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ОТ СОСТАВИТЕЛЯ 
ЧАРНОВСКИЙ – ПЕРВЫЙ, АМЕРИКАНЦЫ В ХВОСТЕ 
В мае 2011 года в здании «Дома офицеров ЛенВО» 

состоялась XV ежегодная церемония вручения премии имени 

Питера Дракера. Названная в честь известного гуру менеджмента, 

педагога и консультанта Питера Дракера (1909—2005), она связала 

российский и американский менеджмент руками студентов, 

инициаторов премии. Профессор Дракер знал о премии, которой 

российские студенты дали его имя, и в 2002 г. в личном письме на 

имя проректора СПбГУ В.С. Катькало передал в дар несколько своих 

книг библиотеке. Премию называют «студенческим Оскаром»: 

лауреату премии вручается бронзовая статуэтка – символ 

современного делового человека. «Особая ценность церемонии 

состоит в том», - отмечалось на сайте Высшей школы менеджмента 

СПбГУ, - «что все в ней — от идей до окончательного воплощения 

— придумывают и делают студенты». 

Наши студенты в лице Григория Баева и клуба дебатов 

горячо поддержали другую премию, связанную с именем нашего 

выпускника Николая Чарновского, идея о ней прозвучала на излёте 

декабрьской конференции «ОРГАНИЗАЦИЯ ПРОИЗВОДСТВА В 

РОССИИ: ВКЛАД ПРОФЕССОРА НИКОЛАЯ ЧАРНОВСКОГО (К 100-

летию выхода в свет первого в мире учебника по менеджменту 

"Организация промышленных предприятий по обработке 

металлов"). Идея премии, как решили организаторы, будет 

реализована в 2012 году, но важно другое – историческая правда 

восторжествовала, теперь ученые всего мира, изучающие 

менеджмент, должны в своих анналах записать, что в 1911 году в 

профессор Императорского технического училища Н.Ф. Чарновский 

выпустил первый учебник по организации производства.  

Об этом приятном событии на пленарном заседании 

говорили почти все выступающие, начиная с декана факультета 

инженерного бизнеса и менеджмента И. Н. Омельченко, и 

заканчивая профессором вологодского политеха А.Н. Шичковым. 

Зав. кафедрой «Экономика и организация производства» С.Г. 
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Фалько, рассказывая о вкладе Николая Чарновского в мировую 

науку управления, напомнив, что Фредерик Тейлор в том же 1911 

году выпустил свой классический труд «Принципы научного 

менеджмента», что в училище курс начал читаться с 1094 года. 

«Ранее такой курс не читался нигде в мире, - полагает Фалько. - В 

университетах США и Европы чтение курсов по организации 

производства началось с 1911 году». Заслуженный профессор МГУ 

им. М.В. Ломоносова В.И. Маршев добавил, что именно в России 

проблемы управления в научном плане стали разрабатываться 

раньше, чем в США, – в середине позапрошлого века. Профессор 

Самарского политеха М.И. Бухалков подчеркнул, что за 100 лет в 

России не просто сформировалась наука организации производства, 

но и оперились школы в Воронеже и Санкт-Петербурге, Самаре и 

Москве. О том, что происходит в сфере организации производства в 

настоящее время рассказал конференции академический директор 

программы «МВА-Производственные системы» ВШБ МГУ им. М.В. 

Ломоносова В. Е. Болтрукевич. 

В ходе круглых столов нашли отражение различные вопросы 

организации производства, включённые в сборник трудов 

конференции, начиная от осмысления трудов Николая Чарновского, 

и заканчивая проблемами изучения современного производства в 

различных отраслях промышленности и темами, связанными с 

концептуальными вопросами осмысления эволюции 

производственного менеджмента.  

Участники представляли всю нашу великую страну от 

Владивостока, далее вразнобой шли Нижний Новгород и Шахты, 

Самара и Кемерово, Ижевск и Владимир, Екатеринбург и Дубна, 

Ярославль и Воронеж, Москва и Чебоксары, Казань и, конечно, 

дошли до Санкт-Петербурга. Они сошлись во мнении, что 

конференцию надо проводить ежегодно, только с одним вопросом 

вышла закавыка: стоит ли, по примеру питерцев, проводить её в 

доме офицеров МВО, что на другом берегу Яузы, или можно все 

организовать в Слободском дворце, где работал Николай 
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Чарновский? Ведь именно в нем можно будет формировать 

библиотеку трудов выдающегося профессора.  

 

д.и.н. профессор кафедры  

«Экономика и организация производства» 

А.Д. Кузьмичев 
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ОСНОВНЫЕ ЭТАПЫ РАЗВИТИЯ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ 

ОРГАНИЗАЦИИ ПРОИЗВОДСТВА 

Бухалков М.И. 
 

Аннотация. В статье отражены важнейшие этапы развития мировой науки 

организации производства, раскрыты роль и вклад русских ученых и 

специалистов в совершенствование теории и практики управления 

производством. 

Annotation. In article the major stages of development of a world science of the 

organization of production are reflected, the role and the contribution of Russian scientists 

and experts in perfection of the theory and production management practice are opened. 

 

Организация производства как сфера практической деятельности людей 

существует с древнейших времён. Организованное в заводском или фабричном 

масштабе производство товаров для продажи ведёт свое начало с восемнадцатого 

века от времени промышленной революции. Первые научные описания, 

отражающие организацию мануфактурного производства, выполнены Адамом 

Смитом примерно в 1770 году в работе о причине богатства народов, где описано 

влияние организации и разделения труда на кардинальное повышение его 

производительности в процессе производства, а также экономическое значение и 

воздействие труда, капитала и квалификации рабочих на эффективность 

организации производства (Смит А., 1997) В то время организация производства, 

как практическая проблема была уделом или даже профессиональной тайной 

предпринимателей. 

Развитие и трактовка проблемы организации производства, по мнению А. 

К. Гастева, впоследствии становится значительно выше, объективнее, 

убедительнее, когда она принимает характер рационалистической доктрины, как 

часть общего внедрения научных начал в современную технику, т.е. когда вместо 

техники как эмпирической программы практиков-изобретателей появилась наука о 

технике, называемая технологией производства (Гастев А.К., 1972 ). С того самого 

времени, когда появилась технология как наука, и начинается внесение научности 

в организационные проблемы производства. Более того, технология послужила 

началом не только совершенствования организации производства как научной 
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проблемы, но и явилась истоком постановки вопросов по изучению человеческого 

труда, своего рода трудовой технологии. 

Первым и до сего времени непревзойдённым исследователем науки об 

организации производства был американский учёный Ф. Тейлор. Он внёс начала 

измерений в производственные и трудовые процессы, продолжительность которых 

раньше не измерялась ни рабочим, ни машинным временем, а само машинное 

время обработки он довёл до теоретически возможных пределов, подчинив его 

началам экономического использования. Именно ему современная организация 

производства обязана началом научности. Она заключается во внесении 

исследовательского метода как постоянно сопровождающей функции 

производственной деятельности. По справедливой оценке, А.К. Гастева, 

бесспорным основателем науки об организации производства является Фредерик 

Тейлор. 

Развитие массового и строго специализированного производства 

послужило основным источником выработки новых научных положений для 

практического улучшения организационной деятельности на предприятиях. 

Основные этапы развития теории и практики организации производства, 

обобщенные В.Д. Стивенсоном в его труде по управлению производством, 

приведены в табл. 1. (Стивенсон В.Д., 1999). 

 

Таблица 1 

Основные этапы развития теории и практики организации производства 

Годы  Основной вклад в теорию и практику Автор 

1770 Разделение труда и специализация рабочих Адам Смит 

1790 Взаимозаменяемость деталей и система 

сборки машин 

Эли Уитни 

1911 Научная организация и управление 

производством 

Фредерик 

Тейлор 

1912 Диаграммы и графики производственных 

процессов 

Генри Гантт 
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1913 Организация поточного производства и 

сборочного конвейера 

Генри Форд 

1924 Статистический контроль качество продукции Уолтер Шухарт 

1930 Мотивация труда, развитие человеческих 

отношений 

Элтон Мейо 

1950 Системы менеджмента качества продукции  Эдвард Деминг 

1975 Гибкое бережливое производство, система 

канбан 

Таити Оно 

 

Ф. Тейлор разработал научную классификацию и разложение 

выполняемых работ на отдельные элементы и, применив аналитический метод 

нормирования труда с помощью хронометражных наблюдений, предложил 

сдельную оплату труда рабочих. Организационное значение системы Ф. Тейлора 

заключается в выработке истинных научных основ рационализации производства, 

научном подборе рабочих для выполнения работ, научном обучении и тренировке 

работников, тесном дружественном сотрудничестве между администрацией и 

рабочими (Тейлор Ф., 1991). 

Новый синтезирующий подход к организации трудовых процессов одним 

из первых применил Фрэнк Гилбрет: в 1911 году он разработал научные 

рекомендации по проектированию трудовых приёмов с помощью так называемых 

«терблигов» или стандартов трудовых движений на выполнение ручных работ.  

Организация первого поточного производства автомобилей связана с 

именем крупнейшего американского изобретателя и промышленника Генри Форда: 

в 1902 году он создал компанию «Форд Мотор», где впервые через десять лет 

организовал поточное производство автокомпонентов на сборочном конвейере. 

Первый опыт был связан со сборкой магнето на подвижном конвейере, когда работа 

была разделена на 29 операций и время сборки изделия было сокращено с 20 до 5 

мин. Г.Форд писал: «Это разложение всех производственных процессов на самые 

простые движения ведёт к колоссальной экономии времени и материалов и 

позволяет нам пользоваться на всех работах совершенно неквалифицированной 

рабочей силой». На фордовских предприятиях впервые были применены новые 
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подходы к управлению производством, методы свободного отбора работников по 

принципу «Волна всегда вынесет способного человека на нужное место», внедрены 

организационные формы экономии времени и материалов (Форд Г., 1992). 

Принципы научного управления предприятием впервые разработал в 

1916 году Анри Файоль, обосновавшим сущность и основные функции управления, 

в состав которых были включены шесть следующих групп: технические, 

коммерческие, финансовые, страховые, учетные и административные. На 

административной функции, по мнению А. Файоля, лежит задача выработки общей 

программы работы предприятия, подбора его рабочего состава, координирования 

усилий, гармонизация действий. Сущность управления состоит в предвидении, 

организации, координировании и контроле производственной деятельности: 

предвидеть, т.е. учитывать грядущее и вырабатывать программу действия; 

организовывать, т.е. строить двойной – материальный и социальный – организм 

предприятия; распоряжаться, т.е. заставлять персонал надлежаще работать; 

координировать, т.е. связывать, объединять, гармонизировать все действия и 

усилия; контролировать, т.е. заботиться о том, чтобы все совершалось согласно 

установленным правилам и отданным распоряжениям» (Файоль А., 1992). 

Развитие мировой науки об организации труда и производства 

значительно обогатилось большим вкладом ведущих отечественных учёных, 

специалистов и практиков, однако в течение длительного периода этот факт не 

находил в нашей учебной литературе должного отражения. «Все это, в конечном 

счёте, - как заметил Э.Б.Корицкий, - неизбежно привело к тому, что выпускники 

вузов, постоянно пополняющие кадровый корпус руководителей и специалистов 

народного хозяйства, в лучшем случае «что-то слышали» о Тейлоре, Форде, 

Файоле, но совершенно не знакомы с колоссальным наследием основоположников 

отечественной научной организации труда и управления, отнюдь не уступавшим 

своим именитым зарубежным коллегам ни оригинальностью идей, ни глубиной их 

обоснования, а порой превосходивших их, наследием, на которое они, по существу, 

должны опираться и которое они призваны обогащать» (У истоков НОТ, 1990). 

В развитие российской науки организации производства наибольший 

вклад внесли ученые и инженеры Императорского технического училища, где еще 

с 1904 года читался учебный курс по организации фабрично – заводских 

предприятий. Профессор Николай Францевич Чарновский, автор первого учебника 

«Организация промышленных предприятий по обработке металлов», выпущенного 

в 1911 году, обосновал такие фундаментальные принципы научной организации 
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производства, как специализация, непрерывность, эффективность и другие, а 

также необходимость технико–экономической оценки себестоимости при выборе 

наилучших организационных решений. Третье издание учебника вышло в 1919 

году, чем подтверждается признание научной школы профессора Н. Ф. 

Чарновского. С того времени и до настоящих дней кафедра организации 

производства МГТУ имени Н. Э. Баумана является подлинным научным и учебным 

центром по совершенствованию теории и практики управления производством и 

подготовки высококвалифицированных инженерных кадров – организаторов 

производства. На этой кафедре со дня ее открытия и до наших дней в качестве 

заведующих работали многие известные не только в России, но и в странах 

ближнего и дальнего зарубежья ученые – профессора Н. Ф. Чарновский, Л. Я. 

Шухгальтер, О. А. Ерманский, Б. Я. Каценбоген, И. М. Разумов, В. И. Постников, В. 

В. Бойцов, В. П. Калинин и С. Г. Фалько, каждый из которых обогатил отечественную 

науку организации производства и управления предприятиями своими личными 

достижениями. 

Среди других отечественных организаторов труда и производства следует 

по праву также назвать Алексея Капитоновича Гастева – выдающегося российского 

учёного, основателя и руководителя Центрального института труда, созданного в 

1921 году. Основными направлениями в работе института стали теория трудовых 

движений, организация производственных процессов, проектирование рабочего 

места, методика обучения рабочих, нормирование труда и многие другие. А.К. 

Гастевым были опубликованы весьма разнообразные по своей тематике научные 

работы: например, «Новая культурная установка», «Как надо работать», 

«Нормирование и организация труда», «Методические предпосылки разработки, 

обоснования и классификации стандартов» и целый ряд иных. Во всех своих 

работах он рассматривал научную организацию труда как заранее 

спроектированную его рационализацию, базирующуюся на строго учтённом 

отечественном и зарубежном опыте, требующую постоянного исследования 

производственных и трудовых процессов в противовес господствующему тогда 

эмпирическому, полуинтуитивному или, как он называл, ремесленному методу, 

представляющему собой догадку без специальных расчётов. А.К. Гастев впервые в 

нашей стране заложил теоретические основы разделения ручных операций на 

составные части, установил общие закономерности формирования, 

проектирования и нормирования трудовых процессов. «Методология машинной 

работы с ее аналитизмом, учетом малых величин, нормировкой, - писал он в 1921 
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году, - неминуемо должна была ворваться в живой труд работника. И если бы не 

родился Тейлор с его хронометражем и разложением на элементы, - его надо было 

бы родить «по заказу» (Гастев А.К., 1972). 

Проблемы рациональности и эффективности в организации труда и 

производства были впервые исследованы в работах профессора Московского 

высшего технического училища Осипа Аркадьевича Ерманского. В 1928 году он 

опубликовал статью «О критерии рациональности», в которой главными 

элементами в производственной деятельности были названы: 1) расходуемая в 

процессе работы энергия всех производственных факторов; 2) достигаемый 

благодаря этой затрате энергии полезный результат или совершаемая полезная 

работа.  

Автор считал совершенно очевидным, что нельзя рассматривать как 

самую рациональную такую организацию работы, при которой получается 

максимальная величина работы, но достигается ценою затрат огромного 

количества энергии. Что касается расхода энергии, то наименьшая его величина 

может привести к ничтожному результату или вовсе к его отсутствию. Критерием 

рациональности нельзя, следовательно, признать ни максимальную величину 

работы, ни минимальное значение расхода энергии. Таким критерием является 

только отношение между величиной работы и значением затрат энергии: 

, 

 

где М – удельная величина полезной работы на единицу затрат энергии; 

R – общая величина выполненной работы; 

Е – общий расход энергии на выполненную работу. 

Критерием рациональности, по мнению ее автора, является 

максимальная относительная величина выполненной работы на единицу затрат 

энергии или, наоборот, минимальный расход энергии на единицу работы. Принцип 

оптимальности состоит в том, чтобы «получить елико возможно больше полезного 

результата на единицу затраченных сил или затратить елико возможно меньше 

энергии на единицу достигаемого полезного результата». 

Принцип оптимума О.А. Ерманского явился общим принципом 

рациональной организации как в области сознательной трудовой деятельности 

людей, так и в сфере стихийных и естественных процессов природы. Принцип 

оптимизации как истинно научный имеет не только теоретическое, но и 

max
E

R
М 
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практическое значение, поскольку дает надежное средство для наилучшего 

разрешения конкретных задач. Он по существу стал в современной экономической 

науке и хозяйственной практике основным критерием выбора как наилучшего 

проектного варианта, так и оценки полученных конечных результатов в любой 

сфере деятельности. Например, в экономике сегодня по максимальному 

соотношению результатов и затрат определяется уровень эффективности 

функционирования самых различных производственно-технических систем – от 

отдельного рабочего места до целого предприятия или всего национального 

хозяйства (У истоков НОТ, 1990). 

Американские исследователи выделяют три основных этапа развития 

своей промышленности с точки зрения изменения научных концепций организации 

и управления производством:  первый этап (1850-1950 годы) – промышленность 

ориентирована исключительно на прибыль, управление полностью в руках высших 

менеджеров и предпринимателей, основное средство регулирования отношений с 

рабочими – заработная плата; второй этап (1951-1970 годы) – достигнута стадия 

товарного накопления, определились функции высшего, среднего и низового 

менеджмента, выработана более мотивированная стратегия управления;  третий 

этап (нынешний) – осознание тесной связи технологии, экономики, социальных 

процессов и экологии, что повлекло за собой пересмотр роли человека на 

производстве, улучшение общественных отношений (Беляев А.А., Коротков Э.М., 

2000). 

В  развитии отечественной промышленности прослеживается такая 

эволюция: первый этап с 1750 по 1850 годы – организация частного и коллективного 

ремесла; второй этап с 1851 по 1900 годы – организация частных и народных 

фабрик и заводов; третий этап с 1901 по 1917 годы – организация промышленных 

объединений, концернов и синдикатов; четвёртый этап с 1918 по 1930 годы – 

организация государственных и муниципальных предприятий; пятый этап с 1931 по 

1990 годы – организация крупных национальных компаний и отраслей 

промышленности; шестой этап с 1991 по 2011 годы – создание частных, малых, 

средних и крупных предприятий и объединений (Антонов А.Н., Морозова А.С., 

2004). 

В учебной литературе по организации производства существует много 

других подходов к классификации основных этапов развития практической и 

научной деятельности в российской промышленности. В табл. 2 приведены первые 

из наиболее известных научных достижений отечественных учёных и специалистов 
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в развитии теории и практики организации производства на предприятиях 

машиностроительного комплекса (Бухалков М.И., 2010). 

Таблица 2 

Основные достижения отечественных ученых в развитии организации 

производства 

Автор Основной вклад в теорию и практику Годы  

Д.К.Советкин Русская система профессионального обучения 

механическим ремеслам 

1870 

Н.Ф.Чарновский Принципы организации предприятий по 

обработке металлов 

1910 

А.А.Богданов Общая теория создания и развития различных 

организационных систем 

1920 

А.К.Гастев Научные принципы разделения и организации 

труда, рационализация производственных 

процессов 

1921 

П.М.Керженцев Научные принципы управления 

производством, человеческие и вещественные 

факторы производства 

1923 

О.А. Ерманский Критерий рациональной организации трудовых 

и производственных процессов, принцип 

оптимума 

1928 

В.М.Иоффе Новый метод нормирования ручных приемов и 

работ на основе микроэлементов 

1930 

О.И.Непорент Научные основы календарного движения 

производства, расчет длительности 

производственных циклов 

1933 

Л.Н.Кошкин Проектирование и внедрение роторных 

поточных и конвейерных линий 

1940 

К.Г.Татевосов Календарно-плановые нормативы в 

оперативном планировании 

машиностроительного производства 

1955 

Ф.И. Парамонов Создание и внедрение групповых поточных 

линий в машиностроении 

1970 
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В.Н.Поляков Организация поточно-массового производства 

автомобилей на Волжском автозаводе 

1970 

О.Г. Туровец Организация подготовки и освоения 

производства новой продукции 

1973 

И.М. Разумов Организация и планирование производства на 

промышленных предприятиях 

1974 

С.П.Митрофанов Организация группового производства 1975 

Г.Б. Клейнер Стратегия развития предприятия в 

современной экономике 

2008 

 

Свой заметный вклад в развитие теории организации производства 

внесли специалисты Волжского автомобильного завода под руководством его 

первого генерального директора и одновременно заместителя Министра 

автомобильной промышленности Виктора Николаевича Полякова. В целях 

дальнейшего развития передовой практики организации производства на 

отечественных предприятиях еще в дорыночные годы была открыта в ведущих 

вузах страны новая специальность «Организация производства» для подготовки 

инженеров-организаторов производства из числа бригадиров по сокращенным 

срокам обучения. Во многих политехнических институтах, в том числе и в 

Самарском, были созданы профилирующие кафедры, просуществовавшие до 

начала рыночных реформ. Переход к рынку привел в конце минувшего века не 

только к развалу отечественного промышленного производства, но и к закрытию в 

вузах специальности «Организация производства». 

В новых условиях хозяйствованиянашим предприятиям открыты все 

организационные пути для широкого использования передового американского, 

немецкого и японского опыта в экономическом преобразовании существующих 

форм и методов планирования, организации и управления производством. Для 

этого требуются высококвалифицированные кадры организаторов производства, 

обладающие глубокими знаниями технологии, организации и экономики 

производства, а также владеющие профессиональными умениями работать со 

своим персоналом по опыту японских менеджеров. Модернизация отечественной 

экономики предполагает возрождение в российских технических университетах 

специальности «Организация производства» и восстановление подготовки 

организаторов производства.  
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ОРГАНИЗАЦИЯ ПРОИЗВОДСТВА КАК ФУНКЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРЕДПРИЯТИЕМ  

М.И. Бухалков, М.А. Кузьмин 

 
Аннотация. В статье рассмотрена система взаимодействия организации 

производства и управления предприятием, раскрыта сущность рационализации 

производства. 

Abstract. In article the system of interaction of the organization of manufacture and 

operation of business is considered, the essence of rationalization manufactures is 

opened. 

 

Организация производства выступает в качестве основной функции 

управления промышленным предприятием, производственным участком и рабочим 

местом. Применяемая в современном менеджменте классификация общих 
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организационно-управленческих функций представляет собой совокупность 

следующих видов деятельности производственного предприятия: обоснование 

цели, формирование стратегии, планирование работы, проектирование операций, 

организация процессов, координация работ, мотивирование деятельности, 

контроль хода работ, оценка результатов, корректировка цели, изменение планов 

работы (Бухалков М.И., 2010). 

Как видно, в основе всех этих функций заложена трудовая деятельность 

человека или процесс труда. Любой процесс труда, как известно, состоит из трёх 

взаимодействующих элементов: человек, орудие труда и предмет труда. Все эти 

элементы, находясь в состоянии отделения друг от друга, служат только основными 

факторами процесса труда и производства. Для того, чтобы организовать трудовой 

процесс все его факторы следует соединить между собой в единую систему, что и 

обеспечивает на производстве персонал, человек. Люди являются самым активным 

элементом процесса труда, осуществляя целесообразную связь и взаимодействие 

между собой, предметами труда и средствами производства. Необходимые 

взаимосвязи между основными элементами обеспечиваются за счет организации 

труда, означающей их рациональное соединение в пространстве и времени 

посредством правильного взаиморасположения на рабочем месте и 

взаимодействия с помощью определённых методов и приёмов в процессе 

выполнения работы. 

Однако рабочее место как первичное звено производственной системы 

может существовать только во взаимодействии с внутренней и внешней средой 

предприятия. Всякое рабочее место не может действовать изолированно от других 

элементарных подсистем в составе другой более крупной системы, какой является 

производственный участок. А участки образуют соответственно целые 

производственные цехи, входящие в систему промышленного предприятия. 

Следовательно, действующее предприятие представляет собой сложную 

производственно-техническую, организационно-экономическую, социально-

трудовую, коммерческо-финансовую, нормативно-информационную и другие 

системы, объединённые между собой единой рыночной целью, 

предусматривающей получение наивысших экономических результатов при 

наиболее полном использовании всех имеющихся ресурсов. Рассматривая 

отдельное рабочее место, где протекают основные процессы труда, или 

производственные участки, входящие в более высокую социально-экономическую 

систему, необходимо для нормального и непрерывного их функционирования 
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иметь надёжные технологические, трудовые, информационные, координационные, 

управленческие и иные связи, определяемые требованиями рациональной 

организации труда и производства. 

Организация труда – это процесс, обеспечивающий соединение рабочей 

силы с предметами труда и средствами производства для достижения 

определённых рыночных целей. Организацию труда принято рассматривать не 

только как процесс соединения основных его элементов между собой, но и как 

систему оптимального использования труда персонала на основе установления и 

обеспечения пропорциональной, непрерывной и разносторонней связи между 

человеком, орудиями и предметами труда. Так, организация и обслуживание 

рабочих мест определяют пространственные логистические связи в процессе 

производства между основными или технологическими и вспомогательными или 

транспортными средствами и предметами труда. Проектирование трудовых 

процессов на основе правильного разделения и кооперации труда, выбора 

рациональных приёмов и способов выполнения работы предусматривает 

установление непосредственной связи между технологией производства и 

организацией труда, между содержанием и продолжительностью трудовых и 

производственных процессов. Нормирование труда строго регламентирует все 

существующие технологические и организационные связи во времени, служит 

основой расчёта длительности производственного цикла, устанавливает начало и 

окончание трудовых операций. Создание благоприятных условий труда, 

чередование периодов работы и отдыха обеспечивает высокую работоспособность 

человека и продуктивность труда. Все эти и многие другие трудовые факторы 

создают надёжную основу не только рациональной организации труда, но и 

эффективной организации производства. 

Организация производства – это система рационального взаимодействия 

и наиболее полного использования всех экономических ресурсов в едином 

производственном процессе. Она представляет собой научное обоснование 

оптимальных пропорций между вещественными и личными факторами процесса 

производства продукции, выполнения работ и оказания рыночных услуг. 

Организация производства по праву считается одной из главных функций 

современного менеджмента, важнейшей составной системой управления всем 

предприятием и его персоналом (Беляев А.А., Коротков Э.Н., 2000). Правильная 

организация процесса производства позволяет устанавливать не только 

наилучшее соотношение между отдельными элементами процесса труда, но и 
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между всеми рабочими местами, производственными участками, основными и 

вспомогательными цехами и предприятием в целом. На каждом большом и малом 

предприятии организация производства включает в первую очередь расположение 

производственных подразделений и планировку технологического оборудования по 

принципу прямоточности, движение предметов труда и других материальных 

ресурсов с учётом требований логистики, своевременную подготовку и 

обслуживание рабочих мест и многие иные производственные функции персонала. 

Кроме того, с организацией производства связаны и многие плановые и 

управленческие функции: оперативно-календарное планирование предстоящих 

работ, текущее регулирование хода производственных процессов на основе 

организационно-управленческих и других нормативов, в том числе и трудовых. 

Как видно, в системе организации и управления производством заметное 

место отведено организации труда, нормированию труда, психологии труда, 

физиологии труда и другим наукам, изучающим трудовую деятельность человека. 

Взаимодействие наук о труде позволяет наилучшим образом использовать 

человеческий фактор в процессе труда, совершающегося между человеком и 

природой, в котором он своей собственной деятельностью непосредственно 

регулирует и контролирует обмен веществ между собой и природой (Маркс К., 

1955). Развитие наук о труде привело многих зарубежных и отечественных учёных 

к признанию важности человеческого фактора в организации производства и к 

созданию на этой основе так называемой доктрины человеческих отношений и 

новой концепции или школы управления производством, основанной на гармонии 

интересов различных категорий работников, действующих в социально-

экономических системах. Основной задачей науки о труде на современном 

предприятии является изучение личных и корпоративных мотивов поведения 

наемного работника в новых рыночных условиях хозяйствования и установление 

таких организационных, трудовых, экономических, социальных и управленческих 

связей и отношений, при которых интересы всех категорий персонала и 

работодателей в наибольшей степени совпадали с основными социально-

экономическими целями предприятия и рыночными требованиями к производимой 

продукции и выполняемым услугам. 

Как подтверждает передовой опыт, сложность и многообразие 

существующих связей в современных производственных системах, состояние и 

основные направления развития рыночных отношений, а также динамика научно-

технического и социально-экономического прогресса предполагают более широкое 
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практическое применение новейших достижений науки и практики организации и 

нормирования труда на всех отечественных предприятиях и в особенности на тех 

из них, где трудовой процесс носит массовый характер. В условиях массового 

производства целесообразно применять не только высокие технологии 

производства, но и современные формы организации труда, методы его 

нормирования и способы проектирования трудовых процессов, основанные на 

микроэлементном анализе и обосновании норм времени на выполняемые работы. 

При этом с помощью микроэлементных методов становится возможным 

непосредственное установление и обеспечение оптимальных связей между 

работниками, орудиями и предметами труда как на отдельном или индивидуальном 

рабочем месте, так и на производственном участке, в трудовом коллективе или 

другой более крупной производственной системе, выступающей в качестве 

самоорганизующей подсистемы по отношению к общей организационной системе, 

например, целому предприятию. 

Сущность рациональной организации производства одним из первых 

сформулировал профессор Московского высшего технического училища О.А. 

Ерманский, давший ей следующее определение: «Рациональная организация 

производства состоит в оптимальном использовании каждого из факторов или 

элементов производства и в согласовании всех этих оптимизированных элементов 

между собою по принципу положительного подбора» (У истоков НОТ, 1990). Автор 

обосновал так называемые ступени рационализации. Он считал, что проблема 

рационализации, взятая в целом, может рассматриваться в виде 

последовательного ряда все более высоких ступеней. Низшей ступенью является 

рационализация отдельного рабочего процесса, где требуется положительный 

подбор всех сочетаемых сил – материалов, инструмента, типа рабочего, условий и 

приёмов работы. Следующая ступень относится к рационализации рабочих и всех 

других процессов производства, выполняемых в рамках предприятия как 

организационного целого. Тут решающим критерием является коэффициент 

рациональности в применении к силам не в пределах только одного процесса, а в 

рамках целого предприятия со всеми совершающимися в нем процессами. 

Дальнейшей ступенью является отрасль промышленности, где работа всех 

входящих в неё предприятий, должна быть согласована между собой в системе 

положительного подбора. 

Положительный подбор сил, по оценке О.А. Ерманского, обеспечивается, 

например, когда для данной трудовой функции подбирается человек как раз с 
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такими индивидуальными психофизиологическими свойствами, которые нужны для 

оптимального выполнения этой функции и этим обеспечивается получение 

наибольшего коэффициента отношения полезной работы к затратам. Высшей 

ступенью совершенствования организации является рационализация всего 

народного хозяйства страны как целого. Еще более высокой ступенью 

представляется рационализация всего мирового хозяйства. В предложенных 

ступенях рационализации по своему существу впервые был заложен системный 

комплексный подход к решению организационно-экономических проблем. 

Таким образом, перед системой организации производства на каждом 

предприятии сейчас постоянно возникает две основных задачи: 1) устанавливать и 

обеспечивать рациональные организационные взаимосвязи между всеми 

системами с их элементами на основе предварительной регламентации, текущего 

контроля и оперативного регулирования; 2) создавать необходимые 

организационно-технические, социально-экономические и психофизиологические 

условия для осуществления запроектированных производственных процессов и их 

непрерывного улучшения на основе принципов самоорганизации и самоуправления 

человеческой деятельностью. 

В соответствии с изменениями в технике и технологии производства 

совершенно иными становятся функции и связи персонала в организации живого 

труда. Они все в большей степени из сферы организации вещественных элементов 

производства переходят на стадию совершенствования организации живого труда 

работников по обслуживанию систем машин и управлению производством. 

Появление новых организационных связей в существующих производственных 

системах неизбежно приводит к использованию новых форм разделения и 

кооперации труда работников с целью обеспечения их полной занятости, снижения 

монотонности и утомляемости, повышения работоспособности и продуктивности 

труда. 

Организация живого труда является на предприятиях сферой 

управленческой деятельности различных категорий менеджеров от низового до 

высшего звена. Лишь целенаправленная и творческая деятельность каждого 

работника в производственной системе обеспечивает необходимые 

технологические, организационные, экономические, социальные и управленческие 

связи, предопределяющие соответствующие конечные результаты. Поэтому такие 

личные факторы, как уровень профессиональной подготовки, квалификация 

персонала, производственный опыт, мотивация труда являются важнейшими 



ПЕРВЫЕ ЧАРНОВСКИЕ ЧТЕНИЯ. Сборник трудов 

 

_____________________________________________________ 

26 

организационными факторами, стимулирующими высокую работоспособность 

человека. Без этих организационных факторов любые запроектированные в 

трудовых и производственных системах многосторонние связи и взаимоотношения, 

установленные регламенты и нормы труда, могут остаться неосуществимыми в 

действующем производстве, если не будут приведены в действие 

непосредственными исполнителями и менеджерами по организации труда и 

управлению производством. 

В условиях развивающейся рыночной экономики значительно возрастает 

роль организации труда и производства в управлении предприятием и персоналом 

на всех предприятиях с различными формами собственности. Без качественных 

норм труда невозможно правильно организовать любое производство, в том числе 

и на отечественных предприятиях. Опыт высокоразвитых зарубежных стран 

подтверждает, что внедрение нормирования труда приносит всем фирмам и 

предпринимателям значительный экономический эффект, выражающийся не 

только в увеличении объёмов выпуска продукции, повышении ее качества, 

сокращении издержек, возрастании прибыли, но и большой социальный эффект: 

рост доходов работников, уменьшение числа трудовых конфликтов, снижение 

текучести кадров и т.п. По мнению В.Д. Стивенсона, на американских предприятиях 

нормы времени служат жизненно важным показателем для планирования трудовых 

ресурсов, оценки затрат труда, составления графиков работы и для создания 

систем поощрения персонала. С точки зрения рабочих, временные нормативы 

обеспечивают критерий оценки ожидаемого выхода продукта. Трудовые нормативы 

определяют срок, за который средний рабочий выполняет определённую 

операцию, работая в обычных производственных условиях (Стивенсон В.Д., 1999). 

Поэтому все нормы труда должны быть научно обоснованными. 

Особенно неблагоприятные последствия вызывают на предприятиях 

завышенные нормы времени, так как рассчитанная на их основе численность 

рабочих будет выше необходимой для выполнения производственных заданий и 

рыночных услуг. В этом случае возникнут объективные условия для уменьшения 

загрузки работников в течение смены, для увеличения потерь рабочего времени, 

для перерасхода ограниченных производственных ресурсов. Проектируемые 

нормы времени должны быть реальными, объективными и прогрессивными, что 

предполагает их всестороннее обоснование. Все нормы должны иметь 

техническое, организационное, физиологическое и экономическое обоснование. 

Установление научно обоснованных норм на все выполняемые работы требует от 
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организатора глубоких инженерных и экономических знаний при выполнении 

проектных расчетов. Поэтому при создании различных технических и 

технологических проектов необходимо разработать оптимальный вариант 

организации труда с учетом достижений науки и практики и на этой основе 

установить норму времени на выполнение технологических операций. При прочих 

равных условиях тот вариант технологии признается экономически обоснованным, 

на осуществление которого затрачивается минимальное рабочее время. 

Организация труда и производства имеют важнейшее экономическое значение в 

современном менеджменте. С подъёмом промышленного производства, 

расширением номенклатуры выпускаемой продукции, созданием новых 

предприятий будет также возрастать роль нормирования труда в 

совершенствовании рыночного механизма хозяйствования, достижении гибкости и 

сбалансированности в работе всех подразделений предприятия, ритмичности и 

качества работы на всех участках производства, высоких конечных результатов и, 

прежде всего, производительности труда. 

Во-первых, расширяется номенклатура трудовых показателей, 

используемых непосредственно при разработке стратегических и оперативных 

планов по производству, по труду и социальному развитию, по внедрению новой 

техники и других разделов плана социально-экономического развития. Главными 

показателями теперь являются: объем продажи продукции, рост прибыли, 

повышение производительности труда, обновление ассортимента товаров, 

освоение и внедрение новых высокоэффективных технологических процессов и 

видов продукции. Каждый из этих показателей по своему экономическому 

содержанию характеризует в той или иной мере затраты труда и других ресурсов 

на производство продукции. 

Во-вторых, повышается значение инженерно-экономических расчетов в 

разработке стратегических, перспективных и текущих планов экономического и 

социального развития промышленных предприятий и различных фирм. Исходной 

позицией рыночного планирования становится закон равновесия спроса и 

предложения, а не достигнутый ранее плановый уровень показателей 

производства и реальный организационно-технический уровень его развития. 

Производственные планы разрабатываются сейчас на основе имеющегося 

портфеля заказов, наличия спроса на продукцию с учётом использования 

внутрихозяйственных мощностей и других технико-экономических показателей, 

содержащихся в паспорте предприятия. 
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В-третьих, в планах по производству промышленных предприятий 

предусматривается широкое использование натуральных и стоимостных 

показателей, полнее характеризующих качественные параметры и 

потребительские свойства продукции. Предъявляются также повышенные 

требования к обоснованности, сбалансированности и гибкости среднесрочных 

планов на всех уровнях хозяйствования. Для усиления научной обоснованности, 

пропорциональности и сбалансированности показателей социально-

экономического развития предприятий должна быть создана единая система 

прогрессивных технико-экономических норм и нормативов, одной из главных 

подсистем которой являются нормы и нормативы затрат труда и заработной платы 

на единицу продукции, работ и услуг. Все это предполагает усиление роли науки в 

совершенствовании организации и управления производством. 

 

Литература 

1. Беляев А.А., Коротков Э.М. Системология организации. Учебник - 

М.:ИНФРА-М, 2000-182с. 

2. Бухалков М.И. Организация производства на предприятиях 

машиностроения. Учебник -М.:ИНФРА-М, 2010.-511с. 

3. Маркс К. Капитал. Т.1 //К.Маркс и Ф.Энгельс. Сочинения. Т.23. 2-е изд. – 

М.: ИМЛ, 1955. – 908 с. 

4. Стивенсон В.Д. Управление производством /Пер. с англ.- М.:Бином, 1999.-

928 с. 

5. У истоков НОТ// А.К.Гастев, П.М. Керженцев, О.А.Ерманский.- 

Л.:ЛГУ,1990.-336с. 

  

 

ВЕРТИКАЛЬНО-ИНТЕГРИРОВАННАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ 

МАРКЕТИНГА: ЦЕЛИ, ЗАДАЧИ, ПРЕИМУЩЕСТВА 

Т.А. Васильева 

 
Аннотация. В статье рассмотрены формы организации маркетинга в системе 

вертикальной интеграции хозяйствующих субъектов и на предприятиях 

бытового обслуживания, обоснована эффективность новых форм организации 
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маркетинга, в том числе их влияние на гибкость, эффективность и 

конкурентоспособность предприятия. 

Abstract. Forms of organization of marketing in system of vertical integration of business 

entities and at public services establishments are considered in the article «Vertically 

integrated organization of marketing: objectives and goals, problems, advantages» ; 

efficiency of new forms of organization of marketing , including their influence on flexibility, 

efficiency and competitiveness of enterprise is proved. 

 

Гибкость предприятия может быть увеличена путем использования 

преимуществ разделения труда в формах дифференциации, комбинирования, 

интеграции, специализации и концентрации.  

Дифференциация трудовых процессов в бытовом обслуживании не 

распространена. Это вызвано отсутствием условий для ее применения. Основное 

препятствие – масштабный фактор, небольшой объем однотипных работ, 

выполняемых предприятием, т.е. работ, процесс выполнения которых можно было 

бы разделить на части, добиваясь повышения эффективности и 

производительности труда. Дифференциация наблюдается только на 

межотраслевом уровне и разделяет общий процесс производства, распределения, 

сбыта товара, используемого в быту, и его обслуживания в процессе эксплуатации 

потребителем, но эта дифференциация выходит за рамки предприятия и 

проявляется при анализе системы вертикальной интеграции производителей 

бытовых товаров и услуг, поэтому целесообразно исследовать преимущества, 

которые могут быть получены от координации действий субъектов вертикальной 

интеграции. В этом отношении специализация как форма разделения труда также 

проявляется в большей степени при исследовании вертикальной интеграции 

производителей бытовых товаров и услуг. Сами же предприятия бытовых услуг 

являются специализированными, и эта сложившаяся специализация проявляется 

в классификации технологических процессов, объектах услуг и отраслевых группах. 

По уровню специализации такие предприятия могут быть разделены на 

узкоспециализированные (к таким относятся большинство автосервисных 

предприятий, фотоателье, парикмахерских) и многопрофильные. 

Комбинирование используется многими предприятиями бытового 

обслуживания и имеет место, когда одно предприятие объединяет процессы 

производства услуг, относящихся к разным отраслевым группам.  
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Концентрация проявляется как сосредоточение отдельных процессов 

производства услуг, отличающихся технологической однородностью или подобием. 

Эта форма организации труда и процессов не распространена в бытовом 

обслуживании. Причины две: специфичность процессов бытового обслуживания 

при производстве услуг разных отраслевых групп, масштабный фактор. 

Концентрация применяется в управлении многопрофильными предприятиями 

бытового обслуживания и организации материально-технического обеспечения на 

таких предприятиях. 

Основные выгоды при управлении гибкостью предприятия и 

совершенствовании организации маркетинга могут быть получены от 

рационального использования преимуществ вертикальной интеграции. 

Необходимость повышения гибкости, а также перераспределения ответственности 

за качество обслуживания потребителей актуализирует задачу развития 

ассоциативных связей и вертикальной интеграции между участниками процесса 

разделения труда и интеграции производителей товаров и услуг.  

Предприятия (как сложная гетерогенная экономическая система с 

разными входами, процессами и выходами) объединены в общий вертикально 

интегрированный процесс. В этом едином (желательно гибком) процессе 

производства, распределения, сбыта и обслуживания товара, используемого в 

быту, участвуют несколько вертикально интегрированных предприятий, которые 

могут, во-первых, быть распределены по уровням вертикально интегрированной 

системы, и, во-вторых, вступать в ассоциированные связи и на добровольных 

началах объединять свои интересы и усилия. Такая система производителей – это 

единая бизнес-система, в которой большинство субъектов интеграции юридически 

самостоятельны, но взаимосвязаны интересами и выгодами общего бизнеса. В 

ассоциативных структурах, оформленных официально (формально) или 

неофициально (инициативно, на уровне выделения общих интересов), каждое 

предприятие руководствуется собственным и общим интересом, который связан с 

существованием общего вертикально интегрированного производственного 

процесса и результата, который приносит доходы каждому участнику интеграции. В 

этих условиях новой формой организации маркетинга может считаться организация 

ассоциативных связей формальных или неформальных ассоциаций вертикально 

интегрированных производителей товаров и услуг. 
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Такие ассоциации могут объединять хозяйствующие субъекты, 

участвующие в едином вертикально интегрированном процессе производства, 

сбыта, ремонта и технического обслуживания определённого товара.  

Ассоциативные связи возникают на основе общих тактических и 

стратегических интересов по поводу закрепления и расширения своего присутствия 

на рынке получения товаров и услуг и, как следствие, получения доходов и прибыли 

от производственно-коммерческой деятельности. Поскольку в центре общего 

бизнеса находится определённый товар, то ядром ассоциации может стать 

основной производитель этого товара. Остальные участники ассоциативных связей 

выполняют роль сателлитов. Однако такое строение необязательно, т.к. 

ассоциация строится на принципе равноправия участников и роль лидера может 

выполнять тот член ассоциации, который способен быть лидером и таковым 

признается. Кроме этого, может быть реализована модель выдвижения и смены 

формального лидера - председателя (президента) ассоциации. Последнее 

необходимо при формальном, юридическом оформлении ассоциации как 

общественной организации. Неформальная ассоциация может существовать как 

клуб бизнесменов, объединённых общими коммерческими интересами и идеями 

поиска решений проблем выживания предприятий и развития бизнеса. 

Следовательно, ассоциативные встречи (совещания, заседания, конференции) 

направлены на обсуждение и принятие решений или рекомендаций по поводу: 

- общих и частных проблем и путей их решения, а также распределения 

ролей (между членами ассоциации) в решении каждой конкретной проблемы; 

- взаимопомощи в преодолении проблем выживания и развития; 

- взаимного информирования о возможных способах преодоления 

проблем выживания и развития, в том числе увеличения доли на рынке товаров и 

услуг, изменения и обновления ассортимента продукции и услуг; 

- общих планов развития бизнеса, товарной и ценовой политики; 

- анализа ситуации на рынке и тенденций его развития; 

- взаимного обучения и самообучения новым эффективным методам 

менеджмента и маркетинга; 

- координации общих усилий при решении проблем выживания и развития 

для достижения синергетических эффектов на рынке и в процессе производства и 

сбыта продукции, обслуживания клиентов, сбора маркетинговой информации; 

- анализа трансакционных и общих издержек, включая издержки, которые 

несет покупатель как пользователь товара и потребитель услуг; 
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- конкурентных позиций на рынке товара и услуг как результата 

скоординированной вертикальной интеграции; 

- имиджа членов ассоциации и участников вертикально интегрированной 

производственно-сбытовой системы. 

Возможны и другие интересы и общие темы для обсуждения, но в центре 

внимания ассоциации в большей степени находятся вопросы организации 

маркетинга как двух параллельных, но противоположно направленных процессов. 

Один маркетинговый процесс сопровождает общий процесс производства, сбыта, 

ремонта и технического обслуживания товара. Другой – это встречный поток 

маркетинговой информации о результатах маркетинговых исследований и успехах 

по сбыту товара и услуг на рынке.  

Описываемые ассоциации, в которых могут участвовать производители 

бытовых услуг, целесообразны для таких отраслевых групп, как: 1) ремонт бытовой 

радиоэлектронной аппаратуры, бытовых машин и приборов; 2) ремонт и 

техническое обслуживание автомототранспортных средств.  

Ассоциация призвана решать задачи: организации и координации 

действий и планов; информационного обмена; поиска решений общих и частных 

проблем интеграции; мотивации к развитию бизнеса и повышению 

конкурентоспособности товаров и услуг, а вместе с ними и конкурентоспособности 

интегрированных в единую систему и объединенных в ассоциацию предприятий; 

образования и повышения качества менеджмента и маркетинга. Но, прежде всего, 

ассоциации вертикально интегрированных предприятий должны: - выработать 

общую товарную и техническую политику;  скоординировать общие интересы и 

добиться справедливого распределения прибыли в условиях конкурентного 

давления со стороны потребителей товаров и услуг; определить общую политику 

по повышению эффективности производства товаров и услуг, включая повышение 

гибкости всего вертикально интегрированного производственно-сбытового 

процесса; - найти пути создания общих преимуществ, рационального 

использования возможностей и сильных сторон, преодоления слабых сторон. 

Как уже отмечалось, развитие организации маркетинга нами связывается 

с практической реализацией принципов дифференциации, специализации и 

интеграции общего производственно-сбытового процесса, которые следует 

использовать при создании системы вертикально интегрированной организации 

маркетинга, рассматриваемой нами как логическое дополнение системы 

вертикальной интеграции предприятий, реализующих общий сложный бизнес-
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процесс. Такой бизнес-процесс объединяет производство сложной бытовой 

техники, ее сбыт и бытовые услуги, следовательно, гибкость и мобильность этого 

процесса должна соизмеряться изменениями спроса на товары и услуги на 

соответствующих рынках. 

По существу, через ассоциации может выполняться часть работ, 

направленных: 

- на регламентацию общего вертикально интегрированного процесса 

производства экономического блага, поскольку достаточно легко может быть 

выполнено разделение этого процесса на отдельные этапы и части, которые 

существуют как относительно самостоятельные центры приложения 

предпринимательской инициативы разных людей, предприятий и других субъектов 

интегрированного хозяйствования; 

- на формирование общей интегрированной структуры организации 

маркетинга, в которой задачи и функции рационально распределены между 

элементами вертикально интегрированной производственно-сбытовой структуры.  

Такое взаимодействие может быть интересно для многих участников 

процесса интеграции. Например, для производителя бытовой техники предприятие, 

осуществляющее бытовое обслуживание населения, может стать источником 

полезной маркетинговой информации. Следовательно, предприятия бытового 

обслуживания могут нести дополнительную нагрузку, расширяя маркетинговые 

исследования, а производители бытовой техники могут сосредоточить больше 

внимания на маркетинговом обеспечении процессов обновления техники, 

повышения ее качества и ценности, продвижении товаров на рынок, а также взять 

на себя труд по продвижению на рынок услуг по техническому обслуживанию 

бытовой техники как важному аспекту грамотной, правильной эксплуатации 

бытовой техники.  

Реализация идеи построения и расширения ассоциативных связей в 

рамках вертикальной интеграции хозяйствующих субъектов не предусматривает 

изменения статуса субъектов, а направлена на организацию совместных действий 

и достижение дополнительных эффектов координации (синергетических 

эффектов). При этом каждый субъект осуществляет самоокупаемость и 

самофинансирование в той мере, в какой он осуществлял их до расширения 

сотрудничества. Однако у участников расширяется инвестиционная и 

инновационная база за счет координации инвестиционной и инновационной 

деятельности, и улучшаются условия управления этими процессами. Участники 
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ассоциации фактически заявляют о приверженности к вертикально 

интегрированной структуре и готовности участвовать и развивать свой бизнес как 

часть общего вертикально интегрированного процесса. В этих условиях появляется 

возможность координировать действия формально самостоятельных 

экономических субъектов и переходить к созданию общих интегрированных систем 

организации: информационного обмена; маркетинга; производства и сбыта товара; 

технического обслуживания и ремонта; контроллинга и анализа; брендинга.  

В этом смысле можно воспользоваться тезисом Е.Хуге и А.Андерсона: 

«Новое управленческое мышление должно включать правило: все должно с самого 

начала делаться так, как надо» (Ernest C. Huge, Alan D. Anderson, 1988). 

Если организации вертикальной интеграции уделять внимание, то 

появляется возможность построить её рационально, в том числе четко выполнить 

принцип прямоточности в части общей технологии производства, сбыта и 

технического обслуживания, а также в части организации маркетинга. Кроме этого, 

появляется возможность более чёткой территориальной, пространственной 

организации, когда вертикально интегрированная система производства, сбыта и 

обслуживания воспринимается как единство технологически завершенного 

производственно-сбытового цикла, а продуктовая ориентация просматривается в 

организации производства, сбыта и маркетинга на всем протяжении вертикально 

интегрированных процессов. 

Взаимная увязка функционирования самостоятельных, но вертикально 

интегрированных субъектов предполагает существование, во-первых, 

информационного обеспечения скоординированных действий, во-вторых, 

механизмов координации действий, которые создаются на добровольной основе 

при осознании существования общих интересов, проблем и дополнительных 

преимуществ, выгод, потенциальных возможностей. 

Гибкость всей системы вертикальной интеграции инициируется, 

складывается и поддерживается за счет индивидуальных и общих интересов. Эти 

интересы следует выявлять и отслеживать, т.к. при потере интереса (выгоды) 

индивидуального или общего ассоциация должна найти более эффективное новое 

решение что, для кого и как производить, т.е. обновить производство, сбыт и 

обслуживание, чтобы выжить в конкурентной борьбе и заново обеспечить свои 

интересы и выгоды. Фактически она должна возродиться вновь вокруг нового 

общего производственно-сбытового процесса и нового экономического блага. В 

противном случае ей суждено распасться. 
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Таким образом, мы сталкиваемся с необходимостью поддержания, 

компенсации и изменения общего гармонизированного в части интересов 

состояния, гомеостаза, что требует соблюдения ряда известных принципов, в том 

числе: сигнализации, прогрессирующей мобилизации, обратной афферентации, 

иерархической афферентации, относительной устойчивости, многолинейности и 

многосторонности регулирующих и компенсирующих воздействий, пластичности 

(Сербиновский Б.Ю., 2000, 2001). Поэтому гибкость как свойство такой системы 

должна измеряться, контролироваться и (по возможности) оптимизироваться. 

Отметим, что ассоциативные структуры координации по своей форме 

могут быть виртуальными, а техническое обеспечение гибкости и мобильность 

вертикально интегрированной системы может строиться с применением Интернет-

технологий и средств мобильной связи, т.к. практически каждое предприятие (за 

редким исключением) имеет возможность участия в реализации новых 

информационных технологий. В такие технологии могут быть включены и 

потребители, т.к. Россия по уровню применения средств мобильной связи 

постепенно приближается к показателям промышленно развитых европейских 

государств. 

В интеграционной структуре может создаваться дополнительное 

координирующее звено (элемент), которое по своей сути подобно логистическим 

центрам (Белоусов А.Г., 2003), хотя задачи этого элемента не сводятся к задачам 

логистики, но дополняются ими. Круг задач координирующего звена изменчив. По 

характеру свой деятельности координатор – это консультант и торговец 

информацией. Координирующую роль может выполнять: 

- фирма-посредник, обладающая достаточной компетентностью, 

мобильностью, информированностью и предприимчивостью для того, чтобы стать 

полезным звеном системы и получать собственные доходы и прибыль от 

информационного обслуживания субъектов, связанных вертикальной интеграцией; 

- подразделение, специально создаваемое в рамках структуры 

предприятия - основного производителя сложной бытовой техники.  

Координатор фактически реализует управленческий аутсорсинг, а его 

задачи и функции могут быть разделены на следующие группы:  

- маркетинговые, решаемые для себя и формирования информации на 

продажу;  

- организационно-логистические, связанные с формированием 

предложений по управлению логистическими (материальными и 
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нематериальными) потоками (результаты имеют форму рекомендаций, 

информации для продажи клиентам – субъектам и участникам вертикально-

интегрированной системы, которые могут быть объединены в ассоциацию); 

- информационно-аналитические (формирование баз данных о субъектах 

рынка, в том числе о потребителях (клиентах), составление справочно-

аналитических материалов о рынках, состоянии и положении на рынке субъектов 

вертикально-интегрированной системы, а также об основных тенденциях и 

конъюнктуре рынка). 

Использование ассоциативных связей в организации маркетинга 

позволяет практически в 2 раза сократить время передачи, сбора и обработки 

необходимой маркетинговой информации на уровень производителя бытовой 

техники и его поставщиков. Практически в 1,5 раза возрастает ценность получаемой 

информации, поскольку она более богата по своему содержанию и более ценна, так 

как собрана с участием специалистов по техническому обслуживанию и ремонту 

сложной бытовой техники. По исследованным характеристикам ассоциации 

участников вертикальной интеграции при производстве и обслуживании бытовой 

техники максимально приближены к характеристикам целевых маркетинговых 

исследований, которые выполняют специализированные маркетинговые фирмы по 

заказу и программе производителей бытовой техники. Однако, как показало 

исследование, затраты на маркетинговую информацию, полученную по 

ассоциативным связям, на 27 – 39% ниже, чем те расходы, которые связаны с 

оплатой услуг специализированных маркетинговых служб. Поэтому можно 

утверждать, что организация и развитие ассоциативных связей между субъектами 

вертикальной интеграции при производстве и обслуживании сложной бытовой 

техники выгодна с нескольких позиций: такая организация маркетинга способствует 

повышению гибкости всей системы вертикальной интеграции за счет сокращения 

времени на передачу и использования маркетинговой информации для выработки 

управленческих решений; повышается ценность информации за счет улучшения ее 

содержания и повышения достоверности; снижаются затраты на организацию 

маркетинга; появляется реальная возможность комплексного использования 

маркетинговой информации и организации совместных (полезных для разных 

субъектов вертикальной интеграции) маркетинговых исследований, что служит 

дополнительным фактором снижения расходов на организацию маркетинга; 

- появляется и используется возможность координации действий субъектов 

вертикальной интеграции при организации маркетинга, что приводит к 
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дополнительным синергетическим эффектам, проявляющимся при принятии и 

реализации решений (Васильева Т.А., 2006).  
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ОРГАНИЗАЦИОННО-ПРОИЗВОДСТВЕННЫЙ ПОТЕНЦИАЛ И 

ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ДЕЕСПОСОБНОСТЬ   

С. Д. Гульманов  
 

Аннотация. В данной работе рассмотрены роль организационно-

производственного потенциала в обеспечении дееспособности и развитии 

компании, показаны необходимость совершенствования институциональных 

основ ведения хозяйственной деятельности. 

Abstract. In the given work a role of organizational-industrial potential in maintenance of 

capacity and development of the company is considered, the necessity of perfection 

institutional bases of conducting economic activities is shown. 
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Обеспечение эффективной производственно-хозяйственной 

деятельности и, соответственно, успешности функционирования в условиях 

нестабильности рыночной среды все более актуализирует проблему 

совершенствования организационно-производственного потенциала компании как 

основы функционирования экономического домена и качества современного 

менеджмента. Наибольшего своего значение он приобретает для крупных 

организаций ввиду наличия прямой зависимости усложнения управления и ростом 

масштаба бизнеса (производственно-хозяйственной деятельности). Единое 

рассмотрение организационно-производственного потенциала объясняется 

существованием в литературе следующих крупных понятий «организационный» и 

«производственный» потенциалы, в которых авторы воссоединяют ресурсы 

организации с производственными активами, тем самым, предопределяют 

комплексный подход в решении проблем управления деятельностью в рыночной 

экономике.  

Во многом производственный и в целом экономический потенциал 

образуется, используется, управляется, развивается и поддерживается 

организационным потенциалом. В экономической литературе организационный 

потенциал предприятия рассматривается как возможность персонала компании 

реализовывать потребности и интересы работников и общества в организации, 

безопасности, управлении, стабильности и порядке. М.А. Смирнова полагает, что 

«организационный потенциал предприятия – это совокупность элементов и 

механизмов, обеспечивающих упорядочение, согласование и эффективное 

использование потенциалов и ресурсов предприятия...» (Смирнова М.В., 2006.). 

Согласно следующей дефиниции: «Под организационным потенциалом 

предпринимательской фирмы следует понимать совокупность организационных 

факторов деятельности данной фирмы» (Режим доступа:  

www.concurrence.webcampus.ru/books/tipk/Glava2.html).  

Как считает Б.З. Мильнер: «…основу организационного потенциала 

составляет так называемая культура организации (совокупность управленческого 

персонала, системы ценностей, систем и процедур)» (Мильнер Б.З., 2009). На 

основе вышеизложенных трактовок, заметим, что организационный потенциал как 

основа и условие формирования и использования потенциала компании, 

предопределяет показатели ее экономической деятельности (см. рис. 1).  
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Рис. 1. Взаимовлияние показателей использования и формирования 

потенциала компании 

Представленная на рис. 1 совокупность показателей может быть 

определена в качестве методологической основы оценки организационного 

потенциала. Составными элементами организационного потенциала выступают: 

сами руководители с их компетенцией, уровень внутрифирменного менеджмента; 

структура организации и степень делегирования полномочий; информация и 

деловые коммуникации; системы и процедуры решения проблем управления; 

технологические процессы; системы ценностной ориентации, культура 

организации; инновационная активность, эксклюзивное право.  

Формирование организационного потенциала, по мнению М.И. Круглова, 

достигается: проектированием, организацией деятельности и управления ею, 

реструктуризацией компании и реорганизацией ее деятельности, развитием 

мотивации рационализации оргструктур и систем управления (Круглов М.И. 

Стратегическое управление компанией, 1998).  

За рубежом организационный потенциал и его совершенствование 

рассматривается в качестве источника эффективности, генерирования 

дополнительного дохода. Так, Д. Коллис и С. Монтгомери указывают, что: 

«организационные возможности представляют собой сложные комбинации 

активов, людей и процессов <…> Будучи приложенными к физическим 

технологиям, используемым фирмой в процессе производства, эти 

организационные механизмы определяют эффективность её деятельности» (David 

J. Collis, Cynthia A. Montgomery., 1997). По предположению Р. Саймонса, чтобы 
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бизнес мог реализовать свой потенциал, объем доступных конкретному сотруднику 

организационных ресурсов должен соответствовать его или ее потребностям в этих 

ресурсах (Эффективная организация, 2008). Он призывает к правильной установке 

объемов следующих базовых составляющих работы – контроля, ответственности, 

влияния и поддержки, чтобы повысить эффективность каждого сотрудника. Как 

замечают А. Дж. Сливоцки и Р. Уайз: «Добиться устойчивого роста можно, 

задействуя скрытые активы компании – недостаточно используемый 

нематериальный потенциал и преимущества, которыми располагает большинство 

крупных компаний» (Управление бизнесом в бурные времена, 2006). Скрытые 

активы выявлены ими в четырех категориях – это отношения с потребителями, 

стратегическое достояние, сети и информация. Таким образом, 

совершенствование управления организационным потенциалом основано на 

повышении его уровня, который определяется, по утверждению С.В. Смирнова и 

Г.А. Поташевой, возрастанием синергетического эффекта. Они отмечают, что: 

«Чем ближе к максимально возможному реальный синергетический эффект, 

полученный в результате функционирования фирмы, тем выше уровень ее 

организационного потенциала» (С.В. Смирнов, Г.А. Поташева, 2007). 

Огромную роль и значение на ведение бизнес-деятельности оказывает 

институциональная основа экономических взаимоотношений: сюда относятся 

законодательство страны, нормативно-правовые документы, контрактно-

договорные отношения, акты правительства, методические инструкции, правила и 

предписания и т.д. Для совершенствования стратегии и организационно-

производственного потенциала компании их значимость трудно переоценить.  

В этой связи попытаемся определить основной фактор, влияющий на 

финансово-хозяйственную деятельность предприятий, на примере цены и 

процесса ценообразования из практики предприятий-монополистов химической 

отрасли. Согласно  тому, что цены монополистов регулируются государством, 

возникла потребность пересмотра порядка декларирования цен (тарифов) и 

вследствие чего сформированы предложения по улучшению утверждения цены и 

наценки по проблемным ситуациям, вызванные с декларацией цен и наценок на 

производимые и реализуемые ими товары на основе действующего нормативно-

правового акта.  

Согласно нормативно-правовому документу – «Положение о порядке 

формирования, декларирования (утверждения) и установления регулируемых цен 

(тарифов) на товары (работы, услуги) и государственного контроля за их 
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применением» к Постановлению Кабинета Министров Республики Узбекистан от 28 

октября 2010 г. №239 «О мерах по дальнейшему совершенствованию порядка 

декларирования (утверждения) и установления регулируемых цен (тарифов) на 

товары (работы, услуги)», предприятия-монополисты представляют в орган 

ценового регулирования расчёты новой цены или наценки, обусловленные 

изменениями стоимости составляющих себестоимости.  

На основе анализа проблем формирования и декларирования новой цены 

или наценки предприятиями, со стороны государственно-акционерной компании 

(далее ГАК) «Узкимёсаноат» направлены замечания и предложения по улучшению 

декларирования (утверждения) цены (тарифа) или наценки предприятий и 

организаций, входящих в состав ГАК «Узкимёсаноат» по важным пунктам 

настоящего Положения. Основные пункты, по которым необходимо внести 

изменения явились следующие:  

1. Привести расширенное определение порядка формирования наценки.  

2. Согласно пункту 7 Раздела II данного Положения: «Предприятие-

монополист и субъект естественной монополии обязан в органе 

ценового регулирования осуществить декларирование 

(утверждение) цен (тарифов): на товар, по которому он признан 

предприятием-монополистом или субъектом естественной 

монополии, в месячный срок со дня получения уведомления о его 

включении в соответствующий Государственный реестр; при 

повышении цены (тарифа), наценки, предельной рентабельности и 

изменении регулирующего коэффициента». 

При каждом изменении цен в производственной себестоимости, 

необходимо предоставлять новый расчет цен на монопольные виды товаров для 

утверждения в орган ценового регулирования – Министерство финансов 

Республики Узбекистан, который отнимает много времени. Вследствие того, что 

повышение цен (тарифов) на газ, электричество и другие топливно-энергетические 

ресурсы, сырьё и материалы регулируются Министерством финансов Республики 

Узбекистан, пересмотр монопольных цен возможно осуществлять автоматически, 

поскольку уполномоченному органу легче обосновать и утвердить увеличение цен 

и наценок без потери значительного времени.  

Также согласно пункту 26 Раздела IV «Датой введения новой 

декларированной (утвержденной) цены (тарифа) на товар предприятия-

монополиста или субъекта естественной монополии считается дата, 
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указанная органом ценового регулирования в декларации (утверждении) цен 

(тарифов). При этом решение органа ценового регулирования о декларировании 

(утверждении) цены (тарифа) в обязательном порядке публикуется 

предприятием-монополистом и субъектом естественной монополии в 

средствах массовой информации не позднее, чем за 15 дней до вступления их в 

силу».  

В связи с тем, что получение информации о повышении цен (тарифов) на 

электроэнергию и газ почти совпадают с датой вступления их в силу и требованием 

данного пункта о публикации цен предприятиями-монополистами за 15 дней до их 

введения в действие, для предприятия оборачиваются значительными убытками 

(из-за продолжительности подготовки расчетных материалов для представления к 

декларированию оптово-отпускных цен и невозможности поднять цену еще и в 

течении последующих 15 дней).  

Подобное обстоятельство связано с энергоемкостью выпускаемой 

продукции на ОАО «Навоиазот», ОАО «Максам-Чирчик», ОАО «Ферганаазот» и УП 

«Кунградский содовый завод» (к примеру, у ОАО «Навоиазот» соотношение 

энергоемкости представляется следующими данными: по аммиачной селитре – 

65% из всех расходов приходится на долю энергозатрат; волокну нитрон – 56%; 

уксусной кислоте – 73%; аммиачной воде – 62%, у ОАО «Максам-Чирчик»:  по 

карбамиду – 62%, селитре аммиачной – 45%, сульфат аммонию – 43%, у ОАО 

«Ферганаазот»: по карбамиду – 52%, аммиачной селитре – 31%, ацетатным нитям 

– 21%, у УП «Кунградский содовый завод» по кальцинированной соде – 26%). 

Таким образом, автоматическое утверждение цен (тарифов) на 

монопольные виды продукции, наряду с сокращением длительности процесса 

подготовки изменения цен, позволит свести к минимуму неоправданные убытки 

предприятий-монополистов, связанных с увеличением цен (тарифов) на сырье, 

топливно-энергетические ресурсы и др., что в конечном итоге положительно 

отразится на финансовом положении хозяйствующих субъектов. С учетом 

вышеизложенного предлагается: внедрить в практику декларирования цен 

(тарифов) и наценок возможность одновременного повышения цен и наценок на 

монопольные виды товаров предприятий-монополистов с упрощенной 

процедурой представления необходимых документов с обосновывающими 

расчетами в орган ценового регулирования соответствующего уровню 

коэффициента повышения цен (тарифов) на топливно-энергетические ресурсы, 
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основное сырье и материалы согласно статьям затрат калькуляций на выпуск 

этих товаров. 

Основные направления совершенствования декларации цен и наценок 

касаются следующего: дать разрешение экспортировать продукцию ниже 

задекларированных цен; включать в себестоимость расходы социально-

экономического характера в соответствии с протокольными решениями 

Правительства; ввиду высокой стоимости проводимых работ по 

совершенствованию технологических процессов и внедрения современных 

ресурсосберегающих технологий, а также динамикой изменения цен на топливно-

энергетические ресурсы предложено – предоставить возможность учитывать 

сэкономленные средства за счет совершенствования технологических процессов и 

внедрения современных ресурсосберегающих технологий на период окупаемости 

проведенных мероприятий в составе чистой прибыли и т.д. 

Дополнительно к отмеченным предложениям относятся: 

1. Совместная разработка и принятие типовой инструкции или руководства, 

определяющего методику ценообразования и наценки  соответствующего 

специфике предприятий химической отрасли (на основе определения методологии 

формирования (калькулирования) цены и наценки с приведением исчерпывающего 

понятия «наценка», конкретизацией базы, принимаемого за основу начислении 

наценки, принятием норматива рентабельности и т.д., а также включающие способ 

распределения (отнесения) косвенных (накладных) затрат производственного 

назначения, расходов периода и по финансовой деятельности и т.д.).   

2. В целях дальнейшего упрощения процедуры декларирования оптово 

отпускной или наценки согласно абзацу второму пункта 7 Раздела II «при 

повышении цены (тарифа), наценки, предельной рентабельности и изменении 

регулирующего коэффициента» предприятие-монополист обязан в органе ценового 

регулирования осуществить декларирование (утверждение) цен (тарифов) или 

наценки, предоставить право реализовывать продукцию по ценам, внесенным в 

орган ценового регулирования за весь период утверждения новой цены, 

необходимого для уменьшения рисков потери платежеспособности и финансовой 

убыточности хозяйственной деятельности в перспективе.    

3. С целью снижения экономической несостоятельности промышленных 

предприятий и территориальным акционерным обществам «Кишлокхужаликкимё», 

разрешить закладывать оптимальную величину чистой прибыли (на уровне 10%), 

необходимой для своевременного обновления основных производственных 
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фондов и технологий, повышения финансовой устойчивости, способствующей 

росту инвестиционной привлекательности, и конкурентоспособности предприятия в 

будущем. 

4. В расчетах и формировании новой цены или наценки предоставить 

возможность учитывать понесенные убытки предшествующего периода, 

обоснованные соответствующим образом.  

Вышеизложенные предложения направлены для снижения уровня 

убыточности предприятий-монополистов, повышения их экономической 

состоятельности и создания условий и средств развития в будущем.  
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ОРГАНИЗАЦИЯ ПРОИЗВОДСТВА И ОРГАНИЗАЦИОННОЕ 

ПРОЕКТИРОВАНИЕ ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ СИСТЕМ 

Т.А. Егорова, Е.В. Берстень 
 

Аннотация. В статье рассматриваются особенности преподавания у 

бакалавров по направлению 080200 "Менеджмент" дисциплин "Организационное 

проектирование производственных систем" и "Проектирование бизнес-

процессов организации". Даются определения производственной системы, 

понятий организационного проектирования. Приводится алгоритм 

организационного проектирования, рассматриваются особенности 

макропроектирования, и решения, принимаемые на каждом этапе. 

Рассматривается механизм организационного проектирования основного 

производства, а также приводятся методики выбора оптимального места 

расположения предприятия и оптимальной организационно-правовой формы 

предприятия.  

Abstract. The present article highlights the features of teaching process of bachelors 

(specialization  080200) "Management" in terms of disciplines "Organizational projecting 

of industrial systems" and "Projecting of business processes of the organization". 

Definitions of industrial system, concepts of organizational projecting are given. There is 

presented the algorithm of organizational projecting, the features of macro-projecting, and 

the decisions accepted at each stage are considered. The mechanism of organizational 

projecting of the basic manufacture is considered, and also methods of decision-making 

considering choice of the optimal location and the optimal organizational and legal form 

of the enterprise are resulted. 

 

При обучении бакалавров по направлению 080200 "Менеджмент" по 

тематике организации производства и организационного проектирования 

производственных систем базируемся на системном подходе, который дает 

возможность осуществить проектирование предприятия как производственной 

системы.  

Под производственной системой понимаем объективно существующий 

комплекс материальных объектов, коллективов людей, производственных, научно-

технических и информационных процессов, который имеет целью выпуск 
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промышленной продукции определенного назначения или выполнение услуг и 

работ. 

Проектирование организации производства осуществляется при 

организации нового предприятия, производства; освоении производства новых 

видов продукции; расширении производства ранее выпускаемой продукции; 

внедрении прогрессивных технологических процессов; повышении уровня 

механизации автоматизации производственного процесса и совершенствовании 

организации производства, труда и управления производством на предприятии. 

При этом выделяются два основных этапа проектирования предприятия 

как системы: макропроектирование (или концептуальное проектирование) и 

непосредственно организационное проектирование. Данное разделение 

обусловлено спецификой и областью решений, принимаемых на каждом этапе, а 

также предпосылками для проектирования. Так, макропроектирование 

осуществляется при создании новых предприятий. А организационное 

проектирование обосновывает решения, направленные на рациональное 

сочетание в пространстве и во времени основных элементов существующей 

производственной системы. 

Работы, выполняемые в ходе организационного проектирования 

предприятия, представлены алгоритмом (рис. 1).  

Макропроектирование предприятия 

Макропроектирование предприятия включает следующие основные блоки 

принятия организационных решений: 

1. Обоснование объектов и объемов производства продукции. 

2. Выбор наиболее целесообразной организационно-правовой формы 

(ОПФ) предприятия. 

3. Определение географического места расположения предприятия (МРП). 

Цель проектирования заключается в создании предприятия и его структуры, 

которые обеспечивали бы эффективное функционирование предприятия и его 

устойчивое положение на рынках реализации продукции. Этапы выполнения 

расчетов при макропроектировании представлены на  Рис.1. и Рис. 2  
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Рис.1. Алгоритм организационного проектирования производственной системы 
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Рис. 2 Порядок макропроектирования предприятий 

 

Для закрепления знаний, полученных в результате изучения тем 

дисциплины, связанных с макропроектированием производственных систем, 

студенты выполняют комплексное задание "Концептуальное проектирование 

производственных систем". В задании выполняются два основных блока расчетов: 

выбор объектов и масштабов производства и выбор оптимальной организационно-

правовой формы (ОПФ) предприятия. 

Выбор объектов производства 

При выборе объектов и масштабов производства производятся: 
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1. Маркетинговые исследования рынков сбыта и объектов производства 

осуществляются на базе известных международной практики методов 

экспертных оценок и метода матрицы БКГ (портфельного анализа). 

Исследуются функции спроса на каждый товар, эластичность спроса, 

требования рынка сбыта.  

2. Выполняется оценка уровня конкурентоспособности изделий. 

Комплексным показателем оценки уровня конкурентоспособности 

выступает показатель научно-технического уровня (НТУ), получаемый 

путём сравнения изделий, выпускаемых предприятием с зарубежными 

аналогами. В результате оценки конкурентоспособности принимается 

решение о тех рынках, на которых будет реализовывать свою продукцию 

предприятие. 

3. Осуществляется формирование продуктовой стратегии организации, т.е. 

номенклатуры и объемов реализации по рынкам сбыта. На этом этапе 

рассчитывается потенциальная прибыль, служащая основным критерием 

выбора объемов реализации, а также с помощью матриц БКГ 

предлагаются стратегии относительно каждого товара продуктового 

портфеля на каждом из рынков сбыта. 

4. Дается обоснование объемов реализации и цен изделий выполняются с 

использованием расчетов точек безубыточности («Break even» анализа) и 

исследования функций спроса на изделия. 

5. Заключительным этапом является составление производственной 

программы организации и расчет основных экономических показателей 

эффективности (рентабельности продаж) в целом, и по каждому изделию. 

 

Выбор организационно-правовой формы предприятия 

В соответствии с Гражданским кодексом ОПФ предприятия определяют 

законодательные акты соответствующего государства. ГК РФ определяет  общие 

правовые, экономические и социальные основы создания предприятий в условиях 

различных форм собственности, устанавливает организационные формы 

предприятий и особенности их деятельности. 

Предприятие определяется как самостоятельный хозяйственный субъект 

с правом юридического лица, созданный в соответствии с законодательством для 

производства продукции, выполнения работ, оказания услуг в целях 

удовлетворения общественных потребностей и получения прибыли. 
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При выборе оптимальной ОПФ предприятия предлагается проводить 

оценку и сравнение по следующим критериям: 

1. Степень хозяйственной самостоятельности. 

2. Единство технической политики. 

3. Концентрация ресурсов. 

4. Развитие технической базы. 

5. Развитие производственной инфраструктуры. 

6. Рациональность использования кадров. 

7. Финансовая стабильность. 

8. Затраты, связанные с учреждением и содержанием предприятия. 

9. Гибкость управления. 

Оценивая привлекательность тех или иных ОПФ в соответствии с 

установленными критериями и их значимостью, для конкретной ситуации 

выбирается оптимальная ОПФ предприятия и подготавливаются нормативные и 

учредительные документы. 

 

Выбор месторасположения предприятия  

В ходе макропроектирования предприятия принимается решение о 

выборе его места расположения. 

Выбор места расположения должен осуществляться по авторской 

методике в зависимости от цели будущего предприятия. На выбор влияет ряд 

факторов, приведенных на рис. 3. 
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Рис. 3. Факторы, влияющие на принятие решения о выборе места 

расположения предприятия 

 

Факторы выбора будущего места расположения предприятия выражаются 

в: количественных измеряемых параметрах (транспортные издержки и т.п.); 

качественных неизменяемых параметрах (уровень жизни и т.п.). 

Решение может рассматриваться: глобально (мировая экономика в 

целом); на уровне страны; на уровне региона; на локальном уровне. 

Методы выбора места расположения включают: 

• модель транспортных издержек и их оптимизации; 

• метод, основанный на инвестициях; 

• анализ на основе расчета коэффициента полезного действия. 

Пример расчета коэффициента полезного действия при выборе места 

расположения предприятия приведен в табл. 1. 
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Таблица 1 

Расчет коэффициента полезного действия при выборе места расположения 

предприятия 

 

Требования к месту 

расположения, 

критерии Zi 

Значимость 

gj 

Альтернативы 

A B 

частная оценка 

значимости nij 

gj * nij частная оценка 

значимости nij 

gj * nij 

Z1: транспортные 

связи 

0,2 9 1,8 3 0,6 

Z2: обеспеченность 

рабочей силой 

0,3 3 0,9 6 1,8 

Z3: возможности 

расширения 

0,3 9 2,7 6 1,8 

Z4: близость к рынку 

труда 

0,1 6 0,6 3 0,3 

Z5: открытость 

производства 

0,1 0 0 6 0,6 

Коэффициент полезного 

действия 

 6,0  5,1 

 

Шкала оценок: очень хорошо – 9; хорошо – 6; удовлетворительно – 3; 

неудовлетворительно – 0. 

По критерию максимизации коэффициента полезного действия 

выбирается оптимальное место расположения предприятия. 
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Организационное проектирование предприятия 

Организационное проектирование предприятий представляет собой 

моделирование производственной системы, которое может осуществляться как при 

новом строительстве, так и при реорганизации существующей производственной 

системы.  В организационном проектировании решить проблему построения 

производственной системы и анализа вариантов ее возможно с помощью систем 

моделирования аналитическими, математическими методами и методами 

имитационного моделирования. 

При проектировании производственных систем предприятий, особенно 

это касается машиностроения, следует использовать смешанные системы 

моделирования, сочетающие имитационные и аналоговые модели, не только 

генерирующие модель, но и позволяющие оптимизировать технические и 

организационные параметры системы по различным критериям.  Используя 

диалоговые системы, получаем модели объекта по его структурному и 

функциональному описанию.  Задавая проблемно ориентированные вопросы, 

касающиеся структуры производственной системы, мы можем изменять отдельные 

параметры функционирования системы или заменять структуру.  

Организационный проект состоит из: 

1. организационно-технической модели, 

2. организационно-информационной модели. 

Организационно-техническая модель включает: 

• подготовку производства изделий (техническую, организационно-

плановую, социальную, экономическую, экологическую и 

эргономическую), 

• организационное проектирование,  

• ресурсную подготовку (производственные фонды, кадры, сырье, 

материалы, энергия, финансы). 

Содержание организационного проектирования в организационно-

технической модели будет включать выбор типа производственной структуры, 

проектирование производственного процесса в пространстве и во времени, 

проектирование организации труда, проектирование инфраструктуры. 

Организационно-информационная модель включает: 

• проектирование структурной схемы управления, 

• проектирование информационного обеспечения,  
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• проектирование технологий управления, 

• регулирование производства. 

Оценка соответствия производственной структуры, структуры управления 

целям и задачам предприятия, а также оценка внешней среды и прогнозы развития 

осуществляются при проведении организационного аудита. 

Проектирование основного производства 

Проектирование основного производства осуществляется при создании 

нового производства или при техническом перевооружении или при реконструкции 

существующего производственного процесса.  

При проектировании нового производства первым этапом является 

анализ и оценка объектов производства, и классификация, и группирование 

деталей (сборочных единиц) для создания производственных структур. При 

перепроектировании основного производства существующего предприятия первым 

этапом является анализ производственной структуры. Общий алгоритм 

проектирования основного производства машиностроительного предприятия 

представлен на рис. 4. Проектирование предприятий, имеющих три стадии 

производственного процесса, а именно заготовительную, обрабатывающую и 

сборочную, начинается с проектирования сборочной стадии. 
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Рис. 4. Алгоритм проектирования основного производства 

Основными признаками при проектировании сборочной стадии 

отбираются следующие:  

1. Серийность выпуска изделий или сборочных элементов (изделия 

массового и крупносерийного производства, изделия серийного 

производства, изделия мелкосерийного и единичного производства). 

2. Степень постоянства выпуска в производственной программе (регулярно 

повторяющиеся в производстве, нерегулярно повторяющиеся в 

производстве, не повторяющиеся). 

3. Форма организации сборочного процесса и длительность цикла сборки 

(изделия поточной сборки, изделия партионной сборки с короткими 

циклами, изделия партионной или единичной сборки с длительным 

циклом). 
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Проектирование обрабатывающей стадии осуществляется в соответствии 

с методикой проектирования производственной структуры цехов основного 

производства. 

В рамках читаемых бакалаврам дисциплин, связанных с организацией 

производства и организационным проектированием, студенты выполняют курсовой 

проект "Организационное проектирование производственных систем", в котором им 

предлагается спроектировать и обосновать организационную структуру 

механообрабатывающего цеха. Работа представляет собой комплексный проект - 

от анализа производственной программы до создания графического плана 

пространственной планировки цеха. Содержание и основные этапы 

проектирования организационной структуры механического цеха приведены на рис. 

5. 

Синтез производственной структуры цехов обрабатывающей стадии 

базируется на классификации деталей, обрабатываемых в цехе. Группирование 

деталей по конструктивно-технологическим признакам и формирование 

производственных участков осуществляется в соответствии с методикой, 

предложенной В.А. Петровым. Проводится классификация деталей и закрепление 

деталей за участками, устанавливается возможность организации поточного 

производства и создания гибких производственных систем.  
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Рис. 5. Алгоритм проектирования организационной структуры цеха 
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Результатом проектирования цеха является пространственная 

планировка цеха. Таким образом, в ходе организационного проектирования 

разрабатывается организационная структура предприятия, обосновывается 

производственная структура основных цехов предприятия, структура управления и 

принимаются организационные решения по важнейшим видам обеспечения 

основного производства на предприятии. Разработанный проект (проекты) 

проверяется на экономическую целесообразность, после чего осуществляется 

пространственная планировка цехов и составляется генеральный план 

предприятия. 

В рамках бакалавриата изучение основ проектирования организации и 

организационного проектирования производственных систем, включающие 

выполнение комплексного задания по концептуальному проектирования, а также 

выполнение курсового проекта по организационному проектированию, позволяет 

определиться с компетенциями по проектированию производственных систем и 

организационных структур. В результате изучения указанных дисциплин бакалавр 

менеджмента получает: умение применять количественные и качественные 

методы анализа при принятии управленческих решений и строить экономические, 

финансовые и организационные модели; умение моделировать бизнес-процессы; 

знакомство с методами реорганизации бизнес-процессов; способность 

разрабатывать бизнес-планы создания и развития новых организаций 

(направлений деятельности, продуктов); способность проектировать 

организационную структуру организации; владение методами принятия 

стратегических, тактических и оперативных решений в управлении 

производственной деятельностью организаций; способность планировать 

производственную деятельность организаций. 
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РАЗВИТИЕ МЕТОДОЛОГИИ КОРРЕКТИРУЮЩИХ ДЕЙСТВИЙ В 

УПРАВЛЕНИИ ПРОИЗВОДСТВЕННЫМ ПРЕДПРИЯТИЕМ 

Ф.П. Зотов 
 

Аннотация. Исследуются методологические подходы к корректирующим 

действиям в управлении промышленным предприятием. Корректирующие 

действия представляются как часть процесса решения проблем в управлении. 

Делается попытка реорганизовать методологию корректирующих действий 

посредством сопоставления известных подходов. Проектируется 

методическая база применения корректирующих действий для целей 

инициирования улучшений в управлении производственным предприятием. 

Abstract. Methodological approaches to corrective actions in the management of 

industrial enterprise are investigated. Corrective actions as a part of the solution of 

problems in a management are presented. An attempt to reorganize the methodology of 

corrective actions by comparing of the known approaches is made. Methodological 

framework of the corrective action for the purpose of initiating improvements in the 

management of industrial enterprise is designed. 

 

В практическом приложении управленческой технологии TQM, 

представленной стандартом ISO 9001, на корректирующие действия возложена 

ключевая миссия двигателя улучшающих изменений в управлении 

производственным предприятием (ISO 9001, 2008). 

Эта миссия обусловлена интегрированием корректирующих действий в 4х этапный 

цикл управления У.Э. Деминга, известный как PDCA. Деминг пропагандировал этот 

цикл в своих лекциях для японских менеджеров в далеком 1950 году (Деминг У.Э., 

2000). 

Помимо категории “корректирующие действия” стандарт ISO 9001 вводит 

понятие “несоответствие”. С позиций стандарта появление несоответствия 

рассматривается как возникновение некоторой проблемы в управлении. Можно 

сказать, что этим понятием инициируется поиск участков в деятельности 

предприятия, которые потенциально могут рассматриваться как зоны для 

улучшения. Каждое новое решение проблемы ведёт к новому улучшению 

деятельности. Подразумевается такое решение проблемы, после которого 
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несоответствие вновь не возникает. В этом замысле корректирующие действия 

являются частью процесса решения проблемы и предназначены для успешного её 

завершения. 

Настоящая публикация посвящена развитию методологии 

корректирующих действий в управлении промышленным предприятием, 

упомянутая миссия которых, на взгляд автора, недостаточно понята практикой 

российского производственного менеджмента. И на это есть свои основания. 

 

Административный подход к решению проблем в управлении 

Представляется целесообразным отметить, что в постсоветский период 

развития российских предприятий в их управлении продолжает доминировать 

административный подход (Кремнева Н. Ю., 2007). Известно, что 

административный подход характеризуется следующими особенностями 

корректирующих действий:  

• созданием норм и правил запретительной направленности; 

• чётким разделением функций между работниками и руководителями; 

• контролем выполнения функций и инструкций; 

• наказанием за ошибки; 

• подчёркиванием власти на каждом уровне управления. 

Решение проблемы завершается применением санкций к персональному 

виновнику. Руководители на всех уровнях управления прибегают к жёстким 

(тотальный контроль и наказания) и мягким (убеждение и поощрение) формам 

принуждения. Практически на всех современных предприятиях ужесточение 

дисциплинарного режима осуществляют через условия депремирования за 

различные провинности (опоздание, перекур, невыполнение задания мастера, 

нарушение техники безопасности и пр.). Многие руководители полагают, что 

отрицательная мотивация гораздо эффективнее положительной, ведь она 

дисциплинирует людей, а значит – повышает их продуктивность в работе. 

Можно согласиться, что теория Х, представленная Д. Мак-Грегором, 

многократно воспроизведена в современных условиях. (McGregor D., Bennis W.G., 

1985). 

Результаты исследования национального союза кадровиков 

свидетельствуют, что штрафы и другие отрицательные мотиваторы пользуются 

успехом у российских работодателей. 15% опрошенных руководителей считают, 
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что без наказаний невозможно управлять людьми, особенно в России, а 6% 

полагают, что это лучший способ мотивации, 79% ответили, что наказания полезны, 

но в исключительных случаях и в отношении отдельных сотрудников (Филина Ф.Н., 

2006). Применение административных действий руководством предприятий 

объясняется невысоким социальным сознанием, текучестью кадров, низкой 

продуктивностью, кражами и прочими национальными особенностями.   

Показательно, что действующая редакция Трудового Кодекса РФ в 

статьях 81, 189, 191, 192, 336 и 348.11, посвящённых дисциплине труда, 

законодательно поддерживает действия административного характера в виде 

наложения поощрений и взысканий (Трудовой кодекс РФ, 2001).В кодексе 

оговариваются действия работодателя в виде наложения поощрений (объявляет 

благодарность, выдаёт премию, награждает ценным подарком, почётной грамотой, 

представляет к званию лучшего по профессии, представляет к государственным 

наградам) и в виде дисциплинарных взысканий (объявляет замечание, выговор, 

увольняет по соответствующим основаниям). 

Следует отметить, что административный подход не исключает 

присутствия элементов новой производственной культуры. В практике управления 

известны следующие её проявления: 

• документальное оформление производственных операций и действий; 

• разработка прогрессивных систем оплаты труда и премирования, 

поощряющих индивидуальный результат; 

• возложение личной ответственности за качество ("личное клеймо"), 

• стимулирование профессионального роста и других. 

• наладка коммуникаций с подчиненными; 

• доводка условий работы до приемлемых стандартов. 

Трудно согласиться, что административный подход посредством 

установленных в нем действий способен вырабатывать улучшающие изменения в 

управлении производственным предприятием. 

 

Стандартизированная методология корректирующих действий 

Представляется уместным рассмотреть опыт передачи знаний в области 

корректирующих действий руководителям предприятий со стороны тренингового 

подразделения известной европейской организации в области сертификации “ТUV 

Rheinland”(Описание семинаров ТЮФ Академии ,2011). На обучающих курсах, 
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которые реализуют проект применения стандарта ISO 9001 в управлении, 

предоставляются знания, ровно в том объеме, который достаточен, чтобы 

обсуждать оценку системы менеджмента качества предприятия на этапе её 

одобрения со стороны органа по сертификации. В части применения 

корректирующих действий программа, во-первых, раскрывает содержание 

стандартизированного подхода ISO и, во-вторых, нацелена на убеждение 

слушателей в том, что корректирующие действия обязательны и они должны быть 

завершены с положительным результатом. В частности, большое внимание 

уделяется формализации корректирующих действий руководителей посредством 

документированной процедуры, предусматриваемой п.8.5.2 стандарта ISO 9001, а 

именно: 

• анализу несоответствий (включая жалобы потребителя); 

• определению причин несоответствий; 

• оценки необходимости проведения действий; 

• алгоритму проведения необходимых действий;  

• анализу результативности предпринятых действий; 

• регистрации результатов предпринятых действий. 

Сопоставление нормативных положений в последовательных версиях 

стандартов серии ISO9000, начиная с 1994 года и по 2008 год, позволяют сделать 

вывод о том что  

• методология корректирующих действий в стандартах принципиально не 

изменилась; 

• наиболее полное методологическое описание корректирующих действий 

приведено в версии стандарта ISO 9004-1-94 (ISO 9004-1:1994). 

В упомянутом описании можно выделить предметную область (продукт, 

процесс, операцию, действие, документ, участок системы управления), на которые 

направлены корректирующие действия. Также стандарт устанавливает, что 

управленческой проблемой может быть объявлено любое несоответствие, 

выявленное внутри предприятия или по информации, поступающей извне 

(информация об эксплуатации продукции, рекламации потребителей, отчёты о 

несоответствии процессов и продукции и пр.). Корректирующие действия 

начинаются со сбора и анализа всех данных о несоответствии с целью выявления 

тенденций. Если тенденция указывает на  вероятность существования некоторой 

проблемы, организуются действия для исключения причин ее возникновения. 
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Масштабы проблемы и связанные с ней деловые риски определяют, какие 

действия следует предпринять. Проведение корректирующих действий отражается 

в отчётности, а за его результатами организуется наблюдение в течение некоторого 

времени, чтобы убедиться в их эффективности.  

Можно отметить, что, стандартизированная методология недостаточно 

глубоко исследует причинно-следственные связи. Например, в отношении 

несоответствующего продукта стандартизированный подход допускает такие 

действия, как ремонт, переделку, возврат или отбраковку продукции. В 

стандартизированном подходе не закладываются ресурсы на исследования 

причинно-следственных связей. Например, отсутствует направленность на 

перспективные цели производственного предприятия, отсутствует ресурсное 

обеспечение и, прежде всего, поддерживающая инфраструктура. 

 

Формирование методологического подхода к корректирующим 

действиям. 

Обращаясь к упомянутому ранее циклу PDCA, можно отметить, что 

корректирующие действия в цикле могут состояться только после того, как 

произошло планирование деятельности, реализация планов, измерение 

показателей и определение отклонений от реализации плана (цикл Деминга, 2011). 

Развитие логики в цикле PDCA позволяет представить управление на всех его 

уровнях как совокупность циклов PDCA , вложенных в первый и основной цикл – 

цикл стратегического управления. Надо ожидать, что корректирующими 

действиями, приводящими в соответствие стратегическое планирование и цели 

предприятия, будут действия со стороны высшего руководства. 

Именно такой подход реализован в управленческой технологии хосин 

канри, где совокупность циклов PDCA предложено использовать для выявления 

управленческих проблем и проведения корректирующих действий (Джексон Т., 

2008). Особенностью использования циклов PDCA является построение 

управления на предприятии по этому циклу на каждом уровне иерархии и 

встраивание одного цикла в другой. Такой подход позволяет преобразовать 

стратегическую цель предприятия на верхнем уровне управления в 

последовательность целей на различных этапах управленческой иерархии 

посредством механизма преобразования стратегической цели, известного как 

«поймай мяч» (с англ .catch ball). В частности, он предупреждает проблему 
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недостижения стратегических планов предприятий, которая выражается в “слабой 

результативности выполнения циркуляров”.  

На рисунке 1 представлена система «встроенных» циклов PDCA, в рамках 

которой высшее руководство организации обеспечивает развернутое внедрение 

своего стратегического плана, привлекая руководителей нижних уровней и 

исполнителей к участию, как в планировании, так и в выполнении стра¬тегических 

решений (Джексон Т., 2008). В основе такого подхода лежит четкое понимание 

стра¬тегических решений руководства предприятия и высокая заинтересованность 

всех участников в их выполнении.  

 
Рис.1 4х уровневое управление по “встроенным” циклическим действиям 

“планируй-делай-проверяй- воздействуй”. 

 

Циклы PDCA в технологии хосин канри  «встроены» друг в друга, поэтому 

корректирующее действие, произведенное в одном из циклов, вызывает 

соответствующие перемены во всех остальных циклах. Применение “встроенных” 

циклов PDCA позволяет предприятию изменять стратегический курс, поскольку 

создаётся инфраструктура, позволяющая реагировать на эти обстоятельства, 

независимо на каком уровне произошли изменения, на уровне производственных 

цехов или на уровне заседания совета директоров. Именно поэтому для хосин 

канри важно, чтобы на предприятии были установлены методы выполнения 

корректирующих действий. В роли таких методов может быть задействован любой 

из известных методов, реализующих цепочку причинно-следственной действий, 

например диаграммы на основе циклов PDCA (метод решения проблем 

управления, применяемый в Toйота), DMAIC (аналогичный метод в системе 6 сигм, 
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применяемый в Моторола) или CEDAC (аббрев. с английского Сause and Effect 

Diagram with the Addition of Cards) (Cedac - короткая версия, 2009). 

 

Проектирование цикла решения проблем 

Методология корректирующих действий предназначена, прежде всего, 

для основных областей деятельности промышленного предприятия - 

маркетинговой, дизайнерской, коммерческой, логистической, производственной, то 

есть для так называемых бизнес-процессов. Именно в этих процессах 

концентрируются издержки, которые влияют на управление прибылями 

предприятия. В этом контексте корректирующие действия фокусируются на 

решении проблем, направленных на снижение издержек. Важно совершенствовать 

полный цикл решения проблемы от начала и до конца - от обнаружения проблемы 

и до предупреждения её повторного возникновения. 

В качестве методической базы, на которую можно опереться в развитии 

методологии корректирующих действий, может служить один из известных 

подходов к решению проблем, практикуемый в Тойоте (Лайкер Дж., Майер Д., 2007).  

Этот выбор объясняется многолетней практикой его применения, принимая во 

внимание, что каждое действие в нем отлажено и синхронизировано. Важно 

отметить эти действия, которые реализуются на следующих этапах: 

1. Обнаружение. На первом этапе выявляются отклонения от нормальных 

или заданных условий повседневных рабочих или служебных операций. Если на 

предприятии применяется визуальный контроль, то установить наличие проблемы 

помогают визуальные стандарты, которые делают отклонение очевидным для всех.  

2. Оповещение руководства. На этом этапе ставится задача локализовать 

проблему. Когда проблема выходит за пределы компетенции уровня управления, о 

проблеме извещается руководитель верхнего уровня. Для оперативного 

оповещения создаётся соответствующая инфраструктура привлечения внимания (в 

Toyota она называется сигнальной системой андон). Роль руководства на этом 

этапе состоит в создании культуры производства, позволяющей свободно 

взаимодействовать с работниками в рамках установленной коммуникации. 

3. Оценка. Оценивается масштабность и значимость проблемной 

ситуации. Если проблему удалось локализовать, то работа возобновляется. Если 

проблема масштабна, то работа возобновляется лишь после того, как ситуация 

будет полностью исправлена. Чем значительнее проблема, тем выше уровень, на 

который она передаётся. Таким образом, каждой проблеме уделяется надлежащее 
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внимание, а высшему менеджменту не приходится заниматься мелкими 

проблемами, которые можно решить на низших уровнях управления.  

4. Контроль. Контроль необходим, чтобы удостовериться, что проблема 

устранена и не перешла на следующую операцию либо процесс. Когда коренная 

причина ошибки обнаружена и проблема устранена, все понимают, что это повысит 

устойчивость работы в долгосрочном аспекте. 

5. Локализация. На этом этапе ставится задача локализовать не саму 

проблему, а ее причину. Этой процедуре помогает хорошее знание процесса. 

Важно определить границы проблемы. Когда и где она начинается и 

заканчивается? Если проблема серьёзна, то привлекается несколько 

руководителей, каждый из которых берет на себя часть ответственности. 

6. Предупреждение. Основные усилия переключаются на предупреждение 

повторного проявления проблемы. Краткосрочные действия принимаются 

немедленно, пока не удалось найти эффективных долгосрочных решений. Они 

необходимы, чтобы предотвратить повторное проявление проблемы. Для 

нахождения решения долгосрочного характера, требуется привлечения большего 

количества людских и прочих ресурсов. 

 

Заключение 

Повторение цикла корректирующих действий в повседневной 

хозяйственной деятельности предприятия возможно многократно. Априори 

устанавливается, что в работе высшего руководства этот цикл будет 

возобновляться реже, а наибольшая частота повторения будет налажена для 

команд исполнителей. Важна регулярность выявления и устранения проблем. 

Тогда эта работа будет восприниматься системно как «цепь событий», где 

последующий этап неизбежно вытекает из предыдущего. Роль высшего уровня 

управления в корректирующих действиях будет состоять в обеспечении этой 

работы необходимыми методологией, обучением, ресурсами, инфраструктурой 

для быстрого устранения проблем и предотвращения их повторного проявления. 

Представляется, что в этом процессе и будет реализовываться миссия двигателя 

улучшающих изменений в управлении производственным предприятием. 
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НИКОЛАЙ ЧАРНОВСКИЙ: ВЕХИ К БИОГРАФИИ 

А.Д. Кузьмичев 
 

Аннотация. Рассмотрены вопросы биографии профессора МГТУ им. Н.Э. 

Баумана Николая Чарновского, отмечен вклад учёного в развитие мировой 

управленческой мысли, связанный с публикацией в 1911 году первого в мире 

учебника по менеджменту. 

Abstract.The article highlights the biography of Bauman professor Nikolay Charnovsky, 

also notes the contribution of the scientist to the development of world management 

thinking associated with the publication of the world’s first textbook on management in 

1911. 

 

Моя борьба за образование 

«Я по профессии инженер, а в душе фотограф», - пишет Елена Шухова о 

выдающемся русском инженере, выпускнике Императорского московского 

технического училища, Владимире Григорьевиче Шухове, отдававшем этому хобби 

почти полвека - с середины 1880-х до 1930-х годов (Шухова Е.М., 2004) и 

оставившему потомкам множество фотографий. Его коллеге и так же выпускнику 

училища Николаю Францевичу Чарновскому с фотографиями повезло куда меньше: 

известна лишь одна, где он в кругу преподавателей 1914 года. В том же году из 

жизни ушел его наставник, ещё один выдающийся инженер и первый выборный 

ректор училища Александр Павлович Гавриленко (коллегия преподавателей 

избирала на эту должность ещё четыре раза), принявший его в 1907-м году на 

ставку адъюнкт-профессора.  

За плечами молодого преподавателя была суровая школа жизни: 

«Осиротев около 12 лет, я зарабатывал себе на жизнь уже с этого возраста, так как, 

учась в прогимназии, уже с третьего класса давал маленькие уроки, - говорил он на 

процессе «Промпартии» в декабре 1930 года. - И моя борьба за образование и 

жизнь продолжалась всю среднюю школу, затем, Московский университет и 

Техническое училище» (Известия, 1930). Отработав на заводах в Мытищах и 

Сормове, он при первой же возможности, - «был намечен кандидатом для 

подготовки к профессуре и намечался стипендиатом для посылки за границу, но 

мне это не удалось выполнить в виду того, что моё, как мне сказали, польское 

происхождение», - вернулся в альма-матер в 1907-м, когда в училище вводилась 
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новая, предметная система обучения, предоставляющая возможность каждому 

студенту самостоятельно определять продолжительность и содержание своего 

обучения в рамках 35 вновь введенных специализаций.  

 

Такой курс не читался нигде в мире 

Одним из предметов, ставшим главным делом жизни молодого 

профессора, стал курс «Организация и оборудование механических заводов», 

введённый в учебный план училища в 1904-м году. «Ранее такой курс не читался 

нигде в мире, - полагает профессор С.Г. Фалько. - В университетах США и Европы 

чтение курсов по организации производства началось с 1911 г.» (Фалько С.Г., 1990). 

«Дисциплину читали на 5-м курсе механического отделения – два часа в неделю в 

осеннем семестре и час – в весеннем, - пишет профессор С.Г. Фалько в другой 

своей книге, - Кстати, для студентов 5-го курса почти всех специальностей был 

предусмотрен еженедельно в течении всего года «1 час бесед и упражнений» по 

промышленному счетоводству» (Экономика и организация производства, 2009). 

Сколько бесед и упражнений по курсу организация производства провел 

сам Николай Францевич Чарновский – неизвестно, зато доподлинно известно, что 

в 1911 году именно он выпустил книгу «Организация промышленных предприятий 

по обработке металлов», которую «по праву можно считать первым учебным 

пособием по научной организации производства. Ему удалось обобщить технико-

экономические принципы организации процесса производства: непрерывность и 

уплотнение технических процессов, специализация и комбинирование 

производства, наиболее полная загрузка производственных мощностей и 

рациональная загрузка оборудования, упрощение производственной структуры 

завода» (Экономика и организация производства, 2009). Отметим, что Корицкий 

Э.Б., Лавриков Ю. А., Омаров А.М, авторы книги «Советская управленческая мысль 

20-х годов. Краткий именной справочник» (М.: Экономика, 1990), детально описали 

научное наследие Н.Ф. Чарновского. «Предмет науки организации, считает Ч., - 

сложная совокупность научно-технических, экономических, культурных и иных 

факторов, оказывающих влияние на производство, а так же условий, 

определяющих успешность производственно-хозяйственной деятельности 

предприятий, - считают авторы, - Исследуя различные стороны предмета, Ч. 

внимательно изучал накопленный за рубежом опыт научного построения системы 

организации производства, выражающихся, говоря словами самого Ч., “в способах 

проведения и передачи роли руководителя и часто творца осуществляемого 
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процесса производства – к исполнителям, от управляющего и руководящего центра 

до последнего ученика в предприятии”». По их мнению, Чарновский основу своей 

концепции «положил тезис, в соответствии с которым фундаментом всей системы 

законов и принципов, определяющих развитие производства, является общий 

принцип экономичности. Он находит своё выражение в необходимости экономии 

«вещества», т.е. сырья, вспомогательных материалов, топлива, энергии, и в 

необходимости экономии живого труда, т.е. вытеснения большей части 

непосредственного применения физических сил исполнителей путем механизации 

и автоматизации производства, и в необходимости экономии времени, т.е. в 

ускорении хозяйственного оборота, и в необходимости экономии «относительных 

величин вложенных в производство капиталов путем повышения активности 

действующего капитала» (Корицкий, Лавриков, Омаров, 1990).  

 

Политик я был плохой 

Став асом в вопросах организации производства, Николай Францевич, как 

и многие профессора училища, не сумел подстроиться под новый ход жизни, 

начатый в 1917-м году. «Октябрьская революция была встречена мною с чувством 

недоброжелательности, ибо она внесла слишком резкую перемену в наше 

существование, - можно прочитать его слова в газете «Известия», описывающей 

процесс «Помпартии». - Что касается Февральской революции, то она у меня 

возбудила лишь тревогу и ожидание каких-то перемен, но, собственно говоря, я 

ожидал перемен в лучшем смысле. Мои ожидания выразились в статье, которую я 

поместил в "Вестнике инженеров" о предстоящих переменах в промышленности. Я 

мог оценивать результаты революции только как техник, политик я был плохой. 

Правда, историю я читал, хорошо ее знаю, но ни к какой партии не принадлежал».  

Зато принадлежал Чарновский к породе настоящих инженеров России, 

чередуя занятия в училище с работой в общественных организациях и занятиями 

консультированием: он активно сотрудничал с Центральным институтом труда и 

хозрасчетной организацией «Орга-металл», публиковал статьи и книги в ведущих 

изданиях. Так, 7 августа 1924 года он, вместе с другими членами коллегии Научно-

технического отдела при Высшем совете народного хозяйства СССР (в состав 

коллегии входили так же академики З.Н. Ипатьев и Т.П. Лазарев, М.Я. Лапиров-

Скобло, Н.М. Федоровский, И.Н. Злаксериан, С.А. Чаплыгин) проголосовал за 

следующую резолюцию: «не предрешая вопрос о размерах премии, считать 

необходимым в виде поощрения командировать инженера А.Н. Туполева за 
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границу и получить Члену Коллегии Ю.Н. Флаксерману изыскать совместно с 

Коллегией средства на заграничную командировку инженера Туполева».  

Везде, в том числе и в студенческой аудитории, Чарновский показывал 

себя строгим специалистом, говоря: «Снижение требовательности — это наша 

гражданская смерть» (Иванов А., Советские инженеры). В общении со студентами 

позволял себе едкую критику экономической политики. Голованов Ярослав в книге 

«Королев: факты и мифы», пишет: «Профессор Чарновский утверждал, что до 

строительства тракторов на «Красном путиловце» могли додуматься только 

идиоты. Аудитории надрывались в свисте» (Голованов Я., 1994). Не до свисту, и 

вообще не до смеху было Николаю Францевичу в 1930-м, когда ОГПУ 

сфабриковало три антисоветских подпольных партии: «Промпартию», «Трудовую 

крестьянскую партию» и «Союзное бюро ЦК РСДРП (м)». Отстаивая на суде своё 

доброе имя, - «В Сормове, я позволю себе отметить, я первый в России ввел 8-

часовой рабочий день вместо 12-часового в горячем цехе, которым я заведывал. 

Все цехи работали в две смены. Я сделал механизацию, которая позволила ввести 

3-сменную работу. Это удалось мне провести с большими затруднениями, но тем 

не менее я этого добился, чем усилил выпуск и достиг увеличения заработка 

рабочих. Частью из-за этого, частью по причинам личного характера мне пришлось 

уйти с завода, и я ушел в 1907 году», - Чарновский публично заявил: «политика 

должна все-таки до известной степени руководиться выводами техники».  

 

Прятал у себя в служебном кабинете 

Процесс по делу «Контрреволюционной организации союза инженерных 

организаций (Промышленная партия)» завершился обвинительным приговором: 

пятеро главных подсудимых, включая Чарновского, были приговорены к расстрелу, 

заменённому по решению ВЦИК десятью годами тюремного заключения. Вскоре 

Чарновский и его коллеги по «партии», «(около трёх десятков), зачисленные в эту 

группу, попали в Ковров». «Среди них были такие выдающиеся люди, как инженер-

теплотехник Ревокатов, впоследствии разработавший систему прямоточных 

котлов; учёный-металлург с мировым именем, профессор Н.Ф. Чарновский; 

будущий крупный учёный-атомщик Н.А. Доллежаль и др., - пишет краевед из 

Коврова Б.В. Новоселов и приводит такое свидетельство, - Как вспоминает бывший 

главный инженер отдела капитального строительства Ковровского экскаваторного 

завода Александр Сергеевич Некрасов: "Этот народ разбудил Ковров: расцвёл, 

захиревший было драмтеатр, вечером собирались в столовой железнодорожных 
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мастерских, где на кухне царил повар великого князя Лихтенбергского"» (Новоселов 

Б.В. Становление образования в Коврове). Но с расцветом города пришло в упадок 

открытое в 1931 году отделение Московского института нового железнодорожного 

строительства: в 1933 году в нем обучался уже 71 студент, но в 1934 году отделение 

закрылось, пишет Б.В. Новоселов. Наверное, одной из причин закрытия института 

было появление в Коврове сосланных туда честных и порядочных инженеров: ведь 

не зря же  Чарновский так участвовал в академической забастовке профессоров в 

1918 году, не принявших советскую власть, и в последние годы работы в училище 

«у себя в служебном кабинете конфискованное церковное имущество» 

(http://www.tukhachevsky.ru/forum/21-198-1).  

Неизвестно, какие слова говорил Чарновский, приходя к студентам 

училища и других институтов. Зато известно, что первые слова, которые услышали 

студент В.Г.Шухов и его товарищи, войдя в стены Императорского технического 

училища, были таковы: «...Каких бы успехов в познании природы и обладании ею 

человек ни достигал, он не должен забывать слов Божественного Учителя: "Какая 

польза человеку, если он приобретет весь мир, а душе своей повредит?"». «Все 

логично во Вселенной, все думает, и камень думает, - потом говорил Шухов. - 

Только думы камня - так сказать, статика эфира мысли, а живые существа способны 

к динамике этого эфира» (Шухова Е., 2004). Бронзовые «скамейки наук» стоят 

вокруг памятника Шухову на Страстном бульваре: две из них - в форме расколотого 

бревна с лежащими на них тисками, молотками и другими столярными 

инструментами, а ещё одна скамейка - конструкция из колёс и зубчатых передач. 

На памятнике даты жизни и смерти великого инженера. Дата смерти Чарновского 

установлена: в Книге памяти Владимирской области есть лишь сухие строчки: 

Чарновский Николай Францевич. Родился в 1868 г., с. Сокольники 

Днепропетровской обл.; Инженер. Проживал: г.Ковров. Арестован 29 ноября 1937 г. 

Приговор: ВМН (Жертвы политического террора в СССР). Дата и место смерти: 

05.03.38 г. город Горький (http://stalin.memo.ru/names/p406.html). 

 

ИЗБРАННАЯ БИБЛИОГРАФИЯ ПРОФЕССОРА Н.Ф. ЧАРНОВСКОГО 
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1- / Н.Ф. Чарновский, преп. Имп. Моск. техн. уч-ща и Моск. коммерч. ин-та 
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• Организация промышленных предприятий по обработке металлов/ Н.Ф. 
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ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ 

УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ МАШИНОСТРОИТЕЛЬНОГО 

ПРЕДПРИЯТИЯ 

В.Г. Ларионов, Г.В. Ларионов 
 

Аннотация. Рассмотрены вопросы единого методического инструментария 

теории организации.  Освещены проблемы повышения эффективности 

управления подготовкой машиностроительного производства 

Abstract. The article describes common methodological tools of organization theory. It 

also highlights the problems of increasing of the effectiveness of preproduction 

management in engineering plants.  

 

В теории и практике машиностроительного производства две важные 

подсистемы машиностроительных предприятий (подготовка производства и его 

инфраструктура) формировались и развивались сами по себе, без серьёзной 

увязки их между собой в едином организационном комплексе. Это было 

обусловлено отсутствием единого методического инструментария, что в конечном 

итоге приводит к снижению эффективности машиностроительного производства. 

Существующие на отечественных машиностроительных предприятиях методы 

носят не только формальный характер, но и не опираются на научную основу. Этой 

основой может стать теория организации, тем более, что она в последнее время 

получила определённое развитие. 

Наши отечественные представления в теории организации, начиная с 

тектологии А.А.Богданова и заканчивая множеством исследований последних лет, 

в настоящее время четко характеризуют основные законы организации, принципы 

и закономерности в организационных и производственных системах. И сегодня 

весьма актуально звучат слова общепризнанного основателя всеобщей 

организационной науки («тектологии») - великого русского учёного А.А. Богданова: 

«...самый ход жизни все настоятельнее и неуклоннее выдвигает организационные 

задачи в новом виде - не как специализированные и частичные, а как 

интегральные...». Именно «интегрального» подхода на основе теории организации 

требует решение проблемы устранения диспропорционального развития двух 

подсистем машиностроительных предприятий - подготовки и инфраструктуры 

производства на современном этапе развития отечественной экономики. 
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Отечественная научная школа, разрабатывающая теорию организации, 

намного опережает зарубежную науку в этой области, которую скорее всего можно 

назвать «теорией организаций», так как объектом её исследований являются 

социальные организации (фирмы, корпорации и т.п.), а предметом - 

закономерности их функционирования. Эта научная дисциплина осуществляет 

микро-организационное исследование, изучает сущность социальной организации 

как субъекта общества и, безусловно, не может претендовать на большее, чем быть 

частью метатеории - отечественной школы по теории организации, основателем 

которой является великий русский учёный А.А. Богданов. 

В качестве подтверждения этого вывода можно привести понимание 

теории организации ныне одним из самых популярных за рубежом учёных с 

мировым именем Р. Дафтом, изложенное в известных работах, одна из которых так 

и называется: «Теория организации» (пер.с англ. Под ред. Э.М. Короткова, М., 

ЮНИТИ-ДАНА, 2006). Использовать данную литературу для практического 

решения проблем совершенствования организации подготовки отечественного 

машиностроительного производства нам представляется затруднительным (разве 

только в качестве одного из многочисленных источников информации, в которых, к 

сожалению, отсутствует учёт специфики и особенностей организации 

машиностроительного производства, его подготовки и инфраструктуры в 

конкретных российских условиях). 

Эффект от применения принципов отечественной теории организации при 

решении проблемы повышения эффективности управления подготовкой 

машиностроительного производства может быть получен только при системном 

подходе к исследованию, построенному на использовании категории «система». 

Любая производственная система предприятий машиностроения состоит из 

подсистем, каждая из которых может рассматриваться как определённая «система 

внутри системы». Такими подсистемами на машиностроительном предприятии, в 

частности, являются подсистема подготовки производства (ПП) и подсистема 

производственной инфраструктуры (ПИ), на практике находящиеся в постоянном 

диспропорциональном развитии и требующие соответствующей увязки их работы 

для обеспечения эффективности производства. 

Несмотря на многочисленные новые разработки последователей научной 

школы А.А. Богданова в области теории организации, значительное количество 

опубликованных научных работ по проблемам инновационного и стратегического 

управления, экономики и менеджмента производства, управления качеством и 



ПЕРВЫЕ ЧАРНОВСКИЕ ЧТЕНИЯ. Сборник трудов 

 

_____________________________________________________ 

77 

конкурентоспособностью, до сих пор проблема повышения эффективности 

управления подготовкой машиностроительного производства разработана 

недостаточно полно с точки зрения ее системно-комплексного решения, взаимной 

увязки функционирования данной подсистемы с производственной 

инфраструктурой на предприятиях машиностроения. 

В качестве инструмента объединения подсистемы подготовки 

производства и подсистемы производственной инфраструктуры 

машиностроительного предприятия используется «организационно-экономическая 

система» (ОЭС), которая рассматривает их не по отдельности, а в системной связи. 

В качестве теоретического и методологического инструментария в исследовании 

использованы: общая теория систем, вероятности, множеств, оптимизации; 

системный, системно-комплексный, модульный, процессный, латеральный, 

инновационный, интеграционный и функциональный научные подходы; методы 

индукции и дедукции, принципы и методы модулирования, методы системного и 

статистического анализа, технической и организационно-экономической 

преемственности, унификации и типизации, оценки эффективности систем и 

мероприятий, целевые функции, метод анализа иерархий. Использование данного 

инструментария обеспечивает научную достоверность и аргументированность 

полученных научно-исследовательских результатов. 

Предприятие, как мы уже отметили выше, отражает интеграционную, 

собирательную функцию. Подразделения предприятия, непосредственно 

осуществляющие производственный процесс или способствующие его 

осуществлению, их состав, распределение функций между ними и формируют в 

целом производственную систему машиностроительного предприятия. 

На современном этапе развития машиностроительных предприятий 

наблюдается значительный дисбаланс в деятельности указанных структур. Это 

происходит, во-первых, потому, что недостаточно внимания уделяется подготовке 

производства и, во-вторых, существует отрыв ведения подготовки производства от 

разработки соответствующей ему производственной инфраструктуры. Поэтому 

интеграция подготовки машиностроительного производства с его инфраструктурой 

позволяет создать эффективно функционирующее производство. Решению этой 

задачи служит их рассмотрение в системе (ОЭС), позволяющее осуществлять 

инфраструктурно-комплексную подготовку производства (ИКПП). ОЭС выступает 

как «интегратор» инновационных изменений и модернизации производства на 

машиностроительных предприятиях. ОЭС ИКПП на современном этапе должны 
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объединить ранее разрозненно функционирующие подразделения подготовки 

производства и его инфраструктуры и тем самым создать условия для 

эффективного развития машиностроительного производства. Такие системы, как 

показали исследования, в организационном плане объединяют технико-

технологический и социальный аспекты производственной деятельности на 

предприятиях машиностроения. 

ОЭС предприятий машиностроения представляет собой 

целенаправленно организованный комплекс вещественных (техника, сырье, 

материалы, конструкторские чертежи, технологические процессы, персонал и т.п.) 

и информационных (производственная программа, нормы, нормативы, 

совокупность сведений о структуре и состоянии объекта управления и т.д.) 

ресурсов, обеспечивающих выпуск соответствующей продукции или реализацию 

услуг. ОЭС машиностроительного предприятия функционально объединяет 

организацию и экономику, все соответствующие производственные отношения в 

единую производственно-хозяйственную систему. В посткризисных условиях ОЭС 

на предприятиях машиностроения может сыграть ведущую роль «интегратора» и 

регулятора модернизации производства. В этих условиях подготовка производства 

(ПП) и производственная инфраструктура (ПИ) на предприятиях машиностроения 

все более сближаются и объединяются в единую систему инфраструктурно-

комплексной подготовки производства (ОЭС ИКПП). Последняя по принципу 

комплексности охватывает все процессы подготовки производства и его 

инфраструктуры в их интеграционной взаимосвязи и взаимодействии, 

обусловленности и последовательности. Вот почему ОЭС ИКПП можно назвать 

«интегратором-инноватором» производственно-хозяйственной системы 

машиностроительных предприятий на нынешнем этапе их развития. 

Современный этап длительного депрессивного состояния 

машиностроительного производства в РФ, усиленного влиянием мирового 

финансового кризиса 2008 г., характеризуется значительным сокращением 

объёмов выпуска продукции, прекращением деятельности многих предприятий, 

цехов и участков, а также потерей большого количества квалифицированных 

кадров в результате их сокращения. Требуется принятие радикальных мер, прежде 

всего, в области создания таких «интеграционных центров» на 

машиностроительных предприятиях, как ОЭС ИКПП. Накопленный в советский 

период времени на предприятиях машиностроения запас знаний, опыта и навыков 

в переходный период (конец 90-х г.г. - начало XXI в.) значительно иссяк везде, 
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включая самые конкурентоспособные структуры оборонно-промышленного 

комплекса (ОПК). 

Положение усугубляется ещй и тем обстоятельством, что отечественное 

машиностроение располагает устаревшими производственными фондами, более 

50 % которых нуждается в радикальной замене. Отсюда закономерным 

представляется вывод: модернизация экономики, инновационное развитие 

машиностроительного комплекса в России становится велением времени. Это 

возможно только на основе принятия системно-комплексных организационно-

управленческих решений по модернизации машиностроительного производства на 

базе его инновационного развития. 

Слабая взаимосвязь между производственными подсистемами, существующая 

сегодня на машиностроительных предприятиях, со всей очевидностью в 

поскризисных условиях развития машиностроения обуславливает переход к новым 

системам - ОЭС, являющимся основой обеспечения повышения эффективности 

производства. 

Уход от преобладания административных методов управления (при 

централизованной плановой социалистической системе хозяйствования) к 

организационно-экономическим в сочетании с социально-психологическими 

методами управления машиностроительными предприятиями - объективная 

необходимость требований современной рыночной экономики. Отсюда вытекает 

целесообразность широкого использования организационно- экономических 

отношений между субъектами рыночной экономики (в первую очередь, 

предприятиями и организациями, связанными товарообменными операциями) и 

соответственно перехода к организационно-экономическим системам (ОЭС) на 

различных уровнях управления экономикой. 

Основная проблема в таких условиях состоит в том, чтобы упор в ОЭС 

подготовки машиностроительного производства был сделан на разработку новых, 

современных концепций и стратегий в этой области; сосредоточение сил и 

ресурсов на НИОКР как главной составляющей инновационной деятельности 

машиностроительных предприятий и подготовки производства в тесной увязке с 

производственной инфраструктурой (ПП и ПИ); применение в решении актуальной 

народнохозяйственной проблемы направлений эффективного взаимодействия 

системы инфраструктурно-комплексной подготовки производства (ОЭС ИКПП) с 

системами менеджмента качества и конкурентоспособности предприятий. 
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Производственный процесс на машиностроительном предприятии 

является по сути дела основным, определяющим суть его производственной 

деятельности. Этот основной процесс включает блок операций, имеющих прямое 

отношение к продукту предприятия и тем самым влияющих на создание 

добавленной стоимости. Но успешного решения этих задач нельзя добиться без 

совершенствования, во-первых, комплексной подготовки производства (КПП); во-

второй производственной инфраструктуры (ПИ); в- третьих, непроизводственной 

инфраструктуры (НПИ). Для этого необходимо сформировать единую ОЭС на 

предприятии. Кроме того, для функциональных подразделений предприятия, 

самостоятельно работающих по принципу хозрасчетных, сетевых и других 

современных организаций, требуется также формирование функциональных 

(специальных) ОЭС на предприятии.  

В результате осуществления процессов ОЭС ИКПП на ее выходе обеспечивается 

организационно-экономическая готовность предприятия к осуществлению задач 

основного производства. По сути дела, окончание работ в ОЭС ИКПП означает 

выполнение работ не только по подготовке производства и его инфраструктуре, но 

и обеспечение всех необходимых условий для организации основного 

производства и его дальнейшего развития. 

Управление ОЭС ИКПП можно определить, как целенаправленное 

воздействие на все её основные элементы (коллективы людей, средства 

технологического оснащения, входные ресурсы) для эффективной организации и 

координации (регулирования) деятельности, на этапы подготовки и 

инфраструктурного обеспечения машиностроительного производства. Этот 

подготовительно - производственный блок процессов по сути дела определяет 

необходимую и достаточную степень уверенности предприятия в последующих, 

обозначенных в рамках его производственной системы, стадиях организации 

производства, а затем реализации изготовленной машиностроительной продукции 

на рынке. 

В ОЭС ИКПП каждая составляющая, любой входящий элемент 

(функциональный модуль или блок модулей) по сути дела должны быть 

«инструментально» поставлены в определенные рамки ограничений, выходить за 

которые им не полагается. Эти рамочные организационно- экономические и 

административно-правовые ограничения должны быть такими, чтобы 

предоставляемая каждой подсистеме, блоку модуле й или модулю автономия 

(самостоятельность, в том числе в рамках сетевой организации) позволяла им 
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функционировать относительно самостоятельно, оставаясь в допустимых 

пределах, в которых их действия (функции) не могли бы причинить ущерба целому 

- системе. 

В качестве инновационных ресурсов ОЭС ИКПП выступает совокупность 

финансовых, материальных и интеллектуальных средств, которыми располагает 

система для инновационного развития. 

Важнейшее значение при этом имеет интеллектуальный уровень, уровень 

креативного мышления и профессиональной подготовки специалистов и 

руководителей инновационного (НИОКР) центра. Это проявляется в росте 

показателя уровня доходов ИТ-организаций, которые специализируются на 

разработке программных документов и решений. Отсюда ясно, как высоко сектора 

рыночной экономики оценивают программистов и вкладывают инвестиции в 

инновационные ниши с высоким интеллектуальным потенциалом персонала. 

В ОЭС КПП входят 8 видов процессов в области: маркетинговой подготовки 

производства (МПП); научно-исследовательских и опытно- конструкторских работ 

(НИОКР); проектно-конструкторской подготовки производства (ПКПП); 

технологической подготовки производства (ТПП); организационной подготовки 

производства (ОПП); экономической подготовки производства (ЭПП); социально-

экологической подготовки производства (СЭПП); освоения новой продукции (ОНП). 

ОЭС ПИ включает 4 вида процессов (БФМ): инструментального обеспечения 

производства (ИОП); ремонтно-энергетического обеспечения производства 

(РЭОП); транспортно-складского обеспечения производства (ТСОП); иных 

направлений производственной инфраструктуры (ИНПИ). 

Система организации производственной инфраструктуры (ОЭС ПИ) 

должна быть адекватной организации ИКПП и основного производства 

предприятий машиностроения. Эта система по существу включает в себя функции 

по обеспечению технической готовности средств технологического оснащения и 

нормального движения предметов труда в процессе производства. Она является 

важнейшей подсистемой ОЭС ИКПП, прямо не участвующей в создании его 

основной продукции, но активно способствующей нормальной работе цехов 

основного производства на предприятии. 

Все функции ОЭС ПИ по своей сути направлены на решение задач 

обеспечения готовности производства к нормальному его ходу (т.е. главных задач 

ОЭС ИКПП). Это обеспечение осуществляется до (профилактически, превентивно) 

или во время функционирования производственного процесса на предприятии. Чем 
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выше уровень механизации и автоматизации машиностроительного производства, 

тем явственнее проявляется тенденция к объединению функций (процессов) 

подготовки, инфраструктуры и самого производства в единый интегрированный 

комплекс (интегрированные системы). Отсюда вытекает необходимость подготовки 

нового типа работников и специалистов для ОЭС ПИ - не узкого, а широкого 

универсального профиля, быстро адаптирующегося к условиям рыночной 

экономики, готового к постоянному совмещению профессий и специальностей, 

умеющего выполнять большой комплекс работ в составе соответствующего БФМ 

ОЭС ПИ. 

Изменение роли и содержания функций инфраструктурного обеспечения 

производства в настоящее время превращает их из вспомогательных 

(второстепенных) в системно-определяющие в стадии превентивной 

инфраструктурно-комплексной подготовки производства на машиностроительных 

предприятиях; это предопределяет необходимость подготовки работников ОЭС ПИ 

нового типа, с широкой, универсальной, многофункциональной подготовкой и 

квалификацией, умеющих обслуживать интегрированные производственные 

системы, системы ИКПП и ПИ. 
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ОРГАНИЗАЦИОННО-ЭКОНОМИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ УПРАВЛЕНИЯ 

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНЫМ КАПИТАЛОМ НАУКОЕМКИХ 

ПРОИЗВОДСТВ 

Л.И. Лукичёва 

 
Аннотация. Рассмотрены основные задачи управления интеллектуальным 

капиталом в условиях инновационной экономики и предложены модели и методы 

формирования, развития и коммерциализации интеллектуальных активов. 

Abstract. The article reviews the main tasks of intellectual capital management in 

conditions of innovative economy and describes the models and methods used for 

generating, developing and commercialization of intellectual assets. 

 

Эффективная организация наукоемкого производства (НП) во многом 

определяет успех инновационного развития экономики страны. Спектр вопросов, 

традиционно связанных с организацией НП весьма широк и многоаспектен. 

Процесс подготовки производства и собственно производство как 

опытное, так и серийное, зачастую сопровождается созданием объектов 

интеллектуальной собственности, выступающих в самых разных видах 

(изобретениях, полезных моделях и др.). Поскольку инновационная 

(интеллектуальная) деятельность и её продукт – интеллектуальные активы (ИА) – 

являются определяющей характеристикой успеха наукоёмких производств, то 

очевидно должны решаться и вопросы организационно-экономического плана 

управления интеллектуальным капиталом (ИК) наукоёмких предприятий. 

Учитывая современные тенденции развития экономики в целом и предприятий в 

частности, представляется целесообразным включать в программу обучения 

студентов в организационно-управленческий цикл дисциплин не только 

традиционные темы (по патентоведению и по правовым аспектам и др.), связанные 

с ОИС, но и по управлению ИК. 

К настоящему времени вышло достаточно учебно-методической 

литературы по экономике и управлению интеллектуальной собственностью авторов 

Зинова В.Г., Конова Ю.П., Гончаренко Л.П. и др. В учебном пособии «Управление 

интеллектуальным капиталом» (Лукичева Л.И., 2007) изложены организационно-

экономические основы управления ИК наукоемких предприятий, изданном до 
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принятия IV части ГК. Однако в настоящее время в редакции находится учебное 

пособие с учётом некоторых корректировок, обусловленных IV ч. ГК. 

Характерно, что рыночная стоимость предприятий по отношению к 

балансовой (так называемый коэффициент Тобина) зачастую превышает в 5, 10, а 

для наукоемких предприятий и более раз. В сфере разработки и реализации 

программного обеспечения и технологий коэффициент Тобина ещё выше. Это 

означает, что в данных компаниях материальный капитал почти не принимает 

участия в создании стоимости, а главным является интеллектуальный капитал. 

Если цена компании (суммарная рыночная стоимость её акций) иногда 

превышает в десятки раз цену её материальных активов, значит, что по 

достоинству оценены её нематериальные активы, в первую очередь ИА. 

В условиях ужесточения конкуренции основным фактором производства, 

определяющим эффективность таких компаний, становится их интеллектуальный 

капитал, воплощённый в знаниях, опыте и результатах творческого труда 

высококвалифицированного персонала. 

Как показывают исследования, задачи управления ИК в целом включают: 

создание, оценку и введение интеллектуальных активов в структуру капитала 

предприятия, разработку и развитие внутрифирменных механизмов их 

использования, а также осуществление эффективной коммерциализации 

интеллектуальных продуктов (Лукичева Л.И., 2007). 

Осуществление политики управления интеллектуальными активами 

предприятия подчинено долгосрочным целям его развития, которые должны быть 

сформулированы, исходя из современного состояния его ресурсной базы, 

положения на рынке, товарного ассортимента и т.п.  

Корпоративная политика управления ИК подразумевает создание и 

развитие внутрифирменной системы управления интеллектуальными активами, 

обеспечение условий для ее эффективного функционирования, оценку ее 

результативности и поиск путей дальнейшего совершенствования организации 

управления. 

Политика предприятия в сфере управления ИК должна охватывать 

следующие основные направления (Лукичева Л.И., 2007; Брукинг Э., 2001; Лукичева 

Л.И, Егорычев Д.Н., ООО «Омега-Л», 2004): 

• управление процессом создания интеллектуальных активов; 

• управление развитием интеллектуальных активов организации; 

• управление коммерциализацией интеллектуальных активов; 
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• управление актуализацией портфеля интеллектуальных активов; 

• формирование и развитие организационно-методической базы 

управления интеллектуальными активами. 

В результате проведения исследований разработан организационно-

экономический механизм управления ИК, включающий: бизнес-модель и 

информационное обеспечение процесса управления ИК; модель управления 

формированием ИК на основе управления интеллектуальной активностью 

персонала; концептуальные основы управления развитием персонала на основе 

системного и процессного подходов; модель кросс-процесса организационного 

развития,  метод оценки целесообразности аутсорсинга знаний, методику оценки и 

выбора варианта инвестирования в развитие интеллектуального потенциала 

персонала, а также модель управления коммерциализацией ИК на базе оценки 

коммерческого потенциала интеллектуальных активов(Лукичева Л.И., 2007) . 

Основой процессов формирования и умножения интеллектуального 

капитала является развитие интеллектуальных ресурсов, воплощённых в 

персонале наукоёмких предприятий. В этой ситуации развитие персонала 

становится основой стратегической ориентации на усиление конкурентных 

преимуществ предприятий, что обуславливает особую актуальность теоретической 

проработки и методической формализации процесса развития персонала 

(Лукичева Л.И., 2007). 

Концепция развития персонала основывается на принципах системного и 

процессного подходов и учитывает проявление человеческого фактора, 

рассматривая интеллектуальные возможности работника как ресурс, достигнутые 

цели как результат, а общественное восприятие деятельности как репутацию. 

Согласно предложенной концепции, деятельность субъектов всех уровней 

сводится к преобразованию: 

 ресурсов - основы бизнеса в результаты и репутацию; 

 результатов - в ресурсы и репутацию; 

 репутации, сформировавшейся в окружающей среде, - в ресурс 

«доверия» общества к фирме, ее возможностям и достигнутым 

результатам. 

Изложенный подход позволяет исследовать различные стратегии 

развития предприятий и объясняет тенденции и особенности взаимодействия 

субъектов во внешней среде. Каждая составляющая концепции изменяется во 
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времени и подвержена воздействиям многих факторов. Это позволяет исследовать 

динамику развития субъектов, характеризуя различные ситуации, отличающиеся 

значениями ресурса, результата и репутации. 

Для обеспечения теоретико-методической поддержки управленческого 

персонала в процессе принятия решений по управлению развитием персонала в 

исследовании предложены: логическая модель управления знаниями - 

интеллектуальным ресурсом наукоемкого предприятия и метамодель сервисного 

кросс-процесса организационного развития. 

Целевыми задачами кросс-процесса организационного развития при 

взаимодействии с подразделениями предприятия являются управление развитием 

персонала и поддержка менеджмента при решении главных задач управления 

персоналом. Эти задачи решены посредством интеграции метамодели в методику 

управления развитием персонала предприятия. 

Одним из важнейших инструментов повышения эффективности 

формирования и умножения интеллектуального капитала является инвестирование 

в развитие персонала. В этой связи по результатам исследований разработана 

методика оценки и выбора вариантов инвестирования финансовых средств в 

интеллектуальный потенциал сотрудников (Лукичева Л.И., 2007; Лукичева Л.И., 

Егорычев Д.Н., Промышленная собственность, 2004, № 6.). 

Управление интеллектуальным капиталом предприятия сопряжено с 

обеспечением менеджеров соответствующей достоверной и своевременной 

информацией. Эта область является жизненно важной для предприятий, 

эффективность функционирования которых непосредственно зависит от 

творческой интеллектуальной активности «ключевых» специалистов. Для решения 

этой задачи предложена концептуальная модель определения организационно-

экономической целесообразности привлечения интеллектуального потенциала на 

базе аутсорсинга (Лукичева Л.И., 2007). 

Проведенные исследования цикличности интеллектуальной активности, а 

также изучение сущности, структуры и специфики интеллектуального капитала, 

стали основой для разработки модели процесса формирования интеллектуальных 

активов и выделения критических моментов в процессе преобразования личного 

интеллектуального потенциала в интеллектуальные активы компании посредством 

получения добавленной стоимости. 
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С целью повышения эффективности формирования и развития 

интеллектуальных активов разработана методика управления интеллектуальной 

активностью и методические рекомендации по ее оценке. 

Исследования показали, что управление коммерциализацией ИК тесно связано с 

управлением процессом передачи прав, их надлежащим оформлением, 

формулировкой возникающих организационно-правовых проблем и поиском 

адекватных и наиболее эффективных вариантов решения этих проблем (Зинов 

В.Г., 2003; Мокрышев В.В., Алдошин В.М., 2002). 

Кроме того, процесс вовлечения объектов интеллектуальной 

собственности в коммерческий и хозяйственный оборот предполагает оценку их 

рыночной стоимости. Ценообразование на сложные активы, к которым относятся и 

объекты интеллектуальной собственности, носит гораздо более сложный характер, 

нежели ценообразование на прочие рыночные блага. 

Оценка стоимости интеллектуального капитала является основой 

методологии управления коммерциализацией интеллектуального капитала, 

которая не сводится только лишь к коммерциализации исключительных прав, а 

охватывает все аспекты извлечения коммерческой выгоды от использования 

интеллектуальных активов. 

В результате исследования и анализа существующих теоретико-

методических подходов к оценке и коммерциализации интеллектуального капитала 

разработана интегрированная модель управления коммерциализацией ИК. 

Предложенная модель раскрывает управленческий цикл коммерческого 

использования ИК и охватывает две его крупные сферы – сферу внутреннего и 

внешнего использования, что обуславливает применение различных 

управленческих инструментов и методов для каждой из них (Лукичева Л.И., 2007; 

Лукичева Л.И., Егорычева Е.В., 2010). 

Важнейшей составляющей организационного обеспечения управления 

интеллектуальными активами наукоемких предприятий является бизнес-модель 

организации управления ИК в процессе создания наукоемкого продукта. 

Предложенная модель является результатом процессного моделирования и 

позволяет детализировать все базовые процессы, осуществляемые при создании 

интеллектуального продукта. 

Учитывая тот факт, что в процессе управления интеллектуальными 

активами задействовано множество специалистов различного профиля, 

потребность которых в информации значительна и характеризуется определенной 
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спецификой, возникает необходимость использования специализированных 

информационных технологий как инструмента реализации функций управления ИК. 

Такими инструментами могут служить разработанная бизнес-модель и 

информационное обеспечение (Лукичева Л.И., 2007). 

Таким образом, разработка и использование организационно-

экономических механизмов управления ИК являются действенным инструментом 

усиления конкурентных преимуществ отечественных компаний, а также важнейшим 

фактором, обуславливающим их инновационное развитие. 
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ОПЕРАЦИОННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ: К ПОСТАНОВКИ ВОПРОСА  

Л.Г.Паштова 
 

Аннотация. Рассмотрены вопросы операционного менеджмента и его роли в 

организации производства. Выделяется три категории принятия решений, - 

стратегические, конструкторские и операционные, - в которых вовлекаются 

операционные менеджеры. Описываются различные способы и методы 

операционного менеджмента. 

Abstract. The article highlights the questions of operational management and its role in 

the organization of production. The author distinguished three categories of decision-

making: strategic, operational and engineering - in which operational managers are 

involved. The author describes the various methods and techniques of operational 

management. 

 

Развитие любой фирмы и её конкурентоспособности во многом, если не 

сказать в основном, определяется тем, насколько удачно организовано управление 

производственными ресурсами. А этим занимаются операционные менеджеры, 

которые, используя соответствующую технику и стратегию, обеспечивают своей 

компании серьёзное преимущество в конкурентной борьбе. Иллюстрируя 

массовость применения операционного менеджмента в реальной работе фирм, 

можно отметить, что около 45% менеджеров западных фирм имеют базовую 

подготовку по операционному менеджменту.  

Операционный менеджмент (Operations  management) - это деятельность, 

направленная на разработку, использование и усовершенствование 

производственных систем, дающая организациям возможность достижения 

поставленных целей при рациональном использовании имеющихся ресурсов. 

Операционным менеджментом определяется роль операций в общей организации 

процесса производства, рассматриваются современные средства, инструменты и 

технологии поддержки ключевых решений в процессе производства, основываясь 

на математических и статистических методах оценки экономических явлений. 

Сегодня практически в любой компании решение актуальных и наиболее 

важных вопросов не обходится без применения основных инструментов и методов 

операционного менеджмента. Производственная система (Production System) – это 

система, использующая операционные ресурсы компании для преобразования 
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вводимых факторов производства («входа») в избранную продукцию или услугу 

(«выход»).  

При создании производственной системы фирма в первую очередь, 

определяет какая продукция или услуга будет ею выпускаться или 

предоставляться. Затем выбирает технологический процесс и вырабатывается 

внутрифирменная философия качества. В погоне за улучшением качества 

компании базируются на тенденциях мировой экономики: 

✓ Рост доли сферы обслуживания 

✓ Изменения производительности 

✓ Глобализация рынков сбыта продукции  

✓ Изменения в уровне качества, затратах времени и технологиях.  

✓ Непрерывное совершенствование  

 Все вышеперечисленное ставит перед компаниями уникальные задачи: 

Во-первых, разрабатывать и производить продукцию для регионов, 

расположенных за пределами родной страны.  

И, во-вторых, добиться, чтобы размеры и опыт фирмы были 

достаточными для обеспечения дополнительных объёмов продаж на новых рынках 

сбыта.  

На сегодняшний день менеджеры используют различные концепции 

операционного менеджмента, как для производственных структур, так и для сферы 

обслуживания (анализ и конструирования процессов, производственных 

мощностей, размещение подразделений и составления производственного 

расписания, повышение качества, планирования складского хозяйства). 

Сферу принятия решений, в которую вовлекаются операционные 

менеджеры можно разделить на три категории: стратегические, конструкторские и 

операционные. 

Стратегические  

✓ Каким образом будет производиться продукция? 

✓ Где и как следует разместить производственные помещения? 

✓ Какая производственная мощность потребуется для выпуска продукции? 

Конструкторские 

✓ Какое количество работников понадобиться для производства продукции? 

✓ В какой именно момент в них возникнет необходимость? 

✓ Как придется работать? 

✓ Каков должен быть график поставок материалов? 
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✓ Следует ли создавать запасы готовой продукции? 

И операционные 

✓ Какую работу нужно выполнить сегодня? 

✓ Кто именно будет отвечать за выполнение? 

✓ Какая работа является первоочередной? 

В то же время, чтобы операции были оружием в конкурентной борьбе, они 

должны рассматриваться в межфункциональной плоскости. Например, решения по 

качеству, процессам, производительности и складированию влияют друг на друга и 

не могут быть приняты автономно. Поэтому стратегический (долговременное 

планирование) и тактический анализ (принятие решений на короткое время) 

должны дополнять друг друга. 

При формировании операционной стратегии необходимо основываться на 

разработке общей политики планов использования ресурсов фирмы, нацеленных 

на максимально эффективную поддержку ее долговременной конкурентной 

стратегии. Для чего при формировании корпоративной стратегии следует 

обязательно определиться с тремя стратегическими вопросами: 

✓ Каковы перспективы организации? 

✓ Какие могут быть изменения во внешней деловой среде? 

✓ Каковы конкурентные преимущества компании? 

Путь к успеху любой операционной стратегии состоит в максимально 

точном определении всех возможных приоритетов и в понимании последствий 

выбора каждого из имеющихся вариантов.  

Операционная стратегия, ориентированная на конечного пользователя, 

начинается с маркетингового анализа, т.е. определения категории возможных 

потребителей продукции или услуг, основных требований к ней, а также возможных 

конкурентов. Затем формулируется корпоративная стратегия, обеспечивающая 

создание функциональной структуры организации в соответствии с ее целями. И 

далее, определив, почему потребители и заказчики предпочтут приобрести данные 

товары и услуги, разрабатывают систему приоритетов в конкурентной борьбе, т.е. 

ресурсы и силы, которыми фирма должна обладать, чтобы удовлетворить спрос 

клиентов на свою продукцию. Система приоритетов вместе с предполагаемыми 

направлениями развития фирмы является основой для разработки 

функциональных стратегий, или целей и долгосрочных планов в каждой из 

функциональных областей. 
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Прежде чем определиться с конкурентным преимуществом фирме нужно 

выбрать один из конкурентных приоритетов:  

✓ издержки производства;  

✓ качество и надёжность продукции; срок выполнения заказа;  

✓ надёжность поставок;  

✓ способность реагировать на изменения спроса;  

✓ гибкость и скорость освоения новых товаров;   

✓ прочие критерии, зависящие от вида продукции. 

Развитие конкурентных приоритетов приведёт к определённым 

конкурентным преимуществам, а для достижения конкурентных преимуществ 

важно осознание и принятие пяти непреложных истин: 

Корпоративное преимущество величина относительная. Даже уникальные 

особенные товары конкурируют с другими, по-своему уникальными, товарами.  

Надо всегда знать, в чем заключается конкурентное преимущество фирмы, и в чем 

она отстаёт от конкурентов. 

Чем больше источников (цена, время доставки, технологии, качество, 

дизайн и т.д.) обеспечивающих преимущество, тем устойчивее 

конкурентоспособность фирмы. 

Явное преимущество с точки зрения потребителя невозможно обеспечить, 

не имея внутреннего фонового преимущества. 

Условия конкуренции меняются в связи с изменениями в потребительских 

приоритетах и покупательском поведении, а также достижении конкурентного 

паритета. 

Поэтому, основываясь на конкурентных приоритетах, операционный 

менеджер должен уметь выбрать позиционную стратегию, определяющую, как 

система операций будет организована. Позиционная стратегия фирмы может 

различаться как для отдельных производств, так и для разных участков одного 

производства в зависимости от выпускаемых видов продукции или услуг. 

Более того, большое количество стратегий существует между 

экстремальными случаями процессо-ориентированной и продукто-

ориентированной стратегий. Операционные менеджеры в процессе принятия 

различных решений должны выполнить множество выборов. Иногда для принятия 

решения достаточно хорошо подумать в тихой комнате.  

Но лучше...применять  формализованные процедуры, ТАКИЕ КАК: 
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1. Проводить анализ безубыточности. Определение точки безубыточности 

(make-out point) помогает операционному менеджеру вычислить, 

насколько большое изменение объемов выпуска или спроса на продукцию 

должно быть, чтобы вторая альтернатива стала выгоднее, чем первая. 

2. Составлять матрицу предпочтений. Матрица предпочтений помогает 

менеджеру взвесить возможные альтернативы в соответствии с 

несколькими критериями выбора. Для критериев может использоваться 

любая шкала, например, от 1 до 100, или от 0 до 1. Её длина должна 

удовлетворять всем рассматриваемым альтернативам. При взвешивании 

альтернатив учитывается их важность, а суммарная оценка получается 

сложением всех оценок по критериям. Менеджер может сравнить 

полученные оценки либо между собой, либо с заданной нижней границей. 

Операционный менеджер должен изучить все достоинства и недостатки 

каждого варианта. Найти значение, при котором стоимость решения будет 

оптимальной.  

3. Применять теорию принятия решений. Эта теория помогает 

операционным менеджерам принимать решения для процессов, 

мощности, размещения оборудования и складов, так как эти решения 

связаны с неопределённостями в будущем. С использованием данного 

подхода менеджер делает выбор, используя следующие процессы: 

✓ Составление списка возможных альтернатив.  

✓ Составление списка событий, которые действуют на результат выбора, но 

не управляются менеджером.  

✓ Вычисление платы за каждый вариант каждого события. Обычно в роли 

платы выступает либо общий доход, либо общие затраты.  

✓ Вычисление вероятности возможности каждого события с 

использованием прошлых данных, мнение специалистов или других 

методов прогнозирования.  

✓ Выбор правила принятия решения при анализе альтернатив.  

Используя эти процессы, можно исследовать возможные решения в трёх 

различных ситуациях. 
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  Принятие решений в условиях определённости. Здесь правилом принятия 

решения будет выбор той альтернативы, для которой плата, если она измеряется 

в терминах дохода, максимальна. 

 При принятие решений в условиях неопределённости менеджер может 

воспользоваться одним из четырёх возможных правил принятия решений: выбор 

лучшей из худших альтернатив; выбор лучшей из лучших альтернатив; выбор 

альтернативы с лучшим значением взвешенной платы. выбор альтернативы с 

минимальным значением максимальных потерь. Вычисляется таблица потерь, где 

строки соответствуют альтернативам, а столбцы – событиям.  

  При принятии решений в условиях риска менеджер имеет меньше 

информации, чем в условиях определённости и больше, чем в условиях 

неопределённости, он может составить список событий и вычислить их 

вероятность. Это правило похоже на правило Лапласа, за исключением того, что 

события становятся не равновероятны. Поэтому здесь важно значение точности 

информации. Если менеджер имеет возможность уточнить прогнозы за счёт более 

широких исследований рынка или изучения тенденций в прошлом, то можно точно 

предсказать будущее, несмотря на то, что нельзя повлиять на вероятность 
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Это даст значение точности информации. 

При стратегическом выборе, влияющем на конкурентоспособность 

фирмы, одной из наиболее существенных проблем является проектирование 

процессов, необходимых для выпуска продукции или оказания услуги.  

Проектирование процессов начинается с пяти базовых решений:  

1. Выбор процесса: производство по проекту, производство партиями, 

производственная линия, непрерывное производство.  Наилучший выбор 

зависит от объёмов производства и степени учёта требований 

потребителя товара или услуги. 

2. Вертикальная интеграция. Чем больше процессов в цепочке, которую 

организация исполняет самостоятельно, тем больше степень её 

вертикальной интеграции. Определяйте уровень вертикальной 

интеграции, исходя из всей деятельности, от приобретения сырья или 

сторонних услуг до поставки готовых изделий или услуг.   

3. Ресурсная гибкость отражает степень применения ресурсов к широкому 

спектру работ. Определяйте степень гибкости требуемых для компании 

служащих, средств и оборудования.  

4. Вовлеченность потребителя. Четвертое главное решение при 

проектировании процесса - степень взаимодействия с клиентами. Эта 

степень может изменяться от самообслуживания до настройки изделия по 

времени и месту обслуживания. 

5. Степень капиталоёмкости. Капиталоёмкость это соединение 

оборудования и умений персонала в производственном процессе: чем 
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больше относительная стоимость оборудования, тем больше 

капиталоёмкость. 

Важно уметь выгодно комбинировать основное оборудование и 

человеческие ресурсы в процессе производства. Большие объёмы сглаживают 

большие фиксированные затраты эффективной операции. Низкие объёмы 

производства обычно означают: 

 Единичное или мелкосерийное производство 

 Низкий уровень вертикальной интеграции 

 Большую гибкость ресурсов 

 Значительное вовлечение потребителя в производственный процесс 

 Уменьшение капиталоёмкости 

Конечно, это только общие тенденции. Можно найти достаточно много 

исключений из этих выводов, но данные взаимоотношения дают ключ к 

правильному пониманию сути взаимодействия решений, принимаемых 

относительно процессов. 

При проектировании процессов необходимо использовать реинжиниринг 

и улучшение процессов. Реинжинирингом называется существенное 

переосмысление и радикальное перепроектирование бизнес-процессов в целях 

повышения таких показателей, как стоимость, качество, уровень обслуживания и 

скорость. Реинжиниринг процессов использует межфункциональные команды для 

пересмотра проекта критических процессов. Процесс, выбранный для 

реинжиниринга, должен быть основным процессом, типа деятельности фирмы по 

выполнению заказа, с использованием межфункциональных команд, 

информационных технологий, лидерства и анализа процесса. Реинжиниринг 

процессов ближе к полному перепроектированию, чем к последовательному 

улучшению процесса. Это серьёзная переделка, она не всегда необходима и не 

обязательно приводит к успеху. 

Улучшение процессов является систематическим анализом деятельности 

и потоков, проводимое непрерывно для каждого процесса с целью его улучшения.  
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Эффективно неустанно пересматривать все аспекты бизнеса.  

Для этого можно использовать две основные техники для визуализации 

деятельности процессов: блок-схемы и карты процессов. Обе являются способами 

организации детального изучения компонентов процессов 

Составляя карты-процесса для систематического анализа деятельности и 

выявления возможностей улучшения, фирма определяет  способ организации 

фиксирования всей деятельности, выполняемой работником, оборудованием, 

филиалом с клиентом или материалом, на основе её группировки по пяти 

категориям: операция – изменение, создание или добавление чего-то 

(обслуживание клиента) ;транспортировка – перемещение изучаемого объекта с 

одного места на другое (человека, материала, инструмента или части 

оборудования); инспекция – проверка чего-то без внесения изменений; задержка – 

ожидание следующей операции (время, затрачиваемое на ожидание материалов 

или оборудования, время простоя рабочих и оборудования без загрузки); хранение 

– хранение до следующих операций.  

Обе процедуры анализа включают ответы на шесть вопросов: 

Что надо сделать? 

✓ Когда это надо сделать? 

✓ Кто это должен делать? 

✓ Где это надо сделать? 

✓ Сколько это займет времени? 

✓ Как это можно сделать? 

При оценке деятельности компании всегда важно использовать 

комплексный подход к решению проблем качества. Наиболее значительным 

достижением в области менеджмента стало всеобщее управление качеством - TQM 

(Total Quality Management). Достижение высокого уровня качества во всех областях 

бизнеса основывается на трёх принципах: удовлетворение требований 

потребителя, вовлечение в этот процесс служащих, непрерывное повышение 

качества. Фирма на своё усмотрение может использовать следующие инструменты 

улучшения качества и представления данных:  

✓ проверочные листы. Сбор данных с помощью проверочных листов - 

первый шаг в анализе проблем качества. 

✓ гистограммы и столбиковые диаграммы. Гистограмма объединяет 

данные, измеренные в непрерывном масштабе, показывая 

распределение частоты некоторой характеристики качества. Часто на ней 
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обозначено среднее. Столбиковая диаграмма представляет частоту 

возникновения характеристик данных, измеренных в варианте ответов 

«да» и «нет». Высота столбика указывает число наблюдений конкретной 

характеристики качества. 

✓ диаграммы Парето. Концепция Парето, названная «правилом 80-20», 

заключается в том, что 80 процентов деятельности вызваны 20 

процентами факторов. Концентрируясь на 20 процентах факторов 

("немногих жизненных"), менеджеры могут решать 80 процентов проблем 

качества. 

✓ диаграммы рассеивания. Диаграмма рассеивания - график двух 

переменных, показывающий связь между ними. Каждая точка на 

диаграмме рассеивания представляет одно наблюдение данных.  

✓ Графики причинной зависимости иногда называется графиками рыбного 

скелета. Главная проблема качества помечена как "голова" рыбы, 

главные категории потенциальных причин - как "кости" скелета, и 

вероятные причины - как "ребра".   

✓ Графики. Графики представляют данные в разнообразных графических 

форматах, типа линейных графиков и секторных диаграмм. Линейные 

графики представляют данные последовательными точками данных, 

связанными отрезками, чтобы выявить тенденции в данных.  

✓ Секторные диаграммы представляют факторы качества как секторы; 

размер каждого сектора находится в пропорции к числу возникновений 

фактора. Секторные диаграммы полезны для данных из группы факторов, 

которые могут быть представлены как части целого.  

Мощность этих инструментов наибольшая, когда они используются в 

соединении друг с другом.  

Методы непрерывного совершенствования качества нужны для оценки 

степени соответствия процессов, изделия или услуги их спецификациям и сегодня 

применяются как сложные методы, основные на инструментах статистического 

контроля качества SQC (statistical quality control), так и простые предложения, 

вытекающие из тщательного анализа или «мозговой атаки».  

Большинство фирм активно занимаются непрерывным 

совершенствованием, обучая бригады использовать цикл PDCA (plan-do-check-act-

-планирование-выполнение-проверка-реакция), который часто называют колесом 

Деминга.   
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В ходе контроля качества как при приёмочном контроле  AS (acceptance 

sampling), так и при статистическом контроле процесса SPC (statistic process control) 

оцениваются качественные и количественные признаки продукции или услуги. 

Диаграмма отклонений, или R-диаграмма (R-chart, range chart), 

используется, чтобы контролировать изменения в процессе. Чтобы вычислить 

отклонения в данных выборки, аналитик вычитает самое маленькое значение от 

самого большого в каждой выборке. Если любое значение попадает вне пределов 

контроля, процесс вышел из-под контроля. X-диаграмма ("x-bar chart") 

используется, чтобы измерить среднее. Когда устранимые причины изменения 

процесса идентифицированы, и процесс находится под статистическим контролем, 

можно строить X-диаграмму, чтобы управлять средним процесса. Глобализация и 

успешное использование новых технологий для обеспечения 

конкурентоспособности фирмы делают все наиболее важным человеческий 

фактор.  

Развивая человеческие ресурсы компании, тщательно отбирая и обучая 

лучших и наиболее способных работников, компания создаёт наиболее ценный 

ресурс организация. 

Важной частью операционной стратегии фирмы является проектирование 

работ, которое определяет содержание заданий, навыки и способности работников, 

а также степень специализации заданий, а также уровень гибкости рабочей силы. 

На основе методов научного управления выбирается оптимальная позиция 

рабочего, наилучшие маршруты перемещения заготовок, количество повторных 

операций, не вызывающих утомления и т.д. Степень специализации должна иметь 

непосредственное отношение к конкурентным приоритетам фирмы. Высокая 

степень специализации соответствует конкурентным приоритетам продукто-

ориентированной фирмы: низкие затраты, постоянное качество, небольшое 

разнообразие изделий. Низкая степень специализации соответствует 

конкурентным приоритетам процессо-ориентированной фирмы: учёт требований 

потребителя, высокоэффективный дизайн, гибкость объёмов выпуска.  

Для сравнения альтернативных вариантов организации работ, 

составления графиков, планирования мощности, установления цен и затрат, 

определения производительности и составление планов развития необходимо 

измерение работ с помощью различных методов. 

Измеряя нормы времени и номы выработки, компания планирует 

наращивание, использование и распределение производственных мощностей. 
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Независимо от того, где расположено, что выпускает или оказывает предприятие, 

её менеджмент отвечает на вопросы: 

✓ Какой объем должна производить компания? 

✓ Сколько посетителей должно обслуживать сервисное предприятие? 

✓ Сколько услуг должно предоставлять? 

✓ Какие проблемы возникнут при изменении производственной или 

сервисной системы? 

Определяя производственные мощности (production capacity) компании 

операционный менеджер должен учитывать, как имеющиеся ресурсы, так и объем 

производства продукции или оказание услуг. Производственная мощность – 

максимально возможный объем выпуска продукции. Широко применяют и такое 

понятие как наилучший оперативный уровень (Best operating level), уровень 

производственной мощности, который был заложен при проектировании 

производственного процесса.  Важно при этом определять уровень использования 

или коэффициента использования производственных мощностей (Capacity 

Utilization Rate). Компании с продукто-ориентированной стратегией измеряют 

производственную мощность объёмом выпуска продукции, когда фирма выпускает 

относительно небольшое число стандартизированных изделий и услуг. Фирмы же 

использующие процессо-ориентированную стратегию применяют для измерения 

производственных мощностей объёмом используемых ресурсов.  

 При определении стратегии выбора производственной мощности 

необходимо сделать выбор по трём измерениям: 

✓ размера запаса производственной мощности,  

✓ времени и размера расширения  

✓ увязки решений по производственной мощности с другими принимаемыми 

решениями.  

В бизнесе используют большие запасы производственной мощности, 

когда спрос подвержен значительным изменениям. Аргумент в пользу маленьких 

запасов производственной мощности достаточно прост: замороженные деньги, не 

участвующие в производстве. Для капиталоёмких фирм минимизация запаса 

производственной мощности жизненно важна.  

Вторая проблема стратегии состоит в том, чтобы определить, Когда и на 

сколько расширять производственные мощности определяют две крайние 

стратегии: экспансионистскую, которая добавляет производственную мощность 

большими, но редкими порциями, и стратегию wait-and-see («ждать-и-смотреть» 
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или «поживем-увидим»), которая делает эти добавки меньшими порциями, но 

более часто.  

Связь между выбором времени и размером расширения очевидна. Если 

увеличивается спрос и время между приращениями производственной мощности, 

размер приращений также должен расти. Экспансионистская стратегия, которая 

идёт впереди спроса, минимизирует потери в продажах из-за недостаточной 

производственной мощности. Wait-and-see стратегия следует за спросом, 

полагаясь на краткосрочные варианты типа использования сверхурочного времени, 

временных рабочих, субподрядчиков, внешние склады и отсрочки в профилактике 

оборудования, чтобы компенсировать любые нехватки.  

Итак, только при применении различных способов и методов 

операционного менеджмента можно говорить об эффективном использовании 

производственной мощности фирмы и преумножении её богатства. 
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СПЕЦИФИКА ОРГАНИЗАЦИИ ПРОИЗВОДСТВА В УСЛОВИЯХ 

СТРУКТУРНО-ТЕХНОЛОГИЧЕСКОЙ НЕОДНОРОДНОСТИ 

ЭКОНОМИКИ:  

ВЗГЛЯД Н.Ф. ЧАРНОВСКОГО И СОВРЕМЕННЫЕ РЕАЛИИ 

И.П. Поварич, А.О. Акулов 

 
Аннотация. В статье анализируются особенности организации производства 

в российских условиях, описанные в работах Н.Ф. Чарновского. Делается вывод, 

что выявленные им особенности могут быть объяснены с позиции теории 

структурно-технологической неоднородности экономики. Проводится 

сравнительный анализ специфики организации производства в дореволюционной 

России, СССР и современной России. Делается вывод о неизменности многих 

черт организации производства вследствие высокой степени структурно-

технологической неоднородности экономики. 

Abstract. The article analyzes the characteristics of the production organization in the 

Russian conditions, as described in the research papers by N.F. Czarnowski. It is 

concluded that they identified features can be explained from the standpoint of the 

structural and technological heterogeneity of the economy theory. Analysis of the specific 

organization of production in pre-revolutionary Russia, the USSR and modern Russia. It 

is concluded that the immutability of many features of the organization of production due 

to the high degree of structural and technological heterogeneity of the economy. 

 

Исключительная важность организации производства для результативной 

и эффективной работы предприятий делает её актуальнейшей темой исследований 

за рубежом и в нашей стране на протяжении более чем 100 лет. В то же время 

известные в методологии науки диалектические категории общего, особенного и 

единичного предполагают анализ проблем организации производства не только в 

целом, но и применительно к особенностям отдельных стран, регионов и 

конкретных предприятий. При этом исследование специфики организации 

производства в промышленном секторе нашей страны должно опираться на 

характеристику объективных, реальных факторов, обуславливающих ее 

особенности, поскольку решающую роль в трансформации общих принципов науки 

организации производства играет та социально-экономическая и техническая 

действительность, в которой предстоит реализовываться её выводам. 
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В современной России основным фактором, влияющим на 

трансформацию современного менеджмента и отдельных его элементов, в 

частности организацию производства, выступает, по мнению авторов, такая 

особенность российской экономики, как её структурно-технологическая 

неоднородность (Поварич И.П., Акулов А.О., 2009). Теория структурно-

технологической неоднородности экономики, детально разработанная академиком 

РАН Ю.В. Яременко, с точки зрения науки и практики организации производства 

особенно интересна тем, что в ней детально раскрыта проблема сосуществования 

в единой экономической системе страны принципиально разнокачественных 

ресурсов (Яременко Ю.В., 1997). 

Согласно Ю.В. Яременко, в экономике, как СССР, так и современной 

России (в отличие от экономик государств со зрелой рыночной системой) 

сосуществуют качественно неоднородные производственные ресурсы, рабочая 

сила, оборудование и материалы существенно отличаются по уровню своих 

характеристик (образование, квалификация, уровень технико-технологических 

свойств, производительность). Качественными ресурсами являются рабочая сила 

высокой квалификации, высокопроизводительное специализированное 

оборудование современного уровня, материалы с высокими потребительскими 

свойствами, массовыми – малоквалифицированная рабочая сила, 

неспециализированное менее производительное оборудование и т.д. При этом в 

экономике идут процессы компенсации, предполагающие экономию качественных 

ресурсов, их замену массовыми, а также замещения, связанные с восполнением 

массовых меньшим объёмом качественных ресурсов. 

Подходы к управлению в целом и к организации производства в частности, 

существенно отличаются в зависимости от соотношения массовых и качественных 

ресурсов, используемых предприятием, от того, какие тенденции – замещения или 

компенсации, преобладают в его деятельности. В наиболее экономически развитых 

странах в течение XX в. явно доминировали процессы замещения, использовались 

все более качественные ресурсы, свидетельством чего является рост 

производительности труда, использование все более производительного 

оборудования, предназначенного для выполнения специфических 

производственных задач. В то же время экономика СССР и России двигалась и 

двигается по большей части по пути компенсации, вовлечения в хозяйственный 

оборот все большего объёма массовых ресурсов (низкоквалифицированные 

работники, дешевое сырье и топливо). Притом если в советский период 
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качественные ресурсы получали в основном военно-промышленный комплекс и 

ограниченный круг гражданских отраслей, то в настоящее время они либо не 

производятся в России в принципе (многие виды технически сложного 

оборудования), либо активно вывозятся на экспорт (цветные металлы, 

специальные стали). 

Для более глубокого познания и анализа особенностей организации 

производства в России важнейшую роль играет обращение к уже накопленному, а 

затем незаслуженно забытому опыту организации крупных промышленных 

объектов. В этом плане большой интерес представляет первый не только в нашей 

стране, но и в мире учебник по менеджменту, принадлежащий перу Н.Ф. 

Чарновского – «Организация промышленных предприятий по переработке 

металлов», увидевший свет в 1911 г. и переизданный в 1914 г. (Чарновский Н.Ф., 

1914). К сожалению, труды Н.Ф. Чарновского оказались в забвении на многие годы 

в СССР и в России, что, кстати, нельзя объяснить только тем, что ученый был 

репрессирован. В годы репрессий погибли также А.А. Богданов, О.А. Ерманский, 

А.К. Гастев, но их имена в настоящее время известны куда больше. Они 

упоминаются в большинстве современных учебников, монографий и статей, 

посвященных российской школе управления. Вклад же Н.Ф. Чарновского в 

отечественную управленческую науку анализируется всего в двух статьях 

последних лет (Бабаев М.Н., 2011; Родионова В.Н., 2008), притом весьма сжато, а 

в учебной и монографической литературе его работы рассматриваются весьма 

немногими учёными (Фалько С.Г., 2009). 

Учебник Н.Ф. Чарновского «Организация промышленных предприятий по 

переработке металлов» представляет собой целостный труд по всем аспектам 

организации и управления. Он охватывает полный спектр вопросов, возникающих 

при создании нового предприятия – от выбора местоположения завода, сооружения 

зданий, размещения оборудования, энергоснабжения до организации оплаты 

труда, построения структуры управления, финансового планирования, учета 

стоимости продукции. Раскрывая эти проблемы, Н.Ф. Чарновский опирался как на 

обширный опыт работы на заводах России, так и на исследования многих 

отечественных и зарубежных авторов, посвящённые отдельным аспектам 

организации производства. Представляя организацию производства как 

самостоятельную науку, имеющую собственный объект, методы исследования и 

комплекс методологических принципов, Н.Ф. Чарновский видел свою задачу-

максимум в том, чтобы преодолеть «современное состояние русской 
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машиностроительной техники, ее сравнительную отсталость в методах 

использования современных средств оборудования» (Чарновский Н.Ф., 1914, с. 3), 

ознакомив как студентов, так и практиков с научными основами и лучшим опытом 

организации производства. В то же время Н.Ф. Чарновский всегда учитывал ту 

объективную действительность, в которой осуществляется деятельность 

организаторов производства. Поэтому он уделяет большое внимание качеству и 

характеристикам используемых российскими предприятиями ресурсов. 

Так, характеризуя отечественную рабочую силу, Н.Ф. Чарновский 

отмечает «недостаток подготовленных рабочих в России, низкий культурный 

уровень страны, наконец – несравненно худшую дисциплину…» (Н.Ф. Чарновский, 

1914, с. 9). Используя терминологию Ю.В. Яременко, рабочая сила в российских 

условиях тех лет явно была массовым, а не качественным ресурсом. Ярким 

фактическим свидетельством активного процесса компенсации на отечественных 

предприятиях является объяснение Н.Ф. Чарновским «наименее понятного, на 

первый взгляд, преобладающего развития в центральном районе текстильной 

промышленности» (Чарновский Н.Ф., 1914, с. 30), вопреки естественным условиям. 

Основным фактором развития этой отрасли стала «густота населения данного 

района, принужденного издавна искать в промышленном труде подспорья к тем 

скудным ресурсам, которые дает… земледелие, оставляющее к тому же много 

свободному времени у землевладельца» (Чарновский Н.Ф., 1914, с. 31). По сути 

дела, это означает активное использование текстильными фабрикантами процесса 

компенсации при организации производства, что и обуславливает такое, на первый 

взгляд, парадоксальное размещение предприятий данной отрасли. 

Наличие в большом объёме рабочей силы как массового дешевого 

ресурса обуславливает и низкий уровень механизации вспомогательных, в 

частности, погрузочно-разгрузочных работ, о чем также пишет Н.Ф. Чарновский, 

рекомендуя использование подвесных путей и других технических средств взамен 

«исключительно труда крючника» (Чарновский Н.Ф, 1914, с. 123). Конечно же, 

русская техника начала ХХ в. имела эти средства, но их применение было 

экономически не вполне оправдано, компенсация за счет дешевой рабочей силы 

была для собственников более выгодной по сравнению с замещением массового 

ресурса мускульного труда качественным ресурсом – грузовым оборудованием. 

Таким образом, работы Н.Ф. Чарновского убедительно рисуют картину, 

при которой низкий уровень использования качественных ресурсов в виде 

специализированного дорогого производительного оборудования компенсируется 
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большими объёмами дешевой рабочей силы. Обратной стороной процессов 

компенсации за счёт данного массового ресурса является слабое использование 

высокопроизводительного дорогого оборудования, которое обычно является 

специализированным. Н.Ф. Чарновский специально оговаривает, что одной из 

основных характеристик российской промышленности, ограничивающих 

применение современного оборудования, является «универсальность назначения 

заводов и разнохарактеристика изделий, каковые по своему существу дела не 

допускают такого обилия и совершенства приспособлений, которые при данных 

условиях обыкновенно не окупаются» (Н.Ф. Чарновский, 1914, с. 50). 

Это, в свою очередь, снижает общий уровень организации производства, 

примитивизирует и упрощает её, поскольку, как замечает Н.Ф. Чарновский, 

основываясь на опыте немецкой промышленности, все более высокие требования 

к организации производства предъявляет как раз усовершенствование и 

удорожание специализированного оборудования с тем, чтобы исключить или 

минимизировать простои этого оборудования, сократить время производства. Если 

же по сравнению с зарубежными «многие крупные русские заводы с большим 

числом рабочих окажутся слишком скупо обставленными» (Чарновский Н.Ф., 1914, 

с. 49), то требованию к уровню их организации будут соответственно ниже. 

Также Н.Ф. Чарновским рассматривается роль для организации 

производства ещё одного важнейшего ресурса – земли как пространственного 

базиса размещения предприятий. И здесь ученый вновь отмечает существующие 

различия между опытом организации производства за рубежом и отечественной 

практикой. Если заграничные заводы, построенные в первом десятилетии ХХ в., 

находились в отдалении от городов, то для России было (и остаётся) традиционным 

расположение в черте крупных городов. Если в более ранний период такое было 

терпимо вследствие низкой стоимости земли как еще одного массового ресурса, то 

её увеличение больно ударило по многим русским заводам. Вывод о том, что 

«расположение заводов в черте больших городов в большинстве случаев является 

слишком большой роскошью» (Чарновский Н.Ф., 1914, с. 25) подчёркивает особую 

опасность, которая для отечественной промышленности кроется в удорожании 

массовых ресурсов. 

Далее, у Н.Ф. Чарновского не обойдена вниманием проблема 

ресурсоёмкости производства как фактора его организации. Расход сырья, 

материалов, топлива в натуральном выражении в отечественной промышленности 

дореволюционного периода, как правило, был значительно выше, чем за рубежом. 
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Так, «повышающее значение имеет на статьи расходов по отоплению, освещению 

и энергии – большая абсолютная затрата топлива, как вследствие условий климата 

и географического положения, так и вследствие более частых перерывов 

производства…» (Чарновский Н.Ф., 1914, с. 9). Уровень абсолютного расхода 

материалов и сырья у Н.Ф. Чарновского специально не оговаривается, но нет 

оснований предполагать, что они использовались более экономно при низкой 

квалификации рабочей силы и худшем техническом уровне оборудования. При 

этом в начале ХХ в. топливо в России было дороже, чем в мире в среднем, а 

материалы – обычно дешевле. В целом можно отметить, что более расточительное 

использование сырья и топлива опять-таки компенсировалось более низкими 

ценами на материальные ресурсы в целом (хотя отдельные их категории могли 

быть и дороже, чем за рубежом в общем они обходились отечественной 

промышленности дешевле). 

Наконец, ещё одна специфичная черта организации производства, 

описываемая Н.Ф. Чарновским – низкий уровень специализации и кооперации, 

своеобразное «натуральное хозяйство» в рамках каждого крупного завода. 

«Помимо главной задачи производства, приходится часто заботиться о создании 

целого ряда подсобных предприятий, с целью обеспечить главное производство от 

остановок…, с целью переработки отбросов» (Чарновский Н.Ф., 1914, с. 28), в 

результате чего «изолированный от общей промышленной жизни завод 

превращается в полный самодовлеющий ассортимент всевозможных взаимно 

обслуживающих друг друга производств, из которых ни одно не поставлено на 

должную техническую высоту» (Чарновский Н.Ф., 1914, с. 28). 

Эта особенность, в отличие от предыдущих, непосредственно не связана 

со структурно-технологической неоднородностью экономики, но косвенные 

зависимости выявить можно. Во-первых, вспомогательное производство обычно в 

состоянии ремонтировать в основном менее сложное и дорогое, менее 

специализированное и производительное оборудование. Качество продукции 

(материалов, полуфабрикатов), выпускаемой для собственных нужд, как правило, 

хуже, чем на специализированных производствах. Во-вторых, переработка отходов 

часто нужна там, где выручка от продажи основной продукции недостаточна для 

рентабельной работы из-за низкого качества сырья, т.е. использования массового 

ресурса. Характерным примером является производство глинозема из нефелинов, 

которое в состоянии окупиться лишь при условии одновременной реализации 

побочных продуктов и отходов – щелочей (поташа, соды), удобрений, цемента. 
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Напротив, использование качественного ресурса – бокситов, делает глиноземное 

производство рентабельным без производства какой-либо побочной продукции. 

Итак, Н.Ф. Чарновским был выявлен ряд специфических черт организации 

производства в промышленности России начала ХХ в. Во-первых, основным 

фактором размещения предприятия было наличие дешёвых ресурсов, в частности, 

рабочей силы. Это означает, что местоположение завода или фабрики 

привязывалось к источнику массовых ресурсов и заведомо ориентировалось на 

процесс компенсации, а не замещения. Во-вторых, в малой степени 

использовалось производительное, специализированное оборудование, 

преобладала простая универсальная техника, кроме того, были слабо 

механизированы обслуживающие и вспомогательные производства, там 

преобладал ручной труд. Тем самым предприятия и не приступали к процессу 

замещения ручного труда специальным оборудованием. В-третьих, земля как 

пространственный базис размещения производства не стала на тот момент 

важным лимитирующим фактором, заводы располагались в крупных городах. 

Опять-таки просматривается процесс компенсации, как за счёт дешевизны 

земельного ресурса, так и с намерением привлекать большое число работников из 

крупного города. В-четвертых, были слабо развиты специализация и 

кооперирование, доминировало «натуральное хозяйство». 

Эти особенности снижали общий уровень организации производства в 

российской промышленности: обуславливали недостаточный уровень 

специализации и кооперирования, удлиняли производственный цикл, отрицательно 

сказывались на ритмичности производства, формировалась нерациональная 

производственная структура, оставались на низком уровне обслуживающие и 

вспомогательные производства. Во многом эти специфические черты сохранились 

до настоящего времени, что позволяет предположить неизменность многих 

особенностей организации производства в дореволюционной России, СССР и 

современной России. Рассмотрим эволюцию основных особенностей организации 

производства (см. таблицу 1). 
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Таблица 1 

Эволюция основных особенностей организации производства в дореволюционной 

России, СССР, современной России 

 

Особенность В 

дореволюционной 

России 

В советский 

период 

С 1991 г. по 

настоящее время 

1. Размещение 

предприятия с 

ориентацией на 

массовые 

ресурсы 

Местоположение 

выбиралось с 

ориентацией на 

наличие массовых 

ресурсов (рабочей 

силы) 

Местоположение 

выбиралось с 

ориентацией на 

наличие массовых 

ресурсов (в 

основном 

материальных) 

Нет достаточного 

материала для 

оценки в силу 

незначительного 

количества вновь 

построенных 

предприятий 

2.Неспециализиро

ванное 

технологическое 

оборудование в 

основном 

производстве, 

преобладание 

ручного труда в 

обслуживающих и 

вспомогательных 

В основном 

многоцелевое 

(универсальное) 

оборудование, в 

обслуживающих 

производствах 

доминирует 

ручной труд 

Специализирован

ное 

высокопроизводит

ельное 

оборудование в 

отдельных 

отраслях, 

неспециализирова

нное – в 

большинстве 

отраслей. 

Обслуживающие 

производства и 

хозяйства 

базируются на 

ручном труде 

Специализирован

ное 

производительное 

оборудование в 

отдельных 

отраслях в 

основном и 

обслуживающем 

производстве; в 

большинстве 

отраслей 

неспециализирова

нное, ручной труд 

в обслуживающих 

производствах 
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3. Стоимость 

земли незначима 

для размещения 

Малозначима для 

большинства 

предприятий, 

однако есть 

тенденция к 

удорожанию 

Земля 

предоставляется 

бесплатно, ряд 

предприятий 

максимально 

рассосредотачива

ется для снижения 

их уязвимости 

Рост стоимости 

земли в крупных 

городах приводит 

к закрытию многих 

производств, 

новое 

производство 

создается в 

небольших 

населенных 

пунктах с низкой 

ценой земли 

4. Слабо развиты 

специализация и 

кооперирование 

Низкий уровень 

специализации и 

кооперирования 

Высокий уровень 

специализации в 

основном 

производстве в 

сочетании с 

большим 

количеством 

обслуживающих и 

вспомогательных 

производств, 

выпускающих 

непрофильную 

продукцию 

Уровень 

специализации и 

кооперирования 

снижается, 

расширяется 

ассортимент, 

обслуживающие и 

вспомогательные 

производства и 

хозяйства 

частично 

передаются на 

аутсорсинг 

 

Из данных таблицы видно, что основные особенности организации 

производства в дореволюционной России не только сохранились впоследствии, но 

и во многих случаях усугубились. Местоположение предприятия по-прежнему 

привязано к источнику массовых ресурсов, замещение ручного труда 

специализированным производительным оборудованием произошло на 

ограниченном числе производств, предприятия недостаточно кооперированы и 

отягощены большим числом непрофильных производств и хозяйств. Сохранение 
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этих особенностей объективно обусловлено доминированием процессов 

компенсации и особой ролью массовых ресурсов в отечественной 

промышленности. 

Следовательно, основные особенности организации производства в 

российских условиях были описаны Н.Ф. Чарновским еще в начале ХХ в., хотя в тот 

период их еще нельзя было целостно объяснить с позиции теории структурно-

технологической неоднородности экономики. Сегодняшнее прочтение Н.Ф. 

Чарновского с позиции современной теории и реалий отечественной экономики 

убеждает в том, что повышение эффективности организации производства на 

основе вовлечения в хозяйственный оборот качественных ресурсов и активизации 

процесса замещения остается одной из самых актуальных задач науки и практики. 
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СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ПОДХОД К ВЫБОРУ ЦЕЛЕЙ УПРАВЛЕНИЯ 

КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Е.С. Постникова 

 
Аннотация. Рассмотрены вопросы конкурентоспособности современного 

предприятия. Дается классификация предприятия отрасли по виду и уровню 

производимой продукции и по принадлежности к определенному сегменту рынка. 

Описаны ключевые факторы успеха (КФУ) обеспечения конкурентоспособности 

продукции. 

Abstract. The article highlights the problems of competitiveness of modern enterprises. 

The author gives the classification of enterprises by type and level of production and by 

belonging to a particular market segment. The author describes Key Success Factors, 

ensuring the competitiveness of products. 

 

Конкурентоспособность предприятия проявляется как преимущество его 

по сравнению с конкурентами, определяющее его способность удовлетворять 

потребности потребителей быстрее и лучше конкурентов. 

В зависимости от отрасли интенсивность конкуренции может быть 

различна, в то время, как «собственно конкуренция примерно одинакова». (Томпсон 

– мл., Артур, А., Стрикленд III, А., Дж., 2006). М. Портер выделяет пять видов 

(факторов) конкуренции: конкуренция между участниками отрасли; угроза со 

стороны новых конкурентов в отрасли; конкуренция со стороны производителей 

товаров-заменителей; конкурентное давление поставщиков; конкурентное 

давление потребителей. Анализ конкуренции с целью выбора объектов для 

конкурентной борьбы и формирования конкурентной стратегии предлагается 

проводить следующим образом (рис.1).  

1. Определим конкурентную среду предприятия. 

С целью ограничения поля исследования будем рассматривать 

деятельность предприятия, производящего инвестиционные товары, в условиях 

конкуренции, определяемой участием других производителей этого вида товаров, 

уже работающих в отрасли.  

2. Определим ближайших конкурентов предприятия путём исследования 

структуры конкуренции в отрасли.  
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Рис. 1 Концепция управления конкурентоспособностью предприятия 
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Для анализа положения предприятия и конкурентов на рынке 

предлагается использовать метод разработки карт стратегических групп [1].  

Авторы работы (Томпсон – мл., Артур, А., Стрикленд III, А., Дж., 2006) 

предлагают относить к одной стратегической группе конкурирующие компании с 

близкими конкурентными стратегиями, схожим положением на рынке (например, 

определяемым долей рынка), соотношением цена/качество, каналами 

распространения продукции  или другими общими признаками. При этом 

предлагается «установить параметры дифференциации компаний в отрасли, 

например, соотношение цена/ качество (высокое, среднее, низкое); географический 

масштаб деятельности (местный, региональный, национальный, глобальный)…» и 

т.д., т.е. использовать качественные оценки, имеющие довольно расплывчатые 

очертания. 

С нашей точки зрения более объективное распределение отраслевых 

предприятий по стратегически конкурентным группам можно получить, используя 

не только качественные, но и количественные оценки их деятельности.  

На практике большинство предприятий рассматриваемой отрасли производства 

инвестиционных товаров имеют многономенклатурное производство. В данной 

работе рассматривается наиболее простой случай распределения предприятий по 

стратегическим группам, когда принято допущение, что предприятия отрасли имеют 

однономенклатурное производство. 

В процессе распределения предлагается классифицировать предприятия 

отрасли по виду и уровню производимой продукции и по принадлежности к 

определённому сегменту рынка в три этапа.  

1 этап. Выявление производителей инвестиционной продукции 

конкретного назначения (например, прецизионных токарных металлорежущих 

станков).  

2 этап. Классификация предприятий по уровню эксплуатационных 

характеристик выпускаемой продукции. Эти характеристики включают 

функциональные возможности продукции, её технические характеристики, а также 

характеристики безопасности, эргономики, транспортабельности, 

производительности, надёжности и прочие. 

Для объективности распределения предприятий по группам на этом этапе 

следует использовать количественные оценки характеристик изделия. Так 

функционал изделия может быть оценён количеством его возможных функций с 

учётом их важности для потребителя. Т.е. все функции следует разделить на 
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основные и дополнительные. Причём дополнительные функции можно разделить 

на несколько уровней значимости: дополнительные функции 1-го порядка, 2-го 

порядка и т.д.  

Основную функцию при оценке предлагается учитывать, присваивая ей 

значение 1, дополнительные, например, присваивая им значения 0,5; 0,3; 0,1 в 

зависимости от порядка значимости. Технические характеристики могут быть 

представлены количественными оценками в натуральном выражении или в виде 

непараметрических оценок: например, присутствие какого-либо показателя, как 1, 

отсутствие, соответственно, как 0. 

На этом этапе классификации отраслевых предприятий, когда 

классификационным фактором выступает уровень выпускаемой ими продукции, 

можно использовать метод кластерного анализа, реализуемый, в частности, 

программным продуктом фирмы StatSoft Inc (USA) «STATISTICA». 

3 этап. Предприятия одного кластера, к которому, в том числе, относится 

наше предприятие, могут работать на разных рынках: географических, 

национальных и т.п. Кроме того, эти предприятия могут использовать для 

реализации своей продукции разные каналы распределения: выставки – продажи, 

прямые продажи, продажи через посреднические организации, лизинг.  

Учёт этих факторов позволяет определить конкурентов предприятия 

непосредственно «в среде его обитания», в том сегменте, где оно работает.  Однако 

если наше предприятие имеет стратегические намерения по расширению рынка 

сбыта своей продукции и использованию новых схем ее распространения, на этом 

этапе распределения при использовании метода кластерного анализа в качестве 

переменных кластеризации следует учитывать только те переменные, которые 

меняться не будут. 

В результате кластеризации предприятий можно выполнить не только 

распределение их по стратегическим конкурентным группам, но и оценить 

расстояние между соседними кластерами. 

 «В целом, чем ближе расположены на карте стратегические группы, тем 

сильнее конкурентная борьба между входящими в них компаниями. Сильнее всего 

конкурируют между собой компании одной стратегической группы, а их вторые по 

значимости конкуренты – это члены ближайших групп» (Томпсон – мл., Артур, А., 

Стрикленд III, А., Дж., 2006). 
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В качестве ближайших конкурентов, на которых будут направлены 

конкурентные стратегические действия, будем рассматривать тех, которые входят 

в одну стратегическую группу с нашим предприятием. 

3. Классифицируем производителей этой стратегической группы по двум 

равно существенным признакам: по конкурентной позиции и стратегической 

гибкости, используя метод комбинаторной классификации (табл.1). 

Производители конкурентных аналогов, попавшие с рассматриваемым 

предприятием в одну стратегическую группу, различаются по успешности своего 

бизнеса. Их можно разделить условно на три группы: ведущие конкуренты 

(лидеры), удачливые конкуренты и конкуренты-неудачники. Это качественная 

характеристика предприятий.  

Чтобы определить, к какой категории отнести то или иное предприятие, 

следует ввести количественные оценки его деятельности. В качестве показателя 

оценки предлагается использовать один из интегральных показателей 

«финансовой силы» предприятия: долю кэш-флоу на одного работника [2]: 

  , 

 где  поступления от всех видов деятельности – выплаты по всем статьям 

расходов; 

  - численность работников предприятия.  

Этот показатель позволяет учитывать тот факт, что конкурировать могут 

предприятии не только обладающие равными производственными возможностями 

(производственными мощностями), но и те, которые принципиально отличаются по 

масштабам своей деятельности. 

То, что производитель сегодня является ведущим в отрасли или, 

наоборот, – неудачник, это не означает, что он таковым останется и в дальнейшем. 

Конкурентные позиции разных производителей стратегической группы меняются в 

зависимости от изменений факторов внешней среды – объективных условий 

деятельности предприятия. При этом производители могут испытывать 

конкурентное давление со стороны потребителей, поставщиков, могут появляться 

новые условия деятельности в результате изменения законодательства или 

нормативных актов, изменяться требования потребителей и т.д. Эти влияния 

внешних движущих сил вынуждают компании – производители корректировать свои 

действия.  

PCFCFрFр /

CF

P
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Таблица 1 

Комбинаторная классификация предприятий стратегической группы 

по конкурентным позициям и уровню стратегической гибкости 

 

Конкурентная 

 позиция 

Уровень стратегической гибкости 

Низкий Средний Высокий 

Ведущий 

конкурент 
Конкурент 1  Конкурент  3 

«Удачливый» 

конкурент 
Конкурент  7 

Конкурент  2  

Предприятие 
 

Конкурент – 

«неудачник» 
Конкурент  4 Конкурент  6 Конкурент  5 

 

Характеризуя вероятные действия конкурентов, авторы работы [1] 

отмечают следующее: «Конкуренты, удовлетворённые своим нынешним 

положением, обычно не меняют стратегию и вносят в неё лишь незначительные 

изменения. Положение дел компаний – неудачников может оказаться столь 

отчаянным, что толкнёт их на активные наступательные или оборонительные 

действия. Агрессивные конкуренты с большими стратегическими амбициями, 

скорее всего, попытаются реализовать новые возможности рынка и атаковать 

более слабых». 

Таким образом, гибкость конкурентов в отношении стратегических 

изменений различна, определим ее тремя уровнями: низким, средним и высоким.  

Низкий уровень стратегической гибкости характеризуется намерениями 

предприятий – конкурентов сохранить существующее положение на рынке или 

просто выжить. Средний уровень может проявляться в ведении активных 

оборонительных действий и некоторых наступательных действий не глобального 

характера. Высокий уровень - это активные наступательные действия, которые в 

зависимости от характера перемен могут в результате привести даже к переходу 

предприятия в другую стратегическую группу. 

4 Распределив предприятия стратегической группы по ячейкам таблицы 

комбинаторной классификации, и, установив место нашего предприятия, 

определим перечень «наиболее удобных» конкурентов для конкурентной борьбы. 

В этот перечень могут быть включены конкурентные предприятия, отнесённые в 
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ходе классификации к той же ячейке, что и анализируемое предприятие, а также 

занесённые в классификационные ячейки, расположенные левее и ниже ячейки 

предприятия (конкуренты 2, 4, 6, 7 в табл.1). Каждая ячейка в представленной 

классификации по конкурентным позициям и степени активности может 

характеризоваться определёнными стратегическими намерениями 

производителей, занимающих данное положение. Используя для примера 

классификацию стратегических намерений, приведенную в (Томпсон – мл., Артур, 

А., Стрикленд III, А., Дж., 2006), распределим их в зависимости от уровня 

анализируемых признаков и представим в виде таблицы 2. 

 

Таблица 2. 

Вероятные стратегические намерения конкурентов 

в зависимости от их конкурентных позиций и уровня стратегической гибкости 

Конкурентная 

 позиция 

Уровень стратегической гибкости 

Низкий Средний Высокий 

Ведущий 

конкурент 

Войти в десятку 

крупнейших 

 лидеров отрасли 

Войти в пятерку 

крупнейших  

лидеров отрасли 

Лидировать  

на рынке 

«Удачливый» 

конкурент 

Сохранить  

существующее 

положение 

Подняться  

на одну – две  

ступени  

в отраслевой  

иерархии 

Опередить  

сегодняшнего  

лидера 

Конкурент – 

«неудачник» 
Просто выжить 

Сохранить  

существующее 

положение 

Опередить 

одного из 

конкурентов (не 

обязательно 

лидера отрасли) 

 

 5 Определив стратегические намерения нашего предприятия, и, 

спрогнозировав вероятные стратегические намерения конкурентов, в первую 

очередь тех, которые были определены на предыдущем этапе как  «наиболее 

удобные» для конкурентной борьбы, выберем наиболее уязвимых и тех, кого в 
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результате выполнения своих стратегических намерений, вероятно, сможем 

опередить.  

 6. Ориентируясь на вероятные действия выбранных объектов для 

конкурентного подавления, уровень потребностей потенциальных потребителей и 

возможности своего предприятия сформируем конкурентную стратегию. 

Предприятия отрасли могут использовать разные конкурентные стратегии 

(Томпсон – мл., Артур, А., Стрикленд III, А., Дж., 2006): борьба за лидерство по 

издержкам и ориентация на нишу рынка. Последняя включает в себя такие ниши: 

технологически передовую; технологически отсталую; географическую; 

покупателей со специфическими потребностями; другую; дифференциация товара 

за счёт - качества; обслуживания; технологического превосходства; ассортимента; 

имиджа и репутации; потребительской ценности; других качеств. 

При этом стратегия конкретного предприятия разрабатывается на основе 

определения ключевых факторов успеха. Для каждого предприятия они свои. 

Рассматривая предприятие – производителя инвестиционных товаров, 

обобщённую конкурентную стратегию можно сформулировать как: «Ориентация на 

технологически передовую нишу рынка, дифференциация товара за счёт качества, 

послепродажного и сервисного обслуживания и технологического превосходства». 

Определив, таким образом, конкурентную стратегию, мы практически приняли во 

внимание только ключевые факторы успеха (КФУ) обеспечения 

конкурентоспособности продукции: она должна быть технологически передовой и 

качественной (производство технологически отсталого и не качественного 

оборудования не перспективно).  

Говоря о конкурентоспособности предприятия, список этих ключевых 

факторов следует расширить с учётом того обстоятельства, что производство 

такого товара должно быть выгодно для предприятия и давать возможность 

максимально эффективно задействовать все виды имеющихся ресурсов и 

обеспечить устойчивое получение высоких экономических результатов. 
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СОВРЕМЕННЫЕ ПРОБЛЕМЫ ОРГАНИЗАЦИИ ПРОИЗВОДСТВА 

ПРОДУКЦИИ ПРЕДПРИЯТИЯМИ ЛЁГКОЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ 

В.Т. Прохоров, Н.В. Осацкая, Е.Н. Мелешко 
 

Аннотация. В рыночных условиях хозяйствования эффективная система 

управления требует рациональной организации сбытовой деятельности, 

которая в значительной мере предопределяет на предприятии уровень 

использования средств производства, рост производительности труда, 

снижения себестоимости продукции, увеличение прибыли и рентабельности. 

Это связано с тем, что сбытовая деятельность – это не только продажа 

готовой обуви, но и ориентация производства на удовлетворение 

платёжеспособного спроса покупателей и активная работа на рынке по 

поддержанию и формированию спроса на продукцию предприятия, и организацию 

эффективных каналов распределения и продвижения товаров. 

Abstract. Market economic conditions, good governance requires a rational organization 

of marketing activities, which largely determines the enterprise level of the means of 

production, increase productivity, reduce production costs, increase revenue and 

profitability. This is due to the fact that marketing activities - is not only the sale of finished 

shoes, but also the orientation of production to meet consumer demand and active 

engagement of consumers in the market to maintain and create demand for the 

company's products, organization and effective distribution channels and product 

promotion. 

 

При разработке конкурентоспособного ассортимента любой продукции 

производителям необходимо учитывать множество факторов, влияющих на 

потребительский спрос. Если речь идёт об экономических, социальных и 

климатических особенностях субъектов Южного и Северо-Кавказского 

федеральных округов, то следует следить не только за основным тенденциям 

моды. Учитывая мягкие природно-климатические особенности Южного и Северо-

Кавказского федеральных округов, особенности конструкции заготовки верха и низа 

обуви, физико-механические свойства и толщину материалов, для востребованного 

ассортимента обуви предлагается использовать клеевой метод крепления 

подошвы к заготовке верха обуви. Это целесообразно, поскольку не требует 

дополнительных затрат на покупку оборудования для других методов крепления, 
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но это не исключает возможность в дальнейшем использовать другие методы 

крепления, что позволит значительно увеличить ассортимент и сэкономить 

материалы. Поэтому стоит предусмотреть производство ремешковой обуви 

сандального, рантового и доппельного методов крепления, что будет 

отличительной чертой ассортимента для этих регионов, в этом случае конструкция 

и цвет обуви позволят полностью раскрыть южный колорит и темперамент 

населения.  

Организация производства обуви в широком ассортименте позволит 

превратить сегодняшние дотационные регионы ЮФО и СКФО в самоокупаемые, 

тем самым повысив уровень доходов населения, спровоцирует создание новых 

рабочих мест; обеспечит развитие малого бизнеса и поддерживание легальной 

частно-предпринимательской деятельности, а также создаст основу для выхода из 

тени значительной части оборотов реального сектора экономики с целью 

формирования бюджета регионов, так как реализация разработанной стратегии 

развития производства конкурентоспособных изделий из кожи в ЮФО и СКФО 

несёт в себе экономический, политический и социальный эффекты. 

С помощью разработанного авторами программного продукта можно 

изучать технологический процесс и осуществлять расчёт трудоёмкости 

производства многих изделий, в том числе сборку заготовки верха обуви (на 

примере модели мужских осенних полуботинок). На рисунке 1 и 2 представлены 

компоновки оборудования и формирования рабочих мест процесса сборки 

заготовки верха обуви и сборки готовой обуви.  

 
Рис. 1. Схема технологического процесса сборки заготовки мужских полуботинок 

(мощность – 650 пар в смену) 
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Рис. 2. Схема технологического процесса (мощность – 650 пар в смену) 

 

Финансовое благополучие и устойчивость предприятия во многом зависит 

от притока денежных средств, обеспечивающих покрытие его обязательств: 

отсутствие минимально-необходимого запаса денежных средств может указывать 

на финансовые затруднения; в свою очередь и избыток денежных средств может 

быть знаком того, что предприятие терпит убытки. Причина этих убытков может 

быть связана как с инфляцией и обесценением денег, так и с упущенной 

возможностью их выгодного размещения и получения дополнительного дохода. В 

любом случае именно анализ денежных потоков позволит установить реальное 

финансовое состояние на предприятии.  

Денежный поток – это разность между суммами поступлений и выплат 

денежных средств компании за определённый период времени. Он характеризует 

степень самофинансирования предприятия, его финансовую силу, финансовый 

потенциал, доходность. Эффективное управление денежными потоками повышает 

степень финансовой и производственной гибкости компании, так как приводит: к 

улучшению оперативного управления, особенно с точки зрения 

сбалансированности поступлений и расходования денежных средств; увеличению 

объёмов продаж и оптимизации затрат за счёт больших возможностей 

маневрирования ресурсами компании; повышению эффективности управления 

долговыми обязательствами и стоимостью их обслуживания, улучшению условий 

переговоров с кредиторами и поставщиками; созданию надёжной базы для оценки 

эффективности работы каждого из подразделений компании, её финансового 

состояния в целом; повышению ликвидности компании.  

В денежный поток от инвестиционной деятельности в качестве оттока 

включаются прежде всего распределённые по шагам расчётного периода затрат по 

созданию и вводу в эксплуатацию новых основных средств и ликвидации, 

замещению или возмещению выбывающих существующих основных средств. 

Кроме того, в денежный поток от инвестиционной деятельности включаются 
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изменения оборотного капитала (увеличение рассматривается как отток денежных 

средств, уменьшение – как приток). В качестве оттока включаются также 

собственные средства, вложенные в депозит, а также затраты на покупку ценных 

бумаг других хозяйствующих субъектов, предназначенных для финансирования 

проекта. В качестве притока в денежный поток от инвестиционной деятельности 

включаются доходы от реализации выбывающих активов (реализация обуви или 

продажа устаревшего оборудования). 

В денежных потоках от операционной деятельности учитываются все 

виды доходов и расходов на соответствующем шаге расчёта, связанные с 

производством продукции, и налоги, уплачиваемые с указанных доходов. 

Основными притоками при этом являются доходы от реализации продукции и 

другие доходы. Объёмы производства следует указывать в натуральном и 

стоимостном выражениях. Исходная информация для определения выручки от 

продажи продукции задаётся по шагам расчёта для каждого вида продукции. 

Помимо выручки от реализации в притоках и оттоках реальных денег необходимо 

учитывать доходы и расходы от внереализационных операций, непосредственно 

не связанных с производством продукции. К ним, в частности, относятся: доходы от 

сдачи имущества в аренду, или лизинг; поступления средств при закрытии 

депозитных счетов и по приобретённым ценным бумагам; возврат займов, 

предоставленных другим участникам. Оттоки от операционной деятельности 

формируются из затрат на производство и сбыт продукции, которые обычно состоят 

из производственных издержек и налогов. 

К финансовой деятельности относятся операции со средствами, 

внешними по отношению к инвестиционному проекту, т.е. поступающими не за счёт 

осуществления проекта. Они состоят из собственного (акционерного) капитала и 

привлечённых средств. 

К денежным потокам от финансовой деятельности в качестве притоков 

относятся вложения собственного капитала и привлечённых средств: субсидий и 

дотаций, заёмных средств, в том числе и за счёт выпуска предприятием 

собственных долговых ценных бумаг; в качестве оттоков – затраты на возврат и 

обслуживание займов и выпущенных предприятием долговых ценных бумаг, а 

также при необходимости на выплату дивидендов по акциям предприятия. 

Денежные потоки от финансовой деятельности в большой степени 

формируются при выработке схемы финансирования и в процессе расчёта 

эффективности инвестиционного проекта. Если изготовленная обувь будет 
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реализована не полностью, предприятие теряет часть прибыли, которая 

необходима для дальнейшего развития производства. Для снижения убытков 

производитель должен иметь ежедневные сведения о реализации продукции и 

принимать решения о своевременном изменении цен на конкретные модели обуви.  

В данной работе подготовлена основа для разработки программного 

продукта, позволяющего рассчитывать поступления денежных средств от 

операционной деятельности. Эта программа станет инструментом для менеджера 

по продажам или маркетолога, контролирующего процесс продажи конкретной 

выпускаемой модели. В результате предложенного расчёта получим чистый приток 

от операционной деятельности. Уменьшение объёма продаж приводит к 

уменьшению денежного потока и требует уменьшения отпускной цены изделия с 

целью повышения объёма продаж. Если такое мероприятие не приводит к 

увеличению денежного потока, то встаёт вопрос о целесообразности дальнейшего 

выпуска этой модели. Реализовать данный алгоритм можно с помощью 

программного продукта Microsoft Excel, установленного на рабочем месте 

практически любого специалиста. Для данного расчёта важным является 

дифференциация данных, участвующих в расчёте. Для расчёта себестоимости 

конкретной выпускаемой модели исходными данными являются постоянные и 

переменные затраты, которые зависят от производственного оборудования, 

состава основных и вспомогательных материалов, численности работников и др.  

В рыночных условиях хозяйствования эффективная система управления 

требует рациональной организации сбытовой деятельности, которая в 

значительной мере предопределяет на предприятии уровень использования 

средств производства, рост производительности труда, снижения себестоимости 

продукции, увеличение прибыли и рентабельности. Это связано с тем, что 

сбытовая деятельность – это не только продажа готовой обуви, но и ориентация 

производства на удовлетворение платёжеспособного спроса покупателей и 

активная работа на рынке по поддержанию и формированию спроса на продукцию 

предприятия, и организацию эффективных каналов распределения и продвижения 

товаров. 

В условиях динамично изменяющейся рыночной среды результаты 

деятельности предприятия, в том числе и обувного, во многом зависят от 

эффективных результатов производственной, сбытовой, финансовой и 

маркетинговой политики самого предприятия, что создаёт основу для защиты от 

банкротства и устойчивого положения на отечественном рынке. 
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Таким образом, обувные предприятия должны ориентироваться как на 

внешние (предприятия потребителей, конкуренция, рыночная конъектура и др.), так 

и внутренние факторы, такие как объём сбыта, рентабельность, покрытие основных 

затрат и др. Однако невозможно учесть и предусмотреть все ситуации, которые 

могут возникнуть при реализации обуви, т.е. некоторые модели обуви на 

определённом этапе не пользуются спросом. В этом случае должна проявиться 

другая, обычно не афишируемая сторона маркетинга: если обувь, пусть даже без 

учёта требований рынка, уже произведена, то её обязательно нужно реализовать. 

Для этой цели, чтобы реагировать на более низкие цены конкурентов, необходимо 

сократить слишком большие запасы, освободиться от повреждённой, дефектной 

обуви, ликвидировать остатки, привлечь большое количество потребителей, 

стимулировать потребление обуви, используя для этого скидки. Насчитывается 

порядка двадцати разновидностей скидок, но для обуви наиболее 

распространёнными являются такие виды скидок, которые используются на 

различных уровнях предприятия, сбытовых организаций, торговли. Помимо 

использования скидок предприятие может идти на инициативное снижение цены 

при недогрузке производственных мощностей, сокращении доли рынка под 

натиском конкуренции со стороны предприятий-конкурентов и т.д. В этом случае 

предприятие заботится о своих издержках, разрабатывая мероприятия по их 

снижению за счёт совершенствования техники и технологии, внедрения в 

производство новых видов материалов, постоянного повышения качества 

производимой продукции. А всё это требует от предприятий больших финансовых 

затрат, но, тем не менее, способствует повышению конкурентоспособности 

отдельных видов изделий из кожи и предприятия в целом. Кроме того, чем больше 

количество выпускаемой обувной продукции, тем в большей степени снижаются 

издержки производства, что приводит к снижению цен, а главное – создаёт такие 

условия функционирования рынка, которые бы не допускали бы на него других 

предприятий-конкурентов и вызывали бы положительную реакцию потребителей.  

С переходом к новой экономике повышение качества и 

конкурентоспособности изделий из кожи стало стратегической задачей всех 

кожевенно-обувных предприятий страны и регионов двух округов в целом, встаёт 

необходимость при работе учитывать законы и требования рынка, овладевать 

новым типом экономического поведения, приспосабливать все стороны своей 

деятельности к меняющейся ситуации, должны учитываться изменения 

потребительского спроса с отстаиванием интересов потребителей перед 
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промышленностью. Выполнение этих задач возможно лишь на основе глубокого 

изучения производителями отечественной обувной продукции, потребностей 

отельных групп (потребительских сегментов), методов экспертизы качества и 

конкурентоспособности обуви. Сложившееся в обувной отрасли ЮФО и СКФО 

положение – не в последнюю очередь и результат неспособности многих 

руководителей обувных предприятий ЮФО и СКФО быстро приспособиться к 

новым требованиям, выдвигаемым рынком, к возникшей конкуренции со стороны 

российских и иностранных производителей. Поэтому сложившаяся ситуация 

провоцирует разработку стратегии развития производств конкурентоспособных 

изделий из кожи в ЮФО и СКФО.  

  

ОРГАНИЗАЦИЯ СОВРЕМЕННОГО ПРОИЗВОДСТВА:  

ПРОБЛЕМЫ И ПУТИ РЕШЕНИЯ 

П.Н. Пустыльник 
 

Аннотация. Рассмотрены эволюция системы управления промышленностью 

России в период 1990-2011 годы; показан процесс поглощения крупного 

промышленного предприятия ОАО «Ижорские заводы» корпорацией с заменой 

принципов управления; выявлены проблемы и предложены пути их решения. 

Abstract. In this article is reviewed the evolution of the system of industrial management 

in Russia during the 1990-2011, were shows the absorption of large industrial enterprises 

of JSC “Izhora Plant” corporation with the replacement of management principle, 

problems were identified and were suggested solutions. 

 

Проблемы организации современного производства формировались в 

процессе трансформации системы управления промышленностью в России в 1990-

2010 годы, когда в процессе ликвидации отраслевого управления промышленными 

предприятиями было создано 33,8 тыс. акционерных обществ (АО) (Россия в 

цифрах, 2011).  

Многие производственные предприятия, став частными в форме ОАО или 

ЗАО, вошли в состав различных интегрированных корпоративных систем (ИКС) в 

ходе процессов слияния или поглощения с последующим формированием центров 

прибыли внутри корпораций. Части центров прибыли, созданных на базе крупных 

промышленных предприятий, территориально могли размещаться в разных 
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регионах. Для управления центрами прибыли определялись группы показателей: 

размер прибыли, уровень издержек производства, раздел рынков сбыта продукции, 

распределение номенклатуры производимой продукции в корпорации, инвестиции 

в проекты с длительным сроком окупаемости и т.д. Организация центров прибыли 

осуществлялась с целью повышения коэффициента использования 

производственных мощностей, а также для централизации управления службами 

маркетинга, планирования, снабжения, производства и сбыта продукции, 

изготавливаемой на предприятиях корпорации. 

В научной литературе мало информации о реорганизации систем 

управления производством конкретных промышленных предприятий в 1990-2010 

гг. Для пополнения информационной базы о вариантах реорганизации управления 

заводами рассмотрим управление предприятием ОАО «Ижорские заводы» (ОАО 

«ИЗ»).  

Выбор ОАО «ИЗ» (ранее ПО «ИЗ») в качестве объекта исследования 

определяется следующими соображениями: предприятие является 

градообразующим предприятием г.Колпино, а в 1980-х годах представляло собой 

производственное объединение тяжёлого машиностроения, имеющее собственную 

металлургическую базу; в начале 1990-х годов завод пережил две реорганизации - 

прекращение производства продукции оборонного значения и остановку 

производства оборудования для АЭС; на заводе несколько раз менялась структура 

управления (1988, 1990, 1993, 1995, 1998, 2000, 2001, 2002 и 2005 годы). 

До 1990 года (до перестройки) ОАО «ИЗ» могло изготавливать 

оборудование для четырёх с половиной энергоблоков АЭС в год, а в 2011-м году – 

не более, чем для двух с половиной из-за износа технологического оборудования и 

нехватки высококвалифицированных кадров. Развитие ОАО «ИЗ» завершилось 

после аварии на Чернобыльской АЭС (1986). Период 1987-1990 можно 

охарактеризовать как начало спада производства, который сопровождался 

приватизацией и раздроблением предприятия на части. Для того, чтобы избежать 

процедуры банкротства, в 1998-м году ОАО «ИЗ» вошло в состав корпорации ОАО 

«Объединенные машиностроительные заводы» (ОАО «ОМЗ»), что в дальнейшем 

привело к отчуждению части имущества (Отчет к годовому собранию акционеров 

ОАО «ИЗ» за 2000): 

  ОАО «Ижорские заводы» продало стан «5000» (цех № 30) 24.03.2000 за 

20 млн. долларов США. Покупатель – ОАО «Северсталь» г.Череповец; 
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  04.12.2000 ОАО «Ижорские заводы» продало ОАО «Северсталь» все 

акции ЗАО «Ижорский трубный завод» (цех № 63) – производство сварных 

прямошовных труб большого диаметра (1420 мм); 

  08.11.2000 производство «Автокомплект» (цех № 69) было выделено в 

отдельное производство с изменением формы собственности с 

последующей продажей доли ОАО «ИЗ» в уставном капитале ООО 

«Автокомплект» (производство глушителей для легковых автомобилей); 

  во втором квартале 2001 года трубное производство (цеха №№ 10, 12) 

было выделено в ООО «Трубное производство» (производство 

бесшовных горячекатаных труб наружными диаметрами от 76 до 133 мм) 

с передачей его ООО ПГ «ПетроМеталл». 

В 2000-2001 годах были предусмотрены продажи объектов социальной 

сферы ОАО «Ижорские заводы»: Дворца культуры и техники «Ижорский», детского 

спортивно-оздоровительного комплекса «Ижорец», спортивно-технического 

комплекса «Ижора» (картодром) на 71 500 тыс. рублей в счёт погашения 

задолженности предприятия в бюджет Санкт-Петербурга (Отчет к годовому 

собранию акционеров ОАО «ИЗ» за 1999), а 26.12.2000 между ОАО «ИЗ» и КУГИ 

был заключён договор купли-продажи имущества № 1027 на сумму 68 600 тысяч 

рублей в счёт погашения задолженности по арендной плате за землю. 

В работе (Чагучиев М.Ч., Соколов М.М., 2001) подчёркивалось, что нельзя 

соглашаться «с распространившейся практикой отказа предприятий от объектов 

социальной инфраструктуры предприятия ввиду невозможности их содержания. 

Такой отказ неминуемо приведёт к ухудшению качественных показателей рабочей 

силы. Так как услуги спортивных комплексов, работающих на коммерческих 

началах, уже недоступны рядовым членам трудовых коллективов, а часто 

спортзалы превращаются в выставочные павильоны». 

В марте 2002 года было упразднено управление сбыта и планирования 

продаж (УСПП) ОАО «Ижорские заводы» с формулировкой в приказе «в связи с 

изменением порядка планирования и организации продаж продукции». Одну часть 

персонала перевели в финансовое управление, а вторую – в планово-бюджетное 

управление. Кроме этого, ликвидировали отдел сводной трудоёмкости и загрузки 

мощностей (ОСТЗМ).  

Во втором квартале 2002-го года в ОАО «Ижорские заводы» упразднили 

главную бухгалтерию в связи с созданием в рамках корпорации Санкт-

Петербургского филиала ООО «Объединенная бухгалтерская компания» (ООО 
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«ОБК») и передачей ему функций бухгалтерского учёта. Это подтверждает факт 

утраты самостоятельности ОАО «Ижорские заводы» и усиления служб 

контроллинга корпорации ОАО «ОМЗ». К 2002 году задержка выплаты заработной 

платы на ОАО «Ижорские заводы» сократилась до 2 месяцев. Можно 

констатировать, что в 2002-м году в ОАО «ОМЗ» произошла замена маркетингового 

подхода к управлению предприятиями корпорации на информационно-

логистический подход с внедрением методов контроллинга. 

После упразднения фирм по продажам в ОАО «Ижорские заводы», 

ориентированным на металлургическую продукцию, с последующим созданием 

фирм «ОМЗ-Металлургмаш» и «ОМЗ-Горное оборудование» (в рамках ООО 

«ОМЗ») продуктовый принцип организации работ сохранился для отделов продаж 

продукции, а для отдела планирования, бюджетирования и контоллинга основными 

принципами организации работ стали: по заказчикам и продуктовый. В 3 квартале 

2002-го года фирма «ОМЗ-Металлургмаш» была ликвидирована, а право продажи 

продукции металлургических цехов (листовой прокат, поковки и отливки) перешло 

к объединённому металлургическому заводу ООО «ОМЗ-Спецсталь», 

арендующему металлургические цеха ОАО «Ижорские заводы» и ОАО «Уралмаш». 

В 2002-м году корпорация ОАО «ОМЗ» стала представлять собой 

объединение нескольких крупных организаций: ОАО «Уралмаш» (г. Екатеринбург) 

и его дочерние предприятия, ОАО «Ижорские заводы» (г. Санкт-Петербург) и его 

дочерние предприятия, ОАО «Завод Красное Сормово» (г. Нижний Новгород) и его 

дочерние предприятия, ОАО «Завод сварных машиностроительных конструкций» и 

его дочерние предприятия, ОАО «Научно-производственное объединение 

«Буровая техника» (Москва), ОАО «Завод Нижегородский Теплоход» (г. Бор, 

Нижегородской области) и его дочерние предприятия, UPET S.A. (г. Тырговиште, 

Румыния), Friede & Goldman (г. Хьюстон, США), а также конструкторские 

организации: КБ «Коралл» (г. Севастополь, Украина) и пермский филиал ВНИИ 

«Буровая техника». Корпорацию ОАО «ОМЗ» можно считать транснациональной, 

так как транснациональная корпорация (ТНК) – это компания, имеющая 

производственные мощности за границей. 

В 2005 г. Каха Бендукидзе и его партнеры продали свой пакет акций в 

размере 42,16 % обыкновенных акций группе инвесторов с участием Газпромбанка, 

а производственная часть холдинга ОАО «ОМЗ» была реструктуризирована в 

четыре дивизиона (см. рис. 1).  
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Рис. 1. Реорганизация ОАО «ОМЗ» в 2005 году 

 

К 2008-му году на ОАО «ИЗ» проявились следующие проблемы: 

  рост себестоимости продукции из-за разрушения технологических 

цепочек (отчуждение части основных фондов); 

  не полное финансирование федеральной программы развития атомной 

энергетики РФ из-за отсутствия централизованного управления 

предприятиями, производившими оборудование для АЭС в СССР; 

  нехватка трудовых ресурсов из-за разрушения системы подготовки 

рабочих кадров и невозможности привлечения специалистов из других 

регионов (отсутствие общежитий). 

Первые две проблемы возникли под действием организационного 

фактора из-за вхождения ОАО «ИЗ» в состав корпорации ОАО «ОМЗ» и выделения 

отдельных частей технологических цепочек в предприятия с формой собственности 

ООО или ЗАО. Рассмотрим пример: ООО «ОМЗ-Спецсталь» и ОАО «ИЗ» имеют 

разные показатели отчётности. ООО «ОМЗ-Спецсталь» отчитывается не только по 

номенклатуре, но и по развесу поковок (чем больше вес, тем лучше). ОАО «ИЗ», 

получая поковки большего развеса, чем указано в технологическом маршруте, 

затрачивает на механическую обработку больше времени, чем было заложено в 

расчёт плановой себестоимости.  

ГК «Росатом» не финансирует развитие ОАО «ИЗ», так как оно является 

частным предприятием, а развивает ОАО «Атомэнергомаш» (ОАО «АЭМ»), 
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созданное в рамках ГК «Росатом» в 2006 г., как конкурента ОАО «ИЗ» в 

производстве теплообменного оборудования для АЭС, с целью снижения 

себестоимости продукции. В 2010-м г. ОАО «АЭМ» включало в свой состав 44 

предприятия. 

Третья проблема сформировалась после отказа ОАО «ИЗ» (как и других 

предприятий Санкт-Петербурга) содержать на своём балансе заводские 

общежития с передачей их на баланс города и созданием ГУ «Дирекция по 

содержанию общежитий» (ГУ «ДСО»). В 2010 –м году ГУ «ДСО» была 

расформирована, а жилые помещения в общежитиях переведены из состава 

специализированного жилищного фонда в состав жилищного фонда социального 

использования. Таким образом, общежития получили статус жилых домов, а 

жильцы оформили договора социального найма с правом приватизации 

занимаемого помещения. Когда речь идёт об общежитиях квартирного типа – это 

замечательно, а когда речь идёт об общежитиях коридорного типа, то в этом случае 

каждый этаж здания становится коммунальной квартирой. Пример: в общежитии 

коридорного типа № 3 ОАО «ИЗ» в каждой коммунальной квартире по 38 комнат с 

удобствами в конце коридора (кухня, умывальник, туалет). Большая часть 

проживающих – это работающие или ранее работавшие люди на ОАО «ИЗ» 

пенсионного или предпенсионного возраста, состоящие на городской очереди по 

улучшению жилищных условий с середины 1980-х годов. Такой подход, по нашему 

мнению, позволил собственникам предприятия не тратить денежные средства на 

улучшение жилищных условий работникам, а увеличивать личные состояния. 

В 2005-м г. руководство РФ предприняло попытку интенсифицировать 

экономические преобразования в стране путём образования Федерального 

агентства по управлению особыми экономическими зонами. Особые экономические 

зоны (ОЭЗ) создавались в целях развития обрабатывающих отраслей экономики, 

высокотехнологичных отраслей, производства новых видов продукции и развития 

транспортной инфраструктуры, и имели два типа: промышленно-

производственные особые экономические зоны и технико-внедренческие особые 

экономические зоны (ФЗ РФ №116-ФЗ от 22.07.2005). В 2009-м году Федеральное 

агентство по управлению ОЭЗ было упразднено с передачей функций в 

Минэкономразвитие (Указ Президента РФ № 1107 от 05.10.2009). 

Напомним, что 23 октября 2000 года губернатор Санкт-Петербурга В.А. 

Яковлев подписал закон «О зоне экономического развития «Ижора», согласно 

которому резиденты зоны освобождались на 10 лет от уплаты налога на имущество 
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и налога с владельцев транспортных средств в части, зачисляемой в бюджет Санкт-

Петербурга. Подписание этого закона активизировало создание на территории 

ОАО «Ижорский завод» (ОАО «ИЗ») малых предприятий, но это не привело к 

увеличению объёмов выплат дивидендов, так как прибыль осталась в 

распоряжении директоров малых предприятий.  

Учитывая итоги реализации закона «О зоне экономического развития 

«Ижора», можно предположить, что формирование ОЭЗ в России не улучшит 

материального положения трудящихся, а произойдет дополнительное обогащение 

лиц, находящихся на вершине экономической пирамиды, а также лиц 

регионального уровня власти, имеющих право подписи финансовых документов. 

В 2007 г. было сформировано ЗАО «Машиностроительная корпорация 

«Уралмаш» (50% уставного капитала – ОАО «ОМЗ» и 50% – УК «Металлоинвест»): 

ОАО «Уральский завод тяжёлого машиностроения» (УЗТМ), ООО 

«УралмашСпецсталь», ООО «ОМЗ-Дробильно-размольное оборудование», ООО 

«ОМЗ-Кран» и ОАО «ОРМЕТО-ЮУМЗ». 

Современная система управления производством показывает, что 

промышленные предприятия превращены в производственные площадки, а 

финансовыми потоками управляют ЗАО. В 2009 г. ОАО «Газпромбанк» приобрел 

85% акций ЗАО «Форпост-менеджмент», что привело к изменению схемы 

управления промышленными предприятиями.  
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Рис. 2. Управление промышленными активами в 2010 г. 

 

В 2009-м году в состав ЗАО «Форпост-Менеджмент» входили: В.С. 

Шевченко (генеральный директор ОАО «ИЗ»), Ф.М. Канцеров (Председатель 

Совета директоров ОАО «ИЗ»), Е.Г. Борисов (заместитель Председателя Совета 

директоров ОАО «ИЗ»), В.Г. Даниленко (Генеральный директор ОАО «ОМЗ»), С.С 

Иванов (член Совета директоров ОАО «ИЗ») и В.В. Лотохин (Генеральный директор 

ЗАО «Форпост-Менеджмент», член Совета директоров ОАО «ИЗ») (Отчет ОАО 

«ИЗ» за 2009).  

На наш взгляд, многозвенная система управления ОАО «ИЗ» создана с 

целью изъятия прибыли от производственной деятельности в пользу управленцев 

высшего звена. Информация об акционерах, владеющих более чем 1% голосующих 

акций ОАО «ОМЗ» на 28 октября 2010 года (ОМЗ. Электронный ресурс), 

показывает, кто фактически управляет машиностроением корпорацией.  

Проблемы ОАО «ИЗ» можно решить: 1) при восстановлении отраслевого 

управления энергомашиностроительными предприятиями в России, но такое 

решение приведёт к ликвидации корпоративного управления конкретными 

предприятиями; 2) при восстановлении технологических цепочек и возврате 

основных фондов производственных объединений. 
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Новый Генеральный директор ОАО «ИЗ» Тимофеев И.А., после 

ознакомления с ситуацией на заводе, на годовом общем собрании акционеров 

28.06.2011-го года озвучил стратегию дальнейшего развития предприятия: 

«Необходимо восстановление технологических цепочек с централизацией 

управления. Для Ижорского завода (как машиностроительного предприятия с 

собственной металлургической базой) нет лучшей системы управления 

производством, чем созданной в 1980-е годы».  

Восстановление ОАО «Ижорские заводы» возможно только при развитии 

электроэнергетики (реализация плана ГОЭЛРО-2). Новая реорганизация ОАО «ИЗ» 

ориентирована на восстановление технологических цепочек предприятия путем 

объединения цехов с целью реализации принципа централизации управления для 

снижения производственных и непроизводственных издержек. 

Формирование иерархических структур с целью реализации принципа 

централизации управления промышленностью РФ в транзитивной экономике 

осуществлялось без учёта вывода Дж. Гэлбрейта (1908-2006), который в 1966-м 

году предупреждал: «В начальной стадии развития корпорации, особенно в 1930-х 

годах, выражали опасение, что люди, контролирующие фирму, сделают ее 

инструментом своего личного обогащения, … руководители крупнейших 

корпораций в меру своих сил будут стремиться соединять максимизацию прибыли 

с возвеличиванием своих персон. Обществу угрожает воровство беспрецедентных 

размеров» (Гэлбрейт Дж., 2004). К сожалению, в России этот прогноз полностью 

сбылся на рубеже XX-XXI веков при становлении капиталистических отношений. 

В 2009-2011 гг. наблюдается стремление руководителей страны к 

централизации и концентрации производства на основе формирования 

технологических платформ (Порядок формирования перечня технологических 

платформ, 2010) и кластеров (Концепция кластерной политики в РФ. Электронный 

ресурс) (потребность в стабилизации экономической ситуации после начала 

кризиса в РФ в 2008-ом году).  

На XIII-м Международном промышленном форуме «Российский 

промышленник» (27.09.-01.10.2011) были представлены предприятия, вошедшие в 

промышленные кластеры Санкт-Петербурга: инновационно-технологический 

кластер машиностроения и металлообработки; кластер аэрокосмического 

приборостроения; кластер радиоэлектроники; промышленно-инновационный 

кластер транспортного машиностроения «Метрополитены и железнодорожная 
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техника». 29.09.2011 года в Санкт-Петербурге был создан судостроительный 

кластер с целью сохранения судостроительной отрасли. 

В атомном энергомашиностроении имеет место формирование ОАО 

«АЭМ» как производственно-технологического комплекса, которое в 2006-2011 гг. 

не включило в свой состав ОАО «ИЗ».  

На 15.12.2011 г. назначено внеочередное собрание акционеров ОАО 

«ИЗ», на котором будет озвучена новая редакция Устава ОАО «ИЗ» и переизбран 

Совет директоров ОАО «ИЗ». 

Выводы 

В 1990-2010-м гг. в РФ произошло: 

  разрушение системы подготовки рабочих кадров из-за непрестижности 

рабочих профессий на рубеже XX-XXI веков и отказа от содержания на 

балансе предприятий общежитий для работников привели к нехватке 

рабочих в различных отраслях экономики; 

  разрушение технологических цепочек производственных объединений с 

преобразованием их частей в предприятия в форме ООО и ЗАО 

способствует: а) обогащению собственников и управленцев высшего 

звена; б) росту цен на конечный продукт. 

Реализация кластерной политики может быть рассмотрена как 

компенсация утраченной системы отраслевого управления промышленными 

предприятиями. 

Восстановление отраслевого управления необходимо для эффективного 

функционирования крупных промышленных предприятий, так как это 

гарантированный государственный заказ, формирующийся на основе потребностей 

стратегически значимых отраслей: электроэнергетики, машиностроения, 

приборостроения и т.д. 

Собственники крупных промышленных предприятий должны решать 

жилищные проблемы не только работающих, но и граждан, ранее отработавших на 

предприятиях, вышедших на пенсию и проживающих в бывших заводских 

общежитиях (не имеющих другого жилья). 
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НАУКА УПРАВЛЕНИЯ В РОССИИ:  

ПРОБЛЕМЫ ИССЛЕДОВАНИЙ В ОРГАНИЗАЦИЯХ 

В НАЧАЛЕ ХХ ВЕКА И СЕГОДНЯ 

К.В. Решетникова 

 
Аннотация. В предложенной статье делается попытка отследить, каким 

образом менялось проблемное поле фундаментальных и прикладных 

исследований в организациях на разных этапах становления и развития науки 

управления в России.  Рассматриваются основные сложности, с которыми 
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приходится сталкиваться специалистам, изучающим процессы управления в 

российских организациях.  Этот анализ позволяет выявить основные 

тенденции, характерные для разных периодов развития отечественной науки 

управления. 

Abstract. In this paper attempts to trace how the problem field of fundamental and 

empirical research in organizations changed at various stages of development of 

management science in Russia. The main problems faced by scientists and professionals 

who study Russian organizations are described. This analysis allows to identify the main 

trends of the different periods of development of national Management Science. 

 

Споры о том, чем является управление – наукой или искусством –  

начались еще в конце ХIХ века и продолжаются по сей день. Сегодня этот вопрос 

часто становится предметом обсуждения в ходе разнообразных конференций, 

дискуссий, проблемой, которую приходится решать при формировании 

образовательных программ. 

В начале ХХ века эта проблема обсуждалась с момента выдвижения 

Ф.Тейлором самого термина - научное управление.  Один из известных польских 

специалистов по организации производства К.Адамецки в своих работах много 

внимания уделяет дискуссии по поводу ее определения, основных отличий от 

других наук, близких по объекту или предмету, ее принципов (Adamiecki K., 1932, 

1927). Наиболее точным определением, по мнению К.Адамецки, для 

формирующейся науки, является то определение, которое дал ей Ф.Тейлор – 

научное управление. Основной аргумент в пользу такого видения состоит в том, что 

наука управления должна опираться на научно-экспериментальные методы и, 

следовательно, ее принципы и методы управления базируются на законах 

природы. И именно это, по мнению К.Адамецки, позволяет совершить переворот – 

осуществить переход от искусства к науке управления.  

Однако проведение и фундаментальных, и эмпирических исследований в 

этой области всегда сталкивалось с целым рядом проблем как теоретического, так 

и практического характера. Теоретические проблемы связаны с наличием разных 

методологических подходов, известной мультипарадигмальностью в этой сфере. 

До сих пор остается открытым вопрос о наличии единой предметной основы, на 

которой могли бы развиваться фундаментальные исследования в области 

управления и в менеджменте. Что касается проблем, связанных с организацией и 

развитием исследований в этой области в России, то здесь существовал и 
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существует целый ряд ограничений и сложностей не только теоретического 

характера. 

 

Организационные исследования конца ХIХ – начала ХХ вв. 

Анализ этих проблем стоит начать с конца ХIХ века, когда в связи с 

активной индустриализацией в России вопросы развития управления 

промышленностью стали обсуждать на правительственном, парламентском и 

земском уровнях, принимались законы, публиковались результаты обследований, 

проекты, теории, бытописания. 

На этом этапе можно выделить две магистральные линии, по которым 

началось развитие исследований в управлении.  

Первое направление изначально носило прикладной характер. 

Специалистами, инициировавшими эти исследования, были, прежде всего, 

инженеры, выполнявшие на фабриках и заводах того времени управленческие 

функции. Они сталкивались с целым рядом практических проблем по управлению 

производством, методов решения которых пока не было. В связи с этим они 

вынуждены были самостоятельно начинать работу по изучению и конструированию 

соответствующих управленческих технологий.  Их задача с одной стороны 

облегчалась тем, что, получив техническое образование, они владели теми 

методами исследований, которые характерны для естественных наук. С другой 

стороны, эта деятельность осложнялась тем, что работать приходилось не только 

с таким привычными для инженеров объектами как машины и механизмы, но и с 

людьми, которые являлись неотъемлемой частью производственного процесса. А 

вот социальных технологий управления людьми на тот момент создано не было, и 

предмет этот был новым для управленцев-инженеров. Так или иначе большинство 

из тех, кто создавал новые методы управления производством в конечном итоге 

приходили к идее необходимости сочетания в управлении производственных и 

социальных технологий.  К сожалению, можно отметить  весьма слабую степень 

заинтересованности  начавшегося формироваться бизнес-сообщества в таких 

практических исследованиях, в сборе и анализе достоверной статистической 

информации, в результатах анализа экономических проблем. Очень часто сами 

инженеры выступали в качестве инициаторов такого рода исследований на 

производстве, поскольку вынуждены были решать те проблемы, с которыми 

сталкивались на практике.  
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Второе направление исследований в управлении было связано с 

изучением социальной составляющей производственных процессов, на этом этапе 

оно было сконцентрировано в руках других специалистов: экономистов, 

социологов, правоведов. Однако сбор статистических и эмпирических данных о 

различных сторонах труда и быта заводских рабочих, который осуществляли 

статистики, земские врачи, позже – фабричная инспекция, не носили 

систематического характера. Сложности сбора этой информации состояли в 

отсутствии соответствующей статистики и на предприятиях, и на государственном 

уровне. Собирая данные о деятельности фабрик, заводов, исследователи часто 

сталкивались с сопротивлением руководства этих организаций, нежеланием 

предоставлять какие-либо сведения. Полученные данные представляли скорее не 

практический, прикладной, а академический интерес и служили основой для 

подготовки ряда обобщающих работ социального и экономического характера, 

написанных или теми же авторами (многие фабричные инспектора «первого 

созыва» были представителями академической науки), или профессорами 

университетов по экономике, праву и пр.  

 

Организационные исследования 20-30-ых гг. 

Несколько изменилась ситуация в первые десятилетия ХХ века. Новый 

импульс развития отечественная наука управления получила после революции 

1917 года. Формирующиеся новые типы трудовых отношений в условиях отсутствия 

частной собственности требовали и принципиально иных подходов к управлению. 

Встал вопрос о том, может ли работать при социализме тейлоровская система, 

рассматривавшаяся как наиболее передовая система управления начала ХХ века.  

В это время развернулись как социальные исследования промышленного труда, 

так и исследования, касающиеся конкретных вопросов организации производства и 

управления (организация труда, стимулирование, условия найма и пр.). 

Разворачиваются дискуссии по методолого-методическим проблемам, активно 

обсуждаются общие проблемы науки управления, возможности и ограничения 

применения тейлоризма на российских предприятиях. Постепенно развивается 

методология и методика эмпирических исследований. 

После Первой Всероссийской инициативной конференции по научной 

организации труда и производства (январь 1921 г.), созванной по инициативе 

Л.Троцкого, в России начинаются масштабные исследования по всей 

организационно-управленческой проблематике. В 20-ые годы проблемами теории 
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и практики управления занимались свыше десяти крупных научно-

исследовательских институтов, на предприятиях и в организациях существовали 

сотни и тысячи первичных ячеек движения НОТ, технических бюро, секций. В одном 

лишь 1923 г. было опубликовано около 60 монографических (в том числе и 

переводных) работ, всего же выходило до 20 журналов по проблемам управления 

и организации производства. Наиболее крупные научные школы сложились в 

Москве, Ленинграде, Харькове, Казани, Таганроге. Эти научно-исследовательские 

центры занимались не только фундаментальными исследованиями проблем 

управления, но развивали и прикладную науку, и консультационную практику.  

В 20-ые годы и до начала 30-ых годов исследовательские подходы, 

которые разрабатывались отечественными учеными, получали широкую 

государственную поддержку, поскольку были ориентированы на развитие, 

совершенствование работников, формирование нового типа человеческих 

ресурсов, способных обеспечить развитие страны в новых экономических и 

политических условиях. Однако государственная поддержка этих исследований 

была недолгой: уже в середине 30-х гг. по стране прошла волна репрессий, которые 

непосредственно коснулись и представителей научных кругов.   Большинство 

институтов и лабораторий было закрыто. Созданные ими разработки оказались 

совершенно не востребованы в условиях активно формировавшейся 

«административно-командной системы управления». Более того, результаты их 

исследований просто оказались опасны, поскольку полностью противоречили этой 

управленческой идеологии. В результате многие представители молодых научных 

школ были арестованы и погибли, а те направления исследований, идеи, которые 

на Западе появились лишь через несколько десятков лет, были незаслуженно 

забыты. В результате примерно с середины 30-х и до начала 60-х гг. в СССР 

образовался разрыв научных поколений, управленческие дисциплины слабо 

развивались в связи с их невостребованностью в условиях жесткой тоталитарной 

системы.   

 

Возрождение организационных исследований в -60-ые - 70-ые гг.  

Конец 50-ых -  начало 60-ых годов принес с собой осознание 

необходимости кардинальных изменений в экономической политике, реформ в 

самых разных сферах жизни общества.  Были сняты идеологические запреты на 

исследования в целом ряде отраслей знания, и в первую очередь, в социальных 

науках. Экономические реформы, задуманные Н.С. Хрущевым, требовали 
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изменений всего производственного процесса, начиная от технологий и кончая 

управлением человеческими ресурсами. Прежде всего, необходимо было 

восполнить тот информационный разрыв, который сформировался в результате 

практически тридцатилетней оторванности от мировых управленческих идей.  

Первой работой, легализовавшей управление в СССР в качестве самостоятельной 

научной дисциплины, стала книга Д.М. Гвишиани "Социология бизнеса: критический 

очерк американской теории менеджмента", вышедшая в 1962 г.  К числу заметных 

публикаций, связанных с трансляцией основных положений западных 

организационных теорий, можно отнести также книги по западной индустриальной 

социологии А.И.Пригожина, Н.И.Лапина, Н.М.Кейзерова, С И.Эпштейна, 

О.Н.Жеманова. 

Наряду с этим в управленческой науке в 60-70-ые гг. формируется ряд 

школ, ведущих свои теоретические разработки. Частично эти школы опираются на 

те положения, которые были ранее разработаны в мировой организационной и 

управленческой науке. Но не следует забывать и об их самостоятельном вкладе в 

развитие науки, поскольку объект исследования (советские организации, 

предприятия, экономическая система в целом) значительно отличались от тех 

объектов исследования, которые были в центре внимания западных 

исследователей. К числу таких теоретических подходов можно отнести развитие 

общеметодологических принципов анализа организационных систем на базе 

системной методологии и кибернетики ( М.И.Сетров, В.Н.Садовский, А.И.Уемов, 

Г.П.Щедровицкий). Однако развитие получили и специальные области  

менеджериального знания, опирающиеся в первую очередь на эмпирические 

исследования и консультационную деятельность. Основная проблема здесь 

состояла в том, что существовал значительный разрыв между теоретическим и 

эмпирическим уровнем исследований. Диктат государственной идеологии требовал 

от ученых придерживаться марксистской философии в ее советском понимании. С 

другой стороны, развитие экономики, производства ставило перед 

исследователями вполне конкретные и реальные задачи, которые необходимо 

было решать, создавать управленческие технологии, востребованные практиками. 

Поэтому в эмпирических исследованиях этого периода можно наблюдать попытки 

ученых совместить эти далеко не всегда совместимые требования.  

Отход от некоторой идеологической либерализации в начале 70-х годов 

приводит к тому, что разрыв между теоретическим и эмпирическим уровнями в 

управленческой науке продолжает увеличиваться. С одной стороны, это 
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способствовало развитию так называемой «заводской социологии», 

консультационных проектов, которые реализовывались научными лабораториями 

в рамках хоздоговоров, а также в активной исследовательской, методической и 

консультационной работе, которая велась в лабораториях и центрах отраслевых 

министерств. С другой стороны, необходимость на теоретическом уровне науки 

постоянно оглядываться на те идеологические рамки марксизма, которые в этот 

период становились все более жесткими, ограничивали возможности 

исследователей обобщать полученный материал, формировать гипотезы, 

проверять их и выходить на новый уровень теоретических построений. 

Таким образом, в этот период организационные исследования шли по 

двум направлениям: первое из них занималось теоретическим анализом, 

совершенствованием методологии, а другое концентрировало усилия на 

эмпирических исследованиях на предприятиях, на разработке практических 

рекомендаций для управленцев, на консультационной деятельности. 

Практическое, прикладное направление исследований в организациях получило 

свое развитие в рамках так называемой «заводской социологии»: первоначально 

это были службы социального развития на крупных предприятиях, которые 

объединяли социологов, экономистов, инженеров, психологов, выполнявших роль 

внутренних консультантов в организациях. Чуть позже такого рода структуры стали 

появляться в отраслевых, региональных, муниципальных, местных органах 

управления. Эти бюро, лаборатории, отделы выступали в качестве создателей 

управленческих технологий для  решения  конкретных проблем, с которыми 

сталкивались организации. Созданные в это время методики, технологии 

тиражировались и использовались управленцами. В этом смысле существовавшая 

тогда централизация сослужила неплохую службу именно для распространения 

такого рода технологий: если какая-либо методика создавалась в лаборатории при 

отраслевом НИИ или министерстве, то она, как правило, получала свое 

распространение и применялась на предприятиях соответствующей отрасли. 

  

Особенности организационных исследований конца ХХ- начала ХХI 

века  

Наметившиеся тенденции институциализации и профессионализации 

консультационной деятельности получили свое развитие в последние два 

десятилетия, однако на эти процессы оказали значительное влияния те 

экономические и политические изменения, которые произошли в России на рубеже 
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80-ых-90-х гг.  Эти радикальные перемены отразились прежде всего на условиях 

функционирования организаций, но обусловили и особенности развития 

управленческой науки.  Этот период характеризуется новым этапом обращения к 

западному опыту, информационной и коммуникационной открытостью по 

отношению, как к теоретическим моделям организации, так и к западным 

менеджериальным технологиям. Российские ученые получили небывалую ранее 

возможность сравнить свои методологические подходы с общемировыми 

тенденциями в организационной теории и науке управления. С одной стороны, это 

дало новый толчок к развитию теоретического уровня исследований. Но с другой 

стороны, часто оказываются незаслуженно забытыми разнообразные 

отечественные разработки, подчас гораздо более адекватные российским 

условиям. 

Современный этап развития организационных исследований как раз и 

характеризуется такой двойственностью. На теоретическом уровне исследований 

мы сталкиваемся с обилием разнообразных моделей, объясняющих те или иные 

организационные явления, феномены. Однако эмпирическая проверка, 

верификация этих моделей для российской действительности сталкивается с 

практическими трудностями: менеджеры заинтересованы прежде всего в 

получении конкретных рекомендаций по решению проблем своей компании. Только 

достаточно дальновидный менеджер может увидеть в участии своей организации в 

исследованиях определенную (и то скорее долгосрочную, стратегическую) пользу 

для своей организации. В большинстве случаев участие в исследованиях 

рассматривается менеджментом лишь как бесполезное раскрытие 

«организационной кухни» для посторонних глаз. В массовых же масштабах, 

которые собственно и необходимы для того, чтобы полученные данные были 

репрезентативны, для того, чтобы определить распространенность того или иного 

явления, возможности организации подобного исследования оказываются весьма 

и весьма ограниченными. Тем более актуальна эта проблема в российских 

условиях, поскольку отечественные компании по сравнению с западными 

организациями намного более закрыты. И, к сожалению, с усилением 

вмешательства государства в бизнес эти негативные процессы только 

усиливаются, поскольку возрастают опасения организаций по поводу возможного 

давления со стороны государственных органов, получивших доступ к внутренним 

данным компаний. Такие ограничения не дают возможности накопить достаточный 
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эмпирический материал, позволяющий делать те или иные теоретические 

обобщения для доказательства и верификации построенных моделей.  

Вторая группа проблем имеет отношение к связи прикладного уровня 

науки и инженерной практики. Она сформировалась на основе недостаточно 

четкого разделения труда между специалистами - «прикладниками», занятыми 

разработкой, созданием новых управленческих технологий, и специалистами – 

практиками, пользователями технологий. Но поскольку сама сфера управления 

организациями не всегда поддается алгоритмизации и существующие в этой 

области технологии можно отнести к технологиям лишь с некоторой натяжкой, то 

специалисты-практики достаточно часто берут на себя роль технологов, 

дорабатывая, изменяя существующие алгоритмы. Результатом, с одной стороны, 

может быть решение какой-то конкретной управленческой проблемы в конкретной 

организации, а с другой – еще большее размывание самого технологического 

средства, невозможность его тиражирования. Довольно часто специалисты-

практики используют наиболее простые, доступные технологии или те, которые 

более четко разработаны, не учитывая специфику задач, для решения которых эти 

технологии создавались. Это не только проблема низкой технологической 

культуры, хотя и она имеет место, но и характеристика уровня развития 

технологической сферы в вопросах управления организацией. 

Проблема формирования критериев отбора технологий связана с гораздо 

более фундаментальной проблемой, охватывающей все три уровня науки – 

проблемой подготовки специалистов, которые могли бы осуществлять все 

указанные виды деятельности. Если уровень фундаментальны исследований в 

некоторой степени в последнее время все же обеспечивается специалистами-

предметниками (экономистами, социологами), практический уровень также 

постепенно заполняется за счет развития все форм управленческого, 

менеджериального образования, то уровень прикладной науки (уровень создания 

технологий управления) практически не обладает должным кадровым 

потенциалом. Специалистов, способных создавать управленческие технологии, 

владеющих всеми необходимыми знаниями, которые получает фундаментальная 

наука, и в то же время имеющих представление о практической деятельности 

менеджеров в организациях, решающих конкретные управленческие проблемы, 

очень мало и нельзя сказать, что существует какая-то система подготовки этих 

специалистов. Тем более, что им приходится работать не в рамках какой-то 

предметной сферы, а в рамках междисциплинарной области. Это скорее и есть та 
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задача, которую должны решать соответствующие профильные магистерские 

программы.   

Таким образом, мы можем сказать, что на разных этапах развития 

организационных исследований специалисты сталкиваются со своим блоком 

проблем, так или иначе ограничивающих возможности быстрого развития этой 

сферы. Проблемы эти с одной стороны связаны со сложностями самой 

исследовательской области, предполагающей необходимость 

междисицплинарного подхода. Но гораздо больше трудностей всегда 

определялось внешними причинами экономического, политического, социального, 

идеологического характера. К сожалению, меняя свой характер, формы влияния на 

организационные исследования, эти факторы остаются подчас актуальными и по 

сей день, создавая трудности для развития этой области науки и практической 

деятельности. 
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КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ ОСНОВЫ  

СОВРЕМЕННОЙ ОРГАНИЗАЦИИ ПРОИЗВОДСТВА 

В.Н. Родионова 
 

Аннотация. Раскрываются ключевые положения современной концепции 

организации производства, включающие представление о производстве как 

объекте организации, сущности организации производства, системе и процессе 

организационной деятельности в сфере производства 

Abstract. Revealed the key provisions of the modern concept of organizing production 

properties, including the idea of production as the object of the organization, the essence 

of the Organization of production system and process of organizational activities in the 

product-Trial 

 

Использование методологии системного подхода к пониманию процесса 

производства позволяет сформулировать ключевые положения современной 

концепции организации производства. 

Первое положение. Производство как объект организации 

производственной сети представляет собой двухуровневую систему. На первом 

уровне производство выступает как «простой» процесс преобразования ресурсов, 

протекающий в рамках предприятия или отдельных производственных единиц. 

Предприятие рассматривается как производственная система, в которой люди, 

находящиеся в определенных производственных отношениях, используя орудия и 

предметы труда, создают необходимые обществу продукты. Все виды 

деятельности, протекающие на предприятии, образуют цепочку ценностей, 

позволяющую проследить процесс создания дополнительной потребительской 

стоимости. В этом случае можно говорить о внутренней организации производства. 

На втором уровне производство — это совокупность хозяйственных 

организаций и физических лиц, участвующих в формировании и управлении 

истоками ресурсов в рамках промышленной цепи «закупка-производство-сбыт». 

Предприятие выступает как самоорганизующийся комплекс (совокупность) 

относительно самостоятельных производственных единиц, участвующих в 
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создании продукта и образующих производственную сеть (набор горизонтальных 

устойчивых взаимоотношений производственных агентов). В этом случае речь идет 

о внешней организации производства. 

Такое представление о производстве меняет образ предприятия, 

уменьшая его значение как системы непосредственной организации 

производительного взаимодействия основных факторов производства и усиливая 

те качества предприятия, которые относятся к надпроизводственному 

функциональному уровню. Таким образом, центр тяжести в рамках хозяйствующего 

субъекта переносится от традиционной внутренней организации производства к 

внешней организации хозяйственных связей, образующих логистическую цепь. 

Второе положение. Все виды деятельности, связанные с выполнением 

производственного заказа, образуют цепочку ценностей, позволяющих проследить 

процесс создания дополнительной потребительской стоимости. Организация 

производства призвана увязать отдельные виды деятельности в рамках 

производственной сети и обеспечить максимально возможный прирост 

потребительской стоимости (Родионова В.Н., Туровец О.Г., 2004). 

Третье положение. Организация производства может рассматриваться 

как наука и практический вид деятельности. В первом случае речь идет о сущности 

данного явления, во втором - о конкретных видах деятельности по организации 

производства (Туровец О.Г., Бухалков М.И., 2010). 

Сущность организации производства не зависит от какой-либо формы ее 

проявления, будь то внутренняя или внешняя организация производства, и 

раскрывается в функциях. Присущие организации производства функции 

универсальны и имеют место во всех без исключения случаях формирования 

процессов производства. 

Основными факторами-условиями осуществления и эффективного 

протекания процесса производства являются набор ресурсов (работников, 

предметов, средств труда), необходимых для создания конкретного продукта, и 

рациональная система взаимосвязей между ними. До начала процесса 

производства указанные ресурсы выступают лишь как необходимые факторы 

производства, исходные условия функционирования предприятия. Для того чтобы 

наладить производственный процесс, необходимо осуществить комплекс 

взаимосвязанных работ: подобрать нужные средства и предметы труда, 

разместить их на рабочей площадке; отыскать рациональные формы и способы их 

объединения и взаимодействия на экономической основе как единой системы; 
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посредством конкретных форм труда установить рациональные связи «человек-

человек», «человек-орудие труда», «человек-предмет труда». 

Отмеченные работы выполняются всякий раз при формировании 

производственного процесса, что позволяет характеризовать организацию 

производства как действие, посредством которого формируются производственные 

отношения между участниками процесса производства. Если исходить из того, что 

комплекс определенных действий или работ составляет совокупность функций 

явления, то к первой функции организации производства следует отнести 

объединение основных факторов производства в единый производственный 

процесс и образование набора взаимосвязанных производственных единиц 

(рабочих мест, участков и т.д.). 

Производство является динамическим процессом производства. 

Динамика процесса проявляется в двух качественно различных, 

взаимообусловленных формах движения. Одна из них связана с разделением и 

кооперацией труда и находит отражение в движении информационных и 

материальных потоков. Другая обусловлена изменением состава основных 

факторов производства, числа производственных единиц и характера взаимосвязи 

между ними. 

В процессе развития отдельные элементы производства постепенно 

утрачивают свою первоначальную эффективность и способность выполнять 

заданные им функции, что приводит к нарушению сложившейся системы 

производственных связей. Отсюда возникает задача поддержания соответствия 

между составом элементов производственного процесса, их функциями и целями 

предприятия. Необходимая гармония основных и обеспечивающих функций и 

соответствующих им элементов производственного процесса не устанавливается 

автоматически, а достигается только с помощью организации. Обеспечение 

устойчивого функционирования всех звеньев производственной цепи составляет, 

таким образом, вторую функцию организации производства. 

В процессе жизнедеятельности предприятия сложившаяся система 

взаимосвязей, используемые методы и формы организации производства 

противостоят постоянным изменениям качественного и количественного состава 

основных факторов производственной деятельности и удерживают эти изменения 

в определенных границах. Поэтому возможно отставание развития 

производственной и организационной структуры предприятия от требований 

окружающей среды. Чтобы производство отвечало предъявляемым требованиям, 
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необходимо выводить из состава производственной цепи элементы, утратившие 

свое функциональное назначение, и вводить другие, соответствующие новым 

экономическим условиям, перегруппировать элементы, изменять систему их 

взаимосвязей. Так же, как и формирование процесса производства, его 

качественное совершенствование осуществляется посредством организации, но уж 

в форме реорганизации производства. Отсюда третьей функцией организации 

производства является совершенствование структуры, взаимосвязей 

производственных звеньев в соответствии с непрерывно возникающими новыми 

заданиями. 

И, наконец, управление изменениями, создание организационных условий 

для эффективного производства невозможно без учета основополагающих 

ценностей производственной деятельности, составляющих основу культуры 

производства. Поэтому четвертой функцией организации производства является 

формирование сильной организационной культуры, позволяющей решать 

проблемы внутренней интеграции и адаптации предприятия к изменениям внешней 

среды. 

Таким образом, организация производства обеспечивает формирование 

процесса производства материальных благ, функционирование производственного 

процесса в соответствии с поставленной целью и его совершенствование в 

условиях динамичной среды. 

С учетом изложенных положений можно сделать вывод о том, что 

сущность организации производства состоит в формировании производственного 

процесса как совокупности взаимосвязанных   производственных звеньев, 

обеспечении функционирования и совершенствования процесса производства в 

соответствии с меняющимися требованиями внешней среды на основе 

инновационной организационной культуры. 

При этом организация производства призвана так соединить и 

взаимоувязать частичные процессы цепочек ценностей, чтобы была достигнута не 

только цель создания производств, но и обеспечено эффективное взаимодействие 

элементов производственной цепи друг с другом. Отсюда следуют необходимые 

эффекты организации производства: комплементарный эффект (снижение 

издержек производства, повышение качества, улучшение использования 

производственных мощностей) за счет рационализации производственных 

взаимосвязей; эффект координации действий, достигающийся в результате 

повышения упорядоченности процесса производства; эффект синергии, 
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необходимым условием достижения которого является сильная инновационная 

организационная культура. Таким образом, цель организационной деятельности 

определяется нами как повышение эффективности и конкурентоспособности 

производства на основе оптимизации взаимодействия всех звеньев 

производственной цепи, согласованности упорядоченности деятельности 

работников, занятых в производстве. 

Четвёртое положение. Методологической основой построения 

практической деятельности организации производства служат принципы. 

Проведённый логический анализ позволил нам установить следующие принципы 

организации производства: принципы эффекта, интеграции, целевой 

специализации, оптимизации и многовариантности решений, внешнего окружения, 

саморазвития. 

Принцип эффекта организации находит своё выражение в необходимости 

обеспечения такого взаимодействия (синтеза) структурных элементов системы, 

которое привело бы к увеличению эффекта синергии и координации. Данный 

принцип достигается путём интеграции элементов производственной системы 

согласования, упорядочения связей, обеспечивающих совместную 

производственную деятельность работников. Реализация принципа эффекта на 

практике требует соблюдения трёх вытекающих из него начал, или 

принципиальных исходных положений: интеграции, целевой специализации, 

оптимизации и многовариантности решений. Принцип интеграции предполагает 

формирование структурных подразделений, осуществляющих координацию и 

обеспечивающих взаимодействие разнородных процессов и стадий производства 

по единой схеме на основе единых правил и нормативов. Соблюдение данного 

принципа предполагает рассмотрение частичных процессов как 

взаимообусловленных элементов системы производства. Посредством 

организации отдельные процессы объединяются, ликвидируются дублирующие 

друг друга связи, уменьшается их число и одновременно повышается 

организованность производственной системы, что приводит к эффекту 

координации. Принцип целевой специализации производства проявляется в 

создании подразделений с разнородным составом рабочих элементов, 

объединённых посредством горизонтальных (внутренних) связей для выполнения 

определённого объёма работ в законченном виде. Последовательное проведение 

этого принципа обеспечивает повышение эффективности работы 

производственных подразделений. Принцип оптимизации и многовариантности 
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решений определяет необходимость разработки нескольких организационных 

концепций, отвечающих целям производства и его организации. При этом лучшей 

считается та из концепций, которая обеспечивает не экстремальное, а оптимальное 

соотношение структурных элементов. Отмеченные принципы должны лежать в 

основе построения производственной системы. Функционирование системы 

должно осуществляться, на наш взгляд, в соответствии с принципами внешнего 

окружения и саморазвития. 

Принцип внешнего окружения состоит в том, что конкретные цели 

организации, стратегия и тактика совершенствования организационной 

деятельности устанавливаются на основе требований внешней среды. Если 

функционирование строится без учёта этих требований, возникает субъективное 

представление о роли и месте организации в общей системе производства. Данный 

принцип учитывает открытость, взаимосвязь производственной системы с внешней 

средой. Принцип саморазвития предполагает создание механизма, 

стимулирующего непрерывное развитие организационных методов и форм. 

Принципы организации производства должны лежать в основе практических 

действий по созданию оптимальных условий функционирования предприятий. Их 

реализация требует формирования особого механизма системы организации 

производства. 

Пятое положение. Эффективная организация возможна только в том 

случае, если имеет место организационный механизм, обеспечивающий решение 

поставленных задач. Такой механизм рассматривается нами как система 

организации производства (Туровец О.Г., Родионова В.Н., 2005). 

Содержанием системы организации производства является деятельность 

по построению, обеспечению функционирования и совершенствованию 

производственного процесса, формой - конкретные способы этой деятельности 

применительно к условиям, в которых функционирует предприятие. Исходя из этих 

позиций система организации производства понимается нами как совокупность 

организационных форм, методов и правил, осуществление которых обеспечивает 

построение производственного процесса, рациональное функционирование всех 

звеньев производственной цепи и развитие производства в соответствии с 

требованиями внутренней и внешней среды предприятия. 

Подсистема проектирования решает задачи разработки концепции 

организации производства и определения метода сопряжения отдельных 

подсистем в рамках производственной цепи. Структурно-функциональная 
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подсистема призвана осуществлять координацию и согласование деятельности 

основных составляющих производственного процесса в разрезе элементов, 

функций и интеграционных связей. Информационно-поведенческая подсистема 

должна решать задачи информационного обеспечения производственного 

процесса и формирования сильной инновационной культуры производства. 

Подсистема саморазвития предполагает разработку программ обучения на опыте, 

организационного развития, выработку производственной стратегии предприятия. 

Шестое положение. Эффективная организация? производства создается 

в процессе организации. Можно сказать, что «организация производства сопряжена 

с производством организации». Поэтому явление организации можно 

рассматривать не только как систему, но и как определенный процесс, 

предусматривающий построение, обеспечение функционирования и 

совершенствование производства. 

Исходя  из  логики  производства  как  процесса преобразования ресурсов 

и создания потребительской стоимости, мы выделяем несколько стадий процесса 

организации: установление неудовлетворенной потребности внешнего или 

внутреннего заказчика, определение производственного звена или звеньев, 

способных решить поставленную задачу, анализ структуры возможностей с целью 

уточнения поставленной задачи или принятия решения и необходимости 

реализации производства, и, наконец, формирования производственного потока, 

т.е. установление устойчивых взаимосвязей и согласование деятельности 

производственных звеньев, участвующих в выполнении заказа, выбор методов и 

форм организации производства. Таким образом, организация производства 

выступает как триединое явление: совокупность функций, система и процесс 

организации. 
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ИННОВАЦИОННОЕ РАЗВИТИЕ ТЕКСТИЛЬНОЙ ОТРАСЛИ 

М.В. Россинская, М.В. Бугаева 
 

Аннотация. Текстиль на протяжении истории человечества оставался одной 

из главных потребностей человека и общества. Рынок текстиля в России 

считается одним из самых проблемных. Современные текстильные 

предприятия России, остро нуждаются в финансовых ресурсах для полного 

переоснащения технических средств и технологий, совершенствования 

системы организации производства. Среди основных направлений и программ 

выхода из кризиса и развития текстильной промышленности является 

развитие наукоёмких текстильных технологий и их внедрение в производство.  

Abstract. The textiles during history of mankind remained one of the main needs of the 

person and a society. The market of textiles in Russia is considered one of the most 

problem. The modern textile enterprises of Russia, sharply require financial resources for 

full reequipment of means and technologies, perfection of system of the organization of 

manufacture. Among the basic directions and programs of an output from crisis and 

development of the textile industry development of the high technology textile 

technologies and their introduction in manufacture is. 

 

Рынок текстиля в России считается одним из самых проблемных. Это 

связано с наплывом импорта из стран Юго-Восточной Азии (в том числе и серого), 

плачевным техническим состоянием предприятий отечественной промышленности 

и отсутствием активной государственной политики. Современные текстильные 

предприятия России остро нуждаются в финансовых ресурсах для полного 

переоснащения технических средств и технологий, совершенствования системы 

организации производства. Однако ни то, ни другое невозможно сделать, не имея 

адекватных имитационных моделей самих текстильных производств, которые 

обладают свойствами адаптивности к негативным изменениям экономической 

среды. Все вышесказанное требует постановки задачи о необходимости 

теоретических и практических разработок, обеспечивающих практическую 
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реализацию производственных и организационных инноваций, предназначенных 

для адаптации современных текстильных предприятий к неопределенности 

экономической среды. 

Можно выделить следующие основные факторы, необходимые для 

успешной реализации инвестиционного замысла текстильной компании.  

Удовлетворение потребителей, которое непосредственно связано с 

разработкой новых коллекций и расширением ассортимента производимой 

продукции. В идеале разработкой новых коллекций должна заниматься 

специальная дизайнерская группа, которая функционирует непосредственно под 

руководством собственника бизнеса. В среднем продолжительность работы 

дизайнера составляет от 6 до 12 месяцев — это нужно учитывать при планировании 

работы фирмы (при её создании первые коллекции придётся закупать на стороне). 

Для функционирования компании, занимающейся производством текстиля, 

необходимо наличие сертификата на производимую продукцию. Одним из условий 

успешной конкуренции с зарубежным текстилем является расширение 

ассортимента, внедрение смесовых групп, выпускаемых на основе продуктов 

нефтепереработки, оснащение предприятий отрасли современным 

высокотехнологичным оборудованием, позволяющим гибко реагировать на 

изменения потребительского спроса.  

Помещение должно занимать как минимум 50 кв. м. Текстильное 

производство предполагает наличие определённых складских помещений для 

хранения запасов готовых коллекций, остатков нереализованного товара, 

неликвида. В межсезонный период доходы фирмы обеспечиваются продажами 

складских остатков нераспроданной коллекции текущего и прошлых сезонов. Для 

уже действующих предприятий, в том числе работающих ещё с советских времён, 

помещения не являются проблемой, более того большие производственные 

площади простаивают без работы. 

Производственный процесс. Ключевой на сегодняшний день является 

проблема технического перевооружения и модернизации текстильного 

производства. Процесс обновления технической базы идёт крайне медленно: доля 

оборудования со сроком службы более 15 лет в общей возрастной структуре парка 

составляет не менее 80%, притом, что иностранные производители продукции 

лёгкой промышленности заменяют основные виды оборудования не реже чем раз 

в пять-семь лет. Например, Китай за последние 15 лет на 82% обновил парк 

прядильного оборудования и на 100% - ткацкого, в Турции эти показатели еще выше 
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– 84% и 100%. Без значительной реорганизации, без инвестирования в новое 

оборудование отрасль не станет конкурентоспособной. (Нужен второй, 2009) 

Персонал. Для нормального функционирования текстильного 

предприятия средней величины необходимо в среднем 50 специалистов: 

управленцы, бухгалтерия, менеджеры по закупкам, менеджеры отдела продаж, 

складской персонал, экспедиторы, дизайнеры, маркетологи, производственные 

рабочие. Недостатком многих текстильных производств является высокий средний 

возраст работников. Это обусловлено, прежде всего, низкой заработной платой в 

отрасли, не привлекательной для молодых специалистов. Для привлечения их в 

отрасль, необходимо, во-первых, повысить заработную плату, а, во-вторых – 

создать условия для интересной продуктивной работы. Низкая 

конкурентоспособность отрасли непосредственно сказывается и на 

привлекательности соответствующих специальностей высшего образования, где 

конкурс падает год от года. 

Сбыт и реклама. Недостаток финансовых ресурсов находит отражение в 

слабой, неактивной сбытовой и коммуникационной политике текстильных 

предприятий. Обычно подобные компании осуществляют сбыт товара через 

розничные сети, региональную дилерскую сеть. Рекламная деятельность 

осуществляется время от времени. Чаще всего, она сводится к следующему: 

организация сайта в Интернете; реклама в журналах и в различных каталогах 

взрослой, детской или специальной одежды; участие в выставках производителей 

трикотажной и текстильной продукции; продажа и распространение дилерам стоек 

под свою продукцию, стикеров, буклетов, полиэтиленовых пакетов и т. п. 

Нельзя забывать, что компании, занимающиеся текстильным 

производством, работают в условиях жёсткой сезонности. Основной спрос на их 

продукцию приходится на летний (март–июнь) и зимний (сентябрь–ноябрь) сезоны. 

Обычно чётко работающее текстильное производство старается подготовить свои 

новые коллекции к началу марта и октября соответственно. Если этого не 

произойдёт, спрос будет удовлетворён за счёт продукции конкурентов, и такая 

компания рискует остаться с неликвидными запасами, в которых будут 

«заморожены» оборотные средства, необходимые для оплаты производства 

тканей следующего сезона. Для повышения спроса на продукцию в период сезона 

следует заблаговременно организовать соответствующую рекламную компанию. 

Сегодня мировые текстильные центры (Англия, Германия, Франция, США 

и Россия), породившие научно – технический прогресс стоят перед угрозой 
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разрушения и терпят экономическое поражение от слаборазвитых стран Азии и 

Востока, поставляющих на рынок дешёвый и качественный текстиль. Среди 

основных направлений и программ выхода из кризиса и развития текстильной 

промышленности является развитие наукоёмких текстильных технологий, 

выходящих за пределы традиционного применения. Это область «технического 

текстиля» и высоко - функциональной одежды (спорт, военное дело, спецодежда и 

пр.). 

Развитие текстильных технологий в настоящее время имеет следующие 

направления: 

  работы в области исследования природных синтетических полимеров и 

волокон, включая различные смеси и добавки; 

  работы в области фундаментальных основ текстильных технологий, 

моделей поведения текстильных материалов и «тонких» измерений в структуре 

текстильных волокон и нитей; 

  работы в области химической модификации в процессах крашения и 

отделки, нацеленные на уменьшение отходов и повышение качества; 

  работы по усовершенствованию оборудования. 

Технологии производства натуральных и синтетических волокон 

постоянно совершенствуются за счёт применения новых вспомогательных 

веществ, изменения параметров процессов и их оптимизации и использования 

новых видов сырья. 

Развитие технологий текстильной отрасли в мире не стоит на месте 

(Волокна для текстильных, 2011): 

 более 10 лет назад были созданы первые биоактивные волокна, ведущее 

положение в производстве которых сейчас занимает немецкая фирма Trevira. Эти 

биоактивные волокна обеспечивают защиту от бактерий, микробов и других 

микроорганизмов; 

 компания Rhovyl S.A. создала волокно на основе поливинилхлорида, 

обеспечивающее защиту от бактерий и клещей. В его состав входят 

антибактериальное вещество триклозан и противодействующее клещам вещество 

бензилбензоат, содержащиеся внутри волокна. Триклозан обладает широким 

спектром антимикробного действия и уже применяется для изготовления мыла, 

дезодорантов, кремов, медицинских препаратов для защиты кожи человека. 

Текстильные материалы, изготовленные из этого волокна, не подвержены 
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загрязнению и ограничивают рост бактерий на коже человека. Они применяются, 

прежде всего, для производства чехлов для матрацев, наполнителей для перин, 

подушек и одеял, а также фильтрации воздуха; 

 сотрудники Института Здоровья Окружающей Среды и Человека при 

Техасском Техническом Университете разработали лёгкий и мягкий текстиль, 

который обеспечивает надёжную защиту от отравляющих веществ и патогенных 

микроорганизмов. Он состоит из нетканой хлопковой основы, на которую с двух 

сторон нанесены защитные слои из углерода. Этот материал поглощает и 

обезвреживает как химические токсины различной природы, так и болезнетворные 

бактерии, и грибки. Новый текстиль можно использовать как для подкладок для 

комбинезонов химической и биологической защиты, так и для изготовления всякого 

рода протирок, предназначенных для удаления опасных загрязнений с поверхности 

предметов и с человеческой кожи.  

Другим направлением инновации в текстильном производстве является 

совершенствование основного технологического оборудования. На текстильном 

предприятии выделяют три основных звена производственной структуры: 

прядение, ткачество и отделка. 

Совершенствование традиционных и появление новых способов 

прядения предусматривает повышению производительности машин и сокращение 

технологических переходов для получения конечного продукта – пряжи. 

Технологические инновации процесса прядения обуславливают выработку пряжи, 

практически не имеющей дефектов, обеспечивает низкий уровень обрывности и 

высокое качество вырабатываемой пряжи. «Интеллектуальные» системы привода 

обеспечивает более высокую гибкость процесса. Многие параметры 

технологического процесса регулируются автоматически с помощью заданных 

программ. 

Качество вырабатываемой пряжи зависит, прежде всего, от отсутствия в 

хлопковом волокне инородных примесей. Для определения и удаления небольших 

трудно удаляемых инородных частиц используются акустические и оптические 

датчики. В случае обнаружения сорных примесей они удаляются под действием 

высокоскоростных пневматических датчиков в контейнер отходов. В ткацком 

производстве инновации направлены на реализацию индивидуального контроля 

натяжения каждой нити. 
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В отделочных цехах совершенствование оборудования связано с 

улучшением и оптимизацией процессов промывки после печати, деминерализации, 

окисления, нейтрализации и пр. 

Таким образом, основными направлениями инвестиций для предприятий 

текстильной отрасли будут следующие: 

 - обновление основных фондов и модернизация оборудования; 

 - создание новых коллекций и расширение ассортимента тканей; 

 - маркетинговые исследования потребителей и ведение рекламной 

деятельности; 

 - инвестиции в человеческий капитал: привлечение 

высококвалифицированных специалистов в области маркетинга, финансов, 

менеджмента и др. 

Эффективность инновационных проектов можно оценивать, используя 

методику оценки эффективности инвестиций, основанную на сопоставлении 

доходов и расходов по проекту и приведении разновременных затрат к единому 

моменту времени (метод дисконтирования). 

Экономическая оценка эффективности инвестиций в инновации 

определяется соотношением финансовых затрат и результатов, обеспечивающих 

требуемую норму доходности. Для оценки экономической эффективности 

инноваций в текстильной промышленности следует сравнивать доходы и расходы 

(в том числе потоки инвестиций) с учетом их дисконтирования. Формула расчета 

экономической эффективности инноваций в текстильной отрасли выглядит 

следующим образом (1): 

                    (1) 

где t=1…Т – годы расчетного периода; 

Дt – доходы от реализации инновационной продукции текстильного 

предприятия в t – году, руб.; 

Зt  - эксплуатационные издержки текстильного предприятия в t – году, руб.; 

r  - норма дохода на капитал с учетом поправки на инфляцию и надбавки, 

учитывающей риск текстильного производства; 

К – инвестиционные расходы по внедрению инновационных технологий в 

текстильное производство в t – году, руб. 
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Доходы от реализации инновационной продукции текстильного 

предприятия (руб.) можно представить выражением (2): 

                                                  (2) 

где j=1…m – виды новой текстильной продукции (пряжа, ткани); 

Qt – объем производства каждого вида текстильной продукции (в 

натуральных единицах измерения – кг., пог.м., метроуточины);  

Цjt – рыночная цена единицы текстильной продукции j – вида, руб./ед.; 

Эксплуатационные издержки определяются из выражения (руб.) (3): 

                                              (3) 

где Сjt – удельные переменные издержки, связанные с производством 

новой текстильной продукции j – вида, руб./ед.; 

Рt – постоянные, общехозяйственные расходы в организации, не 

зависящие от объема производства продукции, руб. 

Положительный экономический эффект от внедрения инноваций будет 

означать экономически выгодный инновационный проект, возможный к внедрению. 
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ФОРМЫ РАЗВИТИЯ ОРГАНИЗАЦИИ ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ  

СИСТЕМ НА МЕЗОЭКОНОМИЧЕСКОМ УРОВНЕ 

О.Г. Туровец 
 

Аннотация. Раскрываются традиционные и новые формы организации 

производства на межфирменном уровне. Предлагаются подходы к созданию 

интегрированных производственных структур 
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Abstract. Expanded the traditional and new forms of organizing production in inter-firm 

level. Approaches to the creation of integrated production structures. 

 

В индустриальной экономике организация производства на 

промышленных предприятиях функционировала и развивалась с учётом факторов, 

определяемыми сложившимися в стране институциональными условиями. К числу 

таких факторов относятся: 

• Конкуренция промышленного капитала, ведущая роль в 

экономике крупных предприятий, незначительный удельный вес в валовом 

продукте страны малых и средних предприятия. 

• Ориентация на эффективные использования материальных 

ресурсов и средств производства. 

• Завоевание рынков сбыта за счёт ценовой конкуренции и власти 

над потребителем. 

• Стремление к максимизации прибыли и игнорирование иных 

критериев эффективности. 

• Преобладание в решении задач развития традиционных 

экстенсивных факторов. 

Задачи перехода экономики к новому технологическому укладу, 

основанному на принципах инновационного развития, требует изменения целевых 

ориентиров деятельности промышленных предприятий. Формирование 

современной, соответствующей мировому уровню структуры промышленного 

производства в России будет неизбежно базироваться на применении высоких 

технологий и соответствующих им формам и методах организации производства. 

Поэтому проблемы развития организации промышленного производства 

должны решаться с учётом изменений, которые происходят во всех сферах 

общественной жизни и производственной деятельности, в условиях перехода к 

новому технологическому способу производства с учётом требований 

инновационной экономики. 

Основными факторами, воздействующими в настоящее время на 

производственные системы, и обуславливающими изменения в формах и методах 

организации производства следует считать: 

• Глобализацию экономических отношений и ожесточение 

конкуренции на рынках товаров и услуг. 
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• Сокращение жизненного цикла товаров и услуг и ускорение 

темпов смены объектов производства. 

• Появление новых технологий и ускорение инновационных 

процессов. 

• Быстро развитие информационных и коммуникационных 

технологий и их проникновение в сферу производственной и управленческой 

деятельности. 

• Возрастание значимости нематериальных ресурсов 

производства, в том числе развития человеческого капитала. 

• Преобладание интенсивных факторов развития во всех 

направлениях производственной деятельности. 

Под влиянием этих факторов в развитых странах на микроэкономическом 

уровне формируется самосовершенствующиеся предприятия, легко 

адаптирующиеся к изменениям, способные широко использовать современные 

технологии. Вместе с тем, в условиях экономической глобализации, быстрого 

развития информатики, возрастании роли знаний в производственной 

деятельности, обострения конкуренции на рынках товаров и услуг изменения в 

формах и методах организации производства происходят и на уровне 

мезоэкономики. Проблемы организации производства выходят за рамки 

предприятий. В науке и практике организации производства формируется новый 

пласт знаний. Исследования в этой области знаний становятся одной из важных 

задач науки организации производства. 

Традиционными формами организации производства на межфирменном 

уровне выступают: специализация предприятия, производственная кооперация, 

диверсификация, комбинирование. В современных условиях проявляются 

тенденции развития этих форм организации: формируются международные 

кооперационные связи; расширяются сферы производственной деятельности, 

охватываемые кооперацией; многие предприятия переходят от горизонтальной к 

вертикальной форме диверсификации; активно развивается конгломератная 

форма диверсификации. Вместе с тем, в последние годы возникают и приобретают 

все большее значение более комплексные формы взаимоотношений между 

предприятиями, что приводит к проявлению и развитию новых форм организации 

производства, в том числе и на мезоэкономическом уровне. 
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В теории и практической деятельности активно разрабатываются теория 

альянсов. Эта концепция базируется на постулате объективной необходимости и 

целесообразность формирования в современных условиях всякого рода союзов 

предприятий, преследующих цели налаживания связей, обеспечивающих решение 

научно-технических и производственных задач при соблюдении экономических 

интересов участников этих союзов. 

Использование новых форм организационной деятельности позволяет с 

большей отдачей использовать возможности партнёров, создают длительные и 

устойчивые связи между ними, помогают преодолевать протекционистские 

барьеры, решать на новой основе рациональные аспекты организации 

производства. 

К числу производственных альянсов можно отнести совместные 

предприятия, производственные сети, производственные и научно-

производственные кластеры и т.п. При этом, разнообразные формы интеграции 

переплетаются друг с другом и не всегда можно провести между ними чёткую 

границу. 

Конкретный характер интеграции предприятий в альянсы определяется 

такими факторами как цели сотрудничества, особенности хозяйственных 

отношений между участниками, степени их оперативной и экономической 

самостоятельности, предполагаемая продолжительность сотрудничества. 

Интеграцию производства или предприятий можно рассматривать как 

объединение в единую производственную систему разных предприятий или их 

подразделений в целях реализации проектов, которые невозможно или 

нецелесообразно осуществить на базе отдельно взятого предприятия. Функции 

координации производственной деятельности и организации производственных 

связей осуществляет координатор проекта. 

Создание интегрированных структур – не новое явление. Уже в 60-х годах 

прошлого века в США широкое распространение получило создание общих 

компаний, образуемых как крупными корпорациями, так и средними и мелкими 

фирмами. В некоторых случаях крупные фирмы организуют такие компании с 

мелкими фирмами. В других случаях осуществляется объединение мелких 

предприятий. Как правило, общие компании в США создаются двумя фирмами, хотя 

число участников может быть и больше. Перед компаниями ставятся 

разнообразные задачи, включая строительство новых заводов, но чаще они 

выполняют функции, требующие сравнительно быстрого решения. Характерные 
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черты общих компаний – динамичность и гибкость. Они возникают и прекращают 

своё существование по взаимному соглашению 

В условиях инновационной экономики, когда открытия и изобретения 

делаются на стыке двух или нескольких отраслей, интегрированные структуры не 

замыкаются в рамках одной отрасли. Создание и эксплуатация новой техники и 

новых технологий в современных условиях требуют объединения усилий многих 

специалистов, и ведёт к образованию интегрированных структур межотраслевого 

характера. 

В промышленности нашей страны процесс создания интегрированных 

производственных структур начал развитие в первоначальные годы реализации 

экономических реформ и приобретает все больший размах уже в первом 

десятилетии нашего столетия. 

В практике организации совместной деятельности предприятий в ряде 

зарубежных стран возникла организационная форма, которая нашла применение и 

в России и получившая название производственных сетей. Производственные сети 

объединяют группу предприятий, распределяющих между собой функции по 

изготовлению определённого типа изделий или оказанию производственных услуг. 

Эти же предприятия создают общие подразделения, выполняющие различные 

обеспечивающие функции – службу маркетинга, подразделения ведущие 

бухгалтерский учёт, решающие задачи сбыта продукции и т.п. Признаками сетевого 

предприятия являются: свободное объединение партнёров, наличие договорных 

отношений между участниками сети, равноправие в экономических отношениях, 

использование «мягких» механизмов интеграции. Между предприятиями, 

участвующими в сети, устанавливаются прямые коммуникационные связи, 

отношения между партнёрами стабильны. Особенностью производственной сети, 

как новой организационной формы является то обстоятельство, что 

производственная сеть рассматривается не как совокупность материальных 

активов, а как совокупность производственных и иных процессов.  

Одной из форм производственных сетей является виртуальные 

предприятия, которые следует рассматривать как стратегию интенсивного развития 

и оптимизации деятельности предприятий на основе применения информационных 

технологий. Виртуальные предприятия можно определить, как структуру, 

ориентированную на выпуск конкретного продукта и создаваемую лишь на период 

его изготовления путём объединения производственных возможностей и ресурсов, 

представляемых другими объектами (предприятиями, физическими лицами) на 
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договорных условиях в заранее определённых объёмах и за фиксированное время. 

Виртуальное предприятие отличается от других форм сетей слабыми связями 

между предприятиями, проектной организацией. 

Виртуальное предприятие создаётся путём отбора требующих для 

решения конкретной задачи организационно-технических ресурсов с различных 

предприятий и организаций, и их интеграции с использованием сети «Интернет». 

Это создаёт гибкую и динамичную структуру, наиболее приспособленную для 

выпуска новой техники и её оперативной поставки на рынок. 

Виртуальное предприятие – это сеть взаимодействующих рабочих мест, 

находящихся в различных географических точках, но связанных отношениями 

партнёрства. Собственно, виртуальное предприятие представляет собой 

метапредприятие (управляющую компанию), объединяющие цели, ресурсы и опыт 

нескольких предприятий для разработки сложных проектов и производства 

продукции мирового уровня. 

Организация производства в условиях работы виртуальных предприятий 

сводится к построению и обеспечению функционирования производственных 

систем, обеспечивающих взаимодействие различных предприятий или физических 

лиц для решения конкретной производственной задачи. 

Одним из проявлений сетевого подхода к созданию производственных 

систем современного типа является концепция кластеров. Сущность понятия 

кластеров состоит в объединение отдельных элементов в единое целое для 

выполнения определенной функции или реализации определенных целей. Имеется 

представление о кластерах как о сосредоточении в географическом регионе 

взаимосвязанных организаций и учреждений. 

Промышленный кластер – это группа близких, географически 

взаимосвязанных предприятий и сотрудничающих с ними организаций, совместно 

участвующих в производственной деятельности и характеризующихся общностью 

направлений этой деятельности. 

Кластеры, объединяющие независимые и неформально связанные между 

собой предприятия, представляют собой форму организации производства, 

позволяющую интегрировать производственные возможности и конкурентные 

преимущества предприятий, объединяющихся для достижения общей цели. 

Создание кластеров обеспечивает высокую эффективность 

функционирования предприятий за счет более полного использования их 

производственного потенциала, сокращения транспортных расходов, расширения 
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рынков сбыта продукции, интеграции ряда вспомогательных и управленческих 

функций – закупки, маркетинга, транспорта и т.п. 

В середине 90-х годов прошлого века в процессе реорганизации 

предприятий возникло новое явление, получившее наименование «обратной 

диверсификации» и определяемое как освобождение предприятий от 

непрофильных производств и видов деятельности, использование которого 

обеспечивает концентрацию целей предприятия на перспективных видах 

деятельности. Обратная диверсификация ведет к изменению производственной 

структуры предприятий и обозначает возникновение новых производственных 

связей между предприятиями. Наиболее продвинутым проявлением этого 

направления в современных условиях становится аутсорсинг. В современных 

условиях выделяются два вида аутсорсинг: промышленный аутсорсинг и 

инновационный аутсорсинг. 

Промышленный аутсорсинг – элемент стратегии предприятия, при 

котором сторонней организации передаётся какая-либо функция производства 

либо часть задач, связанных с производством продукции. Как показывает мировой 

опыт, промышленный аутсорсинг позволяет существенно сократить издержки 

производства и получить доступ к новым технологиям. 

В промышленном производстве выделяются: аутсорсинг заготовок, комплектующих 

изделий и отдельных производственных процессов и аутсорсинг работ по 

обеспечению и обслуживанию производства. 

В рамках первого направления осуществляется передача на 

специализированные предприятия производства деталей и комплектующих 

изделий: выделение заготовительных производств в дочерние предприятия или 

передача изготовления заготовок на специализированные предприятия; передача 

на другие предприятия выполнения отдельных технологических процессов 

(например – процессов гальванопокрытия). 

Реализация второго направления аутсорсинга предполагает передачу на 

специализированные предприятия таких вспомогательных производств как 

изготовление инструмента и оснастки выполнения ремонтных работ и операций 

внешнего транспорта, процессов уборки помещений и удаления отходов 

производства и т.п. 

Инновационный аутсорсинг предполагает передачу во внешнее 

исполнение процесса исследований и разработок, выполнения инновационных 

проектов, реализации процессов подготовки производства.  
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В результате всех этих преобразований, в промышленности постепенно 

будет формироваться модель производственной системы, механизм которой 

станет функционировать на основе многокомпонентной схемы, участники которой 

объединяют свои усилия, ресурсы и преимущества для решения задачи выпуска 

продукции или оказания услуг высокого уровня конкурентоспособности и должной 

эффективности производственной деятельности. 

Важным направлением организационной работы в условиях 

инновационной экономики становится создание и реализация новшеств во всех 

сферах производственной и управленческой деятельности предприятия. Решение 

этой задачи предполагает формирование организационно-экономического 

механизма, обеспечивающего организацию инновационной деятельности на 

предприятии. 

В современных условиях работа по созданию и реализации новшеств 

выходит за рамки одного предприятия. В комплексе работ по проведению 

исследований, проектированию, организации подготовки производства, 

реализации технических, технологических и организационных новшеств часто 

участвует множество предприятий и организаций. В связи с этим организация 

инновационной деятельности, ориентированной на создание конкретного продукта 

или процесса осуществляется по двум направлениям: 

Одно из них сводится к координации и управлению работой различных 

предприятий и организаций, участвующих в выполнении соответствующего научно-

технического проекта. Другое – предполагает организацию работ по созданию 

новшеств в рамках той или иной производственной или научно-производственной 

системы. 

В условиях, предшествующих экономических реформам, в нашей стране 

существовала довольно стройная система создания продуктовых и 

технологических новшеств. Функции разработки новых изделий или технологий 

выполняли отраслевые научно-исследовательские институты и конструкторские 

бюро, которые создавали новшества и предавали их для производства на 

промышленные предприятия. В ряде случаев создавались производственные и 

научно-производственные объединения, в которых объединялись институты, 

конструкторские бюро и предприятия. В процессе экономической реформы эта 

система была разрушена и сейчас возникает задача воссоздания инновационной 

системы на новой, рыночной основе. 
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Современные характер научно-технического прогресса обусловил 

условия, в которых даже крупные, ведущие предприятия не имеют достаточных 

кадровых, технических и финансовых возможностей для обеспечения высоких 

темпов развития и проведения собственных работ по созданию новшеств. Поиск 

новых форм организации инновационной деятельности привёл к формированию 

системы международного партнёрства, основанной на принципах аутсорсинга. 

Система создаётся таким образом, что под руководством крупной компании 

осуществляют свою деятельность по созданию новшеств десятки и сотни 

независимых друг от друга научно-исследовательских центров, проектных 

институтов, предприятий подготовки производства, серийных заводов и торговых 

фирм. Тем не менее, в ряде случаев предприятия ведут и собственные разработки, 

что не отрицает, однако, общей тенденции к широкому развитию инновационного 

аутсорсинга. 

В Российской Федерации идёт формирование научно-технических 

подразделений способных осуществлять функции аутсорсеров, принимающих на 

себя выполнение научно-исследовательских, проектных и других видов работ по 

созданию новшеств. Можно выделить три группы таких предприятий и организаций: 

Сохранившиеся в ходе экономических реформ академические институты, 

государственные научные центра, вузовские научные подразделения. 

Создаваемые государственными и частными структурами 

инжиниринговые фирмы, технопарки, инновационные предприятия. 

Выводимые на основе применения процесса экстернализации из состава 

предприятий научно-технические подразделения с целью создания сетевой 

структуры, подготавливающей инновационную деятельность предприятия. 

Перестройка процесса создания новшеств на принципах инновационного 

аутсорсинга и экстернализации позволяет предприятию оптимизировать 

внутреннюю структуру и успешно решать задачи инновационного развития. 
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ТЕХНОЛОГИЧЕСКИЕ ПЛАТФОРМЫ КАК ИНСТРУМЕНТ 

ОБЕСПЕЧЕНИЯ ПОТРЕБНОСТЕЙ ИННОВАЦИОННЫХ 

ПРОИЗВОДСТВ 

А.А. Фаррахова  
 

Аннотация. В статье рассматривается проблема потребностей 

инновационных производств и в качестве средства обеспечения данных 

потребностей предлагается инструмент технологических платформ. 

Исследованы преимущества и конкретное назначение технологических 

платформ в сфере удовлетворения производственных потребностей. 

Abstract. The article deals with problem needs innovative productions and as a means 

of data requirements is proposed instrumentТechnology platforms. Investigated the 

advantages and the specific purpose of Тechnology platforms in the area to meet 

production needs. 

 

В настоящее время ключевым фактором конкурентоспособности любого 

предприятия выступает активная инновационная деятельность. В связи с 

динамично возрастающими требованиями потребителей к товарам и услугам, 

обострением соперничества возникает необходимость постоянного 

совершенствования выпускаемой продукции. Как следствие, у производств 

возникает потребность в дополнительных производственных мощностях, более 

совершенных технологиях, более качественных материальных ресурсах, 

квалифицированном персонале и т.д.  

Как наиболее эффективный инструмент обеспечения данных 

потребностей и повышения конкурентоспособности в Европе были разработаны и 

сформированы технологические платформы. Суть этого инструмента заключается 

в объединении усилий государства, науки и бизнеса по вопросам модернизации и 

научно-технического развития по определённым технологическим направлениям. 
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Ведущая роль на протяжении всего цикла разработки и производства 

инновационной продукции отводится промышленному сектору. Специфичной 

чертой технологических платформ является их формирование на основе анализа 

спроса потенциальных потребителей и рынка передовых технологий, потребностей 

производства и т. д., что предполагает проведение научно-исследовательских 

работ для достижения целей и стратегий устойчивого и ресурсно-возобновляемого 

развития современного общества (Европейские технологические платформы).  

В качестве предпосылок для формирования технологических платформ 

обычно выделяют: наличие стратегических технологических вызовов; неясность 

(недостаточная структурированность) интересов бизнеса; недостаточность 

влияния бизнеса на стратегические направления исследований и разработок; 

потребность в формировании новой научной кооперации для решения 

стратегических задач; множественность инструментов и каналов государственной 

поддержки исследований и разработок в соответствующей области; 

фрагментарность науки; наличие отраслевых (ведомственных) барьеров между 

научными организациями; многодисциплинарность необходимых исследований. 

Европейские технологические платформы (ЕТП) развиваются уже 10 лет. 

Сегодня насчитывается 36 ЕТП, осуществляющих свою деятельность в 5 сферах: 

в сфере энергетики (7 платформ), в сфере информационно-коммуникационных 

технологий (9), в сфере экономики медицины и биоэкономики (6), в сфере 

производства и процессов (9), в сфере транспорта (5). Также перечень дополняют 

4 европейские инициативы: «Joint Technology Initiatives», «Lead Market Initiative», 

«Strategic Energy Technology Plan», «Public Private Partnerships») (Национальные 

технологические платформы – макроинструменты значительного ускорения 

экономического роста, 2011). Все эти платформы находятся на разных стадиях 

развития – одни только начали функционировать, другие – уже преобразованы в 

частно-государственное партнёрство. Некоторые европейские технологические 

платформы имеют достаточно гибкие структуры, которые проводят вместе  

ежегодные совещания, другие создают правовые структуры с членскими взносами 

и т.д. 

Впервые концепция «технологических платформ» была предложена 

Еврокомиссией в 2002г. в качестве основы для определения тематических 

направлений развития ЕС. Участниками создания и функционирования 

Европейских технологических платформ являются промышленность – малый и 

средний бизнес, крупные компании, ассоциации промышленников (доля их участия 
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– 45%), наука – исследовательские институты и университеты (40%), 

правительственные организации (9%), неправительственные организации (3%), 

другие участники (3%) (Европейские технологические платформы, 2011).  

К числу факторов, определяющих успешность платформы, относят: 

четкий «фокус» технологической платформы; мульти-структурное управление в 

рамках платформы, сильное руководство и представительство бизнеса на уровне 

его топ-менеджмента, представительство регулирующих государственных органов; 

чёткие и прозрачные «правила игры»; индивидуальность каждой платформы; 

открытость платформы для «входа» новых участников. 

Преимуществами технологической платформы являются: целевая 

ориентация науки на потребности бизнеса и, как следствие, возможность вовлечь 

научные результаты в экономический оборот; наличие органа, обеспечивающего 

поддержку взаимодействия участников ТП; наличие органа, обеспечивающего 

поддержку взаимодействия участников ТП; экспертный консенсус: возможность 

задействовать все имеющиеся источники компетенций и знаний путём привлечения 

максимального круга экспертов; формирование согласованного видения будущего; 

формирование коммуникационной площадки; формирование научно-

производственных цепочек, обеспечивающих полный цикл разработки и 

производства конкурентоспособной продукции. 

Также мы полагаем, что необходимым условием выделения 

технологической платформы в качестве самостоятельной институциональной 

единицы является её стержень – макротехнологии, назначение технологической 

платформы (ТП) – минимизация затрат, связанных с разработкой инноваций и 

устранением разрыва между наукой и производством. 

В России наряду с инновационным центром «Сколково» идёт активное 

заимствование европейского опыта в создании технологических платформ. В 

апреле 2011г. был официально утверждён перечень платформ, представленных к 

реализации, включающий 27 инновационных проектов. Среди направлений 

выделены такие, как медицина, биотехнология, энергетика, авиация и космос, 

ядерные технологии, информационно-коммуникационные технологии. В каждом 

направлении технологические платформы направлены на решение конкретных 

задач, в число которых входит обеспечение различных потребностей производства. 

Перечень указанного типа задач по некоторым технологическим платформам 

приведён в табл.1. 
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Таблица 1 

Задачи некоторых технологических платформ 

в сфере обеспечения потребностей производства 

 

Наименование 

технологической 

платформы 

Задачи в сфере обеспечения потребностей 

производства 

1. «Медицина будущего» анализ и обеспечение потребности 

биомедицинского и фармацевтического 

комплексов в высококвалифицированных 

научных, технических и производственных кадрах; 

2. «Биоэнергетика» определение стратегических потребностей 

бизнеса и общества по созданию перспективных 

коммерческих технологий и оборудования, новых 

продуктов и услуг в области биоэнергетики и 

других смежных областях; 

3. «Инновационные 

лазерные, оптические и 

оптоэлектронные 

технологии – фотоника» 

производство в России критически важных видов 

лазерно-оптической и оптоэлектронной техники в 

номенклатуре, соответствующей прогнозируемым 

потребностям; 

4. «Авиационная 

мобильность и 

авиационные технологии» 

 

формирование потребности в кадровом 

обеспечении высокотехнологичных областей 

создания и использования авиационной техники и 

других средств воздушного транспорта, 

содействие в подготовке кадров по авиационным 

специальностям; 

5. «Замкнутый ядерный 

топливный цикл и 

реакторы на быстрых 

нейтронах» 

разработка ядерных энерготехнологий нового 

поколения на базе реакторов на быстрых 

нейтронах с замкнутым ядерным топливным 

циклом для атомных электростанций, 

обеспечивающих потребности производства в 

энергоресурсах и повышение эффективности 

использования природного урана и отработавшего 

ядерного топлива; 
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Европейские технологические платформы также предполагают 

возможность участия третьих стран. При этом существенный интерес 

представляют перспективы участия России в деятельности ЕТП, которая в 

настоящее время представлена только исследовательскими организациями. 

Европейское сообщество признает и высоко оценивает научный потенциал нашей 

страны, приглашая к участию в своих технологических платформах российские 

университеты и научно-исследовательские институты.  

Использование отечественной промышленностью разработок НИУ 

обеспечивается и на основе вхождения вузов в состав технологических платформ. 

Примером служит Казанский национальный исследовательский технологический 

университет. Работа по организации участия КНИТУ в технологических платформах 

госкорпораций и крупных научно- производственных объединений РФ была начата 

в 2010г. Сегодня вуз участвует в 6 технологических платформах: 1. Биоэнергетика. 

2. Глубокая переработка углеводородных ресурсов. 3. Медицина будущего. 4. 

Новые полимерные композиционные материалы и технологии. 5. Лёгкая 

промышленность. 6. Энергетические конденсированные системы. В 5 и 6 

платформах КНИТУ выступает в роли инициатора, что обеспечит формирование 

инновационного спроса на результаты инновационной деятельности НИУ. 

Государственно-частное партнёрство может решить технологические 

проблемы, которые могут иметь ключевое значение для устойчивого развития, для 

более эффективного предоставления общественных услуг, удовлетворения 

потребностей производства и по реструктуризации традиционных отраслей 

промышленности. 
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РАЦИОНАЛИЗАЦИЯ – ЦЕЛЕНАПРАВЛЕННЫЙ ПРОЦЕСС 

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ СОСТОЯНИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Е.Н. Чижова  
 

Аннотация. Рассматривается категория «рационализация», различные походы 

к определению сущности рационализации, соотношение рационализации и 

менеджмента, особенности отношения к рационализации в России. 

Abstract. The category "rationalisation", various campaigns to definition of essence of 

rationalisation, a parity of rationalisation and management, feature of the relation to 

rationalisation in Russia is considered. 

 

Существуют различные определения рационализации. Причём это 

относится не только к отдельным наукам и видам действий (деятельности), но и по 

отношению к рационализации как всеобщему понятию, относящемуся к сфере 

деятельности вообще. При рассмотрении категории «рационализация» обратимся 

преимущественно к определениям экономической рациональности и 

рационализации, данным в работах наших соотечественников, во-первых, потому 

что они принципиально не отличаются от общепринятых в мировой науке, во-

вторых, потому что теория управления в России – это «белое пятно» в науке, 

требующее исследования. Хотя ограничиваться только этими работами ненаучно. 

 

Рационализация как экономическая категория 

В Россию понятие «рационализация» (Rationalisierung) пришло из 

Германии и имело большую популярность в течение нескольких десятилетий. В 

1930 г. И.М. Бурдянский - директор существовавшего в 20-30-е годы ХХ века 

Казанского института труда (КИНОТа), отмечал, что слово рационализация 

«несомненно является одним из самых модных слов, какие встречаются на 

страницах всех газет и журналов, в парламенте, на предприятиях, на рабочих 

собраниях, оно в большой моде и в странах Запада и в СССР» (Бурдянский И.М., 

1929).  
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Вот как определяли рационализацию в Германии, распространившей этот 

термин. Э. Шульце в работе «Организаторы и руководители хозяйства» 

(«Organisatoren und Wirtschaftsführer») определял рационализацию (он называл её 

рациональной организацией) как «повышение коэффициента полезного действия 

(«Wirkungskraft») человеческих усилий планомерным координированием 

(«Zusammenordnen») людей и вещей» (Ерманский О.А., 1929). Центральное 

рационализаторское учреждение Германии – Reichskuratorium für Wirtschaftlichkeit, 

коротко именуемое RKW, следующим образом определяло рационализацию: 

«Рационализация – установление и применение всех предоставляемых техникой и 

планомерным ведением дела средств для повышения хозяйственности 

(«Wirtschaftlichkeit»). Ее целью является поднятие народного благосостояния путём 

удешевления, увеличения и улучшения продукции» (Reichskuratorium für 

Wirtschaftlichkeit, 1927). 

В 1927 г. Лига наций провела в Женеве Всемирную экономическую 

конференцию наёмных работников, нанимателей и экономистов. Специально 

созданный Производственный комитет издал серию резолюций под заглавием 

«Рационализация», которые были приняты и конференцией. В этих резолюциях 

рационализация определялась как совокупность организационных и технических 

методов, призванных снизить до минимума пустое расходование сил и материалов. 

К их числу относятся научная организация труда, стандартизация материалов и 

изделий, упрощение производственных процессов и оптимизация систем 

транспорта и маркетинга. Желательно, чтобы правительства, общественные 

институты и широкие слои населения влияли на производителей таким образом, 

чтобы те направляли свою деятельность в нужную сторону и ясно осознавали 

преимущества и особенности рационализации и научного менеджмента, а также 

возможности, обеспечиваемые их постепенным внедрением (Шелдрейк, 2001). По 

мнению Л.Ф. Урвика, хотя понятие «рационализация» могло истолковываться по-

разному, оно имело отношение к тому, что политик Р. Будби назвал «сознательным 

контролем над производством и развитием промышленности». Значение 

рационализации Урвик видел в переходе от «волевых решений» к планированию, 

в победе науки и разума над привычками и предрассудками. 

В словаре иностранных слов рационализация определяется как 

усовершенствование методов или организации какой-либо работы, деятельности. 

Подобное определение содержится в экономическом словаре: улучшение, 

усовершенствование производства и управления, методов работы, различных 
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видов деятельности. В данном случае речь идёт только об использовании более 

рациональных средств для достижения заданной, неизменной, установленной 

априори, цели. 

В.А. Базаров в 1928 году определял рационализацию следующим 

образом: «Под рационализацией индустриальных предприятий понимается как 

устранение излишних трудовых процессов (НОТ), так и ускорение работы 

механизмов при специализации и автоматизации сложных операций» [Базаров 

В.А., 1928). В данном случае обозначены цели действий, рациональность которых 

как бы не оспаривается, поскольку относится к тем возможностям, которые дает 

НТП. 

Несколько иное определение рационализации было дано Бурдянским: 

«под рационализацией какой угодно отрасли человеческой деятельности мы 

должны разуметь организацию этой деятельности на более разумных, на более 

целесообразных основах» (Бурдянский И.М., 1928). В данном случае 

подразумевается не только поиск наилучших средств, но и постановка наилучшей 

цели. Следовательно, возможна альтернативность целей. Бурдянский называл эти 

цели, но одновременно он достаточно сужал рационализацию в содержательном 

плане, полагая, что «рационализация – это метод хозяйствования, базирующийся 

на научных основах, дающий возможность достижения в том или ином хозяйстве 

наибольших результатов при наименьших затратах средств на единицу продукции 

определенного качества и, следовательно, при наименьших потерях» (Бурдянский 

И.М., 1930). 

В 1926 году, директор также существовавшего в 20-е годы ХХ века 

Всеукраинского института труда (ВСУИТа) Ф.Р. Дунаевский, как бы заранее отметая 

последующую критику в адрес рационализации относительно того, что сокращение 

издержек становится приоритетом номер один, писал: «Главный смысл «экономии» 

не в борьбе в расточением, а в более полном и более продуктивном использовании 

ресурсов, т.е. в рационализации» (Дунаевский, 1926). Подобное представление о 

рационализации имел А.А. Нольде, который полагал, что «рационализация 

производства имеет задачей улучшить его, дать возможность при наименьшей 

затрате сил и материальных средств получить наибольшее количество продуктов» 

(Вопросы рационализации производства, 1925).  

Ещё ранее, в 1921 г., С.Г. Струмилин определил суть рационального 

хозяйствования, где основной задачей является достижение максимального 

удовлетворения общественных и личных потребностей, или, что-то же самое, 
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достижение максимальной общественной полезности от всего круга производимой 

продукции и разного рода услуг (Струмилин С.Г., 1921). 

Профессор Г.Б. Мейнард дал следующее определение рационализации, 

обобщив принципы научного управления, начиная с Ф. Тейлора. Согласно его 

определению, «рационализация методов работы – это система, при которой каждая 

операция или заданный элемент работы тщательно анализируются с целью 

упразднить все излишнее и подойти к быстрейшему и наиболее рациональному 

способу выполнения каждой необходимой операции. Эта система включает 

стандартизацию оборудования, методов и условий труда, а также обучение 

рабочего установленному методу работы. Только после осуществления всех этих 

мероприятий точно измеряется продолжительность выполнения работ при 

нормальной интенсивности труда рабочего. Наконец, обычно, хотя и не всегда, 

разрабатывается система оплаты рабочего, стимулирующая его к превышению 

установленных норм выработки» (Maynard G.,1948). По мнению Д.М. Берковича, это 

определение интересно тем, что в нем речь идёт не об исправлении явно видимых 

дефектов организации производства, а о коренном улучшении работ. Оно 

направлено против тех «рационализаторов, которые улучшают операции, 

оказывающиеся зачастую ненужными для производства» (Беркович Д.М., 1972). И 

хотя Беркович видит в определении Мейнарда достаточно широкую трактовку 

понятия «рационализация», а если усилить акцент на словах «методы и условия 

труда», «обучение рабочего», «система оплаты труда рабочего», то виден и 

социальный аспект проблемы, тем не менее, это определение, прямо вытекающее 

их тейлоризма, явно рассматривает рационализацию достаточно узко. 

В ХХ веке экономическую рационализацию, несомненно, понимали, как 

совершенствование всех сфер экономики, тем более что системное мышление 

стало господствующим в познании и исследовании. Однако, главными 

составляющими элементами (системными блоками) рационализации чаще всего 

называются рационализация труда, рационализация производства и 

рационализация управления. Такое выделение внутренних составляющих 

рационализации осуществил в 20-е годы П.М. Керженцев (Лебедев), определивший 

в научной организации труда три объекта – труд, производство, управление. 

Причём управление он считал наиболее важным компонентом. Под научной 

организацией управления он понимал изучение организационных приёмов и 

определение наиболее рациональных методов выполнения управленческих 

действий, таких, как формирование организационных структур, распределение 
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обязанностей, планирование, учёт, подбор и использование кадров, поддержание 

дисциплины. 

 

Рационализация производства 

Следует отметить тот факт, что вся справочная литература практически 

не выделяет в самостоятельные понятия рационализацию труда, рационализацию 

производства и рационализацию управления, а рассматривает их через призму 

рационализации производства. 

В экономической энциклопедии (промышленность и строительство) 

рационализация производства понимается как совершенствование всех факторов 

производственного процесса с целью улучшения его показателей – повышения 

производительности труда, снижения себестоимости и улучшения качества 

продукции, увеличения производственных мощностей, экономии основных и 

вспомогательных материалов и т.д. (Экономическая энциклопедия, 1964). 

Данное определение характеризует производственный процесс на 

предприятии, которое рассматривается как закрытая система, замыкающаяся сама 

на себя, безотносительно необходимости результатов ее функционирования 

потребителю. Коротко можно сформулировать целевую установку следующим 

образом: больше качественной продукции с меньшими затратами. Это – формула 

экономической эффективности. 

В экономической энциклопедии (политическая экономия) рационализация 

производства определяется как совокупность мероприятий, направленных на 

совершенствование всех элементов процесса производства и методов их 

сочетания в целях повышения эффективности производства, то есть увеличения 

выпуска продукции должного качества при минимальных затратах 

производственных ресурсов на единицу продукции и создания работникам 

нормальных условий труда.  

Рационализация производства, сказано далее, имеет целью 

совершенствование продукта труда; методов его производства, технических 

средств, с помощью которых изготавливается продукция, улучшение их 

использования; создание и экономное применение сырья, топлива и энергии, 

лучшее использование трудовых ресурсов в соответствии с квалификацией 

работников; ускорение процесса разработки, внедрения и освоения новых видов 

продукции, сокращение длительности производственного цикла и запасов товарно-

материальных ценностей при обеспечении бесперебойного хода производства. 
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Второе определение более чётко выводит на целевую установку – 

повышение эффективности производства. Присутствует в данном понятии и 

ранжирование целей: повышение эффективности производства требует, начиная 

от совершенствования продукта труда и заканчивая обеспечением бесперебойного 

хода производства, а это, в свою очередь, требует определённой совокупности 

мероприятий. Но и в такой трактовке рационализация предстаёт в виде ценностно-

рационального действия, согласно веберовской типологии. Производственная 

эффективность – заданная и неизменная ценность, принимаемая на веру.  

Подтверждает такую ценностную рациональность указанного 

определения и различие его в широком и узком смысле слова. Рационализация 

производства в широком смысле включает все направления деятельности, 

обеспечивающей совершенствование производства, включая и его реконструкцию. 

Рационализация в узком смысле представляет систему текущих мер по повышению 

эффективности производства путем лучшего использования имеющихся 

производственных ресурсов при минимальных затратах, связанных с 

осуществлением этих мер (Экономическая энциклопедия, 1964). 

Принципиальной разницы между определениями рационализации 

производства в широком и узком смыслах, как ясно видно, нет. «Широкая» 

рационализация лишь предполагает поступление более рационального 

производственного ресурса из внешней по отношению к предприятию среды. 

Однако такое различение имело весьма важное значение для отечественных 

предприятий в советский период. 

В БСЭ рационализация производства определяется как процесс 

совершенствования средств и методов общественного производства с целью 

повышения его эффективности. Это определение – наиболее широкое из всех 

приведённых, поскольку оно в качестве объекта приложения разумных мер 

предполагает не отдельное предприятие, а общественное производство, причём не 

в том смысле, что производство всегда носит общественный характер в силу 

накопленного человеческого опыта и знаний, обмена факторами производства и 

предназначенностью для потребителя (социума, общества). Контекст названного 

определения БСЭ в том, что оно связывает все средства и методы как бы в одно 

общественное усилие, обеспечивающее прогрессивное развитие цивилизации.  

Обращает на себя внимание тот факт, что рационализация, несмотря на 

различие формулировок, ширину толкования, имеет ключевыми моментами рост 

эффективности производства и обеспечение ресурсосбережения. 
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 БСЭ указаны основные направления рационализации производства в 

соответствии с делением труда на простые элементы. Эти направления в самом 

общем виде отражают движение человеческого разума в рамках его знаний о 

производственном процессе. Они касаются основных факторов производства и 

векторов их совершенствования посредством применения системы знаний по 

различным научным областям. 

Наиболее полное определение рационализации, отражающее системный 

подход и социальную глубину рационализации, содержится в толковом словаре по 

управлению. Его составители (С.Н. Петрова, И.Г. Лукманова, К.Г. Романова, Л.С. 

Алешина) следующим образом определяют рационализацию: разработка и 

осуществление мероприятий интенсивного характера, направленных на 

улучшение, прогрессивное изменение определённых систем, процессов, 

элементов, операций с целью повышения их качества, производительности, 

эффективности, снижения затрат и улучшения результатов деятельности. 

Рационализация включает организационно-технические, социально-экономические 

и комплексные мероприятия по отношению к производству, управлению и 

производственно-хозяйственной системе в целом. 

Таким образом, исследование показывает, что широко и, главное, включая 

социальный аспект, рационализация рассматривалась отечественными учёными. 

Российский (советский) взгляд на рационализацию нельзя считать узко 

техническим, механистическим. Ему изначально был присущ социальный аспект, 

как в целях, так и в методах и средствах.  

В настоящее время социальная сторона рационализации значима во всем 

мире, поэтому в отдельных моделях управления ей придаётся особое значение. 

Так, весь экономически цивилизованный мир восхищается системой организации 

производства в Японии, двигателем которой являлись две достаточно автономные 

системы: комплексная система управления качеством продукции и система 

издержек производства на основе его лучшей организации, являющиеся ныне 

составляющими всеобщего менеджмента качества (TQM). Такая динамика в 

системе управления закономерна, поскольку, как отмечает В.И. Щербаков в 

предисловии к книге Я. Мондена ««Тоёта»: методы эффективного управления», 

борьба за рационализацию производства в Японии – не разовое, а «вечное» 

правило работы, своего рода базисная стратегия организации производства. Эта 

стратегия основана, с одной стороны, на системном подходе к организации 
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производства, с другой – на вовлечении в его рационализацию всего персонала – 

от рабочего до президента. 

Рационализация управления 

Рационализация управления трактуется неоднозначно как относительно 

целей, так и относительно содержания этого процесса. Имеет место точка зрения, 

что рационализация в управлении означает лишь выбор средств, способствующих 

обеспечению и росту прибыли, и только. Например, П.А. Кохно, В.А. Микрюков и 

С.Е. Комаров отмечают, что в теории управления отмечается эволюция от 

рационального фактора к социальному. По их мнению, «рациональный (можно 

назвать – механический) фактор имеет в виду достижение конкретных целей – 

прежде всего максимизацию прибыли. Исходя из этого, построена вся работа 

организации. Однако в своём развитии управленческая мысль пришла к пониманию 

того, что получение максимальной прибыли возможно лишь при совпадении 

интересов и целей фирмы с интересами исполнителей, т.е. рабочих и служащих, 

что, в свою очередь, привело к смещению принципов рационализма в сторону 

ориентации на человеческий фактор» (Кохно П.А., Микрюков В.А., 1993). 

Корни такого понимания рационального управления – в становлении 

управленческой науки. При многообразии периодизаций управленческой мысли  

века все исследователи сходятся на том, что у истоков управленческой науки стоял 

американский инженер Ф. Тейлор. Многие называют первой школой 

управленческой науки рационалистическую школу, основанную Тейлором. По 

мнению французского социолога Ж. Фридмана, от Тейлора «исходят все системы, 

направленные на рационализацию или научную организацию производства» 

(Макаренко М.В., Махалина О.М., 1998). Однако отождествлять 

рационалистический подход с механистическим можно, лишь в историческом 

аспекте развития управленческой мысли, но отнюдь не в содержательно-

смысловом. С рационалистического подхода начиналась наука управления именно 

потому, что настоятельно определившиеся цели крупных промышленных 

предприятий решались впервые обоснованными научными методами на основе 

накопленных, систематизированных и реализовавшихся знаний.  

Однако социальная окраска рационализации отмечается уже в ранние 

периоды её исследования и практической реализации. Например, Бурдянский 

считал, что «социальная окраска рационализации выявляется прежде всего при 

разрешении рабочего вопроса. С рабочим вопросом рационализация сталкивается 

по ряду моментов. Здесь и вопросы размеров оплаты труда, и систем заработной 
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платы, и длины рабочего дня, и отношения к рабочим организациям» (Бурдянский, 

1929). А чешский учёный В. Верунач, бывший несколько лет секретарём 

Международного объединения по научной организации труда, создал целую 

философию по рационализации на базе требований этики и трудовой морали. 

Верунач выдвигал вопросы этики как стержень рационализации (Verunač W., 1928). 

Изучение значительного числа источников, касающихся вопросов рационализации 

и теории менеджмента, позволяет сделать следующий вывод: если во временной 

интервал, традиционно отводимый классической (рационалистической) школе 

управления, и в содержание рационалистической концепции ввести, помимо 

западных, теории, концепции, наработки отечественных учёных, то обвинения в 

адрес примитивности, узости и исключительной техничности рационализации 

довольно просто снимаются.  

Логика рассмотрения рационализации предполагает переход от общего к 

частному. Поэтому в рамках рационализации следует, прежде всего, выделить 

экономическую рационализацию, а внутри экономической рационализации – 

рационализацию деятельности предприятия. 

Рассмотрение понятийного аппарата рациональности и рационализации, 

точек зрения на особенности их проявления в экономике и управлении позволяет 

сделать следующие выводы: 

Поскольку рациональность сопряжена с принятием решений, то не всякий 

исход решения будет характеризовать рациональное состояние объекта 

рационального выбора, а лишь тот, который обеспечивает максимально возможную 

полезность для субъекта без нанесения ущерба другим субъектам (индивидам, 

организациям, государству). 

Рационализация – целесообразный, управляемый процесс 

преобразования реальности, характеризующийся прогрессивными изменениями. 

Экономическая рационализация – целесообразный, управляемый процесс 

преобразования экономики на основе законов макроэкономики, норм и правил 

экономического поведения экономических субъектов, характеризующийся 

прогрессивными изменениями в экономике, интенсивным типом экономического 

роста. 

Рационализация деятельности предприятия – управление процессом 

рациональных преобразований интенсивного характера системы «предприятие» и 

ее составляющих. 
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Рационализация может быть успешной в том случае, когда учитываются и 

согласовываются все элементы объекта, все связи внутри него и с иными 

объектами. Этого можно достичь лишь в рамках системного подхода, который 

способен обеспечить единство целей, внутренних процессов, эффективность 

связей и результатов. 
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ОРГАНИЗАЦИЯ ИННОВАЦИОННОГО МЕНЕДЖМЕНТА В 

ПРОИЗВОДСТВЕННО-ТЕХНИЧЕСКИХ СИСТЕМАХ  

А.Н. Шичков 

 
Аннотация. Конечной целью рыночных преобразований является создание 

экономической системы, обеспечивающей мотивацию менеджеров и 

производственного персонала изготавливать продукцию и оказывать 

оплачиваемые услуги, имеющие конкурентные преимущества на внешнем рынке. 

В технологических системах инновационный менеджмент реализуют на основе 

управленческого учёта по центрам финансовой ответственности. Информация 

о затратах является исходной для бухгалтерского учёта. В результате 

обеспечивается возможность проектирования инновационных программ, 

направленных на управление структурой затрат, формирования 

нематериальных активов, увеличения доходов и стоимости предприятия. 

Abstract. The ultimate goal of market transformation is the creation of an economic 

system that provides motivation for managers and operating personnel to produce goods 

and render paid services that have competitive advantages in foreign market. In 

technological systems innovative management is implemented on the basis of 

management accounting on the financial responsibility centers. Information on the costs 

is the initial for accounting. The result is the possibility of innovative programs design 



ПЕРВЫЕ ЧАРНОВСКИЕ ЧТЕНИЯ. Сборник трудов 

 

_____________________________________________________ 

185 

aimed at the cost structure managing, formation of intangible assets, increase of income 

and enterprise value. 

 

В результате перехода РФ в 1991г. к рыночной экономике и смены 

собственников бизнеса производственным предприятиям необходимо было 

сформировать рыночные отношения с внешней средой и в собственных 

производственно-технологических системах (ПТС). 

Сложность формирования организации производства в бизнесе к 

рыночному укладу заключается в том, что необходимо выполнить двойное 

преобразование – перейти от регулируемых государственных плановых отношений 

к рыночным отношениям и от индустриальной производственной системы к 

инновационной. Конечной целью этих преобразований является создание, на 

основе освоения организационных (аллокационных) инноваций и модернизации 

ПТС, экономической системы, обеспечивающей мотивацию менеджеров и 

производственного персонала изготавливать продукцию и оказывать 

оплачиваемые услуги, имеющие конкурентные преимущества на внешнем рынке.  

Препятствия к реализации этой задачи заключаются в том, что структура 

и производственно-технологические возможности управления предприятиями, 

построенными в середине прошлого столетия, представляют собой 

комбинированную систему управления и менеджмента (см. рис.1). 

ПТС этих предприятий приспособлены к управлению на основе 

натуральных производственных параметров – шт., кг, м3 и т.д., а не к менеджменту, 

где организация производства реализуется на основе стоимости - денежного 

эквивалента формирования потребительских свойств и структуры операционных 

затрат, обеспечивающих продукции (услугам) формирования требуемых 

потребительских свойств. Следовательно, в России сегодня, менеджмент и 

управление в производственных системах не являются синонимами. 
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Рис.1. Комбинированный менеджмент 

 

Сформированный сегодня предприятиями менеджмент реализует 

функции управления акционерным капиталом, формирования портфеля заказов на 

продукцию и приобретение исходных ресурсов по рыночным ценам. При этом в 

производственном блоке предприятий выполняется заказ менеджеров в 

натуральных показателях по системе и функциям, которые сформировались в 

плановой индустриальной экономике. Т.е. в этом случае руководители 

производственных участков предприятия лишены возможности реализовать 

главную функцию менеджмента – выполнить заказ по согласованной с заказчиком 

цене и при этом получить требуемый акционерами чистый доход. Кроме того, все 

избыточные затраты ресурсов относятся на себестоимость и частично 

компенсируются за счёт доли на оплату труда, поэтому руководители 

производственного блока не управляют долей на оплату труда в структуре затрат 

операционных расходов. При этом, в связи с отсутствием в ПТС адекватного 

метрологического обеспечения расхода материалов и ресурсов, бухгалтерский 

учёт организован по аналогии с государственной плановой экономикой на основе 

нормирования расхода ресурсов.  

В технологических системах стран с развитой рыночной экономикой 

организация производства реализуется на основе инновационного менеджмента, 

включающего управленческий и производственный учёт по центрам финансовой 

ответственности. Для реализации этой задачи на каждой ПТС установлены 

соответствующие расходомеры и приборы учёта ресурсов и информация о прямых 

производственных затратах на производство продукции, является исходной для 

бухгалтерского учёта. Т.е. менеджер (мастер, начальник участка и т.д.) организует 
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производственный процесс на основе контроля производственных ресурсов на 

своём участке, а между производственными участками происходит купля-продажа 

(трансферт) услуг, переделов и продукции по внутрифирменным ценам. 

Подходы и методы управления инновационным развитием предприятия 

на основе экономики и менеджмента ПТС обеспечивает возможность 

проектирования инновационных программ, направленных на управление 

структурой операционных затрат на производство продукции, формирования 

нематериальных активов (НМА) и увеличения на этой основе доходов всего 

предприятия и его стоимости. 

Нами проведены исследования организации производства одного из 

машиностроительных предприятий г. Вологды и предложена система трансферта 

материальных затрат по переделам, являющихся центрами финансовой 

ответственности. 

На рис. 2 изображена структура комплексного менеджмента 

производственного предприятия, которая позволила реализовать все функции 

менеджмента: управлять потребительскими свойствами, структурой прямых 

операционных затрат на производство продукции и рыночной ценой продукции на 

основе производственного учёта и инновационных процессов, обеспечивающих 

управление производственными затратами и потребительскими свойствами 

продукции. 

При организации бухгалтерского учёта на основе управленческого и 

производственного учёта в ПТС инновационные процессы становятся 

обоснованными и необходимыми на каждом переделе и обеспечивают снижение 

технологических затрат и увеличение доли оплаты труда в структуре затрат на 

каждом переделе. В этом случае потеряла свою актуальность система технического 

контроля, которая выполняется функцией трансферта потребительских свойств 

продукции на каждом переделе. Каждый последующий передел, принимая 

продукцию, отдаёт себе отчёт, что он должен будет нести ответственность перед 

последующим переделом за все недостатки в потребительских свойствах, 

допущенные в процессе производства предыдущего передела. 
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Рис. 2. Комплексный менеджмент 

 

Производственный учёт ресурсов потребовал от бухгалтерии ввести 

понятие и учёт производственных деловых отходов материалов, ресурсов и 

инструментов. Это позволило реализовать программу параллельного бизнеса на 

основе использования учитываемых свободных ресурсов и деловых отходов. 

Анализ формирования методологии и метода производственного учёта показал, 

что в каждом конкретном случае методика и технические решения могут быть 

охраноспособной идеей. В данном случае предложено использовать технологию 

производства с промежуточным взвешиванием технологических переделов, 

который был запатентован и поставлен на баланс предприятия в качестве 

нематериального актива (Пат. 2417293, 2011). 

Некоторые предприятия, имея производственную и учётную технологии по 

переделам, для организации производства на основе инновационного 

менеджмента формируют подразделение, выполняющее функции модернизации 

технологий на основе инновационных технических решений. Например, на 

Вологодском подшипниковом заводе создано «Производство станкостроения» с 

производственно-исследовательским отделом, которое реализует непрерывный 

процесс создания и освоения технологических инноваций, обеспечивающих 

удержание и расширение рынка продукции. 
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Вот, например, фрагменты организации инновационной деятельности 

автора этой статьи в период работы на заводе в должности начальника 

лабораторно-исследовательского отдела. 

Подшипниковый завод, построенный в начале 70-х годов прошлого 

столетия, должен был производить 105 млн. шт. в год шариковых подшипников при 

номенклатуре порядка 2-х десятков. В начале 90-х годов рынок потребовал 

уменьшить объём производства, практически, в 3 раза, но номенклатура возросла 

до 3-х тысяч типов, включая необходимость освоения производства роликовых 

подшипников. В этом случае, технологию производства колец подшипников 

перевели, с трубных заготовок на поковки из прутка высокоуглеродистой стали ШХ-

15.  

Перед исследовательской лабораторией была поставлена задача, 

исключить дробеструйную операцию из маршрута производства заготовок в 

кузнечнопрессовом цехе завода. В результате инженерно-экономических 

исследований, выполненных на заводе, было создано техническое решение, на 

которое получен патент (Пат. 2144170, 2000) на имя коллектива авторов и ЗАО 

«ВПЗ» на изобретение «Контейнер для малоокислительного отжига поковок». В 

результате освоения инновационного технологического процесса повысилась 

стойкость токарного инструмента, снизился расход металла на угар, освободились 

производственные площади под необходимое дополнительное технологическое 

оборудование кузнечного производства, и значительно снизилась техногенная 

нагрузка на экологию районов города. 

Мотивация исследовательской группы и производственного персонала 

лаборатории найти и реализовать в производстве экономически целесообразное 

инженерное решение, было реализовано путём разработки и утверждения 

генеральным директором завода положения об оплате труда коллектива 

лаборатории. Основой этого положения явился механизм формирования 

консолидированного фонда оплаты труда лаборатории на основе отчислений 3% 

расчётного экономического эффекта от освоения инноваций, утверждаемых 

приказом генерального директора. Этот механизм организации инновационного 

менеджмента позволил сделать коллектив лаборатории одним из 

высокооплачиваемых подразделений завода и сделать инновационный процесс 

непрерывным в течение длительного времени.    

Сравнительный анализ структуры операционных затрат на 

производство подшипников из поковок и трубы по традиционному 
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технологическому маршруту показал, что затраты на подшипники изготовленных из 

поковок в 1,5-1,8 раза выше, чем на подшипники, изготовленные из трубных 

заготовок. Это связано с тем, что черновая холодная раскатка заготовок колец 

требовала для последующей финишной токарной обработки перед 

термообработкой дорогостоящего промежуточного отжига.  

Перед лабораторией была поставлена задача разработать технические 

решения, позволяющие исключить операцию отжига из маршрута производства 

колец из поковок. В результате производственных исследований был получен 

патент на имя инноваторов и  ЗАО «ВПЗ» на изобретение «Способ изготовления 

наружных колец подшипников качения» (Пат. 2148461, 2000). Идея способа 

заключалась в том, что предварительным точением заготовки кольца перед 

черновой холодной раскаткой формируют форму и массу под раскатку таким 

образом, чтобы в результате последующей холодной черновой раскатки получить 

форму кольца, не требующую дополнительной токарной обработки. 

Управленческий анализ и учёт показали, значительно снизились материальные и 

прочие затраты. В результате консолидированный фонд оплаты труда лаборатории 

пополнился значительной суммой, которая была распределена на балансовой 

комиссии между членами коллектива лаборатории.  

Особенностью организации производства подшипников заключается 

в том, что изготавливаются они по технологическим параметрам, а предъявляются 

потребителям по виброакустическим характеристикам. Поэтому следующий 

инновационный процесс был посвящён формированию виброакустических 

характеристик подшипников.  

Последующий после закалки процесс шлифования и 

суперфиниширования наружных и внутренних колец по традиционной технологии, 

спроектированной при возведении завода, предусматривал дискретное 

последовательное выполнение технологических операций, путём ручной загрузки в 

шлифовальный станок и выгрузки колец в контейнер. Далее последующая 

операция шлифования выполнялась аналогичным образом на другом 

шлифовальном станке. При такой организации производственного процесса 

соударение колец подшипников в накопительном контейнере приводило к потере 

кольцами виброакустических характеристик. В результате собранные из таких 

колец подшипники не гарантировали требуемых виброакустических характеристик. 

Существенным недостатком исходной организации производства шлифования и 

суперфиниширования является потеря объёма реализации продукции в результате 
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нестабильности заданных виброакустических свойств колец. Перед инженерными 

службами завода была поставлена задача, исключить соударение колец из 

операции шлифования и суперфиниширования. Предложено техническое решение 

в виде шлифовально-сборочных линий, где шлифовальное оборудование 

смонтировали в единую технологическую линию на едином фундаменте и 

объединили гибким транспортом (флекс-транспорт). В результате каждое наружное 

и внутреннее кольцо подшипника проходит шлифовальные операции на 

параллельных линиях, и кольца, не соударяясь, последовательно проходят в 

автоматическом режиме все операции и далее в комплекте в виде двух колец 

поступают на сборку подшипников (Экономика и менеджмент, 2009). На заводе за 

10 лет инвестированы собственные и заёмные средства, в результате все 

шлифовальные операции реализуются сегодня на более чем 100 шлифовально-

сборочных линиях. В результате синергетического эффекта на 25% увеличилось 

стабильность технологического процесса (стабильность получения продукции с 

заданными потребительскими свойствами). Увеличился объём реализации 

продукции и снизились удельные затраты на её производство. 

Экономическую целесообразность данного технического решения не было 

определено из-за отсутствия информированных специалистов, определяющих 

финансовый менеджмент завода. Однако, такой механизм существует в 

нормативно-правовой базе РФ. Экономическую целесообразность можно оценить, 

если на баланс поставить не отдельные шлифовальные станки, а шлифовально-

сборочный комплекс, балансовую стоимость которого определить по доходному 

подходу. В этом случае разность между стоимостью шлифовального комплекса, 

полученная по доходному и затратному подходам, является стоимостью 

нематериального актива. При раздельной постановке на баланс амортизируемых 

материального и нематериального активов позволит предприятию, путём 

зачисления амортизационных отчислений от нематериальных активов в прочие 

операционные затраты снизить налогооблагаемую базу налога на прибыль и 

увеличить на этой основе свой доход на величину амортизационных отчислений от 

нематериальных активов. Более того, оценка показала, что предприятие снизит 

налог на имущество, так как при разделении стоимости материальных и 

нематериальных активов при возведении шлифовально-сборочных линий 

уменьшится налогооблагаемая база на инвестиции, затраченные на создание этой 

линий. 
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К сожалению, предприятия, формирующие инновационный менеджмент, 

не завершают инновационный процесс формированием нематериального актива. 

В результате инвестиционный процесс, как правило, характеризуют эфемерным 

экономическим эффектом, которого не отражают в балансе предприятия.  

Существенным фактором, определяющим виброакустические 

свойства подшипников, являются виброакустичиеские свойства шаров. В 

традиционной технологии доводочные шлифовальные операции осуществляют 

пастами, сформированными на основе хромистых соединений. Хромистые пасты 

имеют высокую рыночную стоимость и цену, при этом требуют существенных 

затрат на утилизацию отходов. Перед лабораторией была поставлена задача, 

найти альтернативу хромистым пастам для доводочных операций шаров 

подшипников. В результате производственных исследований были созданы 

технические решения, на которые получены патенты на имя инноваторов и ЗАО 

«ВПЗ» на изобретение «Абразивная паста» (Пат. 2134707, 1999) и «Абразивный 

порошок» (Пат. 2145921, 2000). Идея технического решения заключалась в том, что 

отходы, собранные в электрофильтрах глинозёмного производства Пикалёвского 

комбината в Ленинградской области, по дисперсному составу, механическим и 

абразивным свойствам отвечали требованиям, предъявляемым к шлифовальным 

порошкам. При этом стоимость порошков Пикалёвского завода в 17 раз меньше 

стоимости паст на основе окиси хрома, а утилизация их не представляет 

трудностей. В результате снизились материальные затраты на производство шаров 

подшипников. 

Однако завод, используя патенты, полученные на основе 

интеллектуальной деятельности своих сотрудников, не поставил их на баланс в 

качестве НМА и не платит авторам положенные им гонорары согласно закону об 

интеллектуальной собственности. Видимо, необходимо подумать о создании в 

регионе профессионально ориентированного арбитражного суда в инновационной 

деятельности. 

Следует сформулировать и раскрыть понятие инновационного 

образования с двух точек зрения: с точки зрения содержания, требуемого на 

региональном рынке знаний, и с точки зрения инновационных технологий 

образовательных процессов на рынке образовательных услуг. Оба эти фактора 

будут определять темпы и эффективность инновационного развития региона. 

Обосновать эти два аспекта инновационного образования целесообразно на 
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основе ситуационного анализа конкретных примеров, из которых будет ясно: кого 

учить, чему учить и как учить. 

В инновационной деятельности, связанной с освоением приобретённых 

технологий, используются венчурные подходы. Учреждается венчурное 

предприятие (внутри данного предприятия), приобретаются для него оборудование 

и технологии, осваивается производство до получения дохода. Венчурное 

предприятие получает на период промышленного освоения производства льготы 

по налогам и при выходе на проектные мощности предприятие ликвидируется и 

присоединяется к учредителю. Если венчурное предприятие было учреждено с 

участием менее 50% капитала инвестора, то он по завершению инновационного 

проекта продаёт свою долю на фондовом рынке или инвестируемому предприятию.  

Кстати, такие ошибки делают и делали более опытные крупные предприятия. 

Например, ЗАО «ВПЗ» в 1998 г. приобрёл в Америке закалочную машину. Не успела 

эта машина пересечь границу, как налоговые органы пришли за налогом на 

имущество. Эту машину осваивали около двух лет, и всё это время предприятие 

платило налог на имущество.  

Согласно требованиям современного бухгалтерского учёта НМА должен 

быть поставлен на баланс по стоимости, рассчитанной по затратному подходу. Как 

правило, это очень маленькая стоимость, поэтому в странах с развитой рыночной 

экономикой существуют венчурные фонды, которые приобретают у авторов идеи 

по затратной или рыночной стоимости и продают предприятиям некоторые из них 

по стоимости, рассчитанной по доходному подходу. Правила бухгалтерского учёта 

в нашей стране разрешают это делать. Далее возникают другие проблемы, 

связанные с тем, что предприятия должны обосновать норму амортизации и срок 

полезного использования НМА, поставленного на баланс. 

В теории и практике инновационной деятельности имеются ряд схем 

инвестирования. Речь идёт о натуральных инвестициях, кредитных и проектных. В 

нашей области распространение получили только кредитные инвестиции. Для 

малого бизнеса это очень сложная система. Наша кафедра ориентировала 

подготовку специалистов для проектного инвестирования. Т.е. отдел проектного 

инвестирования банка принимает к рассмотрению проекты освоения технологий, 

специалисты в области инженерной инноватики (инженеры–экономисты) по 

поручению правления банка рассматривают проект и выносят предложение об 

целесообразности инвестирования. Далее банк, осуществляя полный контроль за 

денежными потоками предприятия, инвестирует проект и осваивает вместе с 
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предприятием выпуск и реализацию продукции. При полной окупаемости проекта 

предприятие вновь становится самостоятельным в производственно-

хозяйственной деятельности. 

Вступление России в ВТО означает, что крупным предприятиям, имеющих 

конкурентные преимущества на внешнем рынке, необходимо развивать и 

осваивать инструменты производственного менеджмента. А именно нужны: 

управленческий и производственный учёт, совмещённый с бухгалтерским учётом; 

инфраструктура формирования и использования НМА; освоение международных 

стандартов менеджмента качества различного уровня; реструктуризация крупного 

производственного бизнеса на концерны и холдинги, и развитие на этой основе 

малого инновационного производственного бизнеса; освоение венчурных 

технологий и консалтинга в инновационной деятельности; развитие 

инфраструктуры рынка знаний и рынка образовательных услуг и т.д. 
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ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ИГРОВОГО МЕТОДА ДЛЯ РАЗРАБОТКИ 

ИННОВАЦИОННОЙ СТРАТЕГИИ ОАО «ГАЗ» 

С.Н. Яшин, Е.В. Кошелев, А.В. Купцов 
 

Аннотация. Представлен игровой метод разработки общей инновационной 

стратегии предприятия, включающий в себя разработку стратегии 

продуктовых инноваций, разработку стратегии модернизации производства и 

модернизацию ремонта оборудования. Для разработки общей инновационной 

стратегии предлагается использовать модифицированный метод Гурвица, 

первая модификация которого заключается в ранжировании предпочтительных 

функций Гурвица с учетом критерия значимости риска, а вторая – в 

составлении смешанной инновационной стратегии. В итоге разработана общая 

инновационная стратегия ОАО «ГАЗ» с использованием указанного метода. 

Abstract. The game method of working out of the general innovative strategy of the 

enterprise, including working out of strategy of grocery innovations, working out of 

strategy of modernization of manufacture and modernization of repair of the equipment is 

presented. For working out of the general innovative strategy it is offered to use Gurvits's 

modified method which first updating consists in ranging of preferable functions of Gurvits 

taking into account criterion of the importance of risk, and the second – in drawing up of 

the mixed innovative strategy. As a result, the general innovative strategy of OAO “GAZ” 

with use of the specified method is developed. 
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Процесс разработки инновационной стратегии предполагает учёт фактора 

неопределённости в отношении эффективности принятого решения высшим 

руководством предприятия. Причины такой неопределённости заключаются в 

невозможности точно предсказать, насколько новый модернизированный товар 

удовлетворит запросы потребителя и соответственно будет востребован на рынке. 

Если же предприятие решает выйти на рынок с новым товаром, то возникает 

необходимость адаптировать имеющееся производство для того, чтобы его 

производить. В этом случае необходимо либо переоборудовать уже имеющееся 

оборудование, включая его ремонт, либо закупить новое. Кроме того, производство 

нового товара может предполагать разработку или приобретение новых технологий 

производства, включая также применение новой робототехники и самого 

современного, опять же адаптированного к новым запросам производства, 

программного обеспечения компьютерной техники, необходимой, например, для 

управления новой автоматизированной линией. 

Если же предприятие решает модернизировать процесс производства без 

разработки нового товара, то такая стратегия также предполагает наличие 

неопределённости, т. к. в данном случае необходимо наиболее эффективно решить 

вопрос об оптимальном способе модернизации. Можно, например, 1) 

отремонтировать имеющееся оборудование, 2) частично переоборудовать его или 

просто 3) закупить новое. Экономическую эффективность и относительную 

безрисковость каждого из этих вариантов необходимо просчитывать отдельно. 

Наконец, менеджмент предприятия всегда в той или иной степени не расположен к 

риску, а, следовательно, может отвергнуть некоторые инновационные стратегии, 

если они представляются ему слишком рискованными, даже если при этом они 

обещают значительный рост эффективности бизнеса в денежном выражении. В 

таком случае руководство предприятия может выбрать менее рисковую стратегию 

развития при том, что она менее эффективна, зато более надёжна и стабильна. 
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Для комплексного решения обозначенных проблем можно предложить 

следующую схему направлений разработки инновационной стратегии (рис. 1). 

 
Рис. 1. Направления разработки общей инновационной стратегии предприятия 

 

Двойные стрелки между нижними блоками схемы показывают, что они 

могут быть между собой взаимосвязаны: например, стратегия продуктовых 

инноваций может повлечь за собой необходимость модернизации производства 

(технологических инноваций) для того, чтобы новую модернизированную 

продукцию было возможно производить на оборудовании предприятия.  

В качестве примера разработаем на период в три года общую 

инновационную стратегию ОАО «ГАЗ», включающую в себя все три направления, 

обозначенные, в частности, на рис. 1. При этом разработку стратегии продуктовых 

инноваций и стратегии модернизации производства будем проводить по одним и 

тем же направлениям, т. е. по направлениям производства пяти основных видов 

продукции. Опираясь на финансовую отчётность ОАО «ГАЗ» по стандартам МСФО 

за три года (с 2008 г. по 2010 г.), выделяем показатели дохода и капитальных затрат 

по пяти видам продукции в табл. 1  

Таблица 1 

 

Финансовые показатели по пяти видам продукции за три года (тыс. руб.) 

Финансовые 

показатели 

Автомоби

ли 

Автобусы Дизельные 

двигатели 

и 

топливная 

аппаратура 

Грузовые 

автомоби

ли 

Строитель

но- 

-дорожная 

техника 

1 2 3 4 5 

2008 г. 
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Доход 

Кап. затраты 

4136703 

1194425 

1893470 

104991 

2170271 

675454 

218581 

107958 

742577 

90763 

2009 г. 

Доход 

Кап. затраты 

6516174 

3553897 

2634357 

383045 

2523953 

987874 

1043120 

227320 

1139345 

396895 

2010 г. 

Доход 

Кап. Затраты 

6973643 

4988480 

2129566 

692594 

2912836 

3678913 

2660402 

170339 

1989058 

834550 

 

Показатели дохода (PD) в табл. 1 представляют из себя сумму прибыли 

до налогообложения и амортизации. Номерами 1-5 в колонках табл. 1 и далее 

обозначены номера чистых инновационных стратегий. На основе данных табл. 1 

выполняются подготовительные этапы разработки общей инновационной 

стратегии предприятия: 

1. Приведение финансовых показателей в сопоставимый вид с учётом 

инфляции. Здесь показатели прошлых лет корректируются на темп инфляции в 

целях их сравнимости с текущими показателями. Получаем реальные показатели. 

2. Прогнозирование финансовых показателей. На этом этапе имеющиеся 

показатели за прошлые годы прогнозируются на несколько следующих лет. Для 

этого, на наш взгляд, лучше всего использовать полиномиальную и регрессионную 

модели. Полиномиальная модель прогнозирует либо ускорение роста, либо 

ускорение уменьшения показателя. Модель линейной регрессии прогнозирует 

линейный рост или линейное уменьшение показателя. Из этих двух видов прогноза 

выбираются затем пессимистичный и оптимистичный (табл. 2).  

Таблица 2 

Пессимистичный и оптимистичный прогнозы получения общего реального дохода 

за следующие 3 года ( ) по 5 видам продукции  

(чистым стратегиям) (тыс. руб.) 

Чистые стратегии Пессимистичный прогноз Оптимистичный прогноз 

1 

2 

-14640471 

-15569372 

23877657 

4650645 

 FV(PD)
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3 

4 

5 

7225898 

14740745 

8303030 

7306871 

20061568 

12366166 

 

Для выбора наиболее предпочтительной стратегии можно использовать 

аппарат теории статистических игр. Для этого изменения, происходящие на рынке 

товаров машиностроения, будем рассматривать как статистическую игру, т. е. игру 

с природой (Кузнецов А.В., Сакович В.А., Холод Н.И., 1994). Под «природой» будем 

понимать совокупность неопределённых факторов рынка, влияющих на 

эффективность принимаемых решений. 

Для подробной оценки данных матрицы статистической игры (табл. 2) 

будем использовать критерий Гурвица (Кузнецов А.В., Сакович В.А., Холод Н.И., 

1994), который является критерием пессимизма-оптимизма. Согласно этому 

критерию за оптимальную принимается та стратегия, для которой выполняется 

соотношение 

                                   (1) 

где 𝑎𝑖𝑗  - выигрыш статистика, если он использует стратегию 𝐴𝑖 (строки табл. 2) при 

состоянии природы П𝑖 (столбцы табл. 2). Значение параметра  берется в 

пределах 0≤  ≤ . При = 0 имеем критерий крайнего оптимизма, а при = 1 - 

критерий пессимизма Вальда (Кузнецов А.В., Сакович В.А., Холод Н.И., 1994): 

 

                                            (2) 

 При значении  , близком к 0, рассматриваем стратегию агрессивного 

инвестора, т. е. расположенного рисковать, а при  , близком к 1, - стратегию 

консервативного инвестора, т. е. не расположенного к риску. 

 Согласно методу Гурвица (Яшин С.Н., Кошелев Е.В., Купцов А.В., 2011) 

для каждой i-й стратегии (i=1,3̅̅ ̅̅  ), пользуясь формулой (1), можем построить 

функцию Гурвица (𝐺𝑖). Для этого проводим прямую через точки = 0 и  = 1. 

Значение = 0 соответствует пессимистичному прогнозу в табл. 2, а значение = 1  

- оптимистичному. В результате получаем следующие функции: 

                                                (3) 

                                                  (4) 
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                                                        (5) 

                                                 (6) 

                                                 (7) 

 

Полученные функции Гурвица покажем на графике (рис. 2). 

 
Рис. 2. Графики функций Гурвица 

 

Следуя методу Гурвица, по рис. 2 можно определить наиболее выгодные 

стратегии. Поскольку функции 𝐺𝑖 максимизируются, проводим огибающую ABE. 

Затем сравниваются расстояния по оси  между точками A и B, B и C 

соответственно. Эти расстояния соответствуют функциям 𝐺1 и 𝐺4 . 

 В результате получаются следующие расстояния по оси  : 

                                                         (8) 
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                                                         (9) 

Согласно методу Гурвица, наиболее выгодной является та стратегия, 

которой соответствует наибольшее расстояние по оси  . Тогда предпочтения в 

отношении анализируемых стратегий будут такими: 

4 > 1                                                                       (10) 

 Однако такой классический подход имеет один серьезный недостаток. 

Параметр   характеризует величину риска соответствующей стратегии. При 

значении  , близком к 0, стратегия очень рисковая, а при , близком к 1, стратегия 

почти безрисковая. В действительности же лицо, принимающее решение (ЛПР), 

несмотря на рациональное желание провести модернизацию, вряд ли захочет 

реализовывать самые рисковые проекты. Однако, при этом он понимает, что 

модернизации абсолютно без риска не бывает. Тогда возникает вопрос: как 

количественно учесть такие предпочтения ЛПР в отношении риска? 

Для решения этой проблемы можно предложить некоторую авторскую 

модификацию известного метода Гурвица. А именно, сначала разобьем весь 

интервал по  от 0 до 1 на три более мелких, вводя для этого критерий 

(коэффициент) значимости риска 𝐾𝑠 . Тогда 

 1) интервалу от 0 до 0,2 присвоим значение  𝐾𝑠 = 0,2; 

2) интервалу от 0,2 до 0,5 присвоим значение 𝐾𝑠 = 0,3; 

3) интервалу от 0,5 до 1 присвоим значение 𝐾𝑠 = 0,5. 

Введенный коэффициент значимости риска отражает степень важности 

для ЛПР соответствующих стратегий. Таким образом, получаем, что чем ближе 

значение   к 1 у графиков функций Гурвица, соответствующих некоторым 

стратегиям, тем более привлекательны эти стратегии для ЛПР с позиции 

минимизации риска. 

Далее, поскольку мы стремимся максимизировать функции Гурвица, т. е. 

величину общего реального дохода за следующие три года , будем рассчитывать 

площади трапеций под графиком огибающей, соответствующие определенным 

стратегиям, корректировать их, т. е. умножать на коэффициент значимости риска и 

вычислять затем наибольшую из полученных площадей. Проиллюстрируем такой 

подход на этом же примере. 

1. Значимость 0,2: 

Скорректированная площадь под графиком функции 𝐺1 : 

𝑆(𝐺1) =  
1

2
(23877656 + 19449921) ∙ 0,114952 ∙ 0,2 = 498059            (11) 
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Скорректированная площадь под графиком функции 𝐺4 : 

𝑆(𝐺4) =  
1

2
(19449921 + 18997403) ∙ (0,2 − 0,114952) ∙ 0,2 = 326987           (12) 

 

2. Значимость 0,3: 

Скорректированная площадь под графиком функции 𝐺1 : 

𝑆(𝐺4) =  
1

2
(18997403 + 17401157) ∙ 0,3 ∙ 0,3 = 1637935            (13) 

 

3. Значимость 0,5: 

Скорректированная площадь под графиком функции 𝐺1 : 

𝑆(𝐺4) =  
1

2
(17401157 + 14740745) ∙ 0,5 ∙ 0,5 = 4017738            (14) 

 Затем полученные значения скорректированных площадей для каждой 

функции Гурвица суммируются: 

∑ 𝑆(𝐺1) = 498059,  ∑ 𝑆(𝐺4) = 5982660,                                              (15) 

Наибольшая сумма скорректированных площадей (∑ 𝑆(𝐺1) ) 

свидетельствует о наибольшей предпочтительности, соответствующей i-й 

стратегии с учетом риска. Тогда предпочтения в отношении анализируемых 

стратегий будут такими: 

4>1                                                                       (16) 

Данный результат не отличается от предпочтений, полученных согласно 

классическому методу Гурвица. Однако на практике могут возникнуть ситуации, 

когда предпочтения изменятся при применении модифицированного метода 

Гурвица. 

Таким образом, по степени привлекательности для ЛПР анализируемые 

чистые стратегии модернизации производства согласно модифицированному 

методу Гурвица, можно расположить следующим образом: 

1. Грузовые автомобили (стратегия 4). 

2. Автомобили (стратегия 1). 

Если ЛПР ориентируется на какую-то одну чистую стратегию, тогда ему 

следует модернизировать товар «Грузовые автомобили», технологию его 

производства и технологию ремонта оборудования, используемого для 

производства. Если же он собирается комбинировать чистые стратегии в одной 

смешанной стратегии, тогда при планировании капитальных затрат предпочтения 

им следует отдавать в указанном порядке. 
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Для определения количественной степени предпочтения этих стратегий 

будем использовать вторую модификацию метода Гурвица. 

Как известно из теории игр, оптимальная смешанная стратегия ( ) предполагает 

набор вероятностней, с которыми выбираются   чистых стратегий (Кузнецов А.В., 

Сакович В.А., Холод Н.И., 1994): 

p* = (p1*, …., pm*)                                                               (17) 

Определим вероятности, с которыми следует выбрать чистые стратегии 

для формирования смешанной инновационной стратегии. Для определения этих 

вероятностей предлагаем следующий способ. 

Каждая сумма скорректированных площадей (∑ 𝑆(𝐺1)) количественно 

характеризует возможность получения величины общего реального дохода 

(∑ 𝐹𝑉(𝑃𝐷)) за следующие три года с учетом значимости риска для ЛПР. Общая 

величина всех сумм скорректированных площадей ∑ 𝑆(𝐺1)  составит 100% всех 

возможностей получения общего реального дохода. В деньгах это будет 6480719 

тыс. руб. Если соотнести каждую ∑ 𝑆(𝐺1)   с этой общей величиной, получим доли, 

которые как раз и будут вероятностями, с которыми следует выбрать 

соответствующие чистые стратегии: 

p* = (p1*, p2*, p3*, p4*, p5*) = (0,076852;0;0;0,923148;0)                     (18) 

Это означает, что с такими долями необходимо перераспределять общую 

величину планируемых капитальных затрат на инновации, т. е. 0,076852 всех 

имеющихся денежных средств надо направить на инновации в направлении 

бизнеса «Автомобили» и 0,923148 всех средств - на инновации в направлении 

бизнеса «Грузовые автомобили». 

Кроме того, на рис. 2 видно, что возможно следующим необходимым 

инновационным направлением станет направление «Строительно-дорожная 

техника» (стратегия 5), т. к. соответствующий этой стратегии график функции 

Гурвица  𝐺5 располагается достаточно высоко, т. е. это направление бизнеса 

обещает достаточно высокую положительную величину общего реального дохода 

за следующие три года. Чтобы утверждать это с высокой степенью достоверности, 

необходимо через год скорректировать смешанную инновационную стратегию, 

используя для этого изложенный метод. Возможно, что через год эта чистая 

стратегия войдёт в состав смешанной инновационной стратегии. Поэтому это 

перспективное направление нельзя оставлять без внимания. Его необходимо 

продолжать финансировать на уровне пока только поддержания производства, 

чтобы не упустить эту достаточно вероятную будущую возможность. 
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Также на рис. 2 видно, что направление бизнеса «Автобусы» лучше 

вообще свернуть, т. к. по нему прогнозируется в основном отрицательное значение 

общего реального дохода за следующие три года. Причём положительное его 

значение возможно лишь в крайне оптимистичном случае, когда   близко к 0. 

Однако, данные табл. 1 свидетельствуют о том, что на ОАО «ГАЗ» в последние три 

года (2008-2010 гг.), напротив, осуществляются значительные капитальные 

затраты на развитие этого направления производства. Кроме того, они 

существенно выросли за этот период. 

В заключение сформулируем наиболее важные практические выводы: 

1. Процесс разработки общей инновационной стратегии предприятия 

должен включать в себя три взаимосвязанных направления: разработку стратегии 

продуктовых инноваций, разработку стратегии модернизации производства и 

модернизацию ремонта оборудования. Последние два из них по сути представляет 

из себя разработку стратегии технологических инноваций. 

2. Для разработки общей инновационной стратегии предприятия можно 

использовать игровой метод, основные положения которого заключаются в 

следующем. 

3. За основу последовательной разработки общей инновационной 

стратегии предприятия предлагаем брать модифицированный метод Гурвица. 

4. Первая модификация известного метода Гурвица заключается в 

ранжировании предпочтительных функций Гурвица с учётом критерия значимости 

риска, что позволяет определить наиболее перспективные чистые инновационные 

стратегии. 

5. Вторая модификация метода Гурвица заключается в составлении 

оптимальной смешанной инновационной стратегии с использованием 

представленного в статье графического подхода. 

6. Подобный игровой метод позволяет скорректировать капитальные 

затраты в текущей общей инновационной стратегии предприятия. 

Основной практический вывод заключается в том, что игровой метод 

разработки инновационной стратегии предприятия позволяет комплексно подойти 

к вопросу стратегического планирования инноваций, сформулировать направления 

и этапы разработки общей стратегии, а главное, достаточно точно определить 

оптимальные размеры капитальных затрат в ближайшем будущем в различные 

направления инноваций предприятия. 
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МОСКОВСКИЙ ГОСУДАРСТВЕННЫЙ ТЕХНИЧЕСКИЙ  

УНИВЕРСИТЕТ ИМЕНИ Н.Э.БАУМАНА 

НАЦИОНАЛЬНЫЙ ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКИЙ 

УНИВЕРСИТЕТ ТЕХНИКИ И ТЕХНОЛОГИЙ 

 

1 июля 1830 году (по старому стилю) император Николай I утвердил 

«Положение о Ремесленном учебном заведении». С этой даты и ведет свое 

летоисчисление первый технический университет России. 

Во всем мире была признана принятая в ИМТУ система обучения ремеслу 

будущих инженеров. “Русский” метод обучения ремеслам стал широко известен. 

Особенно после его демонстрации на Всемирной выставке в Вене (1873), где он 

был удостоен Большой золотой медали. ИМТУ получило общее признание лучшего 

машиностроительного вуза России и вошло в ряд ведущих политехнических школ 

мира. Президент Бостонского (ныне Массачусетского) технологического института 

Джон Рункль, писал директору ИТМУ Виктору Карловичу Делла-Восу:«За Россией 

признан полный успех в решении столь важной задачи технического образования… 

В Америке после этого никакая иная система не будет употребляться». В XIX веке 

технические науки и высшее техническое образование переживали процесс 

становления, что отразилось и на учебном процессе в училище. Профессорами и 

преподавателями ИМТУ были выдающиеся ученые  Д.И. Менделеев, Н.Е. 

Жуковский, П.Л. Чебышев, С.А. Чаплыгин, А.С. Ершов, Ф.М. Дмитриев, А.В. 

Летников, А.П. Гавриленко. 

Многие знаменитые ученые и специалисты закончили бауманский 

университет: академики Андрей Николаевич Туполев, Сергей Павлович Королев и 

многие другие конструкторы самолетов и ракет; академик Николай Антонович 

Доллежаль, автор проекта атомного реактора, академик Александр Иванович 

Целиков – металлургия, академик Сергей Алексеевич Лебедев, автор проекта 

первой советской ЭВМ. 

27 июля 1989 г. решением Государственного комитета СССР по 

народному образованию Московскому высшему техническому училищу имени 

Н.Э.Баумана был присвоен статус технического университета.  

Всего Университет выпустил около 200 тысяч инженеров. Среди них — 

известные государственные деятели высокого ранга, выдающиеся генеральные и 
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главные конструкторы, известные ученые, руководители крупных организаций и 

фирм, наши славные космонавты.  

Обучение в МГТУ им. Н.Э. Баумана ведется на 19 факультетах дневного 

обучения. Работает, аспирантура и докторантура, два профильных лицея. МГТУ 

им. Н.Э. Баумана осуществляет подготовку более 19 тысяч студентов практически 

по всему спектру современного машино- и приборостроения. Научную и учебную 

работу ведут более 320 докторов и около 2000 кандидатов наук. Основными 

структурными подразделениями Бауманского университета являются научно-

учебные комплексы, имеющие в своем составе факультет и научно-

исследовательский институт. Их – восемь: «Фундаментальные науки», 

«Информатика и системы управления», «Машиностроительные технологии», 

«Радиоэлектроника, лазерная и медицинская техника», «Робототехника и 

комплексная автоматизация», «Специальное машиностроение», 

«Энергомашиностроение», «Инженерный бизнес и менеджмент». Кроме того, 

профессиональная подготовка осуществляется на отраслевых факультетах – 

«Аэрокосмический», «Оптико-электронное приборостроение», 

«Приборостроительный», «Радиотехнический», «Ракетно-космической техники»,- 

созданных на базе крупных предприятиях, организаций и учреждений оборонно-

промышленного комплекса, расположенных в Москве и подмосковных городах: 

Реутове, Красногорске и Королеве, а также в филиале университета в г. Калуге.  

В области международной деятельности МГТУ им. Н.Э.Баумана 

осуществляет сотрудничество в программах двустороннего и многостороннего 

обмена студентами, аспирантами, докторантами, педагогическими и научными 

сотрудниками, осуществляет прием иностранных студентов по контракту, участвует 

в проведении совместных научных исследований, учебно-методических 

разработок, а также конгрессов, конференций и семинаров. В настоящее время 

университетом установлены связи более чем с 70 университетами Европы, 

Америки и Азии. 

Характерная особенность деятельности МГТУ на различных исторических 

этапах его развития – тесное сотрудничество с промышленностью, многогранные 

связи с учреждениями науки, образования и культуры. ЦАГИ, Военно-воздушная 

академия имени Н.Е.Жуковского, НАМИ, ЦИАМ, ряд факультетов МИХМ, МХТИ и 

МИФИ, Военная академия химической защиты, МАИ, МЭИ, МАРХИ и ряд других 

ведущих учебных, научных и промышленных организаций составляют честь и 
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славу «alma mater», давшей им путевку в жизнь. Их коллективы устремлены к 

новым достижениям в области науки, техники и технологии. 

Бауманский университет – национальный университет техники и 

технологий – проводит исследования по приоритетным и самым передовым 

направлениям науки, техники и технологий, базирующиеся на восьми 

технологических платформах. 32 компании включили МГТУ в свои программы 

инновационного развития. Сегодня наш университет реализует 90 крупных научных 

проектов по различной тематике. Бауманский университет – учредитель фонда 

«Сколково». В рейтингах Российских вузов технического профиля МГТУ им. Н.Э. 

Баумана неизменно занимает первое место. 

 

Адрес: 105005, г. Москва, 2-я Бауманская ул., д. 5, стр. 1 

Тел.: (499) 263 63 91 | Факс: (499) 267 48 44 

http://bmstu.ru/ | E-mail: bauman@bmstu.ru 

  

http://bmstu.ru/
mailto:bauman@bmstu.ru
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НОЦ «КОНТРОЛЛИНГ И УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ 

ИННОВАЦИИ» 

 

Научно-образовательный центр «Контроллинг и управленческие 

инновации» (НОЦ «КУИ») — структурное подразделение МГТУ им. Н.Э. Баумана. 

 

Основная цель деятельности НОЦ заключается 

1) В создании научной школы  мирового уровня в области контроллинга 

и  управленческих инноваций. 

2) В организации на ее основе научно-исследовательской, методической 

и образовательной деятельности по  разработке новых управленческих 

технологий, подготовке, повышению квалификации и переподготовке 

специалистов, бакалавров и магистров соответствующего направления и профиля. 

 

Основные проекты НОЦ 

 Международный конгресс и конференция по контроллингу 

 Лаборатория экономико-математических методов в контроллинге 

 Лаборатория Управленческие инновации 

 Чарновские Чтения - Международный форум «Современное предприятие 

и будущее России» 

 КЛИП — Клуб Инженерных Предпринимателей 

 Летняя школа инженерного бизнеса КЛИППЕР 

 ЦУП - Центр управления производством 

 Чемпионат Москвы по бережливому производству 

 День русской системы обучения ремеслам 

 

Подробнее на сайте http://cmi.bmstu.ru 

 

 

  

http://cmi.bmstu.ru/
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КЛУБ ИНЖЕНЕРНЫХ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЕЙ 

 

На своей клубной площадке мы соединяем интерес молодых инженерных 

предпринимателей, КЛИПОДЕЛОВ, с интересом к ним КЛИПОМАГОВ, экспертов в 

области инженерного бизнеса.  

Вместе с ними мы формируем в университете новую 

предпринимательскую культуру, генерирующую инновации, помогающие вернуть 

нашей стране славу великой державы. 

Каждый последний вторник в МГТУ им. Н.Э. Баумана проходят заседания 

КЛИП, на которых защищается инженерный проект КЛИПОДЕЛОВ, который 

заслуживают наши уважаемые эксперты — КЛИПОМАГИ. 

Каждый второй вторник в МГТУ им. Н.Э. Баумана мы проводим открытые 

лекции лидеров инженерного бизнеса - руководителей крупных отечественных и 

зарубежных предприятий. 

ЦЕЛЬ ПРОЕКТА 

Формирование предпринимательской экосистемы в техническом 

университете. Предпринимательская экосистема – сложная система, где 

самостоятельно действуют разные субъекты (студенты, преподаватели, 

сотрудники, кафедры и лаборатории, временные коллективы, представители 

инженерного бизнеса и иные субъекты), связанные с предпринимательской 

деятельностью 

ОСНОВНЫЕ ЗАДАЧИ 

 Формирование предпринимательской культуры 

 Поиск инженерных проектов 

 Формирование команд инженерных проектов 

 Продвижение проектов молодых предпринимателей в профессиональной 

среде и через СМИ 

http://bmstu.ru/
http://clip-russia.ru/clipodel/
http://clip-russia.ru/clipomagi/
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 Налаживание знакомства и неформального общения молодых и опытных 

предпринимателей 

 

КЛИПОМАНЫ – организаторы проекта – старейшая в России кафедра 

управления (1929) – Экономика и организация производства МГТУ им. Н.Э. 

Баумана и НОЦ «Контроллинг и управленческие инновации», а базируемся мы на 

факультете «Инженерный бизнес и менеджмент», который помогает 

замечательными помещениями. 

КЛИПОВАНИЕ —  участниками проекта КЛИП могут быть граждане РФ, 

достигшие 18-ти лет, которые одобряют   КЛИПМИССИЮ.  Членство в клубе и 

выход из него является делом добровольным, но обязательное условие – 

рекомендация КЛИПМАСТЕРА, КЛИПМЕЙКЕРА ИЛИ КЛИПРАЙТЕРА. 

 

КЛИПКОННЕКТ 

Москва, ул. 2-я Бауманская, д.7 

МГТУ им. Н.Э. Баумана, корпус МТ-ИБМ, ауд. 518 

E-mail: cliprussia@gmail.com 

Телефон: +7 (499) 267-17-84 

 

clip.bmstu.ru 

vk.com/clip_russia 

facebook.com/ClipRussia 

nstagram.com/clip_russia/ 

twitter.com/cliprussia 

 
 

  

http://ibm.bmstu.ru/ibm2/
http://ibm.bmstu.ru/ibm2/
http://cmi.bmstu.ru/
http://ibm.bmstu.ru/
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ЦУП — ЦЕНТР УПРАВЛЕНИЯ ПРОИЗВОДСТВОМ МГТУ 

ИМ. Н.Э. БАУМАНА 

 

Центр Управления Производством (ЦУП) МГТУ им. Н.Э. Баумана создан 

11 июня 2013 года в рамках НОЦ «Контроллинг и управленческие инновации» МГТУ 

им. Н.Э. Баумана при поддержке Mitsubishi Electric Europe B.V., АФК «СИСТЕМА», 

АНО «Японский центр». Основными задачами являются проведение научных 

исследований, подготовка и проведение учебных программ, оказание 

консалтинговых услуг в области организации производства:  

 Курсы и тренинги для предприятий по повышению квалификации по 

направлению «производственный менеджмент», «бережливое 

производство», «стратегия предприятия». Среди наших клиентов: АО 

«Концерн ВКО «Алмаз-Антей», АО «ГПТП «Гранит», НИИ 

Приборостроения им. В.В. Тихомирова, АО «МНИИ «Агат», АО ВОП 

«Гранит». В учебном процессе используются авторские деловые игры по 

производственному менеджменту и стратегии предприятия.  

 Учебная программа MBA по организации производства для бизнес-школы 

МГТУ им. Н.Э. Баумана.  

 Реанимация промышленных предприятий. Команда ЦУП под 

руководством Д.Л.Батурина реанимировала такие предприятия, как ОАО 

«Московский локомотиворемонтный завод», ООО «Инзенский 

деревообрабатывающий завод».  

 Создание фильмов по бережливому производству. Фильм «ТОП-

АМЕРИКАНЕЦ», описывающий реанимацию Московского 

локомотиворемонтного завода, сделан в ЦУП.  

 С 2014 года ЦУП проводит ежегодный Чемпионат Москвы по бережливому 

производству (http://cup-russia.ru/lean-champ/), в котором принимают 

участие команды, сформированные из студентов и выпускников высших 
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учебных заведений, организаций сферы производства и услуг, где активно 

изучается и внедряется бережливое производство.  

  Деловые игры и тренажеры по бережливому производству. Команда ЦУП 

разрабатывает новые форматы обучения производственному 

менеджменту, которые внедряет в учебные курсы и образовательные 

мероприятия.  

 Экскурсии на современные предприятия  

  Практика студентов МГТУ. ЦУП организует ознакомительную практику 

для студентов второго курса бакалавриата кафедры «Экономика и 

организация производства», а также производственную и преддипломную 

практику для студентов старших курсов и магистратуры МГТУ.  

 

 

Сайт: http://cup-russia.ru/ 

  

http://cup-russia.ru/


ПЕРВЫЕ ЧАРНОВСКИЕ ЧТЕНИЯ. Сборник трудов 

 

_____________________________________________________ 

219 

 

МЕЖДУНАРОДНАЯ ЛЕТНЯЯ ШКОЛА ИНЖЕНЕРНОГО 

БИЗНЕСА КЛИППЕР 

 

Летняя школа инженерного бизнеса КЛИППЕР, организованная МТГУ им. 

Н.Э. Баумана в 2012 году, — одна из самых молодых и эффективных программ 

обучения инженерному предпринимательству в России. 

 

КЛИППЕР 2013-2016: 

 150 лучших студентов из ведущих российских и зарубежных 

университетов 

 Более 50 экспертов национального уровня 

 посещение 24 предприятий (включая Hitachi CM, Peugeot Citroen 

Mitsubishi, Ford, Armstrong, КАМАЗ, Renault)  

 30 инженерных проектов 

 7 городов (Москва, Дубна, Елабуга, Казань, Калуга, Набережные Челны, 

Тверь) 

 

ЧТО ДАЕТ УЧАСТИЕ? 

 Командная работа над реальным инженерным проектом, который 

защищается перед собственником/ руководителем предприятия 

 Доступ к лучшим экспертам и практикам инженерного  бизнеса 

 Социальный лифт – продвижение в профессиональном сообществе 

инженерных предпринимателей 

 Экскурсии на ведущие предприятия 

 Обучение навыкам презентации по Стенфордской  модели NABC 

 Сертификат 
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 Удовольствие от общения в компании единомышленников 

 

КОМАНДНАЯ РАБОТА  НАД КЕЙСАМИ ИНЖЕНЕРНЫХ КОМПАНИЙ 

Студенты в командах решают реальные кейсы партнеров Школы - 

инженерных и производственных компаний. Кейсы в начале Школы представляют 

собственники и руководители компаний; перед ними же будут защищаться 

решения. В решении кейсов студентам помогут ведущие эксперты в области 

инженерного предпринимательства, топ-менеджеры лучших производственных 

компаний, создатели успешных фирм в области инженерного бизнеса.  

 

КЛИППЕР - ЛУЧШИЙ ПРОЕКТ ЕВРОСОЮЗА 

На международном семинаре From Research to Business (2013, 

Технологический университет г. Лаппеенранта, Финляндия), проект Летняя школа 

инженерного бизнеса КЛИППЕР был признан первым за наилучшую связь между 

исследованиями и бизнесом. 

 

Подробнее на klipper-russia.ru 

 

КОНТАКТЫ 

Москва, ул. 2-я Бауманская, д.7 

МГТУ им. Н.Э. Баумана, корпус МТ-ИБМ, ауд. 518 

E-mail: click@klipper-russia.ru 

Телефон: +7 (499) 267-17-84 

 

vk.com/clip_russia 

facebook.com/ClipRussia 

nstagram.com/clip_russia/ 

twitter.com/cliprussia 
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