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Создание механизма управления, адекватного стратегии инновационного развития и обеспечиваю-
щего международную конкурентоспособность — актуальная задача для отечественных предприятий 
промышленности. Этот механизм основывается на процессах непрерывных улучшений в условиях по-
стоянно меняющейся среды, когда материальные ресурсы, инвестиции, инновации и персонал пред-
приятия сбалансированы и направлены на поддержание текущей и будущей конкурентоспособности. 
Непрерывные улучшения связаны, прежде всего, с развитием производственных систем на принципах 
управления потоком, ориентированных на рынок. Отсутствие комплексной методологии исследования 
и построения производственных систем российских предприятий, включая модели и методы оценки 
результатов, делает научные изыскания в данной области актуальными и своевременными. Представлен 
один из возможных подходов к оценке уровня развития производственной системы предприятия, осно-
ванный на интеграции принципов бережливого производства и теории ограничений систем. Использо-
ваны междисциплинарные знания (технологические процессы производства рассмотрены в единстве с 
экономическими принципами их построения и управления), сочетание технико-технологического под-
хода, формальной логики, экономико-математического моделирования. В результате предложен автор-
ский взгляд на систему показателей и экономико-математическую модель для оценки результатов 
улучшений с учетом современных концепций управления производственными системами. Их практиче-
ская апробация проведена на предприятиях по производству оборудования и металлических изделий 
г. Новосибирска. Рекомендована шкала интегральной оценки уровня развития производственной сис-
темы. Дальнейшие изыскания связаны с разработкой методики сравнительного анализа бизнес-
процессов высокотехнологичных предприятий, моделей оптимизации производственных и бизнес-
процессов и синхронизации различных видов потоков, алгоритмов и критериев выбора решений по 
развитию производственных систем, методики оценки и снижения рисков предприятий при реализации 
инновационных стратегий. Результаты будут способствовать углублению системы знаний о явлениях и 
процессах в сфере экономики и управления современным производством.  

ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ СИСТЕМА; НЕПРЕРЫВНОЕ УЛУЧШЕНИЕ; БЕРЕЖЛИВОЕ ПРОИЗВОДСТВО; 
ТЕОРИЯ ОГРАНИЧЕНИЙ СИСТЕМ; МОДЕЛИРОВАНИЕ ПРОЦЕССОВ. 

The creation of management mechanism, which is relevant to the innovative development strategy and en-
sures international competitive ability, is an important task for Russian industrial enterprises. This mechanism is 
based on the process of continuous improvement in constantly changing environment, when material resources, 
investment, innovations and personnel of enterprise are balanced and aimed on maintenance of current and fu-
ture competitive ability. Continuous improvements are connected primarily with production systems’ develop-
ment on the principles of stream management oriented on market. The absence of complex methodology of 
study and creation of Russian enterprises’ production systems, including models and methods of performance 
measurement, makes researches in this area relevant and timely. The purpose of the article is to represent one of 
the possible approaches to assessing the level of enterprise’s production system development, based on the inte-
gration of principles of lean manufacturing and theory of constraints. Researching and writing the article one 
uses interdisciplinary knowledge (technological production processes were considered in unity with economic 
principles of their construction and management), combination of technical and technological approach, formal 
logic and mathematical economic modeling. As a result the authors propose the system of indicators and math-
ematical economic model for results assessment of improvements in accordance with the modern concepts of 
production system management. Their practical approbation was carried out on enterprises of equipment and 
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metal products manufacturing in Novosibirsk. The article represents the results of only the one of the stage of 
the study. Further researches are connected to the development of comparative analysis of high-tech enterprises’ 
business processes, models of production and business processes optimization and synchronization of different 
types of flows, algorithms and selection criteria for solutions of the production system development, methods of 
measurement and reduction of risks during implementation of innovative strategies. The results will contribute to 
the deepening of knowledge of the phenomena and processes in economy and management of modern produc-
tion. One proposes the scale of integral assessment of the production system development level approved on en-
terprises of equipment and metal products manufacturing in Novosibirsk. 

PRODUCTION SYSTEM; CONTINUOUS IMPROVEMENT; LEAN MANUFACTURING; THEORY OF CON-

STRAINTS; PROCESS MODELING. 

 
Введение. Создание механизма управления, 

адекватного стратегии инновационного разви-

тия и обеспечивающего международную кон-

курентоспособность — актуальная задача для 

отечественных предприятий промышленно-

сти. Этот механизм основывается на процес-

сах непрерывных улучшений в условиях по-

стоянно меняющейся среды, когда матери-

альные ресурсы, инвестиции, инновации и 

персонал предприятия сбалансированы и на-

правлены на поддержание текущей и будущей 

конкурентоспособности. Для теории россий-

ского менеджмента принцип непрерывных 

улучшений не является абсолютно новым. 

Еще в 20-х гг. XX в. известный советский 

ученый А.К. Гастев рассматривал организа-

цию производства и труда как «единый все 

время совершенствуемый агрегат» [1]. 

В современных условиях непрерывные 

улучшения связаны, прежде всего, с разви-

тием производственных систем предприятий 

на принципах управления потоком, ориен-

тированных на рынок. В этом смысле отсут-

ствует комплексная методология исследова-

ния и построения производственных систем 

российских предприятий, включая модели и 

методы оценки результатов. Генезис органи-

зационных тенденций развития производст-

ва, появление новых концепций и практи-

ческих инструментов управления вновь при-

вел к актуальности тех проблем, о которых 

говорил в свое время А.К. Гастев: строгости 

научных определений основных составляю-

щих организации производственного и тру-

дового процессов; установлении стандартов 

«анатомизации» производственного процес-

са; «аналитических и синтетических законов 

производства» [1, с. 232]. 

Методика и результаты исследования. 
Прежде чем излагать методы и содержание 

исследования, определимся с понятиями, 

ключевое из которых — «производственная 

система». В современных российских эконо-

мических словарях данное понятие отсутст-

вует. Электронный ресурс Business Dictionary 

содержит следующую информацию: «произ-

водственная система включает все функции, 

необходимые для проектирования, производ-

ства, распределения и обслуживания изго-

тавливаемого продукта» [2]. В Энциклопедии 

Британника производственная система опреде-

лена как «любые методы, используемые в про-

мышленности для создания товаров и услуг на 

основе сочетания различных ресурсов» [3]. 

Интересен подход профессора R.M. Young 

(Университет Хардфордшира) к определению 

производственной системы, который рас-

сматривает ее с позиции когнитивной психо-

логии: «это модель когнитивного процесса, 

состоящая из набора правил (называемых 

правилами производства или просто произ-

водством)» [4]. В трудах других зарубежных 

ученых производственные системы в общем 

случае рассматриваются как организованная 

определенным образом совокупность ресур-

сов для производства товаров и услуг. В этом 

смысле нельзя согласиться с существующими 

в отечественной экономической литературе 

утверждениями, что до настоящего времени в 

России производственных систем не сущест-

вовало.  

Производственные системы в отечествен-

ной промышленности существовали и ус-

пешно развивались в условиях социалистиче-

ского производства, опираясь на созданную в 

те годы методологию, известные принципы 

системного подхода, научной организации 

труда и пр. Еще в 20-е гг. XX в. в работах 

П.М. Керженцева, А.К. Гастева, А.А. Богда-

нова (Малиновского), И.М. Бурдянского, 

Н.А. Витке и др. организация производства 

рассматривалась как наука, развивалась идея 

о структурной устойчивости систем, условиях 
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их развития и закономерностях, исследова-

лись проблемы методов управления произ-

водством, решения внедрялись в практику 

социалистической промышленности. В ре-

зультате научная организация труда стала 

одной из первых советских научных школ 

управления.  

Но это были производственные системы 

в рамках командно-административной эко-

номики, кардинально отличающиеся от про-

изводственных систем, развивающихся в ус-

ловиях свободного рынка. При переходе к 

рыночным отношениям таких производст-

венных систем в России не было.  

Современное понимание «производст-

венной системы» связано, прежде всего, с 

производственной системой автомобильного 

концерна Toyota, построенной на филосо-

фии устранения различных видов потерь и 

использовании наиболее эффективных мето-

дов во всех аспектах производства, при обес-

печении безопасных условий работы. Среди 

этих методов и инструментов используются 

не только оригинальные, разработанные 

концерном Toyota, но и другие, лежащие в 

рамках данной концепции и появившиеся в 

ее развитие. В этом смысле современные 

производственные системы связывают с ис-

пользованием совокупности подходов и ин-

струментов, таких как бережливое производ-

ство (Lean-технологии), теория ограничений 

систем, «шесть сигм», TQM (всеобщая сис-

тема управления качеством), TPM (всеобщее 

производственное обслуживание), JIT (точно 

вовремя), Канбан и др. Если некоторые из 

них не новы для российской науки и прак-

тики, то их сочетание и интегрирование в 

систему управления современным производ-

ством является новацией для отечественной 

промышленности. 

Развитие производственных систем свя-

зано с их непрерывным улучшением (яп. — 

kaizen, англ. — Continuous improvement) — 

постоянной поддержкой и улучшением 

стандартов работы во всех связанных про-

цессах на предприятии. Так можно кратко 

обозначить суть данного понятия. В более 

широком смысле, это системы, которые на-

до установить, чтобы продукция получила 

статус мирового уровня: всеобщий контроль 

качества (система менеджмента на основе 

качества); система «точно вовремя»; всеоб-

щий уход за оборудованием; развертывание 

политики; система подачи предложений; 

деятельность малых групп [5, с. 28]. Эти ча-

стные системы являются основой развития 

производственных систем, как отмечают не-

которые авторы — основой «устойчивого 

развития». Не будем углубляться в полеми-

ку, что мы понимаем под «устойчивым раз-

витием производственных систем», это 

предмет отдельного исследования. Здесь 

лишь отметим следующее. Методологиче-

ской основой развития производственной 

системы предприятия являются: 

 — системный подход, учитывающий сово-

купность взаимообусловленных процессов 

предприятия как открытой системы с мно-

жеством входов и выходов; 

 — моделирование производственного про-

цесса как непрерывного потока; 

 — концепция непрерывных улучшений (для 

перехода предприятия на новый уровень раз-

вития в поворотных точках — pivot). 

Мы исходим также из того, что в системе 

всегда существуют ограничения или условия 

для их возникновения, работа с которыми 

строится на принципах теории ограничений 

систем (ТОС). Обеспечить переход производ-

ственной системы от настоящего уровня раз-

вития к желаемому (будущему) позволяет ин-

тегрированное использование инструментов 

ТОС и Lean-технологий (см. табл. 1). Данные 

аспекты затронул в своем выступлении на 

II Международной конференции ТОСРА (19—

20 мая 2012 г., г. Москва) доктор Рой Стрэт-

тон (CBP&LL Nottingham Business School 

NTU, Great Britain) [6].  

Возможность совместного применения 

теории ограничений систем и бережливого 

производства представлена многими практи-

ческими примерами в разных производст-

венных сферах, например в [7]. Данные под-

ходы включают следующие принципиальные 

инструменты: 

1. Улучшение потоков как основная цель 

операционного менеджмента. Lean — поток 

создания ценности (Value Stream); ТОС — 

механизм управления буфером (Buffer 

Management). 

2. Улучшение временных показателей про-

изводства и оборачиваемости запасов. Lean — 

«точно вовремя» (Just-In-Time); ТОС — меха-

низм буфера (Drum-Buffer-Rope). 
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Т а б л и ц а  1  

Сравнительное содержание подходов ТОС и Lean 

Атрибут 
Подход ТОС Подход Lean 

Э. Голдратт (1980-е гг.) Т. Оно (Тойота) (1950-е гг.)

Шаги процесса Шаг 1. Определить ограничение.

Шаг 2. Максимально использовать. 

Шаг 3. Подчинить. 

Шаг 4. Расшить. 

Шаг 5. Вернуться к шагу 1 

Определить ценность. 

Составить карту потока создания ценности.

Поток. 

Вытягивание. 

Совершенствование 

Акцент Управление ограничениями Устранение потерь 

Среда Комплексный поток Стабильный по природе поток 

Ключевая методология Составление причинно-следственных

связей / разрешение конфликтов 

Составление карты потока создания 

ценности 

Что изменить Правила менеджмента Поток процесса 

Ключевая концепция / 

инструмент улучшений 

Управление буфером Система Канбан 

 
3. Фокусирование управленческого вни-

мания в операционном управлении процес-

сами. Lean — Канбан (Kanban); ТОС — сис-

тема приоритетов на основе динамического 

управления буфером (Dynamic Buffer 

Management). 

Необходимо учитывать, что прикладные 

решения — это адаптация общетеоретических 

(фундаментальных) концепций к конкретной 

среде, в связи с чем важное значение имеют 

исходные посылки об этой среде. Так, по 

мнению Э. Голдратта, для Toyota Production 

System исходная посылка — стабильность сре-

ды, которая проявляется в трех аспектах [8]: 

1) процессы и продукция не претерпева-

ют значительных изменений в течение дли-

тельного периода времени; 

2) существует стабильный спрос на каж-

дый вид продукции в течение длительного 

периода времени; 

3) обеспечена стабильность общей загруз-

ки разных типов ресурсов, созданной кли-

ентскими заказами. 

Поэтому в процессе использования данных 

подходов возникают две ключевые задачи: 

 — выбор инструментов, который должен 

учитывать степень вариабельности процессов 

(среды); 

 — определение объекта совершенствования и 

временного момента для начала работы с ним.  

Здесь мы решаем вторую задачу, связан-

ную с системой показателей оценки уровня 

развития производственной системы, позво-

ляющей диагностировать необходимость управ-

ленческих вмешательств в какую-либо из под-

систем предприятия. 

Формированию показателей оценки пред-

шествует общий взгляд на систему процессов 

предприятия. Предлагаемый нами алгоритм 

моделирования производственных и бизнес-

процессов включает несколько уровней (см. 

схему алгоритма): 

 — агрегированный уровень 1 — обобщенное 

представление и описание ключевых процес-

сов на уровне предприятия; 

 — уровень 2 — представление и описание 

производственного процесса каждой номенк-

латурной позиции; 

 — уровень 3 — описание (стандартизация) 

отдельных операций. 

Вначале мы представляем общую архи-

тектуру предприятия в соответствии с его 

целями, совокупность и содержание ключе-

вых процессов, движение основных матери-

альных и информационных потоков. Однако 

работа с потерями и ограничениями, как 

правило, лежит на уровне отдельных опера-

ций. Поэтому наблюдение за динамикой раз-

вития предприятия в целом сочетается с 

улучшением отдельных процессов. 
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Контроль качества 

УРОВЕНЬ 1 

Поставщики 

N1 N2 Nn…

Производство 

N1 N2 Nn…

Контроль качества 

Nn   Покупатели 

Сырье и материалы 
(склад / логистика) 

Готовая продукция 
(склад / логистика) 

N1 N2 …

УРОВЕНЬ 2

Контроль качества 

Поставщики 

Nn 

Производство 

Nn

Контроль качества 

Nn   Покупатели 

Сырье и материалы 
(склад / логистика) 

Готовая продукция 
(склад / логистика) 

УРОВЕНЬ 3

1 2 

3 

4 

5 

6 

Подготовительная 
подоперация 

Основная операция Контрольная операция 

 
 

Алгоритм моделирования производственных и бизнес-процессов 

N — номенклатурная позиция;   — действие внутри операции; сигнал на пополнение  

 

Идея построения модели для оценки 

уровня развития производственной системы 

заключается в том, что по рассчитанному 

интегральному значению и его наблюдению 

в динамике за определенный период можно 

оценить рост или снижение уровня развития 

системы в целом. Внутри модели можно 

оценить динамику развития по отдельным 

номенклатурным позициям и акцентировать 

внимание топ-менеджмента на тех из них, 

где наблюдается отрицательная тенденция. 

В этом случае необходимо перейти на уро-

вень 2, далее — на уровень 3, чтобы понять 

причины отрицательных отклонений и «рас-

шить» ограничения в системе либо устранить 

нерациональные потери. 

Анализ проблемных ситуаций должен 

учитывать тип производственной среды — 

производство на заказ (МТО), производство 

для обеспечения наличия (МТА) или их со-

четание, а также типы материальных потоков 

по отдельным номенклатурным позициям. 

Анализ загрузки производственных мощ-

ностей согласно имеющимся и планируемым 

производственным заказам в течение опреде-

ленного периода времени должен быть на-

1 
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правлен на выявление «узких мест» в потоках, 

как на уровне отдельных номенклатурных 

единиц, так и производственной системы в 

целом. Результаты анализа позволят синхро-

низировать работу отдела продаж и производ-

ственного отдела, определить правила запуска 

материалов и расстановки приоритетов в дис-

петчировании материальных потоков. 

Для моделирования процессов на каждом 

из уровней мы рекомендуем использовать 

следующие основные принципы. 

1. Для многономенклатурного производ-

ства с разной трудоемкостью изделий — 

принцип «единого такта» с учетом ограниче-

ния системы. То есть при разной трудоемко-

сти номенклатурных позиций, проходящих 

через одну и ту же операцию (ресурс), время 

такта рассчитывается для их совокупности с 

учетом ограничения ресурса (времени). Этот 

принцип влияет, прежде всего, на длитель-

ность производственного цикла. 

2. Для производства с выраженным фак-

тором сезонности — принцип выравнивания 

производственного потока с помощью созда-

ния супермаркетов заготовок, канбан (по-

точное производство стабильного ассорти-

мента продукции), буферов производствен-

ных запасов (в остальных случаях). Этот 

принцип влияет на оборачиваемость запасов 

и готовой продукции, объем продаж. 

3. Для всех видов производств — принцип 

синхронизации материального и информа-

ционного потоков; формирование единого 

информационного поля обеспечивает согла-

сование целей и задач элементов системы, 

достоверность информации для расчета по-

казателей и принятия решений. 

Представленный на рисунке алгоритм в 

обобщенном виде показывает возможность 

декомпозиции производственных процессов 

с агрегированного уровня на уровень отдель-

ных операций для поиска ограничений и об-

ластей улучшений. Данный алгоритм являет-

ся основой определения показателей для 

оценки интегрального уровня развития про-

изводственной системы предприятия. 

Следует заметить, что вопрос формиро-

вания системы показателей для управления 

процессами и предприятием в целом остает-

ся актуальной проблемой как в методологи-

ческом, так и в практическом аспектах. 

В научной литературе присутствует множество 

разработок и авторских методик анализа эф-

фективности деятельности предприятия, от-

дельных процессов, оценки уровня достиже-

ния целей и т. д., простых и сложных. Мно-

гие предприятия используют систему сбалан-

сированных показателей (BSC) и KPI. Тем 

не менее, как показывает практика, вопрос 

аналитического инструментария возникает 

всегда, когда речь идет о принятии решений, 

выборе направлений (объектов) совершенст-

вования. Концепция бережливого производ-

ства предусматривает принцип простоты по-

казателей (поскольку процесс совершенство-

вания требует максимально быстрого пред-

ставления цифровых данных) и их ориента-

цию на процесс [9]. Трехуровневая система 

показателей включает показатели общей (на 

уровне компании в целом), операционной 

(на уровне предприятия или структурного 

подразделения) эффективности, целевые по-

казатели совершенствования (на уровне под-

разделения или рабочих групп) в разрезе от-

дельных процессов. При этом направлен-

ность показателей касается преимущественно 

трех областей: стоимость производства, каче-

ство, производительность. Непрерывное со-

вершенствование всегда нацелено на повы-

шение качества, в связи с чем целевые уста-

новки TQM в системе управления предпри-

ятием приобретают определяющее значение. 

Согласно теории ограничений систем, в 

составе управленческих показателей основ-

ное внимание уделяется генерируемому до-

ходу (добавленной стоимости, создаваемой 

предприятием, англ. — Throughput), вложе-

ниям (англ. — Inventory / Investment), опера-

ционным расходам (Operating Expense) [10]. 

В данном исследовании выбор показателей 

проведен на основе следующих критериев: 

 — показатели учитывают два типа ограни-

чений предприятия — производственной 

мощности и рынка; 

 — они связаны с потерями, которые устра-

няются в процессе улучшений деятельности 

системы; следовательно, по ним можно оце-

нить динамику улучшений; 

 — показатели затрагивают ключевые про-

цессы, которые обеспечивают работу систе-

мы в виде непрерывного потока. 

Показатели оценки уровня развития про-

изводственной системы предприятия пред-

ставлены в табл. 2. 
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Т а б л и ц а  2   

Показатели оценки уровня развития производственной системы 

Показатель Единица измерения 
Удельный вес 
при ограниче-
нии мощности 

Удельный вес
при ограни-
чении рынка

1. Длительность производст-
венного цикла 

Секунда, минута, час, день (с, мин, ч, дн.) 0,11 0,09

2. Производственная мощность Условные штуки/единица времени (усл. шт./ед. вр.) 0,28 0,04

3. Брак в процессе производства Процент бракованных изделий (%) 0,15 0,07

4. Процент возврата потреби-
телями готовой продукции 
в связи с браком 

Процент возвращенных клиентом изделий 
по причине брака (%) 

0,14 0,23

5. Оборачиваемость запасов Количество оборотов за период 0,10 0,11

6. Упущенные продажи/про-
дукция или услуги, постав-
ленные не в срок 

Процент (по выручке) (%) 0,05 0,31

7. Рентабельность собственного 
капитала относительно рен-
табельности собственного 
капитала в отрасли 

Процент, указывающий превышение рента-
бельности собственного капитала компании 
относительно рентабельности собственного 
капитала в отрасли (%) 

0,11 0,10

8. Материалоемкость Условные единицы сырья/условные единицы
продукции (услуг) (усл. ед. с./усл. ед. пр.) 

0,06 0,05

Итого  1,00 1,00

 
Числовые значения определены эксперт-

ным методом на основе опроса руководителей 

и ведущих специалистов исследуемых пред-

приятий, оценки согласованности их мнений. 

Моделирование интегрального показателя 
первого уровня. Для корректности предлагае-
мой модели введено ограничение: отсутствие 

инвестиций в расширение производственных 

мощностей предприятия. 

Набор показателей для расчета уровня 

развития производственной системы в соот-

ветствии с основными положениями береж-

ливого производства и ТОС представляет со-

бой множество 

   1, ..., ,nF F F  (1)
 

где 1, ..., n — порядковый индекс показателя.  

Множество абсолютных значений приве-

денных выше показателей 

  1{ , ..., }.a a a
nF F F  (2)

 

Тогда множество относительных измене-

ний значений показателей имеет вид:  

    1{ , ..., .}a a a
nF F F  (3)

 

Согласно относительным изменениям 

каждого показателя последним присваивают-

ся коэффициенты, характеризующие оценку 

уровня развития. Для показателей 1, 8 из 

табл. 1 коэффициент уровня развития при-

сваивается по следующему правилу: 

 

если 5 % 1,

если 5 % 5 % ,
5 %

если 5 % 1.

a
i i

a
a i
i i

a
i i

F k

F
F k

F k








    
      


   

 (4) 

Для показателей 2, 5, 7 коэффициент 

уровня развития равен: 

 

если 5 % 1,

если 5 % 5 % ,
5 %

если 5 % 1.

a
i i

a
a i
i i

a
i i

F k

F
F k

F k








     
     


  

 (5) 

Для показателей 3, 4, 6 коэффициент 

уровня развития составляет: 

прошлого периода

если 0 1,

если 0 1,

если 5% 1,
если 0

если 5% 5% ,
5%

если 5% 1.
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(6) 
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Таким образом, формируется набор ко-

эффициентов уровня развития для всего на-

бора показателей из табл. 1: 

   1, ..., .nK k k  (7) 

На основе анализа деятельности несколь-

ких предприятий по производству оборудо-

вания и металлических изделий г. Новоси-

бирска экспертным путем была составлена 

шкала удельных весов, характеризующих 

важность каждого показателя: 

   1, .. , .. nW w w  (8) 

Необходимо отметить, что важность по-

казателей меняется в зависимости от вида 

ограничения: производственная мощность 

либо рынок. В каждом конкретном случае 

удельные веса могут быть скорректированы в 

соответствии с целями топ-менеджмента, со 

спецификой той среды, в которой работает 

предприятие. 

Для расчета интегрального показателя 

целесообразно использовать средневзвешен-

ное арифметическое значение, так как: 

1) отсутствует цепная взаимосвязь между 

показателями, когда их индивидуальные зна-

чения определяются как отношение к пре-

дыдущему уровню каждого уровня в ряду ди-

намики; 

2) одинаковый интервал возможных зна-

чений для определения уровня развития всех 

признаков; 

3) значения показателей могут принимать 

отрицательные значения; 

4) весовые коэффициенты значимости 

показателей определены. 

Соответственно, интегральную оценку 

уровня развития производственной системы 

предприятия предлагается проводить по 

формуле 

 


 
1

.
n

I i i
i

K K w  (9) 

В случае если номенклатура продук-

ции/услуг предприятия достаточно широка, 

целесообразно производить расчет показате-

лей и интегральной оценки для всех ассор-

тиментных групп. По тем же соображениям, 

которые приведены выше для формулы (9), 

интегральная оценка для всех ассортимент-

ных групп может быть рассчитана как сред-

невзвешенная арифметическая: 

 


 
1

,
m

j
I jI

J

K K d  (10)

 

где KI — интегральная оценка уровня разви-

тия предприятия в целом; KI
J — интегральная 

оценка уровня развития j-й ассортиментной 

группы; dj — удельный вес j-й ассортимент-

ной группы; m — количество оцениваемых 

ассортиментных групп. 

Весовые коэффициенты ассортиментных 

групп целесообразно определять пропорцио-

нально одному из следующих критериев: вы-

ручка, трудоемкость, переменные затраты на 

изготовление. Менеджмент предприятия 

концентрирует внимание, в первую очередь, 

на тех ассортиментных группах, которые 

приносят больше выручки либо требуют 

больше ресурсов для производства, так как 

улучшения в этих направлениях дадут боль-

ший эффект для системы в целом. Если, на-

пример, в качестве критерия выбрана выруч-

ка, то значимость (весовой коэффициент) 

для каждой ассортиментной группы опреде-

ляется как удельный вес выручки по данной 

ассортиментной группе в общем объеме вы-

ручки предприятия. 

Уровень развития по полученному значе-

нию интегрального показателя оценивается в 

соответствии с табл. 3. 

 
Т а б л и ц а  3  

Определение уровня развития  
производственной системы  

Уровень развития Интегральная оценка

1. Очень высокий 1 

2. Высокий (0,8; 1,0]

3. Достаточный (0,6; 0,8]

4. Средний (0,4; 0,6]

5. Низкий (0,1; 0,4]

6. Существенно низкий [—0,1; 0,1]

7. Критическое состояние [—0,5; —0,1)

8. Кризисное состояние [—1,0; —0,5)
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Апробация данной интегральной модели 

проведена на базе предприятий по производ-

ству оборудования и металлических изделий 

г. Новосибирска, что подтверждает возмож-

ность ее практического использования и 

встраивания в систему управления. 

Выводы. Проведенные исследования по-

казали актуальность вопросов, связанных с 

оценкой уровня развития производственных 

систем современных отечественных предпри-

ятий в целях практической реализации кон-

цепции непрерывных улучшений. Представ-

ляется возможным и целесообразным ис-

пользование подхода, основанного на инте-

грации положений теории ограничений сис-

тем и бережливого производства. Эта инте-

грация выражается в системе показателей, 

ориентированных на сокращение длительно-

сти производственного цикла и потерь, мак-

симальное удовлетворение заказчиков по 

срокам и качеству поставляемой продукции, 

рост рентабельности капитала. Предлагаемая 

модель интегрированного показателя вклю-

чает некоторые допущения, так как рассмат-

ривается как универсальная, построенная на 

общих концептуальных принципах, алгорит-

ме и критериях. Для конкретного предпри-

ятия и особенностей производственной сре-

ды она может корректироваться в отношении 

перечня показателей, их весовых значений. 

Шкала оценки значений интегрального 

показателя позволяет: диагностировать уро-

вень развития производственной системы 

предприятия, его динамику и на этой основе 

определять области улучшений в данный мо-

мент времени (операционный менеджмент, 

качество продукции, управление инвестиция-

ми); акцентировать внимание на тех процес-

сах, которые лежат в данной области, деком-

позируя их до уровня 3 — отдельных операций 

и номенклатурных позиций. То есть находить 

ограничения и «узкие места» в системе. 

Здесь представлены результаты лишь од-

ного из этапов исследования. Дальнейшие 

изыскания связаны с разработкой методики 

сравнительного анализа бизнес-процессов 

высокотехнологичных предприятий, моделей 

оптимизации производственных и бизнес-

процессов и синхронизации различных видов 

потоков, алгоритмов и критериев выбора 

решений по развитию производственных 

систем, методики оценки и снижения рисков 

предприятий при реализации инновацион-

ных стратегий. Результаты будут способство-

вать углублению системы знаний о явлениях 

и процессах в сфере экономики и управле-

ния современным производством. 
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