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Интеграционный подход

Интеграционный подход к управлению 

конкурентоспособностью нацелен на иссле-

дование и усиление взаимосвязей между:

а)  отдельными подсистемами и компо-

нентами СПКО;

б)  стадиями жизненного цикла объекта 

управления (стратегический маркетинг, НИ-

ОКР, организационно-технологическая под-

готовка производства, производство и т. д.);

в)  уровнями управления по вертикали 

(мировое сообщество, страна, регион, го-

род, фирма, ее подразделения);

г)  субъектами управления по горизон-

тали.

Термин интеграция означает усиление 

сотрудничества субъектов управления, их 

объединение, углубление взаимодействия 

и взаимосвязей между компонентами сис-

темы управления. В данном случае инте-

грация между отдельными подсистемами 

и компонентами СПКО обеспечивается уг-

лублением и конкретизацией взаимосвязей 

между ними, количественным выражением 

этих взаимосвязей. Например, управляю-

щая подсистема задает службам и подраз-

делениям фирмы конкретные показатели 

их функционирования по качеству, количе-

ству, затратам ресурсов, срокам и др., на 

основе выполнения которых достигаются 

поставленные цели.

Интеграция по стадиям жизненного цик-

ла объекта управления обеспечивается 

формированием единой согласованной ин-

формационной системы управления, вклю-

чающей показатели качества, количества, 
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затрат и т. д. по стадиям стратегического 

маркетинга, НИОКР, организационно-тех-

нологической подготовки производства, 

собственно производства, внедрения у по-

требителя, эксплуатации, утилизации. Со-

гласованность перечисленных показателей 

по стадиям жизненного цикла объектов да-

ет возможность обеспечить оперативность 

управления и рациональность структуры 

ресурсоемкости.

Интеграция по вертикали достигается на 

основе объединения юридически самостоя-

тельных мелких фирм для обеспечения но-

вых конкурентных преимуществ за счет соз-

дания мощных научно-исследовательских 

баз, новых информационных технологий, 

сложного оборудования и т. д. Кроме того, 

на базе унифицированных информацион-

ных технологий и автоматизированных сис-

тем управления следует развивать связи по 

вертикали между федеральными и муници-

пальными органами управления и фирмами 

в области рыночной, производственной и со-

циальной инфраструктуры, научно-техниче-

ского прогресса и т. п. Подобная интеграция 

позволяет ускорить ввод в действие и кон-

троль выполнения новых нормативно-право-

вых актов, внедрение последних достижений 

НТП и т. д. Интеграция дает фирме допол-

нительные возможности повышения конку-

рентоспособности выпускаемой продукции, 

улучшения взаимодействия элементов управ-

ления в результате расширения сотрудниче-

ства по горизонтали независимых организа-

ций, учреждений, фирм, выполняющих раз-

личные услуги, по принципу: «Ты помогаешь 

мне, я — тебе».

Предлагаем для анализа и синтеза 

процессы интеграции подразделять на 

следующие формы (А, Б, В, Г).

А — усиление сотрудничества между 

различными физическими и юридически-

ми самостоятельными субъектами (инди-

видуумами, организациями, учреждения-

ми, муниципальными образованиями, ре-

гионами, странами во вертикали или гори-

зонтали — 1, 2,…, n). Это сотрудничество 

обеспечивается при помощи заключения 

между сторонами договоров сотрудниче-

ства и соглашений по совместному реше-

нию сложной проблемы (проекта), которая 

не может быть решена одним субъектом 

самостоятельно. Например, освоение тех-

нологий шестого технологического укла-

да, решение транспортных, экологических, 

информационных, энергетических и других 

проблем.

Б — объединение, слияние юридиче-

ски самостоятельных субъектов (организа-

ций, фирм, компаний, ТНК) с сохранением 

юридической самостоятельности или без 

ее сохранения для роста активов, рыноч-

ной стоимости, увеличения маневренности 

в эффективном использовании потенциала 

(человеческого капитала, новшеств, ресур-

сов внешней среды и др.) ради повышения 

конкурентоспособности выпускаемых това-

ров. Как и предыдущая форма интеграции, 

в мире идут активные процессы по объеди-

нению и слиянию компаний, созданию кла-

стеров.

В — кооперация по производственной 

цепочке и стадиям жизненного цикла выпус-

каемой продукции между юридически са-

мостоятельными субъектами в выполнении 

(изготовлении) отдельных компонентов или 

услуг головному предприятию.

Г — взаимопомощь, обмен опытом между 

юридически самостоятельными субъектами 

и физическими лицами по вертикали и гори-

зонтали в различных аспектах разработки и 

реализации множества политик, стратегий, 

программ: образовательных, маркетинго-

вых, информационных, инновационных, ин-

вестиционных, экологических и др. Возмож-

ны и другие формы интеграции в условиях 

глобализации (N).

Схематично формы интеграции представ-

лены на рис. 4.1.

Для обеспечения эффективности инте-

грационного подхода, являющегося важ-

нейшим рычагом повышения конкуренто-

способности различных объектов, необхо-

димо применять и остальные инструменты 
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конкурентоспособной экономики. Приме-

нение только одного инструмента ничего 

не даст (разве одним резцом изготовишь 

деталь?).

Кластерный подход

Теория интеграционного подхода на прак-

тике реализуется в международных отноше-

ниях, экономических политиках государств и 

компаний, в формировании социально-эко-

номических и промышленных кластеров.

Кластер — это совокупность юридически 

независимых фирм, интегрированных на ос-

нове сходства своих миссий, целей созда-

ния, функционирования и развития, объеди-

ненных, как правило, вокруг ядра кластера 

традиционно или виртуально.

Цели кластера такие же, как и для само-

стоятельных фирм: повышение конкуренто-

способности выпускаемых товаров и услуг, 

фирмы в целом, эффективности деятельно-

сти, решение социальных, воспроизводст-

венных и других задач.

Достижение этих целей возможно при 

выполнении следующих условий:

1)  формирование вокруг фирмы — ядра 

кластера, выпускающей конечную продук-

цию, технологически однородных фирм;

2)  обеспечение территориальной лока-

лизации фирм с целью минимизации транс-

портных и складских расходов;

3)  развитие территориальной и отрасле-

вой специализации и кооперирования вхо-

дящих в кластер фирм;

4)  обеспечение свободного и взаимо-

выгодного перелива между фирмами кла-

стера знаний, технологий, капиталов и тру-

да, укрепление институциональной среды, 

обмен культурными и социальными ценно-

стями;

5)  повышение организованности работ 

и процессов как внутри каждой фирмы кла-

стера, так и между ними с целью получения 

синергетического эффекта;

6)  повышение качества стратегических 

решений путем применения ранее рассмот-

ренных инструментов конкурентоспособной 

экономики;

7)  разработка совместных эффективных 

брендов;

8)  обеспечение совместных инноваций 

прогрессивных новшеств, внедрение бенч-

маркинга;

9)  установление партнерских отношений 

между членами кластера;

10)  мониторинг и оптимизация цепочек 

получения добавленной стоимости по всем 

стадиям жизненного цикла всех продуктов 

кластера;

11)  обеспечение информационной и фи-

нансовой открытости всех структур класте-

ра друг для друга;

12)  постоянное обучение персонала 

фирм теории, методике и практике ведения 

конкуренции и управления конкурентоспо-

собностью;

13)  обеспечение занятости работников 

кластера в условиях реформирования и аут-

сорсинга;

14)  консолидированное лоббирование 

руководством кластера интересов участни-

ков в различных органах государственной 

власти и др.

Рис. 4.1. Возможные формы интеграции между субъектами управления:

1, 2,…, n — номер субъекта интеграции; А, Б, В, Г, N — формы интеграции
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 Без детальной проработки перечислен-

ных,  а возможно,  и других условий создания 

и эффективного функционирования класте-

ра невозможно рассчитывать на успех. При 

этом к решению любого вопроса должны 

применяться и другие научные подходы.

Нахождение дополнительных синерге-

тических резервов повышения конкурен-

тоспособности фирм на основе формиро-

вания кластеров — суть кластерного под-

хода.

Взаимосвязи основных компонентов кла-

стера показаны на рис. 4.2.

Л. А. Александрова исследовала исто-

рию, теорию и практику формирования кон-

курентоспособных промышленных класте-

ров [1]. В работе отмечается, что содержа-

ние категории кластера включает 4 основ-

ных, имманентно присущих ей, аспекта:

1)  конкуренция и кооперация;

2)  территориальная локализация;

3)  вертикальная интеграция;

4)  горизонтальная интеграция.

Соответственно этим аспектам характер-

ные черты сформировавшегося кластера 

предполагают:

ярко выраженную территориальную ло- •
кализацию и концентрацию производства;

высокую внутреннюю конкуренцию  •
среди однородных участников;

наличие достаточно полной цепочки  •
воспроизводства ключевого продукта или 

услуги;

развитые кооперационные связи и со- •
трудничество в реализации общих проек-

тов.

Л. А. Александрова анализирует вклад 

в теорию формирования кластеров одного 

из родоначальников современной экономи-

ческой теории — А. Маршалла, теории ме-

ждународной конкуренции — М. Портера, 

К. Моргана и др.

В настоящее время экспертами описа-

ны 7 основных характеристик кластеров, на 

комбинации которых базируется выбор той 

или иной кластерной стратегии:

1)  географическая — построение про-

странственных кластеров экономической 

активности, начиная от сугубо местных (на-

пример, садоводство в Нидерландах) до 

подлинно глобальных (аэрокосмический 

кластер);

2)  горизонтальная — несколько отрас-

лей / секторов могут входить в более круп-

ный кластер (например, система мегакла-

стеров в экономике Нидерландов);

Рис. 4.2. Взаимосвязи основных компонентов кластера (похожего на холдинг)
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3)  вертикальная — в кластерах могут 

присутствовать смежные этапы производ-

ственного процесса. При этом важно, кто 

именно из участников сети является инициа-

тором и конечным исполнителем инноваций 

в рамках кластера;

4)  латеральная — в кластер объединяют-

ся разные секторы, которые могут обеспе-

чить экономию за счет эффекта масштаба, 

что приводит к новым комбинациям (напри-

мер, мультимедийный кластер);

5)  технологическая — совокупность от-

раслей, пользующихся одной и той же тех-

нологией (например, биотехнологический 

кластер);

6)  фокусная — кластер фирм, сосредо-

точенных вокруг одного центра — предпри-

ятия, НИИ или вуза;

7)  качественная — здесь существен не 

только вопрос о том, действительно ли фир-

мы сотрудничают, но и то, каким образом они 

это делают. Сеть далеко не всегда автомати-

чески стимулирует развитие инноваций [1].

Л. А. Александрова рекомендует класси-

фикацию кластеров осуществлять по 8 ос-

новным критериям:

стадия жизненного цикла  • и возраст 

кластера (эмбриональные — до 25 лет, 

развитые — 25–100 лет, зрелые — свыше 

100 лет);

уровень развития •  (сильные, устойчи-

вые, потенциальные, латентные);

экономическая значимость •  (растущие, 

уменьшающиеся, стабильные);

границы локализации •  (городской, ре-

гиональный, национальный, международ-

ный);

глубина •  (глубокие, охватывающие весь 

воспроизводственный цикл, мелкие, неопре-

деленной глубины);

специализация •  (индустриальные, инно-

вационные, сервисные);

характер ядра •  (централизованные, 

диффузные, с множеством малых фирм);

организационно-хозяйственная форма •  

(холдинговые вертикально-интегрированные 

с единым органом управления и перекре-

стным владением акциями, традиционные 

с юридически самостоятельными фирмами 

с отношениями сетевого характера).

Кластеры — эффективная форма повы-

шения конкурентоспособности продукции. 

Однако для их формирования необходимо 

выполнить очень трудные из рассмотренных 

выше 14 условий.

Краткие выводы

1. Автором разработаны или дополнены 

многие научные подходы, доказана необхо-

димость применения к управлению конку-

рентоспособностью сложных объектов 20 

научных подходов, каждый из которых бо-

лее глубоко освещает свой аспект управ-

ления. Они не дублируют, а дополняют друг 

друга. В литературе часто системный под-

ход называют интегральным, синтезирую-

щим все остальные подходы. С нашей точки 

зрения, это ошибочный взгляд, приводящий 

на практике только к игнорированию ос-

тальных научных подходов, к резкому упро-

щению процесса принятия решений и уве-

личению погрешности (допуска) результата. 

Весь мир идет по пути снижения погрешно-

сти экономических и технических решений, 

а российская экономика, наоборот, идет по 

пути  упро щения.

2. Попытка включить все другие научные 

подходы в системный подход на практике 

приводит к игнорированию этих подходов, 

например, комплексного, маркетингового, 

воспроизводственно-эволюционного, функ-

ционального и др., к резкому снижению ка-

чества решений.

3. В глобальной экономике социаль-

но-экономическая система — это не со-

вокупность взаимосвязанных элементов, 

как трактуется в научной и учебной лите-

ратуре, а единство внешнего окружения 

(первично, взгляд вовнутрь) и внутренней 

структуры объекта системы (вторично, 

взгляд изнутри). Методологически невер-

ное понимание системы и очередности ее 

комплексной диагностики приводит к ана-
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лизу преимущественно объекта, к неэф-

фективному использованию ресурсов и 

снижению конкурентоспособности рос-

сийской экономики.

Ориентация управления 
на конкурентоспособность

Принципы управления 

конкурентоспособностью 

в условиях глобализации

По концепции автора, главным в обеспе-

чении конкурентоспособности любых объ-

ектов как первого условия достижения вы-

соких конечных результатов (прибыльности, 

устойчивости, комплексности развития, ка-

чества жизни) является повышение качест-

ва управления. Как уже было отмечено, ка-

чество управления можно повысить путем 

применения инструментов конкурентоспо-

собной экономики, т. е. анализа механизмов 

действия экономических законов и законов 

организации, соблюдения научных подходов 

и принципов, применения современных ме-

тодов и моделей.

Исходя из авторской концепции управле-

ния конкурентоспособностью и рассмотрен-

ных ранее принципов управления другими 

объектами, управление конкурентоспособ-

ностью товаров и организации можно осу-

ществлять на основе соблюдения следую-

щих принципов:

1)  анализ механизма действия экономи-

ческих законов (закона спроса и предложе-

ния, возвышения потребностей человека, 

эффекта масштаба, конкуренции, экономии 

времени, убывающей доходности и др.);

2)  анализ механизма действия законов 

организации структур и процессов (закона 

композиции для построения дерева целей, 

законов пропорциональности, синергии, са-

мосохранения, развития и др.);

3)  соблюдение требований совокупно-

сти научных подходов к управлению (пре-

жде всего, системного, комплексного, мар-

кетингового, функционального, глобально-

го, поведенческого, структурного, воспро-

изводственного);

4)  управление различными объектами;

5)  ориентация на конкретные рынки и по-

требности;

6)  применение современных информа-

ционных технологий (например, CALS) для 

системной и комплексной автоматизации 

управления;

7)  применение современных методов 

анализа, прогнозирования, нормирования, 

оптимизации (например, системного анали-

за, функционально-стоимостного анализа, 

динамического программирования);

8)  ориентация на количественные мето-

ды оценки, контроля и оперативного управ-

ления конкурентоспособностью;

9)  экономические и управленческие фак-

торы функционирования организации не 

должны входить в формулу оценки конкурен-

тоспособности организации, так как управ-

ленческие факторы служат условием обес-

печения конкурентоспособности, а экономи-

ческие — результатом качества управления 

конкурентоспособностью объекта (при хо-

рошей работе конкурентоспособность по-

высится, при плохой — снизится);

10) конструкция или структура формул 

(моделей) для оценки конкурентоспособно-

сти объектов должна учитывать весомость 

входящих в них факторов (показателей, ар-

гументов);

11) включаемые в формулу (модель) фак-

торы (показатели) преимущественно долж-

ны быть удельными или относительными;

12) в систему управления конкурентоспо-

собностью объектов должны быть включе-

ны стратегический маркетинг (первая об-

щая функция), стимулирование и регулиро-

вание (последняя общая функция, устанав-

ливающая обратную связь потребителей и 

внешней среды с разработчиками и изгото-

вителями товаров), а также общие функции 

по планированию, организации процессов, 

учету и контролю выполнения планов и опе-

ративных заданий.
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Перечисленный набор принципов управ-

ления конкурентоспособностью товаров и 

организации является примерным, но без 

их соблюдения невозможно обеспечить кон-

курентоспособность. Исходя из конкретной 

ситуации организация может дополнить 

и уточнить этот набор принципов.

Интеграция экономики, 

техники и управления 

в подготовке специалистов 

по конкурентоспособности

Поскольку в экономико-управленческой 

учебной литературе этот вопрос не осве-

щается, то опишу его подробнее, с обос-

нованиями.

Россия рыночные отношения и систему 

экономико-управленческого образования на-

чала строить по рекомендациям американ-

ских советологов и американских книг по 

экономике, менеджменту и маркетингу. Бу-

квально с первых дней рыночных реформ в 

России изменилась официальная точка зре-

ния на систему экономического образования 

в пользу США (в настоящее время она уже 

подвергается сомнению). Начался процесс 

перевода и издания крупными тиражами в ос-

новном американской литературы по эконо-

мике, менеджменту, маркетингу, некоторые 

из них в России были почему-то удостоены 

грифа «Рекомендовано Министерством об-

разования Российской Федерации в качест-

ве учебника для студентов вузов». Началась 

примитивизация высшего экономического и 

управленческого образования в России.

В переведенных американских книгах 

по этому направлению много информации 

10–60-летней давности, отвечающей на во-

просы исторического характера: Что? Где? 

Когда? Трудоемкость ответов на вопросы — 

О каком предмете, вещи, явлении идет речь? 

В каком месте? В какое время? — незначи-

тельна. Как в преподавании истории сооб-

щаются даты, фамилии, названия объектов 

и другие факты, так и в американских кни-

гах, например по менеджменту, приводится 

множество названий фирм, применяемые 

ими матрицы, организационно-психологи-

ческие приемы общения, общие (чаще не-

количественные) результаты их деятельно-

сти. Так, в книге П. Друкера «Практика ме-

неджмента», изданной в России в 2001 г., 

нет ни одной схемы, ни одной таблицы, ни 

одной формулы (зависимости). Кстати, эта 

книга была впервые издана в США в 1954 г. 

и с тех пор она без изменений неоднократ-

но переиздавалась во многих странах. В ней 

описываются ситуации из практики США 

50–60-летней давности. Критический ана-

лиз этой и многих других американских книг 

по направлению «Экономика и управление» 

приведен в монографии автора1. К сожале-

нию, в большинстве вузов России до настоя-

щего времени книги Ф. Котлера «Маркетинг. 

Менеджмент», М. Мескона, А. Альберта и 

Ф. Хедоури «Основы менеджмента», П. Дру-

кера «Практика менеджмента», А. Томпсона 

и А. Стрикленда «Стратегический менедж-

мент» рекомендуются в качестве основных 

по соответствующей дисциплине.

Российская экономика развивается со-

вершенно в другом, по сравнению с США, 

измерении. Здесь специалисту надо не при-

спосабливаться к работе действующих в 

нормальном правовом поле структур и ме-

ханизмов, не соблюдать давно введенные 

законы и стандарты, а создавать их заново. 

И создавать исходя из российских непро-

стых реалий. В этом огромная разница.

Поэтому будущим специалистам и уже 

практикующим менеджерам, экономистам 

нужны учебники и учебные пособия (мето-

дические рекомендации) по экономике, ме-

неджменту, маркетингу, отвечающие на во-

просы: Почему (по какой причине, вслед-

ствие чего, какую проблему решать)? Как 

(каким образом, по какой методике, техно-

логии)? Что это даст (политический, техни-

ческий, экологический, социальный, эко-

1 Фатхутдинов Р. А. Конкурентоспособность орга-

низации в условиях кризиса: экономика, маркетинг, ме-

неджмент. М.: Дашков и Ко, Маркетинг, 2002. 
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номический или другой вид эффекта)? Для 

ответа на первые два вопроса нужно овла-

деть экономическими законами, законами 

организации, научными подходами, принци-

пами, современными методами и моделями 

(т. е. инструментами конкурентоспособной 

экономики). Трудоемкость ответов на «поче-

му» «как» и «что это даст» в десятки — сот-

ни раз выше трудоемкости ответа на исто-

рико-информационные вопросы: Что? Где? 

Когда? Практическая реализация проекта и 

получение результата требуют еще больших 

затрат (табл. 4.1).

При этом системный анализ объекта 

(проблемы) следует проводить исходя из 

предложенного автором определения: соци-

ально-экономическая система — это един-

ство объекта (например, предприятия) и его 

связей с внешней средой (первично, взгляд 

вовнутрь).

Этапы системного анализа объекта вклю-

чают:

1)  анализ миссии и возможностей объ-

екта;

2)  анализ и прогнозирование тенденций 

изменения параметров рынков потребите-

лей товаров и услуг, изготовленных объек-

том для рынков;

3)  анализ и прогнозирование тенденций 

изменения параметров внешней среды (гло-

бальной среды, макро-, мезо- и микроконку-

рентоспособности);

4)  анализ и прогнозирование тенденций 

изменения параметров рынков поставщиков 

для объекта;

5)  разработка предложений по фор-

мированию воспроизводственных политик 

объекта, стратегий, программ, бизнес-пла-

нов, производственных и организационных 

структур объекта и т. д.

Сущность научных подходов была рас-

смотрена в теме 3. Кроме системного и ком-

плексного подходов, которые обязательно 

следует применять при подготовке учебно-

методической литературы и специалистов, 

для решения почти любой проблемы следу-

ет применять интеграционный подход, т. е. 

интегрировать, в частности, технические, 

экономические и управленческие аспекты. 

Интеграция техники, экономики, управле-

ния — субстанция конкурентоспособности.

Всегда и всюду нас окружают изделия, 

представляющие собой либо сложную бы-

товую технику, аппаратуру, мебель и т. д., 

либо продукты питания, одежду, обувь, раз-

личные услуги, изготовленные или выпол-

ненные с применением орудий труда. Од-

ним словом, вокруг нас только техника либо 

объекты, изготовленные с ее применением. 

Потребительские свойства и экономичность 

техники в сферах производства и потребле-

ния определяют степень удовлетворения на-

ших потребностей, эффективность исполь-

зования ресурсов в масштабе народного хо-

зяйства и удовлетворение за счет этого но-

вых потребностей по закону возвышения 

потребностей.

Некачественная и неэкономичная техни-

ка — это отсталое государство, низкое каче-

ство жизни. Отсюда следует, что целью лю-

Таблица 4.1

Соотношение трудоемкости укрупненных этапов реализации проектов (условный пример)

Наименование этапа реализации проекта (укрупнение)
Трудоемкость этапа 
в условных единицах

1. Сбор информации для ответа на вопросы: Что? Где? Когда? 1

2. Системный анализ и подготовка ответа на вопрос: Почему? 10

3. Разработка технологии решения проблемы (ответ на вопрос: Как?) 100

4. Реализация проекта (ответ на вопрос: Что это даст?) 1000
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бого государства должно быть повышение 

качества и экономичности техники, дости-

жение за счет этого высокой эффективно-

сти использования ресурсов и повышение 

качества жизни. Поэтому центром любой 

проблемы и целью общества должно быть 

повышение конкурентоспособности (каче-

ство, экономичность, учет рыночного меха-

низма и фактора организованности) техни-

ки, а все остальное — вторично.

Если техника является костной систе-

мой, позвоночником любого общества, эко-

номика — его плотью и кровью, то управле-

ние — нервной системой и душой. Эффек-

тивное решение любой проблемы возмож-

но только на основе концепции единства 

экономики, техники и управления. Попытка 

решить в глобальном масштабе (в рамках 

организации или страны) проблему по раз-

витию одного из перечисленных аспектов, 

не представив сначала систему как единст-

во экономики, техники и управления, закон-

чится только провалом. Упустив какое-ли-

бо одно звено из этой цепи, мы рассыплем 

всю цепь. Можно совершенствовать ком-

понент системы, но сначала надо постро-

ить всю систему, найти взаимосвязи ком-

понентов.

Концепция единства экономики, тех-

ники и управления в условиях переходной 

экономики может быть реализована толь-

ко в нормативно-методических документах 

различных уровней иерархии: международ-

ного, федерального, субъектов федерации 

(регионального), организации (предприятие, 

фирма и т. д.). Формы документов могут быть 

различными: стандарты, законы, постанов-

ления, инструкции, методики и т. д. Для уп-

рощения все перечисленные документы мы 

назвали одним словом «методика».

Методики по любой функции, стадии 

жизненного цикла объекта, решению лю-

бой проблемы должны быть ориентирова-

ны на обеспечение (повышение) конкурен-

тоспособности управляемого объекта. Это 

очень сложная проблема, так как в конку-

рентоспособности отражается все много-

образие аспектов жизни любого коллектива 

или общества в целом. Конкурентоспособ-

ность на современном этапе усиления гло-

бальной конкуренции представляется осно-

вой прогресса абсолютно во всех сферах 

деятельности: образовании, науке, технике, 

здравоохранении, культуре и т. д.

Таким образом, мы получили новую ин-

тегрированную технологию (систему) подго-

товки инженеров, экономистов и менедже-

ров, принятия управленческих решений — 

МЭТУК (методика ¤ экономика + техника + 

+ управление ¤ конкурентоспособность), 

которая предлагается для внедрения авто-

ром (с 1997 г.) в условиях российской эко-

номики. Она впитала в себя все лучшее из 

естественнонаучной и гуманитарной систем 

подготовки специалистов, с применением 

богатого научного инструментария, реали-

зует концепцию единства экономики, тех-

ники и управления, нацелена на повышение 

конкурентоспособности России. Структура 

и взаимосвязи компонентов МЭТУК пред-

ставлены на pиc. 4.3.

Первая подсистема МЭТУК, методика, 

является как бы началом работы по обес-

печению конкурентоспособности управляе-

мого объекта: специалиста, технологии, то-

вара, организации и т. д. Экономисты и ме-

неджеры должны владеть методами анализа 

механизма действия экономических зако-

нов, законов организации в статике и дина-

мике, методами применения научных под-

ходов и принципов управления различными 

объектами, методами и моделями анализа, 

нормирования, прогнозирования, оптими-

зации, оценки управленческих решений в 

различных областях науки, техники, эконо-

мики, управления. Без овладения экономи-

стами и менеджерами методов факторно-

го анализа конкурентных преимуществ пер-

сонала, технологии, товара, конкурента и 

т. д., функционально-стоимостного анализа 

эффективности использования ресурсов, 

системного анализа факторов конкурен-

тоспособности внешней среды и внутрен-

ней структуры объекта трудно надеяться на 



120

Современная конкуренция 

Учебно-методические материалы 

успех в жесткой конкурентной борьбе. Вы-

пускники ведущих (находящихся в первой 

десятке по рейтингу) вузов страны, многие 

из которых работают в федеральных орга-

нах управления, этими методами владеют 

на уровне понятий, а не на уровне методики 

и практического применения. Упрощение в 

российских сложных переходных условиях 

приводит к дальнейшему снижению науч-

ного и кадрового (в смысле конкурентоспо-

собности) потенциала страны.

Конструкторы и технологи должны вла-

деть методами расчета параметров различ-

ных объектов по многим направлениям и ас-

пектам (кинематическая схема, структура, 

компоновка, прочность, целостность, изгиб, 

кручение, гидравлические, электротехни-

ческие и другие расчеты), уметь обеспечи-

вать безопасность, экологичность, эконо-

мичность, взаимозаменяемость и, главное, 

качество и эффективность, т. е. конкурен-

тоспособность объектов проектирования. 

Не владея перечисленными методами, не-

возможно методически правильно разра-

ботать стратегию развития объекта, пара-

метры его воспроизводства на конкуренто-

способном уровне. Многим перечисленным 

методам (особенно междисциплинарным, 

обеспечивающим конкурентоспособность) 

в российских вузах не обучают (автор ра-

ботал в восьми вузах, изучал учебные пла-

ны, программы и рекомендуемую литера-

туру других вузов, работал конструктором, 

мастером, экономистом в институтах и на 

предприятиях многих отраслей народного 

хозяйства).

Вторая подсистема МЭТУК, экономика, 

представляет собой совокупность знаний 

и умений в различных областях макро- и 

микроэкономики, экономики организации 

(предприятия), экономики конкурентоспо-

собности, конкурентных преимуществ, цен-

ностей, качества, ресурсосбережения, ло-

гистики, функционирования рыночных ме-

ханизмов, в области статистики, финансов 

и кредита, бухгалтерского учета и аудита, 

налоговой и таможенной систем и т. д. Все 

преподают рыночную экономику, а ее ос-

Рис. 4.3. Интегрированная система МЭТУК
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нову — конкурентоспособность — нигде, 

никто и никогда еще системно не изучал, 

мы сразу хотим «перепрыгнуть» через про-

пасть, отделяющую нас от рыночной эконо-

мики. Но ведь однажды мы не допрыгнули 

до противоположного «берега». Сейчас на-

до менять всю философию, систему знаний, 

разрабатывать новую стратегию комплекс-

ного развития России на основе совершен-

но новых подходов, которые описаны в дан-

ной книге.

Следует сказать, что Государственный 

университет управления в 2002 г. сделал 

первую попытку ориентации подготовки спе-

циалистов на конкурентоспособность, от-

крыв коммерческий проект РИМА-Б «Стра-

тегический маркетинг» совместно с Высшей 

школой Голландии (первый в России учеб-

ник для вузов «Стратегический маркетинг» 

объемом 640 с., тиражом 10 тыс. экземпля-

ров был издан в феврале 2000 г.).

Третья подсистема МЭТУК, техника, яв-

ляется материальной основой разработки 

(проектирования), производства и примене-

ния объекта управления. Компонентами этой 

подсистемы являются технический уровень 

объекта, технология, технологическое обо-

рудование, средства оснащения и другие 

элементы средств труда. Все усилия конст-

рукторов, технологов, организаторов про-

изводства, экономистов, менеджеров долж-

ны быть направлены на оптимизацию конст-

рукции (компоновки, структуры, свойств и 

т. д.) объекта и технологии его изготовления, 

транспортирования, эксплуатации (примене-

ния) и ремонта (восстановления), на эконо-

мию ресурсов по стадиям жизненного цик-

ла объекта (по ресурсоемкости на единицу 

отдачи отечественная техника уступает луч-

шим зарубежным образцам в 3–5 раз).

Четвертая подсистема МЭТУК, управле-

ние, является наиболее сложной для рос-

сийских менеджеров, экономистов и спе-

циалистов, так как им еще не приходилось 

работать в условиях жесткой конкуренции 

и их не обучали методам конкуренции, ме-

тодам выживания в условиях кризиса. Рос-

сийские менеджеры, обученные по неадап-

тированным к российским условиям пере-

водным книгам по маркетингу и менедж-

менту, плохо ориентируются в законах 

организации, научных подходах и принци-

пах, методах и моделях оптимизации каче-

ства и ресурсоемкости объектов, изучении 

рыночных регуляторов. Начиная с 1990 г. 

международные организации, оцениваю-

щие конкурентоспособность стран (Все-

мирный банк, Всемирный экономический 

форум, Европейский форум по проблемам 

управления), неоднократно отмечали, что 

самыми узкими местами в российской сис-

теме являются экономика и управление как 

разделы науки.

Пятая подсистема МЭТУК, конкуренто-

способность, является целевой, обобщаю-

щей результаты обучения или работы по 

предыдущим четырем подсистемам. В ос-

воении этой подсистемы российские обра-

зование и наука находятся в начале длинно-

го трудного пути. Специалистов по управле-

нию конкурентоспособностью вузы не гото-

вят, такая дисциплина и ее разделы нигде не 

изучаются, федеральных нормативных актов 

(законов, указов президента, постановлений 

правительства, государственных стандартов 

и т. д.) и программ по конкурентоспособно-

сти нет. В связи с тем что в последние го-

ды слово «конкурентоспособность» стало 

модным (отчасти благодаря многочислен-

ным публикациям автора по этой пробле-

ме), многие министерства, ведомства и дру-

гие организации стали к слову, отражающе-

му смысл их деятельности, добавлять сло-

во «конкурентоспособность». Получаются 

такие сочетания слов, как качество и кон-

курентоспособность, безопасность и кон-

курентоспособность, инновации и конку-

рентоспособность, экономика и конкурен-

тоспособность, образование и конкурен-

тоспособность и т. д. При таком сочетании 

слов в одно выражение включаются слова 

разного уровня абстракции или иерархии; 

например, качество является фактором (по-

казателем или целью) первого уровня ие-
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рархии, а конкурентоспособность — нуле-

вого. Или безопасность и экономика стра-

ны — нулевого, а конкурентоспособность — 

первого и т. д.

Игнорирование системного подхода при-

водит на практике к игнорированию про-

блем конкурентоспособности. А если брать-

ся за развитие одной подсистемы, не по-

строив сначала всю систему (экономику 

страны или конкурентоспособность стра-

ны и т. д.), невозможно ожидать положи-

тельного результата. Наоборот, бессистем-

ное развитие одной составляющей (напри-

мер, приватизация народного хозяйства без 

стратегии переходной экономики России) 

может разрушить всю систему. Подобная 

оценка в теории и практике рыночных пре-

образований привела к системному кризи-

су в стране.

Если рассматривать распределение 

учебных часов по различным специально-

стям и подсистемам МЭТУК, картина может 

быть следующей. В нашем примере рас-

смотрим три обобщенные специальности: 

инженер, экономист, менеджер. Конкретные 

рекомендации должны содержаться в госу-

дарственных образовательных стандартах и 

решениях ученых советов вузов. Допустим, 

общая учебная нагрузка студента состоит 

из трех блоков:

1)  гуманитарная подготовка;

2)  естественнонаучная;

3)  специальная по МЭТУК.

Гуманитарная подготовка осуществляет-

ся по философии, логике, истории, социо-

логии, психологии, культуре и т. п. Естест-

веннонаучная подготовка осуществляется 

по математике, физике, химии, биологии и 

т. п. Перечень компонентов подсистем МЭ-

ТУК был приведен выше. Автором предлага-

ется следующая примерная структура учеб-

ной нагрузки студентов (табл. 4.2).

Из представленных в табл. 4.2 видов на-

грузки и рассмотренных ранее дисциплин, 

на наш вгляд, целесообразно 80 % регла-

ментировать государственными образова-

тельными стандартами, 10 % — учеными со-

ветами вузов, 10 % — на выбор студентов. 

Образование требует государственного мо-

ниторинга.

В последние годы некоторые вузы вклю-

чили в учебные планы новую дисциплину 

«Управление конкурентоспособностью ор-

ганизации» либо открыли новую специаль-

ность или специализацию.

В дисциплины специализации «Управ-

ление конкурентоспособностью организа-

ции» объемом около 1000 часов необходимо 

включить следующие дисциплины:

1. Теоретические основы управления 

конкурентоспособностью.

2. Информационное обеспечение управ-

ления конкурентоспособностью.

3. Экономика и управление знаниями.

4. Системный анализ и диагностика.

5. Инструменты конкурентоспособной 

экономики.

6. Прогнозирование и нормирование 

конкурентоспособности.

7. Стратегическая конкурентоспособ-

ность.

8. Стратегический маркетинг.

9. Управление конкурентными преиму-

ществами и слабостями организации.

10. Теория и практика конкуренции.

11.  Стратегический менеджмент.

12.  Инновационный менеджмент.

13. Производственный менеджмент.

14.  Психология управления конкуренто-

способностью.

15 Правовое обеспечение управления 

конкурентоспособностью.

Факторы повышения качества

и эффективности решений 

по конкурентоспособности

Как показали исследования автора, в на-

стоящее время снижается качество управ-

ленческих решений (особенно стратегиче-

ских). Для мониторинга управленческих и 

образовательных процессов следует опре-

делять уровень качества и эффективность 

процессов.
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Качество и эффективность управленче-

ских процессов в области маркетинга, НИ-

ОКР, производства и т. д. определяются ко-

личеством учитываемых при принятии ре-

шений внешних и внутренних факторов, 

применяемых методов и моделей (точнее — 

инструментов конкурентоспособной эконо-

мики). Зависимость этих показателей пока-

зана на рис. 4.4.

Анализ рис. 4.4 позволяет констатиро-

вать, что чем больше учитываемых факторов 

и применяемых методов (ЭММ, CALS, СПУ, 

ФСА, ISO, SA, 6G и др.), тем точнее решение, 

выше качество и эффективность его реали-

зации (например, эффективность исполь-

зования ресурсов в развитых странах в 2–4 

раза выше, чем в России). Лицо, работаю-

щее на глазок, по критериям М
1
 и Ф

1
, полу-

чит допуск Д
1
 и эффективность Э

1
 (справа). 

По первой схеме, в условиях слабой право-

вой системы и конкуренции, работает Рос-

сия, а по второй — развитые страны, страны 

с нормальной правовой системой и конку-

ренцией. В центре стрелка показывает на-

правление стратегий ресурсосбережения, 

повышения всеобщего качества в развитых 

странах.

На основе идеи, сформулированной на 

рис. 4.4, можно разработать множество за-

висимостей (кривых) и тестов для ситуаци-

онной оценки конкурентоспособности вы-

пускников вузов, управленческих кадров 

в госучреждениях, бизнесе.

Упрощенно подход к оценке качества 

управленческого решения (К
р
) на основе 

рис. 4.4 можно сформулировать в следую-

щем виде:

   (4.1)

где i = 1, 2,…, n — количество прогрессив-

ных методов и моделей, которые рекомен-

дуется применять в данной ситуации; a
i
 — 

весомость i-го метода по его прогрессивно-

сти; и — соответственно фактические 

и нормативные (лучшие) параметры (требо-

вания) i-й методики; j = 1, 2,…, m — количе-

ство внешних и внутренних факторов, влия-

ние которых рекомендуется учитывать; и 

— соответственно фактические и норма-

тивные параметры (требования) факторов; 

b
j
 — весомость j-го фактора.

В настоящее время отсутствуют подхо-

ды и методики повышения качества стра-

тегических решений по повышению конку-

рентоспособности объектов. Вопрос очень 

сложный, так как, с одной стороны, в кон-

курентоспособности синтезируется множе-

ство факторов, а с другой — методов и мо-

делей по повышению качества различных 

процессов тоже множество. Без применения 

к этому вопросу инструментов новой конку-

рентоспособной экономики в принципе не-

возможно что-либо сделать. Поэтому на на-

чальном этапе предлагаем только подход к 

определению эффективности повышения 

качества решений.

Ожидаемый экономический эффект вне-

дрения мероприятий по повышению качест-

ва сложных стратегических решений можно 

определить по формуле

     (4.2)

где Э
к.р

 — ожидаемый экономический эф-

фект повышения качества стратегического 

решения за срок службы объекта, тыс. руб.; 

К
р2

 и К
р1

 — соответственно уровень качест-

ва решений до внедрения (с индексом 1) и 

после внедрения (с индексом 2) мероприя-

тий, связанных с изучением дополнитель-

ных факторов внешней и внутренней сре-

ды, с применением новых методов и моде-

лей управления конкурентоспособностью; 

С
пр

 — первоначальная (при старом уровне 

качества решения) сметная стоимость про-

екта или другого объекта, тыс. руб.; Р
в
 — 

вероятность снижения экономического 

эффекта в связи с возможностью появле-

ния непредвиденных форс-мажорных об-

стоятельств; рекомендуется принимать в 

интервале от 0,5 (очень сложные проекты 

с длительным сроком разработки и вне-

дрения) до 0,90; З
р
 — единовременные за-
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траты на исследования и разработку ме-

роприятий по повышению качества реше-

ния, тыс. руб.

Методика расчета ожидаемого эконо-

мического эффекта разработки и внедре-

ния тактических решений любой сложности 

по повышению конкурентоспособности ка-

ких-либо компонентов или процессов не мо-

жет быть унифицированной для входа орга-

низации, процессов в ней и выхода (рынка). 

В экономической литературе такого подраз-

деления, к сожалению, нет.

Мероприятия по повышению конкурен-

тоспособности компонентов входа (сырье, 

материалы, комплектующие изделия, нов-

шества, новое оборудование и т. д.) имеют 

свои цели, условия, субъекты, объекты и т. д. 

В процессе мы имеем дело уже с другими 

условиями, субъектами, объектами (техноло-

гии, мощности, организация производства, 

труда и управления и т. д.). На выходе орга-

низации и на рынке потребителей имеют ме-

сто совершенно другие условия.

Разработанные автором методики рас-

чета экономического эффекта мероприя-

тий по повышению конкурентоспособности 

дифференцированно на входе, в процессе 

и на выходе организации (фирмы) и методы 

обеспечения их сопоставимости приведе-

ны в учебнике «Управленческие решения» 

(6-е изд.).

Подходы к ориентации управления

объектами на конкурентоспособность

Одной из задач Болонского соглашения 

(процесса) о повышении качества высшего 

образования в Европе в условиях глобализа-

ции, перехода на двухступенчатую подготов-

ку на основе применения унифицированных 

программ и современных технологий, компе-

тентностного подхода и системы образова-

Рис. 4.4. Зависимость качества и эффективности решения 

от количества учитываемых факторов и применяемых методов
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тельных кредитов является повышение кон-

курентоспособности выпускников европей-

ских вузов. Российская Федерация в 2003 г. 

ратифицировала Болонское соглашение и 

с сентября 2007 г. начала перевод высшего 

образования на европейские принципы.

Присоединение России к ВТО резко уси-

лит местную и глобальную конкуренцию на 

всех российских рынках и повысит требо-

вания к обеспечению конкурентоспособно-

сти всех объектов (субъектов), от персона-

ла до страны в целом. К сожалению, ни рос-

сийская экономика, ни российская система 

высшего образования не готовы к присое-

динению к ВТО.

Уточнение, углубление и применение 

при разработке собственных трудов сис-

темного, комплексного, воспроизводствен-

ного, функционального, стратегического и 

других научных подходов позволило автору 

сформулировать много элементов научной 

новизны в теории управления, основные из 

которых изложены в учебниках, моногра-

фиях, статьях. Наиболее концентрирован-

но научная новизна изложена в последних 

основных работах автора. 

В условиях назревающего глобального 

инновационного прорыва, новой научно-тех-

нической революции, формирования кон-

цепции шестого технологического уклада, 

основными компонентами которого являют-

ся нано- и биотехнологии, новые глобаль-

ные информационные технологии, исполь-

зование в энергетике водорода и т. д., со-

временные знания и инновации ради обес-

печения глобальной конкурентоспособности 

объектов требуются абсолютно везде, во 

всех сферах и отраслях, всем работникам.

Всеобщие, общие 

и специфические 

функции управления 

конкурентоспособностью

В учебной и деловой литературе функции 

управления различными объектами унифи-

цированы, они не подразделяются на общие 

и всеобщие. Для упрощения по сути общие 

функции называются просто функциями: на-

пример, планирование, организовывание, 

координирование, мотивация и контроль. 

Или анализ, прогнозирование, планирова-

ние, организация, контроль и учет, стимули-

рование, регулирование. В каждом источни-

ке приводится свой набор функций.

«Позвоночником» управления любым 

объектом является управленческое реше-

ние. Поскольку конкурентоспособность 

России продолжает снижаться и главными 

факторами ее повышения становятся по-

вышение конкурентоспособности институ-

циональной среды, высшего образования и 

науки, то для рационального использования 

средств на решение этих проблем целесо-

образно углубить и повысить точность про-

цессов управления путем увеличения коли-

чества уровней функций управления. Функ-

ции управления по сложным объектам целе-

сообразно подразделять на специфические, 

общие и всеобщие.

Специфические функции управления на-

правлены на оказание отделами и службами 

организации практических услуг субъектам, 

занятым непосредственно производством 

продукции.

К специфическим функциям, выполняе-

мым по стадиям жизненного цикла объекта, 

звеньям производственного процесса или 

проблемам по организации в целом, следует 

относить: обеспечение производства (пра-

вовое, нормативно-методическое, ресурс-

ное, информационное, социальное, безо-

пасности), обучение и управление персо-

налом, психология управления, маркетинг, 

инновации, инвестиции, финансы, учет и ау-

дит, управление качеством, ресурсосбере-

жение, комплексное развитие, охрана окру-

жающей среды, сервис потребителей и др.

По каждой специфической функции 

субъекты управления выполняют общие 

функции, в которые необходимо включать 

следующие:

1)  стратегический маркетинг;

2)  планирование;
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3)  организация процессов;

4)  учет;

5)  контроль;

6)  стимулирование;

7)  координация.

Таким образом, 7 общих функций повто-

ряются 17 раз, по 17 специфическим функ-

циям.

В свою очередь, по каждой (подчерк-

нем: по каждой) общей функции управле-

ния сложными объектами субъекты управле-

ния на практике выполняют (а в теории это 

не закреплено) всеобщие функции управ-

ления, направленные на разработку, приня-

тие и оформление решения по этой общей 

функции конкретной специфической функ-

ции. К всеобщим функциям управления, вы-

полняемым по каждой общей функции, сле-

дует относить:

а)  организацию работ по выполнению 

всеобщей функции (издание приказа, фор-

мирование исполнителей, финансовое обес-

печение и т. д.);

б)  анализ и синтез проблемы по данной 

общей функции (например, по стратегическо-

му маркетингу или по планированию и т. д.);

в)  прогнозирование параметров по от-

дельным факторам конкурентоспособности 

объекта или специфической функции управ-

ления;

г)  оптимизацию и экономическую оцен-

ку управленческого решения по данной об-

щей функции, выполняющей специфиче-

скую функцию (например, стратегический 

маркетинг);

д)  нормирование стратегических пара-

метров управляемого объекта;

е)  оформление, согласование и утвер-

ждение документа, в котором зафиксиро-

ваны нормативы и пояснительная запис-

ка по выполнению предыдущих всеобщих 

функций.

В целом, 6 всеобщих функций повторя-

ются 7 раз, по 7 общим функциям.

Таким образом, по каждой специфиче-

ской функции (их 17) выполняются 7 общих 

функций (стратегический маркетинг, плани-

рование и т. д.), а по каждой общей функции 

выполняется 6 всеобщих функций (организа-

ция работ, анализ и синтез и т. д.) (рис. 5.5). 

Трудно, конечно, найти взаимосвязи 

функций управления, представленных на 

Таблица 4.2

Примерная структура учебной нагрузки студентов, 

ориентированных на конкурентоспособность

Блок подготовки
Процент нагрузки по специальностям и блокам

инженер экономист менеджер

1. Гуманитарный 10 20 20

2. Естественнонаучный 20 10 10

3. МЭТУК

3.1. Овладение методами и моделями 10 10 10

3.2. Экономический 10 35 10

3.3. Технический 35  5 5

3.4. Управленческий 10 10 35

3.5. Управление конкурентоспособностью  5 10 10

Итого 100 100 100 
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рис. 4.5, а тем более — их выполнять. Од-

нако во всех сферах в условиях глобальной 

конкуренции конкурентоспособные компа-

нии мира тратят миллиарды долларов на 

повышение качества различных процес-

сов. Так почему качество управленческих 

процессов, обоснованность решений не 

должны повышаться пропорционально по-

вышению качества других процессов? Де-

тализация функций управления позволит 

повысить точность управления. В этом суть 

деления функций управления объектами на 

специфические, общие и всеобщие. В тео-

рии и на практике уровни, количество и 

названия (т. е. форма) общих и всеобщих 

функций будут одинаковыми, а их содер-

жание для каждого объекта будет индиви-

дуальным.

Ориентация всеобщего качества 

на конкурентоспособность

Отправной точкой в формировании госу-

дарственной политики по управлению каче-

ством продукции в СССР (России) вот уже 

более 50 лет является высказывание рос-

сийского философа И. А. Ильина: «Спасе-

ние России в качестве». Советские идео-

логи выражение «в качестве» конкретизи-

ровали на свое усмотрение — в «качество 

продукции». Следует дополнить высказыва-

ние И. Ильина следующим образом: «Спа-

сение России в обеспечении всеобщего ка-

чества».

Это совершенно другой подход. Качест-

во продукции и всеобщее качество — по-

нятия разноуровневые. Структура системы 

«всеобщее качество — конкурентоспособ-

ность — качество жизни» представлена на 

рис. 4.6.

Вынесение во главу угла управления ор-

ганизацией повышения качества продук-

ции привело к тому, что во всех государст-

венных методических документах и учебной 

литературе в состав показателей качества 

продукции включены показатели ее ресур-

соемкости, к тому же качество в некоторых 

документах приравняли с конкурентоспо-

собностью.

На основе этого умозаключения в СССР 

(России) никто никогда системно и комплекс-

но не занимался ресурсосбережением и 

управлением конкурентоспособностью раз-

личных объектов. Все ресурсы были оттяну-

ты на повышение качества продукции (поли-

тика, институты, нормативно-методические 

документы, премии, награды и т. д.). Не учи-

тывалось, что бесполезно тратить ресурсы 

на улучшение части (например, качества про-

дукции) без системного анализа и построе-

ния целого (конкурентоспособности).

Ориентация стратегического 

маркетинга на конкурентоспособность

В 1996 г. была опубликована книга Жан-

Жака Ламбена «Стратегический марке-

Рис. 4.5. Взаимосвязи всеобщих, общих 

и специфических функций управления 

конкурентоспособностью объектов:

ВФ — всеобщие функции («а» — «д») по всем 

общим функциям; ОФ — общие функции (1—7) 

по всем специфическим функциям; 

СФ — специфические функции, 

обеспечивающие выполнение 

производственных процессов
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тинг»2. Однако в этой книге не рассматрива-

ются теория и практика разработки страте-

гических нормативов конкурентоспособно-

сти (на входе организации), а описывается 

практика маркетинговых исследований в ев-

ропейских компаниях. То же самое можно 

сказать о книгах Д. Дея, Д. В. Кревенса.

Ж.-Ж. Ламбен предложил маркетинг 

в пространстве и времени подразделять на 

стратегический и операционный. Автором 

данной книги обоснована необходимость 

деления маркетинга на стратегический (на 

входе организации или другого объекта), 

тактический (в процессе, краткосрочный) 

и рыночный (операционный).

Стратегический маркетинг — это теория 

и практика разработки нормативов стра-

тегической конкурентоспособности персо-

нала, товаров и услуг, организаций, отрас-

лей, страны на основе прогнозирования их 

ценностей, потребностей, стратегической 

сегментации рынка, анализа ситуаций на 

рынках продавцов и покупателей, управле-

ния конкурентными преимуществами объек-

тов. Концептуально стратегический марке-

тинг — это ориентация любой деятельности 

на внешних и внутренних потребителей, в 

пространстве — первая стадия жизненно-

го цикла объекта, во времени — первая об-

щая функция управления. В настоящее вре-

мя этот курс изучается во многих вузах, а в 

Государственном университете управления 

совместно с Нидерландской Высшей шко-

лой на платной основе с 2002 г. осуществ-

ляется подготовка специалистов по страте-

гическому маркетингу.

Поскольку стратегический маркетинг 

является первой стадией и первой общей 

функцией управления (это предложение ав-

тора), качество принимаемого решения оп-

ределяет качество и эффективность на по-

следующих стадиях. Эффективность инве-

стиций в стратегический маркетинг условно 

2 Ламбен Ж.-Ж. Стратегический маркетинг. Ев-

ропейская перспектива / пер. с франц. СПб.: Наука, 

1996.

определяется следующим соотношением: 

1: 10: 100: 1000, где 1 — рубль, вложенный 

в стратегический маркетинг, наиболее эф-

фективное вложение — в образование; 10, 

100 и 1000 — соответственно, экономия 

средств на стадиях разработки объекта, его 

производства и потребления.

Несмотря на учебно-методическое обес-

печение стратегического маркетинга, на 

практике он пока не нашел широкого при-

менения. Это можно объяснить слабой кон-

куренцией на различных товарных рын-

ках, отсутствием каких-либо государствен-

ных решений и документов по повышению 

(управлению) конкурентоспособности раз-

личных объектов. Отсутствие государствен-

ной поддержки процессов повышения кон-

курентоспособности различных объектов 

приводит к неуклонному снижению конку-

рентоспособности России. Так, по оценке 

Всемирного экономического форума (ВЭФ), 

в 2006 г. Россия по конкурентоспособности 

находилась на 62-м месте среди 125 стран, 

а в 2005 г. — на 53-м (по методике 2006 г.). 

После присоединения России к ВТО про-

блема конкурентоспособности различных 

объектов на местных и глобальных рынках 

резко обострится. Однако ни система обра-

зования и науки, ни государственные орга-

ны управления и бизнес не подготовлены к 

новым условиям глобальной конкуренции, 

не владеют инструментами конкурентоспо-

собной экономики.

Маркетинговый подход предусматри-

вает ориентацию управляющей подсисте-

мы при решении любых задач на внешних и 

внутренних потребителей. Например, выбор 

стратегии фирмы должен осуществляться на 

основе анализа существующих и прогнози-

рования будущих стратегических потребно-

стей в данном виде товара и услуг, стратеги-

ческой сегментации рынка, прогнозирования 

жизненных циклов будущих товаров, анали-

за конкурентоспособности товаров фирмы 

и товаров конкурентов, прогнозирования их 

конкурентных преимуществ, прогнозирова-

ния механизма действия закона конкуренции. 
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Выполнение перечисленных функций страте-

гического маркетинга является наисложней-

шей проблемой. Маркетинговый подход сле-

дует применять при решении любой задачи 

в любом подразделении фирмы.

При применении маркетингового подхо-

да приоритетами выбора критериев управ-

ления являются:

1)  повышение качества объекта (выхода 

системы) в соответствии с нуждами потре-

бителей;

2)  экономия ресурсов у потребителей за 

счет повышения качества объекта, качества 

сервиса и других факторов;

3)  экономия ресурсов в производстве 

объекта за счет реализации фактора мас-

штаба, научно-технического прогресса, со-

вершенствования системы менеджмента.

В настоящее время маркетинговый под-

ход на стадии формирования стратегии объ-

екта применяется редко в связи со значи-

тельными трудностями в прогнозировании 

потребностей потребителей, нежеланием 

большинства менеджеров и специалистов 

применять современные методы и подходы.

В литературе под маркетинговым подхо-

дом понимается ориентация деятельности 

изготовителя на удовлетворение потребно-

стей потребителей в данных товарах. Это 

очень простая по связям однозвенная цепоч-

ка (звено 1.0 на рис. 4.7), которую в условиях 

переходной экономики, характеризующейся 

весьма слабой правовой защитой бизнеса и 

высокой неопределенностью внешней сре-

ды, трудно реализовать. Поэтому целесооб-

разно маркетинговый подход в форме ори-

ентации деятельности на потребителей реа-

лизовывать и по второй сложной многозвен-

ной цепочке (звенья 2.1–2.4 на рис. 4.7).

Целесообразно по сложному оборудо-

ванию, являющемуся основой технического 

прогресса, и сложной бытовой технике мар-

кетинговый подход реализовывать службой 

маркетинга через следующие этапы:

1)  комплексные исследования и прогно-

зирование стратегических потребностей, 

ценностей, параметров рынка, возможно-

стей изготовителя и т. д. и разработка нор-

мативов стратегической конкурентоспособ-

ности товара и сопряженных услуг (звено 

1.0 на рис. 4.7);

2)  комплексные исследования и разра-

ботка нормативов стратегической конкурен-

тоспособности технологий, организацион-

но-технического уровня, НИОКР (звено 2.1), 

производителя (звено 2.2), предложений для 

торговой организации и посредников (зве-

но 2.3), требований или предложений для 

сервисных фирм (звено 2.4);

3)  работа по установлению требований 

по взаимной ответственности за качество 

работы по многозвенной цепочке (звенья 

3.1–3.6);

4)  работа по уточнению миссий органи-

заций, предприятий и фирм, положений об 

отделах, должностных инструкций и других 

документов, в которых должны быть отраже-

ны требования к качеству передаваемых по 

цепочке работ. При уточнении документов 

следует помнить правило: качество выхода 

системы определяется наименьшей оценкой 

качества ее звеньев. Например, если качест-

во нормативов стратегической конкуренто-

способности товара, разработанных служ-

бой маркетинга, низкое (оценивается на 

«удовлетворительно»), то как бы ни стара-

лись исследователи, конструкторы, техноло-

ги, производственники и работники сервиса 

потребителей, качество выхода системы не 

будет иметь оценку выше, чем «удовлетвори-

тельно». Или, если на входе у производите-

лей «отлично», а процесс у них оценивается 

на «удовлетворительно», то качество товара 

(выход) тоже будет «удовлетворительным»;

5)  контроль реализации маркетингового 

подхода по всем звеньям и стимулирование 

эффективности всех работ (по следующим 

критериям: количество, качество, сроки, за-

траты, надежность).

В настоящее время в соответствии с су-

ществующим узким подходом к маркетингу 

частично (без разработки нормативов кон-

курентоспособности) выполняются работы 

только по первому звену.
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Маркетинговый подход рекомендуется 

дополнить анализом соблюдения подхо-

да ценителя эксклюзивного сервиса — это 

подход покупателя к покупке товара (услу-

ги), ожидающего, что:

1)  изготовитель на стадии стратегиче-

ского маркетинга изучил его потенциаль-

ную потребность;

2)  разработчик и изготовитель примени-

ли инструменты конкурентоспособной эко-

номики;

3)  продавец честен и профессионален;

4)  документация (стандарты, сертифика-

ты, инструкции и др.) объективно отражает 

уровень качества товаров и услуг, безопас-

ность, ресурсоемкость в сфере потребле-

ния и другие параметры;

5)  изготовитель, посредники, торговая 

и сервисная организации не временщики, 

а постоянные профессиональные партне-

ры, стремящиеся качественно, с минималь-

ными затратами, своевременно и культурно 

удовлетворить потребности потребителей;

6)  власть защищает покупателя от не-

справедливости.

Ориентация структур организации 

на конкурентоспособность

Виды структур организации. Форми-

рование (построение) структуры организа-

ции, ориентированной на конкурентоспособ-

ность, — очень трудная задача, потому что, 

во-первых, никто никогда этим еще не зани-

мался, во-вторых, конкурентоспособность 

интегрирует (синтезирует) множество аспек-

тов и факторов политического, правового, 

информационного, технологического, эко-

номического, управленческого, психологиче-

ского и другого характера и, в-третьих, почти 

все ранее рассмотренные вопросы должны 

быть отражены в структуре организации.

Конкурентоспособность функциониро-

вания организации возможна только при 

разработке управленческой, организаци-

онной и производственной структур, отве-

чающих принципам конкурентоспособной 

экономики.

Управленческая структура, или структу-

ра системы управления организацией, ори-

ентированной на конкурентоспособность 

(СУООК), — это совокупность компонен-

тов внешнего окружения организации как 

объекта социально-экономической системы 

и ее внутренней структуры, состоящей из 

подсистем научного обеспечения, целевой, 

обеспечивающей, управляемой и управляю-

щей подсистем.  СУООК служит вспомога-

тельным инструментом для разработки орга-

низационной структуры и обеспечения кон-

курентоспособного функционирования ор-

ганизации. В учебной и деловой литературе 

Рис. 4.7. Механизм проявления трехзвенного маркетингового подхода
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(кроме учебников автора) эта структура не 

рассматривается.

Организационная структура — это сово-

купность взаимосвязанных функциональных 

служб организации, выполняющих работы 

по комплексному обеспечению производст-

венных процессов информацией, ресурса-

ми и услугами по маркетингу, исследовани-

ям, разработкам, технологическому обеспе-

чению и т. д. (по вертикали).

Производственная структура организа-

ции — это совокупность взаимосвязанных 

производственных подразделений, обеспе-

чивающих выполнение подготовительных, 

преобразующих (основных), заключитель-

ных, вспомогательных и обслуживающих 

производственных процессов от входа до 

выхода организации (по горизонтали).

Принципы формирования структур — это 

совокупность научно обоснованных правил 

и ориентиров (приоритетов) в формирова-

нии функциональных и производственных 

подразделений, направленных на обеспе-

чение организованности, качества и эффек-

тивности функциональных и производствен-

ных процессов по выпуску конкурентоспо-

собной продукции.

Взаимосвязи принципов и перечислен-

ных структур организации показаны на 

рис. 4.8.

Принципы рационализации структур. 

Прежде чем проектировать структуры, не-

обходимо сформулировать принципы их 

проектирования, к которым относятся сле-

дующие:

1) правовая обоснованность структуры 

организации;

2) формулирование миссии организа-

ции;

3) ориентация деятельности на достиже-

ние конкурентоспособности;

4) изучение механизма действия законов 

организации;

5) применение научных подходов (сис-

темного, комплексного, функционального 

и др.) к формированию структуры органи-

зации;

6) применение маркетингового подхода 

к формированию структуры организации 

и ее стратегии;

7) структуризация целей организации;

8) обеспечение приоритета стратегиче-

ских вопросов перед тактическими;

9) обеспечение количественной опреде-

ленности структуры управления;

10) изучение свойств системы;

11) глобализация стратегии организации;

12) обеспечение инновационного харак-

тера структуры организации;

13) повышение уровня автоматизации 

производства и управления;

14) обеспечение адаптивности структуры 

организации к внешней среде;

15) ориентация на проблемы;

16) сокращение числа компонентов 

и связей в системе;

17) применение комплексного подхода 

к формированию структуры организации;

18) применение интеграционного подхода 

к формированию структуры организации;

19) применение нормативного подхода 

к формированию структуры организации;

20) применение ситуационного подхода 

к формированию структуры организации;

Рис. 4.8. Виды и взаимосвязи структур организации
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21) унификация и стандартизация компо-

нентов структуры организации;

22) обеспечение гибкости структуры ор-

ганизации;

23) обеспечение оптимального уровня 

специализации организации и ее подраз-

делений;

24) обеспечение оптимального уровня 

универсализации;

25) обеспечение оптимального уровня 

централизации управления;

26) обеспечение пропорциональности 

структуры организации;

27) обеспечение прямоточности структу-

ры организации;

28) регламентация структуры организа-

ции;

29) стимулирование формирования оп-

тимальной структуры организации и ее раз-

вития;

30) разработка системы управления ор-

ганизацией (конкурентоспособностью ор-

ганизации)3.

Перечисленные принципы рационализа-

ции структуры организации охватывают поч-

ти весь круг проблем экономики и создания 

предприятий. Большинство из них ориен-

тировано на оптимизацию и приспособле-

ние структур к требованиям потребителей и 

рынка, на выпуск конкурентоспособных то-

варов. Ниже приводятся рекомендации по 

расчету показателей, характеризующих не-

которые принципы рационализации структу-

ры организации.

Принцип ориентации деятельности на дос-

тижение конкурентоспособности можно оце-

нить удельным весом продукции, выпускаемой 

организацией, которая конкурентоспособна 

на внешнем (отдельно по развитым странам, 

странам Восточной Европы, развивающимся 

странам и т. д.) и внутреннем рынке.

Принцип применения маркетингового 

подхода к формированию структуры органи-

3 Подробнее см.: Фатхутдинов Р. А. Организа-

ция производства: учеб. 3-е изд., перераб. и доп. М.: 

 ИНФРА-М, 2007.

зации и ее стратегии можно оценить удель-

ным весом (в общем объеме документации) 

технических и нормативно-методических до-

кументов (проектов, положений, инструкций, 

стандартов, методик и т. д.), в которых четко 

регламентированы требования по ориента-

ции конкретной деятельности на потребите-

ля. Например, если маркетологи разрабо-

тали обоснованные нормативы конкуренто-

способности выпускаемой продукции и дру-

гих объектов, исследователи документально 

подтвердили возможность достижения этих 

нормативов, а конструкторы не смогли раз-

работать конкурентоспособную документа-

цию (не в смысле оформления, а в смыс-

ле оригинальности, качества конструкции), 

значит, конструкторы не применили марке-

тинговый подход. Или, если в методике по 

нормированию ресурсов не отражена ста-

дия эксплуатации изделия, то разработчи-

ки методики не учитывали запросов потре-

бителя, т. е. не использовали маркетинго-

вый подход.

Принцип структуризации целей органи-

зации можно оценить удельным весом про-

дукции (в общем ее объеме) и долей подраз-

делений организации, по которым разрабо-

тано дерево показателей, а также глубиной 

структуризации. Дерево показателей реко-

мендуется разрабатывать по всей выпускае-

мой продукции и подразделениям органи-

зации. Глубина структуризации определя-

ется удельным весом выпускаемой продук-

ции (в общем ее объеме), по которой дерево 

показателей разработано до третьего уров-

ня включительно (на нулевом уровне пред-

ставлен комплексный показатель — конку-

рентоспособность продукции на конкрет-

ных рынках; на первом — интегральные по-

казатели качества продукции и качества ее 

обслуживания, цена, затраты потребителя 

за нормативный срок службы; на втором — 

обобщающие показатели первого уровня; 

на третьем — частные показатели соответ-

ственно качества и затрат).

Принцип обеспечения количественной 

определенности структуры управления, 
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как и предыдущие, закладывается на ста-

дии проектирования структуры, а прояв-

ляется на стадии ее функционирования. 

Действие этого принципа можно оценить 

удельным весом показателей, характе-

ризующих статику и динамику подсистем 

менеджмента организации и введенных в 

банк данных автоматизированной системы 

управления организацией, в общем объе-

ме показателей.

Принцип глобализации стратегии орга-

низации определяется удельным весом про-

дукции, выпускаемой МНК и ТНК, в общем 

объеме продукции организации.

Принцип обеспечения инновационного 

характера структуры организации рекомен-

дуется определять удельным весом выпус-

каемой продукции, изготовленной на основе 

собственных патентов и ноу-хау, в объеме 

валового дохода, а также числом получен-

ных за отчетный период патентов.

Принцип повышения уровня автомати-

зации производства и управления можно 

оценивать удельным весом производствен-

ных и управленческих операций, полно-

стью выполняемых на автоматах, станках 

с ЧПУ, с применением компьютеров (для 

управленческих операций), в общей трудо-

емкости производственных и управленче-

ских операций. Важно на стадии проекти-

рования структуры организации обеспечить 

высокий уровень автоматизации в будущем. 

Главными условиями повышения уровня ав-

томатизации являются увеличение програм-

мы выпуска продукции (за счет завоевания 

новых сегментов рынка) и унификация про-

дукции, ее компонентов, технологических 

процессов и т. д.

Реализация принципа обеспечения адап-

тивности структуры организации к внешней 

среде возможна путем автоматизации мони-

торинга параметров макро- и микросреды, 

инфраструктуры региона.

Принцип применения комплексного под-

хода к формированию структуры организа-

ции можно оценивать удельным весом ас-

пектов менеджмента, учитываемых при раз-

работке структуры, в общем числе аспектов 

(технических, экономических, экологиче-

ских, организационных, психологических, 

политических).

Принцип применения интеграционного 

подхода к формированию структуры органи-

зации можно оценивать уровнем интеграции 

по ее элементам в инвестиционном проекте 

создания организации.

Принцип применения нормативного под-

хода к формированию структуры организа-

ции можно оценивать следующими двумя по-

казателями:

1) числом методических документов 

(стандартов, методик, инструкций и т. п.), ис-

пользуемых организацией при проектирова-

нии и функционировании организации;

2) удельным весом норм и нормативов, 

разработанных расчетно-аналитическим ме-

тодом, в общем числе норм и нормативов, 

применяемых организацией.

Принцип применения ситуационного под-

хода к формированию структуры организа-

ции можно оценивать:

а) числом параметров внешней и внут-

ренней среды организации, по которым осу-

ществляется мониторинг и прогнозирова-

ние;

б) удельным весом плановых показате-

лей, по которым проводятся многовариант-

ные расчеты, в общем числе плановых по-

казателей.

Принцип унификации и стандартизации 

компонентов структуры организации можно 

оценивать тремя основными показателями. 

Первый показатель — коэффициент меж-

проектной унификации структуры, рассчи-

тываемый как

        (4.3)

где Н
3
 — число наименований компонен-

тов, заимствованных из других структур для 

проектируемой структуры; Н — общее ко-

личество наименований компонентов одно-

го уровня иерархии в проектируемой струк-

туре.
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Второй показатель — коэффициент по-

вторяемости компонентов одного уровня ие-

рархии в проектируемой структуре, опреде-

ляемый по формуле:

       (4.4)

где n — общее число компонентов одного 

уровня иерархии в проектируемой структу-

ре, шт.

Третий показатель — коэффициент стан-

дартизации структуры:

      (4.5)

где Н
ст

 — число наименований стандартизо-

ванных компонентов (блоков) одного уровня 

в проектируемой структуре.

Коэффициенты унификации и стандар-

тизации компонентов структуры могут рас-

считываться только по компонентам одно-

го уровня иерархии. Например, на первом 

уровне иерархии структуры организации в 

состав компонентов следует включать про-

изводственные и функциональные подраз-

деления — цехи и отделы, на втором уров-

не — участки цехов и бюро отделов. По при-

веденным формулам могут рассчитываться 

также коэффициенты унификации и стан-

дартизации технических систем (технологий, 

оборудования и т. п.). Чем больше значения 

перечисленных коэффициентов, тем выше 

будет гибкость организации (технической 

системы).

Рассмотренные показатели унифика-

ции и стандартизации компонентов струк-

туры характеризуют гибкость организации 

с технической точки зрения. Для того что-

бы организация быстро реагировала на 

изменения во внешней и внутренней сре-

де, ей нужны ресурсы и достаточная ус-

тойчивость функционирования. Представ-

ляется целесообразным рассчитывать и 

анализировать устойчивость не только на 

стадии функционирования организации, 

но и при ее проектировании. Устойчивость 

организации будет характеризовать гиб-

кость организации с экономической точ-

ки зрения.

Принцип обеспечения оптимального 

уровня специализации организации и ее 

подразделений укрупненно можно оцени-

вать удельным весом профильной продук-

ции в общем объеме продукции, выпускае-

мой организацией. Основным фактором 

повышения уровня специализации явля-

ется унификация и стандартизация про-

изводимой продукции. Чем выше уровень 

специализации, тем больше программа 

выпуска продукции и ниже ее себестои-

мость. Наряду с этим повышение уровня 

специализации производства снижает его 

гибкость.

Принцип обеспечения пропорциональ-

ности структуры организации можно оцени-

вать по формуле:

       (4.6)

где К
пр

 — коэффициент пропорциональ-

ности анализируемого объекта (например, 

производственного процесса, системы 

управления и т. д.) по мощности, произво-

дительности, обеспеченности ресурсами, 

информацией, квалифицированными кад-

рами и т. д.; M
min

 — минимальное значение 

данного параметра объекта; М
max

 — макси-

мальное значение этого параметра.

Принцип обеспечения прямоточности 

структуры организации можно оценивать 

по формуле:

      (4.7)

где Д
опт

 — оптимальная длина пути прохож-

дения предмета труда (изделия, документа, 

информации и т. д.), исключающего лишние 

звенья, возврат на прежнее место; Д
факт

 — 

фактическая длина пути.

Принцип стимулирования формирова-

ния оптимальной структуры можно оцени-

вать двумя показателями:

1)  удельным весом премий в фонде оп-

латы труда проектировщиков;
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2)  числом форм морального стимулиро-

вания, применяемых в организации.

Далее рассмотрим показанные на рис. 4.8 

структуры организации.

Структура управления организацией, 

ориентированной на конкурентоспособ-

ность. В соответствии с определением сис-

темного подхода, предложенным автором, 

система управления организацией, ори-

ентированной на конкурентоспособность 

(СУООК), состоит из внешнего окружения 

(за «черным ящиком») и внутренней струк-

туры (внутри «черного ящика»). В 1995 г. в 

книге «Менеджмент конкурентоспособно-

сти товара» автором была обоснована не-

обходимость деления социально-экономи-

ческой системы на внешнее окружение и 

внутреннюю структуру, состоящую из пяти 

подсистем:

1)  научное обоснование (обеспечение) 

системы;

2)  целевая подсистема;

3)  обеспечивающая подсистема;

4)  управляемая подсистема;

5)  управляющая подсистема.

По отношению к «черному ящику» целе-

вую подсистему (продуктовую) рационально 

помещать на его выходе, а обеспечиваю-

щую (энергетическую) — на входе. Первая 

подсистема — научное обоснование систе-

мы — связана со всеми подсистемами, по-

этому ее следует помещать в центре «чер-

ного ящика». По аналогичной схеме можно 

строить систему решения любой проблемы, 

так как перечисленные подсистемы (ком-

поненты) характерны для любой системы 

управления или решения проблемы: будь то 

организация, планирование, принятие ре-

шения, покупка товара, маркетинг и т. д.

Структура СУООК представлена на 

рис. 4.9. К внешнему окружению СУООК от-

носятся вход, выход связи с внешней сре-

дой и обратная связь. Внутренняя структура 

системы состоит из пяти подсистем, нумера-

ция которых установлена, исходя из очеред-

ности их анализа (применения, формулиро-

вания). Например, качество применяемых 

решений по любому вопросу определяется 

количеством и глубиной анализа механиз-

мов действия экономических законов и за-

конов организации, соблюдения научных 

подходов и принципов, применения совре-

менных методов и моделей. При решении 

любого вопроса по любой подсистеме при-

ходится обосновывать процесс принятия ре-

шения. Поэтому первая подсистема СУООК 

«Научное обоснование системы» располо-

жена в центре «черного ящика», является 

первой и связана со всеми подсистемами.

К входу системы относится все, что по-

лучает, например, организация для разра-

ботки и реализации стратегии повышения 

конкурентоспособности: методические до-

кументы, финансовые, трудовые, матери-

альные, информационные и другие виды 

ресурсов. Задача органов управления сво-

дится к обеспечению конкурентоспособного 

входа системы путем проведения маркетин-

говых исследований и отбора наиболее кон-

курентоспособных поставщиков. Если вход 

будет неконкурентоспособным, то при лю-

бом уровне процесса по переработке входа 

в выход параметры выхода системы тоже бу-

дут неконкурентоспособными. Допустим, ор-

ганизация обладает высококвалифицирован-

ными кадрами, прогрессивной технологией, 

новейшим оборудованием, отлаженной сис-

темой управления. Однако, если отдельные 

виды комплектующих изделий, получаемых 

организацией по кооперации, из-за низкой 

квалификации маркетологов по показателям 

качества (прежде всего безотказности) не-

конкурентоспособны, не отвечают требова-

ниям потребителей, то и выход будет некон-

курентоспособным. Другими словами, если 

вход системы оценивается на «удовлетвори-

тельно», а процесс — на «отлично», тогда и 

выход системы будет удовлетворительным, 

неконкурентоспособным (гнилое дерево — 

вход — лазерным инструментом не отшли-

фуешь). Отсюда вывод: сначала обеспечь 

конкурентоспособный вход, потом — конку-

рентоспособный процесс, тогда и выход сис-

темы будет конкурентоспособным.
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На входе СУООК будет стратегия повы-

шения конкурентоспособности организа-

ции.

Основными условиями обеспечения по-

тенциальной конкурентоспособности выхо-

да являются:

1)  высокое качество стратегических мар-

кетинговых исследований и обоснованность 

нормативов конкурентоспособности буду-

щих товаров, услуг, новшеств;

2)  обеспечение конкурентоспособных 

параметров входа системы;

3)  обеспечение конкурентоспособных 

параметров процесса в системе;

4)  изучение конъюнктуры рынка, приме-

нение эффективных стратегий рекламы то-

вара, каналов его распространения (сбыта), 

сервисного обслуживания и других инстру-

ментов рыночного механизма (с хорошим 

товаром нужно попасть по подготовленным 

каналам в нужное место в нужное время по 

оптимальной цене для конкретного потреби-

теля).

К компонентам обратной связи относятся 

дополнительные требования и рекламации 

потребителей, новая информация по науч-

но-техническому прогрессу и конъюнктуре 

рынка и т. д. Обратная связь может быть как 

с организацией-изготовителем непосредст-

венно, так и с поставщиками входа системы 

(например, с изготовителем двигателя как 

комплектующего изделия для автомобиля; 

изготовителем кинескопа как комплектую-

щего изделия телевизора).

К внешней среде СУООК относятся ми-

ровое сообщество, макро-, мезо-, и микро-

конкурентоспособность.

Подсистема научного обоснования (но-

вая конкурентоспособная экономика) была 

рассмотрена в предыдущих разделах.

Целевая, обеспечивающая и управляю-

щая (субъект управления) подсистемы будут 

рассмотрены позже.

Организационная структура. Организа-

ционная структура компании (организации) 

может быть линейной, функциональной, ли-

нейно-функциональной, матричной, бригад-

ной, дивизиональной либо проблемно-целе-

вой. Наиболее эффективной, на наш взгляд, 

организационной структурой является про-

блемно-целевая.

К факторам развития структуры предпри-

ятия относятся развитие специализации и 

кооперирования производства, автоматиза-

ция управления, применение совокупности 

научных подходов к проектированию струк-

Рис. 4.9. Структура системы управления организацией, 

ориентированной на конкурентоспособность (СУООК)
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туры и функционированию системы менедж-

мента, соблюдение принципов рациональной 

организации производственных процессов 

(пропорциональность, прямоточность и др.), 

перевод существующих структур управления 

на проблемно-целевую структуру.

Основные принципы формирования про-

блемно-целевой структуры предприятия 

включают:

целевой подход, т. е. формирование  •
структуры на основе дерева целей пред-

приятия;

комплексность в определении числа  •
заместителей руководителя предприятия 

(1-й уровень дерева целей);

ориентацию на проблемы, т. е. форми- •
рование подразделений для решения кон-

кретной проблемы или выполнения конкрет-

ных функций в целом по предприятию (2-й 

уровень дерева целей);

ориентацию на конкретные товары или  •
рынки при построении структур подразде-

лений по отдельным товарам или рынкам, 

формирование финансового плана пред-

приятия (на 3-м уровне дерева целей);

отсутствие специальных подразделе- •
ний для обязательной горизонтальной коор-

динации выполнения целей предприятия;

обеспечение мобильности и адаптив- •
ности структуры к изменениям;

обеспечение маркетологами координа- •
ции решения проблем по достижению кон-

курентоспособности конкретных товаров 

(по горизонтали).

Таким образом, структура определяется 

числом и уровнем детализации разработ-

ки принципов и требований к ее формиро-

ванию, структурой дерева целей, содержа-

нием положений об отделах и должностных 

инструкций. На рис. 4.10 представлена про-

блемно-целевая организационная структу-

ра, учитывающая перечисленные условия.

Число отделов, цехов и других подраз-

делений, их структура и численность зави-

сят от объема продаж, номенклатуры, слож-

ности и масштаба выпускаемой продукции, 

уровня специализации, кооперирования, 

концентрации, комбинирования производ-

ства и других факторов. Минимальная чис-

ленность управленческого аппарата любого 

предприятия — 2 человека (руководитель и 

главный бухгалтер). Максимальное количе-

ство отделов крупной компании может дос-

тигать 30, с общей численностью управлен-

ческого персонала до 500 человек (кроме 

персонала цехов).

Предлагаемая проблемно-целевая струк-

тура управления обладает всеми преиму-

ществами ранее рассмотренных структур 

и одновременно не имеет очевидных не-

достатков. Проблемно-целевая структура 

обеспечивает высокий уровень специали-

зации работников, выполняющих конкрет-

ную цель (задачу, задание) дерева целей. 

Она состыкована со структурой системы 

менеджмента, проста в построении и функ-

ционировании, имеет орган, координирую-

щий решение проблем по достижению кон-

курентоспособности товаров, адаптивна 

к изменениям.

Функции по обеспечению конкурентоспо-

собности, эффективности, воспроизводст-

ву не закреплены за отдельными службами, 

так как этими вопросами должны занимать-

ся все службы, каждая по своей сфере дея-

тельности. Например:

а) ответственность за уровень стратеги-

ческой конкурентоспособности объектов не-

сет главный маркетолог;

б) ответственность за уровень потенци-

альной конкурентоспособности — руково-

дители служб НИОКР (в части реализации 

нормативов стратегической конкуренто-

способности объектов в конструкторской 

документации), ОТПП (в части реализации 

требований конструкторской документации 

в технологиях), логистики (в части конкурен-

тоспособности компонентов входа компа-

нии), заместитель руководителя по произ-

водству (в части соблюдения технологий по 

качеству, количеству, затратам, срокам, ус-

ловиям хранения);

в) ответственность за уровень реализо-

ванной конкурентоспособности — главный 
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маркетолог (в части обоснованности цены, 

качества политики рекламы и тактического 

маркетинга), заместители руководителя по 

производству (в части качества внутренне-

го аудита и сертификации, качества упаков-

ки и документации на товар), по логистике 

(в части качества организации доставки до 

торгового центра, хранения, организации 

продаж), руководитель проекта (маркето-

лог, менеджер) по данному виду продукта 

(в части организованности всех процессов 

и оперативности их выполнения в соответ-

ствии с планами).

Производственная структура. Харак-

тер построения подразделений, их число оп-

ределяются такими формами организации 

производства, как специализация, концен-

трация, кооперирование, комбинирование.

В зависимости от формы специализации 

производственные подразделения предпри-

ятия организуются по технологическому (на 

выполнении отдельной операции или вида 

работ), предметному (на изготовлении от-

дельного вида продукции или ее составной 

части) и смешанному (предметно-техноло-

гическому) принципам. По технологическо-

му принципу на машиностроительных пред-

приятиях специализируются литейные, куз-

нечные, термические, сборочные цехи; на 

текстильных предприятиях — прядильные, 

ткацкие, отделочные (красильные) цехи; на 

металлургических предприятиях — домен-

ные, сталелитейные, прокатные цехи и т. д. 

При использовании технологического прин-

ципа оборудование располагают исходя из 

выполнения однородных технологических 

операций для обработки разных деталей. 

Оборудование формируют по однотипным 

группам, например, в механическом цехе на 

одном участке могут быть сгруппированы 

Рис. 4.10. Проблемно-целевая организационная структура крупной комплексной компании:

А, Б, N — руководители проектов — координаторы по продуктам (маркетологи, менеджеры 

по продуктам); 1 — служба главного маркетолога (разработка стратегии повышения 

конкурентоспособности, реклама, тактический маркетинг); 2 — заместители руководителя 

(ЗР) по управлению знаниями, персоналом, социальными вопросами; 3 — служба НИОКР; 

4 — служба ОТПП; 5 — служба главного инженера (механика, энергетика, основные 

фонды, капстроительство, экология); 6 — служба главного экономиста (планирование, 

заработная плата, финансы, эффективность); 7 — ЗР по производству и сервису 

потребителей; 8 — ЗР по закупочной и сбытовой логистике
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только токарные станки, на другом — стро-

гальные, на третьем — фрезерные.

Технологический принцип облегчает ру-

ководство цехом или участком: мастер, от-

вечающий за группу однородных станков, 

может всесторонне изучить их; при чрез-

мерной загрузке одного станка работа мо-

жет быть передана на любой освободив-

шийся станок. Однако технологический 

принцип имеет и недостатки. Так, при боль-

шом разнообразии продукции нужны час-

тые переходы от одних технологических 

операций к другим. Это требует дополни-

тельного времени на переналадку стан-

ков, удлиняет цикл изготовления, услож-

няет планирование и производственные 

связи подразделений и др. Поэтому этот 

принцип неэкономичен. Его применяют в 

условиях единичного и мелкосерийного ти-

па производства с большой номенклатурой 

деталей.

При использовании предметного прин-

ципа построения цехов каждый из них спе-

циализируется на изготовлении какого-либо 

определенного изделия или его составной 

части. По этому принципу сформированы 

цехи в крупносерийном и массовом произ-

водстве. Так, на автомобильном и трактор-

ном заводах выделены цехи моторов, шас-

си, колес, кабин; на обувной фабрике — цех 

рантовой обуви и т. д. Оборудование в цехах 

при использовании предметного принципа 

располагают в порядке (последовательно-

сти) выполнения технологических опера-

ций. Оно здесь разнородно и предназначе-

но для изготовления отдельных деталей или 

составных частей изделия.

Цехи делятся на отдельные предметные 

участки, например, участки по изготовлению 

валов, шестерен, поршней и т. д. Оборудо-

вание устанавливается так, чтобы обеспе-

чить прямолинейное движение деталей, за-

крепленных за участком. Детали обрабаты-

вают партиями, время операции на отдель-

ных станках не согласовано со временем 

операции на других. Детали во время рабо-

ты хранят у станков и затем транспортиру-

ют всей партией. Предметные участки час-

то имеют замкнутый цикл. Как правило, они 

оснащены всем комплексом оборудования, 

необходимым для изготовления продукции. 

Так, на механических участках, организован-

ных по предметно-замкнутому циклу, кроме 

механической производят термическую об-

работку, сварку, окраску и т. д. По такому 

принципу построены участки механических 

цехов многих заводов.

При организации цехов и участков по 

предметному принципу создаются благопри-

ятные условия для применения передовых 

методов организации производства и тру-

да. Расстановка оборудования по ходу вы-

полнения технологических операций резко 

сокращает путь движения обрабатываемых 

деталей и затраты времени на их транспор-

тировку. Возникают благоприятные предпо-

сылки для организации поточных и автома-

тических линий, более полно используется 

оборудование, рабочие специализируются 

на выполнении узкого крута операций, в ре-

зультате чего повышается их квалификация, 

улучшается организация труда, усиливается 

ответственность за качество выпускаемых 

изделий. При этом мастер полностью от-

вечает за весь цикл изготовления изделия. 

Все это ведет к росту производительности 

труда и снижению себестоимости продук-

ции. К недостаткам, присущим предметным 

цехам и участкам, можно отнести неполную 

загрузку оборудования на отдельных опера-

циях вследствие небольшого объема работ. 

Организация таких участков наиболее целе-

сообразна при относительно постоянной и 

небольшой номенклатуре выпускаемых из-

делий, т. е. она присуща крупносерийному 

и частично массовому производству.

При поточном принципе построения це-

хов происходит разделение участков на по-

точные линии. Поточные линии организуют 

или в виде отдельных поточных участков, 

специализированных на обработке одного 

или нескольких изделий, или в виде одной 

сквозной поточной линии. Поточные методы 

работы свойственны массовому производ-
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ству. Начальным звеном производственной 

структуры служит рабочее место. Располо-

жение рабочих мест зависит от типа про-

изводства. Например, на поточных линиях 

они расположены по ходу технологическо-

го процесса и по времени связаны единым 

тактом потока. На предприятиях, где не ис-

пользуется поточный метод организации 

производства, рабочие места размещают 

преимущественно по группам однотипного 

оборудования.

При предметно-технологическом (сме-

шанном) принципе построения цехов загото-

вительные цехи (литейные, штамповочные, 

прессовые, кузнечные) специализируются 

по технологическому принципу, а обраба-

тывающие — по предметному. Приведенная 

на рис. 4.11 производственная структура ха-

рактерна для большинства крупных машино-

строительных предприятий мелкосерийного 

и серийного типа производства, отличаю-

щихся высоким уровнем комбинирования 

и низким уровнем предметной и технологи-

ческой специализации. Производственные 

структуры предприятий (организаций, фирм 

и т. п.) других отраслей народного хозяйства 

в целом значительно проще.

Основными факторами развития произ-

водственных структур предприятий явля-

ются:

регулярное изучение достижений в об- •
ласти проектирования и развития произ-

водственных структур с целью обеспече-

ния мобильности и адаптивности структу-

ры предприятий к нововведениям и новой 

продукции;

оптимизация числа и размеров произ- •
водственных подразделений предприятия;

обеспечение рационального соотно- •
шения между основными, вспомогательны-

ми и обслуживающими подразделениями;

обеспечение конструктивной однород- •
ности выпускаемой продукции;

рациональность планировки подразде- •
лений и генерального плана предприятия;

повышение уровня автоматизации про- •
изводства;

обеспечение соответствия компонен- •
тов производственной структуры предпри-

ятия принципу пропорциональности по про-

изводственной мощности, прогрессивности 

технологических процессов (с точки зрения 

требований конструкции), уровня автомати-

зации, квалификации кадров и других пара-

метров;

обеспечение соответствия структуры  •
принципу прямоточности технологических 

процессов с целью сокращения длительно-

сти (пути) прохождения предметов труда;

обеспечение соответствия уровня ка- •
чества процессов в системе (производст-

венной структуре предприятия) уровню ка-

чества входа системы. Тогда и качество вы-

хода системы будет высоким;

создание внутри крупного предпри- •
ятия (объединения, акционерного общест-

ва, фирмы и т. п.) юридически самостоя-

тельных мелких организаций с предметной 

или технологической специализацией про-

изводства;

сокращение нормативного срока служ- •
бы основных фондов;

соблюдение графиков планово-преду- •
предительного ремонта основных производ-

ственных фондов предприятия, сокращение 

продолжительности проводимых ремонтов и 

повышение их качества, своевременное об-

новление фондов.

Примерная производственная структура 

машиностроительного предприятия приве-

дена на рис. 4.11.

Взаимосвязи производственных про-

цессов, выполняемых соответствующими 

подразделениями предприятия, со спе-

цифическими функциями показаны на 

рис. 4.12.

Краткие выводы

1. Мировая наука конкурентоспособ-

ностью как категорией стала заниматься 

в 80-е гг. XX в. В настоящее время теория 

управления конкурентоспособностью толь-

ко начинает формироваться.
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2. Принципы управления конкурентоспо-

собностью объектами должны отвечать тре-

бованиям научных подходов.

3. Одним из инструментов конкуренто-

способной экономики является интеграция 

экономики, техники и управления на осно-

ве системы МЭТУК (методика ¤ экономика 

+ техника + управление ¤ конкурентоспо-

собность).

4. Обучение следует ориентировать на 

конкурентоспособность при помощи введе-

ния в учебные программы подготовки инже-

неров, экономистов, менеджеров дисциплин 

специализации «Управление конкурентоспо-

собностью организации».

5. Подготовку менеджеров в российских 

вузах следует переводить с вопросов ис-

торического характера: Что? Где? Когда? 

на вопросы организационно-техническо-

го и социально-экономического характера: 

 Почему? Как? Что это даст?

6. Чтобы экономико-управленческой 

науке не отстать от рывка в других отрас-

лях науки, переходящих на международные 

стандарты и технологии, необходимо оце-

нивать качество и эффективность страте-

гический решений, улучшать эти показате-

ли с применением инструментов конкурен-

тоспособной экономики.

7. Многие подходы и методы управления 

как науки устарели, учебники упрощаются. 

Поэтому необходимо их переводить на но-

вую парадигму управления, ориентирован-

ную на конкурентоспособность.

8. Бесполезно тратить средства на улуч-

шение части без построения и системно-

го анализа целого. Организация — это не 

система как совокупность взаимосвязанных 

компонентов, а объект социально-экономи-

ческой системы (система = объект + его 

связи с внешней средой). Не качество про-

дукции, а всеобщее качество следует ори-

ентировать на конкурентоспособность.

9. Стратегический маркетинг тоже сле-

дует ориентировать на конкурентоспособ-

ность при помощи прогнозирования буду-

щих параметров рынка, разработки нор-

мативов конкурентоспособности объектов, 

применения трехзвенной цепочки маркетин-

гового подхода.

10. Структуры организаций можно ори-

ентировать на конкурентоспособность при 

помощи разработки проблемно-целевой 

структуры, объединяющей в виде матрицы 

Рис. 4.11. Примерная производственная структура 

машиностроительного предприятия
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специфические функции управления, про-

изводственные процессы и руководителей 

проектов — координаторов по продуктам 

(или маркетологов, менеджеров).
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