
рыв во времени между затратами труда и конечным результа­
том весьма значителен.

Исходя из вышеизложенного, в сфере туризма очень боль­
шое значение имеет расширение научных исследований, в част­
ности изучение факторов, определяющих эффективность труда 
и занятость, методов измерения эффективности труда и управ­
ления качеством услуг, научного обоснования перспектив раз­
вития и рационального размещения рекреационных объектов и 
т.п. Становление и развитие сферы туризма требует коренного 
улучшения методов экономического анализа организации и 
комплексного измерения эффективности функционирующего в 
ней как индивидуального, так и совокупного труда. Это необхо­
димо для более полного использования потенциала индустрии 
туризма, обоснованного регулирования темпов, пропорций и 
направлений развития.
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СТРАТЕГИИ И ТАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАЧИ 
МЕНЕДЖМЕНТА РИСКА

Л.Ф. Догиль, 
д-р экон. наук, профессор

В условиях становления рыночных отношений экономичес­
кая свобода не только позволяет получать дополнительные вы­
годы, но и повышает вероятность существенных потерь, а при 
самых неблагоприятных обстоятельствах может привести к фи­
нансовой несостоятельности и банкротству. Поэтому необходим 
особый экономический механизм управления предприятием, 
основывающийся на познании сущности хозяйственного риска 
в трансформационной экономике. Крайне важно изучить дейст­
вующий механизм хозяйствования в условиях неопределеннос­
ти и изменчивости внешних и внутренних факторов переходно­
го периода и разработать стратегию и тактику управления пред­
приятием с ориентацией одновременно на целевые критерии
200 ..... - —  ........  ..............................—  1 .........................■—

bibl_nz
Машинописный текст
http://edoc.bseu.by



каждого из совокупности альтернативных вариантов с учетом 
вероятности их исхода.

Неустойчивость экономической системы в период ее транс­
формации, когда база самофинансирования большей части 
субъектов хозяйствования подорвана, заемные средства недос­
тупны из-за высоких ставок процентов за кредиты, появляется 
необходимость в поиске и привлечении других, средств. Это в 
свою очередь вызывает потребность приспосабливать подходы, 
методы, приемы, используемые для решения стратегических и 
тактических задач, к постоянно меняющимся условиям и фак­
торам предпринимательской среды. Хозяйственный риск как 
экономическая категория становиться не только опасной для 
предпринимательских структур, но и весьма полезной, ориен­
тирующей их в неопределенных и рискованных ситуациях на 
успех, на получение дополнительных выгод.

В теории и практике менеджмента риска широкое распрос­
транение получают различные подходы к выбору стратегии и 
тактики хозяйствования в условиях риска. Все эти подходы ба­
зируются на последовательном обзоре обширных зон поисково­
го и проблемного прогнозирования, а также прогнозе возмож­
ных последствий. Отдельные из зон прогнозирования представ­
ляют весьма ограниченные участки стратегических решений, 
поскольку не все возможности в области динамического равно­
весия могут быть реализованы на практике из-за отрицательно­
го влияния факторов внешней среды. Существует и зона, где 
может выбираться наиболее рациональное с учетом совокупнос­
ти критериев решение.

Вместе с тем модель рационального выбора подвергнута в 
последнее время критике Г.Саймоном. Его теория неполной ра­
циональности учитывает существование не только информаци­
онных издержек, но и когнитивных ограничений. Автор утвер­
ждает, что индивид не только не способен собрать полный объ­
ем информации о разрабатываемой стратегии, но и ее достаточ­
но глубоко обработать, поскольку разум, способность к обработ­
ке информации тоже являются редкими ресурсами [1]. Кроме 
того, в условиях неопределенности и риска необходимо исполь­
зовать особые подходы как при формировании информацион­
ной базы, так и при выборе модели экономического управления 
субъектом хозяйствования [2].

До недавнего времени достижением считалась автоматизи­
рованная бухгалтерия. Сейчас для эффективной работы менед­
жера по рискам минимумом является интегрированная систе­
ма, связывающая бухгалтерию, склад, отдел маркетинга, пла-
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ново-экономическую и финансовую службы предприятия. В 
данной системе традиционно используются количественные по­
казатели. Они характеризуют поставки материальных ценнос­
тей, отражают их запасы, а также объемы продаж производи­
мого продукта на предприятии. Другая часть учетной информа­
ции отражает и детально предсказывает ход бизнес-процессов, 
их структуру с четкой интерпретацией деловых операций. Так, 
по определению Б.Нидлза, Г.Андерсона и Дж.Кондвелла акти­
вы предприятия представляют собой вероятную экономичес­
кую выгоду в будущем, получаемую или контролируемую кон­
кретным предприятием как результат хозяйственных опера­
ций или событий. Другими словами, это экономические ресур­
сы, принадлежащие бизнесу, которые, как предполагается, 
сделают выгодными предстоящие бизнес-операции [3].

Построение структуры менеджмента предприятия, в том 
числе и управления рисками, в данном случае обеспечивается с 
помощью специально созданной информационной базы и ком­
плекса экономико-математических приемов и методов. Эти сво­
еобразные стандарты, которые отражают управленческую ие­
рархию субъектов хозяйствования (немецкое orgware), позво­
ляют менеджеру проанализировать свое видение бизнес-модели 
[4]—[6]. Здесь разработчик технико-экономического задания 
вообще не требуется. Бизнес-модель запоминается программой 
и является установочной для настройки количественной базы 
данных. Руководитель видит не только цифровые показатели 
производственного задания, но и всю ее технологическую це­
почку с подсказками, что нужно сделать по определенной хо­
зяйственной операции и кто это будет делать. Небольшие изме­
нения в бизнес-модели можно сразу отобразить в информацион­
ных носителях, что позволяет своевременно избежать ошибок 
при предотвращении негативных межличностных отношений и 
конфликтных ситуаций посредством:

целевой направленности на более эффективное использова­
ние созданного производственного потенциала, наличных и 
привлекаемых ресурсов и в первую очередь за счет более полно­
го вовлечения в хозяйственный процесс инноваций;

четкой организации выполнения технологических опера­
ций каждым исполнителем, коллективами производственных 
подразделений на основе принятия уточненных, понимаемых 
каждым работником количественных и качественных характе­
ристик того, что должно произвести, если целевая программа 
будет успешно реализована;
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конкретного, однозначного определения параметров ответ­
ственности руководителя и каждого из членов команды испол­
нителей за получаемые результаты в процессе достижения пос­
тавленных задач;

выделения ключевых параметров осуществляемой хозяйст­
венной программы и установления степени их взаимосвязи с 
существующим положением дел в отрасли, программ ускоре­
ния исходов того или иного варианта;

смещения акцента при оценке неблагоприятных ситуаций. 
Наряду с установлением степени вины конкретного исполните­
ля определять наиболее реалистический путь, которого следует 
придерживаться в будущем, опираясь на самые убедительные 
доводы, полученные в настоящем;

соблюдения гражданских прав, проявления воли к компро­
миссам и консолидации интересов, обеспечивающим в преде­
лах разумной достаточности необходимые общественные блага 
всем заинтересованным сторонам;

выхода при системно-ситуационном анализе за рамки иссле­
дуемого хозяйственного процесса и изучения основных конту­
ров более широкой целевой программы;

устранения принципиальной неоднозначности при форми­
ровании эффектов, что позволяет из множественности лаффе- 
ровых эффектов отыскивать наиболее оптимальную точку для 
субъекта хозяйствования при определенной фискальной поли­
тике государства.

Данный подход, основанный на принципе логической осно­
вы, успешно внедряется в американской корпорации Сандер, а 
также в ряде двусторонних и многосторонних организаций, 
включая немецкую QIZ, канадскую CIDA, Всемирный банк 
(EDI — Институт экономического развития) и Комиссию Евро­
пейского сообщества (ЕЭС — CES).

Отличительной чертой способа организации информации 
при обосновании стратегий развития в условиях неопределен­
ности и хозяйственного риска является взаимокоррелирован- 
ность с обоснованием достоверности технико-экономической, 
эколого-экономической, экономико-организационной и другой 
информации.

Указанный выше способ организации информации и опре­
деленных действий позволяет использовать ряд стратегий в 
риск-менеджменте на конкретную возможность развития хо­
зяйственных процессов. Во-первых, управление сферами челове­
ческой деятельности, сопряженной с неопределенностью, дол­
жно четко ориентироваться на реализацию целевой програм-
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мы, с обязательной ответственностью конкретных исполните­
лей за достижение поставленных задач. Во-вторых, использова­
ние научных методов прогнозирования, программно-целевого 
планирования и применения современной вычислительной тех­
ники должно ограничиваться разумными рамками достаточ­
ности, поскольку рискованная человеческая деятельность это 
постоянная проверка достоверности гипотез. В-третьих, сис­
темный анализ не должен ограничиваться исследуемой целевой 
программой, а выходить за ее пределы. Считается, что система 
не определена до тех пор, пока исследователь не выйдет за ее 
рамки и не изучит основные контуры высшей иерархической 
системы, частью которой является целевая программа. В-чет- 
вертых, должен выдерживаться общий стандарт качества науч­
но-практического поиска. Данное требование ориентирует на 
необходимость выяснения степени удовлетворения задейство­
ванных в целевой программе сторон как важное условие долго­
срочной жизнеспособности хозяйствующего субъекта или ин­
вестиционного, инновационного проекта.

Приведенные выше концептуальные подходы по управле­
нию хозяйственной деятельностью можно признать как фунда­
ментальные в риск-менеджменте. Вместе с тем существует мно­
го других точек зрения, которые могут дополнять принцип ло­
гической основы. Так, в последнее время сформулированы до­
полнительные методологические принципы в теории налогов, 
которые позволяют в рамках оптимизационного подхода разре­
шать принципиальную неоднозначность при формировании эф­
фектов и из множественности лафферовых эффектов отыски­
вать наиболее оптимальную точку для субъекта хозяйствова­
ния при определенной фискальной политике государства [7]. 
Очень важными моментами в системе рационального природо­
пользования в сельском хозяйстве выступают многоаспект- 
ность и комплексность. Последовательность действий для полу­
чения наилучших результатов в сельскохозяйственном произ­
водстве основывается на двух рядах закономерностей. Один ряд 
составляют эмпирические обобщения группы научных дисцип­
лин, объединяемых понятием современной экологии, другой 
состоит из требований собственно агроприродопользовательс- 
кого, социального и экономического управления [8].

Успешность и в любом сложном сочетании организованной 
деятельности зиждется на четырех основных уровнях «управ­
ляемого интереса». Во-первых, это исходные компоненты, вклю­
чающие ресурсное обеспечение с определенным резервным фон­
дом для обязательного самострахования деятельности, сопря­
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женной с неопределенностью и риском, а также целенаправлен­
ные действия руководителя и управляющей команды в склады­
вающейся ситуации. Во-вторых, результаты на выходе при реа­
лизации целевой программы, которые характеризуются опре­
деленным объемом продукции, количеством оказываемых ус­
луг или совокупными выгодами для заинтересованных сторон. 
В-третьих, полная реализация основной целевой задачи кон­
кретной программы. Если результатом, которого мы стремимся 
добиться, является, например, повышение эффективности ме­
лиоративных систем, тогда нашей первейшей задачей является 
усовершенствование использования, постоянный эксплуатаци­
онный уход за осушительно-оросительной сетью. И, наконец, 
в-четвертых, общие цели (сверхзадачи) от реализации хозяй­
ственного проекта, которые выражают долгосрочный благопри­
ятный эффект.

Последовательное выяснение основных уровней управляе­
мого интереса в условиях значительной неопределенности хо­
зяйственных ситуаций и возможной конфликтности между за­
интересованными сторонами на отдельных этапах осуществле­
ния целевой программы позволяет в полной мере реализовы­
вать основные научные методы в риск-менеджменте. Здесь осо­
бенно уместно учитывать ряд логических посылок. Поскольку 
в риск-менеджменте вся управленческая деятельность сопря­
жена с неопределенностью, то целевые программы хозяйство­
вания необходимо рассматривать как набор взаимосвязанных 
гипотез: если на входе реализуемой модели будет соблюдаться 
следующее, то на выходе мы получим.., если ожидаемые ре­
зультаты такие, то дальнейшая задача будет заключаться в 
том, чтобы.., если поставленные задачи сводятся к следующе­
му, то наша цель... Следовательно, различие между указанны­
ми гипотезами заключается в вероятности успеха деятельности 
на определенном этапе. Степень неопределенности возрастает 
по мере того, как менеджер или управленческая команда пред­
приятия поднимаются вверх по иерархической структуре задач 
целевой программы. С возрастанием степени риска изменяются 
и требования к функциональным обязанностям исполнителей. 
На первом этапе важнейшей задачей менеджеров является соз­
дание в соответствии с планом системы информационного обес­
печения реализуемой программы, ее ресурсного обеспечения на 
каждом уровне необходимых действий и определенных звеньях 
управления. Здесь, на входе решаемой дескриптивной модели 
хозяйствования, руководитель и его управленческая команда в 
полной мере ответственны за формируемый информационно-ре­
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сурсный потенциал, который должен четко вписываться в про­
блемно-ориентированную систему решения стратегических и 
тактических (оперативных) задач.

Предпосылка «если на входе.., то на выходе...» более про­
блематична. В этой гипотезе содержится достаточно неопреде­
ленности, препятствующей менеджерам координально влиять 
на результаты через соответствующие действия других. Поэто­
му риск-менеджеров, актуариев не всегда нужно обвинять за 
неполное достижение ожидаемого эффекта, хотя получение 
максимального положительного результата всегда входит в круг 
их обязанностей. Первейшая задача руководителя и его управ­
ленческой команды состоит в установлении технико-экономи- 
ческих, эколого-экономических и экономико-организационных 
взаимосвязей и выборе специфики решаемых задач при осу­
ществлении инвестиционных, инновационных и других хозяй­
ственных проектов в условиях значительной неопределенности 
и риска. При этом хозяйственные решения и отдельные управ­
ленческие действия должны сопровождаться обязательным вы­
полнением ряда требований. Во-первых, при программно-целе- 
вой оптимизации системы управления отдельным объектом 
должно соблюдаться единство иерархической структуры крите­
риев и в полной мере отражающей их информационной базы. 
Во-вторых, дескриптивные и другие экономико-математичес­
кие модели на различных уровнях управления должны носить 
взаимосвязанный характер и обеспечивать адекватность пере­
ходов информационных массивов и характеристик исследуе­
мых рискованных ситуаций за счет дифференциации исходной 
информации и агрегирования расчетных измерителей, норм и 
нормативов. В-третьих, при наличии многочисленных неопре­
деленностей в связях между целями общего хозяйственного 
проекта и целями отдельных внутренних программ систем- 
но-статистическое решение поставленных задач должно осущес­
твляться в рамках общего исследования проблемы. Здесь весь­
ма кстати проверяемая гипотеза: «Если целями проекта явля­
ются.., то целями программы можно считать...» И в-четвертых, 
ориентация на взаимную увязку автономно функционирующих 
звеньев управления, т.е. нахождение условий оптимального их 
отражения.

Указанные выше требования, соблюдаемые в общем систем­
ном: цикле, позволяют по максимуму достигать критерия опти­
мальности при разработке стратегии и тактики выживания 
фирмы в сложнейших условиях предпринимательской среды. 
Вся совокупность вероятностных оценок параметров исследуе­
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мого объекта или хозяйственного процесса дает возможность 
учесть ограниченность ресурсов в ближайшей и более отдален­
ной перспективе, определить по методу экспертных оценок оче­
редность решаемых задач.

Исследователи менеджмента выделяют три основных стра­
тегических направления деятельности предприятия (рис. 1).

А
Эффективность рост

________Ограниченный рост

^^^-^^Сокращение

-------------------------------------------►
Время

Рис. 1. Возможные стратегии развития предприятия

Большинство субъектов хозяйствования выбирает страте­
гию ограниченного роста, для которой характерно определение 
целей от достигнутого. Это наиболее удобный путь и наименее 
рискованный, позволяющий обойтись без существенных пере­
мен в функциях и структуре предприятия.

Стратегия роста предполагает постановку целей как долгос­
рочных, так и краткосрочных с показателями значительно бо­
лее высокими, чем уровень показателей прошлого или текуще­
го года. Эта стратегия применяется в отраслях высокотехноло­
гических, часто выводящих на рынок новые продукты.

Стратегия сокращения предполагает снижение достигнуто­
го ранее уровня или упразднение отдельных направлений дея­
тельности.

Выбор стратегии осуществляется руководством предприя­
тия на основании ситуационного анализа (SWOT-анализа) внеш­
них и внутренних факторов предпринимательской среды. Счи­
тается, что наибольшее влияние на стратегию оказывают:

соответствие целевых критериев главной цели (миссии) 
предприятия;

интересы к обоснованной и эффективной деятельности уп­
равленческой команды;
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внутренние сильные и слабые стороны предприятия; 
внешние возможности и угрозы;
состояние финансовых ресурсов предприятия, его финансо­

вая устойчивость;
занятость населения и уровень квалификации сотрудников; 
внешние и внутренние обязательства предприятия; 
имеющийся в распоряжении ресурс времени.

, Каждая из рассмотренных выше стратегий (роста, ограни­
ченного роста и сокращения) ориентирована на реализацию 
главной цели (миссии) предприятия в течение ограниченного 
периода времени (рис. 2).

А
Эффективность

Стратегии Достигаемая
1 ----чель

0
Начальное
состояние

----------------------------------------------►
Время

Рис. 2. Альтернативные пути достижения цели

Все представленные на рис.2 стратегии требуют определен­
ных затрат капитала. Наименьшее его количества потребуется 
при выборе наиболее рационального пути, т.е. по наикратчай­
шей траектории 2. Однако присутствие риска отклонения от за­
данного целевого пути из-за инерционности контура управле­
ния предприятием обусловливает возможность исходов по тра­
ектории 1 или 3. Следовательно, пути достижения целей пред­
приятия не единственные. Вместе с тем стратегию приходится 
выбирать одну. Для разрешения данного противоречия вводят 
ряд дополнительных ограничений. Формируют их в результате 
выбора на предприятии тактики, политик, правил, процедур и 
норм.

В отличие от миссии, которая ориентирует руководство 
предприятия на широкий выбор альтернативных решений, по­
литика определяет более узкое направление действий, она нап­
равлена на оперативную корректировку стратегических задач
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для устранения влияния отрицательных факторов и обхода ло­
кальных препятствий.

Последовательность решений и действий, которые необхо­
димо осуществить в конкретной ситуации, предписываются на 
основе ранее обработанных процедур. Однозначность выполне­
ния наиболее сложных и ответственных операций при этом 
контролируется установленными правилами.

Количественное распределение ресурсов ведется в соответст­
вии с разработанными и утвержденными бюджетами.

Выбор управляющих воздействий и локальных целей в соот­
ветствии со стратегией развития предприятия и его политикой 
на коротких временных интервалах осуществляется на основе 
принятой тактики. Она вырабатывается на уровне среднего ру­
ководящего звена и соотносится с их конкретными действиями.

Базовым регулятором взаимодействия работников выступа­
ют нормы. Они определяют, как должен вести себя руководи­
тель, члены управленческого аппарата и отдельные исполните­
ли в различных производственных ситуациях. При этом выпол­
нение предписаний носит добровольный характер или основы­
вается на санкциях (социальных, экономических, юридичес­
ких).

Таким образом, обеспечить реализацию модели наиболее ра­
циональной стратегии и тактики развития предприятия в усло­
виях хозяйственного риска возможно только с учетом позиции 
субъекта экономической деятельности на рынке, его ресурсно­
го потенциала, динамики развития, поведения конкурентов, 
особенностей выпускаемого ассортимента продукции или ока­
зываемых услуг, состояния экономики учета положительных и 
отрицательных факторов предпринимательской среды при реа­
лизации гибких на основе логического метода приемов и мето­
дов стратегического и оперативного управления.
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ПРОГНОЗИРОВАНИЕ И ПЛАНИРОВАНИЕ 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ПРОДУКЦИИ

ГЛ. Кандаурова, 
канд. экон. наук, профессор

Повышение конкурентоспособности продукции является од­
ной из актуальнейших проблем развития экономики Республи­
ки Беларусь, поскольку от ее уровня зависит конкурентоспо­
собность предприятия и экономики страны.

Основными факторами, определяющими конкурентоспособ­
ность промышленной продукции, являются ее качество, издер­
жки производства и реализации и эксплуатационные расходы. 
Результаты исследования проблемы конкурентоспособности про­
дукции в условиях рыночных отношений свидетельствуют о 
том, что ее уровень на 70—80 % зависит от качества и на 
20—30 % — от цены. Выявлено, что примерно 75 % ошибок в 
управлении качеством возникает на стадиях разработки и пос­
тановки продукции на производство: исследование рынка, про­
ектирование, закупка ресурсов, подготовка производства. Ос­
тальные ошибки связаны с производством, контролем, реализа­
цией, обслуживанием, утилизацией продукции.

Факторами, сдерживающими повышение качества продук­
ции в Республике Беларусь, являются высокий износ основных 
фондов и низкий уровень применяемых технологий. В целом по 
промышленности Беларуси износ основных фондов в 2001 г. со­
ставил 61 %, машиностороению и металлообработке — 64 %, 
химической и нефтехимической промышленности — 70 % , до­
бывающей промышленности — 71 % (Промышленность Рес­
публики Беларусь / /  Стат. сб. Мн., 2002. С. 63). Внедрение про­
грессивных технологий и обновление основных фондов требует 
существенных инвестиций. В связи с трудным финансовым по­
ложением предприятий вследствие сдерживания цен на про-
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