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Ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ:
öåëè, ïðîáëåìû, ðåøåíèÿ

Âîïðîñû ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèîííîãî
ðàçâèòèÿ íàðÿäó ñ ïðîáëåìàìè ìàðêåòèí-
ãà ÿâëÿþòñÿ îïðåäåëÿþùèìè â ïåðå÷íå
ïðîáëåì àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ ðîñ-
ñèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé. Àíòèêðèçèñíîå
óïðàâëåíèå, ÿâëÿÿñü êàòåãîðèåé ñîöèàëü-
íî-ýêîíîìè÷åñêîé, îòðàæàåò ïðîèçâîä-
ñòâåííûå, îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèå
è ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå îòíîøåíèÿ,
ñêëàäûâàþùèåñÿ ïî ãîðèçîíòàëè è âåðòè-
êàëè óïðàâëåíèÿ: íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ,
à òàêæå ìåæäó ïðåäïðèÿòèåì è àäìèíèñ-
òðàòèâíûìè îðãàíàìè. Ýòî äîñòàòî÷íàÿ
îñíîâà äëÿ êîíñòðóêòèâíîãî îïðåäåëåíèÿ
ïîíÿòèÿ «àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå».

Àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå � öåëå-
íàïðàâëåííûé ïðîöåññ âûõîäà èç êðè-
çèñà ïðåäïðèÿòèÿ ïóòåì öåëîñòíîé
ðåàëèçàöèè àíòèêðèçèñíûõ ïðîöåäóð
(ôîðìàëüíîãî è íåôîðìàëüíîãî õàðàê-
òåðà) íà îñíîâå ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ
îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì, ìåòîäîâ è ìå-
õàíèçìîâ óïðàâëåíèÿ âî âçàèìîñâÿçè ñî
ñòàíîâëåíèåì è ðàçâèòèåì êóëüòóðû
óïðàâëåíèÿ.

Ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ,
ïðèçâàííàÿ îðãàíè÷íî äîïîëíÿòü ìàðêå-
òèíãîâóþ ñòðàòåãèþ, âêëþ÷àåò â ñåáÿ ñëå-
äóþùèå îñíîâíûå ðàçäåëû: ñòðàòåãèþ
âåðòèêàëüíîé è ãîðèçîíòàëüíîé èíòåãðà-
öèè; ôîðìèðîâàíèå ðàöèîíàëüíîé îðãà-
íèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ.
Íàçíà÷åíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðàòåãèè �
îáåñïå÷èòü:

à) ïðèñïîñîáëåíèå (àäàïòàöèþ) ê îñíîâ-
íûì âîçìîæíîñòÿì è óãðîçàì âíåøíåé ñðå-
äû;

á) âíóòðåííþþ èíòåãðàöèþ ñòðóêòóðíûõ
ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ;

â) ôîðìèðîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ õîçÿé-
ñòâåííûõ öåíòðîâ, îðèåíòèðîâàííûõ íà
êîíå÷íûå öåëè ïðåäïðèÿòèÿ íà îñíîâå
âûÿâëåííûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ çîí õîçÿéñòâî-
âàíèÿ.

Êóëüòóðà óïðàâëåíèÿ äëÿ ïîäàâëÿþùå-
ãî áîëüøèíñòâà ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé
ÿâëÿåòñÿ âàæíûì, íî ìàëîîñîçíàííûì
ôàêòîðîì îáåñïå÷åíèÿ ñòàáèëèçàöèè íàðÿ-
äó ñ ðàçðàáîòêîé ñòðàòåãè÷åñêèõ ìåðîï-
ðèÿòèé. Êàê è âñÿêàÿ ñòðàòåãèÿ, ñòðàòå-
ãèÿ âûæèâàíèÿ åñòü ïðîäóêò ñèñòåìíîãî
ïðîåêòèðîâàíèÿ ñîãëàñîâàííûõ öåëåâûõ
òðàåêòîðèé íà îñíîâå ñòðàòåãè÷åñêîãî
SWOT-àíàëèçà. Ñîçäàíèå òàêîãî ïðîäóê-
òà íåâîçìîæíî ïðè ñëîæèâøåìñÿ íà ìíî-
ãèõ ïðåäïðèÿòèÿõ óðîâíå óïðàâëåí÷åñêîé
êóëüòóðû. Âçàèìîñâÿçü è âçàèìîîáóñëîâ-
ëåííîñòü êóëüòóðû è ñòðàòåãèè òðåáóåò:

à) ñèñòåìíîãî ïîíèìàíèÿ ñóùíîñòè è ñî-
äåðæàíèÿ êàê ñòðàòåãèè, òàê è êóëüòóðû
àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ;

á) ãàðìîíè÷íîãî èõ ôîðìèðîâàíèÿ ñ ó÷å-
òîì îñîáåííîñòåé. Â ýòîé ñâÿçè âàæíî
èìåòü öåëîñòíîå âèäåíüå äâóõ ýòèõ ïðî-
öåññîâ â òð¸õìåðíîé ñèñòåìå êîîðäèíàò
(ïðîñòðàíñòâî � S, âðåìÿ � t, èíôîðìà-
öèÿ � I).

Ôîðìèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðàòå-
ãèè ñ ïîçèöèé ñèñòåìíî-öåëåâîãî ïîäõîäà
(ÑÖåÏ) áàçèðóåòñÿ íà ðàçðàáîòàííîé
Þ.Ã. Ó÷èòåëåì ïðèíöèïèàëüíîé ñõåìå
ôîðìèðîâàíèÿ êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè
(ðèñ. 1). Â ñîñòàâå êîðïîðàòèâíîé ñòðàòå-
ãèè óñëîâíî âûäåëÿþòñÿ äâå ñîñòàâíûå å¸
÷àñòè � öåëåçàäàþùàÿ è öåëåðåàëèçóþ-
ùàÿ. Äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ öåëåçàäàþ-
ùåé ÷àñòè íàìè îïðåäåëåíà ñëåäóþùàÿ
ëîãè÷åñêàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ýòàïîâ:
îïðåäåëåíèå ìèññèè, ñòðàòåãè÷åñêèé
SWOT-àíàëèç, ôîðìèðîâàíèå âèäåíèÿ êî-
ìàíäîé ïåðâîãî ðóêîâîäèòåëÿ öåëåâûõ
îðèåíòèðîâ. Ðàññìîòðèì áîëåå ïîäðîáíî
íåêîòîðûå èç ýòèõ ýòàïîâ.

Ìèññèÿ è âèäåíüå ñòðàòåãèè ôèðìû
Îñîáóþ ðîëü â ôîðìèðîâàíèè êîðïîðà-

òèâíîé ñòðàòåãèè è å¸ ÷àñòè � îðãàíèçà-
öèîííîé ñòðàòåãèè � èãðàåò ìèññèÿ, ðîëü
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êîòîðîé ñîñòîèò â  ãàðìîíèçàöèè öåëåé
ïðîöåññà âíóòðåííåé èíòåãðàöèè è âíåø-
íåé àäàïòàöèè ôèðìû. Åñëè ôèðìà â óñ-
ëîâèÿõ àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ æåëàåò
äîáèòüñÿ óñïåõà, òî îíà äîëæíà áûòü âíóò-
ðåííå óñòîé÷èâîé è íàõîäèòüñÿ â ðàâíî-
âåñèè ñ âíåøíåé ñðåäîé.

Â ìèññèè, êàê ïîä÷åðêèâàåò Õàíñ Âèñ-
ñåìà [1, ñ. 162], äîëæíû ñî÷åòàòüñÿ îáðàç
êîìïàíèè è å¸ êðåäî. Îáðàç êîìïàíèè îò-
ðàæàåò ñóùíîñòü öåëåé ôèðìû (åå ðàöèî-
íàëüíóþ ñòîðîíó), â òî âðåìÿ êàê êðåäî
âûðàæàåò ñóùíîñòü êîðïîðàòèâíîé êóëü-
òóðû (èíòóèòèâíóþ ñòîðîíó ôèðìû). Èòàê,
ìîæíî äàòü ñëåäóþùåå îïðåäåëåíèå ïî-
íÿòèÿ «ìèññèÿ»:

Ìèññèÿ - îáùåñòâåííîå ïðåäíàçíà÷åíèå,
ñìûñë, îñíîâíûå ñòðàòåãè÷åñêèå îðèåíòè-
ðû, îòðàæàþùèå íà ñîäåðæàòåëüíîì óðîâ-
íå âíåøíèå è âíóòðåííèå öåëè áèçíåñà, à
òàêæå êîäåêñ ïîâåäåíèÿ ïåðñîíàëà.

Ìèññèÿ, êîòîðàÿ äîëæíà îõâàòûâàòü
äëèòåëüíûé ïåðèîä, òðåáóåò îòðàæåíèÿ â
íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòàõ. Îíà äàåò îðèåí-
òèðû íå òîëüêî äëÿ ðàçðàáîòêè öåëåçàäà-
þùåé ÷àñòè ñòðàòåãèè è äîëãîñðî÷íûõ
îöåíîê ôèðìû åå êëèåíòàìè, íî è ïðè-
çâàíà îáåñïå÷èâàòü ñîãëàñîâàííîñòü èíòå-
ðåñîâ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïàðòíåðîâ (âíåøíèõ
è âíóòðåííèõ) ïðè ðåøåíèè ïðîáëåì (îáúå-
äèíåíèå ëèö, âûõîä èç êðèçèñà) íà îñíî-
âå âíåøíåé è âíóòðåííåé èíòåãðàöèè.

Èíôîðìàöèîííûé ïîòåíöèàë, ðîæäåí-
íûé ñòðàòåãè÷åñêèì SWOT-àíàëèçîì, è
äàííûå ìèññèè ñòàíîâÿòñÿ èñòî÷íèêàìè
îáðàçîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ÂÈÄÅÍÜß ó
ïåðâûõ ðóêîâîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèÿ. Åñëè
SWOT-àíàëèç è ÷àñòè÷íî ìèññèÿ îðãàíè-
çàöèè ðàçðàáàòûâàþòñÿ îñîáîé êîìàíäîé
ïðîôåññèîíàëîâ íà îñíîâå ñïåöèàëüíûõ
ìåòîäèê, òî ñòðàòåãè÷åñêîå ÂÈÄÅÍÜÅ �
ýòî ñêîðåå èñêóññòâî óïðàâëåíèÿ, êîòî-
ðîìó î÷åíü ìíîãèì ðóêîâîäèòåëÿì ïðåä-
ñòîèò ñåðüåçíî ó÷èòüñÿ. Îíî òðåáóåò
âûñîêîãî èñïîëíèòåëüñêîãî ìàñòåðñòâà.
Âèäåíüå ñòðàòåãè÷åñêèõ ïåðñïåêòèâ áàçè-
ðóåòñÿ íà ðåàëüíîì ïîòåíöèàëå óïðàâëåí-
÷åñêîé êóëüòóðû. Îíî íå ìîæåò áûòü
îáåñïå÷åííî ôîðìàëèçîâàííûìè ìåòîäàìè
óïðàâëåíèÿ.

Ñðåäè ðàçëè÷íûõ òðàêòîâîê ïîíÿòèÿ

«âèäåíüå» íàèáîëåå âåðíîå, êàê íàì ïðåä-
ñòàâëÿåòñÿ, òîëêîâàíèå äàåò Ñ.Â. Øåêø-
íÿ. Îí îòìå÷àåò: «Íà îñíîâàíèè àíàëèçà
ñîáñòâåííîé ìèññèè è ñîñòîÿíèÿ âíåøíåé
ñðåäû îðãàíèçàöèÿ ôîðìóëèðóåò âèäåíüå
- îïèñàíèå òîãî ñîñòîÿíèÿ, êîòîðîãî îíî
õî÷åò äîñòè÷ü ê îïðåäåëåííîìó ìîìåíòó
âðåìåíè. Âèäåíüå â ñàìîì ñæàòîì âèäå
ôîðìóëèðóåò ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè îðãàíè-
çàöèè íà ïåðèîä, ïðåäñòàâëÿÿ ñîáîé ïðî-
îáðàç îðãàíèçàöèè ïî èñòå÷åíèè ýòîãî
ïåðèîäà. Âèäåíüå ìîæåò õàðàêòåðèçîâàòü
êàê îðãàíèçàöèþ â öåëîì, òàê è åå îòäåëü-
íûå ïîäðàçäåëåíèÿ, ôóíêöèè èëè ïàðà-
ìåòðû äåÿòåëüíîñòè» [2, ñ. 38].

Äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ öåëåçàäàþùåé ÷àñ-
òè ñòðàòåãèè âàæíî ó÷èòûâàòü ïðèíöèïè-
àëüíîå ìíåíèå Ð. Àêîôôà, ñ÷èòàþùåãî,
÷òî «íàøå çíàíèå î áóäóùåì ìîæíî ðàç-
äåëèòü íà òðè âèäà: îïðåäåëåííîñòü, íåî-
ïðåäåëåííîñòü è íåçíàíèå, ïðè÷åì êàæäûé
âèä òðåáóåò ñâîåãî ñïîñîáà ïëàíèðîâàíèÿ:
ïî îáÿçàòåëüñòâàì, ïî âàðèàíòàì è ïî
ðåàãèðîâàíèþ» [3, ñ. 31]. Ñëåäîâàòåëüíî,
ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå îðãàíèçàöè-
îííîãî ðàçâèòèÿ îòíîñèòñÿ ê ñïîñîáàì ïëà-
íèðîâàíèÿ ïî âàðèàíòàì.

Ñòðàòåãèÿ âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè
Â îñóùåñòâëåíèè ñòðàòåãèè âåðòèêàëü-

íîé èíòåãðàöèè îñíîâíîé ìîòèâàöèåé äëÿ
îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ óêðåïëåíèå åå êîí-
êóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ çà ñ÷åò îñëàáëå-
íèÿ êîíêóðåíòíîé ñèëû ïîñòàâùèêîâ è
ïîòðåáèòåëåé. Ñîãëàñíî ìîäåëè Ïîðòåðà [4,
ñ. 61], ñ òî÷êè çðåíèÿ ìîäåëè «íàöèîíàëü-
íîãî ðîìáà», âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ �
ýòî ñïîñîá óêðåïëåíèÿ ñâÿçè îðãàíèçàöèÿ
� ïîääåðæèâàþùèå îòðàñëè â êîðïîðàòèâ-
íîé öåïî÷êå öåííîñòåé.

Ê ïðèìåðó, îðãàíèçàöèÿ ïðîèçâîäèò
ïðîäóêòû ïèòàíèÿ, çàêóïàÿ ñûðü¸. Îíà
ïåðåõîäèò ê ïðîèçâîäñòâó ÷àñòè íåîáõî-
äèìîãî ñûðüÿ, îñóùåñòâëÿÿ òåì ñàìûì
ñòðàòåãèþ îáðàòíîé âåðòèêàëüíîé èíòåã-
ðàöèè («íàçàä») è, ðåàëèçóÿ îäíîâðåìåí-
íî ñòðàòåãèþ ïðÿìîé âåðòèêàëüíîé
èíòåãðàöèè («âïåð¸ä»), çàíèìàåòñÿ ñîçäà-
íèåì ñîáñòâåííîé ñáûòîâîé ñåòè è ïàðàë-
ëåëüíî äåëàåò ïîïûòêó êâàçèèíòåãðàöèè
«âïåð¸ä» ñî 120 ìàãàçèíàìè ãîðîäà.
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Âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ òîëüêî òîãäà
äàñò ïîëîæèòåëüíûé ýôôåêò, êîãäà ïðè å¸
ñîçäàíèè áóäóò ó÷òåíû âðåìÿ (t), ïðîñòðàí-
ñòâî (S) è èíôîðìàöèÿ (Ip) (ðèñ. 2), ò.å.

äîëæåí ïðåâîñõîäèòü ñóììó ïîòåíöèà-
ëîâ ýëåìåíòîâ).

Èíôîðìàöèîííûé ïîòåíöèàë èíòåãðàöèè
ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå óñòîé÷èâûõ êîììó-

Ðèñ. 2. Ãðàôè÷åñêîå îòîáðàæåíèå ïîíÿòèÿ «âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ»

áóäåò îáåñïå÷èâàòüñÿ ñèñòåìíàÿ èíòåãðà-
öèÿ. Èçìåðåíèå èíòåãðàöèè â ïðîñòðàíñòâå
ïðåäïîëàãàåò îïðåäåëåíèå ñèñòåìíûõ ýëå-
ìåíòîâ â ñòðóêòóðå èíòåãðàöèè. Â ðîñ-
ñèéñêèõ óñëîâèÿõ öåëåñîîáðàçíî ïðè-
äåðæèâàòüñÿ êîìïëåêñíîé èíòåãðàöèè,
êîòîðàÿ âêëþ÷àåò ñûðüåâûå ðûíêè, ïðî-
èçâîäñòâî è ðûíêè ñáûòà.

Èçìåðåíèå èíòåãðàöèè âî âðåìåíè �
ýòî ñèíõðîíèçàöèÿ ïðîöåññîâ ïîäãîòîâ-
êè, ïðèíÿòèÿ è ðåàëèçàöèè ðåøåíèé
îòíîñèòåëüíî èíòåãðàöèè «âïåð¸ä» è
«íàçàä».  Íåîáõîäèìî òàêæå ñîãëàñîâà-
íèå âî âðåìåíè öåëåé (ñîîòíîøåíèå
«äëèííûõ» è «êîðîòêèõ» öåëåé), áèçíåñ-
ïðîöåññîâ (ñèíõðîíèçàöèÿ ïîòîêîâ ìåæ-
äó ðûíêàìè ñáûòà è ïðîèçâîäñòâîì,
ïðîèçâîäñòâîì è ñûðüåâûìè ðûíêàìè)
è ïîòåíöèàëîâ (ïîòåíöèàë èíòåãðàöèè

íèêàöèîííûõ ñèñòåì, ñîâðåìåííûõ èíôîð-
ìàöèîííûõ òåõíîëîãèé è âîçìîæíîñòè ñíè-
æåíèÿ íåîïðåäåë¸ííîñòè âíåøíåé ñðåäû.

Êîìïëåêñíàÿ èíòåãðàöèÿ äîëæíà âûñ-
òóïàòü ñðåäñòâîì ôîðìèðîâàíèÿ ñîâìåñò-
íûõ öåëåé è ñîâìåñòíûõ öåííîñòåé. Åñëè
æå îíà íå ñìîæåò âûïîëíèòü ýòîé ôóíê-
öèè, òî æåëàåìûé ðåçóëüòàò äîñòèãíóò íå
áóäåò.

Ñòðàòåãè÷åñêèå ïðåèìóùåñòâà
ñèñòåìíîé  âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè

Ñóùåñòâåííîé ïðè÷èíîé äëÿ èíâåñ-
òèðîâàíèÿ ñðåäñòâ â âåðòèêàëüíóþ
èíòåãðàöèþ ÿâëÿåòñÿ óñèëåíèå åå êîí-
êóðåíòíîé ïîçèöèè. Åñëè âåðòèêàëüíàÿ
èíòåãðàöèÿ íå ïðèâîäèò ê çíà÷èòåëü-
íîìó ñíèæåíèþ èçäåðæåê êîìïàíèè èëè
ïîëó÷åíèþ äîïîëíèòåëüíîãî êîíêóðåí-

äëèíà �ïóòè� îðãàíèçàöèè

“äëèíà ïîëíîãî îòðàñëåâîãî öèêëà� òîâàð

äîñòàâëåííûé

ïîòðåáèòåëÿì

êîìïëåêñíàÿ

èíòåãðàöèÿ

ñûðüåâûå ðûíêè

S

t
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-I
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òíîãî ïðåèìóùåñòâà, îíà ñòðàòåãè÷åñ-
êè íåîïðàâäàííà è íåò ñìûñëà âêëàäû-
âàòü â íåå ñðåäñòâà.

Èíòåãðàöèÿ «íàçàä» ïðèâîäèò ê ñíèæå-
íèþ çàòðàò òîãäà, êîãäà òðåáóåìûé îáúåì
ïðîèçâîäñòâà íàñòîëüêî âåëèê, ÷òî îáåñ-
ïå÷èâàåò òàêóþ æå ýêîíîìèþ íà ìàñøòà-
áàõ ïðîèçâîäñòâà, êàê è ó ïîñòàâùèêîâ,
èëè åñëè ïîñòàâùèêè ðàáîòàþò áîëåå ýô-
ôåêòèâíî è èìåþò âîçìîæíîñòü óëó÷øèòü
ñâîè ïîêàçàòåëè. Èíòåãðàöèÿ â íàïðàâëå-
íèè ïîñòàâùèêîâ äàåò ñóùåñòâåííûå ïðå-
èìóùåñòâà, êîãäà îíè èìåþò çíà÷èòåëüíûå
ïðèáûëè (õîðîøåå çíà÷åíèå ïîêàçàòåëÿ
ïðåäåëüíîé äîõîäíîñòè, ò.å. îòíîøåíèå
ïðèáûëè ê îáúåìó ðåàëèçàöèè), êîãäà ïî-
ñòàâëÿåìûå êîìïîíåíòû çàíèìàþò îñíîâ-
íóþ ÷àñòü â ñåáåñòîèìîñòè êîíå÷íîãî
ïðîäóêòà è íåîáõîäèìûå òåõíîëîãè÷åñêèå
íàâûêè ëåãêî îñâîèòü.

Âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ «íàçàä» ñîçäà-
åò êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî, îñíîâàí-
íîå íà äèôôåðåíöèàöèè, êîãäà êîìïàíèÿ
íà÷èíàåò âûïîëíÿòü òå äåéñòâèÿ, êîòîðûå
ðàíåå áûëè åé íå ñâîéñòâåííû, ïðåäëàãàÿ
ëó÷øåå êà÷åñòâî êîíå÷íîãî ïðîäóêòà/óñ-
ëóãè, ïîâûøàÿ óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ êëè-
åíòîâ èëè ñîâåðøåíñòâóÿ õàðàêòåðèñòèêè
ãîòîâîé ïðîäóêöèè. Èíòåãðàöèÿ â áîëüøåå
êîëè÷åñòâî çâåíüåâ öåïî÷êè öåííîñòåé
ìîæåò äàòü êîìïàíèè âîçìîæíîñòü ïðîâå-
äåíèÿ äèôôåðåíöèàöèè çà ñ÷åò ñîçäàíèÿ
èëè óñèëåíèÿ óæå èìåþùèõñÿ íàâûêîâ,
ëó÷øåãî âûïîëíåíèÿ îñíîâíûõ îïåðàöèé
èëè îñâîåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûõ òåõ-
íîëîãèé, à òàêæå äîáàâëåíèÿ òîâàðó õà-
ðàêòåðèñòèê, êîòîðûå óñèëèâàþò åãî
çíà÷èìîñòü äëÿ ïîêóïàòåëÿ.

Îñíîâíûå ïðîáëåìû
âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè

Âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ ìîæåò èìåòü
è îïðåäåëåííûå ïðîáëåìû.

Âî-ïåðâûõ, îíà òðåáóåò çíà÷èòåëüíûõ
êàïèòàëîâëîæåíèé â îòðàñëü, ãäå ðàáîòà-
åò êîìïàíèÿ. Âåðòèêàëüíî èíòåãðèðî-
âàííûå ôèðìû ñòðåìÿòñÿ ñîõðàíèòü ñó-
ùåñòâóþùèå òåõíîëîãèè è ïðîèçâîäñòâåí-
íûå ìîùíîñòè, äàæå åñëè îíè óñòàðåâàþò.

Âî-âòîðûõ, æåñòêàÿ èíòåãðàöèÿ «âïå-
ðåä» è «íàçàä» îãðàíè÷èâàåò ôèðìó â îòíî-

øåíèè ñâîáîäû âûáîðà ïîñòàâùèêîâ (ïî-
çäíåå ìîæåò îêàçàòüñÿ, ÷òî ïîëó÷àòü ñû-
ðüå èçâíå äåøåâëå), è ïîòåíöèàëüíî
ðåçóëüòàòû ïî îáñëóæèâàíèþ ðàçíîîáðàç-
íûõ çàïðîñîâ ïîëó÷àòåëåé ìîãóò áûòü
íèæå.

Â-òðåòüèõ, êîìïëåêñíàÿ âåðòèêàëü-
íàÿ èíòåãðàöèÿ ìîæåò ïðèâîäèòü ê
òðóäíîñòÿì â áàëàíñèðîâêå ìîùíîñòåé
â öåïî÷êå öåííîñòåé âñåãî êîìïëåêñà.
Íàèáîëåå ýôôåêòèâíûé îáúåì ïðî-
èçâîäñòâà â êàæäîì çâåíå öåïî÷êè
öåííîñòåé ìîæåò ñîîòâåòñòâîâàòü ïî-
òðåáíîñòÿì ñâÿçàííîãî ñ íèì çâåíà.
Ïîëíîå ñîîòâåòñòâèå â öåïî÷êå öåííî-
ñòåé, êàê ïðàâèëî, ÿâëÿåòñÿ èñêëþ÷å-
íèåì. Åñëè âîçìîæíîñòè âíóòðåííèõ
ïîñòàâîê íåäîñòàòî÷íû äëÿ ïðîèçâîä-
ñòâà, íåäîñòàþùèå êîìïîíåíòû äîëæ-
íû áûòü êóïëåíû íà ñòîðîíå. Êîãäà
âîçìîæíîñòè ïðîèçâîäñòâà  îäíîãî çâå-
íà ïðåâûøàþò ïîòðåáíîñòè äðóãîãî,
èçëèøêè äîëæíû áûòü ïðîäàíû.

Â-÷åòâåðòûõ, èíòåãðàöèÿ «âïåðåä»
èëè «íàçàä» òðåáóåò ðàçëè÷íûõ íàâû-
êîâ è äåëîâûõ ñïîñîáíîñòåé. Ïðîèçâîä-
ñòâî, îïòîâàÿ è ðîçíè÷íàÿ òîðãîâëÿ �
ðàçíûå ñôåðû áèçíåñà ñ ðàçëè÷íûìè
êëþ÷åâûìè ôàêòîðàìè óñïåõà äàæå â
ñëó÷àå, êîãäà òîâàðû îäíè è òå æå
[5, ñ. 251].

Ïóòè ñîçäàíèÿ ñàìîîðãàíèçóþùåãîñÿ
àãðàðíî-ïðîìûøëåííîãî êîìïëåêñà
Âíåäðÿÿ ñèñòåìó àíòèêðèçèñíîãî óï-

ðàâëåíèÿ â ïîâñåäíåâíóþ ïðàêòèêó,
íàìè áûëà ðàçðàáîòàíà ñòðàòåãèÿ îðãà-
íèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ ñàìîîðãàíèçó-
þùåãîñÿ êîìïëåêñà ÀÏÊ (â äàëüíåéøåì
� êîìïëåêñ), êîíöåïòóàëüíîé îñíîâîé
êîòîðîé ñòàëà ìåòîäèêà ïëàíèðîâàíèÿ.
Äàííûé êîìïëåêñ áûë îáðàçîâàí â
ðåçóëüòàòå èíòåãðàöèè ñåëüñêîõî-
çÿéñòâåííûõ ïåðåðàáàòûâàþùèõ ïðåä-
ïðèÿòèé:

à) «íàçàä» � ñ ïðîèçâîäèòåëÿìè ñû-
ðüÿ;

á) «âïåðåä» � ñî ñáûòîâîé ñåòüþ. Â
íàñòîÿùèé ìîìåíò äàííûé ïðîöåññ íà-
õîäèòñÿ â ñòàäèè âíåäðåíèÿ, ïîýòîìó
ìíîãèå âîïðîñû ïîäëåæàò ðåøåíèþ,

Ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ...
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êàê â ïðàêòè÷åñêîì, òàê è â òåîðåòè-
÷åñêîì àñïåêòàõ.

Ôóíêöèîíèðóÿ îáîñîáëåííî, ïðåä-
ïðèÿòèÿ ïîñòîÿííî ñòàëêèâàëèñü ñî
ñëåäóþùèìè ïðîáëåìàìè:

1) âûñîêàÿ öåíà èñïîëüçóåìîãî ñû-
ðüÿ;

2) åãî íåñòàáèëüíîå êà÷åñòâî;
3) òðóäíîñòè ñ ðåàëèçàöèåé íåêîòî-

ðûõ âèäîâ ïðîäóêöèè è äð.
Ñîçäàíèå åäèíîãî êîìïëåêñà â ðàì-

êàõ âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè ïîçâîëÿ-
åò ñïðàâèòüñÿ ñ äàííûìè ïðîáëåìàìè.
Ïðè ýòîì äåÿòåëüíîñòü ñàìîãî êîìïëåê-
ñà íàïðàâëåíà íà äîñòèæåíèå ñëåäóþ-
ùèõ öåëåé:

1) óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé ïîêó-
ïàòåëåé ïðîäóêöèåé âûñîêîãî êà÷åñòâà;

Ðèñ. 3. Ïðèíöèïèàëüíàÿ ñõåìà âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè

Ý Ê Î Í Î Ì È Ê À
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2) äîñòèæåíèå óñòîé÷èâîñòè ýêîíî-
ìèêè êîìïëåêñà;

3) ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ âçàèìîâûãîä-
íîãî ñîòðóäíè÷åñòâà ñ èíâåñòîðàìè, ñòðà-
òåãè÷åñêèìè ïàðòíåðàìè, à òàêæå ñ
ìåñòíûìè îðãàíàìè âëàñòè;

4) îïòèìèçàöèÿ ñîîòíîøåíèÿ ìåæäó ïî-
êàçàòåëÿìè ïðèáûëüíîñòè, ëèêâèäíîñòè è
ðèñêà.

Êîìïëåêñ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê
ñëîæíóþ êèáåðíåòè÷åñêóþ ìîäåëü ïðîèç-
âîäñòâà ñ âõîäîì, ïðåîáðàçîâàíèÿìè è
âûõîäîì (ðèñ. 3). Îñòàíîâèìñÿ ïîäðîáíåå
íà îïèñàíèè êàæäîãî èç ýëåìåíòîâ. Âûäå-
ëåí ñëåäóþùèé ñîñòàâ áëîêà ñòðóêòóðíûõ
åäèíèö íà ñûðüåâûõ ðûíêàõ:

Ìàøèííî-òðàêòîðíàÿ ñòàíöèÿ (ÌÒÑ)
ñîñòîèò èç 10 åäèíèö òåõíèêè, íåîáõîäè-
ìûõ äëÿ îáðàáîòêè ïîñåâíûõ ïëîùàäåé.
Íàëè÷èå ñîáñòâåííîé ìàòåðèàëüíî-òåõíè-
÷åñêîé áàçû î÷åíü âàæíî, òàê êàê ïîçâî-
ëÿåò ãàðàíòèðîâàòü ñâîåâðåìåííîå íà÷àëî
ïîñåâíîé è óáîðî÷íîé êàìïàíèè. Êðîìå
òîãî, åå èñïîëüçîâàíèå îáåñïå÷èâàåò êà-
÷åñòâåííîå âûïîëíåíèå äàííûõ ðàáîò, ÷òî
îòðàæàåòñÿ íà îáúåìå ïîëó÷åííîãî âàëî-
âîãî ñáîðà çåðíà. Ñîçäàíèå ÌÒÑ ïëàíèðó-
åòñÿ â áëèæàéøåå âðåìÿ (ïîêà åå íå
ñóùåñòâóåò, ïîýòîìó íà ñõåìå ïîêàçàíà
ïóíêòèðíîé ëèíèåé), äëÿ ÷åãî ðàçðàáîòàí
èíâåñòèöèîííûé ïðîåêò, îñóùåñòâëÿåìûé
ñîâìåñòíî ñ ÎÀÎ «Àëòàéêîêñ».

Ïîñåâíîå ïîëå. Â  íàñòîÿùåå âðåìÿ ðàç-
ìåð ñîáñòâåííîãî ïîñåâíîãî ïîëÿ ñîñòàâ-
ëÿåò 3 òûñ. ãà. Ýòî äàåò âîçìîæíîñòü
âûðàùèâàòü 11 âèäîâ ñåëüñêîõîçÿéñòâåí-
íûõ êóëüòóð. Äîëÿ êàæäîé êóëüòóðû â îá-
ùåì îáúåìå âàëîâîãî ñáîðà îïðåäåëÿåòñÿ
èñõîäÿ èç óñëîâèé ïðàâèëüíîãî ÷åðåäîâà-
íèÿ êóëüòóð â ñåâîîáîðîòàõ, ôîðìèðîâà-
íèÿ áëàãîïðèÿòíûõ áàëàíñà êîðìîâ è
ãîäîâûõ ðàöèîíîâ êîðìëåíèÿ âûðàùèâàå-
ìûõ æèâîòíûõ, ïîòðåáíîñòè äàëüíåéøå-
ãî ïðîèçâîäñòâà â çåðíå. Ïðè ýòîì çà
êðèòåðèé îïòèìèçàöèè áûë ïðèíÿò ïîêà-
çàòåëü ìàêñèìàëüíîãî ðàçìåðà ïðèáûëè.

Â áóäóùåì ïëàíèðóåòñÿ ðàñøèðåíèå
ñîáñòâåííûõ ïîñåâíûõ ïëîùàäåé äî 12 òûñ.
ãà, ÷òî ïîçâîëèò ïðàêòè÷åñêè ïîëíîñòüþ
îáåñïå÷èâàòü âíóòðåííèå ïîòðåáíîñòè ñîá-
ñòâåííûì çåðíîì. Ïîêà æå íåäîñòàþùèé

îáúåì áóäåò ïîêðûâàòüñÿ ñëåäóþùèì îá-
ðàçîì:

à) ÷àñòü çåðíà ïëàíèðóåòñÿ ïîëó÷èòü èç
Êàçàõñòàíà â îáìåí íà êîêñ;

á) ÷àñòü - ÷åðåç «Àëòàéêîêñ» îò ñåëüñ-
êèõ õîçÿéñòâ  Àëòàéñêîãî êðàÿ çà óäîáðå-
íèÿ;

â) âîçìîæíû âàðèàíòû ñîòðóäíè÷åñòâà
ñ áëèçëåæàùèìè êîëõîçàìè â âèäå îáìå-
íà óñëóã ÌÒÑ íà çåðíî. Èìåþùååñÿ çåðíî
áóäåò ðàñïðåäåëÿòüñÿ òàê:

1) ñîáñòâåííûé ñåìåííîé ôîíä äëÿ ïî-
ñåâíîé áóäóùåãî ãîäà;

2) ïøåíèöà õëåáîïåêàðíàÿ � íà ïîëó-
÷åíèå ìóêè äëÿ õëåáîêîìáèíàòà;

3) îñòàëüíîå çåðíî � äëÿ íóæä ïðîèç-
âîäñòâà êîìáèêîðìîâîãî çàâîäà.

Ýëåâàòîð è ìåëüíèöà (äëÿ õëåáîïåêàð-
íîé ïøåíèöû): Ñåé÷àñ èõ âîçìîæíîñòè îã-
ðàíè÷èâàþòñÿ õðàíåíèåì 16,2 òûñ. ò è
ïåðåðàáîòêîé 3 òûñ. ò ïøåíèöû, îäíàêî
ïî ïëàíó îáúåì ïåðåðàáîòêè â áóäóùåì
äîëæåí ñîñòàâèòü 16 òûñ. ò. Èìåííî òàêîé
îáúåì íåîáõîäèì äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ãî-
äîâîé ïîòðåáíîñòè â ìóêå õëåáîêîìáèíà-
òà. Äàííîå ìåðîïðèÿòèå ðåøàåò ïðîáëåìó
çàâèñèìîñòè îò ñòîðîííèõ ïîñòàâùèêîâ
ïøåíèöû è ìóêè, êîãäà õëåáîêîìáèíàò
âûíóæäåí ïðèîáðåòàòü èõ ïî çàâûøåííîé
öåíå.

Õëåáîêîìáèíàò. Åãî ìîùíîñòè ïîçâî-
ëÿþò åæåìåñÿ÷íî âûïóñêàòü îêîëî 600 ò
õëåáà, 200 ò êîíäèòåðñêèõ, 45 ò õëåáîáó-
ëî÷íûõ èçäåëèé. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ
ïðîèçâîäèòñÿ 559,1, 117,3  è 25,8 ò ñîîòâåò-
ñòâåííî. Ñ ïåðåõîäîì íà èñïîëüçîâàíèå â
ïðîèçâîäñòâå òîëüêî ñîáñòâåííîé ìóêè  äëÿ
õëåáîêîìáèíàòà ðåøàþòñÿ òðè íàèáîëåå
îñòðûõ ïðîáëåìû:

à) íåâûñîêàÿ öåíà ìóêè ïîçâîëèò äàæå
â óñëîâèÿõ ôèêñàöèè öåí íà õëåá ðàáîòàòü
âûøå òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè;

á) êà÷åñòâî ñûðüÿ, ãàðàíòèðîâàííîå
ïðîèçâîäèòåëåì, ïðèâåäåò ê ïîâûøåíèþ
êà÷åñòâà ãîòîâîé ïðîäóêöèè;

â) áåñïåðåáîéíîñòü ïîñòàâêè ìóêè èñ-
êëþ÷àåò âîçìîæíîñòü âûíóæäåííîãî ðåç-
êîãî ñîêðàùåíèÿ îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà
âñëåäñòâèå îòñóòñòâèÿ ñûðüÿ.

Çåðíîõðàíèëèùå. Îáåñïå÷èâàåò õðàíå-
íèå 16 òûñ. ò çåðíà, èäóùåãî íà ïðîèç-
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âîäñòâî êîìáèêîðìîâ. Åãî èñïîëüçîâàíèå
èìååò îòìå÷åííûå ðàíåå ïðåèìóùåñòâà.

Êîìáèêîðìîâûé çàâîä. Åãî ìîùíîñòè
ïîçâîëÿþò âûïóñêàòü äî 300 ò êîìáèêîð-
ìîâ â ñóòêè. Îäíàêî â íàñòîÿùåå âðåìÿ îí
çàãðóæåí òîëüêî íà äåñÿòóþ ÷àñòü, ÷òî
ñâÿçàííî ñ îãðàíè÷åííîñòüþ ñûðüåâîé áàçû.
Âíåäðåíèå ïëàíîâûõ ìåðîïðèÿòèé ïîçâî-
ëèò ðåøèòü äàííóþ ïðîáëåìó è âûâåñòè
îáúåì ïðîèçâîäñòâà íà óðîâåíü âûøå òî÷-
êè áåçóáûòî÷íîñòè. Èñïîëüçîâàíèå êîìáè-
êîðìà áóäåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ïî ñëåäóþùåé
ñõåìå:

1) íà íóæäû ñîáñòâåííîãî æèâîòíîâîä-
÷åñêîãî êîìïëåêñà;

2) íà ïðîäàæó îïòîâûì ïîêóïàòåëÿì;
3) âîçìîæåí âàðèàíò ñîòðóäíè÷åñòâà ñ

æèâîòíîâîä÷åñêèìè õîçÿéñòâàìè, êîãäà
êîìáèêîðìà áóäóò â ðàìêàõ ñòðàòåãè÷åñ-
êîãî ïàðòíåðñòâà îáìåíèâàòüñÿ íà èõ
ïðîäóêöèþ. Êðîìå òîãî, ñîáñòâåííîå
êîìáèêîðìîâîå ïðîèçâîäñòâî ðàçðåøàåò
âîçìîæíûå òðóäíîñòè, ñâÿçàííûå ñ ðåà-
ëèçàöèåé îòðóáåé è îòõîäîâ, ïîëó÷åííûõ
â õîäå ìóêîìîëüíîãî ïðîèçâîäñòâà.

Ñâèíîêîìïëåêñ, ìîëî÷íàÿ ôåðìà,
ïòèöåôàáðèêà. Ñåãîäíÿ äåéñòâóþò ñîá-
ñòâåííûå ñâèíîêîìïëåêñ è ôåðìà,
ðàññ÷èòàííûå íà 500 è 200 ãîëîâ ñîîò-
âåòñòâåííî. Â áëèæàéøåì áóäóùåì ïëà-
íèðóåòñÿ óñòàíîâëåíèå ïàðòíåðñêèõ
ñòðàòåãè÷åñêèõ îòíîøåíèé ñ ïòèöåôàá-
ðèêîé íà 100 òûñ. ãîëîâ. Ïîìèìî ýòîãî,
ïëàíèðóåòñÿ çàêëþ÷åíèå äîãîâîðîâ ñ àíà-
ëîãè÷íûìè ïðåäïðèÿòèÿìè Àëòàéñêîãî
êðàÿ îá îáìåíå êîìáèêîðìîâ íà èõ ïðî-
äóêöèþ.

Êîìïëåêñ ïî ïåðåðàáîòêå (êîëáàñíûé
è ìîëî÷íûé öåõè, öåõ ïî ïåðåðàáîòêå
ñåìÿí ïîäñîëíå÷íèêà). Ïðîäóêöèÿ ïðåäû-
äóùèõ çâåíüåâ êîìïëåêñà ïîäâåðãàåòñÿ
ïåðåðàáîòêå íà ñîáñòâåííûõ ïðåäïðèÿ-
òèÿõ. Äàëåå îíà ïîäëåæèò ðåàëèçàöèè
÷åðåç ðîçíè÷íóþ ñáûòîâóþ ñåòü, ÷àñòü
êîòîðîé ñîñòàâëÿþò ñîáñòâåííûå ìàãàçè-
íû, à ÷àñòü � ìàãàçèíû, ðàáîòàþùèå ïî
äîãîâîðó î ðåàëèçàöèè. Ýòî äàåò âîç-
ìîæíîñòü ñîêðàùåíèÿ ÷èñëà ïîñðåäíè-
êîâ è, òàêèì îáðàçîì, ñíèæåíèÿ öåíû
ïðîäóêöèè äëÿ êîíå÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ.

Ñåòü ðîçíè÷íûõ ìàãàçèíîâ. Â íàñòîÿ-

ùåå âðåìÿ îíà ñîñòîèò èç 12 ñîáñòâåííûõ
ìàãàçèíîâ è 100�110  ìàãàçèíîâ, ðàáîòàþ-
ùèõ ïî äîãîâîðàì íà ðåàëèçàöèþ. Ó÷èòû-
âàÿ  èñêëþ÷èòåëüíóþ âàæíîñòü äàííîãî
ýëåìåíòà ñèñòåìû, êîòîðàÿ îïðåäåëÿåòñÿ
íåïîñðåäñòâåííûì âûõîäîì ìàãàçèíîâ íà
êîíå÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ, ïëàíîâûå ìåðî-
ïðèÿòèÿ ïðåäóñìàòðèâàþò ïåðåõîä íà
ñîòðóäíè÷åñòâî ñ íèìè â ðàìêàõ ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî ïàðòíåðñòâà, à òàêæå ðàñøèðå-
íèå ñåòè äî 150 ìàãàçèíîâ. Ðàáîòà â ðàìêàõ
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïàðòíåðñòâà ïîçâîëèò
ïðèéòè ê ñîãëàñîâàíèþ ðàçíîðå÷èâûõ èí-
òåðåñîâ ïðîèçâîäèòåëåé è ïðîäàâöîâ, ÷òî
â êîíå÷íîì èòîãå îáåñïå÷èò îñóùåñòâëå-
íèå êâàçèèíòåãðàöèè, ñóùåñòâåííî ïîâû-
øàÿ îáùóþ ýôôåêòèâíîñòü. Î÷åâèäíî, ÷òî
äåÿòåëüíîñòü âñåãî êîìïëåêñà äîëæíà â
ïåðâóþ î÷åðåäü îðèåíòèðîâàòüñÿ íà èíòå-
ðåñû è çàïðîñû êîíå÷íûõ ïîòðåáèòåëåé,
ïîýòîìó èìåííî ñ íèõ äîëæåí íà÷èíàòüñÿ
ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ ñîâìåñòíûõ öåëåé
è öåííîñòåé âñåé ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòå-
ìû.

Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî ãîâîðèòü î ñëå-
äóþùèõ ïðåèìóùåñòâàõ ïîëíîé âåðòèêàëü-
íîé èíòåãðàöèè. Îíà ïîçâîëÿåò êàæäîìó èç
ýëåìåíòîâ êîìïëåêñà ïîëó÷àòü ñûðüå è
ïðîäàâàòü ãîòîâóþ ïðîäóêöèþ íàïðÿìóþ,
áåç êàêèõ-ëèáî ïîñðåäíèêîâ, ÷òî äàåò âîç-
ìîæíîñòü óìåíüøèòü ñåáåñòîèìîñòü è äî-
ñòè÷ü ÷åòêîñòè â ðàñ÷åòàõ äðóã ñ äðóãîì;
îáåñïå÷èòü ãàðàíòèè êà÷åñòâà ïî âñåé òåõ-
íîëîãè÷åñêîé öåïî÷êå; íàäåæíî ñîãëàñî-
âûâàòü ÷àñòíûå èíòåðåñû êàæäîãî èç
ó÷àñòíèêîâ è âûðàáàòûâàòü ñîâìåñòíûå
öåëè è öåííîñòè, îðèåíòèðîâàííûå íà êî-
íå÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ; ïîçâîëÿåò çíà÷è-
òåëüíî ñíèæàòü òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû çà
ñ÷åò îïòèìèçàöèè òðàíñïîðòíûõ ïîòîêîâ.

Ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî ïîäõîä, ñâÿ-
çàííûé ñ ñèñòåìíîé èíòåãðàöèåé, øèðîêî
èñïîëüçóåòñÿ â ìèðîâîé ïðàêòèêå è äîñ-
òàòî÷íî ãëóáîêî òåîðåòè÷åñêè îáîñíîâàí
â ðàáîòå Ä. Õàíà [6].

Ôóíêöèîíèðîâàíèå êîìïëåêñà â
ðàìêàõ ñèñòåìû «êàíáàí»

Äëÿ îðèåíòàöèè âñåõ ó÷àñòíèêîâ êîì-
ïëåêñà íà äîñòèæåíèå êîíå÷íîãî ðå-
çóëüòàòà öåëåñîîáðàçíî èñïîëüçîâàòü
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àïðîáèðîâàííóþ â ðÿäå ñòðàí ñèñòåìó
«êàíáàí».

Èäåÿ ýòîé ñèñòåìû çàêëþ÷àåòñÿ â
òîì, ÷òîáû ïðîèçâîäèòü è ïîñòàâëÿòü
ïðîäóêöèþ èìåííî òîãäà, êîãäà îíà
äîëæíà áûòü ïîñòàâëåíà êîíå÷íîìó ïî-
òðåáèòåëþ, è ïîñòàâëÿòü èñõîäíîå ñû-
ðüå èìåííî â òîò ìîìåíò, êîãäà îíî
íåîáõîäèìî äëÿ èçãîòîâëåíèÿ ïðîäóê-
öèè. Ïðè ñèñòåìå «êàíáàí» ïëàí ïðîèç-
âîäñòâà îïðåäåëåííîãî êîëè÷åñòâà
èçäåëèé è ïîëóôàáðèêàòîâ íà êàæäîé
ïðåäøåñòâóþùåé òåõíîëîãè÷åñêîé ñòà-
äèè îïðåäåëÿåòñÿ çàäàíèåì ïðîèçâîä-
ñòâåííîãî ó÷àñòêà, âûïîëíÿþùåãî
ïîñëåäóþùóþ ñòàäèþ ïðè äàííîé ïðî-
èçâîäñòâåííîé ïðîãðàììå êîìïëåêñà.
Ýòà ñèñòåìà ìîæåò ýôôåêòèâíî èñïîëü-
çîâàòüñÿ ëèøü ïðè óñëîâèè îòíî-
ñèòåëüíîé ñòàáèëüíîñòè ïðèíÿòîé ïðî-
èçâîäñòâåííîé ïðîãðàììû äëÿ êîìïëåê-
ñà â öåëîì (ñ òî÷êè çðåíèÿ îáùåãî
îáúåìà âûïîëíÿåìûõ ðàáîò) è ïðè íå-
çíà÷èòåëüíûõ îòêëîíåíèÿõ ïîêàçàòåëåé
çàãðóçêè îáîðóäîâàíèÿ îò óñòàíîâëåí-
íîãî óðîâíÿ.

Âûïîëíåíèå äàííîãî òðåáîâàíèÿ â
óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè è íåñòà-
áèëüíîñòè âíåøíåé ñðåäû âîçìîæíî
ïðè ïåðåâîäå åå íåêîòîðûõ ýëåìåíòîâ,
â ÷àñòíîñòè ïîñòàâùèêîâ è ïîòðåáèòå-
ëåé, âî âíóòðåííþþ ñðåäó. Ïîëíàÿ
âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ ÿâëÿåòñÿ ïðè-
ìåðîì ðåàëèçàöèè ýòîãî.

Ñìûñë âíåäðåíèÿ ñèñòåìû «êàíáàí»
ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû îïòèìèçèðîâàòü
ðàçìåðû çàïàñîâ è íåçàâåðøåííîãî
ïðîèçâîäñòâà, âî-ïåðâûõ, ïî ôèíàíñî-
âûì ñîîáðàæåíèÿì, íî, êðîìå òîãî, è
ýòî ãëàâíîå, ÷òîáû îáåñïå÷èòü áîëüøóþ
ãèáêîñòü ïðîèçâîäñòâà, âîçìîæíîñòü
ïðèñïîñîáëåíèÿ ê èçìåíÿþùèìñÿ óñëî-
âèÿì ðûíêà.

«Êàíáàí» ìîæíî îïðåäåëèòü êàê ñòè-
ìóëÿòîð ñïðîñà èëè êàê âûòÿãèâàþùóþ
ñèñòåìó ïëàíèðîâàíèÿ â îòëè÷èå îò
òðàäèöèîííûõ ïðîòàëêèâàþùèõ ñèñòåì.
Ïðè åãî ðåàëèçàöèè îñíîâíûì ïîáóæ-
äàþùèì ñóáúåêòîì ÿâëÿåòñÿ ïîòðåáè-
òåëü êîíå÷íîãî ïðîäóêòà, à íà÷àëî
âñåìó îïðåäåëÿåò êîíå÷íûé âûïóñê,

ïîä êîòîðûé ïîäñòðàèâàþòñÿ âñå ïðåä-
øåñòâóþùèå ýòàïû ïðîèçâîäñòâà. Åñëè
ïðè òðàäèöèîííûõ ñèñòåìàõ ïëàíèðî-
âàíèå ïîòðåáíîñòè â ñûðüå íà êàæäîì
ýòàïå ïðîèçâîäñòâà îñóùåñòâëÿåòñÿ îò
ïåðâîãî äî ïîñëåäíåãî ýòàïà, òî ïðè
«êàíáàí» èìååò ìåñòî îáðàòíûé ïîðÿ-
äîê. Èíôîðìàöèÿ èäåò îò êîíå÷íîé òî÷-
êè íåïîñðåäñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà ê
ïðåäûäóùåìó ó÷àñòêó ðàáîòû. Òàêèì
îáðàçîì, êàæäûé øàã ïðîèçâîäñòâåí-
íîé ñèñòåìû òùàòåëüíî ñîãëàñóåòñÿ, è
ïîñòàâêà ñûðüÿ è ïîëóôàáðèêàòîâ îò
îäíîãî èñïîëíèòåëÿ ê äðóãîìó îñóùå-
ñòâëÿåòñÿ â íóæíîå âðåìÿ.

Ïðè èñïîëüçîâàíèè ñèñòåìû «êàíáàí»
îáîðóäîâàíèå äîëæíî ðàáîòàòü áåç ñáî-
åâ è âûäàâàòü òîëüêî êà÷åñòâåííóþ
ïðîäóêöèþ, ÷òî ïðåäïîëàãàåò ÷åòêî
îòëàæåííîå òåõîáñëóæèâàíèå è ñòîïðî-
öåíòíûé êîíòðîëü êà÷åñòâà åãî ðàáî-
òû. Ýòà ñèñòåìà íàïðàâëåíà ïðåæäå
âñåãî íà ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîèçâîä-
ñòâà. Ïðèíöèï ýòîé ñèñòåìû � ïîñòî-
ÿííîå ñòðåìëåíèå ê óëó÷øåíèþ,
ïîñêîëüêó îñíîâíàÿ åå çàäà÷à � ìèíè-
ìèçàöèÿ çàïàñîâ è áðàêà. Ðàáîòà â ðàì-
êàõ ýòîé ñèñòåìû òðåáóåò æåñòêîé
äèñöèïëèíû è ëîìàåò ìíîãèå ïðèâû÷-
íûå ïðåäñòàâëåíèÿ. Îíà íåïðèãîäíà,
åñëè èìåþò ìåñòî çíà÷èòåëüíûå êîëå-
áàíèÿ îáúåìà ïðîèçâîäñòâåííîé ïðî-
ãðàììû. Êðîìå òîãî, «êàíáàí» òðåáóåò
îïòèìàëüíîé êîììóíèêàöèè ìåæäó âñå-
ìè ó÷àñòíèêàìè ïðîèçâîäñòâåííîãî
ïðîöåññà.

Âëèÿíèå ñèñòåìû «êàíáàí» íà ýôôåê-
òèâíîñòü ðàáîòû ïðåäïðèÿòèé èìååò
ìíîãîïëàíîâûé õàðàêòåð. «Êàíáàí» ñïî-
ñîáñòâóåò óëó÷øåíèþ êà÷åñòâà, ñíèæå-
íèþ íåïðîèçâîäèòåëüíûõ çàòðàò,
îáåñïå÷åíèþ áîëåå ãèáêîãî è áûñòðîãî
ðåàãèðîâàíèÿ íà ïîòðåáíîñòè ðûíêà, ñíè-
æåíèþ ñåáåñòîèìîñòè, ïîâûøåíèþ ïðîèç-
âîäèòåëüíîñòè, ñíèæåíèþ òåêóùèõ çàïàñîâ
è âðåìåíè âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ. Ðåàëèçà-
öèÿ äàííîé ñèñòåìû ñîïðîâîæäàåòñÿ îáåñ-
ïå÷åíèåì íàäåæíîé è ãàðàíòèðîâàííîé
ïîñòàâêè ñûðüÿ è ïîëóôàáðèêàòîâ, ñòèìó-
ëèðîâàíèåì ïåðñîíàëà, ðåãóëÿðíûìè ñâîä-
êàìè î ñîñòîÿíèè çàïàñîâ [7, ñ. 67�72].
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 Ïåðèîäè÷íîñòü ïðåäîñòàâëåíèÿ òà-
êèõ ñâîäîê áóäåò âàðüèðîâàòüñÿ â çà-
âèñèìîñòè îò ïîäñèñòåìû êîìïëåêñà.
Äëÿ ñáûòîâîé ñåòè, îñîáåííî ýòî êàñà-
åòñÿ õëåáîáóëî÷íûõ èçäåëèé, ñâîäêè î
íàëè÷èè çàïàñîâ äîëæíû ñîñòàâëÿòüñÿ
åæåäíåâíî; äëÿ õëåáîêîìáèíàòà, êîì-

ïëåêñà ïåðåðàáîòêè è æèâîòíîâîä÷åñ-
êîãî êîìïëåêñà � åæåíåäåëüíî; äëÿ
êîìáèêîðìîâîãî çàâîäà � åæåìåñÿ÷íî.
Ýòà èíôîðìàöèÿ áóäåò èñïîëüçîâàòüñÿ
â êà÷åñòâå áàçîâîé ïðè ôîðìèðîâàíèè
îïòèìàëüíîé ñòðóêòóðû âûðàùèâàíèÿ
çåðíîâûõ êóëüòóð.
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