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Решение большинства проблем, стоящих перед 
организацией, приобретает вид оптимизационной 
задачи, когда из множества имеющихся альтернатив 
решения того или иного вопроса выбирается опти-
мальный вариант, обеспечивающий достижение 
поставленной цели. Неоднозначность решения про-
блем, возникающих в процессе управления, требу-
ет соответствующего механизма их преодоления, с 
помощью которого обеспечиваются динамизм и сла-
женность работы. Механизм управления предпри-
ятием предназначен для разработки и реализации 
системы мер, обеспечивающих необходимые усло-
вия эффективного функционирования предприятия. 
Технические, организационные и экономические 
меры должны обеспечить синхронность и последо-
вательность режима работы всех составляющих зве-
ньев единой хозяйственной системы на всех уровнях 
производства и управления для достижения постав-
ленной цели. Важнейшие направления совершен-
ствования управления производством – постановка 
стратегических целей, разработка программ их реа-
лизации, построение моделей развития.

Модели нужны для того, чтобы определить спо-
собы достижения цели, выбрать критерии оценки и 
предсказать последствия заданных способов и форм 
воздействия на объект управления.

Механизм управления предприятием включает 
следующие компоненты:

 – цели и задачи, стоящие перед управляемым 
объектом; 

 – юридические и экономические законы и огра-
ничения;

 – функциональную структуру органов управления;
 – методы и инструменты хозяйственного управ-

ления;
 – методы, правила, средства обработки и пере-

дачи информации;
 – управленческие решения;
 – объекты управления.

Его назначение – воздействовать на формиро-
вание и использование производственных ресурсов, 
обеспечивая совершенствование технологии и техни-
ки производства, разработку, освоение и внедрение 
новшеств, интенсификацию и повышение эффектив-
ности производства, социальное развитие предпри-
ятия. Схема механизма хозяйственного управления 
предприятием представлена на рисунке.

Схема механизма хозяйственного  
управления предприятием

Организационная структура управления пред-
приятием соответствует структуре самого предпри-
ятия, масштабам и функциональному назначению 
управляемых объектов. Назначение органов управ-
ления предприятием – обеспечить взаимодействие, 
организацию связей и отношений между подразделе-
ниями предприятия. 

Рыночная устойчивость предпринимательских 
структур определяется их способностью осущест-
влять целенаправленную деятельность в условиях 
конкурентной среды, создавать экономику, основан-
ную на знаниях и информации. Совершенствование 
системы органов управления связано с решением 
проблем по двум основным направлениям:

 – формирование управляющей системы;
 – обеспечение эффективного функционирова-

ния системы управления.
Первая группа проблем связана с организацией 

структуры управления, определением функций струк-
турных подразделений системы управления, раз-
работкой системы информационного обеспечения. 
Поскольку цель управления состоит в обеспечении 
решения стоящих перед предприятием задач, проек-
тирование структуры должно основываться на стра-
тегических планах.

Вторая группа проблем связана с организацией 
процесса управления. Чтобы предприятие успешно 
функционировало, организационная структура систе-
мы управления состоит из органов управления про-
текающими процессами и органов управления пред-
приятием в целом. Центральный орган, управляющий 
предприятием, в лице директора и его заместите-
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лей концентрирует внимание на конечном целевом 
результате. Контроль и регулирование промежу-
точных результатов, направленных на недопущение 
отклонений в рабочих процессах от установленных 
заданий, поручаются руководителям и специалистам 
нижних звеньев предприятия. Управление протека-
ющими в подразделениях предприятия процессами 
выполняют сами подразделения.

Организационная структура управления внутри 
предприятия носит в основном ступенчатый характер 
и строится по принципу подчинения нижестоящего 
органа вышестоящему. В многоуровневой систе-
ме управления необходимо четкое взаимодействие 
различных звеньев и уровней системы управления. 
Рациональность подхода к построению организа-
ционной структуры управления требует соблюде-
ния следующего правила: взаимоотношения между 
подразделениями строятся в такой форме, которая 
позволит достичь целей организации с минимальны-
ми издержками.

Направления по организации хозяйственной 
деятельности могут быть объединены в следующие 
блоки:

 – определение стратегических целей развития 
предприятий с учетом конъюнктуры рынка и возмож-
ности обеспечения производства ресурсами;

 – установление задач по реализации целей раз-
вития предприятия;

 – информационное обеспечение хозяйственной 
деятельности;

 – заключение договоров, разработка производ-
ственной программы, определение лимита затрат;

 – оперативное управление производством;
 – контроль результатов хозяйственной деятель-

ности, их оценка и корректировка задач на последу-
ющий период.

Представление о деятельности, достигнутом 
уровне развития и желательном состоянии предпри-
ятия определяют пять компонентов: миссия, страте-
гия, цели, задачи, действия.

Миссия предприятия – совокупность общих 
установок и принципов, определяющих предназна-
чение и роль организации в обществе, взаимоотно-
шения с другими социально-экономическими субъ-
ектами. Миссия бизнеса состоит в решении проблем 
потребителя. Функции бизнеса обусловлены потреб-
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ностями общества, которые определяют направ-
ления воздействия на процессы воспроизводства. 
Следовательно, главное назначение предпринима-
тельства – создание потребителя.

Экономическое развитие предприятия обеспе-
чивают процедуры поиска новых технических и орга-
низационных решений, ориентированных на дости-
жение новых производственных результатов в борь-
бе за потребителя с целью повышения устойчивости 
хозяйственной организации в конкурентной борьбе 
с другими производителями и увеличения прибыли. 
Перспективы развития предприятия определяются 
при разработке экономической стратегии, позволя-
ющей организации адаптироваться к изменениям 
внешней среды. Стратегия – это комплексный план 
управления, который должен обеспечить координа-
цию усилий по укреплению положения организации 
на рынке, успешную конкуренцию, достижение гло-
бальных целей развития. Процесс выработки страте-
гии основывается на изучении возможных направле-
ний развития деятельности и заключается в выборе 
общего направления, обслуживаемых потребностей, 
осваиваемых рынков, привлекаемых ресурсов, мето-
дов конкуренции и ведения бизнеса.

Экономическая стратегия определяет цели 
фирмы, вырабатывает долговременные, наиболее 
принципиальные установки, намерения в отношении 
развития производства товаров и услуг. Цели – это 
ключевые желаемые результаты, к которым стремит-
ся предприятие в своей деятельности. Они опреде-
ляют критерии, которые используют для оценки раз-
вития предприятия [1]. Выбор цели предполагает 
направление на ее достижение определенной сово-
купности ресурсов, которыми располагает фирма. 
Поскольку эти ресурсы всегда ограничены, необхо-
димо определить, достижение каких целей обеспе-
чит наибольшую продуктивность использования этих 
ресурсов, то есть обеспечит конкурентное преиму-
щество фирмы. Для достижения целей необходимо 
сформулировать приоритетные задачи, их очеред-
ность и последовательность решения. 

Общая схема проектирования стратегических 
решений содержит:

 – анализ внешней среды, на основе которого 
определяются рыночные возможности, угрозы, тен-
денции и стратегические вопросы;

 – внутренний анализ, на основе которого опре-
деляются стратегические способности и ресурсы, 
стратегические преимущества и слабости, стратеги-
ческие проблемы; 

 – набор стратегических альтернатив, каждая 
из которых оптимальна при некотором реально воз-
можном сочетании внешних условий;

 – оценку различных стратегий, охватывающую 
весь спектр показателей, характеризующих деятель-
ность компании; 

 – конкретный выбор стратегии с оценкой воз-
можных рисков. 

Выбор стратегии зависит от множества условий: 
форм конкурентной борьбы и степени ее жесткости, 

темпов и характера инфляции, экономической поли-
тики правительства, сравнительных преимуществ 
национальной экономики на мировом рынке и иных 
внешних факторов, а также внутренних факторов, 
связанных с возможностями самого предприятия, т.е. 
его производственными и финансовыми ресурсами. 
Из возможных вариантов стратегии выбирают тот, 
который в наибольшей степени соответствует усло-
виям внешней и внутренней среды при выбранном 
направлении деятельности. На этом заканчивается 
этап собственно построения общей экономической 
стратегии. Затем эта стратегия детализируется для 
определения задач и принципов действий отдельных 
функциональных подразделений. После этого фор-
мируется система реализации стратегии и контроля 
исполнения принятых решений. Экономическая стра-
тегия фирмы в течение всего периода функциониро-
вания ориентирована на поддержание конкурентного 
преимущества, обеспечение длительной успешной 
деятельности в постоянно изменяющемся мире. На 
основе представления о своих возможностях, выяв-
ляемых в ходе анализа, особое внимание обращает-
ся на области деятельности, в которых предприятие 
превосходит конкурентов и которые нуждаются в 
улучшении. 

Рассмотрим формирование стратегических 
целей на примере МХК «ЕвроХим» [2] – крупнейшей 
российской компании по производству минераль-
ных удобрений, включающей следующие произ-
водственные предприятия: ОАО «Невинномысский 
Азот» (Ставропольский край), ОАО «Новомосковская 
АК «Азот» (Тульская область), ОАО «Ковдорский 
ГОК» (Мурманская область), ООО ПГ «Фосфорит» 
(Ленинградская область), ОАО «ЕвроХим-БМУ» 
(Краснодарский край), Lifosa AB (Литва).

По объему производства МХК «ЕвроХим» входит 
в тройку европейских и десятку мировых производи-
телей химических удобрений. Цели, преимущества и 
проблемы при их достижении приведены в табл. 1.

Формирование стратегической цели компании 
«ЕвроХим».

Принятая стратегия определяет основные 
направления развития производства:

 – увеличение добычи и поставок фосфатного 
сырья;

 – наращивание мощностей для усиления 
эффекта экономии за счет масштабов производства;

 – повышение рентабельности за счет использо-
вания энергосберегающих технологий.

Конкурентные преимущества компании состав-
ляют новейшие технологии и эффект от масштаба 
производства. Выработка стратегии заканчивается 
выбором путей достижения целей, установлением 
сроков реализации принимаемых решений и оцен-
кой предполагаемых результатов на конец рассма-
триваемого периода. Сегодня в условиях удорожания 
сырьевых и энергетических ресурсов на мировом 
рынке происходит конкуренция издержек. Поэтому 
необходимо проведение мероприятий по наращива-
нию мощностей за счет модернизации производств 
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и снижению энергоемкости всех предприятий, входя-
щих в компанию. 

В частности: 
 – на предприятиях по производству азотных 

удобрений ОАО «Невинномысский Азот» и ОАО 
«Новомосковская АК «Азот»: в производстве аммиа-
ка – интенсификация действующих агрегатов с уве-
личением производительности колонн синтеза на 
10 %, снижением расхода природного газа на 5 – 7 %; 
в производстве карбамида – усовершенствование 
технологии и создание агрегатов большей мощности 
при снижении энергоемкости производства [3];

 – на предприятии ОАО «Ковдорский ГОК»: в про-
изводстве фосфатного сырья – совершенствование 
технологии, внедрение автоматизированных систем 
управления технологическими процессами, повы-
шение извлечения, улучшение качества продукции 
и, что особенно актуально, снижение энергоемкости 
обогатительного производства;

 – на предприятиях по производству фосфат-
ных и сложных удобрений (ООО ПГ «Фосфорит», 
ОАО «ЕвроХим-БМУ», Lifosa AB): 

1) повышение концентрации диоксида серы  
в перерабатываемом газе с 8,5–9 % до 12 %, улуч-
шение герметизации систем трубопроводов, 
установка высокоэффективных теплообменников  
для охлаждения крепких кислот, газовых холодиль-
ников, снижение энергопотребления и увеличе-
ние выхода вторичных энергоресурсов, примене-

ние новых видов насадок для абсорбционных ба- 
шен [4, 5];

2) совершенствование конструкции сернокис-
лотных башен и применение ресурсосберегающих 
технологий дают использование для изготовления 
аппаратов новых, более устойчивых к коррозии мате-
риалов. Это позволит довести утилизацию тепла 
до 90 %, что на 20 % выше по сравнению с базовым 
уровнем [3];

3) получение концентрированной экстракцион-
ной фосфорной кислоты при переработке апатитово-
го концентрата путем перевода производства с диги-
дратного на полугидратный метод. В полугидратном 
способе переработки апатитового концентрата 
образуется кислота с более высокой концентрацией 
Р2О5 (35–37,5 %) по сравнению с дигидратным спо-
собом (27–28,5 % Р2О5), что пропорционально сни-
жает затраты на ее упаривание. Резко сокращаются 
энергетические расходы, так как понижается расход 
пара и топлива за счет получения концентрирован-
ной фосфорной кислоты (52 % Р2О5), перерабатыва-
емой в фосфатные удобрения;

4) снижению энергоемкости в производстве 
комплексных удобрений способствует разработ-
ка ресурсосберегающей технологии новых типов 
комплексных удобрений с микроэлементами, а раз-
работка и применение замкнутых водяных и газо-
вых систем позволяют исключить или значительно 
уменьшить вредные выбросы и снизить потребление 
свежей воды и воздуха.

Таблица 1

Цель компании
В ближайшие пять лет войти в число пяти мировых лидеров отрасли по объему производства и величине прибыли, при сохранении кон-

курентных цен на свою продукцию, за счет снижения издержек и углубления вертикальной интеграции.

Преимущества Проблемы

Вертикальная интеграция: Внешние Внутренние

– компания объединяет добывающие и перерабатывающие предприятия,  
собственную сбытовую сеть в России и странах СНГ, компании по продажам  
в Швейцарии, США и Бразилии;

Появление новых произ-
водственных мощностей  
в зарубежных странах 
(например, проекты 
Ma’aden в Саудовской 
Аравии, Bayovar  
в Бразилии) может  
неблагоприятно сказаться 
на соотношении спроса  
и предложениий и приве-
сти к уменьшению маржи.

Высокие затраты на про-
ведение текущего 
ремонта и ограничения 
по повышению  
эффективности произ-
водства ввиду старения 
оборудования.
Высокие издержки  
на транспортировку  
апатитового концентрата 
с ОАО «Ковдорский ГОК» 
до «Lifosa AB»  
и ОАО «ЕвроХим–БМУ».

– лидерство в производстве азотных и фосфатных удобрений;

– устойчивое финансовое положение: компания обладает ресурсами,  
достаточными для финансирования программ по производству калийных  
удобрений к 2013 году;

– отлаженная система корпоративного управления и прозрачность деятельности;

– лучшие в отрасли корпоративные программы социальной ответственности.

Сильные стороны:

– наличие собственного сырья в виде апатита с возможностью добычи открытым 
методом и с высоким содержанием P2O5;

–близость заводов к морским портам и целевым рынкам (Европа, Россия,  
страны СНГ);

– завод «Lifosa AB» расположен в Литве, являющейся членом ЕС; следовательно, 
при продажах в Европу нет импортных тарифов;

– отсутствие вредных веществ в апатитовом концентрате (например, кадмия), 
что является преимуществом при экспорте сырья и удобрений в Европу.

Возможности:

– получение доступа к казахской фосфоритной руде, что позволит снять  
ограничения на рост мощностей по производству фосфорных удобрений;

– есть потенциал по дальнейшему повышению эффективности, в частности  
на ОАО «ЕвроХим–БМУ» г. Белореченск Краснодарского края и ОАО «Фосфорит» 
г. Кингисепп Ленинградской обл.; 

– крупномасштабный проект строительства завода по производству фосфорных  
и сложных удобрений в Казахстане.
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Совершенствование систем управления про-
изводственными процессами на всех предприяти-
ях, в том числе использование автоматизированных 
систем управления, позволит одновременно кон-
тролировать большое число параметров, получать 
полную и своевременную информацию о ходе тех-
нологического процесса, оперативно реагировать 

на отступления от заданного режима, уменьшать и 
даже ликвидировать неритмичность работы, сокра-
щать потери сырья и энергии. Автоматизация про-
изводственных процессов, совершенствование 
систем управления ими позволяют улучшить пока-
затели основных производств: устранить выбросы в 
атмосферу, увеличить производительность установ-
ки, полнее использовать вторичные энергоресурсы и 
снизить себестоимость продукта.

Мероприятия по внедрению новой технологии 
предполагают:

 – совершенствование на научной основе систе-
мы управления и организации производства;

 – изменение и улучшение организации труда и 
подготовки кадров;

 – совершенствование системы ценообразова-
ния и системы оценок эффективности производства 
и т.д.

На предприятиях реализацию стратегических 
целей осуществляют в повседневной деятельно-
сти, постоянно проводя технологические и органи-
зационные улучшения. Планирование начинается с 
постановки целей и задач хозяйственной деятельно-
сти предприятия, формирования плановых заданий, 
которые должны быть выполнены в установленные 
сроки. Определяют способы выполнения заданий: 
мероприятия и действия людей, движение матери-
альных и финансовых ресурсов, нацеленных на полу-
чение конечного результата.

Все параметры деятельности выражаются коли-
чественными показателями. Эффективность дея-
тельности компании характеризуют финансовые 
показатели, такие как рентабельность привлеченно-
го капитала, рентабельность активов и продукции. С 

помощью этих показателей определяются эффек-
тивные направления деятельности, осуществляется 
распределение внутренних ресурсов компании для 
увеличения финансовых результатов и повышения 
ценности бизнеса. Описание групп целей предприя-
тий и показателей, характеризующих их реализацию, 
приведены в табл. 2.

Управление осуществляется на основе регули-
рования соответствующих показателей, характери-
зующих состояние управляемого процесса, объек-
та. В текущей работе предприятия используют так 
называемые диагностические показатели деятель-
ности, необходимые для обеспечения рационально-
го функционирования, но не связанные с реализаци-
ей стратегии напрямую. Эти показатели позволяют 
контролировать деятельность предприятия и быстро 
реагировать на возникающие в текущей деятельно-
сти проблемы, требующие немедленного решения. 
Ориентир на показатели деятельности, не влияющие 
на реализацию стратегии, может привести к исполь-
зованию ресурсов на выполнение заданий, от кото-
рых не зависит достижение общих целей фирмы, т.е. 
нецелесообразному их расходу.

В настоящее время инвестиции в физиче-
ские активы осуществляются на основе новшеств. 
Способность компании мобилизовать и использо-
вать нематериальные активы приобрела большую 
значимость. Изменения на предприятиях проис-
ходят непрерывно. Одна из первоочередных задач 
совершенствования управления производством в 
этих условиях – отбор и построение системы необ-
ходимых показателей с обоснованием их конкретных 
уровней. Для этого формируют сбалансированную 
систему показателей, в которой показатели резуль-
татов дополняют показателями процессов, способ-
ствующих получению этих результатов. Обе кате-
гории показателей увязаны друг с другом, т.к. для 
достижения результата (например, заданной нормы 
прибыли на используемый капитал) нужно реализо-
вать процессы (например, добиться определенно-
го прироста продаж, снижения производственных 

Таблица 2 

Цели предприятий и показатели, характеризующие их реализацию [1]
Цели Показатели

Прибыль
Объем прибыли; доход на инвестированный капитал; 
отношение прибыли к объему продаж, текущим затратам, активам.

Рынок Доля рынка; объем продаж в стоимостном и натуральном выражениях.

Производительность Производительность труда, оборудования.

Финансы Структура капитала; движение денежной наличности; выплата дивидендов.

Инновации
Стоимость проекта с учетом источников его финансирования;  
коэффициент рентабельности инвестиций, срок окупаемости инвестиций,  
чистая текущая стоимость, индекс доходности, внутренняя норма доходности.

Продукция
Освоение или снятие с производства определенных видов продукции;  
объем продаж и прибыльность по отдельным ассортиментным группам.

Производственная мощность Площадь производственных помещений; величина постоянных затрат; объем производства.

Персонал
Численность; текучесть; отношения между работниками; продвижение персонала;  
моральное и материальное стимулирование.

Социальная ответственность
Имидж предприятия; безопасность производства для окружающей среды;  
развитие местной социальной инфраструктуры.
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затрат за счет проведения технико-организацион-
ных мероприятий и т.п.). Реализация перспектив-
ного плана происходит посредством включения его 
частей в текущие планы предприятия, где должны 
быть приняты решения по составу, содержанию, 
срокам проведения и ресурсному обеспечению 
научно-исследовательских и опытно-конструктор-
ских работ; объемам продаж продукции; созданию 
или перепрофилированию производственных мощ-
ностей; подготовке кадров; уровню и структуре 
издержек; материально-техническому обеспече-
нию производства; источникам финансирования и 
т.п. Сбалансированная система показателей – это 
инструмент перевода реализации стратегии непо-
средственно в повседневную деятельность, который 
создает возможность координации, повседневного 
контроля и регулирования руководством хода выпол-
нения стратегического плана.

Процессы экономического развития включа-
ют огромное число взаимосвязанных и постоянно 
меняющихся факторов и получаемых результатов. 
Окончание одного процесса и достигнутые при этом 
результаты служат одновременно началом следую-
щего процесса, дающего другие результаты. Так как 
все экономические процессы, испытывающие одно-
временное воздействие многих факторов, взаимос-
вязаны и сдвинуты во времени, оценить место и роль 
каждого фактора, явления и результата по отдельным 
частным показателям практически невозможно. Ни 
один из факторов производства не действует само-
стоятельно, изолированно и не дает однозначных 
ответов. Для достижения оптимальных результатов 
необходима система управления, которая приводит 
цели сотрудников и подразделений в соответствие 
со стратегическими целями компании, снижает риск 
противоречия целей между сотрудниками и подраз-
делениями.

Инструментом, позволяющим связать стратегию 
с ключевыми бизнес-процессами, является сбалан-
сированная система показателей, а формой пред-
ставления информации о результатах управления 
может служить карта сбалансированных показате-
лей. Карта сбалансированных показателей формали-
зует стратегию бизнеса, позволяет детализировать 
стратегию в частные задания так, чтобы их выполне-
ние приводило к достижению общих целей, обеспе-
чивает мониторинг и обратную связь с отдельными 
сотрудниками и структурными подразделениями [6]. 

При разработке карты сбалансированных пока-
зателей подбираются те показатели, которые фик-
сируют этапы выполнения разработанной стратегии 
при разукрупнении и ранжировании задач страте-
гического курса и перевода их до уровня текущего 
управления. Задачи предприятия конкретизируют 
до уровня повседневных функций, количественных 
и качественных оперативных заданий подразделе-
ниям и персоналу предприятия. Для этого устанав-
ливаются причинно-следственные связи процессов, 
включаемых в реализацию стратегии. Показатели в 
системе должны точно отражать процесс или цель, 
которые оцениваются. Установленные показатели 
служат ориентиром и позволяют контролировать 
ход реализации стратегии, обеспечивают обратную 
связь. Если какой-либо аспект программы выпол-
няется плохо, требуется установить и оценить сущ-
ность проблемы и устранить ее. Применение систе-
мы сбалансированных показателей позволит управ-
лять процессом реализации стратегических решений 
непосредственно в процессе повседневной деятель-
ности предприятия.
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