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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ
В условиях конкурентного рынка многие

руководители коммерческих структур корен�
ным образом меняют свою стратегию. Прева�
лирующей становится точка зрения, согласно
которой решающей предпосылкой конкурен�
тоспособности является человеческий потен�
циал. В данной связи в различных фирмах пред�
принимаются попытки создания новой модели
развития и использования человеческих ресур�
сов. При этом учитывается настоятельная не�
обходимость отказа от традиционной кадровой
политики, основанной на авторитарных прин�
ципах, перехода к политике управления чело�
веческими ресурсами и формирования новой
производственной культуры, что предусматри�
вает максимальную вовлеченность персонала в
дела фирмы, поощрение инициативы и само�
дисциплины.

ИЗЛОЖЕНИЕ ОСНОВНОГО МАТЕРИАЛА
ИССЛЕДОВАНИЯ

Подбор управленческого персонала. Су�
ществует вероятность, что торговый работ�
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ник может иметь ошибочное суждение об
истинной связи между затраченными усили�
ями и получаемым результатом работы. В та�
ком случае он неправильно распределит свои
усилия, затратив слишком много времени и
энергии на действия, которые оказывают от�
носительно небольшое влияние на результа�
тивность работы, и недостаточно — на дей�
ствия, которые имеют более существенное
воздействие.

Многие исследователи, касающиеся ожида�
ний в отношении работы, делают вывод, что ру�
ководитель среднего звена, благодаря более
глубоким знаниям и опыту точнее, чем сам ра�
бочий, будет оценивать связи между прилагае�
мыми усилиями и результативностью работы
последнего. Применительно к торговле это оз�
начает, что неточные восприятия ожиданий
могут быть нивелированы путем более тесных
контактов между торговыми работниками и их
руководством. Такая логическая связь в той
или иной степени отражается и на системе уп�
равления торговлей [1].
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Величина ожиданий торгового персонала
отражает восприятие торговым представите�
лем своей способности управлять или оказы�
вать влияние на результативность работы.
Характеристики внешней среды также оказы�
вают влияние на восприятие торговым персо�
налом зависимостей между затраченными
усилиями и результативностью работы. Вос�
приятие торговым представителем общих
экономических условий, потенциала терри�
тории, степени конкуренции, ограничений в

полезности продукта и т.п., вероятно, воздей�
ствует на формирование его мнения о воз�
можности повышения эффективности про�
даж посредством простого увеличения уси�
лий в данном направлении. Чем больше сни�
жающих эффективность продаж ограниче�
ний со стороны внешней среды видит торго�
вый представитель, тем ниже будут оценки
его ожиданий.

На рисунке 1 наглядно иллюстрируется,
каким образом личные качества человека и ха�
рактеристики организации оказывают влия�
ние на величину и точность восприятия ожи�
даний торгового персонала [2, с. 96—98, 416—
433].

Особенно значим данный процесс в систе�
ме технологии управления продажами, где у
торгового персонала достаточно высокая ва�
лентность в отношении вознаграждений высо�
кого уровня, особенно в плане индивидуально�
го роста и признания: им необходимо подтвер�
ждение, что они прогрессируют и со временем
достигнут успеха в своей новой карьере. Сле�
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X1 1,0 0,5 1,0 0,5 3,0 9,0 0,129 
2 1,5 1,0 1,5 1,0 5,0 25,0 0,359 
3 1,0 0,5 1,0 1,0 3,5 15,25 0,219 
4 1,5 1,0 1,0 1,0 4,5 20,25 0,291 
     16,0 69,5 1,000 

Таблица 1. Составление матрицы смежности
при определении приоритетов объектов по

фирме "Aзери"

_______________________________________
1 Подробнее об исследуемых коммерческих фирмах см.: Гасанов А.Д. Системный анализ технологии управления коммерчески�

ми структурами в Азербайджане // Економiка та держава. — 2013. — № 8. — Август.

Рис. 1. Факторы, оказывающие влияние на мотивацию персонала в коммерческих фирмах
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довательно, эффективные обучающие програм�
мы, поддерживающий контроль, большее при�
знание и одобрение полезны для создания мо�
тивации и улучшения результатов работы про�
давцов на начальном этапе их карьеры [3, с.
499—507; 4].

Определение приоритета объектов техно�
логии управления коммер�ческими фирмами.
Проведем конкретные расчеты по определе�
нию приори�тетов объектов и подбор управ�
ленческого персонала в них по исследуемым
коммерческим фирмам1. С этой целью соста�
вим матрицу смежности для определения
приоритетов объектов. Начнем с агрофирмы
"Aзери" (табл. 1), где X1, Х2, Х3, Х4 — управ�
ленческий персонал, претендующий карьер�
ный рост.

Поначалу определяем суммарный показа�
тель a (i, j):

a1 =1,0 + 0,5 + 1,0 + 0,5 = 3,0
a2 =1,5 + 1,0 + 1,5 + 1,0 = 5,0
a3 =1,0 + 0,5 + 1,0 + 1,0 = 3,5
a4 =1,5 + 1,0 + 1,0 + 1,0 = 4,5

Далее определяем показатель приоритетов

м:

1 = 1,0 . 3,0 + 0,5 . 3,0 +1,0 . 3,0 + 0,5 . 3,0 = 9,0

2 = 1,5 . 5,0 +1,0 . 5,0 +1,5 . 5,0 +1,0 . 5,0 = 25,0

3 = 1,0 . 3,5 + 0,5 . 3,5 +1,0 . 3,5 +1,0 . 3,5 = 15,25

4 = 1,5 . 4,5 +1,0 . 4,5 +1,0 . 4,5 +1,0 . 4,5 = 20,25

м = 69,5
Нормированные значения приоритетов

OTH
jP :

129,0
5,69

0,9
1
OTHP  359,0

5,69
0,25

2
OTHP

 219,0
5,69

25,15
3
OTHP   291,0

5,69
25,20

4
OTHP

В данном примере по агрофирме "Aзери"
предпочтение отдается управленческому
персоналу (Х2), получившему наиболее высо�
кое нормированное значение приоритетов
(0,359).

Далее приводим расчеты по предприятию
АПК ОАО "Evropean Tabacco�Baku" (табл.
2).

Определим суммарный показатель a (i, j):
a1 =1,0 + 0,5 + 1,0 + 1,5 = 4,0
a2 =1,5 + 1,0 + 0,5 + 0,5 = 3,5
a3 =1,0 + 1,5 + 1,0 + 1,0 = 4,5
a4 =0,5 + 1,5 + 1,0 + 1,0 = 5,0

Определяем показатель приоритетов м:

1 = 1,0 . 4,0 + 0,5 . 4,0 +1,0 . 4,0 +1,5 . 4,0 = 16,0

2 = 1,5 . 3,5 +1,0 . 3,5 + 0,5 . 3,5 + 0,5 . 3,5 = 11,55

3 = 1,0 . 4,5 +1,5 . 4,5 +1,0 . 4,5 +1,0 . 4,5 = 20,25

4 = 0,5 . 4,0 +1,5 . 4,0 +1,0 . 4,0 +1,0 . 4,0 = 16,0

м =64,8

Нормированные значения приоритетов OTH
jP :

247,0
8,64
0,16

1
OTHP    178,0

8,64
55,11

2
OTHP

312,0
8,64
25,20

3
OTHP   247,0

8,64
0,16

4
OTHP

В данном примере по ОАО "Evropean
Tabacco�Baku" ASC предпочтение отдается уп�
равленческому персоналу (Х3), нормированное
значение приоритетов которого выше, чем у
других (0,312).

По агропредприятию ОАО "Гёйчай Коньяк"

j
i X1 X2 3 X4 ),( jia   j  

X1 1,0 0,5 1,0 1,5 4,0 16,0 0,247 
2 1,5 1,0 1,5 0,5 3,5 11,55 0,178 
3 1,0 1,5 1,0 1,0 4,5 20,25 0,312 
4 1,5 1,0 1,0 1,0 4,0 16,0 0,247 
     16,0 64,8 1,000 

Таблица 2. Составление матрицы смежности
при определении приоритетов объектов по

ОАО "Evropean Tabacco7Baku"

j
i X1 X2 3 X4 ),( jia   j  

X1 1,0 1,0 0,5 0,5 3,0 9,0 0,136 
2 1,0 1,0 1,0 1,0 4,0 16,0 0,242 
3 1,5 1,0 1,0 0,5 4,0 16,0 0,242 
4 1,5 1,0 1,5 1,0 5,0 25,0 0,379 
     16,0 66,0 1,000 

Таблица 3. Составление матрицы смежности
при определении приоритетов объектов по

ОАО "Гёйчай Коньяк"

j
i X1 X2 3 X4 ),( jia   j  

X1 1,0 1,5 1,0 1,5 5,0 25,0 0,373 
2 0,5 1,0 1,0 0,5 3,0 9,5 0,142 
3 1,0 1,0 1,0 1,5 4,5 20,25 0,302 
4 0,5 1,5 0,5 1,0 3,5 12,25 0,183 
     16,0 67,0 1,000 

Таблица 4. Составление матрицы смежности
при определении приоритетов объектов ОАО

"Бакинские бытовые машины"

j
i X1 X2 3 X4 ),( jia   j  

X1 1,0 0,5 1,0 1,5 4,0 16,0 0,242 
2 1,5 1,0 1,5 0,5 4,5 20,25 0,307 
3 1,0 0,5 1,0 0,5 3,0 9,5 0,144 
4 0,5 1,5 1,5 1,0 4,5 20,25 0,307 
     16,0 66,0 1,000 

Таблица 5. Составление матрицы смежности
при определении приоритетов объектов ООО

"Товуз7Балтия"
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нами получены следующие результаты (табл. 3).
Определяем показатель приоритетов м:

1 = 1,0 . 3,0 +1,0 . 3,0 + 0,5 . 3,0 + 0,5 . 3,0 = 9,0

2 = 1,0 . 4,0 +1,0 . 4,0 +1,0 . 4,0 +1,0 . 4,0 = 16,0

3 = 1,5 . 4,0 +1,0 . 4,0 +1,0 . 4,0 + 0,5 �4,0 = 16,0

4 = 1,5 . 5,0 +1,0 . 5,0 +1,5 . 5,0 +1,0 . 5,0 = 25,0

м =66,0
Нормированное значение приоритетов

OTH
jP :

136,0
0,66

0,9
1
OTHP     242,0

0,66
0,16

2
OTHP

242,0
0,66
0,16

3
OTHP    379,0

0,66
0,25

4
OTHP

В данном примере по ОАО "Гёйчай Коньяк"
предпочтение отдается управленческому пер�
соналу (Х4) с нормированным значением при�
оритетов 0,379.

По ОАО "Бакинские бытовые машины" по�
лучены следующие результаты (табл. 4).

Определим показатель приоритетов м:

1 = 1,0 . 5,0 +1,5 . 5,0 +1,0 . 5,0 +1,5 . 5,0 = 25,0

2 = 0,5 . 3,0 +1,0 . 3,0 +1,0 . 3,0 + 0,5 . 3,0 = 9,5

3 = 1,0 . 4,5 +1,0 . 4,5 +1,0 . 4,5 +1,5 . 4,5 = 20,25

4 = 0,5 . 3,5 +1,5 . 3,5 + 0,5 . 3,5 +1,0 . 3,5 = 12,25

м =67,0.

Нормированное значение приоритетов OTH
jP :

373,0
0,67
0,25

1
OTHP    142,0

0,67
5,9

2
OTHP

302,0
0,67
25,20

3
OTHP   183,0

0,67
25,12

4
OTHP

В данном случае предпочтение отдается уп�
равленческому персоналу (X1), у которых этот

показатель выше, чем у других групп
(0,373).

На примере ООО "Товуз�Балтия" по�
лучены следующие результаты (таблица
5).

Определим показатель приоритетов

м:

1 =1,0 . 4,0 + 0,5 . 4,0 +1,0 . 4,0 +1,5 . 4,0 =
16,0

2 = 1,5 . 4,5 +1,0 . 4,5 +1,5 . 4,5 + 0,5 . 4,5 =
20,25

3 = 1,0 . 3,0 + 0,5 . 3,0+ 1,0 . 3,0+ 0,5 . 3,0 = 9,5

4 = 0,5 . 4,5 +1,5 . 4,5 +1,5 . 4,5 +1,0 . 4,5 = 20,25

n =66,0

Нормированное значение приоритетов OTH
jP :

242,0
0,66
0,16

1
OTHP    307,0

0,66
25,20

2
OTHP

144,0
0,66

5,9
3
OTHP  307,0

0,66
25,20

4
OTHP

В данном примере по ООО "Товуз�Балтия"
предпочтение отдается сразу двум управлен�
ческим персоналам (Х2, Х4), нормированное
значение приоритетов по каждому из которых
составило 0,307.

Представляет интерес и расчет различных
вариантов матрицы смежности при определе�
нии приоритетов объектов (табл. 6). По всем
исследуемым коммерческим структурам, на
замещение вакантных мест в которых участву�
ют по четыре группы управленческого персо�
нала, получены примерно идентичные резуль�
таты:

 226,01
OTHP 248,02

OTHP

244,03
OTHP 282,04

OTHP

j 
i 

X1 X2 3 X4 ),( jia

  j  
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

 X1 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 05 0,5 1,0 1,5 0,5 1,0 1,0 0,5 1,0 1,0 0,5 1,5 0,5 1,5 1,5 19,0 75,0 0,226 
X2 1,5 1,5 1,0 0,5 1,5 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,5 0,5 1,0 1,0 1,5 1,0 0,5 1,0 0,5 0,5 20,0 82,3 0,248 

3 1,0 1,0 1,5 1,0 1,0 0,5 1,5 1,0 1,0 0,5 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 05 1,5 0,5 21,0 81,25 0,244 
4 1,5 0,5 1,5 0,5 0,5 1,0 1,5 1,0 1,5 1,5 1,0 1,0 1,5 0,5 1,5 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 21,5 93,75 0,282 
 5,0 4,0 4,5 3,0 4,0 3,0 4,5 4,0 5,0 3,5 4,5 3,5 4,0 3,5 5,0 3,5 4,0 3,0 4,5 3,5 81,5 332,3 1,000 

Таблица 6. Расчет различных вариантов матрицы смежностей при определении приоритетов
объектов в коммерческих фирмах

Таблица 7. Расчет коэффициентов
смежности для определения значимости

критериев
 1 2 3 4 5  (i, j) i i  

1 5,0 4,0 4,5 3,0 4,0 20,5 420,25 0,266 

2 3,0 4,5 4,0 5,0 3,5 20,0 400,0 0,253 

3 4,5 3,5 4,0 3,5 5,0 20,5 419,75 0,265 

4 3,5 4,0 3,0 4,5 3,5 18,5 342,25 0,216 

       1582,25 1,000 

Таблица 8. Расчет значений комплексного
приоритета объектов

 

   OTH
iP  -

 
-

 
 

«A » 

 
«Evropean -
Tabacco- 

Baku» 

 
«  

» 

 « . 
 

» 

 
«  – 

»

1 0,129 0,247 0,139 (0,373) 0,242 0,266 
2 (0,359) 0,178 0,242 0,142 (0,307) 0,253 
3 0,219 (0,312) 0,242 0,302 0,144 0,265 

X4 0,291 0,247 (0,379) 0,183 (0,307) 0,216 
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Однако, согласно предлагаемой нами ме�
тодике, помимо методов расстановки при�
оритетов управленческого персонала, следу�
ет определять и частные критерии оценки
(табл. 7).

Рассчитываем коэффициенты смежности
для определения значимости критериев м:

1 = 5,0 . 20,5 + 4,0 . 20,5 + 4,5 . 20,5 + 3,0 . 20,5
+ 4,0 . 20,5 = 420,25

2 = 3,0 . 20,0 + 4,5 . 20,0 + 4,0 . 20,0 + 5,0 . 20,0
+ 3,5 . 20,0 = 400,0

3 = 4,5 . 20,5 + 3.5 . 20,5 + 4,0 . 20,5 + 3,5 . 20,5
+ 5,0 . 20,5 = 419,75

4 =3,5 . 18,5 + 4,0 . 18,5 + 3,0 . 18,5 + 4,5 . 18,5
+ 3,5 . 18,5 = 342,5

i = 1582,25
Отсюда, коэффициенты значимости крите�

риев составят:

266,0
25,1582
25,420

1P   253,0
25,1582

400
2P

265,0
25,1582
75,419

3P   216,0
25,1582
25,342

4P

На основе полученных относительных при�

оритетов критериев (
OTH
jP ) и относительных

приоритетов значимостей ( OTH
iP ) даем оценку

комплексного приоритета (табл. 8) путем ум�

ножения наивысших показателей OTH
iP  на

OTH
jP (в таблице 8 они приведены в скобках):

1) фирма "Aзери" — 0,359 — 0,253 — 10000
= 908,3;

2) ОАО "Evropean�Tabacco�Baku" — 0,312 —
0,256 — 10000 = 826,8;

3) ОАО "Гёйчай Коньяк" — 0,379 — 0,216 —
10000 = 818,6;

4) ОАО "Бакинские бытовые машины" —
0,373 — 0,266 — 10000 = 992,2;

5) ООО "Товуз�Балтия" —
a) 0,307 — 0,253 — 10000 = 776,7
б) 0,307 — 0,216 — 10000 = 663,1.
Таким образом, нами были проведены

комплексные исследования по количествен�
ной оценке приоритетов объектов и опреде�
ления в них управленческого персонала. Од�
нако количественная оценка в выборе управ�
ленческого персонала недостаточна. Еще
большее внимание необходимо уделять под�
готовке квалифицированных, хорошо знаю�
щих свою работу менеджеров. Среди основ�
ных направлений совершенствования менед�
жмента можно назвать соответствие следу�
ющим требованиям:

— наличие общих знаний в области управ�
ления предприятием;

— владение не только навыками админист�
рирования, но и предпринимательства;

— умение владеть ситуацией на рынках,
проявлять инициативу;

— принятие обоснованных и компетентных
решений на основе согласования с нижестоя�
щими руководителями и работниками;

— наличие практического опыта и знаний в
области анализа экономической ситуации на ос�
новных рынках или их сегментах, на которых ме�
неджер уже работает или намеревается работать;

— умение предвидеть тенденции развития
хозяйственной конъюнктуры и особенности
спроса;

— умение направлять деятельность не толь�
ко отдельных людей, но и целых групп;

— умение налаживать отношения с людьми,
проявлять интерес и стремление к сотрудниче�
ству и др. [5, с. 127; 6; 7].

ВЫВОДЫ
Таким образом, в технологии управления

существенное место занимает подбор управ�
ленческого персонала. Для этого предлагает�
ся использовать показатель комплексной оцен�
ки приоритета объектов технологии управле�
ния рынком и подбора в них управленческого
персонала. В данной связи предлагается рас�
считать различные варианты матрицы смежно�
сти при определения приоритетов объектов,
коэффициенты смежности для оценки значи�
мости критериев и коэффициенты комплексно�
го приоритета объектов.
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