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Дается описание инструментов и методики построения процессно-ориентированного управления воспро-
изводством основных производственных фондов на предприятиях ракетно-космической промышленности. 
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Ракетно-космическая промышленность (РКП) яв-
ляется одной из ведущих отраслей оборонно-
промышленного комплекса и промышленности Рос-
сии в целом. На сегодняшний день данная отрасль 
выступает как наиболее высокотехнологичная и ин-
новационная сфера отечественной экономики, обес-
печивающая России поддержание ее оборонной и 
экономической безопасности. Ракетно-космическая 
промышленность исторически создавалась как единая 
база для разработки, создания и производства ракет-
но-космической техники оборонного и гражданского 
назначения.  

В настоящее время ракетно-космическая промыш-
ленность России переживает общие для всех отраслей 
оборонно-промышленного комплекса проблемы: не-
удовлетворительное состояние воспроизводства ос-
новных фондов, ослабление кадрового потенциала, 
устаревшие подходы к управлению, увеличение стои-
мости выпускаемой продукции, падение ее рента-
бельности и как следствие ухудшение общего финан-
сового состояния.  

В ракетно-космической промышленности особое 
значение имеют проблемы, связанные с состоянием 
воспроизводства основных производственных фондов 
(ОПФ), высокий моральный и физический износ ко-
торых достиг критического уровня. Одной из главных 
причин, сдерживающих рост эффективности воспро-
изводства ОПФ, по мнению многих экспертов, явля-
ются устаревшие подходы к управлению воспроиз-
водством ОПФ, не отвечающие современным требо-
ваниям инновационного развития предприятий РКП.  

Новые возможности для развития системы управ-
ления воспроизводством ОПФ предприятий РКП от-
крывает процессный подход к управлению организа-
цией. Большинство специалистов сходятся во мнении, 
что переход от функционального управления к про-
цессному требует применения комплекса специаль-
ных инструментов, которые позволяют построить 
прозрачную для руководства систему управления, 
способную гибко реагировать на изменения внешней 
среды; сформировать систему показателей управле-
ния бизнес-процессами воспроизводства ОПФ; напра-
вить систему на постоянное повышение эффективно-
сти и результативности воспроизводства ОПФ; обес-
печить максимальный учет интересов потребителей; 

реализовать в организации системного подхода в со-
ответствии с требованиями ИСО 9001 [1]. 

Изучение теоретических основ процессно-
ориентированного управления позволило определить 
следующий комплекс инструментов: схему цепочек 
создания ценности (ЦСЦ); систему бизнес-процессов 
(СБП); матрицу распределения административных за-
дач управления (РАЗУ); систему показателей управ-
ления (СПУ). Анализ представленных инструментов 
позволил сделать вывод, что данные инструменты не 
могут быть применимы без дополнительной перера-
ботки для построения процессно-ориентированного 
управления воспроизводством ОПФ предприятий 
РКП, так как они отражают общие приемы и способы 
действий, не учитывают особенностей процесса вос-
производства ОПФ предприятий РКП и требований к 
управлению данной сферой деятельности.  

Для разработки инструментов построения про-
цессно-ориентированного управления вначале были 
сформулированы методические принципы их созда-
ния (см. таблицу).  

Предложенные принципы создают методическую 
основу для разработки инструментов построения про-
цессно-ориентированного управления воспроизводст-
вом ОПФ предприятий ракетно-космической про-
мышленности. В соответствии с предложенными 
принципами был разработан комплекс инструментов 
построения процессно-ориентированного управления 
воспроизводством ОПФ. 

Первым инструментом из этого комплекса являет-
ся схема цепочки создания ценности воспроизводства 
ОПФ в рамках жизненного цикла (ЖЦ). 

В 1980 г. Майклом Портером была предложена 
концепция цепочки создания ценности, в основе ко-
торой лежал взгляд на организационную деятельность 
как на согласованный набор видов деятельности, соз-
дающий ценность для предприятия, начиная с исход-
ных источников сырья для поставщиков данного 
предприятия вплоть до готовой продукции, достав-
ленной конечному пользователю и способной увязы-
вать создаваемую на основе процессного подхода 
систему управления со стратегией организации.  

В соответствии с общей методикой построения 
цепочки создания ценности схема строится на двух 
уровнях.  
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Принципы построения инструментов процессно-ориентированного управления воспроизводством ОПФ 
 

Инструмент Принципы построения инструментов 
Цепочка создания ценности 
(ЦСЦ) 

Учет стадий жизненного цикла основных фондов. 
Разделение форм воспроизводства ОПФ. 
Отражение обратной связи. 
Обязательности прохождения основными фондами полного цикла воспроизводства ОПФ 

Система бизнес-процессов 
(СБП) 

Учет стадий кругооборота ОПФ в рамках предприятия. 
Учет разделения форм воспроизводства ОПФ. 
Отражение основных и вспомогательных бизнес-процессов 

Матрица разделения адми-
нистративных задач управ-
ления (РАЗУ) 

Комплексности. 
Интеграции задач управления. 
Единства действий. 
Необходимости содержания избыточных мобилизационных мощностей 

Система показателей 
управления (СПУ) 

Приоритетной направленности. 
Стратегической направленности. 
Операционной результативности и эффективности управления. 
Удовлетворенности потребителей. 
Процессной ориентации. 
Сбалансированности 

 
На верхнем уровне ее границы должны совпадать 

с жизненным циклом основных фондов. Схемы ЦСЦ 
воспроизводства ОПФ по стадиям их ЖЦ позволяют 
расширить представление о фактических масштабах 
воспроизводства основных фондов как в рамках 
предприятия, так и за его пределами, а также прини-
мать управленческие решения по реорганизации про-
цесса в целом в зависимости от факторов, оказываю-
щих на него влияние.  

На втором уровне разработка схем ЦСЦ воспроиз-
водства ОПФ ограничивается рамками кругооборота 
ОПФ предприятия. В соответствии с этим был опре-
делен набор бизнес-процессов воспроизводства ОПФ 
по стадиям кругооборота основных производствен-
ных фондов предприятия. Обстоятельство двойствен-
ности форм кругооборота – натуральной и стоимост-
ной – обусловило целесообразность одновременного 
построения двух схем ЦСЦ воспроизводства ОПФ 
второго уровня [2]. Результатом построения схем це-
почек создания ценности воспроизводства ОПФ явля-
ется четкая и структурированная картина бизнес-
процессов воспроизводства основных фондов пред-
приятия.  

Разработанные схемы ЦСЦ первого и второго 
уровня позволили идентифицировать бизнес-процес-
сы натуральной и стоимостной формы воспроизвод-
ства основных фондов предприятия и послужили ба-
зой для построения типовой структурно-функцио-
нальной модели системы бизнес-процессов воспроиз-
водства ОПФ. 

Следующим инструментом является система биз-
нес-процессов воспроизводством ОПФ предприятия. 
Система бизнес-процессов воспроизводства ОПФ 
предприятия показывает основные и вспомогательные 
бизнес-процессы воспроизводства ОПФ, устанавлива-
ет взаимосвязь между ними, а также определяет 
структурные подразделения, выполняющие эти биз-
нес-процессы. Система бизнес-процессов служит ос-
новой для построения матрицы ответственности и 
системы показателей управления бизнес-процессами.  

Третьим инструментом построения процессно-
ориентированного управления воспроизводством 
ОПФ на предприятиях ракетно-космической про-
мышленности является матрица разделения админи-
стративных задач управления (РАЗУ), которая позво-
ляет: установить ответственность исполнителей и ру-
ководителей за совокупность работ по бизнес-
процессам организации; позволяет согласовать струк-
туру процессов организации с организационной 
структурой управления; способствует выявлению зон 
безответственности, устранению фрагментарности 
управления как при выполнении отдельных процессов 
организации, так и на межфункциональном уровне.  

Матрица РАЗУ охватывает весь необходимый 
комплекс задач управления воспроизводством ОПФ, 
распределенных по стадиям кругооборота основных 
фондов, и отражает подразделения, ответственные за 
выполнение этих задач. Перечень задач, решаемых в 
структурных подразделениях, был составлен в соот-
ветствии с типовыми должностными инструкциями 
подразделений предприятий РКП. Сформированная 
матрица РАЗУ свидетельствует о том, что обеспечить 
комплекс задач решаемых в структурных подразделе-
ниях, участвующих в управлении этим процессом 
подразделения, способны при выполнении 360 функ-
ций управления. 

Для осуществления эффективного управления 
воспроизводством ОПФ необходимо разработать сис-
тему показателей управления. Существующая в дан-
ный момент система показателей управления основ-
ными фондами на предприятиях РКП не отвечает в 
полной мере требованиям процессно-ориентиро-
ванного управления: система показателей привязана к 
подразделениям, а не к процессам; нет четкого разде-
ления показателей по уровням управления; не отсле-
живается результативность и эффективность бизнес-
процессов.  

Разработанная комплексная система показателей 
управления процессами (СПУ) имеет следующие осо-
бенности: показатели данной системы распределены 
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по формам воспроизводства ОПФ, по уровням управ-
ления и бизнес-процессам. Показатели каждой формы 
воспроизводства разбиты на три группы показателей: 
индикативные, стратегические и операционные.  

В первую группу отнесены индикативные показа-
тели, назначение которых заключается в формирова-
нии общей картины изменений в сфере воспроизвод-
ства и общей характеристике достижений стратегиче-
ских целей управления. Ценность включения данных 
показателей в общую систему заключается в том, что 
они выступают в качестве ориентира для последую-
щей детализации управления и выявления причин из-
менений в уровне эффективности управления воспро-
изводством ОПФ. 

Стратегические показатели – это те показатели, 
которые непосредственно характеризуют достижение 
стратегических целей воспроизводства основных 
фондов, т. е. ориентированы на стратегию развития 
предприятия.  

С помощью операционных показателей управле-
ния проводится анализ отдельных процессов воспро-
изводства ОПФ, рассчитывается их эффективность и 
результативность управления и с их помощью прини-
маются конкретные управленческие решения по 
функционированию данных процессов. 

Разработанная система показателей управления 
воспроизводством ОПФ позволяет оценить эффек-
тивность развития данного процесса, изучать его из-
менения в динамике и контролировать его ход. Каж-
дая группа показателей в общей ее системе призвана 
дать как отдельную оценку каждому уровню управле-
ния, так и представить общую картину деятельности 
этой сферы с целью выявления скрытых резервов. 

Таким образом, основываясь на сформированных 
принципах построения и учитывая особенности вос-
производства ОПФ на предприятиях РКП, были раз-
работаны инструменты, позволяющие провести пре-
образовательные процессы в организации и осущест-
вить переход от функционального подхода к управле-
нию воспроизводством ОПФ предприятия к процесс-
но-ориентированному управлению. Разработанные 
инструменты процессно-ориентированного управле-
ния являются готовыми типовыми шаблонами, глав-
ное назначение которых – обеспечение методического 
единства их применения при построении процессно-
ориентированного управления воспроизводством 
ОПФ. Алгоритм методики построения процессно-
ориентированного управления воспроизводством 
ОПФ на предприятиях РКП на основе разработанного 
комплекса инструментов, представлен на рисунке.  

На первом этапе – подготовительном – проводит-
ся формирование рабочей группы и обучение руково-
дства и персонала организации основам процессного 
подхода. Рабочая группа формируется из компетент-
ных специалистов подразделений, участвующих в 
управлении основными фондами. Результат данного 
этапа – план построения процессно-ориентированного 
управления воспроизводством ОПФ на предприятии.  

Второй этап – разработка схем цепочек создания 
ценности (ЦСЦ) воспроизводства ОПФ.  

Основная задача разработки схем ЦСЦ воспроиз-
водства ОПФ заключается, в первую очередь, в об-
щем представлении процесса воспроизводства ОПФ с 
высокой степенью агрегации для определения границ 
бизнес-процессов и представления основных систе-
мообразующих связей. В помощь рабочей группе 
предлагается разработанный методический инстру-
мент, позволяющий облегчить построение схем ЦСЦ 
воспроизводства ОПФ. Данный методический инст-
румент состоит из двух частей (схем ЦСЦ воспроиз-
водства первого и второго уровня). Далее проводится 
оценка возможности применения типовых схем без их 
корректировки. Если схемы ЦСЦ не подходят для 
данного предприятия в предлагаемом виде, то их кор-
ректируют с учетом его особенностей. 

Третий этап – построение системы бизнес-
процессов (СБП) воспроизводства ОПФ.  

После разработки схем ЦСЦ первых двух уровней 
управления процессом воспроизводства ОПФ начина-
ется построение системы бизнес-процессов воспроиз-
водства ОПФ. Для этого сначала проводится выбор 
метода формирования системы бизнес-процессов. 
Метод «сегментирования» не предполагает коренных 
перестроек на предприятии. Сначала выделяются, 
классифицируются и описываются бизнес-процессы в 
рамках существующей структуры управления. После 
этого постепенно осуществляется переход к процесс-
ной структуре управления. Метод на основе «сквоз-
ных» бизнес-процессов предполагает проведение 
описания последовательности выполняемых работ без 
закрепления за подразделениями предприятия. Затем 
формализованные «сквозные» бизнес-процессы впи-
сываются в новую организационную структуру, по-
строенную на процессном подходе к управлению. Да-
лее проводится оценка возможности применения ти-
повой системы бизнес-процессов воспроизводства 
ОПФ без ее корректировки.  

Если инструмент не подходит для данного пред-
приятия, то в предлагаемом виде проводят его кор-
ректировку. Результатом данного этапа является по-
строенная система бизнес-процессов воспроизводства 
ОПФ предприятия. 

Четвертый этап – построение матрицы РАЗУ. 
Цель данной работы – представить полную сово-

купность задач управления воспроизводством ОПФ и 
на этой основе разработать организационное обеспе-
чение сферы воспроизводства ОПФ, позволяющее 
провести комплексную координацию деятельности, 
распределить обязанности и закрепить ответствен-
ность за соответствующими структурными подразде-
лениями предприятия РКП, а также установить ответ-
ственность за достижение целей управления и обес-
печить их комплексную реализацию. Далее произво-
дится оценка необходимости корректировки. Резуль-
татом данного этапа является построенная матрица 
РАЗУ воспроизводством ОПФ предприятия.  

Пятый этап – формирование комплексной систе-
мы показателей управления процессом воспроизвод-
ства ОПФ.   
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Алгоритм методики построения процессно-ориентированного управления воспроизводством ОПФ  
на предприятиях РКП на основе разработанного комплекса инструментов 

Формирование рабочих групп. Обучение руководителей и специалистов 
организации основам процессного подхода 

Этап 1 – подготови-
тельный 

Внедрение процессно-ориентированного управления на основе разработанного комплекса инструментов 

План построения процессно-ориентированного управления воспроизводством ОПФ 

Этап 2 – разработка  
схем ЦСЦ 

Схемы ЦСЦ 
(типовой шаблон) 

Формирование схем ЦСЦ воспроизводства

Необходимость 
корректировки 

Да

Нет

Схемы ЦСЦ воспроизводства ОПФ 

Этап 3 – построение СБП 

Схемы СБП 
(типовой шаблон) 

Формирование СБП воспроизводства ОПФ 

Выбор метода форми-
рования СБП

Метод 
«сегментирования» 

Метод на основе 
«сквозных» бизнес-

процессов 

Схемы СБП 
(типовой шаблон) 

Необходимость 
корректировки 

Необходимость 
корректировки 

Да

Нет 

Да

Нет

Схемы СБП воспроизводства ОПФ 

Этап 4 – построение 
матрицы РАЗУ 

Матрица РАЗУ 
(типовой шаблон) 

Формирование матрицы РАЗУ воспроизводством 

Необходимость 
корректировки

Да 

Матрица РАЗУ воспроизводством ОПФ 

Этап 5 – формирование  
СПУ 

Комплексная 
СПУ 

Формирование СПУ воспроизводства ОПФ 

Необходимость 
корректировки

Да 

Нет

Комплексная СПУ воспроизводства ОПФ
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Для формирования данного инструмента на пред-
приятии рабочая группа принимает за основу пред-
ложенную систему показателей управления воспроиз-
водством ОПФ. Далее проводится оценка возможно-
сти использования типовой системы показателей 
управления воспроизводством ОПФ без ее корректи-
ровки. Если система показателей учитывает особен-
ности управления данной сферы, то инструмент счи-
тается сформированным.  

После разработки инструментов осуществляется 
их внедрение для проведения изменений в управле-
нии данным процессом и начинается работа по разра-
ботке и введению в действие регламентов подразде-
лений и бизнес-процессов.  

Для апробации предложенной методики построе-
ния процессно-ориентированного управления воспро-
изводством ОПФ на основе комплекса инструментов 
в качестве примера было взято предприятие, зани-
мающее одно из ведущих мест в отрасли производст-
ва ракетно-космической техники ОАО «Красмаш». На 
основе предложенных инструментов были разработа-
ны схемы ЦСЦ по стадиям жизненного цикла, стади-
ям кругооборота и формам воспроизводства ОПФ, что 
позволило расширить представление о фактических 
масштабах и содержании движения основных фондов, 
а также выявить связи между стадиями жизненного 
цикла, этапами кругооборота ОПФ и проблемы, воз-
никающие в процессе управления воспроизводством 
ОПФ на стратегическом уровне. Далее, следуя алго-
ритму методики, на основе метода «сегментирования» 
была построена СБП воспроизводства ОПФ на пред-
приятии, базирующаяся на схемах ЦСЦ, что позволи-
ло детализировать бизнес-процессы, установить по-
следовательность их выполнения и определить струк-
турные подразделения, отвечающие за эффективность 
их выполнения. В результате сравнения существую-

щей матрицы ответственности с предложенной мат-
рицей РАЗУ было выявлено, что из 360 необходимых 
функций управления воспроизводством ОПФ на 
предприятии реально выполняется 229, что снижает 
уровень организационного обеспечения необходимых 
задач управления на 40 %. При этом было установле-
но дублирование функций управления на стадиях 
привлечения и использования.  

Предложенная комплексная система показателей 
управления воспроизводством ОПФ, привязанная к 
бизнес-процессам и оценивающая состояние и эффек-
тивность развития данного процесса по стадиям его 
кругооборота и формам была принята рабочей груп-
пой для ее адаптации и проверки эффективности по 
сравнению с действующей, привязанной к подразде-
лениям.  

Таким образом, применение предложенных инст-
рументов позволяет осуществить переход на процесс-
но-ориентированное управление, обеспечить иннова-
ционное развитие и создание интегрированной струк-
туры управления воспроизводством ОПФ. 
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