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Для определения уровня реализации производственной стратегии необходимо использование аде-

кватных методологических инструментов. Для их применения используются шкалы и квалифициро-

ванные эксперты. Проведено исследование трех параметров реализации стратегии четырех проект-

ных организаций нефтегазовой отрасли одного региона для определения уровня и состояния их фак-

тических оценок. Определены инновационные предложения по улучшению фактических значений 

параметров реализации производственной стратегии выбранных организаций. 
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Современная управленческая парадигма 

наряду с другими важными атрибутами эко-

номических систем типа «организация» 

включает выбор направлений стратегии ор-

ганизации и адекватных методологических 

инструментов её реализации в рамках по-

ставленных целей и выбранной миссии орга-

низации [1]. Процесс стратегического управ-

ления является сложной системой взаимо-

действия главных атрибутов организации 

(целей, миссии, стратегии, структуры и куль-

туры) со всеми направлениями деятельности, 

видами и сторонами процессной деятельно-

сти. 

Очевидно, что в любой организации фор-

мируется и поддерживается иерархическая 

структура процессного управления, проте-

кающего от топ-менеджмента через множе-

ство подразделений до рабочих мест всех 

уровней с использованием различных 

средств технологического оснащения в виде 

задач, заданий и поручений. 

При этом практически отсутствуют кри-

терии, а тем более инструменты измерения 

результативности реализации стратегиче-

ских направлений деятельности организа-

ции, Конечно, существуют оценки на уров-

не известных показателей и признаков в 

виде количественных и стоимостных пока-

зателей деятельности организации или её 

основных операционных (производствен-

ных) подразделений (цехов, участков). Су-

ществует также ряд показателей от оценки 

качества продукции/услуг, определяющих 

спрос на неё потребителей, до конкуренто-

способности организации на том или ином 

рынке в целом. 

Однако стратегия организации и её ос-

новные атрибуты, политика и тактика фор-

мируется топ-менеджментом, рядовым ра-

ботникам о них мало что известно. Напри-

мер, об основных положениях кадровой 

политики известно только директору по 

персоналу, начальнику отдела кадров и, 

возможно, главным специалистам органи-

зации.  

Иначе как объяснить, что у нескольких 

организаций схожая стратегия, почти оди-

наковые ресурсы и технологии, а результа-

ты деятельности существенно отличаются 

и зависят чаще всего от покупательского 

спроса. При этом отсутствуют удовлетво-

рительные методики оценки эффективно-

сти и конкурентоспособности производст-

венной деятельности и организаций в це-

лом. 

Попробуем разобраться в причинах столь 

различных феноменов результативности 

экономических систем типа «организация». 

На самом деле не стратегия организации 

напрямую определяет параметры любой 

деятельности в организации, а «приводные 

ремни» стратегии: политика, тактика и 

процедуры. 

Политика, как известно, конкретизирует 

укрупненно основные положения деятельно-

сти разных процессов организации на основе 

важнейших административных, норматив-

ных, правовых предписаний государственно-

го, регионального и организационного уров-

ня с учетом рекомендаций гражданского, 



трудового, экологического кодексов. В неко-

торых организациях также учитывается мен-

талитет и традиции отдельных групп населе-

ния, а также сложившаяся система приори-

тетов спроса и предпочтений потребителей. 

Тактика является весьма активным регу-

лятором многих процессов и особенно под-

процессов организации, поэтому они более 

детально должны быть сертифицированы, 

унифицированы и упорядочены. Причины 

понятны: чем ближе тот или иной управлен-

ческий инструмент к непосредственной опе-

рационной деятельности, тем строже он 

должен быть сформирован и проверен, а тем 

более четко должен выполняться и контро-

лироваться. 

Акофф Р., Эмери Ф. рекомендуют рас-

сматривать стратегическое управление как 

состоящее из двух взаимодополняющих под-

систем анализа, а также выбора стратегиче-

ской позиции и оперативного контроля в ре-

альном масштабе времени [2]. 

Основными задачами любого контроля по 

работе являются следующие: 

 определение того, что и по каким по-

казателям проверять; 

 осуществление оценки состояния 

контролируемого процесса или его 

части в соответствии с принятыми 

стандартами и нормативами; 

 выяснение источников и причин от-

клонений от нормативов; 

 проведение корректировок, если они 

необходимы и возможны [9]. 

Целью управленческого контроля являет-

ся приобретение умения определять норма-

тивные и фактические значения состояния 

параметров реализации производственной 

стратегии организации [6]. Для установления 

различных состояний параметров важней-

ших атрибутов и процессов организации ис-

пользуются различные методы экспертных 

оценок. Для установления различных со-

стояний параметров стратегии организаций 

выбрана десяти-балльная шкала. 

Для оценки уровня реализации стратегии 

организации были выбраны следующие па-

раметры: издержки производства, качество 

продукции, надежность поставок продукции, 

срок выполнения заказа, удобство в эксплуа-

тации, способность реагировать на измене-

ние спроса, гибкость и скорость освоения 

новой продукции, ассортимент продукции; 

техническая поддержка, послепродажное об-

служивание. 

Для оценки состояния каждого из пере-

численных выше параметров реализации 

производственной стратегии организации 

выбрана, сформулирована и отредактирована 

совокупность лингвистических переменных, 

которые определяют различные ступени со-

держательных характеристик их состояния. 

Рассмотрим подробнее шкалу оценки па-

раметра стратегии «способность реагировать 

на изменение спроса»: 

0 – реакция на изменения спроса в ор-

ганизации полностью отсутствует; 

1 – реакция на изменения спроса прак-

тически отсутствует, непонимание событий, 

протекающих на рынке, отсутствие какого-

либо исследования этих событий, отсутст-

вие изменений в производственной деятель-

ности организации; 

2 – реакция на изменения спроса весь-

ма слабая, вялотекущее понимание событий 

на рынке, обсуждение событий на рынке на 

уровне среднего звена управления, отсутст-

вие управленческих решений на высшем 

уровне, возникновение ошибок в управле-

нии производством; 

3 – реакция на изменения спроса со 

значительной задержкой во времени, непол-

ное понимание событий на рынке, попытки 

генерации предложений на уровне среднего 

звена управления, применение незначитель-

ных изменений атрибутов стратегии, воз-

никновение ошибок в управлении производ-

ством; 

4 – реакция на изменения спроса появ-

ляется с задержкой во времени, поручение 

специалистам оценить происходящие собы-

тия на рынке, исследование событий на 

рынке на всех уровнях управления, приме-

нение спонтанных изменений атрибутов 

стратегии, периодическое возникновение 

ошибок в управлении производством; 

5 – реакция на изменения спроса про-

исходит с задержкой во времени, поручение 

специалистам оценить и спрогнозировать 

происходящие события на рынке, исследо-

вание событий на рынке на всех уровнях 

управления, применение спонтанных изме-

нений атрибутов стратегии, периодическая 



разработка предложений для изменений в 

процессе управления производством; 

6 – реакция на изменения спроса про-

исходит с небольшой задержкой во време-

ни, создание группы специалистов, посто-

янно оценивающих события на рынке, ис-

следование событий на рынке на всех уров-

нях управления, подготовка изменений в 

процедуры реализации стратегии; 

7 – реакция на изменения спроса про-

исходит практически без задержки, созда-

ние группы специалистов, оценивающих 

события на рынке, исследование событий на 

рынке на всех уровнях управления, коррек-

тировка текущих решений в зависимости от 

событий, подготовка изменений в тактику и 

процедуры реализации стратегии; 

8 – своевременная реакция на внешние 

изменения спроса в режиме «онлайн», соз-

дание группы специалистов, оценивающих 

события на рынке, исследование событий на 

рынке на всех уровнях управления, привле-

чение внешних консультантов, оперативная 

корректировка текущих решений в зависи-

мости от событий, оценка необходимости 

ресурсов для обеспечения принятых реше-

ний; 

9 – своевременная реакция на внешние 

изменения спроса в режиме «онлайн», соз-

дание группы специалистов оперативного 

реагирования, исследование текущих собы-

тий на рынке на всех уровнях управления, 

привлечение внешних консультантов, опе-

ративная разработка и принятие управлен-

ческих решений, поиск ресурсов для обес-

печения принятых решений; 

10 – оперативная реакция на любые 

внешние изменения спроса в режиме «он-

лайн»,  создание группы специалистов опе-

ративного реагирования, исследование те-

кущих событий на рынке на всех уровнях 

управления, привлечение компетентных 

внешних консультантов, оперативная разра-

ботка и принятие управленческих решений 

на всех уровнях, поиск и нахождение ресур-

сов для обеспечения принятых решений. 

Данная шкала представляет собой не-

сколько значимых характеристик, представ-

ляющих собой лингвистические перемен-

ные для установления различий каждого 

уровня рассматриваемого параметра произ-

водственной стратегии. 

При разработке шкал определяется соот-

ветствие количественных и качественных 

значений параметров [10]. Если эти харак-

теристики выполнены компетентными спе-

циалистами, проверены в экспертной дея-

тельности на практике, а затем проведены 

соответствующие изменения для выравни-

вания интервалов лингвистических пере-

менных, то они вполне пригодны для ис-

пользования. 

Для исследования состояния параметров 

стратегии выбраны организации по проек-

тированию объектов и сооружений в облас-

ти нефтегазодобычи. Наиболее крупными и 

известными организациями в данной об-

ласти в регионе являются проектные ин-

ституты ООО «НИПИнефть», ОАО «ГИ-

ПРОнефть», филиал «ГИПРОтрубопровод» 

и ООО «Нефтестройпроект». 

ООО «НИПИнефть» является одним из 

крупнейших научно-исследовательских и 

проектных институтов нефтедобычи, осу-

ществляющих научное и техническое со-

провождение цикла нефтедобычи на базе 

разработки и внедрения передовых науч-

ных, технических и технологических реше-

ний. 

ОАО «ГИПРОнефть» - один из ведущих 

в нефтяной отрасли России комплексный 

научно-исследовательский и проектно-

изыскательский институт, внесший боль-

шой практический вклад в развитие нефтя-

ной промышленности. 

Основными направлениями деятельно-

сти «ГИПРОтрубопровод» является разра-

ботка проектно-сметной документации и 

выполнение инженерно-технических изы-

сканий для строительства, расширения, ре-

конструкции, технического перевооруже-

ния и капитального ремонта зданий и со-

оружений по транспорту нефти, нефтепро-

дуктов, а также различных видов газа. 

Основные направления деятельности 

ООО «Нефтестройпроект» («НСП»): проект-

ные работы, научные работы, инженерные 

изыскания. Помимо комплексного проекти-

рования нефтяных, газовых и газоконденсат-

ных месторождений, компания выполняет 

проектирование отдельных объектов и сис-

тем сложных объектов в нефтегазовой от-

расли, сотрудничает с производителями неф-

тегазопромыслового оборудования, проект-



ными институтами и нефтедобывающими 

компаниями России и зарубежья. 

Для исследования состояния реализации 

производственной стратегии четырех вы-

бранных организаций одного региона были 

выбраны три параметра: срок выполнения 

заказа; способность реагировать на измене-

ние спроса; техническая поддержка. 

Для выполнения экспертизы были исполь-

зованы десяти-балльные шкалы параметров 

стратегии, разработанные автором, а также 

была приглашена группа независимых экс-

пертов для получения заданных результатов. 

Каждая организация приготовила для экс-

пертизы комплекс материалов заданного пе-

речня и содержания по производственной 

деятельности выбранных организаций. Экс-

пертам были представлены данные материа-

лы, определено время для изучения. Кроме 

того, эксперты были ознакомлены с методи-

кой проведения данного исследования, а 

также процедурами экспертной деятельности 

по заданной теме. 

Экспертиза выполняется в экспертных 

листах, в которых фиксируются фактические 

значения оценок состояния производствен-

ной стратегии для выбранных четырех орга-

низаций. Для наглядности представления 

экспертных оценок в данной работе факти-

ческие значения параметров производствен-

ной стратегии организаций отрасли региона 

были округлены до целых цифр. Фрагмент 

заполненного экспертного листа приведен в 

таблице 1. 

 

 

Таблица 1 - Экспертный лист фактической оценки состояния параметров производственной 

стратегии организаций (фрагмент) 

 

№ 

п/п 

Наименование  

параметров 

стратегии 

Организации 

«НИПИ-

нефть» 

«ГИПРО-

нефть» 

«ГИПРОтру-

бопровод» 
«НСП» 

Эксперт 1 

1 Срок выполнения заказа 8 7 9 6 

2 Способность реагировать 

на изменение спроса 

9 8 8 7 

3 Техническая поддержка 9 7 9 5 

Эксперт 2 

1 Срок выполнения заказа 9 8 8 7 

2 Способность реагировать 

на изменение спроса 

7 8 7 8 

3 Техническая поддержка 9 7 8 5 

Эксперт 3 

1 Срок выполнения заказа 7 8 9 7 

2 Способность реагировать 

на изменение спроса 

10 7 8 7 

3 Техническая поддержка 8 8 8 5 

 

Для определения уровня фактических по-

казателей параметров производственной 

стратегии каждой организации производится 

вычисление средних значений оценок со-

стояния трех параметров производственной 

стратегии четырех организаций [7]. 

Фрагмент средних фактических значений 

оценок состояния трех параметров произ-

водственной стратегии для двух выбранных 

организаций представлен в таблице 2. 

 

 

 

 

 



Таблица 2  Оценки фактических значений оценок состояния параметров производственной 

стратегии организаций (фрагмент) 

 

№ 

п/п 

Наименование  

параметров стратегии 

Эксперты Средние значения 

оценок парамет-

ров стратегии 
1 2 

3 
4 

5 

«НИПИнефть» 

1 Срок выполнения заказа 8 9 7 8 9 8,2 

2 Способность реагировать 

на изменение спроса 

9 7 10 9 8 8,6 

3 Техническая поддержка 9 9 8 9 8 8,6 

«ГИПРОнефть» 

1 Срок выполнения заказа 7 8 8 7 9 7,8 

2 Способность реагировать 

на изменение спроса 

8 8 7 9 8 8,0 

3 Техническая поддержка 7 7 8 8 9 7,8 

 

Затем рассчитанные средние значения 

фактических оценок состояния для трех па-

раметров производственной стратегии четы-

рех организаций сводятся вместе. На их ос-

нове производится вычисление итоговых 

средних оценок для всех трех параметров 

производственной стратегии, которые стано-

вятся своего рода ориентиром для всех орга-

низаций данной отрасли выбранного регио-

на. Средние итоговые значения фактических 

оценок трех параметров производственной 

стратегии организаций одной отрасли регио-

на представлены в таблице 3. 

 

Таблица 3  Итоговые значения фактических оценок состояния параметров производствен-

ной стратегии организаций отрасли региона 

 

№ 

п/п 

Наименование 

 параметров  

производственной 

стратегии 

Организации Средняя 

итоговая 

оценка па-

раметров 

стратегии 

НИПИ-

нефть» 

ГИПРО- 

нефть» 

ГИПРО-

трубопровод 
«НСП 

Средние значения оценок параметров стратегии 

организаций 

1 
Срок выполнения 

заказа 

8,2 7,8 8,2 6,6 7,7 

2 

Способность реа-

гировать на изме-

нение спроса 

8,6 8,0 7,8 7,2 7,9 

3 
Техническая под-

держка 

8,6 7,8 8,4 5,2 7,5 

 

На основе таблицы 3 проводится исследо-

вание фактических значений состояния па-

раметров производственной стратегии вы-

бранных организаций. При этом выполняет-

ся сравнение фактических значений состоя-

ния параметров каждой организации со 

средним итоговым значением этих же пара-

метров всех организаций и определением 

разности этих двух значений. 

Фрагмент формы представления значений 

и характеристик отклонений фактической 

оценки состояния параметров производст-

венной стратегии «Нефтестройпроект» при-

веден в таблице 4. 

 

 

 

 



Таблица 4 - Значения и характеристика отклонений фактической оценки состояния парамет-

ров производственной стратегии «Нефтестройпроект» (фрагмент) 

 

№ 

п/п 
Наименование 

параметров 

стратегии 

Оценки 

количественные качественная 

средняя 

оценка 

факт отклоне-

ние 

1 срок выполне-

ния заказа 

7,7 6,6 – 1.1 сроки устанавливаются на договорной 

основе, ведется промежуточный кон-

троль 

2 способность 

реагировать на 

изменение 

спроса 

7,9 7,2 – 0,7 реакция на изменения спроса проис-

ходит практически без задержки, соз-

дание группы специалистов, оцени-

вающих события на рынке, исследо-

вание событий на рынке на всех 

уровнях управления, корректировка 

текущих решений в зависимости от 

событий, подготовка изменений в по-

литику, тактику и процедуры реали-

зации стратегии 

3 техническая 

поддержка 

7.5 5,2 – 2,3 поддержка пользователей, частичное 

управление сетевым оборудованием 

 

Организации, имеющие значения факти-

ческих оценок состояния того или иного па-

раметра производственной стратегии выше 

средней итоговой оценки по организациям 

данной отрасти выбранного региона, нахо-

дятся в лучшем конкурентном положении 

относительно других организаций, имеющих 

более низкие фактические значения тех или 

иных параметров производственной страте-

гии. 

Для организаций, которые имеют факти-

ческие значения этих параметров ниже сред-

ней итоговой оценки того или иного пара-

метра производственной стратегии, необхо-

димо провести дополнительное исследова-

ние [4]. 

При этом дается качественная характери-

стика каждого количественного значения в 

соответствии с десятибалльной шкалой каж-

дого параметра состояния производственной 

стратегии для данной организации. 

Таким образом, содержание количествен-

ной и качественной оценок каждого факти-

ческого значения состояния параметра про-

изводственной стратегии является не только 

подходящим поводом для более глубокого 

изучения всех причин их возникновения, но 

и предметом разбора всех деталей формиро-

вания данных фактических значений пара-

метра производственной стратегии. 

Например, для параметра производствен-

ной стратегии организации «срок выполне-

ния заказа» необходимо провести анализ 

всей технологической цепочки возникнове-

ния значения данного параметра, включая 

такие его составные части, как квалификация 

специалистов, операции выполнения и кон-

троля заказа, модель и качество оборудова-

ния, достоверность информации. 

Анализ только отрицательных значений 

отклонений трех параметров производствен-

ной стратегии организации выполняется с 

указанием их качественной оценки и опреде-

лением причин каждого отклонения (2-3 

причины для каждого параметра). 

Фрагмент исследования причин отрица-

тельных отклонений фактических значений 

оценки состояния параметров производст-

венной стратегии «Нефтестройпроект» от 

средних значений всех организаций отрасли 

региона показан в таблице 5. 

 

 

 



Таблица 5  Исследование фактических значений оценки состояния параметров производст-

венной стратегии «Нефтестройпроект» 

 

№ 

п/

п 

Наименование 

параметров 

Откло-

нение 

Оценка качественная Причина отклонения зна-

чения оценки состояния 

параметра стратегии 

1 срок выполне-

ния заказа 

– 1.1 Сроки устанавливаются на 

договорной основе; ведется 

промежуточный контроль 

1.1. Контроль соблюдения 

сроков ведется на несколь-

ких уровнях. 

1.2. При заключении дого-

вора не всегда можно оце-

нить полный объем и срок 

работы. 

2 способность реа-

гировать на из-

менение спроса 

– 0,7 Реакция на изменение спроса 

происходит практически без 

задержки, создание группы 

специалистов, оценивающих 

события на рынке, исследо-

вание событий на рынке на 

всех уровнях управления, 

корректировка текущих ре-

шений в зависимости от со-

бытий, подготовка измене-

ний в политику, тактику и 

процедуры реализации стра-

тегии 

2.1. Однообразие заказов в 

связи с ограниченностью 

корпоративных обяза-

тельств (заказчики утвер-

ждены компанией Рос-

нефть). 

2.2. Нерациональное рас-

пределение задач среди 

сотрудников с учетом ква-

лификации. 

3 техническая 

поддержка 

– 2,3 Поддержка пользователей, 

частичное управление сете-

вым оборудованием 

3.1. Поддержка частично 

зависит от доступов к оп-

ределенным сервисам го-

ловной компании. 

3.2. Тендерная основа за-

купки оборудования. 

 

Изучение данных таблицы 5 позволяет 

отметить, что отрицательные отклонения в 

основном связаны с внешними обстоятельст-

вами правового происхождения, а также с 

внутренними сбоями и трудностями управ-

ленческого характера, которые действитель-

но встречаются практически в любой орга-

низации [7]. Они требуют своего внимания, 

обсуждения и разрешения на различных 

уровнях управления организацией. 

Далее исследуются несколько причин 

фактического состояния одного или не-

скольких параметров производственной 

стратегии. Для каждой причины отклонения 

определяются предложения по улучшению, 

средства реализации и ожидаемые результа-

ты. 

Фрагмент предложений по улучшению 

состояния двух параметров производствен-

ной стратегии «Нефтестройпроект» пред-

ставлен в таблице 6. 

Таблица 6  Предложения по улучшению состояния параметров производственной стратегии 

«Нефтестройпроект» (фрагмент) 

 

Причина отклонения 

значения параметров 

Предложения по 

улучшению пара-

метра 

Средства реализа-

ции 

Ожидаемые  

результаты 

2.1. Однообразие заказов 

в связи с ограниченно-

Выход организации 

на рынок сторон-

Участие в тенде-

рах на проектные 

Частичное выполне-

ние заказов заказчи-



стью корпоративных 

обязательств (заказчики 

утверждены компанией 

Роснефть) 

них заказчиков за 

пределами пери-

метра компании 

Роснефть 

работы ков не из периметра 

Роснефть, профес-

сиональный рост со-

трудников, быстрая 

адаптация к услови-

ям нового рынка 

2.2. Нерациональное 

распределение задач 

среди сотрудников с 

учетом квалификации 

Распределение ра-

бот с учетом опыта 

и квалификации 

Совещание руко-

водства, закреп-

ление ведущих 

исполнителей 

проектов и их по-

мощников 

Обучение сотрудни-

ков в процессе ра-

бот, рост квалифи-

кации и профессио-

нализма 

 

По результатам данного исследования ма-

териалов производственной деятельности 

выбранных организаций специалистами 

должно быть выработано коллективное мне-

ние на уровне количественных оценок о со-

стоянии каждого параметра и определены 

необходимость их перестроения, а также 

возможности их поддержания или улучше-

ния в будущем [5]. 

Постольку других инструментов в на-

стоящее время практически не существует, 

то результаты исследования, количествен-

ные и качественные оценки параметров 

производственной стратегии возможно 

улучшать в следующих двух направлениях. 

Первое направление – это установление 

взаимосвязи между параметрами стратегии 

и её атрибутами: политикой, тактикой и 

процедурами, содержание конкретизируется 

именно в этом направлении. Политика уста-

навливает несколько важнейших положений 

реализации стратегии, тактика определяет 

инструменты реализации каждого положе-

ния политики и, наконец, процедуры пред-

ставляют собой технологические средства 

для оснащения деятельности, заданий и 

операций [3]. При этом основные положе-

ния политики являются ориентирами для 

установления атрибутов всех процессов ор-

ганизации (как правило, на уровне подпро-

цесса), в том числе формирование тактики и 

инструментов её реализации. Структура и 

содержание методологических инструмен-

тов тактики позволит определить средства 

на уровне конкретных функциональных за-

дач в рамках подпроцессов. 

Второе направление – систематизация и 

унификация всех технологических средств и 

документов, установление их взаимосвязи 

на нижнем уровне управления, ликвидация 

дублирования показателей, информации. 

Затем следует проверка технологических 

средств на соответствие существующим 

тактическим инструментам и при необхо-

димости уточнение их состава и содержа-

ния. И, наконец, проверка соответствия так-

тических инструментов основным положе-

ниям политики в рамках процесса управле-

ния организации. 

Цепочка отношений атрибутов страте-

гии в данной организации достаточно про-

зрачна и легко прослеживается сверху вниз 

и наоборот [8]. При проведении исследова-

ния и использования как количественных, 

так и качественных значений параметров 

производственной стратегии и её атрибутов 

компетентным специалистам и управлен-

цам будет несложно отыскать не только 

симптомы слабых мест и патологий в орга-

низме организации, но и оперативно сфор-

мулировать проблемы и впоследствии най-

ти средства их решения. 

Таким образом, исследование парамет-

ров реализации стратегии позволяет не 

только выявить проблемы и сформулиро-

вать инновационные предложения по их 

преодолению, но и среагировать на состоя-

ние отдельных параметров политики и так-

тики в рамках реализации стратегии орга-

низации 
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