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Аннотация. В статье рассматриваются методы организации, планирования и управления производством, 
которые в советской системе хозяйствования в разные периоды времени были инновационными. 
Практически все они являются основой современных инновационных методов управления.
Метод приведенных затрат появился в СССР в период индустриализации для оценки эффективности 
крупных проектов. Он применяется и сейчас при сравнении различных капиталовложений, имеющих 
равные результаты.
Организация проектно-конструкторских работ и производств (как метод минимизации сроков внедрения 
в производство новых видов продукции) использовалась в довоенные годы, а затем в 1960-е годы в 
космической отрасли.
Система бездефектного изготовления продукции (1955) стала основой различных систем управления 
качеством продукции — прообразов сегодняшних KPI, а движение за коммунистический труд (1958) 
воспитывало самого человека труда и способствовало осознанию им моральных стимулов.  
Функционально-стоимостной анализ как метод снижения издержек получил практическое внедрение 
в 1970-х годах. Затем в конце 1970-х – начале 1980-х годов проводились эксперименты по внедрению 
системы планирования и учета народнохозяйственного экономического эффекта в динамике объема 
производства под влиянием научно-технического прогресса, а также концепции сбалансированной 
системы показателей.
Коллективные формы организации и стимулирования труда в крупных подразделениях начинали 
применяться еще в 1930-е годы в период индустриализации и получили развитие в начале 1990-х годов. 
Сегодня это во многом нашло отражение в KPI.
Программно-целевые методы планирования в отраслях промышленности (1980-е годы) сегодня, по сути, 
используются в управлении государственными и муниципальными финансами.
Действующие со второй половины 1980-х годов различные модели хозрасчета нашли отражение в 
коллективных формах собственности и арендных отношениях.
В статье излагается основное содержание методов, анализируются причины, по которым они не получили 
широкого распространения, с целью рассмотрения возможности их применения в современных условиях.
Ключевые слова: организация, планирование, управление производством, показатели, система 
стимулирования.
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Abstract. The article considers the methods of organizing, planning and managing the production which were 
innovative in different periods of Soviet economic management system. Practically all of them are considered 
to be the basis for modern innovative management methods.
Reduced expenditures method appeared in the USSR in the industrialization period for the large-scale 
projects’ effi ciency assessment. It’s applied even nowadays while comparing different capital investments 
which have equal results.
The organization of project-constructive works and productions (as a method of minimizing the new 
manufactures’ introduction terms) was used in pre-war years and then in 1960s in space industry.
A system of defectless production manufacture (1955) has become the basis for different systems of 
managing the production quality which are considered to be the prototypes of today KPI, and the communist 
labour movement (1958) brought up the labour person and encouraged him to be aware of morale stimuli. 
The functional and price analysis, as a method of reducing the costs, was practically implemented in 1970s. 
Then in the late 1970s and during the early 1980s the experiments on the implementation the system of 
planning and accounting the national economic effect in production capacity dynamics under the infl uence 
of scientifi c and technical progress, including the concept of indicators’ balanced system were held.
The collective forms of labour organization and incentive in large subdivisions were fi rstly applied as early as 
1930s in the industrialization period and were developed during the early 1990s. Today it’s mainly refl ected 
in KPI.
Special-purpose programme of planning in the branches of industry (1980s) is actually used today in 
managing public and municipal fi nances.
Acting since the second half of the 1980s the different models of self-accounting have been refl ected in 
collective forms of real-estate and leasing relationships. 
The article describes the main content of methods, analyses the causes of their non-spreading in order to 
study the possibilities of their application under the modern conditions.
Keywords: organization, planning, production management, performance, incentive scheme.

Долгое время нас пытались убедить в том, 
что прежняя советская система хозяйст-
вования была неэффективной и некон-

курентоспособной, и поэтому применяемые 
там методы организации, планирования и 
управления производством не подлежат заим-
ствованию в современных российских рыноч-
ных условиях, их требуется забыть, и надо взять 
все «лучшее» из-за рубежа, прежде всего у раз-
витых в рыночном отношении западных стран, 
и внедрить у себя. Этот миф о необходимости 
внедрения всего «лучшего» с Запада в сентябре 
2008 г., когда в России возникла потребность 
использования опыта зарубежных стран в 
борьбе с мировым финансово-экономическим 
кризисом, лопнул. Попытки использовать в 
России методы борьбы с мировым экономи-
ческим кризисом, применяемые в зарубежных 
странах, оказались малоэффективными в рос-
сийских специфических условиях. Единствен-
ное, что было использовано эффективно — это 

опыт Германии по стимулированию продаж 
легковых автомобилей на основе зачета стои-
мости подержанных сдаваемых автомобилей в 
размере не более 2 тыс. евро, у нас в России — 
не более 50 тыс. руб.

Попытки проведения в последнее время 
курса реальной экономики в отдельных об-
ластях хозяйствования, в частности, в воен-
но-промышленном комплексе и процессе им-
портозамещения, обнаружили определенное 
соответствие сегодняшних методов хозяйство-
вания с ранее действующими. Так, вице-пре-
мьер Д. О. Рогозин заметил, что внедряемое в 
последние годы модное направление хозяйст-
вования на предприятии «бережливое произ-
водство» не является чем-то новым в России 
и уже действовало в прежние годы в другой 
форме — научной организации труда. Скорее, 
правда, в форме оперативно-календарного 
планирования, но действительно применялось 
тогда на промышленных предприятиях.
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Приведенные затраты
Приведенные затраты появились в СССР в пе-
риод индустриализации в связи с тем, что вста-
ла проблема оценки эффективности крупных 
проектов, прежде всего строительства гидро-
электростанций, со сроками окупаемости свы-
ше 10 лет, где обычные критерии эффективно-
сти рыночной экономики оказались неприме-
нимы и недееспособны.

Приведенные затраты отражают величи-
ну текущих и единовременных затрат на про-
изводство продукции и рассчитываются по 
формуле Зп = С + ЕнК, где С — себестоимость 
продукции; Ен — нормативный коэффициент 
окупаемости капитальных вложений К.

Приведенные затраты применяются при 
сравнении различных вариантов капитальных 
вложений, направленных на выполнение одина-
ковой экономической задачи, имеющей равные 
результаты, т.е. одинаковый объем выпуска про-
дукции. Вариант с наименьшими приведенными 
затратами считается наиболее эффективным.

Появление категории «приведенные затра-
ты» стало значительным шагом вперед в эко-
номической теории и практике, позволившим 
наиболее эффективно реализовать крупные на-
роднохозяйственные проекты со сроками оку-
паемости свыше 12 лет.

В современной рыночной экономике рас-
чет приведенных затрат осуществляется ред-
ко [1]: при сравнении вариантов капитальных 
вложений в строительстве гидроэлектростан-
ций (срок окупаемости 12–14 лет), атомных 
электростанций (срок окупаемости 25–30 лет), 
строительстве для предприятий очистных со-
оружений в Москве на биологической основе 
(срок окупаемости 15 лет), строительстве вто-
рой очереди БАМа (срок окупаемости 54 г.).

Организация проектно-конструкторских 
работ и производства
Принципиально новая организация проект-
но-конструкторских работ и производства, вне-
дренная на артиллерийском заводе № 92 (г. 
Горький) под руководством начальника кон-
структорского бюро (КБ) военного инженера 
2-го ранга В. Г. Грабина в довоенные годы и в 
1941–1942 гг., опередила мировой уровень ор-

ганизации, планирования и управления про-
изводством на десятилетия: фантастически 
малые сроки разработки и внедрения в произ-
водство новых артиллерийских систем. Напри-
мер, прошло лишь 42 дня от начала проектиро-
вания до отправки опытного образца танковой 
107-миллиметровой пушки.

Разработанная техническая документация, в 
которой не требовалось что-либо менять, сразу 
шла в цеха; все было тщательно спланировано, 
и установлен жесткий контроль, особенно за 
чертежами и расчетами. Все решения, вклю-
чая качественное изменение процесса отлад-
ки опытных образцов и ужесточение контро-
ля, принимались только после коллективного 
обсуждения в КБ. По мнению В. Г. Грабина, это 
делалось потому, что «во-первых, дисциплина, 
основанная на сознательности (во всяком слу-
чае в творческой организации), гораздо надеж-
нее дисциплины приказной, и, во-вторых, что-
бы побудить людей еще лучше и плодотворнее 
думать об общем деле. Коллективное обсужде-
ние — одна из форм творчества. В результате 
было реализовано предложение — параллельно 
вести изготовление рабочих чертежей, конт-
роль и запуск их в производство» [2].

Начиная с 15 августа 1941 г. на основе со-
четания комплексного планирования и новых 
методов скоростного проектирования в соот-
ветствии с установленным графиком работы, 
предусматривающим жесткие нормы времени 
на изготовление пушек (они были установлены 
для конструкторов, технологов, конструкторов 
по проектированию спецоснастки и специн-
струмента), работы по коренному изменению 
сложившегося порядка организации, планиро-
вания и управления производством и техноло-
гии производства были проведены в три этапа.

На первом этапе была осуществлена кон-
структивно-технологическая модернизация 
отдельных элементов пушек с коренным изме-
нением технологии и оснастки. Названная ма-
лой модернизацией, она способствовала увели-
чению выпуска пушек к концу 1941 г. в 5 раз.

Второй этап (большая модернизация) на-
правлен на модернизацию остальных элемен-
тов пушек с созданием для них новых техноло-
гий, нового инструмента и новой спецоснастки.
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Конструктивно-технологической модерни-
зации было подвержено около 70% деталей всех 
пушек, т.е. почти заново были произведены но-
вые пушки. До модернизации пушки ЗИС-2 и 
ЗИС-3 имели по 2080 деталей, после модерни-
зации их осталось 1306, по танковым пушкам 
произошло снижение количества деталей с 861 
до 614. Впервые технолог стал ведущей фигурой 
в проектировании элементов пушек. В резуль-
тате проведенной малой и большой конструк-
тивно-технологической модернизации выпуск 
пушек к маю 1942 г. увеличился в 9 раз.

Третий этап был направлен на разработку и 
внедрение рациональной новой технологии и 
предусматривал увеличение выпуска пушек в 
18–20 раз. На машиностроительных предприяти-
ях до Великой Отечественной войны существовал 
порядок, который в основном сохранился и до се-
годняшнего дня, при котором технология всеце-
ло зависела от находящегося в наличии на заводе 
оборудования; в случае нехватки оборудования 
просили дополнительные станки. Только при 
строительстве новых предприятий оборудование 
соответствовало технологии, выбранной в зави-
симости от определенной конструкции будущего 
изделия. Внедрение рациональной технологии 
на артиллерийском заводе № 92 потребовало не 
только модернизации импортного оборудования, 
но и проектирования, изготовления и внедрения 
в производство 27 типов специальных станков. 
Впервые в мире производство артиллерийских 
систем было поставлено на поточное производ-
ство и конвейерную сборку [3].

Отдельные элементы данной системы были 
внедрены группой предприятий во главе с 
С. П. Королевым в 1957 г. в течение одного меся-
ца при подготовке к запуску космического кора-
бля с собакой Лайкой, в частности, технические 
документы передавались в черновом варианте 
напрямую в производство отдельных элементов 
космического корабля и сопутствующих изделий 
без опытного опробования.

Система бездефектного 
изготовления продукции
Система бездефектного изготовления продук-
ции (БИП) была впервые разработана и внедре-
на на Саратовском авиационном заводе в 1955 г. 

При сложившейся ранее системе работники 
предприятия (рабочие, мастера, начальники це-
хов и участков, руководители) отвечали прежде 
всего за выполнение производственной про-
граммы, а полностью за качество продукции от-
вечали работники отдела технического контроля 
(ОТК), которые затрачивали значительное время 
на выявление и устранение дефектов. Эффек-
тивность данной системы во многом опреде-
лялась уровнем обучения и воспитания кадров: 
были организованы школы качества, действова-
ла система материального и морального стиму-
лирования работников в зависимости от уровня 
сдачи продукции с первого предъявления. Боль-
шое значение при внедрении и реализации дан-
ной системы качества имели состояние и произ-
водительность наличного оборудования вместе с 
оснасткой и инструментом, контрольно-измери-
тельных приборов, технической документации, 
а также использование методов научной органи-
зации труда и производства.

При обнаружении дефекта в предъявленной 
партии деталей вся партия возвращалась для 
устранения и исправления дефектов. 

Внедрение системы привело к развитию 
движения «работы с личным клеймом».

Среди новых особенностей системы БИП 
следует отметить возможность проводить ко-
личественную оценку качества труда каждого 
работника и коллективов подразделений.

К недостаткам саратовской системы каче-
ства следует отнести ограниченность сферы 
применения: система не охватывала процесс 
конструкторских разработок и проектирования 
изделий, а также процессы реализации и эк-
сплуатации изделий.

В то же время выявленная эффективность 
данной системы качества способствовала по-
иску и внедрению на других предприятиях 
новых форм и методов управления качеством 
продукции: львовская система бездефектного 
труда — система СБТ (количественная оцен-
ка качества труда производственных рабочих, 
инженерно-технических работников и служа-
щих на основе «коэффициента качества тру-
да»); система качества, надежности с первых 
изделий — система КАНАРСПИ (в 1958 г. на 
предприятиях Горьковской области); научная 
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организация работ по увеличению моторесур-
са — система НОРМ (на Ярославском моторном 
заводе); научная организация труда, производ-
ства и управления — система НОТПУ (в про-
изводственном объединении моторостроения 
г. Рыбинска); комплексная система управле-
ния качеством продукции — система КС УКП (в 
начале 70-х годов ХХ в., Госстандарт СССР) [4]. 
Во многом — это прообразы сегодняшних клю-
чевых показателей эффективности (KPI).

Движение за коммунистический труд
Это движение коллективов и ударников заро-
дилось осенью 1958 г. в ходе социалистического 
соревнования в честь ХХI съезда КПСС. Иници-
атором выступила комсомольско-молодежная 
бригада тепловозоремонтного цеха депо Мо-
сква-Сортировочная. Особенность нового харак-
тера принятых социалистических обязательств 
заключалась в том, что наряду с перевыполне-
нием заданий техпромфинплана были приняты 
обязательства «о всеобщей учебе и воспитании 
коммунистической сознательности».

После опубликования в газете «Комсомоль-
ская правда» информации об этом почин был 
подхвачен по всей стране. На съезде профсо-
юзов СССР 28 октября 1963 г. было отмечено, 
что в «движении за коммунистический труд 
участвует более 26 млн человек; за звание кол-
лективов коммунистического труда борются 47 
тыс. предприятий, 250 тыс. цехов и ферм, 1 млн 
380 тыс. бригад в промышленности, строитель-
стве, на транспорте и в сельском хозяйстве. 
Около 200 предприятий, более 50 тыс. цехов, от-
делений и ферм, 400 тыс. бригад завоевали зва-
ние коллективов коммунистического труда» [5].

В коллективах коммунистического труда на 
общественных началах создаются конструктор-
ские и технологические бюро, бюро техниче-
ского нормирования и группы экономического 
анализа, творческие комплексные бригады уче-
ных, инженеров и рабочих, школы передового 
опыта и т.д.; члены коллективов помогают друг 
другу в повышении квалификации, организуют 
совместный отдых, участвуют в художественной 
самодеятельности, ведут шефскую работу в шко-
лах и т.д.; отдельные рабочие, бригады и участки 
получают право сдавать изделия без проверки 

ОТК, отменяется табельный учет, иногда прово-
дится выдача зарплаты без кассиров и т.д.

Главная особенность движения заключается 
в сочетании борьбы за повышение производи-
тельности труда и качества продукции с воспи-
танием самого человека труда, в осознании не 
только материальных, но и моральных стиму-
лов («не хлебом единым жив человек») [6].

Обобщив итоги проведения саратовской сис-
темы бездефектного изготовления продукции 
и движения за коммунистический труд, япон-
цы создали знаменитые во всем мире кружки 
качества.

Функционально-стоимостной анализ
Группа специалистов компании General Electric 
под руководством инженера Л. Майлса за 6 мес. 
1947 г. на основе поиска более экономичных спо-
собов осуществления функций изделий, ведущих 
к снижению издержек производства, разработала 
методику на основе применения функционально-
го подхода. За четыре года работы, руководствуясь 
этим подходом, группа специалистов проанализи-
ровала и изменила конструкции 230 изделий, что 
способствовало сокращению издержек производ-
ства на 25% и экономии в размере 10 млн долл.

В 1949 г. была опубликована статья Л. Майл-
са «Как снижать издержки с помощью стои-
мостного анализа». Первоначально данный 
метод снижения издержек не нашел широкой 
поддержки, так как многими рассматривался 
как «азбука» конструирования. Широкое при-
менение данного метода стало возможным 
благодаря практическим результатам от его 
использования. По мнению Л. Майлса, «анализ 
стоимости… — это организованный творческий 
подход, цель которого заключается в эффек-
тивной идентификации непроизводительных 
затрат или издержек, которые не обеспечивают 
ни качества, ни полезности, ни долговечности, 
ни внешнего вида, ни других требований заказ-
чика» [7].

Развитие основ функционально-стоимост-
ного анализа в нашей стране связывают с 
именем инженера-конструктора Пермского 
телефонного завода Ю. М. Соболева. В поисках 
резервов снижения издержек он начал исполь-
зовать системный анализ и поэлементную 
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отработку каждой детали; это привело к тому, 
что в результате расчленения детали на эле-
менты лишние затраты стали заметными. Ме-
тод поэлементного экономического анализа 
конструкции нашел отражение в ряде публика-
ций Ю. М. Соболева в 1948–1952 гг. [8].

Практическое внедрение функционально-
стоимостного анализа на предприятиях элек-
тротехнической промышленности и приборо-
строения началось в начале 70-х годов XX в. 
«Основные положения методики проведения 
функционально-стоимостного анализа» были 
утверждены ГКНТ СССР в 1982 г. [9].

В то же время необходимо отметить, что 
родоначальником становления функциональ-
но-стоимостного анализа в мире был, на наш 
взгляд, главный конструктор артиллерийского 
завода № 92 В. Г. Грабин, совершивший, по мне-
нию И. В. Сталина, революцию в технике [2]. Он 
не только значительно сократил количество де-
талей в пушках (см. выше), но и пошел дальше 
инженеров Л. Майлса и Ю. М. Соболева: приг-
ласил технолога в проектирование элементов 
пушек, где он впервые стал ведущей фигурой, 
и кардинально изменил прежнюю технологию 
производства, внедрив на производстве рацио-
нальную технологию.

Внедрение системы планирования 
и учета народнохозяйственного 
экономического эффекта 
в динамике объема производства
Еще К. Маркс в «Капитале» указывал на грани-
цы действия товарно-денежных отношений, т.е. 
стоимости и ее денежного выражения — цены. 
36 лет назад была сделана практическая по-
пытка выйти за рамки действующей цены на 
машиностроительную продукцию. Речь идет 
об эксперименте в электротехнической про-
мышленности, проводимом с 1 января 1980 г., 
по внедрению системы планирования и учета 
народнохозяйственного экономического эф-
фекта в динамике объема производства и дру-
гих показателей в стоимостном выражении, а 
также о перестройке на этой основе методов 
экономического стимулирования. За основу 
учета экономического эффекта в объеме про-
изводства был принят изложенный ранее в 

экономической литературе принцип пересчета 
объема товарной продукции базисного года в 
сопоставимых ценах. С этой целью по каждо-
му изделию высшей категории качества (ВКК) 
в планируемом периоде определялась доля 
экономического эффекта от производства и 
использования новой техники (Эв), учитыва-
емая при пересчете объема товарной продук-
ции предыдущего года в сопоставимых ценах: 
Эв = Э  К  В, где Э — экономический эффект 
от производства и использования единицы но-
вого изделия; К — коэффициент для определе-
ния доли экономического эффекта, дифферен-
цированный по группам изделий; В — выпуск 
изделий в планируемом году.

Объем продукции предыдущего года в сопо-
ставимых ценах с учетом эффективности но-
вых машин и оборудования определялся путем 
исключения из объема товарной продукции 
базисного года суммы долей экономического 
эффекта по всем новым изделиям [10, с. 23]: 
Обп = Об – Эв, где Об — объем товарной про-
дукции базисного года в сопоставимых ценах в 
методологии планируемого года.

Темп роста объема товарной продукции пла-
нируемого периода (Оп) по отношению к объ-
ему товарной продукции базисного периода с 
учетом эффективности новых изделий (Обп) 
определялся следующим образом [10, с. 24]: 
I = Оп / Обп  100.

Данные принципы учета экономического 
эффекта были опробованы также в других от-
раслях машиностроения — приборостроении 
и энергомашиностроении. Принятый метод 
предполагал меньшее количество требований 
и предпосылок для своего осуществления — 
главным образом совершенствование практики 
расчета народнохозяйственного экономическо-
го эффекта.

Проведение крупномасштабного экспери-
мента на предприятиях электротехнической 
отрасли исходило из предпосылки невозмож-
ности дальнейшего осуществления процесса 
увеличения цены на новые изделия и продук-
цию высшей категории качества машиностро-
ения в связи с ростом их технико-экономиче-
ских параметров. Это было первой попыткой 
учесть влияние научно-технического прогресса 
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в системе планирования, оценки и стимули-
рования деятельности машиностроительных 
предприятий на основе динамики объема про-
изводства и других показателей в стоимостном 
выражении, не повышая отпускных цен на но-
вую электротехническую продукцию (продук-
цию ВКК).

Процессы подготовки и проведения экспе-
римента совпали с разработкой концепции сба-
лансированной системы показателей советски-
ми учеными Г. А. Ваганяном, В. А. Львовым под 
руководством А. А. Гусакова в конце 1970-х — 
начале 1980-х годов в Москве [11, 12]; об этом 
стало известно значительно позднее.

Проведенный эксперимент был предвест-
ником появления первой статьи Р. Каплана и 
Д. Нортона, посвященной сбалансированным 
показателям [13], где утверждалось о том, что 
финансовые показатели, отражаемые в балансе 
компании, не могут в полной мере характери-
зовать всю полноту финансово-хозяйственной 
деятельности компании; в этих условиях со-
трудники компаний часто не понимали сво-
ей роли в реализации стратегии и не имели 
мотивации внедрения в практику долгосроч-
ных корпоративных планов. Была предложена 
стратегическая система показателей, содержа-
щая четыре составляющие, отражающие стра-
тегически важные аспекты деятельности пред-
приятия: финансы, бизнес-процессы, клиенты, 
обучение и рост.

Коллективные формы организации 
и стимулирования труда в крупных 
подразделениях (цехах и участках)
Необходимо различать понятия «коллективная 
форма организации и стимулирования труда» 
(КФОСТ) и «бригадная форма организации и 
стимулирования труда» (БФОСТ), которая по-
явилась в нашей стране в промышленности в 
результате проведения индустриализации в 
30-е годы ХХ в. Первое понятие шире, значи-
тельно объемнее и многограннее. Оно харак-
теризуется тем, что рабочие и специалисты, 
объединенные общими производственными, 
экономическими и социальными целями, на 
определенном участке производства совместно 
выполняют заданную работу, формируют на ее 

основе фонд оплаты труда и распределяют этот 
фонд между членами коллектива. Сегодня во 
многом это нашло отражение в KPI.

Не подменяя сами структурные подразделе-
ния, КФОСТ предъявляет к их формированию 
определенные требования, направленные на:

• возможное  сокращение  численности 
управленческих звеньев;

• упрощение в целом организационной 
структуры управления производством;

• разделение численности работников на 
рабочих и специалистов и функционирова-
ние аппарата управления в рамках самостоя-
тельных коллективных форм организации и 
стимулирования;

• более четкое профилирование на конеч-
ный результат, находящий выражение в выпу-
ске определенной продукции или осуществле-
нии определенных работ и услуг.

В 1984–1986 гг. в нашей стране проходил 
крупномасштабный эксперимент по внедрению 
КФОСТ в строительной отрасли Московской об-
ласти и на промышленных предприятиях Но-
восибирской области. Практические результа-
ты внедрения КФОСТ в строительных трестах 
Главмособлстроя свидетельствовали о наличии 
высокой социально-экономической эффектив-
ности новых форм хозяйствования. Был прове-
ден анализ хозяйственной деятельности треста 
«Мособлстрой-13», установлены заметное улуч-
шение технико-экономических показателей, 
финансовое оздоровление треста, соблюдение 
нормативного соотношения прироста средней 
заработной платы и прироста производитель-
ности труда, улучшение состояния трудовой и 
производственной дисциплины и стабилизация 
в целом трудового коллектива.

Наиболее широкое внедрение КФОСТ прои-
зошло на промышленных предприятиях Ново-
сибирской области. Результаты обследования 
и анализа деятельности десяти промышлен-
ных предприятий области привели к выводу 
о том, что система плановых и оценочных по-
казателей работы структурных подразделе-
ний в условиях КФОСТ должна включать три 
группы показателей: конечные производст-
венные и экономические результаты работы 
подразделения; показатели качества работы; 
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показатели, характеризующие экономическое 
воздействие одного подразделения на работу 
других подразделений. Распределение фон-
да оплаты труда крупного структурного по-
дразделения между участками, бригадами, 
отделами проводилось с учетом коэффици-
ента трудового вклада (КТВ). КТВ применялся 
для распределения премиальной части фонда 
оплаты труда между участками и общецехо-
вым персоналом и рассчитывался следующим 
образом [14, с. 95]: КТВ = К

1
 + К

2
 + К

3
 + а, где 

К1 — коэффициент выполнения задания по объ-
ему производства; К2 — коэффициент качества 
продукции по КС УКП; К3 — коэффициент рит-
мичности производства (рассчитывается как 
средняя по декадам месяца); а — показатель 
оценки трудового вклада в результаты рабо-
ты цеха по другим показателям (построен на 
основе учета суммы оценок за мероприятия, 
включая сверхплановые, влияющие на эф-
фективность работы цеха; изменяется от +0,1 
до –0,1). В 90-е годы ХХ столетия в США про-
ходила «инженерная революция» в виде модер-
низации производства и нового строительства 
предприятий, возрастания числа студентов ин-
женерных специальностей, что способствовало 
увеличению числа бригад, работающих по бри-
гадной форме организации и стимулирования 
труда. Однако внедрения коллективных форм 
организации и стимулирования труда в круп-
ных структурных подразделениях компании 
так и не произошло.

Программно-целевые методы 
планирования в отраслях 
промышленности
Методические рекомендации по организацион-
но-экономическому механизму формирования 
и реализации целевых комплексных программ 
цикла «Наука-производство» (ЦКП-НП) были 
разработаны коллективом ученых Российской 
академии диалектико-системных исследова-
ний и разработок (РАДСИ) в 80-е годы ХХ в. 
[15]. Автор представленной статьи как ученый 
секретарь РАДСИ принимал непосредственное 
участие в разработке данных Рекомендаций. 
Они получили положительный отзыв из 20 про-
мышленных министерств.

В настоящее время отдельные элементы 
программно-целевых методов планирования 
используются в управлении государственными 
и муниципальными финансами.

Модели хозрасчета
Действующие во второй половине 80-х годов 
ХХ в. две формы хозрасчета (основанные на 
нормативном распределении прибыли и нор-
мативном распределении дохода) необходимо 
рассматривать как две модели хозяйствования, 
имеющие между собой существенные разли-
чия, определяемые отношениями собственно-
сти. Концепция, основанная на распределении 
валового дохода, является принципиально но-
вой моделью хозяйствования; она исходит из 
расширения самостоятельности предприятий 
вплоть до выкупа трудовыми коллективами 
прав собственности на предприятие. Вторая 
модель хозрасчета, основанная на распределе-
нии валового дохода, отражает в определенной 
степени сущностные черты коллективной фор-
мы собственности.

Возникшие тогда же новые формы хозяйст-
вования (кооперативная, аренда и др.) необхо-
димо рассматривать как модификации первой 
и второй модели хозрасчета, а не как третью, 
четвертую и пятую модель (форму) хозрасчета.

Факторы формирования валового дохода 
необходимо учитывать при планировании и 
проведении анализа итогов хозяйственной дея-
тельности предприятий в новых условиях. При-
рост валового дохода по плану можно предста-
вить как сумму плановых приростов прибыли 
и фонда заработной платы (ФЗП). Соответст-
венно прирост прибыли может быть получен за 
счет роста объема производства и снижения за-
трат на 1 руб. товарной продукции (ТП). Также 
раскладывается и прирост фонда заработной 
платы, где к росту объема производства добав-
ляются два новых фактора: снижение матери-
альных затрат на 1 руб. ТП и изменение прибы-
ли на 1 руб. ТП.

Прирост дохода может быть разложен по сле-
дующим факторам: рост объема производства и 
снижение материальных затрат на один рубль 
ТП. Фактор снижения материальных затрат на 
1 руб. ТП действует в одинаковой степени на 
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прирост дохода и соответственно его частей 
(прибыли и ФЗП), поэтому он берется в одина-
ковом объеме. Например, анализируя динамику 
факторов, формируемых валовой доход по за-
воду «Москабель» по плану 1989–1990 гг., мож-
но видеть, что везде он равен 1217 тыс. руб., 
в 1990 г. — 1232 тыс. руб. Фактор роста объема 
производства складывается из аналогичных 
сумм по прибыли и ФЗП. Например, прирост 
дохода, полученный в 1989 г. за счет роста объ-
ема производства в объеме 416 тыс. руб., сум-
мируется из 203 тыс. руб. по приросту прибыли 
и 213 тыс. руб. по приросту ФЗП [16, с. 16–17].

Принято было считать, что вторая модель 
хозрасчета в большей мере нацелена на ресур-
сосбережение, так как формирование фонда 
оплаты труда остаточным методом стимули-
рует персонал к сокращению материальных 
затрат. Практика работы ряда предприятий на 
второй модели хозрасчета показала, насколько 
верными оказались эти теоретические предпо-
ложения. Поэтому неудивительно, что на вто-
рую модель хозрасчета охотнее шли предприя-
тия, у которых высокий уровень материальных 
затрат в составе себестоимости. Но здесь необ-
ходимо отметить два момента. Во-первых, не 
везде надо стремиться к сокращению матери-
альных затрат: снижение расходов отдельных 
материалов может привести к снижению каче-
ства продукции. И если на предприятии с вы-
сокой долей материальных затрат на основную 
их часть составляют комплектующие изделия 
(например, на радиозаводах), то это становится 
просто невозможным. Переход на вторую мо-
дель хозрасчета должен был быть разумным, с 
учетом особенностей конкретного предприя-
тия; на практике нередко это превращалось в 
проведение кампании. Во-вторых, полученный 
прирост фонда оплаты труда не всегда выра-
жался в росте заработка, так как действие при-
нятого в то время нормативного соотношения 
между приростом средней заработной платы и 
приростом производительности труда ограни-
чило предприятие в правах по расходу средств 
на оплату труда.

Повышение рентабельности продукции за 
счет изменения цен более выгодно для трудо-
вых коллективов, чем снижение материальных 

затрат. Вторая модель так же, как и первая, 
нацеливает предприятия на вымывание низ-
корентабельной продукции и выпуск изделий 
аналогичного свойства, но с более высокими 
ценами. Вывод о значительном влиянии рен-
табельности на хозрасчетные показатели вто-
рой модели можно сделать и на основе анализа 
фактических данных действующих в этих усло-
виях предприятий. Это еще раз подтверждает 
тот факт, что предприятия, работающие на вто-
рой модели хозрасчета, не менее чем на первой 
заинтересованы были переходить на дорогосто-
ящую высокорентабельную продукцию, выпуск 
которой более выгоден, чем борьба за снижение 
расхода материальных ресурсов.

Таким образом, проведенные расчеты вли-
яния изменения рентабельности продукции и 
материальных затрат в условиях второй моде-
ли хозрасчета на формирование фонда оплаты 
труда свидетельствуют о большой значимости 
в этом процессе рентабельности продукции. 
Поэтому вторая модель хозрасчета, являясь по 
своему экономическому содержанию ресурсо-
сберегающей, может быть таковой на практике 
лишь при условии установления равной рента-
бельности продукции, когда снижение матери-
альных затрат будет единственным источни-
ком увеличения валового дохода. На практике 
данный фактор начинает действовать в полном 
объеме лишь при исчерпании роста дохода в за-
висимости от структурных изменений, связан-
ных с рентабельностью продукции.

Вторую модель хозрасчета, основанную на 
нормативном распределении дохода, в СССР 
применяли более тысячи предприятий и орга-
низаций. Практически вторую модель исполь-
зовали также предприятия, перешедшие на 
арендные отношения.

По мнению практиков, к побудительным мо-
тивам перевода предприятий на вторую модель 
хозяйственного расчета следует отнести следу-
ющие моменты [16, с. 24, 25].

1. Сужение экстенсивных факторов роста, 
т.е. уменьшение возможностей наращивания 
объемов производства и наличие возможностей 
(резервов) экономии материальных затрат.

2. Наличие «уравниловки», которая с каждым 
годом укреплялась в практике хозяйствования: 
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заработная плата все более отрывалась от своей 
материальной основы. В рамках второй модели 
хозрасчета оплата труда стала «зарабатываться». 
На предприятиях с развитым внутрипроизводст-
венным хозрасчетом, например, ПО «Псковэлек-
тромаш», Саранском механическом заводе «Элек-
тровыпрямитель», ПО «Укрэлектромаш», каждое 
структурное производственное подразделение 
знало объем дохода своего трудового коллектива.

3. Вторая модель хозрасчета создает на-
дежный противозатратный механизм. При пер-
вой форме хозрасчета экономия, перерасход 
материальных ресурсов оказывают влияние на 
прибыль, остающуюся у предприятия, т.е. толь-
ко на размеры фондов экономического стиму-
лирования, при второй модели хозрасчета на 
это «реагирует» и оплата труда.

4. Необходимость в критерии эффективно-
сти хозяйственной деятельности. При второй 
модели хозрасчета таким критерием являет-
ся хозрасчетный доход. При первой же форме 
хозрасчета прибыль — основной показатель 
хозяйственной деятельности, но не критерий 
(отличительный признак эффективности хо-
зяйственной деятельности).

5. К достоинствам второй формы хозрасче-
та относится возможность эффективной орга-
низации хозрасчетных претензий. Если ранее 
редко находили непосредственных виновников 
причиненного ущерба и, как правило, это раз-
мывалось в общих экономических результатах 
предприятия, то при второй модели хозрасчета 
источником возмещения нанесенного ущерба 
стал доход, и в этом случае отдельным струк-
турным подразделениям придется расплачи-
ваться и заработной платой.

6. Очень важен социальный эффект второй 
модели хозрасчета. В условиях первой модели 
хозрасчета заработная плата является элемен-
том затрат на производство и определяется 
от объема продукции (выполненных работ). 
При второй модели хозрасчета заработная пла-
та — это часть дохода, и ее размер определяется 
не только конкретным вкладом каждого рабо-
тающего, но и зависит от конечных результатов 
всего производственного коллектива; это вос-
питывает в человеке чувство ответственности 
за общее дело.

7. Вторая модель хозрасчета создает лучшие 
предпосылки для развития внутрипроизводст-
венного хозрасчета. Эффективность функцио-
нирования данной модели хозяйствования во 
многом определяется уровнем развития внут-
рипроизводственного хозрасчета.

8. Более широкие права и возможности в 
использовании заработанных коллективом 
средств, в том числе на оплату труда.

9. Практическое внедрение второй модели 
хозрасчета является большой школой хозяйст-
вования для начальников цехов, мастеров, ли-
нейного персонала.

К указанным выше причинам перехода 
предприятий на вторую модель хозрасчета сле-
дует относиться в определенной мере крити-
чески, так как она отражает прежде всего субъ-
ективное мнение практических работников, 
характеризуя данный процесс с определенных 
позиций. Так, указывая на то, что вторая мо-
дель хозрасчета создает надежно действующий 
противозатратный механизм, они исходят из 
характеристики второй модели хозрасчета как 
противозатратной, что неприемлемо. Действи-
тельно, по сравнению с действующей системой 
(первой моделью хозрасчета) здесь снижаются 
границы увеличения затрат, однако они не ис-
чезают: по-прежнему предприятия заинтере-
сованы во включении в оптовую цену больших 
затрат, только теперь не всех издержек про-
изводства, а материальных и приравненных к 
ним затрат, что составляет значительную часть 
последних.

К выявленным трудностям практического 
внедрения второй модели хозрасчета следует 
отнести: отсутствие комплекса нормативных 
и методических материалов; усложнение бух-
галтерского учета и существование двойного 
учета; увеличение документооборота с 10 до 
14 дней; наличие внешних причин (отсутствие 
сбалансированности плана производства и ма-
териально-технического снабжения, неотра-
ботанность с требованиями государственного 
заказа, снижение возможностей использова-
ния заработанных средств и т.д.); отсутствие 
хозрасчетных отношений с местными властя-
ми; необученность и недостаточная готовность 
руководителей; сохранение определенного 
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безразличия специалистов. Главная же при-
чина медленного внедрения второй модели 
хозрасчета заключалась, на наш взгляд, в от-
сутствии у рабочих должного интереса ко вто-
рой модели хозрасчета, так как она, по нашему 
мнению, остановилась на уровне цеха и не до-
шла до участка, бригады и непосредственного 
производителя.

Анализ работы предприятий электротехни-
ческой промышленности за 1988–1989 гг. сви-
детельствует о том, что хозяйственный меха-
низм второй модели хозрасчета в большей мере 
воздействует на конечные результаты деятель-
ности предприятий, способствует созданию 
условий для активного развития внутрипро-
изводственного хозрасчета на предприятиях. 
По производительности труда, снижению себе-
стоимости продукции результаты деятельности 
предприятий, работающих в условиях второй 
модели хозрасчета, в целом оказались лучше, 
чем у предприятий, работающих в условиях 
распределения прибыли.

В то же время необходимо отметить нере-
шенные вопросы в организации и планирова-
нии деятельности предприятий, применяю-
щих вторую модель хозрасчета. Так, упростив 
работу бухгалтерского аппарата, вместе с тем, 
не решили принципов реорганизации учета. 
Такое положение связано не в последнюю оче-
редь с установленным порядком определения 
валового дохода как разницы между выручкой 
от реализации продукции, работ, услуг в дейст-
вующих ценах и материальными и приравнен-
ными к ним затратами. Объем же реализации 
продукции, работ, услуг не сопоставим с объе-
мом выполненных за конкретный период. Это 
связано с тем, что выполненные за определен-
ный период работы и услуги отражаются не 
только в реализованной продукции, а также в 
остатках незавершенного производства, гото-
вой продукции, товарах отгруженных. Изменяя 
объемы последних за отчетный период, можно 
увеличивать или уменьшать объем валового до-
хода. Практика работы в условиях второй моде-
ли хозрасчета свидетельствует об этом.

Не были достаточно проработаны вопро-
сы по планированию и калькулированию се-
бестоимости продукции, по учету затрат на 

производство в условиях действия второй 
модели хозрасчета. В Типовом положении о 
нормативном методе распределения прибы-
ли на 1988–1990 годы было принято введение 
системного бухгалтерского учета издержек 
производства лишь по материальным и при-
равненным к ним затратам, а учет трудовых 
затрат по счетам бухгалтерского учета не пред-
усматривался. Такое положение привело на 
практике к наличию двойного учета. Поэтому 
существовали трудности в идентификации се-
бестоимости продукции, работ, услуг в зави-
симости от выбранной модели хозрасчета, и, 
соответственно, реальной величины прибыли. 
Так, прибыль, определяемая по второй модели 
хозрасчета как разность валового дохода и фон-
да оплаты труда, будет занижена по сравнению 
с прибылью, определяемой на основе первой 
модели хозрасчета.

Необходимо отметить, что степень самосто-
ятельности предприятий, характер их взаимо-
отношений с вышестоящими органами практи-
чески не изменились при переходе на вторую 
модель хозрасчета, т.е. большей свободы эта 
форма хозрасчета сама по себе не дает. В свя-
зи с этим пошел активный процесс внедрения 
арендных отношений, который во многом свя-
зан с желанием предприятий стать равноправ-
ным партнером министерства, исключить пра-
ктику административного вмешательства.

Принципы и методология разработки 
и составления пятилетних и годовых 
народнохозяйственных планов 
экономического и социального 
развития СССР
Изложенные в Методических указаниях по со-
ставлению пятилетних народнохозяйственных 
планов и Методических указаниях по состав-
лению годовых народнохозяйственных планов 
принципы и методология разработки и состав-
ления планов являются мировым достижением 
экономической науки и практики [17]. В насто-
ящее время в России из системы народнохозяй-
ственного планирования остались только целе-
вые программы и то в урезанном виде.

Уже не один год предлагается разработка ин-
дикативных планов. Они давно используются 
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во многих экономически развитых странах, 
обобщивших опыт разработки и внедрения Гос-
планом СССР и отраслевыми министерствами 
соответствующих Методических указаний по 
разработке пятилетних и годовых планов со-
циально-экономического развития отраслей и 
предприятий. Наибольший опыт в этой области 
наработан в Японии и Франции. Индикативный 
план позволяет в определенной мере контроли-
ровать государству стратегические параметры, 
представленные в долгосрочных прогнозах и 
программах долгосрочного развития. Речь идет 
о разработке и использовании на практике в 
России среднесрочных планов скользящего 
типа, например, пятилетних планов, которые 
после истечения первого года корректируются 
с добавлением очередного года к пятилетке и, 
таким образом, постоянно воспроизводится 
пятилетний план. Естественно, не может быть 
и речи о государственном диктате и жестком 
администрировании при реализации данного 
плана. Такой план не может сводиться к разра-
ботке бюджета, а обязательно должен включать, 
и в этом состоит его главное отличительное 
свойство, совокупность производственно-тех-
нологических параметров.

Выводы и предложения
Мировые достижения в области экономической 
науки и практики, разработанные и внедрен-
ные в СССР в прежние годы, начиная с довоен-
ных времен, могут рассматриваться следующим 
образом.

1. С научных теоретических и методологи-
ческих позиций — это прежде всего введение 
категории «приведенные затраты», позволив-
шей выйти за рамки критериев эффективно-
сти рыночной экономики и применяемой при 
оценке сравнительной эффективности круп-
ных проектов со сроками окупаемости свыше 
10 лет; принципы и методология разработки 
и составления пятилетних и годовых народ-
нохозяйственных планов экономического и 
социального развития страны, внедренные на 

65–80% в развитых в рыночном отношении 
странах. Вступивший в силу с 11 июля 2014 г. 
Федеральный закон «О стратегическом плани-
ровании в Российской Федерации»* является 
весьма декларативным и оставляет много воп-
росов по его практическому осуществлению. 
Давно предлагается разрабатывать и использо-
вать на практике в России среднесрочные пла-
ны скользящего типа. Необходимо также начать 
практическую деятельность по разработке и ис-
пользованию материальных балансов произво-
димой продукции. На первом этапе речь может 
идти о важнейших номенклатурных позициях 
производимой продукции, а затем и в ассор-
тиментном разрезе. Сложность заключается в 
сборе и формировании соответствующей ин-
формационной базы как производителей, так 
и потребителей данного вида продукции, работ 
и услуг. Кроме того, следует учесть импорте-
ров и объем импорта данного вида продукции. 
Одним из необходимых условий создания со-
ответствующей информационной базы произ-
водства и потребления соответствующих видов 
продукции является прозрачность бизнеса. Се-
годня, по разным оценкам, в тени находится 
около 40% бизнеса. Данные по импорту в Рос-
сию, особенно это относится к товарам народ-
ного потребления, также не отличаются пол-
нотой достоверности. Материальные балансы 
позволяют ответить на вопрос — какой объем 
данного вида продукции необходимо оставить 
в России для удовлетворения потребностей 
предприятий и населения в данном виде про-
дукции, а какой объем этой номенклатурной 
позиции (ассортимента) можно разрешить от-
править на экспорт.

2. С точки зрения применимости в учебном 
процессе в целях ознакомления студентов с 
историческим прошлым — прежде всего могут 
быть использованы следующие материалы, от-
раженные в данной статье: система бездефек-
тного изготовления продукции (БИП), впервые 
разработанная и внедренная на Саратовском 
авиационном заводе в 1955 г. (мы на 9 мес. 

* Федеральный закон от 28 июня 2014 г. № 172-ФЗ «О стратегическом планировании в Российской Федерации» // 
Система ГАРАНТ [Электронный ресурс]. URL: http://base.garant.ru/70684666/#help#ixzz47mNhfs2i (дата обращения: 
10.04.2016).
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обогнали США); движение за коммунистиче-
ский труд, главная особенность которого за-
ключается в сочетании борьбы за повышение 
производительности труда и качества продук-
ции с воспитанием самого человека труда; как 
известно, саратовская система бездефектного 
изготовления продукции и движение за ком-
мунистический труд легли в основу созданных 
в Японии знаменитых кружков качества; про-
ведение крупномасштабного эксперимента на 
предприятиях электротехнической промыш-
ленности в начале 80-х годов ХХ в. по учету на-
роднохозяйственного экономического эффекта 
в динамике объема производства предшество-
вало началу учета в экономических результа-
тах деятельности компаний не только главен-
ствующих ранее финансовых показателей, но 
и других важнейших моментов (в частности, 
речь идет о появлении первой статьи Р. Каплана 
и Д. Нортона, посвященной сбалансированной 
системе показателей).

3. Не только для исторического ознакомле-
ния с «моделями хозрасчета», но и для пони-
мания того, почему они (а затем и аренда) не 
нашли широкого распространения в практике 
хозяйствования того времени: внедрение хоз-
расчета показало, что на каждом предприя-
тии своя специфика производственно-хозяй-
ственной деятельности, которую необходимо 
учитывать, а не полагаться просто на дейст-
вующие в то время Методические указания… 
Иными словами, оказалось, что для каждого 
предприятия необходимо было разработать 
и внедрить свою модель хозрасчета, а затем 
и аренды, это потребовало соответствующей 
квалификации персонала внедренцев, боль-
ших затрат времени и ресурсов; не каждое 
предприятие могло с этим справиться. Слож-
ность экономической системы предприятия и 
особенно группы предприятий в виде холдин-
гов выявилась позже при внедрении в России 
системы сбалансированных показателей. Опыт 
внедрения в двух холдингах свидетельствует о 
том, что требуется 2 года для полномасштаб-
ного внедрения системы сбалансированных 
показателей при наличии системы управ-
ленческого учета и 3 года при ее отсутствии. 
Система хозрасчета послужила основой для 

формирования внутрифирменной предпри-
нимательской среды.

4. С точки зрения использования достиже-
ний на практике в определенных объемах и с 
определенных позиций в современных ры-
ночных российских условиях можно отметить 
следующее.

• Не вошедшие в рассмотрение в данной 
статье положения и выводы научной органи-
зации труда, которые требуют своего осмы-
сления, доработок и в дальнейшем изложения 
(А. А. Богданов, А. К. Гастев, О. А. Ерманский, 
П. М. Керженцев и др.), сегодня начинают нахо-
дить отражение в системе управления рабочим 
временем на производстве; напряженность 
плановых заданий — методология и основные 
методические принципы были разработаны на 
кафедре экономики промышленности под ру-
ководством проф. Г. А. Егиазаряна в середине 
70-х — начале 80-х годов ХХ в. и внедрены на 
предприятиях сельскохозяйственного маши-
ностроения и электронной промышленности; 
данная тематика не потеряла, на наш взгляд, 
своей злободневности в настоящее время, и 
при соответствующей доработке, прежде всего 
учете рисков в рыночной среде, напряженность 
плановых заданий может быть использована на 
предприятиях топливно-экономического и во-
енно-промышленного комплексов России.

• Требуют немедленного внедрения прог-
раммно-целевые методы планирования в от-
раслях промышленности, отдельные элементы 
используются сегодня в управлении государст-
венными и муниципальными финансами; при 
этом необходимо обратить внимание на каче-
ство разрабатываемых и внедряемых целевых 
программ — президент Торгово-промышлен-
ной палаты Российской Федерации С. Н. Каты-
рин на встрече в декабре 2015 г. с Президентом 
РФ В. В. Путиным заявил о том, что из 100 це-
левых комплексных программ (ЦКП) всерьез 
можно рассматривать только 2 (максимум — 3) 
ЦКП в связи с низким уровнем технико-эконо-
мического обоснования.

• Требуют осмысления для внедрения в 
практику хозяйствования в ближайшие годы: 
коллективные формы организации и стимули-
рования труда, в США в 90-е годы ХХ в. в усло-



№ 2/2016

Экономические инновации  прошедшей эпохи 25

виях инженерного бума получила широкое рас-
пространение бригадная организация труда, на 
сегодня организация производства является в 
США одной из ведущих экономических дисци-
плин, в России инженерный бум только начина-
ется, и поэтому надо готовиться заранее, тем бо-
лее, что мы являемся пионерами в применении 
коллективных форм организации и стимулиро-
вания труда в крупных подразделениях (цехах и 
участках); метод функционально-стоимостного 

анализа (ФСА) — надо обобщить опыт внедрения 
ФСА на предприятиях электротехнической про-
мышленности и приборостроения и продвигать 
ФСА на уровень прикладной науки; организация 
проектно-конструкторских работ и производст-
ва под руководством В. Г. Грабина. Сегодня сле-
дует исходить из того, что только отечественные 
прорывные инновационные технологии, а не 
просто инновации, смогут выдвинуть Россию в 
число передовых стран.
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