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ОБЩАЯ  ХАРАКТЕРИСТИКА  РАБОТЫ 

 

Актуальность темы исследования. Промышленные пред-

приятия, корпорации являются  важнейшим сектором экономики. 

Именно здесь осуществляются процессы производства и реализа-

ции продукции,  услуг, решаются проблемы  эффективности ра-

боты предприятия. Этим процессам способствует система внут-

рифирменного управления предприятием. 

Однако в сложных финансово-экономических условиях и 

усилении конкуренции к системе управления предприятиями 

предъявляются все новые и новые требования.  Механизм систе-

мы управления предприятием должен ориентироваться на фор-

мирование его конкурентных  преимуществ  на   рынке, обеспе-

чивая тем самым максимизацию глобальной функции цели пред-

приятия, корпорации – максимума его рыночной стоимости, дру-

гих финансово-экономических показателей.  

В условиях быстрого изменения хозяйственной и институ-

циональной среды, усиления факторов неопределенности, нали-

чия кризисных ситуаций перед системой управления промыш-

ленными предприятиями возникают новые проблемы на всех ее 

уровнях: стратегическом, тактическом и оперативном. Динамизм 

внешней среды существенно затрудняет процесс реализации 

намеченных планов, поэтому  разработка стратегии предприятия 

не всегда обеспечивает ему достижение определенных конку-

рентных преимуществ. В этом случае существенно возрастает 

роль операционных стратегий. Так, М. Портер отмечал, что как 

стратегия, так и операционная эффективность важны одинаково  

в получении конечных результатов …, но работают они в системе 

управления по-разному. 

В целом внутрифирменное управление опирается на со-

гласованность стратегических, тактических и операционных 

решений. Без такого согласования успешной реализации планов 

может и не быть. Поэтому разработка методологических поло-

жений совершенствования внутрифирменного управления, 

направленного на обеспечение согласованности, повышения 

эффективности, системности принятия решений на всех его 

уровнях  является актуальной проблемой.  
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Степень изученности и разработанности проблемы.  
Развитие системы внутрифирменного управления представ-

лено в многочисленных исследованиях. Однако по-прежнему яв-

ляется актуальным вопрос о том, в каком направлении следует 

совершенствовать систему управления, обеспечивая наибольший 

прирост ее эффективности. В работе обращается внимание на 

решение следующих проблем. 

На уровне стратегического управления представлена разра-

ботка  системного взаимодействия его составляющих: компетен-

ций предприятия, управления инновациями и маркетинга. Имен-

но эта триада элементов стратегического управления обеспечива-

ет предприятию в наибольшей степени достижение конкурент-

ных преимуществ на рынке.  Подобная задача является не только 

актуальной, но и сложной, мало изученной. 

Для того чтобы принимать решения в процессе управления 

предприятием нужно иметь представление о точности исходных 

данных, формируемых в системе управленческого учета. В 

первую очередь это касается показателя себестоимости выпуска-

емой продукции. Уточнение расчета себестоимости изделий яв-

ляется важнейшей задачей для уровня  тактического, текущего 

планировании, где основная проблема связана с формированием 

производственной программы выпуска продукции. Казалось бы, 

здесь все исследовано и учтено, однако выделение значений пе-

ременных накладных расходов из смешанных расходов,   учет 

финансовых расходов на увеличение оборотного капитала и ин-

вестиций позволяет существенно уточнить значения маржи, свя-

занной с выпуском продукции каждого типа, что приводит к из-

менению приоритетов продукции. Такие уточнения оказывают 

особенно сильное влияние на оптимизационные решения, на 

оценки продукции, полученные на основе моделирования произ-

водственных и финансово-экономических  процессов. Предлага-

емые системные расчеты изменяют приоритеты  выпускаемой 

продукции с точки зрения ее эффективности и рентабельности на 

всех уровнях управления. 

В условиях неопределенности спроса на продукцию и дру-

гих факторов производства для моделирования деятельности 

предприятия предлагается вместо известной задачи стохастиче-

ского программирования, которая трудна для постановки и реше-
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ния, использовать другой методический подход. Суть его заклю-

чается в создании на предприятии стохастических резервов, 

оценка которых может быть получена на основе имитационного 

моделирования с использованием метода Монте-Карло.  Такой 

методический подход к учету случайного характера спроса на 

продукцию существенно упрощает решение практических задач 

на предприятиях серийного производства. 

В работе представлен также новый методический подход к 

формированию плана производства продукции на ближайший 

месячный период в условиях  предприятий серийного производ-

ства с учетом неопределенности спроса. К тому же  производство 

проводится партиями и не в каждом месяце  года. Прогнозная 

функция спроса для такого производства будет очень не точна. 

Поэтому предлагается на ближайший плановый период исполь-

зовать план (как прогнозный спрос), формируемый заводскими 

службами. Определяются количественные оценки отклонений от 

прогнозного спроса фактических продаж, построить распределе-

ние таких отклонений, выбрав определенный шаг отклонений. 

Используя подобное распределение, можно обосновать величины 

плана производства на текущий месяц и уровень  запасов готовой 

продукции.  При этом указанные параметры обеспечивают 

нахождение варианта плана с получением наибольшей прибыли. 

Представленный подход существенно отличается от классиче-

ской стохастической модели управления запасами. 

Для единичного и мелкосерийного производства  техниче-

ски сложной продукции с большой длительностью производ-

ственного цикла предлагаются  два варианта расчетов планов-

графиков производства. Первый – на основе имитационной моде-

ли, отражающей ход производства по ведущим операциям от те-

кущего момента времени на период принятия решений (декаду, 

месяц). Этот подход наиболее известен в литературе. При суще-

ственных изменениях ситуации (новый заказ, изменились техно-

логические длительности операций и др.) все пересчитывается с 

нового момента времени. Принятие решений ориентируется на 

фиксированный срок выпуска продукции, используется приори-

тет деталей – минимум резерва времени. Однако имитационное 

моделирование не обеспечивает должного приближения к опти-

мальному расписанию выполнения работ. Второй вариант расче-
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тов – оптимизационный. В нем исходные данные те же, но он 

обеспечивает  приближение к оптимизации решений в большей 

степени, чем имитационный. Речь идет о более полной загрузке 

оборудования, сокращении длительности обработки и незавер-

шенного производства. Постановка задачи осложняется согласо-

ванием графиков производства деталей, узлов и самих изделий. 

При возникновении рассогласований фактической длительности 

операций с плановой, появления новых работ ставится новая за-

дача. Такой итерационный процесс повторяется неоднократно, 

т.е. предлагается реализовать скользящий процесс оперативно-

календарного планирования. За таким подходом к решению задач 

календарного планирования, который еще слабо представлен в 

практике планирования хода производства,  будущее развития 

такой сложной системы как оперативное управление производ-

ством.  

В работе использованы исследования отечественных и за-

рубежных  ученых, позволившие сделать обобщения, системати-

зацию, логическое объединение концептуальных и теоретических 

подходов автора к исследуемым проблемам, это: 

Д. Аакер, Р. Акофф, И. Ансофф, М. ван Ассен, С. Бир, К. 

Друри, Д. Лайкер, Я. Монден, К. Омае, Р. Чейз, Х. Рамперсад, A. 

Allahverdi, E. Goldratt, C. Ittner, S. Johnson, R. Kaplan, D. Norton, 

H. Ullah, D. Larcker, J. Lipczynski, T. Wilson, S. Panwalkar, S. Par-

veen, F. Pil, M. Porter, K. Prahalad, C. Silva, G. Hamel, О. Асканова, 

В. Бородин, С. Бочаров, Д. Гаврилов,  В. Горшков, И. Гурков, В. 

Данилин, А. Денисов, А. Евсеенко, С. Идельменов, В. Иноземцев, 

Л. Канторович, В. Катькало, Р. Качалов, Г. Клейнер, В. Козлов-

ский, К. Коробкин, А. Кочеткова,  Н. Кравченко, С. Кузнецова, В. 

Ларионов, М. Лычагин, В. Маркова, Ю. Мауэргауз, И. Межов, Н. 

Мироносецкий, Л. Никифорова, Т. Новикова, О. Осадчая, Н. 

Оскорбин, С. Питеркин, А. Плещинский, Е. Попов, О. Пятков-

ский, В. Суслов,  В. Титова, В. Титов, Г. Унтура, С. Фалько, П. 

Шеметов и многие другие.   

На базе  использования  экономико-математических моделей 

разработаны методические рекомендации по совершенствованию 

внутрифирменного управления для промышленных предприятий 

машиностроения и приборостроения с мелкосерийным и серийным 

производством. В других отраслях промышленности рассматрива-
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емые рекомендации могут быть использованы при определенной 

доработке.  

Цель исследования – разработка теоретико-

методологического  подхода к совершенствованию управления 

мелкосерийным и серийным производством на машиностроитель-

ных и приборостроительных предприятиях в условиях неопреде-

ленности спроса на продукцию. Цель достигается на основе си-

стемного согласования  компетенций предприятия, управления 

инновациями и маркетинга; согласования тактического управле-

ния со стратегическими ключевыми показателями, обоснования 

уровня создания стохастических резервов, обеспечивающих вы-

полнение данных показателей; уточнения оценок себестоимости 

товарной продукции; повышения эффективности  производства 

за счет оптимизации уровней выпуска и запасов продукции;  оп-

тимизации принятия решений в оперативном управлении произ-

водством.  

Для достижения поставленной цели необходимо ре-

шить следующие задачи: 

- дать системное  представление процесса и системы 

управления  промышленным предприятием и обосновать выбор 

тех проблем, которые будут рассмотрены в исследовании; 

- обосновать развитие организационных компетенций 

предприятия как фактора повышения его конкурентоспособно-

сти; 

- показать влияние ключевых компетенций на инновацион-

ную деятельностью  промышленного  предприятия, оценку его 

инновационного потенциала; 

- представить методический подход к оценке  эффективно-

сти выпуска и реализации товарной продукции;  

- продемонстрировать возможности оптимизационного 

анализа ассортимента выпускаемой продукции применительно к 

товарам народного потребления;  

- разработать методический подход к формированию годо-

вой производственной программы предприятия с серийным ха-

рактером  производства и принятия решений в условиях неопре-

деленности по спросу на продукцию; 

- осуществить разработку методического подхода повыше-

ния эффективности производства на основе согласования теку-
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щих планов выпуска продукции и уровней ее запасов с  прогноз-

ным спросом на продукцию; 

- дать концептуальное представление эффективной систе-

мы оперативного управления единичным и мелкосерийным про-

изводством; 

- представить методический подход использования модели 

оптимизации в оперативном управлении производством техноло-

гически  сложной продукции; 

- на информации реального предприятия представить 

возможности практической реализации рассмотренных в рабо-

те положений и рекомендаций, связанных с совершенствова-

нием внутрифирменного управления. 

Объект исследования: предприятие мелкосерийного и 

серийного машиностроения, приборостроения – ОАО «Алтай-

ский приборостроительный завод «Ротор», г. Барнаул. 

Предметом исследования являются теоретико-

методологические и прикладные аспекты экономических от-

ношений, складывающиеся в процессе совершенствования 

внутрифирменного управления. 

Область исследования – п. 1.1.1. «Разработка новых и 

адаптация существующих методов, механизмов и инструментов 

функционирования экономики, организации и управления хозяй-

ственными образованиями в промышленности»; 1.1.28. «Управ-

ление производственной программой в различных условиях 

хозяйствования подразделения организации»  специальности 

08.00.05 Экономика и управление народным хозяйством: эконо-

мика, организация и управление предприятиями, отраслями, ком-

плексами (промышленность) Паспорта специальностей ВАК 

(экономические науки).  

Теоретическая и методологическая база диссертаци-

онного исследования определяется общеметодологическими 

принципами научного познания, важнейшими положениями 

теории фирмы и рыночных отношений, экономическим анали-

зом состояния предприятий в рыночных условиях, теорией 

формирования производственных систем, теориями управле-

ния стратегиями, инвестициями, инновациями, применением 

экономико-математических  методов и моделей.  Используют-

ся нормативные акты законодательства, определяющие прави-
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ла работы предприятий в современных условиях России. При 

исследованиях  использованы  труды зарубежных и россий-

ских ученых по проблемным задачам рыночной экономики, 

управления стратегиями развития предприятий, корпораций, 

проблемам влияния случайных параметров рынка на производ-

ственное управление. Были использованы разработки ИЭОПП 

СО РАН, ЦЭМИ РАН, Новосибирского государственного уни-

верситета, Алтайского государственного университета, Алтай-

ского государственного технического университета,  Новоси-

бирского государственного технического университета и дру-

гих ВУЗов и НИИ. 

Методы исследования, связанные с системным, ситуаци-

онным анализом проблем в управлении и развитии промышлен-

ных предприятий, финансово-экономическим анализом, коррект-

ным использованием экономико-математических моделей и ме-

тодов, организационного проектирования. 

Обоснованность научных положений,  выводов и реко-

мендаций  основана на комплексном подходе к исследуемым 

проблемам и на научном потенциале  исследований зарубежных 

и российских ученых  по проблемам  внутрифирменного управ-

ления.  В основе диссертационного исследования лежат систем-

ный подход к изучаемой проблеме,  использование  расчетов  на 

данных реального предприятия. Подтверждение результатов ра-

боты, ее  достоверность основано на апробации основных кон-

цептуальных и методологических положений на практике. 

Полученные лично автором основные результаты иссле-

дований и их научная новизна определены  разработкой теорети-

ко-методологического подхода к совершенствованию управления 

мелкосерийным и серийным производством на основе системно-

го согласования компетенций предприятия, управления иннова-

циями и маркетинга; согласования тактического управления со 

стратегическими ключевыми показателями; уточнения оценок 

себестоимости продукции; оптимизации управления производ-

ством и запасами;  оптимизации оперативного управления произ-

водством. При этом методические рекомендации и предложения 

автора направлены на повышение эффективности управления 

предприятием  в условиях неопределенности спроса на продук-
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цию на основе  применения методов оптимизационного модели-

рования. 

Выносимые на защиту  основные научные положения 

диссертации и уровень их новизны заключаются в следую-

щем. 

1. Анализ системы внутрифирменного управления позво-

лил представить научно-методический вывод о том, что эффек-

тивность и результативность функционирования промышленного 

предприятия, достижение им конкурентных преимуществ на 

рынке обеспечивается наличием в системе управления опреде-

ленных ключевых подсистем и процедур принятия решений. Это 

– обоснование основной цели деятельности предприятия; выбор  

направлений деятельности предприятия на основе определения 

ключевых компетенций компании; формирование стратегическо-

го управления на базе системного согласования  компетенций 

предприятия, управления инновациями и маркетингом; согласо-

вание ключевых показателей, отражающих функционирование и 

развитие предприятия, с учетом факторов риска во внутренней 

и внешней среде; наличие  оценки экономической эффективности 

реализации стратегических решений; обеспечение многовариант-

ных расчетов, обоснования источников финансирования страте-

гических нововведений, ассортимента и уровня цен на продук-

цию, управление оборотными и заемными средствами; уточнение 

себестоимости продукции выделением из смешанных накладных 

расходов переменных затрат, учета финансовых расходов на 

увеличение оборотного капитала и инвестиций;  использование в 

системе оперативного управления производством оптимизаци-

онных решений; решение проблемы принятия решений в условиях 

неопределенности; и др. Выделенные курсивом подсистемы 

представляют предмет исследования в диссертации, они расши-

ряют методологические и практические возможности системы 

внутрифирменного управления, усиливают степень ее гармони-

зации, качество контроллинга по принятию управленческих ре-

шений. 

2. Определяющим фактором стратегического управления 

становится наличие ключевых компетенций предприятия – си-

стемы навыков,  технологий компании, ее опыта, которые вносят 

существенный вклад в формирование ценности (пользы, выгоды) 
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для потребителя. Однако за более чем 20 лет, которые прошли 

после появления первых публикаций, исследователи сформу-

лировали лишь некоторые общие принципы выделения органи-

зационных компетенций предприятий.    

Предложенный в работе методический подход выявления 

организационных компетенций предприятия, который  основан 

на групповой работе его специалистов  совместно с экспертами, 

является новым научным элементом решения сложнейшей про-

блемы стратегического управления. Предлагаемый подход позво-

ляет системно подойти к определению направлений развития 

предприятия, акцентируя внимание на его стержневых продуктах 

и на развитии динамических способностей в части формирования 

партнерских сетей. 

Определение компетенций предприятия позволяет выявить  

их влияние на маркетинговые стратегии и управление инноваци-

ями. Именно эта триада элементов стратегического управления в 

наибольшей степени обеспечивает рост конкурентоспособности 

предприятия, укрепление его конкурентных преимуществ на 

рынке.  Так, на базе компетенций предприятия развиваются ин-

новационные товары, а его динамические способности обеспечи-

вают распознавание и использование новых рыночных возмож-

ностей, способствуют развитию интеграции в условиях быстро 

меняющейся среды. 

3. Важным научно-методическим результатом для всех 

уровней внутрифирменного управления является уточнение 

показателя себестоимости выпускаемой продукции. Это обеспе-

чивается выделением переменных накладных расходов из сме-

шанных, финансовых расходов на увеличение оборотного капи-

тала и инвестиций. Подобное уточнение себестоимости продук-

ции и последующее моделирование для получения оценок про-

дукции в оптимальных планах показали, что можно рассчитать 

новые уточненные показатели прибыльности продукции с учетом 

замены убыточных изделий рентабельными, показатели рента-

бельности продукции  (отношение их оценок в оптимальном 

плане к цене, прямым и переменным затратам). Подобные пока-

затели являются новыми в технико-экономическом анализе про-

изводства.   
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4. Разработаны методические положения формирования так-

тических планов предприятия как прогнозных их вариантов на ос-

нове использования модели оптимизации планирования производ-

ственной программы. При этом  учитывается случайный характер 

спроса на продукцию предприятия и его влияние на ключевые 

показатели его работы.   Предлагается вместо аппарата стохасти-

ческого программирования использовать метод Монте-Карло и 

генерировать множество вариантов спроса на продукцию пред-

приятия на планируемый период, опираясь на анализ ранее полу-

ченных данных об отклонениях фактического спроса от прогноз-

ного.  

С учетом такой информации рассчитывается определенное 

множество планов работы предприятия, где фиксируются 

наихудшие решения и стратегические показатели, по которым 

заданы определенные уровни их достижения. Максимальные от-

клонения расчетных показателей от контрольных определяют 

стохастические резервы, которые должны быть заложены в пла-

ны текущей деятельности предприятия.  

Для цехов, участков предприятий серийного производства  

разработана методика обоснования месячного плана производ-

ства готовой продукции, когда спрос на нее точно не определен, 

выпуск изделий организуется партиями и не во все месяцы  года. 

Для подобного производства прогнозная  функция спроса будет 

не точна, что не позволяет дать обоснование страхового уровня 

запасов готовой продукции. Идея решения такой проблемы осно-

вана на анализе данных об отклонениях фактических продаж по 

месяцам от плановых, что обеспечивает построение гистограммы 

распределения таких отклонений, обоснование характера распре-

деления,  определение уровня запасов продукции по каждому ин-

тервалу отклонений. Указанная информация, а также себестои-

мость продукции для каждого интервала отклонений позволяет 

рассчитать прибыль от продаж с учетом финансовых затрат на 

содержание  страховых запасов продукции. За основу планирова-

ния принимается интервал, в котором достигается максимальный 

эффект от продаж. Представленный методический подход суще-

ственно отличается от классической стохастической модели 

управления запасами. 
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5. Для единичного и мелкосерийного производства  техни-

чески сложной продукции с большой длительностью производ-

ственного цикла представлен методический подход использова-

ния имитационных и оптимизационных моделей для формирова-

ния планов-графиков производства в условиях неопределенности 

спроса на продукцию. Ход производства в предлагаемых моделях 

отражается по ведущим операциям с ориентацией на фиксиро-

ванный срок выпуска продукции. Показано, что при моделирова-

нии оптимизационный вариант обеспечивает  лучшее решению, 

чем имитационный. Речь идет о более полной загрузке оборудо-

вания (в том числе и ведущих групп оборудования), сокращении 

длительности цикла обработки и незавершенного производства. 

Постановка задачи осложняется согласованием графиков произ-

водства деталей, узлов и самих изделий. Из-за неопределенности 

спроса предлагается реализовать скользящий процесс оператив-

но-календарного планирования. С таким подходом к развитию 

системы оперативное управление производством  выходит на бо-

лее качественный уровень принятия решений.   

Теоретическая и практическая значимость результатов 

исследования. Предложена концепция совершенствования си-

стемы внутрифирменного управления мелкосерийным и серий-

ным производством на промышленных предприятиях машино-

строения, приборостроения, а также  методические подходы, ме-

ханизмы и инструменты управления с использованием имитаци-

онного и оптимизационного моделирования. Для предприятий 

других отраслей эти подходы нуждаются в доработке. Концепция 

базируется на  системном согласовании компетенций предприя-

тия, управления инновациями и маркетингом; согласовании так-

тического управления со стратегическими показателями развития 

предприятия с учетом факторов риска; уточнении оценок себе-

стоимости изделий, что существенно влияет на результаты при-

нятия решений; согласованности управлений ходом производства 

и уровнем запасов продукции;  оптимизации оперативного 

управления производством. Использование инструментов опти-

мизационного моделирования для обоснования управленческих 

решений в условиях отсутствия определенности спроса на про-

дукцию предприятия способствует повышению эффективности 

его деятельности.  
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Практическая значимость результатов исследования 

обоснована тем, что они имеют прикладной характер, представ-

лены как  методические рекомендации, хорошо согласованные с  

практикой внутрифирменного управления и могут быть успешно 

использованы на заводах машиностроения, приборостроения с 

мелкосерийным и  серийным типами производства.  

Предложенные в диссертации теоретические и методиче-

ские основы совершенствования внутрифирменного управления 

можно использовать в учебном процессе при подготовке студен-

тов и аспирантов по экономическим специальностям. 

Реализация результатов исследования. Использование 

теоретических и  прикладных результатов успешно осуществлено 

в деятельности Алтайского приборостроительного завода «Ротор»,  

г. Барнаул, в Алтайском государственном техническом универси-

тете, в учебном процессе. 

Апробация работы проведена на семинарах  в Алтайском 

государственном техническом университете, в ИЭОПП СО РАН. 

Обсуждение основных положений  и результатов  диссертации 

осуществлено на 9-ом, 11-ом, 12-ом, 13-ом всероссийских симпо-

зиумах «Стратегическое планирование и развитие предприятия» 

(Москва, ЦЭМИ, 2008,  2010-2012 гг.); на Международных науч-

но-практических конференциях «Инновационная экономика и 

промышленная политика региона (ЭКОПРОМ-2010, 2012)», 

Санкт-Петербург, Политехнический университет, 2010, 2012 гг.; 

на Международной научно-практической конференции «Иннова-

ционная модель экономики и государственное частное партнер-

ство (ИНПРОМ–2012), Санкт-Петербург, Политехнический уни-

верситет, 2012 г.; на III межрегиональном семинаре «Совершен-

ствование управления производством. Инновации и инвестиции», 

Барнаул, АлтГТУ, 2013; и др. 

Публикации. Тема исследований автором раскрыта в  49 

научных работах, общий объем – 118 п.л. (авторская доля – 74,8 

п.л). При этом опубликовано пять монографий; 16 работ  в изда-

ниях,  рекомендованных  ВАКом. 

Структура диссертации. Работа (общим объемом в 329 

стр.) включает в себя введение, четыре главы, заключение и де-

сять приложений. На 230 страницах представлен основной текст 
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работы.  Список использованной литературы состоит из 203 ис-

точников. 

 

Основные положения и результаты диссертационного 

исследования, выносимые на защиту 

Первое защищаемое научное положение связано с обоб-

щением исследований различных авторов по системному пред-

ставлению концептуальной модели управления предприятием на 

основе использования эффективных  стратегий его функциониро-

вания и развития. При этом показано, что эффективную систему 

управления, обеспечивающую максимизацию стоимости компа-

нии на рынке, нельзя построить без определенного множества 

ключевых подсистем и процедур управления. 

В работе системное представление концептуальной модели 

управления предприятием дано для различных временных перио-

дов управления (стратегический – текущий – оперативный) с реа-

лизацией нововведений и функциональным сопровождением 

(маркетинг, финансы, управление оборотным капиталом, инве-

стициями и пр.), рисунок 1. 

Показано, что наполняют эту концептуальную модель 

множество инструментов, методов, механизмов и моделей ме-

неджмента, которые позволяют решать разнообразные проблемы, 

возникающие при построении системы управления конкретным 

предприятием.  

 Это, в частности, проблемы обоснования цели деятельно-

сти предприятия и ее  развертывания в подцели и показатели, вы-

раженные количественно; проблемы системного согласования 

ключевых компетенций предприятия,  инновационных проектов 

и данных маркетингового анализа и исследований;  проблемы 

сочетания текущих планов деятельности предприятия и стратеги-

ческих программ его развития в условиях неопределенности 

спроса на продукцию предприятия; проблемы экономического 

стимулирования и развития инновационного предприниматель-

ства; проблемы системной оценки влияния планируемого ком-

плекса стратегических мероприятий на эффективность деятель-

ности предприятия в целом; согласования управления оборотным 

капиталом предприятия и производством; и др.  
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             Рисунок 1 –  Многоуровневая система внутрифирменного управления 

    Внутрифирменное управление 

Перспективное планирование и 

управление 

• Стратегическое  

• Среднесрочное 

Тактическое 

управление 
 

• Среднесрочное 

• Текущее 
 

 

• Оперативное управление 

производством 

Производство • Технико-экономический и  

финансовый  анализ 

Формирование 

управляющих 

параметров 

Учет, контроль 

Согласование тактического 

управления со стратегическими 

показателями 

Системное со-

гласование 

компетенций 

предприятия, 

инновационного 

развития и  

маркетинга как 

основы страте-

гического 

управления 

Оперативное управление про-

изводством и запасами в усло-

виях неопределенности спроса 

на продукцию Оценка эффек-

тивности выпус-

ка и реализации 

товарной продук-

ции на основе 

уточнения ее се-

бестоимости, 

оптимизационно-

го моделирования 



 17 

Предложено использовать аппарат экономико-математи-

ческого, в том числе и оптимизационного моделирования, для 

решения выявленных проблем  внутрифирменного  планирования 

и управления промышленными предприятиями. Показано, что 

моделирование и многовариантные расчеты  позволяют системно 

оценить стохастические резервы, которые целесообразно созда-

вать для эффективного управления в условиях неопределенности. 

Такие резервы создают возможность достижения стратегических 

показателей плана в процессе тактического и оперативного 

управления промышленным предприятием. 

В диссертационном исследовании рассмотрена часть ука-

занных проблем  управления промышленными предприятиями. 

На упрощенной схеме многоуровневой системы внутрифирмен-

ного управления, представленной на рисунке 1, те проблемы, ко-

торые затронуты в данной работе, отражены курсивом.  

Для верхнего уровня стратегического управления в работе 

представлены результаты исследования, связанного с организа-

ционными компетенциями предприятия, его маркетинговой стра-

тегии,  совершенствованием  управления  инновационной дея-

тельностью, оценки инновационного потенциала как факторов 

повышения долгосрочной конкурентоспособности предприятия.  

Для тактического управления представлены подходы к ре-

шению проблемы согласования тактического управления со стра-

тегическими, ключевыми показателями в условиях неопределен-

ности спроса на продукцию. Для  оперативного управления про-

изводством представлены решения по его оптимизации. В целом 

для внутрифирменного управления предложена оценка эффек-

тивности выпуска и реализации товарной продукции. Все рас-

сматриваемые подходы к решению отмеченных проблем согла-

суются в рамках системы внутрифирменного управления, обес-

печивая и большую гармонизацию такой системы. 

Исследование проводилось на информационной базе  ОАО 

«Алтайский приборостроительный завод «Ротор» и с учетом его 

особенностей. 

 

Второе научное положение связано с проблемой опреде-

ления ключевых компетенций предприятия, которые являются 

важным фактором его организационного развития.  
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Теоретические исследования и практический опыт свиде-

тельствуют о значительных методических трудностях иденти-

фикации и осмысления организационных компетенций пред-

приятия. За более чем 20 лет, которые прошли после появления 

публикаций Г. Хэмела и К. Прахалада, где была предложена 

концепции ключевых компетенций, исследователи сформули-

ровали лишь некоторые общие принципы выделения организа-

ционных компетенций предприятий.    

Мы рассматриваем компетенции предприятия (способно-

сти, организационные компетенции) как его специфические ре-

сурсы, приобретаемые путем обучения коллектива работников, 

накопления опыта. Подобный организационный ресурс, в основе 

которого лежат  технологии предприятия, компетенции его кол-

лектива, проявляется в производственном процессе, при распре-

делении товаров, услуг  предприятия и представляет ценность 

для потребителей (В.Д. Маркова, С.А. Кузнецова). При этом важ-

но подчеркнуть, что компетенции предприятия являются резуль-

татом системного взаимодействия нескольких элементов, но ос-

новным из них, безусловно, является человеческий капитал. 

С позиций стратегического менеджмента и инновационно-

го развития предприятия его компетенции можно разделить на 

несколько групп, чаще всего исследователи выделяют ключевые 

(стержневые) компетенции, обеспечивающие, новые возникаю-

щие компетенции и  рутинные. Наиболее значимую роль в стра-

тегическом менеджменте играют ключевые компетенции пред-

приятия, под которыми понимается набор взаимосвязанных 

навыков и технологий предприятия, обеспечивающий получение 

уникальных результатов и вносящий наибольший вклад в вос-

принимаемую потребителем ценность продуктов. 

Методически проблема выделения компетенций сложна, проце-

дуры формирования, развития и управления компетенциями предприя-

тий слабо проработаны. Все это  при отсутствии у российских менедже-

ров опыта работы с компетенциями не способствует практическому ис-

пользованию данного актива при разработке стратегий. Ряд отечествен-

ных предприятий такие компетенции имеют, но они не представлены, не 

проанализированы и не систематизированы, управление ими отсутству-

ет. В тоже время  в современных условиях  ключевые компетенции 

предприятия могут стать основой его развития, обеспечивая необходи-
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мую реакцию и динамизм предприятия. 

Анализ подходов к выделению ключевых компетенций 

предприятий показал их трудности и ограничения в части 

практического использования: сложно разобраться во внутренних 

взаимосвязях знаний и навыков компании, разделить продукты предпри-

ятия и ключевые компетенции, сгруппировать компетенции, отделить  

неключевые компетенции от ключевых. Усложняют работу рассредото-

ченность знаний на предприятии, то, что компетенции коренятся в глу-

бине предприятия, переплетаются с его организационной культурой и 

управленческими системами.  

Предложенный в работе методический подход к выделению орга-

низационных компетенций предприятия, который апробирован на ОАО 

АПЗ «Ротор», является новым научным элементом решения сложней-

шей проблемы стратегического управления.  

Подход к выделению ключевых компетенций предполагает 

выявление системных характеристик предприятия на основе со-

поставительного анализа факторов внешней среды (отраслевых 

трендов и ключевых факторов успеха, конкурентных преиму-

ществ, потребительских предпочтений и приоритетов, пр.) и по-

тенциала предприятия (сильные стороны, возможности, активы, 

пр.), с последующей проверкой этих характеристик на предмет 

соответствия отличительным признакам ключевых компетенций. 

Подход предполагает групповую работу специалистов предприя-

тия совместно с экспертами и включает несколько этапов. 

Этап 1. Описание характеристик товаров предприятия, ко-

торые представляют ценность для потребителей и являются кон-

курентными преимуществами продуктов, и формирование на 

этой основе компетенций предприятия (список компетенций). 

Хотя именно компетенции предприятия обеспечивают конку-

рентные преимущества его продуктов (обратное не верно), одна-

ко  предлагается идти от конкурентных преимуществ и отличи-

тельных характеристик продуктов к компетенциям, отвечая на 

вопрос о том, какие стороны деятельности предприятия важны 

для достижения характеристик продуктов. 

Этап 2. Оценка выделенных компетенций предприятия 

(списка компетенций) по внешним и внутренним критериям по 

бальной шкале (дополненный тест Г. Хэмела – К. Прахалада). 

Использование в качестве входного  фильтра для списка компе-
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тенций общепризнанного перечня, что нельзя считать компетен-

цией: компетенция не является продуктом (в предлагаемом под-

ходе продукты в принципе не попадают в список компетенций); 

способностью, которой обладают все конкуренты; единственным 

умением; качества, которыми обладает лишь одно подразделение 

предприятия.  

Этап 3. Обсуждение полученных результатов, уточнение 

ключевых компетенций и определение стержневых продуктов. 

Целью данного этапа является выработка согласованного 

мнения участников относительно ключевых компетенций пред-

приятия, а также определение стержневого продукта предприятия 

в выбранной сфере.  

В результате были определены три ключевые компетен-

ции, которыми обладает предприятие:  «культура производ-

ства», «полный цикл изготовления» и «партнерство».  
Анализ показал, что в настоящее время наиболее актуальными 

для ОАО АПЗ «Ротор» являются динамические способности в части 

организации маркетинга и сбыта, в том числе развитие партнерства с 

ключевыми участниками сбытовых цепочек. 

Дальнейшее обсуждение  дерева компетенций показало, 

что, несмотря на наличие ключевых компетенций, по направле-

нию товаров народного потребления отсутствуют стержневые 

продукты. Таким стержневым продуктом, объединяющим раз-

личные направления, являлся электродвигатель, он передан на 

аутсорсинг. Однако возможности изготовления двигателя на 

предприятии сохраняются. 

Доминирующим мнением специалистов и экспертов за-

ключалось в том, что в сложившейся ситуации для успешной ра-

боты предприятия на потребительском рынке необходимо разви-

вать динамические способности. 

Концепция динамических способностей исходит из того, 

что ключевым ресурсом успешных компаний является их интел-

лектуальный капитал, обеспечивающий более быстрые действия 

по распознаванию новых рыночных возможностей и конкурент-

ных угроз, адаптации продуктового ряда, методов его продвиже-

ния на рынок к новым вызовам внешней среды. Для ОАО АПЗ 

«Ротор» динамические способности актуальны в части органи-
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зации маркетинга и сбыта, в том числе развития партнерства с 

ключевыми участниками сбытовых цепочек. 

Компетенции влияют на маркетинговые стратегии и управление 

инновациями. Именно эта триада элементов стратегического управления 

обеспечивает предприятию в наибольшей степени достижение конку-

рентных преимуществ на рынке. 

Показано, что долгосрочную конкурентоспособность российских  

предприятий, которые производят бытовую технику и другие сложные 

потребительские товары, может обеспечить смена акцентов в филосо-

фии бизнеса: переход    от развития технологий и продуктов к маркетин-

говому развитию рыночных позиций предприятия. При несомненной 

важности технологических решений, призванных обеспечить операци-

онную эффективность бизнеса, его лидерство по издержкам, в условиях 

обострения конкурентной борьбы за потребителя на первый план выхо-

дит маркетинг. Именно маркетинговые инициативы в производстве по-

требительских товаров, активное развитие партнерских связей с рознич-

ными сетями, куда происходит активная «миграция ценности» отрасле-

вой бизнес-системы, бенчмаркинг лучших практик других участников 

рынка могут обеспечить конкурентные преимущества предприятия на 

российском рынке.  

Также показано, что для диверсифицированных предприятий, где 

производство потребительских товаров является одним из направлений 

бизнеса, целесообразно выделять это направление в обособленное струк-

турное подразделение, охватывающее всю цепочку видов деятельности: 

от формирования востребованных  рынком идей новых товаров, их кон-

структорской разработки и освоения производства до доведения товаров 

до потребителя через разветвленную сбытовую сеть, включающую 

предприятия оптовой и розничной торговли, интернет-магазины и дру-

гие каналы сбыта. Необходимость такого шага обусловлена разными 

стратегическими приоритетами предприятий-производителей на рынках 

В2G, В2В и  В2С. 

Следуя этим рекомендациям, ОАО АПЗ «Ротор» существен-

но усилил кадровый потенциал отдела маркетинга, где совместно 

с конструкторским отделом ведутся работы по совершенствова-

нию дизайна и эксплуатационных характеристик потребитель-

ских товаров, реализуются меры по развитию и диверсификации 

каналов сбыта. 

Вместе с тем для высокотехнологичного бизнеса, ориенти-
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рованного на промышленные рынки, маркетинг отходит на вто-

рой план, уступая место инновационной стратегии развития 

предприятия, поддерживаемой активным маркетингом. Иннова-

ционная стратегия развития, принципы и элементы которой фор-

мируются в рамках общей стратегии предприятия,  предполагает 

создание продуктовых, технологических и организационно-

управленческих инноваций, направленных на решение проблем 

потребителей, создание для них дополнительной ценности. В 

долгосрочном плане такая стратегия ориентирована на формиро-

вание партнерских отношений с потребителями на рынках В2В, 

обеспечивающих потенциал прибыльности  предприятия.  

Общепризнано, что разработка инновационной стратегии  

развития предприятия является многогранной деятельностью, 

методические аспекты которой слабо формализуемы. Общие 

рамки данного процесса, охватывающие три группы      факторов: 

цели и стратегию предприятия, тенденции развития внешней 

среды и данные о внутренней среде предприятия, в том числе о 

его ресурсном и инновационном потенциале, представлены на 

рисунке 2. Инновационный потенциал предприятия, во многом 

определяющий его способность к инновационной деятельности,  

может быть оценен по системе показателей (на основе гибрид-

ных экспертных систем и нейросетевых технологий).  

Инновационные программы и проекты в условиях ОАО 

АПЗ «Ротор»  разрабатывают команды менеджеров, специали-

стов и экспертов. Такие команды формируются вокруг про-

блемы, являются ключевыми звеньями гибкой организации. 

Стратегическое управление генерирует проблемы и задачи для 

производства с учетом единства операционных и инновацион-

ных процессов.  

Хорошо разработанная инновационная стратегия является 

результатом анализа взаимосвязей, объединяющих три группы 

факторов: цели и стратегию предприятия, тенденции развития 

внешней среды бизнеса, данные о внутренней среде организации 

(рисунок 2). При этом ключевые компетенции предприятия опре-

деляют основу внутренних факторов, определяющих его конку-

рентные преимущества. 

Важнейшими переменными системы управления предприя-

тием, определяющими его инновационный потенциал, являются: 
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стратегия, структура управления, ресурсы (технологические ак-

тивы), деловая культура. Поэтому эффективность реализации ин-

новационного процесса во многом зависит от уровня инноваци-

онного потенциала предприятия, который может быть оценен по 

системе показателей (на основе гибридных экспертных систем и 

нейросетевых технологий, рассмотренных в диссертации).  

 

 

Рисунок 2 – Схема разработки инновационной стратегии 

Несмотря на то, что комплексная оценка инновационного 

потенциала предприятия  действительно способствует процессу 

выработки решений по совершенствованию менеджмента инно-

вационной деятельности предприятия, однако приходится кон-

статировать, что система оценки, выдав набор данных, в ряде 

случаев недостаточно помогает в ответе на вопрос: «Что делать 

дальше?». 



 24 

Итак, в работе представлен методологический подход раз-

вития системы  стратегического управления, основанный на си-

стемном взаимодействии компетенций, управления инновациями 

и маркетингом (рисунок 3). Так, на базе компетенций и стержне-

вых продуктов развиваются инновационные товары, обеспечива-

ется их проникновение на новые товарные рынки. Динамические 

способности являются потенциалом компании в условиях быстро 

меняющейся среды, обеспечивающим более быстрые действия по 

распознаванию новых рыночных возможностей. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3 – Системное взаимодействие компетенций  

предприятия, управления инновациями и маркетингом 

 

Третье научное положение связано с разработкой системы 

уточнения оценок эффективности производства и реализации 

продукции. Анализ эффективности выпуска продукции на основе 

традиционных показателей ее рентабельности, рентабельности 

продаж, рентабельности продукции на основе маржинального 

дохода показал, что данные показатели не  соответствуют факти-
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ческим  показателям рентабельности. Выделение переменных 

накладных расходов из смешанных накладных расходов позволя-

ет существенно уточнить значения маржи, точки безубыточности 

и рентабельности продукции по маржинальному доходу. 

         Так, на основе данных за 14 месяцев работы предприятия 

построена зависимость уровня накладных расходов N (млн руб.) 

от величины затрат основной заработной платы Z: N = -0,0929 + 

3,3454*Z  (коэффициент корреляции R=0,955). Как видим, 

накладные расходы изменяются фактически пропорционально 

росту основной заработной платы. Эффекта от экономии наклад-

ных расходов при увеличении объемов продаж практически нет. 

Это говорит о том, что на предприятии накладные расходы (без 

выделения постоянных и переменных расходов) не только рас-

пределяются пропорционально затратам  основной заработной 

платы, но и величина накладных расходов планируется с учетом 

объемов основной заработной платы. 

         Полученная зависимость уровня накладных расходов от ос-

новной заработной платы имеет существенное значение для эко-

номического анализа эффективности выпуска той или иной про-

дукции. Рассмотрим это на примере рентабельности двух изделий 

товаров народного потребления (ТНП) – мясорубок «Дива-23» и 

«Помошница-23», данные по которым представлены в таблице 1. 

Таблица 1 – Технико-экономические показатели выпуска мясорубок 

Наиме-

нование 

          Показатели производства мясорубок за месяц 

                           в тыс. руб., рентабельность – в %      

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

 Товар-
ный 

вы-

пуск 

Себе-
стои-

мость 

Основ-
ная 

зар. 

плата 

Пря-
мые 

зат-

раты 

Нак-
лад. 

рас-

ходы 

Рента- 
бель- 

ность 

проду-
кции 

Рент. 
прод.  

по 

марж. 
доходу 

Откор. 
рент. 

по  

марж. 
доходу 

Дива-23 2689 2360 135,9 1894 466 13,94 41,97 14,5 

Помош-

ница-23 

3878 3846 222,4 3083 763 0,83 25,78 1,3 

          

          Как показано в таблице 1, рентабельность первой мясоруб-

ки существенно выше, чем у второй. Отношение маржи к прямым 

затратам, как рентабельность продукции по маржинальному до-

ходу, такой значительной разницы не показывает. Переведем 

часть накладных расходов в переменные накладные расходы с 
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помощь регрессионного коэффициента 3,3454.  В этом случае 

переменные расходы возрастут, а рентабельность по маржиналь-

ному доходу составит для мясорубки «Дива-23» 14,5 %, а для мя-

сорубки «Помошница-23» – 1,3 %. Таким образом, анализ зави-

симостей переменных накладных расходов от уровня основной 

заработной платы (или объема товарного выпуска) существенно 

изменяет показатели маржи продукции, рентабельности по мар-

жинальному доходу, точки безубыточности продукции. 

Однако финансовые расходы, связанные с увеличением 

оборотного капитала и инвестиций, влияют на экономику пред-

приятия, на рентабельность продукции. Для уточнения влияния 

всех факторов на показатели эффективности выпуска и реализа-

ции продукции желательно построить системную модель, в кото-

рой моделируются производственные и финансово-

экономические  процессы. Результаты таких системных расчетов 

изменят приоритеты  выпускаемой продукции с точки зрения эф-

фективности, рентабельности продукции. 

Как показали практические расчеты с помощью оптимиза-

ционной модели планирования производства (использована мо-

дель В. Титова) на месячный период и оценок продукции в опти-

мальных планах, можно рассчитать показатели прибыльности 

продукции (прибыль на единицу продукции, на рубль продаж, на 

рубль прямых и переменных затрат), показатели рентабельности 

продукции (отношение ее оценок в оптимальном плане к цене, 

прямым и переменным затратам). Подобные показатели являются 

новыми в технико-экономическом анализе производства, учиты-

вают не только прямые затраты на единицу продукции, но и пе-

ременные накладные расходы, финансовые затраты на прирост 

оборотного капитала (не профинансированные за счет прироста 

кредиторской задолженности), оплату процентов за использова-

ние кредитов.   Различие таких оценок от используемых сейчас в 

практике внутрифирменного управления показано в таблице 2. 

Из множества продукции ТНП выбраны 3 представителя  

рентабельной и нерентабельной продукции. В колонках 2 и 3 да-

ны оценки рентабельности продукции, используемые сейчас на 

предприятиях. В колонке 4 показаны показатели рентабельности 

по маржинальному доходу, откорректированные  с учетом пере-

менных накладных расходов.  
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Задача оптимизации производственной программы ставит-

ся с учетом спроса на продукцию, цен, затрат, переменных 

накладных расходов с критерием максимизации прибыли. Так как 

по оценке рентабельности продукции часть ее убыточна,  то  фик- 

сируется нижний уровень продаж. Для предприятия важно со-

хранить хотя бы минимальную долю рынка, уровень оплаты тру-

да. 
Таблица 2 – Показатели рентабельности продукции при различных  

подходах их расчетов 

Проду-

кция 

Уточнение показателей эффективности  производства и реализации про-

дукции,  рентабельность – в %, другие показатели в руб.      

1 2 3 4 5 6 7 8 

 Рент. 

проду-

кции 

Рент. 

прод.  

по 
марж. 

доходу 

Откор. 

рент. 

по  
марж. 

доходу 

Оцен-

ки опт.  

плана  

Оцен- 

ки на  

1 тыс. 
руб. тов.  

прод. 

Оценки с  

учетом 

прир. 
об. ка- 

питала 

Оцен- 

ки на  

1 тыс. 
руб. тов.  

прод. 

Дива-23 13,94 41,97 14,5 401,6 

(148) 

332,4 

 

381,5 315,8 

Помош-

ница-23 

0,83 25,78 1,3 228,7 

(9) 

219,5 

 

217,3 208,5 

Сепара-

тор 

-5,5 47,4 -5,04 169,4 

 (-65) 

   152,7    160,9    145,9 

 

В этом случае мы получаем оценки продукции (колонка 5 табли-

цы 2), которые означают прирост прибыли не только от продажи 

единицы продукции, но и от замены продаж убыточного изделия. 

Как видим, системная оценка прибыли на единицу продукции 

существенно отличается от прибыли (указанной в скобках в ко-

лонке 5), рассчитанной как разность цены и себестоимости.  В 

колонке 6 оценки пересчитаны на тысячу руб. товарной продук-

ции. В колонке 7 оценки продукции получены с учетом финансо-

вых затрат на прирост оборотного капитала, а в 8-ой колонке 

оценки пересчитаны на тысячу руб. товарной продукции. 

         Как видим, оценка прибыли на единицу продукции из опти-

мального решения существенно отличается от прибыли, рассчи-

танной на основе существующих подходов, что позволяет уточ-

нить приоритеты продукции при формировании производствен-

ной программы.  

Четвертое научное положение связано с формированием 

теоретико-методического подхода к развитию внутрифирменного 
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управления, определяющего  обоснование возможности реализации 

стратегического плана и достижения его ключевых показате-

лей при  тактическом планировании работы предприятия. При 

этом тактическое планирование базируется на расчете про-

грамм производства и продаж продукции в условиях неопреде-

ленности спроса на нее.  

Составление текущего плана может быть осуществлено за 

несколько этапов.  На первой этапе формируется проект годового 

плана. Расчеты могут быть и оптимизационными. Учитывается 

исходная информация текущего года, прогнозная – цены, спрос 

на продукцию и др., а также ключевые стратегические показатели 

(контрольные), на которые  предприятие планирует выйти: объе-

мы продаж,  чистой прибыли, уровни рентабельности и другие 

показатели. Показатели проекта годового плана при их несовпа-

дении с контрольными определяют рассогласование расчетных 

показателей со стратегическими. Указанное рассогласование 

устраняется на втором этапе планирования на основе составления  

плана повышения эффективности производства, т.е. за счет реа-

лизации инноваций. Выбирается наилучший план с точки зрения 

ключевых стратегических показателей. План повышения эффек-

тивности производства является определяющей подсистемой 

внутрифирменного планирования, которая обеспечивает согласо-

вание показателей работы предприятия и их оптимизацию. Одна-

ко при этом не учитывается стохастический характер прогнозно-

го спроса. Ясно, что при реализации этого плана будут получены 

результаты, отличные от прогнозных.   

В работе предлагается не решать множество задач стоха-

стического программирования. Вместо этого на основе анализа 

данных об отклонениях фактического спроса на продукцию 

предприятия от первоначально определенного прогнозного спро-

са с помощью метода Монте-Карло генерируется множество ва-

риантов верхней границы спроса (возможно изменение цен и 

других параметров) на планируемый период. Это третий этап 

расчетов. 

С учетом такой информации на четвертом этапе рассчиты-

вается множество планов работы предприятия (таблица 3) на ос-

нове использования модели оптимизации планирования деятель-

ности предприятия.  В этих планах фиксируются наихудшие ре-
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шения и стратегические показатели, по которым заданы кон-

трольные  уровни. Максимальные отклонения расчетных показа-

телей от контрольных определяют стохастические резервы, кото-

рые должны быть заложены в планы текущей деятельности пред-

приятия. Таким образом, деятельность предприятия, запланиро-

ванная с учетом прогнозного уровня верхней границы спроса на 

продукцию, из-за случайных изменений спроса должна коррек-

тироваться. Увеличиваются показатели стратегического плана на 

основе расчетов стохастических резервов для таких показателей 

(дополнительных объемов продаж, прибыли, увеличения рента-

бельности продаж и др.). Резервы создаются за счет диверсифи-

кации производства, разрабатываются и реализуются различные 

нововведения, снижаются затраты и т.п.  При неблагоприятном 

исходе реализации плана предприятие может обеспечить выпол-

нение  заданных стратегических показателей, при благоприятной 

ситуации – возрастет эффективность производства, что не проти-

воречит целям деятельности предприятия. Создание резерва по-

вышает вероятность (следует стремиться к максимальной вероят-

ности) того, что при реализации тактических планов достигаются 

ключевые показатели стратегического плана.  

Таблица 3 – Планы реализации с учетом случайных отклонений годово-

го фактического спроса на продукцию от прогнозного* 

№  

п/
п 

Наименования 

показателей, млн 
руб., % 

Kонт-

роль-
ные 

показа-

тели 

 

Исх-

ход-
ное 

реше- 

ние 

Варианты планов производства 

 и реализации продукции 

      1 2 3 4 5 6 

1 Реализация   428,6 439 427 416 449 438 404 

2 Прибыль от 

продаж 

 

25 

 

29 29,1 26,7 22,3 36,3 30,9 21,4 

3 Прибыль чистая  20 23,2 23,3 21,3 17,8 29 24,7 17,1 

4 Рентабельность 

продаж 

 

5,6 

 

6,7 6,6 6,2 5,3 8,1 7 5,3 

5 Инвестиции на 

техническое 
перевооружение 

20 23,2 23,3 

 
 

21,3 

 
 

17,8 

 
 

29 

 
 

24,7 

 
 

17,1 

 
 

*Расчеты выполнены совместно с К.В. Ильиной  
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В таблице 3 показаны ключевые стратегические показатели 

производства ТНП на 2011 г., исходный план и его показатели, 

рассчитанные с помощь оптимизационной модели, несколько ва-

риантов планов (необходимо 50-100 вариантов) с учетом случай-

ных отклонений спроса. Наихудший план (из рассчитанных) ше-

стой, он и определяет стохастические резервы, которые необхо-

димо создать: дополнительное увеличение объемов продаж на 40 

млн руб., прибыли – на 3,6 млн руб., рентабельности продаж – на 

0,3 %. При этом увеличение объемов продаж может устранить и 

другие рассогласования. Фактические результаты работы пред-

приятия за 2011 год были на уровне худших случайных прогно-

зов, что подтверждает необходимость создания стохастических 

резервов. 

         Подобная задача возникает при  обосновании месячных 

планов выпуска продукции на предприятиях с серийным характе-

ром производства. При этом имеет место неопределенность спро-

са на продукцию, которая производится партиями и не равномер-

но по месяцам. Для таких условий затруднено как построение 

прогнозной функции спроса, так и обоснование страхового уров-

ня запасов готовой продукции.  

Решение указанной проблемы можно представить на осно-

ве следующего методического подхода: 

1) на фактических данных фиксируются отклонения месяч-

ных продаж от плановых по интервалам. Интервал задает опре-

деленный шаг отклонений, что  обеспечивает построение гисто-

граммы распределения  отклонений (рисунок 4), обосновать ха-

рактер распределения отклонений;  определить для каждого ин-

тервала уровень запасов готовой продукции, который обеспечи-

вает  удовлетворение спроса на продукцию, когда имеет место 

его отклонение от прогноза;  

2) на планируемый период предприятие формирует вели-

чину оценки спроса по  фактическим заказам и некоторым  до-

полнительным  прогнозным оценкам спроса, основанных на ана-

лизе спроса по предыдущим месяцам работы предприятия;  

3) указанная информация, а также данные о прибыльности 

продукции, переменных и постоянных расходах по интервалам 

отклонений, рассчитывается прибыль от продаж с учетом финан-

совых затрат по содержанию страховых запасов готовой продук-
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ции; 

4) интервал, которому соответствует максимальная при-

быль от продаж, берется за основу. Для данного интервала фик-

сируется уровень продаж, принимаемый за  план продаж в пла-

нируемом периоде.  

         Данный методический подход существенно отличается от 

классической стохастической модели управления запасами из-за 

отсутствия прогнозной функции спроса на продукцию. 

Апробация методики проведена на примере серийного вы-

пуска мясорубок на ОАО «АПЗ «Ротор». Для примера представ-

лены данные за 2008 г., отражающие текущие планы производ-

ства (ориентированные на прогнозный спрос)  и фактический 

спрос. Прогнозный спрос на планируемый месяц  формируется 

перед его началом, с учетом длительности производственного 

цикла, технической и материальной подготовки производства. 

Учитываются фактические заказы и прогнозная составляющая.  

Степень рассогласования плана и факта может быть определена 

только в последующем месяце. Была использована информация 

по прогнозному и фактическому спросу для 36 типов мясорубок – 

223 пары значений, величины отклонений от прогнозного спроса 

не превышают 40 %. 

          За  единицу обозначен прогнозный спрос (и текущий план 

производства), то отклонения фактического спроса от прогнозно-

го будут отражены долями от единицы. За единицу отклонений 

принят интервал в 5 %. Таких интервалов 16. Из-за не кратности  

величин отклонений от значения 0,05, то за основу принимается 

середина таких интервалов. На рисунке 4 представлена частота f 

попадания в заданные  интервалы величин отклонений значений 

уровня фактического спроса относительно прогнозного. 

          Характер гистограммы говорит о нормальном распределе-

нии отклонений. Гипотеза  подтверждается с помощью критерия 

К. Пирсона – критерия хи–квадрат (χ
2
).  

           Методику расчетов представим на примере производства и 

реализации одного из типов мясорубок. Оптовая цена мясорубки 

– 1042 руб., себестоимость – 1033 руб., прибыль – 9 руб. Прямые 

затраты – 828 руб., основная заработная плата – 59,7 руб. Из 205 

руб. накладных расходов переменные затраты составляют 199,4 

руб., постоянные – 5,6 руб. На планируемый месяц прогнозный 
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план составляет 1960 шт., возможное отклонение – 40%, средний 

уровень запасов готовой продукции – 784 шт. (809,9 тыс. руб.)  

под возможный случайный спрос. Минимальный объем продаж 

может составить 1176 мясорубок. Банковская ставка за кредит – 

15 %, затраты на хранение составят 12,9 руб. за месяц. 
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Рисунок 4 - Теоретические и фактические  отклонения спроса от прогноза 

Частота

отклонений

фактическо-

го спроса от

плана

Теоретичес-

кие

отклонения

                 
         Далее представим расчеты, начиная с 1-го интервала по 16, 

в каждом из которых  увеличивается средний запас продукции на 

98 единиц. Теоретическая частота f1 нормального распределения 

используется для расчета долей   (f1 / Σ f1) возможного прироста 

(уменьшения) продаж продукции. Определяется возможный при-

рост продаж по интервалам и объем прибыли (таблица 4).  

        Расчеты показывают, что с учетом вероятностного характера 

спроса на продукцию предприятия и предложенного подхода к 

определению размеров запасов готовой продукции оптимальный 

план производства и продаж составляет не 1960 изделий, а 2625 

(таблица 4), что приведет к увеличению на 4,2 млн руб. прибыли, 
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а средний уровень запасов не должен быть больше  709 изделий, 

т.е. не более 27 % от объемов продаж. Следует также отметить, 

что  теоретическая частота f1 нормального распределения  не сов-

падает с  фактической на 31 изделие. 

 
Таблица 4 – Итоговые расчеты по определению наиболее  

эффективного объема производства и продаж продукции 

Интервал 

отклонений 

от прогнозно-

го спроса 

Возможный  

прирост 

продаж, шт 

Возможная 

нарастающая 

сумма про-

даж, шт 

Прибыль по 

интервалам, 

руб. 

          1          2           3              4 

16 7 2744 8685 

15 17 2737 9847 

14 34 2720 10863 

13 61 2686 11631 

12 99 2625 12005 

11 143 2526 11824 

10 183 2383 11000 

9 209 2200 9592 

8 213 1991 7805 

7 193 1778 6150 

6 156 1585 4580 

5 112 1429 3566 

4 72 1317 3195 

3 41 1245 3408 

2 21 1204 4024 

1 7 1183 5031 

До создания 

запасов 

 1176 6193,6 

 
Таким образом, предложенный подход к обоснованию 

уровня производства и продаж продукции предприятия относи-

тельно прогнозного спроса позволяет получать более эффектив-

ные решения. 
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Пятое научное положение, защищаемое в работе, связано 

с разработкой теоретико-методического подхода к совершенст-

вованию системы оперативного управления производством (ОУП). 

Исследование существующих систем оперативного управ-

ления производством приводят к следующему выводу: гипотети-

ческая система  ОУП  должна  вобрать  в  себя  все лучшие аспек-

ты различных    систем. Следует создать самонастраивающуюся 

систему, организованную на лучших элементах действующих и 

предложенных систем. При этом согласование результатов мар-

кетинговых исследований с системой ОУП может быть прибли-

женно осуществляться на основе непрерывного уточнения про-

гнозной величины спроса на продукцию.  

Имеющиеся разработки в научной литературе, позволяют 

реально подойти к решению проблемы ОУП, существенно снизив 

размерность решаемых задач, используя элементы оптимизации, 

оперативной корректировки. При этом основной методологиче-

ский вывод можно сформулировать следующим образом – в си-

стеме оперативного управления производством основной систе-

матизирующей задачей является решение задачи оперативно-

календарного планирования в целом для предприятия (производ-

ства, цеха или участка). Решение такой задачи предлагается осу-

ществлять с помощью имитационного моделирования, либо с ис-

пользованием модели оптимизации. Для сокращения размерности 

задачи предлагается учитывать загрузку только лимитирующих 

групп оборудования. 

Однако, учитывая сложность формирования системы опе-

ративного управления единичным и мелкосерийным производ-

ством технологически  сложной продукции с длительным циклом 

производства в ОАО «АПЗ «Ротор», более подробно представим 

методический подход к составлению календарного плана работ 

производства такой продукции на основе имитационного и опти-

мизационного моделирования в условиях неопределенности 

спроса на продукцию. Эти моменты в многочисленных публика-

циях не упоминаются, но они существенно усложняют решение 

проблемы оперативного управления производством. 

Следует также отметить, что тематика оперативного управ-

ления производством, в основном, рассматривалась в нашей 

стране в 50-80 годы прошедшего столетия. В условиях перехода к 
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рыночным условиям данная тематика была заменена более об-

щими вопросами производственного менеджмента. При росте 

промышленного производства проблемы оперативного управле-

ния производством становятся более актуальными.  

Система ОУП на основе имитационной модели, отражаю-

щей ход производства по ведущим операциям от текущего мо-

мента времени на период принятия решений (декаду, месяц), 

наиболее известна в литературе. При существенных изменениях 

ситуации (новый заказ, изменились технологические длительно-

сти операций и др.) все пересчитывается с нового момента вре-

мени. Принятие решений ориентируется на фиксированный срок 

выпуска продукции, используется приоритет деталей – минимум 

резерва времени для выполнения всех операций. Так осуществля-

ется итерационный процесс оперативного управления производ-

ством. При этом показано, что имитационное моделирование не 

всегда обеспечивает должное приближение к оптимальному рас-

писанию выполнения работ. Это можно подтвердить на примере 

решения задачи календарного планирования, представленного на 

рисунке 5. Приоритет (по резерву времени) имеет первая деталь. 

Однако если первую операцию первой детали поставить впереди 

третьей детали, то общее время выполнения всех работ суще-

ственно возрастет. 

Поэтому в работе для условий конкретного производства 

более детально рассмотрено использование оптимизационной 

модели оперативно-календарного планирования, разработка 

которой осуществлена с учетом работ Данилина В.И., Плещин-

ского А.С., Титова В.В.  Модель можно представить следующим 

образом. 

Обозначим через  xdwnτ целочисленную  переменную,  при-

нимающую значения   1 тогда, когда планируется обработка де-

тали d на ведущей группе оборудования n  в  момент времени  τ 

по ведущей операции w. Если в  момент времени τ запуск не пла-

нируется, то указанная переменная принимает значение  0. Тогда 

выполнение ограничений по возможностям производства можно 

отразить следующим образом: 

 
rwd ,,

 аdwnr xdwnτ ≤   Mnτ ,  n = 1,2,…, N,  τ = 1,2,…,Т, 
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        аdwnr = аdwn,  r = { τ , τ + 1, ..., τ + hdwn – 1}, 

        аdwnr =  0,   r  ≠  { τ , τ + 1, ..., τ + hdwn – 1}. 

Здесь  аdwn  – количество станков из группы оборудования 

n, одновременно занятых выполнением операции  w по детали d, 

Mnτ  – количество станков в группе оборудования n, 

hdwn – длительность работы по ведущей операции   w. 

В модели  необходимо предусмотреть выполнение следу-

ющего условия:  запуск  в производство (партии) деталей на ве-

дущей операции w + 1 возможен только после выполнения работ 

на предыдущей ведущей операции.  

Кроме  того,  следует учесть время td,w,w +1 обработки и про-

леживания  деталей  между ведущими операциями: 

                      


τ xdnτ, w+1 –  


 τ xdwnτ  ≥  hdwn + td,w,w +1 ; 

                                 
      d = 1,2,…,D;  w = 1,2,…,wd  –1. 

Учитывая, что предусмотрено множество вариантов запус-

ка детали d в производство по ведущей операции  w, необходимо 

чтобы был выбран один временной вариант: 

             


 xdwnτ  = 1, d = 1,2,…,D;  w = 1,2,…,wd . 

Обозначим через  yunτ целочисленную переменную, прини-

мающую значение 1, если сборка узла  u начнется в момент вре-

мени  τ  на рабочем месте n (сборка узла – на одном рабочем ме-

сте). В противном случае  yunτ = 0.  

          Выбирается один вариант сборки узла во времени: 

                         


 yunτ  = 1,  u = 1,2,…,U . 

 
       Следующее условие обеспечивает выбор времени сборки 

узла u. Это можно осуществить только после того, как все детали 

d  D
u  

  будут готовы: 

        


τ xdnτ,w(d)  –  


τ yunτ  +  hdn, w(d) + t 
w(d)

 + 1 ≤ 0; 

                                 
 

                             w(d) = wd , u = 1,2,…,U, d  D
u  

.                                           
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Рисунок 5 – План-график обработки деталей, полученный с помощью  

оптимизационной экономико-математической модели 

          

Здесь t
w(d)

  – время выполнения операций по детали d от по-

следней ведущей операции  до поступления на склад готовой 

продукции или на сборку.  

Обозначим через  zinτ целочисленную переменную, прини-

мающую значение 1, если сборка изделия i начнется в момент 

времени  τ  на рабочем месте n (сборка изделия – на одном рабо-

чем месте). В противном случае  zinτ  = 0.    Условие готовности 

деталей и узлов для сборки изделия, срок начала сборки опреде-

ляется аналогичным образом.      

По всей товарной продукции задаются сроки ее выпуска, 

согласованные со сроками продаж. Например, для изделия  такое 

ограничение ставится так: 

  


 τ zinτ ≤  Zi , i  I. 

 Критерий оптимизации в данной задаче – минимальный 

срок завершения всех работ, которые были зафиксированы к ис-

полнению на начальный период времени τ. Однако более обосно-

ванным является критерий минимизации уровня незавершенного 

производства, который обеспечивает данный производственный 

 Ста-

нки 

Номера деталей и последовательность выполнения 

операций их обработки 

 

С 

 

 

 

       4                  3   1   4   2  

 

В 

 

  2   3                   1             2   4  

  

А 

 

  3   1         2              4         1  

 

    1    2   3   4   5   6   7   8    9 Время 
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процесс. Этот показатель построен на основе первого, что  видно 

и из самой функции цели: 


d

 (


τ xdnτ,w(d)   +  hdn, w(d) + t 
w(d)

 ) cd   +  

           
+ 

u

 (


 τ yunτ+ hun ) c
u
  + 

i

(


 τ zinτ + h
in
 )C

i
 →  min. 

Здесь cd  – средняя себестоимость детали d  D*, D* – пе-

речень деталей, относимой к товарной продукции; c
u
, C

i
 – анало-

гичные показатели для узлов u  U* , изделий  i  I, hun –  про-

должительность сборки узла  u,  h
in
 – длительность сборки изде-

лия i. 

На момент времени t = 1 можно зафиксировать все множе-

ство деталей, узлов, изделий и всех операций, которые следует 

выполнить. Для этого множества деталей можно поставить и за-

дачу календарного планирования. Эта задача может быть доста-

точно большой размерности (сотни ведущих операций). Однако  

основная проблема заключается в том, что через какое-то время в 

производство запускаются  новые детали и приходится решать 

уже другую задачу. Этот процесс повторяется и повторяется. 

Следовательно, мы не можем говорить об оптимальном решении 

задачи оперативно-календарного планирования в целом, а только 

о некотором приближении к оптимальному решению. Это касает-

ся и имитационного подхода к решению задачи.  

Проводить расчеты более чем на рабочую неделю, месяц не 

имеет смысла, так как план будет нарушен из-за отличия факти-

ческой длительности операций от плановой, включения (исклю-

чения из плана) в план работ новых  деталей (изделий), которые 

как раз и отражают последствия условий неопределенности. 

Итак,  поставлены имитационная и оптимизационная зада-

ча оперативно-календарного планирования, которая является ос-

новой системы оперативного управления производством. Однако 

этого недостаточно, чтобы успешно внедрять  такие задачи в 

практику управления единичным, мелкосерийным производ-

ством. Возникает проблема подготовки исходной информации 

для непосредственного решения таких задач. 

Решение рассматриваемой задачи позволяет увязать ее с 
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технико-экономическим и финансовым планированием, иннова-

ционно-инвестиционным процессом, построением бухгалтерско-

го баланса по кварталам года, выйти на показатель оптимизации 

чистой прибыли, что позволит существенно повысить качество 

оперативного управления на промышленном предприятии.  

Речь идет о более полной загрузке оборудования, сокраще-

нии длительности обработки и незавершенного производства. 

Постановка задачи осложняется согласованием графиков произ-

водства деталей, узлов и самих изделий. Из-за возникновения 

рассогласований фактической длительности операций с плано-

вой, появления новых работ ставится новая задача. Такой итера-

ционный процесс повторяется неоднократно, т.е. предлагается 

реализовать скользящий процесс оперативно-календарного пла-

нирования. 

Заключение 

Основным результатом исследования является разработка 

теоретико-методологического подхода к совершенствованию 

внутрифирменного  управления мелкосерийным и серийным 

производством (на примере ОАО «Алтайский приборостроитель-

ный завод «Ротор»).  

Данный подход основан на следующих составляющих:  

- представленные исследования позволяют сделать научно-

методологический вывод о том, что эффективность, результатив-

ность функционирования промышленного предприятия, дости-

жение им конкурентных преимуществ на рынке обеспечивается 

наличием в системе внутрифирменного управления определен-

ных ключевых моделей менеджмента. Новые разработки, пред-

ставленные в работе, системно вошли в перечень таких моделей; 

- согласовании ключевых компетенций предприятия с его 

стратегией инновационного развития и маркетинговой информа-

цией о внешней среде. Именно эта триада элементов стратегиче-

ского управления обеспечивает предприятию в наибольшей сте-

пени достижение конкурентных преимуществ на рынке; 

- обосновании стратегических целей развития предприятия 

и их конкретизации в виде набора целевых показателей; 

- уточнении показателя себестоимости продукции. Так как 

в тактическом, текущем планировании основная проблема связа-



 40 

на с формированием производственной программы выпуска про-

дукции, то уточнение расчета себестоимости изделий является 

важнейшей задачей.  На основе выявления значений переменных 

накладных расходов из смешанных, финансовых расходов при 

увеличении оборотного капитала и инвестиций корректируется 

оценка себестоимости продукции. Такие системные расчеты из-

меняют приоритеты  выпускаемой продукции с точки зрения эф-

фективности, рентабельности продукции. С учетом этого практи-

ческие расчеты с помощью оптимизационной модели и оценок 

продукции в оптимальных планах показали, что можно рассчи-

тать новые комплексные показатели прибыльности продукции, 

показатели рентабельности продукции (отношение их оценок в 

оптимальном плане к цене, прямым и переменным затратам). По-

добные показатели являются новыми в технико-экономическом 

анализе производства; 

- моделировании методом Монте-Карло вариантов спроса 

на продукцию предприятия и определении на этой основе стоха-

стических резервов. В условиях неопределенности спроса на 

продукцию предлагается не решать множество задач стохастиче-

ского программирования. Вместо этого на основе анализа факти-

ческих данных об отклонениях фактического, например, спроса 

на продукцию предприятия от первоначально определенного 

прогнозного спроса с помощью метода Монте-Карло генерирует-

ся множество вариантов спроса на планируемый период. С уче-

том такой информации рассчитывается определенное множество 

планов работы предприятия. В этих планах фиксируются 

наихудшие решения и стратегические показатели, по которым 

заданы определенные уровни их достижения. Максимальные от-

клонения расчетных показателей от контрольных определяют 

стохастические резервы, которые должны быть заложены в пла-

ны текущей деятельности предприятия;  

- определении уровня продаж и запасов готовой продукции 

предприятия на основе определения характера распределения 

отклонений фактического спроса от прогнозного, когда трудно 

дать прогнозы спроса  на ближайший плановый период, уровня 

страховых запасов готовой продукции. В данном исследовании 

анализ отклонений фактических месячных продаж от плановых 

по интервалам с определенным шагом отклонений строится ги-
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стограмма распределения  отклонений для каждого интервала и 

определяется уровень запасов готовой продукции. При этом 

предполагается  удовлетворение спроса на продукцию при от-

клонениях от прогнозного плана. Указанная информация и дан-

ные о прибыли единицы продукции,  накладных расходах позво-

ляет для любого интервала отклонений рассчитать прибыль от 

продаж, финансовые затраты по содержанию страховых уровней 

запасов готовой продукции. Тот интервал, в котором возможно 

достижение максимальной прибыли от продаж, берется за осно-

ву. Представленный методический подход существенно отлича-

ется от классической стохастической модели управления запаса-

ми;  

- имитационном и оптимизационном моделировании пла-

нов-графиков производства для единичного и мелкосерийного 

производства  технически сложной продукции с большой дли-

тельностью производственного цикла. Предлагается два варианта 

расчетов планов-графиков производства. Первый – на основе 

имитационной модели, отражающей ход производства по веду-

щим операциям от текущего момента времени на период приня-

тия решений (декаду, месяц). Этот подход наиболее известен в 

литературе. При этом показано, что имитационное моделирова-

ние не обеспечивает должное приближение к оптимальному рас-

писанию выполнения работ. Второй вариант расчетов – оптими-

зационный. В нем исходные данные те же, но он приводит  при-

ближение к оптимизации решений в большей степени, чем ими-

тационный. Речь идет о более полной загрузке оборудования (в 

том числе и ведущих групп оборудования), сокращению дли-

тельности обработки и незавершенного производства. Постанов-

ка модели, предложенная в работе, осложняется согласованием 

графиков производства деталей, узлов и самих изделий. Из-за 

возникновения рассогласований фактической длительности опе-

раций с плановой, появления новых работ постановка задачи об-

новляется. Такой итерационный процесс повторяется неодно-

кратно, т.е. предлагается реализовать скользящий процесс опера-

тивно-календарного планирования. За таким подходом будущее 

развития системы оперативного управления производством.  

Такой теоретико-методологический подход создает основу 

для принятия экономически более обоснованных управленческих 
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решений, что, в конечном счете ведет к повышению эффективно-

сти и результативности функционирования промышленных пред-

приятий, росту их конкурентоспособности в меняющейся внеш-

ней среде.  

Предлагаемый подход разработан применительно к пред-

приятиям машиностроения и приборостроения и апробирован на 

ОАО «Алтайский приборостроительный завод «Ротор». 
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