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РАЗВИТИЕ ТЕОРЕТИЧЕСКИХ ОСНОВ И ПРАКТИЧЕСКИХ ПРЕДЛОЖЕНИЙ  

ПО ОРГАНИЗАЦИИ ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ ПРОЦЕССОВ ПРЕДПРИЯТИЙ 

НЕФТЕГАЗОХИМИЧЕСКОГО КОМПЛЕКСА 
 

А.А. Лубнина, А.И. Шинкевич  
Казанский национальный исследовательский технологический университет 

Россия, 420015, Казань, К.Маркса 68 

 

Актуальность исследования обусловлена современными тенденциями экономического развития 

предприятий нефтегазохимического комплекса которые предполагают, что инновационное разви-

тие производства возможно обеспечить, сохраняя природно-экологическую среду, путем поиска 

качественно новых, революционных возможностей, связанных с использованием ресурсосберегающих 

и энергосберегающих технологий, а также альтернативных способов их совместного внедрения в 

производственную деятельность, созданием благоприятных условий для развития сотрудничества. 

Цель статьи заключается в изучении инновационных форм совместной организации производствен-

ных и образовательных процессов предприятий нефтегазохимического комплекса, направленных на 

повышение конкурентоспособности выпускаемой продукции, применяя инновационные энерго- и 

ресурсосберегающие технологии. Ведущим методом к исследованию данной проблемы является 

метод моделирования, позволяющий рассмотреть данную проблему как целенаправленный и органи-

зованный процесс по совершенствованию управления промышленными предприятиями. В статье 

дана оценка современного состояния минерально-сырьевой базы углеводородов; научно обоснован 

комплекс рекомендаций по целесообразности выбора инновационных форм ресурсосбережения про-

мышленных предприятий. Разработанные модели организации производств предприятий 

нефтегазохимического комплекса позволяют в лучшей степени регулировать инновационную актив-

ность предприятий и могут использоваться в рамках отраслевых программ, представляют интерес 

для органов государственной статистики, предприятий добывающей и перерабатывающей про-

мышленности, а также экономических ведомств, отвечающих за стратегический анализ и 

планирование 
 

Ключевые слова: ресурсосбережение, инновации, сотрудничество, долевое разделение прибыли, иннова-

ционный лифт 
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Abstract  
 

The relevance of the study is determined by current trends in the economic development of petrochemi-

cal enterprises, which assume that innovative development of production can be ensured by preserving the 

natural and ecological environment, through seeking for qualitatively new, revolutionary opportunities 

related to the use of resource-saving and energy-saving technologies, the alternative ways of their coopera-

tive implementation in the production activity, and also by creating favourable conditions for greater 

cooperation. The purpose of the article is to study the innovative forms of joint organization of industrial and 

educational processes at petrochemical enterprises, oriented at raising the competitiveness of products, using 

innovative energy- and resource-saving technologies.  The leading method of investigating this problem is 

the method of modelling, which enables us to consider the given problem as a purposeful, structured process 

of improving the management of industrial enterprises. The article presents the assessment of the contempo-

rary state of the mineral-raw-material base of hydrocarbons. The set of recommendations on advisability of 

selecting the innovative resource-saving forms at industrial enterprises is scientifically substantiated. The 

elaborated models of production organization at petrochemical enterprises make it possible to better regulate 

their innovative activity, can be used as part of sectoral programmes, and  are of interest for state statistical 

bodies, mining and processing enterprises, as well as economic agencies in charge of strategic analysis and 

planning   
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Введение (Introduction) 
В настоящее время ввиду естественного ис-

тощения и длительного срока эксплуатации 

основных крупных нефтяных месторождений 

сформировалась устойчивая тенденция ухудше-

ния сырьевой базы нефтяной промышленности 

Российской Федерации. Доля активных запасов, 

которые обеспечивают 70 процентов всей нефте-

добычи в стране, сократилась до 40 процентов. 

Степень их выработки увеличилась до 75 про-

центов. Доля трудноизвлекаемых запасов со-

ставляет 60 процентов, степень их выработки 

остается низкой (до 30 процентов). 

С 2006 года в Российской Федерации обес-

печивается расширенное воспроизводство 

запасов. Состояние восполнения запасов нефти в 

Российской Федерации приведено в таблице. 

Кроме того, в разработке находятся около 

1600 нефтяных месторождений, и после периода 

стабилизации добыча нефти с 2000 года вновь 

начала расти. В 2010 году объем нефтедобычи 

превысил 500 млн. тонн, достигнув 505 млн. 

тонн. 
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Состояние воспроизводства запасов нефти в Российской Федерации за 2001 – 2014 годы [6] 
Наименование показателя 2001-2005 2006-2010 2011 2012 2013 2014 

Темп роста запасов нефти,  

млн. тонн 

1253 3434 700 680 635 530 

Добыча, млн. тонн 2077 2460 511 518 523 527 

Воспроизводство 

минерально-сырьевой базы, % 

60 140 137 131 123 101 

 

Резервом дальнейшего развития нефтедобы-

чи в стране, восполнения сырьевой базы нефти и 

газа является увеличение масштабов внедрения 

методом увеличения нефтеотдачи и вовлечение в 

разработку запасов высоковязкой нефти, сверх-

высоковязкой нефти, а также запасов в 

слабопроницаемых коллекторах. 

Анализ показал, что коэффициент извлече-

ния нефти (КИН) в Российской Федерации 

неизменно падал с 1965 года. Только в послед-

ние годы наметилась тенденция его 

стабилизации. Причинами снижения КИН явля-

ются:  

 неадекватный реальному геологическому 

строению подбор технологий разработки и мето-

дов увеличения нефтеотдачи пластов; 

 разбалансирование систем разработки за 

счет вывода из эксплуатации огромного (до 50 

процентов и более) эксплуатационного фонда 

скважин в некоторых нефтяных компаниях; 

 опережающая выработка наиболее про-

дуктивных пластов в целях получения 

максимальной прибыли при наименьших затра-

тах; 

 резкое сокращение применения методов 

повышения нефтеотдачи пластов и поиска новых 

эффективных технологий увеличения КИН; 

 отсутствие мер налогового стимулирова-

ния при разработке и внедрении современных 

третичных методов повышения нефтеотдачи. 

В современных условиях все более актуаль-

ным становится не абсолютный рост добычи, а 

экономика ее добычи, обеспечение углубленного 

передела углеводородного сырья внутри страны 

на предприятиях нефтепереработки и нефтехи-

мии. 

Таким образом, состояние минерально-

сырьевой базы углеводородов России, говорит о 

необходимости разрабатывать методы и инстру-

ментарий управления ресурсосбережением 

промышленных предприятий, добиваясь адек-

ватных экономических оценок реального 

потребления ресурсов, а также наращивание 

потенциала ресурсосберегающих производств. 

Теория (Theory) 
Экономическое развитие предприятий 

нефтегазохимического комплекса, основанное на 

увеличении масштабов производства, усилении 

рыночной власти имеет ограничения в иннова-

ционной деятельности, обусловленные, 

нарушением действия рыночных механизмов 

ввиду снижения конкуренции из-за увеличения 

монополизации рынка. В связи с чем актуальны 

новые формы конкуренции, которые позволяют 

избежать негативного влияния власти крупного 

предприятия [1,9]. Такой формой, может стать 

«соконкуренция» – современный резерв развития 

предприятий нефтегазохимического комплекса.  

Соконкуренция это объединение предприя-

тий для организации инновационных проектов 

на разных фазах жизненного цикла производства 

инновационного продукта. Содержание моделей 

и их организационные схемы подробно описаны 

в работах А.И. Шинкевича и А.А. Лубниной [12]. 

Данные и методы (Data and Methods) 

При проведении исследования использованы 

частные и общенаучные методы познания: метод 

формализации, метод аналогий, методы струк-

турно-функционального, системного, экономико-

математического моделирования, многомерного 

статистического анализа, анализа и синтеза, 

сравнения, матричные методы, методы прогно-

зирования, индексные методы. 

Модель (MethodsorModel) 

Развивая теорию соконкуренции предприя-

тий нефтегазохимического комплекса, 

предлагаем рассмотреть следующие примеры 

моделей: 

 модель технологической соконкуренции 

– стратегия долевого разделения прибыли; 

 модель рыночной соконкуренции – инно-

вационный лифт студентов вузов,  

 модель косвенной соконкуренции – кла-

стерное развитие.  

Полученные результаты (Results) 

Пример технологической модели соконку-

ренции – стратегия долевого разделения 

прибыли. 
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В современных рыночных условиях конку-

рентоспособность предприятий нефтегазохи-

мического комплекса во многом зависит от 

взаимоотношений между поставщиками и потре-

бителями продукции. Все отношения между 

поставщиками и потребителями продукции 

условно можно подразделить на 3 типа, описание 

которых подробно представлено в работах Луб-

ниной А.А. и Шинкевича А.И. [12]: 

 традиционные отношения по поставкам; 

 ограниченное управление; 

 управление на основе долевого разделе-

ния прибыли.  

Сущность управления на основе долевого 

разделения прибыли заключается в следующем: 

поставщикам и производителям нефтехимиче-

ской продукции предоставляется бонусная 

программа или долевое финансовое участие в 

прибыли, от улучшения качества производимой 

продукции или повышения эффективности ис-

пользования продукции на предприятиях 

потребляющих продукцию. Происходит меж-

функциональная интеграция предприятий и 

упреждающее решение проблем в различных 

направлениях: в области логистики, охране 

труда, сокращение отрицательного воздействия 

на экологию и др. Стратегия долевого разделе-

ния прибыли позволяет получить выгоды при 

управлении предприятиями, включая сокраще-

ние эксплуатационных издержек и повышение 

производительности, а также улучшение эколо-

гических показателей предприятий 

нефтегазохимического комплекса.  

Пример рыночной модели соконкуренции – 

инновационный лифт студентов вузов. 

Среди ключевых факторов неполного ис-

пользования инновационного потенциала 

нефтехимического комплекса следует отметить 

недостаточное кадровое обеспечение наукоемко-

го производства. При подготовке студентов в 

вузах особую значимость имеет профессиональ-

ная адаптация студентов – это способность 

студента приспосабливаться к профессиональ-

ным требованиям, освоение социальных и 

профессиональных правил поведения, необхо-

димых для качественного выполнения 

должностных обязанностей. Перспективной 

формой профессиональной адаптации студентов 

в рамках вуза является инновационный лифт – 

это совокупность элементов системы проведения 

научных работ студентами, разработки проектов 

и бизнес-планов его реализации, формирования 

команды исполнителей на предприятиях при 

вузе [2]. Рассмотрим применение модели инно-

вационного лифта вуза на примере ФГБОУ ВО 

«КНИТУ» г. Казань.  

Инновационный лифт студентов КНИТУ 

включает следующие этажи. 

Профессиональная адаптация студентов 

начинается с первого этажа, при получении 

теоретических навыков, соответствующих полу-

чаемой специальности и с дальнейшим участием 

в междисциплинарных курсах, для освоения 

специфики смежных специальностей.  

Второй этаж «инновационного лифта» пред-

полагает участие студентов бакалавриата, 

начиная с третьего курса, магистрантов, аспи-

рантов, которые ищут инновационные идеи и 

планируют работать над ними. Предполагается 

участие студентов и аспирантов в мероприятиях 

КНИТУ и других вузов РТ и РФ, с целью пред-

ложения своей идеи или участия в разработке 

новых инновационных идей.  

Третий этаж включает развитие практиче-

ских навыков преобразования технологий в 

рыночную продукцию, подготовка бизнес-

планов и разработки конечного рыночного про-

дукта, процесса или услуги на основе 

технической модели.  

Четвертый этаж предусматривает участие 

студента при запуске производства опытной 

партии инновационного продукта.  

На пятом этаже проходит создание соб-

ственного бизнеса, монтаж технологической 

линии, запуск производства либо устройство на 

работу с учетом полученного опыта.  

В целях реализации вышеизложенных по-

ложений концепции повышения трудовой и 

профессиональной адаптации студентов при 

реализации бизнес-проектов в 3 квартале 2015г. 

в КНИТУ был проведен Конкурс студенческих и 

аспирантских проектов. В конкурсе приняли 

участие 59 участников, среди них 26 студентов и 

33 аспиранта. 

По результатам конкурса конкурсной ко-

миссией подведены итоги по отбору лучших 

бизнес ориентированных инновационных проек-

тов студентов и аспирантов, выполняемых в 

рамках Программы развития деятельности сту-

денческих объединений Казанского 

национального исследовательского технологиче-

ского университета. 
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В процессе отбора конкурсной комиссией 

бизнес ориентированных проектов с учетом 

полученных дипломов и поощрительных грамот 

победителями стали 14 студентов и 13 аспиран-

тов. 

В заключение члены конкурсной комиссии 

одобрили проведение конкурса бизнес ориенти-

рованных проектов студентов и аспирантов и 

приняли решении о проведении ежегодного 

конкурса, сделав его основной фор-

мой поддержки научных и прикладных 

исследований, экспериментальных разработок, 

выполняемых студенческим сообществом и 

аспирантами в интересах научно-

исследовательской деятельности по приоритет-

ным направлениям развития, как университета, 

так и региона в целом, а также о рекомендации 

проектов победителей, занявших первое, второе 

и третье место к дальнейшей апробации в рамках 

бизнес-инкубатора в целях подготовки студентов 

как высококвалифицированных специалистов в 

рамках приоритетных направлений развития 

университета, а также отработки технологий и 

коммерциализации научных разработок. 

После оценки и отбора проектов со студен-

тами разных факультетов и направлений 

подготовки в 4 квартале 2015г. проводились 

деловые игры. Организатором проведения кейс-

стади была кафедра логистики и управления. В 

деловых играх приняли участие 127 студентов, 

из них 60 человек – студенты 3 курса (47,2%), 36 

человек – студенты 4 курса (28,3%) и 31 человек 

– студенты 5 курса (24,5%). Всем участникам 

деловой игры вручены соответствующие серти-

фикаты.  

Деловые игры проводились на реальных 

технологических проектах, которые являются 

победителями конкурса бизнес ориентированных 

научно-исследовательских проектов студентов и 

аспирантов по приоритетным направлениям 

развития КНИТУ. 

Из 25 проектов-победителей, для кейс-стади 

были отобраны 5 проектов. Проекты для кейс-

стади по ПНР КНИТУ: «химия и технология 

полимерных и композиционных материалов» - 2 

проекта, «комплексное освоение ресурсов угле-

водородного сырья» - 1 проект, 

«нанотехнологии, наноматериалы» - 1 проект, 

«энергоресурсосберегающие технологии пер-

спективных материалов» - 1 проект.  

Развитие проектно-деятельностного обуче-

ния в КНИТУ посредством реализации механиз-

ма инновационного лифта и создания 

студенческих команд для осуществления бизнес-

проектов позволило по итогам 2015г. выйти на 

следующие индикаторы: 

Оказание услуг по организации экспертизы 

студенческих бизнес-ориентированных проектов 

на предмет возможности их реализации на базе 

студенческого бизнес-инкубатора КНИТУ:  

 - количество обучающихся, задействован-

ных в реализации мероприятия – 186 человек, 

- количество молодежных студенческих 

проектов, поддержанных в рамках бизнес-

инкубаторов – 15 единиц. 

Таким образом, реализация механизмов ин-

новационного лифта студентов КНИТУ 

позволяет развивать способности студентов 

приспосабливаться к профессиональным требо-

ваниям, освоения социальных и 

профессиональных правил поведения, необхо-

димых для качественного выполнения 

должностных обязанностей. 

Пример косвенной модели соконкуренции – 

кластерное развитие 

Российская экономика характеризуется ста-

бильным развитием. Однако очевидно, что в 

современных условиях потенциал автономного 

развития себя исчерпал. Обострилась конкурен-

ция между предприятиями, государствами, 

конкурентная борьба за рынки сбыта, финансов, 

интеллектуальный информационный капитал и 

др. Наиболее эффективным инструментом эко-

номического развития, позволяющим решить 

вышеперечисленные проблемы является приме-

нение технологий кластерного развития [6].   

В современном мире, несмотря на развитие 

телекоммуникаций, скоростного транспорта все 

еще нет у людей лучшей возможности часто и 

быстро взаимодействовать, кроме той, которую 

предоставляет географическая близость. Явление 

географической концентрации взаимосвязанных 

фирм, обусловлено так же экономической агло-

мерацией, то есть фирмы могут достигнуть 

большей эффективности и гибкости, если они 

работают в контексте местной экономики, где 

они могут привлечь большие резервы рабочей 

силы, материалов и услуг. Экономические агло-

мерации имеют два типа: 

1. Экономические системы локализации – 

скопления фирм одной и той же промышленно-

сти в одной области. 

http://www.kstu.ru/article.jsp?id=0&id_e=23343
http://www.kstu.ru/article.jsp?id=0&id_e=23343
http://www.kstu.ru/article.jsp?id=0&id_e=23344
http://www.kstu.ru/article.jsp?id=0&id_e=23346
http://www.kstu.ru/article.jsp?id=0&id_e=23346
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2. Экономические системы урбанизации – 

скопления различных отраслей промышленности 

в одном местоположении. 

По территории Германии и Италии произ-

водственные районы расположены неоднородно. 

Чем характерны такие примеры расположения 

производств? Возьмем, например, города Герма-

нии: Дортмунд, Эссен и Дюссельдорф – районы 

производства стали, они расположены рядом 

друг с другом на северо-западе страны, пред-

ставляя собой систему локализации производств. 

Аналогичную систему на юге представляют 

собой города, производства которых ориентиро-

ваны на автомобилестроение. 

Несколько иная картина расположения про-

изводств наблюдается в Италии. Город Турин 

является районом выпускающим оборудование 

для автоматизированного фабричного производ-

ства. Практически рядом с ним располагается 

город Бьелла известный своим текстильным 

производством. Вместе они являют собой эконо-

мическую систему урбанизации. Тоже можно 

сказать о Болонье (производство оборудования 

для пищевой промышленности) и Парма (пище-

вой кластер). 

Экономическая локализация промышленно-
сти, где многие участники одного рынка 

объединены, имеет многочисленные преимуще-
ства: лучшее техническое обучение персонала, 

больше взаимопомощи, больше возможностей 
для инноваций, больше совместного использова-

ния сырья и рынков сбыта готовой продукции, 
оборудования, транспортных средств и средств 

хранения, и как следствие большой рост вспомо-

гательных отраслей, чьи существование и 
деятельность не имели бы смысл в рамках обес-

печения или обслуживания единственной 
фабрики.  

Рассмотрим применение технологий кла-
стерного развития на примере Республики 

Татарстан.  
Кластерное развитие в республике основы-

вается на программно-целевых принципах с 
учетом: 

 добровольности - решение о вхождении и 
выходе из кластера принимается хозяйствующим 
субъектом самостоятельно; 

 системности - при создании и развитии 
кластеров учитывается наличие всех без исклю-

чения существенных признаков кластера, а также 
наличие экономического потенциала развития 

кластера, не препятствующего деятельности 
других хозяйствующих субъектов региона; 

 согласованности - формирование класте-
ров осуществляется во взаимодействии всех 
уровней власти, а также существующих и потен-

циальных субъектов кластеров; 

 открытости - информация о развитии 
каждого кластера является открытой (в соответ-

ствии с нормами законодательства). 
Целью кластерного развития секторов эко-

номики и социальной сферы в республике 

является повышение конкурентоспособности 
татарстанской экономики на основе ее модерни-

зации и диверсификации. 
Для достижения сформулированной цели 

должны быть выполнены следующие задачи: 

 формирование экономического ареала 
кластера на основе оценки экономического 

потенциала хозяйствующих субъектов, связан-
ных технологическими цепочками; 

 разработка нормативно-правовой базы; 

 формирование условий для эффективного 
развития кластеров, разработка стратегий разви-

тия кластеров; 

 гармонизация создания и функциониро-
вания отраслевых (секторальных) кластеров и их 

образовательного и научно-методического обес-
печения. 

В настоящее время формируются четыре от-
раслевых (секторальных) кластера: 

 нефтегазохимический; 

 энергетический; 

 автомобилестроительный; 

 IT-кластер. 
По данным Министерства промышленности 

и торговли Республики Татарстан и Министер-
ства экономики Республики Татарстан в 

нефтегазохимический кластер Республики Та-
тарстан входит 59 предприятий.  

Признаками кластера являются: 

1. Наличие сильных конкурентных позиций 
на российском и международном рынках. Инди-

каторами оценки этого параметра являются: 

 доля экспортной продукции в объеме 
производимой продукции; 

 производительность труда; 

 объем инвестиций в основной капитал, 
достаточный для осуществления расширенного 
воспроизводства. 

2. Высокий уровень специализации участни-

ков кластера на выпуске конкретного вида 
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продукции.  
3. Наличие достаточных кадровых ресурсов 

(определяется по результатам кадрового аудита). 
На нефтегазохимический кластер республи-

ки приходится (от уровня 2014 года): 

 42% добавленной стоимости Республики 
Татарстан; 

 51% отгруженных товаров собственного 
производства; 

 78 % экспорта продукции республики; 

 19% объема инвестиций в основной ка-
питал; 

 6% работающего населения республики.  

Заключение (Conclusions or Discussion and 

Implication) 
В работе систематизированы модели управ-

ления инновационной активностью предприятий 
на основе соконкуренции. Разработан комплекс 

рекомендаций по развитию соконкуренции в 

рамках нефтегазохимического комплекса Рес-
публики Татарстан. 

Предложенные методики по совершенство-
ванию организации производства предприятий 

нефтегазохимического комплекса позволяют 
органам власти региона совершенствовать во-

просы выработки и реализации управленческих 
решений, а также более точно определять прио-

ритетные направления развития организаций, 
имеющих существенное значение для экономики 

Республики Татарстан. 
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В условиях турбулентности и глобализации рынков потенциал улучшений промышленных пред-

приятий может быть реализован за счет применения эффективных методов оперативно-
календарного планирования и управления производством. Большинство промышленных предприятий 
испытывают трудности в организации оптимального процесса оперативно-календарного планиро-
ваний и управления производством на практике. 

В статье рассмотрены наиболее распространенные и исследованные методы оперативного 
планирования, а также выявлены факторы влияния успешности применения их на практике. В ре-
зультате исследования была разработана матрица выбора методов планирования и управления про-
изводством в зависимости от специфики предприятия и целевых показателей операционной дея-
тельности. Применение оптимального метода оперативно-календарного планирования и управления 
производством помогает рационализировать, стандартизировать и ускорить процесс принятия 
решений на предприятии. Разработанная матрица выбора метода планирования и управления про-
изводством помогает предприятию повысить контроль над процессом принятия решений, устра-
нить несоответствие принятых решений основным производственным целям. Оптимальный метод, 
соответствующий характеристикам конкретного предприятия, позволит промышленной компании 
сократить производственные запасы и продолжительность производственного цикла при высоком 
уровне загрузки производственных мощностей 
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Abstract 

 
In the conditions of market turbulence and globalization, the potential for improvement of industrial en-

terprises can be realized through the use of effective methods of operational-calendar planning and produc-
tion management. Most industrial enterprises have difficulties in organizing the optimal process of opera-
tional-calendar planning and production management in practice.  

The article describes the most common and thoroughly investigated methods of operational planning, 
and reveals the impacts of their successful practical use. As a result of the research, the matrix was worked 
out for selecting the methods of planning and production management depending on the specific features of 
an enterprise and targets of operational activity. The application of the optimal method of operational-
calendar planning and production management helps to rationalize, standardize and accelerate the process of 
decision-making at an enterprise. The devised matrix of selecting the method of planning and production 
management enables an enterprise to improve the control over decision-making and eliminate the discrepan-
cy between the decisions taken and the basic industrial aims.   The optimal method, matching the characteris-
tics of a particular enterprise, will allow the industrial company to curtail the inventories and the duration of 
the production cycle with a high level of capacity utilization 

 
Key words: method of planning, operational-calendar planning, production management, pull principle, 

push principle 
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Введение 
В современных условиях динамических из-

менений, происходящих на рынках, процесс опе-
ративно-календарного планирования и управле-
ния производством (ОКПиУП) обладает значи-
тельным потенциалом улучшения. В мировой 
практике существуют предприятия, самостоя-
тельно разрабатывающие для себя принципы 
планирования и управления производством и 
достигающие при этом выдающихся результатов. 
В то же время у преобладающего числа про-
мышленных компаний имеется значительное от-
ставание в этой сфере. В данном контексте по-
тенциал улучшений может быть реализован за 
счет применения оптимальных методов ОКПи-
УП в условиях конкретного предприятия. В этой 
связи, у компаний имеется возможность сокра-
тить производственные запасы, длительность 
поставок заказов клиенту и увеличить точность 
их соблюдения без дополнительных инвестици-
онных вложений.  

Основные методы оперативно-
календарного планирования и управления 
производством 

В целом в распоряжении предприятий име-

ется значительный выбор методов оперативно-
календарного планирования и управления произ-
водством, эффективность и содержание которых 
мало известно в России. Однако следует отме-
тить, что представленные ниже методы позволя-
ют стандартизировать решения, принимаемые в 
процессе производства, и оказывают большое 
влияние на его эффективность. 

Рассмотрим подробнее содержание наиболее 
распространенных и исследованных методов 
ОКПиУП. 

Канбан (Kanban) – это самоорганизующая-
ся децентрализованная система планирования и 
управления производством, построенная по 
принципу вытягивания. Этот метод был разрабо-
тан компанией Тойота (Toyota) в середине XX 
века. При применении метода Канбан (Kanban) 
процесс производства стандартных изделий раз-
деляется на несколько саморегулируемых техно-
логических циклов с целью стабилизации неза-
вершенного производства и минимизации запа-
сов готовой продукции [1]. 

Метод Канбан (Kanban) может применяться 
только для массового производства со стабиль-
ным спросом и узкой ассортиментной линейкой. 
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Канбан (Kanban) ориентирован на малые разме-
ры партий и высокие темпы производства. Он 
характеризуется высокой надежностью поставок 
заказов клиентам. В то же время при реализации 
данного метода на практике могут образовывать-
ся высокие запасы сырья и материалов [2]. 

Метод Синхронизированной МРП 
(Sinchro MRP) сочетает централизованное пла-
нирование и децентрализованное управление 
производством Канбан (Kanban) на основе прин-
ципа вытягивания. Данный метод был разрабо-
тан в 80-х годах компанией Ямаха (Yamaha) [3]. 
Он обеспечивает интеграцию системы Канбан 
(Kanban) с тактическим уровнем планирования 
производства. Кроме того, эта система позволяет 
использовать Канбан (Kanban) для более широ-
кого ассортимента. Процесс работает как двух 
карточный Канбан (Kanban). Система базируется 
на двух компонентах: ежедневном плане произ-
водства и двух картах Канбан (Kanban) [3]. 

Метод синхронизированной МРП (Sinchro 
MRP) стабилизирует производственные запасы, 
обеспечивает высокую надежность поставок и 
низкие производственные затраты. Применение 
этого метода на практике возможно для сбороч-
ных производств массового или предприятий 
серийного типа с большим количеством вариан-
тов продукции [4].  

Конвип (ConWIP -Constant Work-In-
Process) – это метод централизованного плани-
рования, реализующий на практике принцип вы-
тягивания. Он был разработан Хоппом (Hopp 
W.S). и Спирманом (Spearman M.L.) в 80-х годах. 
Данный метод оперативно-календарного плани-
рования и управления производством позволяет 
поддерживать запасы незавершенного производ-
ства на постоянном уровне. Он ориентирован на 
сокращение производственных затрат. Метод 
Конвип (ConWIP) обеспечивает задачу нового 
заказа в производство с помощью карты только в 
случае, если объем незавершенного производ-
ства в системе снизился до уровня меньше за-
планированного [5]. 

На практике метод применяется для поточ-
ных производств со стабильным спросом и огра-
ниченным ассортиментом продукции, которым 
Конвип (ConWIP) обеспечивает высокую надеж-
ность поставок заказов клиентам [6]. 

Гибрид Канбан – Конвип (Kanban-
ConWIP) – этот метод охватывает несколько 
уровней продукта и основывается на гибридном 
контуре планирования и управления производ-
ством. Он был описан Бонвиком (Bonwik A.M.) в 

1997г. Гибридный контур сочетает в себе цен-
трализованное и децентрализованное планирова-
ние и управление производством [7]. Метод поз-
воляет предприятиям достигнуть более высокой 
производительности, чем применение методов 
Канбан (Kanban) и Конвип (ConWIP). Система 
Канбан-Конвип (Kanban-ConWIP) функциониру-
ет в соответствии со следующей логикой: первая 
производственная операция работает в соответ-
ствии с картой Конвип (ConWIP), все остальные 
операции за исключение последней управляют 
системой Канбан (Kanban) [7]. 

На практике этот метод эффективно приме-
няется на поточных производствах с повторяю-
щейся средой и ограниченным ассортиментом. 
Он позволяет обеспечить стабильный уровень 
незавершенного производства и ориентирован на 
снижение производственных затрат [8]. 

Метод БОА (BOA - Belastungsorientierten 
Auftragsfreigabe) представляет собой позаказное 
планирование в соответствии с загрузкой произ-
водственных мощностей. Он был разработан 
Виндалем (Wiendahl H.-P.) в 1991г. БОА (BOA) 
является централизованным методом планирова-
ния, реализующим принцип выталкивания. В 
основу этого метода положен принцип «ворон-
ки» [9]. Согласно принципа «воронки», в произ-
водство отдается только такое количество зака-
зов, и только тот ассортимент, которое может 
быть выполнено в условиях текущей загрузки 
производства. Эти заказы должны обеспечить 
строго запланированный уровень материальных 
запасов. 

Метод БОА (BOA) применяется в основном 
для мелкосерийных и серийных производств с 
заказами, конкурирующими за существующие 
мощности, и большим разбросом длительностей 
производственных циклов [10]. 

Метод теории ограничений (OPT - 
optimized production technology) представляет 
собой систему оперативно-календарного плани-
рования и управления производства, в основе 
которой лежит принцип организации беспрерыв-
ной и эффективной работы с узкими местами 
производства. Метод теории ограничений (OPT) 
базируется на десяти правилах Голдрата (Goldratt 
E.M.) [11]. В рамках реализации метода на прак-
тике в первую очередь проводится анализ общей 
производственной системы. Движение всего ма-
териального потока определяется узкими места-
ми системы. Для управления производством ис-
пользуется принцип «Барабан-Буфер-Веревка». 
Узкое место процесса является «барабаном», ко-
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торый задает ритм всему производственному 
процессу и управляет всей системой с помощью 
так называемой «веревки». С целью снижения 
вероятности простоя узкого места перед «бара-
баном» организуется склад незавершенного про-
изводства - «буфер» [12]. 

Система ОРТ способствует повышению 
производительности предприятия, обеспечивает 
надежность производственного процесса и со-
кращение длительности выполнения заказов. В 
то же время реализация метода на практике мо-
жет способствовать повышению уровня произ-
водственных запасов [6]. 

Метод Полка (Polca - Paired-cell 
Overlapping Loops of Cards with Authorization) 
является системой оперативно-календарного 
планирования и управления производством 
быстрого реагирования. Он был разработан Сури 
(Suri R.) в 1998г. Метод Полка (Polca) представ-
ляет собой накладывающиеся друг на друга цик-
лы взаимодействия попарно соединенных ячеек 
при помощи карточек и авторизации. Полка 
(Polca) обеспечивает децентрализованное управ-
ление контурами производства (рис. 1). Сигнал о 
свободных мощностях подается соседней ячейке. 
Метод Полка (Polca) работает в паре системой 
МРП (MRP), которая планирует поток материа-
ла. В системе МРП (MRP) рассчитывается дата 

начала выполнения заказа. В соответствии с ме-
тодом Полка (Polca) в производство могут быть 
заданы только заказы сегодняшней даты начала 
или более ранней даты [13]. 

Метод Полка (Polca) обеспечивает контроль 
за сложным производством и своевременным 
выполнением заказов, способствует оптимизации 
загрузки мощностей и сокращению производ-
ственных затрат. Данный метод применяется для 
сегментированных предприятий, предприятий с 
единичным типом производства, изготавливаю-
щих сложные продукты [13]. 

Метод Выталкивания / Вытягивания 
(Push/Pull) – это гибридный метод оперативно-
календарного планирования и управления произ-
водством, который подразумевает использование 
принципа вытягивания наряду с принципом вы-
талкивания. Метод был описан в 1991 г. Ходгсо-
ном (Hodgson T. G.) и Вангом (Wang D.). При 
реализации метода Выталкивания/Вытягивания 
(Push/Pull) на практике в начале производствен-
ного процесса обычно используется принцип вы-
тягивания до точки заказа (точка перегиба), а 
затем применяется принцип выталкивания. Чаще 
всего точка заказа находится в узком месте про-
цесса [14].  

 

 

 
Рис. 1. Метод Полка (Polca) [4] 
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Данный метод обеспечивает высокую про-

изводительность, стабильную загрузку мощно-
стей и высокую гибкость производства. Чаще 
всего метод применяется для серийных произ-
водств с широким ассортиментом продукции 
[14]. 

Метод контракт-графика применяется для 
планирования и управления заказами на слож-
ных производствах и для выпуска специальных 
конструкций. Он был впервые описан в 1968 го-
ду Бурбиджем (Burbidge J.L.) Контракт-график 
представляет собой централизованный подход к 
планированию и управлению производством с 
помощью принципа выталкивания. В основе ме-
тода лежит принцип разделения крупного заказа 
на большое количество мелких заказов отдель-
ных элементов. Для каждого мелкого заказа рас-
считываются сроки поставок и его завершения. 
Контроль осуществляется на всех этапах – от 
проектирования до выпуска готовой продукции 
[15]. Метод контракт-графика обеспечивает вы-
сокую точность сроков выполнения заказа и вы-
сокую управляемость процессом [15]. 

Корма (Korma) (управление материальным 
потоком с учетом производственных мощностей) 
– метод ориентирован на производства, осу-
ществляющие выпуск продукции, как на склад, 
так и на заказ (рис. 2). Метод Корма (Korma) был 
разработан в 1995 г. Шолтисеком (Scholtissek P.) 
и представляет собой централизованное плани-
рование и управление производством на основе 
принципа выталкивания и направлен на равно-
мерную загрузку оборудования. Этот метод ос-
новывается на следующих четырех компонентах: 
расчет вероятностного графика производства, 
запуск заказов в производство в соответствии с 
сбалансированной нагрузкой, расчет даты вы-
пуска и сроков хранения заказов, перепланиро-
вания сроков производства заказов [16]. 

Метод Корма (Korma) применяется для 
сложных производств. Он обеспечивает высокую 
загрузку производственных мощностей, точность 
исполнения сроков поставок, низкий уровень 
незавершенного производства и сокращение 
длительности производственного цикла [16]. 

 
 

 
Рис. 2. Метод Корма (Korma) [4] 

 
Факторы влияния на выбор оптималь-

ных методов оперативно-календарного пла-
нирования и управления производством 

Главными факторами выбора методов ОК-
ПиУП производством является сложность мате-
риального потока и комплексность выпускаемого 
продукта [17], а также широта ассортиментной 
линейки. Данные показатели объединяются в 
характеристиках VATX классификации про-
мышленных предприятий. 

 VATX классификация основывается на 

форме материального потока, так как каждый 
производственный процесс имеет свои уникаль-
ные контрольные точки [12,18]. Для каждого ти-
па потока можно выделить свои характерные 
проблемы, которые могут быть решены с помо-
щью правильно подобранного метода оператив-
но-календарного планирования. В соответствии с 
теорией ограничений выделяют V-, A- и Т-
потоки [12,18].  

V-поток характеризуется небольшим коли-
чеством наименований входного сырья, большим 

ОРГАНИЗАТОР ПРОИЗВОДСТВА. 2017. Т. 25. № 2                                WWW. ORG-PROIZVODSTVA.RU 17 



Практика организации производства 
 

 
ассортиментом готовой продукции и стандарти-
зированным процессом производства. Предприя-
тия этого типа часто сталкиваются со следую-
щими проблемами: высокий уровень производ-
ственных запасов, некачественное обслуживание 
потребителей, низкая гибкость производства, не-
своевременные поставки готовой продукции [19]. 

A-поток характеризуется большим разнооб-
разием входного сырья, материалов и комплек-
тующих, и узкой ассортиментной линейкой. 
Предприятия типа А обычно сталкиваются со 
следующими производственными проблемами: 
низкая загрузка оборудования, дефицит ком-
плектующих, трудности в управлении разнород-
ными материалами, высокий уровень запасов 
[19]. 

Т-поток представляет собой несколько па-
раллельных процессов производства узлов про-
дукции и различных деталей, которые потом ис-
пользуются для сборки различных продуктов. 
Потребительские характеристики продукции за-
даются клиентами. Предприятиям этого типа ха-
рактерны следующие проблемы: нарушение дли-
тельности производственного цикла, большие раз-
меры партий, высокий уровень незавершенного 
производства и низкое качество продукции [19]. 

При проведении дополнительного исследо-
вания было выявлено, что представленная выше 
классификация охватывает не весь спектр про-
мышленных предприятий. В результате был опи-
сан дополнительный тип предприятий с Х-
потоком. 

Х-поток отличается относительно большим 
количеством наименований входного сырья, ко-
торые в процессе производства преобразуются в 
малое количество видов полуфабрикатов. Полу-

ченные полуфабрикаты в результате стандартно-
го производственного процесса трансформиру-
ются в относительно широкий ассортимент гото-
вой продукции. Х-поток характеризуется следу-
ющими проблемами: нестабильные производ-
ственные циклы, высокий уровень незавершен-
ного производства и полуфабрикатов, большие 
производственные партии, низкая гибкость [18]. 

Представленные выше типы производства 
оказывают решающее значение при выборе 
предприятиями методов ОКПиУП. Кроме того, в 
ходе проведенного анализа было выявлено, что 
критическими факторами при выборе этих мето-
дов являются: тип производства (массовый, 
крупносерийный, серийный, мелкосерийный, 
единичный) и применяемый метод управления 
запасами (JIT, JIT+MRP, MRP, PERT). Прове-
денное исследование показало, что на эффектив-
ность применения методов планирования в про-
изводстве большое влияние оказывают выбран-
ные целевые показатели операционной деятель-
ности предприятия: качество, затраты, длитель-
ность выполнения заказов, гибкость, надежность, 
длительность вывода инновационного продукта 
на рынок и уровень обслуживания потребителей, 
которые обеспечивают устойчивое конкурентное 
преимущество промышленного предприятия. 

Матрица выбора оптимального метода 
оперативно-календарного планирования и 
управления производством 

Для решения задачи подбора оптимального 
подхода оперативно-календарного планирования 
и управления производством с учетом критиче-
ских факторов влияния на рисунке 3 предлагает-
ся матрица выбора метода ОКПиУП. 
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Рис. 3. Матрица выбора метода оперативно-календарного планирования  

и управления производством 
 

Результаты применения матрицы выбора 
ОКПиУП на практике 

Применение оптимального метода опера-
тивно-календарного планирования и управления 
производством помогает рационализировать, 
стандартизировать и ускорить принятие решений 
в процессе производства. Кроме того он позволя-
ет снять с персонала большое количество рутин-
ных задач [20].  

Однако применение данных методов имеет 
свои недостатки: снижение контроля над процес-
сом принятия решений, несоответствие приня-
тых решений основным производственным це-
лям [20]. Разработанная матрица выбора метода 
ОКПиУП помогает предприятию снизить веро-
ятность возникновения данных рисков.  

Заключение 
Подводя итог, следует отметить, что харак-

теристики идеального материального потока 
представляют собой компромисс целевых пока-
зателей операционной деятельности [21]. Мето-
ды ОКПиУП, соответствующие характеристикам 
конкретного предприятия, позволяют реализо-
вать оптимальное с производственной точки зре-
ния решение дилеммы между стремлением к со-
кращению производственных запасов и продол-
жительности производственного цикла с одной 
стороны, и обеспечением высокой загрузки про-

изводственных мощностей – с другой. Они 
упрощают систематический мониторинг и оцен-
ку параметров производственного процесса. Та-
ким образом, определение и применение на 
практике эффективного метода оперативно-
календарного планирования и управления произ-
водством вносит важный вклад в достижение 
основных целей предприятия и повышения его 
конкурентоспособности. 
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ОРГАНИЗАЦИОННО-ЭКОНОМИЧЕСКОЕ И ИНФОРМАЦИОННОЕ 

ОБЕСПЕЧЕНИЕ УСТОЙЧИВОСТИ ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ СИСТЕМЫ 
 
Д.М. Шотыло, В.Н. Родионова, М.С. Луценко 
Воронежский государственный технический университет  
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В статье рассматривается организационно-экономическое и информационное обеспечение 

устойчивости производственной системы. 
Для того, чтобы определить, в правильном ли направлении движется производственная систе-

ма, и способствуют ли информационные технологии достижению поставленных целей руковод-
ством предприятия, предлагается сформировать стратегические карты обеспечения устойчиво-
сти производственной системы. Рассматривается концепция сбалансированной системы показате-
лей, позволяющая описать стратегию производственной системы, устанавливать цели и показате-
ли деятельности производственной системы и управлять ими. Правильно спроектированная инфор-
мационная инфраструктура является одним из инструментов в достижении конечных целей произ-
водственной системы.  

Используется экономико-математическое моделирование с использованием множественной ли-
нейной регрессии. На первом этапе производится формирование критериев математической модели 
множественной линейной регрессии. Далее осуществляется исследование влияния организационно-
экономических методов обеспечения устойчивости производственной системы и информационного 
обеспечения производственной деятельности на устойчивость производственной системы. На по-
следнем этапе выявляются мероприятия, направленные на повышение устойчивости производ-
ственной системы. На основе модели множественной линейной регрессии менеджмент может при-
нимать эффективные управленческие решения по развитию производственной системы на основе 
наиболее рационального использования ресурсов, методов и средств по направлению к достижению 
поставленных целей 
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Abstract 

 
The article considers the organizational-economic and information support of sustainability of the pro-

duction system. In order to determine if the production system is progressing in the right direction and 
whether the information technologies contribute to the attainment of goals set by company management, it is 
proposed to create the strategic maps of ensuring sustainability of the production system.  The concept of 
balanced scorecard system is examined, which helps to describe the strategy of the production system, set 
goals and performance indicators, and control them. The properly planned information infrastructure is one 
of the tools for achieving the ultimate goals of the production system. The economic-mathematical modelling 
is applied, using multiple linear regression. At the first stage, the criteria of the mathematical model of mul-
tiple linear regression are shaped. Further, the study is carried out, investigating the impact of organizational-
economic methods of ensuring sustainability of the production system and information support of production 
activities upon the stability of the production system.  At the last stage, the procedures are identified, aimed 
at greater sustainability of the production system. On the basis of the model of multiple linear regression, 
managers can make effective administrative decisions on the development of the production system, based 
on the most rational use of resources, methods and means, and oriented towards the achievement of the goals 
set 

 
Key words: sustainability, production system, balanced scorecard system, organizational-economic en-
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Введение 
Постоянно меняющиеся условия внешней 

среды, в которых приходится функционировать 
наукоёмким предприятиям, вызывают необходи-
мость развития существующих методов и ин-
струментов наработанной методологической ба-
зы устойчивого развития высокотехнологичных 
производственных систем [2, 8, 9, 15]. 

Предприятие, инвестирующее средства в 
обеспечение устойчивости производственной 
системы, как правило, не всегда способно прове-
сти точную оценку эффективности вложенных 
средств в краткосрочном периоде. Иначе говоря, 
тяжело определить успех или неудачу инвести-
ций в новые проекты и перспективы развития 

деятельности предприятия в краткосрочном пе-
риоде на основе базовых финансовых моделей. 

Следует отметить, что ценность средств, 
вложенных в развитие внутренних бизнес-
процессов производственной системы и инфор-
мационного обеспечения выражается в зависи-
мости и влиянии их на устойчивость производ-
ственной системы. 

При этом очень важно обеспечить прозрач-
ность хода бизнес-процессов, так как только в 
этом случае владелец бизнес-процесса (сотруд-
ник компании, управляющий ходом бизнес-
процесса и несущий ответственность за его ре-
зультаты и эффективность), а также бизнес-
аналитик, руководство, регулятор и другие будут 
иметь ясное представление о том, как организо-
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вана работа. Понимание хода существующих 
бизнес-процессов дает возможность оценить их 
эффективность и качество и необходимость для 
разработки поддерживающей бизнес ИТ-
инфраструктуры. Успешная разработка приклад-
ных систем, обеспечивающих поддержку выпол-
нения бизнес-процессов от начала до конца, воз-
можна лишь тогда, когда сами процессы деталь-
но ясны [12]. 

Иначе говоря, устойчивость производствен-
ной системы напрямую зависит от организаци-
онно-экономических и информационных мето-
дов обеспечения устойчивости производствен-
ной системы. 

В связи с этим, автором предлагается опре-
делить влияние организационно-экономического 
и информационного обеспечения производ-
ственной деятельности на уровень устойчивости 
производственной системы. 

Теория 
Обеспечение устойчивости производствен-

ной системы во многом зависит от качества про-
цессов организации производства, надёжности 
производственных процессов и гибкости основ-
ных бизнес-процессов предприятия [4]. 

В самом общем смысле под устойчивостью 
развития предприятия понимается его способ-
ность к продолжительному осуществлению 
уставной деятельности на своих отраслевых 
рынках. Чтобы предприятие могло действовать 
неопределенно долго, преодолевая сопротивле-
ние внешних обстоятельств, оно должно решать 
следующие задачи: во-первых, обеспечивать эф-
фективность своих текущих экономических кон-
тактов с потребителями, поставщиками и парт-
нерами; во-вторых, защищать свои отношения с 
потребителями, поставщиками и партнерами от 
конкурентов; в-третьих, заботиться о своей спо-
собности к продолжению экономической дея-
тельности в будущем [1]. 

Следует отметить, что концепция сбаланси-
рованной системы показателей, позволяющая 
описать стратегию производственной системы, 
является универсальным способом не только 

устанавливать цели и показатели деятельности 
производственной системы, но и управлять ими. 

На рис. 1 предложена стратегическая карта 
обеспечения организационно-экономической 
устойчивости производственной системы. 

Как можно заметить, на рис. 1 представлены 
четыре стратегические компоненты деятельности 
производственной системы, где каждая из них 
должна соответствовать современным требова-
ниям устойчивости, гибкости и надёжности. 

Кроме того, отметим, что знания являются 
одним из основных нематериальных активов вы-
сокотехнологичных производственных систем. 
Эффективность использования данного ресурса в 
производственной деятельности, как уже было 
отмечено, во многом зависит от эффективности 
информационного обеспечения, применяемых 
информационных технологий и соответствую-
щей информационной инфраструктуры. 

Информационное обеспечение деятельности 
производственной системы – это совокупность 
процессов, способствующих формированию тре-
буемых знаний на основе современных инфор-
мационных технологий. При этом информацион-
ная инфраструктура представляет собой внут-
реннюю упорядоченность информационных эле-
ментов производственной системы с целью эф-
фективного использования информационных 
технологий.  

Кроме того, информационные технологии 
имеют огромное значение и для непрерывного 
процесса совершенствования. Работники должны 
иметь возможность пользоваться оперативной 
обратной связью, в том числе подробными и 
точными данными о характеристиках произве-
денного продукта или услуги, а также о процес-
сах, которыми они управляют. Своевременное 
предоставление подробной информации является 
основой глубокого анализа данных, анализа пер-
вопричин происходящих явлений и непременно 
ведет к улучшению качества, снижению издер-
жек и сокращению временных затрат [5]. 
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Рис. 1. Стратегическая карта организационно-экономического обеспечения устойчивости 

производственной системы

Формирование 
долгосрочной 
стоимости для 

акционеров 

Оптимизация структуры 
издержек в деятельности 
производственной систе-

мы 

Удовлетворение 
потребностей клиента 

Расширение 
клиентской базы 

Освоение 
инновационной 

продукции 

Своевременное об-
служивание клиен-
тов и оказание ка-
чественных услуг 

Сокращение затрат в 
производственной сфе-

ре деятельности 

Более эффективное 
использование активов 
и оптимизация ресур-

сов 

Сокращение рисков в ин-
новационной сфере дея-

тельности производствен-
ной системы 

Привлечение по-
требителей за счёт 
снижения затрат и 

конкурентной цены 

Формирование ими-
джа и репутации 

производственной 
системы 

Получение 
выгод и 

увеличение 
доходов  

Реализация наиболее перспективных 
инвестиционных проектов и формиро-
вание конкурентного портфеля новых 

продуктов 

Соответствие характе-
ристик инновационных 

товаров и услуг по-
требностям клиентов 

Развитие взаимоотношений с 
поставщиками 

Формирование 
партнёрских 
отношений с 

поставщиками 

Формирование высокого 
уровня технологического 
оснащения и организации 

производства 

Развитие межфункциональ-
ной коммуникации между 

потребителями, инженерами и 
производством 

Финансовые цели  
производственной системы 

Формирование потребительской ценности и клиентской составляющей  
производственной системы  

Внедрение технологий 
для быстрого запуска 

продукции в производ-
ство 

Развитие 
системы 
НИОКР 

Осуществление 
интеграции науки и 

образования 

Внутренние бизнес-процессы функционирования  
производственной системы  

 

Формирование инноваций, 
удовлетворяющих потреб-
ностям всех заинтересован-

ных сторон 

Развитие 
инновационной 
деятельности 

производственной 
системы 

Обучение персонала 
современным методам 

ведения производ-
ственной деятельности 

Развитие инновационного потенциала производ-
ственной системы на основе современных инфор-

мационных технологий 

Формирование единой ин-
формационной культуры и 

ИТ-инфраструктуры, ориен-
тированной на инновации 

Обучение и формирование 
высококвалифицированного 

персонала 

Привлечение к инновацион-
ной деятельности квалифи-

цированных инженеров 

Обучение персонала, задействованного в производственной деятельности и развитие 
производственной системы 

 

ОРГАНИЗАТОР ПРОИЗВОДСТВА. 2017. Т. 25. № 2                             WWW. ORG-PROIZVODSTVA.RU 25 



Практика организации производства 
 

 
Информационные технологии также способ-

ствуют снижению затрат на процессы взаимо-
действия с поставщиками и клиентами. Специ-
альное программное обеспечение для управления 
цепью поставок (supply chain management) обес-
печивает достижение цели операционного 
управления: сократить издержки взаимоотноше-
ний с поставщиками, а также цели клиентской 
составляющей: сократить затраты клиентов на 
приобретение продуктов и услуг [5]. 

Поэтому правильно спроектированная ин-
формационная инфраструктура является одним 
из инструментов в достижении конечных целей 
производственной деятельности предприятия. 

Отсюда понятно, что соответствие инфор-
мационной инфраструктуры и способов инфор-
мационного обеспечения современным требова-
ниям развития технологий способствует дости-
жению основных финансовых целей производ-
ственной системы. Это достигается посредством 
автоматизации бизнес-процессов производствен-
ной системы, своевременной и точной обработки 

информации и реализации творческого потенци-
ала инженерных специалистов в инновационной 
сфере деятельности. Однако проследить такую 
зависимость достаточно тяжело. 

Следовательно, для того, чтобы определить, 
способствуют ли информационные технологии 
обеспечению устойчивости производственной 
системы, автором предлагается сформировать 
стратегическую карту информационного обеспе-
чения деятельности производственной системы 
(рис. 2).  

Такое представление стратегической карты 
обеспечения устойчивости производственной 
системы и информационного обеспечения функ-
ционирования производственной системы, поз-
волит построить математическую модель. Реали-
зация данной модели в свою очередь даёт воз-
можность менеджменту прогнозировать и балан-
сировать процессы развития и обеспечения 
устойчивости производственной системы. 

 

 

 
Рис. 2. Стратегическая карта информационного обеспечения производственной системы 
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Данные и методы 
Следует отметить, что в процессе иссле-

дования использовалась концепция системы сба-
лансированных показателей производственной 
системы. Стратегическая карта системы сбалан-
сированных показателей представляет собой мо-
дель мобилизации производственных ресурсов, 
человеческого потенциала и информационных 
ресурсов с целью формирования единой системы 
обеспечения устойчивости, надёжности и гибко-
сти деятельности предприятия.  

Так стратегическая карта детализирует 
систему показателей, иллюстрируя динамику 
стратегического развития и делая более чётким 
фокус на основные направления. На практике 
существует множество подходов к созданию 
стратегии. Однако независимо от того, какой из 
них используется, стратегическая карта предо-
ставляет универсальный и последовательный 
способ описания стратегии таким образом, чтобы 
можно было не только устанавливать цели и по-
казатели, но и управлять ими [5]. 

Кроме этого, использовался математиче-
ский аппарат для моделирования влияния орга-
низационно-экономического обеспечения устой-
чивости предприятия и информационного обес-
печения производственной деятельности на уро-
вень устойчивости производственной системы. 

Модель 
Как известно, экономико-математическое 

моделирование является важнейшим способом 
анализа экономических явлений, выявления и 
прогнозирования закономерностей внутренних 
процессов, исследования поведения, связей и 
взаимосвязей исследуемого объекта. [7, 16, 10] 

Так, экономико-математическое модели-
рование с использованием множественной ли-
нейной регрессии относят к одному из наиболее 
перспективных и актуальных направлений в ма-
тематических методах и моделях в экономике. 

Исходя из этого, предлагается оценить 
соответствие информационного обеспечения 
производственной деятельности предприятия и 
организационно-экономического обеспечения 
устойчивости производственной системы совре-
менному уровню устойчивости на основе мате-
матической модели множественной линейной 
регрессии. 

Описание данной модели представлено 
на рис. 3. Как видно из рис. 3, модель разбита на 
следующие этапы: 

- формирование критериев математиче-
ской модели множественной линейной регрес-
сии, 

- исследование влияния организационно-
экономических методов обеспечения устойчиво-
сти производственной системы и информацион-
ного обеспечения производственной деятельно-
сти на устойчивость производственной системы,  

- формирование мероприятий, направ-
ленных на повышение устойчивости производ-
ственной системы. 

Определив основной подход к моделиро-
ванию, на наш взгляд, представляется целесооб-
разным более подробно рассмотреть этапы на 
основе математической модели множественной 
линейной регрессии. 
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Рис. 3. Модель влияния организационно-экономического и информационного обеспечения  

на устойчивость производственной системы 
 

Так, на первом этапе, по мнению автора, 
необходимо выделить следующие основные кри-
терии (таблица): 

- уровень устойчивости производственной 
системы, 

- критерий организационно-экономического 
обеспечения устойчивости производственной 
системы, 

- критерий информационного обеспечения 
устойчивости производственной системы. 

 
Критерии, определяющие влияние организационно-экономического и информационного 

 обеспечения устойчивости на уровень устойчивости производственной системы 
№ 
п/п 

Критерии Расчёт (нор-
мативное 
значение) 

Показатели Комментарии 

1. Уровень устойчи-
вости производ-
ственной системы 
(Y) 

Нормативное 
значение  
Y = (0; 1) 

Высокий уровень устой-
чивости производствен-
ной системы, 
Y = (0,75; 1) 

Мероприятий по повышению уровня устойчи-
вости производственной системы не требуется. 

Приемлемый уровень 
устойчивости производ-
ственной системы, 
Y = (0,5; 0,75) 

Необходимо применение организационно-
экономических методов обеспечения устойчи-
вости производственной системы в зависимо-
сти от наличия “узких мест” 

Средний уровень устой-
чивости производствен-
ной системы, 
Y = (0,25; 0,5) 

Требуется внедрение организационно-
экономических методов обеспечения устойчи-
вости производственной системы 
для соответствия приемлемому уровню разви-
тия производственной инфраструктуры 

Уровень несоответствия 
современному развитию 
производственной систе-
мы, Y = (0; 0,25) 

Уровень устойчивости производственной си-
стемы находится в критическом состоянии и 
подвергает высокому риску деятельность про-
изводственной системы 

 

2. Исследование влияния организационно-экономических методов 
обеспечения устойчивости производственной системы и информа-
ционного обеспечения производственной деятельности на устойчи-

вости производственной системы 

3. Формирование мероприятий, направленных на повышение устой-
чивости производственной системы 

𝑌𝑌 = �𝑎𝑎𝑖𝑖𝑥𝑥𝑖𝑖

𝑛𝑛

𝑖𝑖=1

+ 𝑏𝑏0 + 𝑒𝑒 

математической модели множественной линейной 
регрессии: 

yi = β0 + β1 × xi1 + β2 × xi2 + … + βp × xip + ɛi 
ŷ = X0' × b 

b = (X'X)-1 X'Y 

Уровень устойчиво-
сти производствен-

ной системы (Y) 

Критерий организационно-
экономического обеспечения 
устойчивости производствен-

ной системы (X1) 

Критерий информационно-
го обеспечения деятельно-
сти производственной си-

стемы (X2) 

на основе: 

1. Формирование критериев математической модели множе-
ственной линейной регрессии 
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Продолжение таблицы 

2. Критерий органи-
зационно-
экономического 
обеспечения 
устойчивости про-
изводственной 
системы (X1) 

Интегральный 
показатель: 
X1 = К1.1 × 
× К1.2 × К1.3 × 
× К1.4 

Коэффициент достиже-
ния финансовые целей 
производственной си-
стемы (K1.1) 

Характеризует: 
- степень удовлетворённости акционеров 
стоимостью бизнеса, 
- уровень рисков, 
- способность производственной системы к 
деятельности по оптимизации структуры 
издержек в производственной сфере деятель-
ности 

Коэффициент формиро-
вания потребительской 
ценности и клиентской 
составляющей производ-
ственной системы (K1.2) 

Характеризует: 
- уровень расширения клиентской базы, 
- уровень развития взаимоотношений с по-
ставщиками, 
- степень удовлетворённости клиентов 

Коэффициент внутрен-
них бизнес-процессов 
деятельности производ-
ственной системы (K1.3) 

Характеризует: 
- степень освоения инновационной продук-
ции, 
- уровень развития межфункциональных 
коммуникаций, 
- уровень технологического оснащения и 
организации производства 

Коэффициент развития 
производственной си-
стемы (K1.4) 

Характеризует: 
- уровень соответствия квалификации персо-
нала современным методам ведения произ-
водственной деятельности, 
- уровень интегрированности науки и образо-
вания в инновационной деятельности произ-
водственной системы 

3. Критерий инфор-
мационного обес-
печения устойчи-
вости производ-
ственной системы 
(X2) 

Интегральный 
показатель: 
X2 = К2.1 × 
× К2.2 × К2.3 × 
× К2.4 

Коэффициент информа-
ционного обеспечения 
финансовых целей заин-
тересованных сторон 
производственной си-
стемы (K2.1) 

Характеризует наличие аналитических си-
стем и системы поддержки принятия реше-
ний 
 

Коэффициент информа-
ционного обеспечения 
потребительской ценно-
сти и клиентской со-
ставляющей производ-
ственной системы (K2.2) 

Характеризует наличие системы управления 
взаимоотношениями с клиентами 

Коэффициент информа-
ционного обеспечения 
внутренних бизнес-
процессов инновацион-
ной деятельности про-
изводственной системы 
(K2.3) 

Характеризует наличие системы автоматизи-
рованного проектирования, системы управ-
ления данными об изделии и технологии 
управления жизненным циклом изделия 

Коэффициент информа-
ционного обеспечения 
развитие производ-
ственной системы (K2.4) 

Характеризует информационную инфра-
структуру производственной системы, по-
строенную на принципах стандартов и мето-
дик по управлению информационными тех-
нологиями 

 
Далее, на втором этапе представляется воз-

можным провести исследование влияния органи-
зационно-экономических методов обеспечения 
устойчивости производственной системы и ин-
формационного обеспечения производственной 
деятельности на эффективность функционирова-
ния производственной системы [3, 6, 11, 13, 14]. 

Как можно заметить, автором предлагается 
использовать метод множественной линейной 
регрессии. Под множественной регрессией по-
нимают процедуру, сущность которой заключа-
ется в анализе связи между несколькими незави-
симыми переменными и зависимой переменной. 
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Как правило, используется следующее урав-

нение множественной регрессии: 
 

𝑌𝑌 = ∑ 𝑎𝑎𝑖𝑖𝑥𝑥𝑖𝑖𝑛𝑛
𝑖𝑖=1 + 𝑏𝑏0 + 𝑒𝑒,   (1) 

 
где, а i – регрессионные коэффициенты,  
b0 – свободный коэффициент (если он ис-

пользуется),  
е – коэффициент, содержащий ошибку. 
Так, на основе общих правил построения 

модели множественной линейной регрессии 
произведём исследование на соответствие со-
временному уровню развития информационных 
технологий. 

Перейдём к рассмотрению исходных дан-
ных. В данном случае имеются следующие дан-
ные о критериях: 

Y – степень соответствия информационного 
обеспечения инновационной деятельности про-
изводственной системы и требований заинтере-
сованных сторон современному уровню развития 
информационных технологий, 

X1 – критерий инновационной деятельности 
производственной системы, соответствующий 
требованиям заинтересованных сторон; 

X2 – критерий информационного обеспече-
ния инновационной деятельности всех бизнес-
процессов производственной системы. 

Исходя из того, что между переменными Y, 
X1 и X2 существует линейная регрессионная за-
висимость, определим аналитическое выражение 
(уравнение регрессии Y по X1 и X2). 

Модель множественной линейной регрессии 
можно представить в виде: 

 
yi = β0 + β1 × xi1 + β2 × xi2 + … + βp × xip + ɛi,    
(2) 

 
где yi – i-е наблюдение зависимой перемен-

ной Y (i = 1, 2, …, n), 
xi1, xi2, …, xip– объясняющие переменные, 
ɛi – i-я случайная составляющая, характери-

зующая отклонение от функции регрессии. 

Введём обозначения, по которым будет про-
водиться сопоставительный анализ: 

1) Y = (y1, y2, …, yn)' – матрица-столбец, или 
вектор, значений зависимой переменной размера 
n; 

2) β = (β1, β2, …, βp)' – матрица-столбец, или 
вектор, параметров размера p + 1; 

3) ɛ = (ɛ1, ɛ2, …, ɛn)' – матрица-столбец, или 
вектор, возмущений (случайных ошибок, остат-
ков) размера n;  

4) 










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



=

npnn
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xxx

xxx
xxx

X

21

22221

11211

1
...............

...1

...1

 – матрица-

столбец, или вектор, значений объясняющих пе-
ременных размера n × (p + 1); 

5) в матрицу X дополнительно добавлен 
столбец, все элементы которого равны 1. Таким 
образом, предполагается, что свободный член β0 
умножается на фиктивную переменную xi0, при-
нимающую значение 1 для всех i, т.е., xi0 = 1, i = 
1, 2, …, n. 

Тогда представим модель множественной 
линейной регрессии в матричной форме: 

 
Y = X × β + ɛ,     (3) 

Оценкой этой модели по выборке является 
уравнение:  

 
Y = X × b + e,     (4) 

 
где b = (b0, b1, …, bn)', e = (e1, e2, …, en)'. 
Далее для оценки вектора неизвестных па-

раметров β воспользуемся методом наименьших 
квадратов, согласно которому вектор неизвест-
ных параметров b = (b0, b1, …, bn)' выбирается, 
таким образом, чтобы сумма квадратов отклоне-
ний эмпирических значений у i от значений ŷxi, 
найденных по уравнению регрессии, стремилась 
к минимуму: 

 
 

( ) ( ) ( ) minˆ
1 1

22 →−⋅′−=⋅′==−= ∑ ∑
= =

n

i

n

i
iix XbYXbYeeeyyS

i
,     (5) 

 
при этом используется свойство произведе-

ния e' × e = ∑ 𝑒𝑒𝑖𝑖2𝑛𝑛
𝑖𝑖=1 . С учетом свойства транспо-

нирования произведения матриц (Xb)' = b'X по-

сле раскрытия скобок условие минимизации 
примет вид: 
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S = Y' × Y – 2b'X'Y + b'X'Xb → min,  (6) 

Следовательно, требуется доказать, что за-
дача минимизации функции S сводится к опреде-
лению вектора b неизвестных параметров из сле-
дующего матричного уравнения: 

 
X'Xb = X'Y,     (7) 

 
где матрица X'X сумм первых степеней, 

квадратов и попарных произведений n-
наблюдений и вектор X'Y произведений n-
наблюдений объясняющих и зависимой пере-
менных имеют вид: 
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Тогда, как решением матричного уравнения 

X'Xb = X'Y является вектор: 
 

b = (X'X)-1 X'Y,     (10) 
 
где (X'X)-1 – матрица, обратная матрице ко-

эффициентов (X'X), 
X'Y – матрица-столбец, или вектор, её сво-

бодных членов. 
Так, несложно заметить, что зная вектор b, 

выборочное уравнение множественной регрессии 
можно представить в виде: 

 
ŷ = X0' × b,     (11) 

 
где ŷ  – групповая (условная) средняя пере-

менной Y при заданном векторе значений объяс-
няющей переменной X0 = (1, x10, x20, …, xp0). 

На третьем этапе формируются мероприятия 
по повышению уровня устойчивости производ-
ственной системы 

Заключение 
Очевидно, что используя данную модель, 

менеджмент может принимать эффективные 

управленческие решения по развитию производ-
ственной системы на основе наиболее рацио-
нального использования ресурсов, методов и 
средств по направлению к достижению постав-
ленных целей. 

Так, на основе стратегической карты орга-
низационно-экономического обеспечения устой-
чивости производственной системы (рис. 2) 
можно вырабатывать мероприятия, способству-
ющие увеличению значения критерия X1. Кроме 
этого, на основе стратегической карты информа-
ционного обеспечения деятельности производ-
ственной системы (рис. 1), инвестируя средства в 
отстающие стратегические компоненты, можно 
способствовать увеличению значения критерия 
X2. 

И, наконец, можно проследить эффектив-
ность организационно-экономических методов 
обеспечения устойчивости и информационного 
обеспечения устойчивости производственной 
деятельности на уровне устойчивости производ-
ственной системы. 
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В процессе функционирования предприятия, освоения и реализации новых рынков большое значе-

ние приобретает вопрос делегирования полномочий и распределения обязанностей внутри подразде-

лений. Уровень качества управленческой деятельности руководителей отражается на функциони-

ровании предприятия в целом. Грамотное распределение ресурсов, постановка целей и задач требу-

ют специальных знаний, подготовки. От состояния профессиональных способностей и компетенции 

руководителя зависит эффективность функционирования предприятия в целом.  

Актуальность выбранной темы, обуславливается с одной стороны наличием спорных вопросов 

в теории и методологии, а с другой – недостаточной проработанностью вопросов формирования, 

распределения и закрепления полномочий внутри подразделений. На основе известного инструмента 

– матрицы ответственности предлагается рассмотреть и проанализировать процесс финансового 

планирования на предприятии, определения функций подразделений.  

В статье приводятся алгоритм финансового планирования, пример матрицы сбалансированной 

ответственности для промышленных предприятий с учётом типичных подразделений, а также 

определены сроки и подразделения для хранения результатов финансового планирования. 

Применение данного инструмента обеспечивает возможность выявить скрытые резервы, 

предотвратить дублирование полномочий, а так же получить конкретные и наглядные результаты 

деятельности предприятия в области финансового планирования, организации структуры предпри-

ятия 
 

Ключевые слова: финансовое планирование, организационная структура, делегирование полномочий мат-

рица ответственности, коммуникация между подразделениями 
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DEFINING THE FUNCTIONS OF ENTERPRISE SUBDIVISIONS ON THE BASIS  

OF BALANCED RESPONSIBILITY MATRIX 

 

M.V. Azarova, O.G. Turovets 

Voronezh State Technical University  

14, Moskovsky Avenue, Voronezh, Russia, 394026 
 

Abstract 
 

In the process of enterprise functioning, development and implementation of new markets, great im-

portance is attached to the problem of delegating authority and sharing responsibilities within subdivisions. 

The level of managerial performance quality affects enterprise functioning as a whole.  The proper resource 

allocation and setting of goals and targets require special knowledge and training. The efficiency of overall 

enterprise functioning is determined by the level of professional skills and the competence of a manager.  

The urgency of the selected problem is determined, on the one hand, by controversial issues in theory 

and methodology, and, on the other, by inadequate attention to issues, concerned with shaping, sharing and 

strengthening the powers within subdivisions. On the basis of a well-known tool, i.e. the responsibility ma-

trix, it is proposed to review and analyze the process of financial planning at an enterprise, and also define 

the functions of subdivisions.  

The article presents the algorithm of financial planning, the example of the balanced responsibility ma-

trix for industrial enterprises with account of typical subdivisions, and specifies the terms and subdivisions 

for storing the results of financial planning.  

The application of this tool provides the possibility to identify hidden reserves, prevent the duplication 

of responsibilities and obtain concrete and visible results of enterprise functioning in the area of financial 

planning and enterprise structure organization 

 

Key words: financial planning, organizational structure, delegating of authority, matrix of responsibil-

ity, communication between subdivisions 
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Введение 

Начало текущего десятилетия охарактеризо-

валось рядом кризисных явлений в экономике, 

которые не могли не отразиться на деятельности 

промышленных предприятий. Прежде всего, это 

замедление темпов глобального экономического 

роста, низкий спрос, рост конкуренции, ограни-

чение протекционистской политики. Во-вторых, 

экономические проблемы стран Азии и Европы, 

то затухающие, то вспыхивающие выступают 

дополнительным раздражающим Российскую 

экономику фактором.  

В таких условиях руководство предприятий 

стремится обеспечить процветание бизнеса, что в 

свою очередь неизбежно приводит к необходи-

мости более тщательно изучать вопросы органи-

зации производства и финансового планирова-

ния. 

Промышленные предприятия все в большей 

степени пытаются создать механизм управления 

с максимальной точностью прогнозирования 

развития экономической деятельности. В этом 

случае важен не только сам факт планирования 

финансовой деятельности, стройной организаци-

онной структуры, но и исполнение плана, со-

блюдение внутренней субординации. 

Для этих целей необходима система непре-

рывного контроля, ответственности, исправления 

ошибок. Использование матрицы сбалансиро-

ванной ответственности может значительно об-

легчить поставленную задачу. 

Теория 

В процессе организации производства, в за-

висимости от выполняемых функций, можно вы-
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делить следующие виды экономических процес-

сов, протекающих на промышленном предприя-

тии, виды экономической деятельности: 

 организационно-управленческая;  

 производственно-экономическая;  

 планово-экономическая;  

 социально-управленческая;  

 маркетинговая.  

Каждый вид экономической деятельности на 

предприятии осуществляет какие-либо подразде-

ления или службы. Для того, чтобы эта деятель-

ность была организована грамотно, необходимо 

создать и сформировать такую организационную 

структуру, и выделить структурные подразделе-

ния, которые бы оптимально подходили для реа-

лизации целей и задач предприятия. Рассмотрим, 

что вкладывают в понятие организационная 

структура различные зарубежные и Российские 

ученые. 

Структурное подразделение - это официаль-

но выделенная часть предприятия вместе с отно-

сящимися к ней работниками, выполняющими 

установленный круг обязанностей и отвечающи-

ми за выполнение возложенных на них задач. 

Обычно подразделения выделяются по признаку 

общности выполняемых работ. 

Основными критериями, определяющими 

тип, сложность и иерархичность (число уровней 

управления) организационной структуры пред-

приятия, являются: 

• масштаб производства и объем продаж; 

• номенклатура выпускаемой продукции; 

 
Таблица 1 

Евенко Л.И. и 

Фатхутдинова Р.А.  
Организационная структура – это совокупность подразделений организации, занимаю-

щихся построением и координацией функционирования системы управления, разработ-

кой и реализацией управленческих решений, а также возникающих в процессе управле-

ния связей и отношений между ними по выполнению намеченных целей.  

Ансофф И.  

 
Организационная структура – статичные структуры для регулирования производствен-

ной деятельности фирмы и распределения управленческих функций 

Грибов В.Д. 

 

Под организационной структурой предприятия понимаются состав, соподчиненность, 

взаимодействие и распределение работ по подразделениям и органам управления, меж-

ду которыми устанавливаются определенные отношения по поводу реализации власт-

ных полномочий, потоков команд и информации. 

Сибиряков А.И Организационная структура – документ, схематически отражающий состав и иерархию 

подразделений предприятия. Организационная структура устанавливается исходя из 

целей деятельности и необходимых для достижения этих целей подразделений, выпол-

няющих функции, составляющие бизнес-процессы организации. 

 Организационная структура управления – совокупность специализированных функцио-

нальных подразделений, взаимосвязанных в процессе обоснования, выработки, приня-

тия и реализации управленческих решений.  

Бухалков М.И. Организационная структура – это принятая форма разделения труда в системе управле-

ния, закрепляющая соответствующие управленческие функции за отдельными служба-

ми и работниками. 

 

• сложность и уровень унификации продук-

ции; 

• уровень специализации, концентрации, 

комбинирования и кооперирования производ-

ства; 

• степень развития инфраструктуры региона; 

• международная интегрированность пред-

приятия. 

Современные предприятия, отвечая на вызо-

вы рынка высокой конкуренции, вынуждены 

оказывать влияние на организационную структу-

ру, распределение функций внутри подразделе-

ний. 

На примере процесса финансового планиро-

вания рассмотрим один из инструментов, оказы-

вающих влияние на распределение функций и 

организационную структуру предприятия в це-

лом. 

Финансовый план представляет собой доку-

мент, отражающий способ достижения постав-

ленных целей, предполагаемые расходы и дохо-

ды. 

Под финансовым планированием понимают 

процесс, включающий анализ, определение пер-

спектив развития организации с учётом внешних 

и внутренних угроз, исходя из имеющихся мате-
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риальных ресурсов. 

Принципами, на которых основывается пла-

нирование являются: научность, оптимальность, 

целевая направленность и интегрированность в 

общую систему планирования и подчинение 

миссии и общей стратегии развития организации, 

системность, финансовое соотношение сроков, 

обеспечение ликвидности и финансовой устой-

чивости, сбалансированность рисков, учет по-

требностей рынка, координация финансовых 

планов [7]. 

Владея технологией анализа планирования, 

специалисты предприятий могут легко адаптиро-

вать их деятельность к изменениям рыночной 

ситуации и принимать оптимальные управленче-

ские решения. 

Принятие решений и делегирование полно-

мочий – одна из функций грамотного руководи-

теля, поэтому в процессе финансового планиро-

вания правильное распределение обязанностей 

позволяет избежать многих ошибок в процессе 

функционирования предприятия. 

Вопросы финансового планирования охва-

тывают все предприятие в целом. Для того, что 

бы распределить собственные силы требуется 

инструмент, обеспечивающий взаимосвязь всех 

аспектов процесса финансового планирования. 

Одним из таких инструментов является матрица 

ответственности, которая используется для опре-

деления ролей и обязанностей, избежания пута-

ницы при исполнении задач или процессов [8]. 

Матрица ответственности представляет со-

бой особый метод функций, основных направле-

ний деятельности, критериев принятия управ-

ленческих решений, где требуется регулирова-

ние. Все разногласия, возникающие в ходе дан-

ного процесса, могут быть вынесены на общее 

обсуждение и впоследствии разрешены путем 

принятия коллективного решения.  

В рамках исследования организации произ-

водства промышленных предприятий на основе 

матрицы сбалансированной ответственности, 

возможно, изучение и определение функций и 

полномочий подразделений, участвующих в 

процессе финансового планирования. Изучение 

данного процесса позволяет выявить сильные и 

слабые стороны организационной структуры и 

предложить рекомендации по делегированию 

полномочий и оптимальному взаимодействию 

подразделений. В ходе реализации системы ор-

ганизационно – методического обеспечения эко-

номической деятельности необходимо подчерк-

нуть важность применения данной процедуры 

для всех подразделений предприятия.  

Ответственность за разработку алгоритма 

(рисунок) и создания на его основе матрицы сба-

лансированной ответственности должен нести 

руководитель финансового отдела. Соблюдение 

и выполнение требований, указанных в матрице 

контролируют руководители подразделений, 

участвующих в процессе финансового планиро-

вания.  

Каждый из этапов должен быть строго ре-

гламентирован и закреплен документально. До-

кументы для формирования бюджета движения 

денежных средств необходимо предоставлять в 

финансовый отдел соответствующими структур-

ными подразделениями предприятия. Сроки и 

формы данного представления необходимо отра-

зить в Матрице ответственности процесса фи-

нансового планирования.  
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Алгоритм финансового планирования 

 
В рамках процесса финансового планирова-

ния необходимо закрепить каждый из шагов ал-

горитма формирования финансового плана за 

ответственными подразделениями, которые бу-

дут отвечать за каждый из этапов процесса и за 

хранение необходимой информации. 

Лица, ответственные за разработку докумен-

тов, участвующих в процессе финансового пла-

нирования на предприятии, а так же документы, 

необходимые в процессе финансового планиро-

вания, указаны в Матрице ответственности про-

цесса финансового планирования (таб. 2). 

Данный алгоритм и созданную на его основе 

матрицу ответственности необходимо довести  

во все структурные подразделения предприятия. 

Матрица ответственности была разработана и 

построена на основе данных одного из промыш-

ленных предприятий Воронежской области. 

В ходе использования матрицы появляются 

результаты финансового планирования, которые 

должны быть закреплены в виде документов и в 

дальнейшем использоваться в процессе функци-

онирования предприятия (таб. 3).  

Одним из основных результатов является 

бюджет подразделений, задача которого - упоря-

дочение плановых показателей, закрепленных 

руководителем. На основе полученной структу-

ры бюджета и распределения ответственности и 

полномочий участников процесса, разрабатыва-

ется общий бюджет предприятия, исходя из ко-

торого составляются бюджеты подразделений. 

Другим результатом процесса финансового 

планирования можно назвать бюджет движения 

денежных средств, который предназначен для 

управления ликвидностью и платежеспособно-

стью компании. Баланс денежных средств весьма 

важен в рамках функционирования предприятия, 

так как дефицит финансовых ресурсов и наобо-

рот избыток денежной массы, наносят урон в 

виде возможной или потерянной прибыли. 
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Таблица 2 
Матрица ответственности процесса финансового планирования 

Документ / Отдел Периодичность Ответственный Срок 
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Прогноз продаж  
на N год  

Ежегодно Совет дирек-
торов, акцио-

неры 

до 1 октября  
предшеству ющего года Утв И - - C C - - - - - И - У - 

Прогноз плана про-

даж на квартал  

Ежеквартально Совет дирек-

торов, акцио-
неры 

До 13 числа месяца 
Утв И - - C C - - - - - И - У - 

Прогноз плана про-

изводства на год  

Ежегодно Начальник 

ПЭО 

до 1.11 предш. года 
Утв У И - У У У - И У И И - О - 

План производства 

промышленной про-
дукции на месяц  

Ежемесячно Начальник 

ПЭО 

До 15 числа месяца 

Утв У И - У У У - И У И И - О - 

План поступления 

денежных средств 

Ежегодно\ 

ежемесячно 

Начальник ФО До 20.11 предшеству-

ющего года/До 20 числа 

месяца 
Утв И - - - О - - - - - И - - - 

Бюджет структурно-
го подразделения  

Ежегодно\ 
е жемесячно 

Руководители  
структ. под-

раздел. 

До 20.11 предшеству-
ющего года/До 18 числа 

месяца 
- - - - - - - - - У У У У У У 

Сводный бюджет 

структурных подраз-

деле ний  

Ежегодно\ 

ежемесячно 

Начальник ФО До 1 декабря предш. года 

/До 20 числа месяца - - - - - - - - - И И О И И И 

План по труду  Ежегодно\ 

ежемесячно 

Начальник 

ОТЗ 

До 1 декабря предш. года 

/До 18 числа месяца Утв У Утв У - - - - - - - И И- И- О 

Налоговый бюджет  Ежегодно\ 
ежемесячно 

Начальник ОН До 1 декабря предш. года 
/До 18 числа месяца И И И И - - - - Утв - У И О - - 

Финансовы й план Ежегодно Начальник ФО До 15 декабря предш. 

года Утв У И- - - - И - И - - О И- - И- 

Бюджет движения 

денежных средств  

Ежемесячно Начальник ФО До 25 числа месяца 
Утв У И- - - - И - И - - О И- - И- 

 
Налоговый бюджет - свод доходов и расхо-

дов по налоговым обязательствам предприятия, 

предназначенный для выявления максимального 

объема налоговой прибыли и эффективного ее 

использования. 

Следующим результатом финансового пла-

нирования можно назвать план производства 

промышленной продукции, который определяет 

основное направление роста всех подразделений, 

основной вид, профиль плановой, организацион-

ной и управленческой деятельности предприя-

тия, а также цели и задачи организации и управ-

ления производством. 

План по труду как результат финансового 

планирования, необходимого для учета всех фак-

торов увеличения производительности труда и 

ресурсов, оказывает влияние на определение оп-

тимальной структуры и количества персонала, на 

его основе формируется фонд оплаты труда ра-

ботников. 

Под планом поступления понимают движе-

ния расчетного счета или наличных денежных 

средств в структурном подразделении или кассе 

предприятия, выявляющие все ожидаемые по-

ступления и снятия денежных средств по резуль-

татам деятельности промышленного предприя-

тия. 

План продаж – один из основных результа-

тов процесса финансового планирования на 

предприятии. Его наличие обусловлено необхо-

димостью эффективного управления предприя-

тием и принятием на его основе эффективных 

управленческих решений в условиях высокой 

нестабильности экономики. Прогнозирование 
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осуществляется с целью снижения риска при 

принятии решений, является одной из важней-

ших функций в рамках хозяйственной деятель-

ности промышленного предприятия и всегда 

предшествует планированию. Прогнозирование 

является основой для планирования мощностей 

производства, формирования запасов, расчета 

потребности в ресурсах, объема продаж и зани-

маемой доли рынка, а также для выработки стра-

тегических решений в процессе функционирова-

ния предприятия. 

Финансовый план включает все данные, ко-

торые, характеризуют: 

-финансовую стратегию фирмы; 

-результаты финансового анализа за пред-

шествующий период; 

-планируемые объемы производства и реа-

лизации продукции, а также другие экономиче-

ские показатели операционной деятельности 

фирмы; 

-систему разработанных на фирме норм и 

нормативов затрат отдельных ресурсов; 

-действующую систему налогообложения; 

-действующую систему норм амортизацион-

ных отчислений. 

Финансовый план является логическим ре-

зультатом финансового планирования и объеди-

няет в себе все вышеперечисленные планы. Он 

составляется на один год, с делением по кварта-

лам, это соответствует требованиям к отчетно-

сти. 

Таблица 3 

Сроки и место хранения результатов финансового планирования 

№ 

п/п 
Наименование приложения 

Срок хранения 

подлинника 

Место хранения 

подлинника 

1 Матрица ответственности процесса финансового планирования До разработки 

сл.матрицы 

ФО 

2 Бюджет структурного подразделения 5 лет ФО 

3 Бюджет движения денежных средств 5 лет ФО 

4 Налоговый бюджет 5 лет ФО 

5 План производства промышленной продукции на месяц 5 лет ПЭО 

6 Прогноз продаж в номенклатуре 5 лет  

7 План по труду 5 лет ОТЗ 

8 Прогноз плана производства промышленной продукции 5 лет ПЭО 

9 План поступления денежных средств 5 лет ФО 

10 Прогноз продаж основной продукции поквартально 5 лет  

11 Сводный бюджет структурных подразделений 5 лет ФО 

12 Финансовый план на год 5 лет ФО 

 

Матрица – это инструмент, используемый 

для определения функций и обязанностей при 

исполнении задач или процессов. В рамках 

функционирования системы организационно-

методического обеспечения экономической дея-

тельности выделены ответственность и полно-

мочия подразделений и служб в процессе финан-

сового планирования. 

По результатам матрицы возможно 

сформулировать следующие выводы 

Высшее руководство должно обеспечивать 

внутреннюю коммуникацию между подразделе-

ниями путем: 

- проведения периодических совещаний ру-

ководителей по вопросам производственной дея-

тельности предприятия; 

- проведения оперативных совещаний у 

представителя высшего руководства в рамках 

системы организационно-методического обеспе-

чения, принятия корректирующих и предупре-

ждающих действий и проверки их результатив-

ности; 

- проведения 2 раза в год совещаний по во-

просам оценки результативности и выполнения 

финансового плана в рамках функционирования 

системы организационно-методического обеспе-

чения. 

Внутренние коммуникации между подраз-

делениями должны быть определены в разделе 

«Взаимоотношения» Положения о подразделе-

нии, где необходимо указать связи с другими 

подразделениями для выполнения основных за-

дач подразделения, форму представляемых до-

кументов и периодичность представления.  
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Подразделения обмениваются информацией, 

которая охватывает вопросы результативности 

процесса финансового планирования в рамках 

функционирующей системы организационно - 

методического обеспечения. 

Изучив полученную матрицу сбалансиро-

ванной ответственности возможно сформули-

ровать ряд мер, необходимых для повышения 

эффективности деятельности, и позволяющих 

оптимизировать процесс финансового плани-

рования на предприятиях: 

 упорядочение процессов и видов 

деятельности внутри предприятия;  

 создание информационной поддержки 

для принятия управленческих решений; 

  строгое регламентирование и закре-

пление задач в рамках выполняемого процесса;  

 внедрение системы бюджетирования, 

начиная от процессов и заканчивая финансовым 

планом предприятия; 

 разработка системы мотивации персо-

нала. 

Современные предприятия все чаще 

переходят на более сложные виды 

организационных структур. В рамках 

функционирующей системы организационно-

методического обеспечения, на предприятии 

действует матричная система управления, в 

которой управление происходит по 

вертикальным информационным каналам. 

Особенности такого перехода и 

соответственно такой организационной структу-

ры заключаются в том, что горизонтальные 

каналы информации практически отсутствуют, 

что не предусматривает непосредственного 

взаимодействия производственных цехов, 

подразделений технического директора, службы 

управления персонала, директора по экономике и 

финансам. 

Недостатки заключаются в: 

- наличии только прямых вертикальных 

информационных каналов управления; 

- отсутствии горизонтальных информацион-

ных каналов управления; 

- отсутствии обратных информационных 

каналов управления. 

Из-за отсутствия горизонтальных и 

диагональных взаимосвязей штат некоторых 

подразделений может быть неоправданно 

увеличен, когда как другие подразделения не 

обеспечены должным уровнем персонала. 

Так же построенная матрица наглядно де-

монстрирует ситуацию размытия фокусов ответ-

ственности. Некоторые из представленных задач 

не имеют за собой исполнителей, ответственных 

за данный процесс, что позволяет ослабить кон-

троль за решением данного вопроса и разработки 

документа, обеспечивающего функционирование 

прикрепленного процесса. Тогда как ответствен-

ность ресурса предполагает его право принять и 

обязанность выполнить задачу, не ссылаясь ни 

на какие препятствия.  

При разработке матрицы, ответственным ре-

сурсом формирования задачи выступает мене-

джер. В момент планирования проекта его руко-

водитель обязан обеспечить дробление результа-

та на подзадачи, последовательное выполнение 

которых автоматически приводит к решению 

ключевой задачи, цели. Такое дробление целесо-

образно производить коллегиально, привлекая 

исполнителей, ответственных за другие задачи 

процесса финансового планирования, в результа-

те используется метод мозгового штурма. Ре-

зультатами его должны явиться разработанные 

иерархическая конструкция работ, план. Таким 

образом, закономерно созревает логика состав-

ления такой таблицы, как матрица ответственно-

сти. Ее построение начинается с формулирова-

ния задач. 

Заключение 

В результате проведенного исследования 

разработан порядок формирования матрицы сба-

лансированной ответственности, результатом 

которой являются: 

- определение взаимосвязей между работами 

(операциями) процесса; 

- оценка длительности работ; 

- оптимизация процесса путем встраивания 

наилучших из возможных вариантов сочетаний 

работ, эффективной загрузки исполнителей. 

Матрица ответственности представляет со-

бой особый метод определения функций, основ-

ных направлений деятельности, критериев при-

нятия управленческих решений. Все разногласия, 

возникающие в ходе данного процесса, могут 

быть вынесены на ее обсуждение и впоследствии 

разрешены путем принятия коллективного реше-

ния.  

Предпринимательская деятельность основа-

на на риске. Невозможно предвидеть будущее, 

но с учётом складывающейся конъюнктуры ру-

ководство промышленных предприятий всё чаще 
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задумывается о вопросах планирования, страте-

гического планирования, развития организаци-

онной структуры при минимизации расходов. 

Меняющиеся внешние условия требуют посто-

янного пересмотра финансовых планов. Система 

планирования становится бессмысленной, если 

не налажены горизонтальные и вертикальные 

связи между подразделениями, внутри них. Об-

ратная связь предусматривает анализ достигну-

тых результатов, текущую корректировку с це-

лью достижения намеченных целей. От постро-

енной системы во многом зависит исполнение 

намеченных планов, в конечном итоге эффек-

тивность работы предприятия. В качестве помо-

щи предприятиям предлагаем использовать 

предложенный инструмент в виде матрицы сба-

лансированной ответственности. 
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В статье рассмотрены специфические аспекты кадровой политики наукоемких предприятий, 

цель и стратегия управления производственным персоналом наукоемкого предприятия, направления 

деятельности службы управления персоналом наукоемкого предприятия для обеспечения эффектив-

ной производственно-хозяйственной деятельности. Выделены и рассмотрены основные специфиче-

ские особенности и отличительные характеристики наукоемких предприятий, которые непосред-

ственно влияют на управление процессами в организациях, в том числе на эффективное управление 

производственным персоналом. Выделены проблемы управления производственным персоналом на 

наукоемких предприятиях и рассмотрены пути их решения. Предложена система развития произ-

водственного персонала наукоемких предприятий как совокупность подсистем общего линейного 

руководства, целевых, функциональных и обеспечивающих подсистем, позволяющая сохранять и раз-

вивать уникальные трудовые коллективы работников с большой долей ученых, высококвалифициро-

ванных инженерно-технических работников и производственно-промышленного персонала в общей 

численности занятых в НИОКР. Для повышения эффективности управления производственным пер-

соналом наукоемких предприятий предложено проводить аудит системы управления производ-

ственным персоналом, затрагивающий все управленческие аспекты, рассмотрены основные направ-

ления его проведения. На основе проведенных исследований в статье предложены объективные и 

субъективные критерии аудита системы управления производственным персоналом 
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Abstract 

 

The article deals with specific aspects of the personnel policy of science-based enterprises, the purpose 

and strategy of the production personnel management of a science-based enterprise, and the activity areas of 

the personnel management service of a science-based enterprise to ensure the effective production and busi-

ness activity. The paper highlights and reviews the main specific features and distinctive characteristics of 

science-based enterprises, which directly affect the process management in organizations, including the ef-

fective production personnel management. It singles out the problems relating to production personnel man-

agement and examines the ways of their solution. The system of production personnel development of sci-

ence-based enterprises is proposed, viewed as a set of overall linear management, targeted, functional and 

supporting subsystems, enabling to preserve and promote the unique teams of workers with a high proportion 

of scientists, highly skilled engineers and industrial production personnel in the total number of those en-

gaged in research and development. To raise the efficiency of the production personnel management of sci-

ence-based enterprises, it is proposed to conduct the audit of the industrial personnel management system, 

affecting all managerial aspects, and the main directions of auditing are examined. On the basis of the study 

conducted, the article suggests the objective and subjective criteria of the production personnel management 

system 
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Введение 

Специфика современной экономики предъ-

являет серьезные требования к качественной 

подготовке и переподготовке квалифицирован-

ных работников, в которых очень нуждается 

промышленное производство. Это связано с тем, 

что в условиях инновационной экономики и раз-

вития конкурентных преимуществ смогут вы-

жить только лишь те предприятия, которые бу-

дут достаточно быстро реагировать на происхо-

дящие изменения и осуществлять грамотные ре-

шения, зависящие во многом непосредственно от 

уровня навыков и подготовки производственного 

персонала.  

Следует отметить, что главную роль наряду 

с техническими, технологическими и производ-

ственными инновациями играет производствен-

ный персонал, который позволяет промышлен-

ным предприятиям выходить на новый уровень в 

процессе достижения ключевых целей деятель-

ности.  

Исследуя международную практику, можно 

сделать вывод, что развитие наукоемкого сектора 

экономики обостряет проблему подготовки вы-

сококвалифицированных кадров, т.к. темпы ро-

ста наукоемких отраслей определяются не толь-

ко наличием новых технологий, но и новых под-

ходов к организации рынков труда. Наукоемкие 

производства требуют большей мобильности в 

перемещении трудовых ресурсов из "старых" 
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отраслей, а также лучшей их профессиональной 

и квалификационной подготовленности. Для это-

го необходим целый комплекс мер по развитию 

производственного персонала. 

В связи с этим важно подчеркнуть, что на 

наукоемких предприятиях правильный подбор, 

подготовка и развитие высококвалифицирован-

ных кадров важны в еще большей мере и приоб-

ретают особую актуальность, т.к. от умений, 

знаний и опыта производственного персонала 

напрямую зависит успешное внедрение резуль-

татов НИОКР и эффективность производствен-

но-хозяйственной деятельности наукоемкого 

предприятия.  

Этим объясняется актуальность целого ряда 

вопросов, касающихся организационно-

экономических аспектов управления производ-

ственным персоналом на наукоемких предприя-

тиях. 

Для наиболее эффективного развития произ-

водственного персонала наукоемких промыш-

ленных предприятий необходимо использовать 

системный подход, а именно сформировать си-

стему развития человеческих ресурсов организа-

ции.  

Данная система развития производственного 

персонала будет способствовать постоянному 

профессиональному и должностному росту со-

трудников и обеспечит переход организации в 

новый статус – статус самообучающейся и само-

развивающейся организации, что особенно важ-

но для наукоемких предприятий. 

Таким образом, актуальное значение систе-

мы развития персонала на наукоемких предприя-

тиях заключается в сохранении и развитии уни-

кальных трудовых коллективов работников с 

большой долей ученых, высококвалифицирован-

ных инженерно-технических работников и про-

изводственно-промышленного персонала в об-

щей численности занятых в НИОКР. 

Объектом исследования в статье является 

система управления производственным персона-

лом наукоемких предприятий.  

Целью статьи является исследование специ-

фических организационно-экономических аспек-

тов кадровой политики наукоемких предприятий, 

цели и стратегии управления производственным 

персоналом, а также выявление основных 

направлений совершенствования и развития 

службы управления персоналом для обеспечения 

эффективной производственно-хозяйственной 

деятельности наукоемких предприятий. 

Теория 

Наукоемкие предприятия обладают рядом 

отличительных характеристик, которые непо-

средственно влияют на управление процессами 

на предприятии, в том числе на процесс управ-

ления производственным персоналом. Среди ос-

новных специфических особенностей наукоем-

ких предприятий, можно выделить: 

 наличие уникальных коллективов с боль-

шой долей ученых, высококвалифицированных 

инженерно-технических работников и производ-

ственно-промышленного персонала в общей чис-

ленности занятых в разработках и производ-

стве. Следует отметить, что данная особенность 

наукоемких предприятий является весьма важ-

ной, так как в противном случае, выполнять вы-

сокотехнологичные разработки и обеспечивать 

высокий научно-технический уровень продукции 

будет попросту некому; 

 сочетание целевой направленности ис-

следований, разработок и производства на кон-

кретный результат с перспективными направле-

ниями работ общесистемного, фундаментального 

назначения; 

 высокий научно-технический уровень 

продукции, не имеющей зарубежных аналогов 

или не уступающей им; 

 высокую динамичность развития произ-

водства, проявляющуюся в постоянном обновле-

нии ее элементов (технологий, схемных и кон-

структивных решений и т.д.), изменении количе-

ственных и качественных показателей, совер-

шенствовании научно-производственной струк-

туры и управления [1]; 

 высокую долю экспериментального и 

опытного производства в структуре производ-

ственного аппарата; 

 важную роль государственной поддержки 

(финансы, налоги) инновационных проектов и 

производств на начальном этапе их становления; 

 наукоемкие производства являются носи-

телями новых форм организации производства, 

менеджмента и маркетинга; 

 низкую зависимость большинства науко-

емкой продукции от цен на сырье, материалы, 

топливо, электроэнергию и др. 

Система управления и развития производ-

ственного персонала на предприятии с позиции 

разных ученых и специалистов включает различ-

ные элементы, что обусловлено неоднозначным 
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пониманием таких терминов, как «управление», 

«развитие» и «персонал».  

А.Я. Кибанов рассматривает систему управ-

ления персоналом через содержание самого про-

цесса управления персоналом. По его мнению, 

управление персоналом – целенаправленная дея-

тельность руководящего состава организации, 

руководителей и специалистов подразделений 

системы управления персоналом, включающая 

разработку концепции и стратегии кадровой по-

литики, принципов и методов управления персо-

налом организации [2].  

По мнению А.Я. Кибанова, система управ-

ления персоналом организации – система, в ко-

торой реализуются функции управления персо-

налом. Она включает подсистему линейного ру-

ководства, а также ряд функциональных подси-

стем, специализирующихся на выполнении од-

нородных функций. К функциональным подси-

стемам относятся подсистемы планирования и 

маркетинга персонала, найма, подбора и оценки, 

адаптации и профориентации, мотивации и раз-

вития организационного, правового и социально-

го обеспечения. 

Как видно из определения, подсистема раз-

вития является одной из ключевых функцио-

нальных подсистем в системе управления персо-

налом и требует более детального изучения. При 

этом подсистема развития персонала организа-

ции включает: 

- обучение, переподготовку и повышение 

квалификации; 

-введение в должность и адаптацию новых 

работников; 

- оценка кандидатов на вакантную долж-

ность;  

- периодическую оценку кадров;  

- организацию рационализаторской и изоб-

ретательской деятельности;  

- реализацию деловой карьеры и служебно-

профессионального продвижения;  

- организация работы с кадровым резервом. 

Л.И. Лукичева определяет систему развития 

персонала как целенаправленный комплекс ин-

формационных, образовательных, привязанных к 

конкретным рабочим местам элементов, которые 

содействуют повышению квалификации работ-

ников данной организации в соответствии с за-

дачами ее развития, потенциалом и склонностя-

ми сотрудников. Управление развитием персона-

ла реализуется в рамках двух основных направ-

лений: обучение и планирование карьеры [3]. 

Н.П. Беляцкий рассматривает систему раз-

вития персонала как комплекс элементов, содей-

ствующих повышению кадрового потенциала 

организации в соответствии с ее целями [4]. По 

его мнению, к числу элементов системы разви-

тия персонала относятся:  

1) элементы развития кадрового потенциала 

(штатное расписание, ротация, профессиональ-

ная карьера, замещение должностей);  

2) элементы развития личностного потенци-

ала (переквалификация, повышение квалифика-

ции); 

3) информационные элементы (анализ рынка 

образования, анализ предложения и спроса на 

образование внутри организации, персонифици-

рованная система данных о развитии кадров, ре-

зультаты аттестации и оценки работы персона-

ла). 

Ряд авторов сходится во мнении, что управ-

ление персоналом на предприятии заключается в 

формировании системы управления персоналом; 

планировании кадровой работы; разработке опе-

ративного плана работы с персоналом; проведе-

нии маркетинга персонала; определении кадро-

вого потенциала и потребности организации в 

персонале [5, 6, 7]. 

Развитие производственного персонала 

предприятия – это комплекс мероприятий, 

направленных на повышение профессиональной 

и управленческой компетентности работников 

предприятия для более эффективного достиже-

ния поставленных целей и задач [8]. 

Данные и методы  

Теоретической и методологической основой 

исследования послужили труды отечественных и 

зарубежных ученых по проблемам управления 

производственным персоналом, развития кадро-

вого потенциала и человеческих ресурсов, оцен-

ки кадрового потенциала промышленных пред-

приятий, мотивации работников НИОКР, повы-

шения эффективности функционирования науко-

емких предприятий.  

В процессе проведенного исследования для 

решения поставленных задач применялись мето-

ды системного подхода к предмету исследова-

ния, функционального подхода, методы теорети-

ческого и эмпирического исследования, эконо-

мико-математического моделирования, приемы 

социологического исследования, экономического 

и статистического анализа, методы экспертных 
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оценок, сравнения, ранжирования.  

Экспериментальной базой исследования яв-

ляются российские наукоемкие промышленные 

предприятия. 

Модель 

Постоянно возрастающая конкуренция на 

рынке высоких технологий в условиях иннова-

ционной экономики обуславливает переход от 

иерархического управления к взаимоотношени-

ям, основанным на экономических методах, что, 

в свою очередь, обуславливает необходимость в 

кардинально ином подходе к приоритетам.  

В данном случае одним из главных приори-

тетов для наукоемких предприятий должна быть 

как раз эффективная стратегия управления про-

изводственным персоналом. 

Стратегия управления производственным 

персоналом – это специфический набор основ-

ных принципов, правил и целей работы с персо-

налом предприятия, конкретизированный с уче-

том типов организационной стратегии, организа-

ционного и кадрового потенциала предприятия, а 

также определенного типа кадровой политики. 

Стратегия управления персоналом наукоем-

кого предприятия, на наш взгляд, должна связы-

вать различные аспекты управления производ-

ственным персоналом с целью обеспечения мо-

тивации персонала, стимулирующего воздей-

ствия на трудовые качества работников и повы-

шение их квалификации. В результате формиру-

ется стратегия развития сотрудников и политика 

управления, соответствующая определенной це-

левой группе. 

Под кадровой политикой предприятия по-

нимают совокупность различных норм, правил, а 

также целей и представлений, определяющих 

направление и содержание работы с персоналом 

[2]. Реализация целей и задач управления произ-

водственным персоналом осуществляется непо-

средственно через кадровую политику.  

Кадровая политика наукоемкого предприя-

тия должна обеспечить баланс между максими-

зацией гибкости и эффективностью деятельности 

производственного персонала предприятия. 

По нашему мнению, главная цель системы 

управления персоналом наукоемкого предприя-

тия – это организация обеспечения предприятия 

профессиональными кадрами (с большой долей 

ученых, высококвалифицированных инженерно-

технических работников и производственно-

промышленного персонала в общей численности 

занятых в разработках и производстве), органи-

зация их эффективного использования для про-

изводственных нужд, организация развития пер-

сонала в соответствии с современными требова-

ниями наукоемкого производства.  

На основании вышеизложенного, по нашему 

мнению, предлагается рассматривать систему 

развития производственного персонала наукоем-

кого предприятия как совокупность подсистем 

общего линейного руководства, целевых, функ-

циональных и обеспечивающих подсистем, вза-

имодействие которых способствует наиболее 

эффективному достижению целей наукоемкого 

предприятия посредством обучения и управле-

ния карьерой работников с большой долей уче-

ных, высококвалифицированных инженерно-

технических работников и производственно-

промышленного персонала в общей численности 

занятых в разработках и производстве.  

Предлагаемая структура системы развития 

производственного персонала наукоемкого 

предприятия приведена на рис. 1.  

При этом к целевым подсистемам предлага-

емой системы развития производственного пер-

сонала относятся: реализация и достижение це-

лей организации в целом, осуществление органи-

зационных изменений, развитие потенциала че-

ловеческих ресурсов, приобретение и совершен-

ствование знаний, умений и навыков, а также 

удовлетворение потребностей самореализации 

сотрудников организации.  

По нашему мнению, основными функцио-

нальными подсистемами являются подсистема 

обучения и управления карьерой, которые, в свою 

очередь состоят из соответствующих элементов.  

Подсистема обучения включает такие эле-

менты, как концепция, формы и методы обуче-

ния, и, кроме того, процесс обучения состоит из 

следующих этапов: выявление потребностей в 

обучении, организация обучения и определение 

его эффективности. Подсистема карьеры пред-

полагает управление карьерой сотрудников [9].  

Субъектами системы развития человеческих 

ресурсов предприятия являются: руководитель 

организации, HR-директор, HR-менеджеры, ру-

ководители структурных подразделений [10].  

Объектами системы развития является про-

изводственный персонал [10]. Предметом развития 

в системе являются компетенции сотрудников, 

которые определяются как совокупность знаний, 

умений, навыков и стереотипов поведения. К 
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обеспечивающим подсистемам относятся подси-

стемы технического, нормативного, информаци-

онного, правового и методического обеспечения, 

которые способствуют осуществлению процес-

сов обучения и управления карьерой сотрудни-

ков организации в рамках реализации общей 

стратегии и достижения целей организации.  

 

 
Рис. 1. Структура системы развития производственного персонала наукоемкого предприятия 

 

Полученные результаты  

Проведенный анализ деятельности наукоем-

ких предприятий Воронежской области (АО 

«КБХА», ОАО «Электросигнал», ОАО «Концерн 

«Созвездие», ПАО «ВАСО», ВМЗ - филиал 

ФГУП «ГКНПЦ им. М.В. Хруничева», ЗАО 

«Орбита», ООО ФПК «Космос – Нефть – Газ» и 

др.) за период с 2015-2016 гг. позволил выделить 

существующие проблемы в управлении произ-

водственным персоналом, такие как [11, 12]: 

 дефицит высококвалифицированного 

производственного персонала и инженерных 

кадров, обеспечивающих конструкторско-

технологические разработки и сопровождение 

производственных процессов на предприятиях;  

 недостаточное кадровое обеспечение 

проведения научно-исследовательских и опытно-

конструкторских работ по созданию качественно 

новых видов промышленной продукции, вклю-

чая развитие региональных технологических 

платформ;  

 неэффективная система мотивации ра-

ботников НИОКР; 

 неэффективная система развития произ-

водственного персонала. 

Исходя из проведенного анализа особенно-

стей наукоемких предприятий, обозначим сле-

дующие важные задачи управления наукоемким 

производством, в том числе в области управле-

ния производственным персоналом:  
1) обеспечение подготовки высококвалифи-

цированных рабочих кадров и повышение про-
фессиональных навыков работников, занятых 
НИОКР; 

2) организация разработки прогнозов по 
всем основным направлениям тематики про-

СИСТЕМА РАЗВИТИЯ ПРОИЗВОДСТВЕННОГО ПЕРСОНАЛА НАУКОЕМКОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 
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Субъекты системы развития  
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Руководитель структурного подразделения  
 

Объекты системы развития  
Сотрудники организации - компетенции  

(знания, умения, навыки, стереотипы поведения) 

Элементы 
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обучения 

 

Формы  

обучения  

 

Методы  
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Планирование 
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Обеспечивающие подсистемы:  
техническое, нормативное, информационное, правовое, методическое 

Целевые подсистемы  
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мышленного предприятия;  
3) обоснование и выбор тематики научных 

исследований, которые направлены на производ-
ство наукоемкой продукции, обеспечение теку-
щего планирования производства наукоемкой 
продукции. 

В организационную структуру наукоемкого 
предприятия помимо целого ряда подразделений, 
призванных обеспечить выполнение производ-
ственно-хозяйственных задач (юридическое 
обеспечение, управление персоналом, финансо-
вое планирование и др.), должны также входить 
и подразделения, призванные обеспечить выпол-
нение особых задач, обусловленных наукоемко-
стью выпускаемой продукции. Данные подраз-
деления предприятия должны обеспечивать:  

- привлечение и контроль инвестиционных 
потоков;  

- разработку модификаций базовой модели;  
- привлечение предприятий-соисполнителей;  
- анализ патентозащищенности и сертифи-

кацию продукции и др.  
Система управления наукоемким предприя-

тием должна обладать следующими характери-
стиками, в т.ч. в области кадров: 

1) наличием особой кадровой структуры 
(высокий удельный вес штатных работников со-
ставляют конструкторы, технологи, а также вы-
сококвалифицированные рабочие); 

2) эффективным и гибким управлением 
(оперативность принятия решений, опережаю-
щее перспективное планирование), автоматиза-
цией управления с использованием передовых 
информационных технологий [1]; 

3) индивидуальной организационной куль-
турой, отличающейся сплоченностью коллекти-
ва, наличием большого числа формальных и не-

формальных связей для решения производствен-
ных задач. 

К основным направлениям совершенствова-
ния кадрового потенциала и развития производ-
ственного персонала наукоемких предприятий 
Воронежской области следует отнести: 

 обеспечение точечной фокусировки 
процесса переподготовки и повышения квали-
фикации кадров на удовлетворение актуализи-
рованных потребностей конкретных групп ра-
ботников организаций, осуществляющих техно-
логические, продуктовые и организационные 
инновации; 

 переход к модульным программам пере-
подготовки и повышения квалификации кадров 
для наукоемкого производства, ориентирован-
ных на освоение компетенций, разработанных 
применительно к конкретной категории работ-
ников, реализующих функции технической, 
технологической и организационной подготов-
ки наукоемкого производства; 

 ввод в практику государственного реги-
онального и муниципального заказа на обуче-
ние работников наукоемких предприятий, реа-
лизующих стратегии инновационного обновле-
ния технологий и продукции и др. 

Проведенные исследования позволяют сде-
лать вывод о том, что предметом развития про-
изводственного персонала на предприятии явля-
ются соответствующие компетенции работников. 
Компетенция – это личная способность специа-
листа решать определенный класс профессио-
нальных задач. 

При этом в процессе формирования системы 
развития производственного персонала на наукоем-
ких предприятиях необходимо придерживаться со-
ответствующей концепции обучения (табл. 1) [13]. 

 

Таблица 1  

Содержание концепций обучения персонала 
Название концепции обучения Содержание концепции обучения  

Концепция специализированного 

обучения 

Ориентирована на сегодняшний день или на ближайшее будущее и имеет отношение 

к соответствующему рабочему месту. Эффективно относительно непродолжитель-

ный отрезок времени, но с точки зрения работника способствует сохранению рабо-

чего места, а также укрепляет чувство собственного достоинства. 

Концепция многопрофильного 

обучения  

Эффективна с экономической точки зрения, т.к. повышает внутри- и внепроизвод-

ственную мобильность работника, однако он менее привязан к соответствующему 

рабочему месту.  

Концепция обучения, ориентиро-

ванного на личность  

Имеет целью развитие человеческих качеств, заложенных природой или приобре-

тенных в практической деятельности 

 

Для повышения эффективности управления 

производственным персоналом наукоемких 

предприятий необходимо проводить аудит си-

стемы управления персоналом [14,15]. Эффек-

тивность решений, основанных на результатах 

аудита системы управления производственным 



Управление предприятием 
 

 

ОРГАНИЗАТОР ПРОИЗВОДСТВА. 2017. Т. 25. № 2                                WWW. ORG-PROIZVODSTVA.RU 51 

персоналом должна затрагивать все управленче-

ские аспекты посредством исследования ключе-

вых управленческих функций [16,17]. Базовые 

аспекты данного аудита отражены в таб. 2. 

 

Таблица 2  

Основные направления аудита системы управления производственным персоналом 
Базовые  

направления  

аудита (элементы 

системы) 

Содержание аудита  

системы управления производственным персоналом 

Отбор и 

набор 

персонала 

Критериальная оценка эффективности применяемых методов набора и отбора производственного 

персонала. Возможное привлечение посреднических фирм для осуществления набора, оценка эф-

фективности  деятельности посредников. Соответствие текущих задач набора персонала принятой 

долгосрочной стратегии кадрового развития. Обоснование стратегии сотрудничества с основными 

источниками кадровых ресурсов (школы, профильные училища, фонды занятости, ВУЗы и т.д.). 

Оценка стоимости привлечения персонала, обоснование мероприятий по сокращению затрат на 

найм.  

Профориентация и 

трудовая 

адаптация 

Оценка эффективности и коррекция профориентационной стратегии. Анализ показателей лояльно-

сти отдельных групп производственного персонала. Оценка методов, направленных на снижение 

психологической напряженности в коллективе. Оценка эффективности применяемых методов 

адаптации производственного персонала. Оценка количества увольнений.  

Развитие 

производственного 

персонала 

Оценка эффективности стратегии развития производственного персонала. Мониторинг и оценка 

эффективности применяемых форм и методов обучения. Эффективности внедрения передовых 

методов обучения. Оценка бюджета, направляемого на внедрение обучающих программ.  

Формирование 

кадрового резерва, 

карьеродвижение 

Анализ эффективности системы планирования деловой карьеры персонала. Эффективность аффи-

лированных в рамках системы управления персонала моделей карьерного роста. Мониторинг 

должностей для кадрового резерва. Оценка потенциала рядовых сотрудников и менеджмента на 

основе сопоставления целей сотрудника и организации. Оценка состава резерва кадров и механиз-

мов его пополнения. Оценка эффективности механизма временного замещения должностей.  

Мотивация 

производственного 

персонала 

Мониторинг системы ключевых мотивов производственного персонала. Эффективность действу-

ющих методов стимулирования персонала. Обоснование зависимости эффективности труда от 

применяемых методов материальной и нематериальной мотивации. Результаты достижения страте-

гии развития в части внедрения передовых форм мотивации.   

Организация труда Оценка улучшения условий труда производственного персонала. Эффективность реализуемых 

направлений совершенствования организации труда и нормирования.  

Оценка персонала Совершенствование методологии оценки персонала, оценка эффективности применяемых методов 

оценки. Периодичность проведения аттестации персонала. Наличие компенсационных мероприя-

тий с целью снижения психологической травмированности в процессе оценки персонала. Каче-

ственная оценка результативности аттестации, использование результатов аттестации для коррек-

ции мероприятий в рамках кадровых решений, мотивации, переподготовки.  

Формирование 

кадровой 

стратегии 

Оценка эффективности реализуемой кадровой стратегии. Соответствие реализуемых мероприятий 

в рамках кадровой стратегии портфельной стратегии организации. Проработанность системы 

тактических мероприятий в рамках кадровой стратегии.  

Персонал-

маркетинг 

Эффективность системы персонал-маркетинга. Наличие кадровых ресурсов и потенциальных ис-

точников их пополнения. Состояние удовлетворенности подразделений предприятий кадровыми 

ресурсами. Эффективность мероприятий по наращиванию кадрового потенциала. Оптимизация 

кадрового состава и пересмотр требований к должностям.    

 

Можно выделить следующие этапы, 

которые последовательно проходит аудит 

системы управления производственным 

персоналом предприятия (рис. 2):  

- подготовительный;  

- сбор информации;  

- обработка и анализ информации;  

- обобщение и предоставление результатов. 

На подготовительном этапе. Подготови-

тельный этап необходим для уточнения фор-

мальных целей предстоящей аудиторской про-

верки действующей системы управления персо-

налом. Делается заключение о настоящем и при-

емлемом уровне эффективности системы и ее 

влияние на общую эффективность деятельности 

предприятия. 



Управление предприятием 
 

 

      ОРГАНИЗАТОР ПРОИЗВОДСТВА. 2017. Т. 25. № 2                                   WWW. ORG-PROIZVODSTVA.RU 52 

 
Рис. 2. Этапы аудита системы управления производственным персоналом наукоемкого предприятия 

 

Обосновывается кадровый состав участни-

ков аудита. Оговариваются цели, задачи, сроки 

проведения аудита. 

Уточняется степень охвата действующей си-

стемы управления (все элементы системы, от-

дельные элементы системы, отдельные функци-

ональные единицы (участки)  элементов систе-

мы, отдельные категории персонала, отдельные 

производства и т.д.). В рамках подготовительно-

го этапа проводится общий инструктаж. Форми-

руется план сбора информации, способы хране-

ния информации и ее анализа, перечень лиц, 

имеющих доступ как к собранной информации, 

так и к результатам анализа.  

На этапе сбора информации. Проводится 

тщательная проверка необходимой документа-

ции и предоставленной отчетности с целью вы-

явления недостающей информации. Выполняет-

ся весь комплекс работ в рамках аудита: анкети-

рование, беседы, тестирование, экспертная оцен-

ка, расчет показателей. Формируется обобщен-

ная (предварительная) оценка полноты и досто-

верности данных отчетности.  

Дополнительно уточняются критерии оцен-

ки результатов аудита, оценивается возможность 

применения специализированных программных 

продуктов (рис. 3).  

На этапе обработки и анализа информации. 

Данный этап предполагает систематизацию всей 

информации, полученной в рамках этапа сбора 

информации с последующим занесением в спе-

циально разработанные (либо стандартизирован-

ные) формы. Проводится анализ с четким со-

блюдением заранее оговоренных сроков. По воз-

можности результаты анализа сопоставляются с 

данными по отрасли.  

Использование специализированных про-

граммных продуктов позволяет сформировать 

диаграммы и графики, сделать обобщенные 

предварительные выводы о состоянии системы 

управления производственным персоналом, про-

грессивности выбранных критериев оценки. 

1. Подготови-

тельный этап 

2. Сбор  

информации 

3. Обработка 

информации 

4. Обобщение и 
предоставление 

результатов 

Определяются цели. 

Предполагаемая эффективность. 

Рассмотрение и утверждение плана про-

ведения аудита (сроки, методы, уровень). 

Утверждение (распоряжение, приказ). 

Отбор материала для анализа. 

Проверка предоставленной документа-

ции.  

Мониторинг персонала. 

Предварительная обработка данных. 

Детальная обработка проверенной 

информации, формализация пред-

ставления в виде установленных 

форм, таблиц.  

Сравнительный анализ с системами 

других предприятий и передовыми 

нормами. 

Не следует 

концентриро-

ваться на 1-м 

этапе и 

затягивать 

сроки. 

Испольование 

специали-

зированных  

ППП для целей 

обработки и 

анализа инфор-

мации. 

Формирование итогового отчета по 

результатам проведенного исследо-

вания. 

Предложения по совершенствованию 

исследованных аспектов. 

Оценка проблем аудита. 

Сложности  

объективной 

оценки при  

проведении  

аудита  

работниками  

предприятия. 
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Рис. 3. Объективные и субъективные критерии аудита системы управления  

производственным персоналом 

 

На этапе обобщения и предоставления ре-

зультатов аудита. Цель этапа – окончательная 

подготовка и проверка материалов, включенных 

в отчет о результатах проведенного аудита. От-

чет содержит помимо характеристики всех 

направлений, оговоренных в целях и задачах 

аудита, направления совершенствования систе-

мы управления производственным персоналом. 

Направления затрагивают как  качественную 

сторону функционирования системы и ее эле-

ментов, так и вспомогательные механизмы (до-

кументооборот, скорость распространения ин-

формации и управленческих воздействий). Ито-

говый отчет может содержать характеристику 

возможных угроз, связанных с кадровой работой 

и перечень предупреждающих мероприятий.  

Немаловажный аспект состоит в анализе 

эффективности самого аудита системы управле-

ния производственным персоналом с позиции 

затраченных в рамках данного процесса ресурсов 

и ожидаемых улучшений. Определенное внима-

ние в рамках финального этапа отводится оценке 

объективности оценки, особенно, если аудит 

проводится исключительно силами сотрудников 

предприятия без привлечения внешних экспер-

тов.  

Заключение 

На современных наукоемких предприятиях 

существует целый ряд проблем, связанных с 

функционированием системы управления произ-

водственным персоналом. Однако, если руковод-

ство предприятий ежегодно будет совершенство-

вать кадровую политику и стратегию управления 

производственным персоналом, оно тем самым 

сможет поддерживать эффективность производ-

ственно-хозяйственной деятельности, а также 

сохранять имидж современного передового 

наукоемкого предприятия с хорошими условия-

ми труда, конкурентоспособной заработной пла-

той и развитой корпоративной культурой.  

Поэтому наукоемким предприятиям необхо-

дима ориентация на такую стратегию управления 

КРИТЕРИИ АУДИТА  

СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ  

ПРОИЗВОДСТВЕННЫМ 

ПЕРСОНАЛОМ 

ОБЪЕКТИВНЫЕ СУБЪЕКТИВНЫЕ 

 Степень реализации службой 

управления персоналом стратегии поддерж-

ки планов руководства в отношении кадров 

предприятия. 

 Эффективность действий по до-

стижению целей предприятия. 

 Данные по затраченному времени 

на выполнение заявок, требований, решение 

профессиональных задач. 

 Соотношение расходов на службу 

управления персоналом и общей численно-

сти обслуживаемого персонала. 

 

 Уровень взаимодействия основных служб 

и подразделений со службой управления персона-

лом. 

 Оценка службы управления персоналом 

линейными руководителями и сотрудниками. 

 Участие службы управления персоналом в 

локализации возникающих конфликтов и разъясне-

нии целей организации рядовым сотрудникам. 

 Установление взаимопонимания и довери-

тельных отношений с сотрудниками предприятия. 

 Быстрота ответной реакции на поступаю-

щие запросы и адресованные вопросы. 

 Оценка качества предоставляемой высше-

му руководству информации. 

 Оценка содействия  и предоставление ин-

формации службам и подразделениям.  
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персоналом, которая позволит удержать на пред-

приятии высококвалифицированных работников 

умственного труда, занятых в НИОКР, обеспе-

чить развитие персонала, а также повысить эф-

фективность трудовой деятельности работников 

для достижения поставленных целей. 
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В статье проведен анализ деятельности предприятий по формированию их кадрового потенци-

ала. Отмечено, что расхождение качественных и количественных потребностей работодателей с 
выпуском вузов приводит к значительным затратам предприятий на обучение и длительную адап-
тацию молодых специалистов на рабочем месте. Выпускники технических вузов перестали рас-
сматриваться как преимущественный источник их кадрового обеспечения. Проведено исследование 
возможностей и механизмов повышения эффективности кадрового обеспечения при оптимизации 
HR-затрат предприятий. Показана целесообразность поиска новых форм взаимодействия предпри-
ятий с системой высшего образования. Предложено создание информационной среды взаимодей-
ствия, обеспечивающей процессы кадровой и образовательной логистики. Этот механизм не явля-
ется новым для предприятий и активно используется при поиске и отборе персонала. Он позволяет 
снизить затраты предприятий на поставщиков трудовых ресурсов и перераспределить их в пользу 
отбора, закрепления и опережающей подготовки студентов старших курсов. Информационная сре-
да взаимодействия может стать элементом цифровой производственной системы, активно разви-
вающейся в настоящее время. Введено понятие «Цифрового кластера» - механизма обеспечения 
адаптивной стратегии развития и деятельности производственной системы на основе анализа ее 
внешней среды. Принципиальным условием ее реализации является согласование процессных моделей 
предприятий и вузов и формирование организационной структуры их взаимодействия 
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Abstract 

 
The article analyzes the activity of enterprises, concerned with formation of their personnel potential. It 

is noted that the misalignment of qualitative and quantitative needs of employers with the level of university 
graduates entails the significant costs of enterprises on education and long-term adaptation of young special-
ists to workplace. The graduates of technical universities have ceased to be considered as the primary source 
of staffing. The study is carried out to investigate the opportunities and mechanisms for increasing the effi-
ciency of staffing with optimization of HR enterprise costs. It demonstrates the advisability of seeking for 
new forms of enterprises’ interaction with the system of higher education. It is proposed to create the infor-
mational environment of interaction, ensuring the processes of personnel and educational logistics. This 
mechanism is not new for enterprises and is intensively used in search and selection of the personnel. It 
makes possible to reduce the costs of enterprises on labour resource suppliers and reallocate them to selec-
tion, reservation and advanced training of senior students.  The information environment of interaction can 
be an element of the digital industrial system, being extensively developed at present. The concept of the 
«digital cluster» is introduced, understood as a mechanism for ensuring the adaptive strategy of development 
and activity of the production system, based on analysis of its external environment.  The essential condition 
of its implementation is the coordination of process models of enterprises and universities, and the formation 
of the organizational structure of their interaction 

 
Key words: personnel training, enterprise staffing, digital enterprise, information environment of inter-

action 
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Введение 
Проблема обеспечения предприятий высо-

коквалифицированными техническими специа-
листами вышла на первое место и «стала острее 
проблемы модернизации производств» [1]. Рабо-
тодатели несут большие затраты на подбор, 
оценку, обучение или переподготовку и адапта-
цию на рабочем месте. В современных социаль-
но-экономических условиях практически у каж-
дого предприятия (малого, среднего и крупного 
бизнеса) появляется вопрос: Возможно ли повы-
шение эффективности кадрового обеспечения 
при оптимизации затрат? Цель статьи: анализ 
практики повышения эффективности кадрового 
обеспечения предприятий при оптимизации за-
трат работодателей.  

Постановка задачи 
Распространенными путями кадрового обес-

печения предприятий являются: использование 
внутренних кадровых резервов предприятий, 
привлечение специалистов с рынка труда (в том 
числе с других предприятий), и трудоустройство 
выпускников образовательных учреждений. Не-
достатки использования внутренних резервов 

предприятия заключаются в слабой ротации кад-
ров, сохранении проблемы «текучки кадров», в 
ограниченной возможности отбора квалифици-
рованного персонала, и в отсутствии инноваци-
онного характера кадрового обеспечения (внесе-
ния новых идей, «взгляда со стороны»). Привле-
чение специалистов с рынка труда создает опас-
ную ситуацию. Более высокая гибкость и опера-
тивность ряда производственных систем средне-
го и малого бизнеса ведут к появлению конку-
рентных преимуществ этих предприятий на рын-
ке труда по сравнению с крупными предприяти-
ями. При этом игнорирование системой высшего 
образования этой производственной сферы про-
воцирует текучку кадров на серийных предприя-
тиях.  

При трудоустройстве молодых специалистов 
– выпускников вузов возникает противоречивая 
ситуация. С одной стороны, образование пере-
стало быть функцией подготовки человека для 
определенной должности: подготовка к работе на 
самом технологичном рабочем месте производ-
ства может быть проведена за несколько месяцев 
при наличии минимально необходимой фунда-
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ментальной, общетехнической базы. С другой 
стороны, вкладывать в обучение молодых, не-
опытных выпускников нерентабельно и опасно: 
«Мы их обучим, а они уйдут» [2]. Противоречия 
интересов работодателей, студентов и вузов усу-
губляют возникающий разрыв между системой 
высшего образования и промышленностью [3].  

На рынке труда наметилась тенденция раз-
деления кадрового потока на молодых специали-
стов и кадров для инноваций, которые формиру-
ются из числа людей с опытом работы, и старше 
30 лет [4]. Студенты и выпускники технических 
вузов перестают рассматриваться работодателя-
ми как преимущественный источник кадрового 

резерва. Это также провоцирует отток молодых 
людей из полученной специальности.  

Каналы подбора для различных категорий 
персонала отличаются (рис.1) [5]. Для подбора 
инженерно-технических работников (ИТР) как 
средства превалируют сайты для поиска работы, 
рекомендации коллег, знакомых, и только на 
третьем месте, с огромным отставанием, отмеча-
ется работа с центрами трудоустройства учебных 
заведений. Причем в мировой практике органи-
зации производства применение информацион-
ных технологий для подбора персонала распро-
странено гораздо шире [6, 7]. 

 

 
Рис. 1. Каналы подбора для различных категорий персонала [5] 

 
Исследование HR-затрат предприятий и 

механизмов их оптимизации 
Выделить затраты предприятий на подго-

товку и адаптацию выпускников на конкретном 
рабочем месте в структуре HR-бюджета доста-
точно сложно. Это связано с различием уровня 
подготовки каждого выпускника, его способно-
стей, с наличием или отсутствием у него опыта 
работы, с эффективностью проведенного кадро-
вого подбора, отраслевой и региональной при-
надлежностью предприятия, и т.п. Тем не менее 
анализ общих затрат на кадровое обеспечение 
позволяет наметить пути оптимизации издержек 
предприятий.  

Результаты исследований, проведенных ис-
следовательским центром портала Superjob, сви-
детельствуют, что затраты на подбор, оценку, 

обучение и адаптацию персонала на рабочих ме-
стах в структуре HR-бюджета предприятий и ор-
ганизаций составляют 34%, и сопоставимы с их 
фондом оплаты труда (42%) [5]. Выявлено, что 
организации планируют статьи HR-бюджета на 
подбор (88% компаний) и обучение сотрудников 
(63% компаний). Но только 22% компаний оце-
нивают расход на подбор одного сотрудника как 
финансовый показатель эффективности HR-
процессов.  

При оптимизации HR-расходов большая до-
ля предприятий стала более жестко планировать 
бюджет на подбор, адаптацию и обучение персо-
нала. Исследование опыта предприятий и орга-
низаций по оптимизации этих расходов показало 
необходимость системного подхода к сокраще-
нию издержек на основе структурирования за-
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трат и их систематизации по ожидаемому биз-
нес-эффекту и масштабам изменений [8]. Важ-
ным элементом подхода является учет скрытых 
затрат, связанных с высоким уровнем текучести 
персонала. Развитие механизмов по сокращению 
этих скрытых затрат обнаруживается в тенден-
ции удерживать лучших сотрудников, мотивиро-
вать их к карьерному росту [5].  

По сведениям исследовательского центра 
портала Superjob за год средняя стоимость за-
крытия вакансии в России составила 3900 руб. 
(разброс от 1000 до 10000 руб.). Расходы на обу-
чение в пересчете на одного сотрудника в сред-
нем составляют 8 000 руб. в год [5]. Анализ 

структуры издержек на обучение персонала про-
мышленных предприятий свидетельствует, что 
затраты на ИТР больше в 2 раза, по сравнению с 
затратами на рабочих [2]. Была выявлена связь: 
«чем больше было затрачено на обучение, тем 
ниже текучесть кадров». Кроме того, между до-
лей молодых сотрудников и издержками на обу-
чение существует значимая отрицательная взаи-
мосвязь, характеризующая невысокий уровень 
затрат на первоначальную подготовку учащейся 
молодежи или недавних выпускников [2]. 

Распространенность внешнего обучения со-
трудников зависит от размера предприятий 
(рис.2) [9]. 

 
Рис. 2. Распространенность внешнего обучения сотрудников по размеру организаций  

(% от числа всех опрошенных компаний) [9] 
 

В структуре расходов на обучение сотруд-
ников малый бизнес закладывает не меньшую 
чем другие долю на программы высшего образо-
вания, и заметно большую долю – на программы 
дополнительного образования (рис.3). Однако 
сопоставление рис.2 и рис.3. позволяет предпо-
ложить, что малый бизнес чаще обращается к 
посредникам.  

В существующей практике при оптимизации 
HR-расходов объемы внешнего обучения сокра-
щаются. 70% от общего объема тренинговых про-
грамм приходится на внутренние ресурсы. Самым 
распространенным методом корпоративного обу-
чения является подготовка на рабочем месте. 
Происходит переход от массовых методов обуче-
ния сотрудников к индивидуальной подготовке 
ключевых специалистов, с последующим каскад-
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ным обучением у наставника на рабочем месте. 
Растет интерес к дистанционным каналам, интер-

активным форматам обучения, тренажерам [10]. 

 
Рис. 3. Структура расходов на обучение (% от общего объема финансирования) [9] 

 
Подход к повышению эффективности 

кадрового обеспечения предприятий и меха-
низм его реализации 

Результаты проведенного анализа показы-
вают, что в настоящее время при обучении мо-
лодых ИТР предприятий программы вузов не 
являются преобладающими. Вузам не хватает 
оперативности и гибкости при организации и 
обучения, и отбора сотрудников предприятиями. 
Вузы, ориентированные на общетехническую 
подготовку, без внедрения практико-
ориентированных профилей, упускают заметную 
долю рынка образовательных услуг, уступая ее 
часто неквалифицированным конкурентам – по-
средникам. При этом основные затраты на выс-
шее образование ложатся либо на государство, 
либо на самих обучающихся, и нет экономиче-
ских стимулов развития образования. 

На наш взгляд, сопоставление тенденции к 
выявлению и поддержанию лучших и осторож-
ного отношения к молодым специалистам опре-
деляет актуальность новых подходов к организа-
ции взаимодействия с выпускниками и процес-
сам кадрового обеспечения предприятий. Взаи-
моотношения между предприятиями и выпуск-
никами возникают, если оба интересны друг дру-
гу при стремлении к достижению своих целей 
[3]. Тогда целесообразно перенести момент ор-
ганизации взаимодействия студентов и работо-

дателей на завершающий, профильный этап под-
готовки специалистов в вузах. Организация ран-
него взаимодействия и закрепление студентов за 
предприятием позволяет реализовать опережаю-
щую подготовку под конкретное рабочее место с 
активным участием всех заинтересованных сто-
рон. 

Одним из инструментов реализации этой за-
дачи является открытая среда прямого, инфор-
мационного взаимодействия студентов и работо-
дателей. Механизм, основанный на применении 
электронных ресурсов, является распространен-
ным у работодателей (рис.1). При этом такой 
подход позволяет снизить затраты предприятий 
на поставщиков трудовых ресурсов, посредни-
ков, и перераспределить их в пользу отбора и 
обучения студентов старших курсов. В этом слу-
чае ключевым направлением трансформации 
HR-процессов на предприятии является про-
грамма по выбору поставщиков трудовых ресур-
сов – вузов. В данном контексте необходимо 
рассматривать создание распределенной сети 
образовательных учреждений, конкурирующих 
между собой за право профильной подготовки 
ИТР совместно с работодателями. 

Создание единой информационной среды 
позволяет сопоставлять и координировать 
встречные информационные потоки предприя-
тий и вузов. С одной стороны, процессный под-
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ход, реализованный, в том числе, в концепции 
«Цифровое предприятие», позволяет определить 
набор компетенций технических специалистов, 
востребованных в связи с выделенными произ-
водственными процессами (рис.4), а также 
сформировать каталог актуальных и недостаю-

щих компетенций [11]. С другой стороны, это 
каталог выпускников, каждый из которых обла-
дает уникальным набором компетенций, полу-
ченных с учетом профиля подготовки, проявлен-
ных личностных способностей и склонностей.  

 

Производственные 
роли Компетенции

Предприятие

Отдел 1 Производственный 
отдел

Цех 1

Цех 2

Цех 3

Организационные единицы

Организационная структура

Производственные процессы

Цели

Отдел 2

Отдел 3

Отдел 4

 
Рис. 4. Методология формирования оптимальной организационной структуры предприятия [11] 

 
Единая информационная среда обеспечивает 

трансляцию востребованных компетенций в ву-
зы, для формирования актуальных профилей 
подготовки, а также образует обратную связь от 
вузов к предприятиям с учетом интересов и це-
лей самих обучающихся. Учет сложившихся 
научных школ, учебно-производственной базы 
вузов, а также отраслевой, региональной и пред-
метной специфики производственной деятельно-
сти предприятий позволяет выделять центры 

компетенций по подготовке ИТР (инженерно-
технических работников) для предприятий. Ин-
формационная среда способствует развитию ме-
ханизмов сетевого взаимодействия. 

Одним из преимуществ обращения к систе-
ме высшего образования является опыт вузов в 
применении электронных средств и сред обуче-
ния, контроля, организации дистанционного 
обучения, тренажеров и симуляторов. Суще-
ственную роль играет государственная поддерж-
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ка вузов, финансирование образовательных про-
грамм, рост их технической оснащенности.  

Из рис.2 видно, что в России по сравнению с 
зарубежными странами значительно меньше 
распространено внешнее обучение вне образова-
тельных организаций. Возможно, это связано с 
недостаточным распространением инжинирин-
говых услуг и компаний на отечественном рын-
ке. Появление высших учебных заведений новой 
формации: национальных исследовательских и 
опорных университетов, направлено, в том чис-
ле, на генерацию новых знаний, их апробацию и 
внедрение, развитие региональной и отраслевой 
инфраструктуры. При этом формируется воз-
можное направление сотрудничества предприя-
тий и вузов: создание малых инновационных 
предприятий (МИП) в целях апробации новых 
подходов, технологий, их распространения, а 
также в целях практического воспитания и обу-
чения перспективной молодежи.  

Вузы обладают достаточными ресурсами 
для разработки программ дополнительного обра-
зования и переподготовки специалистов пред-
приятий, с последующим их внедрением как 
перспективных профилей основных образова-
тельных программ. Применение принципа мас-
штабируемости подготовки позволяет институ-
там дополнительного образования вузов высту-
пать системным интегратором подготовки для 
разных предприятий, а также интегратором кад-
рового, интеллектуального, методического, ма-
териально-технического обеспечения процесса 
обучения. Это, вместе с устранением посредни-
ков организации переподготовки, может служить 
механизмом сокращения издержек предприятий 
на подбор и обучение ИТР. 

Внедрение профессиональных стандартов, 
опыт применения передовых технологий позво-
ляют предприятиям разрабатывать актуальные 
программы подготовки для собственных учебно-
производственных центров. Реализация этих 
программ на базе институтов дополнительного 
образования позволяет сделать их доступными и 
востребованными для преподавателей вузов, а 
также для специалистов других предприятий. 
Повышение квалификации преподавателей мо-
жет вести к переносу этих знаний в основные 
образовательные программы обучения бакалав-
ров и магистров, влияя на качественный уровень 
их подготовки, что, в конечном счете, также 
важно для работодателей. 

Прямые контакты студент - предприятие в 
предложенной информационной среде позволяет 
диверсифицировать потоки студентов. Эта ди-
версификация при организации практической 
подготовки позволяет оптимизировать затраты 
предприятий и повысить их эффективность. Со-
временный опыт взаимодействия КНИТУ-КАИ с 
крупными предприятиями, например, такими как 
АО «КМПО», показывает, что отказ от массового 
характера организации практики и переход к ин-
дивидуальному наставничеству на конкретном 
рабочем месте на основе прямых договоров сту-
дент - предприятие повышает эффективность 
практической подготовки. Причем повышается 
не только качество подготовки, но и доля сту-
дентов, закрепленных за работодателем, т.е. при 
индивидуальном подходе к каждому обучающе-
муся возникает встречный интерес и желание 
заключить договор о целевой подготовке с по-
следующим трудоустройством. Следовательно, 
растет доля выпускников трудоустроившихся на 
это предприятие по полученной специальности. 
Предметноориентированные производственные 
практики студентов при наличии договора о це-
левой подготовке могут перерастать в формы 
стажировки и даже превышать установленные 
ФГОС нормативные сроки проведения практик. 
Это ведет к сокращению срока адаптации со-
трудника на рабочем месте после его выпуска из 
вуза и трудоустройства на предприятие. 

На результаты и производительность труда 
каждого технического специалиста влияет два 
фактора – темп или способность к повышению 
производительности и начальный уровень подго-
товки. Известно, что не только производитель-
ность имеет значение при отборе специалистов, 
но в большей степени – время достижения 
наивысшей производительности [12]. Выделение 
процесса подготовки кадрового обеспечения на 
входе производственной системы позволяет оце-
нить и влиять на индивидуальные результаты 
каждого студента в динамике: чем выше эффек-
тивность обучения, тем выше скорость освоения 
новых процессов, новых компетенций, т.е. новой 
трудовой функции. В свою очередь развитие 
кадрового потенциала ведет к формированию 
направлений – факторов повышения эффектив-
ности производственных процессов с участием 
работника [13]. Поскольку студенты, как потен-
циальный кадровый ресурс, относятся к внешней 
среде предприятия, процесс их подготовки на 
входе производственной системы следует учи-
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тывать в общей концепции разработки адаптив-
ной стратегии организации [14]. 

Начальная фундаментальная, общетехниче-
ская подготовка студентов (до взаимодействия с 
работодателями) позволяет избежать узких спе-
циализаций под конкретное рабочее место, кото-
рое на производстве приводит к двойственному 
эффекту. С одной стороны это повышение про-
изводительности и снижение издержек, с другой 
– чрезмерная специализация приводит к отрица-
тельному воздействию на работников с течением 
времени, следовательно, к снижению эффектив-
ности производственных систем. Наоборот, рас-
ширение трудовых обязанностей на основе фун-
даментальной подготовки специалиста приводит к 
повышению качества и увеличению производи-
тельности. Особенно повышается качество [12]. 

Цифровой кластер: предприятие – вуз 
Современная концепция цифрового произ-

водства предполагает переход от использования 
отдельных сервисов автоматизации производ-
ственной и вспомогательной деятельности, к со-
провождению полного жизненного цикла изде-
лия, осуществляемого в едином информацион-
ном пространстве [15]. Цифровизация 
(digitalization) трактуется как принятие или рост 
использования цифровых или компьютерных 
технологий на предприятии, в отрасли или 
стране; она представляется социальным явлени-
ем реструктуризации коммуникаций и бизнес-
процессов вокруг цифровых технологий и ин-
формационных потоков [16]. Комплексный ха-
рактер трансформации производства достигается 
совместным применением компьютерных техно-
логий в соответствии с современной концепцией 
управления жизненным циклом (Product 
Lifecycle Management (PML)), и принципов 
управления производственными системами на 
основе цифровых технологий [17]. Такой подход 
получил название «Цифровое предприятие» [11, 
15] или «Цифровое производство» [17]. Систем-
ная программа развития цифровой экономики 
нового технологического поколения, развития 
мощного технологического потенциала будуще-
го на основе сквозных цифровых технологий 
определена как приоритетная [18]. Эта система 
разрабатывается для повышения эффективности 
проектирования и производства, для повышения 
производительности труда на предприятиях ОПК 
России. Планируется ее широкое распростране-
ние среди промышленных предприятий разных 
отраслей. 

Управление персоналом играет ключевую 
роль в комплексной процессной модели пред-
приятия. В концепции «Цифровое предприятие» 
предусмотрена автоматизация процессов управ-
ления человеческими ресурсами предприятия. 
Соответствующая информационная система 
обеспечивает решение задач управления челове-
ческими ресурсами путем отслеживания эффек-
тивности труда персонала, создания условий для 
развития и мотивации работников, а также фор-
мирования полноценного кадрового резерва 
предприятия [7]. Однако в создаваемой системе 
пока не предусмотрено взаимодействие предпри-
ятия с внешней средой, управление соответству-
ющими информационными потоками, а также 
обеспечение кадровой и образовательной логи-
стики на входе производственной системы [19]. 
На этом этапе существует возможность пере-
смотреть значение взаимодействия предприятий 
и вузов при подготовке технических специали-
стов, а также встроить процессы основного и до-
полнительного обучения, переподготовки специ-
алистов, практической подготовки студентов и 
адаптации выпускников на рабочих местах в но-
вую идеологию производственной деятельности 
и организационную модель предприятия. 

Создание единой информационной среды 
взаимодействия вузов и предприятий открывает 
новое содержание взаимодействия. Возникает 
возможность объединения их ресурсов для до-
стижения общей цели – подготовки технических 
специалистов с необходимыми профессионально 
важными качествами (компетенциями) [20]. 
Данный подход развивает существующий кла-
стерный подход организации подготовки.  

Организация взаимодействия в единой ин-
формационной среде позволяет говорить об ин-
теграции систем «Цифровое предприятие» и 
«Цифровой вуз» и ввести понятие «Цифрового 
кластера». Под этим понятием можно понимать 
интеграцию информационных систем предприя-
тия и вуза для решения задачи обеспечения кад-
ровой, образовательной и информационной ло-
гистики между ними. Это механизм обеспечения 
адаптивной стратегии развития и деятельности 
производственной системы на основе анализа ее 
внешней среды. Принципиальным условием ее 
реализации является согласование процессных 
моделей предприятий и вузов и формирование 
организационной структуры их взаимодействия. 

Применение концепции «Цифровой кла-
стер» и разработка программных средств для ин-
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теграции информационных сред предприятия и 
вуза создают условия для дальнейшего решения 
следующих задач: 

- формирование информационного кадрово-
го банка специалистов (студентов, выпускников, 
и работников с опытом работы) с индивидуаль-
ным набором компетенций, востребованным в 
соответствии с предметной областью и профи-
лем предприятий; 

- формирование единого информационного 
пространства рабочих учебных планов по основ-
ным образовательным программам вузов и вос-
требованных программ повышения квалифика-
ции, переподготовки кадров и стажировки, для 
обеспечения актуальности всех профилей подго-
товки; 

- интеграция ресурсов предприятий и вузов 
в целях обеспечения производственных процес-
сов, а также обеспечения процесса подготовки 
персонала на входе производственных систем с 
учетом сферы их деятельности, стратегий и про-
блем их развития; 

- интеграция цифровых библиотек предпри-
ятия и вуза с целью координации информацион-
ного и методического обеспечения в условиях 
стремительного обновления техники, техноло-
гий, а также социально-экономических условий 
деятельности.  

Основной целью информационной среды 
взаимодействия вузов и предприятий является 
поиск, отбор и закрепление заинтересованных 
студентов за предприятиями, а также организа-
ция и обеспечение (сопровождение) их профиль-
ной подготовки. В этой связи одного информа-
ционного наполнения единой среды недостаточ-
но. Для обеспечения кадровой и образовательной 
логистики, т.е. формирование и управление по-
токами информации, знаний, оборудования, 
обеспечения учебного процесса, а также – пото-
ками студентов (выпускников), в соответствии с 
качественными и количественными кадровыми 
потребностями предприятий предусмотрено раз-
витие организационных и системотехнических 
решений на уровнях управления трудовыми ре-
сурсами предприятий и обучения специалистов в 
вузах. 

Учитывая сложность формализации челове-
ческих отношений в социальной среде, условий, 
влияющих на характер взаимоотношений, в 
КНИТУ-КАИ предложено реализовать формиро-
вание и распределение информационных пото-
ков на основе экспертных оценок и мнений. Была 

разработана методология и технология эксперт-
ной поддержки принятия решений при организа-
ции подготовки технических специалистов для 
предприятий. На основе предложенных алгорит-
мов реализован программный модуль экспертной 
оценки и поддержки принятия решений. Приме-
нение этого модуля позволяет оперативно оце-
нивать возможность реализации профилей, а 
также вырабатывать рекомендации по возмож-
ным траекториям подготовки. Модуль эксперт-
ной оценки профилей подготовки зарегистриро-
ван в государственном реестре программ для 
ЭВМ [21]. Для реализации информационного 
взаимодействия вуза и предприятий применяют-
ся Web-технологии, а для решения задачи инте-
грации с автоматизированной системой органи-
зационного управления процессом обучения – 
интранет-технологии с использованием ресурсов 
локальной вычислительной сети. 

Технологии «Цифровое предприятие» и 
«Цифровой вуз» реализованы как комплекс вза-
имодействующих информационных систем, об-
рабатывающих информацию согласно типовым 
бизнес-процессам и функционирующей в рамках 
автоматизированной системы в защищенном ис-
полнении [11]. Это позволяет разрабатывать от-
носительно самостоятельные информационные 
системы с последующей их интеграцией на еди-
ной программно-аппаратной платформе. Данный 
подход позволяет дополнить разрабатываемую 
систему программным модулем взаимодействия 
работодателей, студентов и вузов, реализующим 
механизм единой информационной среды.  

Заключение 
Таким образом, новые формы взаимодей-

ствия предприятий и вузов оказываются акту-
альными для предприятий при решении задач 
кадрового обеспечения. Перспективной формой 
является организация взаимодействия на основе 
информационной среды. Взаимоотношения меж-
ду предприятиями и выпускниками возникают, 
если оба интересны друг другу при стремлении к 
достижению своих целей. Организация раннего 
взаимодействия и закрепление студентов за 
предприятием позволяет реализовать опережаю-
щую подготовку под конкретное рабочее место с 
активным участием всех заинтересованных сто-
рон. Этот механизм позволяет снизить затраты 
предприятий на поставщиков трудовых ресурсов, 
посредников, и перераспределить их в пользу 
отбора и обучения студентов старших курсов. 
При этом может быть обеспечено повышение 
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эффективности подготовки технических специа-
листов для предприятий при оптимизации их за-
трат. Предложенная концепция «Цифровой кла-
стер» способствует развитию системы «Цифро-
вое предприятие», обеспечивая формирование 
адаптивной стратегии развития и деятельности 
производственной системы на основе анализа ее 
внешней среды. 
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ОБОСНОВАНИЕ РЕШЕНИЙ ПРИ СТРАТЕГИЧЕСКОМ ПЛАНИРОВАНИИ  

С ПОМОЩЬЮ ЭКОНОМИКО - МАТЕМАТИЧЕСКОГО МОДЕЛИРОВАНИЯ  
НА НАУКОЕМКОМ ПРЕДПРИЯТИИ 

 
О.М. Полномошнова 
Воронежский государственный технический университет 
Россия, 394026, Воронеж, Московский пр-т, 14 
 
Приводится определение понятию «стратегическое планирование», раскрывается его суть, 

предложенная Владимировой Л.П. В связи со становлением инновационной экономики важную роль 
занимают высокотехнологичные и наукоемкие предприятия машиностроения. Поэтому определены 
сущность и понятие «наукоемкое предприятие». Приводятся и раскрываются технико-
технологические особенности наукоемких предприятий, которые оказывают влияние на процесс его 
управления. Раскрывается цель стратегического планирования на наукоемком предприятии. 

В процессе исследования были изучены различные экономико-математические модели и методы, 
но для принятия и обоснования рационального решения поставленного вопроса предлагается метод 
теории статистических игр с «Природой», учитывающий неопределенность рыночной конъюнкту-
ры в условиях наукоемких производств. «Природа» понимается как ситуация, складывающаяся на 
производстве под влиянием внутренних и внешних факторов, а также ситуации на рынке. В процес-
се решения задачи выполняется расчет критериев: Байеса, Лапласа, Вальда, Сэвиджа, Гурвица и 
«максимакса»,при этом приводятся необходимые для расчета формулы. Проводится автоматизи-
рованный расчет с помощью программно-прикладного продукта PRIMA. 

Предложенный метод позволяет принять целесообразное решение в стратегическом направле-
нии с тем, чтобы в перспективе минимизировать риски и максимизировать эффективность 
производственной деятельности наукоемкого предприятия 

 
Ключевые слова: стратегическое планирование, наукоемкое предприятие, особенности наукоемкого 

предприятия, экономико-математическое моделирование, метод теории статистических игр 
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Abstract 
 
The article presents the definition of the concept of «strategic planning» and discloses its essence, for-

mulated by L.P.Vladimirova. In connection with the formation of innovative economy, the significant role 
belongs to high-tech and science-based machine-building enterprises. Therefore, the essence and concept of 
a «science-based enterpise» have been defined. The study describes and reveals the technical and technologi-
cal features of high-tech enterprises, impacting the process of their management. The goal of strategic 
planning at a science-based enterprise has been disclosed.    

In the process of research, various economic-mathematical models and methods were studied. However, 
in order to make and substantiate the rational solution of the problem posed, it is proposed to use the theory 
of statistical game with «Nature», taking into account the uncertainty of market situation in conditions of 
science-based industries. «Nature» is understood as production situation, affected by internal and external 
factors, as well as by the market situation. In the process of problem solution, the Bayes, Laplace, Wald, 
Savage, Hurwitz and «maximax» criteria are calculated, and the formulas, necessary for calculation, are 
given.  The automated calculation is carried out with the help of the application software product PRIMA.  

The proposed method makes it possible to make the appropriate strategic decision, as to minimize the 
risks and maximize the efficiency of industrial activity of a science-based enterprise in the long term 

 
Key words: strategic planning, high-tech enterprise, the features of a high-tech enterprise, economic-

mathematical modelling, the method of statistical game theory  
 
For citing: 
Polnomoshnova О.М. (2017). Obosnovanie resheniy pri strategicheskom planirovanii s pomoshch''yu 

ekonomiko-matematicheskogo modelirovaniya na naukoemkom predpriyatii [The substantiation of decisions 
in strategic planning using economic-mathematical modelling at a high-tech enterprise]. Organizator pro-
izvodstva [Organizer of Production], 25 (2), 68-78. 

DOI: 10.25065/1810-4894-2017-25-2-68-78 (in Russian) 
 

Введение 
В современных условиях изменчивость 

внешней и внутренней среды стремительно 
влияет на производственную деятельность пред-
приятий. Неизбежность внедрения инноваций в 
промышленное производство требует все более 
новых форм организации управленческого про-
цесса. Одной из ключевых проблем, 
возникающих перед наукоемким предприятием, 
является процесс принятия решений в условиях 
повышенной неопределенности. Для повышения 
эффективности управленческой деятельности за 
счет сокращения сроков анализа исходной про-
изводственно-экономической информации 
необходимо применение теории и практики 
экономико-математических методов и моделей. 
В статье рассматривается применение одного из 
экономико – математических методов на приме-
ре наукоемкого предприятия ЗАО «Орбита». 

Теория 
В рыночной экономике, ориентирующей 

каждого производителя и предпринимателя на 
наиболее эффективное использование собствен-

ных ресурсов и получение наибольшего дохода, 
новые функции приобретает стратегическое 
планирование деятельности. Планирование 
призвано гарантировать не только выпуск поль-
зующейся высоким спросом у потребителей 
новой продукции, но и обеспечить всеми необ-
ходимыми экономическими ресурсами, 
способствуя их наиболее эффективному и пол-
ному использованию для достижения 
возможного объема производства товаров, вы-
полнения научно – исследовательских работ и 
услуг, пользующихся спросом на рынке. А это, в 
свою очередь, предполагает рациональное пла-
нирование и использование человеческого 
потенциала, производственных фондов, матери-
альных запасов, рабочего времени, 
технологических методов, денежных средств, 
информационных возможностей и других факто-
ров. 

В своей статье Л.П. Владимирова пишет: 
«Стратегическое планирование представляет 
собой, во-первых, процесс моделирования буду-
щего, относительно которого должны 
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определяться цели, миссия, а также сформулиро-
вана концепция долгосрочного развития. Во-
вторых, это процесс управления, формирования 
и поддержки стратегической согласованности 
между целями организации, ее возможностями, 
имеющими потенциал, и шансами на намечен-
ные перспективы. В-третьих, стратегическое 
планирование предприятия - это адаптивный 
процесс, вследствие которого совершаются: а) 
систематичная (ежегодная, ежеквартальная) 
корректировка принятых решений, утвержден-
ных в планах; б) переоценка системы мер по 
реализации разработанных планов на основных 
положениях постоянного мониторинга, контроля 
и оценки происходящих перемен в функциони-
ровании предприятия» [1]. 

Определение наиболее перспективных 
направлений деятельности предприятия, обеспе-
чивающих его рост и развитие, является 
основной целью стратегического планирования 
наукоемкого предприятия.  

По мнению Цыганкова В.А.: «наукоемкое 
предприятие – это предприятие, результатом 
деятельности которого является преимуществен-
но наукоемкая продукция или услуга, созданная 
в результате научно-исследовательских и опыт-
но-конструкторских работ (НИОКР) и 
изготовленная (оказанная) на современном 
оборудовании по новым наукоемким технологи-
ям» [2]. При этом используется имеющийся 
научно- исследовательский, производственный, 
материально-технический, финансовый и кадро-
вый потенциал для внедрения и 
коммерциализации инновационных разработок, 
как во внутренней, так и во внешней среде [3]. 

Наукоемкие предприятия обладают рядом 
отличительных характеристик, которые непо-
средственно влияют на управление процессами 
предприятия. Среди основных специфических 
особенностей наукоемкого предприятия, можно 
выделить [4]: 

1) динамичность производства. Непрерыв-
ный процесс обновления и изменения 
производственных мощностей, а также увеличе-
ние номенклатуры, приводит к частой смене 
материально – технической базы и методов 
производства, происходит постоянное обновле-
ние и изменение технологических и трудовых 
процессов; 

2) специфика выпускаемой продукции. 
Сложность моделирования процессов моделиро-

вания и создания образцов наукоемкой продук-
ции, отсутствие необходимого объема 
статистических данных для проведения технико-
экономических расчетов и, как следствие, высо-
кий уровень неопределенности в оценке 
коммерческого, научно-технического, экологи-
ческого и социального эффектов. Продукция 
материального производства, где доля затрат на 
научно-исследовательские и опытно-конструк-
торские работы (НИОКР) в себестоимости со-
ставляет не менее 3,5 - 4%, называется науко-
емкой продукцией; 

3) высокий уровень гибкости производства. 
Высокая динамичность производства требует 
научного поиска и применения гибких организа-
ционных структур и мобильной технической 
базы производства, а также методов его подго-
товки, которые обеспечивают быструю 
переналадку производства на выпуск новой 
продукции. Наукоемкое производство должно 
обеспечивать организационные условия для 
повышения гибкости производственного процес-
са и повышения реакции на колебания внешней 
среды за счет сокращения периода подготовки 
производства, снижения уровня внутрипроиз-
водственных запасов, сокращения линий 
производственной связи, ускорения процесса 
принятия решений, рационального использова-
ния ресурсов; 

4) изменение формы взаимодействия участ-
ников производственного процесса. 
Современное производство характеризуется 
увеличением количества межпроизводственных 
связей, интегрируя производственные структуры 
организаций, связанное с внедрением новых 
материалов, средств производства и управления, 
направленное преимущественно на сложные 
технологические процессы.  

5) дифференциация производственных про-
цессов. Для современного производства 
характерно расширение дифференциации труда, 
которая углубляет специализацию и кооперацию 
в промышленности, создавая необходимые 
условия для применения прогрессивных методов 
производства и автоматизации его процессов; 

6) высокий уровень индивидуального трудо-
вого потенциала участников производственного 
процесса. Высококвалифицированный научный, 
инженерно - технический и производственный 
персонал должен быть в состоянии не только 
создать конкурентную на мировом рынке науко-
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емкую продукцию, но также удержать передовые 
позиции в развитии приоритетных технологий и 
научных направлений. Внедрение результатов 
научно – исследовательских и опытно – кон-
структорских работ в производство во многом 
зависит от оперативности и профессионализма 
специалистов; 

7) Автоматизация производственных про-
цессов. Автоматизация производственных 
процессов требует коренного изменения приме-
няемых средств труда и технологических 
процессов, создания и широкого применения 
станков с числовым программным управлением, 
промышленных роботов и оборудования для 
автоматической переналадки технологических 
линий и комплексов. 

Перечисленные технико - технологические 
особенности предопределяют необходимость 
осуществления высоких затрат ресурсов как при 
создании высокотехнологического производства, 
так и в процессе производства наукоемкой про-
дукции [5]. 

Стратегическое планирование отечествен-
ные ученые Бухалков М.И и Уткин Э.А. 
определяют как особый вид практической дея-
тельности работников предприятия, состоящей в 
анализе и разработке решений, целью которых 
является эффективное функционирование объек-
та управления в долгосрочной перспективе и 
быстрая адаптация к изменяющимся условиям 
внешней среды [6,7]. Тогда, планирование на 
наукоёмком предприятии – это совместная, 
практическая и научно-исследовательская дея-
тельность сотрудников организации, 
направленная на изучение свободных рыночных 
отношений и создание системы планов, которые 
обеспечат устойчивый рост развития предприятия. 
Принятие решений в процессе стратегического 
планирования в организации выделяет две ключе-
вые стадии в процессе принятия решений в 
организации: определение проблемы и ее решение. 

Определение проблемы заключается в мони-
торинге информации о внешней среде и о самой 
организации с целью определить ее эффективность 
и выявить причину выявленных проблем [8,9]. 
После чего следует решение проблемы, при кото-
ром рассматриваются альтернативные варианты 
действий, затем выбирается и внедряется один 
вариант, который по оценке был наиболее приори-
тетным. 

В общем понимании выбор приоритетных 
стратегических направлений развития представ-
ляет собой предельно емкое изложение 
желаемого результата решения поставленной 
проблемы, ориентированной на укрепление 
конкурентных позиций и создания условий для 
инновационного развития наукоемкого предпри-
ятия с учетом непрерывного изменения 
требований рынка [10]. В решении данного 
вопроса достаточно широко себя зарекомендова-
ли одни из перспективных инструментов - 
экономические и математические модели и 
методы, используемые зарубежными и отече-
ственными предприятиями. Знание 
современными специалистами общих принципов 
моделирования экономических систем позволяет 
лучше осмыслять причинно - следственную связь 
происхождения различных явлений в экономике, 
при этом понимать закономерности их развития, 
а также верно прогнозировать косвенные по-
следствия совершаемых мер. Оптимальное 
планирование деятельности производственного 
предприятия основывается, прежде всего, на 
умении ставить и решать задачи моделирования 
в реальных экономических условиях на микро-
уровне.  

На практике процесс моделирования можно 
подразделить на три действия: во - первых, 
проведение анализа экономических систем, и их 
элементов; во - вторых, экономическое проекти-
рование, прогноз развития производственно -
хозяйственных процессов деятельности пред-
приятия; в - третьих, генерация решений в 
менеджменте на всех уровнях иерархии подраз-
делений предприятий. 

Данные и методы 
Теоретической и методологической базой 

исследования послужили труды зарубежных и 
отечественных ученых, таких как: Ф. Абрамов, 
И. Ансофф, М. Портер, Г. Хамел, Р. Каплан и Д. 
Нортон, Г. Штейнер, А. Томпсон, В. Н. Бурков, 
В. А. Ириков, Б. З. Мильнер, С. П. Никаноров, 
Г.Л. Азоев, О.С.Виханский, В.А. Винокуров, 
Л.П. Владимирова, В.Н. Родионова, А.П. Градо-
ва, И.Н. Герчикова, Ю. А. Дорошенко, 
А.И.Наумова, А.Р.Стерлина, С.В.Амелин, 
И.В.Тулина, Р.Фатхутдинова и другие, по теории 
стратегического планирования, по проблемам 
его организации и управления в условиях науко-
емких производств. 

ОРГАНИЗАТОР ПРОИЗВОДСТВА. 2017. Т. 25. № 2                               WWW. ORG-PROIZVODSTVA.RU 71 

http://economic_mathematics.academic.ru/697/%D0%90%D0%BD%D0%B0%D0%BB%D0%B8%D0%B7


Экономические проблемы организации производства 
 

В процессе исследования были изучены сле-
дующие экономико-математические модели и 
методы [11,12, 13]:  

1) корреляционно - регрессионный анализ, 
широко распространен при обработке статисти-
ческих сведений. Анализ состоит в разработке, 
выстраивании и анализе экономико-математи-
ческой модели в виде уравнения регрессии (кор-
реляционной связи), показывающего взаимо-
зависимость исследуемого признака от обуслав-
ливающих его факторов, а также влияние 
рассматриваемых факторов во взаимосвязи друг 
с другом, и по отдельности на изучаемый эконо-
мический процесс;  

2) метод анализа иерархий – математиче-
ский инструмент для решения задач обоснования 
выбора наилучшей из предлагаемых альтерна-
тив. Группа специалистов, посредством иерархи-
ческой декомпозиции поставленной задачи, 
проводит рейтинговую оценку, а впоследствии и 
выбор альтернативных вариантов решения. 
Метод характеризируется четким алгоритмом 
организации размышления над принятием реше-
ния, как в экономических вопросах, так и в 
любой другой сфере деятельности; 

3) метод экспертных оценок, применяется в 
случаях сложности рассматриваемой проблемы, 
или ее новизны, и заключается в получении 
оценки в виде обобщенного мнения компетент-
ных специалистов по изучаемому вопросу. 
Оценка может проводиться индивидуально – с 
отдельными независимыми экспертами, или в 
группе. Иногда коллективная оценка может 
показать несогласованный итог, в этом случае 
требуется дополнительная обработка результатов 
различными методами математической статисти-
ки; 

4) метод Дельфи, применяется на этапах 
формулировки проблемного вопроса и проведе-
ния оценки разных путей его решения. 
Инструмент путем последовательного объедине-
ния идей, предложений и выводов, позволяет 
учитывать независимое мнение по обсуждаемой 
проблеме всех членов экспертной группы и 
прийти к единому согласованному решению с 
учетом его сильных и слабых сторон. Стоит 
отметить, что метод опирается на систематиче-
ские анонимные групповые интервью; 

5) методы линейного программирования за-
нимают одно из направлений математического 
программирования. Данные методы изучают 

теорию и приемы решения экстремальных задач, 
характеризующихся линейной зависимостью 
между переменными и линейным критерием (то 
есть заключаются в определении экстремума 
функции, при выполнении условий ограничения 
области допустимых значений, и выражается в 
виде формулы или неравенств);  

6) имитационное моделирование, или же си-
туационное моделирование - это метод изучения 
реального исследуемого объекта (системы), при 
котором строится его модель на основе имею-
щихся данных. После чего с построенной 
моделью проводятся испытания, в целях получе-
ния информации об объекте, и влиянии на него 
различных явлений (зависимость от входных 
данных). В результате, специалисты получают и 
формируют статистику. Таким образом, можно 
проводить эксперимент над моделью изучаемого 
объекта, в тех случаях, когда в действительности 
это невозможно или нецелесообразно. Это и 
является главной целью ситуационного модели-
рования и т.п.  

Но для решения задачи принятия управленче-
ского решения был выбран метод теории 
статистических игр с «Природой». Под «природой» 
понимается обстановка, складывающаяся на произ-
водстве под воздействием внутренней и внешней 
среды организации и ситуации на рынке [14]. 

Применительно к экономическим задачам 
методы теории игр состоят в определении значе-
ний вероятности наступления событий и к 
выбору из возможных событий самого предпо-
чтительного. Для проведения примера расчета 
применения этого метода за базу было выбрано 
наукоемкое предприятие ЗАО «Орбита». 

ЗАО «Орбита» — наукоемкое предприятие, 
которое обеспечивает надежной электротехниче-
ской продукцией космическую отрасль страны и 
зарубежья уже более шестидесяти лет [15]. 
Данное предприятие занимается производством 
аппаратуры регулирования и контроля системы 
электроснабжения космических аппаратов, 
преобразователей напряжения для электропита-
ния бортовой аппаратуры космических 
аппаратов, а также оказанием услуг по проведе-
нию научно-исследовательских и опытно-
конструкторских работ. 

Модель 
Так как выбранное предприятие занимается 

выпуском специфичной наукоемкой продукцией, 
очень важно грамотно принять решения относи-
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тельно определения количества производствен-
ного выпуска конкретного вида продукции, а 
также стратегии ее перспективного выведения на 
рынок. Предприятию ЗАО «Орбита» необходимо 
определить уровень выпуска продукции и предо-
ставления научно-исследовательских услуг на 
определенный период времени, так, чтобы удо-
влетворить потребности заказчиков. 

Поскольку, предприятие является наукоем-
ким, точная величина спроса на продукцию и 
услуги неизвестна, но ожидается, что в зависи-
мости от соотношения сил на рынке товаров [16], 
действий конкурентов, спрос может принять 
одно из пяти возможных значений: 100, 150, 200, 
250 или 300 изделий. Маркетинговые исследова-
ния позволили определить возможные 
вероятности возникновения этих ситуаций, 
которые соответственно составили 0,05; 0,1; 0,4; 
0,2 и 0,25. Для каждого из вероятных показате-
лей спроса существует предпочтительный 
уровень предложения, с точки зрения возможных 
доходов и расходов, отклонение от этих уровней 
связано с риском и может привести к дополни-

тельным издержкам либо из-за превышения 
предложения над спросом, либо из-за неполного 
удовлетворения спроса. В первом случае это 
связано с неизбежностью хранения нереализо-
ванного товара и потерями при реализации его 
по сниженным ценам, во втором – с дополни-
тельными затратами по стремительному выпуску 
недостающих изделий, иначе это повлечет риск 
потери заказчиков. Математический аппарат для 
выбора стратегии в конфликтной ситуации дает 
специалисту лучше понять конкурентную обста-
новку на рынке и свести к минимуму степень 
риска [17]. Данную ситуацию можно предста-
вить в виде матрицы игры (таблица 1). 

Для выбора оптимальной стратегии поведе-
ния на рынке товаров и услуг существуют 
различные критерии, среди которых можно 
назвать критерии: Байеса, Лапласа, Вальда, 
Сэвиджа, Гурвица и «максимакса». Эксперт 
должен выбрать ту стратегию, которая будет 
лучшей по большинству критериев. 

 

Таблица 1 
Анализ стратегий производства при неопределенной рыночной конъюнктуре 

Объем предложения 

Возможные колебания спроса на продукцию 
П1 = 100 П2 = 150 П3 = 200 П4 = 250 П5 = 300 

Вероятность состояния спроса 
q1 = 0,05 q2 = 0,1 q3 = 0,4 q4 = 0,2 q5 = 0,25 

Размер прибыли (убытков) в зависимости от колебаний спроса (а ij)       
С1 = 100 10 6 2 -2 -6 
С2 = 150 0,5 15 11 7 3 
С3 = 200 -9 5,5 20 16 12 
С4 = 250 -18,5 -4 10,5 25 21 
С5 = 300 -28 13,5 1 20,5 30 

 
По критерию Байеса наилучшая стратегия 

определяется формулой 1: 
 

,1q,qamaxB
n

1j
jj

n

1j
iji

=∑⋅∑=
==

                              (1) 

где aij - размер "выигрыша" при выборе i-й 
стратегии при j-м состоянии "природы"; qj- веро-
ятность возникновения j-го состояния "природы". 

 
В1 = 10*0,05 + 6*0,1 + 2 * 0,4 – 2 * 0,2 – 6 * 0,25 = 0 
 
В2 = 0,5*0,05+15*0,1+11*0,4+7*0,2+3*0,25= 8,075 
 
В3 = -9*0,05 + 5,5*0,1 + 20*0,4 + 16*0,2 + 
+12*0,25= 14,3  

i
max  

 
В4 = - 18,5*0,05 – 4*0,1 + 10,5*0,4 + 25*0,2 + 
+21*0,25 = 13,125 
 
В5 = - 28*0,05 + 13,5*0,1 + 1*0,4 + 20,5*0,2 + 
+30*0,25 = 11,95 

 
Наилучшая стратегия В3 дает максимальный 

"выигрыш" в размере 14,3 млн. р. 
Рассчитаем критерий Лапласа по формуле 2: 
 

∑=
=

n

1j
iji

a
n
1maxL ,                                                   (2) 

L1 = (10 + 6 + 2 - 2  - 6)/5 = 2 
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L2 = (0,5 + 15 + 11+ 7 + 3)/5 = 7,3  
 
L3 = (-9 +5,5 +20 + 16 + 12)/5 = 8,9 

i
max  

 
L4 = (- 18,5 - 4 + 10,5 + 25 + 21)/5 = 6,8 
 
L5 = (- 28 + 13,5 + 1 + 20,5 + 30)/5 =7,4  
 

Лучшая  стратегия L3 дает максимальный "выиг-
рыш" в размере 8,9 млн. р. 

По критерию Вальда (формула 3) произведем 
выборку и представим результаты в таб. 2: 

 
ijji

aminmaxW = ,                                                (3) 

Таблица 2 
Результаты расчетов по критерию Вальда 

Стратегии Состояния «природы» 
ijj

amin  
П1 = 100 П2 = 150 П3 = 200 П4 = 250 П5 = 300                                                                                                                

С1 = 100 10 6 2 -2 -6 -6 
С2 = 150 0,5 15 11 7 3 0,5

i
max  

С3 = 200 -9 5,5 20 16 12 -9 
С4 = 250 -18,5 -4 10,5 25 21 -18,5 
С5 = 300 -28 13,5 1 20,5 30 -28 
 
Как видно из таблицы 2: 
W1 = -6; W2 = 0,5; W3 = -9; W4 = -18,5; W5 = -

28. 
То есть, наиболее оптимальная стратегия 

поведения на рынке W2 дает максимальный 
"выигрыш" в размере 0,5 млн. р. 

По критерию Сэвиджа наилучшая стратегия 
соответствует минимальному риску и рассчиты-
вается на основе формул 4,5: 

 

,maxmin ijji
rS =                                                 (4) 

где rij -  размер  риска  при  выборе i-й стра-
тегии при j-м состоянии "природы"; 

 
rij = ijiji

aa −max ,                                                  (5) 

 
r11 = 10 - 10 = 0; r12 = 15 - 6 = 9; r21 = 10 - 0,5 

= 9,5 и т.д., в результате получаем матрицу 
рисков (таб. 3). 

Таблица 3 
Матрица рисков 

Стратегии Состояния «природы» 
ijj

rmax  
П1 = 100 П2 = 150 П3 = 200 П4 = 250 П5 = 300 

С1 = 100 0 9 18 27 36 36 
С2 = 150 9,5 0 9 18 27 27 
С3 = 200 19 9,5 0 9 18 19 

i
min  

С4 = 250 28,5 19 9,5 0 7 28,5 
С5 = 300 38 28,5 19 4,5 0 38 

 
Лучшая, в данном случае, стратегия S3 дает 

минимальный риск – 19 млн. р. 
Расчет по критерию Гурвица проводится по 
формуле 6: 
 





 ⋅−+⋅= ijjijji

amax)k1(aminkmaxG ,            (6) 

 

где k - коэффициент "пессимизма", примем k 
= 0,4 (на основе опыта прошлых лет принятия 
решений менеджера). 

 
G1 = 0,4 * (-6) + 0,6 * 10 = 3,6 
 
G2 = 0,4 * 0,5 + 0,6 * 15 = 11 

i
max  

 

G3 = 0,4 * (–9) + 0,6 * 20 = 8,4 
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G4 = 0,4 * (–18,5) + 0,6 * 25 = 7,6 
 
 
G5 = 0,4 * (-28) + 0,6*30 = 6,8 
 

Наилучшая стратегия G2 дает "выигрыш" 11 млн. 
р. И последний критерий «максимакса» опреде-
ляется по формуле 7: 
 

ijji
amaxmaxM = ,                                              (7) 

 

Наиболее выгодная стратегия  может дать 
"выигрыш" в размере 30 млн. р.,  но при этом ей 
соответствует и наибольший риск (38 млн. р.). 
     По большинству критериев наилучшая стра-
тегия С3  = 200 шт. изделий. 

Для повышения скорости получения резуль-
татов можно использовать автоматизированный 
расчёт с помощью программы «Игры с Приро-
дой», входящей в состав программно – 
прикладного продукта PRIMA, фрагменты рабо-
ты с которой представлены на рисунках 1 и 2. 

 

 
Рис. 1. Ввод исходных данных в диалоговую форму  

программы Игры с Природой из ППП PRIMA 
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Рис. 2. Фрагмент результатов расчёта в Играх с Природой 

 
Полученные результаты 
Поскольку большинство критериев указы-

вают на предпочтительность третьего варианта 
решения, то это необходимо учитывать специа-
листу предприятия ЗАО «Орбита», 
принимающему решение при окончательном 
выборе стратегии поведения на рынке. Но так 
как подобное решение принимается в условиях 
высокой неопределенности, для минимизации 
риска следует при решении поставленной задачи 
применить дополнительные математические 
методы. 

Таким образом, в современных условиях 
развития для принятия результативных управ-
ленческих решений необходимо организовывать 
применение экономических и  математических 
методов для различных сфер производственно - 
хозяйственной деятельности наукоемкого пред-
приятия. В настоящее время идет постоянный 
поиск новых математических понятий и методов 
для построения систем моделей, то есть эконо-
мическое моделирование и компьютерная 
имитация приобретают возрастающее значение. 
И прежде всего, это объясняется тем, что опера-

тивно принятое рациональное управленческое 
решение, повышает продуктивность отдельных 
процессов деятельности организации, что в итоге 
приводит к эффективности  в конкурентной 
борьбе наукоемкого предприятия в целом. 
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В статье проводится оценка экономической эффективности инновационного проекта по созда-

нию предприятия по переработке твердых бытовых отходов (ТБО). В качестве технологии 
предлагается использовать новую горно-химическую технологию деполимеризации отходов и ресур-
совоспроизводства топлив в порционных модулях трубчатого типа. Данная технология 
запатентована и апробирована в лабораторных условиях, доказав свою эффективность. Авторами 
проведен анализ способов переработки ТБО как в России, так и в мире, выявлены их основные до-
стоинства и недостатки, а также проведен компаративный анализ представленных способов. В 
результате установлено, что по рассматриваемым показателям заявленная технология является 
выгодной. 

Организация инновационного проекта производства рассматривается на примере одного из 
районов Курской области, где планируется создать предприятие по переработке ТБО. При создании 
предлагаемого варианта предприятия в результате его функционирования происходит не только 
переработка ТБО, но и из вторичного сырья производится несколько экологически чистых продук-
тов, которые затем могут подлежать реализации и приносить определенный доход. 

Определены основные инвестиционные и текущие затраты, необходимые для реализации пред-
ложенного проекта, что позволило произвести экономическую оценку эффективности 
инновационного предприятия 
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Abstract 
 
The article evaluates the economic efficiency of the innovative project to establish an enterprise for sol-

id household waste (SHW) recycling. The proposed technology to be applied is the new mining and chemical 
technology of waste depolymerization and fuel resource reproduction in batch modules of tubular type. This 
technology is patented and tested in laboratory conditions, proving its efficiency. The authors analyze the 
methods of solid household waste recycling both in Russia and in the world, reveal their main advantages 
and shortcomings, and conduct the comparative analysis of methods presented. As a result, it is found, that 
the claimed technology is beneficial in terms of parameters under consideration.  

The establishment of the innovative production project is described using the example of one of the dis-
tricts of the Kursk Region, where it is planned to create an enterprise for solid household waste recycling. 
When creating the proposed version of an enterprise, its operation can result both in solid household waste 
recycling and the manufacture of certain environmentally safe products from recycled raw materials, which 
can be subsequently sold, bringing some income.   

The main investment and current costs, required for implementing the proposed project, have been es-
timated, which allowed for economic assessment of the innovative enterprise efficiency 
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Введение 
Утилизация твердых бытовых отходов 

(ТБО) является одной из основных проблем, 
актуальных в мировом масштабе. Особенно 
наиболее остро данный вопрос в России стоит 
перед крупными городами и населенными пунк-
тами, что также связано с охраной окружающей 
среды и ресурсосбережением, так как мусорные 
свалки вокруг городов стали серьезной угрозой 
экологии. 

В мире более половины населения планеты 
являются городскими жителями, так, согласно 
данным, приведенным ООН их численность 

достигла 4 миллиардов человек на середину 2016 
года, что составляет 54,5% от общей численно-
сти населения. В России количество городского 
населения превышает 72%, а в Центральном 
Федеральном округе и в Северо-западном - 90%. 
В странах Европейского Союза данный показа-
тель составляет около 70%, а к 2030 г. может 
достичь по некоторым оценкам 80% [1].  

Согласно статистике ООН количество ТБО, 
приходящегося в среднем на одного жителя 
составляет: в мегаполисе - до 500 кг ТБО в год, в 
небольших городах – от 150 до 200 кг в год. По 
странам мира данный показатель варьируется, 
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так в России по оценкам Росприроднадзора в 
среднем объем образования ТБО составляет 
ежегодно до 70 млн. тонн ТБО (и население, и 
предприятия), то есть примерно 500 килограм-
мов мусора на человека. В европейских странах 
показатель идентичный, в США - выше на 200 
килограммов.  

Также существует и другой показатель - 
норматив накопления твердых коммунальных 
отходов, то есть среднее количество ТБО, обра-
зующихся в день или год на человека, 
квадратный метр торговой площади, павильона. 
В настоящее время данный показатель составля-
ет около 60 килограммов мусора на человека, но 
с увеличением объемов переработки прогнозиру-
ется его рост. 

Причем в настоящее время в России 96,5% 
отходов от их общего числа подлежит захороне-
нию на площади, занятой полигонами. Данная 
территория превышает 40 тыс. га и ежегодно 
увеличивается на 2,5-4%. 

В связи с этим все чаще в мире говорят о со-
временных мусоросжигающих заводах, о 
способах переработки отходов и технологиях их 
утилизации. Несмотря на данную мировую 
тенденцию в крупнейших промышленно разви-
тых странах по-прежнему происходит 
захоронение отходов на свалках и полигонах, а 
перерабатывается только незначительная доля 
отходов - в среднем это не более 25%, хотя в 
этих странах есть доступ к самым современным 
экотехнологиям. 

Следует отметить страны, где используется 
жёсткая законодательная база и активная просве-
тительская работа, то там добились больших 
успехов в переработке отходов. К ним можно 
отнести Швецию, Германию, Бельгию, Швейца-
рию. Но следует отметить, что и в этих странах 
не все ТБО подлежат переработке. В целом же в 
мире мусор вывозится на полигоны и свалки. 

Значительные полигоны можно увидеть по 
всему миру. Это окрестности Нью-Йорка, Дели, 
Буэнос-Айреса, Пекина и т.д. 

Самой крупной мировой свалкой считается 
необитаемый архипелаг-свалка, расположенный 
на севере Тихого океана, площадь которого 
составляет 6 тыс. квадратных километров. Пре-
обладающая доля отходов на этой свалке 
приходится на пластик. 

Также одной из самых больших и известных 
мировых свалок является Fresh Kills, находящая-
ся в США. Сейчас она закрыта, территорию 
пытаются очистить и разровнять. По площади 
данная территория занимала 1200 га (что эквива-
лентно 1700 футбольным полям). Ежедневный 
оборот у нее доходил до 13 тыс. тонн отходов. 
Также значительный мусорный полигон нахо-
дится в Нью-Йорке. Он был открыт только в 
2001 году, но, несмотря на это, уже относится к 
крупным мировым свалкам. Ежедневный оборот 
- свыше 10 тыс. тонн отходов. 

Что касается Европы, то крупнейшая свалка 
находится в пригороде Праги — в Дяблице. 
Причем следует отметить, что в Праге существу-
ет около 900 нелегальных свалок, которые были 
образованы из-за стремления людей сэкономить 
на коммунальных платежах. Также следует 
отметить и Великобританию. Несмотря на то, 
что в этой стране нет самых крупных мировых 
полигонов, ее особенностью считается большое 
количество образующихся здесь ТБО. Причем в 
год их количество в два раза больше, чем еже-
годные объемы отходов всех стран еврозоны. 

В России также существуют огромные поли-
гоны мусора и свалки. Например, только Москву 
обслуживает 23 полигона ТБО, высота мусора на 
которых выше пятиэтажного дома. Одним из 
самых известных является поселок Саларьево 
Московской области. Этот полигон был закон-
сервирован в 2007 году, когда его площадь 
достигла около 60 га. 

Таким образом, учитывая, что хозяйствен-
ная деятельность человека не может быть без 
отходов, необходимо использовать современные 
знания и технологии, а также передовые дости-
жения науки и техники с целью минимизации 
вреда от них, используя отходы повторно. Сле-
дует отметить, что с середины прошлого века 
начались поиски мер по борьбе с антропогенным 
загрязнением среды, и поиску новых подходов к 
решению проблемы утилизации твёрдых быто-
вых отходов (ТБО). Содержимое мусорных 
полигонов также является ценным вторичным 
сырьем для производства востребованной на 
рынке продукции, альтернативным источником 
выработки тепло- и электроэнергии. 

В статье авторами рассматривается один из 
способов переработки ТБО. Предлагается прове-
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сти оценку эффективности производства по 
переработке ТБО на примере Курской области, 
осуществляемого в порционных модулях трубча-
того типа. В основе предлагаемого проекта 
лежит патентозащищенная и апробированная в 
лабораторном масштабе новая горно-химическая 
технология деполимеризации отходов и ресурсо-
воспроизводства топлив (патенты ЮЗГУ RU 
2478169, RU 2496587 [2, 3, 4,5,6,7,8,9,10,11] и 
др.). В основу технологии положен метод термо-
каталитической деполимеризации заранее 
отсепарированных, высушенных и измельченных 
органических и полимерных компонентов ТБО. 
В трубчатом реакторе под воздействием высоких 
температур и давления в присутствии водородо-
донорного растворителя, параметры системы 
которого близки к псевдокритическим (патент 
RU 2220986), происходит растворение резины и 
абсолютно сухой органики с разделением в 
центрифуге полученной массы на две составля-
ющие (синтетическая нефть и твердый остаток). 
Из вторичного сырья получают несколько эколо-
гически чистых продуктов, являющихся 
составными частями заявляемого способа, соот-
ветствующим способом обозначенными, 
выступающими затем в форме коммерческих 
продуктов. 

Теория 
Рассмотрим известные в мире основные ме-

тоды и способы переработки отходов [12]: 
1. Самым распространенным способом яв-

ляется свалка мусора или захоронение его на 
полигонах. При этом может также осуществлять-
ся: 

− сортировка отходов (извлечение ценных 
компонентов и фракций из них для вторичного 
использования); 

− земляная засыпка. 
Основные достоинства метода: невысокие 

затраты на реализацию метода; позволяет утили-
зировать большой спектр отходов; возможность 
дальнейшей рекультивации. 

Основные недостатки: загрязнение окружа-
ющей среды из-за неспособности обеспечить в 
должной мере бактериологической и эпидемио-
логической безопасности, что в результате 
приводит к распространению опасных и вредных 
веществ и микроорганизмов на всей территории 
свалки и близлежащих площадях; необходима 

большая площадь земли; отсутствие свободных 
участков для образования новых свалок; затраты 
на транспортировку мусора; территории полиго-
нов не могут быть использованы для других 
целей; необходима последующая рекультивация; 
данный способ не соответствует «Основам госу-
дарственной политики в области экологического 
развития Российской Федерации на период до 
2030 года». 

2. Естественные методы разложения ТБО: 
− Компостирование (биотермическая 

аэробная ферментация (с получением удобрений, 
биотоплива, топлива и др.); анаэробная фермен-
тация (с получением биогаза). 

Достоинства: позволяет сортировать и пере-
рабатывать ТБО; производить новый продукт, 
что влечет за собой возврат в природный биогео-
химический кругооборот органических веществ; 
восстановление и поддержка баланса питатель-
ных веществ земли; возвращение в 
землепользование участков, которые находились 
под свалками; уменьшение загрязнения окружа-
ющей среды; улучшить экономические 
показатели в жилищно-коммунальной сфере. 

Недостатки: необходимы инвестиционные и 
текущие затраты на реализацию и обслуживание; 
сортировка и подготовка отходов; запах от фер-
ментации; обеспечение регулярного 
проветривания и перелопачивания куч мусора; 
возможность распространения вредных веществ 
при ненадлежащей подготовке и сортировке 
(например, наличие в ТБО тяжелых металлов 
(батарейки и элементы электропитания). 

3. Термическая переработка ТБО, которая 
по сравнению с предыдущими методиками 
позволяет эффективно обезвреживать отходы; 
уменьшение объема мусора до 10 раз; использо-
вание энергетического потенциала органических 
отходов. Виды: 

− сжигание. Положительные стороны ме-
тода: широкая распространенность метода и его 
апробация; используется относительно доступ-
ное оборудование с высоким уровнем 
автоматизации, имеющее длительную гарантию 
при эксплуатации; производство остатков отхо-
дов или с учетом их дальнейшей обработки, 
которые не влияют негативно на экологию; 
выработка энергии, которая может дальше ис-
пользоваться в хозяйственных целях и может 

       ОРГАНИЗАТОР ПРОИЗВОДСТВА. 2017. Т. 25. № 2                               WWW. ORG-PROIZVODSTVA.RU 82 



Управление инновационными процессами 
 
заменить другие природные энергоносители, что 
способствует сохранению ограниченных при-
родных ресурсов (нефть, газ и т.п.); 

− низкотемпературный пиролиз - это про-
цесс «ожижения» и газификации ТБО, при 
котором протекают связанные между собой 
процессы сушки, сухой перегонки (собственно 
пиролиз), газификации и горения коксового 
остатка с выделением газообразных продуктов. 
Недостатки: необходимы значительные подгото-
вительные работы; используется оборудование, 
которое при длительном использовании подвер-
жено частым поломкам и выходу из строя; 
технология в настоящее время экономически и 
энергетически не эффективна по сравнению с 
другими методами термической переработки; 

− высокотемпературный пиролиз (плаз-
менная переработка), при протекании которого 
температура выше, чем при плавлении шлака, 
что позволяет производить безвредный остекло-
ванный продукт и полезную энергию. Также как 
и сжигание данная методика экологически и 
экономически эффективна и универсальна к 
разным ТБО без их предварительной подготовки, 
т.е. сушки, сортировки и т.д. Также достоин-
ством является использование относительно 
малых габаритов, позволяющих создать пере-
движные технологические модули. Основной 
недостаток – значительный расход электроэнер-
гии. 

Проанализируем распространение рассмот-
ренных способов по странам мира (табл. 1). 

 
Таблица 1 

Сравнительный анализ распространения способов переработки ТБО по некоторым странам мира 
Страна Доля обезвреженных ТБО в некоторых странах мира по трем способам переработки, % 

2003 г. 2014 г. (+, -) 2014 г. к 2003 г. 
1 2 3 1 2 3 1 2 3 

Бельгия 44 9 47 5 24 71 -39 15 24 
Нидерланды  44 15 41 1 28 71 -43 13 30 
Германия 69 2 29 0 14 86 -69 12 57 
Швеция 34 9,9 56,1 1 14 85 -33 5 28,9 
Швейцария 18 2 80 0 17 83 -18 15 3 
Франция 47 8 45 32 16 52 -15 8 7 
Великобритания 90 1 9 90 1 9 0 0 0 
США 84 0 16 84 1 15 0 1 -1 
Болгария 100 0 0 100 0 0 0 0 0 

Россия 95-96 4-5 90* 10* -5 
-6 6-5 

Примечание. *информация по данным конца 2016 начало 2017 гг. см. в [13]. 
 

Согласно данным табл. 1 в 2003 году в мире 
был распространен метод захоронения отходов 
на свалках или на полигонах, за исключением 
Швеции и Швейцарии (где преобладают способы 
переработки отходов). В последние годы ситуа-
ция в мире меняется: страны стремятся уйти от 
захоронения отходов в пользу термической 
переработки и компостирования. 

В России ситуация поменялась, но незначи-
тельно. Согласно статистическим данным рынок 
переработки ТБО можно охарактеризовать в 
России следующим образом [14]: 

− ежегодно на полигоны и свалки попадает 
15-20 млн. т. органических отходов, что состав-
ляет 30-40% от общего объема органических 
удобрений, используемых сельским хозяйством в 
России (53 млн. т.); 

− ежегодный объем отходов бумаги и кар-
тона (около 15 млн. т.) в три раза превышает 

объем производимой в России целлюлозы (6 
млн. т.), а при захоронении безвозвратно теряет-
ся примерно 11,3 млн. т., что эквивалентно 
объему производства бумаги и картона в Фин-
ляндии, которая является основным экспортером 
данного вида товаров в ЕС; 

− ежегодный объем отходов стекла (3,1 
млн. т.) практически равен объему стеклотары, 
производимому в Германии; 

− по последним данным требуемые инве-
стиции в развитие вторичной переработки в 
России, в результате чего можно достичь пере-
работки на уровне 38-40% от общего объема, - 44 
млрд. евро; 

− в 2015 году объем инвестиционных обя-
зательств концессионеров вырос в десять раз, 
прогнозируется рост и по итогам 2016 г. 

Согласно [13] потенциал переработки ТБО в 
2017 г. в России оценен в 14 млн. тонн, причем 
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утилизируется не более 10% ТБО, из которых 3% 
- сжигаются, остальные 7% поступают на про-
мышленную обработку. Состав отходов 
следующий: 

− пищевые отходы – 40%; 
− бумага и картон – 30%; 
− стекло – 3%; 
− пластик – 4%; 
− прочие отходы – 23%. 
Исходя из представленного состава ТБО 

теоретически можно было бы использовать 77% 
общего объема в качестве сырья для промыш-
ленности (37%) или для компостирования (40%). 
Но это можно было бы осуществить только при 
условии раздельного сбора мусора. Но так как в 
России сбор осуществляется без сортировки, то 
извлечь данный объем не представляется воз-
можным. Сортировка перевезенных ТБО в 
смешанном контейнере позволяет получить не 
более 11-15% вторичных ресурсов. Биоразлагае-
мые (органические) отходы в этом случае 
использовать практически невозможно. 

Следует отметить, что в России в небольших 
объемах происходит переработка электронных и 
полимерных отходов, что связано с более про-
стым дальнейшим использованием продуктов 
переработки и спросом на них.  

Таким образом, в настоящее время основ-
ными бенефициарами рынка являются 
владельцы мусорных полигонов [15]. По оцен-
кам экспертов, в 2016 году только на полигоны 
Подмосковья попало 5 млн. тонн мусора, а вы-
ручка полигонов составила 1,5 млрд. рублей. 
Таким образом, можно подсчитать, что стои-

мость выгрузки 1 тонны мусора составляет 300 
рублей. Складирование отходов на полигонах 
вредит окружающей среде, но это значительно 
более дешевый способ утилизации, чем вторич-
ная переработка [8]. 

Причиной этого является отсутствие необ-
ходимой инфраструктуры, а также самих 
предприятий-переработчиков, которых по стране 
насчитывается всего порядка 400 единиц, из них 
на 2012 год в России было: комплексов по пере-
работке ТБО - 243, комплексов по сортировке - 
53, мусоросжигающих заводов - около 10. Коли-
чество полигонов и свалок в России – более 150 
тыс. га, в том числе полигонов – около полутора 
тысяч, что в разы меньше, чем даже санкциони-
рованных свалок которых чуть больше 7 тысяч, а 
несанкционированных свалок - 17,5 тысяч. 

В Курской области преимущественно ис-
пользуется первый способ, что не может 
негативно не отражаться на экологической об-
становке в области. Поэтому далее проведем 
оценку создания предприятия по переработке 
ТБО по предлагаемой технологии. 

Выбор метода переработки ТБО 
Проведем сравнительный анализ по вариан-

там переработки ТБО (табл. 2). 
Согласно табл. 2 предлагаемый авторами 

вариант по многим показателям является более 
выгодным по сравнению с другими способами 
переработки ТБО. 

Установлено, что основными продуктами 
реализации при переработке ТБО являются 
металлолом, бензиновая фракция, мазут и 
цементный клинкер. 

 
Таблица 2 

Средние характеристики по основным вариантам переработки ТБО в России 
Наименование 

параметра  
Единица 

измерения 
Значение 

параметра 
предлагаемого 

варианта 

Значение параметра при других способах 
переработки ТБО 

Изменение параметра (+,-) по сравнению 
с предлагаемым вариантом 

Полигон Плазменная 
газификация 

Компостирование Полигон Плазменная 
газификация 

Компостирова-
ние 

Уд. капвложения Тыс. руб./1 т 
ТБО в год 14-20 8-11 20-24 15,5-18 6-9 -6 

-4 
-1,5 

2 

Стоимость 
аренды 
земельного 
участка 

Тыс. руб./1 т 
ТБО в год 0,002 0,029 0,002 0,006 -0,027 0 0,004 

Уд. 
Эксплуатацион-
ные затраты 

руб./1 т ТБО 1500-2000 160-250 2000-2500 1200-1400 1340-
1750 -500 300-600 

Уд. доходы 
предприятия руб./1 т ТБО 730-860 - 240 210 730-860 490-620 520-650 

Примечание. Рассчитано авторами с использованием данных [12]. 
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Следует отметить востребованность данной 
продукции на рынке Курской области и в других 
регионах РФ.  

Проведя необходимые расчеты, получено, 
что мощность производства 10 т. мусора в сутки 
и использование одного реактора высокого 
давления приводит к следующим производ-

ственным объемам товаров (табл. 3). 
В целом следует отметить, что в России 

данной проблеме уделяется мало внимания, а 
ниша переработки отходов еще крайне слабо 
востребована российским бизнесом, однако она 
является потенциально успешной. 

Таблица 3 
Доходы от реализации продукции по предлагаемому варианту переработки ТБО 

Наименование производства Выработка, т/мес. Реализация, руб. 
месяц год 

Металлолом 24 300000 3000000 
Синтетическая нефть 86,5 - - 
Бензиновая фракция 56,2 1700 000 17000 000 
Мазут 30,3 450000 4500 000 
Цементный клинкер 42,6 150000 1500 000 

Итого 2500000 25000000 
 

Основные риски (см. [16]) при реализации 
проекта можно сгруппировать следующим обра-
зом: 

- технологические риски (например, выход 
из строя спецтехники, превышение реальными 
объемами ТБО нормативов накопления),  

- организационные и управленческие риски 
(несоблюдение графика работ инвестиционного 
этапа проекта, нехватка квалифицированных 
административно-управленческих кадров, про-
тивоправные действия против предприятия), 

- финансовые риски (превышение инвести-
ционного бюджета, повышение расходов на 

вывоз ТБО, риск ликвидности), 
- экономические и рыночные риски (недо-

статок мусора для перевозки, изменение тарифов 
на вывоз ТБО в сторону снижения), 

- экологические риски (ужесточение требо-
ваний по обеспечению экологической 
безопасности, нарушение законодательства в 
области охраны окружающей среды). 

Оценка экономической эффективности 
инновационного проекта 

Для создания производства необходимы ка-
питальные вложения (табл. 4 и 5). 

Таблица 4 
Капитальные вложения в технологическое оборудование для подготовки сырья 

№ 
п/п 

Наименование Количество, шт. Цена, руб. 

1 Бульдозер (стоимость бульдозера китайского произ-
водства – 3500000, стоимость бульдозеров премиум-
класса – 6500000) 

1 7000000 

2 Инерционный грохот (от 350000) 1 500000 
3 Шнек 1 300000 
4 Машина для пакетирования Ме 1 200000 
5 Ножницы для резки утильной резины 1 300000 
6 Мельница с подсушкой материала 1 1000 000 
7 Дробилка зубчатая 1 1750 000 

Итого 11000000 
 
Согласно табл. 4 на покупку основных фон-

дов необходимо 11 млн. руб. 
 

Таблица 5 
Затраты, необходимые для покупки технологического оборудования 

Наименование Количество Цена, евро 
1.Реактор высокого давления 1 шт 1750 
2.Высокотемпературный насос 1 шт 250 
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Продолжение табл. 5 
3.Печь для нагрева 1 шт 1800 
4. Сушильная печь 1 шт 30000 
5.Ректификационная колонна 1 шт 1700 
6.Емкость для ГСМ 1 шт 5500 
7.КИПиА 1 компл 60000 
8. Центрифуга 1 комп. 6000 
9.Установка для облагораживания (риформинг) 1 компл 588000 
Итого 635000 

 
Следовательно, на покупку технологическо-

го оборудования необходимо 635000 евро или 
48552100 руб. 

В результате можно определить инвестици-
онные затраты (ИЗ) как сумму затрат на 
оборудование для подготовки сырья и затрат на 

покупку технологического оборудования:  
ИЗ = 11000000 + 48552100 = 59552100 руб. 
Далее определим затраты электроэнергии по 

годам проекта с учетом инфляционных процес-
сов (табл. 6). 

Таблица 6 
Суммарный расчет затрат на электроэнергию 

Годы проекта Количество потребленной в год 
электроэнергии, кВт/ч. 

Затраты на электроэнергию для техно-
логических целей в год, руб. 

1 год (за 7 мес.) 532000 3192000 
2 год 912000 5836800 
3 год 912000 6110400 
ИТОГО - 15139200 

Примечание. Тарифная ставка взята из расчета прогнозируемый уровень инфляции плюс 1% (согласно порядку расчета 
Минэкономразвития) 

 
Количество персонала и затраты на заработ-

ную плату представлены в табл. 7 и 8. 
В результате для реализации проекта необ-

ходимо 18 человек персонала, а в среднем 

планируемый фонд их оплаты труда будет со-
ставлять 440000 руб. в месяц, социальные 
отчисления – 132880 руб. в месяц. 

Таблица 7 
Заработная плата и отчисления персонала по предлагаемому проекту 

П
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л 
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. 

Ф
О
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./г

од
 

О
тч
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ле

ни
я 

на
 

со
ц.

 н
уж

ды
, 

ру
б.

/г
од

 

Тракторист 3 23000 69000 20838 828000 250056 
Рабочий на сортировке 3 23000 69000 20838 828000 250056 

Рабочий на сушильных и 
растворительных установках  3 23000 69000 20838 828000 250056 

Рабочий по обслуживанию 
реактивов 3 23000 69000 20838 828000 250056 

Рабочий на складе и ТСМ 1 23000 23000 6946 276000 83352 
Рабочий по доставке мусора 2 23000 46000 13892 552000 166704 
Заведующий производством 1 30000 30000 9060 360000 108720 

Заведующий сбытом 1 25000 25000 7550 300000 90600 
Директор 1 40000 40000 12080 480000 144960 

Итого 18 - 440000 132880 5280000 1594560 
 
Данные затраты также проиндексируем, что отражено в табл. 8. 
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Таблица 8 
Заработная плата по годам проекта с учетом инфляции 

Годы реализации проекта 
1-й год (7 мес.) 2-й год 3-й год  

ФОТ, руб. Отчисления на 
социальные нужды, 

руб. 

ФОТ, руб. Отчисления на 
социальные нужды, 

руб. 

ФОТ, руб. Отчисления на 
социальные 
нужды, руб. 

3080000 930160 5839680 1763583 6295175 1901143 
 
Также были определены и другие затраты 

для реализации предложенного проекта, что в 
итоге позволило определить постоянные и пере-
менные издержки (табл. 9 и 10). 

Таблица 9 
Суммарные постоянные издержки, руб. 

Наименование статьи затрат Всего годовые затраты 
1 год (за 7 мес.) 2 год 3 год 

Заработная плата персонала 3080000 5839680 6295175 
Отчисления на социальные нужды 930160 1763583 1901143 
Амортизация  819581 1404996 1404996 
Прочие 96594,82 180165,18 192026,28 
ИТОГО 4926335,82 9188424,18 9793340,28 

Примечание. Не учтены затраты на освещение, отопление и водоснабжение, рекламу и связь. Прочие затраты 
определены укрупнено. 

Таблица 10 
Суммарные переменные издержки, руб. 

Наименование 1 год (за 7 мес.) 2 год 3 год 
Стоимость электроэнергии 3192000 5836800 6110400 

Стоимость мусора 61817 117205,03 126347,025 
Стоимость топлива 16800000 31852800 34337318,4 

Итого  36853817 69659605 74911383,8 
 
Зная затраты, можно определить план при-

былей и убытков при реализации проекта по 
переработки ТБО (табл. 11). 

 
Таблица 11 

План прибылей и убытков, руб. 
Наименование статьи Источник 1 год (за 7 

мес.) 
2 год 3 год 

Валовой объем продаж  Сумма объема реализации 85633331 162360795,6 175024937,6 
Потери и НДС 1*НДС (18%) 15413999,58 29224943,2 31504488,77 
Чистый объем продаж 1-2 70219331,42 133135852,4 143520448,9 
Постоянные издержки Суммарные пост. издержки 4926335,82 9188424,18 9793340,28 
Переменные издержки Суммарные перемен. 

издержки 
36853817 69659605 74911383,8 

Валовая прибыль 3-4-5 28439178,6 54287823,19 58815724,78 
Чистая прибыль Валовая прибыль *0,8 

(100%-20%) 
22751342,88 43430258,55 47052579,82 

Кумулятивная чистая 
прибыль 

- 22751342,88 66181601,43 113234181,3 

Примечание. Затраты взяты с учетом инфляционных процессов. Учитывался только налог на прибыль. Налог на землю не 
учитывался, так как согласно ст.12 Закона Российской Федерации «О плате за землю» от уплаты земельного налога полностью 
освобождаются земли общего пользования населенных пунктов. В соответствии с п.5 Инструкции МНС России от 21.02.2000 г. 
№56 «По применению Закона Российской Федерации «О плате за землю» к землям общего пользования населенных пунктов 
относятся земли, используемые в качестве путей сообщения (площади, улицы, проезды, дороги, набережные), для удовлетворения 
культурно - бытовых потребностей населения (парки, лесопарки, скверы, сады, бульвары, водоемы, пляжи), полигонов для захоро-
нения неутилизированных промышленных отходов, полигонов бытовых отходов и мусороперерабатывающих предприятий, и 
другие земли, служащие для удовлетворения нужд города, поселка, сельского населенного пункта [17]. При этом под полигонами 
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бытовых отходов и мусороперерабатывающих предприятий необходимо понимать полигоны для хранения бытовых отходов, а 
также полигоны, принадлежащие организациям по переработке мусора - мусороперерабатывающие станции и заводы организаций 
жилищно-коммунального хозяйства (по ОКОНХ присвоен код 90000 – «Жилищно-коммунальное хозяйство»). Если земельный 
участок, используемый под полигон бытовых отходов, будет предоставлен организации жилищно-коммунального хозяйства вне 
черты населенного пункта, следовательно, он не может быть отнесен к землям общего пользования и поэтому подлежит налогооб-
ложению земельным налогом в общеустановленном порядке. Тогда необходимо будет проводить корректировку. 

 
После этого сформируем план движения де-

нежных средств (табл. 12). 
 

Таблица 12 
План движения денежных средств, руб. 

Наименование статьи Источник 1 год (за 7 мес.) 2 год 3 год 
1. Поступления от сбыта продук-
ции/услуг (вкл. НДС) 

Валовой объем 
продаж * 1,18 

101047331 191585738,8 206529426 

2. Прямые производственные из-
держки 

 36853817 69659605,03 74911383,8 

3. Общие (постоянные) издержки  4926335,82 9188424,18 9793340,28 
4. Налоги, всего 5+6 21101835,3 40082507,84 43267633,7 
5. Налог на прибыль  5687835,72 10857564,64 11763145 
6. НДС (18%)  15413999,6 29224943,2 31504488,8 
7. Итог от оперативной деятельности 1-2-3-4 38165342,5 72655201,73 78557068,6 
8. Затраты на приобретение активов  59552100 0 0 
9. Итог от инвестиционной деятель-
ности 

-8 -59552100 0 0 

10. Баланс наличности на начало 
периода 

 0 -
21386757,54 

51268444,2 

11. Баланс наличности на конец 
периода 

7+9+ 10 -21386757,5 51268444,19 129825513 

 
Полученные результаты 
Определим эффективность предложенных 

мероприятий. Для этого рассчитаем основные 

показатели эффективности инновационного 
проекта (табл. 13).  

Таблица 13 
Расчет эффективности инновационного проекта 

Показатели эффективности 1 год (за 7 мес.) 2 год 3 год за 3 года 
финансовая эффективность 

1. Чистый доход (или чистый объем 
продаж – отчет о прибылях и убытках), 
тыс. руб. 

70219,33142 133135,8524 143520,4489 346875,6326 

2. Прибыль за счет реализации нововве-
дения (или валовая прибыль), тыс. руб. 28439,1786 54287,82319 58815,72478 141542,7266 

3. Чистая прибыль, полученная от реали-
зации нововведения, тыс. руб. 22751,34288 43430,25855 47052,57982 113234,1813 

4. Рентабельность продаж, исчисленная по 
чистой прибыли, % 32,40039804 32,62100913 32,7845824 32,64402875 

    инвестиционная эффективность 
1. Чистый дисконтированный доход (или 
NPV), руб. 58833616,7 
2. Индекс доходности 1,99 
3. Дисконтированный срок окупаемости, 
лет 2,3 

 
Согласно полученным расчетам инноваци-

онный проект следует принять к рассмотрению. 
Заключение 

Таким образом, представленное технико-
экономическое обоснование планируемых объе-
мов продаж продукции показало финансовую и 
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инвестиционную эффективность предлагаемого 
проекта. Так, индекс доходности составит 1,99, 
дисконтированный срок окупаемости – 2,3 года, 
а чистый дисконтированный доход – 58833616,7 
руб. 

Новизна и актуальность предлагаемого ва-
рианта позволит найти потребителей после 
окончания НИОКР и освоения производства. 

Следует также отметить, что эта инноваци-
онная горно-химическая технология деполиме-
ризации отходов эффективна и при рассматрива-
емой проектной мощности, а также когда 
мощность установок на десяти-двадцати реакто-
рах высокого давления будет на порядок выше, 
чем в рассмотренном кейсе. 
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Abstract  
 

The article reflects the problems of implementing risk-oriented thinking within the quality management 
system of an industrial enterprise, and proposes the method of their overcoming. It presents the analysis of 
Stewhart-Deming (PDCA) cycle, as applied to the process of risk management, and the advisability of using 
the methods of risk management at each stage of the cycle is described in detail. At the planning stage, the 
analysis of internal and external environment of an organization is conducted, using the following methods: 
checklists, Stewhart control cards, data stratification, Pareto diagram, brainstorming, Ishikawa chart, scatter 
diagram, Delphy method, SWOT–analysis, PEST-analysis, benchmarking. At the «act» stage, the risk is 
assessed and impacted upon by using such methods as checklists, Stewhart control cards, data stratification, 
Pareto diagram, brainstorming, Ishikawa chart, expert method, FMEA, Delphy method, FTA, ETA, HAZOP, 
HACCP, PHA, FHA. At the «check» stage, the monitoring and assessment of implementation of the adopted 
strategy are carried out with reference to identified and assessed risks, using checklists, Stewhart control 
cards, data stratification, Pareto diagram, brainstorming, Ishikawa chart, Delphy method, FTA, ETA. At the 
«act» stage, the developed risk management policy is revised, and the measures are developed and imple-
mented for better functioning of the process of risk management 
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Введение 
Общеизвестно, что для достижения устой-

чивого и конкурентоспособного положения, 
промышленному предприятию необходимо 
принимать своевременные управленческие 
решения, адекватные изменениям внешней и 
внутренней среды. Одним из главных факторов 
развития организации является постоянное 
совершенствование ее системы менеджмента 
качества (СМК). 

В настоящее время в связи с необходимо-
стью перехода на новую версию стандарта ИСО 
9001 [1], перед организациями различных сфер 
деятельности, в том числе и промышленными 
предприятиями, встает вопрос внедрения риск-
ориентированного подхода в рамках своей дея-
тельности. 

Новая версия стандарта ISO 9001:2015 
направлена на повышение эффективности орга-
низации, в том числе и посредством сочетания 
уже зарекомендовавшего себя «процессного 
подхода» с новой концепцией риск-
ориентированного мышления. 

Применение указанного риск-
ориентированного подхода направлено на 
предотвращение выпуска несоответствующей 
продукции и предоставления несоответствую-
щих услуг [2]. 

Теория 
Применение методологии риск-

менеджмента вызывает интерес многих авторов 
[3-13]. Между тем на практике при внедрении 
риск-ориентированного подхода как в рамках 
функционирующей, так и в только разрабатыва-
емой СМК, организации сталкиваются со 
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множеством трудностей, одной из которых 
является выбор методов риск-менеджмента. 

Проблема выбора методов для управления 
рисками различных объектов СМК, в том числе 
процессов, обусловлена следующим: 

- принятием новой версии стандарта ИСО 
9001 [1], который включает требования к внед-
рению риск-ориентированного мышления в 
рамках функционирования СМК без регламента-
ции методов его внедрения. С одной стороны - 
это позволяет организациям творчески отнестись 
к внедрению данного требования исходя из 
особенностей функционирования промышленно-
го предприятия, с другой – порождает сложности 
в применении существующих подходов в обла-
сти риск-менеджмента из-за многочисленного 
количества методов его реализации; 

- впервые сталкивающийся с методами ме-
неджмента рисков персонал промышленного 
предприятия зачастую начинает применять 
наиболее сложные методы, при этом не обладая 
для их реализации необходимыми знаниями, 
опытом и временными ресурсами. В результате 
возможны ситуации, когда затрачиваются мно-
гочисленные ресурсы на освоение и реализацию 
определенных методов управления рисками, 
которые оказываются неэффективными ввиду 
того, что применялись некорректно. В итоге 
происходит разочарование со стороны персонала 
промышленного предприятия в применении 
риск-ориентированного мышления для постоян-
ного улучшения функционирования СМК. 

Данные и методы 
В свете вышесказанного рекомендуется на 

первых этапах внедрения риск-ориентированного 
мышления в рамках СМК активно применять 
наиболее простые, понятные для персонала орга-
низации и при этом не менее эффективные методы 
управления качеством. К таковым в первую оче-
редь следует отнести семь простых инструментов 
качества: контрольный листок, диаграмма Парето, 
диаграмма Исикавы, гистограмма, диаграмма 
разброса, стратификация, контрольная карта [14]. 
В поддержку данного подхода можно привести 
слова известного японского специалиста по каче-
ству профессора К. Исикавы, который говорил: 
«Основываясь на опыте своей деятельности, могу 

сказать, что 95% всех проблем фирмы могут быть 
решены с помощью этих семи приемов» [15]. 

И только после полного погружения персо-
нала организации в риск-ориентированное 
мышление, понимания его ценности и освоения 
простых методов управления качеством, целесо-
образно переходить к активному использованию 
более сложных и ресурсозатратных методов 
управления рисками. 

С целью реализации указанных положений 
рассмотрим применение цикла Шухарта-
Деминга («Plan-Do-Check-Act» - PDCA) к про-
цессу управления рисками и поэтапно опишем 
целесообразность использования различных 
методов риск-менеджмента (рис. 1). 

В качестве основы реализации управления 
рисками будем использовать поэтапное описание 
процесса риск-менеджмента, приведенное в 
ГОСТ Р ИСО 31000-2010 [16] (рис. 2).  

Модель 
Цикл Шухарта-Деминга (PDCA) примени-

тельно к процессу управления рисками можно 
описать следующим образом: 

1) Планируй (Plan); 
На данном этапе первоначально должно 

проводится определение среды (ситуации, кон-
текста) промышленного предприятия, что 
соответствует требованиям как ГОСТ Р ИСО 
9001-2015 [1], так и ГОСТ Р ИСО 31000-2010 
[16]. То есть, «организация должна определить 
внешние и внутренние факторы, относящиеся к 
ее намерениям и стратегическому направлению и 
влияющие на ее способность достигать намечен-
ного(ых) результата(ов) ее системы менеджмента 
качества» [1], включая понимание потребностей 
и ожиданий заинтересованных сторон: 

- внешняя среда включает факторы, связан-
ные с культурной, социальной, законодательной, 
финансовой, политической, технологической, 
конкурентной, рыночной, экономической средой 
и взаимосвязи с внешними заинтересованными 
сторонами; 

- внутренняя среда включает факторы, свя-
занные с ценностями, культурой, стратегией, 
знаниями, результатами работы организации, а 
также взаимосвязи с внутренними заинтересо-
ванными сторонами. 
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Рис. 1. Цикл Шухарта-Деминга (PDCA) и методы управления рисками 
 

 
Рис. 2. Процесс риск-менеджмента как цикл Шухарта-Деминга (PDCA) 

 
Необходимо отметить, что для анализа ре-

зультатов работы самой организации важно 
использовать все данные о функционировании 
системы менеджмента качества, что позволит 

сосредоточиться на поиске проблемных зон и 
возможностей для улучшения: результаты про-
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творенности заинтересованных сторон, анализ 
результативности процессов, данные мониторин-
га и измерения процессов и СМК и др. Сбор 
информации, организацию и анализ данных 
целесообразно осуществлять с помощью кон-
трольных листков, контрольных карт Шухарта, 
стратификации данных, диаграммы Парето, 
диаграммы разброса. 

С целью определения внутренней и внешней 
среды организации наиболее простым в приме-
нении является метод мозгового штурма с 
последующим построением диаграммы Исикавы. 

Кроме того, на более позднем этапе, после 
освоения персоналом указанных методов вместо 
мозгового штурма возможно использование 
метода Дельфи, для анализа внешней и внутрен-
ней среды организации - применение SWOT – 
анализа (Strengths, Weaknesses, Opportunities, 
Threats – сильные стороны, слабые стороны, 
возможности, угрозы). Для анализа внешней 
среды организации также подойдет применение 
PEST-анализа (политические (Political), эконо-
мические (Economic), социальные (Social) и 
технологические (Technological) факторы). Так-
же для сбора информации подойдет как 
внутренний, так и внешний бенчмаркинг, что 
позволит обнаружить не только «узкие места» в 
работе промышленного предприятия, но и воз-
можности для улучшения ее деятельности. 

Затем на основании полученной информа-
ции о среде организации определяются цели, 
область применения риск-менеджмента, ресурсы, 
необходимые для реализации поставленной цели. 

Кроме того, «организация должна опреде-
лить критерии, которые необходимо 
использовать для оценки значимости риска. 
Критерии должны отражать ценности, цели и 
ресурсы организации» [16]. 

2) Делай (Do); 
На указанном этапе проводится оценка рис-

ка и осуществляется воздействие на риск (рис. 2). 
Оценка риска включает три стадии: 
- идентификация риска; 
«Организация должна идентифицировать ис-

точники риска, области воздействия, события 
(включая изменения в обстоятельствах) и их при-
чины, а также их потенциальные последствия. 
Цель данного этапа заключается в составлении 
всеобъемлющего перечня рисков, основанных на 

тех событиях, которые могут создавать, повышать, 
предотвращать, снижать, ускорять или задержи-
вать достижение целей» [16]. 

На стадии идентификации рисков примени-
тельно к объекту исследования должна 
использоваться вся имеющаяся информация, 
полученная на фазе планирования, то есть анализ 
внешней и внутренней среды промышленного 
предприятия. К примеру, весьма ценными явля-
ются данные обратной связи с потребителями и 
другими заинтересованными сторонами (напри-
мер, рекламации); результаты аудита; 
внутренние источники информации, касающиеся 
отклонений в функционировании процессов, 
сбоев и простоев производственного оборудова-
ния, данные управления изменениями. 

В случае, когда объектом управления рис-
ками является процесс, весьма полезным будет 
использование блок-схемы данного процесса.  

Идентификацию риска можно проводить с 
помощью контрольных листков, контрольных 
карт Шухарта, с последующей стратификацией 
данных (при необходимости), построением 
диаграммы разброса и применением диаграммы 
Парето. 

Для идентификации рисков удобно посред-
ством предварительно проведенного мозгового 
штурма использовать диаграмму Исикавы (при-
мер построения диаграммы представлен в виде 
фрагмента на рис. 3 применительно к стадии 
стерилизации и депирогенизации ампул техноло-
гического процесса фармацевтического 
производства). Данные методы позволяют не 
просто перечислить все виды рисков, а создать 
определенную базовую схему, которая позволяет 
не упустить какие-либо из них, а также выявить 
причинно-следственные связи [17]. 

Также здесь можно применить более слож-
ные методы: вместо мозгового штурма - метод 
Дельфи, а вместо диаграммы Исикавы - анализ 
дерева ошибок (FTA – Fault tree analysis), анализ 
дерева событий (ETA - Event tree analysis), ин-
дуктивные методы, к примеру, исследование 
опасности и работоспособности (HAZOP – 
Hazard and operability study), анализ рисков и 
критические контрольные точки (HACCP – 
Hazard analysis and critical control points). 
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Рис. 3. Фрагмент диаграммы Исикавы применительно к рискам стадии стерилизации и депирогениза-

ции ампул технологического процесса фармацевтического производства 
 

- анализ риска; 
Анализ риска, как правило, представляет со-

бой оценку вероятности появления 
нежелательного события (несоответствия, отказа 
и др.) и тяжести последствий данного события. 
Кроме того, иногда дополнительно определяют 
вероятность обнаружения потенциального отка-
за. 

Анализ риска может проводиться как каче-
ственно, так и количественно. На основании 
полученных данных определяется уровень риска. 

На данной фазе управления рисками часто 
применяется метод анализа видов и последствий 
отказов (FMEA - Failure mode and effects 
analysis), применение которого, как правило, не 
вызывает особых сложностей у персонала орга-
низации. Реже применяются следующие методы: 
предварительный анализ опасности (PHA – 
Preliminary hazard analysis), оценка функцио-
нальной опасности (FHA – Functional hazard 
assessment), исследование опасности и работо-
способности (HAZOP), анализ рисков и 
критические контрольные точки (HACCP). 

Количественный и качественный анализ 
риска часто сопровождается применением экс-
пертного метода оценки составляющих, ввиду 
сложности различных объектов анализа риска, 
недостатка информации, экономической нецеле-

сообразности. 
- оценивание риска; 
Оценивание риска подразумевает сопостав-

ление уровня риска с критериями, 
установленными на стадии планирования, что в 
принципе не требует использования специализи-
рованных методов. Однако данная стадия может 
являться составляющей некоторых методов риск-
менеджмента таких, как анализ видов и послед-
ствий отказов (FMEA). 

В зависимости от полученных данных орга-
низация расставляет приоритеты и принимает 
решение о целесообразности разработки управ-
ляющих воздействий по отношению к объекту 
исследования. 

- воздействие на риск. 
Воздействие на риск предполагает разработ-

ку стратегии управления рисками, то есть выбор 
оптимального варианта воздействия на риск с 
учетом экономической целесообразности. 

При этом необходимо принимать во внима-
ние, что разработанные управляющие 
воздействия должны быть соизмеримы с уровнем 
риска. 

Для незначительных рисков, как правило, 
принимается пассивное решение сохранить риск, 
а для неприемлемых рисков – ослабить или 
уклониться от риска [18]. 

 

Загрязнение ампул 

Ненадлежащая 
стерилизация и 
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Время стерилизации не обеспечивает 
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движения конвейера 

 

Несоответствия, связанные  
с параметрами процесса 

стерилизация 
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С целью разработки управляющих воздей-
ствий довольно часто применяется метод 
мозгового штурма, можно также использовать 
метод Дельфи. 

Выработка стратегии управления оценен-
ными рисками проводится также в процессе 
применения следующих методов: предваритель-
ный анализ опасности (PHA), оценка 
функциональной опасности (FHA), анализ рис-
ков и критические контрольные точки (HACCP). 

3) Проверяй (Check); 
Данный этап заключается в проведении мо-

ниторинга и измерений реализации принятой 
политики в отношении оцененных рисков. Про-
веряется результативность разработанных мер, 
проводится выявление тенденций, отклонений, 
осуществляется идентификация причин обнару-
женных расхождений от запланированных 
действий, на основе чего разрабатываются кор-
ректирующие и предупреждающие действия. В 
связи с этим могут возникать дополнительные 
риски, которые необходимо на стадии пересмот-
ра подвергать дальнейшему анализу. 

Что касается методов, применимых для реа-
лизации данного этапа, рекомендуется 
использование контрольных листков, контроль-
ных карт Шухарта для идентификации 
отрицательных тенденций. 

Для поиска причин отклонений в первую 
очередь следует выделить мозговой штурм с 
построением диаграммы Исикавы. Для выделе-
ния приоритетных причин подойдет построение 
диаграммы Парето. Установлению взаимосвязи 
между причиной и зафиксированным отклонени-
ем поможет построение диаграммы разброса. 
При необходимости проводится стратификация 
данных для идентификации скрытых закономер-
ностей. 

4) Действуй (Act). 
На указанном этапе осуществляется разра-

ботка и реализация мер для улучшения 
функционирования процесса управления риска-
ми. К примеру, при идентификации на стадии 
мониторинга дополнительных рисков необходи-
мо провести их оценку. Для оценки риска 
используют также все указанные методы, соот-
ветствующие данной стадии. 

В случае отклонений от запланированных 
мероприятий разрабатываются и принимаются 
дополнительные необходимые меры, в том числе 

направленные на ликвидацию причин отклоне-
ний. 

По мере появления новых научных данных 
показатели, использующиеся для оценки риска, и 
ранее принятые решения необходимо пересмат-
ривать и дополнять с учетом накопленного 
опыта и новых знаний. Например, может изме-
няться вероятность появления опасного фактора, 
некоторые предупреждающие действия могут 
быть нерезультативны и, соответственно, долж-
ны быть пересмотрены и т.п. [18]. 

Полученные результаты 
Исходя из рис. 1, следует сделать вывод, что 

на всех этапах цикла Шухарта-Деминга могут 
быть использованы следующие методы: кон-
трольные листки, контрольные карты Шухарта, 
стратификация данных, диаграмма Парето, 
диаграмма Исикавы, диаграмма разброса, гисто-
грамма и метод мозгового штурма. 

Необходимо отметить, что на рис. 2 «обмен 
информацией и консультирование» выделен в 
качестве составляющей процесса риск-
менеджмента. Тем самым подразумевается, что 
обмен информацией с внешними и внутренними 
заинтересованными сторонами должен осу-
ществляться на всех этапах процесса управления 
рисками, что обеспечивает всесторонний анализ 
исследуемого объекта, вовлеченность заинтере-
сованных сторон в процесс и понимание 
необходимости внедрения разработанных управ-
ляющих воздействий. 

Заключение 
Таким образом, реализация риск-

ориентированного процессного подхода в рамках 
функционирования системы менеджмента каче-
ства промышленного предприятия направляет 
развитие организации в область идентификации 
проблемных зон и поиск возможностей для 
совершенствования всех аспектов СМК. Приме-
нение методов управления рисками в свою 
очередь способствует принятию научно обосно-
ванных и своевременных практических решений. 

Безусловно, представленные методы управ-
ления рисками, применение которых в данной 
статье рассмотрено по стадиям процесса риск-
менеджмента совместно с циклом Шухарта-
Деминга (PDCA), имеют рекомендательный 
характер и не являются исчерпывающими. Каж-
дая организация должна опираться на свою 
отраслевую принадлежность, организационную 
культуру, традиции, возможности, и авторы 
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надеются, что представленные практические 
рекомендации касательно выбора методов будут 
полезны специалистам, внедряющим методоло-
гию менеджмента рисков в систему 
менеджмента качества своего промышленного 
предприятия. 
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