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ВВЕДЕНИЕ 

Актуальность темы исследования. В настоящее время наблюдается спад 

производства в отрасли цветной металлургии, что приводит к замедлению, а в 

некоторых случаях ведет к прекращению инновационной деятельности на 

предприятиях. При этом нельзя рассматривать кризис, как повод отказаться от 

инновационных целей и преобразований. В сложной экономической ситуации 

для предприятия необходимо оценить отрицательные факторы, 

проанализировать свои сильные стороны, увидеть новые возможности для 

формирования дальнейшего развития инновационной деятельности предприятия. 

Исключением не являются предприятия по глубокой переработке цветных 

металлов, на которых осуществляется выпуск полуфабрикатов, готовых 

металлических изделий, а также оказание связанных с продуктом услуг в сфере 

металлургии цветных металлов. Помимо вышеперечисленных факторов, 

дополнительными негативными являются изношенность основных средств, 

высокая конкуренция, зависимость от внешних поставок и рынков сбыта.  

В сложившейся ситуации технологические инновации являются 

важнейшим фактором конкурентоспособности, а активизация управления 

инновационной деятельностью обеспечивает конкурентные преимущества 

предприятия. Направленный организационный поиск идей и доведение их до 

инноваций, постоянная нацеленность на изменения в структуре рынков сбыта 

служат специфическим инструментом развития промышленного предприятия. 

Технические специалисты предприятия решают задачи активизации 

инновационной деятельности предприятия, а менеджеры всех структурных 

уровней должны использовать новые подходы к адекватной активизации 

системного управления этой деятельностью. 

Процесс создания технологических инноваций на предприятиях по 

глубокой переработке цветных металлов характеризуется высокой сложностью и 

комплексностью, которая проистекает из большого количества задействованных 

функциональных подразделений, а также необходимостью балансирования 
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интересов отдельных функциональных подразделений с требованиями клиента и 

достижением приемлемого уровня экономической эффективности для 

предприятия.  

Поэтому разработка комплекса вопросов, посвящённых управлению 

технологическими инновациями, представляет собой важную и актуальную 

задачу. 

Степень разработанности проблемы. Изучению вопросов теории и 

практики управления промышленными предприятиями были посвящены работы 

таких российских учёных, как Блинова А.О., Угрюмовой Н.В, Кельчевской Н.Р., 

Сироткина С.А., Пелымской И.С, Исмагилова Г.В, Вольфа Ф.В, Слукина С.А., 

Черненко И.М., Масленникова М.И., Исмагиловой Г.В., Антошечкина Б.М. и 

других отечественных  и зарубежных ученых. 

Исследованию путей совершенствования управления инновационной 

деятельности на предприятиях были посвящены труды российских и зарубежных 

учёных Грачевой Н.В., Одиноченкова В.В., Кувалдина М.Л., Шичкова А.Н. 

Македона В.В., Рубец В.С., Коробейникова О.П., Водачек Л, Максимова Н.Н., 

Уткина Э.А., Морозовой Н.И., Морозовой Г.И., Завлина П.Н., Степаненко Д.М.  

и других.  

Несмотря на то, что различные аспекты управления предприятиями в 

целом и управления технологическими инновациями в частности в полной мере 

изложены в вышеуказанных работах, актуальность и сложный характер 

рассматриваемых явлений послужили основанием выбора темы исследования и 

определили цель, задачи, объект и предмет изучения. 

Целью исследования является разработка методических подходов к 

управлению технологическими инновациями на предприятиях цветной 

металлургии высокого передела. Для достижения этой цели были поставлены 

следующие задачи исследования: 

- изучить основные особенности предприятий по глубокой переработке 

цветных металлов и подходы к управлению технологическими инновациями на 

предприятиях отрасли;  
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- выявить специфику деятельности предприятий, исследовать внутреннюю 

и внешнюю среду;  

- разработать методический инструментарий и алгоритм для управления 

технологическими инновациями. 

Объектом исследования являются предприятия по глубокой переработке 

цветных металлов. 

Предметом исследования выступают управленческие отношения, 

возникающие в момент создания и внедрения технологических инноваций. 

Основная идея исследования заключается в том, что существующая 

система организации бизнес-процессов создания и управления 

технологическими инновациями на предприятиях по глубокой переработке 

цветных металлов в сложившейся экономической ситуации не позволяет 

эффективно управлять бизнес-процессом. В работе представлен процессный 

подход к управлению, основной особенностью которого является то, что при 

оптимизации процесса необходимо уметь вовремя остановиться. 

Новизна диссертации заключается в разработке алгоритма управления 

технологическими инновациями на предприятиях по глубокой переработке 

цветных металлов. Особенностью алгоритма является выбор направления 

инноваций с учётом возможностей предприятия, анализ запросов заказчиков, 

определение требуемых параметров для внедрения, выбор владельца процесса и 

определение ключевых показателей эффективности, что позволяет обоснованно 

принимать управленческие решения и эффективно использовать все виды 

ресурсов предприятия. 

Практическая значимость исследования заключается в том, что 

предлагаемый в работе методический инструментарий для управления 

технологическими инновациями направлен на повышение эффективности 

управления процессом создания технологических инноваций на предприятиях 

цветной металлургии высокого передела. Основные теоретические и 

методические положения, описанные в работе, позволяют осуществить 

совершенствование управления технологическими инновациями на 
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предприятиях по глубокой переработке цветных металлов и определить 

направление стратегического развития предприятия в области инновационной 

деятельности с учётом его особенностей. Успешная апробация алгоритма 

управления свидетельствует о высокой степени практической значимости 

результатов исследования. 

Основные методы исследования, используемые в данной работе 

обобщение, анализ, дедукция, аналогия, системные методы, наблюдение, 

сравнение, системный анализ, экспертная оценка, опрос, методики CSI & NPS и 

другие. Информационная база включает в себя статьи, учебники, монографии, 

справочники российских и зарубежных авторов, нормативно правовые акты  

Апробация результатов исследования. Основные результаты 

диссертационного исследования были представлены на XIII международной 

научно-практической конференции «Российские регионы в фокусе перемен. 

Управление бизнес-процессами в промышленности» (г. Екатеринбург, 17 ноября 

2018 г.). Практические результаты исследования нашли применение на 

предприятиях цветной металлургии ОАО «Каменск-Уральский 

металлургический завод» и ОАО «Каменск-Уральский завод по обработке 

цветных металлов». 

Структура и объем работы. Работа состоит из введения, трех глав, 

заключения, списка литературы из 63 наименований. Основное содержание 

работы изложено на 90 страницах и включает 9 рисунков, 8 таблиц, 3 

приложения. 
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ УПРАВЛЕНИЯ ТЕХНОЛОГИЧЕСКИМИ 

ИННОВАЦИЯМИ  

Управление технологическими инновациями является особой формой 

управленческой деятельности, поэтому, прежде чем рассматривать данную 

проблему, необходимо познакомиться с управлением как таковым.  

Различные литературные источники представляют управление в виде 

процесса с определенным набором характеристик. Один из источников дает 

определение управления, как взаимодействие, существующее между двумя 

субъектами, один из которых в этом взаимодействии находится в позиции 

субъекта управления, а второй – в позиции объекта управления. [23, с. 36].  При 

этом каждый из них характеризуется определенным набором функций: 

- субъект управления направляет объекту управления команды в виде 

импульсов воздействия, которые содержат в себе в явном или косвенном виде 

информацию относительно того, как должен функционировать в дальнейшем 

объект;  

- объект управления получает управленческие команды и функционирует 

в соответствии с содержанием данных команд.  

Другие источники характеризуют управление, как деятельность по 

упорядочению процессов, протекающих в природе, технике и обществе, 

устранению их дезорганизации, снижению неопределенности и приведению в 

нужное состояние с учетом тенденций их развития и изменения среды (для 

различных ее типов нужны свои способы управления) [24].  

Рассмотрим подробнее основную концепцию процесса управления. 

1.1 ПОНЯТИЕ УПРАВЛЕНИЯ, ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ПРОЦЕССА 

УПРАВЛЕНИЯ 

Изучение процесса управления берет своё начало в период Античности 

(Аристотель, Платон), когда отдельные аспекты управления начали изучать 

применительно к социально-политическим системам, прежде всего к 
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государству. При этом активное изучение процесса управления развивается с 

началом промышленной революции в XVIII-XIX вв., когда действительно встал 

вопрос о плановой научной организации труда и администрации. Тогда и 

началось бурное развитие научного управления.  

В рамках данной работы было выбрано определение управления как 

функции организованных систем, возникающих естественным или 

искусственным путём, обеспечивающих поддержание и оптимизацию системных 

характеристик, воздействие на внутренние и внешние (по отношению к системе) 

процессы, создание разнообразия, целеполагание, регулирование, учет [29]. При 

этом управленческое взаимодействие существует только в случае, если объект 

выполняет команды субъекта управления. 

В общем смысле управленческое взаимодействие должно обеспечивать 

упорядоченность системы, целостность, нормальное функционирование и 

развитие в условиях постоянных изменений среды (для каждого типа среды свой 

способ управления). 

По типам процессов в классической теории управление делят на три вида: 

естественное, техническое и социальное. При этом естественное управление 

направлено на процессы, протекающие в природе, техническое управление 

отвечает за работу с рукотворными объектами, социальное управляет работой 

индивидов. Как и отмечалось ранее, основой управления является воздействие на 

объект, в первом и во втором случае их реакция на воздействие либо известна 

заранее, либо достаточно точно предсказуема, что существенно облегчает 

процесс управления. Объектом социального управления являются социальные 

явления, отношения людей, их поведение. Реакцию на воздействие трудно 

спрогнозировать, поэтому социальное управление более сложный процесс [24]. 

По характеру воздействия теория разделяет управление на 3 подгруппы: 

- управление, ориентированное на процесс, предполагает выполнение 

работы строго предписанными способами (даже если она не нужна, а сами 

способы нерациональны), решение проблем по мере их возникновения в 

пожарном порядке, тотальный контроль; 



10 
 

- управление, ориентированное на результат, требует избегать проблем, 

экономить и любой ценой увеличивать прибыль, доход и иные показатели; 

- опережающее управление направлено на выявление, анализ признаков 

будущих проблем и их предотвращение.  

В соответствии с данными литературных источников [23] промышленное 

предприятие представляет собой сложную социально-экономическую систему, 

при этом управление этой системой состоит в совокупности управлений 

подсистемами, представленными в данной работе. 

Управление производством включает в себя управление процессом 

получения и переработки сырья, материалов, полуфабрикатов, поступающих в 

организацию, и продукт, который организация предлагает внешней среде. Схема 

управления включает в себя: управление разработкой продукта, выбор 

технологического процесса, расстановку кадров и оборудования, управления 

закупкой сырья и материалов, управление запасами и их оборачиваемостью при 

этом обязательным является управление качеством.  

Основными позициями повышенного контроля по управлению со стороны 

менеджмента является снижение издержек и контроль качества продукции.  

Управление маркетингом, направлено на увязывание созданного 

организацией продукта с потребностями клиентов организации для достижения 

целевых показаний предприятия. Ключевыми позициями управления являются: 

изучение рынка, реклама, ценообразование, создание систем сбыта, 

распределение продукции, анализ удовлетворенности потребителей. 

Управление финансами состоит в том, что менеджмент реализует 

управление процессом движения финансовых средств в организации. 

Управление финансами включает: составление бюджета и финансового плана, 

формирование денежных ресурсов распределение денег между различными 

субъектами, оценка финансового потенциала организации. При управлении 

финансами исключительно большое значение имеет оптимизация использования 

финансовых ресурсов. Качество управления финансами во многом определяется 

тем, насколько оптимально построен процесс движения финансовых средств.  
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Управление персоналом связано с использованием возможностей 

работников для достижения целей организации. Кадровая работа включает в себя 

следующие элементы: подбор и расстановка кадров, обучение и развитие кадров, 

компенсация за выполненную работу, создание условий на рабочем месте, 

поддержание отношений с профсоюзами и разрешение трудовых споров. 

Управление персоналом становится той ключевой функцией, которая может 

обеспечить организации исключительные преимущества, делающие ее более 

сильной в конкурентной борьбе. 

Заключительной неотъемлемой частью является управление эккаунтингом, 

которое предполагает управление процессом обработки и анализа финансовой 

информации о работе организации с целью сравнения фактической деятельности 

организации с ее возможностями. Это позволяет организации вскрыть проблемы, 

на которые она должна обратить пристальное внимание, и выбрать лучшие пути 

осуществления ее деятельности.  

Управление как деятельность реализуется в совокупности управленческих 

процессов, т. е. целенаправленных решений и действий, осуществляемых 

менеджерами в определенной последовательности и комбинации. Любая 

управленческая деятельность состоит из следующих этапов:  

- получение и анализ информации;  

- выработка и принятие решений;  

- организация их выполнения;  

- контроль, оценка полученных результатов, внесение коррективов в ход 

дальнейшей работы;  

- вознаграждение или наказание исполнителей.  

Эти процессы развиваются и совершенствуются вместе с организацией. 

Они бывают первичными и производными; одноступенчатыми и 

многоступенчатыми; скоротечными и продолжительными; полными и 

неполными; регулярными и нерегулярными; своевременными и 

запаздывающими и т. п.  
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Управленческие процессы содержат, как жесткие (формальные) элементы, 

например, правила, процедуры, официальные полномочия, так и мягкие, такие, 

как стиль руководства, организационные ценности и прочее. Особенности 

управленческих процессов определяются, как объективными (характер и сфера 

деятельности организации или подразделения, их структура и проч.), так и 

субъективными (интересы руководства и персонала, неформальные связи и т. п.) 

факторами. В совокупности такие процессы образуют цикл, состоящий из 

взаимосвязанных фаз: принятие решения (определение цели и программы 

действий); исполнение (воздействие на элементы организации); сбор, обработка, 

анализ и контроль информации, необходимая корректировка (обратная связь).  

Целью управленческого процесса является изменение или, наоборот, 

сохранение управленческой ситуации, т. е. такой совокупности обстоятельств, 

которые оказывают (могут оказать в будущем) положительное или 

отрицательное влияние на организацию. Ситуация характеризуется 

количественными и качественными показателями (длительностью, остротой, 

местом и причинами возникновения, содержанием, кругом участников, 

важностью, сложностью, перспективами развития и т. п.). К элементам процесса 

управления относятся управленческий труд, который реализуется в 

определенном результате (решении), его предмет и средства. Предметом и 

продуктом труда в управлении является информация о существующей проблеме 

и способах ее преодоления. Исходная информация является «сырой», а поэтому 

не может использоваться на практике. Но в результате обработки она 

превращается в управленческое решение, служащее основой осуществления 

конкретных действий. Решения, получающие самостоятельное существование, 

могут накапливаться (кто не видел груду документов на столе!). Это приводит к 

росту масштабов и усложнению процесса управления.  

В общем смысле, управление обеспечивает упорядоченность любой 

системы, ее целостность, нормальное функционирование и развитие, при этом 

процесс управления технологическими инновациями должен учитывать 
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особенности инновационной деятельности для формирования этапов 

управленческой деятельности. 

1.2 ИЗУЧЕНИЕ ПОНЯТИЙ «ТЕХНОЛОГИЧЕСКАЯ ИННОВАЦИЯ» И 

ОСОБЕННОСТИ ДЛЯ ПРЕДПРИЯТИЙ ЦВЕТНОЙ МЕТАЛЛУРГИИ 

ВЫСОКОГО ПЕРЕДЕЛА 

Существует большое разнообразие определений понятий «инновация» и 

«технологическая инновация». В термин «инновация» различные авторы 

вкладывают несколько различающийся смысл. Для уточнения понятия 

«инновация» в таблице 1 выделено несколько определений, характеризующих 

данное понятие с различных позиций. 

Таблица 1 – Определение понятия инновация 

Автор, источник  Определение 

Друкер, П. [31]  

 

Инновация — это разработка и внедрение нового, ранее не 

существовавшего, с помощью которого старые, известные 

элементы придают новые очертания экономике данного 

бизнеса… 

Кельчевская Н.Р. 

[2]  

 

Инновация – это конечный результат новшества в целях 

изменения объекта управления и получения научно-

технического, экономического, социального, 

экологического и другого вида эффекта. 

Уткин Э. А [33]  

 

Инновация — это процесс реализации новой идеи в любой 

сфере жизнедеятельности человека, способствующей 

удовлетворению существующей потребности на рынке 

и приносящий экономический эффект. 
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Продолжение таблицы 1 – Определение понятия инновация 

Завлин П. Н. [34]  

 

 

 

Инновация — новая или улучшенная продукция (товар, 

работа, услуга), способ (технология) ее производства или 

применения, нововведение или усовершенствование 

в сфере организации и (или) экономики производства, и 

(или) реализации продукции, обеспечивающие 

экономическую выгоду, создающие условия для такой 

выгоды или улучшающие потребительские свойства 

продукции (товара, работы, услуги). 

Бездудный Ф. Ф. 

[35]  

 

Инновация — это комплексный процесс создания, 

распространения и использования нового практического 

средства для лучшего удовлетворения известной 

потребности людей. 

Степаненко Д. М.

  [36]  

 

 

Инновация понимается как конечный результат научного 

исследования или открытия, качественно отличный от 

предшествующего аналога и внедренный в производство 

Милославский И. 

[37]  

 

Инновация — это не всякое новшество или нововведение, 

а только такое, которое серьезно повышает эффективность 

действующей системы, т. е. применено на практике 

Кельчевская Н. Р. 

[7]  

 

Инновация — вид деятельности, связанный с 

трансформацией идей (обычно результатов научных 

исследований и разработок либо иных научно-технических 

достижений) в технологически новые или 

усовершенствованные продукты или услуги, внедрённые на 

рынке, в новые или усовершенствованные технологические 

процессы или способы производства (передачи) услуг 

использованные в практической деятельности. 
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Наиболее близким понятием является инновация – это конечный результат 

новшества в целях изменения объекта управления и получения научно-

технического, экономического, социального, экологического и другого вида 

эффекта [2].  

Другой источник даёт следующее определение инновационной 

деятельности. Под инновационной деятельностью понимается вид деятельности, 

связанный с трансформацией идей (обычно результатов научных исследований и 

разработок либо иных научно-технических достижений) в технологически новые 

или усовершенствованные продукты или услуги, внедрённые на рынке, в новые 

или усовершенствованные технологические процессы или способы производства 

(передачи) услуг, использованные в практической деятельности [7].  При этом 

данный источник подразумевает под технологическими инновациями 

следующее: технологические инновации – деятельность организации, связанная 

с разработкой и внедрением технологически новых продуктов и процессов, а 

также значительных технологических усовершенствований в продуктах и 

процессах, технологически новых или значительно усовершенствованных услуг, 

новых или значительно усовершенствованных способов производства 

(передачи). 

Технологические инновации – конечный результат инновационной 

деятельности, получивший воплощение в виде нового либо 

совершенствованного продукта или услуги, внедрённых на рынке, нового либо 

усовершенствованного процесса или способа производства (передачи) услуг, 

используемых в практической деятельности [7]. В концепции инновационной 

политики Российской федерации инновационная деятельность определяется как 

процесс, направленный на реализацию законченных научных исследований и 

разработок, либо иных научно-технических достижений в новый или 

усовершенствованный продукт, реализуемый на рынке [8]. 

В данной работе под технологическими инновациями понимается 

«конечный результат инновационной деятельности, получивший воплощение в 

виде нового либо усовершенствованного продукта или услуги, внедренных на 
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рынке, нового либо усовершенствованного процесса или способа производства 

(передачи) услуг, используемых в практической деятельности» [1]. На рисунке 1 

представлен пример классификации технологических инноваций. 

 

Технологические инновации

Продуктовые Процессные

Радикальные

Инкрементальные

Использование нового оборудования

Использование новых методов 
организации производственных процессов

Использование результатов исследований 
и разработок  

Рисунок 1 – Классификация технологических инноваций 

Применительно к промышленности, продуктовая инновация предполагает 

разработку и внедрение технологически новых (радикальная продуктовая 

инновация) или усовершенствованных продуктов (инкрементальная продуктовая 

инновация). При этом продуктовые инновации включают в себя разработку и 

внедрение в производство технологически новых и значительно технологически 

усовершенствованных продуктов. Процессные инновации включают в себя 

разработку и внедрение технологически новых или технологически значительно 

усовершенствованных производственных методов, включая методы передачи [7]. 

Продуктовая инновация считается радикальной, если она касается 

продукта, предполагаемая область применения которого, функциональные 

характеристики, свойства, конструктивные или использованные материалы и 

компоненты существенно отличают его от ранее выпускавшихся продуктов. 

Инкрементальная продуктовая инновация затрагивает уже существующий 

продукт, качественные или стоимостные характеристики которого были заметно 

улучшены за счет использования более эффективных компонентов и материалов, 
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частичного изменения одной или ряда технических подсистем. Процессные 

инновации предполагают освоение новых или значительно 

усовершенствованных производственных методов, включая методы передачи 

продуктов. Такие инновации нацелены либо на повышение эффективности 

производства уже выпускающихся предприятием видов продукции, либо на 

производство технологически новых или усовершенствованных продуктов, 

которые не могут быть произведены с использованием обычных 

производственных методов [1]. 

Деятельность любой организации, в том числе промышленного 

предприятия, можно представить в виде совокупности бизнес-процессов. 

«Бизнес-процесс на промышленном предприятии – это управляемый процесс 

преобразования входных объектов с помощью специальной бизнес-системы в 

исходящий результат, обеспечивающий эффективное функционирование 

промышленного предприятия, его долгосрочную конкурентоспособность и 

устойчивое развитие в нестабильных рыночных условиях» [2].  

Бизнес-процессы в зависимости от предназначения подразделяются на 

операционные (или основные), поддерживающие и управляющие. Операционные 

бизнес-процессы обеспечивают выполнение реальных задач, связанных с 

созданием продукта и его реализацией. Поддерживающие бизнес-процессы 

обеспечивают исполнение операционных и управленческих бизнес-процессов 

предприятия. Управляющие бизнес процессы обеспечивают управление 

деятельностью предприятия. Графическим представлением процессов 

предприятия (операционных, поддерживающих и управляющих), показывающим 

их взаимосвязь, входы и выходы, является модель процессов предприятия 

(Enterprise Process Model, EPM) [3]. На рисунке 2 представлена типовая модель 

процессов предприятия цветной металлургии высокого передела. 
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Рисунок 2 – Модель процессов предприятия цветной 

металлургии высокого передела 

В модели выделены три операционных (основных) бизнес-процесса:  

- производство продукции в соответствие со спецификацией. В силу того, 

что номенклатурный ряд предприятия цветной металлургии высокого передела 

насчитывает тысячи наименований, перед началом производства каждой партии 

необходимо знать спецификацию продукции, т.к. от характеристик продукции 

зависит технологический процесс изготовления. Укрупнено существует три 

возможности формирования спецификации продукции: в соответствие с 

запросом заказчика (выпуск продукции «под заказчика»), в соответствие с 

прогнозом будущего спроса (выпуск продукции «на склад») и в рамках работы 

по разработке новых (усовершенствованных) продуктов (процессов).  

- формирование портфеля заказов. Кроме широкого номенклатурного 

ряда готовой продукции, особенностью предприятий цветной металлургии 

является нелинейность технологического процесса изготовления продукции. 

Соответственно формирование портфеля заказов, который бы обеспечивал 

максимальную эффективность предприятия, является сложным и комплексным 

процессом.  
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- разработка новых (усовершенствованных) продуктов (процессов). 

Запрос заказчика может содержать спецификацию, у которой на предприятии нет 

освоенного технологического процесса. В таком случае происходит 

проектирование изготовления продукции в соответствие со спецификацией и 

производство опытной партии, по результатам которого принимается решение о 

включении или не включении продукции в портфель предприятия. 

Совершенствование технологических процессов необходимо в случае 

сложностей с изготовлением размещенной в производстве продукции или в 

случае если производство продукции в соответствие с действующим 

технологическим процессом характеризуется недостаточной экономической 

эффективностью. Но в любом случае процесс разработки новых 

(усовершенствованных) продуктов (процессов) является сложным процессом, в 

ходе которого оказываются, вовлечены большое количество субъектов, как из 

подразделений предприятия, так и внешних по отношению к предприятию – 

покупателей, поставщиков, научных организаций. Управление этим процессом 

является нетривиальной задачей, варианты решения которой представлены ниже.  

1.3 ИССЛЕДОВАНИЕ ОСНОВНЫХ ПОДХОДОВ К УПРАВЛЕНИЮ 

ТЕХНОЛОГИЧЕСКИМИ ИННОВАЦИЯМИ 

В настоящее время на металлургических предприятиях сложилась 

определённая проблема управления технологическими инновациями. 

Существующая ранее постсоветская система управления технологическими 

инновациями основанная на разработке новых видов продукции в условиях 

отдельных профильных институтов и последующем внедрении на профильном 

предприятии в качестве готового продукта, технологии с участием 

привлеченных представителей науки в настоящее время полностью исчерпала 

себя. На сегодня законодателем технологических инноваций является 

потребитель. В связи с этим различными источниками предлагаются следующие 

способы управления технологическими инновациями.  
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В модели управления технологическими инновациями на основе стоимости 

основной идеей является то, что компания должна вести менеджмент на основе 

стоимости. Она включает в себя комплекс подходов направленных на 

увеличение рыночной стоимости акционерного капитала. В этой модели принято 

проектирование технологических инновационных программ реализовывать 

путем комбинации базовых инновационных проектов [9]. В качестве базовых 

проектов рассматриваются: изменение объёма без изменения затрат, изменение 

затрат без изменения объёма, изменение затрат и объема, изменение объема при 

адекватном изменении переменных затрат без изменения производственно 

технического капитала. В России модель менеджмента на основе стоимости пока 

не нашла широкого применения, так как необходимо проводить адаптацию.  

Следующая модель управления основана на планировании и управлении 

инновационной деятельностью, основанной на принципах маркетинга 

инноваций. Инновационную деятельность при этом авторы определяют, как вид 

деятельности, который направлен на поиск новых сфер и способов 

использования потенциала предприятия, разработку на этой основе новых 

товаров и технологий и их продвижения на рынке с целью удовлетворения 

потребностей и запросов потребителей более эффективным способом, чем 

конкуренты, получение за счет этого прибыли и обеспечения условий 

длительного выживания и развития на рынке [10]. При этом стратегическое 

управление инновационным процессом происходит в соответствии с 

требованиями системного подхода (от общего к частному), при этом через 

обратные связки происходит уточнение (корректировка) стратегий высших 

уровней. То есть процесс является иерархическим и циклическим, он может 

включать несколько итераций (их количество определяется на основе расчетов 

экономической целесообразности). 

Среди основных черт современных подходов к управлению в статье 

«Стратегическое управление инновационной деятельностью на предприятии на 

принципах маркетинга инноваций» [10] было отмечено: 
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- предприятиям необходимо модифицировать свои конкурентные 

преимущества, если они стремятся удержать позиции рыночного лидера; 

- следует исключать рациональные тривиальные решения, поскольку они 

легко предусматриваются конкурентами, необходимы нетрадиционные решения; 

- стратегия должна быть краткосрочной, поскольку условия ведения 

хозяйства быстро изменяются и эти тенденции все усиливаются, что требует 

постоянного пересмотра стратегических решений. 

С учетом изложенного рекомендуется переходить от планирования к 

организации, как функции управления [10]. 

Заключительной моделью, которую хотелось бы отметить в работе, 

является модель управления, основанная на функционально-процессном подходе 

к управлению. Согласно этой модели, инновационная деятельность есть 

интегрированное понятие, отражающее в себе характер ее видов: 

исследовательской, экспериментальной, проектной по продуктам и технологиям 

и коммерческой деятельности [4]. При этом модель имеет аналогичные 

ограничения в виде того, что роль структур инновационной деятельности на 

предприятиях чисто техническая, без коммерческой деятельности. В 

современной экономике это приводит к замедлению процессов, хотя при 

включении рыночной составляющей инновационная деятельность могла бы 

стать фактором, обеспечивающим повышение эффективности производства. 

Преимуществом модели является разностороннее рассмотрение управления.  

Один из источников определяет управление в качестве системы 

координации путем установления соподчиненности работников и границ их 

ответственности в иерархии управления [20]. Представители классической 

школы считают, что управление формируется на основе функций [20, 21]. 

Управление рассматривается также с позиции общественных отношений: 

производственных, политических, юридических [22], или в виде совокупности 

форм организаций. Определяется управление и как система, переходящая из 

одного состояния в новое [4]. При этом функционально процессная методика 

управления объединяет в себе все достоинства существующих систем. По 
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каждому такому процессу планируются результативные показатели. Для их 

достижения организуется материальный, трудовой, финансовый, 

информационный ресурс. Далее, в режиме реального времени процесс 

регулируется (принимаются оперативные меры по отклонениям хода процесса, 

например, при несвоевременной обеспеченности его ресурсом), контролируется 

(состояние выполнения плановых показателей), мотивируется (вознаграждение 

за труд). 

Для процессов, состоящих из отдельных этапов деятельности, например, 

этапа научно-исследовательской работы, конструирования продукта, разработки 

технологии, общие функции конкретизируются по видам этих работ. Дальше, в 

рамках этого преобразования функции делятся по структурным подразделениям 

и исполнителям процесса. Необходимо еще установить объект, на который будет 

воздействовать управление посредством функций, их направленность, т.к. сами 

по себе функции не определяют последовательности этапов деятельности ее 

состояния, внутренних импульсов развития. Из вышесказанного следует, что 

когда функциональное управление вступает во взаимодействие с процессным 

управлением, тогда оно реализует себя полностью. 

Главное же, состоит в том, что функционально-процессное управление 

способно объединить отдельные процессы инновационной деятельности в 

сложный процесс или систему процессов с возможностями его осуществления по 

одной из следующих структурных схем жизненного цикла инновации: 

«проектирование – научно-технический продукт (инновация) – производство – 

рынок» или «проектирование – научно-технический продукт (инновация) - 

рынок». Инновационный процесс, выполняемый по таким схемам жизненного 

цикла инновации, заключительным этапом которого является ее 

коммерциализация, выражающая рыночную суть деятельности научно-

технических структур промышленных предприятий, выступает уже не просто 

процессом самим по себе, а в качестве бизнес-процесса. 

Как мы видим, объединяющим фактором управления инновационных 

процессов в теории является их коммерциализация и прямое взаимодействие с 
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рынком, на основании изученного ниже представлен оптимальный алгоритм 

управления технологическими инновациями. 

Прежде чем переходить непосредственно к изложению основных 

элементов модели, следует остановиться на общей характеристике предприятий 

по глубокой переработке цветных металлов и причины их выбора в качестве 

объекта исследования.  
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2 ОСОБЕННОСТИ УПРАВЛЕНИЯ ТЕХНОЛОГИЧЕСКИМИ 

ИННОВАЦИЯМИИ И МЕТОДЫ ОЦЕНКИ ЭФФЕКТИВНОСТИ 

УПРАВЛЕНИЯ С УЧЁТОМ УДОВЛЕТВОРЕННОСТИ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ 

Отрасль цветной металлургии состоит из предприятий, на которых 

«добывают рудное и не рудное сырье, обогащают его, осуществляют 

металлургическую переработку руд и концентратов с получением на основе 

комплексного использования сырья цветных, редких и благородных металлов, 

многих видов химической продукции, строительных материалов, а также 

производят прокат и другие виды изделий, в том числе предметы потребления из 

цветных металлов» [25, с. 12]. Все цветные металлы можно условно разделить на 

4 группы [26, с. 699]:  

- тяжелые металлы;  

- легкие металлы;  

- благородные металлы;  

- редкие металлы. 

В основе деления цветной металлургии на подотрасли лежит два основных 

фактора. Во-первых, это основной металл или группа металлов, для 

производства которых предприятие существует; во-вторых, это передел, 

осуществляемый на данном предприятии (сырьевой, первичного металла, 

полуфабрикатов, конечной продукции).  

Большинство вариантов деления цветной металлургии на подотрасли (см. 

например [25, с. 15], [27, с. 299], [28]) включают подотрасль «Обработка цветных 

металлов». На промышленных предприятиях данной подотрасли осуществляется 

переработка наиболее массовых цветных металлов и сплавов на их основе в 

различные виды полуфабрикатов: плиты, листы, ленту, полосы, профили, 

прутки, штамповки, поковки, трубы, проволоку и др. Структура и свойства 

полуфабриката из цветных металлов формируются под действием целого 

комплекса факторов: состава сплава, процессов деформации, механической и 

термической обработки. Основные технологические процессы по производству 
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полуфабрикатов из цветных металлов на промышленных предприятиях можно 

сгруппировать в шесть основных переделов (рисунок 3). Главной 

характеристикой, на основании которой группа технологических операций 

выделена в отдельный передел, является идентичность природы физико-

химических процессов, происходящих в металле в процессе переработки. 

Структура и свойства готового полуфабриката из цветных металлов зависят от 

выбранных технологических параметров на каждом из переделов, а также их 

соотношения между отдельными переделами. 
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Рисунок 3 – Основные технологические переделы и процессы по производству 

полуфабрикатов из цветных металлов 

Предприятия по производству полуфабрикатов из цветных металлов (в том 

числе обособленные подразделения предприятий, производящие полуфабрикаты 

из цветных металлов) могут включать в своем составе один или несколько 

представленных на рисунке 3 технологических переделов. Есть предприятия, 

которые специализируются на производстве литейных заготовок, 

предназначенных для дальнейшей обработки (включают переделы «Плавление и 

литье» и «Термомеханическая обработка слитков»). Проволока, листы и лента 

отдельных цветных металлов и сплавов производятся путем непрерывной 

разливки и последующей прокатки, волочения (предприятия включают переделы 

«Плавление и литье», «Горячая деформация», «Холодная деформация»). 
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Широкий спектр прессовой продукции выпускается на заводах, которые не 

имеют в своем составе литейного передела. 

В совокупности предприятий цветной металлургии может быть выделена 

группа предприятий, на которых осуществляется выпуск полуфабрикатов, 

готовых металлических изделий, а также оказание связанных с продуктом услуг. 

Эти предприятия представляют собой с одной стороны старые советские заводы 

полного цикла, на которых осуществляется переработка первичных цветных 

металлов в широкий спектр готовой продукции посредством технологического 

процесса, включающего в себя стадии плавления и литья, термомеханической 

обработки слитков, горячей деформации, холодной деформации, 

термомеханической обработки изделий, отделки поверхности. С другой стороны 

предприятия, созданные после начала рыночных преобразований, на которых 

осуществляется ограниченное число технологических переделов по обработке 

полуфабрикатов из цветных металлов, а также предприятия, оказывающие 

комплекс услуг связанных с поставкой решений на основе использования 

цветных металлов. В зарубежной научной литературе и практике бизнеса 

широко применяется категоризация предприятий по трем переделам цепочки 

создания стоимости: низкий, средний и высокий. Описанная выше группа 

предприятий представляет собой высокий передел цветной металлургии. 

Особенностями предприятий цветной металлургии высокого передела являются 

максимальная среди всех предприятий цветной металлургии близость к 

конечному потребителю продукции из цветных металлов, а также широчайшая – 

тысячи наименований – номенклатура готовой продукции. Следствием этих 

особенностей являются преобладание на них выпуска продукции «под 

заказчика» и преимущественно тянущая система организации производственного 

процесса. Еще одной особенностью данной группы предприятий является 

максимальная из всех предприятий цветной металлургии инновационная 

активность, которая находит отражение в перманентной генерации 

технологических инноваций с целью удовлетворения требований потребителей. 

Процесс создания технологических инноваций на предприятиях цветной 
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металлургии высокого передела характеризуется высокой сложностью и 

комплексностью, которая проистекает из большого количества задействованных 

функциональных подразделений, а также необходимости балансирования 

интересов отдельных функциональных подразделений с требованиями клиента и 

достижением приемлемого уровня экономической эффективности для 

предприятия. 

Существует множество предприятий (в том числе производственные 

подразделения компаний-дистрибьюторов цветных металлов), 

специализирующиеся на механической обработке и отделке поверхности 

полуфабрикатов из цветных металлов. Но наибольший интерес с точки зрения 

своей экономики представляют предприятия, на которых производится 

переработка одного или нескольких цветных металлов и их сплавов по всем 

представленным на рисунке 3 технологическим переделам. В рамках данной 

работы предлагается считать такие предприятия предприятиями по глубокой 

переработке цветных металлов.  На территории Свердловской области 

примерами таких предприятий являются: АО «Екатеринбургский завод по 

обработке цветных металлов», ОАО «Каменск-Уральский завод по обработке 

цветных металлов», ОАО «Каменск-Уральский металлургический завод», ПАО 

«Корпорация ВСМПО-АВИСМА». 

В рамках данной работы нет возможности привести подробное изложение 

особенностей экономики таких предприятий, но ряд основных моментов, 

важных для достижения поставленных целей, можно отметить: 

- высокая материалоемкость – доля исходного сырья в себестоимости 

готового изделия составляет в среднем 60–80%; замкнутый металлургический 

цикл в рамках предприятия (образующиеся в процессе обработки отходы 

вовлекаются в состав шихты последующих партий изделий); 

- широчайшая номенклатура готовых изделий – тысячи наименований 

продукции, различных видов, сплавов, размеров, состояний поставки и 

технологических условий; 



28 
 

- большое количество технологических переделов и операций, 

необходимых для получения годного полуфабриката; нелинейное движение 

материала в процессе обработки по технологическим операциям; высокое 

влияние на структуру и свойства готовых изделий технологических параметров 

на каждой операции; 

- высокая наукоёмкость отдельных полуфабрикатов, в особенности для 

высокотехнологичных отраслей промышленности, и как следствие большая 

дифференциация по рентабельности номенклатуры готовых изделий 

предприятия. 

Резюмируя, можно отметить, что предприятия по глубокой переработке 

цветных металлов имеют очень сложную, не линейную функцию прибыли. 

Предприятие может сконцентрироваться на выпуске низко технологичных и 

слабо маржинальных продуктов в большом объеме и с высокими качественными 

характеристиками процессов; может заняться освоением и разработкой 

высокотехнологичных изделий, с большой долей затрат на исследование и 

разработки и низкой производительностью оборудования; может выбрать какую-

либо комбинацию этих путей.  

На таких предприятиях большую роль играет экономически важное 

знание, рассеянное среди сотрудников компании. Результатом комплексности и 

сложности физико-химических процессов, протекающих в металле в ходе 

производства полуфабриката, является сложность идентификации 

технологической операции, которая не позволила добиться заданной структуры и 

свойств готового полуфабриката; широчайшая номенклатура изделий и большое 

количество технологических операций делают экономически нецелесообразной, 

а часто и невозможной, полную формализацию знаний отдельных работников. 

Поэтому главной причиной выбора подобных предприятий в качестве 

объекта исследования является большой потенциал повышения эффективности 

их деятельности от использования рассеянного, неявного экономически важного 

знания на всех уровнях управления предприятием.  
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2.1 АНАЛИЗ ФИНАНСОВОГО СОСТОЯНИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ В РАЗРЕЗЕ 

УДОВЛЕТВОРЕННОСТИ КЛИЕНТОВ 

Общепризнанным является тот факт, что успех коммерческого 

предприятия чаще всего связан высокими индивидуальными способностями 

собственников или менеджеров этого предприятия по созданию коллективов и 

эффективному управлению ими.  

Задача же исследований в области повышения эффективности 

деятельности коммерческих предприятий «заключается в том, чтобы 

максимизировать в этом процессе роль науки, т.е. воспроизводимых 

регулярностей»[38]. Повышение роли науки дает возможность не только 

«…преодолеть естественную ограниченность ресурса уникальных способностей 

«тренеров» таких команд» [38], но и что более важно - возможность открыть и 

развить способности «тренеров» у большего числа индивидов.  

Прежде чем переходить к обзору этих исследований, необходимо 

остановиться на определении объекта и предмета теории фирмы.  

Для целей нашего исследования важны следующие основные моменты. 

Объектом теории фирмы, т.е. фрагментом объективной или субъективной 

реальности, которая изучается теорией, является совокупность фирм 

(коммерческих предприятий), которые представляют собой общность 

взаимодействующих между собой индивидов с целью максимизации 

приведенной к текущему моменту стоимости будущих денежных потоков этой 

фирмы. Предметом теории фирмы является некоторая модель фирмы, 

построенная путем выделения у этой общности индивидов разных сторон, 

элементов и взаимодействий между ними. Не существуют общей теории фирмы, 

а отдельные теории фирмы различаются между собой именно предметом.  

Внутри любого реального коммерческого предприятия можно выделять 

различные аспекты, соответственно для решения тех или иных задач в области 

повышения эффективности деятельности предприятия может потребоваться та 

или другая теорий фирмы или их комбинация. От того, насколько адекватно 
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анализ отражает существующую реальность, зависит качество принимаемых 

решений и, в конечном итоге, результаты деятельности коммерческого 

предприятия.  

Представленный ниже анализ финансово хозяйственной деятельности 

предприятия, с учётом анализа рынка позволит выбрать оптимальную стратегию 

развития.  

Главное же, состоит в том, что функционально-процессное управление 

способно объединить отдельные процессы инновационной деятельности в 

сложный процесс или систему процессов с возможностями его осуществления по 

одной из следующих структурных схем жизненного цикла инновации: 

«проектирование – научно-технический продукт (инновация) – производство – 

рынок» или «проектирование – научно-технический продукт (инновация) – 

рынок». Инновационный процесс, выполняемый по таким схемам жизненного 

цикла инновации, заключительным этапом которого является ее 

коммерциализация, выражающая рыночную суть деятельности научно-

технических структур промышленных предприятий, выступает уже не просто 

процессом самим по себе, а в качестве бизнес-процесса. 

Как мы видим, объединяющим фактором управления инновационных 

процессов в теории является их коммерциализация и прямое взаимодействие с 

рынком. На основании изученного в работе предлагается провести анализ 

финансово-хозяйственной деятельности предприятия для определения 

приоритетных с финансовой стороны продуктов. Дополнительно к этому 

необходимо провести исследования уровня удовлетворенности и лояльности 

клиентов необходимые для принятия решений о дальнейших шагах развития как 

отдельных продуктов и услуг, так и компании в целом. Данные исследования 

помогают выявить сильные и слабые стороны деятельности компании, 

определить степень влияния различных факторов на общую удовлетворенность и 

лояльность клиентов к компании. 

Именно поэтому ниже приведен краткий анализ финансовой деятельности 

внутри коммерческого предприятия.  
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2.2 ВЫБОР ПРИОРИТЕТНОГО НАПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЯ НА 

ОСНОВЕ РЕЗУЛЬТАТОВ ФИНАНСОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

ПРЕДПРИЯТИЯ  

Классическим представителем предприятий по глубокой переработке 

цветных металлов является открытое акционерное общество «Каменск-

Уральский завод по обработке цветных металлов». Ассортимент выпускаемой 

продукции чрезвычайно широк и составляет около 16 тысяч типоразмеров и 

более 140 сплавов.  

Основными видами выпускаемой продукции являются прессованные и 

тянутые прутки круглого, шестигранного, квадратного и фасонного сечений, 

проволока круглая и прямоугольная, полосы коллекторные, шины, аноды, 

литейные сплавы, порошки и пудры.  

Технический процесс производства включает в себя плавильно-литейный, 

прессовый, прокатный и волочильный переделы, которые оснащены мощным 

оборудованием, что полностью соответствует предприятиям высокого передела.  

В настоящее время в соответствии с требованиями рынка на предприятии 

ведутся крупномасштабные работы по реконструкции, модернизации, 

приобретению и установке нового оборудования, активно осваиваются новые 

технологии. Инвестиционные проекты направлены на поддержание качества 

выпускаемой продукции на уровне мировых стандартов и предложение рынку 

новых видов металлопроката. Производственные мощности предприятия 

позволяют постоянно расширять ассортимент выпускаемых изделий.  

Главная стратегическая цель ОАО «КУЗОЦМ» – построение 

высокоэффективного производства и создание успешной в долгосрочной 

перспективе компании мирового уровня по выпуску цветного металлопроката, 

удовлетворяющего требованиям и пожеланиям потребителей. Технологические 

возможности предприятия позволяют оперативно адаптировать свои услуги к 

запросам потребителей, поставлять продукцию широкой номенклатуры с 

различным химическим составом и физико-механическими свойствами.  
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На предприятии принято разделение продуктов на семь основных прокатов 

в соответствии со свойствами готовых изделий:  

- бронзовый; 

- латунный; 

- медный; 

- медно-никелевый; 

- никелевый; 

- цинковый; 

- порошки и пудры.  

Особенностями бронзового и латунного прокатов, является изготовление 

прутков больших диаметров с использованием литейного, прессового и 

волочильного передела. Для медного проката основным является производство 

шин для электротехнической промышленности. Оставшиеся прокаты ввиду 

особенностей изготовления имеют широкий ассортимент продукции, что в свою 

очередь позволяет использовать в различных отраслях промышленности.  

В качестве основного инструмента для сравнения и выбора, приоритетных 

для развития новых видов продукции прокатов был выбран анализ выручки и 

прибыли в разрезе прокатов и изделий. Для анализа зависимости маржинальной 

прибыли и объема выпускаемой продукции от типа выпускаемой продукции на 

основе данных по маржинальной прибыли ОАО КУЗОЦМ за 2017-2018 год была 

составлена таблица зависимости маржинальной прибыли и объема выпускаемой 

продукции от типа выпускаемой продукции (таблица. 2). На основе данных из 

таблицы 2 были построены графики, показывающие зависимость маржинальной 

прибыли и объема выпускаемой продукции от типа выпускаемой продукции за 

2017–2018 г. (рисунок 4). 
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Таблица 2 – Зависимость маржинальной прибыли и объема выпускаемой 

продукции от типа выпускаемой продукции 

Прокат 

12 мес. 2017 факт 12 мес. 2018 факт 

Объем 

реал., 

тн  

Маржа 
Объем 

реал., тн  
Маржа 

тыс.  руб. % 
Объем 

реал., тн  

 Маржа тыс.  

руб. 
% 

Группа 

изделий 1 
6 642   432 726   14,5% 5 866   417 766   13,9% 

Продукция 

А1 
2 911   336 383   22,4% 2 798   356 262   22,2% 

Продукция Б1 3 731   96 344   6,5% 3 068   61 504   4,4% 

Группа 

изделий 2 
10 181   239 091   7,8% 10 928   154 898   4,2% 

Продукция 

А2 
9 819   209 617   7,2% 10 561   119 518   3,4% 

Продукция Б2 362   29 474   19,5% 368   35 381   19,8% 

Группа 

изделий 3 
3 369   214 490   14,3% 3 210   173 181   11,0% 

Продукция 

А3 
3 326   178 480   12,4% 3 169   144 742   9,5% 

Продукция Б3 42   36 010   60,9% 41   28 439   52,5% 

Группа 

изделий 4 
97   58 364   44,9% 111   70 750   47,0% 

Группа 

изделий 5 
136   54 760   31,8% 154   64 915   29,2% 

Продукция 

А5 
49   26 609   37,5% 72   35 023   32,3% 

Продукция Б5 88   28 151   27,7% 83   29 892   26,2% 

Группа 

изделий 6 
96   3 682   16,6% 55   2 594   16,6% 

Группа 

изделий 7 
3 089   178 942   27,7% 3 597   226 214   26,2% 

ИТОГО 23 610 1 182 055 13,9% 23 922 1 110 318 11,6% 
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Рисунок 4 – Графики зависимости маржинальной прибыли и объема 

выпускаемой продукции от типа выпускаемой продукции за 2017–2018 г. 

На графике рисунка 4 мы видим, что наиболее предпочтительной позицией 

в плане разработки новых видов продукции является группа изделий №1, 
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имеющая максимальную в денежном эквиваленте маржинальную прибыль за 

2017–2018 год, при среднем объеме реализации.  

При этом по графику можно однозначно сказать о нецелесообразности 

разработки новых видов продукции для группы изделий №2. В связи с высоким 

выпуском и снижением маржинальной прибыли данная позиция не является 

приоритетной для предприятия.  

Для анализа приоритетности выбранного направления развития без учета 

объемов выпуска был построен график зависимости маржинальной прибыли по 

каждому типу изделий выпускаемой продукции в % (рисунок 5). 

 

Рисунок 5 – График зависимости маржинальной прибыли в % 

по группам сплавов 

Как видно на графике рисунка 5 приоритетными является развитие групп 

изделий №4 и №5, как в разработке новых видов продукции, так и в увеличении 

выпуска. Для подтверждения выдвинутой теории проведем более глубокий 

анализ прибыли за 2017–2018 год в разрезе групп изделий.  

Проанализировав группу изделий №1, имеем снижение фактической маржи 

до 14,0% в первую очередь за счет снижения маржи на продукцию Б1 до 4,4%, 

при этом маржа на продукцию А1 снизилась по сравнению с 2017 годом 

незначительно в пределах 1-2%. Основной причиной снижения является 
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сокращение закупок в связи с общим сокращением потребности рынка. 

Основной мерой по развитию в существующей ситуации является развитие 

продаж высокомаржинальных продуктов сложных в изготовлении, под 

потребности заказчика. Потребности заказчиков будут проанализированы в 

последующих главах путем оценки удовлетворенности потребителей.  

Далее для подтверждения выбранного направления развития была 

проанализирована группа изделий №2. Анализ данных подтверждает снижение 

фактической маржи до 4,5% за счет снижения маржи на изделия группы А2 при 

максимальном выпуске, что не позволяет развивать данное направление за счёт 

объемов выпуска. Основной причиной падения маржи по группе 2 является 

ошибочный выбор развития данного направления. Для корректировки 

предлагается увеличение выпуска изделий с максимальной степенью обработки 

и работа по снижению себестоимости. 

Анализ группы изделий №3 показал, что снижение фактической маржи до 

11,1% является следствием общего снижения показателей в отрасли по причине 

значительного сокращения тендерных закупок в 2018 году судостроителями. 

Тендеры переносились в течение года. На этом фоне произошло изменение 

структуры продаж в пользу менее маржинальных продуктов 

машиностроительных предприятий. Все это сказалось на общем показателе. 

Работы по развитию новых видов продукции в данной группе будут 

производиться для продукции Б3 с маржинальной прибылью свыше 50 % и 

будут направлены на увеличение объемов выпуска.  

При сравнении с тремя первыми группами группа изделий №4 

подтверждает правильность выбранной стратегии развития. Как мы видим из 

анализа рост фактической маржи до 47,2 за счет политики повышения стоимости 

готовых изделий при увеличении степени их обработки. При этом отмечается 

изменение структуры продаж в разрезе сплавов. По данной позиции, как 

отмечалось ранее, политика роста стоимости продуктов из медно-никелевых 

сплавов и развития высоко маржинальных продуктов будут продолжены.  
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Анализ группы изделий №№5, 6 показал, что по данным группам развитие 

будет производиться на основе потребностей потребителей в связи с невысоким 

выпуском и средней маржинальной прибылью. 

В результате анализа было решено, что оптимальными для развития 

являются группы изделий №№1, 4, 5 по причине их высокой маржинальной 

прибыли, как в абсолютной величине, так и в процентном отношении. В 

следующих главах работы для подтверждения результатов выбора приоритетных 

направлений дополнительно проведено исследование по оценке уровня 

лояльности потребителей.  

2.3 ИССЛЕДОВАНИЯ ЛОЯЛЬНОСТИ И УДОВЛЕТВОРЕННОСТИ 

ПОТРЕБИТЕЛЕЙ МЕТОДОМ CSI 

Исследования по оценке уровня лояльности и удовлетворенности клиентов 

компании включают в себя расчет индексов CSI (замеряет уровень 

удовлетворенности) и NPS (замеряет уровень лояльности, готовности 

рекомендовать). 

Выражение уровня лояльности и удовлетворенности в индексных 

показателях позволяет оценивать динамику изменения показателей с течением 

времени, а также сравнивать показатели компании с показателями конкурентов и 

средними показателями в той или иной отрасли. 

CSI & NPS лучше использовать в паре, чтобы лучше понять, приводит ли 

высокая удовлетворенность клиентов к формированию их лояльности, 

следовательно, и долгосрочных отношений.  

К работе на проектах привлекаются только интервьюеры, которые имеют 

многолетний опыт работы с методиками CSI & NPS (обусловлено спецификой 

методик и работы с открытыми вопросами). При этом аналитики НАФИ помогут 

правильно построить выборку, при которой полученные данные будут иметь 

статистическую значимость при оптимальных затратах на проект. Для выявления 

ключевых факторов, оказывающих влияние на уровень лояльности и 

удовлетворённости, используются математических методы, в том числе 
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регрессионный и корреляционный анализы, gap-анализ в паре с методиками CSI 

& NPS. 

В рамках данной работы было принято решение рассчитать общие индексы 

CSI и NPS, рассчитать индекс CSI в разрезе отраслевых сегментов и прокатов 

определить ключевые параметры, влияющие на принятие решений о поставке. 

Разработать комплекс мероприятий по повышению показателей 

удовлетворенности за счет совершенствования системы разработки новых видов 

продукции.  

В рамках исследования проводился опрос с использованием онлайн-

сервиса Google-формы. По окончанию заполнения анкеты ответы клиента 

автоматически отображались в онлайн-сервисе Google-формы. Затем 

полученные данные анализировались посредством программного обеспечения 

MS Excel, SPSS Statistics.  

Выборка предприятий для анкетирования распределена по отраслевым 

сегментам в зависимости от числа заказчиков, а также суммы полученных от 

каждого клиента денежных средств в течение 2017 года.  

Подробная сегментация выборки по отраслям указана в таблице 3.  

Таблица 3 – Сегментация выборки по отраслям 

Отрасль  Выборка  Получено анкет  

Машиностроение  56  34  

Приборостроение  40  22  

Металлообработка  30  20  

Электротехника  30  19  

Металлургия  19  7  

Строительная  14  7  

Авиастроение  14  9  

Другая  12  4  

Радиотехника  10  6  

Кабельная  9  7  
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Продолжение таблицы 3 – Сегментация выборки по отраслям 

Нефтегазовая  9  3  

Судостроение  10  3  

Химическая  8  2  

Энергетика  7  1  

Сантехническая  2  -  

Ювелирная  1  -  

Трейдеры  40  22  

Итого  311  166  

Таким образом, было отобрано 311 предприятий, 166 из них предоставили 

анкеты для анализа. 

По результатам анализа анкет был рассчитан общий уровень 

удовлетворенности. Подробная информация результатов опроса респондентов 

показана в таблице 4 и на диаграмме рисунок 6. 

Таблица 4 – Анализ общей удовлетворенности 

Отрасль заказчика  Средняя оценка  Удовлетворенность  

Кабельная  4,29  71%  

Радиотехника  4,33  72%  

Нефтегазовая  4,67  78%  

Строительная  4,71  79%  

Машиностроение  4,82  80%  

Электротехника  4,79  80%  

Приборостроение  4,86  81%  

Металлургия  4,86  81%  

Судостроение  5,00  83%  

Химическая  5,00  83%  

Энергетика  5,00  83%  

Трейдер  4,95  83%  
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Продолжение таблицы 4 – Анализ общей удовлетворенности 

Металлообработка  5,05  84%  

Авиастроение  5,11  85%  

Другая  5,50  92%  

Всего  4,86  81%  

 

Рисунок 6 – Общая удовлетворенность клиентов 

Общая удовлетворенность работой ОАО «КУЗОЦМ» означает оценку 

работы в целом, без учета важности различных параметров, что является 

главным отличием от удовлетворенности по индексу CSI.  

Индекс удовлетворенности CSI (от английского Customer Satisfaction 

Index) позволяет выявить значение и соотношение факторов, влияющих на 

лояльность потребителя.  
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Формула индекса CSI выглядит следующим образом:  

Σ(Значимость𝟏∗Удовлетворенность𝟏+Значимость𝐧∗Удовлетворенность𝐧 ) (1) 

Потребителям предлагалось оценить удовлетворенность по 13 

показателям. Каждый показатель оценивался потребителем по приоритетности 

(важности для него) и исполнению показателя.  

Индекс удовлетворенности CSI составил – 84%  

Наибольшую значимость для заказчиков имеют следующие критерии:  

- соответствие выпускаемой продукции минимальным требованиям НТД 

– 10,3%; 

- уровень цены не выше среднерыночного – 10,0%; 

- сроки поставки – 9,9%; 

- соответствие маркировки и сопроводительной документации 

требованиям – 9,4%. 

Данные факторы можно условно выделить как факторы первого порядка, 

поскольку их значимость значительно выделяется на фоне остальных.  

Следующие критерии для заказчиков являются менее значимыми, но 

оказывают серьезное влияние на решение о сотрудничестве:  

- соответствие продукции дополнительным требованиям – 8,0%;  

- вовлеченность персонала в решение Ваших проблем – 8,0%;  

- простота размещения заказа – 7,8%;  

- соответствие условий оплаты Вашим ожиданиям – 7,3%.  

Данную группу критериев можно отнести к факторам второго порядка, их 

значимость ощутимо меньше, чем у факторов первого порядка, но они также 

выделяются на фоне менее значимых критериев, и в рамках работы будут учтены 

при освоении новых видов продукции.  

Индекс удовлетворенности CSI по прокатам  

Значение индекса CSI по 6 видам проката превышает значение общего 

индекса CSI 84%:  
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- группа изделий  №1 – 84,5%; 

- группа изделий №2– 85,3%;  

- группа изделий №3 – 84,9%;  

- группа изделий №4 – 86%;  

- группа изделий №6 – 90,6%.  

Показатели индекса CSI по 2 видам прокатов незначительно ниже значения 

общего индекса CSI:  

- группа изделий №7 – 83,9%;  

- группа изделий №5 – 83,7%.  

В ходе изучения индекса удовлетворенности CSI по прокатам выявлены 

показатели, с удовлетворенностью ниже 80%. В результате анализа анкет 

выявлены следующие показатели: Общая удовлетворенность работой ОАО 

«КУЗОЦМ» означает оценку работы в целом, без учета важности различных 

параметров.  

Далее был проведен анализ индекса лояльности NPS. 

Индекс лояльности NPS (от англ. Net Promoter Score) – индекс определения 

приверженности потребителей компании (индекс готовности порекомендовать), 

используется для оценки готовности к повторным закупкам и обращениям.  

На основе полученных оценок все потребители разделяются на 3 группы: 

9-10 баллов – лояльные клиенты, 7-8 баллов – нейтральные потребители, 0-6 

баллов – критики.  

Индекс NPS является разницей между процентным соотношением 

«лояльных» клиентов и клиентов-«критиков» и показывает уровень клиентской 

лояльности. Оценки клиентов с нейтральной позицией в расчете индекса не 

участвуют.  

Подробная информация результатов опроса и числа респондентов показана 

в таблице 5. 

Таблица 5 – Результаты опроса респондентов 

Вероятность Количество Процент  Группы 
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рекомендации  респондентов  клиентов  

10%  1  0,6  

9,0% 
30%  3  1,8  

50%  8  4,8  

60%  3  1,8  

70%  2  1,2  
10,3% 

80%  15  9,1  

90%  25  15,1  
80,7% 

100%  109  65,7  

Всего  166  100,0  71,7% 

По результатам анализа полученных данных, доля клиентов, входящих в 

группу «лояльные», составила 80,7%, доля «нейтральных» клиентов – 10,2%, 

доля критиков – 9,0%. Общий индекс NPS составил 71,8%, что является высоким 

показателем.  

Для повышения индекса лояльности необходимо сформировать 

индивидуальный план по работе с предприятиями, вошедшими в список 

«критиков». 

Для оценки конкурентоспособности предприятия ОАО «КУЗОЦМ» была 

построена модель Розенберга. При построении модели учитывалась значимость 

характеристик продуктов для потребителя, а также оценка характеристик 

продуктов с точки зрения потребителей.  

Концепция модели Розенберга основана на том, что все потребители 

оценивают продукты с точки зрения их пригодности для удовлетворения только 

своих потребностей.  

Модель Розенберга построена на основе анализа данных, результаты 

приведены на диаграмме приложения А. 

Анализ показывает наибольшие показатели конкурентоспособности ОАО 

«КУЗОЦМ» по показателям, относящимся к группе факторов второго и третьего 

порядка, являющихся менее важными для потребителя.  
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При этом ОАО «КУЗОЦМ» показывает довольно высокие показатели по 

двум из четырех показателей, которые относятся к группе факторов первого 

порядка, являющихся наиболее важными для потребителей:  

- соответствие продукции минимальным требованиям НТД. (Значимость 

10,3%, оценка 4,28 балла);  

- соответствие маркировок и сопроводительной документации. 

(Значимость 9,4%, оценка 4,29 балла).  

Наиболее низкие показатели ОАО «КУЗОЦМ» демонстрирует по двум 

критериям, относящимся к наиболее значимым:  

- уровень цены (Значимость 10,0%, оценка 3,83 балла);  

- сроки поставки (Значимость 9,9%, оценка 3,78 балла).  

В результате анализа общей удовлетворенности получена обратная связь 

от нескольких предприятий с пояснениями выставленной оценки. По 

результатам анализа была построена диаграмма, показывающая ключевые для 

данной работы позиции, при этом учитывались как результаты внутреннего 

анализа финансово-хозяйственной деятельности, так и оценка 

удовлетворенности потребителей.  

По результатам проведенных анализов в связи с незначительными 

отклонениям по удовлетворенности потребителей было выбрано развитие 

направления продукции №1, 4, 5, имеющие максимальный маржинальный доход 

и резервы по выпуску новых видов продукции. Выбранное направление 

подробнее описано в последующих главах работы. 
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3 РАЗРАБОТКА МЕТОДИЧЕСКИХ ПОДХОДОВ К УПРАВЛЕНИЮ 

ТЕХНОЛОГИЧЕСКИМИ ИННОВАЦИЯМИ НА ПРЕДПРИЯТИЯХ ПО 

ГЛУБОКОЙ ПЕРЕРАБОТКЕ ЦВЕТНЫХ МЕТАЛЛОВ 

Преобладающей на российских предприятиях цветной металлургии 

высокого передела является функциональная структура управления, при 

которой в организации выделяется несколько подсистем (функций) по 

принципу схожести работ: маркетинг, производство, финансы, кадры и т.д. За 

каждую функцию (подсистему) отвечает отдельный топ-менеджер. С ростом 

сложности внутренней среды предприятия и увеличением неопределенности 

внешней среды функциональный подход все меньше удовлетворяет целям 

эффективного функционирования организации, особенно в части работ, 

которые требуют участия сотрудников из разных функциональных 

подразделений. К таким работам относится и процесс разработки новых 

(усовершенствованных) продуктов (процессов) то есть процесс создания 

технологических инноваций. Основные сложности, с которыми сталкиваются 

предприятия цветной металлургии высокого передела при осуществлении этого 

процесса: 

- создание технологических инноваций, как и любых других, заключает 

в себе творческую составляющую, то есть эту деятельность сложно 

контролировать, а конечный результат невозможно или сложно предугадать; 

- управление технологическими инновациями чаще всего не 

формализовано и не институтолизировано, а также фактически не является 

приоритетным направлением для топ-менеджмента предприятия; 

- участие в процессе создания технологических инноваций 

рассматривается большинством сотрудников предприятия как дополнительная 

нагрузка к существующим должностным обязанностям, выполнение которых 

не оказывает влияния на величину их премии, как следствие возникают плохо 
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прогнозируемые задержки выполнения отдельных стадий этого процесса и 

сроков завершения всего процесса; 

- отсутствие единого управления процессом приводит к сложностям при 

балансировке интересов различных функциональных подразделений, 

задействованных в ходе этого процесса: конечный результат – технологическая 

инновация – должна в максимальной степени удовлетворять с одной стороны 

требованиям заказчика, с другой стороны не вступать в значительные 

противоречия с целями отдельных подразделений и кроме этого 

характеризоваться приемлемым уровнем экономической эффективности. 

3.1 СОВРЕМЕННОЕ СОСТОЯНИЕ УПРАВЛЕНИЯ 

ТЕХНОЛОГИЧЕСКИМИ ИННОВАЦИЯМИ НА ПРЕДПРИЯТИЯХ ПО 

ГЛУБОКОЙ ПЕРЕРАБОТКЕ ЦВЕТНЫХ МЕТАЛЛОВ 

Являясь классическими представителями предприятий по глубокой 

переработке цветных металлов  ОАО «Каменск-Уральский завод по обработке 

цветных металлов» и ОАО «Каменск-Уральский металлургический завод» 

имеют классическую схему разработки новых видов продукции и внедрения 

технологических инноваций. Существующая схема разработки 

технологических инноваций приведена на рисунке 7. 
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Рисунок 7 – Классификация технологических инноваций 

Вышеуказанная схема включает следующие этапы разработки новых 

видов продукции: 

- принятие запроса от потребителя; 

- анализ запроса на наличие технической возможности изготовления, 

оценка возможностей оборудования, необходимые вспомогательные 

материалы; 

- составление маршрута изготовления для расчёта себестоимости; 

- расчет себестоимости изготовления, с учётом внутренних и внешних 

затрат; 

- определение цены. Анализ рентабельности изделия. Принятие решения 

об открытии заказа на новые вид продукции; 
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- разработка технологии с оформлением плана управления согласно 

приложению А; 

- приобретение оснастки, материалов, оборудования, инструмента для 

изготовления в отдел закупа; 

- изготовление продукции (опытной партии); 

- проверка соответствия изготовленной продукции (опытной партии) 

входным данным и запланированным мероприятиям; 

- определение фактической себестоимости продукции; 

- опрос потребителя о качестве продукции после поставки; 

- принятие решения по отзыву потребителя; 

- составление протокола на поставку продукции или технических 

условий с потребителем, технологических карт на изготовление, норм расхода 

вспомогательных и упаковочных материалов, электроэнергии и газа. На данном 

этапе технологическая инновация считается внедренной. 

В настоящее время на предприятии используются следующие критерии 

принятия заказа на новые виды продукции: 

- объем заказываемой продукции; 

- техническая возможность изготовления; 

- цена и срок окупаемости; 

- положительная рентабельность продукции. 

При формировании цены и срока окупаемости технологически 

инновационного продукта учитывается способ приобретения оборудования, 

материалов, технологической оснастки, инструмента: 

- приобретение за счет потребителя; 

- совместные затраты производителя и потребителя на приобретение 

оборудования, материалов, оснастки, инструмента; 

- приобретение за счет производителя. 

В общем виде карта процесса внедрения технологических инноваций 

приведена в таблице 6. 
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Таблица 6 – Карта процесса 

Класс процесса Пункт ГОСТ Р 

ИСО9001 

Наименование 

процесса 

Базисный (Б) 8.3 Разработка 

технологический 

инноваций 

Руководитель процесса Собственник процесса 

Технический директор Начальник ТО 

Цель процесса 

Технология на новые виды продукции, продукцию с дополнительными 

требованиями разработана качественно и в срок 

Виды деятельности, входящие в процесс Регламентирующие 

документы 

Получение запроса, анализ на возможность 

изготовления; 

Проверка запроса на полноту, уточнение входных 

данных; 

Оценка рисков при анализе НВП и продукцию с доп. 

требованиями; 

Планирование с оформлением плана изготовления/ 

управления и разработка технологии с оформлением 

изменения в ТК; 

Планирование и разработка временных НТК, норм 

расхода вспомогательных и упаковочных материалов, 

электроэнергии и газа; 

Внесение технологических маршрутов в программу 

«Ахарtа»; 

Проведение опытных партий (на новые виды 

продукции, продукцию с дополнительными 

требованиями); 

Анализ, согласование, утверждение технологии, НТК, 

норм расхода вспомогательных и упаковочных 

материалов, электроэнергии и газа; 

Контроль изготовления продукции по разработанной 

технологии 

Стандарты 

предприятия 

Входы  процесса Требования к входам Поставщик 

процесса 
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Запрос 

(изменение к за-

просу) на новый 

вид про-дукции  

Указание характеристик продукции; 

Законодательные требования (ГОСТ, 

ТУ), технические требования, 

функциональные и эксплутационные  

Потребитель, 

отдел сбыта, 

ОСК, ОВЭД 

Продолжение таблицы 6 – Карта процесса 

или продукцию с 

дополнительным

и требо-ваниями. 

Риски и возмож-

ности, 

мероприятия, 

запланированные 

на этапе 

планирования 

СМК 

требования; 

Полнота, достаточность (в 

соответствии с требованиями СТО СК 

П 8.2-02), недвусмысленность, 

непротиворечи-вость входных данных 

на продукцию в запросе; 

Возможные последствия неудачи, 

связанные с характером продукции 

 

Выходы процесса Требования к выходам Потребитель 

процесса 

Служебная 

записка с отказом 

либо с запросом 

дополнительной 

информации по 

запросу. 

Протокол на 

поставку 

продукции, 

технические 

условия 

(изменение к 

ТУ), 

технологическая 

карта, 

технологическая 

инструкция 

(изменение к 

ТК,ТИ); НТК, 

нормы расхода 

вспомогательных 

и упаковочных 

материалов, 

электроэнергии и 

газа 

Принятие заказа на новый вид 

продукции (продукции с 

дополнительными требованиями) в 

«АХАРТА» в ПДО ; 

Соответствие выходных данных 

входным; 

Наличие информации по закупкам и 

производству; 

Определение критериев приемки 

продукции; 

Определение характеристик 

продукции; 

Согласование протокола на поставку 

продукции, ТУ с потребителем; 

Разработка НТК, утверждение ТК, ТИ 

(изменения к ТК,ТИ), норм расхода 

вспомогательных и упаковочных 

материалов, электроэнергии и газа 

Разработка плана 

изготовления/управления 

ПДО, цех-

изготовитель 

продукции, 

ОУК, ОМТО, 

отдел сбыта, 

ОСК, ОВЭД 
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Контролируемые параметры 

процесса, ед. изм. 

 

Периодичн

ость 

измерения 

Ответственный 

за измерение 

   

Продолжение таблицы 6 – Карта процесса 

1 Ведение записей в системе «1С 

ДокОборот»: 

- запрос; 

- наличие согласования со 

специалистами; 

-  запрос дополнительной 

информации либо отказ 

По мере 

поступлени

я запроса 

Начальник ОСК, ОСб, 

ОВЭД, отдела продаж 

 

Начальник ТО 

2 Соблюдение сроков разработки 

НТК и изменения в ТК 

При 

согласован

ии 

Начальник ТО 

3 Проведение опытных партий по 

разработанной технологии на новые 

виды продукции или продукции с 

дополнительными требованиями 

При 

проведении 

опытных 

партий 

Инженер-технолог ТО 

4 Контроль стадий изготовления 

продукции по письму по заводу 

После 

выполнения 

стадии 

Ответственный за стадию 

изготовления, Инженер-

технолог ТО 

5 Коэффициент претензий по 

новым видам продукции и 

продукции с дополнительными 

требованиями 

ежекварталь

но 

Начальник ТО 

 

При согласовании инновационного продукта из нового сплава, 

согласующие лица определяют возможные риски связанные с вовлечением 

отходов (в т.ч. переходные и промывочные плавки, несоответствующая 

продукция и др), образующихся при отливке этого сплава.  

При прочих выполняемых условиях, заказ на изготовление продукта 

может быть принят в производство при наличии от потребителей гарантийных 

писем (или указания данных требований в договоре на поставку) о 

предоставлении необходимых для изготовления нового вида продукта 
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технологической оснастки, инструмента за счет потребителя либо при 

совместном приобретении с производителем. 

При принятии решения об открытии заказа менеджер отдела сбыта 

информирует об этом специалиста по размещению заказов производственно 

диспетчерского отдела и инженера-технолога технологического отдела по 

направлению для выпуска плана управления по  этому заказу. Планы 

управления разрабатываются для предпусковой и серийной фаз производства. 

Планы управления для предпусковой фазы производства разрабатываются со 

сроком на один год.  

Порядок проведения процесса разработки технологических инноваций с 

указанием ответственных лиц приведен в таблице в таблице 7. 

 

Таблица 7 – Порядок проведения процесса 

Деятельность 1 

Ответственный 

2 Исполнитель 

Требования Документирован

ие 

1 Передача 

запроса на 

продукцию с 

допол-

нительными 

требова-ниями 

заинтересован-

ным 

специалистам 

1 Начальник 

ОСб/ 

ОСК/ОВЭД 

2 Менеджер 

ОСб/ 

ОСК/ОВЭД 

Согласно п. 7.2. 

Полнота входных данных 

согласно СТО СК П 8.2-

01. Оперативность. 

Уточнение входных 

данных у потребителя 

Запросный лист  

(СТО СК П 8.2-

01) в программе 

«1С 

ДокОборот» 

2 Анализ 

запроса на: 

-  возможность 

изготовления и 

полноту 

входных 

данных 

1,2 

Специалисты 

технологическо

го отдела 

Срок – 3 рабочих дня. 

Указание ТО 

дополнительных 

материалов, инструмента, 

оснастки необходимых 

для изготовления 

продукции при 

согласовании запросных 

листов. 

Информирование  

менедже-ром 

Записи в 

программе «1С 

ДокОборот» 

- 

целесообразнос

ть выполнения 

1 Директор по 

производству 

2 Начальник 

ПДО 
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коммерческой службы 

потребителя о 

возможности 

изготовления / отказе 

 

 

Продолжение таблицы 7 – Порядок проведения процесса 

3 Принятие 

решения об 

открытии 

заказа 

1 

Коммерческий 

директор 

2 Начальник 

ОСб/ 

ОСК/ОВЭД 

СТО СК П 8.2-02. Оценка 

экономической 

целесообраз-ности 

изготовления продукции с 

доп. требованиями, 

согласование цены с 

заказчиком. Обращение в 

ТО для разработки 

технологии и изменений в 

справочник изделий в 

«АХАРТА» 

Письмо 

потребителю о 

принятии / 

отклонении 

заказа 

 

Запись в 

программе «1С 

ДокОборот» 

4 Разработка 

технологии с 

оформлением 

изменения в ТК 

или 

плана 

изготовления 

/управления 

продукции 

1 Начальник 

ТО 

2 Инженер –

технолог ТО 

Согласно п. 7.7-7.12. 

Разработка, согласование 

и утверждение ТК 

согласно СТО СК 7.5-03. 

Срок – до 3 рабочих дней 

Согласование, 

утверждение  плана 

изготовления (управления) 

аналогично ТК 

Изменение в ТК 

на производство 

продукции. 

План 

изготовления 

/управления 

продукции 

(приложение 

А,Б) 

5 Создание 

номен-

клатурной 

единицы, 

изделия в 

справоч-никах 

в «Ахарта» 

1 Начальник 

ТО 

2 Инженер по 

стандартизации 

и 

патентоведени

ю ТО 

Оперативность. Внесение 

вида продукции в 

электронный справочник 

изделий в «Axapta» 

Записи в 

«Ахарта» 

6 Составление 

нормативной 

документации 

(НТК, ШК) 

1,2 Начальник 

ТО 

1,2 Начальник 

ОТ 

2 Инженер ТО 

2 Инженер ОТ 

Срок- 1 рабочий день Записи в 

«Ахарта» 

7 Составление 

технологически

1 Начальник 

ТО 

Оперативность. Создание 

технологического 

Записи в 

«Ахарта» 
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х маршрутов  маршрута в справочнике 

ТМ в «Axapta» 

8 Определение 

себестоимости 

продукции 

 

1,2  Начальник 

ПЭО 

Расчет себестоимости в 

формате «Eхсel» в 

«АХАРТА» 

Расчет 

себестоимости 

продукции 

 

Продолжение таблицы 7 – Порядок проведения процесса 

Деятельность 1 

Ответственный 

2 Исполнитель 

Требования Документирование 

9 Изготовление 

продукции 

(опытной 

партии) 

1 Начальник 

цеха 

2 Мастер цеха 

 

Извещение инженера-

технолога ТО о начале 

изготовления опытной 

партии мастером 

отделения. 

Контроль инженером 

ТО 

Записи в программе 

«Ахарtа» 

10 Проверка 

соответствия 

изготовленной 

продукции 

(опытной 

партии)  

1 Начальник 

ТО 

2 Инженер-

технолог ТО 

3 Контролер 

продукции 

цветной 

металлургии 

Согласно п. 7.17- 7.18 Отчет об опытной 

партии  

11 Определение 

фактической 

себестоимости 

продукции 

1,2 Бухгалтер Предоставление 

данных в  ПЭО 

Фактические цены 

(Excel) 

12 Опрос 

потребителя о 

качестве 

продукции 

после поставки 

1 

Коммерческий 

директор 

2 Менеджер 

ОСб 

Своевременное 

извещение ТО об 

отзыве потребителей. 

Получение данных о 

фактической 

себестоимости 

продукции 

Письмо потребителю с 

просьбой оценить 

качество продукции 

(при необходимости) 

13 Принятие 

решения по 

отзыву 

потребителя 

1 Зам. 

техничес-кого 

директора по 

технологии 

2 

Оперативность Протокол совещания по 

качеству в ТО 
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Начальник ТО 

В плане управления необходимо однозначно указать производственное и 

измерительное оборудование, все критерии и параметры процесса, объем 

выборки, логистические операции, связанные с продукцией и планы 

реагирования в случае нестабильности процесса; установить процесс проверки 

настроек и регистрации результатов проверки настроек. Последовательность 

операций сопровождается графическим изображением (алгоритмом) 

аналогично условным графическим обозначениям, применяемым в настоящем 

стандарте, при этом выделяются (тонируются) условные обозначения 

финальных операций, при которых закладываются характеристики продукции, 

подлежащие контролю. В плане управления указывается номер регистрации по 

конструкторской документации потребителя, ответственные исполнители за 

планирование, изготовление, контроль продукции в процессе производства, 

закуп со сроками закупки необходимых технологических материалов, оснастки 

и инструмента, если они не предоставляются потребителями, а так же к плану 

изготовления/управления прикладывается вся необходимая конструкторская 

документация, на соответствие которой изготавливается новый вид продукции. 

В планах управления новых видов продукции указываются номер 

нормативно технологической карты для расчёта себестоимости, плановые 

выхода годного, планируемый срок изготовления продукции, сроки 

составления отчета по изготовлению новых видов продукции, сроки принятия 

решения о серийном производстве и внесении изменений в техническую или 

технологическую документацию. Технология подлежит утверждению при 

выполнении плановых выходов годного и отсутствия претензий от 

потребителей по качеству продукции.  

Образцы новых видов продукции направляют в производственные 

лаборатории на испытания. После сдачи на склад готовой продукции нового 

вида продукции в течение 10 дней инженер-технолог составляет отчет о 

проведении опытной партии. В отчете указываются выводы о прохождении 
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опытной партии или необходимость корректировки технологии и фактические 

материалы, оснастка, инструмент, оборудование, которые были дополнительно 

приобретены для изготовления.  

После составления, отчет направляется в планово экономическую службу 

для определения фактических дополнительных затрат. После этого инженер-

технолог готовит уведомление потребителей через менеджера дирекции 

коммерческой службы о любых изменениях процессов жизненного цикла 

продукции, влияющих на требования потребителей, и спрашивает согласие 

потребителей на их применение.  

После согласования всех требований технология утверждается.  

Данный метод, учитывая особенности структуры металлургического 

предприятия, имеет ряд негативных факторов  

 - отсутствие оценки маржинальной прибыли при принятии решения 

на запуск в производство нового вида продукции (в работу берутся все 

продукты с положительной маржинальной прибылью; 

-  «тихий саботаж» работ по разработке нового продукта 

функциональными руководителями: фокус на текущие проблемы, в ущерб 

работы по развитию новых продуктов / технологий; 

- широкая номенклатура – разработку каждого нового / улучшенного 

продукта не может постоянно контролировать топ-менеджмент; 

- оценка эффективности разработки и внедрения нового продукта, до 

процесса изготовления осуществляется субъективным методом, на основе 

экспертной оценки 

- проработка новых видов ведется только по запросу потребителей. 

3.2 РАЗРАБОТКА АЛГОРИТМА УПРАВЛЕНИЯ 

ТЕХНОЛОГИЧЕСКИМИ ИННОВАЦИЯМИ 

Классический вариант решения, который предлагается в большинстве 

литературы, посвященной управлению инновациями, предполагает 
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использование проектного управления. Но для предприятий цветной 

металлургии высокого передела данный вариант не подходит, т.к. на них 

большая часть технологических инноваций является инкрементальными. В 

таких условиях использование проектного управления является не 

оправданным с точки зрения его сложности и стоимости.  

В ряде работ [4], [5] для управления инновационной деятельностью 

предлагается использование процессного подхода к управлению. Суть 

процессного подхода заключается «в выделении сети процессов и 

последующем управлении ими с целью достижения максимально эффективного 

функционирования организации» [6]. Цикл процессного управления можно 

представить в виде последовательности элементов: моделирование, анализ, 

оптимизация, трансформация, измерение и контроль процессов.  

На рисунке 8 схематично представлены основные этапы разработки 

алгоритма управления технологическими инновациями на предприятиях 

цветной металлургии высокого передела на основе процессного подхода. 

1. Описание процесса, определение границ и участников 

  

2. Определение владельца процесса 

  

3. Настройка проблемных подпроцессов 

  

4. Разработка ключевых показателей эффективности (KPI) 

  

5. Разработка системы мотивации участников бизнес-

процесса 

  

6. Разработка регламента бизнес-процесса 
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7. Автоматизация бизнес-процесса 

Рисунок 8 – Этапы разработки алгоритма управления технологическими 

инновациями на предприятиях цветной металлургии высокого передела 

Первым этапом разработки алгоритма управления технологическими 

инновациями на предприятиях цветной металлургии высокого передела 

является описание процесса, определение границ и участников.  

Описание процесса включает идентификацию входов и выходов бизнес-

процесса, а также основных подпроцессов. Входами бизнес-процесса 

управления технологическими инновациями является:  

- заказ клиента на не типовую продукцию;  

- обращение производственной службы за рекомендациями по 

изменению технологического процесса, так как существующий не позволяет 

достичь параметров готовой продукции, указанных в заказе клиента;  

- обращение экономической службы за рекомендациями по изменению 

технологического процесса, так как существующий не позволяет достигать 

нормативных параметров экономической эффективности. 

Основными подпроцессами по управлению технологическими 

инновациями на предприятиях цветной металлургии высокого передела 

являются:  

- уточнение потребности клиента; 

- разработка технологии, расчет стоимости проектируемого продукта 

или процесса; 

- изготовление опытной партии; 

- принятие решение о запуске технологической инновации в 

производство.  

Выходами процесса являются внедренное в производство продукт или 

технологический процесс. Участниками процесса являются руководители, 

специалисты и рабочие различных подразделений предприятия: коммерческой 
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службы, технологической службы, производственной службы, экономической 

службы, кадровой службы и др. 

На основании ранее проведенного анализа становится понятно, что для 

предприятий по глубокой переработке цветных металлов необходимо 

внедрение системы управления бизнес-процессом BPM (business process 

management). Данная система позволяет максимально полно изложить 

последовательность действий. Основными характеристиками для корректной 

работы системы является определение критериев оценки эффективности 

разработки технологических инноваций.  

Как отмечалось ранее в работе, классическими критериями оценки 

эффективности для ОАО «КУЗОЦМ» являются: объем заказываемой 

продукции; техническая возможность изготовления; цена и срок окупаемости; 

положительная рентабельность продукции. Главным правилом разработчика 

методического инструментария основанного на принципе процессного подхода: 

при оптимизации процесса нужно уметь вовремя остановиться. Для разработки 

необходимо четко анализировать трудоемкость (стоимость) изменений и 

повышение эффективности (выгоды) в результате. 

В рамках работы были проанализированы дополнительные 

характеристики необходимые для принятия решения необходимости 

разработки технологических инноваций.  

В качестве критериев оценки эффективности предлагается использовать 

следующие входные данные: 

- объем заказываемой продукции; 

- техническая возможность изготовления; 

- анализ маржи по группе изделий; 

- цена и срок окупаемости; 

- анализ резервов по выпуску данного вида продукции, 

- оценка предприятия заказчика. 
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При согласовании инновационного продукта из нового сплава, 

предлагается проведение краткого анализа по вышеуказанным критериям 

следующим образом. 

Объем заказываемой продукции необходимо оценивать в зависимости от 

группы сплавов в разрезе маржинальной прибыли.  

Для сплавов группы изделий №1 возможно освоение новых видов 

продукции независимо от объемов заказываемой продукции, что ранее 

доказывается в процессе анализа годовой маржинальной прибыли по 

различным видам прокатов.  

Второй предпочтительной группой сплавов для развития является группа 

изделий №4 и №5, №6, как в разработке новых видов продукции, так и в 

увеличении выпуска, в связи с максимальной в процентном отношении 

маржинальной прибылью.  

При этом на основании ранее проведенного анализа, можно однозначно 

сказать о нецелесообразности разработки новых видов продукции для группы 

изделий №2, №3. В связи с высоким выпуском и низкой маржинальной 

прибылью группы изделий №2 и №3 являются приоритетными для 

усовершенствования существующих технологий, удешевления 

производственных затрат без участия потребителя внутри предприятия, для 

исключения простоев и удержания пакета заказов на уровне среднемесячного 

выпуска.  

Следующим критерием принятия заказа, требующим описания в рамках 

работы, является техническая возможность изготовления. В качестве 

предлагаемого алгоритма для оценки возможности изготовления помимо 

экспертной оценки рисков внутри предприятия необходимо проработать с 

заказчиками возможность обмена полученными результатами или 

предоставление образцов на этапе разработки. Этот алгоритм позволит 

исключить продукты при изготовлении которых возникает трудность с 

анализом характеристик и исключит заказы, на продукцию, имеющую 
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несогласованные между собой характеристики, что впоследствии приводит к 

нанесению прямых убытков предприятию в связи с невозможностью 

изготовления. При прочих равных условиях данные заказы возможно 

принимать только при наличии гарантийных писем от заказчика и отнесением 

затрат по условиям договора на потребителя.  

Вышеуказанная группа критериев не требует длительной оценки и 

возможна при согласовании запросов от потребителей. Данная группа 

используется для исключения запуска трудоемких и не имеющих перспективы 

технологических инноваций, приводящих к дополнительным расходам.  

К следующей группе критериев относятся цена и срок окупаемости 

конкретного продукта, анализ резервов по выпуску данного вида продукции. 

Исследование данной группы факторов возможно только при наличии полной 

информации о продукте. Данные для расчётов формируются на основе ранее 

проведенного анализа. В случае правильного анализа критериев 

предварительной оценки эффективности, исключения продуктов на данном 

этапе не последует, таким образом, снизится объем и трудоемкость работ по 

оценке эффективности нового продукта.  

Заключительным этапом оценки является оценка заказчика по методике 

CSI, данная методика должна подтвердить ранее проведенный анализ и не 

является обязательной.   

В качестве входных критериев для оценки технологической инновации 

внутри предприятия методика предварительной оценки изменений остаётся 

неизменной, при этом в качестве заказчика процесса выступают смежные 

подразделения. Основной целью внедрения технологической инновации внутри 

предприятии является снижение прямых затрат и себестоимости в общем. При 

правильном анализе группы продуктов запрос подразделений либо подтвердит 

необходимость внедрения, либо опровергнет, после чего внедрение инновации 

не потребуется.  
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Выходными данными процесса разработки и внедрения технологических 

инноваций на предприятиях по глубокой переработке цветных металлов 

являются внедренные в производство продукт или технологический процесс. 

Внедрение продукта и технологического процесса в производство возможно 

только при выполнении ряда условий являющихся неотъемлемой частью 

процесса разработки технологических инноваций.  

Первым и основным этапом разработки технологических инноваций, как 

по запросу внешнего потребителя, так и внутри предприятия является 

разработка нормативной документации на процесс. Работа по созданию 

нормативной документации начинается с анализа входных критериев от 

заказчика процесса, анализа возможностей оборудования. После анализа 

разрабатывается нормативный документ, поступающий на согласование 

технических специалистов предприятия.  

Заключительным этапом процесса является изготовление опытной партии 

нового вида продукта.  

В процессе работы образцы новых видов продукции всесторонне 

анализируются для получения исчерпывающей информации о характеристиках 

продукта и процесса, инженер-технолог составляет итоговый документ с 

указанием всех имеющихся характеристик. Итоговый документ направляется в 

планово экономическую службу для расчёта экономической эффективности.  

По результатам изготовления технологическая служба совместно с 

коммерческой дирекцией готовит уведомление потребителей о любых 

изменениях процессов жизненного цикла продукции, влияющих на требования 

потребителей, и спрашивает согласие потребителей на их применение. После 

согласования всех требований технология утверждается. Данный метод, 

описанный ранее в главах работы, учитывает не все особенности структуры 

металлургического предприятия и имеет ряд негативных факторов таких как: 

«тихий саботаж» работ по разработке нового продукта функциональными 

руководителями: фокус на текущие проблемы, в ущерб работы по развитию 
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новых продуктов / технологий, отсутствие заинтересованности в результате; 

широкая номенклатура – разработку каждого нового / улучшенного продукта 

не может постоянно контролировать топ-менеджмент, необходима разработка 

механизма контроля; оценка эффективности разработки и внедрения нового 

продукта, до процесса изготовления осуществляется субъективным методом, на 

основе экспертной оценки, исключено за счёт ранее проведенного анализа; 

проработка новых видов ведется только по запросу потребителей. 

Мероприятия для исключения данных факторов будут подробнее 

описаны на третьем этапе внедрения алгоритма разработки технологических 

инноваций. 

Вторым этапом является определение владельца процесса.  

Владелец процесса – это участник процесса, которому делегированы 

права и ответственность за результативность и эффективность процесса. Для 

определения владельца процесса необходимо определить круг участников 

процесса, с указанием их функциональных обязанностей в процессе.  

На предприятиях высокого передела, как было определено ранее, 

участниками процесса являются руководители и специалисты коммерческой 

службы, технологической службы, экономической службы и кадровой службы, 

при этом потребителем процесса являются руководители и рабочие 

производственной службы. Рассмотрим основные обязанности каждого 

участника процесса для выбора подходящей кандидатуры.  

Основной функцией специалиста коммерческой службы при разработке 

новых видов продукции и внедрении технологических инноваций является 

получение информации от потребителя, оформление запросов и как следствие 

предоставление всех требуемых выходных характеристик продукта при сдаче. 

Руководители в свою очередь несут ответственность за достоверность 

информации полученной от потребителя, путем экспертного контроля 

запросов. При этом основными обязанностями подразделений коммерческой 

службы является продажа продукта и последующий сбор денежных средств, 
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поэтому возможность контроля нового вида продукции отсутствует, как и 

мотивация на контроль его разработки.  

Основными обязанностями технологической службы при освоении 

нового вида продукции является разработка технологической документации 

для расчёта экономической эффективности и производства продукта в 

дальнейшем с последующим контролем изготовления. При этом все запросы, 

поступающие от коммерческой службы, предварительно анализируются на 

наличие возможности изготовления.  Как следствие, работники 

технологической службы участвуют в разработке продукта на каждом этапе 

освоения. Вышеуказанная деятельность является одной из основных для 

технологической службы и не идет в разрез с основными задачами работников. 

При этом существует прямая заинтересованность в скорейшем освоении. Таким 

образом на предприятиях цветной металлургии высокого передела наиболее 

подходящая кандидатура – руководитель технологической службы, с наличием 

компетенций в смежных отраслях, в первую очередь маркетинге и экономике, в 

связи с изменением методики оценки входных критериев. 

Работники экономической службы и кадровой службы при разработке 

продукта являются вспомогательными подразделениями, при этом результат их 

деятельности не является основополагающим и не влияет на результат, в 

качестве руководителей или основных участников процесса разработки 

вышеуказанные подразделения не рассматриваются. 

Основным потребителем процесса разработки нового продукта являются 

руководители и рабочие производственной службы. В их функциональные 

обязанности в рамках проекта входит изготовление продукта в соответствии с 

ранее утвержденной документацией, при необходимости повторное 

изготовление. При этом основной задачей производственных подразделении 

является выполнение плана производства стандартных заказов в срок. В этом 

случае разработка новых продуктов является для них побочной деятельностью, 

не требующей активного участия, что приводит к «тихому саботажу» со 
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стороны работников и отсутствию контроля со стороны руководства 

производственных подразделений. Для подразделений производственной 

службы необходимо кардинальное изменение системы мотиваций, что будет 

рассмотрено в последующих главах. 

Третий этап настройка проблемных подпроцессов при создании 

технологических инноваций.  

Как было отмечено выше, процесс создания технологических инноваций 

не является основным для абсолютного большинства задействованных в нем 

функциональных подразделений. Соответственно для его выполнения 

отдельные функциональные подразделения должны балансировать интересы 

процесса создания технологических инноваций с основной функцией 

подразделения. Данная задача решается индивидуально на каждом предприятии 

в ходе итерационного процесса балансирования интересов функциональных 

подразделений и требований процесса создания технологических инноваций. 

Рассмотрим подробнее устранение ранее выявленных негативных факторов при 

разработке нового продукта.  

Основной проблемой в освоении нового вида продукции является «тихий 

саботаж» работ по разработке нового продукта функциональными 

руководителями по причине занятости текущими проблемами, в ущерб работы 

по развитию новых продуктов и как следствие отсутствие заинтересованности в 

результате. Основной причиной отсутствия заинтересованности, со стороны 

работников учитывая высокую занятость руководителей, является слабый 

контроль и отсутствие мотивации у линейного персонала.  Для устранения 

проблемы необходимо проведение анализа и корректировка системы 

мотивации линейного персонала, а также для повышения заинтересованности 

руководителей производственных служб внедрение ключевых показателей 

эффективности (KPI) отвечающих за результативность процесса разработки.  

Следующей проблемой препятствующей эффективной разработке нового 

продукта, учитывая особенности предприятий по глубокой переработке 
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цветных металлов, является широкая номенклатура – разработку каждого 

нового / улучшенного продукта не может постоянно контролировать топ-

менеджмент, необходима разработка механизма контроля. В качестве 

мероприятий в рамках данной работы предлагается поэтапный контроль 

процесса разработки технологических инноваций. Первым контрольным этапом 

разработки является предварительный анализ по ранее приведенной методике.  

На этапе анализа исключаются трудозатратные проекты, не приводящие к 

должному результату, но требующие высоких финансовых и временных затрат 

при разработке. Вторым этапом контроля предлагается контроль изготовления 

продуктов руководителями проектов, что в свою очередь освободит топ-

менеджмент от необходимости контроля широкого ассортимента продуктов и 

ускорит разработку. Подробное описание алгоритма разработки будет 

приведено в регламенте процесса создания технологических инноваций. 

Заключительной проблемой требующей настройки, является проработка 

новых видов только по запросу потребителей. Для исключения данной 

особенности необходимо всестороннее проведение маркетинговых 

исследований на основе предварительного анализа возможностей предприятия. 

В этом случае законодателем для проведения маркетинговых исследований 

является технологическая служба предприятия. Как ранее было отмечено в 

работе, необходимо развивать группы изделий 4 и 5 по запросам потребителей, 

при этом необходимо проводить работы для группы изделий 2 и 3 внутри 

предприятия. При этом потребителя необходимо дополнительно оценивать по 

методикам CSI NPS для дополнительного получения информации по продуктам 

производящимся в настоящее время. Описание процесса с учётом 

предлагаемых изменений будет приведено в заключительном шестом этапе 

работы. 

Четвертый этап разработка ключевых показателей эффективности 

(KPI).  
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Ключевые показатели эффективности (KPI) – это набор критериев и 

показателей, отражающих результативность и эффективность деятельности 

процесса. В качестве основных KPI процесса, характеризующих его 

результативность и эффективность предлагается использовать количество 

успешно реализованных (внедренных в производство) технологических 

инноваций за определенный промежуток времени. В силу достаточно высокой 

производительности процесса, этот промежуток должен быть достаточно 

длинный: квартал, полугодие или год. В рамках предлагаемой работы данный 

выбран период в год. За период 2017–2018 г. на ОАО «КУЗОЦМ» было 

разработано 10 новых видов продукции. 

Для определения количества технологических инноваций в течение года 

необходимо при составлении плана на последующий период приводить данные 

за предыдущий. При этом предлагается рассматривать новые виды продукции в 

разрезе прокатов, для мотивации на более высоко-маржинальные продукты. 

При этом процент влияния на показатели руководителей и специалистов служб 

варьируется от степени влияния на процесс.  

В рамках работы предлагается установить коммерческой службе 30 % 

значение показателя KPI по количеству освоенных новых видов продукции, для 

технологической службы данный показатель является самым весомым и 

состоит из 60%, для экономической службы и кадровой службы работа 

является не основной и достаточным будет значение в 10%. При этом 

потребителем процесса являются руководители и рабочие производственной 

службы. Для руководителей в данном случае необходим весомый показатель 

для мотивации на контроль линейного персонала. В качестве предложения 

достаточным является показатель 40-45%, так как деятельность является не 

основной. 

Вторым основным показателем предлагается использовать 

продолжительность процесса для успешно реализованных технологических 

инноваций от поступления заявки на совершенствование продукта или 



68 
 

процесса до успешной реализации технологической инновации. Данный 

показатель взаимосвязан прямой зависимостью с показателем освоения новых 

видов продукции и определяется после внедрения продукта как 

дополнительный стимулирующий фактор. В систему мотивации владельца 

процесса необходимо включить два вышеобозначенных KPI процесса в полном 

объеме. В системе мотивации участников процесса эти KPI должны быть 

декомпозированы в соответствие с выполняемым каждым участников 

подпроцессом. 

Пятый этап – разработка системы мотивации участников процесса 

создания технологических инноваций – относится к линейному персоналу, 

непосредственно задействованному при производстве нового продукта. При 

разработке системы необходимо учесть все риски при выполнении работ по 

освоению технологических инноваций. В качестве оптимальной возможно 

применение системы, нацеленной на результативность.  

Исходя из вышесказанного, оптимальной является 3 характеристики для 

оценки качества выполнения работ:   

- количество изготовленного продукта, т.е. оплата за результат должна 

быть выше, чем почасовая работа; 

- выполнение выходов годного – должно быть предусмотрено 

дополнительное премирование; 

- исполнительская дисциплина для исключения сложностей при 

корректировке процесса технологом.  

Данная система оплаты позволит повысить заинтересованность в 

освоении нового продукта или технологии. 

3.3 РАЗРАБОТКА РЕГЛАМЕНТА ПРОЦЕССА СОЗДАНИЯ 

ТЕХНОЛОГИЧЕСКИХ ИННОВАЦИЙ 

Разработка регламента процесса создания технологических инноваций 

является шестым основным этапом алгоритма управления технологическими 
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инновациями на предприятиях цветной металлургии высокого передела. В 

качестве регламента работы ОАО «КУЗОЦМ» и ОАО «КУМЗ» за основу взяты 

стандарты по разработке технологии с необходимыми изменениями. В 

регламенте формализуются в рамках одного документа все наработки, 

созданные в рамках предыдущих пяти этапов. 

В рамках данной работы ранее были проанализированы все необходимые 

изменения с учётом особенностей управления предприятий по глубокой 

переработке цветных металлов. С учётом изменений предлагается внедрить на 

ОАО «КУЗОЦМ» алгоритм разработки новых видов продукции и внедрения 

технологических инноваций построенной на принципе процессного управления 

с учётом изменения входных критериев запуска технологических инноваций.  

Алгоритм внедрения технологических инноваций представлен на 

рисунке 9.  

 

Рисунок 9 – Алгоритм управления технологическими инновациями на 

предприятиях цветной металлургии высокого передела 
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Вышеуказанная схема с учётом корректировки системы разработки ОАО 

«КУЗОЦМ» включает нижеприведенные этапы разработки новых видов 

продукции: 

- предварительный анализ запроса по утвержденным критериям; 

- принятие запроса от внутреннего или внешнего потребителя; 

- анализ резервов по группе изделий; 

- анализ запроса на наличие технической возможности изготовления, 

оценка возможностей оборудования, необходимые вспомогательные 

материалы; 

- составление маршрута изготовления для расчёта себестоимости; 

- расчет себестоимости изготовления, с учётом внутренних и внешних 

затрат; 

- определение цены. Анализ рентабельности изделия. Принятие решения 

об открытии заказа на новые вид продукции; 

- разработка технологии с оформлением плана управления; 

- приобретение оснастки, материалов, оборудования, инструмента для 

изготовления в отдел закупа; 

- изготовление продукции (опытной партии); 

- проверка соответствия изготовленной продукции (опытной партии) 

входным данным и запланированным мероприятиям; 

- определение фактической себестоимости продукции с учётом 

фактического выхода годного; 

- опрос потребителя о качестве продукции после поставки (в новой 

системе данный пункт является факультативным); 

- принятие решения по отзыву потребителя; 

- разработка нормативных документов на выпуск продукции, внесение 

продукта в специализацию завода. Согласно новой методике после внесения в 

специализацию завода технологическая инновация считается внедренной. В 
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таблице 8 приведен порядок проведения работ по внедрению технологической 

инновации с указанием ответственных лиц. 
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Таблица 8 – Порядок проведения работ 

Деятельность 
1 Ответственный 

2 Исполнитель 

Документирован

ие 

1 Инициирование процесса 

внедрения инноваций 

1,2 Инициатор Процесса Запрос 

2 Предварительный анализ 

запроса по утвержденным 

критериям 

1,2 Куратор проекта, 

начальник 

технологического отдела 

Отчёт с визой 

начальника ТО  

3 Анализ резервов по группе 

изделий  

1 Куратор проекта 

2 Руководитель Проекта 

Ответ на запрос 

4 Анализ запроса на наличие 

технической возможности 

изготовления, оценка 

возможностей оборудования, 

необходимые 

вспомогательные материалы 

1 Руководитель проекта 

2 Команда проекта 

 

Карта рисков по 

Проекту   

5 Принятие запроса от 

внутреннего или внешнего 

потребителя 

1 Руководитель проекта 

2 Команда проекта 

Открытие 

электронной 

строки 

6 Расчет себестоимости 

изготовления, с учётом 

внутренних и внешних затрат 

1 Руководитель проекта 

2 Команда проекта, ПЭО 

Утвержденный 

расчёт 

7 Определение цены. Анализ 

рентабельности изделия. 

Принятие решения об 

открытии заказа на новые вид 

продукции 

1 Руководитель проекта 

2 Команда проекта, ПЭО 

Утвержденный 

расчёт 
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Продолжение таблицы 8 – Порядок проведения работ 

8 Разработка технологии с 

оформлением плана 

управления 

1 Куратор проекта 

2 Руководитель Проекта 

2 команда Проекта 

Утвержденный 

план 

(Приложение Б)  

9 Приобретение оснастки, 

материалов, оборудования, 

инструмента для изготовления 

в отдел закупа 

1 Куратор проекта 

2 Руководитель Проекта, 

отдел снабжения 

Спецификация 

10 Изготовление продукции 

(опытной партии) 

1 Руководитель проекта 

2 Команда проекта 

 

11 Проверка соответствия 

изготовленной продукции 

(опытной партии) входным 

данным и запланированным 

мероприятиям 

1 Руководитель проекта 

2 Команда проекта, ОТК 

Сертификат 

12 Определение фактической 

себестоимости продукции с 

учётом фактического выхода 

годного 

1 Руководитель проекта 

2 Команда проекта, ПЭО 

Отчет по 

реализации 

Проекта 

(Приложение В) 

6 Реализация Проекта 1 Руководитель проекта 

2 Команда проекта 

 

7 Завершение проекта 1,2 Руководитель проекта Определение 

фактических 

результатов, 

технологическая 

инновация 

внедрена 
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С учётом изменения стандарта предлагаются следующие критерии 

запуска технологической инновации в производство: 

- анализ маржи по группе изделий; 

- объем заказываемой продукции; 

- техническая возможность изготовления; 

- цена и срок окупаемости; 

- анализ резервов по выпуску данного вида продукции, 

- оценка предприятия заказчика. 

Рассмотрим подробнее критерии запуска технологических инноваций и 

необходимые действия персонала при запуске.  

Для ускорения запуска продукта в производство предлагается провести 

анализ маржи по группе изделий в начале года, при этом результат, 

полученный при расчёте транслировать на все продукты в течение года. 

Методика анализа подробно рассмотрена в рамках работы. Проведенный 

анализ позволит исключить инновационные продукты, имеющие высокие 

трудозатраты и не приносящие прибыль предприятию. Основываясь на 

проведенном анализе маржи по группе изделий, будут сформированы 

минимальные объемы заказов новых видов продукции для каждой из групп.  

После определения целесообразности изготовления, определяются 

возможные маршруты изготовления для конкретного продукта, анализируется 

возможности и загруженность оборудования.  

Заключительным критерием запуска технологической инновации в 

работу является оценка предприятия заказчика, для определения дальнейших 

возможностей работы по разработанному продукту.  

С учётом рассмотренных критериев определяется способ приобретения 

оборудования, материалов, технологической оснастки, инструмента для 

производства нового вида продукта: 

- приобретение за счет потребителя; 
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- совместные затраты производителя и потребителя на приобретение 

оборудования, материалов, оснастки, инструмента; 

- приобретение за счет производителя (в исключительных случаях, при 

максимальных объемах и годовых контрактах). 

Согласно предлагаемой системы на этап согласования инновационного 

продукта из нового сплава поступает экономически проанализированный 

проект, при этом основная задача согласования остается неизменной, 

согласующие лица определяют возможные риски при выпуске нового продукта.  

К основным рискам необходимо отнести невозможность выпуска 

продукта, сложности с вовлечением отходов, риск срыва второй партии при 

ненадёжности потребителя. Первые два риска исключаются полным анализом 

при проработке продукта на этапе согласования, дополнительно предлагается 

запрашивать образцы у заказчика до начала производства. Для исключения 

риска срыва второй партии предлагается в рамках работы внести изменения в 

договор с потребителем в части внесения пункта с указанием годового объема и 

обязательством заказа повторной партии, при этом единовременные заказы, не 

имеющие развития, предлагается отклонять.  

При согласовании всех условий с заказчиком работники 

технологического отдела совместно с финансовой службой производит расчёт 

себестоимости, после получения положительного расчёта менеджер отдела 

сбыта совместно с работниками технологической службы разрабатывает 

спецификацию к договору с указанием всех требований, после чего заказ 

поступает в производство. Основным условием при разработке нового продукта 

по измененной схеме является анализ маржинальной прибыли по продукту в 

разрезе прокатов, обязательным условием является размер маржинальной 

прибыли должен быть 8–30% в зависимости от типа изделий. Начиная с 

данного этапа, работа находится в управлении технологической службы. 

Работниками технологической службы разрабатываются нормативные 

документы по выпуску, срок действия плана от 1 партии до одного года. В 



76 
 

нормативном документе необходимо указать следующее: необходимое для 

изготовления оборудование, технологическую оснастку, вспомогательные 

материалы, расчётные технологические параметры, расчётный выход годного.  

Все вышеуказанные критерии и параметры процесса необходимо указать с 

учётом возможных отклонений и корректирующих мероприятиях необходимых 

для корректировки процесса. Достоинством планов изготовления является 

прозрачность сроков выполнения операций. В плане обязательным является 

указание контрольных этапов для контроля и составления отчёта согласно 

(приложения в) при внедрении технологической инновации.   

На основании отчётов к планам работ по изготовлению новых видов 

продукции производится расчёт себестоимости, контроль плановых выходов 

годного, фактический срок изготовления продукции, после этого принимается 

решение об утверждении технологии либо дополнительном проведении 

опытных работ. Технология подлежит утверждению при выполнении плановых 

выходов и получении требуемого значения себестоимости по причине 

коммерциализации инновационного продукта.  

Данный метод, учитывая особенности структуры металлургического 

предприятия, исключает ряд негативных факторов, указанных ранее и имеет 

следующие достоинства:  

- проведенная оценка маржинальной прибыли при принятии решения на 

запуск в производство нового вида продукции позволяет исключить продукты с 

низкой маржинальной прибылью; 

- учитывая заинтересованности всех подразделении, с внедрением KPI 

исключается «тихий саботаж»; 

- сужается широкая номенклатура – разработку каждого возможно 

контролировать руководителю процесса; 

- оценка эффективности разработки и внедрения нового продукта, до 

процесса изготовления осуществляется объективным методом, на основе 

расчётов. 
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Для исключения заключительного негативного фактора, а именно 

разработка инновационного продукта только по запросу потребителя, в рамках 

работы предлагается метод анализа низкомаржинальных изделий с высоким 

годовым выпуском для определения необходимости изменений. Схема 

разработки технологических инноваций с потребителем внутри предприятия, 

ранее не используемая на ОАО «КУЗОЦМ» предполагает следующие этапы 

разработки новых видов продукции: 

- предварительный анализ продуктов с высоким годовым выпуском; 

- принятие запроса от внутреннего потребителя; 

- анализ маржинальной прибыли; 

- анализ резервов по выпуску; 

- анализ технологии на наличие возможности доработки или изменения; 

- анализ используемых вспомогательных материалов; 

- корректировка маршрута изготовления для расчёта себестоимости; 

- расчёт себестоимости по измененной технологии; 

- анализ рентабельности изменений. Принятие решения о проведении 

опытных работ; 

- оформление нормативной документации для проведения работ; 

- производство опытной партии по измененной технологии; 

- проверка готового изделия на соответствие нормативным требованиям; 

- определение фактической себестоимости продукции с учётом 

фактического выхода годного; 

- оформление отчётов согласно приложению В с указанием 

фактического выхода годного, расчёт фактической себестоимости; 

- изменение нормативных документов на выпуск продукции, при 

условии снижения себестоимости, на этом этапе технологическая инновация 

считается внедренной. 

Основными критериями запуска технологической инновации для 

внутреннего потребителя являются: 
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а) высокий ежемесячный выпуск; 

б) низкая маржинальная прибыль. 

Рассмотрим подробнее вышеуказанные критерии и способ их 

определения. Для определения ежемесячного выпуска необходимо провести 

анализ выпуска за 6 месяцев, в случае если выпуск продукта не превышает 100 

т/мес разработка инновационной технологии не целесообразно. После анализа 

первого критерия определяем необходимость изменения технологии по 

критерию б. В случае если маржинальная прибыль по продукту более 5 % 

изменения не требуются, в остальных случаях готовится нормативный 

документ на опытное изготовление.  Далее производится разработка и 

изготовление инновационного продукта аналогично технологическим 

инновациям по запросу стороннего заказчика. Как результат при получении 

требуемого значения маржинальной прибыли технология подлежит 

утверждению. Этап расчёта прибыли является обязательным по причине 

коммерциализации инновационного продукта в существующем положении 

рынка. 

Седьмым, заключительным этапом разработки алгоритма управления 

технологическими инновациями является автоматизация бизнес-процесса.  

В зависимости от конкретного предприятия, его инновационной 

активности и степени зрелости его информационных систем управления 

автоматизация возможна как в рамках специализированных информационных 

систем класса BPM (business process management), так и более простых 

самостоятельных разработок предприятия. Цель автоматизации процесса 

создания технологических инноваций – сокращение рутинной управленческой 

работы по контролю и мотивации участников процесса.  

В условиях ОАО «КУЗОЦМ» имеются две автоматизированные системы: 

1С документооборот, MS Axapta. В настоящее время, возможно, произвести 

автоматизацию системы расчёта себестоимости с использованием MS Axapta. 

Все необходимые для расчёта данные приведены в системе, основной 
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сложностью является регулярное обновление цен на сырьевую составляющую. 

При условии еженедельного обновления цен проблема будет устранена. 

Вторым негативным фактором, осложняющим автоматизацию, является 

отсутствие данных для сравнения. С учётом внедрения системы данные будут 

утверждены и внесены в систему. Автоматизация позволит исключить 

человеческий фактор при анализе, освободит персонал от монотонной работы и 

ускорит процесс анализа. Для автоматизации процесса будут 

проанализированы данные по выпуску продукции, скорректирована система 

расчёта маржинальной прибыли, проверена система расчёта себестоимости.  

Как итог после анализа система будет проходить опытную эксплуатацию 

с дублированием функций персоналом, после совпадения результатов анализа 

возможно полное исключение человеческого фактора. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Раскрытие теоретико-методических основ управления технологическими 

инновациями потребовало рассмотреть в исследовании различные подходы к 

управлению технологическими инновациями. На основании рассмотренных 

подходов к управлению приходим к выводу, что оптимальным является подход 

на основе функционально-процессного управления. Особенностью подхода 

является то, что функционально-процессное управление способно объединить 

отдельные процессы инновационной деятельности в сложный процесс или 

систему процессов с возможностями его осуществления по одной из 

следующих структурных схем жизненного цикла инновации: 

«проектирование – научно-технический продукт (инновация) – производство – 

рынок» или «проектирование – научно-технический продукт (инновация) – 

рынок». Инновационный процесс, выполняемый по таким схемам жизненного 

цикла инновации, заключительным этапом которого является ее 

коммерциализация, выражающая рыночную суть деятельности научно-

технических структур промышленных предприятий, выступает уже не просто 

процессом самим по себе, а в качестве бизнес-процесса. 

В диссертации под технологическими инновациями понимается 

«конечный результат инновационной деятельности, получивший воплощение в 

виде нового либо усовершенствованного продукта или услуги, внедренных на 

рынке, нового либо усовершенствованного процесса или способа производства 

(передачи) услуг, используемых в практической деятельности» 

В исследовании выявлена и доказана основная специфика деятельности 

предприятий по глубокой переработке цветных металлов, а именно работа под 

заказчика по вытягивающей системе, что предопределило возможные риски 

при внедрении технологических инноваций.  

В рамках проведенной работы изучены основные особенности 

предприятий по глубокой переработке цветных металлов, отличительной 
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особенностью предприятий является широкая номенклатура изделий, что в 

свою очередь определило необходимость разработки подходов к управлению 

технологическими инновациями с учётом внедрения механизма контроля. В 

качестве мероприятий в рамках данной работы предложен поэтапный контроль 

процесса разработки технологических инноваций. 

На основе результатов финансовой деятельности предприятия выбрано 

приоритетное направление развития высоко-маржинальных продуктов и 

технологий. В результате анализа общей удовлетворенности построена 

диаграмма, показывающая ключевые позиции для развития, при этом 

учитывались как результаты внутреннего анализа финансово-хозяйственной 

деятельности, так и оценка удовлетворенности потребителей. По результатам 

проведенных анализов в связи с незначительным отклонениями по 

удовлетворенности потребителей было выбрано развитие направления, 

имеющее максимальный маржинальный доход и резервы по выпуску новых 

видов продукции.  

В ходе проведенной работы была достигнута основная цель работы: 

разработан методический подход к управлению технологическими 

инновациями на предприятиях цветной металлургии высокого передела. 

Особенностью подхода является выбор инновации с учётом возможностей 

предприятия, анализа запросов заказчиков, при этом определяются требуемые 

параметры для внедрения инновации, выбирается владелец процесса и 

определяются ключевые показатели эффективности, что позволит обоснованно 

принимать управленческие решения. 

Использование представленного в работе методического подхода к 

управлению технологическими инновациями на предприятиях цветной 

металлургии высокого передела на основе процессного подхода позволит 

повысить результативность процесса разработки новых (усовершенствованных) 

продуктов (процессов) на предприятиях цветной металлургии высокого 

передела. В силу того, что данный процесс является одним из трех основных 
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бизнес-процессов на таких предприятиях данный методический подход к 

управлению будет способствовать повышению конкурентоспособности 

предприятий цветной металлургии высокого передела. 

Основные результаты диссертационного исследования были 

представлены на XIII международной научно-практической конференции 

«Российские регионы в фокусе перемен. Управление бизнес-процессами в 

промышленности» (г. Екатеринбург, 17 ноября 2018 г.). Практические 

результаты исследования нашли применение на предприятиях цветной 

металлургии ОАО «Каменск-Уральский металлургический завод» и ОАО 

«Каменск-Уральский завод по обработке цветных металлов». 
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ПРИЛОЖЕНИЕ А  

График удовлетворённости клиентов по модели Розенберга 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Б 

Форма плана изготовления 

Утверждаю Технический директор 

______________________________ Ф.И.О. 

«_______» ________________20…г 

План   № ______ от _______       изготовления (наименование продукции) для потребителя ________ 

Запросный лист № ________от __________ 

Технические требования к продукции: 

Сортаме

нт 

Марка 

сплава 

Размер Точность НД на 

продукци

ю 

НД на 

хим. 

состав 

Способ 

изготовлен

ия 

Состоян

ие 

поставк

и 

Длина Упаков

ка 

Вес 

Требования потребителя к хим. Составу и шихтовые материалы по ШК № (приложение к плану) 

Изготовление продукции: 

Наиме-

нование 

опера-ции 

Оборудо

-вание 

Техноло-

гические 

параметры, 

НД 

Характеристики продукции Плани-

руемый 

срок  

Номер цеха, 

ответственны

й за 

выполнение 

Размер 

инструмен

та  

НТК, 

ТМ 
Размер, 

допуск  

Технические 

требования  
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ПРИЛОЖЕНИЕ В  

Форма отчета по освоению технологической инновации 

Отчет  

 

Дата Паспорт Заготовка 

Сдано 

годного, 

кг 

Выход годного, % 
Партия 

Физико-механические 

свойства продукции Примечание 

план факт требуемые фактические 

          

 

Вывод: ____________________________________________________________________________ 

Фактически использованные материалы, оснастка, инструмент, оборудование которое было приобретено 

дополнительно для изготовления НВП, продукции с доп. требованиями 

Материал, оснастка, 

инструмент, оборудование  

Кол-во, 

шт 

Стоимость Примечание 

    

Составил:Инженер – технолог ТО ________________(Ф.И.О) 

Утвердил: Начальник ТО_____________(Ф.И.О.) 


