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Компенсация производственных резервов 

в условиях ресурсного дефицита промышлен-

ных компаний становится особенно актуаль-

ным направлением деятельности. В отече-

ственной промышленности в начале ХХI в. 

наметился подъем, многие сектора производ-

ства стали восстанавливаться. Однако послед-

ний финансовый кризис вновь изменил ситу-

ацию: кредитные ресурсы стали либо недо-

ступны, либо очень дороги, и как следствие, 

возник острый дефицит оборотных средств. 

Современная конкуренция товаропроизводи-

телей обусловливает уровень спроса на произ-

водимый продукт гораздо ниже имеющегося 

предложения, что сильно усложняет деятель-

ность производственных предприятий. Ком-

пенсация внутренних резервов предполагает 

их замену организационными технологиями, 

т. е. моделями организации бизнес-процес-

сов. Максимальная эффективность подобной 

замены возможна в случае, когда единое ор-

ганизационное построение охватывает весь 

бизнес. В этом случае можно полностью ис-

пользовать каскадирование целей и задач, 

а также взаимодополняемость основных биз-

нес-структур компании. 

Классически создание устойчивого конку-

рентного преимущества промышленной ком-

пании предполагается через стратегию дости-

жения двух разнонаправленных целей: каче-

ство — вверх, стоимость (затраты) — вниз [4]. 

Однако большинство российских предприя-

тий сегодня не готовы к одновременному до-

стижению предлагаемых задач. Исходя из 

этого, особую актуальность приобретают ор-

ганизационные технологии, позволяющие оп-

тимизировать имеющиеся в распоряжении 

компании резервы таким образом, чтобы вы-

ход производственного процесса (производи-

тельность) увеличивался при неизменном 

входе (используемая ресурсная база). Другой 

вариант реструктуризации деятельности пред-

полагает обратное изменение — неизменный 

выход (объем производимой и реализуемой 

продукции в единицу времени) при сокра-

щенном входе (уменьшенная величина ис-

пользуемых ресурсов компании). Выбор од-

ного из двух вариантов обусловливается ры-
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ночной конъюнктурой конкретного бизнес-

субъекта, т. е. тем, насколько рынок готов или 

не готов принять увеличение предложения 

продукта компании. 

Действуя подобным образом, предприятие 

упрощает первичную задачу — управление 

уровнями затрат и качества одновременно. 

Качество продукции принимается констант-

ной величиной, обеспечение этого условия 

деятельности возможно заменой контроля ка-

чества продукции встроенным контролем ка-

чества производственных процессов (SPC, 

FMEA, APQP и пр.).  

В самом общем виде эффективность управ-

ления промышленным предприятием можно 

описать как уровень и скорость адекватной ре-

акции на изменения внутренней и внешней 

среды бизнеса. Оценка эффективности дея-

тельности традиционно производится с приме-

нением целого комплекса показателей, вклю-

чающим в себя абсолютные и относительные 

величины. Абсолютные показатели эффектив-

ности характеризуют общую величину эф-

фекта, получаемого в результате деятельно-

сти производственной системы. Сравнитель-

ные (относительные) показатели эффектив-

ности дают возможность сравнения различных 

вариантов деятельности, а также степень при-

ближения выбранного варианта к идеаль-

ному — нормативному (сравнение с ГОСТ или 

с лучшим по отрасли показателем). В любом 

случае эффективность управления промыш-

ленным предприятием основана на анализе 

отношения эффекта деятельности к затратам 

на ее осуществление. Увеличение эффектив-

ности, таким образом, можно достигнуть пу-

тем увеличения отдачи (эффекта деятельно-

сти) либо сокращением совокупных затрат на 

ее осуществление.  

Оптимизацию производственных резервов 

компании логично начинать, отталкиваясь от 

целей компании в долгосрочном и оператив-

ном периодах.  

Ресурсы как средство достижения страте-

гических целей компании описываются та-

кими основными характеристиками, как про-

изводительность и затратность. Оптимизация 

ресурсов возможна по одному из двух направ-

лений — оптимизация резервов или оптими-

зация затрат. 

Оптимизация резервов должна начинаться 

с оценки потенциальной производительной 

способности резерва для достижения целей 

в рамках выбранной стратегии. При этом 

необходимо учитывать способы повышения 

производительности путем перебора и ис-

пользования известных методов и методик 

(5S, Just In Time, Kaizen, TPM, WBB и пр.). 

Оптимизация затрат, в свою очередь, мо-

жет происходить по одному из двух вариантов: 

 — оптимизация затрат на формирование ак-

тивов (оптимизация источников формирова-

ния активов компании, управление структу-

рой капитала); 

 — оптимизация самих активов (при неиз-

менной структуре совокупного капитала из-

менение уровня затрат активов компании). 

Таким образом, оптимизация затрат ре-

сурсов может осуществляться на трех стадиях 

производственного процесса:  

 Ресурсы — Активы-Пассивы — Затраты. 

Главной стратегической целью предприя-

тия в условиях заданных ограничений стано-

вится cost saving (минимизация затрат). Ос-

новной идеей такой стратегии является поиск 

возможностей уменьшения издержек и прове-

дение соответствующих мероприятий по со-

кращению затрат. Данная стратегия обладает 

определенными отличительными особенно-

стями, которые состоят в том, что она более 

ориентирована на устранение достаточно не-

больших источников затрат, при этом ее эф-

фективность основана на выявлении боль-

шого количества резервов таких сокращений. 

В основу стратегии cost saving положен прин-

цип регулирования производственных резер-

вов, которые предприятие готово задейство-

вать в организации и осуществлении произ-

водственного процесса.  

Разработка и реализация подобной страте-

гии начинаются с определения причинно-

следственных связей компании, т. е. с опреде-

ления первичных целей. Необходимо выявить, 

что для компании в настоящий момент важнее: 

1) добиваться результативности (effectiveness); 
2) делать «правильные» вещи — произво-

дить востребованный рынком продукт (doing 
the right things) и добиваться одновременно вы-

сокой эффективности; 

3) делать вещи «правильно» (doing things 
right), т. е. принимать верные решения и осу-
ществлять их реализацию при оптимальных 

затратах ресурсов. 
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Рис. 1. Основные взаимосвязи производственного процесса 

 
Исходя из вышесказанного, компанию 

можно представить в следующем виде (рис. 1).  

Затраты отражают использование произ-

водственных ресурсов. Подразделение ресур-

сов на производственные и непроизводствен-

ные (финансовые) очень важно: с одной сто-

роны, в ходе хозяйственной деятельности эти 

ресурсы постоянно трансформируются друг 

в друга, с другой — потребление именно про-

изводственных ресурсов приводит к появле-

нию затрат. Для управления и оптимизации 

затрат необходимо сопоставлять в каждый мо-

мент времени величину затрат с полученным 

результатом и отслеживать затратную цепь на 

всем протяжении — от рынка снабжения до 

рынка сбыта. 

Затратная цепь по своим основным пунк-

там практически полностью повторяет поток 

создания добавочной ценности, под которым 

понимается полная последовательность про-

цессов от истока (первоначального сырья) до 

покупателя и обратно [1].  

Управление потоком создания добавочной 

ценности представляет собой обоснованный 

выбор организационной технологии, или мо-

дели бизнеса. Этот вопрос широко освещается 

в современной литературе, так как его акту-

альность в настоящий момент несомненна.  

Идея потока создания добавочной ценно-

сти, в первую очередь, основывается на lean 

production (методике бережливого производ-

ства). Cost saving в lean production есть встроен-

ная стратегия деятельности. Неважно, какая 

конкретная цель является в настоящий мо-

мент для компании приоритетной, минимиза-

ция издержек всегда сопутствующая задача 

или, в отдельных случаях, необходимое обяза-

тельное условие. Идея и основное отличие 

lean production от идеи массового производства 

(mass production) в том, что значимость любого 

внутреннего процесса оценивается с позиции 

потребителя, в идеальном случае — с позиции 

внешнего потребителя, а не исполнителей — 

участников процесса. Исходя из этого прин-

ципа, обнародованная компанией Тойота ста-

тистика [2], что лишь 10 % выполняемых на 

производстве операций добавляют стоимость, 

т. е. не являются потерями, верна. Действия, 

необходимые производителю, но не представ-

ляющие ценности для конечного потреби-

теля, считаются действиями, необходимыми, 

но не создающими добавочную ценность, т. е. 

производственными потерями.  

Подобный взгляд на производственный 

процесс обладает в равной степени как досто-

инствами, так и недостатками. Ориентируясь 

на достоинства метода, нельзя не обращать 

внимания на его недостатки, так как послед-

ние могут, в самом неблагоприятном случае, 

полностью нивелировать имеющиеся преиму-

щества.  

Основным достоинством lean production 

является бесспорная целевая направленность 

на потребительские нужды. Производитель 

пытается выстроить свою деятельность так, 

чтобы делать только то, что требует потреби-

тель, за что тот намерен (согласен) платить. 

Таким образом, минимизируются операцион-

ные затраты. Идеальной является ситуация, 

когда все постоянные затраты путем реструк-

туризации деятельности переводятся в пере-

менные. В этом случае их величина прямо 

пропорциональна выручке от основной дея-

тельности, что делает компанию менее уязви-

мой при рыночных потрясениях. Стратегии 

деятельности lean production в полной мере со-

ответствует (по классификации Р. Дафта) се-

тевая организационная структура [3], рис. 2. 
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Рис. 2. Схема сетевой организационной структуры по Р. Дафту 

 
В таком организационном построении 

в компании остаются две функциональные 

области деятельности: менеджмент (руковод-

ство, планирование, организация, контроль 

бизнеса) и производство (производство ос-

новного продукта, ради которого компания 

создавалась). Все обслуживающие и вспомо-

гательные процессы отдаются на out sourcing 

(снабжение со стороны). Подобная реструкту-

ризация бизнеса позволяет изменить струк-

туру операционных затрат компании, а также 

масштаб бизнеса без изменения объемов про-

изводства. Предприятие как бы «сдувается» 

в своих размерах, поскольку у него все обес-

печивающие процессы организуются и реали-

зуются подрядчиками.  

Эта модель ведения бизнеса, безусловно, 

крайне эффективна в высококонкурентной 

среде. Причем, высокий уровень конкурен-

ции должен быть во всех сферах деятельности: 

в той, где специализируется сама компания, 

а также в тех, где заняты подрядчики пред-

приятия. Высокая конкуренция в сфере дея-

тельности рассматриваемой компании объяс-

няет и обусловливает необходимость построе-

ния такой сложной в исполнении организа-

ционной конструкции бизнеса, в противном 

случае менеджмент и собственники бизнеса 

обычно недостаточно мотивированы к работе 

в условиях сильной зависимости от подрядчи-

ков. Высокая конкуренция на тех рынках, где 

специализируются подрядчики, приводит 

к тому, что уровень цен на предлагаемые 

услуги или товары является приемлемым для 

промышленного потребителя и в совокупно-

сти цены могут быть сравнимы с себестоимо-

стью этих же товаров и услуг, производимых 

самостоятельно для собственных нужд. Пере-

ход на данную модель, кроме всего прочего, 

позволит также приобретать товары и услуги 

высокого качества, значительно более высо- 

кого, чем можно было бы добиться самостоя-

тельно на вспомогательных производствах.  

Следующим преимуществом сетевой орга-

низационной структуры является то, что дея-

тельность структур, отданных на out sourcing, 

регулируется договорами подряда. Объем за-

купок по таким договорам зависит от вели-

чины заказов по основной деятельности: 

в случае их роста потребность в обслуживаю-

щих процессах повышается, в случае сокра-

щения — падает. Таким образом, содержание 

обслуживающих и вспомогательных структур 

перестает быть постоянным обременением 

предприятия, объем постоянных затрат в бюд-

жете сокращается и прибыль компании более 

чутко реагирует на изменение уровня продаж.  

Данная схема работает только в условиях 

высококонкурентной среды, так как основ-

ными недостатками подобного организацион-

ного построения являются высокая зависи-

мость операционной деятельности компании 

от подрядчиков и невозможность прямого 

контроля над работой, отданной на out sourc-

ing. Ограничение внешней среды в виде тре-

буемого уровня конкуренции резко снижает 

область применения этой организационной 

структуры.  

Есть еще один любопытный момент, 

также сильно ограничивающий возможность 

применения сетевого построения бизнеса. 

Классики lean production, авторы множества 

книг по теории бережливого производства, 

исследователи многочисленного опыта его 

внедрения на различных предприятиях — 

Джеймс Вумек и Дэниел Джонс в какой-то 

момент времени решили самостоятельно 

внедрять на практике имеющиеся у них зна-

ния. Они приобрели убыточное предприятие, 

вычистили все ненужные запасы и устранили 

все процессы, не представляющие ценность 

для потребителя. Достигнув оптимального, по 
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их мнению, состояния производства, они ре-

шили взять кредит на дальнейшее развитие 

бизнеса. Приглашенный для этой цели кре-

дитный инспектор в кредите отказал, объяс-

нив свою позицию тем, что у компании нет 

материального обеспечения требуемой суммы 

[5]. Таким образом, проявляется очень серь-

езный недостаток подобного организацион-

ного построения — недостаточный уровень 

финансовой устойчивости предприятия при 

потенциально высокой деловой активности 

компании.  

Промышленные предприятия не являются 

простыми организациями, и как следствие, 

принципы lean production в чистом виде не 

всегда применимы. Lean production как си-

стема управления бизнесом появилась в ма-

шиностроении, основные ее инструменты 

и методы учитывают, в первую очередь, осо-

бенности конвейерного производства. Всевоз-

можные допущения и поправки приводят 

к тому, что система lean production на практике 

серьезно трансформируется и теряет тем са-

мым свою эффективность. 

Известное понятие «мультипликатив-

ность» сложных систем (другое название — 

«эффект бабочки») хорошо иллюстрирует воз-

можную неэффективность модели lean produc-

tion. Мультипликативностью обладают все 

сложные системы. Это качество проявляется 

в том, что любое, даже самое небольшое, из-

менение одного места системы приводит 

к неизбежному изменению других мест или 

всей системы в целом. На практике мульти-

пликативность обычно носит негативный ха-

рактер. Например, промышленная компания 

начинает производить новый продукт. После 

получения заказа на этот продукт проделана 

большая подготовительная работа: отобраны 

поставщики нового сырья, с ними заклю-

чены контракты, разработана и адаптирована 

логистическая схема товародвижения нового 

материального потока, изготовлена новая 

оснастка, произведена и опробована перена-

ладка имеющегося оборудования. Казалось, 

что большая подготовительная работа прове-

дена в срок, с учетом всех потенциальных «уз-

ких мест». Тем не менее, в ее последней ста-

дии, а возможно даже во время запуска может 

выясниться, что процесс на грани срыва из-за 

отсутствия малозначительного материала, ко-

торый имелся всегда или который можно 

было всегда легко купить, но не в конкретный 

момент. 

Промышленное предприятие — это слож-

ная система, в которой нет мелочей, нет не 

важных элементов. Взаимосвязь элементов 

проявляется постоянно, и воздействие на 

один элемент меняет всю систему. На этом 

принципе основывается теория ограничения 

систем Элии М. Голдратта, который предла-

гает управлять предприятием через управле-

ние самым слабым звеном системы.  

Теория ограничений (Theory of Constraints — 

TOC) [6] — это одна из последних основопо-

лагающих теорий менеджмента, противопо-

ставляющая свои идеи крайне популярному 

lean production (бережливому производству). 

ТОС предполагает, что любая управляемая си-

стема (предприятие) имеет очень небольшое 

число ограничений, и именно они являются 

ключом к повышению эффективности ее дея-

тельности.  

ТОС ориентирована на ситуацию, когда 

менеджмент компании может принимать 

управленческое решение без учета ограниче-

ний используемой теоретической модели. 

ТОС ставит перед собой следующие цели: 

1) достижение максимальной гибкости ра-

боты компании, позволяющей при необходи-

мости реагировать на всевозможные незапла-

нированные изменения; 

2) повышение производительности работы 

компании в целом (надо отметить, что в каче-

стве возможного достижения ставится уро-

вень повышения производительности мини-

мум на 50 %); 

3) сокращение объема товарно-материаль-

ных запасов (здесь ТОС частично повторяет 

типологию производственных потерь lean pro-

duction, которая также складские запасы счи-

тает одной из самых затратных статей произ-

водственных потерь); 

4) увеличение скорости производства, при 

этом управляющим объектом становится вся 

система в целом для достижения синергетиче-

ского эффекта. 

Идея системного подхода пронизывает 

всю теорию ограничений Голдратта. В первую 

очередь, системный подход используется для 

определения оптимума системы: «эффект си-

нергии невозможно получить, максимизиро-

вав отдачу от каждого компонента системы, — 

нужно координировать и синхронизировать 
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работу ее частей. Это означает, что для мак-

симальной выгоды системы в целом некото-

рые ее элементы, возможно, должны работать 

не в полную мощность». Другими словами, 

оптимум системы не равен сумме локальных 

оптимумов. 

Если представить компанию в виде цепи, 

то прочность системы, как и прочность цепи, 

равна прочности ее слабейшего звена. Укреп-

ление цепи в целом может оказаться безре-

зультатным, если оно не направлено на 

укрепление самого слабого звена. Если же 

укрепить слабое звено, то прочность системы 

в целом вырастет, но лишь до следующего 

слабого звена. Подобные слабые звенья и яв-

ляются ограничениями деятельности про-

мышленного предприятия, при этом они мо-

гут быть как внешними, так и внутренними. 

Внутренние ограничения равны размерам ор-

ганизационных ресурсов предприятия, при-

чем логично учитывать, в том числе, ограни-

чение времени. Внешние ограничения — это 

ограничения рынка: система не может произ-

водить больше, чем рынок может реализовать. 

Учет ограничений, внешних и внутренних, 

должен производиться по принципу приори-

тетности. В первую очередь, управленческие 

усилия и имеющаяся ресурсная база должны 

быть направлены на ликвидацию того ограни-

чения, которое является слабым звеном си-

стемы в целом. Его устранение приведет 

к тому, что прочность цепи — эффективность 

деятельности всего предприятия вырастет, но 

только до следующего ограничения. Таким 

образом, стратегия менеджмента в теории 

ограничений Голдратта принципиально иная, 

чем в lean production. Бережливое производ-

ство предлагает рассредоточить управленче-

ские воздействия по компании в целом и до-

биваться тем самым процесса непрерывного 

усовершенствования (kaizen), приводящего 

к повышению эффективности деятельности 

компании.  

Теория ограничений при достижении той 

же цели — повышения эффективности дея-

тельности, наоборот, призвана фокусировать 

управленческое внимание на одном участке 

деятельности, являющемся в настоящий мо-

мент слабым звеном цепи. 

Универсальных методов управления про-

мышленным предприятием, конечно, нет. До-

стоинства каждой конкретной модели сопро-

вождаются ее неизбежными недостатками. 

В предприятии как в системе нет ненужных 

или малозначимых элементов — все одинаково 

важны. Выбор организационной технологии 

построения бизнеса должен учитывать все воз-

можные последствия, включая негативные. 
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