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Предисловие 

Широкий круг вопросов, касающихся организации производства 
и управления предприятием (экономических, организационных, пра-
вовых и психологических), возникает в повседневной жизни специа-
листов и руководителей предприятия. Студенты, будущие специали-

сты, должны научиться решать их путем приобретения определенного 
объема знаний и практического опыта. Теория – это концентрирован-

ная практика.  
Целью написания курса лекций является методическое обеспе-

чение дисциплины и оказание помощи студентам в лучшем воспри-

ятии лекционного материала, изучении понятийно-категорийного ап-

парата дисциплины, подготовке к экзаменам и зачетам. 

В курс лекций включены 10 тем по дисциплине, согласно про-
грамме курса и общеобразовательному стандарту. Каждая тема рас-
сматривается с учетом требований системного и комплексного обуче-
ния, отражая понятийно-категорийный аппарат, технику, управление 
процессом и экономику. 

Объем материала в каждой теме определяется в основном про-
граммой курса и степенью сложности. 
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Тема 1. Основы организации производства 

Производство – это процесс создания материальных благ, т. е. 
деятельность людей, посредством которой они удовлетворяют свои 

потребности и потребности потребителей, преобразуя природу. 
Источником любого производства являются ресурсы: природ-

ные, материальные, финансовые, трудовые. Ресурсы, вовлеченные в 
процесс производства, являются производственными факторами: 

труд, средства труда и предмет труда. 
Организация как процесс – это систематизация, упорядочение, 

налаживание связей между частями целого, т. е. приведение в систему 
материального и духовного объекта. 

Функция организации производства – определение таких спосо-
бов и условий производства, при которых обеспечивалось бы опти-

мальное сочетание предмета труда, средств труда и самого труда, при 

котором предмет труда превращается в готовую продукцию нужных 
свойств при минимальных затратах. 

Экономическая организация производства (ОП) – это координа-
ция и оптимизация во времени и пространстве всех факторов произ-
водства с целью достижения в определенные сроки наилучшего ре-
зультата с наименьшими затратами. 

Объектом изучения ОП являются производственные предпри-

ятия (организации), которые рассматриваются в данном курсе как 
обособленная самостоятельная производственная система, а также 
процессы, протекающие во внутренней и внешней среде предприятия. 

Предметом изучения ОП являются методы и средства наиболее 
рациональной организации производственного процесса и управле-
ния им. 

Предприятие рассматривается как производственная система, 
которая имеет три элемента: вход, процесс и выход (рис. 1.1). 

Вход                    Процесс                 Выход 
Производственные  Производственный         Реализация готовой 

ресурсы                     процесс            продукции 

Рис. 1.1 

Признаки предприятия как системы: целенаправленность, от-
крытость, полиструктурность, динамичность, результативность, на-
дежность, сложность, гибкость, долговременность, управляемость. 
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Производственный процесс – это совокупность взаимосвязан-

ных трудовых и естественных процессов, в результате взаимодейст-
вия которых сырье и материалы превращаются в готовую продукцию. 

Технологический процесс – это часть производственного процес-
са, содержащая целенаправленное воздействие на изменение и (или) 

определение состояния предмета труда. Классификация производст-
венных процессов представлена в таблице 1.1. 

Технологическая операция – это часть технологического процес-
са, состоящая из ряда действий над одним предметом труда, одним 

или несколькими рабочими при неизменных средствах труда. 
Таблица 1.1 

Классификация производственных процессов 

Признак 

классификации 

Виды 

производственного 
процесса 

Пояснение 

Основные Воздействие на предмет труда 
с целью изменения его формы, 

размеров, свойств 
Вспомогательные Обеспечение протекания 

основных процессов 

1. Значение 
и роль в процессе 
производства 

Обслуживание Создание условий 

для протекания процессов 
Простые 

 
Аналитические 

 

2. Характер 
протекания 
процесса 

Синтетические 

 
Заготовительные Производство заготовки, близкой 

по форме и размерам к готовой 

продукции 

Обрабатывающие Изготовление продукции 

3. Стадии 

изготовления 
продукции 

Выпускающие Сборка или придание продукции 

нужных свойств и качеств 
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Окончание табл. 1.1 

Признак 

классификации 

Виды 

производственного 
процесса 

Пояснение 

Ручные Наличие большого объема 
ручного труда 

Частично 
механизированные 

Частичная механизация труда 

Комплексно- 
механизированные 

Механизация всех трудовых 
процессов 

4. Степень 
технической 
оснащенности 

Автоматизированные Замена функции рабочего 
автоматическими средствами 

Прерывные Наличие перерывов, 
не приводящих 
к экономическому ущербу 

5. Степень 
непрерывности 

Непрерывные Отсутствие перерывов 
Дискретные С участием человека 6. Особенности 

использования 
оборудования 

Аппаратурные 
(агрегатные) 

Использование специальных 
сосудов, емкостей, ванн 

Рациональная организация  производства предполагает реализа-
цию ряда принципов: 

– дифференциация предполагает разделение производственного 
процесса на отдельные технологические операции (переходы, переде-
лы и т. д.); 

– концентрация и интеграция реализуется с помощью станков 
с ЧПУ и обрабатывающих центров, так как в едином комплексе вы-

полняются обработка, сборка, удаление отходов и т. д.; 

– специализация – за каждым производственным подразделени-

ем закрепляется ограниченная номенклатура продукции, или выпол-
нение определенной технологической операции или работы; 

– параллельность предполагает одновременное выполнение от-
дельных частей производственного процесса по изготовлению изделия; 

– пропорциональность обуславливается соответствием произво-
дительности в единицу времени всех производственных звеньев, 
а также равной или кратной пропускной способности сопряженных 
производственных звеньев; 

– непрерывность предполагает сокращение или сведение к ми-

нимуму перерывов в процессе производства; 
– ритмичность предполагает обеспечение выпуска в равные про-

межутки времени одного и того же или равномерно нарастающего 
количества продукции на всех стадиях производственного процесса; 
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– прямоточность состоит в обеспечении кратчайшего пути про-
хождения предмета труда всех стадий и операций производственного 
процесса; 

– автоматичность предполагает автоматизацию производствен-

ных процессов, которая обуславливает увеличение объема производ-

ства, сокращение производственного цикла, замену ручного труда ин-

теллектуальным, повышение качества продукции; 

– гибкость – создание условий для мобильного перехода на вы-

пуск новой продукции; 

– электронизация предполагает использование быстродейст-
вующих машин различных классов и совершенствование средств об-

щения человека с ними. 

Одним из основных производственных нормативов является 
производственный цикл, т. е. комплекс определенным образом орга-
низованных во времени основных, вспомогательных, обслуживающих 
и естественных процессов, непосредственно связанных с производст-
вом продукции. 

Длительность производственного цикла (ДПЦ) – календарный 

период времени, в течение которого предмет труда проходит все ста-
дии производственного процесса с момента запуска сырья или мате-
риалов до выхода готовой продукции. 

Структура ДПЦ: рабочий период, время естественных процес-
сов и время регламентированных перерывов. 

Рабочий период включает в себя время технологических опера-
ций (т. е. подготовительно-заключительное время и штучное), а также 
время нетехнологических операций, т. е. время транспортных и кон-

трольных операций.  

Перерывы в производственном процессе могут быть четырех ви-

дов: обусловленные режимом работы предприятия и числом рабочих 
смен (межсменные); вызванные занятостью оборудования, вследствие 
чего детали пролеживают в ожидании (перерыв ожидания); возникаю-

щие при обработке предмета труда партиями из-за их пролеживания в 
ожидании обработки всей партии перед ее передачей на следующую 

операцию; вследствие необходимости комплектации предмета труда 
перед его окончательной сборкой (перерыв комплектации). 

Значение ДПЦ: определяет сроки запуска производства и вели-

чину незавершенного производства. 
Необходимость и значение сокращения ДПЦ: увеличение объе-

ма производства, рост производительности труда, снижение себе-
стоимости, рост прибыли, сокращение незавершенного производства. 
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Пути сокращения ДПЦ: комплексная механизация и автоматизация 
производства, автоматизация контроля качества, механизация транс-
портно-погрузочных работ, применение технологического транспорта, 
применение искусственной вентиляции, катализаторов, повышение ко-
эффициента сменности, применение удобопланируемого ритма работы, 
различных способов движения предмета труда с операции на операцию 
(последовательный, параллельно-последовательный, параллельный). 

Тип производства – классификационная категория организации 
производства, которая характеризует объем производства, широту 
номенклатуры, регулярность и стабильность выпуска продукции. Тип 
производства определяется коэффициентом специализации или коэф-
фициентом закрепления деталеопераций за рабочими местами. Суще-
ствуют три основных типа производства: массовый, серийный и еди-
ничный (табл. 1.2). 

Таблица 1.2 

Характеристика типов производства 
Массовый, Кс = 1 Серийный, Кс = 2–40 Единичный, Кс > 40 

1. Ограниченная номен-
клатура при больших 
объемах производства 
2. Специализация рабо-
чих мест и их расположе-
ние по ходу технологи-
ческого процесса 
3. Непрерывное движение 
предмета труда в производ-
ственном процессе 
4. Оборудование специаль-
ное, расположенное 
по предметному принципу 
5. Минимальный объем 
ручных работ 
6. Высокая степень 
загрузки оборудования 
7. Сравнительно невысо-
кая квалификация рабо-
чих на поточных линиях, 
но высокая на автоматизи-
рованных и гибких линиях 
8. Автоматизация 
контроля качества 
9. Технико-экономические 
показатели высокие 
10. Наименьшая длитель-
ность производственного 
цикла 

1. Периодичность изготов-
ления изделий сериями 
2. Оборудование универ-
сальное, частично специ-
ализированное 
3. Типизация техноло-
гических процессов 
4. Наличие небольшого 
объема ручных работ 
5. Средняя квалифика-
ция рабочих 
6. Автоматизация контро-
ля качества продукции 
7. Технико-экономические 
показатели средние 
8. Предметный и техноло-
гический тип располо-
жения оборудования 
9. Средняя квалифи-
кация рабочих, высокая 
на станках с ЧПУ и гиб-
ких автоматизированных 
линиях 

1. Многономенклатурность 
и неповторяемость 
продукции 
2. Оборудование 
универсальное 
3. Наличие большого 
объема ручных работ 
4. Высокая 
квалификация рабочих 
5. Большая длительность 
производственного цикла
6. Нецелесообразность 
автоматизации контроля 
качества 
7. Технико-
экономические 
показатели невысокие 
8. Технологический 
принцип расположения 
оборудования 
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В зависимости от типа определяют способ организации произ-
водства. Метод организации производства – способ организации про-
изводственного процесса, представляющий собой совокупность 
средств и приемов его реализации и характеризующийся рядом при-
знаков, главным из которых является взаимосвязь последовательно-
сти выполнения операций с порядком расположения оборудования и 
степень непрерывности производственного процесса.  

Различают три основных способа: непоточный, поточный и ав-
томатизированный. 

Характеристика непоточного производства: рабочие места распо-
лагаются по группам однотипного оборудования без определенной свя-
зи с технологическим процессом; на рабочих местах обрабатываются 
разные по конструкции и технологии производства предметы труда; 
технологическое оборудование в основном универсальное, но могут 
применяться станки с числовым программным управлением (ЧПУ) и 
обрабатывающие центры; детали перемещаются сложными маршрута-
ми, что обуславливает большие перерывы ожидания; для каждого изде-
лия разработка технологического процесса носит индивидуальный ха-
рактер (единичное или мелкосерийное). 

Характеристика поточного производства: разделение производ-
ственного процесса на отдельные операции и длительное их закреп-
ление за рабочим местом; специализация рабочих мест на выполнение 
определенной операции с постоянным закреплением одного или не-
скольких предметов труда; согласование и ритмичное выполнение 
всех операций на основе единого поточного тракта; размещение ра-
бочих мест в строгом соответствии с технологическим процессом; пе-
редача предмета труда с операции на операцию технологическим 
транспортом с минимальными перерывами. 

Под автоматизацией производства понимают процесс, при кото-
ром все или преобладающая часть операций, требующих уча-
стия/усилий рабочего, передаются машинами и осуществляются без 
его непосредственного участия. 

Характеристика автоматизированного производства: внедрение 
полуавтоматического и автоматического оборудования; создание ком-
плексных систем машин с автоматизацией всех звеньев процесса; кон-
струирование и производство промышленных роботов, выполняющих в 
технологическом процессе функции человеческой руки; развитие ком-
пьютеризации и гибкость производства обуславливают применение 
гибких производственных систем, основой которых является гибкий 
производственный модуль, т. е. четко переналаживаемая и автономно 
функционирующая единица автоматического оборудования с ЧПУ. 
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Тема 2. Энергохозяйство предприятия 

и его производственная структура 

Энергохозяйство – совокупность генерирующих, передающих, 
распределяющих и потребляющих энергоустановок, посредством ко-
торых осуществляется снабжение объектов хозяйствования всеми не-
обходимыми видами энергии и топлива и потребление их в процессе 
производства. 

Задачей энергохозяйства является снабжение субъекта хозяйст-
вования и его подразделений всеми видами энергии и топлива с це-
лью приведения в движение производственного процесса и создание 
условий для его нормального протекания. 

Производственная структура – часть общей структуры пред-

приятия, т. е. состав производственных звеньев, их взаимосвязь, по-
рядок и форма кооперирования, соотношение по численности занятых 
работающих, стоимости основных производственных фондов и мощ-

ности энергоустановок. 
Требования, предъявляемые к производственным структурам: 

должна быть простой (отсутствие мелких подразделений); производ-

ственные подразделения должны быть специализированными; должна 
обеспечиваться прямоточность движения предмета труда; число 
структурных подразделений необходимо определять в увязке с нор-
мами управляемости. 

По структуре энергохозяйство делится на тепло- и электроэнер-
гетическое. 

Исходя из особенностей энергопроизводства: непрерывность вы-

работки электроэнергии, большая скорость протекания процессов, от-
сутствие складов готовой продукции, невозможность выбраковывания, 
зависимость производства от потребления, мгновенное распростране-
ние аварийных ситуаций формируется основная задача энергохозяйст-
ва – бесперебойное обеспечение потребителей электроэнергией и теп-

ловой энергией. 

Помимо основной задачи энергохозяйство выполняет и другие: 
рациональное использование энергоресурсов, постоянное совершен-

ствование энергетической базы, поддержание в работоспособном со-
стоянии энергооборудования и сетей, проведение демонтажных 
и монтажных работ. 

Энергохозяйство может рассматриваться в двух аспектах: как 
структурное подразделение предприятия и как элемент энергосистемы. 
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Энергохозяйство как часть предприятия включает в себя систе-
мы энерго-, водо-, тепло- и воздухоснабжения. Основная функция – 

обеспечение непрерывного ритмичного производственного процесса. 
Энергохозяйство предприятия включает общезаводское и цехо-

вое хозяйство. Задачей первого является обеспечение электро- и теп-

лоэнергией предприятия и его подразделений, поэтому оно включает 
в себя генерирующие и преобразующие участки, общезаводские, 
энергетические распределительные сети и энергоприемники общеза-
водского назначения. 

Цеховое хозяйство предназначено для обеспечения функциони-

рования производства и создания условий для нормального хода про-
цесса, потому включает в себя цеховые преобразовательные установ-
ки, цеховые распределительные сети, установки вентиляции и 

кондиционирования воздуха, системы отопления и освещения. 
Основные факторы, влияющие на производственную структуру 

энергохозяйства: масштаб предприятия и состав производственных 
звеньев и схема электроснабжения предприятия. 

Формы электроснабжения предприятий: централизованная, де-
централизованная, смешанная, комбинированная. 

Структура энергохояйства может быть цеховой и бесцеховой. 

Для управления процессом выбирается измеритель уровня или 

качество производственной структуры, как правило, это трудоемкость 
выполняемых работ, определяющая численность работников. Если 

численность основного персонала 160 человек, то создается 1 цех, ес-
ли больше 160 человек, то создается 2 цеха. Если численность вспо-
могательных рабочих 75–100 человек, то создается вспомогательное 
подразделение. Бесцеховая структура определяется, если численность 
ремонтно-эксплуатационного персонала не превышает 100 человек. 

В цехе может создаваться цеховая служба энергетика, если тре-
буется более 25 человек для выполнения работ. 

Цех – это организационно-обособленное производственное зве-
но, подразделение предприятия, состоящее из нескольких основных и 

вспомогательных производственных участков и обслуживающих 
звеньев. В нем выполняются определенные ограниченные функции, 

обусловленные характером разделения и кооперации труда внутри 

предприятия. 
Производственный участок – структурная единица цеха, 

представляющая собой группу рабочих мест, объединенных по тем 

или иным признакам (специализация), которая выделяется в от-
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дельную административную единицу, возглавляемую мастером (не 
более 25 человек). 

Рабочее место – первичное структурное звено, представляющее 
собой закрепленную за одним рабочим или бригадой часть производ-

ственной площади с находящимися на ней средствами труда (обору-
дование, инструмент, оснастка, подъемно-транспортные устройства), 
соответствующими выполняемой работе. 
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Тема 3. Эксплуатационно-ремонтное 

обслуживание энергооборудования 

Основные функции эксплуатационного обслуживания: пуск и 

остановка оборудования, наблюдение за работой и состоянием обору-
дования, корректировка работы оборудования в соответствии с задан-

ным режимом работы системы и с заданными параметрами, периоди-

ческая проверка средств автоматики, телемеханики, связи, защиты 

оборудования, периодический контроль состояния оборудования, на-
ходящегося в резерве, текущий энергетический контроль и учет, уход 

за оборудованием и ведение технической документации. 

Пуск и остановка оборудования осуществляется эксплуатацион-

ным персоналом в  соответствии с инструкцией и по распоряжению 

дежурного диспетчера. Руководит этими работами начальник смены. 

Запуск оборудования после капитального ремонта осуществляется с 
участием начальника цеха. Наблюдение за состоянием и периодиче-
ский контроль обеспечивает надежность эксплуатации оборудования. 
Текущий энергетический контроль может быть непрерывным и пе-
риодическим, объектами контроля являются параметры энергии и 

первичные показатели процесса. Цель контроля – безопасность рабо-
ты оборудования. Периодический контроль осуществляется на основе 
данных, полученных в результате отбора проб и анализов. 

Уход за оборудованием включает в себя регулировку, чистку 
оборудования, устранение мелких неполадок и другие незначитель-
ные работы, которые фиксируются в ремонтной книге. Регулирование 
энергетических параметров обеспечивает экономичность работы 

энергооборудования. 
К технической документации относятся: инструкции, правила, 

положения. Инструкции разрабатываются для каждого рабочего мес-
та, включают права и обязанности, ответственность обслуживающего 
персонала, порядок сдачи и приемки дежурства, последовательность 
операций и остановки оборудования, порядок проведения различных 
переключений, дополнительные нагрузки и параметры процесса, по-
рядок наблюдения за оборудованием, регулирование и обслуживание 
оборудования в нормальной и аварийной ситуации, правила техники 

безопасности и пожарной безопасности. 

Помимо перечисленных к технической документации относятся 
паспорта, чертежи, схемы оборудования и установок сети. 

При эксплуатационном обслуживании ведется оперативный 

журнал, ремонтная книга и первичная отчетность (записи регистри-
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рующих приборов, суточные ведомости по работе агрегатов). На ос-
нове первичной ведется вторичная документация. 

Для компенсации износа и поддержания оборудования в нор-
мальном работоспособном состоянии требуется постоянное техниче-
ское обслуживание оборудования и выполнение ремонтных работ на 
основе данных технической диагностики оборудования. 

Техническое обслуживание – комплекс операций по поддержа-
нию работоспособности и исправности оборудования при его исполь-
зовании по назначению во время ожидания, хранения и транспорти-

ровки, консервации. 

Ремонт – комплекс операций по восстановлению исправности, 

работоспособности, первоначальных параметров и ресурсов оборудо-
вания и его составных частей. Значение проведения ремонтных работ: 
годовые затраты на ремонт и техническое обслуживание составляют 
10–25 % от первоначальной стоимости, а их доля в себестоимости 

6–10 %; от состояния энергооборудования зависит возможность обес-
печения нормального производственного процесса; состояние энерго-
оборудования влияет на экономичность работы энергохозяйства 
предприятия; состояние энергооборудования обуславливает безопас-
ные условия работы. 

Данные виды работ проводятся в системе ППР (ЕСППР) и на 
основе типовых схем технического обслуживания и ремонта 
(ТСТОР). 

Система планово-предупредительных ремонтов (ППР) пред-
ставляет собой совокупность организационных и технических меро-
приятий по уходу, надзору, обслуживанию и ремонту оборудования, 
проводимых профилактически, по заранее составленному плану-
графику с целью предотвращения прогрессирующего износа, аварий-

ных ситуаций и поддержания оборудования в постоянной эксплуата-
ционной готовности.  

Основные принципы формирования ППР: предупредительность 
и плановость. Предупредительность реализуется посредством прове-
дения через определенное время работы оборудования профилактиче-
ских осмотров и ремонтов, чередование и периодичность которых оп-

ределяется назначением оборудования, его особенностями, размерами 

и условиями эксплуатации вне зависимости от состояния оборудова-
ния. Принцип плановости реализуется посредством планирования по-
требностей в ремонтном персонале, материалах и запасных частях. 

Плановые ремонты подразделяются на капитальный и текущий. 

Текущий ремонт, в свою очередь, на малый и средний.  



 

 15

Текущий ремонт – основной профилактический вид ремонта, 
который требует остановки оборудования и отключения сетей и 
включает частичную разборку оборудования, замену или восстанов-
ление изношенных частей и деталей, их регулирование и испытание. 
Задача текущего ремонта: обеспечение работоспособности оборудо-
вания до следующего планового ремонта. В течение года 90–100 % 
оборудования подвергается текущему ремонту. 

Средний ремонт – отличается большей сложностью и затрата-
ми. Он проводится по специальной ведомости дефектов и по заранее 
составленной смете затрат. Среднему ремонту подвергается 20–25 % 
оборудования. 

Капитальный ремонт включает в себя полную разборку обору-
дования, полную ревизию, замену и восстановление изношенных дета-
лей и узлов, сборку, регулирование и испытание под полной нагрузкой 
согласно Правилам технической эксплуатации (ПТЭ) и Правилам тех-
ники безопасности (ПТБ). Полный перечень работ осуществляется по 
дефектной ведомости, составленной во время последнего текущего ре-
монта и осмотра. Главная задача капитального ремонта: обеспечение 
первоначальной производительности оборудования и начальных тех-
нико-экономических параметров. 

Затраты на ремонт относятся на амортизацию. 
При необходимости осовременивания оборудования (увеличе-

ние производительности) капитальный ремонт сочетают с модерни-
зацией. 

Техническое обслуживание осуществляется во время работы 
оборудования и включает в себя комплекс работ, имеющих целью 
поддержание исправности и работоспособности оборудования в те-
кущем периоде: уход за оборудованием и сетями, проведение осмот-
ров и устранение мелких неполадок, не требующих отключения обо-
рудования (чистку, смазку, регулировку, контроль соблюдения 
правил эксплуатации оборудования).  

Технический осмотр может быть регламентированным и нерег-
ламентированным. 

Внеплановый ремонт – вид ремонта, вызванный аварией или не 
предусмотренный годовым планом-графиком ППР. 

В системе ППР применяются следующие ремонтные нормати-
вы: продолжительность ремонтного цикла; структура ремонтного 
цикла, продолжительность межремонтного и межосмотрового пе-
риода; категория сложности ремонта, нормативы трудоемкости, 
нормативы материалоемкости, нормы запасных деталей, частей, 
комплектующих. 
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Ремонтный цикл – наименьший повторяющийся интервал вре-
мени или наработка изделия, в течение которого выполняются (в оп-
ределенной последовательности в соответствии с требованиями нор-
мативно-технической или эксплуатационной документации) все 
установленные виды ремонта. 

Продолжительность цикла определяется условиями эксплуата-
ции, требованиями к безопасности, конструктивными особенностями, 
ремонтопригодностью, конструкциями и паспортом завода-изгото-
вителя, ПТЭ и другими факторами. 

Продолжительность ремонтного цикла – период работы обору-
дования, выраженный в годах от момента ввода в эксплуатацию до 
первого капитального ремонта или время между двумя последова-
тельными капитальными ремонтами. Определяется справочно и кор-
ректируется поправочными коэффициентами. Например, для основ-
ного оборудования – 0,85, для передвижных установок – 0,6; 
коэффициент, учитывающий интенсивность работы энергооборудо-
вания от 0,8 до 1,3 (в зависимости от занятости оборудования) и др.: 
 ...А 321ц КККТ   (3.1) 

Структура ремонтного цикла – перечень и последовательность 
выполнения ремонтных работ и технического обслуживания в период 
ремонтного цикла. 

Межремонтный период – период между двумя плановыми ре-
монтами. 

Межосмотровой период – период времени между двумя оче-
редными осмотрами или между осмотром и плановым ремонтом: 
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где O,M,C  – число средних, малых ремонтов и осмотров. 
Длительность межремонтного и межосмотрового периода долж-

на быть целым количеством месяцев, которому кратна продолжи-

тельность ремонтного цикла. 
Экономически оптимальной будет продолжительность и струк-

тура ремонтного цикла в зависимости от следующих факторов: до-
пустимость остановки технологического оборудования при отказах 
энергетического оборудования, наличие ненагруженного резервного 
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энергетического оборудования и сетей, возможность автоматизации 

ввода резерва, возможность кооперирования в случае ввода оборудо-
вания на другом предприятии, наличие и величина материального 
ущерба за время ремонта оборудования и сети. 

Категория сложности ремонта (R) имеет числовое значение и 

характеризует степень сложности оборудования с учетом его особен-

ностей. Категория ремонтной сложности оценивается в сравнении с 
агрегатом-эталоном, в качестве которого для электротехнического 
оборудования принят асинхронный двигатель с короткозамкнутым 

ротором в защищенном исполнении мощностью до 0,6 кВт. 
Подготовку работ по техническому обслуживанию и ремонту 

разделяют на организационную и техническую с учетом технологиче-
ского аспекта. 

Организационную подготовку в подразделениях предприятий 

осуществляет начальник смены ремонтно-эксплуатационного цеха: он 

контролирует и координирует работу дежурного персонала. При на-
личии центрального диспетчерского пункта эти функции возлагаются 
на дежурного энергетика предприятия. Непосредственно функцию 

обслуживания выполняет сменный персонал, который ведет эксплуа-
тационный журнал. 

Выполнение работ по техническому обслуживанию и ремонту 
неэлектротехническим персоналом запрещены, за исключением опе-
ративного аттестованного персонала. Выполнение данной функции 

предполагает аттестацию по третьей квалификационной группе, если 

большего не требует ПТЭ и ПТБ. 

В целях повышения качества обслуживания эксплуатационный 

персонал должен быть обеспечен графиками осмотров и испытаний, 

инструкциями по обслуживанию каждого агрегата и картами осмот-
ров, маршрутами осмотров. Периодичность осмотров определяется 
местными инструкциями, степенью ответственности оборудования и 

реальными условиями эксплуатации. 

Эксплуатационные участки должны быть оборудованы специ-

альным табло, для указания нахождения дежурного персонала и воз-
можности его вывоза. 

Эффективная норма контроля – ежедневный осмотр эксплуата-
ционных журналов и карт осмотра начальниками ремонтно-
эксплуатационного цеха и отдела службы главного энергетика. 

Организационная подготовка ремонтных работ предусматривает: 
доведение до всех бригад календарного графика ремонта;  ознакомле-
ние с предшествующим ремонту состоянием оборудования по картам 
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ремонта, осмотра и по дефектной ведомости; согласование с производ-
ственными подразделениями конкретной даты остановки оборудова-
ния и вывода его в ремонт. Все сети, питающие энергооборудование, 
ремонтируются вместе с оборудованием; комплектование резервного 
оборудования для проведения обменного ремонта; разработку после-
довательности этапов и графика узлового и последовательно-узлового 
ремонта; комплектование узлов, для узлового и последовательно-
узлового ремонта; разработку сетевого графика для наиболее трудоем-

ких и сложных ремонтов; проверку соответствия ремонтных бригад 
заданным объемам и характеру выполняемых работ; разработку плана-
графика привлечения дополнительного персонала; согласование обес-
печения ремонтных работ подъемно-транспортными средствами. 

Техническая подготовка включает в себя конструкторскую и 

технологическую. Конструкторская подготовка предполагает систе-
матизацию конструкторской документации с учетом возможной мо-
дернизации оборудования. 

Технологическая – предусматривает разработку технологиче-
ских процессов разборки-сборки оборудования, изготовление деталей 

и узлов, проектирование специального оборудования и уточнение де-
фектной ведомости. 

Эксплуатационный и ремонтный персонал должен быть обеспе-
чен: исполнительными схемами, планами трасс энергосетей, табель-
ными журналами, схемами с указанием нагрузок, документами с ука-
занием шифров, схемой привязки участка сети к зданиям и зонам 

обслуживания. 
Документация должна находиться у рабочего в полном объеме и 

в строго предусмотренном порядке. Кроме того, необходим набор ин-

струментов, приспособлений, оснастки и нестандартного оборудова-
ния,  а также наличие подъемно-транспортных средств. 

Техническая подготовка предполагает материальное обеспече-
ние выполняемых работ. При этом запас материалов должен обеспе-
чить первый день работы, а далее – по рассчитанному графику. 

Планирование работы в рамках ППР включает составление 
графиков перспективных многолетних, годовых текущих и опера-
тивных месячных или квартальных. Объекты планирования: опреде-
ление годовой трудоемкости ремонтных работ, потребности в ре-
монтном персонале, запасных частях, материалах, комплектующих 

изделиях; определение времени простоя оборудования в ремонте, 
составление сметы затрат на проведение ремонтных работ и техни-

ческого обслуживания. 



 

 19

Основным документом является годовой план-график, по кото-
рому организуется работа в системе ППР всего энергооборудования, 
определяется потребность в персональных запасных частях и состав-
ляется смета затрат. 

По основному энергооборудованию в графике учитывается каж-

дая единица оборудования, по остальному – суммарные данные. 
Основанием для составления графика являются инвентарные 

данные о наличии оборудования, отчетные данные о последних вы-

полненных ремонтах, нормативы по длительности ремонтного цик-
ла, межремонтного и межосмотрового периода, время простоя обо-

рудования. 
Перспективные планы составляются с точностью до одного ме-

сяца по критерию равномерного вывода оборудования в ремонт и 

равномерного распределения трудовых и материальных ресурсов. Го-
довой план-график по основному оборудованию – с точностью до од-

них суток по критерию минимизации приведенных затрат. 
В оперативные планы добавляется необходимая оперативная 

информация. 
Условия составления годового плана-графика: равномерный 

вывод оборудования в ремонт с целью сохранения ритмичности про-

изводства; обеспечение равномерной трудоемкости работ с целью 

равномерной загрузки персонала; затраты на материалы, запасные 
части в денежном выражении должны быть одинаковы по месяцам; 

для оборудовании, работающего с сезонной нагрузкой, вывод в ре-
монт осуществляют при отсутствии нагрузки или при минимальном 

ее значении; для резервного оборудования, в периоды ремонтов дей-

ствующего, производить осмотры; для оборудования, не имеющего 

резерва, необходимо учитывать максимальное количество выходных 
и праздничных дней. 

Месячный план-график помимо плана включает отчет по выпол-
нению работ. Фактическое состояние оборудования может обусловить 
различия в сроках ремонтов согласно годовому плану-графику.  

Вывод в ремонт энергооборудования, сопряженного с техноло-
гическим, должен быть согласован со службой главного технолога. 

Отвлечение эксплуатационного, эксплуатационно-ремонтного и 

ремонтного персонала на выполнение работ, не связанных с обеспе-
чением работ по графику ППР энергетического оборудования и энер-
гетических сетей, категорически запрещено. 
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Численность оперативного персонала регламентируется ПТЭ, 

требованиями ПТБ, местными инструкциями и требованиями к от-
дельным видам энергии и энергоносителей. 

Численность монтажных рабочих и персонала по изготовлению 

нестандартного оборудования и сетевых устройств определяется тру-
доемкостью данного вида работ. Помимо основного персонала необ-

ходимо предусмотреть дополнительную рабочую силу для оператив-
ного обслуживания энергообъектов. 

Количество рабочих определяется трудоемкостью капитальных 
и текущих ремонтов, техобслуживания, осмотров, проверок и испы-

таний 

 
в.нэ

обипр,о,т.от.рк.р
ППП
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Ч
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где к.рТ , т.рТ , т.оТ , ипр,о,Т  – трудоемкость капитальных и текущих ре-
монтов, технического обслуживания, осмотров, проверок и испыта-
ний; R – категории сложности ремонта; обn  – количество оборудова-
ния, подлежащего ремонту; эF  – эффективный фонд времени работы 

оборудования; в.нК  – коэффициент выполнения норм; смn  – количе-
ство рабочих смен; обслМ  – нормы обслуживания. 

Усредненные данные не используются! 
В трудоемкость капитального ремонта включается трудоемкость 

сдаточных испытаний. Общая численность энергоремонтного подраз-
деления учитывает численность оперативного персонала, среднегодо-
вую численность оперативного персонала для ремонтных работ в се-
зонном режиме, численность монтажного персонала, численность 
персонала, необходимого для изготовления вспомогательного обору-
дования, численность вспомогательных рабочих. 

Для децентрализованной формы ремонта численность персонала 
округляется, для централизованной – нет. 

Номенклатурно не снижаемый запас должен содержать все 
марки, типоразмеры материалов и запасных частей, необходимых 
для капитального ремонта любого энергооборудования или энерге-
тических сетей. 
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Виды запасных частей: все быстроизнашивающиеся детали 

(их срок службы равен или превышает межремонтный период); дета-
ли со сроком службы больше межремонтного периода, имеющие 
большую применяемость; детали и комплектующие, получаемые со 
стороны; сложные и трудоемкие в изготовлении детали; все сменные 
детали, не зависимо от срока службы для основного энергооборудо-
вания. Максимальный запас не должен превышать квартальной по-
требности. 

Простой оборудования в ремонте – время с момента прекраще-
ния работы оборудования по требованию ремонтной службы до 
оформления приемки в эксплуатацию. 

Для сокращения простоя оборудования в ремонте необходимо: 
1) для проведения ремонта оборудования, не имеющего резерва 

и внеплановых ремонтов, использовать нерабочие дни, смены, пере-
рывы; 

2) проведение предварительной организационной, материальной 

и инженерной подготовки ремонтных работ; 
3) использование скоростных и беспростойных методов ремонта 

(узловые, последовательно-узловые, рассредоточенные); 
4) уменьшение ремонтной сложности оборудования (стандарти-

зация, унификация); 
5) увеличение сменности и фронта работ при выполнении сквоз-

ными бригадами; 

6) достаточная квалификация ремонтных рабочих. 
При узловом ремонте конструктивные узлы и участки сети за-

меняются запасными, заранее отремонтированными или приобретен-

ными. При последовательно-узловом ремонте замена узлов осуществ-
ляется не одновременно, а последовательно, в течение нескольких 
периодов времени. Обменный ремонт – производится замена всего 
оборудования на новое или заранее отремонтированное. Рассредото-
ченный – восстановление ресурсов оборудования осуществляется 
в течение нескольких периодов, приуроченных к периодичности те-
кущего ремонта. 

Полное время простоя при капитальном ремонте 

 испмремотрд
кап
пр ttttttТ  . (3.6) 

При текущем ремонте 

 испрем
тек
пр ttТ  . (3.7) 
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Организация планово-предупредительных ремонтов энергообо-
рудования осуществляется согласно различным стратегиям: 

1. Регламентированный ремонт, согласно технической докумен-
тации завода-изготовителя. По регламенту не зависимо от состояния 
оборудования. 

2. Смешанная стратегия, на основе технической документации, 
но с учетом технического состояния оборудования. 

3. Ремонт по техническому состоянию. Ремонт выполняется, ис-
ходя из технического состояния с периодичностью, определенной 
эксплуатационными документами. 

4. Ремонт по потребности или аварийный ремонт. Целесообра-
зен для оборудования с малым сроком службы и только в случае от-
каза оборудования. 

Плановый ремонт может быть дополнен модернизацией или ре-
конструкцией. При этом стоимость и срок службы изменяется. 

Ремонт может производиться собственными силами, специали-
зированными сторонними силами или заводом-изготовителем. 

Существует три формы выполнения ремонтных работ: центра-
лизованная, децентрализованная, смешанная. Их достоинства и не-
достатки приведены в таблице 3.1. 

Таблица 3.1 

Достоинства и недостатки различных форм 

организации ремонтных работ 
Параметр сравнения Централизованная Децентрализованная 

Принцип 
единоначалия 

Реализуется, что обуслав-
ливает отсутствие проти-
воречий 

Не реализуется, присут-
ствует двойное подчине-
ние и необходимость 
согласования решений 

Управляемость Снижается при увели-
чении масштабов про-
изводства и объемов работ

Выше, чем в централизо-
ванной, так как малым 
коллективом легче управ-
лять, регламентирован-
ный объем работ 

Использование 
ресурса 

Комплектация подразде-
лений персоналом высо-
кой квалификации; высо-
кий технический уровень 
средств труда; лучшее ма-
неврирование ресурсами, 
возможность равномерной 
и оптимальной загрузки 
рабочих мест 

Более слабая ремонтная 
база, неравномерная за-
грузка персонала и рабо-
чих мест, нерациональное 
использование ресурсов 
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Окончание табл. 3.1 

Параметр сравнения Централизованная Децентрализованная 

Ответственность 
за результаты работ 
и за состояние 
оборудования 

Невысокая, что обуслав-
ливает ухудшение 
качества 

Более высокая ответ-
ственность, обуслов-
ленная мотивацией ра-
ботников, в выполнении 

показателей работы цеха 
в целом, хорошее знание 
оборудования  

Оперативность Снижается увеличением 

территориальной разбро-
санности объектов и уве-
личением масштабов про-
изводства 

Высокая 

 

Собственная ремонтная база организуется на предприятиях с го-
довой трудоемкостью ремонтных работ в централизованной форме 
более 1 млн чел.-час и ремонтной сложностью 3–5 тысяч ремонтных 
единиц. 

При централизованной форме все виды работ выполняются пер-
соналом в специальных энергоремонтных цехах и участках. Децен-

трализованная форма – в каждом подразделении предприятия созда-
ются свои энергослужбы, при этом капитальный ремонт может 
осуществляться централизованно. 

При смешанной форме – ряд подразделений имеет свои ре-
монтные службы, а оборудование других подразделений ремонти-

руется в специальных подразделениях. Кроме того, наиболее слож-

ный и трудоемкий ремонт и модернизация осуществляются 
централизованно. 

При выходе централизации работ за рамки предприятия они вы-

полняются путем создания специализированных предприятий, на-
пример, в рамках объединения «Гомельэнергоспецремонт».  

Показателями эффективности работы ремонтной службы яв-
ляются: 

1. Время простоя оборудования в ремонте, приходящееся на од-

ну ремонтную единицу 

 
R

Тпр
прК  , (3.8) 

где прТ  – суммарное время простоя оборудования в ремонте; R – ко-
личество ремонтных единиц оборудования. 
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2. Производительность труда ремонтных рабочих, определяемая 
как число ремонтных единиц установленного оборудования, прихо-
дящееся на одного ремонтного рабочего: 

 
р

р Ч
ПТ R

 . (3.9) 

3. Себестоимость ремонта, одной ремонтной единицы, опреде-
ляемая как отношение суммарных издержек, включая накладные за-
траты, в течение определенного периода на число ремонтных единиц, 
выводимого в ремонт оборудования: 

 
R

рИС


 . (3.10) 

4. Оборачиваемость парка запасных частей определяется соот-
ношением израсходованных запасных частей к среднему их остатку 
в кладовых 

 
ср.ост

изрзп
об ЗЧ

ЗЧ
К  . (3.11) 

5. Число аварий и поломок, внеплановых ремонтов на одну еди-
ницу оборудования. Характеризует эффективность системы ППР 
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Тема 4. Нормирование труда на предприятии 

Труд – это целесообразная сознательная универсальная и орга-
низованная деятельность людей, направленная на создание матери-

альных и духовных благ и услуг, необходимых для удовлетворения 
общественных и личных потребностей. Труд может быть конкретным 

и абстрактным, а также живым, прошлым и будущим.  

Нормирование труда как экономическая категория – это про-
цесс установления меры затрат труда или норм труда на выполнение 
определенной работы при наиболее рациональных для данного про-
изводства организационно-технических условиях. 

Нормирование труда по сути – это вид деятельности по управ-
лению производством, направленный на контроль за мерой труда пу-
тем определения необходимых затрат труда и его результатов, а также 
соотношения между численностью работающих и используемыми 

орудиями труда. 
Объектом нормирования труда является трудовая деятельность 

человека по осуществлению производственного процесса. 
Назначение нормирования: составление бизнес-планов, планиро-

вание объемов производства цехов и участков, расчет загрузки обору-
дования, расчет численности работников, расчет тарифной части зара-
ботной платы, учет затрат труда в себестоимости продукции, 

разработка календарно-плановых нормативов (размер партии, длитель-
ность производственного цикла, объем незавершенного производства). 

Задачи нормирования: обеспечение рациональной организации 

труда с целью повышения его производительности, изучение передо-
вых методов труда, разработка норм по труду, организация оплаты 

труда, вскрытие резервов производства с целью повышения эффек-
тивности производства. 

Функции нормирования труда: рационализация производствен-

ных и трудовых процессов, синхронизация работы на различных ра-
бочих местах, интенсификация производства. 

Нормирование включает: анализ производства, выбор опти-

мальной технологии и организации труда, проектирование режимов 
работы оборудования, приемов и методов труда, систем обслужива-
ния рабочих мест, режимов труда и отдыха; расчет норм в соответст-
вии с особенностями технологического и трудового процессов, их 
внедрение и последующую корректировку по мере изменения органи-

зационно-технических условий. 
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По содержанию нормы труда классифицируются на нормы за-
трат труда и результатов труда: 

– нормы затрат труда: нормы затрат физической и нервной энер-
гии работников, тяжести труда, занятости работников в течение смены, 

темпа работы, допустимой утомляемости, затрат рабочего времени, 

времени (трудоемкость), численности, управляемости, обслуживания; 
– нормы результатов труда: нормы выработки, нормированное 

задание. 
Нормы труда используются в целях: определения трудоемко-

сти отдельных видов продукции и необходимости затрат труда на 
выполнение производственной программы; установления количест-
венных пропорций между отдельными видами специализированно-

го труда различного качества, обеспечивающих правильную рас-
становку и более эффективное использование работников по 

профессиям и квалификации; расчета производственных мощностей 

предприятий и их подразделений; определение путей использова-
ния внутрипроизводственных резервов повышения производитель-
ности труда; оценки экономической эффективности новой техники, 

конструкторских, технологических и организационных решений по 

рационализации производства; установления физиологически обос-
нованных регламентов режимов труда и отдыха; соизмерения затрат 
труда отдельных работников производственных коллективов (бри-

гад), установления степени их участия в совместной работе и права 
на вознаграждение. 

Методы нормирования труда: расчетно-аналитический, кото-

рый основывается на технической документации и современных 

достижениях науки и техники; опытно-статистичекий, при котором 

нормы труда устанавливаются на основе статистических данных 

прошлого периода и опыта нормирования; опытно-лабораторный, 

который основывается на результатах опытов и лабораторных ис-
следований, проводимых в условиях, максимально приближенных к 
действующему производству. 

Под технически обоснованной нормой времени (ТОНВ) понима-
ется норма, установленная инженерно-экономическим расчетом на 
основе проектирования рационального технологического процесса и 

организации труда, предусматривающей эффективное использование 
средств производства и самого труда. 

Структура ТОНВ: 

подготовительно-заключительное время + штучное. 
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Штучное время состоит из: оперативного времени (основное и 

вспомогательное) + время обслуживания рабочего места (время тех-
нического и организационного обслуживания) + время регламентиро-
ванных перерывов (время на отдых и личные надобности и время пе-
рерывов, обусловленных технологией и организацией процесса). 

Методы изучения затрат рабочего времени: фотография рабоче-
го времени, хронометраж, метод моментных наблюдений.  
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Тема 5. Организация труда и заработной платы 

на предприятии 

Организация труда – это перечень мероприятий, обеспечиваю-

щих необходимую пропорциональность в расстановке работников 
предприятия и наиболее полное использование их трудового потен-

циала при данной степени механизации работ и совершенстве техно-
логических процессов в целях повышения производительности труда 
и создания условий для развития работника. 

Научная организация труда (НОТ) – это процесс внесения в су-
ществующую организацию труда усовершенствований, повышающих 
производительность труда, улучшающих его условия, сохраняющих 
здоровье и работоспособность человека и обеспечивающих содержа-
тельность и привлекательность труда. 

Объектами изучения данной темы является трудовой процесс 
как совокупность трудовых действий по целесообразному изменению 

предмета труда  и работник в нем участвующий.  

С технологической точки зрения трудовой процесс может быть 
представлен следующими компонентами: операция, установ, позиция, 
переход, проход. По трудовому признаку – это совокупность движе-
ний, действий и приемов. 

Эффективное соединение непосредственного исполнителя со 
средствами производства (предметами и средствами труда) возможно 
при решении следующих задач: 

– технико-технологическая, предполагающая совершенствова-
ние организации труда в связи с внедрением нового, более надежного, 
с современными эргономическими характеристиками оборудования, 
современных прогрессивных технологий, материалов, инструмента и 

техоснастки; 

– экономическая задача, предполагающая повышение произво-
дительности труда и максимально возможную экономию живого и 

овеществленного труда при производстве продукции определенного 
качества; 

– психофизиологическая задача, обеспечивающая создание бла-
гоприятных условий труда на рабочем месте, сохранение здоровья 
человека и повышение его работоспособности; 

– социальная задача, предусматривающая обеспечение удовле-
творенности трудом на основе повышения его привлекательности и 

содержательности, а также профессиональное развитие работника. 
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Основные направления организации труда: выбор рациональных 
форм разделения и кооперации труда, совершенствование организа-
ции и обслуживания рабочих мест, проведение аттестации и паспор-
тизации рабочих мест, внедрение передовых методов труда, надле-
жащая подготовка и повышение квалификации кадров, выбор 
рациональных режимов труда и отдыха, совершенствование норми-

рования труда, улучшение условий труда, повышение мотивации и 

стимулирование труда, укрепление трудовой дисциплины. 

Кооперация труда на предприятии представляет собой объеди-

нение работников в ходе совместно выполняемого процесса либо 
группы взаимосвязанных процессов труда. Выделяются следующие 
основные признаки коллективного труда: наличие единой цели, по-
буждение работать вместе (общая мотивация), совмещение функций, 

координация совместных действий, наличие единого конечного ре-
зультата, общего для трудового коллектива. 

Организация коллективного труда чаще всего реализуется в 
бригадной форме. Выбор вида бригад зависит от сложности решае-
мых задач и объективных требований производства. 

По организационно-производственным признакам бригады под-

разделятся: на специализированные, осуществляющие технологиче-
ски однородные виды работ; комплексные, выполняющие комплекс 
технологически разнородных, но взаимосвязанных видов работ, и 

объединяющие работников разных профессий; сменные, включающие 
работников одной смены (специализированные или комплексные);  
сквозные, состоящие из работников двух или более смен, выполняю-

щих работы с одинаковой длительностью технологического цикла на 
одном и том же оборудовании (специализированные или комплекс-
ные); укрупнено-комплексные, осуществляющие, как правило, техно-
логически законченный вид работ (изготовление продукции). 

Степень разделения труда, объем совмещаемых по другим про-
фессиям и специальностям работ, позволяют выделить бригады: с 
полным разделением труда, где каждый работник выполняет только 
свою операцию; с частичным разделением труда, где отдельные ра-
ботники периодически выполняют работы, не соответствующие их 
основной специальности; с полной взаимозаменяемостью, где каждый 

член бригады осваивает операции, входящие в часть производствен-

ного процесса, закрепленного за бригадой. 

Среди коллективных форм организации труда следует выделить 
бригадную хозрасчетную форму, что предполагает организацию ра-
бот на основе сочетания оперативно-производственной самостоятель-



 

 30

ности и бизнес-плана, соизмерения результатов и затрат, установле-
ния прямой зависимости оплаты труда от конечных результатов рабо-
ты, повышения взаимной ответственности бригады и администрации 

за выполнение производственного задания. 
Под организацией рабочего места понимается оснащение и ра-

циональная планировка, способствующие повышению производи-

тельности труда и наиболее полному использованию технических 
возможностей оборудования. 

Оснащение рабочих мест представляет собой комплекс основно-
го оборудования (станок, монтажный стол, верстак), вспомогательно-
го оборудования (подъемно-транспортные средства, транспортеры, 

контрольно-измерительные приборы), технологической оснастки (ре-
жущий инструмент, штампы, приспособления) и организационной 

оснастки (стеллажи, шкафы, производственная тара, средства сигна-
лизации и связи, ограждения, предохраняющие устройства). 

Под планировкой рабочего места понимают целесообразное 
производственное размещение комплекса оснащения рабочего места в 
зоне трудовых действий рабочего для того, чтобы исключить излиш-

ние движения рабочего и потери рабочего времени с учетом удобной 

позы рабочего. Рациональная планировка рабочего места должна пре-
дусматривать четкий порядок и постоянство размещения предметов 
труда, средств труда, документации, источника света в соответствии с 
нормами техники безопасности и охраны труда. 

Под обслуживанием рабочего места понимают систему регла-
ментированного обеспечения всем необходимым в количестве, дос-
таточном для поддержания непрерывного, заданной интенсивности 

трудового процесса. Оно может быть дежурным, планово-
предупредительным и стандартным. Функции обслуживания рабоче-
го места: производственно-подготовительная, ремонтная, инстру-

ментальная, наладочная, материального обеспечения, транспортно-
складская, контрольная, ремонтно-строительная, энергетического 
обслуживания, хозяйственно-бытовая. 

При организации оплаты труда необходимо: установить условия 
оплаты труда, нормы трудовых затрат, определить форму и систему 
оплаты труда, разработать систему должностных окладов для техни-

ческих исполнителей, специалистов и руководителей, выбрать крите-
рии, показатели и определить размеры доплат для работников. 

Формы оплаты труда – сдельная и повременная. Основное их 
назначение: обеспечение правильного соотношения между мерой 

труда и мерой его оплаты, а также повышение заинтересованности 
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работников в достижении высоких результатов труда. Различие со-
стоит в способе оценки меры труда и способе учета количества труда: 
через рабочее время или через результат труда. 

Условия применения повременной заработной платы: в случае 
строго регламентированного производственного процесса; при необ-

ходимости обеспечения высокого качества продукции; если произ-
водство продукции строго подчиняется графику ритмичности; если 

существуют объективные трудности нормировании труда; если су-
ществуют объективные трудности измерения количества измерения 
труда; возможность налаживания учета фактически отработанного 
времени; отсутствие целесообразности наращивания объема про-
изводства. 

Повременная система приемлема для единичного, мелкосерий-

ного и массового автоматизированного  производства. 
При повременно-премиальной системе выплаты стимулирую-

щего характера, т. е. начисление премии за выполнение системы ко-
личественных и качественных показателей осуществляются за: вы-

полнение производственного задания и уровень качества (основные 
рабочие); обеспечение бесперебойности и ритмичности оборудования 
и повышения коэффициента использования производственной мощ-

ности (обслуживающие рабочие). 
Условия применения сдельной заработной платы: возможность 

применения технически обоснованных норм затрат труда; возмож-

ность точного учета количества результата труда; целесообразность и 

возможность стимулирования работников производства к повышению 

труда; возможность у работников влиять на результат труда при 

обеспечении стабильной технологии и соответствующего качества 
продукции. 

Премия при сдельно-премиальной форме выплачивается основ-
ным рабочим на основе следующих показателей: выполнение и пере-
выполнение производственного задания, снижение технически обос-
нованных норм, снижение норм времени или повышение норм 

выработки, повышение производительности труда, экономия произ-
водственных ресурсов, повышение качества продукции. 

Состав фонда заработной платы предприятия: заработная плата 
за выполненную работу и отработанное время (с возможным повыше-
нием тарифных ставок и окладов согласно Трудовому кодексу); поощ-

рительные и стимулирующие выплаты; выплаты компенсирующего 
характера, связанные с режимом работы и условиями труда; оплата за 
неотработанное время; отдельные выплаты социального характера. 
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Заработная плата за выполненную работу или за отработанное 
время начисляется, исходя из часовой тарифной ставки. В организаци-

ях, финансируемых из бюджета, часовые тарифные ставки рассчиты-

ваются на основе месячной тарифной ставки первого разряда, которая 
периодически пересматривается и утверждается Постановлением Со-
вета Министров Республики Беларусь. 

В коммерческих организациях часовые тарифные ставки, как 
правило, устанавливаются выше, чем для работников бюджетной 

сферы. Увеличение оплаты труда в коммерческих организациях 

должно происходить с соблюдением принципа опережающего роста 
производительности труда над темпами роста заработной платы. 

При этом государством регулируется максимальная величина часо-

вой тарифной ставки. В организациях государственной формы соб-

ственности и с долей собственности государства в их имуществе 
часовые тарифные ставки рассчитываются на основе базового пре-
дельного норматива тарифной ставки первого разряда, в качестве 
которого принят бюджет прожиточного минимума для трудоспо-

собного населения.  
Коллективные формы организации труда предполагают оплату 

работников одинаковой квалификации и профессии, учитывая качест-
во труда, креативность в исполнении обязанностей, творческий под-

ход к реализации трудового потенциала.  
Распределение по коэффициенту приработка: рассчитывается 

тарифный заработок каждого члена бригады за фактически отрабо-

танное время; определяется суммарный тарифный заработок или та-
рифный фонд ЗП; определяется коэффициент приработка как отно-

шение сдельного согласно договору и тарифного фондов ЗП; 

рассчитывается ЗП каждого члена бригады с учетом коэффициента 
приработка к тарифной ЗП. 

Распределение бригадного заработка по коэффициенту трудового 
участия (КТУ): определяется тарифный заработок каждого рабочего в 
бригаде за фактически отработанное время; учитывается суммарный 

тарифный заработок с учетом КТУ; определяется величина премии, 

приходящаяся на единицу расчетной величины; определяется величина 
приработка на единицу расчетной величины от абсолютного значения 
приработка, полученного как разница между сдельным и тарифным 

фондом; рассчитывается время и приработок каждому рабочему; 
КТУ устанавливается по протоколу общего собрания бригады. 

Критерии установления КТУ: производительность труда; нарушение 
дисциплины; нарушение правил внутреннего трудового распорядка; 
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Минимальный заработок не может быть меньше тарифа. 
В бригадный заработок не включаются: оплата за ночное время; 

сверхурочные; работа в выходные и праздничные дни; оплата за ру-
ководство бригадой; выплаты по временной нетрудоспособности; вы-

платы за период исполнения государственных обязанностей. 
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Тема 6. Управление предприятием 

Управление как процесс – это целенаправленное воздействие од-

ной системы на другую с целью приведения ее в желаемое состояние. 
Управление – это реализация власти, в основе которой могут лежать: 
убеждение, принуждение, компетенция (знания), харизма (способ-

ность длительное время удерживать на себе внимание других людей), 

собственность на ресурсы, связь с влиятельным лицом (секретарь на-
чальника) и должность (классическая власть). 

Управление возможно только в организации. Организация – это 

группа людей, считающих себя частью данной группы и сознательно 
объединивших свою деятельность для достижения общей цели или 

целей. 

Элементы организации: наличие не менее двух участников 
группы, единство цели, совместный труд. 

Все организации различаются по тем или иным признакам, но 
вместе с тем имеют общие для всех характеристики: зависимость от 
внешней среды, ресурсы, внутренняя среда, наличие формальных и 

неформальных групп, необходимость управления, наличие объекта и 

субъекта управления, разделение труда вертикальное и горизонталь-
ное, подразделения. 

Элементы внешней среды организации: вышестоящие организа-
ции, органы государственной власти, налоговые и финансовые орга-
ны, поставщики, посредники, банки, клиенты, строительные и транс-
портные организации, общественные организации, рынок труда, 
конкуренты и т. д. 

Элементы внутренней среды организации: цели организации, ее 
задачи, организационная структура управления, технология, люди. 

Любая организация представляет собой единство двух подсис-
тем: управляемой и управляющей, т. е. объекта и субъекта в системе 
управления. 

Под объектом управления следует понимать отдельную струк-
туру организации либо лицо, на которое направлено управленческое 
воздействие, а под субъектом управления – орган либо лицо, осуще-
ствляющее это воздействие. 

Считается, что эффективность работы в организации определя-
ется степенью и уровнем вертикального разделения труда.  

В укрупненном плане вертикальное управление осуществляется 
по следующим направлениям: общее руководство, включающее выра-
ботку и проведение в жизнь главных, перспективных направлений дея-
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тельности организации, определение ее миссии и стратегии; техноло-
гическое руководство, включающее разработку и внедрение прогрес-
сивных технологий на основе современных методов управления, ком-

плексной механизации и автоматизации производства; экономическое 
руководство, включающее стратегическое и тактическое планирова-
ние, анализ хозяйственно-экономической деятельности организации, 

внедрение хозрасчета и обеспечение рентабельности производства, 
оперативное управление, включающее составление и доведение до ма-
лых коллективов и отдельных исполнителей оперативных планов, рас-
становка исполнителей по рабочим местам, их инструктирование, 
осуществление систематического контроля за ходом производственно-
го процесса; управление персоналом, включающее подбор, отбор, на-
бор, расстановку, оценку и развитие персонала, развитие кадрового по-
тенциала организации. 

По-сути речь идет об организации труда руководителей по ко-
ординации деятельности структурных подразделений и исполните-
лей на различных уровнях управления. 

Положение руководителя и его труд имеют некоторые специфи-

ческие особенности. Особенности управленческого труда: 
1) умственный труд работников аппарата управления, состоя-

щий из трех видов деятельности: организационно-административная 
и воспитательная работа (прием и передача информации, доведение 
решений до исполнителя, контроль исполнения); аналитическая и 

конструктивная работа (получение информации, ее переработка и 

подготовка соответствующих решений); информационно-техническая 
работа (документационные, учебные, вычислительные и формально-
логические операции); 2) участие в создании материальных благ не 
прямо, а опосредованно; 3) предмет труда – информация; 4) средства 
труда – организационная и вычислительная техника; 5) результат тру-
да – управленческое решение. 

Особенности положения руководителя: наделен реальной ре-
шающей силой и властью, выступает арбитром в коллективе, дистан-

цирован от исполнителя, поведение руководителя все время оценива-
ется подчиненными. 

По месту, занимаемому в системе управления (полнота власти, 

дистанция от исполнителя, соотношение затрат времени на выполне-
ние основных функций управления), руководители могут представ-
лять высший, средний и низовой уровень управления. 

Высший уровень – полномочное управление, общее руково-
дство, определение политики организации, стратегическое планиро-
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вание (руководство концерна, председатель и члены Совета директо-

ров, генеральный директор объединения). Средний уровень – реали-

зация политики организации, организация основных видов деятель-
ности (директора предприятий, входящих в состав организации, 

руководители линейных и функциональных подразделений). Низо-

вой уровень – доведение конкретных заданий до непосредственных 
исполнителей и контроль исполнения; инициатива наказания и по-

ощрения исполнителей (мастер, старший мастер, бригадир, админи-

стратор). 
Качества, необходимые руководителю, специалисты разделяют 

на три группы: профессиональные, личные и деловые. 
Профессиональные: высокий уровень образования, практиче-

ский опыт, компетентность, широта взглядов, эрудиция, глубокие 
знания, самосовершенствование, поиск новых форм и методов рабо-
ты, умение планировать свою работу, обучение других, критическое 
восприятие действительности. Личные: высокие моральные стандар-
ты, физическое и психологическое здоровье, высокий уровень внут-
ренней культуры, благожелательное отношение к людям, заботли-

вость, оптимизм, уверенность в себе. Деловые: умение создать 
организацию и обеспечить ее деятельность, распределить задачи сре-
ди исполнителей, энергичность, доминантность, лидерство, личная 
независимость, решительность, напористость, требовательность, кон-

тактность, коммуникабельность, инициативность, оперативность, 
умение определить главное и сконцентрироваться на нем, ответствен-

ность, способность управлять собой и своим временем, стремление к 
преобразованиям и нововведениям, готовность идти на риск и увле-
кать других за собой, бескомпромиссность в отстаивании своих прав, 
умение убедить в правильности своей точки зрения. 

Горизонтальное разделение труда – это качественная и количе-
ственная дифференциация и специализация трудовой деятельности, 

т. е. разделение всей работы на составные компоненты со специали-

зацией исполнителей. 

По горизонтали труд разделяется по функциональному, товарно-
отраслевому и квалификационному признакам. Функциональное раз-
деление труда отражается через специализацию работников по видам 

деятельности. Товарно-отраслевое разделение – через специализацию 

с ограничением в выполнении определенных трудовых операций и 

процедур. Квалификационное разделение труда основывается на том, 

что при определении видов деятельности исходят из сложности работ 
и необходимой для их выполнения квалификации. 
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Эффективность управления предприятием обуславливает ра-
циональная организационная структура управления им. Категория 
«структура» означает строение, единство устойчивых взаимосвязей 

между элементами системы, внутреннюю ее форму. 
Под организационной структурой управления понимается сово-

купность звеньев, между которыми существует упорядоченная систе-
ма взаимосвязей на каждом уровне управления, а также логические 
взаимоотношения уровней управления, находящихся между собой в 
устойчивых отношениях, обеспечивающих процесс управления как 
единое целое для достижения поставленных целей. 

Состав подразделения основных видов деятельности на пред-

приятии представлен линейной схемой управления. Преимущества: 
простота управления вследствие прямого вертикального подчинения, 
минимальные затраты времени от принятия решения до его реализа-
ции. Недостатки: руководитель – работник широкого профиля, потери 

времени на подготовку решения всех специальных вопросов, ответст-
венность за результаты деятельности по всем ее направлениям. 

В организации специалисты одного профиля объединяются в 
специализированные структурные подразделения, т. е. управление со 
среднего уровня осуществляется по функциональному критерию. От-
сюда и название – функциональная структура управления. Преимуще-
ства: высокая компетентность специалистов, отвечающих за выполне-
ние конкретной функции, освобождение линейных менеджеров от 
решения специальных вопросов, стандартизация, формализация и про-
граммирование явлений и процессов, исключение дублирования и па-
раллелизма в выполнении управленческих функций, уменьшение по-
требности в специалистах широкого профиля. Недостатки: чрезмерная 
заинтересованность в реализации целей «своих» подразделений, труд-
ности в поддержании постоянных взаимосвязей между функциональ-
ными подразделениями, длительная процедура принятия решения, 
структура, с трудом реагирующая на изменения. 

Недостатки как линейной, так и функциональной структур уст-
раняет линейно-функциональная (штабная), при которой всю полноту 
власти берет на себя линейный руководитель, возглавляющий коллек-
тив, а при разработке конкретных вопросов и подготовке решений, 

программ ему помогает специальный аппарат. Преимущества: более 
глубокая проработка вопросов при подготовке решений и планов, 
связанных со специализацией работников, освобождение главного 
линейного менеджера от глубокого анализа проблем, возможность 
привлечения консультантов и экспертов. Недостатки: отсутствие тес-
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ных взаимосвязей и взаимодействия на горизонтальном уровне между 
производственными подразделениями, недостаточно четкая ответст-
венность, так как работник, готовящий решение, как правило, не уча-
ствует в его реализации, чрезмерно развитая система взаимодействия 
по вертикали, а именно: подчинение по иерархии управления, т. е. 
тенденция к чрезмерной централизации. 

Матричная структура управления создается путем совмещения 
структур двух видов: линейной и программно-целевой. При функцио-
нировании программно-целевой структуры управление направлено на 
выполнение определенной целевой задачи, в решении которой при-

нимают участие все звенья организации, т. е. решение задачи рас-
сматривается не с позиции существующей иерархии, а с позиции дос-
тижения цели. Управление программами осуществляется специально 
назначенными руководителями, которые несут ответственность за ко-
ординацию всех связей по программе и своевременное достижение 
цели. Руководитель программы определяет, что и когда должно быть 
сделано, а линейный руководитель решает, кто и как будет выполнять 
ту или иную работу, т. е. основная часть работников, занятых реали-

зацией программы, оказываются в подчинении не менее двух руково-
дителей, но по разным вопросам. Преимущества: возможность быстро 
реагировать и адаптироваться к изменяющимся внутренним и внеш-

ним условиям, повышение творческой активности административно-
управленческого персонала за счет формирования программных под-

разделений, активно взаимодействующих с функциональными струк-
турами, рациональное использование кадров за счет специализации 

различных видов трудовой деятельности, увеличение мотивации ра-
ботников за счет децентрализации управления, усиление демократи-

ческих принципов руководства, усиление контроля за отдельными за-
дачами проекта, сокращение нагрузки на руководителей высшего 
уровня за счет делегирования определенной части полномочий, по-
вышение личной ответственности за выполнение программы в целом 

и ее составных элементов. Недостатки: сложная структура соподчи-

нения, в результате чего возникают проблемы, связанные с установ-
лением приоритетов заданий и распределения времени на их выпол-
нение, присутствие «духа» нездорового соперничества между 
руководителями программ, необходимость постоянного контроля за 
«соотношением сил» между задачами управления по целям, труд-
ность в приобретении навыков, необходимых для работы по новой 

программе. 
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Если действующая структура неэффективна, проектируют но-
вую. Процесс проектирования оргструктуры состоит из трех этапов: 

1. Анализ действующей оргструктуры: какой объем функций 

лежит на каждом уровне управления, , сколько и какие решения при-

нимаются на нижнем уровне, каковы их последствия, распределение 
полномочий и ответственности, создание промежуточных звеньев, 
выделение в самостоятельные каких-то звеньев, изменение подходов 
к мотивации, изменение техпроцесса и др.  В результате определяют-
ся «узкие места»: большая звенность в управлении, параллелизм в ра-
боте, отставание структуры от изменений внешней среды, большие 
затраты. 

2. Проектирование новой оргструктуры методом аналогий, 

структурирования целей, организационного моделирования и экс-
пертного метода. Требования к новой оргструктуре: оптимальность 
(наименьшее число ступеней), оперативность (минимум времени ме-
жду принятием решения и его результатом), надежность (гарантия 
достоверности информации, непрерывности связи и отсутствия иска-
жений в управленческих командах), экономичность (достижение эф-

фекта с минимальными затратами), гибкость (адаптированность к из-
менениям внешней среды), устойчивость (неизменность основных 
свойств и целостность функционирования системы управления). 

3. Оценка эффективности новой оргструктуры посредством ко-
эффициентов звенности, территориальной концентрации, эффектив-
ности оргструктуры управления. 
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Тема 7. Система управления предприятием 

Система управления включает в себя: аппарат управления, ме-
ханизм управления, процесс управления, средства, обеспечивающие 
процесс управления, механизм совершенствования управления. 

Административно-управленческий персонал в зависимости от 
функциональной роли в процессе управления организацией включает: 
руководителей, специалистов и технических исполнителей. Основная 
функция руководителей – принятие управленческого решения; спе-
циалистов – подготовка и реализация управленческого решения; тех-
нических исполнителей – информационное и документационное об-

служивание аппарата управления. 
Механизм управления – это внутреннее устройство системы 

управления. В общем виде в механизм управления входят: аппарат 
выработки целей и задач управления, средства реализации законов и 

принципов управления, система функций и методов управления. 
Цели управления – это конечные состояния или желаемый ре-

зультат, которые стремится достичь трудовой коллектив. Конечными 

целями могут быть: получение прибыли, создание потенциала для бу-
дущего развития, обеспечение безопасности жизнедеятельности и 

создание условий для личностного, профессионального и организаци-

онного развития. 
Задача – это предписанная работа или ее часть (операции, про-

цедуры), которая должна быть выполнена заранее установленным 

способом в заранее оговоренные сроки. В соответствии со структурой 

организации каждой должности предписан ряд задач, как необходи-

мый вклад в достижение цели. 

Управление организацией построено на ряде принципов. 
Принципы управления – это основополагающие идеи, законо-

мерности и правила поведения управленческого персонала при осу-
ществлении управленческих функций. Все принципы могут быть 
представлены как общие и частные. 

Общие: принцип применимости (руководство к действию для 
всех сотрудников организации), системности, многофункциональности 

(охват различных аспектов деятельности), интеграции (внутрисистем-

ные способы отношений и взглядов) и ориентации на ценности (при-

нятие ценностей, выработанных общественным окружающим миром). 

Частные: принцип оптимального сочетания централизации и децентра-
лизации в управлении (делегирование полномочий), коллегиальности 

(выработка коллективного решения), научной обоснованности управ-
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ления (в основе лежат научные методы, подходы, предвидение), пла-
новости (установление основных направлений и пропорций развития в 
перспективе) и др.  

В широком понимании управление – это процесс планирования, 
организации, мотивации и контроля, необходимый для того, чтобы 

сформировать и достичь целей организации. В определении отражено 
четыре основные функции управления, которые могут быть объеди-

нены с другими.  

Функции менеджмента – это конкретный вид управленческой 

деятельности, который осуществляется специальными приемами и 

способами, а также соответствующая организация работы и контроль 
деятельности. 

Функция планирования отвечает на вопрос что? Что делать? 

Что предпринять? Что включить в план? 

Функция организации ставит вопросы: кто и как будет реализо-
вывать планы организации. Речь идет о технологии, т. е. сочетании 

квалификационных навыков, оборудования, инструмента, инфраструк-
туры и соответствующих знаний, необходимых для осуществления 
желаемых преобразований в материалах, информации, людях. Данная 
функция включает подфункции: руководство, организация взаимодей-

ствия, организация взаимоотношений, организация информации. 

Функция мотивации отвечает на вопрос «Как побудить работни-

ка к высокопроизводительному труду для достижения личных целей и 

целей организации?». Различают содержательные и процессуальные 
теории мотивации. Содержательные основываются на идентификации 

внутренних побуждений личности (потребностей), которые побуж-

дают действовать человека так, а не иначе. Процессуальные – более 
современные, базируются в первую очередь на том, как ведут себя 
люди с учетом воспитания и познания. 

В процессе контроля можно получить ответы на вопросы: Чему 
мы научились? Что в следующий раз следует сделать иначе? В чем 

причины отклонений от намеченного? Какое воздействие оказал кон-

троль на принятие решений? Было ли воздействие контроля позитив-
ным или негативным? Какие выводы следует сделать для выработки 

новых целей? В самом общем виде контроль можно определить как 
процесс соизмерения (сопоставлении) фактически достигнутых ре-
зультатов с запланированными. Технология контроля: 

– цель контроля: целесообразность, правильность, регулярность, 
эффективность контроля; нормы контроля: этические, правовые, про-
изводственные и т. д.; 
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– методы контроля: предварительный (диагностический, тера-
певтический), оперативный, текущий, заключительный;  

– объем и область контроля: полный, сплошной, эпизодический, 

выборочный; финансовый, производительность труда, качество про-
дукции. 

Иногда как одну единую функцию рассматривают «учет и кон-

троль», «нормирование и планирование», «учет и анализ», «контроль 
и регулирование». Функция контроля взаимосвязана с функцией уче-
та и анализа, но доминирует над ними. Учет представляет собой сбор 
информации о состоянии управляемого объекта. Существуют сле-
дующие виды учета: оперативный, статистический учет и отчетность, 
бухгалтерский учет. 

Анализ представляет собой расчленение исследуемого объекта 
на составные части, изучение этих частей и сравнение с эталонами, 

нормативами для определения совершенствования управляемого объ-

екта. В зависимости от периода, на материалах которого он проводит-
ся, различают: ретроспективный анализ, оперативный, текущий, ана-
лиз перспективных планов. 

Одни и те же управленческие функции можно осуществить раз-
личными методами: 1) организационно-распорядительными (админи-

стративными); 2) экономическими; 3) социально-психологическими; 

4) сетевыми; 5) балансовыми. Область применения того или иного 
метода определяется объектом управления. Методы 1–3 применяются 
по отношению к трудовому коллективу или отдельному исполнителю, 

4 – к организации объекта управления, 5 – к его экономике. 
Методы управления – это способы воздействия на объект 

управления с целью осуществления координации его деятельности. 

Краткая характеристика и реализация методов управления 
Организационно-распорядительные методы – опираются на 

власть, прямое воздействие на волю исполнителя с помощью предпи-

сания, одновариантное решение в конкретных условиях, опираются 
как на убеждение, так и на принуждение, обязательны к исполнению, 

погашают инициативу работника. Реализуются через методы органи-

зационного, распорядительного и дисциплинарного воздействия, на-
пример: формирование структуры управления, управление заказами 

для государственных нужд, издание приказов и распоряжений, под-
бор и расстановку кадров, разработку положений, должностных инст-
рукций и стандартов организаций. 

Экономические – оказывают не прямое, а косвенное воздействие 
на объект управления. До исполнителей доводятся только поставлен-
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ные цели и задачи, ограничения и общая линия поведения, в рамках 
которой они сами находят оптимальные решения проблем, своевре-
менное и качественное выполнение которых материально вознаграж-

дается. Реализуются через планирование, финансирование, беспро-
центное или льготное кредитование, ценообразование, оплату труда 
(снятие ограничения в заработке), экономическое стимулирование, 
хозяйственный расчет, налогообложение, разработку экономических 
норм и нормативов, оплата социальных нужд, предоставление жи-

лья – бесплатного или льготного, медицинское обеспечение, оздоров-
ление, оплата учебы и т. д. 

Социально-психологические – совокупность специфических спо-
собов воздействия на личностные отношения и связи, возникающие в 
трудовых коллективах, а также на социальные процессы, протекающие 
в них. Основаны на индивидуальных особенностях личности. Реали-
зуются через социальную эстетику, производственный дизайн, участие 
работников в управлении, социальное развитие коллектива, формиро-
вание малых коллективов, создание нормального психологического 
климата, моральное стимулирование работников, развитие у работника 
инициативы и ответственности, создание условий для повышения мо-
тивации к труду. 

Социально-политические методы состоят в стимулировании ка-
чественного труда на основе политических, нравственных, религиоз-
ных, патриотических убеждений. 

Искусство, мастерство и умение осуществлять управленческое воз-
действие определяется той или иной управленческой технологией (УТ). 
Классификация УТ: управление по целям (желаемое, возможное, необ-
ходимое, исторически сложившееся) на основе бизнес-плана; управле-
ние по результатам, основанное на функции координации (время меж-
ду принятием решения и результатом должно быть минимальным); 
управление на базе потребностей и интересов (стимулирование работ-
ника через удовлетворение его интереса или потребностей); управле-
ние путем постоянных проверок и указаний (непререкаемый авторитет 
и профессионализм руководителя); управление в исключительных 
случаях (доверительные отношения учредителей); управление на базе 
искусственного интеллекта (большое количество типовых решений); 
управление на базе активизации деятельности персонала (моральное и 
материальное стимулирование). 

Конечный результат процесса управления – это управленческое 
решение, т. е. результат выбора наиболее приемлемого в данных ус-
ловиях варианта из множества альтернатив.   
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Схема процесса принятия и выполнения управленческого решения: 
1. Постановка задачи: выявление и описание проблемной ситуа-

ции; оценка времени; оценка ресурсов. 
2. Формирование решения: анализ проблемной ситуации; фор-

мирование целей и ограничений; формирование и оценка решений. 
3. Выбор решения: определение допустимых решений; выбор 

эффективных решений; принятие оптимального решения. 
4. Выполнение решения: организация выполнения; контроль 

выполнения; корректировка решения. 
Методы оптимизации управленческого решения: моделирование 

(экономико-экономическое, логическое, физическое), анализ, прогно-
зирование. 

Средства, обеспечивающие процесс управления 
Система управления (СУ) в информационном плане решает три 

основные задачи: сбор и передача информации о состоянии предпри-
ятия, обработка информации, поиск решений и выдача управленче-
ских воздействий на объект управления. 

В СУ предприятием выделились и обособились следующие ви-

ды обеспечения управления: техническое, метрологическое, правовое, 
организационное, информационное, программное, лингвистическое, 
математическое. комплексное использование этих средств позволяет 
создать на предприятии автоматизированную систему обработки дан-

ных АСОД или автоматизированную систему управления АСУ. 

АСОД – это человекомашинная система, обеспечивающая эф-

фективное управление предприятием, в которой сбор и переработка 
информации, необходимой для реализации функций управления, 
осуществляется с применением средств автоматизации и вычисли-

тельной техники. Она обеспечивает работников аппарата управления 
информацией, которая используется при принятии управленческого 
решения. 

АСУ – ЭВМ выполняет не только функцию информационного 
обслуживания, но и принимает управленческие решения по основным 

функциям управления. 
Если ЭВМ применяется на всех этапах цикла управления, то это 

автоматическое управление, если частично, то автоматизированное, 
если же на одном, то ручное. 
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Тема 8. Планирование деятельности предприятия 

Все, что происходит вокруг нас, имеет свою цель и смысл. На-
пример, проекты, направленные на получение прибыли и повышение 
производительности, требуют предварительного осмысления того, 
что мы можем получить в перспективе.  Представление о будущем 

называется предвидением. Оно может быть интуитивным, религиоз-
ным или научным. Научное предвидение – это опережающее отобра-
жение действительности, основанное на познании законов природы, 

общества и мышления. Оно может иметь форму предсказания (гипо-
теза, прогноз) и предуказания (план, программа, проект).  

Прогноз и план имеют в своей природе общее и различное. 
Общее: прогноз – это научно-аналитическая стадия плана; про-

гноз и план имеют три формы взаимодействия: прогноз-план, план-

прогноз и план параллельно прогнозу. 
Различия: 1. Прогноз связан с объективным течением жизни (не 

обязателен к исполнению), план же включает решение, волю и ответ-
ственность лиц, его принявших, с целью преобразования действи-

тельности (обязательное к исполнению). 2. Для прогноза характерно 
вероятностное наступление события (вероятность); план же рассмат-
ривает это событие как цель деятельности (решение). 3. Для прогноза 
характерны альтернативные пути и сроки достижения события (диа-
пазон значений); для плана характерно решение системы мер, преду-
сматривающих последовательность, порядок, сроки и средства дос-
тижения нужного события (конкретная плановая величина). 

Планирование – процесс принятия управленческого решения 
основанный на обработке исходной информации и включающий в 
себя выбор и научную постановку целей, выбор средств и путей их 
достижения, посредством сравнительной оценки альтернативных ва-
риантов и выбора наиболее приемлемого из них  в ожидаемых усло-
виях развития. 

Классификация планирования: 
– по степени централизации: директивное и индикативное. Пер-

вое – обязательное, жесткое, подлежащее исполнению, т. е. план, 
имеющий силу закона, формализованного в виде административно-
распорядительных документов. Второе – средство реализации соци-
ально-экономической политики государства через установление сис-
темы индикаторов, характеризующих состояние и развитие экономи-
ки и имеющих рекомендательный характер: ВВП, капвложения, 
основная продукция промышленности, сельского хозяйства, строи-
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тельства, розничный товарооборот, уровень занятости, средняя зара-
ботная плата и др.; 

– по содержанию: стратегическое, тактическое (текущее), опера-
тивное;  

– по времени: прогнозирование (свыше 30 лет), долгосрочное 
планирование (свыше 5 лет), среднесрочное (до 5 лет), краткосрочное 
(до года); 

– объекту планирования: план предприятия, цеха, отдела, участ-
ка, рабочего места; 

– по видам документов: план, программа, проект, прогноз, зада-
ние, заказ-наряд; 

– по предмету планирования: объем продаж в натуральном и 
стоимостном выражении, численность работающих и оплата труда, 
основной капитал и амортизация, оборотный капитал, доходы, расхо-
ды, прибыль, финансирование инвестиций, кредитование и др.; 

– по методам планирования: балансовый, нормативный, сетевой 
графический, программно-целевой, экономико-математические. Ба-
лансовый, исторически первый, реализуется посредством составления 
баланса – планового документа, состоящего из двух сбалансирован-
ных (равных) частей: по источникам поступления ресурса и по на-
правлениям его расходования (баланс предприятия, материальный 
баланс, баланс производственной мощности, баланс рабочего време-
ни, сводный баланс трудовых ресурсов). Нормативный метод пред-
ставляет собой технико-экономическое обоснование проектов с по-
мощью норм и нормативов (обоснование бизнес-плана сырьем, 
материалами, людьми и производственными мощностями). В основе 
сетевого-графического метода лежит разработка сетевой модели 
(графика), представляющей собой  сложный комплекс взаимоувязан-
ных по времени и ресурсам работ и событий. Программно-целевой 
метод применяется при разработке сложных проектов, имеющих одну 
генеральную цель и множество подцелей, взаимоувязанных по срокам 
выполнения работ, исполнителям и источникам финансирования. 
Экономико-математические модели в планировании применяются в 
различных модификациях и состоят из ряда показателей и коэффици-
ентов. При этом находится переменная планируемая величина у как 
зависимая от различных факторов хi: 

 22110 xaxaay  (двухфакторная модель). 

Основные задачи планирования деятельности предприятия: 
обеспечение финансовой устойчивости предприятия и рентабельно-
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сти предприятия более высокой, чем у конкурентов; увеличение объ-

ема продаж и доли на рынке за счет высоко конкурентной продукции 

(работ, услуг); создание новых рабочих мест для обеспечения соци-

альной стабильности и престижа государства в мировом сообществе. 
Принципы планирования: непрерывность, оптимальность, эко-

номичность, органическое единство планов предприятия, выделение 
приоритетов, гибкость, комплексность и т. д. 

Два основных вида планирования, применяемых на предпри-

ятии: внутрихозяйственное технико-экономическое планирование 
(ТЭП) и бизнес-планирование. 

Существенные отличия: 1. Бизнес-план в отличие от стратеги-

ческого планирования включает не весь комплекс общих целей пред-

приятия, а только одну из них, определяющую конкретное содержа-
ние планирования, например, нового вида деятельности. 2. Бизнес-
план имеет четко очерченный временной период, по истечении кото-
рого цель и задачи, определенные этим планом, должны быть вы-

полнены в отличие от ТЭП, осуществляемого непрерывно на всех 

уровнях управления предприятием. 3. Бизнес-план в основном пред-

назначен для обоснования инвестиционного проекта с целью при-

влечения инвесторов, т. е. имеет не только внутреннюю, как ТЭП, но 

и внешнюю направленность. 4. Бизнес-план разрабатывается под ру-

ководством и при личном участии руководителя предприятия, в то 

время как ТЭП занимаются профессиональные экономисты-

менеджеры и плановики линейных и функциональных подразделе-
ний предприятия. 5. В бизнес-плане в отличие от ТЭО проекта осве-
щаются как технические и производственно-экономические аспекты, 

так и коммерческие, рыночные. 
Основные разделы и показатели плана развития предприятия 

(ТЭП): план производства промышленной продукции (производст-
венная программа), план развития науки и техники, план повышения 
экономической эффективности производства, план капитальных вло-
жений и капитального строительства, план материально-технического 
обеспечения, план по труду и кадрам, план по издержкам производст-
ва и реализации продукции, финансовый план, план социально-
экономического развития коллектива, план мероприятий по охране 
природы и рациональному использованию природных ресурсов. 

Назначение бизнес-плана: разрабатывается с целью обоснования 
экономической целесообразности направлений развития предпри-

ятия – стратегии, концепции, проектов, расчета ожидаемых финансо-
вых результатов деятельности, в том числе объемов продаж, доходов 
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предприятия, прибыли, определения источника финансирования реа-
лизации выбранной стратегии, поиска инвестора. 

Бизнес-планированию  присуще решение следующих вопросов: 
оценка степени жизнедеятельности и устойчивости предприятия, 
снижение риска предпринимательской деятельности; конкретизация 
перспектив развития деятельности предприятия в виде системы коли-

чественных и качественных показателей; создание основ для привле-
чения внимания, интереса и обеспечения поддержки со стороны по-
тенциальных инвесторов. 

Требования, предъявляемые к бизнес-плану: бизнес-план должен 

быть профессиональным. По содержанию и внешнему виду судят о 
компетенции предпринимателя, разработавшего бизнес-план. Доку-
мент должен быть простым, понятным и доступным для пользователя; 
бизнес-план должен быть функционально разделен на главы или раз-
делы, части, пункты для того, чтобы инвестор смог легко отыскать не-
обходимую ему информацию. Для более полного наглядного воспри-

ятия информации рекомендуется использовать таблицы, схемы, 

диаграммы, графики; необходимо заручиться объективной оценкой 

бизнес-плана, т. е. при возможности заключение по бизнес-плану дол-
жен дать аудитор; необходимо контролировать распространение биз-
нес-плана, так как он может содержать конфиденциальную информа-
цию о бизнесе предпринимателя. Следует нумеровать каждый 

экземпляр. При первом знакомстве с потенциальным инвестором сле-
дует представить ему резюме, а если он выразил заинтересованность, 
только в этом случае можно представить ему детальный план. 

Большинство инвесторов или кредиторов не вложат свои деньги 

в бизнес, если не увидят качественного бизнес-плана, обращая свое 
внимание на 4Д предпринимателя: Деловая репутация, Денежный по-
ток по обслуживанию долга, Дополнительное обеспечение гарантий и 

Доля собственного капитала, которая не должна быть меньше 50 %. 

Этапы подготовки и разработки бизнес-плана: 1. Подготови-

тельный, включающий сбор информации о требованиях к бизнес-
плану. 2. Определение внутренних и внешних целей разработки биз-
нес-плана, т. е. перечень проблем, которые необходимо решить с его 
помощью. 3. Определение инвесторов, в качестве которых могут быть: 
министерство экономики, внешних экономических связей, националь-
ный банк РБ, кредитные организации, Всемирный банк, Международ-
ный банк реконструкции и развития, Международная финансовая кор-
порация Всемирного банка, Европейский банк реконструкции, 
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международные финансовые организации, будущие партнеры и ак-
ционеры – крупные предприятия и предприниматели, действующие в 
отрасли или регионе,  внутренние источники финансирования. 4. Оп-

ределение структуры бизнес-плана. 5. Сбор информации, необходимой 

для разработки каждого раздела бизнес-плана. 6. Разработка бизнес-
плана, осуществляемая под руководством руководителя предприятия 
или лица, ответственного за реализацию бизнес-плана. 7. Проведение 
предварительной экспертизы плана, после чего он может быть пред-
ставлен инвесторам или кредиторам. 

Содержание бизнес-плана: резюме, обобщенные параметры и 

показатели бизнес-плана, описание предприятия, описание продук-
ции, товара, услуг, предоставляемых потребителю, анализ и оценка 
коньюнктуры рынка сбыта продукции, спроса, объема продаж, конку-
ренция и конкурентная среда, план маркетинга, план производства, 
ресурсное обеспечение сделки, организационный план, финансовый 

план, эффективность предпринимательской сделки. 
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Тема 9. Управление персоналом 

Управление персоналом – это целенаправленная деятельность 
руководителей всех уровней управления (высшего, среднего и низо-
вого), а также специалистов служб персонала, которая включает раз-
работку концепции, кадровой стратегии и кадровой политики пред-

приятия. 
Субъектом в управлении персоналом является предприятие как 

сложная технико-технологическая, экономическая, информационная, 
экологическая и социальная система в определенных правовых услови-

ях хозяйствования. Объектом управления являются сотрудники пред-
приятия как члены трудового коллектива, а также коммуникационные 
процессы, социальные конфликты, мотивация труда и т. д. Предметом 

изучения является исследование трудовых отношений и поведения че-
ловека в организации. Уровень, на котором проводятся исследования 
трудовых отношений и поведения человека: уровень управленческих 
процессов, в которые непосредственно включен человек. 

Управление возможно только в организации, которая представ-
ляется в управлении персоналом как трудовой коллектив. Признаки 

коллектива: общая цель, отождествление себя с коллективом, наличие 
общей культуры, постоянное практическое взаимодействие. 

Коллективы бывают разные: по составу, по срокам существова-
ния, по статусу, в соответствии с выполняемыми функциями, по ха-
рактеру внутренних связей, по структуре, по степени свободы участ-
ников, по размерам.  

Эффективно действующий коллектив должен быть представлен 

различными типами производственных ролей членов коллектива: ко-
ординатор, контролер, генератор идей, искатель выгод, энтузиаст, 
шлифовальщик, исполнитель,  помощник. 

Коллектив имеет следующие психологические характеристики: 

психологическое состояние, сплоченность, внутренний психологиче-
ский климат, психологическая и социально-психологическая совмес-
тимость. 

Здоровый психологический климат в коллективе определяет по-
зитивно все остальные состояния коллектива. Он формируется на  
чувствах, эмоциях, мнениях, настроениях людей. Он воздействует на 
трудовой настрой каждого работника и всего коллектива в целом. По-
ложительный, здоровый социально-психологический климат способ-

ствует стремлению трудиться с желанием и высокой самоотдачей, а 
отрицательный, не здоровый – резко снижает трудовую мотивацию. 
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Состояние психологического климата в трудовом коллективе во мно-
гом определяет его руководитель. 

Руководителем считается лицо, направляющее и координирую-

щее деятельность исполнителей, которые, в обязательном порядке, 
должны быть ему подчинены и, в рамках установленных полномочий, 

выполнять все его требования, т. е. сущность его деятельности состоит в 
организаторской работе, а вид его деятельности – творческий труд. 

Основной принцип делового общения руководителя и подчи-

ненных – уважение чужого достоинства. 
Наиболее эффективными в современных условиях хозяйствова-

ния являются отношения в виде делегирования должностных полно-
мочий. Виды должностных полномочий: рекомендательные, коорди-

национные, распорядительные, контрольно-отчетные, согласительные. 
При неправильном поведении руководителя у работника возни-

кает чувство досады, создается почва для недовольства и сопротивле-
ния. Это происходит в тех случаях, когда: за ошибки одного отвечает 
другой; решение принимается без участия сотрудника; «разнос» и 

разбирательство устраиваются в присутствии третьих лиц или в от-
сутствии работника; руководитель не способен признать свою ошиб-

ку и пытается найти виновного среди подчиненных; от исполнителя 
скрывается важная для него информация; работник, профессионально 
пригодный занять более высокую должность, не продвигается по 
службе; руководитель жалуется на подчиненного вышестоящему на-
чальнику; поощрение за труд одного работника достается другому; 
уровень требований неодинаков для всех сотрудников, в коллективе 
есть любимчики и отверженные. 

К типичным ошибкам в межличностных отношениях «руково-
дитель-подчиненный» относятся: руководитель не дает конкретных 
заданий, но постоянно досаждает подчиненным большим количест-
вом вопросов общего характера; «зациклен» на одной теме в обще-
нии, например, дисциплина, труд и т. д., ежедневно формулирует но-
вые идеи для выполнения задания, постоянно проповедует свои 

замыслы; не доверяет своим сотрудникам, злоупотребляет мелочным 

контролем; увлекается бумаготворчеством, малодоступен территори-

ально и во времени; не имеет готовых решений производственных за-
дач, предлагаемых персоналу. 

Как правило, эффективным и стабильным является тот коллек-
тив, руководитель которого является лидером. Концепции лидерства: 
теория лидерских качеств, концепция лидерского поведения, концеп-

ция ситуационного лидерства. 
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Эффективность коллектива во многом зависит и от стиля управ-
ления. На практике реализуется три основных стиля руководства:  

– авторитарный – руководитель единолично принимает реше-
ния, командует, подавляет инициативу работников, боится квалифи-

цированных работников, держит солидную дистанцию; 

– демократический – руководитель советуется с подчиненными, 

предлагает идеи, поощряет инициативу, использует ее в интересах 
дела, подбирает деловых, грамотных работников, настроен друже-
любно, держит разумную дистанцию; 

– либеральный – ждет решения совещания или указания руково-
дства, упрашивает исполнителя, отдает инициативу в руки подчинен-

ным, но снимает с себя ответственность, подбором кадров не занима-
ется, боится общения, дистанция формальная. 

Человеческий фактор в производстве – работники предприятия, 
объединенные для совместной деятельности. В управлении персона-
лом работник рассматривается как личность. 

Перечень элементов, характеризующих любую личность: подго-
товленность к тому или иному виду деятельности (умения, знания, на-
выки, привычки, квалификация); определенный склад характера; об-
щие качества (интеллект, ум, наблюдательность, внимание, 
работоспособность, организованность, общительность); специфиче-
ские качества (подготовленность к тому или иному виду деятельно-
сти); направленность (ориентированность активности личности под 
воздействием социальных факторов, интересов, идеалов, убеждений); 

психологическая особенность (диапазон деятельности, стиль работы, 

динамика психики – сила, подвижность, возбудимость); психологиче-
ское состояние (апатия, депрессия, возбуждение). 

Зная личностные характеристики работника, руководитель мо-
жет правильно определить ему рабочее место и вид занятий, а, следо-
вательно, при хорошей организации труда – обеспечить высокую мо-
тивацию к труду.  

Типы мышления: художественный, логический, смешанный. 

Типы трудовой направленности личности: направленность на 
взаимодействие или на общение, направленность на задачу или деловая 
направленность, направленность на себя или личная направленность. 

Тип темперамента: холерик, флегматик, меланхолик, сангвиник. 
Тип характера личности: гиперактивный, психостенический, 

лабильно-циклоидный, аутистический, демонстративный, неустойчи-

вый, конформный, застревающий. 
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Мотив – это внутренние побуждения человека, обуславливаю-

щие поведение, действия и деятельность людей, направленную на 
достижение личных целей или целей организации. В его основе лежат 
потребности (личные, коллективные, общественные), интересы (не-
посредственные, опосредованные, пассивные, активные), склонности, 

убеждения, идеалы личности, установки и ценностные ориентации. 

Мотив включает: сознательный выбор цели и средств ее достижения, 
обоснование собственных действий в зависимости от конкретной си-

туации, которая определяется социальной средой, определение про-
граммы и линии поведения, оценка возможных последствий, само-
оценка функциональных способностей и возможностей. 

Мотиватором (побудителем) человеческого поведения является 
функциональное состояние личности, возможность и успешность реа-
лизации различных видов деятельности. В менеджменте персонала вы-

деляют материальные, культурные и социологические уровни мотива-
ции. Мотив – это процесс сознательного выбора человеком того или 

иного типа поведения, определенного комплексным воздействием 

внешних, внутренних и личностных факторов. Понятие мотивации час-
то путают с понятием стимулирования, на самом деле это различные 
понятия. Стимулирование – это процесс внешнего воздействия на соци-

альную систему человека, коллектива, общность людей в целом. Трудо-
вая мотивация – это процесс выбора и обоснование способов участия 
человека в производственной деятельности. Трудовой мотив включает: 
удовлетворение потребностей работника посредством использования 
вознаграждения за труд, сам труд и издержки по организации труда. 

Мотивация работников снижается с понижением степени удов-
летворенности его социальными и трудовыми факторами, например: 
возможность реализации своего трудового потенциала, возможность 
карьерного роста, уровень заработной платы и т. д.  В этой ситуации 

могут возникать конфликты. 

Конфликт – отсутствие согласия, противоречия интересов двух 
или более сторон, которыми могут быть конкретные лица или кол-
лективы. 

Виды конфликтов и их сущность: внутриличностные – неодно-
значность восприятия ситуации; межличностные – различия во взгля-
дах и интересах; между личностью и группой – несовпадение норм 

поведения; межгрупповые – столкновение материальных интересов. 
Классификация конфликтов: горизонтальные и вертикальные; 

деловые и личностные; симметричные и ассиметричные (распределе-
ние потерь); открытые и скрытые; конструктивные и деструктивные. 
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Конфликт как процесс развивается поэтапно: 
– конфликтная ситуация – положение дел, при котором ценно-

сти, интересы, установки сторон объективно вступают в противоре-
чие друг с другом, но открытого столкновения еще нет; 

– инцидент – открытое противостояние, выражающееся в раз-
личных видах конфликтного поведения; 

– кризис и разрыв отношений, открытое противостояние – про-
цесс открытого противоборства, которое выражается в различных 
формах конфликтной борьбы. 

Возможные формы конфликта: соревнование, кооперация, от-
крытая борьба. Возможные формы конфликтной борьбы: бойкот, са-
ботаж, травля, физическое насилие, массовое стихийное или органи-

зованное выступление. 
В зависимости от типа конфликтной личности и ее свойств лю-

ди участвуют в конфликте в разной роли: оппоненты, подстрекатели, 

пособники и организаторы конфликта. 
Типы конфликтной личности: демонстративный, регидный, 

сверхточный, неуправляемый, целенаправленный, бесконфликтный. 

Формы поведения участников конфликта: стратегия ухода от 
конфликта, стратегия приспособления, стратегия решения конфликт-
ной ситуации, рефлексивная защита, рефлексивное управление кон-

фликтом, примирение через поиск компромисса, окончательное раз-
решение конфликта. 

Вся работа по управлению персоналом ведется в системе, вклю-

чающей в себя: подсистему условий труда, подсистему трудовых от-
ношений, оформление и учет кадров, планирование, прогнозирование 
и маркетинг персонала, развитие кадров, подсистему анализа и разви-

тия средств стимулирования труда, подсистему юридических услуг, 
подсистему развития социальной инфраструктуры и подсистему раз-
работки организационных структур управления. 

В отличие от классических отделов кадров современные службы 

персонала выполняют современные функции служб персонала: фор-
мирование оптимального управленческого аппарата; контроль персо-
нала, осуществление кадрового маркетинга, лизинг персонала, мони-

торинг, кадровый консалтинг, социальное партнерство. 
Классические функции: привлечение, отбор, оценка и развитие 

персонала. 
Привлечение персонала на практике предполагает: выработку 

стратегии привлечения, выбор варианта привлечения (время, каналы, 

рынки труда), определение перечня требований к будущему сотруд-
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нику и методы работы с претендентами, установление уровня оплаты 

труда, способов мотивации и перспектив служебного роста, осущест-
вление практических действий по привлечению персонала. 

Потребность в кадрах организация удовлетворяет в процессе их 
набора и создания резерва работников для занятия вакантных долж-

ностей. С учетом требований к ним и величины необходимых затрат 
методы набора кадров могут быть активными и пассивными. К актив-
ным методам прибегают в том случае, когда на рынке труда спрос на 
рабочую силу, особенно квалифицированную, превышает ее предло-
жения. К пассивным относится размещение объявлений во внешних и 

внутренних СМИ (телевидение, радио, реклама, объявления, газеты). 

Источники набора персонала могут быть внешними и внутрен-

ними. 

Отбор кадров – это процесс изучения психологических и про-
фессиональных качеств работника с целью установления его пригод-

ности для выполнения обязанностей на определенном рабочем месте 
и выбора из совокупности претендентов наиболее подходящего. 

Процесс отбора кадров осуществляется в несколько этапов, ос-
новными из них являются: предварительная отборочная беседа, за-
полнение заявления и анкеты, собеседование с менеджером по найму, 
тестирование, проверка рекомендаций и послужного списка, меди-

цинский осмотр. 
По их результатам линейный руководитель в малых и средних 

предприятиях или менеджер по найму в крупных принимает оконча-
тельное решение о принятии на работу. При отборе кадров принято 
руководствоваться следующими принципами: ориентация на силь-
ные, а не на слабые стороны человека и поиск неидеальных кандида-
тов, которых в природе не существует, а наиболее подходящих для 
данной должности; отказ в приеме новых работников независимо от 
квалификации и личных качеств, если потребности в них уже нет; 
обеспечение соответствия индивидуальных качеств претендента тре-
бованиям, предъявляемым содержанием работы (образование, стаж, 

опыт, возраст, здоровье, психологическое состояние и пол); ориента-
ция на наиболее квалифицированные кадры, но не более высокой 

квалификации, чем это требует рабочее место. 
Критериев отбора не должно быть слишком много, иначе отбор 

окажется затруднительным. Основными считаются образование, 
опыт, деловые качества, профессионализм, физические характеристи-

ки, тип личности, его потенциальные возможности. 
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Оценка результативности труда – это одна из функций управ-
ления персоналом. Известно, что люди бывают с различной степенью 

ответственности: старательные, середнячки и аутсайдеры. Поскольку 
оценка труда считается важнейшим и ответственным инструментом в 
управлении персоналом, то информация для оценки должна быть дос-
таточно полной и достоверной.  

Методы получения информации разнообразны: анализ докумен-

тации о работнике, анализ поведения работника, фотография рабочего 
дня, собеседование, анкетирование, анализ поведения работника в хо-
де управленческих деловых игр, должностное испытание. 

Показатели, по которым оцениваются работники, называются 
критериями оценки. Для различных должностей эти критерии разно-
образны, например, для руководителей организации критериями яв-
ляются прибыль, рост прибыли, оборот капитала, доля на рынке. 

Методы оценки персонала подразделяют на: традиционные  и 

нетрадиционные, которые основаны на оценке сотрудников в рамках 
группового взаимодействия, когда в результате имитации конкретной 

деятельности они могут полностью раскрыть свои потребности. 

Основные методы оценки результативности труда управленче-
ских работников: метод стандартных оценок, описательный метод, 
метод вынужденного отбора, метод решающей ситуации, метод шка-
лы графического рейтинга, метод шкалы рейтингов поведенческих 
установок, метод управления по целям.  

Классическим, т. е. наиболее распространенным методом оцен-

ки персонала является аттестация. Аттестация – это форма комплекс-
ной оценки кадров, по результатам которой принимаются решения о 
дальнейшем служебном росте, понижению в должности, ротации или 

увольнении. Аттестация – это определение квалификации и уровня 
знаний работника, а также отзыв о способностях деловых или иных 
качествах работника, это некоторый законченный, официальный, за-
фиксированный результат оценки. По итогам аттестации определяет-
ся потребность в развитии персонала. 

Развитие персонала – это совершенствование социально значи-

мых черт и компетенции работников, а также изменение их поведения 
на различных уровнях управления, приводящие к преобразованию ор-
ганизации с целью воспроизводства ее кадрового потенциала. 

Основной формой развития персонала является его обучение. 
Методы обучения: методы поведенческого тренинга, имитационные 
игры, активная групповая динамика с последующей рефлексией груп-

пового процесса, деловые и ролевые игры, анализ проблем организа-
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ции, тренинг сенситивности, имитационные, проектирование корпора-
тивной культуры, ситуационный анализ, моделирование поведения 
менеджера, межличностное консультирование, кейс-технологии, 

управленческий тренинг, сетевые и телевизионные технологии, орга-
низационно-мыслительные игры, разработка проектов, эвристические 
методы генерации идей, метод специальных заданий. 

Виды развития персонала и их содержание приведены в таб-

лице 9.1. 

Таблица 9.1 

Классификация развития персонала 
Содержание  Вид Форма 

Осознанная потребность работ-
ника или группы работников 
в изменении их профессиональ-
ной компетенции и обучении 

с целью ее воспроизводства, 
реализуемая в процессе под-

готовки к выполнению ка-
чественно новых, более слож-

ных производственных функ-
ций или должностных обязан-

ностей в соответствии со стра-
тегией организации 

Профессиональ-
ное 

– планирование 
и регулирование карьеры 

– профессиональное 
обучение 
– дополнительная 
подготовка 
и переподготовка 
– повышение 
профессионального 
мастерства менеджеров 
– формирование резерва 
руководителей 

– ротация 
Систематическое применение 
положений поведенческой на-
уки на различных уровнях уп-

равления, приводящее к ак-
тивному преобразованию орга-
низации с целью 

воспроизводства ее кадрового 
потенциала 

Организационное – консалтинг 
– корпоративное развитие 
– создание 
саморазвивающейся 
организации 

– организационное 
обучение 
– программированное 
обучение 

Совершенствование системы 

социально значимых черт, при-

сущих индивиду, как члену об-
щества и их воспроизводство 

Личностное – развитие интеллекта 
– активизация 
психической деятельности 

– развитие социальной 

компетенции 

– улучшение состояния 
и деятельности организма 
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Тема 10. Финансы предприятия 

Финансы – это система денежных отношений, связанных с фор-
мированием и распределением денежных доходов и накопление у 
субъектов хозяйствования, их использование на исполнение обяза-
тельств перед финансовой и бюджетной системами, на финансирова-
ние текущих затрат и затрат по расширенному воспроизводству, со-
циальному обеспечению и материальному стимулированию 

работающих. 
Финансовая система Республики Беларусь включает: государст-

венные, региональные финансы и финансы предприятий. 

Финансы предприятия выполняют распределительную и кон-

трольную функции. Распределительная (стимулирующая)  функция 
заключается в том, что с их помощью формируются и распределяются 
все денежные доходы и фонды предприятия. Правильное распределе-
ние стимулирует работу предприятия. Контрольная функция реализу-
ется через финансовые показатели в бухгалтерской, статистической и 

финансовой отчетности и финансовое воздействие. 
В основе организации финансов и управления ими лежат сле-

дующие принципы: самостоятельность в области финансово-
хозяйственной деятельности, самофинансирование, заинтересован-

ность в результатах работы, ответственность за эти результаты, обра-
зование финансовых резервов, разделение средств на собственные и 

заемные, первоочередность выполнения обязательств перед бюдже-
том и государственными внебюджетными фондами, финансовый кон-

троль за деятельностью предприятий. 

В составе финансовых отношений формируются следующие 
группы отношений: с контрагентами, предприятиями, потребителями 

продукции, страховыми организациями, государством, вышестоящи-

ми управленческими структурами. 

Финансовый механизм – это пять взаимосвязанных элементов: 
финансовые методы, финансовые рычаги, правовое, нормативное и 

информационное обеспечение. 
Финансовые методы – это способы воздействия финансовых от-

ношений на хозяйственный процесс, которые действуют в двух на-
правлениях: по линии управления движением финансовых ресурсов и 

по линии рыночных отношений, связанных с соизмерением затрат и 

результатов. Например, коммерческий расчет, целью которого явля-
ется получение максимальной прибыли при минимальных затратах. 
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Финансовые рычаги – это приемы действия финансовых мето-
дов: формы хозрасчета. 

Правовое обеспечение – законодательные акты, постановления, 
приказы и др.  

Нормативное обеспечение – инструкции, нормативы, нормы, та-
рифные ставки, методические указания и разъяснения. 

Информационное обеспечение – различная экономическая, ком-

мерческая, финансовая и другая информация. К финансовой инфор-
мации относятся: сведения о финансовой устойчивости и платежеспо-
собности партнеров и конкурентов, ценах, курсах, дивидендах, 
процентах на товарном, фондовом, валютном рынках, сведения о по-
ложении дел на биржевом и внебиржевом рынках, финансовой и 

коммерческой деятельности хозяйствующих субъектов.  
Финансовые ресурсы – это денежные средства, имеющиеся в 

распоряжении предприятия и предназначенные для осуществления 
текущих затрат и затрат по расширенному воспроизводству, для вы-

полнения финансовых обязательств и экономическому стимулирова-
нию работников. 

Источники формирования финансов предприятия и структура 
финансовых ресурсов предприятия: 

– образуемые за счет собственных и приравненных средств: ус-
тавный фонд, прибыль от основной деятельности, прибыль от реали-

зации выбывшего имущества, прибыль от внереализационных опера-
ций, устойчивые пассивы, целевые поступления, паевые и иные 
взносы членов трудового коллектива; 

– мобилизуемые на финансовом рынке: продажа собственных 
ценных бумаг, дивиденды и проценты по ценным бумагам других 
эмитентов, кредит; 

– поступающие в порядке перераспределения: страховые воз-
мещения, финансовые ресурсы, поступающие от концернов, ассоциа-
ций, других структур, финансовые ресурсы, формируемые на паевых 
(долевых) началах, бюджетные субсидии и др. 

Цель любой коммерческой организации – получение прибыли, 

т. е. результаты должны превышать затраты. Это возможно при ус-
тойчивом финансовом состоянии предприятия. Для характеристики 

финансового состояния предприятия применяют такие критерии, как 
финансовая устойчивость, платежеспособность, ликвидность баланса, 
кредитоспособность, рентабельность и др. 

Финансовая устойчивость предприятия – такое состояние его 
финансовых ресурсов, их распределение и использование, которое 
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обеспечивает развитие предприятия на основе роста прибыли и капи-

тала при сохранении платежеспособности и кредитоспособности в 
условиях допустимого уровня риска. 

Показатели финансовой устойчивости: 

– коэффициент собственности (независимости) = собственные 
средства / имущество предприятия (не ниже 0,7); 

– доля заемных средств = сумма обязательств предприятия / иму-
щество предприятия (не выше 0,3); 

– соотношение заемных и собственных средств = сумма обяза-
тельств предприятия / собственные средства (не выше 1,0). 

Платежеспособность – это возможность предприятия распла-
чиваться по своим обязательствам. Самый лучший вариант – посред-
ством свободных денежных средств. Если они отсутствуют – посред-
ством реализации активов, разной степени ликвидности: 

1. Текущие активы: 

– наиболее ликвидные А1: денежные средства в банке и кассе 
предприятия, краткосрочные ценные бумаги; 

– быстрореализуемые А2: дебиторская задолженность, депозиты; 

– медленнореализуемые А3: готовая продукция, незавершенное 
производство, сырье и материалы. 

2. Постоянные (финансовые активы): 

– труднореализуемые А4: здания, оборудование, транспортные 
средства, земля. 

Ликвидность баланса определяется сравнением размеров 
средств по активу, сгруппированных по  степени ликвидности с сум-

мами обязательств по пассиву, сгруппированными по срокам их по-
гашения: 

П1 – наиболее срочные обязательства (кредиторская задолжен-

ность); 
П2 – краткосрочные пассивы (краткосрочные кредиты и займы); 

П3 – долгосрочные кредиты и займы, арендные обязательства; 
П4 – постоянные пассивы (собственные средства за исключени-

ем арендных обязательств и задолженности перед учредителями). 

Ликвидность баланса – это степень покрытия обязательств пред-
приятия такими активами, срок превращения которых в денежные 
средства соответствует сроку погашения обязательств. Баланс считает-
ся абсолютно ликвидным, если А1 ≥ П1,  А2 ≥ П2,  А3 ≥ П3,  А4 ≤ П4. 

Показатели платежеспособности: 

– коэффициент абсолютной ликвидности = (денежные средства + 

+ краткосрочные вложения) / краткосрочная задолженность (0,2–0,25); 
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– промежуточный коэффициент покрытия = (денежные средства + 

+ краткосрочные финансовые вложения + дебиторская задолжен-

ность) / краткосрочная задолженность (0,7–0,8); 

– общий коэффициент покрытия = оборотные средства / кратко-
срочная задолженность (2,0–2,5). 

Кредитоспособность предприятия – это его возможности в по-
лучении кредита и способность его своевременного погашения за счет 
собственных средств и других финансовых ресурсов. 

Финансовое состояние предприятия зависит от следующих фак-
торов: 

– внешние: экономическая, финансово-кредитная, налоговая, 
амортизационная, протекционистская и внешнеэкономическая поли-

тика государства; 
– внутренние: способность руководителя и менеджмента управ-

лять предприятием, выпуск конкурентоспособной продукции. 

Они определяют деловую активность предприятия и его эффектив-
ность. Показатели деловой активности и эффективности предприятия: 

– деловая активность = объем продаж / активы; 

– эффективность предприятия = прибыль к распределению / соб-
ственный капитал; 

– рост стоимости предприятия = собственный капитал за отчет-
ный год / уставной капитал первого года; 

– рост стоимости акции = стоимость акции за отчетный год / но-
минальная стоимость акции; 

– рентабельность капитала = прибыль отчетного периода  / активы; 

– рентабельность продукции = прибыль от реализации / себе-
стоимость продукции и др. 
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