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ВВЕДЕНИЕ 
 
Пособие охватывает основные темы дисциплины «Органи-

зация производства и управление предприятием». Пособие 
дает возможность получить базовую информацию по дисци-
плине в объеме, предусмотренном для подготовки инженеров 
по специальности 1-70 04 03 «Водоснабжение, водоотведение 
и охрана водных ресурсов» предусмотренных типовой учеб-
ной программой для высших учебных заведений. 

Пособие может быть использовано для подготовки к экза-
мену по дисциплине «Организация производства и управле-
ние предприятием» студентами дневной и заочной форм обу-
чения и других специальностей строительного и экономиче-
ского профиля. 

Пособие разработано на основании нормативно-законо-
дательных документов Республики Беларусь и технических 
нормативных актов, регулирующих вопросы организации 
производства и управления предприятием.  
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1. ПОНЯТИЕ О ПРЕДПРИЯТИИ, ОРГАНИЗАЦИИ 
ПРОИЗВОДСТВА И УПРАВЛЕНИИ 

 
Предприятие в широком смысле слова является товаропро-

изводителем, выпускающим продукцию, выполняющим рабо-
ты и оказывающим услуги, необходимые потребителю. Оно 
обладает правом юридического лица и работает на основе ком-
мерческого расчета. Основным правовым актом, определяю-
щим деятельность предприятия как субъекта хозяйственности, 
является Гражданский кодекс (ГК) Республики Беларусь. Со-
гласно ГК предприятие – это коммерческая организация, кото-
рая является имущественным комплексом, используемым для 
осуществления предпринимательской деятельности. 
Предприятие – это основная первичная хозяйственная еди-

ница в экономической системе, которая, изготавливая и реали-
зуя изделия и услуги, обеспечивает достижение своих целей. 
Главная цель предприятия – получение максимальной при-

были в долгосрочной перспективе. Прибыль не всегда являет-
ся главным побудительным мотивом создания и функциони-
рования предприятия. Им может быть стремление к обще-
ственному авторитету, обладанию прочными позициями на 
рынке. Для осуществления главной цели предприятие решает 
ряд задач. Главная задача предприятия – полное и своевре-
менное удовлетворение потребностей потребителя. В связи  
с этим предприятие должно обеспечивать конкурентоспособ-
ность выпускаемой продукции на основе ее высокого качества, 
гибкого обновления в зависимости от постоянно изменяющего-
ся спроса. Предприятие обеспечивает развитие и повышение 
эффективности производства, оно производит и осваивает но-
вую технику, совершенствует выпускаемые изделия. Кроме 
того, предприятие организует и обеспечивает социальное раз-
витие коллектива, формирует современную материальную ба-
зу социальной сферы, создает благоприятные условия для вы-
сокопроизводительного труда, последовательно осуществляет 
принципы распределения по труду, социальной справедливо-
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сти, самоуправления трудового коллектива, охраны и улучше-
ния окружающей человека природной среды. 

Для предприятия, в том числе для сферы обеспечения про-
мышленного производства и населения водными ресурсами, 
характерны производственно-техническое и организационно-
экономическое единство, а также хозяйственная самостоя-
тельность. 
Производственно-техническое единство означает тесную 

взаимосвязь всех составляющих частей предприятия, которая 
определяется общностью назначения изготовляемой ими про-
дукции и технологического процесса. Технологическая взаи-
мосвязь дополняется наличием вспомогательного и обслужи-
вающего хозяйств. 
Организационно-экономическое единство характеризуется 

наличием единых органов управления, единого производствен-
ного коллектива и административной обособленности, взаимо-
связью плана производства с обеспечивающими его выполне-
ние материальными, техническими и финансовыми ресурсами, 
организацией деятельности на основе коммерческого расчета. 
Указанное единство определяет хозяйственную самостоятель-
ность предприятий, предусматривающую самообеспеченность 
необходимыми основными и оборотными средствами для осу-
ществления производственной деятельности, самостоятельный 
сбыт своей продукции, наличие самостоятельной законченной 
системы отчетности и бухгалтерского баланса. 

Предприятие считается созданным и приобретает права 
юридического лица со дня его государственной регистрации. 
Данные государственной регистрации в десятидневный срок 
сообщаются в Министерство финансов для их включения  
в Единый государственный реестр. Для государственной реги-
страции в местные органы власти представляются решение  
о создании предприятия,его устав, договор и другие докумен-
ты. За регистрацию предприятия с него взимается плата в раз-
мерах, установленных законодательством, которая зачисляется 
в бюджет района (города) по месту регистрации предприятия. 
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Предприятие действует на основе устава. Устав – это свод 
правил, устанавливающих порядок и организацию деятельно-
сти предприятия. Он утверждается учредителем предприятия. 
В уставе определяются собственник предприятия, его наиме-
нование, местонахождение, предмет и цели деятельности, ор-
ганы управления, порядок их формирования и компетенция; 
порядок образования имущества предприятия и распределе-
ния прибыли (дохода), условия реорганизации и прекращения 
деятельности предприятия. 

Кроме устава регистрируется Договор о создании предприя-
тия – юридический документ, регламентирующий права и обя-
занности учредителей. В нем должны быть решены три ос-
новные задачи: размер и структура уставного фонда, распре-
деление прибылей от деятельности предприятия и структура 
органов управления и их полномочия. 

Рассмотренные документы характеризуют материально-
техническую базу предприятия и ее использование. 

Деятельность предприятия может быть прекращена, если 
отпала необходимость в его дальнейшей работе и оно не мо-
жет быть реорганизовано, при длительной убыточности и не-
платежеспособности предприятия, отсутствии спроса на его 
продукцию. 

Ликвидация или реорганизация (слияние, присоединение, 
разделение, преобразование) предприятия производится по 
решению его учредителя либо по решению суда и арбитража. 
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2. ПРИЗНАКИ И СВОЙСТВА ПРЕДПРИЯТИЯ  
КАК ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ СИСТЕМЫ 

 
Производственная система – это особый класс систем, 

включающий работников, орудия и предметы труда и другие 
элементы, необходимые для функционирования системы, в про-
цессе чего создаются продукция или услуги. 

В широком смысле под системой понимается определенная 
совокупность элементов, образующих целое (составленное из 
частей), обладающее особенностями, которые отсутствуют  
у составляющих его элементов. 

Предприятие рассматривается в качестве производственной 
системы, так как ему присущи все характерные для системы 
признаки. Подразделения предприятия (цехи, участки, служ-
бы, отделы и др.) в этом смысле выступают в качестве подси-
стем, состоящих из элементов различной степени сложности 
(работники, предметы и орудия труда и т. д.). 

Таким образом, в промышленном производстве создается 
иерархия систем, связанных друг с другом единством функцио-
нирования и развития предприятия. К характерным признакам 
функционирования предприятия, как производственной системы 
относятся: целенаправленность, т. е. способность создавать про-
дукцию, оказывать услуги; полиструктурность, т. е. одновре-
менное существование на предприятии (как системы) взаимопе-
реплетающихся подсистем (цехов, участков, хозяйств, служб, 
отделов и т. д.); сложность, обусловлена полиструктурностью 
предприятия, наличием в нем в качестве основных элементов 
работников, а также воздействием внешней среды; открытость, 
проявляется в тесном взаимодействии предприятия с внешней 
средой в виде материального, энергетического, информационно-
го обмена, уплаты налогов и т. д. Любая производственная си-
стема включает как минимум три составляющие:  

– поступление исходных ресурсов на входе в систему; 
– сам производственный процесс, преобразующий ресурсы 

в новое качество (продукт с новыми свойствами); 
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– готовый продукт на выходе из системы. 
Соединение компонентов производственной системы в еди-

ное целое осуществляется с помощью системообразующих 
связей (материальных, информационных, финансовых). 

Предприятие представляет собой динамичную структуру, 
обладающую способностью претерпевать изменения, перехо-
дить из одного качественного состояния в другое, благодаря 
определенным свойствам: 

– результативности (способности создавать нужную потре-
бителю продукцию); 

– надежности, включающей устойчивое функционирование, 
обеспечиваемое внутренними резервами, системой управления, 
кооперацией с другими производственными системами; 

– гибкости (возможности производственной системы при-
спосабливаться к изменяющимся условиям внешней среды); 

– долговременности (способности производственной системы 
в течение длительного времени сохранять результативность); 

– управляемости, обеспечиваемой внутренними резервами, 
разделением системы на подсистемы, а также ограничением 
размеров системы). 

Последнее свойство системы позволяет говорить о пред-
приятии как о саморегулирующейся системе, которая способ-
на приспосабливаться как ко внутренним, так и к внешним 
изменениям.  
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3. ВИДЫ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ СТРУКТУРЫ  
ПРЕДПРИЯТИЙ 

 
Предприятия различных отраслей промышленности имеют 

свои специфические особенности, вытекающие из характера 
производства, применяемой техники и технологии, квалифика-
ции кадров. В то же время все они имеют и некоторые общие 
признаки, позволяющие классифицировать их по ряду направ-
лений: формам собственности, организационным формам, от-
раслевой принадлежности, размерам, степени специализации, 
типу производства, уровню механизации и автоматизации. 

В зависимости от формы собственности предприятия бы-
вают частными и государственными. Разновидностями госу-
дарственной формы собственности могут быть государствен-
ная, республиканская и коммунальная. 

По организационным формам предприятия подразделяются 
на хозяйственные товарищества (полные или коммандитные), 
общества (акционерные, с ограниченной ответственностью,  
с дополнительной ответственностью), производственные ко-
оперативы, унитарные предприятия. 

Участники хозяйственных товариществ (как полных, так  
и коммандитных) занимаются производственной деятельно-
стью от имени товарищества и несут ответственность по его 
обязательствам принадлежащим им имуществом. Кроме того, 
коммандитные товарищества имеют участников-вкладчиков 
(коммандитистов), которые несут риск убытков в пределах 
сумм внесенных ими вкладов и не принимают участия в пред-
принимательской деятельности товарищества. 

У акционерного общества уставный капитал, сформиро-
ванный полностью за счет взносов участников (акционеров), 
разделен на определенное количество акций. Участники акци-
онерного общества не отвечают по его обязательствам и несут 
убытки в пределах стоимости принадлежащих им акций. 

Акционерное общество является единым и единственным 
собственником всего принадлежащего имущества. Акционер-
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ная собственность представляет собой форму коллективной 
(или смешанной) собственности. Акционеры имеют обяза-
тельное право требования выплаты дивидендов. 

Акционерное общество бывает открытым (ОАО), когда его 
участники могут продавать свои акции без согласия других 
акционеров, и закрытым (ЗАО), когда его участники имеют 
преимущественное право приобретения акций, реализуемых 
другими участниками этого общества. 
Общества с ограниченной или дополнительной ответствен-

ностью (ООО, ОДО) учреждаются двумя или более лицами, 
его уставный фонд делится на доли в размерах, установлен-
ных учредительными документами. При этом участники об-
щества с ограниченной ответственностью не отвечают по его 
обязательствам и несут риск убытков в пределах стоимости 
внесенных ими вкладов. Участники общества с дополнитель-
ной ответственностью солидарно несут субсидиарную ответ-
ственность по его обязательствам своим имуществом в преде-
лах, определяемых учредительными документами общества. 
Производственный кооператив – это коммерческая органи-

зация, участники которой принимают личное трудовое участие  
в ее деятельности, вносят имущественный взнос и несут субси-
диарную ответственность по обязательствам производственного 
кооператива в равных долях в пределах, установленных уставом, 
но не меньше величины полученного в нем годового дохода. 
Унитарное предприятие (частное или государственное) (УП) – 

это коммерческая организация, не наделенная правом соб-
ственности на закрепленное за ней собственником имущество. 

По участию иностранного капитала различают предприятия 
совместные (СП) с участием иностранного капитала и ино-
странные (ИП). У совместного предприятия имеется доля в 
уставном фонде, принадлежащая иностранным инвесторам. 
Уставный капитал иностранного предприятия принадлежит 
юридическим или физическим лицам других государств. На 
территории Республики Беларусь оно должно быть зареги-
стрировано как юридическое лицо. 
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Отраслевая принадлежность определяется рядом призна-
ков: характером воздействия на предмет труда, экономиче-
ским назначением продукции, характером технологического 
процесса, временем работы в течение года. 
По характеру воздействия на предмет труда они делятся 

на предприятия добывающей и обрабатывающей промышлен-
ности.  
По экономическому назначению продукции, т. е. по ее роли 

в производстве совокупного общественного продукта, все 
предприятия делятся на две группы: производящие средства 
производства и производящие предметы потребления. 
По характеру технологических и производственных про-

цессов предприятия подразделяются на две группы: с прерыв-
ным и непрерывным производством.  
По времени работы в течение года различают предприятия 

круглогодичного и сезонного действия. 
По размерам предприятия могут быть крупные, средние  

и малые. Это зависит от размера выпуска продукции, числен-
ности рабочих, стоимости основных фондов и энерговоору-
женности труда. Размер предприятия применительно к каждой 
отрасли промышленности определяется с учетом ее особенно-
стей, а также тех или иных признаков, которые указываются  
в законодательных и подзаконодательных актах. Например,  
в Республике Беларусь к малым предприятиям относятся 
вновь создаваемые или действующие предприятия в строи-
тельстве с численностью работающих до 50 чел. В Европей-
ском союзе к малым предприятиям относятся те, которые не 
превышают следующих показателей: количество занятых ра-
ботников до 50 чел., годовой оборот менее 4 млн евро, сумма 
баланса – менее 2 млн евро. 
По степени специализации предприятия подразделяются на 

специализированные, универсальные и диверсифицированные. 
К специализированным относятся предприятия, выпускающие 
однородную продукцию с ограниченной номенклатурой (РУП 
«Минский тракторный завод», БелавтоМАЗ, обувные и швей-
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ные предприятия и т. п.). Универсальные предприятия произ-
водят продукцию широкой номенклатуры или выполняют 
множество различных видов работ (инструментальные, ре-
монтные предприятия). Диверсифицированные предприятия 
характеризуются многоотраслевым профилем продукции. 
По типу производства различают предприятия с массовым, 

серийным и единичным типом производства. 
По степени механизации и автоматизации выделяют 

предприятия с автоматизированным, комплексно-механизиро-
ванным и частично механизированным производством. 
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4. ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ МОЩНОСТЬ  
ПРЕДПРИЯТИЯ 

 
Гибкость производственных мощностей означает способ-

ность предприятия быстро увеличивать или уменьшать объем 
производства либо переводить мощности с выпуска одной 
продукции или предоставления услуги на выпуск других то-
варов или предложение других услуг. 
Гибкие предприятия. Конечной целью обеспечения гибко-

сти предприятия является достижение нулевого времени пере-
хода к выпуску новой продукции. Благодаря таким приемам, 
как использование передвижного оборудования и легко изме-
няемых маршрутов предоставления услуг, предприятия такого 
типа могут адаптироваться к любым переменам в реальном 
времени.  
Гибкие технологические процессы с одной стороны пред-

ставляют собой сокращенные гибкие производственные си-
стемы, а с другой – легко переналаживаемое оборудование. 
Оба этих технологических подхода позволяют быстро и с не-
значительными затратами переходить с выпуска одного ас-
сортимента продукции на другой.  
Гибкая рабочая сила означает, что рабочие предприятия 

обладают разнообразными навыками и способностью легко  
и быстро переключаться с выполнения одной операции на 
другую. Такие рабочие должны пройти более расширенную 
подготовку, чем узкие специалисты. Кроме того, для управле-
ния рабочей силой такого типа необходим специальный 
управленческий и вспомогательный персонал, который обес-
печивал бы быструю и точную смену рабочих заданий.  

При определении потребностей в производственных мощ-
ностях необходимо учитывать спрос на отдельные виды про-
дукции, возможности конкретного предприятия и структуру 
распределения производства по подразделениям предприятия.  

При обновлении производственной мощности цеха или 
предприятия следует учитывать два типа издержек: затраты на 
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излишне частую модернизацию и потери от слишком редкой 
модернизации. Очень частая модернизация мощностей обычно 
дорого обходится предприятию. Во-первых, она влечет за со-
бой такие прямые издержки, как затраты на удаление и замену 
старого оборудования и на подготовку персонала для работы на 
новых станках. Во-вторых, при модернизации необходимо за-
купать новое оборудование, стоимость которого, как правило, 
значительно превышает продажную цену старого. И наконец, 
в-третьих, при частой модернизации возникают временные из-
держки в результате неиспользования каких-либо производ-
ственных или сервисных участков в период перехода на выпуск 
новой продукции. Вместе с этим слишком редкая модерниза-
ция производственных мощностей также дорого обходится 
компаниям. В этом случае дополнительные производственные 
ресурсы закупаются большими количествами, а любые приобре-
тенные предприятием избыточные ресурсы до момента их ис-
пользования должны рассматриваться как накладные расходы.  
Внешние источники увеличения производственных мощно-

стей. В ряде случаев экономически выгодно вообще не нара-
щивать мощность предприятия, а использовать какие-либо 
внешние источники. Чаще всего организации применяют такие 
приемы, как заключение субконтрактов или совместное ис-
пользование мощностей  

В отечественной практике расчет наличной производствен-
ной мощности осуществляется следующим образом. Опреде-
ляется фонд времени работы наличного оборудования на ос-
новании: текущего количества единиц оборудования, кален-
дарного времени и режима работы оборудования, планов по 
проведению ремонтных работ, расчета влияния организаци-
онно-технических мероприятий на сокращение сроков и сни-
жение трудоемкости ремонтов, сокращение текущих простоев, 
повышения стойкости оборудования. В зависимости от режи-
ма работы предприятия определяют фонды времени: кален-
дарный, режимный (номинальный) и действительный (рабо-
чий). Для каждой единицы оборудования календарный фонд 
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времени Фк определяется как произведение числа календар-
ных дней в расчетном периоде на количество часов в сутки. 
Режимный фонд Фр равен календарному фонду в днях за вы-
четом выходных и праздничных дней с учетом сокращенного 
рабочего дня в предпраздничные дни:  
 

Фр = (Дсм(365 – Дв – Дп ) – tнДп.д.)Ксм, 
 
где Дсм – длительность рабочей смены, ч;  

Дв – количество выходных дней в плановом периоде;  
Дп – количество праздничных дней в плановом периоде;  
tн – количество нерабочих часов в предпраздничные дни;  
Дп.д. – количество предпраздничных дней;  
Ксм – количество смен работы.  
Действительный (плановый) фонд времени представляет 

собой максимально возможный фонд времени при заданном 
режиме работы с учетом затрат времени на капитальный  
и планово-предупредительный ремонт. Данные о затратах 
времени на проведение ремонтных работ содержатся в план-
графике ремонта оборудования. 

Расчет производственной мощности предприятия ведется 
по всем его подразделениям в следующей последовательно-
сти: расчет производственной мощности по видам агрегатов  
и группам технологического оборудования, по производ-
ственным участкам, по основным цехам и предприятию в це-
лом. Производственная мощность предприятия определяется 
по мощности ведущих цехов, цеха – по мощности ведущих 
участков, участка – по мощности ведущего оборудования.  
К ведущим объектам относится оборудование, участки, цеха, 
в которых выполняются наиболее трудоемкие технологиче-
ские процессы, а также операции по изготовлению деталей, 
узлов и изделий (либо уникальное оборудование, либо обору-
дование, ограничивающее выпуск продукции). 

Величина мощности группы технологически однородного 
оборудования, выпускающего одинаковую продукцию или 
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перерабатывающего сырье (материалы), рассчитывается по 
формуле:  

 

ПМо Пр Фдi i i ik                                   (1)  
 

или 
 

прПМо Фд / ,i i i ik t                                 (2) 
 

где ki – количество единиц установленного оборудования i-го 
типа, шт.;  

Прi – часовая производительность единицы i-го типа обо-
рудования, физ. ед.;  

Фдi – действительный фонд времени единицы i-го типа 
оборудования, ч;  

пр
it  – норма времени на изготовление единицы изделия по 

i-й группе оборудования на участке, ст.-ч./ед. 
Производственная мощность участка с однотипным оборудо-

ванием и одинаковой номенклатурой (например, участок с тех-
нологической специализацией), рассчитывается по формуле: 

 

ПМ ПМео ,i iу k                                   (3) 
 

где ki – количество установленного оборудования i-го типа, шт.;  
ПМеоi – производственная мощность единицы оборудования.  

Производственная мощность участка, оснащенного разно-
образными группами оборудования, оценивается пропускной 
способностью парка ведущей группы оборудования.  

По мере совершенствования техники, технологии, организа-
ции производства и труда, изменяется и величина производ-
ственной мощности. В связи с этим различают входную, выход-
ную и среднегодовую мощность периода. Входная мощность 
(Мвх) – это производственная мощность предприятия (цеха, 
участка) на начало планового периода. В течение планового 
периода в производство может вводиться новое оборудование, 
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новые площади (Мвв), а также они могут выбывать из него 
(Мвыб). В результате на конец планового периода образуется вы-
ходная производственная мощность (Мвых). Для плановых расче-
тов определяют среднегодовую производственную мощность: 

 

выбвв
вх

(12 )
,

12 12

М ТМ Т
М М

 
                      (4) 

 
где Т – срок действия вводимой или выводимой производ-
ственной мощности, мес. 
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5. ОРГАНИЗАЦИЯ  
ОПЕРАТИВНО-ПРОИЗВОДСТВЕННОГО 

ПЛАНИРОВАНИЯ И УПРАВЛЕНИЯ  
ПРЕДПРИЯТИЕМ 

 
Календарный план представляет собой график выполнения 

различных работ, использования ресурсов или предоставления 
производственных мощностей на краткосрочную перспективу.  

Рабочее место (рабочий центр) – это часть производствен-
ного пространства, на которой соответствующим образом ор-
ганизованы производственные ресурсы и труд. Рабочее место 
может представлять собой отдельный станок, группу станков 
или участок, на котором выполняется определенный тип работ. 
В соответствии с функциональным назначением эти рабочие 
центры могут быть основой цеховой структуры или более со-
вершенных структур типа продуктового потока, сборочной 
линии и групповой технологической ячейки. 

При цеховой структуре можно добиться выполнения необ-
ходимых работ, определив маршрут движения предмета труда 
между рабочими центрами, организованными по функцио-
нальному признаку. Календарное планирование в этом случае 
связано с определением порядка выполнения работ и функци-
ональным назначением станка.  

Любая система календарного планирования отличается от 
других методом планирования загрузки производственной 
мощности, используемым при составлении календарного пла-
на. Системы календарного планирования могут быть основа-
ны на ограниченной или неограниченной загрузке рабочих 
центров. Неограниченная загрузка имеет место в тех случаях, 
когда основанием для назначения какой-либо работы опреде-
ленному рабочему центру является лишь потребность, кото-
рая возникнет со временем. Наличие ресурсов, необходимых 
для выполнения работы, непосредственно в расчет не прини-
мается, как не принимается в расчет и фактическая очеред-
ность работ, выполняемых каждым ресурсом на рабочем цен-
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тре. Зачастую просто проверяются, не перегружены ли в сово-
купности важнейшие ресурсы. Перегрузку можно оценить, 
вычислив объем работ, подлежащий выполнению в течение 
определенного времени, как правило, одной недели, и рассчи-
танный по нормам пуско-наладочных и основных работ по 
каждому заказу. При использовании системы с неограничен-
ной загрузкой время выполнения заказа оценивается сложени-
ем ожидаемого операционного времени (время на выполнение 
пуско-наладочных и основных работ), времени перемещения 
материалов и ожидаемой задержки на пребывание в очереди 
на выполнение заказа.  

Система, основанная на ограниченной загрузке, использует 
подробное планирование каждого ресурса по необходимым 
затратам времени на выполнение пуско-наладочных и основ-
ных работ по каждому заказу. В сущности, система календар-
ного планирования в этом случае точно определяет, каким за-
данием будет занят каждый ресурс в каждый момент на про-
тяжении всего рабочего дня. В случае, когда выполнение 
какого-либо задания задерживается из-за отсутствия той или 
иной детали, соответствующий заказ ставится в очередь  
и ожидает появления этой детали (она может быть результа-
том одной из предыдущих операций). Теоретически, при ис-
пользовании системы ограниченной загрузки все календарные 
планы выполнимы.  

Другой характеристикой, с помощью которой можно раз-
личать системы календарного планирования, является направ-
ление планирования во времени – прямое или обратное.  
С этой точки зрения более распространено календарное пла-
нирование, обращенное в будущее, называемое прямым пла-
нированием, при котором система принимает заказ и затем 
планирует каждую операцию, подлежащую выполнению в бу-
дущем. Система, в которой используется прямое календарное 
планирование, позволяет определить самый ранний срок вы-
полнения заказа. С другой стороны, система, в которой ис-
пользуется обратное планирование, берет за исходную точку 
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какую-то дату в будущем (например, день, когда заказ должен 
быть готов) и планирует требуемые операции в обратной по-
следовательности. Система, в которой используется обратное 
календарное планирование, позволяет определить, когда 
должно начаться выполнение заказа, чтобы он был готов  
к определенному сроку.  

Планирование материальных потребностей является при-
мером неограниченной системы обратного планирования ма-
териалов. В случае простой системы обратного планирования 
для каждого заказа в будущем предусмотрена конкретная дата 
выполнения, и система подсчитывает потребности в деталях, 
планируя – в обратном направлении – моменты выполнения 
заданий таким образом, чтобы соответствующие заказы были 
выполнены точно в заданные сроки. Время, требующееся для 
изготовления каждой детали (или партии деталей), оценивает-
ся на основе прошлого опыта. В случае процесса, ограничен-
ного производительностью оборудования, критическим ресур-
сом является оборудование, и именно для него составляется 
календарный план. Аналогично в случае процесса, ограничен-
ного производительностью человека, критическим ресурсом 
являются люди, на которых и ориентируется календарный 
план. Практика показывает, что процессы не бывают ограниче-
ны одновременно производительностью оборудования и про-
изводительностью человека.  
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6. ФУНКЦИИ И ПРОЦЕССЫ УПРАВЛЕНИЯ 
ПРЕДПРИЯТИЕМ 

 
Функции организации и функции управления 

 
У любой организации существует определенная цель дея-

тельности, достижение которой требует реализации опреде-
ленных функций. Если рассматривать коммерческие органи-
зации, их целью является обеспечение наиболее высокой при-
быльности в долгосрочной перспективе. Соответственно, 
основные функции таких организаций связаны с реализацией 
деятельности, которая позволяет получить прибыль. Содер-
жание этих функций обусловлено, в первую очередь, разделе-
нием труда. Причем разделение труда можно рассматривать 
на межорганизационном и внутриорганизационном уровнях. 

Если говорить о разделении труда между организациями, то 
их функции будут связаны с производством того или иного ви-
да продукции или услуг и направлены на удовлетворение соот-
ветствующих потребностей общества. Так, функцией предпри-
ятия пищевой отрасли будет производство продуктов питания, 
функцией страховой компании – оказание услуг по защите 
имущественных интересов и страхованию рисков и т. д. 

Разделение труда внутри организации становится причиной 
возникновения отдельных специализированных функций, ско-
ординированных согласно единой цели деятельности органи-
зации. Сюда можно отнести производство, сбыт продукции  
и прочие функции, которые в свою очередь могут быть разде-
лены на еще более узкие элементы. 

В результате разделения труда возник и управленческий 
труд как отдельный вид деятельности. Первоначально это 
произошло на крупных производствах, где сложная и мас-
штабная структура организации требовала профессионального 
управления. Таким образом появилась должность менеджера – 
человека, который профессионально занимается управленче-
ской деятельностью. 
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Система управления в свою очередь базируется на разделе-
нии уже самого управленческого труда. Оно может быть вер-
тикальным. В таком случае речь идет об иерархии управле-
ния, которая подразумевает четкое разделение власти, прав  
и ответственности между различными уровнями управления. 
Уровень управления – это совокупность подразделений или 
руководителей с примерно аналогичными функциональными 
правами и обязанностями (например, руководители финансо-
вого отдела, службы маркетинга, планово-экономического от-
дела и т. д.). Разделение труда в рамках одного уровня управ-
ления называется горизонтальным (или функциональным). 

В контексте процессного подхода управленческую деятель-
ность можно представить в виде иерархии функций управле-
ния (рис. 1). 
 

 
 

Рис. 1. Система функций управления на предприятии 
 
Так, вверху иерархии будут находиться специальные функ-

ции управления: управление производством, управление пер-
соналом, управление маркетингом, управление финансами, 
стратегическое планирование и пр. Это так называемые функ-
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циональные процессы управления. На предприятиях данный 
подход реализуется путем создания определенных функцио-
нальных подразделений, которые выполняют свои функции:  
планово-экономический отдел, отдел главного механика, отдел 
маркетинга и пр. Далее рассматриваются общие функции, спе-
циализированные процедуры и еще более узкие операции. 

 
Основные функциональные процессы на предприятии 
 
Центральным функциональным процессом на предприятии 

является управление производством. Производственный процесс 
как объект управления представляет собой совокупность всех 
действий людей и орудий труда, необходимых на данном пред-
приятии для изготовления и ремонта продукции. Это простран-
ственно-временная категория, эффективное построение которой 
предполагает минимизацию затрат времени, пространства и ре-
сурсов при получении необходимой продукции (товара, услуг). 

В процессе управления производством можно выделить по-
следовательность функций: планирование производства и про-
изводственных мощностей, организация производства и коор-
динация работы подразделений, контроль и стимулирование 
эффективного использования оборудования. 

Расчет производственной мощности учитывает влияние та-
ких факторов, как номенклатура, ассортимент, качество про-
дукции, парк основного технологического оборудования и его 
средний возраст, эффективный фонд времени работы обору-
дования и т. п. 

Организация производственного процесса должна учитывать 
следующие принципы: специализации, технологической стан-
дартизации, параллельности, пропорциональности, непрерывно-
сти, прямоточности, автоматичности, ритмичности и др. 

Важным условием, повышающим эффективность производ-
ственного менеджмента, является совершенствование форм ор-
ганизации производства – концентрации, специализации, ко-
оперирования и комбинирования. 
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Для контроля вырабатывается система показателей, характе-
ризующих уровень организации производства и состояние обо-
рудования. К таким показателям можно отнести следующие: 

– пропорциональность, которая характеризует соответствие 
пропускной способности разных рабочих мест одного процес-
са, пропорциональное обеспечение рабочих мест информаци-
ей, материальными ресурсами, кадрами и т. п.; 

– ритмичность, которая характеризует соответствие во време-
ни выпуска фактического объема продукции запланированному; 

– уровень использования оборудования во времени и по 
мощности; 

– уровень износа и обновления оборудования и пр. 
В современных условиях развития рыночных отношений 

важную роль играет управление маркетингом на предприятии. 
Маркетинговая деятельность на предприятии представляет 
собой комплекс мероприятий, ориентированных на исследо-
вание таких вопросов, как: 

– анализ внешней (по отношению к предприятию) среды,  
в которую входят рынки, источники снабжения и многое другое; 

– анализ потребителей как актуальных (действующих, по-
купающих продукцию предприятия), так и потенциальных 
(которых еще требуется убедить стать актуальными); 

– изучение существующих и планирование будущих това-
ров, то есть разработка концепций создания новых товаров 
и/или модернизации старых, включая их ассортимент и пара-
метрические ряды, упаковку и т. д.; 

– планирование товародвижения и сбыта, включая созда-
ние, если это необходимо, соответствующих сбытовых сетей 
со складами и магазинами, а также агентских сетей. 

– обеспечение формирования спроса и стимулирования 
сбыта путем комбинации рекламы, личной продажи, престиж-
ных некоммерческих мероприятий и разного рода экономиче-
ских стимулов, направленных на покупателей; 

– обеспечение ценовой политики, заключающейся в плани-
ровании систем и уровней цен на экспортируемые товары, 
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определении «технологии» использования цен, сроков креди-
та, скидок и т. д.; 

– удовлетворение технических и социальных норм страны, 
импортирующей и потребляющей товары предприятия; 

– управление маркетинговой деятельностью (маркетингом) 
как системой, т. е. планирование, выполнение и контроль мар-
кетинговой программы и индивидуальных обязанностей каж-
дого участника работы предприятия, оценка рисков и прибы-
лей, эффективности маркетинговых решений. 

Важнейшей функцией управления на предприятии является 
управление финансами, которое должно обеспечивать эффек-
тивность деятельности. Финансы предприятия представляют 
собой выраженные в денежной форме экономические отноше-
ния, возникающие в процессе производства и реализации про-
дукции. Они включают формирование и использование финан-
совых ресурсов и фондов денежных средств целевого назначе-
ния, обеспечение кругооборота средств в воспроизводственном 
процессе, организацию взаимоотношений с другими предприя-
тиями, бюджетом, банками, страховыми организациями. 

Управление финансами представляет собой совокупность 
приемов и методов, включая разнообразные стимулы и санк-
ции. В управлении финансами выделяют несколько функцио-
нальных элементов: планирование, оперативное управление, 
контроль. 

Объектом финансового планирования является финансовая 
деятельность предприятия, а итоговым результатом – состав-
ление финансовых планов. В каждом плане определяются до-
ходы и расходы на определенный период, 

Оперативное управление сводится к оптимальному распре-
делению финансовых ресурсов с целью ликвидации «узких» 
мест, обеспечения максимальной доходности. 

Контроль как элемент управления осуществляется и в про-
цессе планирования, и на стадии оперативного управления. 
Он позволяет сопоставить фактические результаты от исполь-
зования финансовых ресурсов с плановыми, выявить резервы 
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роста финансовых ресурсов, наметить пути более эффектив-
ного хозяйствования. 

Непосредственным объектом менеджмента является человек, 
трудовой коллектив. Поэтому управление персоналом на пред-
приятии является необходимым функциональным процессом. 
Персонал предприятия рассматривается в разрезе профессий 
или должностей, категорий работников, уровня управления. 

Система управления персоналом рассматривается как элемент 
общей системы управления предприятием, взаимосвязанная как 
с остальными элементами (производство, финансы и пр.), так 
и с внешней средой. Основные этапы процесса управления 
персоналом включают в себя кадровую стратегию и политику, 
кадровое планирование, подбор, расстановку и организацию 
работы персонала, профориентацию, переподготовку и повы-
шение квалификации работников, контроль, мотивацию и сти-
мулирование их эффективной работы. 

Особое внимание должно быть уделено принципам и мето-
дам управления персоналом. В литературе выделяются адми-
нистративные (организационно-распорядительные), экономи-
ческие и социально-психологические методы, рассматривает-
ся механизм реализации методов управления, в частности 
системы и формы оплаты труда. 

Реализация специальных функций управления осуществля-
ется с помощью общих функций, которые представляют собой 
более низкое иерархическое звено. К общим функциям управ-
ления можно отнести планирование, организацию, координа-
цию, стимулирование, контроль. Они представляют собой ча-
сти управленческого цикла, определяют специализацию тру-
да. Характерной особенностью общих функций является их 
взаимное проникновение друг в друга. Например, планирова-
ние организуется, координируется, мотивируется, контроли-
руется. Организация планируется, стимулируется, контроли-
руется и т. д. Другими словами в каждом отделе осуществляет-
ся планирование деятельности, ее организация, координация, 
контролируется ход каждого вида деятельности, стимулирует-
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ся наиболее эффективное достижение целей. Если в качестве 
примера взять отдел кадров, то реализация общих функций  
в управлении персоналом может быть представлена следую-
щим образом. Планируется количественный и качественный 
состав персонала, фонд рабочего времени; организуется и ко-
ординируется работа различных исполнителей; контролирует-
ся уровень выполнения плановых заданий, соблюдение режи-
ма рабочего времени и пр.; различными методами стимулиру-
ется производительный труд. 

 Еще одной ступенью функциональной иерархии являются 
процедуры, необходимые для выполнения общих функций 
управления. К данным процедурам можно отнести сбор ин-
формации, анализ, разработку и оценку альтернативных вари-
антов и т. д. Самой низкой ступенькой в иерархии являются 
операции, т. е. частные составляющие процедур. 

 
Функция планирования на предприятии 

 
Планирование – это система организационных и экономи-

ческих мероприятий, направленных на достижение оптималь-
ных пропорций в развитии предприятия и эффективное ис-
пользование его ресурсов. Цель планирования – обеспечить 
стабильную бесперебойную работу предприятия, сбалансиро-
ванный и динамический рост экономики, осуществить про-
грессивные хозяйственные решения. 

Предметом планирования являются ресурсы, которыми рас-
полагает или может привлечь предприятие: производственные 
фонды, трудовые ресурсы, инвестиции, информационные ресур-
сы. Объектом планирования являются предприятия в целом, от-
дельное производство, цех, участок, бригада, рабочее место. 

Планирование предусматривает разработку комплекса ме-
роприятий, определяющих последовательность достижения 
конкретных целей с учетом возможности наиболее эффектив-
ного использования ресурсов каждым производственным зве-
ном предприятия. 
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Управление планово-экономической деятельностью на пред-
приятии предполагает рассмотрение процесса планирования 
как совокупности следующих этапов: 

1) разработка общих целей; 
2) определение конкретных задач на данный период; 
3) определение путей и средств достижения поставленных 

целей; 
4) доведение планов до исполнителей; 
5) контроль за осуществлением плановых заданий и кор-

ректировка целей. 
Систематизируются принципы, положенные в основу про-

цесса планирования: 
– научность, означающая, что планирование базируется на 

глубоком анализе и обобщении экономических явлений и про-
цессов, учете научных достижений; 

– непрерывность – взаимосвязь планов среднесрочного, те-
кущего и оперативно-календарного планирования, постоянное 
их обновление; 

– сбалансированность – установление и обеспечение про-
изводственно-технических и экономических пропорций как 
условие устойчивого развития; 

– эффективность, т. е. выбор такого варианта плана, кото-
рый при минимальных затратах ресурсов обеспечивает до-
стижение наиболее высоких конечных результатов. 

По своему содержанию различают стратегическое, такти-
ческое и оперативно-календарное планирование. 
Стратегическое планирование ориентировано на долго-

срочную перспективу и определяет основные направления 
развития хозяйствующего субъекта. Оно сосредоточено на 
высшем уровне управления и нацелено на определение тен-
денций развития предприятия и выбор наиболее благоприят-
ных условий его деятельности. Главная задача стратегическо-
го планирования – выработка стратегии развития, структуры, 
объемов и направлений капитальных вложений на основе ко-
нечных финансовых и рыночных целей предприятия. Страте-
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гическое планирование в условиях рынка нацелено не просто 
на увеличение объема производства и улучшение качества 
продукции, а на изучение запросов и потребностей конкрет-
ных групп потребителей. Отличительной чертой стратегиче-
ского планирования является его гибкость, обусловленная по-
движностью плановых горизонтов, т. е. периодов времени, на 
которые вырабатывается перспективная политика. Для опре-
деления планового горизонта могут применяться различные 
критерии: жизненный цикл продукта, цикл коренного измене-
ния спроса на выпускаемую продукцию, период времени, не-
обходимый для реализации стратегических целей, и т. п. 
Тактическое планирование связано с реализацией возмож-

ностей, заложенных в стратегическом плане. В процессе так-
тического планирования составляется план экономического  
и социального развития предприятия, представляющий ком-
плексную программу производственной, хозяйственной и со-
циальной деятельности предприятия на планируемый период. 
Тактическое планирование, как правило, связано с кратко-
срочным и среднесрочным. 
Среднесрочное планирование осуществляется на период от 

одного года до пяти лет. Краткосрочное (текущее) планирова-
ние охватывает период до одного года. В текущем плане увязы-
ваются все направления деятельности предприятия и работа всех 
функциональных подразделений на текущий финансовый год. 
Оперативно-календарное планирование является завершаю-

щим этапом планирования хозяйственной деятельности пред-
приятия. Основная задача оперативного плана – конкретизация 
показателей тактического плана по отдельным направлениям 
деятельности предприятия и его структурных подразделений  
на полугодие, квартал, месяц. 

Наиболее распространенными методами планирования яв-
ляются нормативный, балансовый, индексный, методы, осно-
ванные на математическом моделировании. 

В рыночной экономике основным плановым документом 
предприятия является бизнес-план. Он может разрабатываться 
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для технико-экономического обоснования инвестиционных 
проектов с целью определения целесообразности капитальных 
вложений. Также он может иметь прогнозный характер на 
среднесрочный период или составляться на один год, а для 
инвестиционных проектов – на срок их внедрения. 

Крупные организации, как правило, планируют «сверху 
вниз». Планирование осуществляется на высшем уровне управ-
ления и носит характер директивы для низовых уровней 
управления. Высшее звено управления определяет цели, ос-
новные направления и главные хозяйственные задачи разви-
тия организации. На каждой более низкой ступени управления 
они конкретизируются с учетом возможностей каждого под-
разделения. При этом выделяются два вида планов: 

1) в зависимости от содержания деятельности: планы науч-
но-исследовательских работ (НИР), производства, сбыта, ма-
териально-технического снабжения, финансовые планы; 

2) в зависимости от организационной структуры: планы 
производственного подразделения. 

 

Функция организации на предприятии 
 

Функция организации на предприятии охватывает главным 
образом исполнительскую и оперативную деятельность. Ее 
цели – формирование управляющей и управляемой подсисте-
мы, установление конкретных параметров, режимов работы 
подразделений, предприятия, отношений между ними. В ре-
зультате действия организации как функции управления до-
стигается соответствие существующей системы целям, уста-
новленным в плановых документах. Если такого соответствия 
нет, то при помощи организации создаются новые системы 
или реорганизуются старые в целях придания им качеств, не-
обходимых для достижения поставленных целей. 

Функция организации охватывает всю систему управления. 
Ее особенностью по сравнению с другими функциями являет-
ся то, что она обеспечивает взаимосвязь и эффективность дей-
ствия всех других функций. 
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Посредством организации люди и подразделения соединя-
ются в единый производственный организм. Это соединение 
подчинено законам управления и задачам производства. Благо-
даря действию функции организации устанавливается и взаимо-
действие между объектом и субъектом управления. 

Организация выступает как вид деятельности, которая 
направлена на разработку и утверждение схем и структур 
управления, должностных инструкций, положений, других 
нормативных документов. Она основывается на глубоком эко-
номическом анализе существующего положения дел, научном 
расчете, всестороннем изучении поведения работника и управ-
ленческого процесса. 

Основная задача организации заключается в установлении 
стабильных временных и пространственных взаимоотноше-
ний между всеми подразделениями. Существует два пути реа-
лизации этой функции: через административное управление  
и через оперативное управление. 

Через административное управление определяется струк-
тура, устанавливаются взаимосвязи, распределяются функции 
между подразделениями, делегируются полномочия и опреде-
ляется ответственность между работниками аппарата управ-
ления. В производственном процессе основными параметрами 
организации являются: пропорциональность, ритмичность, 
равномерность, непрерывность, прямоточность. В системе 
управления ключевыми характеристиками являются: количе-
ство уровней управления, нормы управляемости, количество 
функциональных подразделений. 

Формально совокупность организационных характеристик 
определяет организационную структуру предприятия, через 
которую функции и полномочия на принятие решений рас-
пределяются между менеджерами предприятия, ответствен-
ными за деятельность его структурных звеньев. 

При разработке структур управления возникают проблемы 
установления правильных взаимоотношений между звеньями. 
Это связано с разнообразием их целей, условий работы и стиму-
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лирования. Необходимо также правильно выбрать конкретную 
схему и последовательность процедур при принятии решения. 

Посредством совершенствования организационных струк-
тур уточняются функции производственных звеньев, устраня-
ется их дублирование. Все это направлено на повышение  
эффективности управления. 

Оптимальная организационная структура предполагает ак-
тивные взаимосвязи между отдельными звеньями производ-
ства, установление четких прав и ответственности. Организа-
ционные структуры промышленных предприятий очень раз-
нообразны, что зависит от многих факторов. Это и величина 
предприятия, и его специализация, и принадлежность к кон-
кретной отрасли, и ориентация на рынок сбыта продукции,  
и многое другое. 

Оперативное управление заключается в постоянном срав-
нении достигнутых результатов с запланированными. В дан-
ном случае функция организации направлена на поддержание 
целевых параметров деятельности и приведение фактических 
параметров им в соответствие. 

 
Функция стимулирования (мотивации) 

 
Функция стимулирования (мотивации) играет определяю-

щую роль в непосредственном управлении работниками, персо-
налом. Под стимулированием понимается процесс воздействия 
на систему мотивов работника с целью поддержания определен-
ного уровня его трудовой активности. Основой мотивации чело-
века является наличие потребностей. Необходимость их удовле-
творения создает определенные мотивы, побуждающие к дея-
тельности, создает эффект смысла этой деятельности. 

Таким образом, реализация функции мотивации непосред-
ственна связана с потребностями персонала и процессом их 
удовлетворения. Потребности принято делить на первичные  
и вторичные. Первичные – это врожденные физиологические 
потребности: дыхание, сон, пища; вторичные вытекают из 



33 

психологического состояния человека, его социального статуса. 
Такими являются, например, потребности в уважении, успехе, 
власти. Они появляются с развитием интеллекта и приобрете-
нием жизненного опыта. 

Являясь продуктом физиологического и психологического 
состояния человека, потребности выражаются в его поведе-
нии, которое ставит своей целью удовлетворение потребно-
сти. Степень удовлетворения потребности в данной ситуации 
влияет на поведение человека, если сложится похожая ситуа-
ция в будущем. Человек будет стремиться обязательно повто-
рить то свое поведение, которое дало возможность макси-
мально удовлетворить потребность в прошлом. Это состояние 
называется «законом результата». 

Все люди разные по материальному положению, воспита-
нию, уму, культуре, интересам и т. п., поэтому существует 
множество разнообразных потребностей и целей. По-разному 
люди и ведут себя по достижении этих целей, поэтому нельзя 
предложить какой-то один «лучший» способ мотивации. То, 
что приемлемо для одного, может быть абсолютно неподхо-
дящим для другого. Потребности людей изменяются, поэтому 
руководителю необходимо следить за способами мотивации  
в каждом конкретном случае. 

Общая логика стимулирования работников основана на 
очередности удовлетворения потребностей. Если у человека 
не удовлетворены первичные потребности, вторичные мотивы 
не будут играть важной роли. С ростом материального благо-
состояния и стабильности на первый план выступают вторич-
ные потребности. 

Однако данная схема слишком общая. В конкретной ситуа-
ции важность первичных и вторичных потребностей для раз-
ных работников может сильно колебаться. Иногда, при отсут-
ствии возможностей полного удовлетворения первичных по-
требностей, вторичные мотивы могут играть существенную 
роль в стимулировании. Кроме того, в современном обществе 
вторичные и первичные мотивы часто могут совпадать. 
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Например, высокая заработная плата является источником 
удовлетворения первичных потребностей и в то же время вы-
ражает определенный социальный статус работника, призна-
ние его социальной роли в обществе. 

В механизме мотивации центральное место занимают катего-
рии вознаграждения и удовлетворенности трудом. Так, например, 
согласно теории ожидания, мотивация к труду рассматривается 
как процесс: затраты труда – результаты труда – вознаграждение 
и удовлетворенность трудом. Она будет эффективна только в том 
случае, если на каждом этапе ожидание будет положительным. 
Если человек недостаточно удовлетворен вознаграждением, то 
мотивация будет ослаблена. При этом вознаграждение может рас-
сматриваться как внутреннее, т. е. удовлетворение собственными 
результатами деятельности, так и внешнее – размер заработной 
платы, признание руководства и т. д. 

Важным фактором удовлетворенности трудом является 
действие социально-сравнительного мотива. В соответствии  
с теорией справедливости соизмерение работником возна-
граждения и затраченных усилий по сравнению с другими 
людьми, выполняющими аналогичную работу, оказывает су-
щественное стимулирующее воздействие. 

Наиболее полно процесс мотивации работников был пред-
ставлен в модели Портера-Лоулера. В соответствии с этой мо-
делью результаты зависят от приложенных усилий, способно-
стей работника, индивидуальных особенностей и осознания 
своей роли. Степень уверенности в том, что данный уровень 
усилий приведет к конкретному уровню вознаграждения, спо-
собствует приложению этих усилий. 

В общей системе мотивации особую роль играет заработная 
плата. Для эффективного стимулирования важно определить 
конкретные границы, в которых ее размер оказывает мотиваци-
онное воздействие на работников, а также методы и принципы 
оплаты труда. К последним можно отнести следующие: 

1) зависимость между уровнем трудовой активности и воз-
награждением; 
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2) определенность параметров и характеристик трудовой 
деятельности, от которых зависит вознаграждение; 

3) наличие договорного механизма в определении условий 
оплаты труда, т. е. работник должен участвовать в определе-
нии принципов и методов вознаграждения; 

4) учет особенностей объекта стимулирования. В целом заин-
тересованность работников в повышении эффективности дея-
тельности во многом определяется степенью их участия в про-
цессе управления. Если сотрудник принимает участие в выра-
ботке целей организации и разработке плана по их достижению, 
он будет более склонен считать цели деятельности коллектива 
своими целями. Данный факт является сильным стимулом  
к производительному труду. Особенно это касается специали-
стов и менеджеров, для которых вторичные мотивы играют бо-
лее важную роль в работе, чем для простых сотрудников. 

 

Функция контроля на предприятии 
 

Управление следует рассматривать как непрерывный про-
цесс целенаправленных действий, потому что цели не всегда 
достигаются в предусмотренном виде, люди не всегда или не 
так выполняют поручения, изменение окружающей среды ве-
дет к изменению внутренних переменных. 

Определение степени достижения цели осуществляется при 
помощи контроля, который представляет собою процесс 
установления отклонения от предусмотренных величин и дей-
ствий людей в хозяйственной деятельности. Основная причина 
необходимости контроля – неопределенность, которая является 
неотъемлемым элементом будущего и присуща любому управ-
ленческому решению, выполнение которого предполагается  
в будущем. 

При осуществлении контроля оценивается и измеряется  
и ход выполнения принятых решений, и соответствие приня-
тых ранее решений развитию ситуации. Кроме того, необхо-
димо учитывать, что исполнители принятых решений – люди, 
а не машины, и возможны отклонения в ходе выполнения 
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принятых решений по причине неправильно понятого зада-
ния, неэффективного взаимодействия сотрудников и пр. 

Надежная система контроля является основой существова-
ния эффективной обратной связи, а результаты контроля явля-
ются информационной базой для корректировки принятых ре-
шений и разработки новых. Контроль позволяет фиксировать 
ошибки, сознательные и несознательные нарушения и исправ-
лять их до того, как они возникнут на пути достижения цели. 

Функция контроля осуществляет сбор, обработку и анализ 
информации о полученных результатах хозяйственной дея-
тельности всех структурных звеньев предприятия, сравнивает 
их с плановыми показателями и выявляет отклонения, анали-
зирует причины этих отклонений, разрабатывает мероприятия 
по их устранению. Таким образом, контроль – это не только 
установление отклонений от запланированных показателей, 
но и действенный рычаг повышения эффективности работы 
подразделений. Функция контроля базируется на учете и от-
четности, т. е. непосредственно проверяется и анализируется 
установленная стандартная отчетность как предприятия в це-
лом, так и его подразделений. 

При невозможности четко, количественно сформулировать 
конечную цель могут использоваться косвенные показатели. 
Например, оценить степень удовлетворенности трудом можно 
по показателю текучести кадров. Возможна также формули-
ровка системы качественных параметров, с помощью которых 
можно хотя бы в первом приближении оценить степень до-
стижения цели. 

При организации контроля необходимо учитывать, что за-
траты на его осуществление не должны превышать получен-
ного в результате контрольных мероприятий эффекта. 

Контроль подразделяется на предварительный, текущий и 
заключительный. Предварительный контроль осуществляется 
до начала работ. На этом этапе контролируются правила, про-
цедуры и линия поведения исполнителей с целью определить 
соответствие условий реализации решения требованиям. 
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Текущий контроль осуществляется непосредственно в ходе 
выполнения работ в соответствии с принятым решением. Он 
позволяет установить наметившиеся отклонения в ходе работ 
и скорректировать решение, а при необходимости прекратить 
процесс его выполнения. 
Заключительный контроль осуществляется после выпол-

нения работ по реализации решения. Результаты заключи-
тельного контроля используются при проведении последую-
щих работ. 

По своему содержанию можно выделить следующие задачи 
контроля в организации: 

– стабилизация и развитие производства (организация кон-
тролируется с точки зрения производительности работника); 

– экономическая рациональность и ответственность (кон-
троль за использованием ресурсов); 

– морально-правовое регулирование (контроль соблюдения 
морали и права во взаимоотношениях работников); 

– физическая защита человека (контроль за соблюдением 
техники безопасности и условий труда). 

Структура социального контроля состоит из трех взаимо-
связанных процессов: наблюдения поведения, оценки поведе-
ния с точки зрения социальных норм, реакции в форме опре-
деленных санкций. 

В сфере труда выделяют также следующие виды контроля: 
внешний, взаимный и внутренний. 

Внешний контроль в организациях осуществляется адми-
нистрацией. Преимущества административного контроля за-
ключаются в том, что он представляет собой специальную  
и самостоятельную деятельность. Это освобождает от кон-
трольных функций персонал, занятый основными производ-
ственными задачами, и способствует осуществлению кон-
троля на профессиональном уровне. 

Взаимный контроль дополняет административный. Суще-
ствуют различные формы взаимного контроля: коллегиаль-
ный, групповой, общественный. Взаимный контроль снижает 
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вероятность ошибок при нормативной оценке, уменьшает необ-
ходимость специальной контрольной деятельности в управле-
нии. Зачастую администрация эффективно опирается на вза-
имный контроль. 

Самоконтроль – это специфический способ поведения 
субъекта трудовых отношений, при котором он самостоятель-
но осуществляет надзор за собственными действиями, ведет 
себя соответственно принятым нормам. Самоконтроль имеет 
следующие недостатки: человек склонен занижать социально-
нормативные требования к себе по сравнению с другими; 
кроме того, самоконтроль плохо предсказуем и управляем, 
зависит от состояния субъекта как личности. 
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