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Существует необсуждаемая зависимость эффективности деятельности экономического субъекта от его организаци-
онной структуры. Организационная структура традиционно разделяется на производственную структуру и структуру 
системы управления. И хотя эти две структурные формы должны быть связаны и рассматриваться совместно, в науч-
ных исследованиях они часто рассматриваются обособленно, отдельно — структуры системы управления, отдельно — 
производственные структуры. Особенно много исследований посвящено в последнее время управляющим структурам. Но 
ведь очевидно, что организационная оптимальность управленческой структуры может быть сведена на нет, если прои з-
водственная структура не будет ей соответствовать и наоборот. В настоящем исследовании авторы добиваются си н-
хронного проектирования системы управления и производственной структуры, называя это инкапсуляцией средств оп-
тимальной структуры управления в практику работы производственных подразделений. Решение получено для однопро-
дуктовых распределенных производственных систем. Суть решения заключается в предположении, что элементом произ-
водственной структуры является не только территориальная обособленность подразделений, но, в большей степени, их 
экономическая связанность. В частности, речь идет о распределении общепроизводственных расходов, которые в экономи-
ческой литературе чаще называются накладными (косвенными) расходами. Существующая практика распределения тако-
го рода расходов абсолютно не привязана ни к каким организационным параметрам системы управления производствен-
ными системами, и это привносит конфликтность, а, следовательно, снижает эффективность совместной работы под-
разделения и системы, снижает ее экономическую эффективность. 
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There is an unreasonable dependence of the efficiency of an economic entity's activity on its organizational structure. The organiza-
tional structure is traditionally divided into the production structure and the structure of the management system. Although these two 
structural forms should be connected and considered together, in scientific research they are often considered separately, separately - 
management system structures, separately - production structures. A lot of research has been devoted recently to management struc-
tures. But it is obvious that the organizational optimality of the management structure can be negated if the production structure does 
not correspond to it and vice versa. In this study, the authors achieve synchronous design of the management system and production 
structure, calling this the encapsulation of the means of an optimal management structure in the practice of production departments. 
The solution is obtained for single-product distributed production systems. The essence of the solution lies in the assumption that the 
element of the production structure is not only the territorial isolation of the units, but to a greater extent their economic connectivity. 
In particular, the paper discusses the distribution of general production costs, which in the economic literature are more often called 
overhead (indirect) costs. The existing practice of distributing such expenses is absolutely not tied to any organizational parameters of 
the production systems management system. This introduces conflict, and, therefore, reduces not only the effectiveness of the joint work 
of the unit and the system, but also its economic efficiency. 
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Введение. Руководитель коммерческой компа-
нии всегда озабочен ростом экономики своего 
предприятия. Под термином «экономика» здесь 
мы понимаем комплексную стоимостную харак-
теристику имущественного состояния компании, 
«предприятия» и результатов их производствен-
но-коммерческой деятельности [1]. Следует отме-
тить, что характеристика во многом зависит от 
поведения окружающей субъектов экономики 
среды. 

Аксиомой является высказывание, что эконо-
мика компании может развиваться только при 
соответствующем управлении. Но самой эконо-
микой непосредственно управлять нельзя. Это 
следует из приведенного выше определения. Речь 
может идти только об управлении имуществен-
ным комплексом и производственной деятельно-
стью, но с использованием показателей, характе-
ризующих экономику. Такое управление в преде-
лах этой статьи мы будем называть «экономиче-
ским управлением». 

Когда компания перерастает уровень «микро», 
у нее формируются две структуры — производ-
ственная и управленческая. Собственно, произ-
водство происходит в производственной структу-
ре, а управление им реализуется в структуре 
управления (рис. 1). 

 

Рис. 1. Модель организации управления компанией 

Очевидно, что структурные построения оказы-
вают решающее влияние на управляемость ком-
пании и, следовательно, на ее экономику. Поэто-
му многие исследователи — Е.В. Корнева, И.Ю. 
Еремина, А.С. Абдулкадыров, М. Мессарович, Е.А. 
Орлов, Н.П. Родинова, В.М. Остроухов, Т.Е. Смо-
ленцева, Д.А. Сухотерин выбирали структуры в 
качестве предмета изучения. 

Проблема заключается в том, что одни иссле-
дователи занимались исключительно управляю-
щими структурами, а другие — производствен-
ными. Исследователи структур систем управле-
ния занимаются методами взаимодействия струк-
турных элементов для нахождения наилучших 
вариантов такого взаимодействия. Те же, кто ра-
ботает с производственными структурами, заняты 
исключительно реализацией требований техноло-
гий производства. 

Обозначенные структуры не могут не оказы-
вать влияние друг на друга. На рис. 1 это влияние 
изображено двумя стрелками: управляющее воз-
действие и некая обратная связь — информаци-

онный сигнал о реакции управляемого объекта на 
воздействие. И этим, как правило, ограничивается 
интерес к взаимодействию двух структур. Вместе с 
тем, влияние производственной структуры на 
принятие решений внутри системы управления 
экономически существенно и заслуживает особого 
исследования. 

На самом деле, сигналы представляют собой их 
множество. От системы управления к каждому 
структурному элементу производственного про-
цесса идет «свой» управляющий сигнал. Анало-
гично и в обратную строну. Предполагается, что 
каждый производственный элемент реагирует 
только на «свое управление». 

В технических системах это может быть и так. 
Но в организационных системах, в которых рабо-
тают люди, производственные подразделения ре-
агируют не только на «свой» управляющий сиг-
нал, но и принимают во внимание управляющие 
сигналы на другие подразделения. Информаци-
онная обособленность элементов производствен-
ной структуры в рамках одной компании неосу-
ществима, и это необходимо принимать во вни-
мание. 

В данной статье рассматривается только один 
из многих вопросов этой проблемы, и она посвя-
щена исследованию инкапсуляции в систему 
управления информационного взаимодействия 
производственных подразделений. 

В структурированных производственных си-
стемах принятие экономически значимых реше-
ний распределено между производственными 
подразделениями. 

Будем для краткости называть высший орган 
управления компании директором, который ко-
ординирует экономическую деятельность под-
разделений. От его решений в конечном итоге 
зависит «положительное» состояние «экономики 
компании». 

Экономическую эффективность принимаемых 
директором решений обеспечивают несколько 
очевидных на первый взгляд факторов. Это эко-
номическая компетентность директора, компе-
тентность руководителей подчиненных подразде-
лений, информационная обеспеченность приня-
тия решений, наличие технических средств под-
держки принятия решения. Но есть не менее оче-
видный фактор — информационное взаимодей-
ствие элементов производственной структуры. 

Если оценивать производственные структуры 
построения бизнеса, то их набор не очень велик: 
линейные, функциональные, дивизиональные, 
комбинированные. Они более или менее прибли-
жены к основной структуре распределенного 
управления — к многоуровневой иерархической 
структуре [2]. Последняя основательно исследова-
на и по никем не оспоренному заявлению авторов 
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является единственной эффективной структурой 
управления большими производственными си-
стемами. 

Целью работы является внедрение «иерархич-
ности» в практику экономического управления 
компаниями с несколькими «независимыми» мо-
нопродуктовыми производственными подразде-
лениями. Исследования проводились на примере 
одного из предприятий Росстандарта. 

В категорию компаний с монопродуктовыми 
обособленными подразделениями попадают мно-
гие компании и предприятия, включая перевоз-
чиков, торговые сети, компании с филиальной 
организацией и др.  

Для достижения поставленной цели важно рас-
смотреть существующую структуру управления 
компаниями, а поскольку она претендует на то, 
чтобы быть иерархической, ее следует проверить 
на соблюдение канонов теории иерархических 
систем [3]. 

Предстоит сформулировать задачи, необходи-
мые для реализации иерархического управления 
экономикой, оценить целесообразность примене-
ния экономических показателей, которые исполь-
зуются в подразделениях для эффективного управ-
ления, проанализировать и дополнить с учетом спе-
цифики бизнеса методику отчисления доходов в 
пользу подразделения компании, в частности, как 
АУП, переработать существующую методику пре-
мирования производственных подразделений и 
АУП с учетом требований иерархии. 

Иерархическая структура управления бизне-

сом. В компаниях с несколькими несвязанными 
производствами, как правило, применяются ли-
нейные организационные структуры. Пример 
линейно-организационной структуры представ-
лен на рис. 2. 

 

Рис. 2. Линейная производственная структура 

В многопрофильных производствах, производ-
ствах с филиальной сетью такие структуры широ-
ко используются. На самом деле, они называются 
иерархическими многоуровневыми (в нашем слу-
чае — двухуровневыми) и были исследованы Ма-
ко, Тахакара и Месаровичем — авторами одно-
именной теории [3].  

Компания, на материалах которой было про-
ведено настоящее исследование, организована как 
двухуровневая иерархическая система. Три про-
изводственных отдела, каждый из которых произ-

водит свою продукцию, АУП (бухгалтерия, юри-
сты, уборка, охрана, IT, канцелярия и директор и 
др.). Структура управления компанией повторяет 
производственную структуру (рис. 3). 

 

Рис. 3. Структура управления компаниям 

Согласно теории иерархических многоуровне-
вых систем, экономическое управление компани-
ей должно решать три экономических задачи: 
общую (глобальную), задачу координатора и ло-
кальные задачи [4]. 

Глобальная задача — получение положитель-
ного экономического результата за счет удовле-
творения спроса рынка в продукции профиля 
компании [5]. 

Задача координатора (вышестоящего руково-
дителя) — согласование работы отделов, устране-
ние противоречий и конфликтов, создание долж-
ной мотивации для производственных отделов, 
других подразделений и лиц. 

Локальные задачи (задачи отделов) — удовле-
творение спроса рынка в продукции компании, 
эффективное масштабирование производства, 
«зарабатывание денег». 

В теории иерархических систем есть несколько 
основополагающих организационных постулатов, 
принципов и методов управления [6]. Так реаль-
ное управление происходит на втором уровне (все 
исполнители подчинены руководителям второго 
уровня); руководителям второго уровня предо-
ставляются ресурсы и определенная свобода дей-
ствий в принятии решений; верхний уровень не 
должен вмешиваться в управление второго уров-
ня; между управленцами второго уровня неиз-
бежны конфликты, поскольку все используют об-
щие ресурсы компании. 

Предназначение верхнего уровня — коорди-
нация. Ее суть заключается в параметризации ло-
кальных задач управленцев второго уровня, при 
которой снижаются конфликты, где, решая ло-
кальные задачи, команда автоматически решает 
глобальную задачу. 

Модель экономики компании. Глобальная за-
дача компании — создание эффективной эконо-
мики, действующей по критерию «затраты – ре-
зультаты», с ориентацией на максимизацию при-
были [7]. Экономика рассматривается не в смысле 
«науки о способах хозяйствования» или «соб-
ственно системы рационального хозяйствования», 
а как некая комплексная стоимостная характери
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стика имущественного состояния бизнеса и ре-
зультатов его производственно-коммерческой де-
ятельности. Т. е. первичны хозяйство и его дея-
тельность и вторична стоимостная оценка, кото-
рая во многом предопределяется окружающей 
компанию средой. Экономика компании всегда 
представляется некоей моделью. 

Классической моделью экономики является 
балансовая модель активов и пассивов, предло-
женная Л. Пачоли [8]. Считается, что Л. Пачоли 
разработал схему бухучета, но на самом деле это 
не так. Он разработал концепцию баланса активов 

и пассивов, отталкиваясь от которой, предложил 
методику ведения учета (двойную запись). 

По Л. Пачоли, экономика предприятия ( Ec ) 

состоит из двух частей: экономика имущества (

иEc ) и экономика производства (
прEc ): 

       
и прEc Ec Ec   .                  (1) 

Экономика имущества представляется матри-
цей из четырех квадрантов (табл. 1). 

 

Таблица 1. Экономика имущества 

Активы Пассивы 

Имущество: ОС (основные средства), НМА (нематериальные 
активы), запасы, касса 

Собственные источники финансирования  
активов 

Дебиторская задолженность Заемные средства (обязательства) 

 
Экономика производственно-хозяйственной 

деятельности также представляется матрицей 
(табл. 2). Здесь записываются помесячно «доходы 
и расходы», которые сворачиваются в «прибыль 
или убытки». 

Таблица 2. Матрица производственно-хозяйствен-
ной деятельности 

Расходы месяца Доходы месяца 

Убыток месяца Прибыль месяца 

Убыток года Прибыль года 

Матрица Л. Пачоли позволяет оценивать весь 
спектр экономических показателей и поэтому 
широко используется в управленческом цикле, 
при планировании, учете, контроле и анализе со-
стояния экономики хозяйствующего субъекта. 

На самом деле, компания — это собирательный 
термин, который охватывает огромное число со-
ставляющих. В первую очередь, это активы (ос-
новные средства, нематериальные активы, запасы, 
финансы) и пассивы. Самое главное здесь — лю-
ди, нанятый персонал, который распоряжается 
активами в целях их увеличения и сохранения [9]. 
Нанятый персонал не принадлежит компании, 
она покупает их труд, их умение приводить в 
движение активы и пассивы. А это уже процессы 
создания имущественного комплекса, снабжения, 
продаж, производства, работа с персоналом, рабо-
та с финансами, маркетинг и т. д. Но этим переч-
нем процессы не исчерпываются. Важно акценти-
ровать внимание на том, что они есть, и ими нуж-
но управлять [10]. 

Рассмотрим модель «доходов и расходов» на 
примере компании с иерархической организаци-

онной структурой (рис. 3) [11]. Обозначим: 1I , 2I ,

3I — доходы производственных отделов. Соответ-

ственно 1 2 3, ,E E E  — прямые расходы производ-

ственных отделов.  

В состав прямых расходов 1E  входит зарплата 

производственного персонала (включая страховые 

взносы), пусть это будет 1 2 3, ,S S S . В компании 

для производственного персонала установлена 
повременно-премиальная система оплаты труда, 

где 1S  — оплата за отработанное время; матери-

альные расходы, включая электроэнергию, воду, 
тепло; амортизация — обязательные отчисления 
за используемое имущество; прямые налоги 
(транспортный налог, налог на имущество, зе-
мельный налог), которые разделены между про-
изводственными отделами; расходы на уборку 
помещений, охрану, IT-обслуживание; оплата ко-
мандировочных расходов; прочие расходы. 

Помимо своих производственных расходов, от-
делы оплачивают расходы АУП (это накладные 

расходы). Обозначим их 01E . 

В состав расходов АУП входят: тарифная зара-
ботная плата персонала АУП; материальные рас-
ходы (используемые материалы), включая элек-
троэнергию, воду, тепло; расходы на уборку по-
мещений, охрану, IT-обслуживание; амортизация 
— обязательные отчисления за используемое 
имущество и помещения; оплата командировоч-
ных расходов; оплата за использование служебно-
го транспорта; прямые налоги (транспортный 
налог, налог на имущество); прочие расходы. 

Очевидно, что еще на этапе планирования биз-
неса должно соблюдаться следующее неравенство: 

          
01

1

( ) 0i

n

i

i

I E E


   .                 (2) 
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Также очевидным является то, что 01E  форми-

руется только производственными отделами: 

          
01 01

1

n

i

i

E E


  .                             (3) 

При этом для каждого i-го подразделения 
должно соблюдаться условие его экономической 
эффективности: 

         
01 0i i iI E E                           (4) 

Остается вопрос, как правильно распределить 

01E  между отделами? Как определить 01iE  (где 

01iE  — накладные расходы i-го отдела)? 

Сегодня эта ситуация в компании решается до-

вольно просто: (1,6 )iS  [12]. Такой метод расче-

тов накладных расходов не требует значительных 
усилий, на первый взгляд эффективен и позволя-
ет достаточно просто осуществлять планирование 
расходов производственных отделов: 

        1,6 0i i i iEc I E S     .               (5) 

Положительный результат ( iEc  > 0) можно 

обеспечить еще на этапе защиты бюджетов. 
На самом же деле, такой подход создает кон-

фликты между отделами, а не снимает их [13]. 
Производительность труда по определению в от-
делах разная, разная и оптимальная численность 
персонала. Нагружать отделы с большей числен-

ностью персонала, а значит, с большей iS , отчис-

лениями в пользу АУП  неправильно. Но при ис-

пользовании такого подхода (1,6 )iS  происхо-

дит именно так. С другой стороны, метод 

(1,6 )iS  стимулирует отделы к повышению 

производительности и сокращению непроизвод-
ственного персонала. 

Есть другие методики распределения наклад-
ных расходов, например, пропорционально чис-
ленности персонала [14]. Но это уже эвристиче-
ские методы, которые для коллектива сложно 
обосновать. 

Мы предлагаем метод расчета 01iE , построен-

ный на основной концепции иерархических си-
стем и урегулирования конфликта между систе-
мами нижнего уровня. В чем суть метода? 

Конфликт возникает, когда отделы «чувстви-
тельно и по-разному» производят отчисления в 
фонд накладных расходов. Самым бесконфликт-
ным методом будет одинаковое по доле отчисле-

ние в фонд 01E . Это позволяет решить задачу. 

Обозначим х одинаковый для всех отделов ко-
эффициент отчисления в фонд накладных расхо-
дов. Тогда: 

        
01 ( )i i iE x I E   .                       (6) 

Очевидно, что отчисления в пользу АУП могут 
производиться только из «экономического резуль-
тата» работы отделов. Тогда, с учетом (3), общая 
сумма отчислений будет: 

        
01

1

n

i i

i

E x I E


   .                      (7) 

Теперь можно вычислить х: 

               01

1

n

i i

i

E
x

I E






  .                        (8) 

С учетом (8) экономический результат отдела 

— iEc  выглядит следующим образом: 

       ( )i i i i iEc I E x I E      .            (9) 

Способ формирования накладных расходов по 
единому коэффициенту решает проблему кон-
фликтов между подразделениями и перестает иг-
рать «демотивирующую роль». 

Следующий момент — это мотивация подраз-
делений на повышение «экономического результа-
та». В нашем случае речь идет о премировании от-
делов. Премия, в зависимости от алгоритма ее 
определения, либо мотивирует отделы на увеличе-
ние «экономического результата», либо нет [15]. И 
немалую роль здесь играет формирование преми-
ального фонда работников АУП, поскольку их 
премия формируется из премиального фонда от-
делов. 

В компании (на предприятии) эта задача реша-
ется просто. От полученных доходов с помощью 
коэффициента 0,34 формируется фонд оплаты 
труда отдела: 

        0,344i iФОТ I   .                  (10) 

Из фонда вычитается тарифная составляющая 

зарплаты ( iS ), и тогда остаток образует преми-

альный фонд. Что же касается фонда премий 

АУП, то он включается в отчисления 01E . 

Очевидно, что такой алгоритм расчета не 
настраивает производственные отделы на какие-
либо действия по повышению «экономичного ре-
зультата». И только потому, что в алгоритме рас-
чета премий не учитываются расходы. Что касает-
ся премий административного управленческого 
персонала (АУП), то включение их в накладные 

расходы (в фиксированную часть 01E ) делает эту 

составляющую независимой от результатов рабо-
ты отделов. 
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Правильнее было бы «привязать» премию от-
делов не к их доходам, а к «экономическому ре-
зультату», что заставит последних управлять сво-
ими расходами. Очевидно и то, что отчисления в 
премиальный фонд АУП также нужно увязывать с 
«экономическими результатами» отделов. 

Предлагаемая методика основывается на сле-
дующих утверждениях: премия АУП должна за-
висеть от премий отделов; премия АУП не должна 
превышать среднюю премию производственного 
персонала. 

Пусть iP  — премиальный фонд отдела i, вклю-

чающий как премию отдела, так и ту ее часть, ко-
торая перечисляется в АУП.  

Рассчитывается iP  по формуле: 

        
01 1( )i i i iP I E E k    ,              (11) 

где, 1k  — коэффициент образования премиаль-

ного фонда. Например, 0,8 или 0,9 или другое за-
ранее определенное число, но меньшее 1. 

Коэффициентом 1k  регулируется валовая 

прибыль компании (G), которая равна: 

    
01 1

1

( ) (1 )
n

i i i

i

G I E E k


      .     (12) 

Пусть iN  — численность персонала отдела i; 

АУПN  — численность персонала АУП.  

Введем коэффициент 2k  ( 2k  < 1) формирова-

ния премиального фонда АУП. Он может быть 

равен ( 2k ), например, 0,2 или 0,3. Тогда премия 

отдела АУП: 

         
2

1

n

АУП i

i

P k P


  .                         (13) 

Соответственно премиальный фонд производ-
ственных отделов составит: 

       
2

1

(1 )
n

ПП i

i

P k P


    .                   (14) 

Средние премии по производственным отде-
лам и АУП рассчитаются следующим образом:  
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 .              (16) 

Напомним, что средняя премия АУП не долж-
на превышать премию производственного персо-
нала:  

        
3АУПср ППсрP k P   ,                       (17) 

где 3k , например, может быть 0,8: 

          0,8АУПср ППсрP P   .                 (18) 

Объединив вышесказанное, получим соотно-
шения вида: 
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,          (19) 

где: 

        3 22
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  .                  (20) 

Здесь iN  — численность производственного 

персонала отделов; АУПN  — численность персо-

нала АУП.  
Введем дополнительный коэффициент k4  со-

отношения численности производственных отде-
лов и АУП: 
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1

АУП

n

i

i

N
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                              (21) 

и получим: 

         3 4
2

3 4(1 )

k k
k

k k




 
.                       (22) 

Пусть 
3  0,8k   (премия АУП равна 80 % от 

средней премии по отделам), и 
4 0,2k  . Послед-

нее означает, что численность АУП ограничена 20 
% от численности производственного персонала. 

Тогда значение: 

        
 

2

0,8  0,2
     0,  137

1  0,8  0,2
k


 

 
.  

Т. е. отчисления в премиальный фонд АУП со-
ставят 13,7 % от общего премиального фонда.  

В табл. 3 мы рассчитали коэффициент форми-
рования премии АУП в зависимости от его чис-
ленности. 

Таблица 3. Зависимость коэффициентов 2k  от 4k  

4k  2k  

0,1 0,074074 

0,15 0,107143 

0,2 0,137931 

0,25 0,166667 

0,3 0,193548 

Чем ниже численность АУП, тем ниже «отбор» 
премиального фонда производственных отделов в 
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пользу АУП и ниже «напряженность отношений» 
в коллективе. Либо наоборот. 

График показывает, насколько «расчетливо» 
нужно подходить к формированию численности 
АУП. Результаты апробации алгоритма — в табл. 4. 

Таблица 4. Проверочные расчеты 

Численность персонала 50 

Численность АУП  10 

Общая премия, тыс. р. 500 

Премия персонала 500 * (1 – 0,137) 431,5 

Премия АУП 500 * 0,137 68,5 

Средняя премия по персонала 431,0 /50) 8,62 

Средняя премия по АУП (68,5 / 10) 6,85 

Соотношение 8,62 / 6,85 0,8 
 

Настоящая методика предложена к внедрению 
на предприятии и включена в Положение о фор-
мировании и распределении фонда оплаты труда. 

Заключение. В статье рассмотрены некоторые 
вопросы экономического управления промыш-
ленными компаниями, предприятиями, в частно-
сти, вопросы формирования бюджета отдела АУП 
и формирования премиальных фондов производ-
ственных отделов и отдела АУП. 

Эвристические алгоритмы, которые массово 
используются в компаниях, предприятиях, заме-
нены на экономически обоснованные. При по-
строении их алгоритмов были применены реко-
мендации теории построения иерархических 
многоуровневых управляющих систем, что позво-
лило разработать несложные математические мо-
дели, пригодные для использования в бизнесе 
компаний любого масштаба. 

Предложенные алгоритмы апробированы и 
внедрены в практику одного из предприятий Рос-
стандарта. 
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