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Аннотация 
В статье рассмотрены особенности формирования инструментов управ­
ления молочным кластером. Представлены модель формирования и ис­
пользования инструментов управления, ключевые бизнес-процессы раз­
вития инструментов управления молочным кластером и входящими в его 
состав предприятиями. 
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for a dairy cluster, as well as its member-enterprises. 
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Введение 

Реформирование агропромышленного комплекса и 
развитие рыночных отношений в Республике Бела­
русь привели к формированию конкурентного рын­
ка. В результате создаются новые условия для разви­
тия молокоперерабатывающих предприятий, возни­
кает конкуренция в сфере производства и сбыта мо­
лочной продукции, появляются новые кооперативно-
интеграционные структуры (кластеры, холдинги). 

Развитие конкуренции и рыночных отношений в эко­
номике нашей страны, разработка и принятие страте­
гии развития молокоперерабатывающей отрасли опре­
делили потребность в формировании новых аспектов 
управления молочными кластерами и молокоперера-
батывающими предприятиями. 

Проблемы эффективного управления молочными 
кластерами и входящими в их состав предприятиями и 
на современном этапе развития экономики стоят доста­
точно остро. Анализ практики управления указанными 
структурами показывает, что используемые ими ин¬ 
струменты управления несовершенны и не позволяют 
достигать поставленных целей. Основной причиной та­
кого положения дел являются: недостаток опыта управ­
ления молочными кластерами в сложившихся условиях, 
многообразие современных способов и методов управ­
ления предприятием, сложные и динамичные условия 
внешнего окружения. Все это сформировало новые эко¬ 
номические требования к инструментам управления 
молочными кластерами и молокоперерабатывающими 
предприятиями. 

Несмотря на значительный объем научных работ в 
области управления предприятиями, часть вопросов 
раскрыта не до конца. В частности, не учитываются по¬ 
следние тенденции и особенности формирования ин­
струментов управления предприятиями, недостаточно 
проработаны методические подходы к оценке разви¬ 
тия инструментов управления молочными кластера¬ 
ми и молокоперерабатывающими предприятиями, не 
рассмотрена модель системы управления указанными 
выше предприятиями в конкурентной среде. 

Результативность деятельности предприятий на со­
временном этапе определяют не только уровень спро­
са на производимую продукцию, состояние основных 
производственных фондов, наличие необходимых фи¬ 
нансовых и трудовых ресурсов, но и состояние и разви¬ 
тие инструментов управления предприятием. В усло­
виях жесткой рыночной конкуренции подвижность и 
неопределенность являются основными характеристи¬ 
ками внешней среды, приобретающими в последнее 
время широкомасштабный и системный характер. 

Однако в настоящее время руководители предприя­
тий и корпоративных структур (кластеров, холдингов) 
не оснащены необходимыми для квалифицированного 
управления в рыночных условиях инструментами [1]. 

В современных условиях хозяйствования актуаль¬ 
ным является вопрос развития инструментов управ¬ 
ления, что необходимо для обеспечения успешности 
деятельности предприятия. 

Своевременное использование соответствующих си­
туации инструментов управления предприятием поз­
воляет выявить и обратить на пользу все имеющиеся 
ресурсы (материальные и финансовые, информацию, 
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опыт и квалификацию сотрудников), с тем чтобы по­
высить качество обслуживания клиентов и заказчиков, 
увеличить финансовые результаты деятельности. Вы­
бор инструментов управления предприятием зависит 
от его задач, проблем и возможностей его развития. 

Также многие современные ученые различа­
ют отдельные виды инструментов управления: 
экономические, организационные, организационно-
экономические и т.д. 

Под экономическими инструментами подразумева­
ют способы и средства регулирования экономических 
процессов и отношений [2, 3]. 

С точки зрения Д.С. Баканова, организационно-
экономический инструментарий представляет собой 
совокупность внутренних инструментов, методов и 
внешних регуляторов, направленных на развитие ин­
новационной деятельности, ресурсосбережение и по­
вышение конкурентоспособности выпускаемой про­
дукции [4]. 

Анализируя природу процесса управления предпри­
ятием, все инструменты управления можно разделить 
на две группы: прямого воздействия и обратного воз¬ 
действия. 

Инструменты управления прямого воздействия - это 
совокупность приемов и способов, с помощью кото¬ 
рых разрабатывается и реализуется управленческое 
воздействие субъекта на объект. К ним относятся ин­
струменты: планирования, организации, мотивации и 
координации (план, стратегия, бюджет, задание, нор­
матив, премия, благодарность, инструкция, регламент 
и т.д.). 

Инструменты управления обратного воздействия -
это совокупность приемов и способов, с помощью ко­
торых субъект управления получает информацию о со¬ 
стоянии объекта управления, о степени достижения 
поставленных целей. К ним относятся инструменты 
контроля (отчет, санкции, система сбалансированных 
показателей и т.д.). 

В процессе выбора инструмента управления необ¬ 
ходимо учитывать воздействие внутренней и внеш¬ 
ней среды на предприятие. Безусловно, сложные усло­
вия внешней среды хозяйствующих субъектов предъяв­
ляют особые требования к инструментам управления 
предприятием, которые должны строиться по более 
гибким принципам с частыми пересмотрами, коррек¬ 
тировками целей хозяйственной деятельности пред¬ 
приятий, изменениями номенклатуры, объема, цены 
выпускаемой продукции в зависимости от изменяю¬ 
щихся условий [1]. 

В последнее время особое внимание в отечественной 
и зарубежной научной литературе уделяется различ¬ 
ным подходам к управлению, таким как системный, 
ситуационный и процессный. 

В основу системного подхода как методологии ме¬ 
неджмента положено рассмотрение явлений и процес¬ 
сов внешней и внутренней среды предприятия как еди¬ 
ного целого. Главная идея системного подхода состо¬ 
ит в исследовании проблемы, процесса или явления 
как системы, которая включает в себя составные части, 
внешние и внутренние связи, оказывающие влияние 
на результаты функционирования объекта, а цели каж-

дой составной части определяются на основе общего 
назначения объекта [5]. 

Сущность системного подхода состоит в оператив¬ 
ном исследовании текущей ситуации, проведении ис­
следовательских работ с использованием в основном 
общих процедур исследования и методов «моменталь­
ных фотографий» деятельности предприятия и взаи­
модействии ситуации с окружающей средой. В рамках 
системного подхода необходимо следить за соответ¬ 
ствием выбранного метода исследования изучаемой 
проблеме или задаче, а также текущей ситуации, в ко­
торой развивается проблема [6]. При реализации ситуа­
ционного подхода к управлению необходимо обращать 
внимание на восприятие изучаемой проблемы исследо¬ 
вателем и основные направления решения проблемы. 
В ситуационном и системном подходе используется 
процессный подход к управлению. 

Наиболее распространенным подходом к управле­
нию предприятием является процессный подход, в ос­
нову которого положено рассмотрение управленческой 
деятельности как комплекса взаимосвязанных функ¬ 
ций управления и видов деятельности. При этом каж­
дая функция рассматривается как совокупность непре­
рывно выполняемых взаимосвязанных функций, т.е. 
как отдельный процесс, который преобразует входя¬ 
щие информацию и ресурсы в соответствующий ре¬ 
зультат. 

Основой деятельности каждого предприятия (молоч¬ 
ного кластера) являются его миссия, стратегические 
цели и задачи развития. Предприятие формирует систе­
му управления, бизнес-процессы и организационную 
структуру на основании научного подхода к управле¬ 
нию, которого оно будет придерживаться. 

Все вышеперечисленное оказывает влияние на ос¬ 
новные этапы формирования инструментов управле­
ния молочным кластером, модель формирования кото­
рых представлена на рисунке 1. Опишем их подробнее. 

Первый этап состоит в определении информацион¬ 
ной базы, на основе которой формируется система 
управления молочным кластером. В информационную 
базу входят сведения о миссии молочного кластера, его 
стратегических целях и задачах развития; о системе 
управления и бизнес-процессах; о состоянии внутрен­
ней и внешней среды; об объемах ресурсов, доступных 
молочному кластеру и предприятиям в его составе. 

Работа по формированию информационной базы 
не заканчивается при переходе к следующему этапу, а 
проводится на всех этапах. 

Второй этап - определение проблемы в деятельности 
предприятия. 

Накопление информации приводит к осознанию про¬ 
блем в деятельности хозяйствующего субъекта, кото¬ 
рые необходимо разрешить и преодолеть для дальней¬ 
шего успешного развития. В процессе определения и 
анализа проблемы определяется объект, на который 
будет направлено действие инструмента управления 
предприятием. 

Третий этап - анализ ситуации - проводится с ис­
пользованием накопленной на предыдущих этапах ин¬ 
формации о состоянии внешней и внутренней среды 
молочного кластера по направлениям выявленныхпро-
блем. При этом анализ должен содержать информацию 
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Рисунок 1 - Модель формирования и использования инструментов управления молочным кластером 

об исходном состоянии среды и тенденциях ее измене¬ 
ния. Для этого необходимо постоянно проводить мо¬ 
ниторинг и оценку устойчивого развития молочного 
кластера и входящих в его состав предприятий. 

Четвертый этап - определение цели и способа управ­
ленческого воздействия - предполагает определение 
подхода, благодаря которому персонал будет заинтере­
сован в достижении целей молочного кластера. После 
определения и анализа проблем в деятельности мо¬ 
лочного кластера определяется цель, для реализации 
которой будет использован инструмент управления. 
Поставленная цель должна соответствовать миссии и 
системе целей. Многочисленные исследования класси¬ 
ков в области менеджмента и общего управления пока¬ 
зали, что эффективное управление предприятием воз­
можно лишь на основе сочетания и единства четырех 
способов управленческого воздействия - экономиче­
ских, административных, социально-психологических 
и воспитательных [4]. 

Пятый этап - с учетом информации, собранной и 
обработанной на предыдущих этапах, происходит вы­
бор инструмента управления, который будет использо­
ван молочным кластером. В результате прохождения 
предварительных этапов используемые инструменты 
управления соответствуют миссии и его стратегиче¬ 
ским целям и задачам развития, текущему состоянию 
экономической среды молочного кластера. 

Шестой этап - использование инструмента управле­
ния молочным кластером для достижения поставлен¬ 
ных целей. 

Седьмой этап - контроль за использованием инстру¬ 
мента управления, который предполагает сравнение 
плановых показателей с фактическими. Результаты 
контроля служат информацией для руководителей о 
степени достижения поставленных целей, для которых 

использовался инструмент управления молочным кла¬ 
стером. 

Восьмой этап является завершающим этапом про¬ 
цесса. Он предполагает изучение отклонений и воз­
можностей исправления совершенных ошибок. Завер­
шающий анализ должен сформировать представление 
об инструменте управления (сильные и слабые сторо¬ 
ны), указать на дополнительные возможности разви¬ 
тия молочного кластера. Этот анализ служит инфор¬ 
мационной базой для последующего использования 
инструментов управления. 

Для каждого предприятия очень важна стабильность 
работы в сложившихся условиях. Для этого необходимо 
построить деятельность молочного кластера таким об­
разом, чтобы она соответствовала стратегическим це¬ 
лям и задачам его развития: совершенствование систе¬ 
мы управления, повышение эффективности использо¬ 
вания ресурсов, рост конкурентоспособности выпуска¬ 
емых товаров, повышение финансово-экономических 
показателей деятельности. 

Предприятие в процессе своей деятельности стре¬ 
мится улучшить результаты этой деятельности. Инстру¬ 
менты управления предприятием, основанные на со­
временных подходах и технологиях менеджмента, спо­
собствуют повышению результативности операцион¬ 
ной деятельности и снижению издержек. 

Развитие экономики в Республике Беларусь опреде­
лило практику управления предприятием, при которой 
функции распределялись по структурным подразде¬ 
лениям предприятий, и наблюдалась низкая степень 
определения границ и уровня ответственности. Раз¬ 
работка и реализация управленческих решений, осу¬ 
ществление бизнес-процессов предприятия определя¬ 
лись сложившимся опытом и не подкреплялись соот¬ 
ветствующими регламентами и инструкциями, а ка-
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чество работ и принимаемых решений основывалось 
на личных способностях руководителей структурных 
подразделений. 

При организации управления молочным кластером 
наиболее важны следующие аспекты его деятельно­
сти (целевые подсистемы): финансы, экономика, тех­
ническое обеспечение (техника и технологии), произ¬ 
водство, коммерция, управление персоналом, управ¬ 
ление качеством, информационное и организационно-
методическое обеспечение, безопасность. 

Все стороны деятельности предприятия взаимосвя­
заны, управление в целом носит комплексный харак¬ 
тер. Представляется возможным выделить наиболее 
общие и универсальные компоненты в системе управ­
ления предприятием. Такими ключевыми компонента¬ 
ми следует считать: управление качеством, управление 
информацией, управление затратами. Этот комплекс 
компонентов управления определяет важнейшие осно¬ 
вы поведения во внутренней среде предприятия и пра­
вила для его устойчивого развития в условиях рыноч­
ного окружения. Они реализуются через регламенты 
деятельности тех или иных функциональных подразде¬ 
лений и сценарии внутрифирменного взаимодействия. 
Можно утверждать, что они позволяют повысить со­
гласованность параметров внутрифирменного опера¬ 
тивного взаимодействия и повысить эффективность 
использования материальных, информационных, вре­
менных ресурсов, направив их на разрешение наиболее 
приоритетных проблем развития предприятия. 

Современный уровень организации и поддержки 
бизнес-процессов предприятия требует оперативной 
обработки и последующего анализа больших объемов 
различной информации. Важнейшей составляющей 
этого информационного массива является документи¬ 
рованная информация. Порядок и конечная цель ее 
использования должны согласовываться с направле¬ 
ниями развития предприятия. Обработка и хранение 
такого массива возможны с использованием специаль­
ной компьютерной техники на основе индивидуально¬ 
го подхода и с учетом особенностей предприятия. 

Построение бизнес-модели молочного кластера с ис­
пользованием информационных технологий повышает 
оперативность внедрения различных подсистем управ¬ 
ления, помогает избегать лишних операций и снижает 
количество ошибок. 

Современный этап развития науки об управлении 
предприятием характеризуется переходом с принци­
пов организации к принципам моделирования бизнес-
процессов. Эффективность и актуальность процессного 
подхода в настоящее время уже никто не ставит под 
сомнение. 

Впервые теория бизнес-процессов появилась в книге 
М. Хаммера и Дж. Чампи «Реинжиниринг корпораций: 
революция в бизнесе», в которой под бизнес-процессом 
понимается совокупность видов деятельности, потреб¬ 
ляющая на входе различные ресурсы, а по итогу дея¬ 
тельности (на выходе) создающая продукт, способный 
полностью удовлетворить потребности рынка [7]. 

В исследованияхВ.Г. Елиферова и В.В. Репина отмече­
но, что бизнес-процесс - целенаправленная и устойчи­
вая совокупность видов деятельности, которая, соглас­
но заданному регламенту (технологии), перерабаты­

вает входящие ресурсы в исходящий готовый продукт, 
который ценен для клиента [8]. 

В современных условиях изменяющейся среды 
управление бизнес-процессами требует от их владель¬ 
цев и собственников постоянного мониторинга этой 
среды и выявления ее слабых и узких мест, проведения 
корректировки бизнес-процессов путем деления боль­
ших бизнес-процессов на мелкие или, наоборот, объ­
единение несколько мелких бизнес-процессов в круп­
ный. При этом собственник бизнес-процесса обладает 
преимуществом быстрого реагирования на изменения 
рыночной среды и адаптации бизнес-процесса под тре¬ 
бования потребителя и действия конкурентов, в резуль¬ 
тате чего обеспечивается достижение поставленного 
результата [9]. 

Присутствующее на рынке растущее и динамично 
развивающееся предприятие, как правило, обладает ре­
зультативными и эффективными бизнес-процессами. 
Для поддержания темпов развития предприятия необ­
ходимо поддерживать на соответствующем уровне ос¬ 
новные параметры инструментов управления, бизнес-
процессов и системы управления всеми изменения¬ 
ми конкурентной среды. Процессный подход куправ-
лению предприятием является эффективным сред¬ 
ством и надежным инструментом, который находится 
в распоряжении руководителя предприятия. В данном 
случае основные аспекты развития бизнес-процессов 
предприятия являются приоритетными [10]. 

По мнению М. Робсона и Ф. Уллах, управление пред­
приятием на основе модели бизнес-процессов является 
одной из инноваций управления, позволяющей дости­
гать максимального эффекта при создании продукта. 
В современной литературе не определен стандартный 
перечень бизнес-процессов предприятия, руководству 
необходимо самостоятельно выделять и структуриро­
вать бизнес-процессы своей деятельности, т.к. это поз­
воляет детальней изучить и понять текущую ситуацию 
развития предприятия, основу осуществления его про¬ 
цессов. 

Можно определять и структурировать бизнес-
процессы на макроуровне, что также ведет к высоким 
результатам, позволяет лучше понять природу яв¬ 
ления или процесса. В результате определения и 
структурирования бизнес-процессов выявляются взаи­
моотношения и связи, которые ранее не осознавались 
по тем или иным причинам, и становятся ключевыми 
для результативной деятельности предприятия [11]. 

Под бизнес-процессами развития инструментов 
управления молокоперерабатывающим кластером по¬ 
нимается совокупность взаимосвязанных последова-
тельныхвидов деятельности, выполняемых ответствен¬ 
ными звеньями организационной структуры, направ¬ 
ленных на закономерное изменение характеристик 
инструментов управления предприятиями и приводя¬ 
щих: 
• к повышению управляемости персоналом и опера¬ 

тивной деятельности молочного кластера, сокраще¬ 
нию времени на выполнение управленческого воз­
действия при одновременном повышении качества 
выполняемых работ, обеспечению согласованности 
результатов операций в рамках процессов; 
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Рисунок 2 - Модель динамической структуры управления молочным кластером 

• к снижению накладных расходов, сокращению чис­
лу совещаний для выработки решений, сокращению 
бюрократизации и, как следствие, снижению стои¬ 
мости результата процесса, увеличению финансовых 
результатов деятельности; 

• к оперативному реагированию на изменения внеш¬ 
ней среды; 

• к ускорению продвижения инноваций в деятельно¬ 
сти молочного кластера; 

• к появлению четкости в управлении, что определя¬ 
ется возможностью оценки эффективности деятель¬ 
ности кластера на каждом этапе. 

Бизнес-процессы развития инструментов управле¬ 
ния молочным кластером взаимосвязаны, в рамках 
каждого ключевого бизнес-процесса используются ти¬ 
повые инструменты управления молочным кластером. 
Описанная взаимосвязь представлена на рисунке 2 в 
модели динамической структуры управления молоч¬ 
ным кластером. 

Управление молочным кластером предполагает вы¬ 
полнение следующих основных функций, каждая из 
которых формирует соответствующий бизнес-процесс: 

• анализ состояния молочного кластера, факторов 
внешней и внутренней среды развития молочного 
кластера и входящих в его состав предприятий; 

• прогнозирование возможных изменений во внеш¬ 
ней и внутренней среде, составление сценариев раз¬ 
вития молочного кластера; 

• планирование мероприятий по развитию молочного 
кластера, определение программы действий; 

• организация мероприятий по реализации стратегии 
молочного кластера; 

• мотивация персонала к выполнению стратегических 
целей и задач молочного кластера; 

• координация основных мероприятий по развитию 
молочного кластера в среде конкурентов; 

• учет и анализ выполнения стратегических целей и 
задач молочного кластера, формирование отчетно­
сти; 

• контроль за выполнением стратегических целей и 
задач в условиях сформировавшейся среды; 

• регулирование деятельности молочного кластера с 
целью ликвидации отклонений, корректировки про¬ 
граммы действий. 
Согласно рисунку 2, модель динамической структу¬ 

ры управления предприятием в сформированной на 
текущий момент экономической среде состоит из сле¬ 
дующих элементов: 
• управляющая система, которая представляет собой 

звенья организационной структуры, ответственные 
за управление молочным кластером; 

• управляемая система - совокупность характеристик 
инструментов управления молочным кластером; 

• бизнес-процессы молочного кластера, которые от­
ражают последовательность взаимосвязанных функ­
ций управления в сформированной на текущий мо¬ 
мент среде: анализ, прогнозирование, планирова-
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ние, организация, координация, учет и анализ, кон¬ 
троль и оценка; 

• инструменты управления предприятием, которые 
используются в рамках конкретного бизнес-
процесса. 
Эффективное стратегическое и оперативное управ¬ 

ление предприятием подразумевает моделирование 
его бизнес-процессов, обеспечивающих на выходе про¬ 
дукт, необходимый рынкуи обществу, оправдывающий 
факт существования молочного кластера и целесооб¬ 
разность его деятельности, и управление этими про¬ 
цессами. 

Бизнес-процессы развития инструментов управле¬ 
ния молочным кластером должны присутствовать во 
всех функциональных видах его деятельности и играть 
доминирующую роль в определении параметров про­
текания бизнес-процессов по другим компонентам ме­
неджмента. 

Заключение 

Таким образом, описанные особенности формирова¬ 
ния инструментов управления имеют следующее зна¬ 
чение для предприятий: показывают спектр возмож¬ 
ностей по развитию менеджмента предприятия; спо¬ 
собствуют развитию инструментов управления пред¬ 
приятием; расширяют возможности использования ин­
формационных технологий в управлении предприяти­
ем; способствуют распределению ответственности за 
управление предприятием; определяют глубину анали¬ 
тических вопросов, связанных с формированием ин¬ 
струментов управления предприятием. 

Благодаря использованию модели динамической 
структуры управления молочным кластером достигает¬ 
ся оптимальный уровень протекания внутренних про¬ 
цессов на предприятии, происходит изменение струк­
турных параметров и элементов системы управления 
предприятием, а само предприятие приобретает свой¬ 
ство выживаемости в текущей экономической среде. 

Параметры внешней и внутренней среды предприя­
тия, отраслевая специфика и особенности технологи­
ческого процесса - все вышеперечисленное оказывает 
влияние на выбор инструментов управления молоч¬ 
ным кластером и на результативность его использо¬ 
вания. Выявленные в статье особенности оказывают 
прямое и косвенное влияние на выбор инструментов 
управления и позволяют сформировать эффективные 
инструменты управления молочным кластером. 

В процессе функционирования каждое предприятие 
стремится постоянно совершенствовать и повышать 
эффективность управленческой деятельности, что вы­
звано повышением требований экономической среды, 
обострением ситуации на рынке, увеличением факто­
ров, негативно влияющих на нормальный ход развития 
предприятия. 
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