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Принятие решений требует тщательного анализа 
состояния внешней среды, в которой 
функционирует экономическая система. 
Экономические антироссийские санкции 
существенно дестабилизировали внешнюю среду, 
что усложнило задачу принятия решений по 
управлению предприятием. В работе 
анализируются проблемы принятия решений в 
условиях неопределенности, вызванных 
антироссийскими санкциями, делается вывод об 
ограниченности методов принятия решений на 
основе теории игр. Наиболее результативными 
являются методы управления, поддерживаемые 
информационными системами. Анализируются 
современные информационные технологии 
управления предприятием различных 
разработчиков, которые уже поставили свои 
программные продукты на стратегические для 
российской экономики объекты. В условиях 
действия экономических санкций, такая ситуация 
создает угрозу экономической безопасности 
страны. На основе отечественных разработок 
предлагается построить информационную модель 
предприятия, которая позволит снизить риски и 
повысить качество управленческих решений. В 
работе представлена структурная схема 
информационной модели и определены ее задачи и 
характеристики 
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Decision-making requires a thorough analysis of the 
external environment in which the economic system 
operates. Anti-Russian economic sanctions is 
significantly destabilized external environment that 
has complicated the task of making decisions on 
management of the enterprise. This study analyzes 
the problem of decision making under conditions of 
the uncertainty caused by the anti-Russian sanctions, 
the conclusion about the limited decision-making 
methods based on game theory. The most effective 
are management practices supported by information 
systems. The article analyzes the current information 
technology of managing a company made by 
different developers who have already installed their 
software products on objects, which are strategic for 
the Russian economy. In terms of economic 
sanctions, such a situation creates a threat to the 
economic security of the country. Based on domestic 
developments, it is proposed to construct an 
information model of the enterprise, which will 
reduce the risks and increase the quality of 
managerial decisions. The work presents a structural 
scheme of the information model and defines its 
objectives and characteristics 
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Введение 

Проблема принятия решения при управлении предприятием не 

потеряла своей актуальности, несмотря на то, что ее решению посвящены 

труды видных отечественных и зарубежных ученых в области экономики и 

менеджмента. Особое внимание заслуживают исследования, посвященные 

последствиям принятия тех или иных управленческих решений для 

предприятия, его сотрудников, инвесторов, собственников и общества в 

целом. Так, принятие 1 апреля 1976 г. решения о выпуске персональных 

компьютеров Apple Computer I дало мощный импульс в развитии не только 

предприятия, но и целой индустрии, включающей в себя производство 

компьютерной техники, периферийных устройств, программного 

обеспечения, экономических информационных систем и технологий [1]. 

Принятие решения о запуске так называемого «Манхэттенского проекта» 

привело к взрывному росту науки и появлению важнейшего для всего 

человечества источника энергии. Вместе с тем, известны случаи 

неудачных решений, стимулировавших разработку тупиковых 

направлений развития и проработку непродуктивных гипотез, к которым 

можно отнести термоядерную энергетику исследования эфира и т.п. [2] 

Неопределенность, вызванная неопределенностями и рисками, мировым 

финансовым кризисом, напряженной внешнеполитической обстановкой и 

целенаправленными антироссийскими санкциями существенно осложняет 

процесс принятия решений практически для всех предприятий и 

организаций, функционирующих в отечественной экономике [3]. 

Проблемы применения методов принятия решений 

Для принятия решений чаще всего используют методологию, 

разработанную на основе теории игр, которая позволяет выбирать из 

множества возможных, оптимальные варианты управления предприятием 
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в зависимости от состояния внешней среды, в которой оно функционирует 

[4].  

Внешняя среда, в настоящее время характеризуется политической и 

финансовой нестабильностью, чреватой срывами жизненно важных 

контрактов, волатильностью курсов валют и цен на материалы, сырье, 

комплектующие, другими рисками. Особый вклад в нестабильность вносят 

экономические санкции, направленные на сдерживание российской 

экономики. В условиях нестабильности предприятие очень чувствительно 

к воздействию внешних факторов, которые могут надолго вывести его из 

равновесия и кардинальным образом изменить вектор его развития. В 

связи с этим, представляется довольно сложной проблемой 

прогнозирование и планирование деятельности предприятия в 

долгосрочном и среднесрочном периоде [5].  

Проблемам принятия решений в условиях неопределенности 

уделялось достаточно много внимания отечественными и зарубежными 

учеными, такими как А.И. Орлов, Э. Науман, И.Т. Балабанов, Дж. К. 

Лафта,  Р. А. Фатхутдинов и др. В частности, в монографии Орлова А.И. 

отмечается, что выбор верного управленческого решения должен 

основываться на оценке состояния предприятия и прогнозах состояния 

внешней среды в краткосрочной и долгосрочной перспективе [6]. 

Прогнозирование ведется, как правило, методом экспертных оценок, 

который основывается на анализе похожих ситуаций прошлых лет или на 

основе опыта других предприятий, оказавшихся в подобной ситуации. 

Наиболее распространенными, на наш взгляд, являются методы, 

основанные на теории игр с природой. Под природой здесь понимается 

враждебная, но не заинтересованная в проигрыше игрока (предприятие) 

среда. Под средой можем понимать конкурентный товарный и финансовый 

рынок, потребительский спрос, государство и т.п. Действительно, 

конкуренты (если их достаточно много) не заинтересованы в потере 
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соперника, так же равнодушны останутся и потребители к неудачам 

поставщика товаров и услуг, государство не заинтересовано в потере 

налогоплательщика и т.д. С другой стороны, практически все элементы 

внешней среды будут ориентированы на снижение зависимости от 

вырвавшегося далеко вперед лидера в новых технологиях и 

революционных продуктах. Сплотившиеся, вокруг появившейся цели 

участники рынка, могут выработать единую стратегию противодействия 

технологическому прорыву конкурента1. Однако, такое встречается 

нечасто и ситуация на рынке, как правило, характеризуется 

труднопредсказуемыми разнонаправленными движениями товаров и 

капитала. Как уже отмечалось [7], события в общественной жизни, 

например, высказывания политиков, забастовки, выявление различных 

коррупционных схем и т.п. находят свое отражения в политической, 

финансовой, экономической сферах, что может проявляться в изменении 

потребительских предпочтений, стоимости товаров, услуг, ценных бумаг, 

курсов валют и т.д., что вносит существенный вклад в неопределенность 

экономической системы. Принятие решений в условиях неопределенности 

имеет свои особенности. Например, под неопределенностью можно 

понимать невозможность оценить состояние среды [8]. Попытки выйти из 

неопределенности связывались, как правило, с обращениями к различным 

консультантам, аналитикам, экспертам и т.п., что позволяло оценить 

вероятность наступления того или иного события (состояния среды) и 

перевести решение задачи принятия решения в другую плоскость. В 

случае, если не представлялось возможным достоверно определить 

состояние системы, то применяют правило Лапласа, в соответствии с 

                                                           
1 В качестве примера может служить судебное разбирательство по иску компании Novell Inc. к Microsoft 
в связи с нарушением антимонопольного законодательства и с доминирующим положением на рынке. 12 
июля 2006 года Европейский союз оштрафовал «Майкрософт» на €280,5 млн.  [Lawsky, David, Zawadzki, 
Sabina. EU fines Microsoft $357.3 million for defiance // Reuters (12 июля 2006).] 
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которым, вероятности всех возможных исходов принималась равной друг 

другу [9]. 

В случае резких изменений основных параметров внешней среды, 

предприятие должно максимально оперативно скорректировать 

производственные планы, контракты, внести изменения в финансовую 

стратегию, пересмотреть маркетинговую и инновационную политику [10-

12]. Решения, основанные на интуиции, а также рекомендациях экспертов 

и аналитиков не могут иметь практической ценности ввиду невозможности 

учета всех факторов, влияющих на результаты деятельности предприятия. 

Кроме того, результатом деятельности предприятия могут быть не только 

прибыль, но и изменение контролируемой доли рынка, снижение 

определенных видов затрат, повышение финансовой устойчивости, 

ликвидности и т.п. Для получения объективной картины следует создать 

множество игровых моделей. Проведение пересчета всех плановых 

показателей может занять достаточно много времени и ресурсов, что 

обесценит результат. 

Лицо, принимающее решение (ЛПР) должно ясно представлять 

последствия для предприятия всех внесенных им изменений в 

производственный и финансовый процесс, что совсем непросто в условиях 

нестабильности. 

Использование информационных технологий в управлении 

предприятием 

Развитие компьютерных технологий в 80-е годы позволило 

автоматизировать не только учет, контроль, документооборот на 

предприятии, но и разработать системы поддержки принятия 

управленческих решений (СППР или англ. Decision Support System, DSS), 

представляющие собой программы, которые облегчали работу 

управленческому персоналу в сложных условиях. СППР представлялись в 

виде «интегрированной человеко-машинной системы, предоставляющую 
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информацию для поддержки операций, менеджмента и функции принятия 

решений в организации» [13]. Если обобщить исследования, проведенных 

в трудах Гинзберга, Стора [14], Пауэра [15], то функции СППР 

заключались в анализе внешней и внутренней среды, в которой 

функционировало предприятие; помощь в выработке управленческих 

решений; анализе последствий принятия решений, обеспечение обмена 

информации между ЛПР и исполнителями и др. 

Дальнейшее развитие этого направления привело к созданию теории 

системного анализа [16] и информационной системы поддержки 

планирования и управления [17]. В программе СППР использовались такие 

методы, как имитационное моделирование, генетические алгоритмы, 

когнитивное моделирование, нейронные сети и др. 

Использование СППР требовало специальной подготовки, стоили 

довольно дорого, в связи с чем не получили достаточно широкого 

распространения. 

Одним из методов исследования экономических объектов является 

моделирование – создание математической копии изучаемого процесса 

или реальной экономической системы, объекта или агента. Использование 

компьютерных программ, баз данных и других средств привело к 

созданию моделей нового типа – информационных. Эти модели 

представляют собой базу данных о предприятии и внешней среде, в 

которой оно функционирует, а также программы, регламентирующие 

взаимоотношения структурных подразделений предприятия между собой и 

всего предприятия с внешней средой (другими предприятиями, органами 

власти и т.д.). С помощью информационной модели можно оценить 

состояние предприятия, его потенциал и уровень экономической 

безопасности, исследовать производственные процессы, прогнозировать и 

планировать деятельность [18]. Информационные модели позволяют 

анализировать возможные варианты поведения предприятия в ответ на 
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внешнее воздействие, прогнозировать динамику изменения показателей 

предприятия, оптимизировать ресурсы и т.д. Информационная модель 

предприятия может быть создана на базе программы управления 

ресурсами предприятия. В настоящее время самой распространенной 

является программа ERP (англ. Enterprise Resource Planning, планирование 

ресурсов предприятия), которая представляет собой организационную 

стратегию интеграции производства и технологических операций, 

управления активами, трудовыми и материальными ресурсами [19]. ERP 

система представляет собой пакет заранее спроектированных прикладных 

программ (модулей), которые обслуживают все основные бизнес-процессы 

предприятия, причем их функции могут быть достаточно легко 

перенастроены, в зависимости от задач, решаемых в каждый конкретный 

момент. Система ERP охватывает всю деятельность предприятия, 

одновременно оставаясь достаточно гибкой для возможности ее адаптации 

к изменяющимся условиям внешней и внутренней среды предприятия. 

Особенностями системы являются базы данных, содержащие подробную 

информацию о предприятии, его контрагентах, сотрудниках, 

оборудовании, финансах и других активах, которые размещены в 

специальных приложениях: «Финансы», «Логистика», «Кадры» и др. 

Поставщиками системы ERP являются такие зарубежные корпорации, 

как немецкая SAP AG, американские Oracle, Microsoft, голландская Baan. 

На отечественном рынке лидерами считаются 1С и Галактика. Среди 

зарубежных компаний лидером на российском рынке является, SAP AG, 

поставивший систему R/3 ERP таким крупным компаниям, как ОАО ГМК 

«Норильский никель», ОАО «Омский нефтеперерабатывающий завод», 

ОАО «Лукойл», ОАО АК «АЛРОСА», ОАО АНК «БАШНЕФТЬ», ОАО 

«ГАЗПРОМ» и др. Существенным недостатком лидера является высокая 

стоимость лицензии разработчика на использование своего продукта и 

существенные затраты на ее внедрение и сопровождение, которые 
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измеряются десятками миллионов долларов США. Так, для Русгидро 

стоимость проекта в 2013 г. составила 572 млн. руб., для Транснефти - 940 

млн. руб.2 

Высокая стоимость зарубежного программного обеспечения является 

их не единственным недостатком. Перечень угроз, связанных с 

использованием зарубежного программного обеспечения достаточно 

обширен и включает в себя утечку данных с предприятия до полной 

блокады работы предприятия в случае принятия санкционного решения в 

этом направлении. Учитывая то, что основными клиентами зарубежных 

разработчиков являются стратегические предприятия, деятельность 

которых оказывает существенное влияние на экономику России, следует с 

особым вниманием относится к выбору программного обеспечения. 

Одним из отечественных разработчиков систем ERP является фирма 

«1С», которая в настоящий момент является лидером по популярности и 

доступности на рынке компьютерных технологий в этой сфере. Стоимость 

лицензий на программные продукты фирмы в пересчете на одно рабочее 

место в несколько раз ниже, чем у конкурентов. Исходя из этого, в 2013 г. 

на долю ERP-систем «1С» пришлось около 83% от общего количества 

автоматизированных рабочих мест в стране [20]. 

Для публичных компаний, имеющих выход на международные рынки, 

обязательными являются регулярные аудиторские проверки, которые 

признаются мировыми биржами и другими финансовыми институтами. 

Системы ERP отечественных поставщиков, в отличие от зарубежных, не 

пользуются признанием международного аудита, так как не позволяют 

отслеживать так называемый «аудиторский след» документов. Системы 1С 

ERP и Галактика не признаются нигде кроме стран СНГ, так как не 

являются полностью аудируемыми системами. Они предоставляют 

                                                           
2 Какова адекватная цена внедрения ERP-системы на базе SAP? / TADVISER Государство, бизнес, ИТ. 
Электронный ресурс: http://tadviser.ru/a/261983 Дата обращения: 16.08.2016.  
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возможность отменять проводки, перепроводить документы и 

осуществлять проводки «задним числом». Возможность отслеживания 

имеется, однако это именно «отслеживание изменений» без просмотра, 

отредактированного и исходного вариантов [21]. Система SAP лишена 

такого «преимущества». Для отмены проведенного документа, необходимо 

будет провести новый, отменяющий действие существующего. Однако, 

именно это свойство отечественных программных продуктов, позволяет 

построить на их базе информационную модель предприятия. 

Особенностями программы «1С: ERP. Управление предприятием» (далее – 

1С:ERP) является то, что она может функционировать посредством 

облачных технологий, сотрудники и клиенты предприятия могут получать 

доступ к информации и определенным функциям, находясь вне 

предприятия, и с тех компьютеров, где не установлена программа 1С3.  

1С:ERP содержит полноценный функционал для управления 

производством, складом и логистикой [22]. Автоматизирована генерация 

приказов при отпуске или передаче готовой продукции, что значительно 

снижает время и затраты. Консолидированные отчеты, автоматически 

формируемые при запросе пользователя, позволяют видеть картину в 

целом. В программе есть возможность формирования прогнозных отчетов 

в соответствии с планируемой загрузкой и отдачей производственных 

мощностей. Интересной особенностью программы 1С:ERP является то, что 

она позволяет построить информационную модель для принятия 

управленческих решений, с которой ЛПР может проводить различные 

эксперименты, например, создавать корпоративные структуры и 

анализировать их эффективность [23]. В учебных целях уже существует 

облачный сервис, в котором зарегистрированным участникам 

предоставляется возможность построить виртуальную модель предприятия 

                                                           
3 Облачные технологии. 1С:Предприятие. Электронный ресурс: 
http://v8.1c.ru/overview/Term_000000803.htm, дата обращения 16.08.2016. 
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с набором стандартных функций. Однако разработчики не предусмотрели 

в предложенной пользователям облачного сервиса конфигурации 

возможности ситуационного анализа. 

Информационная модель предприятия 

Модель предприятия (рис. 1) может представлять собой «черный 

ящик» с входными (цены на материалы, энергию, услуги, зарплата, 

продукцию, курсы валют и т.д.) и выходными параметрами: 

• объем продукции; 

• финансовая устойчивость предприятия; 

• ликвидность и платежеспособность; 

• прибыль; 

• рентабельность активов; 

• нахождение точки безубыточности, которая определяет количество 

выпускаемой продукции, обеспечивающей нулевую рентабельность 

предприятия. 

 

Рис. 1. Входные и выходные параметры виртуальной модели предприятия 
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Изменяя входной параметр, ЛПР может с высокой степенью 

достоверности осуществлять прогнозы и оценивать возможные 

последствия принятых решений. Например, можно смоделировать 

изменение курса доллара США и наблюдать, как эта вводная повлияет на 

рост цен на зарубежные материалы и комплектующие, насколько упадет 

эффективность использования оборотных активов, и как это отразится на 

финансовом результате предприятия. Руководитель, используя 

виртуальную модель предприятия, может оперативно принять одно из 

возможных решений, например, повысить цену продукции, внедрить 

новую технологию, снизить дебиторскую задолженность, заключить новые 

контракты с отечественными поставщиками материалов или каким-либо 

иным способом выйти из смоделированной ситуации. 

В программе, используя инструменты бюджетирования, можно 

подготовить несколько сценариев для сравнения стандартных вариантов 

управленческих решений, которые могут быть предложены руководителю 

в зависимости от целей организации на данный момент и состояния 

внешней среды. 

В базовом варианте можно иметь три основные цели организации – 

максимизация дохода (выпуска), максимизация прибыли, минимизация 

расходов. Исходя из целей предприятия, система может предложить 

следующие численные решения: 

• снизить выпуск нерентабельной продукции; 

• сократить численность работников; 

• привлечь дополнительные оборотные средства. 

Например, вводная: рост курса евро по отношению к рублю на 10%. 

Модель пересчитает все показатели работы и предприятия и выдает 

результат: это приведет к повышению цен на комплектующие, что повысит 

себестоимость продукции на 4 %, прибыль упадет на 6 млн. руб. Для 

выполнения плана по прибыли, следует увеличить выпуск продукции, для 



Научный журнал КубГАУ, №121(07), 2016 года 
 

http://ej.kubagro.ru/2016/07/pdf/42.pdf 

12

чего требуется дополнительно привлечь 27 млн. руб. инвестиций или 

следует снизить фонд оплаты труда на 10% и взять кредит 16 млн. руб.   

Пользователь или иное лицо, принимающее решение, может выбрать 

стандартное решение или использовать свое. Для модели необходимо 

задать только ограничения, иначе она может выдавать бесчисленное 

количество решений. 

Особый интерес виртуальная модель представляет для менеджеров, 

занятых управлением инновационными проектами на предприятии. 

Специалисты осознают всю трудоемкость расчета эффективности 

инновационных проектов, где основными показателями являются чистый 

дисконтированный доход (NPV), внутренняя норма доходности (IRR) и 

индекс рентабельности проекта (PI). Для оценки эффективности проекта 

необходимо учесть все факторы, прямо или косвенно влияющими на 

конечный результат, что является весьма непростой задачей.  

Информационная модель предприятия должна иметь в своем составе 

блок, позволяющий дисконтировать денежные потоки, которые генерирует 

инновационный проект. С ее помощью предполагается рассчитывать не 

только показатели эффективности самого проекта, но и анализировать, как 

инновации повлияют на финансовую устойчивость предприятия. Для этого 

в модель дополнительно вводятся данные по процентным ставкам, рискам 

и другая необходимая информация для расчета эффективности проекта 

методом чистой приведенной стоимости [24]. 

Выводы 

Особенности отечественных программных продуктов ERP 

обеспечивают не только адекватное управление предприятием, 

формирование финансовой отчетности, ведение учета и контроля ресурсов, 

но и позволяют, в отличие от образцов зарубежных поставщиков, 

построить информационную модель, которую можно использовать для 

оценки последствий каждого принятого управленческого решения. После 
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некоторой доработки информационной модели предприятия, будет 

возможно выбирать наиболее эффективные как в современных условиях, 

так и в перспективе инвестиционные проекты. 

Создание информационной модели промышленного предприятия 

является трудоемкой, но весьма актуальной задачей, решение которой 

позволит снизить риски и повысить качество управленческих решений 

практически во всех видах экономической деятельности. 
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