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Аннотация

Проведен анализ работ по внутрифирменному планированию. Рассмот-
рен пример распределения относительной ответственности на основании 
данных экспертной матрицы бизнес-плана. Для согласования экспертных 
оценок и компетенций экспертов был принят метод рангов. Предложена 
методика оценка относительной ответственности управляющего в испол-
нении подсистем бизнес-плана на основании коэффициента относитель-
ной важности и коэффициента взаимной ответственности (полезности). 
Предложены варианты вычисления относительной ответственности 
функциональных подразделений организации в исполнении подсистем 
бизнес-плана.

Abstract

An analysis of the work on intra-company planning has been carried out. 
An example of the distribution of relative responsibility based on the data 
of the expert matrix of the business plan is considered. To coordinate expert 
assessments and expert competencies, the rank method was adopted. 
A methodology is proposed for assessing the relative responsibility of the 
manager in the execution of business plan subsystems based on the coefficient 
of relative importance and the coefficient of mutual responsibility (utility). The 
variants of calculating the relative responsibility of the functional divisions 
of the organization in the execution of business plan subsystems are proposed.

Ключевые слова: экспертный анализ, бизнес-план, «дерево» целей, отно-
сительная ответственность, коэффициенты относительной важности и вза-
имной ответственности, метод рангов.
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Бизнес-план выступает не только инструментом 
для привлечения инвестиций, но и основой внут-
рифирменного планирования — инструментом 
управления предприятием. Во внутрифирменном 
планировании бизнес-плана рассмотрим подход вы-
числения относительной ответственности функцио-
нальных подразделений организации в исполнении 
подсистем бизнес-плана.

Гаврилова И.В. [4] считает, что современные 
 организации в недостаточной мере используют на-
выки внутрифирменного планирования из-за низ-
кого уровня развития и использования методиче-
ского и программного обеспечения. По ее данным, 
значительную весовую долю факторов во внутри-
фирменного планирования занимают субъектив-

ные, связанные с кадровой политикой и организа-
цией труда. Но наиболее важным фактором выде-
лен недостаточный уровень методического обеспе-
чения.

Кочнев А.А. считает, что формой установления 
ответственности может служить технология бюд-
жетирования [10, с. 43]. Ответственность подразде-
лений в выполнении бизнес-плана распределяется 
пропорционально бюджету.

Необходимость формирования методологиче-
ских требований по внутрифирменному планирова-
нию с методическим обеспечением рассматривалась 
в ра ботах Алексеева М.М. [1, с. 26], Забодаева И.В. 
[8], Аникейчика Н.Д. [2]. Бухалков М.И. связывает 
процесс планирования с установлением нормативов, 
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которые должны применяться в оценке деятельности 
организации [3, с. 19].

Задача выделения численных значений ответ-
ственности подразделений построена на оценке сте-
пени вероятности их влияния на сроки и эффектив-
ность выполнения бизнес-плана. Выполнение плана 
всегда характеризуется неопределенностью состоя-
ния планируемого объекта в зависимости от состоя-
ния внутренней и внешней среды. Значения ответ-
ственности могут меняться, так как они динамичны, 
но методика их расчета должна быть неизменной 
в отличие от методики планирования. Сокуренко 
А.П. утверждает, что процессы планирования нельзя 
стандартизировать, это приведет к сниже нию эф-
фективности управленческих решений [11].

Численное обоснование уровня ответственности 
по функциям бизнес-плана необходимо для опреде-
ления напряженных мест в его исполнении и выде-
ления критического пути как важнейшего показа-
теля контрольной функции управления проектом. 
Формализация во внутрифирменном планировании 
позволит установить корреляционную зависимость 
между величиной ответственности и процентом вы-
полнения плана функциональных подразделений 
для того, чтобы сделать организационные выводы 
и скорректировать управленческие решения по рав-
нонапряженному планированию выполнения биз-
нес-плана организации.

Рассмотрим обоснование уровня ответствен-
ности по функциям бизнес-плана на основе мето-
дики оценки «дерева» целей (рис. 1). В нашем слу-
чае цель — это то, что должен достичь менеджмент 
 организации. В нашем случае — реализация бизнес-
плана. Термин «дерево целей» раскрывает использо-
вание иерархии для разделения общей цели на под-
цели [9]. В нашем примере «дерево» целей имеет 
два уровня: вершина определяет нулевой уровень, 
к промежуточным целям первого уровня в бизнес-
плане относят маркетинг, производство, финансы, 
которые порождают свои подцели низшего уровня. 

Глубина декомпозиции может быть любой, все за-
висит от постановки задачи.

«Дерево» целей в принятии решений по внутри-
фирменному планированию бизнес-плана оценива-
ется следующими основными параметрами.

1) Коэффициентом относительной важности 
(КОВ) или, в нашем случае, ответственности, харак-
теризующим степень значимости конкретной функ-
циональной структуры в выполнении бизнес-плана. 
Правилом для КОВ выступает: 
 • сумма КОВ на одном уровне декомпозиции целей 

всегда должна равняться 1 — ∑ КОВi = 1;
 • сумма исходящих из вышестоящей цели КОВ 

должна быть равна КОВ вышестоящей.
2) Коэффициентом взаимной ответственности 

(полезности) (КВО), характеризует вклад подсис-
темы нижестоящего уровня «дерева» целей в обес-
печение ответственности по выполнению бизнес-
плана. Оценивается так:

КВОij = КОВij * КВОi-1,

где КОВij — коэффициент относительной важности 
на i-м уровне j-го фактора; КВОi-1 — коэффициент 
взаимной ответственности (полезности) i-1 уровня.

Проведем расчет ответственности по структурам 
«дерева» целей (рис. 1) бизнес-плана.

Численная оценка «дерева» целей связана с дан-
ными, получить которые достаточно сложно при 
постоянно изменяющейся внешней среде и рыноч-
ной конъюнктуре. Таким данным свойственны не-
определенность и соответственно риск принятия 
руководителем управленческого решения. 

Рассмотрим пример экспертного анализа «дерева» 
целей. Примем широко известный метод экспертной 
оценки — ранжирование [10]. 

В качестве экспертов могут выступать как узкие 
специалисты, так и специалисты широкого профиля. 
При ранжировании i-й эксперт должен расположить 
объекты (факторы, признаки) в порядке, который 
представляется ему наиболее рациональным, и при-

Бизнес-план

Экономика и финансыПроизводствоМаркетинг

План
марке-
тинга

Конку-
ренция

План
произ-
водства

Организа-
ционный
план

Финан-
совый
план

Оценка
рисков

Анализ
рынка

Рис. 1. Структура «дерева» целей бизнес-плана
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писать каждому из них числа натурального ряда — 
ранги (1, 2, 3 и т.д.) [5; 6; 12]. 

Шкала экспертных ранговых оценок может быть 
любой. В нашем примере (рис. 1) примем диапа-
зон 1–3: оценку 3 получает более ответственное 
мероприятие, которому надо уделить наибольшее 
внимание и провести в первую очередь, 2 — менее 
значимое, 1 — самое малозначимое.

Проведем расчет КОВ на примере экспертной 
матрицы рангов 1-го уровня «дерева» целей (табл. 1). 
Количество экспертов примем пять.

Таблица 1

Матрица экспертных рангов ответственности  
первого уровня подцелей

Подцели
Эксперты

1 2 3 4 5

Маркетинг 1 2 3 1 2

Производство 3 1 2 3 1

Экономика и финансы 2 3 1 2 3

В принятой шкале максимальная оценка Rmax = 3. 
Проведем нормирование матрицы 1 путем: Rmax — 
Ri = Ri1, где Ri1 — i-й ранг экспертной матрицы 
1-го уровня, что отражено в табл. 2 и на рис. 2. 

Таблица 2

Нормированная матрица преобразованных рангов  
1-го уровня 

Подцели
Эксперты

Сумма КОВ
1 2 3 4 5

Маркетинг 2 1 0 2 1 6 0,40

Производство 0 2 1 0 2 5 0,33

Экономика 
и финансы

1 0 2 1 0 4 0,27

15 1

Как видно из расчетов коэффициентов КОВ 
и КВО, главная цель при детализации разбита на 3 
неравнозначные подцели: наибольшая ответствен-
ность лежит на функции маркетинг (40%), далее про-
изводстве (33%), меньше всего на финансах (27%).

Проведем оценку функций бизнес-плана 2-го 
уровня. Экспертная матрица подцели «маркетинг» 

показана в табл. 3, а уже преобразованных рангов — 
в табл. 4.

Таблица 3

Матрица опроса экспертов на втором уровне  
подцели «маркетинг»

Подцели
Эксперты

1 2 3 4 5

План маркетинга 1 2 1 2 1

Конкуренты 2 1 2 1 2

Анализ рынка 2 1 1 1 2

Rmax = 2.
Таблица 4

Матрица преобразованных рангов подцели  
«маркетинг»

Подцели
Эксперты

Сумма Доля КОВ КВО
1 2 3 4 5

План марке-
тинга

1 0 1 0 1 3 0,333 0,133 0,053

Конкуренты 0 1 0 1 0 2 0,222 0,088 0,035

Анализ рынка 0 1 1 1 1 4 0,444 0,176 0,07

9 1,0 0,4

Из данных КОВ табл. 4 видно, что наибольшая 
ответственность в выполнении бизнес-плана лежит 
на качественном проведении анализа рынка.

В табл. 5 приведены экспертные оценки других 
подсистем первого уровня «дерева» целей. В табл. 6 
при ведены данные матрицы уже преобразованных 
 рангов подцелей «Производство» и «Экономика 
и финансы».

Таблица 5

Матрица опроса экспертов ранговым методом на втором 
уровне по структурам бизнес-плана — подцелей 

«Производство» и «Экономика и финансы»

Подцели
Эксперты

1 2 3 4 5

План производства 2 2 1 1 1

Организационный план 1 1 2 2 2

Финансовый план 0 0 0 0 1

Оценка рисков 1 1 1 1 0

Rmax = 2.

Бизнес-план (главная цель)
КОВ = 1, КВО = 1

Экономика и финансы
КОВ = 0,27
КВО = 0,27

Производство
КОВ = 0,33
КВО = 0,33

Маркетинг
КОВ = 0,4
КВО = 0,4

Рис. 2. Показатели оценки целей 1-го уровня бизнес-плана
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Таблица 6

Матрица преобразованных рангов подцелей 
«Производство» и «Экономика и финансы»

Подцели
Эксперты

Сумма Доля КОВ КВО
1 2 3 4 5

План произ-
водства

0 0 1 1 1 3 0,6 0,198 0,065

Организацион-
ный план

1 1 0 0 0 2 0,4 0,132 0,043

ИТОГО: 5 1,0 0,33

Финансовый 
план

2 2 2 2 1 9 0,6 0,162 0,043

Оценка рисков 1 1 1 1 2 6 0,4 0,108 0,029

ИТОГО: 15 1,0 0,27

Итоговое «дерево» целей с расчетными коэффи-
циентами показано на рис. 3.

Из данных рис. 3 следует.
 • Наибольшая длина ветви ответственности по дан-

ным значений КОВ = 0,528 и КВО = 0,47 вклю-
чает «Маркетинг» и «Анализ рынка». 

 • Наибольший вес получила подцель ответствен-
ности нижнего уровня «План производства» — 
19,8%; подцель «Финансовый план» составляет 
16,2%. Ответственность плана маркетинга при-
близит нас к цели на 13,3%, «Организационный 
план» — на 13,2%; «Оценка рисков» — на 10,8% 
и «Конкуренция» на 8,8%.
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Рис. 3. Результат анализа относительной ответственности подсистем «дерева» целей бизнес-плана
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