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ИННОВАЦИОННАЯ КОНЦЕПЦИЯ ОРГАНИЗАЦИИ ПРОИЗВОДСТВА  

В НОВОЙ ЭКОНОМИКЕ (НА ПРИМЕРЕ МАШИНОСТРОЕНИЯ) 
 

В.Д. Жариков, Р.В. Жариков 
Тамбовский государственный технический университет  

Россия, 392000, Тамбов, ул. Советская, 106 

 

Предложена программа обновления основных фондов в стране, которая должна проходить в 

три этапа. На первом этапе предусматривается  развитие станкостроительной и инструмен-

тальной промышленности, что уже делается. На втором этапе принимается постановление 

Правительства о развитии машиностроения и на третьем этапе Правительство принимает по-

становление о замене изношенного и морально устаревшего оборудования во всех отраслях 

народного хозяйства. Технология процесса обновления технологического оборудования представлена 

в предложенном организационно-инновационном механизме. Важную роль в этом процессе играют 

финансовые ресурсы. С этой целью в статье предложен финансовый механизм по выполнению 

программы новой индустриальной политики. В этом случае профицит бюджета направляется не в 

резервный фонд (на подпитку американской экономики), а на уровне Правительства решается 

вопрос  финансового обеспечения обновления станочного парка  и технологического оборудования в 

стране. С целью ускорения этого процесса и обеспечения новыми разработками в области техноло-

гий и нового оборудования предложена модель управления экономикой региона, а также кластерная 

структура управления, позволяющая в рамках машиностроительного кластера разрабатывать 

новые конструкции машин на уровне патентов под новые технологии в перерабатывающих отрас-

лях, тиражировать и поставлять потребителям с обеспечением шеф-монтажных и наладочных 

работ и обучения персонала 
 

Ключевые слова: концепция, стратегия, обновление, механизм, кластер 

 

Для цитирования: 

Жариков В.Д., Жариков Р.В. Инновационная концепция организации производства в новой экономике (на 

примере машиностроения) // Организатор производства. 2017. Т.25. №3. С. 5-14. 
1
DOI: 10.25065/1810-4894-2017-25-3-5-14 

 

THE INNOVATIVE CONCEPT OF PRODUCTION ORGANIZATION IN THE NEW ECONOMY 

(USING THE EXAMPLE OF MACHINE CONSTRUCTION) 
 

V.D. Zharikov, R.V. Zharikov 

Tambov State Technical University  

106, Sovetskaya St., Tambov, Russia, 392000 

 

                                                           

Сведения об авторах: 
Виктор Данилович Жариков (д-р экон. наук, 
zharikov1941@mail.ru), профессор кафедры «Менеджмент».  
Роман Викторович Жариков (д-р экон. наук, 
shrriad@mail.ru), профессор кафедры «Экономическая 
безопасность и качество». 

On authors: 

Viktor D. Zharikov (Doctor of Economic Science, 

zharikov1941@mail.ru), Professor of the Chair of Man-

agement. 

Roman V. Zharikov (Doctor of Economic Science, 

shrriad@mail.ru), Professor of the Chair of Economic 

Security and Quality. 
 

 

ТЕОРИЯ И МЕТОДЫ ОРГАНИЗАЦИИ ПРОИЗВОДСТВА 



Теория и методы организации производства 
 

 

       ОРГАНИЗАТОР ПРОИЗВОДСТВА. 2017. Т. 25. № 3                               WWW. ORG-PROIZVODSTVA.RU 6 

Abstract  
 

The program is produced for replacement of fixed assets in the country, which must take place in three 

stages. The first stage envisages the development of machine-tool in instrumental industries, what is already 

being done. In the second stage, the Government adopts the resolution on the development of machine con-

struction. In the third stage, the resolution is adopted by the Government on the replacement of outdated and 

obsolete equipment in all sectors of the national economy. The technology of upgrading the technological 

equipment is introduced in the proposed organizational and innovative mechanism. The important role in this 

process is played by financial resources. For this purpose, the article proposes the financial mechanism of 

implementing the program of new industrial policy. In this case, the budget surplus is not transferred to the 

Reserve Fund (for fuelling the American economy), and the issue of financial support of upgrading the 

machine-tool fleet and technological equipment in the country is solved at the governmental level.  In order 

to intensify this process and provide new developments in the field of technology and equipment, the model 

of regional economic management has been proposed, along with the cluster management structure, which 

enables the engineering cluster to develop new patent-levelled machine designs for new technologies in 

processing industries, replicate and deliver them to consumers, providing supervision, commissioning and 

staff training 
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Введение 

Актуальность исследования обосновывается 

формированием в стране инновационной эконо-

мики с целью обеспечения конкурентоспособ-

ности отечественной продукции, в том числе 

продукции машиностроения. Продукция маши-

ностроения является основным технологическим 

оборудованием во всех отраслях народного 

хозяйства, поэтому от его технического состоя-

ния и технологических возможностей зависит 

качество и конкурентоспособность производи-

мой  на данном оборудовании продукции.  

Вступление России в ВТО и санкции, 

направленные на ограничение поставок оборудо-

вания в нашу страну из развитых стран, ставят 

задачи по совершенствованию организации 

производства и выпуска машиностроительными 

предприятиями продукции высокого качества и 

технического уровня. 

Анализ парка технологического оборудова-

ния на машиностроительных предприятиях 

показал, что оно физически изношено и мораль-

но устарело. Примерно такое же состояние 

технологического оборудования и в других 

отраслях экономики. В связи с тем, что предпри-

ятия с проблемой обновления сами справиться не 

смогут, необходимо эту проблему решать на 

государственном уровне путем выделения целе-

вых кредитов. 

Теория проблемы 

Концепция представляет собой генеральный 

замысел, определяющий стратегию действий при 

реализации программ, в частности Программы 

обновления технологий и технологического 

оборудования в процессе формирования новой 

инновационной экономики. При этом экономи-

ческая стратегия базируется на долговременных, 

наиболее принципиальных установках в отноше-

нии организации производства [1]. 

Содержание термина «новая экономика» 

объясняется, во-первых, необходимостью прове-

дения новой индустриализации страны, во-

вторых, принятым Правительством решения о 

формировании инновационной экономики,  в-

третьих, попытки изоляции России  в связи с 

санкциями, в-четвертых, необходимостью фор-
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мирования экономики самообеспечения по важ-

нейшим направлениям развития, в-пятых, 

необходимостью развития внутреннего рынка, в 

том числе рынка средств труда, в-шестых, обес-

печением конкурентоспособности продукции 

российских производителей на мировых рынках 

в условиях работы в рамках ВТО. При этом 

принцип самообеспечения не значит изоляцию, а 

обеспечение двух других принципов развития 

российской экономики – независимости и без-

опасности.  

В свою очередь, новая индустриализация 

необходима российской экономики в связи с 

необходимостью замены устаревших техноло-

гий, изношенного технологического оборудова-

ния и в связи с переходом развитых стран в 

шестой технологический уклад развития миро-

вой экономики.  

По нашему глубокому убеждению, иннова-

ционная экономика может формироваться в три 

этапа на основе  инновационной стратегической 

концепции развития организации производства 

(таблица). 

 

 

Этапы развития инновационной российской экономики 

Этап Содержание этапа Состояние, финансовое обеспечение 

Первый Развитие станкостроительной и инструментальной 

промышленности 

Принято постановление Правитель-

ства, 2013 г. 

Второй Развитие отраслей и подотраслей отечественного 

машиностроения 

Финансирование федерального и 

регионального уровня, инвесторов 

Третий Обеспечение новыми технологиями и новым обору-

дованием отрасли народного хозяйства 

Целевой кредит предприятиям, инве-

сторы 

 

Формирование новой инновационной эко-

номики не должно растягиваться и пройти в 

течение пяти – семи лет, начиная с 2013 года со 

дня принятия постановления Правительства о 

развитии станкостроительной и инструменталь-

ной промышленности, что автоматически 

затрагивает развитие электронной промышлен-

ности и гидравлики, как основных элементов 

нового оборудования. 

Данные и методы 

Проведенный нами анализ возрастной 

структуры парка технологического оборудования 

на ПАО «Моршанскхиммаш» показал, что в 

пределах нормативного срока службы работает 

всего около 10% оборудования. Аналогичное 

положение и в перерабатывающих отраслях. 

Анализ состояния и тенденций развития 

российской станкостроительной и инструмен-

тальной промышленности  не позволяет 

рассчитывать на то, что проблема обеспечения 

технологической независимости российского 

машиностроения будет решена стихийно, под 

воздействием рынка, без активного вмешатель-

ства государства.  

Станкостроение в послереформенной Рос-

сии характеризуется следующими показателями. 

С 1991 по 2016 годы производство станков в 

России упало в 20 раз, с 70 тысяч до 3 тысяч. 

Советское станкостроение находилось на миро-

вом уровне, с 1980 по 1990 годы только в ФРГ 

(Западную Германию) было экспортировано 

более 45 тысяч станков. 

В настоящее время износ станков по стране 

достиг 70-80%, количество сократилось с 2 

миллионов в 1990 до одного миллиона в 2016 

году. За эти годы произошла технологическая 

революция в станкостроениии, современные 

станки по сути являются промышленными робо-

тами, человек задействован только на этапе 

разработки самого изделия и составления про-

граммы для станка. 

Впервые за последние 20 лет государство 

принимает программу развития и финансирова-

ния целой отрасли промышленности 

(станкостроения), не имеющей прямого отноше-

ния к обороне. Выделяется примерно 50 

миллиардов рублей на разработку новых моде-

лей станков, государство будет субсидировать 

6% из ставки по кредитам. Для полноценного 

развития отрасли этого совершенно недостаточ-

но. 

24 июля 2013 г. состоялось совещание на 

уровне Правительства.  

На этом Совещании Председатель Прави-

тельства Российской Федерации Медведев Д. А. 

во вступительном слове заявил: "В отрасли есть 
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хорошие заделы для технологического прорыва. 

Безусловно, это кадровый потенциал (это самое 

существенное, что у нас есть) и научные разра-

ботки … Нам нужно расширить список 

станкоинструментальной продукции, по которо-

му действует специальный порядок закупок … 

значительная часть оборудования, которое мы 

получаем по импорту, работает таким образом, 

что мы в полной мере зависим от решений, 

которые принимаются в других странах, вплоть 

до включения самого станка…" 

После 2000 г. стал быстро расти импорт ме-

таллорежущих станков. В 2000 г. он составил (за 

вычетом экспорта) 15,6 тыс. штук, в 2004 г. 190 

тыс., а в 2006 г. 315 тыс. штук. Это означает, что 

на рынке РФ станки отечественного производ-

ства практически полностью вытеснены 

импортными. В 2010 г. импортировано 562 тыс. 

металлорежущих станков за 653 млн. долл., а 

экспортировано 1,5 тыс. станков на 10,3 млн. 

долл.  

Важным направлением модернизации ме-

таллообработки в 70-80-е годы была замена 

резания другими способами обработки – ковкой 

и прессованием. С этой целью быстро развива-

лось производство в РСФСР кузнечно-прессовых 

машин. С середины 80-х годов выпуск этих 

машин стал снижаться, а в годы реформы это 

направление было практически свернуто, и 

производство машин резко упало – почти в 40 

раз. Заметного оживления его не наблюдается до 

настоящего времени.  

К совещанию станкостроителей была подго-

товлена и опубликована Справка о положении 

дел в отечественном станкостроении, в которой 

констатируется следующее. В настоящее время 

по объёмам производства металлообрабатываю-

щего оборудования Россия занимает 22-е место в 

мире (1,79 млн. долл. США), уступая Китаю 

(27,54 млрд. долл. США), Японии (16,25 млрд. 

долл. США), Германии (13,62 млрд. долл. США), 

а также Южной Корее, Италии, Тайваню, США и 

Швейцарии. Удельный вес станкостроительной 

отрасли в ВВП России составляет 0,03%, в то же 

время объем потребления всех видов станочного 

оборудования вырос  на 12,8%.  

 В связи с этим актуальны следующие зада-

чи в части развития станкостроения:  

- создание интегрированных структур для 

комплексного перевооружения стратегических 

предприятий и корректировка Подпрограммы в 

увязке с потребностями предприятий ОПК;  

- быстрое увеличение производственных 

мощностей российской станкостроительной 

отрасли путём консолидации и повышения эф-

фективности использования имеющегося 

производственного потенциала;  

- реанимация отечественного опыта в обла-

сти станкостроения, например, Ивановского 

объединения по производству уникальных обра-

батывающих центров; 

- реализация при поддержке государства 

крупных инвестиционных проектов капитально-

го строительства, реконструкция и 

перевооружение производственных мощностей 

стратегических машиностроительных предприя-

тий.    

Принимаемые меры будут способствовать 

развитию отечественного станкостроения в 

стране, что позволит обеспечить машинострои-

тельный комплекс станками в основном 

собственного производства. 

В инновационную концепцию организации 

производства в новой экономике в качестве 

элементов  должны войти концепции: маркетин-

га, управления качеством, разработки нового и 

совершенствования старого товара, концепция 

совершенствования производства и концепция 

управления персоналом. 

Инновационная концепция включает в свою 

структуру концепцию маркетинга: маркетинго-

вые исследования определяют структуру 

потребностей в товарах и услугах для постоянно-

го повышения качества машиностроительной 

продукции. 

При этом потребляемые и используемые то-

вары должны быть надлежащего качества, то 

есть отвечать требованиям покупателей и стан-

дартам [2]. 

Концепция создания новых товаров базиру-

ется на маркетинговых исследованиях, новых 

технологиях производства, и создаваемые това-

ры должны отвечать всем требованиям 

потребителей. При этом новые товары должны 

быть запатентованы. 

Концепция совершенствования производ-

ства обеспечивает внедрение новых технологий, 



Теория и методы организации производства  

 

ОРГАНИЗАТОР ПРОИЗВОДСТВА. 2017. Т. 25. № 3                               WWW. ORG-PROIZVODSTVA.RU 9 

новых материалов и исходного сырья, что спо-

собствует улучшению труда и безопасности 

потребления новых товаров. 

Концепция управления персоналом обеспе-

чивает необходимый уровень квалификации и 

его поддержания, достойный уровень оплаты 

труда, соответствующей производительности и 

мотивации труда. 

Решение сформулированных проблем в рам-

ках предложенной стратегической концепции 

позволит уже в ближайшие годы повысить каче-

ство машиностроительной продукции, если 

органы государственной власти осознают акту-

альность данных проблем и продолжат 

реализацию национальных программ и проектов. 

С целью реализации инновационной кон-

цепции организации производства нами 

предложен организационно - инновационный 

механизм управления инновационной деятельно-

стью (рис. 1), включающий все основные 

функции управления [3]: 

-планирование  финансирования и развития 

всех необходимых для жизнеобеспечения пред-

приятия потенциалов; 

-организация процесса функционирования и 

развития инновационной инфраструктуры, к 

которой нами отнесены все подразделения по 

созданию и внедрению инноваций; 

- в обществе должна быть построена система 

бесплатного патентования, а также моральная и 

материальная поддержка изобретателей; 

-на предприятии должны отслеживаться все 

финансовые потоки и определяться эффектив-

ность использования финансовых ресурсов [4]. 

Таким образом, предложенный организаци-

онно – инновационный механизм способствует 

развитию инновационной деятельности на пред-

приятии и эффективному использованию 

инноваций в обеспечении конкурентоспособно-

сти производимого и поставляемого оборудова-

ния.  

Проблемы финансирования решаются на 

уровне Правительства и Центрального банка РФ. 

Механизм финансирования содержит следующие 

этапы работ. 

1. Регионы собирают данные с предприятий 

о необходимых объемах инвестирования для 

обновления технологического оборудования по 

годам в течение пяти ближайших лет и подают в 

Правительство. Равномерность инвестирования 

регулируется региональными властями. При 

этом предприятия, использующие устаревшие 

технологии и изношенное оборудование должны 

выплачивать в региональный бюджет штрафы (с 

целью обеспечения мотивации эти штрафы 

должны быть солидными). 

2. Правительство создает целевой инвести-

ционный фонд в рамках Федерального бюджета 

и финансирует регионы согласно Программе по 

годам под 10% годовых сроком на 10 лет. В этом 

случае Правительству становится выгодным 

вкладывать инвестиции в развитие собственной 

экономики, а не американской. Нецелевое ис-

пользование выделяемых сумм регионом или 

предприятиями возвращается по ставке налога с 

прибыли (20%). 

3. Машиностроительные предприятия, во-

первых, также участвуют в получении средств из 

инвестиционного фонда, а во-вторых, поставля-

ют новейшее оборудование под новые 

технологии в добывающие и перерабатывающие 

отрасли согласно выявленным потребностям. 

При этом налаживаются партнерские отношения 

между потребителями и производителями с 

целью обеспечения внедрения новых технологий 

у первых. 
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Рис. 1. Механизм формирования программы новой инновационной экономики 

 

Как правило, предприятие одновременно 

производит разные товары на основе разных 

технологий, которые (товары и технологии), как 

и спрос, находятся на разных стадиях жизненно-

го цикла. Подобные обстоятельства и 

возникновение конкуренции на отечественном 

рынке товаров промышленного назначения 

вынуждает предприятие эффективно обеспечи-

вать гибкость производства. 

Длительность цикла технического перево-

оружения и реконструкции обусловлена 

жизненным циклом спроса, технологии и товара 

(рис. 2). 
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Рис. 2. Жизненный цикл спроса (D), технологии (Т) и продуктов (Р) 

 

Из рисунка видно, при стабильной и плодо-

творной технологии жизненный цикл спроса и 

технологии стабильны и практически не меняют-

ся длительный период (производство хлеба). При 

изменчивой - технологии и продукция постоянно 

меняются (производство телевизоров: ламповые, 

на транзисторах, микроэлектроника и т.д.). В 

последнем случае при изменении технологии 

необходимо менять технологическое оборудова-

ние. Предприятиям необходимо ориентироваться 

на изменчивую технологию. 

С целью эффективного управления иннова-

ционной экономикой региона в структуре 

управления регионом необходимо предусмотреть 

маркетинговый центр, который определяет 

потребности в продукции региона в его рамках, а 

также за его пределами. Маркетинговый центр 

работает на самофинансировании по договорам с 

предприятиями и организациями. Субъектами 

управления в регионе являются кластеры, вопро-

сами координации и решением проблем с 

инфраструктурой занимается администрация 

региона. В модели указаны объекты управления 

и подсистемы управления качеством.  

Модель управления кластерной экономикой 

региона решает поставленные задачи.  

1. Организация управляющей системы, ко-

торая предусматривает управление всеми 

сторонами региона: операционной деятельно-

стью, управление финансовыми ресурсами реги-

она, включая инвестиции. 

2. Организация пространства развития, ко-

торая обеспечивает удовлетворение вновь 

появившихся ниш на рынке. 

3. Нормативно-правовое обеспечение управ-

ления с использованием федеральных и 

региональных нормативных актов.  

4. Кадровое обеспечение регионального 

управления с учетом подготовки и переподго-

товки кадров в регионе и в отраслях экономики.  

5. Важнейшим в управлении регионом явля-

ется финансово-экономическое обеспечение. 

При этом формирование финансовых ресурсов 

для развития происходит в кластерах и в реги-

оне. Для создания и внедрения инноваций 

необходимо формировать венчурные фонды в 

регионе и в рамках кластера. 

6. Программно-методическое обеспечение. 

Для этого должны привлекаться научно-

исследовательские организации, входящие в 

кластеры. 

7. Материально-техническое обеспечение, 

которое должно тщательно выбирать  поставщи-

ков по качеству и ценам поставляемых 

материалов, полуфабрикатов и комплектующих 

изделий. 

8. Социальное обеспечение, которое способ-

ствует более полной занятости населения, 
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улучшения условий труда и экологии. 

Региональное управление основывается на 

следующих принципах.  

1. Принцип системности. Региональное 

управление должно носить системный характер: 

регион, кластер, предприятие. 

2. Принцип единства – управление должно 

носить единую цель – повышение инновацион-

ности, качества и конкурентоспособности 

продукции.  

3. В управлении должен соблюдаться прин-

цип иерархичности. 

4. Управление должно носить непрерывный 

характер. 

5. Принцип цикличности обеспечивает раз-

работку и внедрение разовых проектов, 

связанных с разработкой и внедрением иннова-

ций, которые носят региональный характер. 

6. Принцип динамичности связан с принци-

пом непрерывности постоянного развития 

региона. 

7. Принцип технологичности связан с раз-

работкой и внедрением новейших технологий в 

производстве и управлении регионом. 

8. В условиях нестабильности внешней сре-

ды должны обеспечиваться принцип гибкости и 

адаптивности управления. 

9. Принцип социальной обусловленности 

должен обеспечивать постоянное повышение 

качества жизни населения региона. 

10.  Принцип перспективности должен обес-

печивать стратегическое развитие региона и его 

составляющих кластеров, должны обеспечивать-

ся перспективность, результативность, 

эффективность, оптимальность. 

Предложенная модель управления регионом 

использует следующие  функции управления.  

1. Информационно-аналитическая функция 

включает сбор и анализ информации по конъ-

юнктуре различных рынков: рынок материалов, 

рынок труда, рынок товаров и т.д., 

2. Планово-прогностическая функция преду-

сматривает составление планов основных 

научно-технических и социально-экономических 

показателей развития отдельных кластеров и 

региона в целом на основе разработки прогнозов 

изменения внешней среды. При этом планы 

являются инструментами контроля выполнения 

плановых заданий. 

3. Функция организационно-исследователь-

ская предусматривает исследования и организа-

цию работ по внедрению инновационных 

проектов в регионе. 

4. Контрольно-правовая функция преду-

сматривает контроль развития региона и его 

составляющих элементов (кластеров). 

5. Регулятивно-корректирующая функция 

предусматривает корректировку планов в зави-

симости от изменения внешней среды. 

6. Функция мотивации предусматривает все 

возможные методы мотивации участников раз-

работки, внедрения и использования инноваций 

в рамках кластера и региона. 

К методам управления кластерной экономи-

ки региона в основном относятся два: 

демократический и административный. Внутри 

кластера все наиболее важные проблемы реша-

ются на заседаниях Совета кластера, в который 

входят руководители предприятий и ведущие 

специалисты. 

На предприятиях и в регионе используется в 

основном административный метод управления. 

К критериям оценки эффективности работы 

региона предложенная модель относит: выпол-

нение госзаказов, своевременность поставок 

продукции потребителям, создание высоко 

конкурирующей среды, развитие потенциала 

региона и отдельных кластеров, рост объема 

НИОКР, внедрение инноваций, эффективность 

использования финансовых средств, позволяю-

щих эффективно управлять региональной 

кластерной экономикой на основе инноваций, 

обеспечивая качество и конкурентоспособность  

продукции на внутреннем и мировом уровнях.  

Таким образом, предложенная модель 

управления кластерной экономикой региона 

позволяет эффективно развивать регион. 

Полученные результаты 

В статье предложены Программа формиро-

вания инновационной экономики в стране, 

структура инновационной концепции организа-

ции производства с целью формирования в 

стране инновационной экономики. При этом для 

реализации предложений авторами разработан 

организационно-инновационный механизм 

постоянной разработки нового оборудования и 

новых технологий, а также предложен финансо-

вый механизм для финансирования производства 
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и обновления технологического оборудования во 

всех перерабатывающих отраслях. 

Предлагаемая концепция обновления 

средств труда (технологического оборудования) 

позволяет, во-первых, внедрять новые прогрес-

сивные технологии - формировать 

инновационную экономику, а во-вторых, свое-

временно обновлять орудия труда, снижая тем 

самым текущие издержки у потребителей нового 

оборудования. 

 

Библиографический список 

 

1. Райсберг Б.А., Лозовский Л.Ш., Старо-

дубцева Е.Б. Современный экономический 

журнал. М.: ИНФРА-М, 2005. 480 с. 

2. Жариков В.Д. Проблемы воспроизводства 

средств труда в условиях формирования рынка: 

монография. М.: Машиностроение, 2000. 132 с. 

3. Жариков В.Д., Жариков Р.В. Стратегия 

развития организационных структур инноваци-

онного управления промышленным 

предприятием // Организатор производства. 

2013, №2 (57), С. 51 – 55. 

4. Предпринимательское управление. Зару-

бежный опыт: учеб. пособие для вузов / под ред. 

В.А. Швандара, Л.Н. Тэпман. М.: ЮНИТИ-Дана, 

2004. 220 с. 

5. Портер М. Конкуренция / пер. с англ. М.: 

Вильямс, 2000. 

6. Портер М. Преимущества стран в конку-

рентной борьбе. Прогресс, 1990. 370 с. 

7. Репин В.В., Елиферов В.Г. Процессный 

подход к управлению. Воронеж: Машинострое-

ние, 2004. 408 с. 

8. Туровец О.Г., Родионова В.Н. Организаци-

онно-экономический механизм управления 

интегрированными производственными структура-

ми // Организатор производства. 2015. №3. С. 5-9. 

9. Эндрюс К. Концепция корпоративной  

стратегии / Стратегический процесс. СПб.: Пи-

тер, 2001. С.76-86.  

10. Кампанелла Дж. Экономика качества. 

Основные принципы и их применение. М.: Эко-

номика, 2005.  231 с. 

11. Якимкин В.Н. Фундаментальный анализ. 

М.: Омега-Л, 2007. 640 с.  

12. Яшин Н.С. Конкурентоспособность про-

мышленного предприятия: методология, оценка, 

регулирование. Саратов: СГЭА, 2004. 154 с. 

13. Beatty R.W., Huselid M.A., Schneier C.E. 

Scoring on the business score-card // Organizational 

dynamics. №5., 2003. Vol.32, №2. P. 107-121. 

14. Kaplan R. S., Norton D. P. Using the 

Balanced Scorecard as a Strategic Management 

System // Harvard Business Review. 1996. Vol. 74. 

No. 1. P.75 -85. 

15. Hall R.W. Hallmarks of Excence // Word 

Class Manufacturing, 1994. P. 5-14. 

 

 

Поступила в редакцию – 8 сентября 2017 г. 

Принята в печать – 19 сентября 2017 г. 

 

References 

 

1. Raisberg B.A., Lozovskii L.Sh., Starodubtseva E.B. (2005). Sovremennyi ekonomicheskii zhurnal 

[Modern economic journal]. Moscow: INFRA-M, 480 p. 

2. Zharikov V.D. (2000). Problemy vosproizvodstva sredstv truda v usloviyakh formirovaniya rynka: 

monografiya [The problems of reproduction of labour means in the conditions of market formation: A mon-

ograph]. Moscow: Mechanical Engineering, 132 p. 

3. Zharikov V.D., Zharikov R.V. (2013). Strategiya razvitiya organizatsionnykh struktur innovatsion-

nogo upravleniya promyshlennym predpriyatiem [The strategy of developing the organizational structures 

of innovative management at industrial enterprises]. Organizator proizvodstva [Organizer of Production]. 

2 (57), 51-55. 

4. Shvandara V.A., Tepman L.N. (2004). Predprinimatel'skoe upravlenie [Business management]. Za-

rubezhnyi opyt: ucheb. posobie dlya vuzov [International experience: a textbook for Universities]. Moscow: 

YUNITI-Dana, 220p. 



Теория и методы организации производства 

 

       ОРГАНИЗАТОР ПРОИЗВОДСТВА. 2017. Т. 25. № 3                               WWW. ORG-PROIZVODSTVA.RU 14 

5. Porter M. (2000). Konkurentsiya [Competition]. Moscow: Williams. 

6. Porter M. (1990). Preimushchestva stran v konkurentnoi bor'be [The competitive advantages of coun-

tries]. Progress, 370 p. 

7. Repin V.V., Eliferov V.G. (2004). Protsessnyi podkhod k upravleniyu [The process approach to man-

agement]. Voronezh: Mechanical Engineering. 408 p. 

8. Turovets O.G., Rodionova V.N. (2015). Organizatsionno-ekonomicheskii mekhanizm upravleniya in-

tegrirovannymi proizvodstvennymi strukturami [The organizational-economic mechanism of management of 

integrated production structures]. Organizator proizvodstva [Organizer of Production], 3, 5-9. 

9. Andrews K. (2001). Kontseptsiya korporativnoi  strategii [The concept of corporate strategy]. Strate-

gicheskii protsess [The strategic process]. S-Pb: Peter, pp. 76-86. 

10. Campanella, John. (2005). Ekonomika kachestva [The Economics of Quality]. Osnovnye printsipy i 

ikh primenenie [The basic principles and their application]. Moscow: Economics, 231 p. 

11. Yakimkin V.N. (2007). Fundamental'nyi analiz [Fundamental analysis].Moscow: Omega-L, 640 p. 

12. Yashin N.S. (2004). Konkurentosposobnost' promyshlennogo predpriyatiya: metodologiya, otsenka, 

regulirovanie [Industrial competitiveness: methodology, assessment, regulation]. Saratov: SHEA, 154 p. 

 

 

Received – 8 September 2017. 

Accepted for publication – 19 September 2017. 

 



ОРГАНИЗАТОР ПРОИЗВОДСТВА. 2017. Т. 25. № 3                                WWW. ORG-PROIZVODSTVA.RU 15 

УПРАВЛЕНИЕ ПРЕДПРИЯТИЕМ 
 

DOI: 10.25065/1810-4894-2017-25-3-15-26 
 

УДК 858.1 
 

РАЗВИТИЕ ИНТЕГРАЦИОННОГО ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ ПРОМЫШЛЕННЫХ 

ПРЕДПРИЯТИЙ НА ОСНОВЕ СОЗДАНИЯ КЛАСТЕРОВ 
 

С.В. Свиридова, И.Ф. Елфимова 
Воронежский государственный технический университет 
Россия, 394026, Воронеж, Московский пр-т, 14 
 

С.А. Повеквечных 
АО "Научно-исследовательский институт лопастных машин" 
Россия, 394019, Воронеж, ул. Газовая, 2 а, офис 12 
 

В статье рассмотрены проблемы и перспективы развития кластерных форм интеграционного 
взаимодействия промышленных предприятий. Интеграция является важнейшим фактором совре-
менного производства и приобретает особое значение в условиях создания сложной наукоемкой про-
дукции. Формирование и устойчивое функционирование промышленных кластеров выступает как 
приоритетное  стратегическое направление промышленного развития региона. 

В основу проведенного исследования легли следующие положения: кластер является формой ин-
теграционного взаимодействия экономических субъектов; он реализует различные виды функцио-
нальной и ресурсной интеграции, что обеспечивает возникновение синергетических эффектов, и в 
целом, повышение эффективности процессов создания новых ценностей. Для промышленных пред-
приятий синергетический эффект проявляется в превышении рыночной стоимости интегрирован-
ной структуры над суммарной стоимостью вошедших в нее предприятий-участников с учетом за-
трат на создание. К его составляющим следует относить операционную и финансовую синергии. 

Объектами исследования явились межрегиональные, региональные кластеры и промышленные 
протокластеры Воронежской области, сформированные по отраслевому признаку. 

Проведенный анализ показал не только наличие сложных интегрированных взаимосвязей внутри 
промышленных кластеров, но и динамическое развитие межкластерного интеграционного взаимо-
действия в регионе. Важнейшей целью функционирования региональных кластеров является получе-
ние технико-производственных, экономических и социальных эффектов для предприятий-
участников. Вместе с тем выявлена и дана оценка влияния кластеров на промышленное развитие 
региона 
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эффективность 
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Abstract 

 

The article considers the problems and prospects of the development of cluster forms of integration co-

operation between industrial enterprises. Integration is the most important factor of modern production, and 

acquires particular importance in conditions of manufacturing complex hi-tech products. The formation and 

sustainable operation of industrial clusters acts as a key strategic direction of the regional industrial devel-

opment.  

 The conducted study is underpinned by the following assumption: a cluster is the form of integration 

cooperation of economic entities; it implements various types of functional and resource integration, which 

ensures the appearance of synergistic effects and overall increase in efficiency of creating new values. For 

industrial enterprises, the synergistic effect is manifested in the excess of the market value of an integrated 

structure over the aggregate cost of constituent enterprises, with account of creation costs. The operational 

and financial synergies must be considered as its components.  

The objects of the study are inter-regional and regional clusters, as well as industrial protoclusters of 

Voronezh Region, formed on the sectoral basis.  

The conducted analysis showed not only the complex integrated relationships within industrial clusters, 

but also the dynamic development of inter-cluster interaction in the region. The most important goal of re-

gional cluster operation is to gain technical and production, economical and social effects for constituent en-

terprises. Alongside this, the cluster impact upon regional industrial development has been revealed and as-

sessed 
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Введение 

В современных условиях создание и произ-

водство промышленной продукции все чаще вы-

ходит за рамки одного предприятия. Сложность 

и инновационный характер выпускаемой про-

дукции, разнообразие требований к ней, ограни-

ченные производственно-технологические воз-

можности предприятий обуславливают необхо-

димость привлечения в процессе освоения, про-

изводства и реализации новой продукции ком-

плекса различных предприятий и организаций, а 

также создания разветвленной инфраструктуры.   

На протяжении нескольких десятилетий ве-

дется поиск эффективных интеграционных взаи-

модействий предприятий. Его результатом явля-

ется формирование новых организационных 

форм, обеспечивающих совместную деятель-

ность предприятий и организаций, реализующих 

производственный процесс. Интегрированные 

производственные структуры позволяют с боль-
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шей отдачей использовать возможности партне-

ров, создают длительные и устойчивые связи 

между ними, позволяют мобильно реагировать 

на изменения рынка, активизировать и приме-

нять свободные ресурсы, которые могут пред-

ставлять собой: незагруженные производствен-

ные мощности; наличие избытка складских и 

административных площадей; возможности бо-

лее полного использования трудовых, инвести-

ционных и интеллектуальных ресурсов. 

С учетом нестабильности рыночной среды, 

кризисных экономических ситуаций интеграци-

онное взаимодействие становится все более зна-

чимым, позволяя предприятиям  сохранять 

устойчивость и конкурентоспособность, повы-

шать эффективность деятельности, обеспечивать  

поступательное развитие. Объединение ресурсов 

участников интеграционных структур создает 

синергетический эффект, увеличивает стоимость 

бизнеса в целом. Крупные интегрированные 

производственные структуры задают вектор раз-

вития экономики и являются основой поддержа-

ния стабильности производства. 

В последнее десятилетие в России особое 

внимание уделяется развитию кластеров в реги-

онах, которые рассматриваются как одна из 

форм взаимодействия организаций и социальных 

групп в рамках совместной цепочки ценностей 

[1], [2], [3]. 

Процессы кластеризации формируют устой-

чивое интеграционное взаимодействие промыш-

ленных предприятий. Это обусловливается тем, 

что создание высокотехнологичного продукта 

требует привлечения большого разнообразия ре-

сурсов, которые сконцентрировать в рамках од-

ного предприятия зачастую является нецелесо-

образным. Распределение между предприятиями 

необходимых стадий производства позволяет 

значительно сократить затраты на производство, 

оптимально задействовать имеющиеся ресурсы.  

Создаваемые в регионах кластерные инте-

грационные объединения нацелены на повыше-

ние эффективности высокотехнологичного про-

изводства и обеспечение устойчивого развития 

региона. 

Теория 

Важной характеристикой инновационной 

экономики в современных условиях становится 

высокий уровень связанности производственных, 

инновационных и экономических процессов 

предприятий, функционирующих в определен-

ных отраслях производства. Эффективная дея-

тельность предприятий в этих условиях обуслав-

ливает возникновение интеграционного взаимо-

действия.  

В основе интеграционных процессов лежат 

следующие положения: 

- интеграция есть процесс развития, связан-

ный с объединением в целое отдельных разроз-

ненных частей. Она является своеобразной реак-

цией на процессы дифференциации, происходя-

щие во всех сферах производственной деятель-

ности. Восстановление единства происходит пу-

тем преобразования составляющих элементов, 

наделения их новыми качествами. Степень и ин-

тенсивность этих преобразований во многом 

определяются внутренними возможностями эле-

ментов интеграции, а также целевыми установ-

ками, определяющими границы ее функциони-

рования и развития; 

- интеграция имеет двуединую природу и 

представляется, с одной стороны, как процесс, а 

с другой - как результат. Интеграция как процесс 

- это слияние в единое целое ранее дифференци-

рованных элементов, приводящее к новым каче-

ственным и потенциальным возможностям этой 

целостности, а также изменениям свойств самих 

элементов. Интеграция как результат - это состо-

яние целостности, упорядоченного функциони-

рования частей целого, свойство социально-

экономической системы, пронизывающее все 

стороны экономических отношений на всех ста-

диях воспроизводственного цикла и всех уровнях 

иерархии, следовательно, интеграция представ-

ляет собой систему отношений и связей между 

целым и его частями [4]. 

Методологическими принципами формиро-

вания интеграционного взаимодействия являют-

ся:  

 универсальность и разнообразие форм 

интеграции;  

 неразрывная связь процесса и результата;  

 органическое единство целого и его ча-

стей. 

Основным ожидаемым результатом дея-

тельности интегрированного промышленного 

объединения является наличие синергетического 

эффекта. Он отражает, прежде всего, превыше-

ние прогнозной рыночной стоимости интегриро-

ванной структуры над суммарной стоимостью 

вошедших в нее предприятий-участников с уче-

том затрат на создание [5]. 
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Синергетические эффекты могут проявиться 

как напрямую, так и косвенно. Прямая выгода 

соответствует увеличению денежных потоков, а 

косвенная – повышению рыночной стоимости 

акций объединения за счет роста привлекатель-

ности для инвесторов.  

Создание интегрированных производствен-

ных структур может способствовать возникнове-

нию различных видов синергии [6]. 

Операционная синергия представляет собой 

экономию на операционных расходах или увели-

чение операционных доходов. Сокращение опе-

рационных расходов достигается за счет оптими-

зации производственных мощностей ̆и снижения 

себестоимости продукции. Увеличение операци-

онных доходов возникает за счет комбинирова-

ния конкурентных преимуществ компаний-

участников для создания новых продуктов,  

объединения маркетинговых усилий и расшире-

ния каналов сбыта продукции [7]. 

Финансовая синергия связана с экономией 

за счет изменения источников или стоимости 

финансирования.  

Одной из организационных форм интегра-

ционного взаимодействия является кластер, 

представляющий собой совокупность взаимосвя-

занных предприятий-производителей, поставщи-

ков, финансовых, научно-исследовательских и 

образовательных организаций, совместно участ-

вующих в цепочке создания ценностей. 

В современной экономике принято выделять 

два вида кластеров:  

 региональные, формирующиеся по гео-

графическому признаку  

 промышленные, создаваемые по отрасле-

вому и функциональным признакам. 

Объединение различных структур в кластер 

осуществляется на основе вертикальной или го-

ризонтальной интеграции. Но возможно и нали-

чие смешанных интеграционных связей. 

Вертикальная интеграция - это процесс 

включения в структуру компании фирм, которые 

связаны с ней единой технологической цепочкой, 

либо слияние стадий производства единой техно-

логической цепи и установление контроля одной 

компании над ними. При этом стадия производ-

ства понимается как процесс, в результате которо-

го к первоначальной стоимости продукта присо-

единяется добавленная стоимость, а сам продукт 

перемещается по цепочке к конечному потреби-

телю. Основное различие определений вертикаль-

ной интеграции учеными заключается в степени 

контроля одной фирмы над другой, который воз-

никает в результате интеграции различных стадий 

цепочки добавленной стоимости [8].  

В настоящее время осуществляется процесс 

перехода к так называемым горизонтальным 

корпорациям, которые, по мнению многих ис-

следователей, займут ведущее место среди дело-

вых организаций будущего. Организационная 

структура горизонтальной корпорации формиру-

ется применительно не к поставленной задаче, а 

к процессу. Вместо создания структур на основе 

набора функций и департаментов компания 

строится вокруг трех-пяти ее основных процес-

сов со специфическими целями в каждом из них. 

Такая структура представляет собой плоскую 

иерархию, внутри которой сокращается верти-

кальное администрирование, взаимоувязываются 

ранее фрагментарные задачи, устраняются рабо-

ты, которые не обеспечивают получения добав-

ленной стоимости, происходит минимизация де-

ятельности внутри каждого процесса, использу-

ется меньше работников для наиболее полного 

осуществления соответствующих процессов. 

Современным промышленным кластерным 

образованиям присуща в основном вертикальная 

интеграция, тогда как сформированные по реги-

ональному принципу кластеры реализуют также 

и горизонтальные интеграционные взаимосвязи.  

Кластерное развитие промышленности 

необходимо для активизации инновационных 

процессов, определения отраслевых приоритетов 

на средне- и долгосрочную перспективу, сглажи-

вание территориальных диспропорций в разме-

щении производительных сил, повышение инве-

стиционной привлекательности предприятий, 

отраслей и комплексов. В этой связи необходимо 

развивать особую форму интеграционных взаи-

мосвязей - межкластерное взаимодействие, кото-

рое заключается в создании промышленных 

структур на основе существующих и потенци-

альных региональных кластеров, активно взаи-

модействующих друг с другом, для достижения 

синергетического эффекта и реализации про-

мышленной политики [9].  

Основные характеристики, особенности, 

возможные эффекты и перспективы развития 

межкластерного интеграционного взаимодей-

ствия отражены на рис. 1.  
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Рис. 1. Характеристики интеграционного взаимодействия кластеров промышленных предприятий 

 

Кластерные структуры оказывают значи-

тельное влияние на промышленное развитие ре-

гиона, отдельных отраслей, а также предприятий. 

Как правило, они становятся «точками роста» 

региона. Повышение конкурентоспособность 

отдельных предприятий кластеров и кластерных 

образований способствуют повышению безопас-

ности регионального развития. В то же время 

недостаточный уровень интеграции отдельных 

предприятий наблюдается даже в рамках круп-

ных кластеров. 

Данные и методы 

В настоящее время кластерное развитие ре-

гулируют следующие документы федерального и  

регионального уровня: 

 постановление Правительства РФ от 

31.07.2015 N 779 (в ред. Постановления Прави-

тельства РФ от 26.09.2016 N 963) "О промыш-

ХАРАКТЕРИСТИКИ 

ИНТЕГРАЦИОННОГО 

ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ 

КЛАСТЕРОВ 

 

1. Кластеры как инновацион-

ные экосистемы постинду-

стриальной экономики 

2. Наличие кросс-связей 

между участниками сети 

3. Информационно-сетевые 

платформы взаимодействия 

4. Интерактивные инновации 

5. Динамичное саморазвитие  

ЭФФЕКТЫ ОТ 

МЕЖКЛАСТЕРНОГО 

ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ 

1. Реализация образовательных 

программ в интересах класте-

ров 

2. Методическое, организаци-

онное, экспертно-

аналитическое сопровождение 

3. Информационное обеспече-

ние развития инновационно-

территориальных кластеров 

4. Развитие регионального про-

ектного офиса 

5. Развитие межрегионального 

кластерно-сетевого сотрудни-

чества 

  

ОСОБЕННОСТИ 

ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ 

КЛАСТЕРНЫХ 

СТРУКТУР 

1. Взаимодействие научно-

исследовательских, иннова-

ционных и промышленных 

организаций 

2. Совместное создание це-

почки ценности 

3. Эффективность использо-

вания ресурсов и самообес-

печенность региона 

4. Диверсификация, сокра-

щение рисков, повышение 

самоорганизации участников  

5. Сбалансированность инте-

ресов участников бизнес-

структур, органов власти, 

социума 

ПЕРСПЕКТИВЫ 

РАЗВИТИЯ  

ИНТЕГРАЦИОННОГО 

ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ В 

ПРОМЫШЛЕННОСТИ 

1. Рост числа проектов до 100-

120 

2. Рост числа участников до 

1200-1500 

3. Рост числа заказов до 500-600 

4. Увеличение объёмов продук-

ции кластеров в 2-2,5 раза 

5. Увеличение объемов иннова-

ционной продукции на 50-65% 

6. Создание межотраслевых про-

мышленных кластеров 

7. Развитие виртуального меж-

кластерного бизнеса и кластер-

ных сетей 

8. Повышение степени информа-

ционного взаимодействия до 

100% 

РЕГИОНАЛЬНЫЕ 

КЛАСТЕРЫ 

Радиоэлектронный 

Электромеханический 

Нефтегазовый 

Авиастроительный 

Строительный 

Транспортно-

логистический 

IT-кластер 

Мебельный 

Мясной 

 

ПРОМЫШЛЕННЫЕ 

ПРОТОКЛАСТЕРЫ 

Аддитивных техно-

логий 

МЕЖРЕГИОНАЛЬ-

НЫЕ  

КЛАСТЕРЫ 

Ассоциация «Воро-

нежский насосострои-

тельный кластер» 
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ленных кластерах и специализированных орга-

низациях промышленных кластеров» [10]; 

 приказ Минэкономразвития России «О 

приоритетном проекте Минэкономразвития Рос-

сии «Развитие инновационных кластеров - лиде-

ров инвестиционной привлекательности мирово-

го уровня» от 27 июня 2016 г. № 400; 

 методические рекомендации по реализа-

ции кластерной политики в субъектах Россий-

ской Федерации [11]; 

 закон Воронежской области "О промыш-

ленной политике в Воронежской области" от 

05.05.2015 г. № 47-ОЗ [12]; 

 приказ Департамента промышленности, 

транспорта и инноваций Воронежской области 

от 25.04.2012 №67 «Об утверждении концепции 

кластерной политики Воронежской области в 

промышленном секторе экономики» [13]; 

 государственная программы Воронеж-

ской области "Экономическое развитие и инно-

вационная экономика" (подпрограмма развития 

кластеров). 

В процессе проведенного исследования 

применялись методы теоретического и эмпири-

ческого исследования, приемы экономического и 

статистического анализа, методы экспертных 

оценок, сравнения, ранжирования.  

Экспериментальной базой исследования яв-

ляются промышленные кластеры региона. 

Полученные результаты 

Устойчивое развития региона связано с уси-

лением его конкурентоспособности, ростом ва-

лового регионального продукта, объема продук-

ции промышленности, сельского хозяйства и 

строительства, доходов населения, повышения 

продолжительности жизни, использованием по-

тенциала региона и новых инвестиционных воз-

можностей. В этих процессах активное участие 

принимают крупные промышленные предприя-

тия и организации Воронежской области, кото-

рые являются основой создания и развития кла-

стеров. 

С 2016 года во многих регионах Российской 

Федерации разрабатывается проект стратегии 

социально-экономического развития до 2030-

2035 г.г. В Воронежской области создано 14 ра-

бочих групп, которые формируют отдельные 

разделы долгосрочной региональной стратегии, 

которая ориентирована на развитие высокотех-

нологичного промышленного комплекса и по-

вышение уровня жизни населения [14]. Особую 

роль в стратегическом региональном развитии 

приобретают межфункциональные связи всех 

групп участников разработки и реализации стра-

тегии на основе учета и согласования их интере-

сов. 

В этих условиях кластерное развитие регио-

на выходит на первое место. В Воронежской об-

ласти кластеры начали формироваться с 2011 

года. Был создан «Центр кластерного развития 

Воронежской области». Регулируют функциони-

рование региональных кластеров «Концепция 

кластерной политики Воронежской области» и 

целевая программа «Формирование и развитие 

кластерных образований на 2013–2018 годы» с 

объёмом финансирования 120 млн. руб. [15]. 

По состоянию на начало 2017 года в Воро-

нежской области функционировали следующие 

кластеры: 

 инновационные кластеры - кластер 

нефтегазодобывающего и химического оборудо-

вания, кластер электромеханики, IT-кластер; 

 инновационно-производственные класте-

ры - кластер авиастроения,  радиоэлектронный 

кластер; 

 производственные кластеры - кластер 

строительных материалов и технологий, мясной 

кластер; 

 производственно-сервисный кластер - 

мебельный кластер; 

 сервисный кластер - транспортно-

логистический кластер. 

Характеристика деятельности кластеров Во-

ронежской области приведена в табл. 1 [15]. 

 

 

Таблица 1 

Виды производств и важнейшие кластерные проекты в промышленности г. Воронежа 

Наименование кластера Виды производств, осуществляемых в рамках 

кластера 

Кластерные проекты 

1. Кластер авиастроения  Производство продукции самолётостроения,  

сервис авиастроительной продукции, подготов-

ка специалистов для авиастроения  

Создание «Центра испытаний и серти-

фикации», создание инновационного 

предприятия полного цикла 
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Продолжение табл.1 
2.Кластер электромеханики  Производство общепромышленного и специ-

ального электротехнического оборудования 

(электродвигателей, насосов, запорной армату-

ры, сварочного и низковольтного оборудования, 

кабельно-проводниковой продукции, теплотех-

ники, вентиляции и систем кондиционирования, 

светотехники, КИП и автоматики). 

Проекты не выделены 

3. Кластер нефтегазодо-

бывающего и химического 

оборудования  

Производство химического оборудования, 

нефтегазодобывающего оборудования 

Создание «Центра технологической 

компетенции аддитивных техноло-

гий», создание «Учебного центра про-

фессиональной подготовки»,  создание 

литейного производства 

4.Радиоэлектронный кла-

стер  

Производство радиодеталей, радиоэлектронной 

продукции, проведение исследований и разра-

боток в радиоэлектронной отрасли 

Приобретение и запуск технологиче-

ского оборудования для изготовления 

профилированных поверхностно мо-

дифицированных и наноструктуриро-

ванных ионообменных мембран ново-

го поколения 

 
С целью обеспечения промышленного раз-

вития в регионе предполагается формирование 

промышленных кластеров, согласно Постанов-

лению Правительства РФ от 31.07.15 г. № 779, и 

возможности реализации межкластерных проек-

тов, имеющих важное интеграционное значение 

для инновационной деятельности региона. В 

настоящее время идет формирование кластеров, 

имеющие статус промышленных. К ним отно-

сится Ассоциация «Воронежский насосострои-

тельный кластер» (межрегиональный кластер на 

базе предприятия ОАО «Турбонасос» и еще 11 

предприятий и организаций). Началось создание 

молочного кластера как совместного проекта 

компании «Молвест» (г. Воронеж) и израильских 

компаний по производству молока. 

Динамично развивающийся регион, к кото-

рым относится Воронежская область, должен 

проводить единую промышленную и инноваци-

онную политику. Это становится возможным при 

формировании и развитии межкластерного взаи-

модействия в регионе [16]. 

Основными эффектами от такого рода не-

формальной интеграции в промышленности мо-

гут стать разработка и реализация научных, об-

разовательных и инновационных программ в ин-

тересах кластеров и их участников; качественное 

методическое, организационное, экспертно-

аналитическое сопровождение кластерных про-

ектов и инициатив; развитие инновационно-

территориальных и промышленных кластеров в 

регионе, а также межрегиональное кластерно-

сетевое сотрудничество [17]. 

Приоритеты регионального развития с уче-

том межкластерного интеграционного взаимо-

действия определены на рис. 2. 
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Рис. 2. Приоритеты регионального развития с учетом межкластерного  

интеграционного взаимодействия 

 
К ним относятся промышленное развитие 

региона, информация о развитии кластеров, по-
вышение конкурентоспособности ключевых 
промышленных предприятий, интеграция науки, 
образования и бизнеса, поддержка развития ма-
лого и среднего предпринимательства, террито-
риально-пространственное выравнивание регио-
нального развития, импортозамещающие произ-
водства, рост безопасности социально-
экономического развития при использовании 
новых возможностей внешней среды. Данные 
направления отражают стратегические приори-
теты проекта стратегии развития Воронежской 
области до 2035 года [14]. 

Следует  отметить  наличие интегрирующе-
го начала в организации взаимодействия участ-
ников кластеров, особенно промышленных. Та-
ким интегрирующим элементом может стать 
развитие системы опорных вузов в регионах. 
Так, опорный вуз Воронежской области – Воро-
нежский государственный технический универ-
ситет - может реализовать следующие направле-
ния кластерного развития: 

 опорный вуз как информационно-
коммуникационное ядро кластерной системы; 

 генерация уровней кластерного взаимо-
действия – единый информационно-
координационный центр; укрупнённые и отрас-
левые кластеры; 

 создание сетевых структур на каждом из 
уровней взаимодействия; 

 формирование единой базы информации 
о работе кластерных образований в регионе; 

 обмен информацией в режиме реального 
времени; 

 опорный вуз региона (ФГБОУ ВО Воро-
нежский государственный технический универ-
ситет) как координатор маркетинговой, научной, 
исследовательской, образовательной, проектной, 
юридической видов деятельности для всех кла-
стерных структур; 

 единая система организации проектной 
деятельности, мгновенная обработка сигналов о 
заказах на продукцию, технологии, специали-
стов, информацию. 

Стейкхолдеры регионального развития - 
население, органы власти, предприниматели, 
общественные организации – реализуют долго-
срочные приоритеты региона на основе увязки и 
согласования интересов [18]. От уровня развития 
межкластерного взаимодействия зависит воз-
можность осуществления среднесрочных (до 
2019-2020 гг.) и долгосрочных (до 2030-2035 гг.) 
прогнозов региона и муниципалитетов, особенно 
в отношении точек промышленного и  техноло-
гического роста. 

 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ 

РЕСУРСЫ РЕГИОНА ПРИОРИТЕТЫ СТРАТЕГИИ 
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Природные ресурсы и 

месторождения 

Трудовые ресурсы 

Научно-образовательный 

потенциал 

Инновационная и 

промышленная инфраструктура 

Финансово-инвестиционные 

ресурсы 

Транспортная инфраструктура 

Туристско-рекреационные 

ресурсы 

Ключевые отрасли экономики 

региона 

Жилищно-коммунальное 

хозяйство 

Социальная сфера и 

здравоохранение 

Наука и образование 

Культура и спорт 

Экология и туризм 

Безопасность регионального 

развития (экономическая, 

информационная, 

продовольственная) 

Промышленное развитие региона 

 

Интеграция информации о развитии кластеров 

 

Повышение конкурентоспособности ключевых 

промышленных предприятий 

 

Интеграция науки, образования и бизнеса 

 

Поддержка развития малого и среднего бизнеса 

 

Территориально-пространственное выравнивание 

регионального развития 

 

Развитие импортозамещающих производств 

 

Повышение безопасности социально-

экономического развития при использовании 

новых возможностей внешней среды 
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Составляющими эффекта от формирования 
и развития кластерных структур в промышлен-
ности могут быть:  

 количественные – рост числа кластеров, 
проектов, участников и заказов, повышение объ-
ёмов продукции кластеров, в том числе высоко-
технологичной и инновационной;  

 качественные – повышение степени ин-
формационного и сетевого взаимодействия; 
обобщающие – рост инвестиционной и иннова-
ционной привлекательности региона, повышение 
степени диверсификации в регионе, сокращение 
общего риска функционирования кластера, по-

вышение безопасности функционирования кла-
стера и предприятий, рост рейтинга отраслевых 
кластеров [19].  

Эффективность интеграционного взаимо-
действия можно оценить на основе комплекса 
экономических и социальных показателей, отра-
жающих состояние предприятий, вошедших в 
кластер до и после объединения. Оценка влияния 
информационно-коммуникационного интеграто-
ра на примере региональных кластеров авиастро-
ения и электромеханического представлены в 
табл. 2 и 3. 

Таблица 2  

Влияние информационно-коммуникационного интегратора (ИКИ) на эффективность деятельности 

кластера (на примере кластера авиастроения) 
Показатели работы кластера Функционирование без ИКИ Функционирование с ИКИ Эффект от 

ИКИ 

Значения за 
2015 год 

Прогноз на 
2020 год 

Прогноз на 
2020 год 

Прогноз на 
2030 год 

Рост в % на 
2020…2030 

г.г. 

1. Общее количество участников 
кластера 

6 12 15 20 150…233 % 

в т.ч. промышленных предприятий 5 8 10 13 100…160 % 

из них субъектов   малого и сред-
него бизнеса 

4 6 12 20 100…233 % 

в т.ч. объектов технологической 
инфраструктуры 

- 1 2 4 200…400 % 

в т.ч. образовательных учреждений 1 2 3 5 200…400 % 

2. Количество рабочих мест, чел. 6647 8000 9000 11200 35,4…68,5 % 

в т.ч. высокопроизво-дительных 
рабочих мест, чел. 

660 800 900 1115 36…69 % 

3. Общий объем инвестиций в ос-
новной капитал, млн.р. 

34,04 40 50 60 47…76 % 

 

Таблица 3 

Влияние информационно-коммуникационного интегратора (ИКИ) на эффективность деятельности 

кластера (на примере электромеханического кластера) 
Показатели работы кластера Функционирование без ИКИ Функционирование с ИКИ Эффект от 

ИКИ 

Значения за 
2015 год 

Прогноз на 
2020 год 

Прогноз на 
2020 год 

Прогноз на 
2030 год 

Рост в % на 
2020…2030 

г.г. 

1. Общее количество участников 
кластера 

22 30 35 45 59…105 % 

в т.ч. промышленных предприятий 12 17 20 26 67…117 % 

из них субъектов малого и среднего 
бизнеса 

8 13 17 23 112…188 % 

в т.ч. объектов технологической 
инфраструктуры 

- 1 2 4 200…400 % 

в т.ч. образовательных учреждений 1 3 4 6 300…500 % 
2. Количество рабочих мест, чел. 4348 4900 5800 7000 33…61 % 

в т.ч. высокопроизво-дительных ра-
бочих мест, чел. 

358 550 650 780 81,5…117 % 

3. Общий объем инвестиций в ос-
новной капитал, млн.р. 

3,5 14 20 25 471… 614% 
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Таким образом, наличие интеграционного 

взаимодействия в региональных кластерных об-

разованиях прежде всего увеличивает инвести-

ционный потенциал региона и способствует уве-

личению высокопроизводительных рабочих 

мест, что играет большую роль для социальной 

привлекательности региона. 

Заключение 

Формирование и устойчивое функциониро-

вание кластерных форм интеграционного взаи-

модействия промышленных предприятий являет-

ся одним из приоритетных направлений страте-

гического развития промышленности Воронеж-

ской области.  

Кластеры реализуют различные виды функ-

циональной интеграции: производственную, ин-

новационную, сбытовую, инвестиционную, фи-

нансовую, инфраструктурную и другие.  

Кластерные образования позволяют успеш-

но осуществлять ресурсные виды интеграции, 

такие как: 

 научно-исследовательская, 

 технологическая, 

 кадровая, 

 информационная, 

 интеграция факторов производства, 

 интеграция капиталов и др. 

Исследования показали растущий технико-

производственный, экономический и социаль-

ный эффект кластерных производственных 

структур. 

Технико-производственный эффект обеспе-

чивается за счет взаимного обмена научно-

техническими достижениями в области создания 

новой продукции; обмена прогрессивными тех-

нологическими процессами, опытом организации 

и управления производственными процессами и 

появления новых возможностей реализации 

крупных инновационных проектов.  

Наличие экономического эффекта обосно-

вывается  возможностью более полной загрузки 

и использования производственных мощностей,  

повышением рациональности использования 

производственных площадей или их высвобож-

дением, возможностью улучшения использова-

ния производственной инфраструктуры пред-

приятий, входящих в интеграционное объедине-

ние, снижением затрат, связанных с закупками и 

использованием каналов распределения, более 

полным использованием ресурсов корпоратив-

ных информационных систем. 

Немаловажным является возможность обме-

на производственным опытом и повышение на 

этой основе квалификации работающих, а также 

создание единой, основанной на современных 

принципах, корпоративной культуры. 

Таким образом, дальнейшее формирование 

межрегиональных, региональных и промышлен-

ных кластеров, эффективно функционирующих в 

современных условиях позволят сформировать 

основу промышленного развития региона. 
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ИННОВАЦИОННАЯ СТРАТЕГИЯ РАЗВИТИЯ И ПЛАНИРОВАНИЯ 

ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СТРУКТУР ПРЕДПРИЯТИЙ  

НЕФТЕГАЗОХИМИЧЕСКОГО КОМПЛЕКСА 
 

А.А. Лубнина, А.И. Шинкевич, Ф.Ф. Галимулина, Г.Р. Гарипова  
Казанский национальный исследовательский технологический университет 
Россия, 420015, Казань, ул. К. Маркса, 68 
 

Статья посвящена актуальной теме выбора стратегий развития и планирования организаци-
онных структур предприятий нефтегазохимического комплекса, которые, усиливая экономический 
потенциал предприятия на рынке, позволяют снизить затраты и повысить эффективность исполь-
зования продукции. Цель статьи заключается в изучении инновационных стратегий управления 
нефтехимическими предприятиями, направленных на повышение конкурентоспособности выпускае-
мой продукции, применяя инновационные энерго- и ресурсосберегающие технологии, минимизируя 
образование отходов. Ведущим методом к исследованию данной проблемы является метод модели-
рования, позволяющий рассмотреть данную проблему как целенаправленный и организованный про-
цесс по совершенствованию управления нефтегазо-химическими предприятиями. В статье научно 
обоснован комплекс рекомендаций по целесообразности выбора инновационных стратегий развития 
и планирования организационных структур предприятий нефтегазохимического комплекса. В основе 
исследования лежит теория соконкуренции. Предложен к рассмотрению пример применения техно-
логической модели соконкуренции в виде стратегии долевого разделения прибыли для предприятий 
нефтегазохимического комплекса Республики Татарстан, как перспективного инструмента повы-
шения конкурентоспособности предприятий. Результаты исследования позволяют в лучшей степе-
ни и большей адресностью регулировать инновационную активность нефтехимических предприятий 
посредством применения инновационных форм управления и могут использоваться в рамках отрас-
левых программ, представляют интерес для органов государственной статистики, а также мини-
стерств и ведомств, отвечающих за стратегический анализ и планирование 

 

Ключевые слова: организация производства, долевое разделение прибыли, нефтегазохимический ком-
плекс, эффективность, инновационные стратегии управления 
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THE INNOVATIVE STRATEGY FOR DEVELOPMENT AND PLANNING  

OF ORGANIZATIONAL STRUCTURES OF PETROCHEMICAL ENTERPRISES 

 

A. A. Lubnina, A.I. Shinkevich, F.F. Galimulina, G.R. Garipova 

Kazan National Research Technological University 

68, K.Marksa St., Kazan, Russia, 420015  
 

Abstract 
 

The article is dedicated to the urgent problem of selecting the strategies for development and planning 

of organizational structures of petrochemical enterprises, which, by enhancing their economical market po-

tential, help to reduce the costs and increase the efficiency of product use.  

The purpose of the article is to study the innovative strategies for managing petrochemical enterprises, 

directed at increasing the competitiveness of the output, using the innovative energy- and resource-saving 

technologies and minimizing the waste production.   

The leading method of investigating this problem is the method of modelling, which helps to view this 

problem as a purposeful and organized process to improve the management of petrochemical enterprises.  

The article presents the scientifically based set of recommendations on the advisability of selecting the 

innovative strategies of planning and development of organizational structures of petrochemical enterprises.  

The results of research allow for better and more targeted regulation of innovative activity of petro-

chemical enterprises through application of innovative forms of management, can be used within the frame-

work of sectoral programs, and are of interest for State statistics bodies, ministries and agencies in charge of 

strategic analysis and planning 

 

Key words: production organization, equity profit sharing, petrochemical complex, efficiency, innova-

tive management strategies 
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Введение (Introduction) 

Нефтегазохимическая промышленность яв-

ляется ключевым сегментом промышленности 

Республики Татарстан.  

По итогам 2016 года предприятиями нефте-

газохимического комплекса произведено про-

дукции на 1 149,7 млрд. рублей, что составляет 

58,5% республиканского объема. 

Сальдированный финансовый результат по 

крупным и средним предприятиям нефтегазохи-

мического комплекса за 11 месяцев 2016 года 

составил 222,9 млрд. рублей, что на 16,2% выше 

уровня соответствующего периода 2015 года. 

По важнейшим видам продукции достигну-

ты следующие результаты: добыто 35,5 млн. 

тонн нефти, что составляет 104,3% к 2015 го-

ду; произведено 1654,5 тыс. тонн пластмасс 

в37 первичных формах (102,7% к 2015 году); 

675,8 тыс. тонн 37 синтетических каучуков 

(103,7% к 2015 году) и 12,8 млн. штук шин 

(93,4% к 2015 году). 

Несмотря на нестабильные условия на то-

варных и финансовых рынках, предприятия ком-

плекса в совокупности выполнили свои планы по 

наращиванию промышленного производства и 

реализации инвестиционных проектов. 

В 2016 году добыто 35,5 млн. тонн нефти, 

что на 4,3% больше чем в предыдущем году. При 

этом крупнейшей республиканской компанией 

«Татнефть» - 28,3 млн. тонн нефти. Основным 

приоритетным направлением развития нефтедо-

бычи на ближайшую перспективу является со-

https://kstu.antiplagiat.ru/report/full/491?page=93
https://kstu.antiplagiat.ru/report/full/491?page=93
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хранение достигнутых объемов добычи нефти. 

На сегодня обеспеченность промышленными 

запасами добывающих предприятий республики 

при существующем уровне добычи нефти оцени-

вается в 30 лет. 

Значимую роль в процессе устойчивого под-

держания нефтедобычи играет широкое приме-

нение нефтедобывающими компаниями иннова-

ционных технологий, которые позволяют суще-

ственно продлить сроки разработки месторожде-

ний, значительно повысить нефтеотдачу пластов, 

освоить низкорентабельные малодебитные зале-

жи углеводородного сырья. 

ПАО «Татнефть» продолжает внедрение 

перспективных технологий системы поддержа-

ния пластового давления (ППД), направленных 

на снижение энергозатрат и повышение эффек-

тивности производства. В 2016 году принята 

«Концепция развития системы ППД на период 

2016-2020 гг.». 

В ходе выполнения программы по оптими-

зации энергопотребления в системе ППД и им-

портозамещения в 2016 году внедрено 8 отече-

ственных насосных агрегатов объемного типа. 

Республика Татарстан, начиная с 70-х годов 

ХХ века, была и остается научно-практическим 

полигоном страны по отработке технологий до-

бычи битумной нефти. За эти годы апробирова-

ны десятки технологий, накопленценный опыт 

освоения трудноизвлекаемых запасов. Эта работа 

получила новый импульс в 2006 году на Ашаль-

чинском месторождении, где впервые в России 

были внедрены собственные технологии разра-

ботки на основе парогравитационного дрениро-

вания парными горизонтальными скважинами. 

В настоящее время в эксплуатации на 

Ашальчинском месторождении находятся 84 го-

ризонтальных скважины: 65 скважин эксплуати-

руются по технологии парогравитационного 

дренирования, 19 скважин – в циклическом ре-

жиме. Суточная добыча СВН на Ашальчинском 

месторождении составляет более 1300 тонн. 

Объектом промышленного освоения СВН 

является шешминский горизонт уфимского яруса 

Черемшано-Бастрыкской зоны. Технологическая 

схема разработки месторождения спроектирова-

на специалистами ТатНИПИнефть. 

На сегодняшний день в республике функци-

онируют 32 малых нефтяных предприятия. Де-

вятнадцатилетняя практика позволяет сделать 

выводы о том, что малые нефтедобывающие 

предприятия, последовательно развиваясь, заня-

ли нужную нишу, разрабатывая трудноизвлекае-

мые (малорентабельные) запасы мелких место-

рождений.  

Несмотря на высокие темпы экономического 

развития предприятий нефтегазохимического 

комплекса Республики Татарстан, в современном 

мире рост конкурентоспособности предприятия 

зависит от взаимоотношений между субъектами 

рынка [1,2,3].  

Экономическая локализация промышленно-

сти, где многие участники одного рынка объеди-

нены, имеет многочисленные преимущества: 

лучшее техническое обучение персонала, больше 

взаимопомощи, больше возможностей для инно-

ваций, больше совместного использования сырья 

и рынков сбыта готовой продукции, оборудова-

ния, транспортных средств и средств хранения, и 

как следствие большой рост вспомогательных 

отраслей, чьи существование и деятельность не 

имели бы смысл в рамках обеспечения или об-

служивания единственного предприятия. 

Для выстраивания успешных взаимоотно-

шений между поставщиками и потребителями 

продукции необходим правильный выбор страте-

гии управления цепями поставок. 

Стратегия управления цепями поставок – 

это совокупность принципов и правил взаимо-

действия предприятий цепи поставок. 

Ключевыми целями управления цепями по-

ставок предприятий нефтегазохимического ком-

плекса является решение следующих проблем: 

1) обеспечение высокого качества произво-

димого продукта; 

2) снижение водоемкости, энергоемкости и 

ресурсоемкости производимого продукта; 

3) снижение потерь и отходов производства; 

4) достижение высокого уровня надежности 

производства, соблюдение законодательных и 

административных требований по защите окру-

жающей среды, охране здоровья и обеспечению 

безопасности жизнедеятельности работников; 

5) оптимальный выбор объема производ-

ства; 

6) снижение затрат и повышение конкурен-

тоспособности предприятия за счет рациональ-

ного применения продукции, имеющих необхо-
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димые, технические, физико-химические харак-

теристики и показатели качества; 

7) корпоративное сотрудничество хозяй-

ствующих субъектов в цепи поставок на основе 

стратегии долевого разделения прибыли. 

Данные виды деятельности предприятий-

нефтегазохимического комплекса обусловлены 

тем, что для управления цепями поставок ис-

пользуется инновационная стратегия поставок, 

которая называется управление цепями поставок 

на основе корпоративной стратегии долевого 

разделения прибыли или долевой экономии. 

Теория (Theory) 

В современных рыночных условиях конку-

рентоспособность предприятий нефтегазохими-

ческого комплекса во многом зависит от взаимо-

отношений между поставщиками и потребите-

лями продукции. Все отношения между постав-

щиками и потребителями продукции условно 

можно подразделить на 3 типа, краткое описание 

которых представлено ниже [4]. 

Традиционные отношения по поставкам: 

структура оплаты - «рубли за объем» (чем 

больше объем, тем больше цена); 

виды услуг - поставка «точно в срок»; 

решение проблем - на основе угроз (конку-

ренция).  

Ограниченное управление: 

структура оплаты - «рубли за объем», плата 

за обслуживание, плата за управление продукци-

ей; 

виды услуг - услуги логистические (достав-

ка, хранение), услуги по обеспечению соответ-

ствия нормативно-законодательным актам по 

экологии, охране здоровья и безопасности жиз-

недеятельности; 

решение проблем - выбор поставщика с 

опытом, быстрое совместное решение проблем. 

Управление на основе долевого разделения 

прибыли: 

структура оплаты - фиксированная оплата, 

цена единицы продукции, долевое участие в 

прибыли; 

виды услуг – межфункциональная интегра-

ция; 

решение проблем – упреждающее совмест-

ное решение проблем.  

Для осуществления успешной деятельности 

предприятия является выбор стратегии управле-

ния цепями поставок. Все стратегии организации 

производства и сотрудничества предприятий це-

пи поставок классифицируются по трем услови-

ям: структура оплаты; виды сопутствующих 

услуг; решение проблем.  

Система оплаты - это форма вознаграждения 

поставщика продукции. Выделяют следующие 

системы оплаты: 

1. «Рубли за объем» – это традиционный 

подход, когда продукция приобретается на вес, 

т.е. доминирующим фактором является цена этой 

продукции, а ее качество имеет меньшее значе-

ние. Увеличение прибыли происходит, за счет 

увеличения объема поставок. 

2. «Рубли за объем плюс обслуживание» – 

потребитель продукции готов платить более вы-

сокую цену за продукцию, за оказание дополни-

тельных услуг поставщиком (доставки, хране-

ния). «Оплата за управление» – актуальна в том 

случае, когда  услуги поставщика выделены из 

стоимости продукции, с целью предотвращения 

стремления  поставщика увеличивать объемы 

поставок продукции.  

3. «Долевое разделения прибыли или доле-

вая экономия» – потребитель продукции теперь 

не приобретает продукцию как таковую; вместо 

этого, поставщику выплачиваются фиксирован-

ные отчисления в расчете на месяц или единицу 

выпуска продукции. По существу, снижение рас-

хода превращается в сбережения, распределяе-

мые между потребителем и поставщиком хими-

ческой продукции. 

На каждом уровне систем оплаты возна-

граждение, которое выплачивается поставщику, 

все более определяется полезностью его услуг 

для потребителя, а не объемом поставленной 

продукции. Потребитель переориентируется с 

покупки химической продукции на покупку ха-

рактеристик и более высокой эффективности хи-

мической продукции. Так как это повышает до-

ходы, то поставщики получают экономический 

стимул сокращать использование химической 

продукции. 

Все услуги поставщика могут быть сгруппи-

рованы в три категории: логистические услуги, 

услуги по обеспечению соответствия норматив-

но-законодательным актам по охране окружаю-

щей природной среды, охране здоровья и без-
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опасности жизнедеятельности, услуги по приме-

нению химической продукции [5,6]. 

В отношения по поставкам существуют не-

которые проблемы. В традиционных отношениях 

по поставкам химической продукции проблемы, 

связанные с поставщиком, обычно решаются при 

помощи угроз. Покупатель считает, что угрозы 

смены поставщика - это лучший вариант влияния 

на поставщика. Если проблему невозможно ре-

шить, то потребитель ищет нового поставщика. 

Прогрессивные организации выбирают по-

ставщика, за его опыт работы и умение решать 

проблемы. Эти потребители продукции знают, 

что сотрудничество в решении проблем нужно 

для долговременной минимизации затрат и 

улучшения показателей.  

Сущность управления на основе долевого 

разделения прибыли заключается в следующем: 

поставщикам продукции предоставляется непо-

средственное долевое финансовое участие в при-

были от повышения эффективности использова-

ния продукции на предприятии-потребителе. На 

основе стратегии долевого разделения прибыли 

можно выделить основные характеристики взаи-

моотношений при управлении цепями поставок: 

1) потребитель больше не осуществляет по-

купку просто химической продукции, химиче-

ская продукция находится в собственности по-

ставщика до тех пор, пока не будет использована 

в производственном процессе на предприятии-

потребителе; 

2) поставщик получает фиксированную 

оплату (в расчете на месяц или единицу продук-

ции) в обмен на предоставление характеристик 

(показателей качества) химической продукции; 

3) поставщик получает прибыль за счет со-

кращения объемов использования химической 

продукции и своих затрат, а не за счет продаж 

химической продукции; 

4) поставщик обеспечивает управление хи-

мической продукцией по месту ее использова-

ния, включая соблюдение требований охраны 

труда, расширенные логистические услуги и 

прикладные услуги по применению химической 

продукции. 

Данные и методы (Data and Methods) 

Ведущим методом к исследованию данной 

проблемы является метод моделирования, позво-

ляющий рассмотреть данную проблему как це-

ленаправленный и организованный процесс по 

совершенствованию управления нефтегазохими-

ческими предприятиями.  

Пример внедрения стратегии долевого раз-

деления прибыли рассмотрен на основании про-

веденного анализа финансово-анемической дея-

тельности предприятий нефтегазохимического 

комплекса Республики Татарстан - АО «ЦМА» и 

ООО «Протект». 

Модель (MethodsorModel) 

Развивая теорию соконкуренции предприя-

тий нефтегазохимического комплекса, предлага-

ем рассмотреть пример применения технологи-

ческой модели сококнуренции – стратегии доле-

вого разделения прибыли [7,8,9,10]. 

Полученные результаты (Results) 

Рассмотрим пример внедрения стратегии 

долевого разделения прибыли для предприятий 

нефтегазохимического комплекса Республики 

Татарстан АО «ЦМА» и ООО «Протект». 

Для оценки эффективности организации 

производства и цепи поставок проведем диагно-

стику деятельности АО «ЦМА». Полное наиме-

нование Общества: Акционерное общество 

«Центромонтажавтоматика». ОГРН 

1021603269148, зарегистрировано ГРП при МЮ 

РТ 06 июня 2002г. 

Виды деятельности - производство электро-

монтажных работ; предоставление услуг по мон-

тажу, ремонту и техническому обслуживанию 

прочего электрооборудования; производство 

строительных металлических изделий. Средне-

годовая численность работающих - 103 человека, 

в том числе 10 женщин.  

Рассмотрим динамику выручки от продажи 

товаров, продукции, работ, услуг АО «ЦМА». В 

2015 г. от продажи товаров, продукции, работ, 

услуг предприятием выручено 97 888 тыс. руб-

лей, что составляет 48% уровня 2014 года. Мак-

симальная выручка на предприятии отмечена в 

2014 г. – 203 641 тыс. рублей, минимальное зна-

чение в 2009 г. – 46 331 тыс. рублей, что обу-

словлено кризисным состоянием экономики 

страны.  

Для оценки эффективности деятельности 

предприятия важно рассмотреть удельный вес 

себестоимости проданных товаров, продукции, 

работ, услуг в выручке. В 2015 году себестои-

мость проданных товаров, продукции, работ, 
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услуг АО «ЦМА» составила 59 237 тыс. рублей, 

что на 59% ниже уровня 2014 года (143 586 тыс. 

рублей). Самый высокий удельный вес себесто-

имости (43 992 тыс. рублей) в выручке от прода-

жи товаров, продукции, работ, услуг (46 331 тыс. 

рублей) наблюдался в 2009 г. и составил 95%, 

данный негативный фактор обусловил убыточ-

ность предприятия в рассматриваемый период.  

Доход предприятия определяется по актам 

КС-3 и актам выполненных работ. Прибыль от 

продаж за 2015г. составила 3045 тыс. рублей или 

17% уровня 2014 года. Максимальна прибыль 

предприятия в рассматриваемый период наблю-

далась в 2014г. - 18043 тыс.рублей, в 2009 году 

предприятие было убыточным (-7 885 тыс. руб-

лей). Однако максимальная рентабельность 

предприятия (показатель финансовой результа-

тивности деятельности организации, показыва-

ющий какую часть выручки организации состав-

ляет прибыль) наблюдалась в 2010 году, когда 

доля прибыли в выручке от реализации продук-

ции, работ и услуг составила 17,8 %.  

В 2014-2015 гг. акционерное общество про-

изводило работы по монтажу средств автомати-

зации на объектах г.Казани, г.Нижнекамска, 

г. Перми, ОАО «Казаньоргсинтез», ОАО 

«СНХЗ», ФКП «Казанский государственный ка-

зенный пороховой завод», ПАО «Нижнекамск-

нефтехим», ПАО «Татнефть», ОАО «Таиф-НК». 

Основными поставщиками продукции явля-

ются ЗАО «Сталепромышленная компания» (ме-

таллопрокат), ООО «Проммаш» (электротехни-

ческие материалы), ООО «ЭТМ» (электротехни-

ческие материалы), ООО «Протект» (кабельная 

продукция) и др.  

Проведем диагностику эффективности дея-

тельности предприятия ООО «Протект» - основ-

ного поставщика кабельной продукции для АО 

«ЦМА». ООО «Протект» зарегистрирована по 

адресу г.Казань, ул.Коммунаров, д.2, кв.311, 

420034. Основным видом деятельности компа-

нии является Торговля оптовая неспециализиро-

ванная. Также ООО «Протект» работает еще по 

22 направлениям. Размер уставного капитала 10 

000 руб. 

Компания ООО «Протект» принимала уча-

стие в 218 торгах из них выиграла 218. Предпри-

ятие осуществляет свою деятельность с 

02.06.2003 г. 

Рассмотрим динамику выручки от продажи 

товаров, продукции, работ, услуг ООО «Про-

тект». В 2015 г. от продажи товаров, продукции, 

работ, услуг предприятием выручено 42 707 тыс. 

рублей, что составляет 86% уровня 2014 года. 

Максимальная выручка на предприятии отмече-

на в 2014 г. – 49 238 тыс. рублей, минимальное 

значение в 2008 г. – 10 780 тыс. рублей, что обу-

словлено кризисным состоянием экономики 

страны.  

В 2015 году себестоимость проданных това-

ров, продукции, работ, услуг ООО «Протект» 

составила 41 626 тыс. рублей, что на 14% ниже 

уровня 2014 года (47 989 тыс. рублей). На про-

тяжении 2008-2015 гг. наблюдается высокий 

удельный вес себестоимости в выручке от про-

дажи товаров, продукции, работ, услуг и ежегод-

но составляет примерно 97%, данный негатив-

ный фактор обуславливает низкую рентабель-

ность деятельности предприятия. 

Прибыль от продаж за 2015г. составила 521 

тыс. рублей или 62% уровня 2014 года. Макси-

мальна прибыль предприятия в рассматриваемый 

период наблюдалась в 2014г. - 835 тыс.рублей, в 

2008 году наблюдалась минимальная прибыль на 

предприятии и составила 43 тыс. рублей. Таким 

образом, в 2008-2015 гг. наблюдалась низкая 

рентабельность предприятия. В 2015 году доля 

прибыли в выручке от реализации продукции, 

работ и услуг составила 1,2 %, что на 0,5% ниже 

уровня 2014 года, когда наблюдалась самая вы-

сокая рентабельность предприятия в рассматри-

ваемый период и составляла 1,7%.  

Основными поставщиками кабельной про-

дукции ООО «Протект» явлются: ЗАО «НПП 

«ГЕРДА», ООО «СПЕЦСВЯЗЬМОНТАЖ», 

ООО «Нефтехимснаб», ООО «Холдинг кабель-

ный альянс», НПП «Спецкабель», ЗАО «Режев-

ской кабельный завод», ООО «Кабельный завод 

Кабэкс», ООО «ЛАПП РУССИЯ» 

Основными потребителями кабельной про-

дукции ООО «Протект» явлются: АО «ЦМА», 

АО «ЧМА» ,НП «Центромонтажавтоматика», 

ОАО «ТАИФ-НК», ПАО «Казаньоргсинтез», 

ООО «СИНТЕГРА», ООО «Спецавтоматика-

PC», ООО «ТД ИНВЭНТ», ООО «ЧОП «Кен-

нард», ООО НПФ «Двигатель».  

Диагностика показателей эффективности де-

ятельности ООО «Протект» и АО «ЦМА» в 
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2008-2015 гг., позволила выявить высокую себе-

стоимость продукции, а, следовательно, низкую 

рентабельность деятельности предприятий 

[11,12].  

Анализ сотрудничества предприятий АО 

«ЦМА» и ООО «Протект» показал, что они 

находятся на уровне традиционных форм отно-

шениям по поставкам, поскольку отношения 

формируются при использовании процедуры 

торгов для выбора контрагентов. Рассмотрим 

проблемы использования данной формы выбора 

контрагентов для предприятий нефтегазохими-

ческого комплекса.  

В настоящее время ни одна из крупных 

предприятий не обходится без процедуры торгов 

для выбора своих поставщиков, поскольку торги 

снижают риски при заключении сделок. Торги – 

это сложный, но при этом наиболее эффектив-

ный способ заключения договора. 

Принятие Федерального закона № 44-ФЗ «О 

контрактной системе в сфере закупок товаров, 

работ, услуг для обеспечения государственных и 

муниципальных нужд» является серьезным ры-

чагом в развитии системы государственных за-

купок. Однако для нефтехимических предприя-

тий данный закон и проведение аукционов стало 

серьезной проблемой их деятельности и суще-

ствования.  

Основными целями Закона являются эффек-

тивное расходование финансов, развитие конку-

ренции, прозрачность и гласность заказов, сни-

жение коррупции и мошенничества при заклю-

чении договоров. При этом эффективное исполь-

зование бюджетных средств достигается за счет 

того, что нефтехимические предприятия, для по-

лучения заказа, устанавливают минимальную 

цену. Таким образом, победить можно только 

снизив цену до того уровня, при котором уже 

невыгодно работать. В результате предприятия 

вынуждены работать себе в убыток или остав-

лять заказ невыполненным. Также нередки слу-

чаи сговора участников торгов, когда договор 

заключается по начальной высокой цене, но 

часть денег выплачивается победителем осталь-

ным участникам. Если же сговор между участни-

ками отсутствует, происходит необъективное 

снижение цены, что в свою очередь приводит к 

снижению качества выполняемых работ. Эконо-

мия бюджетных средств существует, но она не-

эффективна. Развитие конкуренции, как одной из 

целей Закона, также происходит, только здесь 

она недобросовестная. 

Исходя из трудностей, которые влечет собой 

законодательство в области сотрудничества, осо-

бый интерес представляет собой стратегия доле-

вого разделения прибыли.  

Рассмотрим практику применения данной 

стратегии на примерах предприятий АО «ЦМА» 

и ООО «Протект». Анализ деятельности пред-

приятия ООО «Протект» выявил, что у предпри-

ятия отсутствуют складские помещения, по-

скольку предприятие работает под заказ. Это 

влечёт за собой дополнительные издержки по 

транспортировке кабеля (увеличение стоимости 

из-за единичных поставок), некоторые задержки 

со стороны поставщиков, кроме того оптовые 

закупки кабеля могли бы дать дополнительные 

скидки до 20%.  

Предлагаемые мероприятия по внедрению 

стратегии долевого разделения прибыли для 

предприятий АО «ЦМА» и ООО «Протект»:  

совместное финансирование и создание рас-

пределительного центра; 

совместная закупка оборудования для 

нарезки кабеля; 

совместная закупка оборудования для пере-

работки остатков кабеля; 

совместная организация повышения квали-

фикации персонала. 

Эффект от внедрения предложенных меро-

приятий: 

снижение себестоимости продукции до 20% 

(за счет оптовых закупок); 

снижение транспортных издержек до 50% 

(за счет оптовых закупок); 

сокращение отходов до 100%; 

повышение квалификации сотрудников до 

100%. 

Для оценки эффективности создание рас-

пределительного центра для АО «ЦМА» и ООО 

«Протект» используем программу «Альт-

Инвест», которая применяется для финансового 

моделирования и оценки инвестиционных проек-

тов. С помощью «Альт-Инвест» разработаны 

финансовые разделы технико-экономического 

обоснования проекта, оценена привлекатель-

ность создание распределительного центра, про-

ведено сравнение альтернативных вариантов ре-
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ализации проекта, сформированы схемы финан-

сирования и другие условия инвестирования 

средств.  

Рассчитаем издержки распределительного 

центра для АО «ЦМА» и ООО «Протект». Рас-

ходы на внеоборотные активы в 2017-2018 гг. 

составляют 2 540 тысяч рублей. В том числе рас-

ходы на аренду помещения под производство по 

адресу г. Казань, Советский район, ул. Аделя Ку-

туя 161, стоимостью 66 тыс. рублей в месяц, 

площадью 324 м2. Это производственно-

складское помещение на охраняемой огорожен-

ной территории, высота потолков 8м, высота во-

рот 3м, отапливаемое, блочное, кран-балка на 3т, 

видеонаблюдение на территории, хорошие подъ-

ездные пути, есть офисные помещения.  

Кроме того, в рамках предложенных меро-

приятий запланирована закупка станка для от-

мотки/намотки кабеля УПК-22ПРГ с АКУ-1100 

стоимостью 440 тыс. рублей.  

Современные инновационные технологии, 

внедряемые на нефтехимических предприятиях 

должны быть экологичными и энерго- и ресурсо-

сберегающими [13,14, 15].  

Самый экологичный и экономически выгод-

ный способ переработки кабеля – это переработ-

ка проводников тока с помощью специальной 

установки. Автоматизация переработки кабель-

ных отходов с помощью компактных установок 

Guidetti (стоимостью 330 тыс. рублей) увеличит 

скорость работы перерабатывающего цеха, об-

легчит тяжелый труд работников и не навредит 

окружающей среде. 

Следующим важным элементом издержек 

предприятия являются затраты на заработную 

плату сотрудников. Основными структурными 

подразделениями создаваемого распределитель-

ного центра являются: зона хранения, производ-

ственные участки и цеха, оснащаемые оборудо-

ванием для нарезки кабеля и оборудованием для 

переработки остатков кабеля. 

Рассмотрим общую численность персонала 

и фонд оплаты труда распределительного центра 

в 2017-2020 гг. Общая численность персонала 

составляет 6 человек, в том числе: 

рабочий – 2 человека со среднемесячной за-

работной платой 30 тыс. рублей; 

подсобный рабочий – 1 человек со средне-

месячной заработной платой 18 тыс. рублей; 

охранник вахтер – 2 человека со среднеме-

сячной заработной платой 15 тыс. рублей; 

кладовщик – 1 человека со среднемесячной 

заработной платой 18 тыс. рублей. 

Фонд оплаты труда 6 работников производ-

ства составил 378 тыс. рублей ежеквартально, 

1 512 тыс. рублей ежегодно и 3 024 тыс. рублей в 

2017-2018 гг., в том числе начисленные страхо-

вые взносы в размере 1 028 тыс. рублей. Таким 

образом, общий объем расходов на зарплату со-

трудников с учетом страховых взносов составит 

4 052 тыс. рублей.  

Объем текущих расходов проекта за рас-

сматриваемый период составит 64 402 тыс. руб-

лей, и включает в себя расходы ремонта и об-

служивание оборудования, амортизацию, расхо-

ды на маркетинг, горюче-смазочные материалы, 

банковское обслуживание, оплату коммунальных 

услуг, оплату услуг связи, закупку канцелярских 

товаров и пр. 

Таким образом, стоимость запуска распре-

делительного центра и производства по суммар-

ным затратам, необходимым для замещения дан-

ного объекта с учетом разработки новых техно-

логий, позволило оценить общую стоимость про-

екта (инвестиционные затраты за расчетный пе-

риод), которая составила 8 млн. рублей. 

Аккумулированный денежный поток в тече-

ние всего жизненного цикла проекта с учетом 

продажи кабельной продукции в 2017-2018 гг. 

составит 80 000 тыс. рублей.  Рассмотрев показа-

тели доходности проекта, рассчитаем общую по-

требность в инвестициях. В 2017-2018 гг. ожида-

емый объем выручки потенциальной продажи 

кабельной продукции составит 67 797 тыс. руб-

лей. В 2017-2018 гг. ожидаемый объем чистой 

прибыли от продажи кабельной продукции со-

ставит 9 834 тыс. рублей. В 2017-2018 гг. ожида-

емый EBITDA от продажи кабельной продукции 

составит 12 571 тыс. рублей. 

Рассмотрим показатели эффективности пол-

ных инвестиционных затрат производства ка-

бельной продукции с учетом ставки дисконтиро-

вания принятой равной 20 %. 

В рассматриваемом проекте чистая приве-

денная стоимость (NPV) равна 1 774 тыс. рублей, 

соответственно проект считается выгодным для 

инвестора. Внутренняя норма рентабельности 

(IRR) формирования распределительного центра 
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составила 22,2% (номинальная – с учетом ин-

фляции), т.е. полученная норма рентабельности 

выше ставки дисконтирования принятой равной 

20%, что свидетельствует о том, что проект явля-

ется выгодным для инвестиций. Норма доходно-

сти дисконтированных затрат (PI) – 1,54 раза. 

Простой срок окупаемости проекта составил 1,47 

года, дисконтированный срок окупаемости (PBP) 

–1,54 года.  

Заключение (Conclusions or Discussion and 

Implication) 

В рамках стратегии долевого разделения 

прибыли для АО «ЦМА» и ООО «Протект» 

предложено совместное создание распредели-

тельного центра, которое позволит снизить себе-

стоимость используемой продукции, минимизи-

ровать отходы предприятий, повысить квалифи-

кацию персонала. Можно сделать вывод, что 

программы управления организации производ-

ства предприятий нефтехимического комплекса 

на основе стратегии долевого разделения прибы-

ли дают ценные преимущества, как потребите-

лям, так и поставщикам. 
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В статье для конкретизации применения методологических основ программно-проектного 

управления производством на предприятиях оборонно-промышленного комплекса (ОПК) раскрыва-

ются понятия и сущность проектного и программного управления промышленным производством. 

Акцентируется внимание на их отличиях, взаимосвязи и взаимозависимости, что позволяет обосно-

вать целесообразность применения программно-проектного управления производством на предпри-

ятиях оборонно-промышленного комплекса. На этой основе сформулировано авторское понимание 

программно-проектного управления (ППУ), исследованы и раскрыты его сущность и содержание. 

Также в рамках формирования концептуального подхода к ППУ предложены и систематизированы 

концептуальные положения программно-проектного управления предприятием оборонно-

промышленного комплекса. Для этого рассмотрены принципы и методология программно-

проектного управления промышленным производством на предприятиях ОПК, обозначены ключевые 

этапы внедрения и реализации программно-проектного управления на предприятии. Кроме того, в 

работе проведен анализ и систематизация функций ППУ и задач, решаемых программно-проектным 

управлением в оборонно-промышленном комплексе. На основе этого сделан вывод о программно-

проектном управлении как инновационной форме управления промышленным производством, спо-

собной существенно повысить производственные показатели предприятия оборонно-

промышленного комплекса, особенно в части ускоренной разработки и выпуска опытно-

экспериментальной продукции 
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Abstract 

 

The article discloses the concept and essence of project and software-based industrial production man-

agement, as to specify the application of methodological fundamentals of software-based project production 

management at defence-industrial enterprises. Attention is focused on their differences, interrelationship and 

interdependence, which makes it possible to justify the desirability of applying software-based project pro-

duction management at defence-industrial enterprises. On this basis, the article formulates the author’s un-

derstanding of software-based project management, investigating and disclosing its essence and content. Al-

so, as part of shaping the conceptual approach to software-based project management, the conceptual provi-

sions of software-based project management at a defence-industrial enterprise have been proposed and sys-

tematized. For this purpose, the article reviews the principles and methodology of software-based project 

production management at defence-industrial enterprises, outlining the key stages of introduction and im-

plementation of software-based project management at an enterprise. Besides, the study analyses and sys-

tematizes the functions of software-based project management and the tasks solved by software-based pro-

ject management in the defence-industrial complex. On this basis, the conclusion was made about the soft-

ware-based project management as an innovative form of industrial production management, able to signifi-

cantly improve the production performance rates of a defence-industrial enterprise, especially in terms of 

accelerated development and manufacture of experimental products 

 

Key words: defence-industrial complex, pilot and experimental production, software-based project 

management 
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Введение 

В современных условиях ужесточения санк-

ционной политики США и стран Запада уско-

ренное размещение у границ Российской Феде-

рации систем ПРО США вынуждает отечествен-

ный оборонно-промышленный комплекс значи-

тельно повысить эффективность интеграционно-

кооперационных связей научно-

исследовательских и испытательных организа-

ций, производственных предприятий, холдингов 

и компаний, выполняющих НИОКР, производ-

ство и поставку военной и специальной техники 

Вооруженным силам РФ, а также на мировой 

рынок вооружений. В связи с этим оборонно-

промышленный комплекс (ОПК) наращивает 

научно-технический потенциал, обеспечиваю-

щий развитие высокотехнологичного производ-

ства передовых конкурентоспособных видов 

продукции специального назначения. 

В российский ОПК входит более 1300 хо-

зяйствующих субъектов. Общая численность ра-

ботников превышает 1,8 млн. человек, из них 

75% заняты непосредственно в оборонных от-

раслях промышленности. Основное финансиро-

вание предприятий ОПК осуществляется за счет 

средств, выделяемых в рамках выполнения госу-

дарственного оборонного заказа, а также дохо-

дов, получаемых от производства и реализации 

гражданской продукции (результаты проведен-

ной конверсии в 1990-х гг.) [8]. 

Значимость оборонно-промышленного ком-

плекса в обеспечении обороноспособности стра-

ны, как правило, характеризуется величиной 

расходов на оборону. По данным Центра анализа 

мировой торговли оружием, опубликованным в 

2016 году в «Ежегоднике ЦАМТО-2015: стати-

стика и анализ мировой торговли оружием», 

усредненный показатель мировых военных рас-

ходов в процентах к мировому ВВП за последние 

8 лет (2008–2015 гг.) составил 2,28% (по оценке 

ЦАМТО). По объему военных расходов в 2015 

году Россия сохранила за собой пятую позицию 

в рейтинге (для справки: в 2013 г. в долларовом 

эквиваленте Россия впервые поднялась на чет-
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вертое место, обойдя Великобританию). Россия 

по соотношению объема экспорта вооружений к 

валовому внутреннему продукту (ВВП) по 8-

летнему периоду (2008–2015 гг.) с показателем 

0,536% (идентифицированный экспорт вооруже-

ний в 2008–2015 гг. – 77,713 млрд. долл., ВВП – 

14 492 млрд. долл.) занимает второе место в мире 

после Израиля. Ранжирование стран по данному 

показателю характеризует степень значимости 

военного экспорта в общей структуре экономики 

страны [2]. 

В 2016 году продолжала выполняться про-

грамма перевооружения. Общие показатели пе-

ревооружения таковы. Доля современного во-

оружения и техники в частях постоянной готов-

ности доведена до 58,3%, их исправность – 94%. 

Определены основные цели и задачи, которые 

требуется решить в 2017 году. Доля новых во-

оружений и техники в частях постоянной готов-

ности должна достичь 60%. Конечной целью ре-

формы является доведение количества совре-

менного оружия до 70% до 2020 года. 

На модернизацию и техническое перево-

оружение предприятий ОПК планируется госу-

дарственная поддержка в размере до 3 трлн. руб-

лей, что свидетельствует о масштабных иннова-

ционных процессах развития предприятий обо-

ронной направленности [5]. 

В решении проблем обеспечения производ-

ства высокотехнологичной и конкурентоспособ-

ной военной продукции, необходимой для пере-

вооружения Вооруженных сил РФ, существен-

ную роль играют предприятия ОПК с отлажен-

ным механизмом тесной взаимосвязи опытного и 

серийного производств, что, по мнению автора, 

обуславливает формирование инновационного 

типа производства – опытно-серийного. При 

этом типе производства выпуск серийной про-

дукции и опытно-экспериментальных разработок 

нацелены на выполнение государственного обо-

ронного заказа и сокращение сроков освоения 

производством новых изделий. Характерной чер-

той опытно-серийного производства является 

обеспечение выполнения серийных заказов и 

опытно-экспериментальных инновационных раз-

работок с использованием единой производ-

ственно-технологической базы предприятия и 

принципов гибкого производственного менедж-

мента [9].  

Оборонно-промышленный комплекс России 

глубоко интегрирован в промышленность страны 

[7] и решать проблемы его сохранения и разви-

тия можно только за счет разработки общей гос-

ударственной промышленной политики. В осно-

ву этой политики должна быть заложена модель 

смешанной экономики, в базовых отраслях кото-

рой будет сохраняться государственная (или ква-

зи-государственная) собственность при сохране-

нии в оборонно-промышленном комплексе ядра 

государственных предприятий, выполняющих 

заказы на военную и приравненную к ней про-

дукцию в военное время в соответствии с утвер-

жденными мобилизационными заданиями [6]. 

Особые требования, предъявляемые к обес-

печению обороноспособности страны, обуслав-

ливают необходимость повышения эффективно-

сти управления производством на предприятиях 

оборонно-промышленного комплекса. 

Проектное и программное управление 

производством 

В управлении экономическими системами 

выделяют четыре базовые системы процесса 

управления – объектные, средовые, процессные 

и проектные. В ОПК России практически освое-

ны первые три системы. Значительное усложне-

ние хозяйственной деятельности ОПК в совре-

менных условиях (о чем говорилось выше) тре-

бует наиболее полного освоения проектной си-

стемы управления, когда в совокупности инно-

вационные, инвестиционные, организационные, 

мотивационные, информатизационные и иные 

проекты генерируют новации, способствуя инно-

вационным трансформациям активизацией ди-

намической составляющей процесса управления, 

ориентированного на результат. 

Программирование в экономических систе-

мах подразделяют на проектно-плановое, про-

граммно-целевое и проблемно-ориентированное. 

Сочетание проектного управления с про-

граммированием позволяет алгоритмизировать, 

операционализировать процесс управления от 

момента постановки цели до получения конечно-

го, заранее определенного результата. 

Оборонно-промышленный комплекс отно-

сится к наукоемким высокотехнологичным от-

раслям, в связи с чем создаваемые объекты 

опытно-серийного производства являются 

настолько сложными, что работу над ними целе-

сообразно осуществлять не в составе проектов, а 

в составе программ, под которыми автором по-

нимается взаимосвязанная совокупность проек-

тов или проект, отличающийся особой сложно-
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стью создаваемой продукции и/или методов 

управления его реализацией. При таком подходе 

термин «проект», как правило, рассматривается 

как составной элемент программы и является 

средством преобразования цели стратегического 

развития в реальность. 

Проектное управление можно определить, 

как комплексную деятельность с заданными сро-

ками и результатами, предназначенными для  

достижения конкретной цели с использованием 

определенного объема ресурсов [10]. Таким об-

разом, проектное управление обладает следую-

щими признаками: наличие цели, конечного ре-

зультата, уникальность, временная ограничен-

ность, комплексность решения задач, наличие 

степени неопределенности и риска, в случае ис-

пользования высокотехнологичных ресурсов в 

новых проектах. Управление проектами реализу-

ется в рамках управления программой. 

В свою очередь, программное управление 

как процесс не имеет временных ограничений, 

являясь продолжающимся процессом изменений. 

В рамках программного управления интегриру-

ются и координируются ресурсы для реализации 

нескольких проектов.   

Некоторые практики менеджмента приводят 

следующие отличия программного и проектного 

управления: 

– к ключевым обязанностям менеджера про-

екта относятся управление проектом, детализа-

ция по заданиям, операциям и ресурсам, форми-

рование команды проекта, делегирование пол-

номочий и разграничение зон ответственности, 

контроль и обеспечение достижения результатов 

проекта (соблюдение сроков и бюджета); 

– ключевыми обязанностями менеджера 

программы являются наблюдение и контроль 

реализации нескольких проектов, управление 

(курирование) несколькими проектными коман-

дами (либо их руководителями), обеспечение 

достижения результатов программы [13]. 

Инструментарий менеджеров программ – 

стратегический менеджмент, тогда как менедже-

ры проектов чаще используют в своем арсенале 

инструменты тактического и оперативного ме-

неджмента. 

Указывая на различия, Jason Westland в то 

же время отмечает, что проектное и программное 

управление тесно взаимосвязаны [15]. В то время 

как руководители проектов управляют проекта-

ми,  руководители программ управляют портфе-

лем проектов [14]. 

Из вышесказанного очевидно, что про-

граммное и проектное управление тесно взаимо-

связаны, что обусловливает целесообразность 

использования понятия программно-проектного 

управления. 

Следует отметить, что при сопряжении про-

граммного и проектного методов управления в 

программно-проектном методе проявляются 

свойства системности, универсальности и куму-

лятивности, что позволяет моделировать про-

граммно-проектную деятельность предприятий 

оборонно-промышленного комплекса независи-

мо от их ведомственной или отраслевой принад-

лежности [12]. 

Основой системности программно-

проектного метода является комплексность по-

ставленных перед предприятиями ОПК задач, 

обусловленная многомерностью отраслевой и 

продуктовой структуры оборонно-

промышленного комплекса, меняющейся ситуа-

цией в производстве продукции военного назна-

чения как для российских вооруженных сил, так 

и на экспорт, разнообразием условий функцио-

нирования ОПК (мирное время, мобилизация, 

военное время). Посредством системности обес-

печивается контроль над факторами управления, 

обеспечивающими реализацию программ и про-

ектов в сочетании с мониторингом внешней и 

внутренней среды предприятий ОПК, достигает-

ся требуемая эффективность при выполнении 

задач и оптимальном использовании ресурсов 

кооперации. За счет гибкости системного подхо-

да, который сконцентрирован на оптимальном 

консолидировании имеющихся и доступных ре-

сурсов, на координации деятельности всех заин-

тересованных в реализации программ и проектов 

сторон, программно-проектный метод обретает 

свойство универсальности использования. 

Основой универсальности программно-

проектного метода служит возможность его ис-

пользования при решении любой сложности за-

дач, стоящих перед оборонно-промышленным 

комплексом, поскольку в данном методе заложе-

ны общие подходы, обеспечивающие достиже-

ние поставленных целей. Свойство универсаль-

ности при применении программно-проектного 

метода обусловлено тем, что, исходя из резуль-

татов, полученных при первоначальном анализе 

поставленных проблем и изучении имеющегося 

https://www.projectmanager.com/author/jason
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опыта в решении подобного рода задач, возмож-

но комбинирование управленческих компонен-

тов и установка для них комплекса необходимых 

параметров по каждому конкретному случаю, 

что дает неограниченные возможности примене-

ния программно-проектного метода в управле-

нии предприятиями оборонно-промышленного 

комплекса. 

Под кумулятивностью программно-

проектного метода понимается возможность 

применения заранее заданных приоритетов и 

требований в процессе моделирования программ 

и проектов. Данные, получаемые в результате 

мониторинга проектной деятельности, представ-

ляют собой основу при определении параметров, 

отражающих достижение целей и решение задач 

программ, служат основой при оценке результа-

тивности проектов. За счет кумулятивности 

обеспечивается оптимизация и координация ис-

пользуемых ресурсов благодаря использованию 

накопленного опыта и проектных моделей в по-

следующих программах. 

Целесообразность программно-проектного 

управления подтверждается разработкой и реа-

лизацией в Российской Федерации целого ряда 

федеральных целевых программ, направленных 

как на развитие отдельных производственных 

направлений, так и отраслей в целом (например, 

государственная программа РФ «Развитие обо-

ронно-промышленного комплекса»). 

Программно-проектный подход в управле-

нии играет важную роль в развитии многих гос-

ударственных и коммерческих организаций. По-

средством программ и проектов у предприятий и 

организаций различных форм собственности по-

является возможность эффективно реализовать 

свою стратегию развития, применяя наиболее 

успешные подходы и лучшие практики проект-

ного управления. Проекты играют ключевую 

роль в разработке и производстве новой продук-

ции, начиная от формирования концепции буду-

щего продукта, разработки продукта и вывода 

его на рынок, а в дальнейшем, и увеличении 

продаж продукта. Результатом реализации про-

ектов являются не только новые продукты, но и 

создание инновационных и/или модернизиро-

ванных средств производства, информационных 

систем и технологий, научные открытия и техно-

логические прорывы. Проекты же в свою оче-

редь реализуются в рамках соответствующих 

программ развития. 

Программное управление по праву занимает 

ведущее место среди наиболее эффективных 

управленческих технологий, при этом его отли-

чительной чертой является – четкое формулиро-

вание цели, которую необходимо достичь в ре-

зультате управленческого воздействия. После 

чего для достижения установленной цели фор-

мируется набор методов воздействия и механизм 

их реализации, включая ресурсные параметры. 

Совокупность запланированных действий в рам-

ках реализации программного управления фор-

мализуется в виде специального документа – 

программы, содержащей детальное описание по-

ставленной цели, используемых для ее достиже-

ния методов, механизма и ресурсов [1].  

Программно-проектное управление (ППУ) – 

это обширная база знаний, подходов, стандартов, 

рекомендаций и практик в области управления 

проектами, программами и портфелями. ППУ 

позволяет достигать каждые поставленные цели, 

решать задачи, преодолевать возникающие про-

блемы, управлять изменениями, совершенство-

ванием, созданием и внедрением новых продук-

тов и процессов. Назначение ППУ – на постоян-

ной основе заниматься и поддерживать развитие 

предприятия, обеспечивать совершенствование 

процессов, проводить в жизнь изменения, отсле-

живать результаты. 

Концепция программно-проектного 

управления в ОПК 

Внедрение ППУ в опытно-серийном произ-

водстве позволит российским предприятиям 

оборонной промышленности добиться ускорен-

ной разработки и производства новых образцов 

высоко конкурентной военной техники для Во-

оруженных сил РФ, а также с возможностью вы-

хода на мировой рынок вооружений. 

Концепция программно-проектного управ-

ления производством на предприятиях ОПК 

нацелена на формирование общей методологии, 

включающей компоненты аналитической обра-

ботки, целевой направленности, программного 

обеспечения, плановой работы, организационно-

го моделирования, контроля и регулирования 

управления ускоренной разработкой и опытно-

серийным производством новых образцов высо-

ко конкурентной военной техники.  

Концептуальный подход ППУ представляет 

собой методологию, в соответствии которой 

осуществляется формулирование целей управле-

ния опытно-серийным производством, аккуму-
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лирование необходимых ресурсов для реализа-

ции утвержденных программ и формирования 

органов, осуществляющих руководство их вы-

полнением. При этом программно-проектное 

управление выступает в качестве действенного и 

эффективного механизма воздействия на управ-

ляемую систему для достижения цели за опреде-

ленный интервал времени при ограниченных ре-

сурсах. 

Необходимым условием эффективного при-

менения ППУ в опытно-серийном производстве 

предприятий ОПК является взаимосвязанность и 

взаимообусловленность всех структурных эле-

ментов методологии. Для этого, по мнению авто-

ра, ППУ должно соответствовать следующим 

базовым принципам: 

– принципу целенаправленности – ключевой 

принцип программно-проектного управления, 

декларирующий необходимость строгой целевой 

ориентированности программ и проектов на до-

стижение конкретных конечных результатов [4]; 

– принципу системности ППУ, который 

предполагает комплексный подход к решению 

поставленных задач ускоренной разработки и 

запуска производства новейших образцов воен-

ной техники и вооружения. Необходимость со-

блюдения данного принципа обусловлена непре-

рывным развитием техники и технологий на 

рынке вооружений, меняющимися экономиче-

ской и политической ситуациями, ростом вос-

требованности продукции ОПК на мировом рын-

ке вооружений и расширением ее рынков сбыта. 

Принцип системности также обеспечивает кон-

троль факторов, влияющий на процесс реализа-

ции программ и проектов, включая мониторинг 

внешней и внутренней среды, эффективность 

выполнения задач и оптимальное использование 

ресурсов партнерского взаимодействия в рамках 

реализации ППУ производством на предприяти-

ях ОПК. Гибкость системного подхода, ориенти-

рованного на оптимальное консолидирование 

доступных ресурсов и координацию деятельно-

сти всех заинтересованных в реализации про-

граммы и/или проектов сторон, придает про-

граммно-проектной технологии универсальность 

использования; 

– принципу универсальности ППУ, который 

призван обеспечить возможность применения 

данного вида управления для решения задач лю-

бой сложности в производственных системах 

любого уровня и отраслей, так как заложенный в 

программно-проектном управлении механизм 

рассчитан на общие подходы к достижению по-

ставленных целей. Раскрывая принцип универ-

сальности ППУ, необходимо отметить, что изу-

чение накопленного опыта решения схожих за-

дач и анализ лучших практик ППУ, которые 

применялись для реализации самых успешных 

проектов, в том числе в рамках межотраслевой и 

международной кооперации, позволит трансли-

ровать успешный опыт на проекты опытно-

серийного производства ОПК и практически не-

ограниченно применять программно-проектное 

управление на предприятиях оборонной отрасли 

в целом; 

– принципу интегральности ППУ, выполне-

ние которого предусматривает использование 

при разработке программ и проектов систем 

предварительно определенных характеристик и 

показателей. Информационные базы данных, 

формируемые в ходе мониторинга программно-

проектной деятельности, составляют основу для 

определения системы индикативных показателей 

выполнения целей и задач программ, и оценки 

результативности проектов. Принцип интеграль-

ности обеспечивает оптимизацию и координа-

цию использования ресурсов, так как накоплен-

ный опыт и проектные модели активно исполь-

зуется в последующих программах [3]. 

Соответствие ППУ вышеназванным прин-

ципам обеспечивает управлению устойчивость, 

адаптивность, возможность совершенствования и 

развития, что является неотъемлемой характери-

стикой инновационного менеджмента и способ-

ствует достижению синергетического эффекта 

при реализации целей и задач программно-

проектной деятельности по производству про-

дукции оборонно-промышленной направленно-

сти с высоким уровнем конкурентоспособности 

на мировом рынке вооружений. 

Увязывая воедино принципы управления 

программами и проектами с бизнес-практиками, 

ППУ становится основой для реализации страте-

гии предприятия. Применение концепции про-

граммно-проектного управления в качестве сре-

ды реализации стратегии предприятия подразу-

мевает вовлечение всех процессов принятия ре-

шений, прямо или косвенно влияющих на отбор 

и реализацию проектов. Концепция ППУ – более 

высокого уровня, чем портфельный, программ-

ный или проектный менеджмент, однако эти три 

домена находятся в фокусе концепции ППУ для 
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гарантии того, что предприятие оптимизирует 

свою работу по исполнению стратегии с целью 

реализации корпоративного видения и переме-

щения на целевую позицию [11]. 

Результатом внедрения программно-

проектного управления предполагается согласо-

ванное применение совокупности методов про-

граммного и проектного управления посред-

ством комплексного управления процессами 

конкретного проекта. Важно отметить, что уни-

версальной методологии ППУ, применимой на 

любом предприятии и в любое время, не суще-

ствует. Методология программно-проектного 

управления, как правило, для каждого предприя-

тия разрабатывается индивидуально исходя из 

накопленного опыта лучших практик, рекомен-

даций по внедрению методологий, предлагаемых 

стандартов научно-исследовательских организа-

ций. Примером такой базы является комплекс 

разработок Института проектного управления 

PMI (Project Management Institute). Автор выде-

ляет следующие основные этапы внедрения и 

реализации программно-проектного управления 

на предприятии (рисунок). 
 

 

 
Основные этапы внедрения и реализации ППУ на предприятии 

 
В отличие от более частных методов и при-

емов, методология программно-проектного 
управления опытно-серийным производством 
новых образцов военной техники формирует и 
поддерживает ориентацию практической управ-
ленческой деятельности в ОПК, и как следствие 
оказывает положительное влияние на скорость 

разработки и качество конечного продукта про-
изводства на предприятиях ОПК. 

Что касается функций программно-
проектного управления, то автором выделяются 
следующие группы (таблица). 

 

 
Функции программно-проектного управления 

Группы 

функций 
Содержательное описание 

Управление про-

граммами и порт-

фелями проектов 

Определение стратегических приоритетов организации в соответствии со стратегическими целями; 

Определение оптимального сочетания «цели-время-затраты-риски-результат»; 

Анализ влияния инициации новых проектов на весь портфель проектов и/или программу в целом; 

Контроль ключевых показателей реализации проектов 

Управление ресур-

сами 

Управление материально-техническим обеспечением проектов; 

Прогнозирование потребностей в ресурсах; 

Разрешение ресурсных конфликтов и разграничение ресурсов между проектами; 

Соблюдение бюджета проекта 
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Продолжение таблицы 
Управление ком-

муникациями 

Обеспечение эффективных коммуникаций всех участников проекта и всех проектов организации, а 

также внешних взаимодействий с территориальными органами власти, ресурсами, подрядными 

организациями, партнерами, поставщиками и другими вовлеченными в реализацию проектов субъ-

ектами; 

Оптимизация информационных потоков и каналов коммуникаций в организации; 

Предоставление руководителям проектов и участникам необходимой и достаточной информации, в 

соответствии с их полномочиями и кругом задач; 

Исключение дублирования задач и информации; 

Обеспечение информационной безопасности и разграничение прав доступа к информации проекта 

Управление проек-

том 

Управление целями и задачами проекта, содержанием, продолжительностью, стоимостью, каче-

ством 

 

Управление про-

цессами 

Формирование баз данных выполненных проектов с целью накопления положительного опыта для 

совершенствования бизнес-процессов организации; 

Применение планов и шаблонов успешно реализованных проектов; 

Оперативное выявление проблем и отклонений 

Управление пер-

соналом 

Управление мотивацией, повышением образования и квалификации персонала, задействованного в 

реализации проектов организации 

Управление рис-

ками 

Идентификация и категоризация рисков и проблем, возникающих в ходе реализации проектов, 

формирование базы данных по рискам; 

Оперативное прогнозирование и выявление рисков по проекту, предложение мероприятий по их 

нейтрализации; 

Анализ рисков реализации будущих проектов 

 

Задачи программно-проектного управле-

ния на предприятиях ОПК 

Первоочередными задачами программно-

проектного управления производством на пред-

приятиях ОПК являются: 

– ускоренная разработка и производство но-

вой высоко конкурентной опытно-

экспериментальной продукции оборонно-

промышленного назначения в целях повышения 

оснащенности Вооруженных Сил РФ современ-

ными образцами военной техники и вооружения; 

– создание эффективной системы взаимовы-

годного сотрудничества предприятий смежных 

отраслей производства, а также научных органи-

заций, для обеспечения интеграции технических 

и технологических инноваций в целях выпуска 

высококонкурентной опытно-экспериментальной 

продукции ОПК; 

– своевременная и качественная реализация 

мероприятий государственных и федеральных 

целевых программ в области развития ОПК, в 

полном объеме и в соответствии с бюджетом; 

– обеспечение выполнения планов и про-

грамм по импортозамещению, в части производ-

ства комплектующих изделий, сырья и материа-

лов, для обеспечения заданий государственного 

оборонного заказа; 

– реализация мероприятий по непрерывной 

модернизации производства предприятий ОПК, 

разработке и внедрению перспективных техники 

и технологий, нацеленных на улучшение осна-

щенности и обновление стоящих на вооружении 

образцов вооружения и военной техники; 

– расширение спектра производства про-

фильной высокотехнологичной гражданской 

продукции в интересах важнейших сфер эконо-

мики страны, на принципах государственно-

частного партнерства, развитие в этих целях ин-

новационной инфраструктуры ОПК; 

– внедрение технологического аудита при 

осуществлении проектов по технологической 

модернизации предприятий ОПК. 

Заключение 

ППУ, как управленческая концепция, инте-

грирует операционную, текущую и проектную 

деятельность, эффективно сочетая прогрессив-

ные подходы менеджмента (что особенно важно 

в быстроменяющейся среде), и способно обеспе-

чить предприятиям ОПК адекватный уровень 

предприимчивости и проактивности, позволяю-

щий смотреть «за горизонт» и разрабатывать 

форсайт, – не ждать наступления будущего, а 

создавать его и быть лидером на рынке. 
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В данной статье рассмотрены основные положения управления затратами предприятия. 
Определен объект и субъект управления затратами, описаны основные функции, особенности и 
уровни управления затратами. Управление затратами определено как непрерывный, динамичный 
процесс, связанный с осуществлением управленческих воздействий на объект управления (т.е. за-
траты) и направленный на рациональное использование ограниченных ресурсов в процессе 
производственно-хозяйственной деятельности предприятия для достижения высокого экономиче-
ского результата с использованием основных методов управления затратами, выбор которых 
обусловлен целями и возможностью их применения. Выполнен сравнительный анализ подходов к 
трактовке понятия «система управления затратами». Представлено авторское определение си-
стемы управления затратами, как целевой, многоуровневой, информационной системы, объектом 
управления которой являются затраты. Система управления затратами ориентирована на предо-
ставление управленческой информации для обеспечения прибыльности бизнеса в краткосрочной 
перспективе и достижения устойчивого конкурентного преимущества в долгосрочной перспективе. 
Показано, что система управления затратами является элементом комплексной системы управле-
ния предприятием и находится в тесном взаимодействии с другими ее элементами. Разработаны 
концептуальные положения и модель системы управления затратами. Определено место системы 
управления затратами в комплексной системе управления предприятием. Представлена сравни-
тельная характеристика методов управления затратами. Сделан вывод, что в быстро меняющихся 
условиях макро- и микросреды предприятия особо важен комплексный подход к управлению затра-
тами. При построении системы управления затратами необходимо комбинировать различные 
методы управления затратами с целью создания системы, удовлетворяющей информационные 
запросы субъектов управления 
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Abstract 
 
The article reviews the main provisions of enterprise cost management. It defines the object and the sub-

ject of cost management, and describes its main functions, features and levels. Cost management is 
characterised as a continuous, dynamic process, associated with exerting administrative impact upon the 
object of management (i.e. costs), and directed at rational use of limited resources in the process of industrial 
and economic enterprise activity to achieve a high economic result, using the basic methods of cost man-
agement. The choice of them is determined by the goals and the possibility of their application. In the study, 
the comparative analysis of approaches to interpretation of the concept of «cost management system» has 
been carried out. The article presents the author’s definition of cost management system as a targeted, multi-
level, information system, in which costs are the object of management. The cost management system is 
focused on providing management information to ensure the short-term business profitability and achieve the 
long-term sustainable competitive advantage. It is shown that the cost management system is an element of 
the integrated system of enterprise management and is in close relationship with its other elements. The 
conceptual provisions and the model of the cost management system have been developed. The role of the 
cost management system in the integrated system of enterprise management has been outlined. The article 
presents the comparative characteristics of cost management methods. It is concluded, that the integrated 
approach to cost management is particularly important in the rapidly changing conditions of macro- and 
microenvironment. When shaping a cost management system, it is essential to combine various methods of 
cost management, as to create the system satisfying the information needs of management entities 
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Введение (Introduction) 
В условиях конкурентного рынка в различ-

ных отраслях экономики основным фактором 
укрепления позиций предприятия на рынке 
является реализация стратегии лидерства по 
издержкам. В настоящее время, оценка роли 
управления затратами для предприятий неуклон-
но возрастает, что обусловлено, в первую 
очередь, возможностью снижения себестоимости 
товаров и услуг при сохранении заявленного 
уровня качества путем изыскания резервов сни-
жения затрат и оптимизации их структуры. 

В рамках исследования авторами установле-
но, что проблема управления затратами, в 
настоящее время, является актуальной и значи-
мой, многие отечественные и зарубежные 
ученые-экономисты проводят научные исследо-
вания в данной области. Однако большинство 
теоретических разработок посвящено учетному 
аспекту, в то время такие функции управления 
затратами, как планирование, анализ и контроль 
недостаточно исследованы.  

В российской практике проблема формиро-
вания и внедрения систем управления затратами 

на предприятиях является недостаточно изучен-
ной и требует дополнительных теоретических и 
методологических исследований. Проанализиро-
вав деятельность современных российских 
предприятий, А. В. Клейман и Н. В. Чернявская в 
своем исследовании сделали вывод: «такие 
функции управления затратами, как планирова-
ние, организация, координация и регулирование, 
учет, анализ, контроль, активизация и стимули-
рование, осуществляются в той или иной степени 
на многих промышленных предприятиях, но при 
этом обязанности по их осуществлению и ответ-
ственность за их выполнение не имеют четкого 
закрепления. Лучше всего, в силу особенностей 
линейно-функциональной организационной 
структуры, реализуются учет и планирование 
затрат, остальные же функции управления затра-
тами либо не представлены вовсе, либо 
выполняются частично. Так, не проводится 
контроль затрат по местам возникновения, недо-
статочно уделяется внимания причинам 
возникновения затрат» [1]. 
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Теория (Theory) 
Предприятие может достигать поставленных 

целей только при наличии элемента управления, 
который осуществляет воздействие на входы 
системы с целью обеспечения ее функциониро-
вания при заданных параметрах и контроль 
выходных параметров, сравнивая их с норматив-
ными значениями. 

А. Файоль в труде "Общее и промышленное 
управление" определил основные элементы 
управления: предвидение, организация, распоря-
дительство, координирование и контроль. На 
современном этапе развития науки об управле-
нии можно утверждать, что воздействие 
субъекта управления на объект осуществляется 
посредством выполнения следующих функций: 
планирование, организация, координация, моти-
вация и контроль. Некоторые авторы научной 
литературы к пяти базовым функциям управле-
ния добавляют: анализ, прогнозирование, 
целеполагание. 

В условиях конкурентного рынка предприя-
тия должны уделять особое внимание 
повышению эффективности производства и 
поддержанию целевого уровня рентабельности, 
поэтому управление затратами занимает особое 
место в экономике предприятия. В производ-
ственно-хозяйственной деятельности 
предприятие использует различные виды ресур-
сов, стоимостная оценка которых в значительной 
степени влияет на уровень рентабельности про-
дукции и услуг, отсюда следует, что существует 
объективная необходимость управления затрата-
ми предприятия.  

Управление затратами, как область научного 
знания, основывается на следующих теоретиче-
ских дисциплинах: менеджмент и экономика 
организации, бухгалтерский и управленческий 
учет, экономический анализ хозяйственной 
деятельности, статистика, управление персона-
лом. 

При управлении затратами объектом управ-
ления являются затраты предприятия на разных 
этапах жизненного цикла, субъектами управле-
ния - руководители, менеджеры и специалисты. 

В экономической теории и практике в каче-
стве синонимов к термину «затраты» 
используются следующие понятия: «расходы», 
«издержки». Данные понятия близки по своему 
экономическому содержанию, что приводит к 
неточности их определения. В настоящее время у 
российских экономистов нет единого мнения о 
сущности рассматриваемых категорий, понятия 

«расходы» и «издержки» трактуются авторами 
как синонимы понятия «затраты».  

По мнению авторов, понятие «затраты» яв-
ляется экономической категорией, используемой 
для целей управления как стоимостная оценка 
всех ресурсов, использованных в процессе про-
изводственно-хозяйственной деятельности 
предприятия для достижения конкретной цели. 
При этом оправдано в качестве синонима ис-
пользовать понятие «издержки».  

Понятие «расходы» регламентируется зако-
нодательными и нормативными актами, в 
частности используется в бухгалтерском учете. 
Согласно ПБУ 10/99 «Расходы организации» 
расходы могут быть признаны при соблюдении 
следующих условий: 

- расход производится в соответствии с кон-
кретным договором, требованием законодатель-
ных и нормативных актов, обычаями делового 
оборота; 

- сумма расхода может быть определена; 
- имеется уверенность в том, что в 

результате конкретной операции произойдет 
уменьшение экономических выгод организации.  

Таким образом, понятие «расходы» можно 
определить, как стоимостная оценка ресурсов, 
израсходованных в течение определенного пери-
ода для получения дохода организации. 

Согласно [4] затраты как объект управления 
обладают рядом особенностей: 

1) динамизм – затраты находятся в посто-
янном движении; в условиях рынка изменяются 
цены на ресурсы, нормы расхода материальных и 
трудовых затрат; 

2) многообразие – может быть выявлено 
при классификации затрат и требует применение 
различных приемов и методов управления ими; 

3) трудность в измерении, учете и оценке; 
4) сложность и противоречивость влияния 

затрат на экономической результат. 
Дополним список особенностей затрат как 

объекта управления: 
5) конечность – большинство ресурсов яв-

ляются иссякаемыми; 
6) безвозвратность – после того как затра-

ты понесены, управление ими становится 
бессмысленным; 

7) неполная контролируемость. 
Вопросу развития теории и методологии 

управления затратами посвящено значительное 
количество монографий, публикаций и научных 
статей. Отечественные и зарубежные авторы в 
своих трудах используют понятие «управление 
затратами», однако точного и однозначного 
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определения данного понятия не существует, оно 
является предметом научной дискуссии. Можно 
утверждать, что на современном этапе управле-
ние затратами является подсистемой 
финансового и производственного менеджмента. 

На основе проведенного литературного об-
зора можно сделать вывод, что многие ученые-
экономисты рассматривают понятие «управление 
затратами» как: 

 функциональную область менеджмента, с 
присущим ей набором функций - планирование, 
учет, контроль, анализ; 

 самостоятельное направление в системе 
управления предприятием, имеющее определен-
ные цели; 

 функция управленческого учета; 

 процесс направленный на экономию ре-
сурсов и оптимальное их использование. 

Устраняя недостатки существующих подхо-
дов, дадим собственное авторское определение. 
Управление затратами – это непрерывный, дина-
мичный процесс, связанный с осуществлением 
управленческих воздействий на объект управле-
ния (т.е. затраты) и направленный на 
рациональное использование ограниченных 
ресурсов в процессе производственно-
хозяйственной деятельности для достижения 
высокого экономического результата с использо-
ванием основных методов управления затратами, 
выбор которых обусловлен целями и возможно-
стью их применения.  

Воздействие субъекта на объект управления 
осуществляется посредством основных функций: 

 планирование; 

 учет; 

 контроль; 

 анализ; 

 регулирование. 
Некоторые авторы научной литературы ука-

зывают дополнительные функции управления 
затратами: 

 стимулирование; 

 калькулирование. 
Управлению затратами присущи следующие 

особенности: 
1) управление затратами должно носить 

превентивный характер; 
2) управление затратами должно обладать 

гибкостью, учитывать особенности и изменения 
во внешней и внутренней среде организации; 

3) управление затратами должно быть со-
гласовано с управлением другими объектами и 

интегрировано в систему управления предприя-
тием; 

4) управление затратами должно быть 
опережающим. 

Процесс управления предприятием направ-
лен на решение конкретных задач на всех 
уровнях управления: стратегическом и опера-
тивном. Стратегическое управление нацелено на 
управление потенциалом предприятия, создание 
конкурентных преимуществ, т.е. реализацию 
долгосрочных целей (на временном интервале от 
одного до семи лет); оперативное управление 
направлено на достижение краткосрочных целей 
посредством принятия эффективных управлен-
ческих решений для достижения заданного 
уровня рентабельности и эффективности произ-
водственно-хозяйственной деятельности (на 
временном интервале до одного года). Отсюда 
можно выделить два уровня управления затрата-
ми: стратегический и оперативный.  

Стратегическое управление затратами пред-
полагает реализацию стратегии лидерства по 
издержкам (или недифференцированного марке-
тинга), приложенной М. Портером, которая 
направлена на достижение предприятием 
наименьшего уровня затрат в отрасли при произ-
водстве определенного вида продукции или 
оказания услуги, т.е. создание конкурентного 
преимущества по затратам. Основными задачами 
стратегического управления затратами являются: 
регулирование производственного процесса в 
ответ на изменения во внешней среде; перерас-
пределение ресурсов предприятия в сторону 
прибыльных видов деятельности; анализ струк-
туры затрат и поиск резервов их снижения и т.д. 
Основными методами стратегического управле-
ния затратами являются: «SCA», «ФСА», «LCC», 
«Target-costing», «Kaizen-costing», «VCC», «Stra-
tegic positioning», «Cost-drivers analysis». 

Оперативное управление затратами предпо-
лагает управление ограниченными материаль-
ными, финансовыми и трудовыми ресурсами в 
производственном процессе предприятия, пре-
следуя цель максимизации прибыли и 
сокращению непроизводственных затрат. Основ-
ными задачами оперативного управления 
затратами являются: учет фактических затрат, 
выявление и анализ отклонений, выработка 
управленческих решений для минимизации 
отклонений и т.д. Основными методами опера-
тивного управления затратами являются: 
«Standard-costing», «Direct-costing», «CVP-
анализ», «AB-costing», «Cost-killing». Критерия-
ми при оперативном управлении затратами 
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являются: количественные показатели, оценива-
ющие результат и затраты, такие как прибыль, 
сумма покрытия, себестоимость и т.д. 

Можно сделать вывод, что оперативное 
управление затратами учитывает только внут-
реннюю среду организации и нацелено на 
максимизацию прибыли в краткосрочной пер-
спективе, в то время как стратегическое 
управление затратами оценивает также внешние 
факторы, способствующие расширению возмож-
ностей предприятия, нацелено на оценку влияния 
управленческих решений на положение пред-
приятия в долгосрочной перспективе. При этом, 
следует отметить, что на каждом уровне управ-
ления затратами предприятия предполагается 
достижение различных целей с применением 
соответствующих методов управления, при этом 
стратегическое и оперативное управление затра-
тами являются взаимосвязанными процессами. 

В научной среде исследованиями в области 
применения и сочетания различных систем 
управления затратами занимались такие извест-
ные зарубежные ученые как К. Друри [5], Ч. 
Хорнгрен, Дж. Фостер, Ш. Датар [6], Р. Каплан, 
Р. Купер [7], П. Хорват [8], Г. Кокинз [9], а также 
отечественные специалисты А. Д. Шеремет [10], 
Н. Г. Данилочкина [11], С. А. Николаева [12], В. 
Э. Керимов [13], Т. Н. Карпова [14] и др. 

Представим трактовки понятия «система 
управления затратами» различными авторами:  

1. Р. Каплан, Р. Купер «системы управления 
затратами компании – это системы, которые 
выполняют три основные функции. Во-первых, 
применительно к промышленным предприятиям, 
они относят производственные издержки данно-
го периода на выпуск готовой продукции так, 
чтобы их можно было разделить между стоимо-
стью реализованной продукции и стоимостью 
запасов. В этом случае речь идет о функции 
подготовки отчетности. Во-вторых, системы 
управления затратами обеспечивают обратную 
связь работникам и менеджерам, поставляя 
информацию об эффективности процессов и 
контроле издержек. В-третьих, информация 
используется для оценки затрат по операциям, 
продуктам, услугам и отдельным клиентам» [7]. 

2. Г. В. Савицкая «эффективность системы 
управления затратами во многом зависит от 
организации их анализа, которая в свою очередь 
определяется следующими факторами: 

- формой и методами учета затрат, применя-
емыми на предприятии; 

- степенью автоматизации учетно-
аналитического процесса на предприятии; 

- состоянием планирования и нормирования 
уровня операционных затрат; 

- наличием соответствующих видов еже-
дневной, еженедельной и ежемесячной 
внутренней отчетности об операционных затра-
тах, позволяющих оперативно выявлять 
отклонения, их причины и своевременно приме-
нять корректирующие меры по их устроению; 

- наличие специалистов, умеющих грамотно 
анализировать и управлять процессом формиро-
вания затрат» [15]. 

3. Т. П. Карпова «система управления за-
тратами формирует информацию о затратах для 
руководителей различных уровней управления 
внутри предприятия с целью принятия ими 
правильных управленческих решений. Содержа-
ние системы управления затратами и 
результатами определяется целями управления, 
оно может быть изменено по решению админи-
страции в зависимости от задач и целей, 
поставленных перед руководителями внутренних 
подразделений» [14]. 

4. Г. Л. Багиев, А. Н. Асаул «система управ-
ления затратами – это целевая, многоуровневая 
система, где объект управления - это затраты 
организации, а субъект управления затратами - 
управляющая система» [16]. 

5. И. А. Сытников «система управления за-
тратами - система с характерными для неё 
свойствами, функциями и связями, в полной 
степени охватывающими процессы, явления, 
основные точки зрения, руководящую идею их 
освещения, ведущий замысел и конструктивные 
принципы деятельности предприятия, и адапти-
рующая последние достижения в теоретической 
и практической области знаний к реальным 
условиям функционирования предприятия» [17]. 

6. Н. В. Марченко «под системой управле-
ния затратами понимается элемент общей 
системы управления предприятием, обладающий 
общими свойствами, функциями и связями, 
реализация которых направлена на повышение 
эффективности деятельности предприятия по-
средством осуществления комплекса 
целенаправленных действий по оптимизации 
затрат» [18]. 

7. Н. С. Михайлова, А.А. Михайлов «систе-
ма управления затратами представляет собой 
комплекс мероприятий, методов и средств, обес-
печивающих координацию действий по 
прогнозированию, снижению и оптимизации 
себестоимости продукции, услуг. Эту систему 
следует рассматривать как целевую, составную 
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часть единой системы управления предприятиям 
на всех его уровнях» [19]. 

Обзор научной литературы показал, что 
единой общепринятой трактовки понятия «си-
стема управления затратами» не существует. 
Ученые трактуют понятие «система управления 
затратами» основываясь на различных категори-
ях: цели управления и принятия управленческих 
решений (Карпова Т.П.), функций (Купер Р., 
Каплан Р., Савицкая Г. В.), субъект и объект 
управления (Багиев Г. Л., Асаул А. Н.), элементы 
системы (Сытников И. А., Михайлова Н. С., 
Михайлов А.А.), с точки зрения вхождения 
системы управления затратами в общую систему 
управления предприятием (Марченко Н. В.). 

Данные и методы (Data and Methods) 
Теоретической и методологической базой 

исследования послужили труды зарубежных и 
отечественных ученых, таких как: А. Апчерч, Р. 
Атикинсон, Р. Гаррисон, В. Говиндараджан, Ш. 
Датар, К. Друри, Р. С. Каплан, Э. Майер, Р. 
Манн, Дж. Рис, Дж. Фостер, Д. К. Шанк, Д. Хан, 
Ч. Т. Хонгрен, Р. Энтони, С. В. Банк, П. С. Без-
руких, М. А. Вахрушина, В. Б. Ивашкевич, Т. П. 
Карпова, О. А. Миронова, С. А. Николаева, B. Ф. 
Палия, В. И. Ткач, Р. А. Фатхутдинов, С. Фалько, 
А. Д. Шеремет  и другие по теории в области 
управления затратам. 

При проведении исследования были исполь-
зованы методы : системный подход к изучению 
проблемы исследования; фундаментальные 
теоретические положения, изложенные в литера-
турных источниках; контент-анализ нормативно-
правовых документов. 

Полученные результаты (Results) 
Обобщив положения, высказанные различ-

ными учеными о сущности понятия «система 
управления затратами», дадим собственное 
авторское определение. Система управления 
затратами – это целевая, многоуровневая, ин-
формационная система, объектом управления 
которой являются затраты, ориентированная на 
предоставление управленческой информации для 
обеспечения прибыльности бизнеса в кратко-
срочной перспективе и достижения устойчивого 
конкурентного преимущества в долгосрочной 
перспективе, являющаяся одновременно элемен-
том комплексной системы управления 
предприятием и находящаяся в тесном взаимо-
действии с другими ее элементами. 

В теории систем считается, что для форми-
рования системы из множества элементов 
необходимо наличие следующих условий:  

- наличие множества элементов и связей 
между ними; 

- наличие цели; 
- наличие управляемой и управляющей под-

систем (объекта и субъекта управления); 
- целостный характер; 
- входные и выходные потоки (согласно мо-

дели «черного ящика»). 
Для обоснования авторского подхода к 

определению понятия «система управления 
затратами» описаны концептуальные положения 
системы управления затратами, представленные 
в таблице 1. 

 

 
Таблица 1 

Концептуальные положения системы управления затратами 
№ 
п/п 

Критерий Характеристика 

1. Объект 
управления 

Затраты предприятия по разных этапах жизненного цикла продукции. 

2. Субъект 
управления 

Руководители, менеджеры и специалисты предприятия, активно участвующие в процессе управле-
ния затратами. 

3. Цель Оптимизация структуры и размера затрат для повышения эффективности деятельности предприя-
тия посредством управления затратами. 

4. Задачи  точное определение затрат по видам продукции, производственным подразделениям, географи-
ческим регионам, бизнес-процессам и т.д.; 

 исчисление себестоимости единицы продукции; 

 идентификация затрат по стадиям жизненного цикла товара, работы, услуги;  

 поиск резервов снижения затрат на всех этапах жизненного цикла продукции; 

 формирование управленческой информации о затратах, способствующей измерению и оценке 
результативности (производительности труда, фондоотдачи, инвестиционных вложений); 

 оценка результатов финансово-хозяйственной деятельности предприятия; 

 принятие обоснованных краткосрочных и долгосрочных управленческих решений. 
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Продолжение табл.1 
5. Функции  планирование; 

 учет; 

 контроль; 

 анализ; 

 принятие управленческих решений. 

6. Принципы  стратегическое единство управленческих решений в области управления затратами; 

 приоритет стратегических целей перед текущими задачами; 

 оптимальность затрат; 

 динамизм; 

 комплексность; 

 системный подход к управлению затратами; 

 методическое единство на всех уровнях управления затратами; 

 использование общепринятых методов и инструментов управления затратами; 

 недопущение снижения качества продукции в процессе управления затратами; 

 минимизация затрат, не увеличивающих стоимость продукции; 

 управление затратами на всех стадиях жизненного цикла изделия; 

 совершенствование информационного обеспечения;  

 мотивация сотрудников на снижение затрат. 

7. Методы  «Standard-costing» (нормативный метод учет затрат);  

 «Direct-costing» (метод усеченной себестоимости);  

 «Activity Based Costing» (метод учета затрат по процессам);  

 «Target-costing» (метод целевой себестоимости);  

 «Kaizen-costing» (метод управления затратами для непрерывного совершенствования); 

 «Life-cycle-costing» (метод определения затрат на базе жизненного цикла продукции; 

 «Cost-killing» (метод максимального снижения затрат в кратчайшие сроки); 

 «Benchmarking» (метод, основанный на базе сравнения с лучшими показателями конкурентов); 

 CVP-анализ (анализ точки безубыточности); 

 VCC-метод (концепция цепочки ценностей); 

 «ФСА» (функционально-стоимостной анализ); 

 «Strategic positioning» (стратегическое позиционирование); 

 «Cost-drivers analysis» (анализ затратообразующих факторов); 

 «Strategic Cost Analysis» (стратегический анализ затрат). 

 
Взаимодействие субъектов, объектов, функ-

ций, принципов и методов управления затратами 
обеспечивает сохранение, функционирование и 
развитие системы управления затратами пред-
приятия.  

Система управления затратами занимает 
особое место в системе управления предприяти-
ем и должна рассматриваться как ее подсистема. 
По мнению авторов, система управления затра-
тами интегрирована в общую систему 
управления предприятием и находится в тесной 
взаимосвязи с другими элементами системы. Так 
как управление затратами связано с другими 
областями управленческой деятельности, такими 
как управление производством, управление 
сбытом, управление маркетингом, управление 
персоналом, управление финансами, управление 
инновациями, управление материально-
техническим снабжением, управление качеством, 
то в процессе управления необходимо соблюде-

ние принципа комплексности. Следовательно, 
можно утверждать, что управление затратами на 
предприятии должно носить комплексный харак-
тер.   

На основе детального критического анализа 
теоретической и методической базы в области 
управления затратами, имеющейся в отечествен-
ной и зарубежной научных школах, опираясь на 
концептуальные положения системы управления 
затратами, авторами разработана концептуальная 
модель системы управления затратами. Графиче-
ское представление концептуальной модели 
системы управления затратами с использованием 
модели «белого ящика» изображено на рисунке. 
Концептуальная модель системы управления 
затратами описывает функционирование трех 
подсистем: управляющую подсистему (субъект 
управления), управляемую подсистему (объект 
управления) и подсистему связей и функций. 
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Концептуальная модель системы управления затратами 

 
В быстро меняющихся условиях макро и 

микросреды предприятия, факторы внешней 
среды, отражающие уровень развития экономики 
страны, и факторы внутренней среды предприя-
тия оказывают значительное влияние на систему 
управления затратами и подлежат оценке.  

Так как успешность деятельности предприя-
тия зависит от эффективного управления 
затратами, то система управления затратами 
должна базироваться на общей стратегии пред-
приятия. При этом, цель функционирования 
системы управления затратами должна быть 
согласована со стратегией предприятия.  

В процессе управления затратами субъекты 
управления воздействуют на объект управления 
(затраты предприятия на разных этапах жизнен-
ного цикла продукции) посредством функций и 
методов управления.  

Представим механизм управления затратами 
предприятия: 

1. Изменения финансовой структуры пред-
приятия и выделение мест возникновения затрат 
и центов финансовой ответственности (ЦФО). 

2. Построение информационных потоков, 
для обеспечения оперативного сбора и передачи 
информации о затратах. 

3. Планирование затрат посредством со-
ставления калькуляций и бюджетов. 

4. Оперативный учет затрат по ЦФО и ста-
тья затрат. 

5. Текущий контроль затрат посредством 
сравнения фактических величин с нормативны-
ми, выявление отклонений. 

6. Анализ затрат, их динамики и структуры, 
анализ контрольных показателей. 

7. Разработка управленческих решений. 
Воздействие субъекта управления на объект 

осуществляется посредством методов управле-
ния, при помощи которых реализуются функции 
управления. Метод (от греч. methodos – путь 
исследования) – один из приемов, позволяющих 
осуществить что-либо на практике; процедура. 
Метод управления – это совокупность приемов и 
способов осуществления управленческих дей-
ствий необходимых и достаточных для 
достижения поставленных целей.  

В рамках предложенного механизма управ-
ления затратами могут быть использованы 
различные методы управления затратами. Авто-
рами выполнен сравнительный анализ методов 
управления затратами (табл. 2). 
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Таблица 2  
Сравнительная характеристика различных методов управления затратами 

Функции 

Методы управления затратами 

“absorption-
costing” 

“direct-
costing” 

“standard-
costing” 

“life-cycle-
costing” 

“target-
costing” 

“kaizen-
costing” 

“activity-
based-

costing” 

“value-
chain 

concept” 

Прогнозирование – – – – –/+ –/+ – – 

Планирование –/+ –/+ + + + – – – 

Учет + + + –/+ – – + – 

Анализ –/+ + + + –/+ –/+ + + 

Контроль – + + + – – – – 

Оптимизация – – – + + + + + 

 
На основе проведенного исследования кон-

цепций и подходов в области управления 
затратами в [20] были выявлены их особенности, 
преимущества и недостатки. В ходе исследова-
ния установлено: во-первых, различные методы 
управления затратами эффективны по отноше-
нию к разным стадиям жизненного цикла 
продукции; во-вторых, эффективность примене-
ния различных методов управление затратами 
зависит от выполняемых функций: 

 сбор информации для калькулирования 
себестоимости продукции; 

 сбор информации о затратах для приня-
тия управленческих решений.  

Наиболее распространенный в российской 
практике традиционный метод управления затра-
тами «absorption-costing» продолжает 
функционировать, но его возможности не могут 
в полной мере удовлетворить требования управ-
ления экономическим агентом рынка в 
изменяющихся условиях внешней среды. Бурное 
развитие технологии и активное внедрение 
инноваций подталкивает компании вкладывать 
значительные средства на стадиях планирования 
и разработки, следовательно, традиционные 
методы управления затратами престают удовле-
творять информационные потребности 
управления.  

«Начиная с 80-х годов ХХ века появились 
принципиально новые методы, расширился круг 
объектов калькулирования и показателей себе-
стоимости. Наряду с показателями 
себестоимости единицы продукции и определен-
ной совокупности продуктов востребована 
информация о себестоимости нетрадиционных 
объектов калькулирования, таких как операция, 
бизнес-процесс, жизненный цикл продукта и др.» 
[21]. 

Рассмотренные методы управления затрата-
ми тактического уровня, такие как «direct-
costing» и «standard-costing», концентрируясь 

исключительно на внутренней среде организации 
и игнорируя внешнюю среду, не соответствуют 
требованиям, предъявляемым экономической 
средой, в которой работают современные пред-
приятия. В результате значительных изменений 
условий хозяйствования, отчетливо проявилась 
неспособность традиционных методов управле-
ния затратами в полной мере обеспечить 
информационные потребности для целей управ-
ления высокотехнологичными компаниями. 
Поэтому в настоящее время активно развиваются 
современные концепции в области стратегиче-
ского управления затратами, такие как «life-
cycle-costing», «target-costing», «kaizen-costing», 
«ABC», «value-chain concept», которые направ-
лены на преодоление ограничений 
традиционных методов управления затратами.  

Авторами установлено, что ни один из су-
ществующих методов управления затратами по 
отдельности не способен полностью обеспечить 
выполнение учетных и управленческих функций, 
необходимых для организации эффективной 
системы управления затратами. Поэтому для 
организации эффективной системы управления 
затратами необходимо комбинировать различные 
методы управления затратами с целью создания 
системы, в наибольшей степени удовлетворяю-
щей информационные запросы субъектов 
управления. 

Заключение (Conclusions or Discussion and 
Implication) 

В условиях конкурентного рынка предприя-
тие должно уделять особое внимание 
поддержанию целевого уровня рентабельности и 
сохранению высокого качества производимой 
продукции за счет эффективного управления 
затратами. Поэтому, напрямую участвуя в про-
цессе формирования прибыли, управление 
затратами занимает особое место в экономике 
предприятия. 
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В рамках исследования авторами установле-
но, что проблема управления затратами, в 
настоящее время, является актуальной и значи-
мой, многие отечественные и зарубежные 
ученые-экономисты проводят научные исследо-
вания в данной области. Однако большинство 
теоретических разработок посвящено учетному 
аспекту, в то время как функции управления 
затратами, такие как планирование, анализ и 
контроль недостаточно исследованы.  

Существующий подход к управлению затра-
тами на отечественных предприятиях не 
соответствует современным условиях хозяйство-
вания, так как отличается бессистемным и 
фрагментарных характером; менеджмент не 
обладает точной и полной информацией о затра-
тах, что, в свою очередь, затрудняет принятие 
эффективных и обоснованных управленческих 
решений. В российской практике проблема 
формирования и внедрения систем управления 
затратами на предприятиях является недостаточ-
но изученной и требует дополнительных 
теоретических и методологических исследова-
ний. 

Управление затратами представляет собой 
непрерывный, динамичный процесс, связанный с 
осуществлением управленческих воздействий на 
объект управления (т.е. затраты) и направленный 
на рациональное использование ограниченных 
ресурсов в процессе производственно-
хозяйственной деятельности для достижения 
высокого экономического результата с использо-
ванием основных методов управления затратами, 
выбор которых обусловлен целями и возможно-
стью их применения.  

В данной статье определено, что система 
управления затратами - это целевая, многоуров-
невая, информационная система, которая 
является элементом системы управления пред-
приятием и находится в тесной взаимосвязи с 
другими ее элементами. 

Системе управления затратами присущи 
определенные принципы, функции и связи, 
реализация которых направлена на повышение 
эффективности деятельности предприятия по-
средством оптимизации структуры и размера 
затрат. Совокупность функций управления за-
тратами: планирование, учет, контроль, анализ, 
принятие и реализация управленческих решений, 
обеспечивают воздействие субъекта управления 
на объект управления - затраты предприятия по 
разных этапах жизненного цикла продукции.  

Установлено, что ни один из существующих 
методов управления затратами по отдельности не 

способен полностью обеспечить выполнение 
учетных и управленческих функций, необходи-
мых для организации эффективной системы 
управления затратами. Рассмотренные методы 
управления затратами носят универсальный 
характер и не учитывают специфику экономиче-
ских субъектов; не отвечают принципам 
системности и комплексности, так как не охва-
тывают все этапы жизненного цикла, что 
значительно снижает их эффективность.  

По мнению авторов, комплексный подход к 
управлению затратами должен заключается в: 

1. Взаимосвязанной реализации всех 
функций управления затратами (планирование, 
учет, контроль, анализ и принятие управленче-
ских решений). 

2. Реализации управления затратами на 
всех этапах жизненного цикла с использованием 
различных методов управления затратами с 
учетом их особенностей и преимуществ. 

3. Создании единой информационной ба-
зы для реализации комплексного подхода к 
управлению затратами предприятия. 
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НОВЫЕ ТЕНДЕНЦИИ В ПРОИЗВОДСТВЕ ИННОВАЦИОННОЙ ЭКОНОМИКИ 
 

М.В. Ершова 
Тамбовский государственный технический университет 
Россия, 392000, Тамбов, ул. Советская, 106 

В.В. Жариков 
Московский финансово-юридический университет, МФЮА  
Россия, 101000, Москва, ул. Введенского, 1а 
 

Обоснована необходимость формирования и внедрения на предприятиях информационного ме-
неджмента, что способствует формированию инновационной экономики в стране и развитию 
крупного бизнеса в российской экономике.  

Информационный менеджмент способствует формированию инновационной технологической 
среды, информационных систем, мотивации внедрения инноваций в проектирование, производство, 
сбыт и сервисное обслуживание технической продукции. Использование информационного менедж-
мента сокращает затраты на инновационную деятельность предприятия. 

Выявлено среди новых тенденций в производственной сфере инновационной экономики форми-
рование крупных предприятий. Крупные фирмы, осуществляющие массовое производство, обладают 
большей ресурсной силой и, естественно, им свойственно силовое конкурентное и инновационное 
поведение на рынке, которое принято называть виолентным.  

Фирмы-виоленты обладают крупными размерами, большой численностью работающих, мно-
жеством филиалов и дочерних предприятий, полнотой ассортимента, способностью к массовому 
производству. Их отличают большие расходы на НИОКР, производство, маркетинговые и сбыто-
вые сети.       

Продукция виолентов обладает высоким качеством, низкими ценами, свойственными массовому 
производству. Многие виоленты представляют собой транснациональные компании. Виоленты 
встречаются во всех отраслях: машиностроении, электронике, фармацевтике и т.д.  К их преиму-
ществам относится также то, что они могут самостоятельно разрабатывать и внедрять 
инновации и чаще обновлять продукцию, сохранять конкурентное преимущество и оставаться в 
лидерах в конкурентной борьбе как на внутреннем, так и на мировых рынках. В статье показана 
трансформация гигантов рынка в течение жизненного цикла 
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Abstract 
 
The article substantiates the necessity for formation and implementation of information management at 

enterprises, which contributes to shaping the innovative economy in the country, and the development of 
large business in the Russian economy. 

Information management promotes the shaping of an innovative technological environment, information 
systems and motivation for introduction of innovations in the design, production, marketing and servicing of 
technical products. The use of information management reduces the costs of innovative activities of an 
enterprise.   

The formation of large enterprises was revealed among new tendencies in the production sphere of in-
novative economy. Large firms, engaged in mass production, have greater resource capacity and, naturally, 
they are characterized by power competitive and innovative market behaviour, which is typically called 
«violent».  

The violent firms are characterized by large size, a great number of workers, multiple branches and sub-
sidiaries, full assortment and capacity for mass production. They are distinguished by high expenditure on 
R&D, production, marketing and distribution networks.   

The production of violents has high quality and low prices, inherent for mass production. Many violents 
represent transnational companies. Violents can be encountered in all industries, namely, mechanical engi-
neering, electronics, pharmaceutics, etc. Their advantages also include the fact that they can independently 
develop and implement innovations, update the products more often, retain a competitive advantage and 
remain the leaders in domestic and world market competition. The article shows the transformation of mar-
ket giants throughout the lifecycle 
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Введение 
Формирование информационного общества 

характеризуется возрастающими потоками ин-
формации: о конъюнктуре на рынках, о новых 
технологиях, новом технологическом оборудо-
вании и ценах на них. Поэтому актуальной в 
настоящее время является необходимость фор-
мирования на предприятиях информационного 
менеджмента. Сегодня кто первым владеет 
информацией, эффективно ее использует, тот и 
становится лидером на рынке. 

 
 

Теория проблемы 
С целью трансформации сырьевой отече-

ственной экономики и обеспечения успехов на 
мировых рынках необходима инновационная 
экономика. Россия сегодня находится вначале 
пятого технологического уклада, в то время 
когда развитые страны находятся в шестом. 
Шестой технологический уклад базируется на 
новых технологиях: лазерных, нано, ИПИ 
(CALS)-технологии и др. ИПИ (CALS) -
технологии это современный подход к проекти-
рованию и производству высокотехнологичной и 
наукоёмкой продукции, заключающийся в ис-
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пользовании компьютерной техники и современ-
ных информационных технологий на всех 
стадиях жизненного цикла изделия [1]. За счет 
непрерывной информационной поддержки обес-
печиваются единообразные способы управления 
процессами и взаимодействия всех участников 
этого цикла: заказчиков продукции, поставщи-
ков-производителей продукции, 
эксплуатационного и ремонтного персонала. 
Информационная поддержка реализуется в 
соответствии с требованиями системы междуна-
родных стандартов, регламентирующих правила 
указанного взаимодействия преимущественно 
посредством электронного обмена данными. 
ИПИ (информационная поддержка процессов 
жизненного цикла изделий) — русскоязычный 
аналог понятия CALS. Технический Комитет 
ТК431 «CALS-технологии» РФ, силами которого 
разработан ряд стандартов серии ГОСТ Р  ИСО 
10303, являющихся аутентичными переводами 
соответствующих международных стандартов 
(STEP) и IGES. 

Деловая выгода новой технологии при про-
ектировании, производстве, реализации, 
эксплуатации и ремонте оборудования заключа-
ется в экономии затрат времени на каждой 
стадии [2]. 

1. Сокращения затрат времени на проекти-
рование изделия - параллельный 
инжиниринг (10-30%). 

2. Сокращение времени разработки изделия 
в целом за счет параллельного выполнения 
сложных работ (40-60%). 

3. Сокращение затрат на подготовку техно-
логической документации и внесение изменений 
в нее (до 40%). 

4. Сокращение доли брака, объема ошибок и 
конструкторских изменений в процессе проекти-
рования и изготовления изделия за счет 
системной организации контроля качества изде-
лий и организации обратной связи со стадии 
эксплуатации (24-73%). 

5. Сокращение времени на обеспечение по-
ставок комплектующих изделий и материалов 
при электронном взаимодействии с поставщика-
ми (10-15%). 

6. Сокращение стоимости и трудоемкости 
технической подготовки производства при осво-
ении производства новой продукции за счет 
использования электронных прототипов и ре-
зультатов предыдущих работ, создание и 
поддержка стандартизированных информацион-
ных объектов для комплектования новых 
изделий (25-75%). 

7. Сокращение цикла «исследование - про-
изводство» и увеличение объема продаж - 
использование при проектировании и производ-
стве библиотеки по стандартизированным 
информационным объектам, а также интегриро-
ванной информационной среды, 
обеспечивающих проведение сквозных бизнес-
процессов при подготовке производства, исполь-
зование эксплуатационной электронной 
документации (10-15%). 

8. Проведение интегрированной логистиче-
ской поддержки и анализа на всех стадиях ЖЦ 
изделия (50-80%). 

9. Сокращение затрат на эксплуатацию и 
ремонт изделий (20-50%).  

10. Сокращение затрат на разработку экс-
плуатационной документации на основе 
специальных программных средств (10-20%). 

CALS - технологии открывают возможности 
использования IP- протокола для дистанционно-
го контроля качества продукции с мониторингом 
в режиме Full Duplex на протяжении всего жиз-
ненного цикла. Используя принцип 
эмерджентности, качество оборудования будет 
находиться в зависимости от наработки на отказ 
элемента, имеющего меньший ресурс эксплуата-
ции, а также имеющего в меньшей степени 
защищенность от воздействия агрессивных сред. 
Зная подобные «тонкие места», производитель 
может оснащать оборудование датчиками, обес-
печивающими контроль за ресурсом и 
эксплуатационными характеристиками, а также 
контролировать в целом работу системы. Обору-
дование способно отправлять производителю 
запросы и получать ответы в дуплексном режи-
ме, а также иметь возможность гибкой 
перенастройки, переоснастки, модернизации с 
последующей пуско-наладкой и обучением 
персонала в режиме on-line. Постоянно тестируя 
состояние оборудования, производитель нена-
вязчиво анализирует ситуацию, в которой 
находится потребитель оборудования, уделяя 
внимание изучению и определению наиболее 
весомых для потребителя эксплуатационных 
характеристик оборудования, дорабатывая их 
под заданные параметры, а порой и превосходя 
его ожидания, предлагая усовершенствование 
конструкции, модернизацию, унификацию, тем 
самым, завоевывая доверие потребителя, что 
идет на пользу росту деловой репутации пред-
приятия. Предприятие при этом, предлагая 
своевременный и качественный сервис, в значи-
тельной мере сокращает издержки по 
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устранению рекламаций и имеет дополнитель-
ный доход. 

Данные и методы 
Формирование информационного ме-

неджмента. 
Для формирования инновационной эконо-

мики на каждом предприятии необходимо 
формировать информационный менеджмент, 
возглавлять который, по нашему мнению, дол-
жен заместитель директора. К основным задачам 
информационного менеджмента, который фор-
мируется в процессе использования новых 
технологий,  можно отнести следующие. 

1. Формирование технологической среды 
информационной системы. Согласно устоявшей-
ся специализации на предприятии должен 
формироваться банк новых технологий по про-
ектированию, производству, сбыту и сервису. 

2. Создание и постоянное развитие инфор-
мационной системы, включающей получение, 
переработку и использование информации. 

3. Четкое планирование маркетинга, произ-
водства и сбыта продукции, наличие персонала 
по специальностям и квалификации, финансовых 
результатов в среде информационной системы. 

4. Формирование организационной структу-
ры в области информатизации. 

5. Использование, обслуживание и эксплуа-
тация информационных систем. 

6. Формирование инновационной политики 
и осуществление инвестиционных программ. 

7. Управление персоналом в сфере инфор-
матизации. 

8. Управление капиталовложениями в сфере 
информатизации. 

9. Формирование и обеспечение комплекс-
ной защищённости информационных ресурсов. 

10. Управление информационными потока-
ми. 

Вследствие активного познания сути явле-
ний живой и неживой природы за последние три 
столетия явно прослеживается возрастающая 
частота открытий в той или иной области науки. 
Сама по себе новация не несет определенного 
эффекта, однако при её успешной реализации 
эффект может быть достигнут, и многократный 
[3]. Данные новации, воздействуя на волновые 
структуры в экономике – жизненные циклы, 
способны на возрастающее воздействие аттрак-
тора, изменяя его амплитуду, которая в свою 
очередь также становится носителем некой 
информации, выражающаяся в экономике в 
различных показателях: рост уровня жизни 
населения, повышение производительности 

труда, рост ВВП и т.д. В случае, когда происхо-
дит преобразование из частотной модуляции в 
амплитудную, можно говорить о рождении 
инновации, которая способна оказывать синерге-
тический эффект при её внедрении в процессы 
производства продукции. При этом инновация 
оказывает непосредственное воздействие на 
качество сырья, технологии, продукции, что дает 
нам право говорить о волновом характере самого 
качества. Инновации, способствующие техноло-
гическому прорыву, означают начало нового 
цикла и нового технологического уклада [4, 5, 6]. 

Новый технологический уклад (шестой) 
должен характеризоваться следующими направ-
лениями развития. 

1. Повсеместным внедрением новых техно-
логий, что будет способствовать, во-первых, 
развитию экономики, а во-вторых, здоровому 
психологическому климату в обществе, что 
наиболее важно.   

2. Развитие человеческого потенциала. 
Должны быть все направления развития  лично-
сти доступны человеку: образование, спорт, 
наука, культура, медицинское обслуживание и 
т.д. 

3. Социальные преобразования – это, прежде 
всего, соотношение доходов и расходов. Верно 
сегодня ставится вопрос о том, что стоимость 
услуг инфраструктуры не должна превышать 
более 20 – 25 процентов дохода семьи. Данный 
стандарт должен стоять в основе государствен-
ной политики в деле построения социального 
государства. При этом это дело не дальней, а 
ближней перспективы. Децильный коэффициент 
не должен превышать 10, а в настоящее время 
официально этот коэффициент – 15, а по оценке 
специалистов – 25. Необходимо установить на 
законодательной основе минимальный уровень 
заработной платы выше прожиточного уровня. 

4. Дифференциация доходов оказывает вли-
яние на рост экономики страны, так как 
объединение населения снижает совокупный 
внутренний спрос, а соответственно и предложе-
ние, что ведет к снижению ВВП. 

5. Преодоление бедности и деградации об-
щества. К этой проблеме нужно подходить 
дифференцированно. При соответствующей воле 
руководства страны эта проблема решаема опе-
ративно и эффективно, так как финансовых 
ресурсов в стране достаточно. 

6. Создание планового органа в стране для 
пропорционального развития отраслей экономики 
страны с соответствующим финансированием [7].  
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Решение вышеуказанных проблем будет 
способствовать России одновременно с развиты-
ми странами войти в седьмой технологический 
уклад и реализации национальной идеи: «Разви-
тие человеческого потенциала путем улучшения 
благосостояния населения». 

Место и роль крупного бизнеса в иннова-
ционной экономике 

В структуре бизнеса развитых стран присут-
ствует как крупные так и малые и средние 
предприятия. От общего числа фирм США, 
Западной Европы, Японии виоленты составляют 
не более 2 –3 %, но они же создают от 1/3 до 1/2 
валового национального продукта и выпускают 
более 1/2 всей промышленной продукции [8]. 
При этом необходимо учесть, что еще 10 лет 
назад структура ВВП передовой капиталистиче-
ской страны США составлял 60% производство 
товаров и 40% услуги, то в настоящее время, 
наоборот, в структуре ВВП этой страны произ-
водство товаров составляет около 40%, а услуги 
(в основном финансовый рынок) – 60%. Извест-
но, что Китай, в структуре ВВП которого в 
основном производство товаров, в 2015 году 
обошел США, а российская экономика на ше-
стом месте после Китая, США, Индии, Японии, 
Германии. Очень близки по объемам ВВП к 
России Бразилия и Англия. В 2016 году США 
вновь вышли на первое место по ВВП, включив 
объемы продукции и услуг компаний Apple и 
Google Ins.  

Область научно-технической деятельности 
виолентов состоит в проведении плановых по-
исковых и прикладных НИР, в создании новых 
моделей и модернизации ранее выпускаемой 
техники. Это инновационные продуктовые стра-
тегии [9]. Каким образом Правительство России 
пытается создать инновационную экономику без 
крупного бизнеса, в структуре которого заклю-
чен весь цикл «исследование - производство»? 

В зависимости от динамики развития выде-
ляют следующие типы виолентов: 

1) «гордый лев» — тип виолентов, для 
которых характерен самый динамичный темп 
развития.  

2) «могучий слон» — тип с менее динамич-
ным развитием, расширенной диверсификацией; 

3) «неповоротливый бегемот» — тип 
виолентов, утративших динамику развития, 
распыливших силы из-за чрезмерной диверсифи-
кации. 

Новые крупные фирмы чаще всего появля-
ются в новых отраслях или подотраслях, а в 
международном масштабе - в новых, динамично 

развивающихся странах. Создание виолента 
требует крупномасштабных инвестиций. Для 
успеха на рынке крупная корпорация должна 
осуществить взаимосвязанные инвестиции в трех 
направлениях [10]: 

1) создание крупного производства; 
2) создание общенациональной, а затем и 

интернациональной сбытовой и маркетинговой 
сети; 

3) создание эффективного управленческого 
аппарата.  

Если данные инвестиции осуществлены 
успешно, то виоленты приобретают черты «гор-
дых львов» - фирм с четким производственным 
профилем и малой диверсифицированностью (не 
проникают в смежные отрасли или подотрасли) 
[11]. Особенности позиций «львов» на рынке: 
технические или организационные преимуще-
ства в важном и перспективном сегменте рынка. 
Например, Philips главенствовал в производстве 
ламп, Toyota - компактных автомобилей, СП 
«Хруничев-Локхид» - ракетоносителей для 
тяжелых коммерческих спутников. 

Большие расходы на НИОКР выливаются в 
создание мощнейших научно-исследовательских 
структур, которые как ядро виолента-«льва» не 
исчезают ни при каких обстоятельствах. 

Потенциал роста того сегмента рынка, в ко-
тором динамично развивался «лев», рано или 
поздно иссякает. Активная эволюция виолента 
заканчивается, и он становится «могучим сло-
ном». Виолент-«слон» утрачивает динамизм, но 
взамен обретает повышенную стабильность. В 
этом состоянии она может существовать ряд 
десятилетий. Устойчивость обеспечивается в 
основном тремя факторами: большими размера-
ми, диверсификацией, наличием широкой 
международной сети филиалов. 

Часто «слоны» избегают роли первого при 
появлении нового товара на рынке, предпочитая 
быть на вторых ролях (тактика «ловкого второ-
го»), так как быть все время первым в выпуске 
новинок при жесткой конкуренции невозможно.  

Ведущие корпорации начинают действовать 
лишь тогда, когда успех новинки заметен [12, 
13]. Они оттесняют компанию новатора и выхо-
дят на первый план. Открытие, изобретение 
имеют в основном научно-техническое значение. 
Коммерчески выгодным оно становится лишь 
при массовом тиражировании и применении в 
разных областях. Как раз здесь проявляются 
преимущества «виолента-слона». Благодаря 
широко диверсифицированному и массовому 
производству именно «слон» извлекает 



Управление инновационными процессами 

 

         ОРГАНИЗАТОР ПРОИЗВОДСТВА. 2017. Т. 25. № 3                             WWW. ORG-PROIZVODSTVA.RU 64 

наибольшую пользу из применения новинки в 
самых различных областях [14, 15]. 

Для реализации указанного подхода «вио-
лент-слон» создает у себя специальные 
структурные звенья стратегической разведки, 
следящей за продвижением и коммер-
циализацией чужих изобретений, что 
обеспечивает быстрое создание аналогов, по 
возможности превосходящих оригинал. Общая 
цель метода следования за лидером - снижение 

риска инновационной деятельности и уменьше-
ние издержек на НИОКР за счет замены 
свободного поиска подражанием проверенным 
образцам. 

Со временем «могучий слон» превращается 
в «неповоротливого бегемота». Сохраняя гигант-
ский оборот, корпорация постепенно утрачивают 
способность добиваться соразмерной прибыли, а 
то и становится убыточной.  

 
Трансформация гигантов рынка 

Признак «Львы» «Слоны» «Бегемоты» 

1. Продолжительность состояния До 10 лет Несколько десятилетий Несколько лет 

2. Рост Быстрый неустойчивый Средний устойчивый Отсутствует 

3. Диверсификация Слабая Широкая Излишне широкая 

4. Размеры Крупные Очень крупные Очень крупные 

5. Зарубежные филиалы Зарождаются Развитая сеть В состоянии упадка 

6. Характер конкуренции Агрессивный Нишевая Пассивная 

7. Прибыльность Высокая Средняя достаточная Низкая 

 
Причины: 
1) стратегические ошибки, связанные со 

слишком широкой диверсификацией и соответ-
ствующим распылением ресурсов; 

2) общий упадок отрасли, омертвление 
капитала, отсутствие перспективы производства.                    

Ситуацию в ряде случаев еще можно по-
править за счет стратегии дезинвестиции, то есть 
избавления от убыточных производств и сниже-
ния издержек в сохраняемых организациях. 

Полученные результаты 
1. Обоснованы формирование и роль ин-

формационного менеджмента на промышленных 
предприятиях, в частности в машиностроении. 

2. С целью формирования инновацион-
ной экономики необходимо начинать с создания 
условий для возникновения и развития крупного 
бизнеса  типа «гордых львов».  

3. Проведен анализ жизненного цикла 
предприятий крупного бизнеса, что дает воз-
можности его устойчивого развития и 
эффективного управления им. 

 4. Выявлена роль малого бизнеса в инно-
вационной экономике, которая состоит в 
обслуживании крупных предприятий: поставка 
заготовок, инструмента, прессформ, тары и 
упаковки. В этом случае малый бизнес имеет 
следующие преимущества: постоянные заказы, 
устойчивый сбыт, постоянная оплата за выпол-
ненные работы, оказание производственной 
помощи со стороны крупного предприятия. 
Только таким образом может развиваться малый 
бизнес в производственной 
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Определено понятие коммерциализации инноваций, выявлены ее формы, различающиеся по субъ-

екту коммерциализации и определяемые правами на объект (инновацию). Выявлены факторы, 

определяющие методы коммерциализации инновации такие, как стратегия развития организации, 

наличие финансовых ресурсов, способ привлечения, права на объект инновации (интеллектуальную 

собственность). По каждому фактору уяснены способ воздействия и результат, воздействия на 

возможность выбора формы. Описаны мероприятия по финансовому и организационному обеспече-

нию процесса коммерциализации с учетом необходимости государственной поддержки коммерциа-

лизации. Принято во внимание различие мер по технологическим укладам. Предложена модель оцен-

ки эффективности коммерциализации инноваций, рекомендована углубляющаяся оценка по этапам 

жизненного цикла инновации. Предусмотрена оценка результатов социальных, бюджетных, ком-

мерческих, экономических. Особое значение придается оценке рисков инноваций, так по фазам 

жизненного цикла рекомендовано применять различные методы. Экономический результат реко-

мендовано измерять не только на основе показателей чистой текущей стоимости, внутренней 

нормы доходности и индекса выгодности, но и прироста стоимости предприятия-реципиента. 

Отличие предлагаемого подхода в учете влияния на результат коммерциализации инновационных 

мер государственной поддержки, влияния на результаты развития территории 
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Abstract 

 

The article defines the concept of innovation commercialization and identifies its forms, differing in the 

subject of commercialization, and determined by rights to objects  (innovations). The study reveals the 

factors, which determine the methods of innovation commercialization such as the development strategy of 

an organization, the availability of financial resources, the way of their attraction, the rights to objects of 

innovation (intellectual property). For each factor, the way of impact and the result of impacting the form 

selection are understood. The article describes the procedures related to financial and organizational support 

of the commercialization process, with account of the need for state support of commercialization. The 

difference of measures with regards to technological modes has been taken into consideration. The article 

proposes the model of assessing the efficiency of innovation commercialization and recommends the in-

depth evaluation throughout the stages of the innovation lifecycle. It provides the assessment of social, 

budgetary, commercial and economical results. Special attention is paid to assessment of innovation risks, 

therefore, it is recommended to apply different methods for various lifecycle phases. It is recommended that 

the economical result should be measured not only on the basis of net present value indicators, the internal 

rate of return and profitability index, but also on the basis of the value growth of a recipient enterprise. The 

peculiarity of the proposed approach consists in considering the impact of the measures of state support upon 

the result of innovation commercialization and their impact upon the results of the area development 
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Введение 

Понятие инновации сформировано в науке и 

практике под влиянием различных сфер науки и 

практических аспектов. Выделяют, как основной, 

экономический аспект инновации, указывают на 

неоднозначность трактовок и соотношения 

«инновация» и «нововведение». Считают также, 

что независимо от широкого употребления тер-

мин «инновация» не имеет точного содержания, 

связан с использованием идей, не всегда принад-

лежащих субъектам, их использующих. Если 

следовать международным стандартам, таким 

как «Руководство Фраскати», «Руководство 

Осло» [1], выявим, что инновация определена 

как результат научной деятельности, находит 

воплощение в новом продукте или процессе 

(технологическом, управленческом или ином), 

используется в практической деятельности, 

оказании социальных услуг.  
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Принято, что имманентно присущи иннова-

ции свойства: научно-технической новизны, 

производственной применимости и коммерче-

ской реализуемости (Комков Н.И., Гетмана Б.М. 

Монастырный Е.А. и Грик Я.Н. и другие 

[1,2,3,4]). Последнее свойство актуализирует 

ориентацию инновации на прикладной результат, 

учет потребностей рынка. Именно использование 

новшества делает его инновацией. Друкер П.Ф. 

указывал, инновация – это специфический ин-

струмент предприимчивости, действие, которое 

придает капиталу дополнительные новые спосо-

бы увеличить размеры богатства.   

Инновации – это результат труда, который 

становится конкурентным продуктом в сфере 

производства товаров и услуг с целью повышения 

конкурентоспособности, оживить экономику [2]. 

Теория  
Коммерциализация инноваций в научной 

литературе рассматривается преимущественно 

на основе уяснения возможности и целесообраз-

ности самостоятельно предприятием, ведущим 

инновационную деятельность, получившим 

потенциально способный приносить эффект 

(экономический, социальный или иной) этой 

деятельности, самостоятельно производить 

продукцию (продуктовые инновации), использо-

вать новые технологии (процессы), создавать 

новые рынки товаров и услуг (рыночные инно-

вации), изменять состав и содержание процессов 

управления (управленческие инновации). 

Метод коммерциализации, при котором 

предприятия-комерциализатор ведет предприни-

мательскую деятельность требует наличия 

условий, возможностей в том числе финансового 

обеспечения, соответствия стратегии развития.  

Если стратегия развития деятельность пред-

приятия ориентирована на создание 

инновационной продукции и ориентировать на 

это существующую организацию (вариант пер-

вый), в определенных условиях целесообразно 

создать постоянно действующее структурное 

подразделение (вариант второй), в противном 

случае уместно создать временную команду 

сотрудников (вариант третий), которые будут 

осуществлять процесс коммерциализации, дово-

дя до получения эффекта (в том числе оформляя 

права, лицензируя, патентуя). Если коммерциа-

лизация какой-либо инновации не 

согласовывается со стратегией развития органи-

зации, она может быть осуществлена внешним 

предприятием-комерциализатор, профессио-

нально осуществляющим все этапы процесса при 

минимальном участии предприятия-

разработчика. Это метод переходный (или, ина-

че, комбинированный). Представим возможные 

методы коммерциализации, расположив их по 

увеличению «полнота» передачи прав на инно-

вацию. Корректно указать, что при этом 

требуются затраты на лицензирование, патенто-

вание, поддержку патента. 

Результаты самостоятельного использования 

инноваций соответственно могут различаться [4]. 

Вариант первый имеет результат – новый 

или усовершенствованный продукт на суще-

ствующем рынке, технология, процессы 

технологические и управленческие  

При использовании инноваций в существу-

ющих или вновь созданных подразделениях 

(вариант первый и второй) – формирование 

новых рынков товаров или услуг. 

При существовании специального подразде-

ления или временной группы (вариант второй и 

третий), если инновация продуктовая, масштаб 

использования увеличивается применение схем 

лизинга (передача средств производства потре-

бителям через собственную лизинговую 

компанию), если инновация технологическая, 

процессная, связанная с оптимизацией управле-

ния – оказание инжиниринговых услуг. 

Для вывода использования инновации за 

пределы с инновацией за пределы породившей её 

организации необходимо правовое оформление, 

например, оформление патента (для охраны 

промышленной собственности), лицензии (про-

стая, исключительная, полная), прав на средства 

индивидуализации, прав на секреты производ-

ства (ноу-хау), прав на средства 

индивидуализации (товарный знак, фирменное 

наименование). При этом организация несет 

затраты на получение (или оформление) указан-

ных прав, поддержание и защиту их. Особое 

значение имеет определение стоимости объектов 

интеллектуальной определение стоимости ука-

занных объектов интеллектуальной 

собственности. 

Комбинированной формой коммерциализа-

ции инноваций стала переуступка части прав на 

инновацию, наиболее известные формы которой 

– продажа лицензий, франчайзинг, передача ноу-

хау (секретов производства). При этом наиболь-
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шие риски для организации-комерциализатора 

связаны с передачей секторов производства. 

Продажа лицензии лишает организацию-

комерциализатор права использовать инновацию 

(оформленную патентом или в форме ноу-хау), в 

течение срока действия лицензии это право 

имеет только лицензиат.  Исключительная ли-

цензия («никто, кроме Вас») ограничивает число 

лицензиатов одним, самостоятельное использо-

вание лизензиаром недопустимо, также 

недопустимо выдавать лицензию другим лицам, 

а неисключительная лицензия предполагает 

сохранение за лицензиаром этого права. 

Полная лицензия — лицензия, которая 

предоставляет лицензиату исключительное право 

на использование патента или ноу хау в течение 

срока действия соглашения и отказ лицензиара 

от самостоятельного использования предмета 

лицензии в течение этого срок (В ГК РФ не 

рассматривается, есть в США и Казахстане, 

некоторых других странах).  

Особенность: в случае предоставления ис-

ключительной лицензии (упомянутой в подп. 2 п. 

1 ст. 1236 ГК РФ): 

а) лишает права лицензиара предоставлять 

лицензии другим лицам; 

б) не лишает права лицензиата (если иное не 

предусмотрено в самом ЛД) заключать субли-

цензионные договоры. 

Проблема в том, что на одной территории 

может одновременно использоваться лицензион-

ный результат несколькими категориями 

субъектов, но на условиях неисключительной 

лицензии, ранее выданной, например. Права 

использования результата инновационной дея-

тельности, созданного по заказу, по договору, 

служебного результата, государственному кон-

тракту также регулируются соответствующими 

статьями Гражданского Кодекса РФ (ст. 1295, 

1297, 1298, 1370,1371).  

Таким образом, передача прав (полностью 

или частично на инновацию) требуют юридиче-

ского оформления, учета сопутствующих 

проблем, иначе не даст ожидаемого контраген-

тами результата.  

Переуступка части прав собственности на 

использование инновации может осуществляться 

в виде лицензирования, инжиниринга, лизинга 

и франчайзинга. Лизинг в данном аспекте пони-

маем, как передачу инновационной продукции 

(средств производства) при сохранении на неё 

прав собственности, как это предусмотрено 

Законом 164 ФЗ РФ «О финансовой аренде 

(лизинге)» (с изменениями на 26 июля 2017 

года). 

Инжиниринг (калька с английского – 

engineering) – следует понимать инженерно-

технические услуги консультационного характе-

ра в части внедрения, эксплуатации и 

использования инновационной продукции. 

Наиболее распространено понимание такого 

инжиниринга как комплексного, в отличии от 

строительного инжиниринга, от проектного 

управления, с которым его зачастую отождеств-

ляют. Виды инноваций при этом – продуктовые 

и процессные. 

Франчайзинг, по нашему мнению, не следу-

ет ограничивать определением как способ 

организации сотрудничества с правом использо-

вания продуктовой инновации, это, по нашему 

мнению, возможность создавать новые рынки 

товаров и услуг (рыночные инновации), изме-

нять состав и содержание процессов управления 

(управленческие инновации). Используются 

права на средства индивидуализации, права на 

секреты производства (ноу-хау), прав на сред-

ства индивидуализации (товарный знак, 

фирменное наименование). 

Полная передача прав требования (в форме 

отчуждения прав, продажи прав) целесообразна 

при несоответствии инновации стратегии разви-

тия организации, невозможности или 

экономической, технической, рыночной целесо-

образности осуществлять коммерциализацию 

самостоятельно. 

Принятие решения о форме коммерциализа-

ции, как показало изучение литературы по 

проблеме и практики, зависит от многих факто-

ров, по нашему мнению, на первом месте – 

согласованность со стратегией развития и воз-

можность привлечения источников 

финансирования в достаточном объёме и на 

приемлемых условиях.  

Наиболее существенные факторы, опреде-

ляющие форму коммерциализации) приведены в 

табл.1. 

  

http://dic.academic.ru/dic.nsf/fin_enc/27301/%D0%9F%D0%BE%D0%BB%D0%BD%D0%B0%D1%8F
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Таблица 1 

Факторы, определяющие метод коммерциализации 
Фактор Способ воздействия Результат влияния 

1.Стратегия развития 

организации (пред-

приятия).  

 

Из инноваций, соответствующих требова-

ниям коммерциализации для 

самостоятельной реализации принимаются 

обладающие максимальным коммерческим 

потенциалом, наиболее высокой готовно-

стью к освоению. К этим факторам относят 

и сформировавшаяся на момент начала 

процесса востребованность на рынке, 

потенциальный срок окупаемости, рента-

бельность, риски, главное – вклад в прирост 

стоимости предприятия-комерциализатора. 

Принятие решения о самостоятель-

ном использовании (соответствие 

стратегии и реорганизация суще-

ствующего производства на основе 

инноваций, создание выделенных 

подразделений продуктовых инно-

ваций или подразделений на новых 

рынках) или разных формах переда-

чи 

2. Финансовые ресур-

сы (Формирование 

потребности и способ 

формирования, усло-

вия привлечения) 

Потребность в финансовых ресурсах для 

проникновения («вход на рынок»), органи-

зации производства, затраты на 

патентование, сопровождение и поддержа-

ние патента. Возможность привлечения 

средств собственных или долгосрочных 

банковских инвестиционных кредитов при 

высокой кредитоспособности (обеспечен-

ность заемных средств, залоги, 

поручительства). Стоимость источников 

финансирования. 

Принятие решения о привлечении 

внешних инвесторов, переуступка 

части прав собственности. 

Использование финансовых ресур-

сов участников инновационной 

деятельности требует определения и 

закрепления прав на инновацию или 

её части. 

3. Права на объект 

инновации (интеллек-

туальная 

собственность) 

Величина затрат на патентование. Доходы 

от продажи различных лицензии.  

Ограничения на использование лицензий, в 

том числе исключительных. 

Особенности лицензий использования 

результата инновационной деятельности, 

созданного по заказу, по договору, служеб-

ного результата, государственному 

контракту 

Исключительная лицензия лицензи-

ара частично лишает прав 

самостоятельного использования 

объекта лицензии и выдачи анало-

гичных лицензий другим лицам, а 

лицензиату разрешается использо-

вать объект лицензии монопольно, 

но только на определенной террито-

рии на условиях и в течение срока 

действия. 

 Как исключительные, так и не 

исключительные лицензионные 

договора должны содержать обяза-

тельные условия передачи прав: 

сведения о предмете лицензии; 

указание территории, на которой 

будет действовать лицензия; четкий 

объем прав (указание вида лицен-

зии). 

 

Проблема эффективности процесса коммер-

циализации не теряет своей важности, 

актуальности. Реальный экономический эффект 

не считается существенным, не достигает ожида-

емых показателей. Препятствия возникают уже 

на этапе фактической реализации (получения 

новшества и оформления прав на него), поиска 

инвесторов или субъектов инновационной дея-

тельности, например, внешних предприятий-

комерциализаторов, продвижении на рынок.  

Корректно проведенный анализ инноваци-

онных проектов позволяет выделить среди них 

имеющие высокий потенциал реализации. Имен-

но такие проекты должны получать 

государственную и муниципальную поддержку. 

Перспективность и практическая значимость 
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проектов могут ограничиваться как организаци-

онными, так и финансовыми проблемами.  

Рассмотрим две основные группы мер по 

обеспечению процесса коммерциализации инно-

ваций: финансовые и организационные (табл. 2).  
 

Таблица 2 

Обеспечение процесса коммерциализации инноваций 
Вид обеспечения Способы 

Мероприятия финан-

сового обеспечения  

Собственные средства инвестора, а также доступные инвестору кредиты (при доста-

точной кредитоспособности, залоге, обеспечении) 

Привлечение внешних соинвесторов, в том числе организаций, профессионально 

занятых трансфером технологий, определение их вклада в результат инновации. 

Венчурное инвестирование. 

Мероприятия органи-

зационного 

обеспечения  

Развитие системы технопарков и технозон, технокомплексов и многоотраслевых 

корпораций. 

Развитие системы кластерных научных объединений. 

Создание новых технологичных холдинговых компаний, ориентирующихся на 

потребности промышленности и коммерческого рынка. 

Создание партнерства, кластерных сетей и площадок для частно – государственного 

сотрудничества (ЧГП). 

 

По первому направлению (финансового 

обеспечения коммерциализации инноваций) 

создается механизм государственной финансо-

вой поддержки НИОКР, меры поддержки 

национальных производственных инноваций; 

инструменты государственного стимулиро-

вание частных инвестиций (налоговые льготы, 

госзаказы на НИОКР стратегически важной 

продукции); 

предусматриваются инструменты государ-

ственного кредитования на возвратной основе, 

льготы по процентным ставкам, гранты; усиле-

ние профессионализации трансферта трехногий, 

в том числе переход от НИИ к промышленности; 

в РФ и её регионах созданы программы под-

держки развития национальных брендов; 

сформированы правовые основы софинан-

сирования инициатив компаний, облегчающих 

процесс патентования и коммерциализации через 

систему лицензирования;  

предусмотрены льготы по налогообложению 

инноваций по разным этапам их разработки и 

коммерциализации; 

разрабатывается инструментарий эффектив-

ного отбора высокорентабельных результатов 

для коммерциализации [2]. 

В РФ неоднозначны возможности финанси-

рования инноваций через венчурные фонды, 

законодательство по инновационной деятельно-

сти недостаточно совершенно [5].  

Второе направление (организационное обес-

печение коммерциализации инноваций) 

государственная поддержка обмена квалифици-

рованным персоналом; 

разработка механизма инновационных по-

средников между государственными НИОКР, 

академическими исследованиями и частным 

бизнесом [6]. 

Меры различны по технологическим укла-

дам, примером служат определеные в работах 

ведущих ученых И. В. Липсица и А. А. Неща-

дина [7]: 

 формирование и оплата госзаказа на высо-

котехнологичную продукцию; 

поддержка сбыта продукции на внешний 

рынок.  

генерирование внутреннего спроса на инно-

вационную продукцию особого значения 

(вооружение, авиация, ракетно-космическая 

техника, биотехнология, атомная энергетика, 

микроэлектроника), про контроль продаж на 

внешний рынок государством, а продажа на 

внешний рынок — контролироваться. 

подключение к мировым системам научно-

технической информации. К ним относя, напри-

мер, 

экспертное и консультативное обеспечение 

инновационной деятельности; 

организация и проведение выставок, кон-

ференций, форумов, ярмарок, информационно-

рекламных мероприятий. 

Полученные результаты  
Исследование показало неоднозначность 

трактовок категории инновации, существенные 

различия форм коммерциализации инноваций. 
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Уяснены наиболее значимые факторы, опреде-

ляющие выбор формы коммерциализации, а 

также направления финансового и организаци-

онного обеспечения процесса 

коммерциализации. 

Сложный механизм коммерциализации ин-

новаций требует значительной поддержки со 

стороны государственной власти. 

Жизненный цикл инновации имеет обще-

признанную структуру, включает 

фундаментальные исследования (этап 1), при-

кладные исследования (этап 2), опытно-

конструкторские работы (этап 3), внедрение на 

рынок (этап 4), рост производства и переход к 

серийному производству (этап 5), зрелость, 

сочетающуюся с насыщением рынка (этап 6) и 

спад (этап 7).  

Соответственно при оценке целесообразно-

сти и готовности к коммерциализации 

инновации требуется пройти этапы: анализ 

фундаментальных исследований; прикладных 

исследований, анализ маркетинговых исследова-

ний, анализ результатов внедрения инновации на 

рынок. 

Представляется перспективным уже с про-

ведения фундаментальных исследований 

рассматривать перспективность коммерциализа-

ции. Это предполагает следующие работы: 

выполнение технологического аудита инвести-

ционного проекта, исследование рисков, оценку 

перспективности проекта и эффективности 

коммерциализуемости инновации. Состав работ 

по каждому этапу (от фундаментальных иссле-

дований до анализа внедрения на рынок), 

различается по достоверности информации и 

методам. 

Так при оценке рисков на первых трех эта-

пах определяют их причины их возникновения, 

последствия наступления, размер причиняемого 

ущерба, затраты на предотвращение, возмож-

ность наступления. Принятие инновационного 

проекта к реализации потребует разработки 

мероприятий по управлению рисками, например, 

на основе методологии управленческих опцио-

нов, или иной. Реализация инновационного 

проекта (на этапе 4) может потребовать его 

доработки, уточнения, актуализации управления 

рисками проекта, при этом формирует статисти-

ческие данные по рискам. В международной 

практике для исследования рисков применяют 

методики STAR и методику IRI, не противоре-

чащие друг другу, однако не всегда приемлемые 

для российской практики, не формирующие 

инструментарий управления рисками.  

В теории известна матрица анализа перспек-

тивности и коммерциализуемости, на основании 

которой выбирается форма, в которой целесооб-

разно использовать инновацию: самостоятельно 

(действующими или новыми подразделениями 

предприятия-инициатора), совместно с соинве-

сторами или полностью передать внешним 

участникам рынка. Эти решения принимаются на 

этапах на этапах 3 и 4. 

Содержание маркетинговых исследований 

по этапам также различно. Это исследование 

рынка сбыта создаваемой продукции или техно-

логии, выявление характеристик потребителей 

продуктовых или процессных инноваций, оценка 

соответствия предполагаемых и реальных цен на 

продукцию, качество работы каналов сбыта, 

другие аспекты. 

Итоговая оценка перспектив применения 

конкретных форм коммерциализации инноваций, 

по нашему мнению, должна базироваться на 

оценке прироста стоимости бизнеса для каждой 

из доступных форм. Описаны основы данной 

методологии С.В. Валдайцевым (1997 год), 

развиты Ю.В. Козырем (2006 год) [8].  

Для оценки инновационного проекта в целях 

обоснования форм коммерциализации, по наше-

му мнению, требуется анализ всех основных 

элементов реализации проекта, таких как финан-

сово-экономические показатели, нормативы, 

обеспеченность ресурсами, соответствие страте-

гии организации, степень риска и долговечность 

идеи. Следует отметить, что приведенный пере-

чень не является универсальным и в зависимости 

от целей и направления конкретного инноваци-

онного проекта может быть расширен. Каждое 

предприятие может использовать те критерии 

оценки проектов, которые считает для себя 

наиболее существенными и значимыми. 

Оценивая инвестиции в различные проекты, 

следует учитывать особенности, проявляющиеся 

в сферах производства и потребления [9,10]. В 

соответствии с вышеизложенным, для оценки 

эффективности инновационных проектов пред-

лагается использовать комплексный подход, 

позволяющий наряду с расчетом экономического 

эффекта от реализации инновационных проектов 

учитывать и другие виды эффектов.  
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Использование комплексной методики 

оценки экономической эффективности иннова-

ционных проектов имеет следующие 

особенности: учет социального, бюджетного и 

экономического эффекта; методы учета рисков 

проектов; определение нормы дисконта; оценка 

влияния проекта на стоимость бизнеса; проведе-

ние оценки эффективности по разным 

критериям; рейтинговая оценка проекта. 

Оценивать эффективность предлагается по-

этапно (рисунок). 

 

 

 
Предполагаемая схема оценки эффективности инновационных проектов 

 
Начнем с расчета социальной эффективно-

сти проекта. 
Результаты оценки социальной эффективно-

сти могут служить доказательством того, что 
инвестиции нацелены на повышение качества 
жизни населения, а не носят исключительно 
имиджевый характер. 

Как правило, положительные эффекты, воз-
никающие в ходе реализации проекта, 
рассматриваются как дополнительные показате-
ли инвестиционной привлекательности и 
учитываются при принятии окончательного 
решения [11]. Однако в настоящее время проце-
дура оценки данных результатов 
осуществляется, как правило, при помощи экс-
пертизы, т.е. носит субъективный характер.  

Поэтому наиболее рациональным решением 
является применение указанных эффектов к 
общей системе количественной оценки в форме 
стоимостного выражения социального и других 
эффектов [12]. Эти показатели могут группиро-
ваться по соответствию приоритетам развития 
региона, принадлежности к виду деятельности 
(отраслевой принадлежности), влиянию на жизнь 
населения (рост занятости, снижение цен, рост 

качества услуг). При этом учитывают и финан-
совое обеспечение проекта, и сроки его 
реализации  

Бюджетная эффективность инновационного 
проекта рассчитывается также, как для любого 
инвестиционного, однако, в составе учитывае-
мых притоков и оттоков средств более широко 
отражены льготы, субсидии, гранты, льготные 
платежи по процентам, особые условия финан-
сирования, иные формы государственной 
поддержки. Для каждого уровня бюджета расчё-
ты проводятся раздельно.  

Основные показатели оценки бюджетного 
эффекта – чистый доход бюджета за срок реали-
зации проекта, чистый дисконтированный доход 
бюджета, а также индекс доходности гарантий 
(или иных форм финансовой поддержки) [13].  

В свою очередь, организаторы проекта мо-
гут рассчитывать на предоставление налоговых 
льгот (изъятий, скидок, освобождений), что 
существенно поможет снизить расходы [14].   

После рассмотрения социальной и бюджет-
ной эффективности проекта, проведем расчет 
самой значимой, с доходной точки зрения, ком-
мерческой эффективности инновационного 
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проекта. Коммерческая эффективность в сущно-
сти и покажет прирост стоимости бизнеса для 
предприятия-реципиента [15]. 

Особенность оценки проекта, в основе кото-
рого инновация, формирование экономического 
эффекта, а не только коммерческого. Этот эф-
фект возникает в смежных предприятиях, 
производствах, увеличению объема работ и 
услуг на территории, приводит к увеличению 
доходов бюджета, формируемых за счет увели-
чения налогооблагаемой базы в регионе.  

Заключение  
Нами показано, как определяются, с учетом 

каких факторов реализуются формы коммерциа-
лизации инноваций. Определены две основные 
группы мер по обеспечению процесса коммерци-
ализации инноваций: финансовые и 
организационные, соответствующие им меро-
приятия. Предложена модель оценки 
эффективности коммерциализации инноваций, в 
основе которой комплекс показателей, форми-
рующих информацию о социальном, бюджетном, 
экономическом эффекте с учетом влияния на 
показатели территории. 
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В статье рассмотрены теоретические аспекты анализа маркетинговой среды предприятий:  

- рассмотрена сущность понятия «маркетинговая среда»;  

- выявлены основные факторы, определяющие микросреду, к которым относятся  предприятие, 

поставщики, посредники, конкуренты, потребители, общественность; 

- выявлены основные факторы, определяющие макросреду, в которую входят экономические 

факторы, политико-правовые факторы, природные факторы, демографические факторы, научно-

технические факторы, социально-культурные факторы; 

- рассмотрена сущность используемых в исследовании таких стратегических инструментов, 

как PEST-анализ и SWOT-анализ. 

Проведен PEST-анализ и оценена степень влияния PEST-факторов с целью исследования влияния 

факторов внешней среды на осуществление маркетинговой деятельности предприятиями мясопе-

рерабатывающей отрасли Луганской области. 

Проведен  SWOT-анализ маркетинговой среды, который позволил выявить основные маркетин-

говые возможности, соответствующие ресурсам предприятий, определить маркетинговые угрозы 

и разработать мероприятия по уменьшению их влияния, выявить сильные стороны и сопоставить 

их с рыночными возможностями, определить слабые стороны и разработать стратегические 

направления их преодоления. 

На основе полученных результатов принято решение о целесообразности внедрения в деятель-

ность мясоперерабатывающих предприятий Луганской области маркетинговой стратегии «mini-

maxi», которая позволяет минимизировать слабости за счет максимизации благоприятных воз-

можностей внешней среды 
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Abstract 

 

The article deals with theoretical aspects of the analysis of enterprises’ marketing environment, namely:   

- describes the essence of the concept of «marketing environment»;  

- identifies the main factors that determine the microenvironment, which include an enterprise, suppli-

ers, mediators, competitors, consumers and the public;   

- reveals the main factors that determine the macroenvironment, including economic, political and legal, 

natural, demographic, scientific-technical and sociocultural factors; 

- examines the essence of the strategic tools, used in the study, such as PEST-analysis and SWOT-

analysis. 

The PEST-analysis has been carried out along with assessment of the degree of PEST-factors’ impact 

with the purpose of investigating the impact of external environment factors upon implementation of market-

ing activity by meat-processing enterprises of Lugansk region.  

The SWOT-analysis of marketing environment has been conducted which helped to  identify the main 

marketing opportunities, commensurate with enterprise resources, detect the marketing threats, work out the 

procedures to lessen their impact, identify the strengths,  correlating them with market capabilities, identify 

the weaknesses and develop the strategic ways of their overcoming.  

On the basis of the results obtained, the decision was taken on the advisability of introducing the «mini-

maxi» marketing strategy in the activity of meat-processing enterprises of Lugansk region, which allows for 

minimization of weaknesses by maximizing the favourable opportunities of external environment 

 

Key words: marketing, marketing environment, macroenvironment, microenvironment, marketing 

strategy, meat-processing enterprises 
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Введение 

В современных условиях стратегический 

маркетинг и стратегический менеджмент приоб-

ретает все большее значение для успешной фи-

нансово-хозяйственной деятельности предприя-

тий всех отраслей и форм собственности, являясь 

основой обретения и сохранения конкурентных 

преимуществ. Современное предприятие не за-

висимо от его специализации является сложным 

социально-экономическим объектом, поэтому 

его следует рассматривать как открытую систе-

му, что связано с ее постоянной взаимозависи-

мостью и взаимосвязью с внешней средой. 

Для  того чтобы обеспечить успешное раз-

витие предприятия и выявить возможные пути 

повышения его конкурентоспособности необхо-

димо углубленное изучение как внутренней сре-

ды предприятия, которая включает его потенци-

ал, то есть выступает источником его жизненной 

силы, так и внешней среды с определением  воз-

можных изменений в ней. 

Главная цель проведения анализа факторов 

маркетинговой среды состоит в том, чтобы  на 

основе определения их состояния и наиболее ве-

роятных изменений, согласовать ее влияние, по-

требности покупателей, цели и ресурсы пред-

приятия, что сопутствует достижению стойких 

конкурентных позиций и создает благоприятные 

условия для дальнейшего развития. 

Теория 

Маркетинговая середа - это совокупность 

факторов, влияющих на процесс управления 

маркетингом предприятия, его маркетинговое  

развитие и взаимоотношения с потребителями 

[4; 5; 6].  

Маркетинговая середа  формируется из со-

вокупности субъектов и объектов, влияющих на 

предприятие на внешнем уровне, а также сово-

купности факторов и управленческих действий, 

влияющих на предприятие на внутреннем уровне 

[3; 4; 5; 7; 9]. 

Маркетинговая среда состоит из микросре-

ды и макросреды (рисунок).  
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Основные факторы, определяющие микросреду и макросреду маркетинга  

Источник: усовершенствовано авторами на основе [1; 4; 5; 9] 

 

Данные и методы  

Теоретической и методической основой ис-

следования стала методология познания, осно-

ванная на диалектическом методе, в основу ко-

торой положен системный подход, принцип 

комплексности и последовательности в познании 

экономических явлений и процессов. Методоло-

гическую основу исследования составляют фун-

даментальные положения маркетинга и эконо-

мической теории, а также научные труды отече-

ственных и зарубежных специалистов по про-

блемам маркетинга и маркетинговой стратегии. 

В ходе выполнения диссертационной работы 

использовались следующие методы: терминоло-

гический; PEST-анализ; SWOT-анализ; абстракт-

но-логический - с помощью данного метода про-

ведены теоретические обобщения и сформирова-

ны выводы. 

Прикладные аспекты исследования нашли 

решение с помощью графического метода, кото-

рый, в частности, использовался для наглядного 

изображения полученных результатов. 

Информационно-нормативной базой иссле-

дования являются законодательные и норматив-

но-правовые акты; официальные статистические 

данные; финансовая отчетность мясоперераба-

тывающих предприятий; материалы анкетирова-

ния и экспертных оценок, научные труды отече-

ственных и зарубежных ученых, материалы пе-

риодических изданий и специальные моногра-

фические источники по теме исследования.  

Модель 

PEST-анализ – это стратегический инстру-

мент, классифицирующий влияние факторов 

среды, окружающей бизнес, по следующим кате-

гориям – политика, экономика (Economic), соци-

альная (Social) и техническо-технологическая 

сфера (Technological features).  

Этот метод является описательным и в про-

стейшем виде заключается в последовательном 

описании факторов четырех групп: 

1. Политические факторы (Political), основ-

ными из которых являются: изменения законода-

тельства, влияющие на отрасль (трудовое, анти-

монопольное, об охране окружающей среды, та-

моженное и так далее), налоговая политика госу-

дарства или региона, политика приватизации, 

регулирования бизнеса, уровень политической 

стабильности в стране или регионе и другие. 

2. Экономические факторы, к ним относятся: 

общая характеристика ситуации в экономике 

страны и в отрасли (подъем, стабильность, спад, 
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кризис), динамика финансового состояния (курс 

рубля, инфляция, состояние банковской системы, 

ставки рефинансирования), цикл деловой актив-

ности, перспективы экономического роста в дан-

ной и других отраслях, изменения основных 

внешних издержек в отрасли (электроэнергия, 

вода, газ), уровень безработицы и другие. 

3. Социальные факторы, включающие: де-

мографические изменения, изменения в базовых 

ценностях, изменения в уровне жизни, измене-

ния в стиле жизни, изменения вкусов и предпо-

чтений потребителей, изменения в уровне обра-

зования, отношение к работе и отдыху, измене-

ние структуры доходов, изменение отношения к 

отрасли и другие. 

4. Технологические факторы, такие как: гос-

ударственная политика в отношении технологий, 

новые открытия и возможность их применения в 

данной отрасли или смежных отраслях, значи-

мые для отрасли тенденции в научно-

техническом прогрессе, скорость изменений и 

адаптации новых технологий в отрасли, скорость 

и уровень передачи технологий в отрасли, изме-

нения в коммуникационных технологиях, появ-

ление новых материалов, технологические изме-

нения, имеющие значение для развития отрасли, 

тенденции появления новых товаров и услуг в 

отрасли и другие. 

От правильности и четкости подбора факто-

ров зависит качество и комплексность анализа. 

В современной литературе по стратегиям к 

четырем перечисленным группам факторов часто 

добавляют еще одну или две: эколо-

гию и законодательство:  

STEEP (реже SETEP или STEPE) - анализ 

или PEEST (реже PESET или PESTE) - анализ, а 

во втором - как PESTEL или SLEPT.  

Добавление одной новой буквы в привычное 

название метода - результат вошедшей в моду 

борьбы за экологию: для многих отраслей не 

учитывать экологические факторы сегодня нера-

ционально.  

Следует отметить, что существует еще и 

другой подход к выделению факторов внешней 

среды: DRETS - demographic, regulatory, econom-

ic, technological, socio-cultural -  здесь выделяют-

ся демографические, региональные, экономиче-

ские, технико-технологические и социально-

культурные факторы. DRETS-анализ хорош при 

анализе среды для организаций, которые суще-

ственно зависят от местных условий и населе-

ния. При этом к местным условиям можно отно-

сить как природно-климатические, так и влияю-

щие на бизнес национальные (темперамент, мен-

талитет), криминальные (мафия, уровень пре-

ступности, наркомания), показатели занятости 

(уровень и структура безработицы), влияние и 

особенности местных властей (демократические, 

узурпаторские, бюрократические) и другие мест-

ные особенности. 

SWOT-анализ - вид ситуационного анализа, 

позволяющий оценить текущую и будущую кон-

курентоспособность товара компании на рынке с 

помощью анализа внутренней и внешней среды 

организации. Получил наибольшее распростра-

нение среди методов стратегического анализа - 

сила (strength), слабость (weakness), возможности 

(opportunities), угрозы (threats) - является широко 

признанным подходом, позволяющим провести 

совместное изучение внешней и внутренней сре-

ды. Это группировка факторов маркетинговой 

среды на внешние и внутренние, и их анализ с 

позиции определения позитивного или негатив-

ного воздействия на маркетинговую деятель-

ность организации. 

Основные задачи SWOT-анализа: выявление 

маркетинговых возможностей, которые соответ-

ствуют ресурсам предприятия;  определение 

маркетинговых угроз и разработка мероприятий 

по уменьшению их влияния; выявление сильных 

сторон предприятия и сопоставление их с ры-

ночными возможностями; определение слабых 

сторон деятельности предприятия, разработка 

стратегических направлений их преодоления; 

выявление конкурентных преимуществ и форму-

лировка стратегий и действий. 

Маркетинговые возможности -  это благо-

приятные внешние аспекты его  маркетинговых 

действий,  благодаря которым оно может до-

стичь конкурентных преимуществ на рынке. 

Маркетинговые угрозы – это неблагоприят-

ные тенденции развития внешней среды, нега-

тивно влияющие на рыночные позиции предпри-

ятия. 

Сильных сторон – это особенности, дающие 

сформулировать конкурентные преимущества. 

Слабые стороны – определяют конкурент-

ную уязвимость. 

Методология СВОТ–анализа предусматри-

вает выявление сильных и слабых сторон, воз-

можностей и угроз, после этого установление 

связей между ними. 
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Основные блоки вопросов для анализа: 

1.Общая характеристика объекта, включаю-

щая следующие составляющие: история развития 

предприятия, организационно-правовая форма 

предприятия, деятельность предприятия - сектор 

экономики, основные виды производимых  това-

ров, существующие рынки. 

2. Факторы внешней среды, такие как:  

- экономические (уровень развития, уровень 

безработицы, инфляция, покупательная способ-

ность, соотношение спроса и предложения); 

- политико-административные (уровень по-

литической стабильности, уровень коррупции, 

независимость или подконтрольность); 

- законодательно-регулятивные (необходи-

мость получения лицензии, государственная 

поддержка отдельных видов бизнеса, налоговые 

ставки и льготы, субсидирование); 

- научно-технические (появление новых 

технологий,  их доступность); 

- природные (климат, наличие природных  

ресурсов, вероятность стихийных бедствий); 

- социально-культурные (уровень развития 

общества, характеристика рынка труда); 

- конкуренция (количество конкурентов и их 

агрессивность, рыночная доля каждого конку-

рента, вероятность появления новых, конкурен-

ция в среде поставщиков). 

3. Производственная деятельность, к ней от-

носятся:  объем, издержки, применяемые техно-

логии и средства производства. 

4. Маркетинг, включающий: продукт (каче-

ство, упаковка и внешнее оформление, потреби-

тельские свойства, новизна, этап жизненного 

цикла, ассортимент и прочее), ценообразование 

(методы, стратегии), продвижение,  сбыт,  сег-

ментирование и диверсификация рынков сбыта, 

торговые марки. 

5. Управление предприятием. В данном бло-

ке характеризуются:  организационно-

управленческая структура, стиль управления ор-

ганизацией, компетентность и опыт менеджмен-

та различных уровней, распределение полномо-

чий, информационное обеспечение процесса 

управления. 

6. Финансы, а именно: финансовое планиро-

вание, рентабельность, ликвидность и финансо-

вая устойчивость. 

7. Персонал по следующим характеристи-

кам: образование, трудовые навыки и умения, 

условия труда, заработная плата, социальная за-

щита персонала, текучесть кадров, повышение 

квалификации. 

8. Характер взаимодействия с клиентами: 

формы расчета, скидки, доставка товара, прием 

старых товаров. 

9. Возможности организации, собственные 

ресурсы, инфраструктура: местоположение 

предприятия, наличие собственной сырьевой ба-

зы, электроснабжение, водоснабжение и тепло-

снабжение, наличие складов. 

10. Инновационная деятельность: приобре-

тение или создание новых технологий (ноу-хау), 

приобретение машин и оборудования, техноло-

гическая подготовка производства. 

Главная цель проведения анализа факторов 

маркетинговой среды состоит в том, чтобы  на 

основе определения их состояния и наиболее ве-

роятных изменений, согласовать ее влияние, по-

требности покупателей, цели и ресурсы пред-

приятия, что сопутствует достижению стойких 

конкурентных позиций и создает благоприятные 

условия для дальнейшего развития.  

Результатом игнорирования анализа марке-

тинговой среды является принятие необоснован-

ных решений, запоздалое введение инноваций, 

использование стратегии пассивного реагирова-

ния на изменения в среде, рыночная уязвимость 

предприятия. 

Полученные результаты  
Питание населения представляет собой под-

систему, которая выступает социальным индика-

тором любого общества. Одним из ключевых 

факторов повышения уровня жизни населения 

является решение проблемы качественного пи-

тания.  

Основная необходимость мяса в рационе че-

ловека обусловлена высоким содержанием белка, 

нехватка которого может привести к замедлению 

физического и умственного развития, нарушения 

обмена веществ, снижает способность организма 

сопротивляться инфекциям. 

Согласно рекомендациям Всемирной орга-

низации охраны здоровья физиологически обос-

нованной годовой нормой потребления мяса счи-

тается 80 кг на одного человека.  При этом в раз-

ных странах потребление мяса отличается по 

своей структуре, и в большинстве случаев ниже 

нормы (табл. 1).  
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Таблица 1 

Сравнительный анализ потребления мяса на одного человека в разных странах мира, кг/год 

Страна 
2013  год 2014 год 

ВРХ Свинина Птица Всего ВРХ Свинина Птица Всего 

США 35,9 27,6 50,5 114,0 34,3 27,2 51,3 112,8 

Бразилия 41,0 14,8 41,8 97,6 41,9 15,0 42,0 98,9 

ЕС 14,7 40,5 24,3 79,5 14,9 41,2 24,5 80,6 

Россия 17,6 24,6 28,9 71,1 17,4 24,8 30,9 73,1 

Китай 5,5 40,8 13,9 60,2 5,8 41,3 13,7 60,8 

Украина 9,1 21,4 26,1 56,6 8,1 19,3 28,6 56,0 

 

В тройку лидеров по потреблению мяса вхо-

дят США, Бразилия, ЕС. При этом в США и Бра-

зилии потребление мяса превышает нормативное 

значение соответственно на 34 кг и 17,6 кг, что 

не является благоприятным явлением, так как 

чрезмерное употребление мяса грозит превыше-

нием холестерина в крови.  

Показатель потребления мяса в ЕС соответ-

ствует норме, в России его значение приближа-

ется к нормативному, в Украине, несмотря на его 

снижение в 2014 году, а также несоответствие 

норме, потребление мяса за последние годы зна-

чительно увеличилось, и 2013-2014 годах превы-

сило минимальную норму потребления, которая 

составляет 53 кг  

Ситуация, когда фактическое потребление 

мяса на душу населения в течение года соответ-

ствует его рациональной норме, то есть индика-

тор достаточности потребления равен 1, считает-

ся оптимальной. С 2000 по 2005 год значение 

индикатора достаточности потребления мяса 

практически не изменился и составил 0,42, это 

наибольшее отставание фактического значения 

от рационального значения за исследуемый пе-

риод. С 2005 по 2008 год заметен рост показате-

ля на 0,21, в результате чего он составил 0,63.  

Максимальное значение было достигнуто в 2013 

году - 0,71.  

Производство мяса на душу населения в 

разных странах значительно отличается. Так 

средний показатель производства мяса на душу 

населения в мире составляет 33,2 кг в год, в Да-

нии – 326,9 кг, в Бельгии – 144,2 кг, в США – 125 

кг, в ЕС – 83,5 кг, в Китае – 29,4 кг, в Украине – 

52 кг. Таким образом, в Украине собственным 

производством не обеспечивается даже мини-

мальная норма. 

Обеспечение населения мясом и мясной 

продукцией высокого качества в необходимом 

количестве является стратегической задачей аг-

рарного сектора экономики, это связано с тем, 

что мясо и мясные продукты выступают источ-

ником полноценных белков, минеральных ве-

ществ, насыщенных и полиненасыщенных выс-

ших жирных кислот, некоторых витаминов и 

других питательных веществ, продукция этой 

группы имеет важное значение в рационе пита-

ния и здоровье как отдельного человека, так и 

нации в целом. 

Мясоперерабатывающая отрасль заслужива-

ет особого внимания, поскольку на сегодняшний 

день в этой области существует множество про-

блем, ведущих к ухудшению качества продук-

ции, что в свою очередь негативно отражается на 

продовольственной безопасности.  

Современные мясоперерабатывающие пред-

приятия сталкиваются с рядом серьезных про-

блем на пути своего развития: это и резкое со-

кращение и дороговизна отечественной сырьевой 

базы, высокие налоги, устаревшее оборудование 

и технологии, - все эти факторы приводят к ро-

сту себестоимости мясной продукции.  

Для исследования влияния факторов внеш-

ней среды нами был проведен PEST-анализ и 

оценена степень влияния PEST-факторов на 

осуществление маркетинговой деятельности 

предприятиями мясоперерабатывающей отрасли 

Луганской области (табл. 2).  
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Таблица 2 

PEST-анализ мясоперерабатывающих предприятий Луганской области 

Группа  

факторов 
Фактор 

Характер 

влияния 

Оценка 

влияния 

П
о

л
и

ти
ч

ес
к
и

е 

и
 п

р
ав

о
в
ы

е 

Нестабильность политической власти  ↓ 4 

Уровень коррупции и бюрократии ↓ 4 

Нестабильность внешней политики государства ↓ 3 

Отраслевое госрегулирование ↑ 3 

Контроль над соблюдением антимонопольного законодательства ↑ 3 

Законодательство в области труда и социальной помощи населению ↑ 3 

Э
к
о

н
о

м
и

ч
ес

к
и

е
 

Степень развития бизнес структуры ↑ 4 

Инфляционные процессы ↓ 4 

Уровень развития банковской сферы  ↑ 3 

Налогово-бюджетная политика страны ↑ 4 

Размер заработной платы ↑ 3 

Уровень безработицы ↓ 4 

С
о

ц
и

ал
ь
н

ы
е
 Численность населения и половозрастная структура населения  ↑ 4 

Миграционное настроение ↓ 4 

Уровень жизни населения ↑ 3 

Размер и структура семьи  ↑ 2 

Образ жизни и привычки потребления ↑ 3 

Отношение к импортным товарам  ↑ 2 

Т
ех

н
и

к
о

-

те
х

н
о

л
о

ги
ч

е-

ск
и

е 

Степень исследования, внедрения и передачи технологии ↑ 3 

Расходы на исследования и разработки ↑ 2 

Законодательство в области технологического оснащения отрасли ↑ 2 

Государственный контроль безопасности товаров  ↑ 3 

Высокие цены на средства производства ↓ 4 

 

Конкурентоспособность товаров мясопере-

рабатывающих предприятий возможно достичь 

путем снижения их себестоимости, а именно: 

путем разработки и внедрения в производство 

новых технологий, разработки технологии раци-

онального обработки, обвалки и жиловки мяса 

говядины и свинины, использование в производ-

стве отечественного сырья; увеличение доли мя-

са птицы в производстве колбас; разработка 

нормативной документации для новых видов 

колбас и копченостей. 

В сложившихся условиях хозяйствования 

мясоперерабатывающих предприятиям Луган-

ской области для эффективного функционирова-

ния необходимо держать ориентир на стабилиза-

цию внутренней среды, развитие ее ресурсной и 

операционной составляющей. Поэтому целесо-

образно дополнить полученные результаты ситу-

ационным анализом маркетинговой среды, поз-

воляющим выявить основные маркетинговые 

возможности, которые соответствуют ресурсам 

предприятий, определить маркетинговые угрозы 

и разработать мероприятия по уменьшению их 

влияния, выявить сильные стороны и сопоста-

вить их с рыночными возможностями, опреде-

лить слабые стороны деятельности предприятий 

и разработать стратегические направления их 

преодоления. 

На основе результатов, полученных с помо-

щью использования опросной методики, были 

выявлены основные сильные и слабые стороны 

характерные для мясоперерабатывающих пред-

приятий Луганской области по следующим 

направлениям: производство, организация 

управления, персонал, маркетинг, финансы.  

Второй шаг SWOT-анализа – это своеобраз-

ная «разведка местности» – оценка рынка. Он 

включает определение маркетинговых возмож-

ностей, то есть благоприятных внешних аспектов 

маркетинговых действий мясоперерабатываю-

щих предприятий, благодаря которым они могут 

достичь конкурентных преимуществ на рынках 

сбыта, и угроз, под которыми следует понимать 

неблагоприятные тенденции развития внешней 

среды, негативно влияющие на рыночные пози-

ции предприятий.  

Для определения потенциальных внешних 

возможностей и угроз для мясоперерабатываю-

щих предприятий Луганской области были про-

анализированы следующие параметры: конку-

ренция, сбыт, спрос, экономические, политиче-

ские и правовые, социальные и экологические  
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факторы. Результаты проведенного анализа фак-

торов внешней и внутренней среды мясоперера-

батывающих предприятий Луганской области 

(табл. 3,4). 

 

Таблица 3 

Анализ внешней среды мясоперерабатывающих предприятий Луганской области 

В
О

З
М

О
Ж

Н
О

С
Т

И
 

1.  Увеличение выбора сырья и оборудования в зависимости от их стоимости и качества. 

2. Рост платежеспособного спроса. 

3. Увеличение потребностей населения. 

3. Возможность выхода на новые рынки сбыта. 

4. Увеличение производственных мощностей, расширение производства, диверсификация ассортимента. 

5. Развитие конкурентных преимуществ и как следствие нейтрализация и снижение угроз со стороны конку-

рентов. 

У
Г

Р
О

З
Ы

 

1. Рост конкурентной борьбы: появление новых мощных производителей аналогичной продукции, деятель-

ность иностранных конкурентов. 

2. Повышение цен на энергоносители и сырье. 

3. Резкое сокращение численности населения, и как следствие потенциальных потребителей. 

4.  Изменение вкусов и предпочтений потребителей. 

5. Рост зависимости от импортной составляющей. 

6. Рост цен и снижение платежеспособного спроса населения. 

 

Таблица 4 

Анализ внутренней среды  мясоперерабатывающих предприятий Луганской области 
СИЛЬНЫЕ СТОРОНЫ 

- развитая инновационная деятель-

ность; 

- положительный имидж; 

- высокая квалификация работников; 

- эффективная система контроля 

качества продукции; 

- восприимчивость к новым разра-

боткам; 

- стабильность отношений с постав-

щиками сырья; 

 - наличие уникальной технологии 

ВОЗМОЖНОСТИ 

- возможность самостоятельно форми-

ровать ассортимент продукции в зави-

симости от спроса; 

- увеличение ассортимента продукции 

на основе создания новинок. 

УГРОЗЫ 

- повышение цен на энергоносители 

и сырье; 

- усиление конкурентной борьбы; 

- сокращение численности населе-

ния (потенциальных потребителей); 

- потеря национальной без-

опасности и рост зависимости от 

импорта; 

- высокие цены и недоступность 

продукции для большинства насе-

ления 

СЛАБЫЕ СТОРОНЫ 

-неразвитость инновационной дея-

тельности; 

- слишком узкая специализация; 

неспособность финансировать необ-

ходимые изменения стратегии; 

- устаревшая технология;  

-  отсутствие управленческого та-

ланта и концептуального мышления 

у высшего руководства; 

- отставание в области исследований 

и разработок; 

- отсутствие эффективной системы 

контроля. 

1) Возможность расширения производ-

ства. 

2) Возможность использования инве-

стиций и новых технологий (оборудо-

вания). 

3) Использования; нововведений в 

области качества позволят удерживать  

значительную долю на рынке. 

4) Привлечение специалистов по 

управленческой и маркетинговой дея-

тельности. 

5) Эластичный спрос, который может 

регулироваться ценовой политикой. 

1) Острая конкурентная борьба в 

отрасли, обуславливает необходи-

мость постоянно отслеживать из-

менения на рынке, что способству-

ет сохранению существующих кон-

курентных преимуществ и форми-

рованию новых. 

2) Снижение платежеспособного 

спроса. 

3) Изменение вкусов потребителей. 

4) Отсутствие маркетинговых ис-

следований. 

5) Повышение требований к каче-

ству товара. 

 

Заключение 
Результаты проведенного SWOT-анализа 

мясоперерабатывающих предприятий и анализ 
среды определили факторы, которые имеют 
определенное значение для отрасли, а именно – 
потребность в более эффективном управлении 
инновационными процессами, маркетинговой 
деятельностью и устранению слабых сторон для 
концентрации внимания и активизации сильных 

сторон, а также адекватному использовании сво-
их возможностей. 

Нестабильная экономическая ситуация в 
стране и отсутствие четкой экономически обос-
нованной стратегии развития, с точки зрения ее 
эффективности, обуславливают усложнение 
стойкой и стабильной деятельности отечествен-
ных предприятий. 

Для повышения эффективности предприяти-
ям следует осуществить правильный выбор и 
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реализовать стратегию развития предприятия. 
Целевые ориентиры стратегии развития направ-
лены на удержание сегментов рынка, вытеснении 
конкурентов с рынка, формировании устойчивой 
сырьевой базы, освоении новых рынков сбыта, 
расширении товарного ассортимента и на этой 
основе выходе на новые высокодоходные сег-
менты рынка, повышении конкурентоспособно-
сти продукции путем улучшения ее качества. 

Для устойчивого развития мясоперерабаты-
вающих предприятий необходим непрерывный 
мониторинг состояния внешней среды, который 
позволит своевременно разработать ряд опера-
тивных мероприятий адаптационного характера 
и предотвратить возможные негативные послед-
ствия потенциальных угроз. 

Проведенный анализ является частью иссле-
дования стратегического потенциала мясопере-
рабатывающих предприятий Луганской области. 
Учет реалий внешней среды и ее предполагае-
мые изменения позволили разработать альтерна-
тивные пути развития, которые могут благопри-
ятно повлиять на конкурентные позиции пред-
приятий и способствовать созданию новых кон-
курентных преимуществ. 

Проведенное исследование, включающее 
PEST-анализ и SWOT-анализ, позволило нам 
определить то, что в мясоперерабатывающих 
предприятиях Луганской области преобладают 
слабые стороны, но при этом имеется множество 
потенциальных возможностей, таким образом, 
деятельность мясоперерабатывающих предприя-
тий должна осуществляться согласно стратегии 
«mini-maxi», которая позволяет минимизировать 
слабости за счет максимизации благоприятных 
возможностей.  
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ОПРЕДЕЛЕНИЕ СОСТАВА БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ  

В АРХИТЕКТУРЕ ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНОГО ПРЕДПРИЯТИЯ  

С ПОМОЩЬЮ КАУЗАЛЬНОЙ КЛАССИФИКАЦИИ  

(НА ПРИМЕРЕ АВИАСТРОЕНИЯ) 
 

А.Л. Рыжко, Д.А. Давыдов 
Московский авиационный институт (Национальный исследовательский университет) 
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Динамические модели в составе архитектуры предприятия (Enterprise Architecture) в настоящее 

время представляются в форме моделей бизнес-процессов. Чтобы интегрировать эти модели в 

архитектуру предприятия, необходимо не только определить их состав, но и установить взаимо-

связи между этими процессами, также между процессами и другими моделями архитектуры. 

Исходным пунктом такого моделирования выступает построение классификации процессов пред-

приятия. 

Предлагается подход к построению классификационной структуры бизнес-процессов предпри-

ятия путем анализа их роли и места в составе архитектуры этого предприятия.  

Все процессы предприятия подразделены на пять групп:  основные бизнес-процессы, вспомога-

тельные бизнес-процессы, обслуживающие бизнес-процессы, бизнес-процессы оперативного 

управления, бизнес-процессы развития. Для каждой группы определяются топологические отличи-

тельные свойства и виды каузальных связей с другими группами бизнес-процессов. Эти 

характеристики позволяют как сформировать более глубокую классификацию процессов, так и 

анализировать степень полноты и непротиворечивости формируемой в результате проектирования 

архитектуры предприятия. Построена метамодель классификации бизнес-процессов предприятия в 

контексте его архитектуры и последовательность идентификации этих бизнес-процессов.  

Изложенный подход использовался в практике разработки архитектур информационных си-

стем предприятий для идентификации бизнес-процессов, а также в учебном процессе преподавания 

дисциплин по моделированию архитектуры предприятия и бизнес-процессов 
 

Ключевые слова: классификация, бизнес-процесс, взаимодействие бизнес-процессов, информационная си-

стема, каузальный 
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DEFINING THE STRUCTURE OF BUSINESS PROCESSES IN THE ARCHITECTURE  

OF A HIGH-TECH ENTERPRISE WITH THE HELP OF CAUSAL CLASSIFICATION  

(USING THE EXAMPLE OF AIRCRAFT CONSTRUCTION) 

 

A.L. Ryzhko, D.A. Davydov 

Moscow Aviation Institute (National Research University) 

4, Volokolamskoe highway, Moscow, A-80, GSP-3, Russia, 125993  

 

Abstract 

 

Nowadays, the dynamic models in the enterprise architecture are presented in the form of business pro-

cess models. In order to integrate these models into the enterprise architecture, it is essential not only to 

identify their structure and establish the relationships between these processes, as well as between processes 

and other models of architecture. The starting point of such modelling is creating the classification of enter-

prise processes.  

The approach is proposed for creating the classification structure of enterprise business processes by an-

alyzing their role and place in the architecture of this enterprise. All enterprise processes are subdivided into 

five groups, namely, key business processes, support business processes, servicing business processes, the 

business processes of operational management and the development business processes. For each group, the 

topological distinctive features and kinds of causal links with other groups of business processes have been 

determined. These characteristics help to form a more detailed classification of processes, and analyze the 

degree of comprehensiveness and consistency of enterprise architecture, created through planning. The 

metamodel of enterprise business process classification, along with the sequence of their identification, have 

been formed in the context of its architecture.  

The outlined approach was used in the practice of developing the architectures of information systems at 

enterprises, for identification of business processes, and also in the process of teaching disciplines, related to 

modelling the enterprise architecture and business processes 

 

Key words: classification, business process, interaction of business processes, information system, 

causal 
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Введение 

Динамические модели в составе архитекту-

ры предприятия (Enterprise Architecture) в 

настоящее время представляются в форме моде-

лей бизнес-процессов. Чтобы интегрировать эти 

модели в архитектуру предприятия необходимо 

не только определить их состав, но и установить 

взаимосвязи между этими процессами, также 

между процессами и другими моделями архитек-

туры. Исходным пунктом такого моделирования 

выступает построение классификации процессов 

предприятия. 

В практике информационного моделирова-

ния классификация рассматривается либо как 

чисто научный метод, либо как метод структури-

зации информационных объектов. Эти 

направления классификации очень схожи и 

реализуются в форме построения некоторой 

схемы структури-зации информации. Постули-

руется, что невозможно изучать некоторую 

предметную область, не проведя декомпозицию 
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или группировку  множества изучаемых объек-

тов, не выявив необходимых обобщающих 

характеристик и свойств, не обосновав примене-

ние определенных методов исследования к 

каждому классу объектов. Невозможно фиксиро-

вать, хранить и обрабатывать информацию, не 

создав некоторую схему распознавания, хране-

ния и обработки этой информации. 

Именно поэтому классификации лежат в ос-

нове всех создаваемых искусственных 

конструкций и систем, поскольку для сборки или 

описания связей отдельных частей конструкции 

требуется идентификация всех ее компонентов.  

Теория 

К таким конструкциям принадлежит и ин-

формационная система предприятия (Enterprise 

Information System), разрабатываемая на базе 

архитектуры предприятия. Поскольку основным 

принципом создания информационных систем 

является системный подход, для их проектиро-

вания требуется разработка не некоторого 

комплекса процессов или его списка, а системы 

процессов, как подсистемы архитектуры пред-

приятия.  

В конце 20-го века начался устойчивый про-

цесс перехода производства к позаказному его 

характеру. Особенно такой характер производ-

ства стал господствовать на высокотехно-

логичных предприятиях, где выставил новые 

требования к понятию эффективности предприя-

тий. В составе этих требований можно отметить, 

что изготавливаемый продукт производства 

(товар, работа или услуга) должен быть произве-

ден в максимально короткие сроки, в 

соответствии с требованиями заказчика и с 

минимумом затрат. В этих условиях цель дея-

тельности предприятия вынесена за пределы 

предприятия. Она фокусируется не как благо для 

предприятия, а как благо для клиента. Для реали-

зации такой цели требуется обеспечить 

управление всеми этапами создания продукта, 

что определило переход к процессному подходу 

в управлении предприятиями и, следовательно, 

при построении информационных систем управ-

ления этими предприятиями.  

Для высокотехнологичного предприятия 

простой набор процессов не обеспечит систем-

ного решения. Вся совокупность процессов 

предприятия должна агрегироваться в совокуп-

ный процесс предприятия, то есть структурная 

модель процессов предприятия должна форми-

роваться путем декомпозиционной классифика-

ции. 

У истоков формирования направлений по 

управлению позаказным производством Майк-

лом Портером была предложена классификация 

процессов по отношению к цепочке создания 

ценности (или цепочки добавления ценности) 

для клиента (value chain), которая ныне является 

классическим решением [1]. Портер не называл 

объекты классификации процессами, а просто 

деятельностями (activities). Деятельности в этой 

классификации подразделяются на основные – 

первичные (Primary activities) и вспомогательные 

– поддерживающие (Support activities). Основные 

деятельности непосредственно создают ценность 

для клиента, а вспомогательные – опосредован-

но.  

Классифицируя сегодня процессы по схеме 

Портера, их разделяют на процессы, имеющие 

непосредственные цели по созданию ценности 

для клиента, и процессы, обеспечивающие функ-

ционирование основных процессов. Дальнейшее 

развитие этой концепции сохранило деление на 

процессы цепочки создания ценности и процес-

сы, не принадлежащие этой цепочке.  

Одна из наиболее известных и глубоко про-

работанных сегодня классификаций - APQC PCF 

(American Productivity and Quality Center’s  Pro-

cess Classification Framework
®
) [2]. Она делит 

процессы предприятия на операционные процес-

сы (Operating processes) и услуги по управлению 

и поддержке (Management and support services).  

В течение 21-го века авторы этой концепции 

разработали множество отраслевых фреймворков 

классификации, среди которых есть и модели 

высокотехнологичных отраслей, таких как авиа-

космическая и оборонная, производство средств 

электроники, телекоммуникации и т.д.  

Однако,  существенным недостатком этой 

модели является игнорирование каузальных 

(причинно-следственных) связей между процес-

сами. 

В 21-м веке авторы в своих классификациях 

стали выделять дополнительные группы процес-

сов. 

Так в результате выполнения норвежского 

проекта TOPP (Productivity program of the Tech-

nology industry) под управлением организаций 

NTNU (Norwegian university of science and tech-

nology) и SINTEF было предложено 

подразделять процессы на первичные и поддер-
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живающие (вспомогательные) в соответствии с 

теорией Портера о цепочках создания ценности, а 

часть поддерживающих процессов были выделе-

ны в отдельную группу - процессы развития [3]. 

Более системно эта мысль была проведена в 

классификации, утвержденной комиссией Евро-

союза ENAPS (European Network of Advanced 

Performance Studies) [4], предусматривающей на 

первом уровне деление всех процессов на биз-

нес-процессы (основные) и вторичные процессы 

(вспомогательные). Бизнес-процессы включают 

все процессы цепочки создания ценности, а 

вторичные процессы разделены на две подгруп-

пы: процессы поддержки и процессы 

перспективного развития.  

ABPMP - Ассоциация профессионалов 

управления бизнес-процессами (Association of 

Business Process Management Professionals) - в 

своем ключевом издании CBOK (Common Body 

of Knowledge) [5] дала группировку процессов на 

три категории: основные процессы, вспомога-

тельные процессы и процессы управления. 

Следует также отметить вклад отечествен-

ной науки в классификацию бизнес-процессов в 

соответствии с их целями. За основу каждый 

автор берет модель классификации М.Портера – 

по отношению к цепочке создания ценности. Так 

в работах Репина В.В. и Елиферова В.Г. наблю-

дается два подхода к классификации – по 

отношению к клиентам и по отношению к це-

почке добавления ценности. [6]. С.М. Ковалев и 

В.М. Ковалев определили четыре группы бизнес-

процессов: основные бизнес-процессы, обеспе-

чивающие бизнес-процессы, бизнес-процессы 

управления, бизнес-процессы развития [7]. В.А. 

Гагарский разделил бизнес-процессы уже на 

шесть категорий: основные, сопутствующие, 

вспомогательные, обеспечивающие, бизнес-

процессы управления, бизнес-процессы развития 

[8]. Аналогичную классификацию дает В. Гре-

кул: основные, процессы управления, процессы 

обеспечения, сопутствующие, вспомогательные, 

процессы развития [9]. 

На отличие отечественной классификации 

от зарубежной оказала влияние российская 

школа организации производства, которая про-

изводила анализ организации производственной 

деятельности с помощью понятия совокупного 

производственного процесса [10]. Именно отече-

ственная школа глубоко исследует специфику 

процессов конкретных предприятий, в том числе 

предприятий машиностроения, особенно высо-

котехнологичных [11] 

Данные и методы 

Создание классификации бизнес-процессов 

в данной работе не представляло собой чисто 

академического результата. Автор преследовал 

цель практического использования ее как струк-

туры, схемы проектирования совокупной модели 

бизнес-процессов, определяющей основу модели 

информационной системы предприятия.  

Архитектура предприятия и его информаци-

онной системы цементируется, прежде всего, 

управляющими и информационными связями ее 

отдельных моделей. Поэтому и  для моделей 

бизнес-процессов, рассматриваемых в контексте 

архитектуры предприятия характерна многоас-

пектность связей, как и многоаспектность самих 

моделей процессов. ABPMP отмечает наличие 

следующих аспектов в описании бизнес-

процессов: «…всестороннее управление сквоз-

ным бизнес-процессом требует всестороннего 

понимания бизнес-процесса. Это понимание 

обязано выходить далеко за пределы того, как 

выполняется работа: оно должно также отвечать 

на вопросы, какая работа выполняется, когда, 

где, зачем и кем» [5]. 
Состав описываемых архитектурой пред-

приятия аспектов в основном определяют 

применяемыми структурами архитектуры - 

фреймворками. Наиболее распространенным 

фреймворком является так называемая матрица 

Дж. Захмана. Третья версия этой матрицы со-

держит следующие аспекты архитектуры: 

материальные и информационные ресурсы (inven-

tory) – отвечает на вопрос «что», процессы 

(process) – на вопрос «как», распределение (distri-

bution) – на вопрос «где», ответственность 

(responsibility) – на вопрос «кто», временная опре-

деленность (timing) – на вопрос «когда», мотивация 

(motivation) – на вопрос «зачем» [12, 13]. 

Построение модели и определение связей по 

всем шести аспектам на практике приводит к 

неоправданно высоким затратам. Поэтому целе-

сообразно воспользоваться более компактными 

фреймворками, к примеру, из стандарта Archi-

mate. Этот стандарт определяет пространство 

существования архитектуры предприятия тремя 

аспектами: активная структура, поведение, пас-

сивная структура [14]. 

- Аспект активной структуры описывает 

структурные понятия (подразделения. исполни-
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тели, компоненты программных приложений, 

технические устройства), которые выполняют 

реальное поведение; то есть субъекты деятельно-

сти. 

- Аспект поведения описывает различного 

рода поведение (процессы, функции, события и 

сервисы) в исполнении субъектов. Поведенче-

ские концепции ссылаются на концепции 

активной и пассивной структур, чтобы показать, 

кто или что реализует поведение, а также над 

какими объектами выполняется поведение (дей-

ствие). 

- Аспект пассивной структуры описывает 

объекты, с которыми осуществляется поведение 

(действие). Это, чаще всего, информационные 

объекты на бизнес-уровне и объекты данных на 

уровне приложений, но также могут быть ис-

пользованы для описания физических объектов. 

С помощью этого пространства можно 

вполне точно описать какая работа выполняет-

ся, как, где и кем. Ограниченно можно описать 

аспект «когда?», поскольку в описании поведе-

ния можно только указать последовательность 

выполнения работ, но не определить событие на 

шкале времени. Кроме этого отдельным аспек-

том объектов определяется направленность 

поведения. Тем не менее, это не решает пробле-

мы описания аспекта «зачем?».  

При процессном и функциональном подхо-

дах разработки архитектуры порядок 

формулирования цели отличается. Именно этот 

элемент архитектурной модели – цель – и отве-

чает на вопрос «зачем?».  

Поскольку большое число функций подраз-

делений своими целями замыкаются внутри этих 

подразделений, а те функции, которые имеют 

внешние цели, согласовываются диаграммами 

взаимодействия подразделений, классификация 

функций при разработке информационных си-

стем носит или вспомогательный характер, или 

формируется в ориентации на структуру про-

граммно-технического обеспечения 

информационной системы. 

Сложнее структурируется поведение при 

процессном подходе. В этом случае все цели 

формируются вне границ исполнителей процес-

са, к тому же в отличие от функций 

исполнителей процессов несколько, процессы – 

кроссфункциональны.  

Аналогично, Ю.Ф. Тельнов отмечает два 

способа организации интерфейса бизнес-

процессов в многозвенной цепочке создания 

ценности: реактивный тип интерфейса типа 

«клиент-исполнитель» и директивный тип ин-

терфейса типа «план-исполнитель» [15]. 

Реактивный тип интерфейса характерен именно 

для связи процессов посредством цели, опреде-

ленной клиентом за пределами процесса. 

Директивный тип интерфейса формирует связи 

между процессами, характерные для функцио-

нальной структуры и чаще всего 

обнаруживаются в интерфейсах процессов 

управления. 

Модель 

В данной статье предпринята попытка 

структурировать модель поведения предприятия 

на основе каузальных связей, посредством при-

чинной взаимообусловленности процессов, 

определяемых целями и объектами целей. При 

таком подходе к классификации схема класси-

фикации образует фреймворк, с помощью 

которого допустимо проектировать как бизнес-

архитектуру предприятия, так и архитектуру его 

информационной системы. 

Согласно предлагаемой классификации на 

верхнем уровне бизнес-процессы предприятия 

составляют пять групп: 

1. основные бизнес-процессы; 

2. вспомогательные бизнес-процессы; 

3. обслуживающие бизнес-процессы; 

4. бизнес-процессы оперативного управле-

ния; 

5. бизнес-процессы развития. 

Основные бизнес-процессы формируют це-

почку создания ценности для внешнего клиента. 

Их состав определяется составом продукции 

(товаров, работ, услуг) предприятия, но может не 

совпадать с ним.  

Варианты форм основных бизнес-процессов 

для разных отраслей можно сформировать на 

основе классификации предприятий по характе-

ру внешних связей, определенных стандартом 

планирования MRP II/ERP [16]. 

Данный стандарт различает четыре формы 

производства, различающиеся положением точки 

влияния заказа на процесс жизненного цикла 

изделия: изготовление на склад, сборка на заказ, 

производство на заказ и конструирование на 

заказ. Для разных предприятий характерно 

определенное положение точки влияния заказа. 

При этом изменяется как форма потоков данных 

и материальных потоков, связывающих отдель-
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ные процессы, так и конфигурация потока 

управления внутри бизнес-процессов. 

Внутренние и внешние взаимосвязи бизнес-

процессов проиллюстрированы на примере двух, 

наиболее отличающихся друг от друга, форм 

производства: «изготовление на склад» и «кон-

струирование на заказ».  

Производство в форме изготовления на 

склад характерно для предприятий устойчивого 

производства потребительских товаров и означа-

ет, что конечная продукция предприятия изго-

изготавливается полностью и поступает на склад 

готовой продукции в ожидании заказов на про-

дажу. В основу планирования производства 

принимается прогнозируемый спрос на выпуска-

емую продукцию (рис. 1). Бизнес-процесс 

создания изделия и бизнес-процесс продажи 

связаны через буферный ресурс или буферный 

процесс, протекающий на складе готовой про-

дукции (гибкая связь). 

 

 

 
Рис. 1. Производство в форме изготовления на склад 

 

Производство в форме конструирования на 

заказ характерно для высокотехнологичных 

предприятий и означает, что техническая подго-

товка производства, а иногда и разработка 

изделия, начинается только после получения 

заказа (рис. 2). Буферных процессов при этой 

форме производства, теоретически, не требуется. 

Бизнес-процесс создания изделия и бизнес-

процесс его продажи связаны в единую цепочку 

(жесткая связь). 

Другие формы производства формируют 

промежуточные схемы связей, включающие как 

гибкую, так и жесткую связь в цепочке создания 

ценностей. 

Следует заметить, что все основные бизнес-

процессы реальных предприятий, в том числе и 

высокотехнологичных, имеют достаточно слож-

ную структуру. Поэтому при моделировании 

пользуются детализацией отдельных деятельно-

стей процессов с помощью моделей подпроцес-

сов. При этом, процессы и подпроцессы связы-

ваются отношением «часть – целое». 

Вспомогательные бизнес-процессы также 

формируют цепочки создания ценности, но их 

результаты полезны основным бизнес-

процессам, а не внешним клиентам. Такими 

ценностями чаще всего являются объекты, по-

требляемые основными бизнес-процессами, но 

не формирующие связи внутри этих бизнес-

процессов. Говорят, что основные и вспомога-

тельные бизнес-процессы функционируют 

асинхронно.  

В качестве примера вспомогательного биз-

нес-процесса высокотехнологичного 
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предприятия можно привести процесс изготов-

ления оснастки для выполнения функций 

основного бизнес-процесса. При этом результат 

(выход) вспомогательного бизнес-процесса 

направляется или непосредственно в основное 

подразделение (жесткая связь), или на специаль-

ный склады: склад оснастки (гибкая связь). 

 
Рис. 2. Производство в форме конструирования на заказ 

 

Обслуживающие бизнес-процессы форми-

руют цепочки создания ценностей, исполь-

зуемых субъектами (ресурсами или мощностями) 

предприятия. К субъектам производства отно-

сятся здания, сооружения, оборудование, 

персонал и т.п. и созданные из них подразделе-

ния. Эти ресурсы-субъекты выполняют 

отдельные операции различных бизнес-

процессов всех видов. Обслуживающие бизнес-

процессы как правило являются унифицирован-

ными, то есть в отличие от вспомогательных 

процессов мало зависят от специфики объектов, 

которые они продуцируют. Этим объясняется тот 

факт, что, хотя обслуживающие процессы тоже 

связаны с другими процессами предприятия 

материальными или информационными потока-

ми, определить точку исхода или потребления 

потока практически невозможно. Поэтому на 

диаграммах моделей эти потоки исходят (или 

входят) из процесса вообще или из субъекта-

исполнителя процесса. 

Бизнес-процессы оперативного и такти-

ческого управления направлены на реализацию 

согласованного, своевременного и качественного 

исполнения бизнес-процессов предприятия. Для 

этого они должны обеспечить выполнение об-

щих функций управления как в составе 

различных бизнес-процессов, так и отдельными 

субъектами обособленно. С точки зрения взаи-

модействия с рассмотренными категориями 

бизнес-процессов управленческие процессы 

«надстраиваются» над этими процессами в соот-

ветствии с иерархией оргструктуры предприятия 

или «встраиваются» в него [17,18]. Тем самым 

реализуется директивный или реактивный тип 

интерфейса [15]. 

В общем случае при невысокой сложности 

эти процессы можно сконфигурировать и в 

единый процесс.  

Бизнес-процессы развития обеспечивают 

целенаправленное и постоянное изменение и 

совершенствование мощностей предприятия и 

стратегии их использования. Они не принадле-

жат операционному циклу предприятия, то есть 

существуют в более длительном времени. Боль-

шинство процессов развития аналогичны 

процессам оперативно управления.  

Определяемые уже на этапе классификации 

каузальные связи в системе бизнес-процессов 

предприятия позволяют без потерь формировать 

всю систему моделей бизнес-процессов предпри-

ятия и встраивать ее в бизнес-архитектуру 

предприятия. Полученная система каузальных 

связей диктует определенную последователь-

ность идентификации бизнес-процессов в ходе 

проектирования информационных систем.  
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Опираясь на приведенный анализ, была 

сформирована метамодель архитектурной клас-

сификации бизнес-процессов предприятия (рис. 

3). Пять групп бизнес-процессов каузально 

связаны следующим образом.  

Основные бизнес-процессы составляют це-

почку создания ценности и могут подразделяться 

на подпроцессы произвольное количество раз 

рекурсивно. Аналогично могут подразделяться 

любые из пяти групп бизнес-процессы, но в 

целях компактности схемы на рисунке это не 

показано. 

Вспомогательные бизнес-процессы связаны 

с основными бизнес-процессами потоками дан-

ных или материальными потоками, причем в 

обоих направлениях. Они также могут быть 

связаны непосредственно с подпроцессами 

основных бизнес-процессов.  

Обслуживающие бизнес-процессы связаны с 

основными или вспомогательными, а также 

другими обслуживающими бизнес-процессами 

(объединенные понятием «процессы») потоками 

данных или материальными потоками, причем в 

обоих направлениях. Связь с подпроцессами 

здесь определяется редко. 

 

 

 
Рис. 3. Метамодель классификации бизнес-процессов предприятия в контексте его архитектуры 

 

Эти три группы бизнес-процессов объеди-

нены на схеме понятием «процессы».  

Бизнес-процессы оперативного и тактиче-

ского управления связаны с «процессами» тремя 

потоками данных: потоком данных плана, пото-
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ком учетных данных и потоком данных о регу-

лирующих воздействиях. 

Все процессы исполняются субъектами (ис-

полнителями, ресурсами, мощностями).  

Бизнес-процессы развития выступают в ка-

честве процессов стратегического управления 

другими процессами и субъектами предприятия. 

Поэтому они вязаны с «процессами» и с субъек-

тами потоком данных стратегических планов и 

обратным потоком учетных данных. 

Полученные результаты 

Такие связи в системе бизнес-процессов 

предприятия позволяют без логических потерь 

формировать всю систему моделей бизнес-

процессов предприятия. В случае необходимости 

имеется возможность также получить связный 

фрагмент системы бизнес-процессов. При этом 

можно легче оценить множество не исследован-

ных бизнес-процессов этого предприятия. 

Полученная система связей диктует опреде-

ленную последовательность идентификации 

бизнес-процессов.  

Состав основных бизнес-процессов опреде-

ляется на основании цепочек создания ценности 

предприятия, которые формируются согласно 

перечню типов продукции (товаров, работ, 

услуг) и их жизненному циклу.  

Следующим шагом выполняется моделиро-

вание основных бизнес-процессов и, при 

необходимости, эти бизнес-процессы детализи-

руются до требуемого проектом уровня. 

Третьим шагом детерминируют состав 

вспомогательных бизнес-процессов, который 

определяется составом объектов, требуемых для 

оснащения основных бизнес-процессов. 

Далее формируют состав обслуживающих 

бизнес-процессов, зависящий от состава объектов 

и ресурсов, необходимых для выполнения основ-

ных, вспомогательных и других обслуживающих 

бизнес-процессов. Поэтому, если необходимо 

определить потребности вспомогательных или 

обслуживающих бизнес-процессов, эти процессы 

должны быть также смоделированы.  

Идентификация бизнес-процессов оператив-

ного управления возможна только после 

идентификации и моделирования тех бизнес-

процессов, которыми они будут управлять. 

Для идентификации и обобщенного модели-

рования бизнес-процессов развития достаточно 

знания цепочек создания ценности и стратегиче-

ских направлений развития предприятия 

(определяется моделью развития бизнеса). Но 

детальная проработка состава этих процессов 

(особенно процессов совершенствования бизнес-

процессов предприятия) потребует знания  всего 

перечня бизнес-процессов предприятия и его 

критических ресурсов. 

В результате явные процессы моделируются 

с учетом контекста неявных процессов [19], что 

исключает ошибки интерфейса. 

Заключение 

Изложенный подход на базе разработанной 

метамодели применялся автором при проектиро-

вании архитектур предприятий и их 

информационных систем. Проекты выполнялись 

для высокотехнологичных предприятий авиаци-

онного радиоприборостроения, авиа- и 

ракетостроения, а также для предприятий транс-

портного обслуживания, текстильной и пищевой 

промышленности. При этом проектирование 

показало, что приведенная метамодель и порядок 

формирования состава бизнес-процессов не 

противоречит большинству постулатов модели-

рования архитектуры предприятия, защищаемых 

большинством авторов, а также теории органи-

зации, организации производства и инжиниринга 

информационных систем [20]. Подход также 

успешно применялся для идентификации бизнес-

процессов (административных регламентов) в 

государственных учреждениях и банках. 
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ПОСТРОЕНИЕ СИСТЕМЫ МНОГОКРИТЕРИАЛЬНОЙ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА 
ПО МЕТОДУ «360 ГРАДУСОВ» ПРИ СТРАТЕГИЧЕСКОМ УПРАВЛЕНИИ 

ПРЕДПРИЯТИЕМ НА ОСНОВЕ СИСТЕМЫ СБАЛАНСИРОВАННЫХ 

ПОКАЗАТЕЛЕЙ 
Д.А. Скворцова 
Московский государственный технический университет им. Н.Э. Баумана 
Россия, 105005, Москва, ул. 2-я Бауманская, 5, стр. 1 
 

Актуальность исследования и практического применения системы многокритериальной оценки 
персонала по методу «360 градусов», как инструмента при анализе ключевых показателей эффек-
тивности (KPI), обусловлена современной необходимостью совершенствования системы управления 
предприятием в целом, и в области управления человеческими ресурсами в частности. Также из-
вестно, что применение системы сбалансированных показателей связано с решением ряда задач, 
которые при недостаточно развитом уровне управления в целом могут привести к малоэффектив-
ному использованию этой системы. Этими задачами являются: определение целевой функции и 
выбор показателей, непрерывный мониторинг которых возможен только при высоком уровне авто-
матизации процессов; гибкость системы управления, которая сопряжена со своевременным 
изменением и непрерывной актуализацией значений показателей в зависимости от условий внутрен-
ней и внешней среды, а также проведение факторного анализа и выявление критериев оптимизации. 
Весь этот комплекс задач и параметров может быть представлен в виде многоуровнего и много-
мерного графа типа дерево, в котором задачи управления человеческими ресурсами (HRM – Human 
Resources Management) являются лишь частью общей совокупности. В свою очередь параметры и 
комбинации параметров HRM могут быть представлены как собственное множество с базовыми 
элементами – корневыми узлами обобщенного графа. Сложностью при управлении в области HRM 
являются выявление необходимых критериев и обобщенных показателей, а также применение мак-
симально объективных методов оценки. Использование для этого системы многокритериальной 
оценки персонала по методу «360 градусов» является оптимальным, т.к. представляет собой гиб-
кую адаптивную многостороннюю систему с возможностью последующей автоматизации и 
регулярного мониторинга параметров 
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Abstract 
 
The relevance of the research and practical application of the system of multicriterial personnel assess-

ment by the method of «360 degrees», used as a tool for analyzing key performance indicators (KPI), is 
determined by the current need for improving the enterprise management system as a whole, and, particular-
ly, in the field of human resource management. It is also known, that the application of the balanced indica-
indicators’ system is associated with solving a number of tasks, which, with insufficiently advanced level of 
overall management, can lead to inefficient use of this system.  These tasks include the definition of the 
target function and selection of indicators, the continuous monitoring of which is possible at a high level of 
process automation; the flexibility of management system, associated with timely change and permanent 
updating of indicator values, depending on the conditions of internal and external environment, as well as the 
conduction of factor analysis and identification of optimization criteria. The whole set of tasks and parame-
ters can be represented in the form of a multi-level and multidimensional tree-type graph, in which the tasks, 
associated with human resource management are only a part of an aggregate set. In its turn, the parameters 
and their combinations can be presented as a separate set with basic elements, i.e. root nodes of the general-
ized graph. The complexity of HRM consists in specification of the necessary criteria and overall indicators, 
as well as the application of maximum possible assessment methods. The application of the system of mul-
ticriteria personnel assessment, using the method of «360 degrees» is optimal, since its represents the flexible 
adaptive multilateral system, providing for subsequent automation and regular parameter monitoring 

 
Key words: multicriteria personnel assessment systems, the method of «360 degrees», strategic man-

agement, balanced indicators’ system, human resource management 
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Введение 
На сегодняшний день оценка кадров являет-

ся необходимым инструментом управления 
таким важнейшим ресурсом предприятия, как 
персонал. Оценка персонала позволяет получать 
данные, необходимые для управления кадровы-
ми ресурсами с точки зрения мотивации, 
обучения и развития персонала, а так же плани-
рования и управления движением кадров. 

В научной литературе по управлению пер-
соналом существует набор знаний в этой 
области, которые включают в себя формализо-
ванные методики оценки, социальные и 
психологические аспекты менеджмента. 

Однако зачастую, на предприятиях, внедре-
ния эффективной системы управления кадрами, 
которая активно развивается последние десяти-
летия, сильно отстают. Например, в научной 
литературе в работе [1] говориться о проблеме 
выявления показателей оценки персонала, как 
основе для последующей автоматизации управ-
ления кадрами.  

При стратегическом управлении по системе 
сбалансированных показателей (ССП) [2] одним 
из направлений, помимо выработки стратегиче-
ских целей в области финансово-экономической 
деятельности, бизнес процессов и управления 
маркетингом,  является управление персоналом 
или, как это формулируется в самой ССП, обу-
чение и рост персонала. При этом, если 
оценивать общий уровень функций кадровых 
служб в зависимости от уровня конкурентоспо-
собности предприятия по характеристикам 
предложенным [3], то на сегодняшний день в 
большинстве организаций характерна нефор-
мальная система оценки кадров и в функции 
кадровых служб входит учет, при этом недоста-
точное внимание уделяется квалификации 
работников и их мотивации, что соответствует 
нулевому или первому уровню конкурентоспо-
собности. 

Для решения задач управления человече-
скими ресурсами (HRM – Human Resources 
Management) в рамках стратегического менедж-
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мента, в том числе по ССП, необходимо разви-
вать и использовать многокритериальные 
методы оценки для регулярного мониторинга 
показателей (KPI), как это происходит в совре-
менных конкурентоспособных бизнес-
организациях.  

В зависимости от стратегических целей 
предприятия при управлении человеческими 
ресурсами и в связи с наличием большого числа 
возможных комбинаций параметров (n), должно 
разрабатываться i-индивидуальных комбинаций, 
которые входят в некое обобщенное множество 
стратегических параметров Мо (1). Обобщенное 
множество состоит в общей сложности из переч-
ня KPI, соответствующих актуальным 
потребностям. 

,     (1) 

где Мi – не пустое множество индивидуаль-
ных комбинаций параметров, состоящих из KPI 
обобщенного множества и индивидуальных 
параметров.  

В зависимости от целевой функции оптими-
зации комбинаций параметров важным 
критерием будет изменение мощности обобщен-
ного множества, т.е. изменение числа элементов 
этого множества. Области пересечения множеств 
Мi при этом должны стремиться к экстремаль-
ным значениям (2): 

⋂ 𝑀𝑖
𝑘
𝑖=1 → 𝑚𝑎𝑥, ⋂ 𝑀𝑖

𝑘
𝑖=1 → 𝑚𝑖𝑛,   (2) 

 где 𝑘 – число индивидуальных комбинаций 
параметров 

На сегодняшний день не существует разра-
ботанного единого математического аппарата 
организации, проектирования и моделирования 
гибких систем стратегического планирования и 
управления с использованием современных 
технических средств и применением различных 
оптимизационных алгоритмов, который бы 
позволил повысить эффективность работы мене-
джеров. Работа в условиях переменных, 
случайных значений параметров содержит зна-
чительную статистическую неопределенность, 
что не позволяет известными аналитическими 
методами рассчитать значения  KPI.  

Для анализа и принятия взвешенных управ-
ленческих решений в области HRM можно 
использовать несколько взаимосвязанных обоб-
щенных множеств показателей в соответствии с 
их назначением, внешние и внутренние, отража-
ющие двусторонние взаимосвязи: 

мотивационные , профессиональные 

, функциональные , качественные 

, организационно-управленческие  

и пр. Анализируя данные множества, можно 
выделить базовые элементы управления челове-
ческими ресурсами для конкретного 
предприятия, которые образуют корневые узлы 
обобщенного графа и, в свою очередь, могут 
образовывать собственные множества.  

 Основными целями оценки персонала яв-
ляются определение эффективности работы и 
изменение системы оплаты труда, оценка моти-
вации, определение перспектив развития 
работника, улучшение управления и повышение 
дисциплины, оптимизация кадрового потенциала 
организации, улучшение психологического 
климата. 

К сравнительно новым, перспективным и 
нетрадиционным оценочным методам относить-
ся «360-градусная аттестация», где акцент 
делается на том, что в роли эксперта выступает 
группа людей (коллеги, руководители, подчи-
ненные, клиенты и т.д., включая самооценку), в 
отличии от традиционной модели «руководитель 
- подчиненный», где экспертная оценка субъек-
тивна. Также эта методика позволяет проводить 
оценку и мониторинг по нескольким ключевым 
показателям и компетенциям, дает возможность 
более объективно определить эффективность 
работы, оптимизировать кадровый потенциал, 
разработать систему мотивации, включая пер-
спективы развития сотрудника. 

Применение «360-градусной аттестации» 
позволяет по мимо повышения объективности 
оценки, благодаря группе экспертов, использо-
вать оценку по результатам деятельности, 
анализируя различные компетенции сотрудника. 
Оценка по компетенциям используется, как 
правило,  для управленческих работников и 
видов работ, которые сложно описать количе-
ственными и качественными показателями [4]. 

Что бы повысить уровень конкурентоспо-
собности организации применение «360-
градусной аттестации», в сочетании с оценкой по 
компетенциям, является наиболее целесообраз-
ным на сегодняшний день, т.к. измерить работу 
сотрудников различных подразделений, особен-
но непроизводственных рабочих, 
вспомогательного, прочего персонала, довольно 
сложно из-за отсутствия четких критериев оцен-
ки количественных и качественных показателей. 

 OI
MM

KM{ }

KP{ } KF{ }

KQ{ } KOD{ }
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Описание методики 
Основной целью оценки персонала в орга-

низации по методу «360-градусной аттестации» 
является совершенствование управления коллек-
тивом,  развитие работников, получение 
обратной связи, повышение уровня культуры 
управления. 

В соответствии с сформулированными це-
лями и выделенными показателями при 
внедрении ССП в рамках задач стратегического 
менеджмента в области управления кадрами 
разрабатываются ключевые компетенции, по 
которым будет проводиться оценка, например, 
профессионализм, управление, коммуникация, 
клиентоориентированность, эффективность и 
качество работы, ориентация на развитие, лидер-
ство, работа в команде, производственная 
дисциплина. 

 В зависимости от занимаемой должности и 
возложенных функциональных обязанностей вес 
компетенции будет различный. Определение 
веса компетенции также определяется эксперт-
ной оценкой. Например, для руководящей 
должности компетенция управление будет 
наиболее важной. Вес компетенции можно опре-
делять по n-бальной шкале. 

Для определения сильных и слабых сторон 
оцениваемого в рамках каждой компетенции 
целесообразно выделить дополнительные града-

ции, которые в свою очередь также могут быть 
оценены по m-бальной шкале. 

Аттестация является добровольным для ис-
точников и анонимным для объекта оценки. 
Объект оценки будет видеть только общие сред-
ние относительные показатели и показатели по 
компетенциям. Это позволяет повысить объек-
тивность оценки. 

Модель 
Процедура тестирования включает в себя 

ряд последовательных этапов. Выбирается объ-
ект оценки (конкретный сотрудник, сотрудники 
на одинаковых должностях или выполняющих 
схожие работы) и источники оценки: коллеги, 
непосредственный руководитель, сотрудники 
смежных подразделений, подчиненные, подряд-
чики, клиенты. Важным источником данных для 
относительного анализа является самооценка. 
Чем большее количество источников использу-
ется, тем объективнее и точнее оценка. 
Выбранному источнику оценки выдается тест.  

Необходимо проставить вес каждой компе-
тенции для данной должности и конкретного 
сотрудника, т.е. определить, какая из предло-
женных компетенций является 
наиболее/наименее важной для данной должно-
сти/сотрудника. Пример проставления веса 
компетенций для двух должностей: руководите-
ля и операторов, по 5-ти бальной шкале 
приведены в табл. 1. 

 
Таблица 1 

Вес компетенций 

Наименование компетенции 
Средний вес компетенции для 

должности руководителя  

Средний вес компетенции для 

должности оператора 

Профессионализм 5 4 

Управление 5 3 

Коммуникация 5 5 

Клиентоориентированность 4 5 

Эффективность, качество работы 5 4 

Ориентация на развитие 5 4 

Лидерство 5 3 

Работа в команде 5 4 

Производственная дисциплина 4 5 
Источник данных: результат оценки 

 
Градации компетенции оцениваются по вы-

бранной шкале, например, также проставляются 
балы от 1 - 5. При этом не важно соблюдение 
иерархической последовательности. Ограниче-
нием является наличие одной наиболее важной 
компетенции с максимальным весом. Далее 

проставляются оценки градаций каждой компе-
тенции. Пример результата оценки градаций в 
компетенции «Профессионализм» по 5-ти баль-
ной шкале для должности руководителя 
коллегами по работе приведены в табл. 2. 
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Таблица 2 
Пример оценки градаций в компетенции «Профессионализм» 

Источник данных: результат оценки 

 
Программа проведения тестирования зави-

сит от целей и заданной программы контроля 
показателей. Для получения более достоверных 
результатов тестирование можно продублиро-
вать процедуру через определенный промежуток 
времени. 

Одним из основных итоговых интегральных 
показателей оценки будет средний показатель, 
который измеряет совокупность факторов от 
всех источников оценки и рассчитывается по 
формуле (3): 

𝐾𝑃𝐼𝑚𝑖𝑑𝑑𝑙𝑒 =
∑ 𝐾𝑃𝐼𝑚𝑖𝑑𝑑𝑙𝑒

𝑘𝑚
𝑘=1

𝑚
,  (3) 

где 𝐾𝑃𝐼𝑚𝑖𝑑𝑑𝑙𝑒
𝑘 - средний показатель резуль-

тата оценки от k – источника, m – количество 
источников оценки. 

В свою очередь 𝐾𝑃𝐼𝑚𝑖𝑑𝑑𝑙𝑒
𝑘 определяется, 

как среднее значение показателя по всем компе-
тенциям от каждого источника оценки (4): 

𝐾𝑃𝐼𝑚𝑖𝑑𝑑𝑙𝑒
𝑘 =

∑ 𝐾𝑃𝐼𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛𝑖
𝑛
𝑖−1

𝑛
,  (4) 

где 𝐾𝑃𝐼𝑚𝑖𝑑𝑑𝑙𝑒
𝑘 - средний показатель резуль-

тата оценки от k - источника, 𝐾𝑃𝐼𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛𝑖
 – 

комплексный показатель оценки i - ой компетен-
ции от k - источника, n – количество 
компетенций.  

Для сравнительного анализа компетенций 
сотрудников на аналогичных должностях, а 
также отслеживания динамики изменений во 
времени необходимо учитывать средний показа-
тель по конкретным компетенциям, который 
будет рассчитываться, как относительный пока-
затель (5): 

𝐾𝑃𝐼𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛𝑖
 =  

𝐾𝑃𝐼𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛/𝑎𝑠 𝑖𝑠𝑖

𝐾𝑃𝐼𝑚𝑎𝑥𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛𝑖

, (5) 

где 𝐾𝑃𝐼𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛/𝑎𝑠 𝑖𝑠𝑖
 – результат оценки 

от k - источника по i - ой компетенции (6), 

𝐾𝑃𝐼𝑚𝑎𝑥𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛𝑖
 – максимально возможный 

результат оценки по i - ой компетенции от k – 
источника (7). При этом: 

𝐾𝑃𝐼𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛/𝑎𝑠 𝑖𝑠𝑖
 =

 𝑊𝑖 ∙ ∑ 𝐼𝑛𝑑𝑒𝑥𝐶𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛𝑖
𝑗𝑙

𝑗=1  ,  (6) 

где 𝑊𝑖 - вес i - ой компетенции от k – источ-

ника, 𝐼𝑛𝑑𝑒𝑥𝐶𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛𝑖
𝑗
 - оценка j – ой 

градации i - ой компетенции от k – источника. 

𝐾𝑃𝐼𝑚𝑎𝑥𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛𝑖
= 

= 𝑗𝑖 ∙ 𝐼𝑛𝑑𝑒𝑥𝑀𝑎𝑥𝑖
𝑗

∙ 𝑊𝑖,   (7) 

где 𝐼𝑛𝑑𝑒𝑥𝑀𝑎𝑥𝑖
𝑗
 – максимальный бал за каж-

дую j – ую градацию i - ой компетенции от k – 
источника, 𝑗𝑖 - количество градаций i - ой компе-
тенции. 

Для обработки результатов необходимо рас-
считать математическое ожидание (МО) (8) и 
среднее квадратичное отклонение (СКО) (9) 

значений случайных величин 𝐾𝑃𝐼𝑚𝑖𝑑𝑑𝑙𝑒 и 

𝐾𝑃𝐼𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑖𝑡𝑖𝑜𝑛𝑖
. При этом в общем виде МО и 

СКО рассчитывается соответственно по следу-
ющим формулам: 

𝜇 = ∫ 𝑥𝑑𝐹(𝑥)
+∞

−∞
,    (8) 

𝜎 =  √
1

𝑛
∑ (𝑥𝑖 − �̅�)2𝑛

𝑖=1 ,   (9) 

где  𝜇 – МО, 𝜎 – СКО, х – значение случай-

ной величины, 𝐹(𝑥) - фукнция распредления 
случайной величины, 𝑥𝑖 – элемент выборки 
случайной величины, �̅� - среднее арифметиче-
ское выборки. 

Значение СКО можно считать критерием 
правдоподобности результатов оценки и самой 
методики расчета. Т.е., большой разброс значе-
ний СКО, может свидетельствовать о том, что 
оценка объекта источником была проведена 
необъективно и результаты должны выбраковы-
ваться из общего массива данных. 

Полученные результаты 
Была проведена оценка персонала одного из 

структурных подразделений и нескольких руко-
водителей  по методу «360-градусной 
аттестации».  

Наименование градации Оценка по 5-ти бальной шкале 

Знание функциональных обязанностей 4 

Уровень профессиональной мотивации 5 

Рациональное распределение ресурсов для выполнения обязанностей 4 

Знание тонкостей и деталей 4 

Знание программных продуктов/ Владение ИТ 5 

Обучаемость 5 

Заинтересованность в работе 5 

Профессиональная надежность 4 
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Цель проведения оценки: выявление зон ро-
ста сотрудников, подбор программ обучения, 
совершенствование управления коллективом, 
получение обратной связи. 

Объектом оценки являлись: операторы и 
функциональный руководитель. Источниками 
оценки были: самооценка, коллеги, непосред-
ственный руководитель, сотрудники смежных 
подразделений, подчиненные (для руководите-
ля), клиенты. Таким образом одного сотрудника 
оценивали минимум 15 разных источников. 
Оцениваемые компетенции: профессионализм, 
коммуникация, клиентоориентированность, 

эффективность и качество работы, ориентация на 
развитие, лидерство, работа в команде, произ-
водственная дисциплина и управление (только 
для руководителя). Средний вес компетенций по 
результатом опроса для должности руководителя 
и оператора приведены выше в табл. 3. 

Как видно из таблицы ярко выраженные от-
личия проявляются в значимости компетенции 
для руководителя управление и лидерство, в 
отличие от других должностей. Каждая из ком-
петенций была детализирована градациями в 
количестве от 5 – 12 и оценивались по 5-бальной 
шкале. 

 

Таблица 3 
Средний бал по компетенциям 

Наименование компетенции 
Средний бал по компетенциям для каждого из четырех сотрудников  

1 2 3 4 

Профессионализм 0,86 0,86 0,85 0,76 

Управление 0,40 0,35 0,45 0,50 

Коммуникация 0,86 0,88 0,81 0,76 

Клиентоориентированность 0,85 0,86 0,81 0,78 

Эффективность, качество работы 0,87 0,85 0,86 0,77 

Ориентация на развитие 0,38 0,38 0,38 0,36 

Лидерство 0,82 0,79 0,80 0,66 

Работа в команде 0,86 0,87 0,84 0,77 

KPImiddle 0,78 0,77 0,75 0,68 
Источник данных: результат оценки 

 
Оценка была проведена дважды. Повторная 

оценка проводилась через полгода после прове-
дения мероприятий, направленных на 
повышение ряда наиболее важных компетенций 
для данной должности. Как видно из диаграммы 
приведенной на рис. 1, после обучения значение  
𝐾𝑃𝐼𝑚𝑖𝑑𝑑𝑙𝑒 возросло на 15%. При этом наиболь-
шее развитие у сотрудников произошло в 
компетенциях наиболее важных для этой долж-
ности: профессионализм, коммуникация, 
клиентоориентированность, работа в команде. 
Наименьший рост оказался в компетенциях 
лидерство и управление, что связано с личност-
ными характеристика сотрудников. 

Так же, при анализе функций распределения 
значений оценок до и после обучения, выявлены, 
приведенные на рис. 2, следующие изменения:  

Как видно из приведенных графиков рас-
пределения значений оценок компетенций, при 
проведении n-испытаний в обозначенные интер-
валы, увеличилось значения МО, также значения 
СКО увеличились, что свидетельствует о поло-
жительных результатах обучения сотрудников. К 
примеру, до обучения значения 
𝐾𝑃𝐼𝑚𝑖𝑑𝑑𝑙𝑒 находились в интервале от 0,6 до 0,7, 

а после проведения обучения 𝐾𝑃𝐼𝑚𝑖𝑑𝑑𝑙𝑒 стали 
находиться в интервале от 0,7 до 0,9. Также 
значительно сократилось количество оценок в 
интервале от 0,2 до 0,5. 

Графики имеют асимметрию распределения 
(скошенность относительно МО), которую мож-
но определить с помощью коэффициента 
асимметрии (10): 

𝑆𝑘 =  
𝜇3

𝜎3 ,      (10) 

где 𝑆𝑘 – коэффициент асимметрии, 𝜇3 – цен-

тральный момент 3-го порядка,  𝜎 – СКО. 
В целом, центральный момент k-ого порядка 

случайной величины X можно определить как 
математическое ожидание k-й степени центриро-

ванной величины �̇�. При этом �̇� вычисляется, 
как разность между случайной величиной X и ее 
математическим ожиданием. 

Второй характеристикой приведенных на 
рисунке функций распределения является экс-
цесс (так называемая «крутость» или 
островершинность / плосковершинность распре-
деления), который определяется по формуле 
(11): 

𝐸𝑋 =  
𝜇4

𝜎4 − 3,    (11) 
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𝜇4 – центральный момент 4-го порядка. 
По результатам исследований функции рас-

пределения имеют отрицательную асимметрию 

𝑆𝑘 < 0, и отрицательный эксцесс 𝐸𝑋 < 0, При 
этом при сравнении графиков до и после обуче-

ния заметно как усиление асимметрии, так и 
уменьшение эксцесса у графика, соответствую-
щего значениям оценок после обучения, что 
объясняется увеличением МО.  

 

 

 
Рис. 1. Результаты проведения первичной оценки до обучения и повторной оценки  

после обучения сотрудников 
 

 
Рис. 2. Функции распределения значений оценок до и после обучения 

 
Заключение 
В результате проведения оценки были выяв-

лены следующие особенности и выработан ряд 
мероприятий: 

1. примененная математическая модель об-
работки результатов позволила выявить 
неправдоподобные результаты и исключить их 
при дальнейшей обработке, что позволило про-
вести более объективную оценку и 
анализировать данные для построения достовер-
ных прогнозов; 

2. влияние сложившейся культуры управле-
ния на готовность к командной работе; 

3. сравнительный анализ самооценки с ре-
зультатами коллективной оценки позволили 
выявить несоответствия ожиданий сотрудников, 
что можно использовать как инструмент мотива-
ции; 

4. подобраны индивидуальные программы 
обучения, проведены семинары и тренинги; 
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5. проведенное обучение и ряд изменений в 
структуре управления позволило повысить каче-
ственные и количественные показатели работы;  

6. в свою очередь, открытость и признанная 
сотрудниками объективность результатов рабо-
ты, а так же гибкий подход к потребностям 
персонала позвонил повысить уровень мотива-
ции сотрудников и сплоченность оцениваемого 
коллектива. 

Таким образом, с одной стороны, оценка 
персонала позволяет обеспечить нормальное 
функционирование отдельных подразделений и 
всей организации, а так же успешное решение 
производственных задач. С другой — более 
эффективно использовать потенциал работников 
за счет повышения уровня трудовой мотивации, 
определяя направления и стимулируя потреб-
ность в обучении и повышении квалификации. 

Приведенная система многокритериальной  
оценки персонала по методу «360 градусов», 
разработанные коэффициенты и интегральные 
показатели эффективно используется для страте-
гического управления предприятием в области 
HRM, т.к. позволяют проводить регулярный 
мониторинг и относительно объективную оценку 
качества работы персонала. 
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3. Hruckiĭ V. E., Tolmachev R. A. (2007). «Ocenka personala: kritika teorii i praktiki primenenija 

sbalansirovannyh pokazatelej̆ [«Personnel assessment: the criticism of theory and practice of balanced indi-

cators’ application]. Мoscow: Finansy i staststika. 

4. Mizinceva M. F., Sardarjan A. R. (2015).  Ocenka personala : uchebnik i praktikum dlja bakalavrov [Per-

sonnel assessment: a tutorial and practical course for bachelors]. Мoscow: The Publishing House Yurait, 378 p  

5. Varlamova E. (2006). Ocenka personala po metodu «360 gradusov» [Personnel assessment using the 

method of «360 degrees»]. Luchshie HR-reshenija: stat. sbornik [The best HR-solutions: the statistical 

compendium]. Мoscow, pp. 94, 97. 
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