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Предприятия оборонно-промышленного 

комплекса (ОПК) не всегда в полной мере 
отвечают качествам хозяйствующих субъек-
тов рыночной экономики. Это объясняется 
тем, что у таких предприятий существует 
специализированный потребитель – государ-
ство, и ориентация на маркетинговые страте-
гии ограничена, ограничены и рынки сбыта. 
Очевидно, что при организации деятельности 
предприятиям ОПК следует опираться на 
адекватные модели менеджмента, и, естест-
венно, становится актуальным выбор модели 
стратегического менеджмента в качестве ос-
новы развития предприятия. 

Открытое акционерное общество «Ал-
тайский приборный завод «Ротор» (ОАО 
«АПЗ «РОТОР») такой выбор сделало, раз-
работав в 2008 г. «Стратегию развития ОАО 
«АПЗ «РОТОР» на период 2008–2015 гг.». 
Время завершения принятой стратегии близ-
ко к завершению и пора оценить результаты, 
которые привели к значительным изменени-
ям в основных факторах производства: про-
дуктах, технологиях, организации управле-
ния, экономике, кадрах. Не менее важно за-
благовременно определить и обосновать на-
правления действий, которые обеспечат раз-
витие предприятия после 2015 г. 

Принятые в 2008 г. цели и задачи, про-
граммы и проекты, обеспечивающие реализа-
цию стратегии, были ориентированы на рост 
объемов производства и продаж за счет ос-
воения высокотехнологичной специальной 
техники. Как и предполагалось, объем продаж 
вырос с 700,3 млн. руб. в 2008 г. до 1350 млн. 
руб. в 2014 г., то есть на 92%. Всего за период 
2008–2014 гг. освоено 78 изделий специаль-
ной техники как для поставки потребителям 

«родительской» отрасли (т.е. судпрому), так и 
потребителям смежных отраслей (т.е. авиа-
прому и ракетно-космической). Значительно 
изменилась модель поведения предприятия. 
Дело в том, что формирование стратегических 
ориентиров «Ротора» проходило в период пе-
рехода от стагнации к развитию в начале 
2000-х гг., и на тот момент позиция предпри-
ятия определялась термином «перегонщики» 
с соответствующим набором характерных 
действий: эффективная организация произ-
водства, инжиниринг, использование опыта, 
заимствование новых изделий и технологий в 
смежных отраслях. 

Но сегодня предприятие не просто повто-
ряет продукты из других отраслей. Оно улучша-
ет их характеристики и свойства, используя бо-
лее совершенные по сравнению с «родитель-
скими» технологии. Некоторые ученые относят 
такие предприятия к «репродукционному типу», 
другие называют их предприятиями «консолида-
торами», или по термину, предложенному 
П. Друкером, «творческими имитаторами» [1]. 
На наш взгляд, все три термина в совокупности 
отражают суть реального развития процессов 
преобразований на предприятии. Но заимство-
вания и имитация, пусть и с элементами творче-
ства, не такая однозначно полезная вещь как 
кажется. Следует помнить, что участие в аут-
сорсинге для высокотехнологичных предприятий 
может иметь и негативные последствия. 

М. Портер и другие специалисты в области 
стратегического менеджмента говорят о необ-
ходимости создания собственных уникальных, 
абсолютных, ключевых компетенций. Большин-
ство отечественных авторов признают, что 
опыт формирования ключевых компетенций 
зарубежных и российских компаний слабо 
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формализован и проблемы управления разви-
тием компетенций недостаточно проработаны в 
методическом и управленческом планах. Одна-
ко, располагая стратегией развития, опытом 
мобилизации предпринимательской активности 
менеджеров, определенным инновационным 
потенциалом, предприятие подошло к рубежу, 
когда для дальнейшего движения вперед ему 
крайне необходимо осознание и выделение 
инноваций не только в продуктах и технологи-
ях, но и в организации управления. 

Известно, что крупные предприятия-
интеграторы развивают широкий круг компе-
тенций, но только в некоторых из них достига-
ют отличительности [2, 6]. Для того чтобы вой-
ти в число этих предприятий, «Ротору» необ-
ходимо последовательное выявление и выбор 
значимых с точки зрения стратегических целей 
предприятия, ключевых компетенций, управ-
ление их развитием, интеграцией с сущест-
вующими обычными, поддерживающими, 
обеспечивающими компетенциями. 

С точки зрения выделения компетенций 
авторов в первую очередь интересовали тех-
нологические приемы, которые принадлежат 
всему предприятию, возможность декомпози-
ций существующих систем операций и выде-
ление уникальных с последующим анализом 
того, как они постепенно трансформируются 
в стержневые продукты. 

В ряде работ [2, 3] говорится о значи-
тельных трудностях при осмыслении и иден-
тификации компетенций, отсутствии универ-
сального подхода к их выделению, и, тем не 
менее, показаны некоторые возможности, 
позволяющие не только осознать компетен-
ции, но и управлять ими. 

Во-первых, предлагается исходить из то-
го, что все успешные предприятия потенци-
ально располагают отличными от других ком-
петенциями [1, 6]. «Ротор», безусловно, 
предприятие успешное. Показатели хозяйст-
венной деятельности «Ротора» значительно 
превышают средний уровень показателей 
отрасли машиностроения в регионе. 

Во-вторых, «Ротор» имеет стержневые 
продукты, в которых воплощены его ключевые 
компетенции, а именно высокоточные электро-
механические приборы и устройства, предна-
значенные для управления движением надвод-
ных и подводных судов ВМФ, самолетов, ракет 
разного класса. Потребителями этой продукции 
является широкий круг предприятий судпрома, 
авиапрома, космической и противоракетной 
обороны. Стержневые продукты позволяют 
предприятию извлекать эффект масштаба, 

увеличивать долю рынка и спектр применения 
в нескольких высокотехнологичных отраслях. 

В-третьих, длительное время формирует-
ся сложное взаимодействие отдельных техно-
логий и опыта, позволяющих предприятию 
обеспечить доступ к широкому кругу потреби-
телей. К началу 2000 года предприятие сохра-
нило технологии и приемы, кадры специали-
стов и рабочих, обеспечивающих работу ком-
плекса автоматизированного производства в 
механообрабатывающем цехе №8. Поскольку 
такими же возможностями обладали и другие 
предприятия, то можно определить имеющий-
ся в то время комплекс как обычную, поддер-
живающую компетенцию. Новая команда ме-
неджеров приняла меры по трансформации 
имеющегося комплекса, расширения его тех-
нологических возможностей за счет приори-
тетного наращивания ресурсов: 

– только за последние 10 лет в комплекс 
вложены финансовые средства в размере 
более 300 млн. рублей; 

– технические средства накапливались 
исключительно за счет нового поколения об-
рабатывающих центров с ЧПУ. Сегодня их 
число составляет 72 единицы;  

– расширен спектр технологий, выпол-
няемых с применением гибких модулей; 

– адаптированы новые программно-
аппаратные средства для разработки техноло-
гий управления гибкими модулями, интерак-
тивного общения специалистов со средствами 
вычислительной техники; 

– последовательно велось обучение как 
специалистов, так и рабочих по специальным 
образовательным программам, через практи-
кумы, участие в реальных проектах. К их обу-
чению привлекаются поставщики современ-
ного оборудования и специализированные 
организации, разработчики программных 
продуктов и т.д. 

Трудоемкость обработки деталей с при-
менением комплекса составляет 11000 
н/часов в месяц, коэффициент его сменности 
– 1,83, доля заказов выполненных с примене-
нием комплекса – 93%. 

В соответствие с п. 8.22 заводского стан-
дарта СТП ИЛК 1.304-2000 системы менедж-
мента качества раздела «Разработка и поста-
новка на производство новых изделий. Управ-
ление проектированием» задокументирована 
система автоматизированного проектирования, 
действующая как составляющая цепи: 

АСНИ→САПР→АСТПП→АСУП, 
которая является в соответствие с требо-

ваниями ГОСТ 26228-85 неотъемлемым ком-
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понентом гибких производственных систем 
(ГПС). Переход на новые программно-
аппаратные комплексы позволяет одновремен-
но создавать маршрутные, операционные тех-
нологии и управляющие программы для обра-
батывающих центров, входящих в состав ком-
плекса. 

Высокую надежность создаваемого ком-
плекса обеспечивают встроенные непосредст-
венного в состав гибких модулей устройства, 
диагностирующие и измеряющие текущие пока-
затели оборудования: износ инструмента, тем-
пературные деформации, чистоту рабочей зоны, 
подачу охлаждающей жидкости, механизм кон-
троля геометрической точности заготовки. При-
менение на новых модулях с ЧПУ расширенного 
магазина инструментов позволяет исключить из 
процесса сложные автоматизированные схемы 
выбора инструмента на складе и загрузки его на 
обрабатывающий центр. Все это позволяет об-
рабатывающим центрам автономно функциони-
ровать до 48 часов. 

Таким образом, создан комплекс, позво-
ляющий совмещать принципы высокопроиз-
водительных методов массового производст-
ва с гибкостью малосерийного, что дает воз-
можность изготавливать различные по конст-
рукции детали в любом порядке, и выстраи-
вать объемы выпуска в зависимости от теку-
щей потребности заказчика. То есть мы име-
ем накопленный организационный и техноло-
гический ресурс, основанный на использова-
нии высоких технологий, знаний, умений, и 
навыков персонала. Остается определить, 
является ли приобретенный ресурс ключевой 
компетенцией. Методические подходы, раз-
работанные специалистами ИЭ и ОПП СО 
РАН, предлагают описание свойств и отличи-
тельных признаков ключевых компетенций, 
которые можно использовать как критерии 
правильности (адекватности) выделения ком-
петенций в качестве ключевых [2]. 

Считаем, что создание автоматизиро-
ванного комплекса – «правильная», ключевая 
компетенция, поскольку: 

– комплекс – основная движущая сила 
развития новых сфер деятельности в высоко-
технологичных отраслях; 

–оценивая особые достоинства качества 
конечных продуктов, изготовленных с приме-
нением технологических возможностей ком-
плекса, потребители постоянно расширяют 
спектр договоров; 

–технико-технологические и организаци-
онные ресурсы комплекса становятся базой 

для освоения новых высокотехнологичных 
продуктов предприятия; 

– комплекс формируется и развивается со-
вместными усилиями различных служб пред-
приятия: технических, экономических, кадровых, 
линейным и инженерным персоналом цехов ос-
новного и вспомогательного производства; 

– комплекс создается в процессе перма-
нентного накопления новых технических 
свойств и организационных приемов, процесс 
приобретения которых является длительным 
и не поддается сжатию; 

– комплекс представляет собой сложное 
взаимодействие отдельных индивидуальных 
технологий, навыков и опыта, что позволяет 
дифференцироваться от конкурентов, и де-
лает его практически не воспроизводимым 
конкурентами. 

Общая высокая репутация «Ротора» не 
может быть обеспечена пусть и очень сущест-
венной, но единственной ключевой компетен-
цией. Следовательно, есть и другие виды тех-
нологических и организационных способностей, 
которые так же необходимо осознать и класси-
фицировать для того, чтобы появилась воз-
можность управлять их развитием, и на этой 
основе обеспечивать производство продуктов, 
сложность которых постоянно растет. Назовем 
три направления, которые предварительно 
можно идентифицировать как обычные, обес-
печивающие, поддерживающие компетенции 
всего предприятия, но они становятся все бо-
лее значимыми для сегодняшних и перспектив-
ных продуктов предприятия и здесь важно 
своевременно принять меры по их желатель-
ной трансформации в ключевые компетенции. 

Направление первое. На одном из научно-
практических семинаров, регулярно проводи-
мых на ОАО «АПЗ «РОТОР», отчетливо про-
звучала мысль о том, что наличие стратегии 
является необходимым, но недостаточным ус-
ловием создания и поддержания конкуренто-
способности предприятия. Здесь уместно 
вспомнить М. Портера, крупнейшего специали-
ста в области управления, который отмечает, 
что «операционная эффективность и стратегия 
одинаково важны для получения важнейших 
результатов…, но работают они по-разному». 

В условиях плановой экономики, стабиль-
ного и прогнозируемого спроса «Ротор» и в со-
ветские времена успешно справлялся с опера-
тивным управлением производством, в струк-
туре которого было мелкосерийное производ-
ство специальной техники и крупносерийное 
производство товаров народного потребления. 
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Переход к рынку существенно изменил 
условия работы с потребителями. Сегодня 
требуется система оперативного управления, 
адекватно реагирующая на непредсказуемые 
текущие изменения спроса. Выбор мероприя-
тий по повышению эффективности системы 
ОУП должен научно обосновываться, базиро-
ваться на опыте существующих разработок. 

Ответ на вопрос «Как выстраивать об-
новленную систему ОУП?» определяется со-
вместно с отделом управления промышлен-
ными предприятиями ИЭ и ОПП СО РАН. 
Выбран методический подход к совершенст-
вованию ОУП. Получены предложения по 
решению задачи объемно-календарного пла-
нирования для ТНП [3]. Для единичного и 
мелкосерийного производства имеются два 
варианта расчетов: первый на основе имита-
ционной модели, второй – оптимизационный 
с использованием специального программно-
го обеспечения. Освоение новых приемов 
ОУП потребует времени и средств, но и без 
сомнения создает дополнительную ценность 
для потребителей, а менеджеры «Ротора» 
приобретут особые знания и новый опыт 
управления, то есть можно будет говорить о 
формировании возникающей компетенции. 

Второе направление. В настоящее время 
в практике управления предприятием широко 
применяются информационные технологии, 
созданные на базе компьютерных программ 
различного назначения. Поскольку программ-
ные продукты создавались разными разработ-
чиками и в них использовались независимые 
описания предметной области, различные 
форматы хранения и передачи данных, то их 
эксплуатация существенно затрудняется, ре-
альное взаимодействие информационных 
технологий организовать сложно. Наличие 
значительного разнообразия программного 
обеспечения (ПО), систем управления базами 
данных (СУБД) обусловлено так же историей 
развития автоматизированных системе раз-
личных уровней, давностью их разработки, 
квалификацией разработчиков, «локальным» 
характером внедрения подсистем, отсутстви-
ем внятной политики в данной области, дейст-
вующие информационные технологии носят 
рутинный, стандартный характер. 

Оценив состояние имеющихся информа-
ционных подсистем, специалисты предпри-
ятия предложили и реализуют «План разви-
тия информационных технологий ОАО АПЗ 
«Ротор», в котором представлены следую-
щие области развития: 

– информационные услуги; 

– информационные сервисы; 
– оптимизация количества локальных 

подсистем; 
– информационная безопасность; 
– оптимизация функций и структуры ин-

формационных служб; 
– развитие инфраструктуры. 
Считаем, что наиболее перспективными 

информационными системами (КИС) на сего-
дняшний день являются ERP-системы, позво-
ляющие достичь согласованности в работе раз-
личных подразделений предприятия, что значи-
тельно снижает административные издержки и 
устраняет проблему интеграции данных для 
разных приложений. Кроме того, применение 
новых подходов к управлению организацией, 
таких как процессный подход, также дает ERP-
системам определенные преимущества. 

Такого рода интеграция является задачей 
многошаговой, занимающей значительное ко-
личество времени, трудовых и материальных 
затрат, поэтому для ее реализации принципи-
ально важно выбирать и использовать инстру-
ментальные средства, позволяющие описывать 
и анализировать бизнес-процессы, делать их 
прозрачными и управляемыми. 

Третье направление. Одним из приемов 
менеджмента, который использовался для рас-
пространения стратегии предприятия на все 
уровни управления, стала сбалансированная 
система показателей (ССП). Работа по ее 
адаптации к условиям «Ротора» была чрезвы-
чайно полезна, но в ходе реализации стратегии 
обнаружилось, что при этом совершенно неза-
служенно игнорировались возможности уже 
действующей на предприятии системы ме-
неджмента качества (СМК). В методологиче-
ском плане системы во многом тождественны, 
поскольку и в ССП и в СМК вся деятельность 
предприятия рассматривается как совокупность 
взаимосвязанных процессов, и поэтому прин-
ципы построения систем: лидерство руково-
дства, системный подход к менеджменту, про-
цессный подход, вовлечение персонала, ори-
ентация на потребителя, постоянные улучше-
ния и другие, совпадают. Различия между сис-
темами в применении отдельных инструментов 
и технологий, либо на вербальном уровне, свя-
занные с особенностями перевода отдельных 
терминов на русский язык. 

Принципиальное различие между ССП и 
СМК заключается только в статусе систем. 
Достоинства ССП базируются на обобщен-
ных эмпирических исследованиях, показав-
ших универсальность базового набора стра-
тегических перспектив и возможность адап-
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тации этого набора к специфике конкретного 
предприятия, что делает ССП привлекатель-
ной, мотивирует менеджеров к ее примене-
нию в своей практике. При этом полнота и 
точность использования принципов и техно-
логий ССП целиком зависит от компетенции 
менеджеров и никем извне предприятия не 
оценивается и не контролируется. 

Существенная проблема при внедрении 
ССП – отсутствие механизма, модели, увязы-
вающей все показатели в систему. Специали-
сты, в том числе и авторы ССП, признают эту 
ситуацию, согласны, что в ССП нет практически 
важного компонента, а именно – средств оцен-
ки согласованности показателей. 

СМК не менее универсальна, но ее по-
строение требует применения международ-
ных стандартов серии ИСО, которые адапти-
руются каждой страной к своим условиям, в 
РФ в частности, через российские стандарты, 
учитывающие специфику отдельных отрас-
лей. Например, для предприятий военно-
промышленного комплекса (ВПК) обязатель-
ным условием участия в поставке военной 
техники является построение СМК в соответ-
ствие с ГОСТ РИСО 9001, ГОСТ РВ15.002, а 
сертификация СМК проводится специально 
назначенным государственным учреждением. 

Таким образом, в отношении СМК на 
предприятиях ВПК действуют жесткие институ-
циональные факторы принуждения. Очевидно, 
что одновременная эксплуатация СМК и ССП, 
двух во многом подобных систем, не рацио-
нальна и расточительна. Поэтому целесооб-
разно сосредоточиться на совершенствовании 
СМК, как одной из основных подсистем общей 
системы управления предприятием. 

Формально разработка СМК на ОАО АПЗ 
«Ротор» завершена в 2007 г. после принятия 
решения о ее сертификации, но потенциал 
СМК далеко не исчерпан. Так в составе СМК 
предусмотрен принцип постоянного совер-
шенствования и определен механизм практи-
ческой реализации этого принципа в виде 
проведения регулярных внутренних аудитов 
[5]. Номинально аудиты проводятся, пред-
ставляются отчеты, где содержится множест-
во цифр и мелких фактов, субъективных оце-
нок, в лучшем случае есть попытки ретро-
спективного анализа. При этом явно про-
сматривается стремление служб выглядеть в 
глазах руководства компетентными и заслу-
живающими признания. Все это заслоняет 
реально существующие проблемы. 

По нашему мнению, внутренний аудит 
следует рассматривать как составную часть 

процесса планирования, а его результаты как 
базу для принятия перспективных управлен-
ческих решений. Внимание необходимо со-
средоточить на выявлении процессов и сис-
темных областей, нуждающихся в совершен-
ствовании, сделать самооценку частью цикла 
стратегического и тактического планирова-
ния, что позволит реализовать: 

– системный подход к совершенствова-
нию управления предприятием; 

– внедрение ценных инициатив и пере-
довых методов управления; 

– выявление процессов, в которые сле-
дует ввести улучшения; 

– определить результативность измене-
ний, произошедших с момента предыдущей 
проверки. 

То есть, внутренний аудит должен быть 
нацелен не столько на проверку соответствия 
задокументированных процессов установлен-
ным правилам и процедурам, сколько на про-
верку конкурентоспособности, ориентирован 
на улучшение деятельности и носить диагно-
стический характер, определять какие воз-
можности предприятия надлежит развивать. 

Отсюда вывод: необходимо последова-
тельно приспосабливать сильные стороны нуж-
ных инструментов к своей бизнес-системе. Про-
веденный предварительный анализ компетен-
ций предприятия позволит предложить более 
совершенную базу корректировки стратегии. Для 
продолжения этой работы предполагается на 
основе первоначально выявленного набора 
компетенций сформировать программу дейст-
вий, которая определит необходимую степень 
развития каждой из компетенций и более полно-
го вовлечения их в управленческий процесс. При 
этом предстоит решить задачу формирования 
финансовых параметров программы, просчитать 
необходимые затраты на развитие базы компе-
тенций, а так же составления прогноза расши-
рения доли рынка, увеличения входящих фи-
нансовых потоков, которые желательно было бы 
получить при реализации программы. 

Формировать программу в такой сложной 
и малоисследованной предметной области 
как идентификация и развитие ключевых 
компетенций персоналу предприятия само-
стоятельно крайне сложно, поскольку здесь 
недостаточно опыта и управленческой интуи-
ции. Для решения задач программы необхо-
дим широкий набор средств моделирования 
организации бизнес-процессов. Квалифици-
рованно обращаться с такого рода средства-
ми могут только ученые ИЭ и ОПП СО РАН, 
НГУ, НГТУ, АлтГТУ. Необходимо обсудить с 
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ними порядок и условия сотрудничества при 
разработке и реализации программы органи-
зационно-экономического и научно-
технического развития предприятия. 
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