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Статья направлена на раскрытие особенностей управления развитием материально-технической 
базы предприятия, ориентированных на принятие компетентностного подхода к описанию его деятельно-
сти и принятие логики формирования рефлексивных воздействий в рамках мотивационной составляющей 
процесса такого управления. Целесообразность такого направления исследований подтверждается тем, 
что в конечном итоге обеспечение развития материально-технической базы предприятия осуществляется 
конкретными исполнителями, которые в полной мере вовлекаются как в деятельность по использованию 
материально-технической базы, так и в контуры разработки и реализации стратегических управленческих 
воздействий. С учетом же ситуации недостаточного рассмотрения учеными-экономистами протекающих 
параллельно процесса развития кадрового потенциала и процесса развития потенциала материально-техни-
ческой базы предприятия, в статье доказана необходимость наличия контуров согласованного управления 
указанными процессами. Доказано, что основу достижения такой согласованности составляет выделение 
в соответствующем мотивационном механизме наряду со стимулами системы рефлексивных воздействий, 
направленных на сближение образов перспективного состояния материально-технической базы, целей и зон 
компетентности предприятия.
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В современных трансформационных ус-
ловиях хозяйствования объективным требо-
ванием для национальных предприятий ста-
новится наличие соответствующей системы 
стратегического управления их развитием. 
Вопросы формирования и использования 
подобных систем, ориентированных на 
уровень предприятия в целом, достаточно 
детально рассмотрены в трудах ведущих 
ученых-экономистов. Вместе с тем, и это 
совершенно справедливо, подобные иссле-
дования ориентированы преимуществен-
но на описание стратегического процесса 
или на отражение особенностей контуров 
реализации управленческих воздействий. 
Соответственно аспекту формирования 
обеспечения реализации стратегии отво-
дится второстепенная роль. Так, например, 

Г. Минцберг с соавторами [12] описывают 
стратегический процесс в рамках своей 5П 
парадигмы на высоком уровне агрегации, 
рассматривая возможность одновременного 
соотнесения таких аспектов стратегии, как 
планы, паттерны, позиции, политики и пер-
спективы, не выделяя при этом сферы обе-
спечения поддержки такого соотношения. 

Известные украинские ученые В.С. По-
номаренко [8] и Н.В. Куркин [4], развивая 
предложенную Дж. Тисом модель дина-
мических компетентностей [14], в основу 
разработки стратегии ставят ситуацион-
но-ресурсный (функционально-ресурс-
ный) подход. При этом указанные авторы 
[4, 8, 14], рассматривая ресурсы в каче-
стве факторов получения конкурентных 
преимуществ и описывая особенности 
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разработки стратегии на базе таких преиму-
ществ, нивелируют вопросы развития ре-
сурсной и технологической базы предпри-
ятия. Даже работа Р. Каплана и Д. Нортона 
[2], целостно подходя к описанию процес-
са операционализации стратегии (в рамках 
перспектив сбалансированной системы по-
казателей), все равно не рассматривает во-
прос ресурсного обеспечения стратегиче-
ского развития, подменяя его упоминанием 
о ключевых факторах успеха и необходимо-
сти интеграции стратегии с операционны-
ми бюджетами.

Отсутствие подобных акцентов есте-
ственным образом заменяется наличием 
другого, также достаточно значительного, 
пласта исследований, ориентированных на 
разработку ресурсной стратегии промыш-
ленного предприятия. Сразу отметим на-
личие определенной критики подхода к вы-
делению ресурсной стратегии. Например, 
А.П. Градов [1, с.132] говорит о нецелесо-
образности рассмотрения специальных дей-
ствий в ресурсной сфере (по А.П. Градову 
[1, с.133] ресурсы рассматриваются толь-
ко лишь как основа формирования других 
стратегий). Приверженцами же выделения 
ресурсной стратегии являются, например, 
В. Ляско [7], Д. Коллинс [3], А.А. Пили-
пенко [13]. В рамках их трудов ресурсная 
стратегия сводится к модели действия пред-
приятия в стратегических зонах ресурсов 
с целью координации и распределения ре-
сурсов между сферами деятельности пред-
приятия. Принимая во внимание 5П подход 
Г. Минцберга [12] и труды [7,3,13] можно 
предложить ресурсную стратегию пред-
ставить как планы распределения ресурсов, 
паттерны взаимодействия с поставщика-
ми, позиции предприятия на рынке ресур-
сов, политики создания страховых запасов 
и перспективы пополнения ресурсов.

Вместе с тем понимание ресурсной 
стратегии в [3, 4, 7, 8, 13] достаточно огра-
ничено в контексте обеспечения развития 
такой ее составляющей, как материально-
техническая база предприятия (МТБП). 
Это объясняется тем, что ресурсная стра-
тегия оперирует только материальной со-
ставляющей МТБП и то преимущественно 
на входе системы бизнес-процессов пред-
приятия. Тем самым упускается аспект со-
гласованного развития предметов и средств 
труда, а также нивелируется возможность 
достижения их синергии в рамках текущей 
и перспективной систем стратегических 
ориентиров. Более того, имеющиеся иссле-
дования МТБП часто оставляют вне зоны 
внимания ученых как процессы трансфор-
мационных изменений параметров МТБП, 
так и необходимость учета в рамках кон-

туров стратегического управления вместе 
с материальными ресурсами знаний о том, 
какие ресурсы, из каких источников и в ка-
ком объеме могут быть аккумулированы 
предприятием. Подтверждением данного 
тезиса являются, например, труды А.Н. Со-
ломатина [10, с. 57] (рассматривает МТБП 
как совокупность вовлеченных в процесс 
производства и реализации средств и пред-
метов труда), Т.О. Примак [9, с. 25] (МТБП 
как совокупность средств производства) или 
Л.С. Сосненко (МТБП как совокупность 
экономических активов предприятия, кото-
рые должны принести прибыль в результате 
хозяйственной деятельности) [11]. Данные 
определения [9, 10, 11] подтверждает отсут-
ствие привязки исследований сферы управ-
ления развитием МТБП к специфике совре-
менной информационной экономики.

Рассматривая проблематику организа-
ции управления развитием МТБП, следует 
обратить внимание еще на один важный 
аспект, который фрагментарно представ-
лен в существующих исследованиях. Он 
связан с тем, что в конечном итоге обеспе-
чение развития МТБП осуществляется кон-
кретными исполнителями (как для уровня 
менеджмента, так и для уровня непосред-
ственных участников трансформации пред-
метов труда посредством средств труда), 
которые в полной мере вовлекаются в про-
цессы развития МТБП и контуры разработ-
ки и реализации стратегических управлен-
ческих воздействий. Соответственно нами 
идентифицирована ситуация недостаточно-
го рассмотрения протекающих параллельно 
процессов развития кадрового потенциала 
и потенциала МТБП. В данной связи вы-
двинем допущение, что развитие МТБП 
требует наличия контуров управления со-
гласованным с развитием МТБП развитием 
потенциала работников.

В рамках выведенного допущения 
сформулируем авторскую гипотезу, что 
приложение компетентностей работников 
к материальным ресурсам посредством 
определенных технологий (к предметам 
труда с использованием средств труда) не-
обходимо для трансформации имеющих-
ся у предприятий ключевых компетенций 
в устойчивые конкурентные преимущества. 
Именно заложенное в данную гипотезу про-
тиворечие между уровнем развития персо-
нала, потенциалом имеющейся материаль-
но-технической базы и представлениями 
предприятия о зонах реализации его компе-
тенции определило выбор цели статьи. 

Целью статьи является усовершенство-
вание имеющихся теоретико-методических 
подходов к организации управления разви-
тием материально-технической базы пред-
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приятия посредством формирования образа 
перспективной зоны применения компенен-
ций предприятия и формирования соот-
ветствующего мотивационного механизма 
реализации данного образа. Учитывая же 
объективное наличие различий в восприя-
тии направлений развития как предприятия 
в целом, так и его материально-техниче-
ской базы в частности различными лицами, 
принимающими решения, в основу реали-
зации цели статьи предлагается положить 
принципы рефлексивного менеджмента. 
Достоверность данного предположения со-
держится в рамках работ В.А. Лефевра [6] 
и Р.Н. Лепы [5], которые заложили и де-
тально раскрыли особенности применения 
рефлексивных моделей в экономике. Кроме 
того, по мнению автора, описание процесса 
развития МТБП обязательно должно осно-
вываться на концепции создания динамиче-
ских конкурентных преимуществ (динами-
ческих способностей) Дж. Тиса [14]. 

Именно к созданию образа таких ди-
намических способностей сводится стра-

тегический процесс развития МТБП. 
Более того, достижение данного образа 
является как основанием для работы обо-
значенного в цели статьи мотивационно-
го механизма, так и базисом для выделе-
ния контуров рефлексивного управления.
Данное утверждение можно считать рас-
ширенной трактовкой приведенной выше 
авторской гипотезы (именно в рамках дан-
ного утверждения следует вырабатывать 
направления развития МТБП, соотнося 
перспективные конкурентные преимуще-
ства предприятия с компетентностями его 
работников и параметрами МТБП, взаимо-
действие которых и определяет стратеги-
ческие цели развития предприятия и воз-
можности их достижения). В его развитии 
сформулируем несколько концептуальных 
положений, которые можно рассматривать 
как последовательность этапов внедрения 
мотивационного механизма управления 
развитием МТБП (визуальное представле-
ние данной последовательности представ-
лено на рис. 1).

Рис. 1. Агрегированная последовательность внедрения и использования мотивационного 
механизма управления развитием материально-технической базы предприятия

Положение 1. Основу стратегического 
управления развитием предприятия составля-
ет система управления развитием его матери-
ально-технической базы, определенной исхо-
дя из потребностей предприятия в реализации 
своих компетентностей и современного ин-
струментария экономики знаний, ориентиро-
ванного на идентификацию элементов МТБП. 

В раскрытие данного положения предла-
гается расширить базисное понимание мате-
риально-технической базы предприятия, где 
она рассматривается как совокупность мно-
жеств, отражающих на определенный мо-
мент времени t имеющиеся у предприятия 
средства труда ({СТ(t)} = {здания, сооруже-
ния, оборудование, площади, инструмент, 
…}), предметы труда ({ПТ(t)} = {сырье, 
материалы, полуфабрикаты, энергия, …}) 

и технологии (множество структурируется 
{ТХ(t)} согласно выделенной на предпри-
ятии совокупности бизнес-процессов). По-
нимание МТБП в контексте поставленной 
цели исследования сводится к наличию 
знаний про возможные для использования 
предприятием предметов труда (форма-
лизуются множеством {З(ПТ(t))}, для ко-
торого характерно отображение З(ПТ(t)): 
СТ → ТХ), технологические процессы 
(формализуются множеством {З(ТХ(t))}) 
и средства труда (показываются множе-
ством {З(СТ(t))} и его отображением на 
используемые технологические процессы 
ТХ:{З(СТ(t))} → (СТ(t + 1)}). В таком кон-
тексте, который в целом расширяет разра-
ботки [4, 9, 14], понимание МТБП сводится 
к следующему:

 {МТБП(t)} = {З(СТ(t))} U {З(ПТ(t))} U {З(ТХ(t))}. (1)
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Положение 2. Ориентиром для раз-

вития предприятия в целом и его МТБ 
выступает планируемое представление 
о возможностях реализации предприятием 
своих компетентностей.

В рамках данного положения развитие 
МТБП предлагаем понимать как адаптацию 
МТБП к условиям перехода в новую зону 
компетентности (экстенсивный подход, раз-

витие как реакция на изменившийся состав 
бизнес-процессов предприятия) или как соз-
дание условий перехода в новую зону компе-
тентности предприятия (интенсивный под-
ход, развитие как содействие опережающему 
созданию конкурентных преимуществ пред-
приятия). Задание компетентности предприя-
тия множеством {КТ(t)}, позволило формали-
зовать условия развития МТБП в виде рис. 2.

Рис. 2. Зона компетентностей предприятия как ориентир развития МТБП, определенный 
в рамках второго этапа представленной на рис. 1 схемы

Как видно из рис. 2, развитие МТБП 
рассматривается как продолжающийся во 
времени процесс (от tдо t + 1 или t ® t + 1) 
сопровождающийся целенаправленными 
и взаимосогласованными количественны-
ми, структурными и качественными из-
менениями системы (в контексте цели ста-
тьи – изменениями заданных кортежем (1) 
параметров МТБП). При этом задачи управ-
ления развитием МТБП определяются исхо-
дя из идентифицированных стратегических 
разрывов между текущим и желаемым со-
стоянием элементов кортежа (1) и в своей 
совокупности трансформируются в страте-
гию развития МТБП (на рис. 2 задана как 
множество СРМТБ)

Положение 3. Одной из основных задач 
управления развитием МТБП является свя-
зывание системы мотивов субъектов раз-
рабатывающих и реализующих программу 
развития с параметрами перспективного 
понимания характеристик МТБП (характе-
ристик в момент времени t + 1). 

Логика реализации данного положе-
ния в общем виде была представлена на 

рис. 2, где мотивы достижения желаемого 
состояния компетентностей предприятия 
и его материально-технической базы опи-
сываются через систему мотивационных 
комплексов (по отношению к субъектам 
управления развитием МТБП задаются че-
рез множество {МКМТБ}). Соответственно 
для предприятия становится важным опре-
деление места социальной составляющей 
в развитии его материально-технической 
базы. Авторское видение такого места 
представлено на рис. 3.

Положение 4. Процесс формирования 
мотивационных комплексов должен быть 
направлен на формирование у персонала 
предприятия как носителя компетенций по 
применению и развитию МТБП соответ-
ствующего восприятия перспективного ее 
состояния и целей использования.

Реализация данного положения пред-
полагает, что в созданном мотивационном 
механизме помимо стимулов, связанных 
с конкретными индикаторами, использу-
ется система рефлексивных воздействий, 
направленных на сближение образов 
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перспективного состояния материаль-
но-технической базы, целей и зон компе-
тентности предприятия, сформированных 

у персонала и у руководящего состава пред-
приятия. Логика такого сближения пред-
ставлена на рис. 4.

Рис. 3. Место мотивационного механизма в управлении развитием МТБП, определенное в рамках 
третьего этапа представленной на рис. 1 схемы

Рис. 4. Контуры рефлексивного управления развитием МТБП

Положение 5. Необходимость поддержа-
ния динамического соответствия мотиваци-
онного механизма изменяемым требованиям 

системы управления развитием МТБП требует 
обеспечения постоянного пересмотра состава 
и структуры мотивационных комплексов.
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Введение данного положения базирует-

ся на утверждении о том, что обеспечение 
достаточного уровня мотивации персонала 
для наиболее эффективного применения 
своих компетентностей в процессе обеспе-
чения взаимодействия элементов МТБП 
друг с другом базируется на концепции 
динамических способностей фирмы.Соот-
ветственно в зависимости от степени пла-
нируемых при переходе в состояние t + 1 
трансформации (определяется в том числе 
дистанцией между представленными на 
рис. 4 образами восприятия перспективно-
го состояния МТБП), возможно как полное 
изменение, так и частичная адаптация ис-
пользуемых предприятием рефлексивных 
воздействий и мотивационных комплексов. 
Реализация данного положения раскрыта на 
рис. 1 в виде контуров обратных связей.

Таким образом, статья доказывает воз-
можность организации рефлексивного 
управления трансформацией имеющих-
ся у предприятий ключевых компетенций 
в устойчивые конкурентные преимущества 
посредством создания соответствующей си-
стемы мотивации работников на использова-
ние их компетенстностей для развития мате-
риально-технической базы предприятия.
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