
 

  



 
  



 
 

  



РЕФЕРАТ 

Отчет состоит из 2 книг, общим объемом 184 стр., 7 рисунков, 38 

таблиц, 19 использованных источников. Книга I содержит 70 стр., книга 

2 - 114 стр. 
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Объектом исследования является организация заказчика. 

Предметом исследования - система организационного 

управления процессами испытания новой техники. Методы 

исследования - системный анализ, проблемно-ориентированный 

подход и концептуальный анализ. 

Метод проектирования - нормативное концептуальное 

проектирование. 

Цель работы состоит в создании концептуальной модели 

системы организационного управления процессами испытаний 

новой техники и разработке на его основе методических 

рекомендаций по совершенствованию системы управления. 

Отчет содержит анализ проблем, имеющихся в организации 

заказчика, дана квалификация выдвинутых подходов к 

совершенствованию системы управления. Разработаны 

концептуальные модели предметной области заказчика, 

определяющие понятия «неизвестное» и «испытания». Разработана 

концепция систем организационного управления, обслуживающих 

испытания. Разработаны методические рекомендации по 

совершенствованию системы управления процессами испытаний 

новой техники. 

Основные результаты, полученные в ходе выполнения НИР, а 

именно: метод разработки программы развития организаций путем 

снятия латентных предложений; концептуальные модели предметной 

области заказчика, определяющие понятия «неизвестное» и 

«испытания»; концепция систем организационного управления, 

обслуживающих испытания являются новыми и оригинальными. 

Область применения результатов НИР - организации, проводящие 

испытания новой техники.  



 
  



 
  



 
 

  



ВВЕДЕНИЕ 

Работа по данной теме выполнялась в соответствии с планом 

хоздоговорных НИР ЦНИИЭУСа на 1988-1989 гг. и утвержденным 

Рабочим планом по теме на основе заключенного заказчиком 

хоздоговора. 

Целью работы является разработка методических рекомендаций 

по совершенствованию системы управления процессами испытаний 

новой техники. 

Необходимость выполнения данной работы обусловлена 

следующими обстоятельствами. 

В организации заказчика ведутся работы и накоплен 

определенный опыт по совершенствованию как производственно-

технологических процессов испытаний, включая методы и средства, 

так и системы управления процессами испытаний новой техники. 

Однако, результативность проводимых усовершенствований путем 

внедрения в практику отдельных методов и средств, реализации 

отдельных предложений не приводят к желаемым результатам. Это 

происходит в ряде случаев из-за того, что локальные 

усовершенствования на одном участке часто противоречат 

сложившейся на других участках практике и локальный эффект от 

усовершенствования уничтожается возникающими противоречиями. В 

других случаях это происходит потому, что у специалистов 

организации, являющихся инициаторами и проводниками 

мероприятий по совершенствованию, отсутствует единая точка 

зрения по вопросу о том, что же является «желаемым результатом» 

деятельности организации. 

Именно поэтому при совершенствовании организации во всех 

ее аспектах главными проблемами являются: определение идеала 

организации, определение задач, которые должна решать 

организация, определение программы развития организации, 

разработка концептуальной модели системы организационного 

управления, формирование, на основе разработанной 

концептуальной модели, проекта системы организационного 

управления. 

Общепринятые методы определения задач организации, 

составления программ развития организации не позволяют 



определить общую картину состояния и перспектив развития 

организации, оценить полноту и непротиворечивость намечаемых 

мероприятий по совершенствованию, а также установить 

соответствие мероприятий целям и задачам организации. 

В этой связи заказчик поручил исполнителю разработку 

методических рекомендаций по совершенствованию системы 

управления процессами испытаний новой техники на основе 

концептуальных моделей предметной области заказчика, 

определяющих основные понятия, вокруг которых должна 

совершенствоваться система управления процессами испытаний. К 

таким понятиям относятся понятия «неизвестное» и «испытания». 

Методические рекомендации должны давать представление о 

направлении развития и совершенствования организационного 

управления в области испытаний, этапах перехода к достижению этих 

целей с учетом специфики предприятия заказчика и выявленных в 

ходе обследования проблем, а также концепции систем 

организационного управления, обслуживающих процессы 

испытаний. 

Кроме результатов, оговоренных рабочим планом, в отчете по 

просьбе заказчика отражены предложения по совершенствованию 

систем управления процессами испытаний новой техники, не 

являющиеся следствием из разработанных концептуальных моделей, 

а также материалы инновационной игры, проходившей в апреле 1988 

года с участием специалистов организации заказчика и 

специалистов организации-исполнителя по теме, включая описание 

метода разработки направлений совершенствования процессов 

испытаний путем снятия латентных предположений. 

Основные результаты работы, включая концептуальные модели 

предметной области заказчика, определяющие понятия 

«неизвестное» и «испытания», концепция систем организационного 

управления, обслуживающих испытания, метод разработки 

направлений совершенствования процессов испытаний путем снятия 

латентных предположений, являются новыми и оригинальными. 

Настоящий отчет, представленный в I томе, состоит из трех 

разделов и заключения. 



В первом разделе «Выявление проблем, анализ и квалификация 

подходов к совершенствованию системы управления процессами 

испытаний новой техники» на основе опроса специалистов 

организации заказчика, проведенного при обследовании 

предприятия, на совещаниях с руководством предприятия и в ходе 

проведения инновационной игры сформированы эмпирические 

представления о задачах организации, проблемах, существующих в 

организации заказчика, подходах к совершенствованию системы 

управления процессами испытаний, предлагаемых специалистами 

организации; проведено исследование и квалификация этих 

представлений. 

Второй раздел посвящен разработке концепции систем 

организационного управления, обслуживающих испытания, и 

включает результаты реконструкции предметной области 

организации заказчика, постулирование и синтез концептуальных 

схем, определяющих предметную область заказчика. 

В третьем разделе приводятся методические рекомендации по 

совершенствованию системы управления процессами испытаний 

новой техники, разработанные на основе описанной во втором 

разделе концептуальной модели предметной области и 

квалификации подходов к совершенствованию системы управления, 

приведенной в первом разделе. 

В заключении подводятся краткие итоги выполненной работы и 

вытекающие из них следствия, а также даются рекомендации по 

использованию полученных результатов и определяются направления 

дальнейших исследований по теме. 

  



I. ВЫЯВЛЕНИЕ ПРОБЛЕМ, АНАЛИЗ И КВАЛИФИКАЦИЯ 

ПОДХОДОВ К СОВЕРШЕНСТВОВАНИЮ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЦЕССАМИ ИСПЫТАНИЙ НОВОЙ ТЕХНИКИ 

 

1.1. Исследование и квалификация проблем, имеющихся в 

организации заказчика 

Ниже (в табл. 1.1) приводится перечень проблем, имеющихся у 

организации заказчика. Этот перечень составлен специалистами, 

работающими в различных подразделениях и на разных уровнях 

должностной иерархии предприятия, и отражает, если можно так 

выразиться, исчерпывающую общественную точку зрения на болевые 

точки в работе различных подразделений, организации в целом, а 

также в совместной работе КБ и базы. Проблемы, перечисленные в 

перечне, не расклассифицированы, перечень имеет повторы, 

однако для целей последующего анализа этот факт не имеет 

существенного значения. 

Таблица 1.1. 

Перечень проблем, существующих в организации заказчика 

1.  Длительные сроки испытаний изделий 

2.  Низкая производительность труда 

3.  Длительные сроки обработки информации, полученной в 

ходе испытаний 

4.  Слабая обеспеченность современной вычислительной 

техникой 

5.  Слабая связь с КБ 

6.  Несовершенное материально-техническое снабжение 

7.  Отсутствие специализированных складов 

8.  Большой документооборот 

9.  Отсутствие комплексного подхода к обеспечению базы 

техническими ресурсами 

10.  Недостаток молодых квалифицированных специалистов и 

наличие значительного контингента лиц преклонного возраста 

11.  Отсутствие системы нормативов 

12.  Система оплаты труда не связана с конечными результатами 

работы специалистов и базы в целом 

13.  Разная пропускная способность подразделений 

14.  Отсутствие единой экономической системы для всех 

аспектов испытаний 



15.  Неудовлетворительная система планирования загрузки базы 

и ее подразделений 

16.  Несогласованность планов испытаний и планов снабжения 

17.  Слабые вспомогательные и обеспечивающие службы 

18.  Несогласованность поставки запасных частей с планом 

испытаний 

19.  Низкое качество поставляемых агрегатов и комплектующих 

изделий 

20.  Недостаток техники, обслуживающей летные испытания 

(обдувщиков, заправщиков) 

21.  Большие простои самолета на доработке из-за низкого 

качества проектирования и техпроцессов 

22.  Несогласованность планов капитального строительства и 

объема испытаний 

23.  Слабая стендово-лабораторная база 

24.  Отставание в создании оборудования 

25.  Слабое техническое оснащение базы 

26.  Плохие социально-бытовые условия для работы 

27.  Отсутствие экономических рычагов для повышения 

производительности труда специалистов базы 

28.  Бюджетное финансирование испытаний 

29.  Подчиненность главку, которому подчиняются серийные 

заводы, и который отвечает в основном за серию. Отсутствие 

опережающего развития опытных предприятий 

30.  Отсутствие конкурсности и конкуренции при разработке и 

испытаниях изделий 

31.  Отсутствие комплексного подхода к развитию стендовой базы 

32.  Отсутствие необходимого информационного обеспечения 

испытаний 

33.  Отсутствие рынка, на котором база могла бы предлагать 

свои услуги и свою продукцию 

34.  Отсутствие у специалистов базы чувства хозяина 

35.  Слабая экономическая служба 

36.  Щедрое финансирование, приводящее к 

неорганизованности на базе 

37.  Командно-административные способы работы на базе и вне 

ее 

38.  Недостаточно оперативная подготовка кадров 

39.  Отсутствие средств, не позволяющее организовать научно- 

технический задел 



40.  Отсутствие системы продвижения кадров 

41.  Плохое качество подготовки КЗА 

42.  Низкая надежность работы вычислительных средств и 

оборудования документирования 

43.  Низкая квалификация специалистов 

44.  Низкая заинтересованность специалистов в работе 

45.  Низкая технологическая дисциплина 

46.  Отсутствие современных устройств документирования 

47.  Отсутствие современных мощных вычислительных средств и 

устройств внешней памяти 

48.  Слабая постановка задач специалистами расчетных бригад 

49.  Отсутствие средств обработки информации в реальном 

масштабе времени на борту и по телеметрии 

50.  Большой объем обрабатываемой информации 

51.  Нет действенного стимулирования специалиста, многое 

зависит от личностных качеств работника 

52.  Низкий уровень техучебы 

53.  Отзыв людей в колхоз, стройки и на другие работы 

54.  Слабые вспомогательные цеха 

55.  Нехватка водителей на спецмашины 

56.  Дефицит машинисток 

57.  Отсутствует единая служба главного электрика 

58.  Наличие на базе дублирующих друг друга служб 

59.  Недейственная система планирования на предприятии. 

Планы не реальны, не сбалансированы между 

подразделениями, не учитываются возможности аэродрома 

60.  Неспланированный рабочий день руководителя предприятия 

61.  Планирование не связано с нормированием труда 

62.  Плохое планирование в рамках отрасли 

63.  Слабые горизонтальные связи между подразделениями 

64.  Громоздкая организационная структура и наличие лишних 

звеньев 

65.  Слабое капитальное строительство под производственные 

процессы 

66.  Существующая система ограничений на оплату не 

стимулирует всестороннее выполнение плана работ, 

выполнение меньшим составом и в кратчайшие сроки 

67.  Приказы и циркуляры часто не подкреплены финансовыми и 

организационными документами 



68.  Существующая общая тенденция перекладывания 

ответственности на вышестоящее начальство 

69.  Отсутствие нормирования труда 

70.  Отсутствие инициативы у специалистов 

71.  Не организован труд инженера, как специалиста 

72.  Слабая заинтересованность водителей в том, что сделано за 

день 

73.  Цех аэродромного обслуживания (ДАО) не выполняет своего 

назначения - фактически превратился в гараж 

74.  В организации труда на аэродроме не используется 

возможность сезонности работ 

75.  Нехватка мощностей базы даже на основные 

76.  Каждое подразделение решает свою задачу, не думая о 

конечной цели предприятия 

77.  Низкий уровень технической учебы 

78.  Отсутствие ответственности за выполнение приказов, заданий 

и решений 

79.  Все снабжение идет через завод, поэтому все лучшее 

остается там 

80.  Слабое участие специалистов КБ в процессе испытаний 

81.  Медленная реакция КБ на текущие проблемы 

82.  Изделия, поступающие на испытания, имеют много 

конструкторских ошибок и недоработок 

83.  Невнимательное отношение КБ к базе 

84.  Привычка все вопросы согласовывать с главным 

конструктором 

85.  Система повышения квалификации рабочих и ИТР не 

эффективна 

86.  Отсутствует система подготовки резерва руководящего 

состава 

87.  Нет системы отбора на должность руководителя 

88.  Отделом кадров не ведется работа по привлечению на базу 

молодых специалистов 

89.  Большой средний возраст руководящего состава в цехах, 

Отсутствие притока молодых кадров на производство 

90.  Местная городская система образования не выпускает 

производственников 

91.  Нехватка станочников, шоферов, строителей, сантехников и 

других вспомогательных специалистов 

92.  Острая нехватка жилья 



93.  Плохие социально-бытовые условия труда рабочих 

94.  Нехватка мест в детских садах и яслях 

95.  Плохое состояние жилого фонда в городе 

96.  Разрушение крыш и стенок ангаров 

97.  Плохое состояние складского хозяйства, обилие маленьких 

складов 

98.  Неразвитая стендовая база на основе ЛИКа 

99.  Информация, доходящая до руководства, не отражает 

реальную ситуацию на рабочих местах 

100.  Отсутствует система подготовки производства 

101.  Отсутствует инициатива у исполнителей при выполнении 

текущих заданий 

102.  Отсутствует система сменного задания с оформлением 

наряда и сметы на работу 

103.  Крайне устаревшее оснащение цехов на производстве 

104.  Слабая служба главного архитектора 

105.  Отсутствие автоматизации процесса управления 

производством 

106.  Боязнь у людей вычислительной техники 

107.  Отсутствие единого контрольного мастера на изделие 

108.  Отсутствие аттестации рабочих мест 

109.  Большой объем рутинных работ у ведущего инженера 

110.  Отсталая инструментальная база на производстве 

111.  Отсутствие контроля за соблюдением требований технологий. 

Низкое качество технологической документации 

112.  Материально-техническое снабжение производства 

осуществляется через завод, а не напрямую из министерства, 

что приводит к оседанию лучшего оборудования в КБ 

113.  Снабжение производства не увязано с планами работ 

114.  Никто не занимается ремонтом электро- и автотранспорта 

115.  Большая нехватка мелких автомашин 

116.  Отсутствует система планирования производства 

117.  Ведущие инженеры ЛИКа не интересуются и не контролируют 

наличие необходимой конструкторской документации при 

подготовке производства 

118.  Никто не занимается внедрением сетевого планирования 

производства 

119.  Отсутствует ведущий инженер по оснастке на производстве 

120.  Не хватает станочников 



121.  Московское производство не заинтересовано в результатах 

нашего труда 

122.  Нет четкой организации летного дня в ЛИКе 

123.  Отсутствует диспетчирование и контроль по обеспечению и 

подготовке полетов, нет связи с ИАС 

124.  Ведущий инженер не имеет достаточно прав и возможностей 

для осуществления своих обязанностей, по существу 

выполняет функции диспетчеров 

125.  Структурой не предусмотрено диспетчирование 

126.  Отсутствует связь диспетчера и службы ИАС 

127.  Очень слабая служба ИАС, что проявляется в отсутствии 

инициативы у руководства и инженеров по выявлению, 

анализу и устранению дефектов, выдаче рекомендаций для 

эксплуатации, что ведет к повторяемости дефектов 

128.  Крайне неравномерная загрузка летного состава - нехватка 

экипажа 

129.  Отсутствие единого руководства в летном составе 

130.  Нерациональное использование наземной спецтехники 

131.  Незаинтересованность летного состава в выпуске грамотных 

летных оценок и корректировании ЭГД ведущих инженеров 

132.  Неоднородность по подготовке и организаторским 

способностям ведущих инженеров 

133.  Отсутствует система подбора, подготовки и аттестации 

кадров 

134.  Формальный статус приказа на экипаж (комплексную 

бригаду, выполняющую конкретную программу) 

135.  Не строгое соблюдение требований регламентирующей 

документации по подготовке к летным испытаниям 

136.  Отсутствие заинтересованности служб ЛИКа в конечном 

результате - испытательном полете 

137.  Отсутствие службы подготовки и обеспечения летных 

испытаний 

138.  Отсутствие единого хозяина на аэродроме 

139.  Различные системы оплаты в одном цеху 

140.  Неукомплектованность службы наземного обеспечения на 

аэродроме 

141.  Отсутствие ответственного за эксплуатацию кондиционеров 

на прицепе 

142.  Нехватка стоянок и гоночных площадок для изделий 

143.  Большой объем работ, не являющихся определяющими для 



выполнения плана (транспортные полеты, доработки изделий 

и др.) 

144.  Недейственен штат замов у начальника ЛИКа (все идут к 

начальнику с любым вопросом) 

145.  Отсутствие централизованной заправки самолетов 

146.  Отсутствие унификации самолетных стоянок по наземному 

оборудованию 

147.  Изделия, поступающие на испытания, не доведены до этапа 

летных испытаний 

148.  Низкая надежность оборудования 

149.  Несоответствие уровня средств наземного обслуживания 

уровню авиационной техники 

150.  Отсутствие на еженедельных оперативках у руководителя 

предприятия начальников испытательных бригад 

151.  Отсутствие у начальников бригад, ведущих инженеров 

реальной власти 

152.  Отстраненность главного инженера и главного технолога от 

вопросов подготовки и проведения летных испытаний 

153.  Избыточное количество заказов на поле, что позволяет 

варьировать понятиями срочность - важность - выгодность 

154.  Отсутствие подчинения летных служб начальнику ЛИКа 

155.  Большой объем регистрируемой информации, что 

затрудняет ее обработку и анализ. Это является следствием 

неправильного понимания задач испытаний. 

156.  Устаревшее стендовое оборудование 

157.  Несоответствие датчиков замеров КЗА метрологическим 

требованиям 

158.  Внутриотраслевой принцип разработки оборудования, 

которое может быть разработано с необходимым качеством 

только межотраслевыми и всесоюзными институтами 

159.  Отсутствие дежурного транспорта в ЛИКе 

160.  Отсутствие одного лица, ответственного за обработку 

материалов 

161.  Отсутствие анализа причин невыполнения планов полета, что 

ведет к повторению причин невыполнения 

162.  Неудовлетворительная система проработки материалов 

объективного контроля выполнения полета летным составом и 

ИТС 

163.  Неудовлетворительная работа вычислительной техники по 

решению задач, связанных с ОК и обслуживающей ее группы 

специалистов 



164.  Различная система оплаты в РЭО и ЛИКе для аналогичных 

специалистов, что ведет к «утечке» специалистов в ЛИК 

165.  Большая доля женщин в РЭО, ведущая к неустойчивости 

кадрового состава 

166.  Низкое качество постановки задач для отдела вычислительной 

техники специалистами РЭО и ЛИКа 

167.  Неудовлетворительная техническая оснащенность 

вычислительной техники 

168.  Аритмичность производственной загрузки 

169.  Низкая исполнительская дисциплина 

170.  Ориентация системы планирования и материального 

стимулирования полетов в ЛИКе на вал, что приводит к 

увеличению сроков проведения испытаний и снижению их 

качества 

171.  Дублирование испытательных функций в ЛИКе и РЭО 

172.  Слабое использование вычислительных мощностей ОКБ 

173.  Отсутствие системы сбора, передачи и обработки полетной 

информации в реальном времени с «расфасовкой» по 

потребителям 

174.  Большие затраты на доставку лент КЗА в ОЗГ из-за 

незаинтересованности служб, которые это делают 

175.  Неудовлетворительная оснащенность рабочих мест 

инженеров РЭО средствами оргтехники и персональными 

компьютерами 

176.  Несоответствие между правами и обязанностями 

руководителей 

177.  Незаинтересованность персонала ОВГ в оперативности и 

качестве обработки полетной информации 

178.  Использование вычислительной техники не по назначению, а 

как средств перезаписи информации 

179.  Отсутствие связей с аналогичными предприятиями 

180.  Отставание подготовки средств и техники к моменту 

поступления самолета на испытания 

181.  Необходимость полной разработки поступившего на 

испытания самолета и оборудования КЗА 

182.  Необходимость устранения дефектов в процессе испытаний 

183.  Недостаточная квалификация специалистов 

184.  Устаревший уровень техники 

185.  Обилие бумажных формальностей 

186.  Волюнтаристическое планирование без учета реальных 



возможностей 

187.  Отсутствие диспетчирования - управления полетами 

188.  Отсутствие координации испытаний 

189.  Наличие большого количества заказов на испытания 

190.  Большая номенклатура задач по испытаниям 

191.  Изделие, поступающее на испытания, сырое, без 

надлежащей подготовки 

192.  Отсутствие материальной заинтересованности работников 

производства от конечного продукта - выполнения полетов 

193.  Отсутствие инженерной службы эксплуатации 

194.  Низкое качество изготовления КЗА на серийном заводе 

195.  Низкое качество технической документации, поступающей от 

КБ 

196.  Плохое материально-техническое снабжение 

197.  Отсутствие анализа причин выхода из строя аппаратуры 

198.  Низкая оперативность обработки информации 

199.  Бумаготворчество, наличие стереотипов 

200.  Несовершенство структуры предприятия 

201.  Нехватка ангаров, помещений 

202.  Низкое качество технической учебы 

203.  Плохая работа служб подготовки КЗА 

204.  Ненадежность вычислительной техники 

205.  Слабая техническая база ВЦ 

206.  Отсутствие средств хранения информации для ВТ 

207.  Отсутствие средств обработки информации в реальном 

времени 

208.  Отсутствие наземного стенда тарировок 

209.  Отсутствие самостоятельности в принятии решений - работа 

по указке из КБ 

210.  Несовершенство системы материально-технического 

обеспечения в народном хозяйстве - необходимость заказа 

комплектующих изделий за 2 года до начала испытаний 

211.  Зависимость материально-технического обеспечения базы от 

КБ 

212.  Отсутствие плановости в подготовке к летным испытаниям 

213.  Система оплаты и стимулирования труда отдела 

комплектации не учитывает выполнение многих видов работ и 

связана с выполнением плана работ производством 

214.  Низкий технический уровень складского хозяйства 



215.  Отсутствие специализированных складов 

216.  Отсутствие средств автоматизации работ по обработке 

документации, касающейся материально-технического 

обеспечения 

217.  Отсутствие резерва квалифицированных кадров по МТС 

218.  Отсутствие отлаженного механизма получения и отправки 

грузов на заводы-поставщики 

219.  Отсутствие прямых связей с заводами-поставщиками 

(получение техники, материалов и оборудования через КБ) 

220.  Отсутствие средств малой механизации (подъемников, 

э/каров) 

221.  Запаздывание в поступлении необходимой технической 

документации к началу испытаний 

 

Анализ проблем предполагает, в первую очередь, выявление 

причины или совокупностей причин, вызывающих появление той или 

иной проблемы. При этом возможна ситуация, когда одна причина 

вызывает появление нескольких проблем, и одна проблема является 

следствием совокупности причин. 

С этой точки зрения содержащееся в перечне (табл.1.1) 

разнообразие проблем представляет собой результат сложного 

переплетения и взаимодействия причин; вызываемых этими 

причинами проблем; вторичных, третичных и т.д. проблем, являющихся 

следствием наложения первичных проблем и причин, так называемый 

«клубок проблем». В частности, можно указать, что, например, 

проблема «длительные сроки испытаний изделий» (п.1 перечня) 

является следствием, по существу, всех перечисленных в перечне 

проблем. В то же время, проблема «большой документооборот» (п.8 

перечня) частично является следствием длительных сроков испытания. 

По отношению к организации причины проблем можно 

разделить на внешние и внутренние. 

К числу внешних факторов (причин) можно отнести недостатки 

централизованного планирования и управления, вызываемые 

отсутствием адекватных сложности народного хозяйства методов 

планирования и управления. Перестройка хозяйственного механизма 

и, в частности, усиление хозяйственной самостоятельности призвано 

ослабить действие этой причины. 



К проблемам, которые вызываются этой причиной, можно 

отнести проблемы, связанные с материально-техническим 

снабжением, планированием на уровне отрасли и предприятия; 

проблемы, связанные с отвлечением специалистов организации на 

шефские работы и т.д. (п.п. 4,5,6,9,10,11,15,16,19,20,29,36,37,46,47,49, 

53,55,56,59,62,66,75,79,90,91,92,95,103 и другие). 

Можно указать, по крайней мере, еще одну внешнюю причину, 

носящую объективный характер и вызывающую, в конечном итоге, 

цепь проблем организационного и технического характера в 

организации заказчика - это рост сложности и взаимосвязей в 

современной авиационной технике (АТ) вследствие ужесточения 

тактико-технических требований к функциональным характеристикам 

АТ, вытекающих из потребностей народного хозяйства. 

Эта причина влияет на работу предприятия как напрямую, так и 

косвенно. Рассмотрим ее прямые следствия, влияющие на работу 

организации заказчика. 

Рост сложности и взаимосвязей в конкретном изделии, 

происходящий вследствие ужесточения тактико-технических 

требований к его функциональным характеристикам с 

необходимостью влечет за собой усложнение процесса и, 

соответственно, методов и средств проведения испытаний, а также 

повышение квалификационных требований к специалистам 

организации, проводящей испытания. Т.е. структура процесса, 

методы и средства испытаний, квалификация специалистов должны 

быть адекватными сложности испытываемого изделия, а система 

организационного управления (СОУ) предприятия призвана 

обеспечивать развитие или разработку, совершенствование, 

функционирование и поддержание процесса, методов и средств 

проведения испытаний, повышение квалификации специалистов, 

использование специалистов в соответствии с их квалификацией, 

создание, поддержание и развитие социально-экономических 

условий для работы специалистов. 

В случае, если полностью или частично, разработка, развитие, 

поддержание методов и средств проведения испытаний, разработка 

структуры процесса испытаний, а также подготовка и повышение 

квалификации специалистов осуществляется сторонними 

организациями, система организационного управления должна 



обеспечивать их заказ и контроль за исполнением и получение 

(привлечение). 

Кроме того, система организационного управления должна 

обеспечивать свое собственное развитие, совершенствование и 

поддержание. Причем значение этой функции СОУ в условиях 

повышения хозяйственной самостоятельности организации 

значительно возрастает. 

Невыполнение в той или иной степени вышеперечисленных 

функций приводит к возникновению большинства из перечисленных в 

таблице 1.1 проблем. 

Для определения другой группы проблем необходимо 

рассмотреть содержание процесса испытания АТ. 

Основной задачей *) процесса испытания является выявление 

соответствия опытного образца нормам летной годности и выявление 

неизвестного **) т.е. существенным аспектом процесса испытаний 

является информационный аспект, который характеризуется 

возрастанием объема информации об испытываемом объекте и 

обострением проблем ее передачи, хранения и обработки в ходе 

выполнения испытаний. 

Можно выделить три группы информации об испытываемом 

изделии. Первая группа - это входная информация, которая имеется 

об изделии к началу процесса испытаний и представлена в виде 

конструкторской, технологической и эксплуатационной 

документации. Вторая группа - это информация, определяющая 

нормативные требования к конкретному изделию, виду и типу АТ, 

представленная в виде норм летной годности. Третья группа - это 

информация, формируемая в процессе проведения испытаний. 

 

 

 

 *) другие задачи процесса испытаний будут рассмотрены ниже  

 **) проблема неизвестного и ее значение в развитии организации 

рассматривается в разделе 1.6 и 2 отчета. 



Таким образом, анализ содержания процесса испытания АТ 

выявляет ряд дополнительных функций, выполнение которых должна 

обеспечивать система организационного управления, а именно: 

структурированное представление входной информации (если это 

не проводится силами КБ и завода), структурированное 

представление  *) выходной информации, анализ полученной в ходе 

испытаний информации, внесение изменений в техническую 

документацию **), внесение изменений в изделие (доработка). 

Неудовлетворительное выполнение этой группы функций служит 

дополнительным источником возникновения проблем. 

Необходимо отметить, что выше шла речь об испытаниях 

единичного экземпляра АТ. В том случае, если на различных этапах 

процесса испытаний находятся несколько изделий, то, помимо 

выполнения всех вышеперечисленных функций, возникают новые, 

связанные с необходимостью согласования процессов испытания 

различных изделий и распределения ограниченных ресурсов 

(методов и средств испытаний, специалистов, времени и т.п.). 

Рассмотрим теперь косвенное влияние роста сложности и 

взаимосвязей в современной авиационной технике на возникновение 

проблем в организации заказчика. 

Эта группа проблем связана с тем, что предприятие является 

конечным звеном в постоянно расширяющейся сети кооперационных 

связей различных организаций (в первую очередь КБ и опытного 

завода), участвующих в процессе проектирования, создания и 

испытания опытных образцов АТ. Т.е. она является следствием 

проблем отраслевого и межотраслевого характера. 

Усложнение процесса проектирования АТ из-за высокой 

неопределенности (особенно на начальных этапах) состава, 

структуры и технико-экономических характеристик конкретного вида 

АГ и динамичности изменений в этом процессе; усложнение 

процесса производства опытного образца из-за необходимости 

освоения новых технологий и привлечения заводов-поставщиков 

постоянно расширяющейся номенклатуры комплектующих изделий и 

материалов; 

 *) см. раздел 2. 

 **) см. раздел 1.7.1. 



отсутствие, в частности, систем организационного управления, 

обеспечивающих выработку согласованных конструкторских и 

технологических решений, а также синхронизацию производства во 

всей кооперационной сети приводит к повышению вероятности 

появления конструкторских и технологических ошибок, принятию 

конструкторских и технологических решений «вдогонку», когда 

изделие находится уже в процессе испытаний, удлинению процесса 

доработки в ходе проведения испытаний, запаздыванию поступления 

комплектующих изделий и технической документации на 

предприятие. 

Поскольку решение этих проблем находится вне компетенции 

предприятия заказчика, отметим лишь появление еще двух функций у 

предприятия, а именно, выявление конструкторских и технологических 

ошибок в испытываемом изделии и проведение входного контроля 

агрегатов и комплектующих изделий. 

 

1.2. Определение типов подходов к совершенствованию 

организаций 

Совершенствование организаций может строиться на основе 

двух различных типов подходов: проблемно-ориентированного и 

нормативного. 

При проблемно-ориентированном подходе исходным понятием 

является проблема. Подход состоит в первоначальном анализе 

проблемы, выделении связанной с ней целостности, построении 

модели желаемого состояния в рамках выделенной целостности, 

идентификации существующего состояния, построения системы, 

которая обеспечивает достижение желаемого состояния, т.е. является 

решением проблемы. Таким образом, область совершенствования 

совпадает с целостностью, определяемой проблемой. (Под 

областью совершенствования обычно понимают ту сферу 

деятельности в организационной системе, которую при 

совершенствовании предполагается улучшить в каком-либо 

отношении). 

Исходным понятием при нормативном подходе являются 

функции, которые должны выполняться организацией (с учетом всех 

ограничений). Желаемое состояние организаций определяется на 



основе, во-первых, функций, т.е. задач, возложенных на организацию, 

и, во-вторых, современных методов выполнения функций внутри 

организации. Таким образом, при нормативном подходе исходят из 

задач и имеющихся средств их решения. Переход от существующего 

состояния к желаемому по структуре тот же, что и при проблемно-

ориентированном подходе, но более сложен, так как охватывает всю 

организацию в целом. 

Построение желаемого состояния при нормативном подходе 

представляет собой неизмеримо более сложную задачу, чем при 

проблемно-ориентированном, т.к. при последнем определению 

подлежат только части организации, принадлежащие выделенной 

целостности. Но нормативный подход позволяет уйти от часто 

практически невыполнимой функции анализа сложно 

взаимосвязанных проблем и выделения целостностей, направленных 

на решение этих проблем. 

При обоих подходах возникает задача построения программы 

совершенствования и развития организации. 

При совершенствовании все основные функции в организации 

сохраняются. Изменению или совершенствованию подлежат только 

методы их выполнения. 

Развитие организации связано с изменением состава основных 

функций. 

Например, внедрение новых методов планирования и 

оперативного управления в организации не сокращает и не 

увеличивает состав основных функций организации, но означает 

применение более совершенных методов к выполнению некоторых 

из них. 

В то же время, если в организации создается система 

совершенствования планирования и оперативного управления путем 

создания нового подразделения или возложения дополнительных 

функций на сотрудников организации, то это означает появление в 

составе основных функций еще одной - совершенствования 

управления. Это обстоятельство заставляет рассматривать 

организацию уже как самоорганизующуюся систему. Такое 

изменение организации относится к развитию. 



Развитие организации связывается с представлением об 

изменении качественных свойств организации и сопровождается 

крупными организационными перестройками, пронизывающими 

всю организацию. Совершенствование же организации, означающее 

улучшение отдельных методов, сопровождается, как правило, 

локальными организационными изменениями. 

Улучшение деятельности путем совершенствования методов 

имеет довольно ограниченные возможности и рано или поздно 

исчерпывает себя. Тогда должен следовать качественный скачок в 

развитии организации, который может сам по себе и не привести к 

значительным ощутимым улучшениям, но должен открыть перспективу 

таких улучшений путем совершенствования методов, но уже в новой 

обстановке, при новой функциональной структуре. 

Для того, чтобы отдельные мероприятия действительно 

приближали организацию к желаемому состоянию, необходимо 

составить план перехода организации из существующего состояния в 

желаемое - программу совершенствования и развития. 

Перед исполнителями НИР изначально не ставилась задача 

выявления тех подходов к совершенствованию системы управления 

процессами испытаний новой техники, которые существуют и 

носителями которых являются специалисты организации заказчика, 

поскольку планом работ по теме предусматривалось проведение 

исследований в рамках нормативного подхода. 

Именно поэтому, в настоящем отчете рассматриваются только 

те подходы, которые были предложены специалистами организации 

заказчика во время проведения инновационной игры в апреле 1988г., 

а также ряд подходов, предложенных исполнителями по теме. 

Описание предлагаемых концепций, приведенное ниже, 

представляется (насколько это возможно) в рамках следующей 

схемы: 

 задачи организации с точки зрения специалистов, 

выдвигающих концепцию; 

 проблемы организации, которые предполагается решить 

при реализации концепции; 

 суть предложения; 



 условия, которые (по мнению авторов концепции) 

необходимы для реализации предложения; 

 программа реализации предложения; 

 анализ и квалификация концепции. 

Анализ концепций предполагает проверку их на 

непротиворечивость путем установления того, каким образом и в 

какой степени реализация концепции позволит устранить проблемы 

организации; позволит ли устранение выделенной проблемы 

эффективному и полному решению задач организации; какие 

условия необходимы для реализации концепции; какова программа 

создания отсутствующих на данный момент времени условий для 

реализации концепции. 

 

1.3. Концепция создания временного трудового коллектива, 

основанного на принципах сквозного коллективного подряда на 

отдельных этапах создания самолета 

Специалисты, предлагающие данную концепцию 

совершенствования, видят в качестве основной задачи организации 

проверку соответствия образцов авиационной техники тактико-

техническим требованиям, а также проведение летных исследований 

проблем, возникающих в процессе создания авиационной техники. 

Основными проблемами, на решение которых направлено 

данное предложение, являются, по мнению авторов, отсутствие 

материальной заинтересованности специалистов организации в 

конечных результатах своего труда и большие сроки и затраты при 

создании самолетов. 

Суть концепции отражена в ее названии. Единицей, вокруг 

которой происходит формирование временного трудового 

коллектива, является самолет. Временный трудовой коллектив 

существует от момента составления эскизного проекта на изделие 

до момента окончания летных испытаний. 

Необходимым условием реализации концепции является 

определение правового статуса предприятия, поскольку оно, как 

совокупность подразделений, перестает существовать. 



Программа реализации предложений состоит из следующих 

этапов: 

1. Обсуждение стратегии перехода к работе в ВТК и принятие 

решения о ее реализации на научно-техническом совете; 

2. Создание инициативных групп и проработка стратегии с 

учетом решения НГС; 

3. Создание временного трудового коллектива; 

4. Создание стратегии и обучение стратегическому 

управлению; 

5. Расчет ресурсов; 

6. Рассмотрение стратегии и ее утверждение на научно-

техническом совете и совета трудового коллектива (видимо ВТК); 

7. Разработка рабочих программ. 

8. Договорные работы. 

Рассмотрение данной концепции позволяет сделать вывод, что ее 

авторы опирались на рекомендации по организации в 

производственных объединениях и на предприятиях временных 

научно-производственных подразделений (комплексов) по 

важнейшим народнохозяйственным проблемам, одобренные ГКНГ 

31 мая 1984 года и подготовленных в развитие Постановления ЦК КПСС 

и Совета Министров СССР от 18 августа 1983г. № 814 «О мерах по 

ускорению научно-технического прогресса в народном хозяйстве». 

Для квалификации этого предложения необходимо 

проанализировать п.8 указанных рекомендаций. Он гласит: «...для 

обеспечения деятельности временного научно-производственного 

подразделения предприятие выделяет ему в ПЕРВООЧЕРЕДНОМ 

ПОРЯДКЕ необходимые производственные площади, оборудование, 

материалы, сырье, специалистов, средства на оплату труда и 

материальное поощрение работников...». 

Таким образом, идея, лежащая в основе такой организационной 

формы, как временный коллектив или подразделение, точно также 

как и опыт ее применения показывает, что оно эффективно лишь для 

приоритетных работ, имеющих целевой характер и являющихся 

критическим звеном в цепи работ. 

Само по себе создание временного трудового коллектива не 

исключает, а предполагает полный перенос в его рамки тех же 

проблем, которые распространены в существующих оргформах 



(подразделениях, организациях и т.п.), а именно, проблем 

планирования работ, материального и морального стимулирования 

по труду, нормирования, учета и т.п. 

В случае «потока» ВТК, т.е. образования нескольких временных 

трудовых коллективов, каждый из которых отвечает за выполнение 

разнообразных по объемам, срокам и тематике работ, возникают 

дополнительные проблемы по согласованию деятельности этих 

коллективов, распределению между ними ограниченных 

материальных, финансовых, трудовых ресурсов и другие. 

 

1.4. Концепция создания конкурентно-способной авиационной 

техники на основе рынка предложений и сбыта 

Авторы концепции задачей организации считают проведение 

испытаний, доводки и исследования авиационной техники. 

Основными проблемами, на решение которых направлено 

данное предложение, являются отсутствие эффективного 

экономического механизма (уравниловка, разные системы 

стимулирования, неумение считать деньги), отсутствие оперативной 

подготовки квалифицированных кадров, недостаточная 

предприимчивость, старые способы работы, безответственность и 

некомпетентность, отсутствие эффективной оперативной 

организации, недостаточная материально-техническая 

оснащенность базы. Все эти проблемы, по мнению авторов, 

вызываются щедрым финансированием из бюджета и отсутствием 

необходимости считать деньги. 

По существу, авторы этой концепции, также как и авторы первой 

концепции, считают основным рычагом в совершенствовании 

испытаний наличие справедливого экономического стимулирования 

(оплату по труду). Но, если авторы первой концепции полагают, что 

экономическая справедливость не может существовать в рамках 

предприятия, а возможна только в рамках временного трудового 

коллектива, нацеленного и получающего оплату за конечный 

результат, то авторы второй концепции ставят вопрос несколько шире, 

а именно, о необходимости экономической справедливости в 

отношении как между, так и внутри организаций. Они также считают, 



что наличие конкуренции явится дополнительным психологическим 

стимулом эффективной работы. 

Условием реализации концепции авторы считают наличие рынка, 

а также наличие научно-технического задела в виде методик и 

методов испытаний, дающего возможность успешно действовать в 

условиях рынка. 

Программа перехода базы на условия рынка предусматривает 

следующие мероприятия. 

1. Организацию самостоятельной фирмы, представляющей 

собой коммерческое предприятие со сметно-договорными 

внешними отношениями. 

2. Переход на внутренний хозрасчет, предусматривающий 

оплату по конечному результату на основе нормативных основ и 

трудового вклада. 

3. Развитие лабораторно-стендовой базы и средств 

наземного обслуживания и т.п. 

4. Формирование широкого спектра услуг, включающего: 

 испытание любой авиационной техники; 

 разработку программ; 

 -подготовку специалистов летного и технического состава; 

 доработку наземных комплексов; 

 испытание любых технических образцов и технологий; 

 испытание любых материалов, топлива, ГСН; 

 оказание научных консультаций и т.п. 

5. Организацию системы подготовки и продвижения кадров, 

адаптированных к новым условиям работы; 

6. Создание бюро маркетинга и рекламы; 

7. Организацию системы поиска и внедрения наиболее 

передовых идей, технологий и решений. 

Исполнителям по теме трудно оценить возможности и 

перспективы создания конкурентно-способной авиационной техники, 

степень участия в этом процессе организации заказчика, 

возможность появления, границы и объем рынка сбыта и 

предложений в области испытаний такого рода техники. 

Возможность создания внешних условий для реализации данной 

концепции является производным от многих факторов 

экономического социального и политического характера, как 



например, возможности выходить на мировой рынок; степени 

хозяйственной самостоятельности организации, определяемой 

законодательством; возможности ориентации конструкторских бюро 

на определенные типы самолетов и, таким образом, ослабления 

зависимости базы от единственного заказчика и т.п. Эти условия 

относятся к внешнему для предприятия окружению и выходит за рамки 

его компетенции. В этом смысле предлагаемая концепция не может 

выступать как руководство к действию, а носит характер гипотезы и 

отвечает на вопрос: «Как должно быть, если...?» 

Сейчас можно указать, по крайней мере, три возможных формы 

организации предприятия в зависимости от внешних условий, а 

именно, как чисто коммерческого (предельно капиталистического) 

предприятия и связанной с этим монополизацией рынка испытаний; 

как коммерческой организации с народнохозяйственными 

ограничениями в виде госзаказов, ГОСТов, госприемки и т.п., не 

позволяющими полностью монополизировать рынок; как 

организации, балансирующей интересы народного хозяйства и свои 

через конкуренцию и сознательность. Приведенные три формы 

расположены в порядке выхолащивания хозрасчета и, вместе с тем, в 

порядке усиления формирования структуры выработки решений. 

Необходимо отметить, что только увеличение хозяйственной 

самостоятельности не позволит решить те проблемы, на которые 

нацелена рассматриваемая концепция. 

Предложенная концепция правильно схватывает тенденцию на 

расширение хозяйственной самостоятельности предприятия, 

существующую в народном хозяйстве. По-видимому, в настоящее 

время, когда монополия каждой летно-испытательной базы 

неизбежна из-за ориентации на определенные типы самолетов, и, 

когда организация заказчика является наиболее развитой среди 

аналогичных организаций страны, расширение экономической 

самостоятельности и установление экономических отношений с 

конструкторским бюро, опытными и серийными заводами, является 

для нее положительной тенденцией. 

Недостаток точности и пропускной способности техники, 

применяемой при испытаниях, развитие методов испытаний и 

экономическое благосостояние организации заказчика, при 

сложившихся в народном хозяйстве условиях, являются производными 



от уровня ее хозяйственной самостоятельности и коммерческой 

деятельности. 

 

1.5. Концепция создания нового информационного порядка на 

предприятии (организация информационных потоков на новых 

средствах) 

В качестве основной задачи организации данная концепция 

рассматривает проведение исследований и испытаний авиационных 

комплексов с целью определения соответствия их технических 

характеристик требованиям нормативно-технической документации. 

Основной проблемой, на решение которой направлено данное 

предложение, являются большие затраты на летные испытания. 

Решение этой проблемы предполагается путем создания 

государственного производственного объединения (ГПО); 

организации работы входящими в ГПО предприятиями на договорных 

началах; полной финансовой самостоятельности предприятия; 

внутреннего хозрасчета; достижения технической монополии в 

вопросах технологии летных испытаний. Это позволит, по мнению 

авторов концепции, создать у коллектива предприятия 

заинтересованность в минимизации затрат на летные испытания за 

счет сокращения сроков летных испытаний при обеспечении 

необходимого уровня безопасности полетов. Сокращение сроков 

летных испытаний предполагается достичь за счет развития стендовой 

базы, комплекса наземных и бортовых средств измерения, 

организации информационных потоков на новых средствах. 

Предусматривается также создание комплексной программы 

развития экспериментальной базы (стендовой, моделирующей, 

летной). 

Программа реализации концепции состоит из пяти этапов: этапа 

формирования коллектива единомышленников; анализа 

существующих на предприятии информационных потоков; этапа 

создания проекта новой структуры информационных потоков; этапа 

подготовки необходимых условий для реализации проекта и этапа 

внедрения новой структуры информационных потоков. На каждом 

этапе рассматриваются различные аспекты процесса реализации 



концепции: процессный, документный, организационный, 

социотехнический аспект самоорганизации. 

Отличительной чертой данного предложения, по сравнению с 

выше перечисленными, является то, что в нем устанавливается идеал 

испытаний - выполнение летных испытаний в одном полете. 

Из описанных ранее подходов данная концепция, как нам 

представляется, имеет наиболее продвинутый характер. Она 

переходит от представлений о том, что совершенствование 

управления состоит в ликвидации или создании новых оргформ и 

экономических механизмов, к представлениям о том, что 

организационные формы являются производным от структуры 

информационных потоков на предприятии. По существу, в рамках 

данного подхода полагается, что основной задачей организации 

является получение и обработка информации о ходе летных и 

стендовых испытаний. 

Концепция создания нового информационного порядка, или, 

согласно принятой в информатике терминологии, новых 

информационных технологий, получила в народном хозяйстве 

достаточно широкое распространение. Она предполагает создание 

и применение современных средств связи, банков данных, 

экспертных систем, различного типа автоматизированных систем 

управления, планирования и т.п. 

Нисколько не умаляя всех положительных результатов, возможных 

при реализации данного подхода, отметим лишь, что при его 

применении фактически принятым критерием в совершенствовании 

управления становится максимально возможная «механизация» всех 

вычислительных, сортировочных, коммутационных и т.п. задач, 

решаемых в действующей системе управления. Соответственно, 

совершенствование организационного управления, как правило, 

фактически не достигается, поскольку указанные системы не 

предполагают совершенствование ядра систем организационного 

управления - процессов выработки решений, а направлены на 

автоматизацию информационного обслуживания процессов 

выработки решений (что может являться вспомогательным подходом). 

 



1.6. Концепция разработки направлений развития процессов 

испытаний путем снятия латентных предположений 

В разработке данной концепции наряду со специалистами 

организации заказчика принимали участие и исполнители по теме. В 

связи с этим было принято целесообразным при описании 

концепции изложить содержание сверх того, что было получено при 

проведении инновационной игры. 

Реализация предложений по совершенствованию проводятся в 

предположении, что в результате этого будут решены те или иные 

проблемы. Иными словами, подразумевается, что существующее 

состояние организации, неудовлетворительное в каком-либо 

отношении, будет изменено и организация перейдет в некоторое 

улучшенное состояние . 

Постоянное, и все более динамичное, изменение внешних 

условий существования организации, а также предметной области, 

на которой она действует, приводит к тому, что эпизодические 

мероприятия по совершенствованию не приводят организацию к 

состоянию, адекватному изменению внешних и внутренних условий. 

Это означает, что совершенствование организации неминуемо 

становится постоянно осуществляемой деятельностью и возникает 

потребность во взаимном согласовании последовательности шагов 

по совершенствованию - построение программы развития и 

совершенствования организации. 

Из сказанного с необходимостью вытекает первый практический 

шаг в совершенствовании управления испытаниями новой техники - 

создание в организации заказчика подразделения, функциями 

которого будут разработка и непрерывное уточнение программы 

развития, а также управление ее реализацией. 

Структура организации во всех ее аспектах, безусловно, зависит 

от внешних условий, от того, действует ли она, например, в условиях 

централизованного планирования и управления или в условиях 

хозяйственной самостоятельности и наличия рынка. Однако, 

определяющей для структуры организации является та предметная 

область, в рамках которой она действует. Именно поэтому, при 

выработке концепции основное внимание было уделено 

определению предметной области организации заказчика и 

тенденций ее развития. 



Поскольку предметной областью заказчика являются испытания, 

то на первом этапе формирования концепции была построена 

укрупненная схема проведения испытаний, сложившаяся в 

настоящее время на предприятии (см. рис. 1). Анализ полученной 

схемы позволил выявить те ограничения, которые лежат в основе 

существования каждой из процедур, входящих в схему проведения 

испытаний. Для каждого ограничения определялись те проблемы, 

решение которых позволит снять это ограничение и, таким образом, 

устранив необходимость проведения той или иной процедуры, 

перейти к новой схеме испытаний. 

В результате была получена последовательность введенных 

предположений, которые соответствуют снятым ограничениям. Затем 

была построена соответствующая этим предположениям 

последовательность схем испытаний, а также последовательность 

проблем, которые необходимо решить для перехода от одной схемы 

испытаний к другой. Схема введения предположений, состоящая из 

девяти ступеней приведена в таблицах 1.2-1.10. 

Идея, которая лежала в основе проведенной работы, состояла в 

следующем. 

Любая организация является средством для решения некоторой 

народнохозяйственной задачи. Задачи могут иметь разовый (но при, 

этом существовать длительное время) и постоянно 

возобновляющийся характер. 

Детализировав народнохозяйственную задачу, или, другими 

словами их проблему, решение которой возложено на организацию, 

на совокупность подпроблем и создав механизмы, которые позволят 

либо решить каждую из подпроблем (и тем самым решить всю 

проблему и устранить необходимость в существовании 

организации), либо, в случае существования постоянно 

возобновляющихся проблем, создать эффективно действующую 

организацию. 

В приведенном выше методе была решена обратная задача, а 

именно, путем выявления подпроблем и решений, которые снимают 

выявленные подпроблемы, была определена основная задача или, 

другими словами, народнохозяйственная проблема, решение 

которой является основной функцией организации заказчика, а также 

определен идеал этой организации. 



В предлагаемой концепции полагается, что основные задачи 

предприятия - это: 

1) установление соответствия изделия ТТТ и нормам летной 

годности, приводящее к выдаче сертификата; 

2) выявление, анализ и освоение неизвестных явлений на всех 

этапах испытания авиационной техники. 

Наземные и летные испытания в рамках данной концепции 

выступают в качестве средства, а не основной задачи предприятия. 

Идеалом испытаний и идеалом предприятия является их полное 

отсутствие. 

Схема испытаний на каждом из уровней введения 

предположений определяет те процессы (этапы) испытаний, при 

проведении которых выявляется неизвестное, а также определяется 

природа этого неизвестного. Другими словами, устранение 

неизвестного на каком-либо из этапов процесса испытаний, 

позволяет перейти к другой схеме проведения испытаний. Всего было 

разработано девять различных схем. 

Это объясняется тем, что перед авторами концепции стояла 

задача продемонстрировать возможности метода, лежащего в ее 

основе. Дальнейшее снижение представлений об идеале испытаний 

и определение последовательности предидеалов схем испытаний, 

покрывающих всю шкалу от идеала до существующей схемы 

испытаний, представляет собой самостоятельную и достаточно 

сложную задачу. 

Сложность разработки программы развития испытаний 

определяется самой совершенствуемой организации. 

Авторами концепции был построен еще ряд предидеалов 

испытаний, значительно приближенных к существующему состоянию 

испытаний и представляющих практический интерес (см. табл. 1.11). 

Эти предидеалы определены в виде ключевых, 

совершенствуемых на данном шаге, процедур, входящих в схемы 

испытаний. 

В ходе дальнейшей проработки концепции были получены 

следующие результаты. Для каждой из выявленных проблем 



определилось пространство (набор альтернатив) решений. Для 

каждой альтернативы намечались организационные и 

экономические механизмы ее реализации. При этом 

предполагалось, что экономический механизм должен 

стимулировать решение проблем специалистами организации, и, 

следовательно, переход к другой схеме испытаний, более 

совершенной. Это означает, что стимулирование специалистов 

организации должно осуществляться не только и не столько за работу 

в режиме функционирования, сколько за развитие и использование 

новых методов, средств и оргпроцедур. 

Таким образом, данная концепция предполагает применение 

большого разнообразия систем организационного управления в 

зависимости от решаемой проблемы. При таком взгляде система 

организационного управления испытаниями новой техники 

представляется как постоянно изменяющаяся, взаимосвязанная 

совокупность систем организационного управления (каждая из 

которых обладает своим специфичным экономическим 

механизмом), ориентированным на решение различных проблем. 

  



 



 

  



 

  



 

  



 

  



 

  



 

  



  



 

  



 

  



 

  



ВВОДИМЫЕ 

ПРЕДПОЛОЖЕНИЯ 

ОПИСАНИЕ ЭТАПА 

ПРОЦЕССА 

ИСПЫТАНИЙ /ИДЕАЛ/ 

ПРОБЛЕМЫ РАЗВИТИЯ, 

ТРЕБУЮЩИЕ РЕШЕНИЯ 

ПРЕДЛАГАЕМЫЕ РЕШЕНИЯ 

ПРОБЛЕМ 

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ И 

ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ 

МЕХАНИЗМЫ 

I 2 3 4 5 

Воздушное 

пространство 

ограничено. 

Присутствуют 

случайные факторы, 

влияющие на 

безопасность полета. 

Самолет нуждается в 

летном экипаже. 

Предполетная 

подготовка по 

системам осуществля-

ется в минимальное 

время. Плотность 

полетов максимальная. 

Нет согласованности 

в 

 использовании 

воздушного 

пространства; 

 использовании 

средств наземного 

обслуживания; 

 действиях групп 

обслуживания; 

 действиях летного 

экипажа 

1. Централизованная 

диспетчеризация 

а) автоматическая; 

б) автоматизированная; 

в) ручная. 

2. Децентрализованная 

диспетчеризация с 

применением средств 

индивидуальной связи и 

мобильных средств 

передвижения 

1. Договор с ГАП по разработке 

систем автоматического 

диспетчирования; 

2. Стимулирование 

заинтересованности 

диспетчера в максимальной 

плотности полетов всех 

самолетов. 

3. Стимулирование экипажа и 

других участников испытаний в 

увеличении плотности полетов 

Летный экипаж не 

полностью знает как 

испытывать самолет 

Минимальное время на 

разработку методики 

полета (задания) 

Отсутствие средств 

надежного и быстрого 

формирования про-

грамм и методик 

Разработка пакета типовых 

программ и методик 

испытаний для всех самолетов 

Создание межведомственного 

ВТК по разработке типовых 

программ, методик и 

автоматизированного банка 

программ. 

Самолет не полностью 

отвечает ТЗ 

Минимальное время на 

подготовку 

предполетной сис-

темной информации 

Необходимость 

оценки соответствия 

самолета ТЗ (0 или I) в 

полете 

Разработка автоматической 

системы анализа системной 

информации в режиме 

полета 

1. Договор с НИИ на 

разработку автоматической 

системы анализа. 

2. Стимулирование 

заинтересованности 

работников РЭО в снижении 

сроков подготовки 

предполетной системной 

информации. 

Автоматически в 

первом полете 

соответствие самолета 

ТЗ не устанавливается 

Минимальное время на 

обработку полетной 

информации 

Необходимость 

оценки соответствия 

самолета ТЗ (от 0 до I) 

1. Разработка 

интеллектуальной СБИ, 

работающей в режиме 

пакета. 

2. Разработка или внедрение 

1. Договор с институтом 

Буралкина; 

2. Договор с ЛИИ 

3. Стимулирование 

заинтересованности 



автоматизированной СИО 

а) телеметрический канал 

+ оператор; 

б) бортовая система + 

оператор; 

3. Запись полетной 

информации на БМЛ с 

обработкой на земле: 

а) закупка мощной и 

надежной ВТ; 

б) разработка 

программно-

математического обеспечения 

под новую ВТ; 

в) разработка БМН 

повышенной емкости; 

г) закупка БМН 

повышенной емкости. 

работников ВЦ в снижении 

сроков обработки полетной 

информации: службы снабже-

ния в обеспечении необходимы-

ми техническими средствами 

Соответствие 

самолета ТЗ не 

укладывается в 

допустимые границы 

Минимальное время 

на анализ системной 

информации, 

полученной в полете; 

Результаты от вычисли-

тельных средств сразу 

получает ведущий 

Необходимость 

оценки соответствия 

самолета ТЗ и 

анализа 

информации, 

полученной в полете 

1. Разработка автоматической 

системы анализа 

информации на земле. 

2. Разработка банков данных и 

каналов связи через ОВТ между 

ВЦ и РЭО 

1. Закупка АСАИ или договор 

с НИИ на разработку 

2. Создание ВТК из 

специалистов ВЦ и РЭО 

3. Стимулирование РЭО в 

сокращении сроков анализа 

 

 



1.7. Другие предложения по совершенствованию системы 

управления процессами испытаний новой техники 

В настоящем подразделе дается описание предложений по 

совершенствованию системы управления процессами испытаний 

новой техники, которые не предлагались и не рассматривались 

специалистами организации заказчика в ходе проведения 

инновационной игры, но которые, по мнению исполнителей по теме, 

позволят либо решить, либо ослабить влияние тех проблем, которые 

существуют на предприятии. 

Отличительной особенностью представленных здесь 

предложений является то, что наибольший эффект их применения 

возникает при их реализации на всех этапах проектирования, 

создания и испытаний авиационной техники. Однако, возможно 

получение локального эффекта при применении их только в 

организации заказчика. 

В конце подраздела приводится перечень предложений по со-

вершенствованию испытаний, которые были высказаны специалиста-

ми предприятия, но не имели развернутого описания, что не поз-

волило провести их анализ и квалификацию. 

 

1.7.1. Предложение по созданию системы конфигурационного 

руководства 

Данное предложение исходит из того, что этап испытаний в 

некотором смысле является продолжением проектирования и 

создания авиационной техники. В ходе проведения испытаний 

принимаются конструкторские и технологические решения, которые 

вносятся в техническую документацию. Соответственно, вносятся 

изменения и в конструкцию самого изделия. 

Это происходит по следующим причинам: 

 отыскиваются технические решения лучшие, чем принятые 

в документации; 

 принимаются решения о создании и использовании 

параллельных вариантов или модификаций; 

 выясняется необходимость удовлетворить технологические 

требования производства; 



 выявляется несоответствие фактических данных 

изготавливаемых комплектующих частей заданным; 

 выявляются и устраняются ошибки в конструкторской 

документации; 

 выясняются недостатки работы изделия в процессе его ис-

пытаний и эксплуатации. 

Все это в целом приводит к необходимости вносить огромное 

количество взаимосвязанных изменений в конструкторскую, 

технологическую, сдаточную и эксплуатационную документацию. 

Традиционный порядок внесения изменений в техническую 

документацию на систему и в изделие приводит к следующим 

несоответствиям: 

 несовместимости частей и компонентов системы из-за 

того, что изменения вносятся не везде, где их следовало бы внести, 

возникает несовместимость частей, выявляющаяся только при 

испытаниях и приводящая к удлинению испытаний, появляется 

большое количество комплектующих изделий, материалов и 

запчастей, которые не могут быть использованы; 

 увеличению числа переделок в изделиях из-за 

невыясненности взаимного влияния изменений друг на друга, если 

они вносятся не комплексно, а по мере возникновения; 

 неповторяемости характеристик изделия из-за различий в 

изменениях, вносимых в разные комплекты технической 

документации на систему. 

Возникает много и других трудностей. Все это приводит, в 

конечном итоге, к увеличению сроков создания системы и, в 

частности, увеличению сроков ее испытания; повышению затрат на 

испытания и стоимости изделия; снижению качества испытаний и 

изделия и т.п. 

Главная задача, на решение которой направлено создание СКР и 

заключается в том, чтобы уменьшить негативные влияния 

перечисленных несоответствий и трудностей. В условиях повышения 

хозяйственной самостоятельности организации заказчика, когда 

выявленные ошибки, несоответствия в технической документации и в 

изделиях могут быть товаром, роль этой системы значительно 

возрастает. 



В СКР под конфигурацией технической системы понимается 

совокупность данных, характеризующих состав, связи и конструкцию 

всех ее частей и элементов. Конфигурация системы определяется 

комплектом технической документации (конструкторской, 

технологической и др.). 

Система обеспечивает требуемый контроль и учет всех 

постоянно возникающих изменений в составе и конструкции изделия, 

внесение взаимосогласованных изменений в техническую 

документацию и в само изделие. Все это достигается за счет 

специальной организационной системы, использующей машинные 

методы хранения и обработки соответствующей информации. 

Достаточно полное описание состава системы, процедур, 

которые в ней содержатся, а также успешного опыта ее применения 

отражено в многочисленной, в том числе, переводной литературе 

(см. например, [3,15]). 

 

1.7.2. Предложение по созданию системы согласования 

технических и организационных решений в процессе 

проектирования, разработки и создания сложной технической 

системы 

Назначением данной системы организационного управления 

является обеспечение выполнения организацией поставленной ей 

целевой задачи по проектированию, разработке и созданию 

сложной технической системы, которая характеризуется 

необходимостью согласования большого числа разнообразных 

технических и организационных решений, принимающихся на разных 

уровнях и в различных подразделениях организации; 

неопределенностью объема и номенклатуры материальных и 

трудовых ресурсов, требующихся для отдельных этапов решения 

целевой задачи; неопределенностью продолжительностей и видов 

работ в процессе проектирования и создания технической системы. 

Областью применения системы являются подразделения, группы 

подразделений, организации или группы организаций, 

занимающихся проектированием, разработкой и созданием 

сложных технических систем. 



По мнению разработчиков данная система может быть 

использована во временных трудовых коллективах (см. концепцию, 

описанную в подразделе 1.3), и в других подразделениях, решающих 

целевую задачу, например, бригадах, организуемых для проведения 

испытаний конкретного образца авиационной техники. 

Рассматриваемая СОУ представляет собой систему 

долгосрочного и оперативного планирования и управления 

разработкой и созданием сложных технических систем. Она 

сочетает в себе директивное рассредоточенное 

(децентрализованное) планирование и управление на добровольных 

началах. 

Система сочетает в себе элементы матричного управления и 

бригадного подряда. Для решения целевой задачи образуется 

временный трудовой коллектив-комплексная бригада. 

В основу работы СОУ положены прямые договорные связи между 

заказчиками и исполнителями-разработчиками и создателями ТС. 

Каждый член КБ может выступать в роли как заказчика, так и 

исполнителя. Это означает, что любой член КБ может давать, а также 

принимать к выполнению задания от любого члена КБ. 

В СОУ объектом управления является процесс проектирования и 

создания ТС, а модель объекта управления представлена в виде 

сетевого графика, атрибутами которого являются: содержание 

задания, даты выполнения заданий, трудозатраты на выполнение 

заданий фамилии исполнителей заданий, правила(методики) 

выполнения заданий. 

Комплексную бригаду возглавляет руководитель КБ, несущий 

ответственность за решение целевой задачи. 

В составе КБ выделяется коллективный орган, обладающий 

особыми полномочиями и называемый Советом КБ. 

Работа членов КБ строится на основе введенных 

регламентирующих процедур. Всего проект СОУ включает описание 

двух десятков процедур, каждая из которых содержит от 30 до 100 

элементарных операций. 

Все отношения между членами КБ по поводу выдачи и приемки 

заданий документируются в специальных формах. 



В системе заложены элементы самоорганизации и 

саморазвития, что приводит при ее применении к выявлению и 

максимальному использованию резервов организации в целях 

обеспечения выполнения целевой задачи. 

В результате использования системы организационного 

управления обеспечивается: 

1)  согласование большого числа технических и 

организационных решений по сложным комплексным проблемам 

при разработке технической системы; 

2)  повышение качества технических и организационных 

решений вследствие их согласованности; 

3)  реальное долгосрочное и оперативное планирование 

хода разработок и создания ТС; 

4) реальное перспективное планирование предстоящих 

разработок на основе документально закрепленного опыта 

(создание базы для разработки нормативов и норм); 

5) наличие номенклатуры работ, необходимых для решения 

целевой задачи; 

6) наличие информации о фактическом составе коллектива 

разработчиков, участвующих в решении целевой задачи; 

7) наличие достоверной информации о ходе разработки и о 

моральном поощрении и наказании специалистов, участвующих в 

разработке, а также ее гласность; 

8) уверенность специалистов в правильности морального и 

материального поощрения в соответствии с качеством, объемом и 

сроками выполнения работ (реализация принципа оплаты по труду); 

9) повышение персональной ответственности, повышение и 

выявление подлинного уровня квалификации и компетенции всех 

специалистов, участвующих в разработке и создании ТС. 

Прекращение практики «ответственности за все и ни за что» и 

«служения начальству, а не делу». Установление соответствия 

обязанностей и прав; 



10) уменьшение времени, затраченного на разработку 

технической документации за счет увеличения производительности 

труда специалистов и повышения дисциплины; 

11) освобождение руководящих работников от «текучки и 

рутины» путем введения прямых договорных связей между 

специалистами, подкрепленных экономическими стимулами; 

12) повышение организационной культуры всех специалистов, 

участвующих в разработке и создании ТС и, тем самым, подготовка 

условий для применения более эффективных организационных 

методов 

13) демократизация управления и развязывание 

контролируемой инициативы специалистов, направленной на 

ускорение разработки и совершенствование управления 

разработкой й созданием ТС; 

14) бесконфликтное разрешение конфликтов путем введения 

специальных процедур, которые ставят конфликты под контроль; 

15) ликвидация «работ ради работ», т.е. устранение лишних 

работ, не направленных на выполнение целевой задачи; 

16) морально-психологическая поддержка специалистов в 

ходе разработок и создания ТС; 

17) устранение неритмичности разработок и загрузки 

специалистов; 

18) ограничение необоснованного волюнтаристского 

вмешательства руководства в работу специалистов; 

19) контролируемое внесение изменений в ход разработку; 

20) саморазвитие и самоорганизация коллектива 

специалистов вокруг решения одной задачи; 
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16. Привести в соответствие планы испытаний и планы 

снабжения. 

17. Создать систему оплаты, связанной с конечными 

результатами работы специалиста и базы в целом. 

18. Укрепить вспомогательные и обеспечивающие службы. 

19. Обеспечить поставки запасных частей, согласованные с 

планом испытаний. 

20. Организовать входной контроль агрегатов и 

комплектующих изделий. 

21. Обеспечить наличие техники, обслуживающей летные 

испытания. 

22. Обеспечить наличие вычислительной техники. 

23. Сократить простои самолета на доработке за счет 

улучшения техпроцессов и повышения качества проектирования. 

24. Обеспечить адекватность планов капитального 

строительства объему испытаний. 

25. Создать стендово-лабораторную базу. 

26. Обеспечить опережающее создание оборудования. 

27. Обеспечить постепенный переход от летных испытаний к 

наземным испытаниям. 

28. Обеспечить внедрение интеллектуальных компьютеров. 

29. Обеспечить разработку и внедрение экспертных средств 

обработки информации в режиме реального времени. 

 

1.8. Соотнесение подходов к совершенствованию системы 

управления процессами испытаний новой техники 

Соотнесение подходов предполагает их выстраивание в 

определенные взаимосвязанные или относительно независимые 

цепочки, звенья которых привязываются к определенным моментам 

времени. Соотношение осуществляется с учетом отношений между 

предложениями, определяемыми, исходя из содержания 



предложений и условий, характеризующих возможность реализации 

каждого предложения. 

Поскольку в рамках настоящей работы не проводился детальный 

анализ каждого из предложений и условий, необходимых для их 

реализации, а также не использовался специально созданный метод 

комплексирования подходов [19], то выявление отношений между 

предложениями по совершенствованию будет носить несколько 

огрубленный характер. 

Прежде всего отметим, что реализация всех предложений в их 

наиболее развитых формах во многом зависит от внешних, по 

отношению к предприятию, условий. В особенности это касается 

концепции создания конкурентоспособной авиационной техники на 

основе рынка предложений и сбыта. Поэтому представляется, что в 

настоящих условиях можно говорить только о проработке последней 

концепции, но не о ее реализации. 

Реализация концепции создания нового информационного 

порядка (организация информационных потоков на новых средствах) 

в ее развитых формах может осуществляться только на 

концептуальной основе. Для этого необходима разработка 

концептуальной модели предметной области предприятия заказчика, 

формирование на ее основе процессов выработки решений (см. 

раздел 2), что позволит спроектировать необходимые 

информационные потоки и поставить задачи по разработке сложных 

программных комплексов. Осуществить все это силами 

неспециализированного в этой области предприятия, каким является 

организация заказчика, будет невозможно. Это не исключает, а 

скорее даже предполагает необходимость реализации концепции в 

слабых формах - создание локальных баз и банков данных, 

экспертных систем, освоение и применение других современных 

средств обработки хранения и передачи информации. При этом 

разработку баз, банков данных и экспертных систем 

предпочтительнее вести также на основе концептуальных моделей, 

что позволит обеспечить непротиворечивость обрабатываемой в них 

информации, контролируемое внесение изменений вслед за 

изменением предметной области, возможности относительно 

легкого объединения этих средств в единую информационную 

технологию. 



Концепция создания временного трудового коллектива, 

основанного на принципах сквозного коллективного подряда и 

предложение по созданию системы согласования технических и 

организационных решений во многом сходны. И та, и другая 

предлагают создание коллектива, ориентированного на целевую 

задачу; и та, и другая наиболее эффективны при применении на 

всем этапе проектирования, создания и испытания АТ, но позволяют 

применение и на одном из этих этапов. Поэтому, по-видимому, 

возможно объединение этих концепций в одну. Т.к. при 

формулировании концепции создания временного трудового 

коллектива на предприятии заказчика сформировался коллектив 

единомышленников, а концепция создания системы согласования 

технических и организационных решений имеет детальный уровень 

проработки в коллективе исполнителя, то реализация этой 

объединенной концепции может быть делом самого ближайшего 

времени. Необходимо только отметить, что ни в рамках одной, ни в 

рамках другой концепции не проработан вопрос одновременного 

функционирования нескольких временных коллективов. 

Реализация предложения по созданию системы 

конфигурационного руководства требует выполнения более жестких 

условий, чем предыдущая концепция, а именно, наличие парка ЭВМ; 

наличие теоретической модели, описывающей состав и структуру 

конкретного изделия; наличие банка данных, обеспечивающего 

хранение, сортировку, обновление и выборку по запросам 

необходимой информации по всем элементам конфигурации 

изделия; готовность предприятий смежников к использованию СКР. 

Также как и предыдущая концепция, эта концепция ориентирована 

на применение при решении целевой задачи и требует создания 

специальной службы. Поскольку, во-первых, в рамках СКР от 

специалистов требуется выполнение жестко заданных 

организационных процедур, а навыки такого процедурного 

поведения и мышления могут быть освоены при достаточно 

продолжительной работе в более «мягких» СОУ, какой, например, 

является система согласования технических и организационных 

решений. Во-вторых, для реализации СКР требуются навыки работы с 

КГ и теоретическими описаниями, что может быть обеспечено на 

начальных стадиях реализации концепции по созданию нового 

информационного порядка. Поэтому освоение и внедрение СКР на 

предприятии заказчика следует начинать в начале 90-х годов. 



Концепция разработки направлений развития процессов 

испытаний принципиально отличается от всех вышеназванных 

концепций. Она ориентирована на разработку программы развития 

организации на основе исследования тенденции изменения 

предметной области. 

В рамках этой концепции организация рассматривается как 

целеустремленная система, которая строит свою деятельность в 

соответствии с вырабатываемыми ею самой целями. При этом, в 

соответствии с идеологией целеустремленных систем, цепи являются 

«вешками» на пути к идеалу, а оргформы и методы достижения этих 

целей организация выбирает сама из некоторого разнообразия, 

основываясь на изменении внешних условий своего существования и 

изменении внешних условий своего существования и изменении 

своей предметной области [21. Для каждого шага развития 

организации должен разрабатываться проект системы 

организационного управления, определяющий все аспекты 

деятельности организации. 

Реализация концепции в развитых формах предполагает разработку 

последовательности концептуальных моделей предметной области и 

применение специальных математических, программных и 

технических средств для быстрой и надежной разработки проектов 

СОУ в соответствии с концептуальными моделями и может быть 

осуществлена не ранее середины 90-х годов, силами коллектива 

исполнителя данного отчета. 

Реализация концепции в слабых формах, как первого варианта 

программы развития организации необходима в самое ближайшее 

время. Это обосновывается тем, что отдельное организационные 

решения, которые находятся или предлагаются специалистами 

организации заказчика носят существенно эмпирический и 

поверхностный характер. В организации отсутствуют представления о 

разнообразии организационных решений, систем организационного 

управления и границах их возможного применения. Поэтому 

реализация рассматриваемой концепции, как ориентирующей и 

позволяющей соотнести возможные предложения по 

совершенствованию между собой и с фазами развития 

организации, является неотложным делом. 



Необходимо обратить внимание заказчика на то, что реализация 

целостных концепций по совершенствованию, особенно в их сильных 

формах, и даже в промежуточных, требует немалых сил и средств А 

это означает, что значительная часть специалистов предприятия 

должна заниматься деятельностью по созданию, внедрению 

различных систем организационного управления и 

автоматизированных систем, а не тематикой текущих испытаний АТ. 

Причем, для этих специалистов должны быть созданы определенные 

условия, им должна быть обеспечена поддержка руководства и 

ведущих сотрудников предприятия и т.д. Это потребует от руководства 

и ведущих специалистов предприятия значительную долю внимания 

уделять работам, направленным на совершенствование форм и 

методов процессов функционирования. Для них должно стать 

нормой непрерывное совершенствование этих форм и методов и 

осознание того, что это является необходимым условием успешной 

деятельности предприятия. 

 


