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В статье сформулированы основные этапы проведения программы повы-
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процессов работы предприятия. Представлены положения по разработке инст-
рументов анализа экономической эффективности промышленного предприятия. 
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В настоящее время создано большое количество стандартов, 

методологий и отдельных методов моделирования управления 
промышленными предприятиями. Все они направлены на описание, 
анализ, оптимизацию и поддержку деятельности предприятия. При 
этом темпы развития информационных технологий и постоянно по-
вышающиеся требования к качеству, производительности и сниже-
нию себестоимости готовой продукции промышленного предприятия 
приводят к необходимости усовершенствования бизнес-процессов, 
методов моделирования бизнес-систем и, соответственно, расши-
рения спектра инструментария для анализа эффективности дея-
тельности предприятия. Такие попытки предпринимаются также и на 
горнодобывающих предприятиях, руководство которых осознает не-
обходимость улучшения собственных методов работы в динамич-
ных условиях современного бизнеса. 

Однако значительная часть попыток модернизации оканчивают-
ся полной или частичной неудачей. Причиной неудач модернизации 
бизнес-процессов является тот факт, что в методологии построения 
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существующих информационных и управленческих систем пред-
приятия зачастую не уделяется достаточного внимания проведению 
динамического многовариантного анализа решений с учетом произ-
водственных возможностей и экономического состояния промыш-
ленного предприятия. А это значительно снижает возможности 
повышения качества управления и ограничивает потенциал реали-
зуемых мероприятий, направленных на повышение эффективности 
деятельности предприятия.  

Необходимо отметить, что существенное влияние на анализ 
бизнес-процессов оказывает нестабильность экзогенных факторов 
функционирования промышленных предприятий, что приводит к вы-
сокой частоте возникновения уникальных ситуаций и значительному 
снижению эффективности существующих шаблонных организаци-
онных структур управления. Это приводит к необходимости исполь-
зования комплексных инструментальных методов анализа бизнес-
процессов, способных адекватно отразить динамические аспекты 
деятельности промышленных предприятий.  

В целом можно заключить, что вследствие многообразия соци-
ально-экономических, политических, технологических факторов, 
влияющих на функционирование промышленных предприятий в ры-
ночной среде, необходимо дальнейшее развитие методологии 
управления. В рамках общей методологии требуется решить ком-
плекс теоретических и практических проблем, связанных с совер-
шенствованием концепции принятия управленческих решений на 
базе реализации программы повышения эффективности деятельно-
сти предприятия [1]. 

Для подготовки к реализации программы повышения эффек-
тивности аналитической группе необходимо выполнить следующие 
шаги: 

• определить участок/цех подразделения предприятия, если ру-
ководством поставлена задача повышения эффективности конкрет-
ных показателей его деятельности; 

• провести анализ «узких мест» в работе предприятия; 
• определить приоритетные агрегаты для проведения углублен-

ного анализа по ремонтам оборудования предприятия; 
• сформировать рабочие группы на предприятии; 
• определить базы затрат для каждой рабочей группы; 
• отобрать участников от предприятия; 
• провести информационную кампанию;  
• обучить персонал основной рабочей группы. 
Повышение эффективности деятельности промышленного 

предприятия не может быть реализовано одновременно во всех его 
структурных подразделениях. Поэтому первым шагом подготовки к 
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проведению повышения эффективности является выбор участ-
ка/цеха, подразделения анализируемого предприятия.  

По объективным причинам (размер бюджета, технологическая 
оснащенность и т. д.) подразделения предприятия имеют разный 
потенциал повышения эффективности и разную степень приоритет-
ности для его стратегического развития в целом. Таким образом, 
результаты реализации повышения эффективности деятельности 
на различных подразделениях предприятий будут различаться.  

Для составления приоритезации и очередности включения под-
разделений предприятия в программу дальнейшего повышения 
эффективности их деятельности необходимо провести анализ всех 
подразделений по пяти основным параметрам. 

1. Объем затрат. Первоочередная задача повышения эффек-
тивности предприятия — получение наибольшей экономической от-
дачи. Очевидно, что реализация программы повышения 
эффективности, проведенная в подразделении предприятия с 
большей базой затрат, будет в абсолютном выражении более ре-
зультативна, чем программа, проведенная в подразделении пред-
приятия с небольшой базой затрат. Этот фактор важно учитывать 
особенно на ранних этапах реализации программы повышения эф-
фективности предприятия, когда благодаря значительной экономии 
инициатива может получить необходимую поддержку акционеров и 
руководства.  

2. Наличие «узкого места». Расшивка «узких мест» – вторая, а в 
некоторых случаях и первая по важности задача программы повы-
шения эффективности. Что особенно важно, устранение «узкого 
места» на одном подразделении предприятия может привести к по-
вышению эффективности производства не только в самом предпри-
ятии, но и на предприятиях, следующих за ним по производственной 
цепочке, что в результате увеличит экономическую отдачу от реали-
зации программы повышения экономической эффективности про-
мышленного предприятия в целом. 

3. Планы технического перевооружения и изменения процессов. 
Предстоящие заранее запланированные изменения, как правило, 
делают анализ текущих процессов не актуальным. Например, по-
вышение эффективности подразделения предприятия, подлежаще-
го плановому закрытию, очевидно, не сможет принести 
значительного экономического эффекта. То же самое касается под-
разделений предприятий, на которых планируется значительное 
техническое перевооружение или реконструкция.  

4. Степень «привязанности» производственных процессов к 
технологии. Оптимизация процессов, жестко привязанных к техно-
логии, зачастую требует значительных инвестиций. Производства, в 
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меньшей степени привязанные к технологии, представляют больше 
возможностей для повышения эффективности деятельности по-
средством реализации низкозатратных и организационных инициа-
тив, которые и должны составлять основную массу предложений по 
повышению эффективности деятельности предприятия. 

5. Регламентированность технологических процессов. Данный 
критерий не является обязательным. Однако важно отметить, что 
жесткая регламентация производственного процесса нередко дела-
ет невозможными даже минимальные его изменения. Приоритет 
должен быть отдан подразделению с меньшими ограничениями по 
реорганизации производственного процесса. 

Современная программа повышения эффективности промыш-
ленного предприятия должна составлять неотъемлемую часть его 
стратегического развития. Поэтому важной задачей руководства 
предприятия является обеспечение соответствия плана реализации 
программы повышения эффективности подразделения общей стра-
тегии развития предприятия в целом.  

После достижения стратегической договоренности с высшим 
руководством предприятия относительно подразделений-
участников программы повышения эффективности в аналитической 
группе менеджеров формируется отдельная единица, основной за-
дачей которой станет проведение подготовительного этапа. Опре-
деление и устранение «узких мест» – ключевые задачи программы 
повышения эффективности на предприятии. Поэтому уже на этапе 
подготовки к реализации необходимо провести анализ, направлен-
ный на выявление основных «узких мест» данного подразделения.  

Одна из ключевых характеристик любой производственной сис-
темы – это максимальный уровень производительности, который 
система может поддерживать в течение достаточно продолжитель-
ного периода времени. Несмотря на кажущуюся простоту определе-
ния данного уровня производительности, осуществить реальный 
расчет, основанный на фактических цифрах, а не на интуитивных 
допущениях, достаточно сложно, особенно для таких комплексных 
производственных систем, как, например, горнодобывающее пред-
приятие. Здесь максимальный уровень производительности пред-
приятия в целом будет равен максимальной производительности 
наименее производительного звена – его «узкого места». 

Зачастую, особенно из-за сложных связей между участками в 
производственной цепочке, трудно определить, какой этап реально 
является «узким местом». Помимо этого, с течением времени и в 
новых условиях (например, переход к другой системе разработки) 
«узкое место» для предприятия в целом может измениться. Таким 
образом, для точного определения «узких мест» на настоящий мо-
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мент и их прогнозирования в будущем предлагается использовать 
следующую комплексную методику: четко определить, какой посто-
янный, максимально высокий уровень производительности может 
поддерживать каждый из этапов производственной цепочки пред-
приятия. И, соответственно, при каких объемах производства, какой 
участок будет становиться «узким местом» (исходя из допущения, 
что предыдущие «узкие места» на других участках будут последова-
тельно устраняться в ходе внедрения инвестиционных проектов). 

Основополагающим инструментом для определения «узких 
мест» является производственная модель предприятия [2]. Модель 
каждого производственного этапа представляет собой набор пока-
зателей его работы, связанных между собой математическими свя-
зями, и в результате расчета выдает его производительность. По 
результатам анализа формируется понимание того, какие из участ-
ков (процессов) предприятия при каком уровне производства могут 
стать «узким местом». Для построения информационной части про-
изводственной модели необходимо выполнить следующие основ-
ные действия/шаги.  

Шаг 1. Определить общие параметры, влияющие на все произ-
водственные участки. Общие параметры оказывают влияние на 
производительность нескольких или всех участков, участвуют в рас-
четах их производительности, не являются специальными для одно-
го отдельного участка. Среди параметров, для которых такие 
требования выполняются, можно указать следующие: 

 плановые показатели объемов производства по предприятию; 
 количество дней в году; 
 продолжительность смены; 
 количество смен в сутках; 
 удельный вес руды, концентрата, металла и других продуктов 

или сырья; 
 процент выхода негабаритов на процессах; 
 распределение выхода руды по горизонтам, шахтам; 
 показатели влажности, разрыхления; 
 проценты потери сырья, продукта. 
Шаг 2. Определить индивидуальные параметры, влияющие на 

отдельные производственные участки. Это показатели, оказываю-
щие влияние на производительность одного производственного 
процесса. Индивидуальные параметры можно подразделить на три 
основные группы: влияющие на часовую производительность рабо-
ты на участке, на полезное время работы участка, на работу на уча-
стке. 

Показатели, оказывающие прямое влияние на «чистую» ско-
рость выполнения процесса, можно отнести к показателям часовой 
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производительности. К примеру, для погрузочно-доставочных ма-
шин на руднике – это скорость движения груженой/опорожненной 
машины, объем ковша, плечо доставки и т. д. 

Показатели, определяющие продолжительность полезного вре-
мени смены, такие как, например, время ремонтных и регламентных 
работ, различные простои и т. д., можно разделить на две основные 
группы: 

 планируемые – к ним можно отнести время, выделяемое на 
регламентные работы, на капитальные и планово-
предупредительные ремонты, общая продолжительность смены, 
время отвлечения оборудования или людей на необходимые вспо-
могательные работы, количество рабочих дней в году, предусмот-
ренные перерывы в работе и т. д.; 

 незапланированные показатели – как правило, это время про-
стоя оборудования из-за поломок (аварийные ремонты), из-за орга-
низационных проблем. Простои, уменьшающие полезное время 
работы, разбиваются на три следующие группы: время простоя по 
причине предшествующих звеньев производственной цепочки (из-за 
отсутствия руды для обогатительной фабрики), из-за внутренних 
причин самого этапа производственной цепочки (аварийные, орга-
низационные), по причине последующих звеньев производственной 
цепочки (для участка «взрывных работ» – не подготовлен забой).  

К прочим показателям относят такие параметры, которые не 
оказывают прямого влияния на часовую производительность и на 
время выполнения операций, но должны быть обязательно учтены в 
модели, например, коэффициент использования шпура, удельная 
доля объема добываемой горной массы с различных горизонтов, 
удельный вес руды, шихты, металла и т. д. 

Шаг 3. Создать «деревья расчета» выбранных участков. На 
первом этапе построения «дерева расчета» необходимо опреде-
лить параметры: оказывающие влияние на часовую производитель-
ность в рассматриваемом процессе, влияющие на время работы 
участка, прочие показатели, которые должны быть учтены в модели. 

Производительность процесса определяется путем расчетов на 
различных «уровнях». На конечном уровне производительность 
процесса рассчитывается на основе четырех показателей (рис. 1): 

 количество ресурсов; 
 максимальное полезное время; 
 коэффициент использования максимального полезного времени; 
 часовая производительность одного ресурса. 
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Рис. 1. Структура конечного уровня «дерева расчета» 
 
Под количеством ресурсов в «дереве расчета» подразумевает-

ся количество оборудования, людей, техники, задействованных од-
новременно на каком-либо процессе в единицу времени – смену, 
сутки (рис. 2).  

Количество ресурсов (задействованных) – это произведение 
общего количества ресурсов, доступных на участке: например, об-
щее число буровых установок в парке рудника умножить на коэф-
фициент использования имеющихся ресурсов. Последний 
показатель, в свою очередь, – это общее время неиспользования 
ресурсов (время планируемых работ: капитальные, планово-
предупредительные ремонты), разделенное на известное макси-
мальное время, теоретически доступное для работы, которое можно 
получить умножением количества ресурсов, имеющихся в наличии, 
и продолжительность расчетного периода (смена – 8 часов, сутки – 
24 часа).  
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Рис. 2. Структура расчёта количества ресурсов 
 
Максимальное полезное время – это планируемое время из 

теоретически доступного (смена, сутки), в течение которого плани-
руется выполнение операций на данном процессе, в часах. Расчёт 
максимального полезного времени производится путем умножения 
продолжительности теоретически доступного для работы времени 
на коэффициент использования полезного времени (рис. 3). 

Коэффициент использования полезного времени определяется 
вычитанием из 100 % коэффициента недоиспользования полезного 
времени. Последний показатель, в свою очередь, получается деле-
нием среднего времени непроизводительного использования одного 
ресурса на продолжительность теоретически доступного времени 
для использования ресурса (смена, сутки). 

Среднее время непроизводительного использования ресурса 
суммируется из времени регламентных работ, времени на дорогу до 
рабочего места, времени простоя при ведении взрывных работ (для 
горнодобывающего производства) и другого времени, не связанного 
непосредственно с рабочим процессом выполнения операций.  
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Максимальное
полезное
время, час

Время теоретически
доступное для
производтвенных целей, час
(время смены, суток)

Коэффициент
использования
полезного
времени, %

100%

Коэффициент
недоиспользован
ия полезного
времени, %

Среднее время
непроизводительно
го использования
ресурса, час

Время теоретически доступное
для производтвенных целей, час
(время смены, суток)

Время регламентных
работ, час

Время на дорогу до
места выполнения
операций, час

Иные
неконтролируемые 
простои, например 
время простоя при
взрывных работах и 
вентиляции, час (для
рудников и карьеров)

Источник: Анализ рабочей группы  
 

Рис. 3. Структура расчёта максимально полезного времени 
 

 
Коэффициент использования максимального полезного време-

ни (МПВ) можно узнать через коэффициент непроизводительного 
использования МПВ, вычитания его из 100 % (рис. 4).  

Непроизводительное использование полезного времени сумми-
руется из незапланированных показателей, времени простоя на 
предыдущих этапах технологической цепочки, на самом процессе 
выполнения рассчитываемой операции и на последующих этапах 
производственной цепочки. 

Математически расчет коэффициента использования МПВ про-
изводят путем деления времени простоя одного ресурса на макси-
мальное полезное время ресурса, рассчитанное ранее. 
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Максимальное по лезное
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Максимальное по лезное
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из-за внутренн их причин
процесса, час

 
 

Рис. 4. Структура расчёта коэффициента использования  
максимального полезного времени 

 
Средняя часовая производительность ресурса в модели пока-

зывает, какой объем работ один ресурс на данном участке способен 
выполнить в единицу времени (рис. 5).  

 

Средняя
производительность,  
объём выполняемый
в единицу времени (в 
час)

Количество выполняемых
циклов за час

Время, затраченное на
выполнение
определённого объёма
работ за 1 цикл

Объём работ
выполняемый за 1 цикл

Единица времени, 1 час

 
 

Рис. 5. Структура расчёта средней часовой  
производительности ресурса 
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Для расчёта средней часовой производительности ресурса не-
обходимо перемножить показатель количества циклов, выполняе-
мых в единицу времени, и объем работ, выполняемых за один цикл. 
Количество циклов определяется делением единицы времени 
(один час) на время, затраченное на выполнение одного цикла. По-
казатели объема работ, выполняемого за один цикл, и время этого 
цикла определяют двумя способами: с помощью хронометража – 
фактических замеров по ходу производственного процесса, расчет-
ным путем на основе экспертных мнений. 

Шаг 4. Создать таблицы ввода и вывода данных и увязать их с 
«деревьями расчетов», получить значение текущей производитель-
ности предприятия. 

Формируется таблица, в которой прописываются основные по-
казатели работы участка, необходимые для расчета его производи-
тельности в «дереве расчета». 

Теоретически значения производственных показателей должны 
быть получены из официальных фактических отчетов о выполняе-
мой работе на данном участке. Однако их можно не получить из 
официальных отчетов, в этом случае для таких данных берутся экс-
пертные оценки с обязательным согласованием значений этих пока-
зателей со специалистами и руководством данного подразделения 
предприятия. 

В результате построения структуры производственной модели 
по предприятию и наполнения ее данными за определенный период 
работы подразделения (месяц, квартал, год) должна быть получена 
картина производительности отдельных участков предприятия за 
этот период.  

Для понимания «узких мест» в текущем периоде необходимо 
определить максимальный постоянно поддерживаемый объем про-
изводства для каждого этапа производственного процесса. Для это-
го определяют, какие из значений производственных показателей, 
определяющие фактическую производительность за период, могли 
бы иметь другое значение (например, простои буровых установок 
из-за отсутствия фронта работ), а какие останутся на неизменном 
уровне. На данном этапе определяют, соблюдаются ли нормы на 
проведение капитальных ремонтов, планово-предупредительных 
ремонтов, регламентные работы и т. д. Следует оценить время и 
причины простоя в работе участков, определить, как эти показатели 
необходимо изменить для получения на данном участке максималь-
ного постоянно-поддерживаемого объема производства.  

Зная максимальный постоянно-поддерживаемый объем произ-
водства для каждого участка, строят картину «узких мест» для дан-
ного периода, визуально её можно представить на диаграмме как 



 156 

ряд столбцов с указанием производительности участка, которую он 
может поддерживать в течение всего года (рис. 6).  

Производительность
участка, которую он 
может поддерживать в 
течение всего года, т.е. 
не как результат 
сверхнапряжения

Текущий уровень
(определяется
производствен-
ным планом)*

Уч. 1 

Новое узкое место для 
дальнейшего 
повышения 
производительности

УСЛОВНЫЙ ПРИМЕР

Производительность
рудника:
Определяется 
наименьшей 
производительностью 
одного из участков 
предприятия

Уч. 2 Уч. 3 Уч. 4 Уч. 5 Уч. 6 Уч. 7  
Рис. 6. Картина «узких мест» на предприятии 

 
Для проведения анализа «узких мест» на предприятии в пер-

спективе необходимо знать стратегию развития данного предпри-
ятия, предполагаемый объем производства по годам на 
анализируемый период.  

На этапе анализа «узких мест» в перспективе важно спрогнози-
ровать или узнать, как будет изменяться производственная дея-
тельность и по каким участкам. Необходимо узнать или 
спрогнозировать возможные изменения в следующих областях: 

 применяемая технология на участках; 
 качество входных ресурсов, сырья переработки; 
 качество конечного продукта по участкам и предприятию в це-

лом; 
 изменение технических характеристик применяемых машин, 

механизмов и других ресурсов. 
Например, при построении модели на руднике важно знать, 

снизится ли качество добываемой руды, изменятся ли содержание 
металла в руде, удельный вес добываемой руды, технология работ. 
С учетом изменений необходимо сделать предположения и допу-
щения по всем производственным показателям построенной модели 
(рис. 7). 

 



 157 

2004 2006Показатель 2005

Производственный план
Тыс. т

Доля добычи шахта "Запад"
Проценты 
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Проценты 
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• В рассматриваемый 
период на РК имеет 
место значительное 
повышение объема 
производственного 
плана, кроме 
снижения в 2006 году 
из-за реконструкции 
Скипового подъема

• Также заметно 
повышается доля 
камерной системы 
разработки

 
Рис. 7. Производственный план рудника «Кайерканский» (РК)  
на 2004–2009 гг. и прогноз распределения объемов добычи  

по шахтам и системам разработки руды 
 
Итак, реализация программы повышения эффективности дея-

тельности промышленного предприятия включает в себя следую-
щие основные этапы. 

1. Подготовительный. Его основная задача – проведение общей 
диагностики процессов предприятия, а также организационная под-
готовка. На этом этапе предприятие делится на производственные 
единицы (участок производства, охватывающий ключевой передел 
или предоставляющий услуги для осуществления производственно-
го процесса), каждую из которых закрепляют за рабочей группой. 
Далее проводится анализ «узких мест» в работе предприятия, оп-
ределяется база затрат для каждой рабочей группы и формируются 
списки приоритетных агрегатов для проведения углубленного ана-
лиза по ремонтам оборудования предприятия. 

2. Разработка аналитических инструментов. Этот этап предпола-
гает формирование баз данных, анализ бюджета рабочих групп, по-
становку целей по сокращению затрат и увеличению объемов 
производства. Сюда же целесообразно отнести приоритезацию сфер 
деятельности предприятия для дальнейшего углубленного анализа.  

3. Углубленный анализ ремонтов оборудования промышленного 
предприятия. В рамках этапа рабочие группы производят «разбив-
ку» агрегатов на отдельные ремонтируемые узлы, проводят систем-
ный анализ ремонтов и определяют направления оптимизации для 
выбранных агрегатов. 

4. Формирование предложений по повышению эффективности 
деятельности промышленного предприятия. В ходе совершенствова-
ния предприятия рабочими группами разрабатываются предложения, 
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направленные на снижение затрат и повышение операционной эф-
фективности. Могут быть сформированы предложения, предпола-
гающие достижение экономического эффекта за счет изменения в 
ежегодных текущих затратах, при этом отдельную группу могут со-
ставлять предложения, где для достижения экономического эффекта 
требуются единовременные затраты на внедрение. Особого внимания 
заслуживают малозатратные организационные предложения.  

5. Внедрение утвержденных предложений. Параллельно с вне-
дрением реализуется комплекс мероприятий по отслеживанию ре-
зультатов внедрения предложений, в том числе по мониторингу 
ключевых показателей эффективности и анализу влияния реализо-
ванных предложений на финансовые результаты предприятия.  

Основываясь на мировом опыте консалтинга предприятий раз-
личных отраслей [3], оптимальном соотношении затрат на предло-
жение и финансовой отдачи от их реализации, предложения, 
направленные на повышение эффективности деятельности пред-
приятия, должны соответствовать следующим основным критериям: 

• разовые затраты на внедрение не должны превышать заранее 
установленную сумму, так, для промышленных предприятий реко-
мендуемая сумма – 200 тыс. долларов США в рублевом эквиваленте;  

• срок окупаемости не выше 18 мес. Как показала практика, 
1,5 года для окупаемости предложения с максимальной отдачей 
вполне достаточно для быстрой отдачи вложенных на совершенст-
вование промышленного предприятия средств; 

• риск в результате реализации предложения не должен быть 
выше среднего, т. е. внедрение предложения не повлечет за собой 
ухудшение производственных или финансовых показателей пред-
приятия, а также уровня безопасности и экологии; 

• реалистичность и внедряемость предложений. 
Для максимальной отдачи в вопросе повышения эффективности 

производства должен быть использован комплексный подход. Зало-
гом эффективного и актуального управления деятельностью промыш-
ленным предприятием является привлечение максимально широкого 
круга представителей предприятия в рамках реализации комплексной 
программы повышения эффективности деятельности промышленного 
предприятия, основанной на синтезе профессиональных оценок и 
формализованных качественно-количественных методов принятия 
решений, реализация которых в значительной степени будет опреде-
лять траекторию дальнейшего развития предприятия. 
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