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ВВЕДЕНИЕ 

Целью настоящего учебного пособия является приоб
ретение студентами теоретических знаний и практических 
навыков в области управления производством на предпри
ятиях горной промышленности в условиях рыночной эко
номики, при различных формах собственности. 

Управленческая деятельность - один из важнейших 
факторов функционирования и развития производства. Из
менение условий производственной деятельности, необхо
димость построения соответствующей системы управления 
требуют перераспределения функций управления, четкого 
взаимодействия между обязанностями, правами и ответст
венностью управленческого персонала по уровням иерар
хии. Все это должно обеспечить рациональное ведение хо
зяйства на уровне предприятия (фирмы) в условиях дефи
цитности ресурсов, достижение конечных высоких 
результатов с минимальными затратами, ускорение перехо
да к интенсивному характеру развития производства на ос
нове научно-технического прогресса. 

Современная экономика предъявляет к квалификации 
специалиста-руководителя высокие требования, связанные 
с разработкой и реализацией эффективной производствен
ной стратегии, ориентированной на рыночные критерии. В 
этой связи задачей производственного менеджмента стано
вится создание организационной культуры, творческого 
климата, стимулирующего работников на нововведения. 
Поэтому важнейшим фактором успеха становится теорети
ческое и практическое обучение руководителей нового типа 
- высокопрофессиональных менеджеров, компетентных в 
широком круге экономических, социальных, технических и 
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других вопросов, с высоким чувством ответственности за 
результаты производственной деятельности. 

В настоящем учебном пособии изложены теоретиче
ские и методические основы производственного менедж
мента, а также практические рекомендации по его исполь
зованию при управлении горными предприятиями. 

Учебное пособие рассчитано на освоение студентами 
навыков организационно-управленческого мышления при 
решении конкретных задач в производственной деятельно
сти, с учетом специфики новых экономических отношений. 



Глава 1 

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ 
П МЕТОаПЧЕСКПЕ 

основы 
МЕИЕНЖМЕНТА 

1.1. МЕНЕДЖМЕНТ -
ВИД ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ 

УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
• 

1.2. ПРОИЗВОДСТВЕННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 
И ЕГО СВЯЗИ С ИНФОРМАЦИОННЫМИ 

ПРОЦЕССАМИ 
• 

1.3. МЕТОДИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ 
К МЕНЕДЖМЕНТУ 

• 
1.4.МЕТ0ДЫ УПРАВЛЕНИЯ В ПРОЦЕССЕ 
ПРОИЗВОДСТВЕННОГО МЕНЕДЖМЕНТА 



1.1. 
МЕНЕЛЖМЕНТ - В ГШ ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ 
ОРГАНПЗАиПОННО-УПРАВЛЕНЧЕСКОП 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

Термин "Менеджмент" (MANAGEMENT) американ
ского происхождения и дословно на другие языки не пере
водится, однако, по своей сути является аналогом термина 
"управление" применительно к социально-экономическим 
процессам на уровне предприятия (под предприятием по
нимается, как предприятие - производитель продукции, так 
и фирма, акционерное общество и др.). Понятие "произ
водственный менеджмент" можно характеризовать, как уп
равление производственно-хозяйственной деятельностью 
предприятия в условиях рыночной экономики. 

В зарубежной науке управления предприятием следует 
выделить четыре концепции, которые внесли соответст
вующий вклад в развитие современной теории и практики 
управления. 

Концепция научного управления. Исторически приня
то считать, что процесс управления производством требует 
разделения функций между участниками этого процесса. 
Первая работа в этом направлении принадлежит англий
скому математику Чарльзу Бэбиджу (1832 г.), в которой он 
рассматривал вопросы рационального распределения функ
ций при управлении производством, связанным с изготов
ление деталей машин, с целью уменьшения трудозатрат. 

Однако основоположником научных методов в орга
низации управления является американский инженер Ф. 
Тейлор, который в начале XX века выдвинул идею о систе
ме управления, основанной на функционализации труда в 
сфере управленческой деятельности. Его идея состояла в 
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выделении отдельных функций управления производством 
и закреплении за ними специально подготовленных работ
ников. В книге Ф. Тейлора "Принципы научного управле
ния" впервые менеджмент характеризуется, как научное на
правление, опирающееся на точные законы и правила раз
деляющие планирование и фактическое выполнение работ. 
Он писал что "функциональная администрация состоит из 
такого распределения работ по управлению, чтобы каждый 
служащий от заместителя директора до низших должностей 
должен был исполнять возможно меньшее число функций". 
Автор сделал вывод, что управление это самостоятельная 
специальность, требующая высокой квалификации. 

В 30-х годах нашего столетия сформировалось науч
ное направление в теории организационного управления, 
основанное на разделении управленческого труда по функ
циональному признаку, обеспечивающему наибольшую 
специализацию органов управления и по количественному 
признаку, обеспечивающему каждый орган управления за
груженностью выполняемой работой в соответствии со 
своими возможностями. Для количественной оценки объе
ма работ по управлению необходимо, по меньшей мере, ус
тановить предельное число подчиненных для органов раз
личного уровня. 

Существенное влияние на теорию управления оказали 
развитие науки и техники и в частности кибернетики, тео
рия систем и др. Стали применяться методы исследования 
операций. 

Для решения общих проблем и принципов управления 
производством получила распространение Концепция ад
министративного управления. При этом было сформулиро
вано понятие "Организационной структуры" предприятия, 
как замкнутой системы внутренних взаимосвязей. Основное 
внимание здесь уделялось целенаправленному поведению 
различных групп в процессе управления производством, где 
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собственно управление рассматривалось, как процесс раз
решения конфликтов между различными группами. Эта 
концепция получила также название Классической школы 
управления. Один из представителей этого направления А. 
Файоль считал, что "управлять - это значит предвидеть, ор
ганизовывать, распоряжаться, контролировать", в его тер
минологии управление это администрирование. 

В рамках этой концепции были предприняты попытки 
перенести в сферу формирования организационных струк
тур принципы анализа и синтеза технических систем управ
ления, однако оказалось, что без учета поведения человека 
в коллективе такой метод был эффективным только для 
решения таких чисто технических задач, как размещение 
оборудования, планирование перевозок и т.п. 

Дальнейшее развитие научного управления шло по 
линии изучения и оценки поведения человека, связанного с 
проблемами принятия решений в процессе управления про
изводством. В соответствии с этим появляются: концепция 
управления с позиции психологии человеческих отношений 
и концепция с позиции науки о поведении. 

Один из авторитетных представителей первой из этих 
концепций А. Маслоу утверждал, что мотивы поступков 
людей в процессе производства далеко не исчерпываются 
материальными соображениями. Большое значение приоб
ретают другие потребности, которые могут быть удовле
творены в результате изменения взаимоотношений между 
рабочими и менеджерами, взаимоотношений в коллективе, 
и что эти взаимоотношения являются значительным резер
вом повышения производительности труда. Поэтому одно 
из направлений менеджмента - практическое решение орга
низационных проблем в коллективе. 

Концепция управления с позиции науки о поведении 
человека получила свое развитие в 60-е годы. Здесь рас
сматриваются аспекты социального взаимодействия членов 
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коллектива, характера власти и авторитета, личности руко
водителя и др. Эта концепция особенно четко отображает 
роль менеджера при управлении производством, в ней 
обосновывается необходимость сознательного регулирова
ния процессов развития производства в условиях рыночных 
отношений. В этой связи один из важных аспектов этой 
концепции направлен на так называемое "планирование 
продукта", охватывающее систему мероприятий по изуче
нию рынков сбыта, активизации спроса и получению мак
симально возможной прибыли при реализации продукции, 
то есть концепция является источником практических ре
комендаций по разработке новых форм и методов органи
зации производственно-хозяйственной деятельности пред
приятия. Одним из документов регламентирующих такую 
деятельность менеджера является "Бизнес план" предпри
ятия, содержание которого будет рассмотрено в главе -4. 

Все вышеперечисленные концепции менеджмента на
правлены на совершенствование стратегии управления 
предприятиями с целью получения максимальных прибы
лей. 

Развитие теории управления производством позволи
ло более обосновано подойти к решению проблемы функ
ционирования организационных структур с учетом распре
деления функций в аппарате управления предприятием, а 
также распределение на этой основе обязанностей, прав и 
ответственности между отдельными лицами и подразделе
ниями предприятия по уровням иерархии. 

В простейшем случае задачу построения организаци
онной структуры предприятия можно представить как зада
чу распределения функций управления между его структур
ными подразделениями. 

Пусть на предприятии набор функций управления п, 
для выполнения которых создается п структурных подраз
делений, причем известен эффект яу- выполнения i-й функ-
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ции j -м подразделением. При этом требуется распределить 
функции между подразделениями так, чтобы суммарный 
эффект выполнения функций а0- л ij достигал мак-

| J 
симального значения, т.е. 

где Xfj = [0,1], 0 - если i-я функция не выполняется j -м 
подразделением, 1-если i-я функция выполняется j -м 
подразделением, тогда решением задачи является 
матрица удовлетворяющая условию: 

В связи с тем, что на предприятиях обычно функций 
значительно больше чем может быть создано подразделе
ний и эти функции в значительной мере взаимосвязаны, та
кая задача является классической и на практике реализуется 
редко. 

Практическая же задача большей частью состоит в де
композиции множества функций управления, при этом чис
ло подмножеств на которое производиться разбиение неиз
вестно, также неизвестна и оценка эффекта выполнения 
функций тем или иным подразделением, а общий эффект 
декомпозиции в большинстве случаев не оценивается сум
мой локальных эффектов. Вообще задача построения орга
низационной структуры предприятия в общем случае явля
ется весьма сложной и относится к "слабо структурирован
ным" проблемам, которые формализуются лишь частично и 
требуют для своего решения содержательных и экспертных 
оценок. Трудностью формализации организационных 
структур при решении задач, связанных с их оптимизацией, 
является и то, что их основным элементом является чело-
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век, формализация качеств которого в настоящее время не 
представляется возможной. 

Для управления производством в России менеджмент 
- понятие сравнительно новое; оно получило распростране
ние с началом периода перехода к рыночным отношениям. 

В новых экономических условиях требования к уров
ню управленческой деятельности существенно ужесточают
ся в сторону все большего решения практических задач 
управления производством, как внутри страны, так и во 
внешнеэкономической деятельности. Эта деятельность в 
перспективе будет зависеть от научно-технического уровня 
отраслей, в т.ч. от характера выпускаемой продукции, ос
нащенности производства новейшими техническими сред
ствами, активного участия во внешнеэкономических связях 
и др. Однако определяющим фактором станет формирова
ние и развитие рынка. Все это, а также новые формы собст
венности, право предприятий самостоятельно распоряжать
ся результатами труда, в т.ч. определять необходимые тру
довые и финансовые ресурсы, распределять прибыль, 
выходить на внешний рынок создает объективные условия 
применения производственного менеджмента в деятельно
сти предприятий. Рыночная экономика предъявляет к спе
циалисту-руководителю (в особенности к тем, кто прини
мает стратегические решения) более высокие требования, 
чем плановая. В этой связи главная задача производствен
ного менеджмента - создание организационной культуры, 
творческого климата, экономических условий стимули
рующих работников на нововведения, инициирование тех
нологических, технических и организационных перемен. 
Исходя из этого представляется возможным сформулиро
вать сущность производственного менеджмента. 

Производственный менеджмент является самостоя
тельным видом профессиональной деятельности, направ
ленной на достижение намеченных целей путем рациональ-
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ного использования материальных, трудовых, финансовых 
и др. ресурсов в процессе производства с применением 
принципов и методов экономического механизма менедж
мента. 

Производственный менеджмент характеризуется: 

• ориентацией предприятия на потребности рынка; 
• стремлением к повышению эффективности произ
водства с наименьшими затратами т.е. к его интенси
фикации; 

• хозяйственной самостоятельностью, свободой при
нятия решения, теми, кто несет ответственность за 
конечные результаты производства; 

• корректировкой целей и производственных про
грамм в зависимости от состояния рынка; 
• использованием актуальной информационной базы с 
компьютерной технологией для многовариантных 
расчетов при принятии оптимальных решений. 

Характеристику производственного менеджмента до
полняют его методологические аспекты. С этой точки зре
ния производственный менеджмент можно рассматривать 
как: 

• организацию управления производственным про
цессом в направлении получения прибыли (внутри
фирменное управление); 
• орган управления производством (структура уп
равления); 
• уровни управления, в т.ч.: 

Top Management - высшее звено управления; 
Middle Management - среднее звено управления; 
Lover Management - низовое звено управления; 

• систему управления производством; 
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• организацию работы коллектива (т.е. работу с 
людьми) для достижения целей наиболее рациональ
ным способом; 
• управление социальными объектами (целью кото
рых не является прибыль): школами, больницами и 
др-; 
• процесс принятия управленческих решений, являю
щихся результатом обратной связи с обстоятельства
ми, возникающими в процессе функционирования 
производства, а также с высшей средой (рынком и 
др)-

В итоге перечисленные аспекты производственного 
менеджмента можно свести к четырем видам: 

• экономический аспект - его содержание составляет 
управление производственными процессами, при ко
тором достигается координация использования мате
риальных, трудовых и др. ресурсов, необходимых для 
эффективного достижения цели; 

• социально-технологический аспект - его содержани
ем является система власти (взаимоотношения между 
управляющим и подчиненными), а также социальная 
функция в широком смысле; 

• правовой аспект - аспект структуры государствен
ных, политических и экономических институтов, а 
также законодательство, включая налоговую политику 
и Др.; 
• организационно-технический аспект - включающий 
оценку ситуаций, систематическую работу над целями 
и задачами производства (их корректировку), разра
ботку стратегий, а также организацию, руководство и 
контроль, необходимые для их достижения. 
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Все виды и аспекты производственного менеджмента 
можно разделить натри стадии: 

• стратегическое управление, включающее разработку 
целей менеджмента, прогнозирование результатов 
перспективное планирование; 

• оперативное управление, включающее организацию 
необходимых структур управления производством и 
руководство этими структурами; 

• контроль включающий анализ достигнутых резуль
татов и разработку мероприятий по совершенствова
нию производства. 

1.2. 
ПРОИЗВОДСТВЕННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 
И ЕГО СВЯЗИ С ПРОИЗВОДСТВЕННЫМИ 
ПРОЦЕССАМИ 

Производственное предприятие всегда является объ
ектом управления по отношению к которому рассматрива
ется производственный менеджмент, составляющий основ
ную часть системы управления предприятием. Иногда объ
ект управления называют управляемой системой, а 
собственно систему управления - управляющей системой. 

Системы управления могут быть расклассифицирова
ны в зависимости от объекта управления. Так например 
один из возможных вариантов - ранжирование систем по 
уровню объекта управления. К первому верхнему рангу мо
гут быть отнесены социально-политические и экономиче
ские системы управления на государственном или регио
нальном уровне, где управление носит общественный ха
рактер. 

Второй ранг может быть представлен системами 
управления производством, в которых управление направ-
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лено на лучшее использование ресурсов и в конечном итоге 
получение максимальной прибыли. 

Третий нижний ранг может включать биологические 
(живые существа), физические (механизмы, автоматика) 
системы управления, либо их сочетание - биофизические 
системы. 

Данная классификация построена по уровненному 
принципу и не учитывает сложности систем. Так, системы 
управления третьего последнего ранга могут быть первыми 
по сложности. 

Следует отметить, что каждая система управления 
подчинена закономерностям своего ранга, но на нее влияет 
система более высокого ранга. Однако процесс управления 
сходен в системах всех рангов. Это объясняется тем, что 
процесс управления всегда представляет собой информаци
онный процесс. 

Если субстанцией физического мира является мате
рия, энергия, то основа управления - это информация, а 
процесс получения, передачи, накопления, преобразования 
и выдачи информации это кибернетические процессы, под
чиненные конкретным принципам. 

Принцип "изоморфизма" требует тождества организа
ционной структуры и функций управления т.е. тождество 
между объектом и системой управления. Тогда их взаимо
действие способствует повышению качества управления и в 
конечном счете приводит к совершенствованию как объек
та, так и системы управления. 

Принцип "Разделения системы на подсистемы" реко
мендует осуществлять разделение так, чтобы каждая под
система была по возможности локальной, имела мини
мальное количество внешних связей, вызывающих влияние 
на нее других подсистем. 

Одним из основополагающих является принцип 
"Обратной связи", который подчеркивает зависимость про
цесса управления от информации. 
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Принципиальная схема управления с обратной связью: 
U - объект управления; 
X - информация о ресурсах необходимых для функционирования произ
водственных процессов на объекте управления; 
Y - информация о готовой продукции (количество, качество); 
R - блок регулирования производственных процессов (регулятор) 

Для функционирования производственных процессов 
на вход объекта управления поступают необходимые ресур
сы (материальные, трудовые, финансовые и др.) информа
ция об объеме которых представлена обобщенным пара
метром X. Результатом производства является готовая про
дукция (выход), информация о которой, представленная 
параметром Y, непрерывно или дискретно поступает в блок 
регулирования R, где эта информация сравнивается с за
данными (плановыми) параметрами. В случае если пара
метры фактического выхода отличаются от заданных, регу-
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Рис.2 
Схема управления с обратной связью при использовании 
объектом управления п ресурсов 

18 



лятор дает команду на изменение количества или качества 
входных параметров с целью стабилизации выхода. 

Если на вход объекта управления U (рис. 2) подается 
в отдельности несколько ресурсов Х\, Хг Х„, то регуля
тор R воздействует на тот входной ресурс от которого в 
большей степени зависят параметры готовой продукции 
при заданном критерии управления. Этот принцип 
"Управление воздействием на главный фактор" является 
более общим случаем принципа "Обратной связи". 

1.3. 
МЕТоаологпчЕскпЕ п о а х о а ы 
К МЕНЕДЖМЕНТУ 

Одновременно с упомянутыми принципами управле
ния основу производственного менеджмента составляют 
следующие методологические подходы. 

Целевой подход. Для повышения уровня целенаправ
ленности управления производством, ориентации его на 
конечные (народно-хозяйственные, отраслевые, фирмен
ные) результаты, реализуется целевой подход, методологи
ческой основой которого является: 

• определение (формирование) главной цели деятель
ности производственного объекта, ее последующая 
дифференциация в виде иерархической взаимосвязан
ной системы целей (в том числе по производственным 
процессам и отдельным подразделениям); 
• обеспечение условий необходимых для достижения 
целей, и организация деятельности производственно
го коллектива в интересах достижения поставленных 
целей. 

Функциональный подход. Для обеспечения функцио
нального разделения и кооперации труда в сфере управле-
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ния производством и повышение на этой основе его эффек
тивности реализуется функциональный подход, методоло
гической основой которого является выделение сово
купности конкретных функций управления производством, 
как обособившихся видов управленческого труда, и форми
рование для их осуществления специализированных функ
циональных подсистем управления. 

Реализация целевого и функционального подходов 
при управлении производством осуществляется с помощью 
целевых подсистем, каждая из которых обеспечивает ком
плексность управления для достижения основной цели дея
тельности управления (предприятия, фирмы и т.п.) путем 
интеграции и координации выполнения специальных функ
ций управления. В целевых подсистемах формируются про
граммы, направленные на достижение конкретных целей 
объекта управления на определенный период времени. 

Целевая подсистема представляет собой совокупность 
специальных функций (комплекс задач управления), вы
полняемых функциональными подсистемами. Перечень 
специальных функций каждой целевой подсистемы опреде
ляется исходя из необходимости реализации в процессе це
левого управления всей совокупности общих функций и 
задач управления, обеспечивающих достижение главной 
цели. 

Основой для определения состава специальных функ
ций целевой подсистемы конкретного объекта управления 
может являться типовой перечень специальных функций с 
распределением их по функциональным подсистемам, при
веденный в табл. 1. При этом допускается сокращение или 
увеличение их числа по сравнению с типовым перечнем, а 
также расчленение или объединение этих функций в зави
симости от специфики объекта управления и его организа
ционной структуры. 
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