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СОДЕРЖАНИЕ КУРСА

• Понятие
• Как организовать
• Как управлять
• Характеристики

1. Операционная 
система

• Место в 
корпоративной 
стратегии

• Содержание
• Приоритеты

2. Операционная 
стратегия
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РАСЧЕТ ИТОГОВОЙ ОЦЕНКИ ПО ДИСЦИПЛИНЕ
УПРАВЛЕНИЕ ПРОИЗВОДСТВОМ И ОПЕРАЦИЯМИ
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Домашняя 
работа 50%

Эссе 50%
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ДОМАШНЯЯ 
РАБОТА
Разработка основы 
операционной 
стратегии 
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1. 
Выделите главные операционные функции вашей организации. Обоснуйте их приоритеты

2. 

В организационной структуре управления вашей организацией выделите подразделения, 
относящиеся к перерабатывающей, обеспечивающей и управляющей подсистемам 
операционной системы. Определите, нуждается ли организационная структура управления в 
изменениях

3. 
Определите, элементы каких моделей организации операционных систем и каких стандартов 

(систем) управления операционными системами используются в вашей организации

4. 

Определите характеристики операционной системы организации: производственная мощность, 
тип операционной системы, форму ее специализации, форму организации, виды движения 
предметов труда, тип планировки

5.
Выделите операционные услуги и производственные процессы

6. 
Опишите часть процесса, связанного с услугой

7. 
Определите приоритеты операционной стратегии вашей организации. Обоснуйте ваше мнение.
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ЭССЕ
КРАТКОЕ АРГУМЕНТИРОВАННОЕ ИЗЛОЖЕНИЕ ТОЧКИ ЗРЕНИЕ НА ПРОБЛЕМЫ

Выбрать одну из 10 предложенных проблем. Изложить точку зрения, связанную с операционным решением проблемы.

Пример формулировки проблемы:

Выскажите Ваше мнение о проведении совместных с отделами маркетинга и финансов совещаний по производственным (операционным) 
вопросам.
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УПРАВЛЕНИЕ 
ПРОИЗВОДСТВОМ
ТРАДИЦИОННЫЙ ОБЪЕКТ 
УПРАВЛЕНИЯ

ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ (ПРОЦЕСС ТРУДА)

Орудие труда
• машины
• оборудование
• инструменты
• приспособления
• оснастка

Предмет труда
• ресурсы материальные, информационные, финансовые
• незавершенное производство
• готовая продукция
• товары

Рабочая сила
• персонал: высшее, среднее, низовое звено руководства, исполнители.
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ОПЕРАЦИОННАЯ СИСТЕМА (ОС)
СОСТАВ

Операционная 
система

Управляющая 
подсистема

Перерабатывающая 
подсистема

Обеспечивающая 
подсистема
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ОПЕРАЦИОННАЯ СИСТЕМА
СИСТЕМА, ПОЗВОЛЯЮЩАЯ ПРЕОБРАЗОВАТЬ РЕСУРСЫ В РЕЗУЛЬТАТЫ

Управляющая 
подсистема

Перерабатывающая 
подсистема

Обеспечивающая 
подсистема

Ресурсы: материальные,  
информационные,
финансовые

Результаты: материальные,  
информационные, 
финансовые



ФИЗИЧЕСКИЙ СОСТАВ ОПЕРАЦИОННОЙ СИСТЕМЫ
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Элементы 
процесса 
труда

предметы труда
орудия труда
машины, оборудование, инструменты, приспособления, оснастка
персонал

Результат: 
готовая 
продукция

материальная

информационная

финансовая

Технологии

Инфраструк
тура

здания
сооружения

силовые установки
коммуникации.



ГЛАВНАЯ ОПЕРАЦИОННАЯ ФУНКЦИЯ (ГОФ)
ТО ГЛАВНОЕ, ЧЕМ ЗАНИМАЕТСЯ ОРГАНИЗАЦИЯ

ГОФ включает в себя основные процессы организации.
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Перерабатывающая 
подсистема

Ресурсы: материальные,  
информационные,
финансовые

Результаты: материальные,  
информационные, 
финансовые
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наличие компетенции, приносящей доход

стратегическая значимость наличных компетенция, не приносящих доход 
в настоящее время

развитие имеющейся компетенции

приобретение компетенции, значимой для бизнеса

…

МОТИВЫ ВЫБОРА ГОФ
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1. МОДЕЛИРОВАНИЕ ОПЕРАЦИОННОЙ СРЕДЫ 
ОРГАНИЗАЦИИ
ОПРЕДЕЛЕНИЕ ГЛАВНЫХ ОПЕРАЦИОННЫХ ФУНКЦИЙ (2)
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Реализация основных процессовРеализация основных процессов

Планирование основных процессовПланирование основных процессов
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ПОЛИТИКА ИНТЕГРАЦИИ ГОФ
Преимущества и недостатки
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- наличие 
централизованного 
контроля                                       
- возможность повышения 
надежности системы                   
- снижение затрат на 
привлечение контрагентов 
и субподрядчиков

- развития громоздкой и 
малоэффективной с точки 
зрения управления 
организации
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ПОЛИТИКА СПЕЦИАЛИЗАЦИИ ГОФ
Преимущества и недостатки
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- сокращение усилий на 
выполнение периферийных 
задач                                     
-привлечение контрагентов 
и субподрядчиков в сфере 
их главной компетенции      
- повышение 
рациональности и 
эффективности 
руководства

- повышаются риски, 
связанные с нарушением 
контрагентами своих 
обязательств
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ОПЕРАЦИОННАЯ СИСТЕМА И ОРГАНИЗАЦИОННАЯ 
СТРУКТУРА
Альтернативы

Управляющая 
подсистема

Перерабатывающая 
подсистема

Обеспечивающая 
подсистема

РесурсыРесурсы РезультатРезультат

ГД

Финансовый 
директор  

Коммерческий 
директор

Директор по 
операциям  

Помощники
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ОПЕРАЦИОННАЯ СИСТЕМА ООО «ОРФЕЙ»

Управляющая

Доставка кондитерской продукции 
в розничные точки

Обеспечивающая подсистема

Товар на терминалеТовар на терминале Заказанная партия в розничной точкеЗаказанная партия в розничной точке
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ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА ООО «ОРФЕЙ»

Коммерческий
директор

Директор 
по Логистике

Бухгалтерия

Финансовый
директор

Служба IT

Отдел по работе 
с персоналом

Служба 
безопасности

Снабжение

Региональный 
отдел

Розничный отдел

Оптовый отдел

Отдел продаж

Транспортный
отдел

Склад

Сетевой отдел

Юридический 
отдел

Маркетинг

Генеральный 
директор

Блок СБЕ 1 Блок СБЕ 2
Административный 

блок
Финансовый 

блок

Служба 
Хозяйственного 

Обеспечения

УК

Отдел 
Финансового

контроля 
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МОДЕЛИ ОРГАНИЗАЦИИ ВХОДОВ И ВЫХОДОВ ОС
Модель с запасами на входе и выходе
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Характеристика

- Самая распространенная модель

- Поставки на входе должны быть гарантированы

- Используется при устойчивом спросе на результат

- Максимально эффективна для операционной деятельности, т.к.

запас обеспечивает бесперебойное снабжение ОС и

потребителей

- Руководство может сосредоточиться на совершенствовании

бизнес-процессов внутри организации.

ОС

Вход

Ресурсы в запасе
• материальные
• информационные
• финансовые

Обеспечивающие 
ресурсы

•материальные
•информационные
•финансовые
•человеческие 

Управляющие воздействия

Выход

Результаты с 
запасом

•материальный
•информационный
•финансовый
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МОДЕЛИ ОРГАНИЗАЦИИ ВХОДОВ И ВЫХОДОВ ОС
Модель с запасами на выходе
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Характеристика

- Критическая зависимость от надежности поставщика на входе

- Запас со входа передаётся поставщику; затраты на 

содержание запасов поставщика будут включены в 

закупочную цену 

- Экономически эффективна при переработке скоропортящихся 

материалов

- «Точно в срок» на входе.

ОС

Вход

Ресурс без запаса

Обеспечивающие 
ресурсы

•материальные
•информационные
•финансовые
•человеческие 

Управляющие воздействия

Выход

Результаты с 
запасом

• материальные
• информационный
• финансовый
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МОДЕЛИ ОРГАНИЗАЦИИ ВХОДОВ И ВЫХОДОВ ОС
Модель с запасами на входе
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Характеристика

- Применяется, если

- длительность цикла создания продукта меньше чем срок, 

удовлетворяющий клиента

- клиент готов ждать получения результата

- Используется при позаказной работе

- «Точно в срок» на выходе.
ОС

Вход:

Ресурсы в запасе
• материальные
• информационные
• финансовые

Обеспечивающие 
ресурсы

•материальные
•информационные
•финансовые
•человеческие 

Управляющие воздействия

Выход:

Результаты  без 
запаса
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МОДЕЛИ ОРГАНИЗАЦИИ ВХОДОВ И ВЫХОДОВ ОС
Модель без запасов
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ОС

Вход

Ресурсы без
запаса

Обеспечивающие 
ресурсы

•материальные
•информационные
•финансовые
•человеческие 

Управляющие воздействия

Выход

Результаты без 
запаса

Характеристика

- «Точно в срок»
- При традиционной организации используется при позаказной работе, если не

требуется запас на входе
- Посылочная торговля
- Электронная коммерция.
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СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ОС 
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Традиционные системы

Пополнения запасов

Расшивки узких мест

Современные системы

МРП

JIT (Точно в срок)



Центр развития компетенций в управлении проектам ВШБ НИУ ВШЭ

СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ОС
ПОПОЛНЕНИЕ ЗАПАСОВ
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• Поддержание запасов
Акцент

• Низкие требования к исходным данным
Преимущество

• Излишние запасы
• Отсутствие реакции на требования клиентовНедостатки

• Для недорогих и легкодоступных позиций 
группы СИспользование
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СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ОС
ПОПОЛНЕНИЕ ЗАПАСОВ: ГЕНРИ ФОРД (1863-1947)
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Американский промышленник, владелец заводов по производству автомобилей.

Изобретатель, автор 161 патента США.
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СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ОС
РАСШИВКА УЗКИХ МЕСТ
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Узкое место  - операция, рабочее место или процесс, 
имеющее меньшую пропускную способность, чем остальные
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СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ОС
ТЕОРИЯ ОГРАНИЧЕНИЙ: ЭЛИЯХУ М. ГОЛДРАТТ (1947-2011)
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Теория ограничений: корневых причин всех проблем в компании – единицы.
Требуется найти ключевое ограничение системы, которое предопределяет успех и 
эффективность всей системы в целом, и расшить его.
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СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ОС
ТЕОРИЯ ОГРАНИЧЕНИЙ: ЭЛИЯХУ М. ГОЛДРАТТ (1947-2011)
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Литература:
Голдратт Э., Кокс Дж. Цель: Процесс непрерывного совершенствования.

Голдратт Э. Цель-2: Дело не в везении.

Детмер У. Теория ограничений Голдратта. Системный подход к непрерывному. 
совершенствованию.

Голдратт-Ашлаг М., Голдратт Э. Выбор. Правила Голдратта.
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СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ОС
ТЕОРИЯ ОГРАНИЧЕНИЙ
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Теория ограничений: корневых причин всех проблем в компании – единицы.
нехватка ресурсов в инженерном-техническом отделе из-за чего сроки проектов сдвигаются относительно плановых. Это возникает по причине 
"овербукинга", когда срок проектов на этапе продажи рассчитываются без учета прогнозов по их загрузке.

Литература:
Голдратт Э., Кокс Дж. Цель: Процесс непрерывного совершенствования.
Голдратт Э. Цель-2: Дело не в везении.
Детмер У. Теория ограничений Голдратта. Системный подход к непрерывному совершенствованию.



ПОИСК КОРНЕВОЙ ПРОБЛЕМЫ
АЛГОРИТМ
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I. Дерево проблем (Дерево текущей реальности, дерево нежелательных последствий)
1) Фиксируем все, что не нравится
2) Определяем причинно-следственные связи 
3) Дополняем причины и следствия указанных проблем
4) Определяем корневую проблему.

II. Диаграмма будущей реальности
1) Фиксируем решение корневой проблемы (что хотим сделать)
2) Формулируем последствия решения корневой проблемы: положительные и отрицательные
3) Решаем, что еще надо предпринять, чтобы нивелировать отрицательные последствия решения корневой проблемы
4) Дополнительные меры могут иметь и отрицательные последствия (побочные эффекты). Решаем, что еще надо предпринять, чтобы преодолеть 

побочные эффекты.
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СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ОС
МРП
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• Требование клиентаАкцент

• Продукт производить только тогда, когда он нужен 
клиенту

Принцип

• Сокращение запасов
• Повышение эффективности деятельности Преимущество

• Формализованность
• Большая роль календарных плановНедостатки

• При наличии ITИспользование
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• Сокращение запасовАкцент

• Внимание на основные процессы; сокращать 
всех потерь; думать о внутреннем и внешнем 
клиенте; люди – самый ценный актив; постоянное 
совершенствование

Принцип

• Сокращение всех видов потерьПреимущество

• Требует высоко мотивированный персоналНедостатки

• В небольших специализированных организациях
• В поточном производстве.Использование
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Оно Т. Производственная система Тойоты: уходя от массового производства.

С 1946 г.  - начальник машинного цеха Toyota Motor.
… 
С 1975 г. – исполнительный вице-президент Toyota Motor.

Разработчик производственная система Тойоты (Toyota Production System) (TPS)
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Лишние движения

Лишняя транспортировка

Запасы

Перепроизводство

Лишний этап обработки

Ожидание

Переделка и брак
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ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ МОЩНОСТЬ
Вариант определения
максимально возможный годовой объем выпуска готовой к реализации продукции или оказания услуг соответствующей номенклатуры в установленные 
сроки при эффективном использовании производственного потенциала предприятия.

Перерабатывающая 
подсистема

Ресурсы: материальные,  
информационные,
финансовые

Результаты: материальные,  
информационные, 
финансовые
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ВАРИАНТ РАСЧЕТА ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ МОЩНОСТИ
ПО ВЫХОДУ

Входные ресурсы

Б В ... ЯА

Перерабатывающая подсистема

Готовый 
продукт

Организация А-типа

Перерабатывающая 
подсистема

Ресурсы: материальные,  
информационные,
финансовые

Результаты: материальные,  
информационные, 
финансовые
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ВАРИАНТ РАСЧЕТА ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ МОЩНОСТИ
ПО ВХОДУ

Организация V-типа

Перерабатывающая 
подсистема

Ресурсы: материальные,  
информационные,
финансовые

Результаты: материальные,  
информационные, 
финансовые
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ВАРИАНТ РАСЧЕТА ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ МОЩНОСТИ
ПО ОСНОВНОМУ РЕСУРСУ ГОФ

Организация Т-типа

Перерабатывающая 
подсистема

Ресурсы: материальные,  
информационные,
финансовые

Результаты: материальные,  
информационные, 
финансовые
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ПЛАНИРОВАНИЕ ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ МОЩНОСТИ

Решение об объеме Решение о размещении
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ФАКТОРЫ РАЗМЕЩЕНИЯ 
ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ 
МОЩНОСТИ

Близость к 
рынкам 
сбыта Доступность 

сырья и 
материалов

Доступность 
рабочей 

силы

Доступность 
транспорт-
ных систем

Наличие 
инфра-

структуры

Возможность 
получения 

технической 
поддержки

Политика 
властей
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ПРЕИМУЩЕСТВА РАЗМЕЩЕНИЯ
ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ МОЩНОСТИ

•отсутствие дублирования функций
•возможность централизованных 
закупок
•низкие расходы на транспортировку
•высокая надежность работы

Централизованное 
размещение

•близость к рынкам сбыта 
•снижение политических и др. рисков
•высокая гибкость

Децентрализованное 
размещение
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РАЗМЕР ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ МОЩНОСТИ ВСЕГДА ОГРАНИЧЕН

Номенклатура
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КЛАССИФИКАЦИЯ ОПЕРАЦИОННЫХ СИСТЕМА ПО ДЖ. ВУДВОРД

Операционные 
системы

Дискретные

Единичная

экспериментальн
ая

опытная

единичная

Серийная

мелкосерийная

среднесерийная

крупносерийная

Массовая

массовая

поточная

Непрерывные
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ЕДИНИЧНОЕ ПРОИЗВОДСТВО

Операционные 
системы

Дискретные

Единичная

экспериментал
ьная

опытная

единичная

Серийная

мелкосерийная

среднесерийна
я

крупносерийна
я

Массовая

массовая

поточная

Непрерывные

Время производства продукции (или оказания услуги) относительно велико

Требуется высокая квалификация сотрудников

Процесс производства (или оказания услуги) имеет единичный, неповторяющийся 
характер

Каждая единица производимой продукции (или услуги) уникальна
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ЕДИНИЧНОЕ ПРОИЗВОДСТВО
ПРЕИМУЩЕСТВА И НЕДОСТАТКИ

Высокая гибкость                                                         
Низкая чувствительность к 
сбоям работы оборудования 
(ошибкам сотрудников)

Высокие затраты на создание и 
поддержание запасов     
Сложность управления           
Низкий уровень загрузки 
оборудования и сотрудников   
Высокая себестоимость
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МАССОВОЕ ПРОИЗВОДСТВО

Операционные 
системы

Дискретные

Единичная

экспериментал
ьная

опытная

единичная

Серийная

мелкосерийная

среднесерийна
я

крупносерийна
я

Массовая

массовая

поточная

Непрерывные

Время производства продукции (или оказания услуги) относительно мало

Достаточна низкая квалификация сотрудников

Выполняются типовые производственные процессы (или процессы оказания 
услуги)

Выпускаются большие объемы стандартизированной продукции (или 
оказывается массовая услуга)

Как собирают BMW на семом большое заводе в мире
https://www.youtube.com/watch?v=gxJw_JjDQl8&ab_channel=%D0%9B%D0%BE%D0%B2%D0%B8%D0%9C%D0%BE%D0%BC%D0%B5%D0%BD%D1%82
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МАССОВОЕ ПРОИЗВОДСТВО
ПРЕИМУЩЕСТВА И НЕДОСТАТКИ

Узкая специализация       
Высокая загрузка оборудования  
Высокая производительность  
Минимальные сроки выпуска 
изделия                                
Низкая себестоимость

Отсутствие гибкости        
Высокая чувствительность к 
сбоям оборудования  
Однообразие рабочих операций 
и высокая утомляемость 
сотрудников
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СЕРИЙНОЕ ПРОИЗВОДСТВО

Операционные 
системы

Дискретные

Единичная

экспериментал
ьная

опытная

единичная

Серийная

мелкосерийная

среднесерийна
я

крупносерийна
я

Массовая

массовая

поточная

Непрерывные

Имеются разнообразные маршруты движения предметов труда (или 
клиентов) по участкам (или офисам)

Требуется специализация участков (или офисов) на выполнении 
определенных операций

Изделия обрабатываются и выпускаются партиями (услуги имеют 
регламентированное разнообразие)

https://www.youtube.com/watch?v=zSl0RzQZIfE
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ТРИ ТИПА 
ОПЕРАЦИОННЫХ 
СИСТЕМ
ОПРЕДЕЛЯЕТСЯ ОГРАНИЧЕННОСТЬЮ 
РАЗМЕРА ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ 
МОЩНОСТИ
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ФОРМЫ СПЕЦИАЛИЗАЦИИ РАБОЧЕГО МЕСТА

СПЕЦИАЛИЗАЦИЯ - закрепление за каждым рабочим местом или подразделением строго ограниченного перечня выполняемых 
операций (работ) или обрабатываемых предметов труда. Специализация ограничивает разнообразие  элементов выполняемого 
процесса. 

ПРЕДМЕТНАЯ СПЕЦИАЛИЗАЦИЯ – фиксирует предметы труда, которые перерабатываются на рабочем месте или в подразделении.

ТЕХНОЛОГИЧЕСКАЯ СПЕЦИАЛИЗАЦИЯ – фиксирует ограниченный набор операций (процессов, функций), которые выполняются на 
рабочем месте или в подразделении.
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СВЯЗЬ ТИПОВ ОС И ФОРМ СПЕЦИАЛИЗАЦИИ

Тип ОС Форма специализации

Предметная Технологическая

Единичная

Серийная

Массовая



Центр развития компетенций в управлении проектам ВШБ НИУ ВШЭ

52

ФОРМА 
ОРГАНИЗАЦИИ 
ОПЕРАЦИОННОЙ 
СИСТЕМЫ

Форма организации

Способ 
установки 

рабочего места 
(оборудования)

Форма 
специализации

Тип ОС
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ФОРМЫ ОРГАНИЗАЦИИ ОПЕРАЦИОННОЙ СИСТЕМЫ

Непоточная Поточная
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НЕПОТОЧНАЯ ФОРМА ОРГАНИЗАЦИИ

Предметы труда 
(клиенты) движутся 

неупорядоченно

Время выполнения 
операций допускает 

отклонения от 
норматива
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ПОТОЧНАЯ ФОРМА ОРГАНИЗАЦИИ

Размещение рабочих 
мест в технологической 
последовательности –

поточная линия

Время выполнения 
операций строго 

регламентировано
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ОРГАНИЗАЦИЯ ПРОЦЕССОВ

В 
пространстве

Во 
времени
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ОРГАНИЗАЦИЯ 
ПРОЦЕССОВ В 
ПРОСТРАНСТВЕ

Фиксированная

Функциональная

Линейная

Производственная 
ячейка

Центр развития компетенций в управлении проектам ВШБ НИУ ВШЭ
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ФИКСИРОВАННАЯ 
ПЛАНИРОВКА Изделие (клиент) неподвижны

Ресурсы подаются к месту работы

Перемещение изделия невозможно

Перемещение клиента не 
желательно
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ФИКСИРОВАННАЯ 
ПЛАНИРОВКА

Изделие 
(клиент)

Ресурсы

РесурсыРесурсы

Ресурсы
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ФИКСИРОВАННАЯ ПЛАНИРОВКА
ОСОБЕННОСТИ

Строгое соблюдение план-графиков

Отсутствие недостатка складских помещений

Точная координация действий
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ФУНКЦИОНАЛЬНАЯ 
ПЛАНИРОВКА

Технологически 
специализированные участки 
(отделы)

Изделие (клиенты) 
перемещаются по участкам 
(отделам)

Функциональная специализация
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Фрезерование

Сборка

Шлифовка

Сверление

Токарные
работы

11

22

11

11

11

22

22

22

33

33 33

33

ФУНКЦИОНАЛЬНАЯ ПЛАНИРОВКА
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ФУНКЦИОНАЛЬНАЯ ПЛАНИРОВКА

Высокая гибкость            
Низкая чувствительность к 
сбоям

Затраты на перемещение 
изделий с операции на 
операцию                               
Риск накопления запасов 
(очереди клиентов)          
Высокие требованию к 
качеству планирования и 
контроля
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ЛИНЕЙНАЯ ПЛАНИРОВКА Рабочие места размещены в 
технологической 
последовательности

Расстояние между рабочими 
местами минимально

Предметная специализация
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ЛИНЕЙНАЯ ПЛАНИРОВКА

Рабочее 
место 1

Рабочее 
место 2

Рабочее 
место 3 …
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ЛИНЕЙНАЯ ПЛАНИРОВКА

Высокая 
производительность    
Низкие затраты на 
перемещение изделия  
Простота контроля за ходом 
выполнения операций                            
Низкая себестоимость 
продукции (оказания услуги)

Малая гибкость               
Высокая чувствительность к 
сбоям
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ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ 
ЯЧЕЙКА

Оборудование группируется в ячейки для выполнения 
операций над несколькими разными, но однородными 
по конструктивно-технологическим признакам изделий 
для экономии перемещения сотрудников и изделий 
(клиентов).

Альманах «Управление производством» [Электронный ресурс] – URL: http://www.up-pro.ru/library/production_management/zarubejnyj-opyt/arifmetika-kanban3.html (дата просмотра 17.8.2020)
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ВИДЫ ДВИЖЕНИЯ ПРЕДМЕТОВ ТРУДА ВО ВРЕМЕНИ

Последовательный Параллельный
Параллельно-
последовательный
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ВИДЫ ДВИЖЕНИЯ ПРЕДМЕТОВ ТРУДА ВО ВРЕМЕНИ
ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНЫЙ

Каждая  последующая  операция  начинается только  после окончания предыдущей

Каждый предмет труда не может быть передан на следующую операцию, пока не будет 
закончено выполнение данной операции

Партия предметов труда передаются с операции на операцию в полном объеме
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ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНЫЙ ВИД ДВИЖЕНИЯ ПРЕДМЕТОВ 
ТРУДА

Простота 
организации

Пролеживание           
Простои



Центр развития компетенций в управлении проектам ВШБ НИУ ВШЭ

72

КАК ИЗБАВИТЬСЯ ОТ ПРОЛЕЖИВАНИЯ?
ПАРАЛЛЕЛЬНЫЙ ВИД ДВИЖЕНИЯ ПРЕДМЕТОВ ТРУДА

Каждая  последующая  операция  начинается только  после окончания предыдущей

Каждый предмет труда не может быть передан на следующую операцию, пока не будет закончено 
выполнение данной операции

С операции на  операцию предметы труда передаются транспортными партиями

По каждой транспортной партии работа на всех  операциях ведется без  перерывов
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ВИДЫ ДВИЖЕНИЯ ПРЕДМЕТОВ ТРУДА ВО ВРЕМЕНИ
ПАРАЛЛЕЛЬНЫЙ: НЕТ ПРОЛЕЖИВАНИЯ

Время

gtn
j
jtT )1( 


 n – размер партии, шт.,

tj - длительность j-ой операции, час.,
tg – длительность максимальной операции.

11

22

11

11

11

22

22

22

33
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ПАРАЛЛЕЛЬНЫЙ ВИД ДВИЖЕНИЯ ПРЕДМЕТОВ ТРУДА

Нет пролеживания          
Короткий цикл работы

Рваные простои
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КАК ИЗБАВИТЬСЯ ОТ РВАНЫХ ПРОСТОЕВ?
ПАРАЛЛЕЛЬНЫЙ ВИД ДВИЖЕНИЯ ПРЕДМЕТОВ ТРУДА

Каждая  последующая  операция  начинается только  после окончания 
предыдущей

Каждый предмет труда не может быть передан на следующую операцию, 
пока не будет закончено выполнение данной операции

С операции на  операцию предметы труда передаются транспортными 
партиями

На каждой операции работа ведется непрерывно

Транспортную партию можно передавать на следующую операцию, не 
ожидая окончания работы по другим транспортным партиям
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ОПЕРАЦИОННАЯ СИСТЕМА
ОПЕРАЦИОННАЯ УСЛУГА

Управляющая 
подсистема

Основные 
процессы 

с участием клиента

Обеспечивающая 
подсистема

Ресурсы: материальные,  
информационные,
финансовые

Результаты: материальные,  
информационные, 
финансовые
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ОПЕРАЦИОННАЯ 
УСЛУГА

• оказание помощи в удовлетворении 
потребности клиента Цель

• деятельность, выгоды или удовлетворение, 
которые продаются отдельно или 
предлагаются вместе с продажей товаров

Суть

• процесс - не продукт, который может 
являться результатом оказания услугиКачество

• требуется очное или заочное участие 
клиента в процессе для возможности 
оказать влияние на его  удовлетворенность

Особенность
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ОСОБЕННОСТИ 
ОПЕРАЦИОННОЙ 
УСЛУГИ КАК 
ПРОЦЕСС

Участие клиента

Нельзя хранить

Спрос изменчив

Неосязаемость

Сложно оценить качество услуги

Сложно оценить эффективность
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О ЧЕМ НАДО ПОМНИТЬ
Клиент в 
процессе

Услугу 
нельзя 
хранить

Главный вопрос –
размер 
производственной 
мощности
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ТРЕУГОЛЬНИК 
ОПЕРАЦИОННОЙ 
УСЛУГИ

Клиент

План

Обеспече
ниеПерсонал
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«ПЕРВОКЛАССНОЕ» ОБСЛУЖИВАНИЕ
ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ МОЩНОСТЬ В ИЗБЫТКЕ

Перерабатывающая 
подсистема

Ресурсы:
Клиент без очереди

Результат:
Удовлетворенный клиент
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«ДЕШЕВОЕ» ОБСЛУЖИВАНИЕ
ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ МОЩНОСТЬ ОГРАНИЧЕНА

Перерабатывающая 
подсистема

Ресурсы:
Клиент в очереди

Результат:
Удовлетворенный клиент
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«НЕЭФФЕКТИВНОЕ» УПРАВЛЕНИЕ ОБСЛУЖИВАНИЕМ
ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ МОЩНОСТЬ В ИЗБЫТКЕ

Перерабатывающая 
подсистема

Ресурсы:
Клиент в очереди

Результат:
Удовлетворенный клиент
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ОСНОВНЫЕ 
ВОПРОСЫ 
ПРОЕКТИРОВАНИЯ 
УСЛУГИ

Кто наш 
клиент?

В чем должно быть 
наше преимущество?

Главная операционная 
функция?

Каковы ресурсы, персонал, процессы?
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СОДЕРЖАНИЕ ПЛАНА 
ОПЕРАЦИОННОЙ 
УСЛУГИ

Уровень 
обслуживания

Удобство для 
клиента

РазнообразиеЦена

Квалификация 
персонала

Качество 
неосязаемых 

продуктов
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СТЕПЕНЬ КОНТАКТА С КЛИЕНТОМ И ЭЛЕМЕНТЫ УСЛУГИ

Элемент процесса Степень контакта с клиентом
низкий уровень высокий уровень

Расположение производственных 
мощностей

У источника сырья, транспортного узла, 
рынка потребления и пр.

По близости с клиентами

Выход (результат) процесса Повышение экономической 
эффективности деятельности

Удовлетворение потребностей 
клиентов

Навыки персонала Технологические Технологические и коммуникационные

Оценка качества Стандартизирована Связана с оценкой клиента
Рекомендуемая система оплаты 
труда

Повременная Сдельная
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ЗНАЧЕНИЕ 
КАНАЛОВ 
КОММУНИКАЦИИ

Текстовые 
сообщения

Нет контакта
(буферная
система)

Незначительный
контакт

(пропускающая
система)

Тесный контакт
(реактивная

система)

Звуковые
сообщения

Высокая

Низкая

В
оз

м
ож

но
ст

ь
пр

од
аж

и

Высокая

Низкая

Э
ф

ф
ек

ти
вн

ос
ть

пр
ои

зв
од

ст
ва

Дистанционное
общение

Личное общение
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ОПЕРАЦИОННАЯ 
СТРАТЕГИЯ
МЕСТО В КОРПОРАТИВНОЙ 
СТРАТЕГИИ

Миссия  

Цели

Корпоративная стратегия

Функциональные стратегии

Операционная МаркетинговаяФинансовая Логистическая IT HR

Видение

Цели

Корпоративная стратегия

Функциональные стратегии
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ОПЕРАЦИОННАЯ 
СТРАТЕГИЯ
ФАКТОРЫ

Внешние 
факторы

Внутренние
факторы 

Операционная
стратегия
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ОПЕРАЦИОННАЯ 
СТРАТЕГИЯ
ВНУТРЕННИЕ ФАКТОРЫ

Кадры Финансы

Производственные 
мощности

Технологии
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ОПЕРАЦИОННАЯ 
СТРАТЕГИЯ
ВНУТРЕННИЕ ФАКТОРЫ
КАДРЫ

Квалификационные характеристики руководящего и 
исполнительского персонала:

• уровень образования
• профессиональные навыки
• способности

• творческий подход
• методы принятия решения

• отношение к организации
• отношение к работе
• опыт

Уровень автоматизации труда

• автоматизация сервиса
• автоматизация производства
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ОПЕРАЦИОННАЯ 
СТРАТЕГИЯ
ВНУТРЕННИЕ ФАКТОРЫ
ТЕХНОЛОГИИ

Автоматизации сервиса
• постоянство в обслуживании 
• широкая доступность услуги 
• возможно снижение затрат

Автоматизация производства
• компьютерное числовое программное управление 
• гибкая производственная система 
• гибкая транспортная линия 
• автоматическая сборка
• автоматический контроль качества
• автоматические испытания
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ОПЕРАЦИОННАЯ 
СТРАТЕГИЯ
ВНЕШНИЕ ФАКТОРЫ

Экономические
• направление развития
• инфляция и дефляция
• процентные ставки
• налоги, тарифы …

Политические
• отношение к бизнесу
• политическая стабильность …

Юридические
• торговые ограничения
• судебная практика…
• патенты …

Рыночные
• потенциал роста
• конкуренция
• демографические факторы …

Технологические
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СОДЕРЖАНИЕ 
ОПЕРАЦИОННОЙ 
СТРАТЕГИИ

Главная 
операционная 

функция

Производственные 
мощности

Тип операционной 
системы

Цифровизация
Баланс 

производства и 
услуг

Номенклатура

Программа 
производства Качество Цена

Доступность …
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ТИП 
ОПЕРАЦИОННОЙ 
СИСТЕМЫ
И ЭТАП ЖИЗНЕННОГО 
ЦИКЛА ПРОДУКТА

Время

О
бъ

ем

Внедрение   Рост

Зрелость

Упадок
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БАЛАНС 
ПРОИЗВОДСТВА 
И УСЛУГ

Затраты / 
Результаты

1. Отдалить клиента 
как можно дальше и 

применять 
индустриальные 

технологии там, где не 
участвует покупатель

2. Если присутствие 
клиента неизбежно, 
использовать его как 

рабочую силу

3. Повышать гибкость 
персонала, для 
максимального 
соответствия 

требованиям клиента
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ЗНАЧЕНИЕ 
КАНАЛОВ 
КОММУНИКАЦИИ

Текстовые 
сообщения

Нет контакта
(буферная
система)

Незначительный
контакт

(пропускающая
система)

Тесный контакт
(реактивная

система)

Звуковые
сообщения

Высокая

Низкая

В
о

зм
о

ж
н

о
ст

ь
п

р
о

д
аж

и

Высокая

Низкая

Э
ф

ф
ек

ти
в

н
о

ст
ь

п
р

о
и

зв
о

д
с

тв
а

Дистанционное
общение

Личное общение
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ПРИОРИТЕТЫ 
ОПЕРАЦИОННОЙ 
СТРАТЕГИИ
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ПРИОРИТЕТЫ 
ОПЕРАЦИОННОЙ 
СТРАТЕГИИ
МИНИМИЗАЦИЯ ЗАТРАТ



Центр развития компетенций в управлении проектам ВШБ НИУ ВШЭ

100

ПРИОРИТЕТЫ 
ОПЕРАЦИОННОЙ 
СТРАТЕГИИ
РАЗВИТИЕ ГИБКОСТИ
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ПРИОРИТЕТЫ 
ОПЕРАЦИОННОЙ 
СТРАТЕГИИ
КАЧЕСТВО
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ПРИОРИТЕТЫ 
ОПЕРАЦИОННОЙ 
СТРАТЕГИИ
МИНИМИЗАЦИЯ ВРЕМЕНИ


