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имПакт-менеджмент и иерархичноСть мультиинтеллектуальной 
СиСтемы уПравления выСокотехнологичным ПредПриятием1

н. Ю. Бухвалов

В статье обоснован специфический подход к управлению экономическими и социально-эконо-
мическими системами на базе импакт-менеджмента. Показано, что идея импакт-менеджмента 
коррелирует с особенностями современных систем управления, связанными с переходом от си-
стем, реализующих «аналитический» подход, к системам, реализующим «холистический» подход. 
Установлено, что управление персоналом является одной из важнейших подсистем системы управ-
ления, применительно к которой целесообразно использование идей импакт-менеджмента. В рам-
ках такого подхода рассмотрен не только традиционный контур системы оплаты труда на высо-
котехнологичных предприятиях, но и широкий контекст мотивирующих факторов, не сводящихся 
лишь к материальному вознаграждению. Приведены основные положения «Концепции модернизации 
системы мотивации сотрудников», апробированные применительно к ПАО «Мотовилихинские за-
воды». Выделены две равнозначные концептуальные составляющие: HR-бренд предприятия и си-
стема совокупного вознаграждения. Обоснована правомерность создания мультиинтеллектуаль-
ной системы управления крупным высокотехнологичным машиностроительным предприятием. 
Показано, что в составе мультиинтеллектуальной системы управления присутствует несколько 
центров принятия решений, причем уровни иерархии отличаются не просто объемом управленче-
ских полномочий, а правом «делегировать право делегировать». Установлено, что переход к интел-
лектуальной системе управления меняет характер управленческих связей на предприятии с прева-
лированием связей горизонтального взаимодействия. Обоснована регламентация управленческих 
процедур и предложена модернизированная система определения совокупного вознаграждения ра-
ботника за труд.

Ключевые слова: высокотехнологичное предприятие, импакт-менеджмент, мультиинтеллектуальная система управ-
ления, человеческий капитал, система мотивации, регламентация, управленческая команда

Введение
Современный этап экономического раз-

вития характеризуется утверждением новой 
технико-экономической парадигмы, в рамках 
которой выделяются две важнейшие характе-
ристики: набор общих принципов, регулиру-
ющих взаимоотношения участников эконо-
мического развития, и взаимное соответствие 
изменений, происходящих во всей институци-
ональной системе страны, начиная с отдель-
ных хозяйствующих субъектов. В полной мере 
потенциал новой технико-экономической 
парадигмы раскрывается при условии, что 
происходят кардинальные изменения в инве-
стиционном поведении хозяйствующих субъ-
ектов, в организационных и управленческих 
1 Статья подготовлена при поддержке гранта РФФИ № 16–
06–00403 «Моделирование мотивационных потенциалов 
мультисубъектной промышленной политики в условиях 
новой индустриализации».

моделях, в ментальности членов общества, а 
также в институтах, которые регулируют и под-
держивают экономические и социальные про-
цессы [12, с. 48]. Характерной особенностью 
современной технико-экономической пара-
дигмы является формирование системы взгля-
дов по поводу импакт-инвестирования, так на-
зываемого преобразующего инвестирования. 
Концепция преобразующего инвестирования 
рассматривается как новый путь к экономи-
ческим успехам, а общие ценности — как цен-
тральный элемент стратегии развития любого 
государства или хозяйствующего субъекта. При 
этом общие ценности не являются синонимом 
терминов «социальная ответственность», «бла-
готворительность», «устойчивое развитие». Их 
идеология основана на прагматических прин-
ципах, создающих экономическую стоимость 
для удовлетворения интересов общества [1]. В 
рамках новой технико-экономической пара-
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дигмы бизнес не просто должен служить инте-
ресам общества, а «это служение должно быть 
основано … на глубоком понимании механиз-
мов конкуренции и создания стоимости» [14]. 

Определяющую роль в развитии ключевых 
компетенций высокотехнологичных предпри-
ятий и повышении их конкурентоспособности 
играет человеческий фактор, а также та дело-
вая культура и культура в широком смысле, 
которая включает в себя полный набор поня-
тий, связанных с поведенческими аспектами. 
Лоуренс Э. Харрисон, известный американ-
ский экономист, к понятию «культура» [13] от-
носит «системы ценностей и установок, харак-
терные для группы или всей страны, религи-
озные и другие институты, интеллектуальные 
и художественные достижения, особенности 
повседневного бытового поведения, обычаи, 
стили жизни и многое другое». В настоящей 
статье, исходя именно из такого понимания 
культуры и ее места в развитии общества, а 
также из отмеченного выше понимания им-
пакт-инвестирования, изложены методологи-
ческие основы формирования системы управ-
ления высокотехнологичными производствен-
ными предприятиями. Импакт-менеджмент 
обосновывается как специфический подход к 
управлению экономическими и социально-э-
кономическими системами, а иерархичность 
мультиинтеллектуальной системы управления 
предприятием рассмотрена с позиции делеги-
рования управленческих прав.

концептуальные основы формирования системы 
управления высокотехнологичным предприятиям

Импакт-инвестирование (impact investing), 
определяющее подход к инвестированию как к 
«преобразующему инвестированию», является 
теоретической основой, позволяющей рассма-
тривать данный термин не только примени-
тельно к инвестированию, а к управлению в 
целом. Такой специфический подход к управ-
лению экономическими и социально-эконо-
мическими системами может быть назван как 
импакт-менеджмент. 

При описании методологии импакт-ин-
вестирования ключевым является понятие 
«общих ценностей», или «разделяемых цен-
ностей», «shared values», «создание общих цен-
ностей», «creating shared values». Концепция 
«создания общих ценностей» была развита 
М. Портером и М. Крамером [15]. Эта работа 
дает понимание и приводит примеры того, что 
компании, которые развили глубокие связи 
между бизнес-стратегиями и корпоратив-
ной социальной ответственностью, добились 

значительных успехов. Проявления этого фе-
номена характерны не только для инвести-
рования, но и для всех аспектов управления 
социально-экономическими системами, для 
менеджмента в целом.

Идея импакт-менеджмента довольно 
близко коррелирует с одним из описанных 
Дж. Гараедаги [3] сдвигов парадигмы совре-
менных систем управления — перехода от си-
стем, реализующих «аналитический» подход, 
к системам, реализующим «холистический» 
подход. Холизм — позиция в науке, исходящая 
из качественного своеобразия и приоритета 
целого по отношению к его частям, восходя-
щая к мнению Аристотеля о том, что «целое 
больше, чем сумма его частей». В широком 
смысле холизм представляет собой установку 
на учет всех сторон рассматриваемого явления 
и критическое отношение к любому односто-
роннему подходу. По сути, импакт-менед-
жмент, доведенный до логического предела, 
есть холистический подход. Одной из наиболее 
естественных для применения импакт-под-
хода подсистем системы управления является 
управление персоналом. Это связано с оче-
видно холистической спецификой самого объ-
екта управления, сложностью и комплексным 
характером совокупности причинно-след-
ственных связей, определяющих поведение 
работников предприятия. Сегодня человече-
ский капитал признается одним из основных 
факторов конкурентоспособности. Персонал 
рассматривают как стратегический ресурс 
предприятия. Соответственно, повышается 
актуальность построения эффективной совре-
менной системы управления персоналом.

Человеческий капитал включает в себя не 
только индивидуальные способности сотруд-
ников, но и их желание работать на благо ор-
ганизации. Именно от того, насколько работ-
ник будет заинтересован в результатах работы 
своего предприятия, будет зависеть эффектив-
ность его труда, а следовательно, и положение 
компании в конкурентной среде. Таким обра-
зом, человеческий капитал, как холистическая 
совокупность способностей и потребностей, 
должен стимулироваться через целостную си-
стему мотивации. С этой точки зрения пред-
ставляется естественным применение им-
пакт-менеджмента к управлению персоналом, 
включающим не только традиционный контур 
системы оплаты труда, но и широкий контекст 
мотивирующих факторов, не сводящихся к од-
ному только материальному вознаграждению. 

Актуальность этой проблемы особенно оче-
видна для предприятий оборонно-промыш-
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ленного комплекса, типичным представите-
лем которого является ПАО «Мотовилихинские 
заводы». В период с 2010 по 2014 гг. генераль-
ным директором данного предприятия был 
автор настоящей статьи. В этот период в ПАО 
«Мотовилихинские заводы» была разработана, 
широко обсуждена и принята «Концепция мо-
дернизации Системы мотивации сотрудников» 
(далее Концепция), основу которой составили 
лучшие мировые практики в предметной об-
ласти мотивации. В основе Концепции лежит 
двухсоставная модель системы мотивации пер-
сонала. Ее две равнозначные концептуальные 
составляющие определяют HR-бренд предпри-
ятия и систему совокупного вознаграждения. 

HR-брендинг — это создание благоприят-
ного имиджа предприятия как работодателя. 
HR-бренд работодателя включает:

— образ предприятия, как хорошего места 
работы, в глазах всех заинтересованных лиц из 
разных целевых групп (нынешние и бывшие 
работники, кандидаты и другие);

— набор выгод (экономических, профессио-
нальных, психологических и т. д.), которые по-
лучает или получит работник, приняв решение 
присоединиться к коллективу сотрудников;

— способы формирования идентичности 
предприятия, начиная с базовых основ и цен-
ностей, включая то, как менеджмент доносит 
эту идентичность до всех заинтересованных 
лиц из различных целевых групп (внешние и 
внутренние коммуникации).

В сущности, правильно построенный, эф-
фективный HR-бренд описывает именно си-
стему «разделяемых ценностей» предприятия, 
со своими общими с другими и специфиче-
скими именно для него ценностями. При этом 
нельзя забывать, что построить сильный бренд 
невозможно, если за ним нет по-настоящему 
сильного продукта. В данном случае продукт 
— это сама работа, рабочее место и всё вместе 
— «рабочая среда» со всеми ее характеристи-
ками. HR-брендинг включает формирование 
реальной «рабочей среды», а не просто умо-
зрительных представлений о ней. Тем самым 
поддерживается как привлечение кандидатов, 
необходимых организации для достижения 
своих целей, так и дальнейшее эффективное 
вовлечение и удержание работников. 

Совокупное вознаграждение (доход) — это 
учет в единой концепции всех видов поощре-
ния, так или иначе имеющих материальный 
эквивалент, которые компания предоставляет 
работнику в обмен на его результативность, 
компетенции и вовлеченное отношение к 
работе. Управление совокупным вознаграж-

дением — разумное, целевое распределение 
средств: повышение вознаграждения там, где 
необходимо, и экономия там, где возможно. 

оценка эффективности системы мотивации  
Пао «Мотовилихинские заводы»

В соответствии с разработанной 
Концепцией была проведена комплексная 
оценка эффективности системы мотивации 
ПАО «Мотовилихинские заводы» и существую-
щего уровня удовлетворенности сотрудников. 
В качестве основного инструмента исследо-
вания была выбрана система измерения чи-
стой лояльности персонала eNPS (employee Net 
Promoter Score), которая позволяет оценить сте-
пень успеха компании в сфере построения от-
ношений с персоналом. Эта методика является 
модернизацией известной методики измере-
ния приверженности клиентов компании, ос-
новоположником которой является Фредерик 
Райхельд [6]. Сторонниками данной техноло-
гии являются многие известные компании — 
General Electric, Allianz, Procter & Gamble, Apple, 
American Express, Philips, eBay, Amazon и др. На 
российском рынке данную технологию приме-
няют такие компании, как банк «Хоум Кредит», 
Мегафон, МТС, TELE2, РОСНО, МИАН и другие.

Важно отметить, что методика eNPS явля-
ется холистической по самой своей сути. Она 
дает, прежде всего, интегральную оценку со-
стояния системы в целом, не раскладывая ее на 
составные части, и только во вторую очередь 
предлагает оценки влияния различных аспек-
тов ситуации на состояние дел. Именно такая 
система позволяет сформулировать целост-
ный, ориентированный на конкретные пре-
образования подход к модернизации системы 
управления персоналом и, более того, дает воз-
можность объективно оценить результаты его 
применения.

На основании данной методики была раз-
работана анкета, состоящая из 10 вопросов, ко-
торая была разослана в заранее определенные 
целевые группы. Выборка составила 6,73 % от 
генеральной совокупности — общего количе-
ства работающих в ПАО «Мотовилихинские за-
воды». Выборка респондентов сбалансирована 
по полу, возрасту и категориям работников.

В соответствии с методикой, в рамках анкеты 
респондентам было предложено ответить на 
вопрос: «Насколько вероятно по шкале от 1 до 
7, что Вы порекомендуете своим друзьям, зна-
комым и родственникам «Мотовилихинские 
заводы» в качестве места работы?» Результаты 
распределения оценок представлены на ри-
сунке 1.
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По методике eNPS респонденты были рас-
пределены по трем категориям (рис. 2): про-
моутеры (те, кто поставили 6–7 баллов), ней-
тралы (4–5 балла), критики (1–3 балла).

По полученным результатам рассчитан 
индекс чистой лояльности eNPS как разность 
между долей промоутеров и критиков 

Индекс eNPS = % промоутеров − % критиков =  
= 8 − 34 = − 26.

Значение индекса чистой лояльности пер-
сонала ПАО «Мотовилихинские заводы», рав-
ное -26 баллам, соответствует нижней границе 
оценки «плохо» по семибалльной шкале, при-
нятой на этом предприятии. Такое значение 
говорит о высоких рисках, связанных как с 
высокой текучестью персонала, так и с пони-
женным конкурентным уровнем производи-
мой продукции. Это означает, что для приме-
нения стратегии активного роста и развития 
ПАО «Мотовилихинские заводы» необходимо 
создать прочный базис — укрепить лояльность 
собственного персонала. 

Уровень удовлетворенности сотрудников 
Пао «Мотовилихинские заводы» работой на 

предприятии
В рамках методики eNPS также был из-

мерен уровень удовлетворенности сотруд-
ников отдельными аспектами работы в ПАО 
«Мотовилихинские заводы» (рис.3).

Рисунок 3 демонстрирует, что большин-
ство оценок расположено в зоне «пассивно-
сти» (оценки от 3 до 5 баллов). Самым высоким 
средним баллом обладают оценки по параме-
трам: 

— участие в мероприятиях на заводе (5,0), 
— психологический климат (4,9), 
— условия труда (4,6). 

Самые низкие оценки были получены по 
параметрам: 

— карьерный рост (3,6), 
— оплата труда (3,6) и 
— участие в принятии решений (3,7).
Полученные оценки позволяют выделить 

как наиболее проблемные, так и самые пер-
спективные области с точки зрения уровня 
удовлетворенности персонала, и определить 
границы зон целевого воздействия на этот 
уровень. Текущее положение дел позволяет 
констатировать высокую актуальность и зна-
чительный потенциал формирования положи-
тельного HR-бренда предприятия. Это обстоя-
тельство позволяет рассчитывать на достиже-
ние значимых результатов, получение которых 
не требует больших затрат. 

С учетом проведенного исследования вы-
делены 5 основных блоков модернизации 
системы мотивации персонала. В рамках си-
стемы совокупного вознаграждения выделены 
3 блока, соответствующих трем составным ча-
стям оплаты труда: «оплата за квалификацию», 
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Рис. 1. Распределение ответов на вопрос анкеты, % опрошенных
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Рис. 2. Классификация персонала по методике 
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«оплата за интенсивность», «оплата за лояль-
ность». В рамках HR-бренда выделены такие 
крупные блоки, как «факторы почета» и «найм 
на карьеру». 

В качестве примера реализации импакт-ме-
неджмента в области управления мотивацией 
является так называемый «найм на карьеру», 
обоснованный в вышеуказанной Концепции. 
Речь идет о создании механизма, предусматри-
вающего, среди прочего, возможность прогно-
зирования сотрудниками собственного лич-
ного и профессионального роста, рефлексив-
ного самоопределения с точки зрения со-на-
правленности векторов личного развития и 
развития предприятия в целом. Практическая 
проблема, для решения которой был разрабо-
тан этот «преобразующий» подход, состояла в 
том, что в целом ряде структурных подразделе-
ний ПАО «Мотовилихинские заводы» молодые 
специалисты оказывались в трудной ситуации 
«барьера роста». Нередко для того, чтобы по-
лучить повышение, сотрудник должен был до-
ждаться, пока его начальник уйдёт. Получалась 
парадоксальная ситуация:

— с одной стороны, предприятие заинте-
ресовано в стабильности коллектива, в закре-
плении сотрудников на своих рабочих местах, 

в защите инвестиций, произведенных в обуче-
ние и воспитание сотрудников;

— с другой стороны, предприятие заинте-
ресовано в инновационном развитии, профес-
сиональном и личностном росте сотрудников, 
создании эффективного мотивационного поля 
саморазвития.

Предложенный механизм предполагает се-
рьезное расширение возможностей професси-
онального роста. Был существенно расширен 
номенклатурный состав тарифной сетки, вве-
дено более мелкое разбиение ступеней кате-
горийности. На практике, вместо того, чтобы 
придя на завод на должность «инженер», со-
трудник ждал бы 10–15 лет негарантирован-
ного повышения до «начальника отдела», мо-
лодой специалист имел бы возможность, при 
положительных результатах работы, каждые 
два-три года получать повышение по цепочке 
«инженер 3-й категории», «инженер 2-й кате-
гории», «инженер 1-й категории», «ведущий 
инженер». 

Такое изменение ситуации имеет то важное 
преимущество, что дробление интервала по-
тенциального роста позволяет более детально 
планировать собственное развитие, чаще кор-
ректировать позицию самоопределения, точ-
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Рис. 3. Уровень удовлетворенности сотрудников ПАО «Мотовилихинские заводы», баллы
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нее оценивать результаты собственных дей-
ствий и изменение внешней обстановки. Все 
это в совокупности приводит к интенсифика-
ции процессов саморазвития.

Важно отметить, что речь идет именно об 
импакт-менеджменте как специфическом 
подходе к управлению социально-экономи-
ческой производственной системой, а не об 
импакт-инвестировании. Собственно «найм 
на карьеру» не требует сколько-нибудь значи-
тельных инвестиций, так как речь идет о дро-
блении ступеней потенциального роста, а не 
о тотальном повышении совокупного возна-
граждения. Тем не менее, управляющее воз-
действие, несомненно, является преобразую-
щим, способствующим достижению разделяе-
мых отдельным работником и предприятием в 
целом «общих ценностей». 

иерархичность интеллектуальной системы 
управления

Современное состояние промышленности 
в странах Запада и в России иногда называют 
одинаково — «реиндустриализация» [7, 1,17]. 
Это совпадение в значительной мере фор-
мально и не отражает характера происходя-
щих в промышленности процессов. В развитых 
странах Запада реиндустриализация проис-
ходит в контекстах постиндустриальной фазы 
развития общества. Такая реиндустриализа-
ция осуществляется в результате рефлексии 
ряда проявившихся нежелательных послед-
ствий значительных инвестиций в перенос 
существенных объемов промышленного про-
изводства в третьи страны. При этом важно, 
что подразделения, связанные с исследовани-
ями и разработкой новой продукции, как пра-
вило, остались на территории развитых стран 
Запада, что обеспечило сохранение передовых 
научных, конструкторских и технологических 
позиций этих стран. 

В России достаточно распространен термин 
«неоиндустриализация», экономическое содер-
жание которого достаточно полно изложено 
к ряде исследований отечественных и зару-
бежных авторов [1, 4, 5, с. 20]. Однако к насто-
ящему времени наибольшее распространение 
получил термин «новая индустриализация», в 
соответствии с которым понятие новой инду-
стриализации становится более емким, харак-
теризующим не только технологические и эко-
номические, но также взаимосвязанные с ними 
социальные и институциональные изменения в 
развитии отечественной экономики [9, 10, 16].

По нашему мнению, термин «реиндустри-
ализация» все же имеет право на жизнь как 

процесс преодоления негативных послед-
ствий своеобразной «деиндустриализации», 
связанных с известными особенностями 90-х 
годов. В этот период ОПК и промышленность 
в целом вынуждены были выживать при 
почти полном отсутствии не только инвести-
ций в развитие, но и жесточайшего дефицита 
финансирования текущей производственной 
деятельности. Последствия такого развития 
стали почти катастрофическими: потеря на-
учных, конструкторско-технологических и ра-
бочих кадров, старение парка оборудования, 
разрушение инфраструктуры, утрата системы 
подготовки специалистов, потеря позиций на 
рынках, в том числе вооружений и военной 
техники. Необходимо отметить буквально 
героическое поведение многих и многих ра-
бочих и инженерных коллективов предприя-
тий, прежде всего в ОПК. Отсутствие полной 
катастрофы в высокотехнологичном секторе 
экономики — заслуга именно этих коллекти-
вов, во многих случаях сохранивших произ-
водственный потенциал ключевых предпри-
ятий ОПК. Обеспечение обороноспособности 
страны — это часть славных традиций, часто 
вековых, суть гордости и достоинства кол-
лективов этих предприятий, суть практиче-
ского патриотизма. Многие работники ПАО 
«Мотовилихинские заводы» активно приняли 
подходы иерархической мультиинтеллекту-
альной системы управления предприятием, 
проявили заинтересованную готовность при-
нять на себя свою долю ответственности за 
судьбу предприятия. Именно это обеспечило 
успех построения такой системы.

Мы называем систему, которая построена 
в ПАО «Мотовилихинские заводы», «иерар-
хической мультиинтеллектуальной системой 
управления крупным высокотехнологич-
ным машиностроительным предприятием». 
Прежде всего, здесь важно слово «интеллек-
туальный». Современное понимание интел-
лектуальных систем управления восходит к 
трудам Р. Акоффа — известного американского 
ученого в области теории систем. К таким си-
стемам относят системы, включающие в себя 
элементы принятия управленческих решений 
определенного уровня. В этом отличие ин-
теллектуальных систем от, например, систем 
Ф. Тейлора, который рассматривает систему 
управления только как инструмент реализа-
ции управленческих решений, принимаемых 
за ее пределами, внешним, по отношению к 
системе, разумом. Классификация, предложен-
ная Дж. Гараедаги [3], рассматривает системы 
трех типов:



54
ж

у
р

н
а

л
 э

к
о

н
о

м
и

ч
ес

к
о

й
 т

ео
р

и
и

 №
2/

20
16

МикроэконоМика

— неинтеллектуальные, в которых управля-
ющие воздействия формируются за пределами 
системы;

— интеллектуальные, в которых центр при-
нятия решений входит в состав системы управ-
ления;

— мультиинтеллектуальные, в которых в со-
ставе системы присутствует несколько центров 
принятия решений.

Описанная в настоящей статье система 
управления производством относится, с этой 
точки зрения, к особому подклассу мультиин-
теллектуальных систем, или, возможно, фор-
мирует новый, четвертый класс — «иерархи-
ческие мультиинтеллектуальные» системы. 
Принципиальное отличие состоит в том, что 
в системе управления выделяются уровни ие-
рархии, отличающиеся не просто объемом 
управленческих полномочий, а правом «де-
легировать право делегировать». То есть даже 
субъекты управления нижестоящих уровней 
наделяются правом передавать, в определен-
ных пределах, свои управленческие полномо-
чия вниз по системе.

На практике создание мультиинтеллек-
туальной иерархической системы управле-
ния означает, прежде всего, формирование 
управленческой команды, которая работает 
как единое целое и несет ответственность 
за конечный результат. Причем речь идет не 
просто о команде соисполнителей, а о ко-
манде со-управленцев. Это отличие носит 
принципиальный характер. Переход к интел-
лектуальной системе управления меняет сам 
характер управленческих связей на предпри-
ятии. Организация управленческих связей — 
это важнейший инструмент решения проблем 
управления системой. Если при традицион-
ном административном руководстве 80 про-
центов связей носят характер «сверху вниз», 
то в интеллектуальной системе значительная 
часть связей приобретает характер «горизон-
тального» взаимодействия. 

Важная особенность интеллектуальной 
системы управления связана с атрибутом 
«мульти-» в определении мультиинтеллекту-
альный. Наличие множества центров приня-
тия решений в системе, присутствие многих и 
многих субъектов самоопределения обеспечи-
вают разнообразие точек зрения на ситуацию 
на предприятии. Присутствие точек зрения 
различных подразделений и процессов делает 
управленческую картинку по-настоящему на-
сыщенной, глубокой и информативной. 

Надлежащее регламентирование управ-
ленческих процедур — важнейший элемент 

закрепления выработанного подхода к по-
строению системы управления. Документация 
системы управления ПАО «Мотовилихинские 
заводы» была пересмотрена самым радикаль-
ным образом в рамках реализации процесс-
ного подхода, причем именно в соответствии 
с принципами мультиинтеллектуальной ие-
рархической системы. С самого начала был 
определен объем ответственности и полно-
мочий каждого из владельцев бизнес-процес-
сов. Было определено то, чем должен зани-
маться каждый руководитель, а также то, что 
он делегирует своим коллегам по управлению. 
Например, в процессе «финансы» есть 4 клю-
чевых параметра, регламентация которых 
утверждается генеральным директором, а в 
отношении всего остального владелец про-
цесса может и должен договариваться с колле-
гами по горизонтали. 

В результате в ПАО «Мотовилихинские за-
воды» сформированы регламенты бизнес-про-
цессов трех типов:

— Ключевые регламенты. Определяют вза-
имодействие бизнес-процессов по самым важ-
ным, системным показателям эффективности. 
Эти регламенты утверждаются приказом гене-
рального директора.

— Неключевые регламенты. Эти регламенты 
отражают взаимодействие по параметрам, 
важным для отдельных бизнес-процессов. Они 
не подлежат утверждению генеральным ди-
ректором и согласуются владельцами заинте-
ресованных процессов.

— Внутренние регламенты бизнес-про-
цессов. Они утверждаются владельцами биз-
нес-процессов и не требуют согласования. Это 
именно та область, в которой владельцы про-
цессов полновластны, в том числе, в отноше-
нии дальнейшего делегирования управленче-
ских полномочий вниз по иерархии.

Важно отметить, что такая организация ре-
гламентов реализует особенности предложен-
ного интеллектуального подхода к формиро-
ванию системы управления. Значительная 
часть управленческих функций передается к 
нижестоящим, по отношению к генеральному 
директору, центрам принятия решений — вла-
дельцам бизнес-процессов. Такая регламен-
тация, учитывающая специфические потреб-
ности и точки зрения бизнес-процессов, обе-
спечивает «многомерность» управленческой 
картинки, делающую возможным поиск гло-
бальных максимумов. Кроме того, эта регла-
ментация обеспечивает заинтересованность 
владельцев бизнес-процессов в налаживании 
горизонтальных связей в системе, что соот-
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ветствует принятой интеллектуальной идео-
логии.

Таким образом, все применяемые инстру-
менты органично ложатся в идеологию иерар-
хической мультиинтеллектуальной системы в 
отношении со-управления, организации гори-
зонтальных связей и комплексной многомер-
ной модели системы.

Важным примером реализации подходов 
иерархической мультиинтеллектуальной си-
стемы управления производством в части 
«делегирования права делегировать» явля-
ется модернизированная система определе-
ния совокупного вознаграждения работника 
за труд.

В недавнем прошлом в ПАО «Мото-
вилихинские заводы» в системе индивидуаль-
ного премирования не учитывались результаты 
работы предприятия в целом. Разработанная 
Концепция и обоснованная иерархичность 
интеллектуальной системы управления позво-
лили переориентировать систему мотивации 
в области материального вознаграждения за 
труд в сторону холистической интеллектуали-
зации данной системы.

Модернизированной концепцией мотива-
ции предусмотрена трехсоставная структура 
совокупного вознаграждения за труд: 

— за квалификацию — рассчитывается на 
основе фактически отработанного времени по 
тарифной сетке, в соответствии с квалифика-
цией;

— за интенсивность — рассчитывается на 
основании результатов выполнения смен-
но-суточных заданий по итогам месяца;

— за лояльность — определяется непосред-
ственным руководителем произвольно. Это 
право делегировано руководителю, и он, в 
установленных пределах, решает вопрос пол-
ностью по своему усмотрению.

Целевые показатели соотношения долей 
в этой структуре были определены как при-
мерно равные. Наиболее новой, потребовав-
шей самой детальной регламентации и боль-
шой разъяснительной работы, оказалась си-
стема премирования «за лояльность»:

— Произошло делегирование прав и от-
ветственности в отношении премирования. 
Вышестоящий начальник определяет только 
размер суммарного вознаграждения своего 
подразделения, для чего создается фонд вла-
дельца бизнес-процессов. Но размер инди-
видуального вознаграждения конкретного 
работника, его долю в распределении фонда 
определяет лично непосредственный началь-
ник по своему усмотрению. Тем самым центр 

принятия решений, то есть управленческий 
интеллект, приближается вплотную к произ-
водству.

— В ПАО «Мотовилихинские заводы» про-
изошел отказ от ложной объективности и 
«справедливости» учета только индивиду-
альных результатов работника при преми-
ровании. Холистический принцип учета кол-
лективных результатов в индивидуальном 
заработке реализуется в форме зависимости 
размера фонда от результатов работы завода 
и всего холдинга.

— Возможность гибкого учета факторов, 
связанных с личной лояльностью, обеспечи-
вается за счет назначения непосредственным 
руководителем размеров премии конкретному 
работнику. 

Таким образом, назначение премии ра-
ботникам осуществляется в два шага. Сначала 
Фонд директора конкретного завода, входя-
щего в состав ПАО «Мотовилихинские заводы», 
формируется, затем распределяется.

Формирование фонда (Шаг 1). Конкретный 
размер фонда определяется в зависимости от 
максимально возможного размера фонда на 
месяцы текущего квартала и оценки деятель-
ности завода за отчетный месяц.

Конкретный размер фонда завода (КРФЗ) 
определяется по формуле:

КРФЗ = МРФ × КОЗ,

где МРФ — максимально возможный размер 
фонда, КОЗ — коэффициент оценки деятельно-
сти завода. 

Оценка деятельности завода производится 
в установленном в ПАО «Мотовилихинские 
заводы» порядке, по 7-балльной шкале: от 
«отлично» до «неприемлемо». Коэффициент 
оценки деятельности завода (КОЗ) определя-
ется в зависимости от оценки: от 1,0 в случае 
оценки «отлично» до 0,0 в случае оценки «не-
приемлемо».

Распределение фонда (Шаг 2). Директор за-
вода своим решением устанавливает размер 
фонда своим подразделениям в пределах вы-
деленного ему конкретного размера фонда 
завода. Руководитель подразделения своим 
решением определяет размер премии своим 
рабочим в пределах выделенного ему лимита. 
Реализация такого подхода позволяет эффек-
тивно использовать механизм «делегирования 
права делегировать», что составляет суть иде-
ологии иерархической мультиинтеллектуаль-
ной системы управления высокотехнологич-
ным предприятием. 
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Заключение

Проведение масштабной модернизации 
ПАО «Мотовилихинские заводы» позволило 
предприятию начать реализацию концеп-
ции формирования на его базе крупнейшего 
в России «Артзавода № 1». Реализация данной 
концепции поставила в повестку дня задачу 
создания современной интеллектуальной си-
стемы управления высокотехнологичным 
предприятием. Применение основных элемен-
тов данной системы, представленных в насто-
ящей статье, проиллюстрировано на примере 

ПАО «Мотовилихинские заводы» с соответ-
ствующим подкреплением необходимыми эм-
пирическими показателями. 

Проведенное исследование свидетель-
ствует, что разработанная мультиинтеллек-
туальная иерархическая система управления 
высокотехнологичным машиностроительным 
предприятием может быть использована не 
только на предприятиях оборонно-промыш-
ленного комплекса, но и на высокотехноло-
гичных предприятиях разных отраслей отече-
ственной экономики. 
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