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ВВЕДЕНИЕ

Энергетическое машиностроение является одной из базовых 

отраслей отечественной промышленности, которая определяет тех-

нический уровень национальной энергетической безопасности, а 

также обеспечивает выпуск наиболее наукоемкой техники, работа-

ющей в самых экстремальных условиях эксплуатации. При этом об-

щей проблемой в сфере энергетического машиностроения является 

нарастание научно-технической и технологической зависимости 

России от поставок импортных технологий и оборудования энер-

гетического машиностроения, а следовательно, снижение уровня 

безопасности энергообеспечения страны. Поэтому устойчивое опе-

режающее развитие энергетической отрасли является необходимым 

фактором успешного экономического развития России.

Характерной особенностью современного развития отрасли 

энергетического машиностроения является образование интегриро-

ванных структур, что позволяет говорить об актуализации проблемы 

обеспечения энергетической безопасности России за счет достиже-

ния эффективного и конкурентоспособного функционирования ин-

тегрированных структур энергетического машиностроения.

При этом проблема обеспечения конкурентоспособности этих 

структур связана не только с особенностями производственно-эко-

номического структурирования отрасли и ее территориального по-

строения, но и с необходимостью своевременного и качественного 

производства оборудования для энергетической отрасли России: 

уровень его морального и физического износа близок к критическо-

му и составляет 65–70 %. Авария на Саяно-Шушенской ГЭС 17 ав-

густа 2009 г. произошла именно по причине износа и ненадлежаще-

го состояния технологического оборудования. В результате аварии 

погибли 75 человек, а ущерб составил не менее 7,5 млрд руб.

Современные условия хозяйствования характеризуются высо-

кой степенью неопределенности рыночной среды, потенциальным 

риском спада активности в макроэкономике до уровня ниже допу-

стимого. В условиях неравновесного состояния экономики резко 

возрастает интерес к механизмам обеспечения устойчивого эконо-

мического развития интегрированных структур энергетического 

машиностроения.
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Кризис 2008 года оказал значительное неблагоприятное воздей-

ствие на всю промышленность России, в том числе и на отрасль энер-

гетического машиностроения. Однако последствия кризиса стали 

сказываться на хозяйствующих субъектах энергетического машино-

строения лишь c 2009 г., что обусловлено спецификой отрасли. Объ-

ективным показателем, характеризующим резкое снижение эконо-

мической активности в отрасли энергетического машиностроения, 

является уровень использования среднегодовой производственной 

мощности, который в 2009 г. снизился до критично опасной отметки 

в 17 % при уровне 41 % в 2008 г. и 54–58 % в 2012 г.

В этих условиях особое значение приобретает необходимость 

разработки эффективного организационно-экономического меха-

низма, способного обеспечить конкурентоспособное функциони-

рование интегрированных структур энергетического машиностро-

ения в любой фазе экономического цикла.

Анализ информационных источников показал, что, несмотря на 

значительный интерес к проблеме обеспечения конкурентоспособ-

ности хозяйствующих субъектов в условиях цикличности экономи-

ки, на сегодняшний день нет единого подхода к определению мето-

дов и принципов обеспечения их конкурентоспособности.
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1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ОБЕСПЕЧЕНИЯ 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ИНТЕГРИРОВАННЫХ 
СТРУКТУР ЭНЕРГЕТИЧЕСКОГО МАШИНОСТРОЕНИЯ  

В УСЛОВИЯХ ЦИКЛИЧНОСТИ ЭКОНОМИКИ

1.1. Содержательная характеристика 
конкурентоспособности интегрированных структур  

в условиях цикличности экономики

Развитие отечественного энергетического машиностроения  

в настоящее время сдерживается наличием ряда проблем, требую-

щих программного решения на федеральном уровне, среди которых 

целесообразно выделить следующие:

1) существующий в настоящее время парк оборудования инте-

грированных структур энергетического машиностроения техноло-

гически и морально устарел (уровень физического износа основных 

фондов достигает 47 %, морального – 65–70 %);

2) доля импортного основного оборудования при оснащении 

интегрированных структур энергетического машиностроения со-

ставляет около 80 %;

3) инновационное развитие энергетического машиностроения, 

включающее инновационные научные разработки, опытно-конструк-

торские работы, опытно-промышленную эксплуатацию, серийное 

производство и реализацию продукции потребителям с возвратом 

средств в НИОКР, отсутствует. С одной стороны, резко сокращено 

взаимодействие интегрированных структур энергетического маши-

ностроения и институтов-разработчиков из-за полного прекращения 

государственной поддержки развития энергетического машинострое-

ния. С другой стороны, интегрированные структуры энергетического 

машиностроения не желают финансировать НИОКР по созданию ин-

новационных продуктов за счет собственных ресурсов;

4) энергетическая эффективность существующего отечествен-

ного оборудования энергетического машиностроения ниже, чем 

аналогичного зарубежного, что приводит к избыточной нагрузке на 

топливные отрасли и, как следствие, к росту цен на электроэнергию 

для промышленных потребителей и населения;
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5) существующий уровень эксплуатации электроэнергетических 

объектов значительно уступает практике развитых стран мира.

При всём этом энергетическое машиностроение России – это от-

расль, наиболее благополучно функционирующая в фазе кризиса ми-

ровой экономики (2008 г.). Спад производства, затронувший другие 

отрасли, коснулся энергетического машиностроения лишь в 2009 г.,  

о чем свидетельствуют данные Госкомстата России (табл. 1.1).

Таблица 1.1

Структура объема отгруженных товаров собственного  
производства, работ и услуг, выполненных собственными силами 

(в процентах к общему объему по хозяйствующим субъектам  
энергетического машиностроения)

Вид экономической 
деятельности

Год

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Производство электрообо-
рудования, электронного и 
оптического оборудования

5,9 5,4 5,7 5,6 5,7 5,9 6,2

Из таблицы видно, что доля объема отгруженных товаров соб-

ственного производства, работ и услуг, выполненных собственными 

силами, приходящаяся на отрасль энергетического машиностроения, 

остается стабильной на протяжении последних семи лет, причем даже 

в период кризиса вклад отрасли энергетического машиностроения в 

общий объем отгруженных товаров, работ и услуг остается практиче-

ски неизменным. Это позволяет говорить о стабильности функцио-

нирования отрасли и наличии у нее большого потенциала.

Следует отметить, что в настоящее время кризис мировой эко-

номики несколько снизил активность зарубежных производителей 

и замедлил поставки на российский рынок их энергомашинострои-

тельной продукции, предназначенной для энергетической отрасли. 

Это послужило одним из факторов укрепления позиций российских 

производителей на мировом рынке, следствием чего стало превра-

щение российских компаний в серьезных конкурентов для ведущих 

западных производителей. В то же время многие из российских 

энергомашиностроительных производителей становятся партнера-

ми западных компаний, которые инвестируют средства в российское 
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производство. Однако для реализации полного технологического и 

инновационного прорыва отраслевых инвестиций недостаточно. 

Финансовые возможности отечественных производителей из-за не-

достаточной загрузки производственных мощностей не позволяют 

увеличить темпы модернизации оборудования (табл. 1.2).

Таблица 1.2

Показатели хозяйствующих субъектов отрасли  
энергетического машиностроения, %

Наименование 
показателя

Год

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Уровень использования 
среднегодовой произ-
водственной мощности 
хозяйствующих субъек-
тов по выпуску отдель-
ных видов продукции

45,0 39,0 41,0 17,0 51,4 52,9 56,6 57,1

Рентабельность продан-
ных товаров, продукции 
(работ, услуг) хозяйству-
ющих субъектов про-
мышленности

9,2 9,9 8,7 7,8 9,1 10,0 10,5 11,2

Коэффициент текущей 
ликвидности

137,4 141,0 132,4 137,2 141,5 142,3 139,8 139,6

Коэффициент обеспе-
ченности собственными 
оборотными средствами

12,6 16,0 10,7 11,2 12,4 14,1 12,4 12,3

Уровень использования производственной мощности находится 

в среднем на отметке 50 %, притом что экономически эффективным 

и обоснованным является уровень в 80 %. Среди факторов, ограни-

чивающих рост производства, специалисты выделяют следующие: 

недостаток квалифицированных рабочих, нехватка финансовых 

средств, высокий процент коммерческого кредита, неопределенность 

экономической ситуации, изношенность и отсутствие оборудования, 

высокий уровень налогообложения, конкурирующий импорт, недо-

статочный спрос на внешнем и внутреннем рынках (табл. 1.3).
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Таблица 1.3

Оценка факторов, ограничивающих рост производства  
хозяйствующих субъектов энергетического машиностроения, %

Наименование фактора
Год

2009 2010 2011 2012 2013

Недостаточный спрос на внутреннем 
рынке

61,75 55,25 49 35,5 33,25

Недостаточный спрос на внешнем рынке 24 20,75 20,25 20 19,75

Конкурирующий импорт 22 23,75 25,25 27,25 27,75

Высокий уровень налогообложения 39,75 40,5 46,75 52,5 53,25

Изношенность и отсутствие 
оборудования

21,5 23,25 25,75 30,25 32,5

Неопределенность экономической 
ситуации

62,75 51,25 42 40,25 39,25

Высокий процент коммерческого 
кредита

38 33,75 31,25 30,75 29,5

Недостаток финансовых средств 49,5 45 41,75 41,25 40

Недостаток квалифицированных рабочих 20 21,75 25,75 23,5 24,25

Отсутствие или несовершенство 
нормативно-правовой базы

7,25 7 7,75 6,75 7

Нет ограничений 3,25 4,5 5,75 5 5,25

Из табл. 1.3 видно, что наибольшее негативное влияние на огра-

ничение роста объема производства оказывают такие факторы, 

как недостаточный спрос на продукцию энергетического машино-

строения на внутреннем рынке, неопределенность экономической 

ситуации, высокий процент коммерческого кредита, недостаток 

финансовых средств. Однако четко прослеживается тенденция  

к ежегодному снижению весомости данных факторов, являющаяся 

следствием преодоления кризисных ситуаций.

Несмотря на относительную стабильность отрасли, состояние 

сферы энергетического машиностроения в России находится под 

влиянием последствий финансового кризиса, общего состояния 

хозяйствующих субъектов отрасли, отсутствия стабильных техно-

логических связей и, как уже отмечалось, недостаточных усилий по 

модернизации производства (табл. 1.4).



12

Таблица 1.4

Оценка экономической ситуации в хозяйствующих субъектах  
энергетического машиностроения (в процентах от числа  

обследованных хозяйствующих субъектов)

Год Месяц

Оценка

Благоприятная
Удовлетворитель-

ная
Неудовлетвори-

тельная

2009

март 3 62 33

июнь 3 64 32

сентябрь 3 67 28

декабрь 3 69 26

2010

март 3 70 25

июнь 5 74 19

сентябрь 6 75 17

декабрь 6 75 16

2011

март 5 76 16

июнь 7 77 14

сентябрь 7 78 13

2012

март 7 74 17

июнь 7 79 12

сентябрь 8 78 12

декабрь 8 80 10

2013

март 8 78 12

июнь 8 81 9

сентябрь 8 76 14

декабрь 8 80 10

Из данных табл. 1.4 можно сделать вывод о том, что наибольшее 

число хозяйствующих субъектов, состояние которых оценивает-

ся как неудовлетворительное, зафиксировано в 2009 году, который 

является годом кризисных и посткризисных явлений. При этом 

нельзя не отметить стабильно превышающее число хозяйствующих 

субъектов, достаточно уверенно функционирующих как во время 

кризиса 2008 г., так и после него.
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Оценивая ситуацию в целом, можно сказать, что в последнее 

время наметились положительные тенденции в развитии отрасли. 

Это инвестиционные программы для хозяйствующих субъектов, 

объединенных в ЭМК – единую энергетическую машиностроитель-

ную корпорацию России, участие в международных тендерах, пар-

тнерство с западными компаниями. Также отметим, что в настоящее 

время проводятся мероприятия по специализации производствен-

ных баз энергомашиностроительных производителей на выпуске 

определенного вида продукции. Реорганизация сфер деятельности 

и узкоспециализированное производство оборудования для отдель-

ных хозяйствующих субъектов энергомашиностроительной отрасли 

– наиболее перспективные виды планирования в энергетическом 

машиностроении России.

Исходя из вышеизложенного ясно, что в современных условиях, 

характеризующихся развитием процессов глобализации и интерна-

ционализации производства, важнейшим критерием эффективно-

сти и востребованности выпускаемой продукции является ее конку-

рентоспособность.

По мнению специалистов, к основополагающим принципам по-

нимания термина «конкурентоспособность» относятся следующие:

1)	конкурентоспособность может проявляться только на свободном 

рынке;

2)	конкурентоспособностью может обладать как объект рыночных 

отношений (товар, услуга), так и субъект;

3)	при определении конкурентоспособности следует отличать ка-

чество товара (услуги) как с точки зрения производителя, так и  

с точки зрения покупателя;

4)	конкурентоспособность производителя определяется не только 

совокупностью экономических, технологических и других пара-

метров, но и занимаемой им долей рынка;

5)	конкурентоспособность товаров и услуг динамична;

6)	конкурентоспособностью товара управляет только конкуренция, 

складывающаяся на том или ином товарном рынке.
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Таблица 1.5

Сравнительный анализ определений конкурентоспособности

Автор 
определения

Определение 
конкурентоспособности

Комментарии

А.М. Литовских, 
И.К. Шевченко

Состязательная способность осу-
ществлять свою деятельность в 
условиях рыночных отношений и 
получать при этом прибыль, до-
статочную для совершенствования 
производства

Авторы отождест-
вляют конкурен-
тоспособность 
с более высоким 
уровнем эффек-
тивности исполь-
зования ресурсовЭ.В. Минько,

М.Л. Кричевский
Уровень эффективности использова-
ния хозяйствующим субъектом эко-
номических ресурсов относительно 
их использования конкурентами

Н.А. Сафронов Способность осуществлять свою 
деятельность в условиях рыночных 
отношений и получать при этом 
прибыль, достаточную для науч-
но-технического совершенствова-
ния производства, стимулирования 
работников и поддержания продук-
ции на высоком уровне

Р.А. Фатхутдинов Свойство объекта, характеризу-
ющееся степенью реального или 
потенциального удовлетворения им 
конкретной потребности по срав-
нению с аналогичными объектами, 
представленными на данном рынке

Авторы трактуют 
конкурентоспо-
собность как 
способность со-
хранять устойчи-
вое положение на 
рынке за счет бо-
лее высокой сте-
пени удовлетворе-
ния потребностей 
потребителей

Н.Л. Зайцев Способность хозяйствующего субъ-
екта сохранять устойчивое положе-
ние на рынке товаров

Е.И. Мазилкина,
Г.Г. Паничкина

Относительная характеристика, 
которая выражает степень отличия 
развития данного хозяйствующего 
субъекта от конкурентов по степени 
удовлетворения своими товарами 
потребностей людей

В.П. Федько,
Н.Г. Федько

Относительная характеристика, 
которая выражает отличия развития 
данного хозяйствующего субъекта 
от развития конкурентных хозяй-
ствующих субъектов по степени 
удовлетворения своими услугами 
потребностей людей и по эффек-
тивности производственной
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Автор 
определения

Определение 
конкурентоспособности

Комментарии

деятельности. Характеризует воз-
можности и динамику приспосо-
бления хозяйствующего субъекта к 
условиям рыночной конкуренции

Е.Ф. Авдокушин Комплекс экономических характе-
ристик, определяющих положение 
хозяйствующего субъекта на рынке 
(отраслевом, национальном, ми-
ровом)

М.Э. Сейфул-
лаева

Реальная и потенциальная способ-
ность хозяйствующего субъекта 
проектировать, производить и сбы-
вать в рыночных условиях товары, 
которые по ценовым и неценовым 
характеристикам в комплексе будут 
выглядеть более привлекательными 
для потребителей, чем услуги ос-
новных конкурентов

По мнению дан-
ных авторов, 
конкурентоспо-
собность хозяй-
ствующего субъ-
екта представляет 
способность более 
качественного 
удовлетворения 
потребностей 
покупателей

С.В. Емельянов Потенциальная или реализован-
ная способность хозяйствующего 
субъекта обеспечить вовлечение в 
хозяйственный оборот (эксплуата-
цию) собственных или привлечен-
ных активов, которые могут стать 
конкурентными преимуществами

С позиции вышеперечисленных принципов предлагается рас-

смотреть существующие подходы к определению конкурентоспо-

собности (табл. 1.5). Такой анализ позволит сформулировать соб-

ственное определение конкурентоспособности хозяйствующих 

субъектов в условиях цикличности экономики.

В современных условиях российские производители вынужде-

ны конкурировать не только между собой, но и с зарубежными ор-

ганизациями. Международная конкуренция ускоряет процесс соз-

дания интегрированных форм хозяйствования. Тенденция создания 

интегрированных структур характерна и для отрасли энергетиче-

ского машиностроения.

Интегрированная структура представляет собой устойчивую 

группу кооперационно связанных между собой юридических лиц 
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(участников), объединенных на основе добровольной передачи ими 

части своих прав одному из участников – центральной (головной) 

компании интегрированной структуры – и подчинения общим ин-

тересам интегрированной структуры в целом.

Интегрированная структура энергетического машиностроения 

представляет собой горизонтально и/или вертикально объединен-

ные производственные и обслуживающие хозяйствующие субъекты 

производственного и/или социального значения с высоким уров-

нем взаимодействия всех участников интегрированной структуры 

и эффективности хозяйственных процессов, возникающих в ходе 

разработки, производства, сбыта и сервисного обслуживания обо-

рудования для генерации и передачи электроэнергии.

Интегрированная структура как система обладает свойством 

эмерджентности, обусловливающим появление новых свойств и 

качеств, не присущих отдельным хозяйствующим субъектам, вхо-

дящим в состав интегрированной структуры. Применительно к 

интегрированной структуре энергетического машиностроения это 

означает, что объединенные под эгидой одной интегрированной 

структуры, технологически связанные, горизонтально и/или вер-

тикально объединенные производственные и обслуживающие хо-

зяйствующие субъекты способны более эффективно осуществлять 

свою деятельность в процессе разработки, производства, сбыта и 

сервисного обслуживания оборудования для генерации и переда-

чи электроэнергии, чем если бы они функционировали независи-

мо друг от друга. Повышение эффективности функционирования 

и конкурентоспособности заключается в экономии на торговых 

операциях, маркетинговой и информационной деятельности, в по-

явлении перспектив диверсификации производства, перспектив 

осуществления инновационной деятельности, возможности инве-

стирования в различные сферы деятельности, минимизации риска 

потерь капитала за счет ориентации на разные виды деятельности.

В настоящее время мировая практика предлагает несколько 

форм организации интегрированных структур. К наиболее распро-

страненным формам относятся концерн, холдинг, консорциум, ас-

социация и финансово-промышленная группа (ФПГ). Представим 

их краткую характеристику.
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Концерн – это многоотраслевое акционерное общество; форма 

объединения хозяйствующих субъектов различных отраслей про-

мышленности, торговли, транспорта, сферы услуг и финансовых 

учреждений, находящихся под единым финансовым контролем. 

Концерн может быть создан в результате горизонтального и вер-

тикального объединения с явно выраженным основным производ-

ственным ядром. Конкурентные преимущества в условиях циклич-

ности экономики: экономия на всех управленческих процессах за 

счет большой централизации; перспективы диверсификации про-

изводства в фазах кризиса и стагнации; перспективы инновацион-

ной деятельности в фазе оживления; перспективы получения мак-

симальной прибыли в фазе роста.

Под консорциумом понимается временное объединение хозяй-

ствующих субъектов для реализации конкретной производственной 

или экономической программы. Хозяйствующие субъекты, входящие 

в консорциум, полностью сохраняют свою экономическую и юриди-

ческую самостоятельность, за исключением той части деятельности, 

которая связана с достижением целей консорциума. Конкурентное 

преимущество в условиях цикличности экономики – перспектива 

получения высокой прибыли за счет концентрации сверхкрупных 

объемов ресурсов в фазах оживления и роста и мобильности данной 

интегрированной структуры в фазах кризиса и стагнации.

Финансово-промышленная группа – совокупность юридических 

лиц, действующих на основе договора в целях технологической 

или экономической интеграции для реализации инвестиционных и 

иных проектов и программ. Среди хозяйствующих субъектов, вхо-

дящих в финансово-промышленную группу, обязательно должны 

быть организации, действующие в сфере производства товаров и ус-

луг, а также банки или иные кредитные организации. Конкурентные 

преимущества в условиях цикличности экономики: стимулирование 

инвестиций в промышленную сферу, осуществление инновацион-

ной деятельности в фазе оживления; концентрация, централизация 

и интеграция ресурсов финансовых, промышленных и коммерче-

ских структур в фазах оживления и роста; перспективы диверсифи-

кации производства в фазах кризиса и стагнации.
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Холдинг – это интегрированная структура, в состав активов ко-

торой входят контрольные пакеты акций других хозяйствующих 

субъектов, которые становятся по отношению к холдингу дочер-

ними предприятиями. Конкурентные преимущества в условиях 

цикличности экономики: аккумулирование прибыли контроли-

руемых акционерных обществ; возможность инвестирования раз-

личных сфер деятельности в фазе оживления; минимизация риска 

потерь капитала в фазах кризиса и стагнации за счет ориентации на 

разные виды деятельности; экономия на маркетинговой деятельно-

сти в фазе кризиса.

Поскольку одной из распространенных форм интегрирован-

ных структур энергетического машиностроения является холдинг, 

необходимо рассмотреть основные ситуации создания дочерних 

предприятий с целью повышения конкурентоспособности интегри-

рованных структур энергетического машиностроения. Так, пред-

приятие может быть:

1)	специализированным эффективно работающим сбытовым под-

разделением интегрированной структуры энергетического маши-

ностроения. Конкурентные преимущества: высококвалифициро-

ванные специалисты маркетинговой службы;

2)	специализированным производством определенного товара или 

услуги. Конкурентные преимущества: диверсификация направ-

лений бизнеса, снижение финансовых рисков;

3)	составляющим производственно-сбытовых цепочек от разра-

ботки и производства оборудования для генерации и передачи 

электроэнергии до его сбыта и сервисного обслуживания. Конку-

рентные преимущества: диверсификация направлений бизнеса, 

снижение финансовых рисков;

4)	организацией нового направления бизнеса или нового рынка. 

Конкурентные преимущества: диверсификация направлений 

бизнеса, снижение финансовых рисков;

5)	обособлением лицензируемого вида деятельности. Лицензируе-

мая деятельность обычно является высокоспециализированной, 

поэтому она может быть выделена в отдельное предприятие.  

К лицензируемым видам бизнеса относятся, например, банков-

ская, лизинговая деятельность, страхование, аудит. Конкурент-
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ные преимущества: получение банковских, лизинговых, страхо-

вых услуг по конкурентоспособным ценам;

6)	сбытовой структурой за рубежом. Конкурентные преимущества: 

эффективная организация экспорта, возможность привлечения 

средств зарубежных инвесторов.

С учетом вышеизложенного можно  определить конкуренто-

способность интегрированной структуры энергетического маши-

ностроения в условиях цикличности экономики как способность  

к стабильному и успешному функционированию в любой фазе эко-

номического цикла в процессе осуществления разработки, произ-

водства, сбыта и сервисного обслуживания оборудования для гене-

рации и передачи электроэнергии. Она достигается:

–– за счет обеспечения сравнительной привлекательности для по-

купателей ценовых и неценовых характеристик производимой 

продукции по отношению к аналогичной продукции основных 

конкурентов;

–– выбора и реализации актуальных для определенной фазы эконо-

мического цикла методов управления риском, ориентированных 

на его ликвидацию, минимизацию, принятие на себя или переда-

чу дочернему предприятию;

–– аккумулирования средств для осуществления инвестиционной и 

инновационной деятельности в условиях растущей экономики.

1.2. Теоретические основы цикличности экономического 
развития и функционирования интегрированных структур 

в условиях цикличности экономики

Экономический цикл, характеризующийся периодическими 

взлетами и падениями рыночной конъюнктуры, представляет собой 

определенную форму движения рыночной экономики.

Сегодня уже общеизвестно, что каждый экономический цикл 

существенно отличается от предыдущего как по продолжительно-

сти, так и интенсивности. При этом следует обратить внимание на 

то, что, несмотря на существенные различия, всем циклам присущи 

одни и те же фазы. Как правило, экономический цикл характеризу-

ется наличием четырех фаз: рост, кризис, стагнация и оживление. 
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Во время фазы роста достигается полная занятость населения, а 

производство начинает работать на полную мощность. В этой фазе 

наблюдается тенденция к повышению уровня цен, а также прекра-

щение роста деловой активности. Следующая фаза экономическо-

го цикла – кризис – характеризуется снижением уровня занятости 

населения, падением цен. В том случае если кризис имеет продол-

жительный характер, возникает стагнация. При этом самый низкий 

уровень производства и занятости наблюдается в стадии стагнации. 

Повышение уровня производства, а также рост занятости населения 

вплоть до полной занятости означают наступление четвертой ста-

дии экономического цикла – оживления.

Можно обобщить характеристики отдельных фаз экономиче-

ского цикла, представив их в табличной форме (табл. 1.6).

Таблица 1.6

Характеристика фаз экономического цикла

Характери-
стики фаз 

экономиче-
ского цикла

Фаза экономического цикла

Рост Кризис Стагнация Оживление

1. Объем 
производства, 
темпы эко-
номического 
роста

Увеличе-
ние темпов 
экономи-
ческого 
роста, зна-
чительное 
превыше-
ние пред-
кризисного 
уровня 
производ-
ства

Резкое сокра-
щение объемов 
производства, 
затоваривание, 
незагружен-
ность произ-
водственных 
мощностей, 
обесценение
основного ка-
питала, массо-
вое банкротство

Произ-
водство не 
растет и 
не сокра-
щается, 
сокра-
щаются 
товарные 
запасы

Массовое обнов-
ление основного 
капитала, повы-
шение спроса на 
предметы потре-
бления, дости-
жение предкри-
зисного уровня 
по макроэкон. 
показателям

2. Цены Рост Снижение Прио-
становка 
падения

Рост

3. Процент-
ные ставки

Рост Снижение Сохра-
нение 
низкого 
уровня

Рост
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Характери-
стики фаз 

экономиче-
ского цикла

Фаза экономического цикла

Рост Кризис Стагнация Оживление

4. Уровень 
безработицы

Снижение Рост уровня 
безработицы и 
снижение уров-
ня занятости

Массовая 
безрабо-
тица

Снижение

5. Уровень 
заработной 
платы

Рост Резкое сокра-
щение размера 
доходов насе-
ления

Низкий Рост

6. Инвести-
ции

Рост Сокращение Сохра-
нение на 
низком 
уровне

Рост

Следует отметить, что экономический цикл оказывает влияние 

на все секторы экономики, однако в разных секторах степень этого 

влияния различна, что обусловлено спецификой отраслей, входя-

щих в разные секторы экономики. Как правило, наибольшее вли-

яние цикличности экономики испытывают отрасли промышленно-

сти, производящие средства производства, потребительские товары 

длительного пользования, и строительство. В то же время на про-

изводство и занятость в отраслях промышленности, выпускающих 

потребительские товары кратковременного пользования, кризис 

оказывает меньшее негативное влияние.

Рассмотрим влияние цикличности экономики на интегриро-

ванные структуры энергетического машиностроения. Как уже от-

мечалось в разделе 1.1, энергетическое машиностроение не только 

обеспечивает выпуск наиболее наукоемкой техники, работающей в 

самых экстремальных условиях эксплуатации, но и является базовой 

отраслью отечественной промышленности, определяющей техниче-

ский уровень национальной энергетической безопасности. Кроме 

того, данная отрасль проявляет себя как относительно стабильная в 

фазе кризиса мировой экономики. Однако энергетическое машино-

строение не является исключением и реагирует на изменения эконо-

мической ситуации и конъюнктуры рынка (табл. 1.7).
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Таблица 1.7

Оборот хозяйствующих субъектов энергетического  
машиностроения по Российской Федерации, тыс. руб.

Год

Оборот хозяйству-
ющих субъектов

(без НДС, акцизов
и аналогичных 

обязательных пла-
тежей), всего

В том числе:

отгружено 
товаров соб-

ственного 
производства, 

выполнено 
работ и услуг 

собственными 
силами

продано то-
варов, приоб-
ретенных для 
перепродажи

продано сырья, 
материалов, 

комплектую-
щих изделий, 
топлива, при-

обретенных 
ранее для про-
изводства про-

дукции

2007 67 385 014,0 61 197 851,0 5 564 180,0 622 983,0

2008 71 715 429,8 65 832 103,3 5 139 128,4 744 198,1

2009 69 792 490,5 56 550 322,9 12 479 504,0 762 663,6

2010 78 552 589,3 73 428 387,9 4 413 584,7 710 616,7

2011 77 607 848,2 72 886 476,8 4 060 497,9 660 873,5

2012 82 126 953,2 78 546 272,2 3 045 373,4 535 307,6

2013 85 704 896,1 83 166 300,9 2 131 761,4 406 833,8

Из таблицы видно, что последствия кризиса стали сказывать-

ся на хозяйствующих субъектах энергетического машиностроения  

в 2009 году: снижение оборота хозяйствующих субъектов и отгрузки 

товаров собственного производства наблюдается после наступле-

ния кризиса. Это объясняется спецификой технологического цикла 

изготовления продукции хозяйствующих субъектов данной отрас-

ли. Как правило, срок изготовления продукции является довольно 

большим (несколько месяцев), и расчеты за продукцию произво-

дятся также через большой промежуток времени после заключения 

контракта на поставку оборудования. Именно поэтому хозяйству-

ющие субъекты отрасли энергетического машиностроения ощути-

ли явления кризиса лишь в 2009 году. В этот период времени уве-

личиваются продажи товаров, приобретенных для перепродажи с 

целью получения дополнительных доходов. Кроме того, в 2009 году 

увеличивается и объем проданных сырья, материалов, комплекту-

ющих изделий, топлива, приобретенных ранее для производства 

продукции. Одной из причин увеличения данных продаж является 
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сокращение заказов на производство основной продукции, а сле-

довательно, продажа сырья, материалов, комплектующих изделий, 

топлива является вынужденной мерой в условиях цикличности эко-

номики (в такой его фазе, как экономический кризис).

Таблица 1.8

Затраты на производство и продажу продукции  
хозяйствующих субъектов энергетического машиностроения  

по Российской Федерации, тыс. руб.

Год

Затраты 
на произ-
водство и 
продажу 

продукции 
(товаров, 

работ, услуг)

Затраты на производство продукции

Матери-
альные 
затраты

Расходы 
на оплату 

труда

Страховые 
взносы в 

Пенсион-
ный фонд, 

ФСС, 
ФФОМС, 
ТФОМС

Аморти-
зация ос-
новных 
средств

Прочие 
затраты

2007 57 083 587,0 34 808 020,0 12 692 294,0 2 940 738,0 1 045 107,0 5 597 427,0

2008 75 566 133,0 36 606 373,0 15 152 421,0 3 423 850,0 1 336 427,0 19 047 062,0

2009 61 201 705,0 34 533 395,0 14 509 277,1 3 214 923,7 1 981 169,2 6 962 940,0

2010 66 897 571,5 37 050 981,7 16 384 193,2 3 762 766,0 1 752 677,5 7 946 953,1

2011 69 573 474,4 36 309 573,5 17 121 481,9 5 136 444,6 2 979 551,8 8 026 422,6

2012 70 269 209,1 36 663 515,7 17 463 911,5 5 239 173,5 3 277 506,9 7 625 101,5

2013 71 674 593,2 39 154 463,3 17 760 798,0 5 328 239,4 2 949 756,2 6 481 336,3

В это время происходит и снижение затрат на производство и 

реализацию продукции, обусловленное объективной причиной – 

снижением количества заказов на поставку продукции (табл. 1.8).

Из диаграммы на рис. 1.1 видно, что общие затраты на произ-

водство и продажу продукции резко сокращаются в 2009 году, что 

подтверждает правильность сделанных выше выводов о запазды-

вающем отражении кризиса 2008 года. Некоторые потенциальные 

покупатели делают выбор в пользу оборудования, производимого 

в Китае, поскольку данные поставщики предлагают более низкие 

цены и длительную рассрочку платежей (до двух лет без предвари-

тельной оплаты). В обстановке кризиса такие условия поставки и 

оплаты становятся определяющими при выборе поставщика обору-

дования, а качество, к сожалению, уходит на второй план.
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Рис. 1.2. Динамика расходов по отрасли энергетического машиностроения 

Российской Федерации 

 

Анализ статистических данных позволяет определить фазы 

экономического цикла для отрасли энергетического машиностроения: 2006 – 

Рис. 1.1. Динамика затрат на производство и продажу продукции 
хозяйствующих субъектов энергетического машиностроения 

по Российской Федерации

Кроме того, интересной с точки зрения анализа является и 

динамика расходов на приобретение сырья, материалов, покуп-

ных полуфабрикатов и комплектующих изделий для производства 

и продажи продукции, топлива, товаров для перепродажи по от-

расли энергетического машиностроения Российской Федерации  

(табл. 1.9, рис. 1.2).
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Таблица 1.9

Расходы на приобретение сырья, материалов, покупных полуфа-

брикатов и комплектующих изделий для производства и продажи 

продукции, топлива, товаров для перепродажи по отрасли энерге-

тического машиностроения Российской Федерации

Год

Сырье, материалы, покупные 
полуфабрикаты и комплектующие 
изделия для производства и про-
дажи продукции (товаров, работ, 

услуг), тыс. руб.

Топливо, 
тыс. руб.

Товары 
для перепрода-

жи,
тыс. руб.

2007 30 930 671,0 514 572,0 4 883 933,0

2008 30 838 557,0 523 774,0 4 299 060,0

2009 29 433 634,9 489 201,8 9 873 749,4

2010 32 151 155,5 574 625,5 3 926 876,2

2011 33 437 201,7 580 371,8 2 748 813,3

2012 33 972 196,9 592 559,6 1 649 288,0

2013 34 651 640,9 604 410,7 1 484 359,2

Из диаграммы, представленной на рис. 1.2, видно, что в 2009 го-

ду произошло резкое увеличение расходов на приобретение товаров 

для перепродажи, в то время как расходы на приобретение сырья, 

материалов, комплектующих изделий и полуфабрикатов снизились. 

В 2009 году машиностроительные предприятия потеряли часть зака-

зов и были вынуждены продавать некоторые товары с целью полу-

чения дополнительной прибыли.

Анализ статистических данных позволяет определить фазы эко-

номического цикла для отрасли энергетического машиностроения: 

2006 – 2008 гг. – фаза роста; 2009 г. – фаза кризиса; 2010 г. – фаза 

стагнации; 2011 – 2013 г. – фаза оживления.

Как показывает практика, для большинства отраслей промыш-

ленности, производящих средства производства и товары дли-

тельного пользования, характерна высокая степень концентрации 

производства и капитала при господстве сравнительно небольшого 

количества крупных хозяйствующих субъектов. Следствием этого 

является возникновение у таких хозяйствующих субъектов моно-

польной власти, достаточной для того, чтобы в течение определен-

ного промежутка времени противодействовать снижению цен за 
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счет ограничения выпуска продукции в результате падения спроса. 

Из этого следует, что снижение спроса оказывает воздействие прежде 

всего на уровень производства и занятости. Обратную картину можно 

наблюдать, если рассматривать отрасли промышленности, выпуска-

ющие товары кратковременного пользования. Практика показывает, 

что такие отрасли в своем большинстве являются довольно конкурен-

тоспособными, а также характеризуются низким уровнем концен-

трации. Указанные отрасли не имеют возможности препятствовать 

повышению цен, падение же спроса на их продукцию отражается в 

большей степени на ценах, чем на уровне производства. Исходя из 

этого, необходимо обратить внимание на поведение хозяйствующих 

субъектов рассмотренных видов отраслей: если хозяйствующие субъ-

екты, производящие инвестиционные товары, реагируют на условия 

кризиса резким сокращением объемов производства и незначитель-

ным снижением цен, то хозяйствующие субъекты, производящие 

товары кратковременного пользования, вынуждены резко снижать 

цены при сохранении средних объемов продаж.

Указанные выше условия создают предпосылки для возникнове-

ния в фазе кризиса ограниченности финансовых ресурсов у интегри-

рованных структур энергетического машиностроения. Это объясня-

ется тем, что большинство средств, необходимых в фазе кризиса для 

производства оборудования, генерирующего и передающего элек-

троэнергию, было получено интегрированными структурами энер-

гетического машиностроения в виде авансов в фазе экономическо-

го роста. Снижение деловой активности в стране и мире приводит  

к снижению объемов производства в отраслях, производящих инве-

стиционные товары, и цен в отраслях, производящих товары крат-

ковременного пользования. Следствием этого становится снижение 

возможности приобретения продукции интегрированных структур 

энергетического машиностроения потенциальными покупателями. 

Интегрированные структуры энергетического машиностроения вы-

нуждены снижать цены на свою продукцию, с тем чтобы обеспечить 

ее конкурентоспособность в фазе кризиса. Однако такое снижение 

цен приводит к снижению прибыли, следовательно, и к снижению 

возможности инвестирования в разработку новой и совершенствова-

ние имеющейся продукции, обновление основных фондов.
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Контрольные вопросы

1.	Опишите принципы понимания термина «конкурентоспособ-

ность».

2.	Опишите формы организации интегрированных структур.

3.	Опишите основные ситуации создания дочерних предприятий 

с целью повышения конкурентоспособности интегрированных 

структур.

4.	Охарактеризуйте теоретические основы цикличности экономи-

ческого развития.

5.	Проанализируйте возможность функционирования интегриро-

ванных структур в условиях цикличности экономики.
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2. АНАЛИЗ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 
ИНТЕГРИРОВАННЫХ СТРУКТУР ЭНЕРГЕТИЧЕСКОГО 

МАШИНОСТРОЕНИЯ В УСЛОВИЯХ  
ЦИКЛИЧНОСТИ ЭКОНОМИКИ

2.1. Выявление факторов, влияющих  
на конкурентоспособность интегрированных структур 

энергетического машиностроения в условиях  
цикличности экономики

В условиях современного кризиса, сильно ударившего по всей эко-

номике России, особенно важно найти актуальные методы управления 

конкурентоспособностью интегрированных структур энергетического 

машиностроения, которые будут обеспечивать своевременность при-

нятия управленческих решений, направленных на повышение устой-

чивости данных хозяйствующих субъектов к негативным воздействи-

ям со стороны конкурентов, и достижение целевых рыночных позиций 

при минимизации уровня предпринимательского риска.

Чтобы в современных условиях создать конкурентоспособную 

интегрированную структуру энергетического машиностроения, 

необходимо не просто модернизировать данную интегрированную 

структуру и управление ее производством, но и четко знать, для чего 

это делается, какая цель должна быть при этом достигнута. Главное 

здесь – это умение оперативно определить и эффективно использо-

вать в конкурентной борьбе выявленные преимущества.

В словаре по экономике и финансам конкурентное преимуще-

ство определено как активы и другие достоинства хозяйствующего 

субъекта, дающие ему преимущество над конкурентами.

По мнению М. Портера, конкурентное преимущество делится 

на два основных вида: более низкие издержки и дифференциация 

товаров. При этом хозяйствующий субъект, выбравший стратегию 

низких издержек, должен тем не менее обеспечивать приемлемое 

качество и обслуживание своей продукции, а продукция произво-

дителя, выбравшего стратегию дифференциации, не должна быть 

настолько дороже продукции конкурентов, чтобы это было в ущерб 

хозяйствующему субъекту.
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А.Дж. Стрикленд и А.А. Томпсон, говоря о конкурентном преи-

муществе, отмечают, что оно «позволяет компании улучшить свою 

долгосрочную позицию».

С точки зрения М.К. Ахтямова, важной характеристикой новой 

экономики является растущая неопределенность и риски принятия 

решений. Во внутренней среде всё более важное влияние на кон-

курентоспособность хозяйствующего субъекта оказывают его со-

трудники, а также механизмы реализации обмена знаниями между 

ними и выработки коллективных решений. В этих условиях исклю-

чительная роль в обеспечении устойчивых конкурентных преиму-

ществ компании принадлежит редким знаниям (имплицитного или 

неявного типа), которые возникают, как правило, в отдельно взятой 

человеческой голове (реже – в нескольких головах).

Таким образом, конкурентоспособность интегрированных струк-

тур энергетического машиностроения формируется в результате вы-

явления и реализации конкурентных преимуществ, возникновение 

которых происходит под влиянием изменения определенных фак-

торов конкурентоспособности.

Факторы конкурентоспособности – это те явления и процес-

сы производственно-хозяйственной деятельности хозяйствующего 

субъекта и социально-экономической жизни общества, которые 

вызывают изменение абсолютной и относительной величины затрат 

на производство, а в результате и изменение уровня конкурентоспо-

собности хозяйствующего субъекта в сторону его повышения или 

уменьшения. Вместе с тем получение конкурентного преимущества 

на основе факторов зависит прежде всего от того, насколько эффек-

тивно они используются.

По мнению французских экономистов А. Олливье, А. Дайана,  

Р. Урсе, хозяйствующий субъект может обеспечить себе определен-

ный уровень конкурентоспособности за счет использования следу-

ющих восьми факторов:

1)	концепция товара и услуги, на которой базируется деятельность 

хозяйствующего субъекта;

2)	качество, выражающееся в соответствии продукта высокому уров-

ню товаров рыночных лидеров и выявляемое путем опросов и срав-

нительных тестов;
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3)	цена товара с возможной наценкой;

4)	финансы – как собственные, так и заёмные;

5)	торговля – с точки зрения коммерческих методов и средств дея-

тельности;

6)	послепродажное обслуживание, обеспечивающее хозяйствующе-

му субъекту постоянную клиентуру;

7)	внешняя торговля хозяйствующего субъекта, позволяющая ему 

позитивно выстраивать отношения с властями, прессой и форми-

ровать общественное мнение;

8)	предпродажная подготовка, которая свидетельствует о его спо-

собности не только предвидеть запросы будущих потребителей, 

но и убедить их в исключительных возможностях хозяйствующего 

субъекта удовлетворить эти потребности.

На основе анализа научной литературы была предложена класси-

фикация факторов конкурентоспособности интегрированных струк-

тур энергетического машиностроения (ИС ЭМ), дополненная автор-

скими признаками классификации (табл. 2.1).

Таблица 2.1

Классификация факторов конкурентоспособности  
интегрированных структур энергетического машиностроения

№ 
п/п

Автор 
определения

Признак 
классифика-

ции

Группы факторов конкурентоспособно-
сти интегрированных структур

энергетического машиностроения

1 Н.Л. Зайцев,
А.Н. Петров

По отноше-
нию к хозяй-
ствующему 
субъекту

1. Внешние (экономическое и админи-
стративно-хозяйственное воздействие 
со стороны государства; емкость рынка; 
возможности конкурентов)
2. Внутренние (маркетинг; научный, 
технологический, финансово-экономи-
ческий, кадровый потенциал; эффек-
тивность рекламы; материально-тех-
ническое обеспечение; эффективность 
использования ресурсов; продвижение 
товаров; сервисное обслуживание)

2 М. Портер По степени 
развития

1. Основные (природные ресурсы, кли-
матические условия, географическое 
положение, неквалифицированная и 
полуквалифицированная рабочая сила).
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№ 
п/п

Автор 
определения

Признак 
классифика-

ции

Группы факторов конкурентоспособно-
сти интегрированных структур

энергетического машиностроения

2. Развитые (современная инфраструкту-
ра обмена информацией, высококвали-
фицированные кадры, высокотехноло-
гичные производства)

3 М. Портер По степени 
специализа-
ции

1. Общие (инфраструктура и персонал с 
высшим образованием).
2. Специализированные (узкоспециали-
зированный персонал, данные о передо-
вых нормах в области энергетического 
машиностроения (эксплуатационные по-
казатели использования оборудования))

4 М. Портер По источни-
ку возник-
новения

1. Естественные (природные ресурсы, 
географическое положение).
2. Искусственно созданные (техника, 
технология, экономическая среда)

5 А.А. Руден-
ко

По отноше-
нию к про-
цессу произ-
водства

1. Структурные (организационная и про-
изводственная структура ИС ЭМ, специ-
ализация и концентрация производства).
2. Технические (патенты на выпускаемую 
продукцию, технология, применяемое 
оборудование, качество продукции, уро-
вень унификации и стандартизации выпу-
скаемой продукции и ее составных частей).
3. Ресурсные (поставщики, доступ к 
качественным недорогим материалам и 
комплектующим, квалификация произ-
водственного персонала, оптимизация 
эффективности использования ресурсов).
4. Управленческие (квалификация ме-
неджеров высшего, среднего и низшего 
уровней управления, проведение внеш-
ней и внутренней сертификации систем)

6 Э.В. Минько, 
М.Л. Кри-
чевский

В зависимо-
сти от спо-
соба воздей-
ствия

1. Экономические (полезность продук-
ции энергетического машиностроения 
для потенциального покупателя, ее цена 
и инновационность)
2. Организационные (организация 
маркетинговых исследований существу-
ющего и потенциального рынка сбыта 
продукции энергетического машино-
строения; реализация всех принципов
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№ 
п/п

Автор 
определения

Признак 
классифика-

ции

Группы факторов конкурентоспособно-
сти интегрированных структур

энергетического машиностроения

организации производственных процес-
сов; совершенствование методов техниче-
ского контроля и предупреждения брака 
при производстве продукции; обеспе-
чение профессиональной мобильности 
кадров, ориентированной на повышение 
качества и конкурентоспособности про-
дукции; организация сервисного обслу-
живания выпускаемой продукции)

7 А.А. Руден-
ко

По степени 
зависимости 
от влияния 
циклично-
сти эконо-
мики

1. Не меняющие влияние на конкурен-
тоспособность в условиях цикличности 
экономики (предоставление сервисного 
обслуживания, использование совре-
менных, ориентированных на поведение 
потребителей, методов и средств марке-
тинговых коммуникаций, организация 
производственного процесса в техноло-
гическом плане).
2. Меняющие влияние на конкуренто-
способность в условиях цикличности 
экономики (качество продукции, модер-
низация технологического оборудова-
ния, цены на продукцию поставщиков, 
цена выпускаемой продукции, условия 
оплаты, сроки поставки)

8 А.А. Руден-
ко

По необ-
ходимости 
привлечения 
инвестиций

1. Требующие привлечения инвестиций 
(модернизация основных средств, раз-
работка и приобретение прогрессивных 
технологий производства, разработка 
новых технологических продуктов).
2. Не требующие привлечения инвести-
ций (рациональная организация произ-
водственного процесса, развитая сеть по-
ставщиков, совершенствование методов 
технического контроля и предупреждения 
брака при производстве продукции)

9 А.А. Руден-
ко

По степени 
предска-
зуемости 
результата 
воздействия

1. Детерминированные (высококвалифи-
цированный персонал, высокотехноло-
гичное оборудование, использование про-
грессивных технологий, создание развитой 
поддержки выпускаемой продукции).
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№ 
п/п

Автор 
определения

Признак 
классифика-

ции

Группы факторов конкурентоспособно-
сти интегрированных структур

энергетического машиностроения

2. Стохастические (появление новых по-
ставщиков, конкурентов и потребителей, 
появление заказов на новые разработки и 
новые технологические продукты)

Представленные в табл. 2.2 факторы меняют свое влияние на 

конкурентоспособность интегрированных структур энергетиче-

ского машиностроения вместе с изменением фазы экономического 

цикла, поэтому управление данными факторами должно быть не-

разрывно связано с мониторингом внешней среды (главным обра-

зом, с мониторингом фазы экономического цикла) и выявлением 

тенденций изменения экономической ситуации в стране и мире.

Таблица 2.2

Содержание влияния факторов внешней и внутренней среды  
на конкурентоспособность ИС ЭМ в фазах экономического цикла

Подгруп-
па фак-
торов

Фаза экономического цикла

Кризис Стагнация Оживление Рост

Факторы непосредственного окружения

Покупа-
тели

Основное тре-
бование – пре-
доставление 
рассрочки пла-
тежей. 
Определяющее 
влияние на вы-
бор поставщика 
оказывают цена 
продукции и 
условия оплаты

Значительное 
влияние на вы-
бор поставщи-
ка оказывает 
возможность 
предоставле-
ния рассрочки 
платежей

Согласие на 
частичное 
авансирова-
ние произ-
водства

Рассматрива-
ются возмож-
ности 100 % 
авансирования 
производства

Постав-
щики

Снижение цен, 
поставка после 
оплаты

Приостановка 
снижения цен, 
оплата после 
поставки

Повышение 
цен, постав-
ка после 
частичной 
оплаты

Повышение 
цен, оплата по-
сле поставки
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Подгруп-
па фак-
торов

Фаза экономического цикла

Кризис Стагнация Оживление Рост

Конку-
ренты

Тенденция к 
значительному 
занижению 
цены продукции 
за счет сниже-
ния ее качества 
с целью выигры-
ша в тендере, 
предоставление 
рассрочки на 
длительный 
период времени 
без первоначаль-
ного взноса

Приостановка 
занижения 
цены продук-
ции, качество 
сохраняется 
на прежнем 
уровне. Пре-
имущество 
получают про-
изводители, 
предоставляю-
щие рассрочку 
на длительный 
период вре-
мени

Повыше-
ние цены 
продукции 
с одновре-
менным 
повышением 
ее качества. 
В условия 
договоров 
включается 
частичное 
авансиро-
вание из-
готовления 
продукции

Рост цены про-
дукции и рост 
качества про-
дукции. Рас-
сматриваются 
возможности 
100-процент-
ного авансиро-
вания произ-
водства

По-
тенци-
альные 
трудовые 
ресурсы

Ориентация 
преимуществен-
но на стабиль-
ный заработок

Ориентация 
на сохранение 
стабильного 
уровня зара-
ботной платы

Ориентация 
на повыше-
ние уровня 
заработной 
платы, бо-
лее удобное 
местополо-
жение рабо-
тодателя

Ориентация на 
максимальный 
уровень зара-
ботной платы

Факторы внутренней среды

Трудовые Индивидуаль-
ные премии за 
реализацию про-
ектов. Ежеме-
сячные премии 
отсутствуют

Индивидуаль-
ные премии 
за реализацию 
проектов. 
Ежемесячные 
премии отсут-
ствуют

Индиви-
дуальные 
премии за 
реализацию 
проектов. 
Возможны 
ежемесяч-
ные премии

Индивидуаль-
ные премии 
за реализацию 
проектов. 
Ежемесячные 
премии

Финан-
совые

Возможности 
осуществления 
инвестиционных 
вложений силь-
но ограничены

Возможности 
осуществления 
инвестицион-
ных вложений 
всё еще огра-
ничены

Появление 
возможно-
стей осу-
ществления 
инвестици-
онных вло-
жений

Рост возмож-
ностей осу-
ществления 
инвестицион-
ных вложений
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Подгруп-
па фак-
торов

Фаза экономического цикла

Кризис Стагнация Оживление Рост

Органи-
зацион-
ные

Цель интегриро-
ванной структу-
ры – выживание

Цель инте-
грированной 
структуры – 
выживание

Цель инте-
грированной 
структуры – 
стабильное 
получение 
прибыли

Цель инте-
грированной 
структуры – 
максимизация 
прибыли

Про-
извод-
ственные

Возможности 
приобретения 
нового обору-
дования сильно 
ограничены

Возможности 
приобретения 
нового обору-
дования огра-
ничены

Появление 
возможно-
стей при-
обретения 
нового обо-
рудования

Рост возмож-
ностей приоб-
ретения нового 
оборудования

Марке-
тинговые

Максималь-
но возможное 
снижение цены 
продукции, ак-
цент на высоком 
качестве продук-
ции, улучшение 
эксплуатацион-
ных характери-
стик продукции, 
совершенствова-
ние продукции 
под требования 
конкретного 
заказчика

Сохранение 
цены продук-
ции на низ-
ком уровне, 
расширение 
номенклатуры 
продукции под 
конкретного 
заказчика, ди-
версификация 
производства

Повышение 
цены с обо-
снованием 
ее уровня 
высоким 
качеством 
продукции, 
увеличение 
объемов 
продаж но-
вых видов 
продукции

Рост цены 
продукции, 
дальнейшее со-
вершенствова-
ние продукции, 
расширение 
номенклатуры 
продукции как 
под конкрет-
ных, так и под 
потенциальных 
заказчиков

Одним из основных требований к современному электросете-

вому оборудованию является обязательное использование конкрет-

ных норм, на которые должны ориентироваться поставщики обору-

дования:

1) минимальный срок гарантии – 5 лет;

2) необслуживаемость (отсутствие необходимости в обслуживании);

3) расширенная сервисная поддержка.
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Рис. 2.1. Классификация факторов внешней и внутренней среды по 

изменению их влияния на конкурентоспособность ИС ЭМ в условиях 

цикличности экономики 

 

Рис. 2.1. Классификация факторов внешней и внутренней среды  
по изменению их влияния на конкурентоспособность ИС ЭМ  

в условиях цикличности экономики
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Чем дороже и сложнее оборудование, тем больший срок гаран-

тии должен быть предоставлен производителем. Что же касается 

требования «необслуживаемости», то оно было выдвинуто с целью 

снижения эксплуатационных затрат и влияния человеческого фак-

тора. Это связано с тем, что в процессе эксплуатации энергетиче-

ского оборудования неквалифицированное вмешательство заметно 

сказывается на его работе.

Выделенные нормы, на которые должны ориентироваться по-

ставщики оборудования, являются перспективными направления-

ми обеспечения конкурентоспособности интегрированных струк-

тур энергетического машиностроения.

Кроме того, к продукции интегрированных структур энергети-

ческого машиностроения предъявляются особые требования:

– обеспечение безопасности эксплуатации;

– удобство осмотра и технического обслуживания;

– сниженные потери электроэнергии;

– повышенная надежность.

Однако данные требования относятся, согласно Нориаки Кано, 

к «обязательным» характеристикам товара, то есть считаются поку-

пателями само собой разумеющимися. Их наличие не обеспечивает 

товару дополнительной конкурентоспособности, а отсутствие резко 

снижает конкурентоспособность практически до нуля.

В условиях кризиса происходит усиление конкурентной борьбы, 

вследствие чего интегрированные структуры энергетического ма-

шиностроения вынуждены постоянно искать новые (адекватные ус-

ловиям конкуренции) институты управления и методы повышения 

конкурентоспособности выпускаемой продукции. В то же время 

существование в режиме жесткой внутренней и внешней конкурен-

ции заставляет руководство интегрированных структур энергети-

ческого машиностроения искать пути снижения себестоимости и 

повышения качества продукции, пересматривать маркетинговую 

политику. Кроме того, складывающиеся тенденции мирового рын-

ка энергомашиностроительной продукции требуют существенного 

пересмотра подходов в ее проектировании и производстве.

В условиях кризиса наибольший интерес для покупателя пред-

ставляют затраты на приобретение данной продукции (цена) и ее 
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качественные характеристики (потребительские свойства). Можно 
считать, что эти два фактора (цена и качество) будут являться фак-
торами конкурентоспособности продукции первого уровня.

Факторы второго уровня позволяют обеспечить более высокий 
уровень конкурентоспособности продукции за счет повышения ее 
потребительной ценности при сохранении конкурентоспособного 
уровня цены. К таким факторам относятся обеспечение транспор-
тировки продукции, сервисного обслуживания, шеф-монтажа, пре-
доставление возможности рассрочки платежа.

Из этого следует, что для обеспечения конкурентоспособности 
продукции и самой интегрированной структуры энергетического 
машиностроения необходимы следующие ресурсы: высококаче-
ственное сырье, высокотехнологичное оборудование, высококва-
лифицированный персонал.

При этом наиболее уязвимым ресурсом являются основные 
средства. По данным Федеральной службы государственной стати-
стики, степень физического износа основных фондов интегриро-
ванных структур энергетического машиностроения на конец 2013 г. 
составит 47 %.

Как уже отмечалось, несмотря на снижение бизнес-активно-
сти в мире, энергомашиностроительный рынок в силу специфики 
отрасли не подвергся глобальным изменениям и в целом в 2008 г. 
оставался стабильным. Из этого следует, что в условиях финансо-
во-экономического кризиса интегрированные структуры энергети-
ческого машиностроения имеют достаточный потенциал для того, 
чтобы относительно стабильно функционировать и сохранять объ-
ем производства и продаж, однако для этого их руководство будет 
вынуждено принимать серьезные решения в области обеспечения 
конкурентоспособности.

Необходимо помнить, что фактор – это то, что способствует пре-
вращению возможностей в реальность. Факторы определяют сред-
ства и способы использования резервов конкурентоспособности. 
При этом нужно понимать, что наличие факторов недостаточно для 
обеспечения конкурентоспособности. Достижение конкурентного 
преимущества возможно только при правильном использовании 
данных факторов в процессе управления конкурентоспособностью. 

Организационно-экономический механизм управления конкурен-
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тоспособностью ИС ЭМ в условиях цикличности экономики объ-

единяет мониторинг и анализ состояния интегрированной струк-

туры, инструменты и рычаги принятия управленческих решений, 

анализ альтернатив и выбор одной из них для обеспечения конку-

рентных преимуществ, пути реализации выбранной альтернативы, 

методы оценки и контроля.

2.2. Показатели оценки конкурентоспособности  
в условиях цикличности экономики

Инструментом решения проблемы обеспечения конкуренто-

способности интегрированных структур энергетического машино-

строения в условиях цикличности экономики является разработка 

методики оценки их конкурентоспособности, позволяющей учиты-

вать фазы экономического цикла и выявлять причины изменения 

уровня конкурентоспособности в динамике.

Выбор метода оценки конкурентоспособности интегрирован-

ных структур энергетического машиностроения в условиях циклич-

ности экономики является ключевым решением, которое, с одной 

стороны, должно удовлетворять функциональной полноте и досто-

верности оценки, а с другой – уменьшить затраты времени и средств 

на ее определение. Кроме того, метод оценки определяет возмож-

ность получения и использования объективной количественной и 

качественной информации и может служить средством выявления 

конкурентных преимуществ интегрированных структур энергети-

ческого машиностроения и их конкурентного потенциала.

Наибольший интерес для оценки конкурентоспособности до-

статочно большого количества интегрированных структур, принад-

лежащих отрасли энергетического машиностроения, представляют 

рейтинговые методы, оценивающие объекты в сравнительной форме.

Сравнительная рейтинговая оценка конкурентоспособности 

интегрированных структур энергетического машиностроения в ус-

ловиях цикличности экономики будет включать следующие этапы:

1)	обоснование системы параметров и показателей конкурентоспо-
собности интегрированных структур энергетического машино-
строения, сбор информации и расчет значений показателей;
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2)	разработку матрицы стандартизированных (нормированных) по-
казателей (коэффициентов);

3)	расчет интегральной рейтинговой оценки по выбранному методу 
свертки критериев;

4)	ранжирование интегрированных структур энергетического ма-
шиностроения по значениям показателя интегральной рейтинго-
вой оценки с учетом фазы экономического цикла, анализ «узких 
мест» и выявление резервов повышения конкурентоспособности.

Рассмотрим более подробно вышеперечисленные этапы рей-
тинговой оценки конкурентоспособности.

Сравнительная оценка должна учитывать все важные параметры 
конкурентоспособности и базироваться не на произвольном наборе 
показателей, а на характеристиках тех аспектов деятельности инте-
грированных структур энергетического машиностроения, которые 
имеют существенное значение для конкурентоспособности.

А.Дж. Стрикленд и А.А. Томпсон предлагают оценивать конку-
рентоспособность хозяйствующего субъекта по ключевым факто-
рам успеха. Это качество продукции, репутация (имидж) хозяйству-
ющего субъекта, производственные возможности, технологический 
уровень, дилерская сеть, маркетинг и реклама, финансовая устой-
чивость, относительное положение по издержкам, обслуживание 
потребителей.

И. Ансофф считает, что конкурентоспособность хозяйствующего 
субъекта определяется качеством продукции, относительной ее це-
ной, продвижением продукции на рынки, мощностью сбытовой сети.

В.А. Мошнов внутренние конкурентные преимущества, опреде-
ляющие рыночные позиции хозяйствующего субъекта, предлагает 
сгруппировать по шести наиболее значимым аспектам:
1) конкурентоспособность изделия;
2) финансовое состояние хозяйствующего субъекта;
3) эффективность маркетинговой деятельности;
4) рентабельность продаж;
5) имидж (марочный капитал);
6) эффективность менеджмента.

В состав показателей, определяющих уровень конкурентоспо-

собности хозяйствующего субъекта, Т.А. Колосинская включает  

4 группы показателей: показатели, оценивающие производствен-
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ную деятельность, его финансовое положение, эффективность ор-

ганизации сбыта и продвижения товаров, а также показатель конку-

рентоспособности товара.

Для оценки конкурентоспособности продукции как одной из 

составляющих конкурентоспособности интегрированных структур 

энергетического машиностроения рассмотрим трехуровневую мо-

дель товара, предложенную Ф. Котлером (рис. 2.2).
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Рис. 2.2. Три уровня товара 

Рис. 2.2. Три уровня товара

Ф. Котлер выделяет следующие три уровня товара: товар по за-

мыслу, товар в реальном исполнении и товар с подкреплением [72].

В.А. Мошнов при анализе конкурентоспособности товара вы-

деляет две группы параметров: «жесткие» и «мягкие». При этом 

«жесткие» параметры описывают важнейшие функции товара и 

связанные с ними основные характеристики и относятся к группе 

регламентированных оценочных параметров. Наиболее представи-

тельной группой «жестких» параметров являются технические па-

раметры, которые включают показатели назначения и показатели 

эргономичности. Несоответствие характеристик товара значениям, 

которые предписаны стандартами, нормами, правилами и прочими 

нормативно-техническими документами, имеющими юридическую 
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силу, свидетельствует о невозможности использования товара, то 

есть о его абсолютной неконкурентоспособности.

«Мягкие» параметры характеризуют эстетические свойства то-

вара (дизайн, цвет, упаковку и т. п.).

В.Д. Гpибoв, В.П. Гpyзинoв отмечают, что «потребительские 

свойства и цена являются главными составляющими конкуренто-

способности товара (услуги). Однако рыночные перспективы то-

варов связаны не только с качеством и издержками производства. 

Причиной успеха или неудачи товара могут быть и другие (нетовар-

ные) факторы, такие как рекламная деятельность, престиж фирмы, 

предлагаемый уровень обслуживания». И хотя основой конкурен-

тоспособности товара, являются качество и цена товара, сервисное 

обслуживание «на высшем уровне» создает большую привлекатель-

ность для потребителей. Исходя из этого определена следующая 

формула для оценки конкурентоспособности товара:
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где iK  – весомость i-го параметра объекта; i – номер параметра объекта; j – 

номер эксперта; m – количество экспертов в группе; Бij – балл, присвоенный 

i-му параметру j-м экспертом; Бcj – сумма баллов, присвоенных j-м экспертом 

всем параметрам объекта. 

Для продукции интегрированных структур энергетического 

машиностроения экспертным методом были определены весовые 

коэффициенты «мягких» параметров ее конкурентоспособности для четырех 

фаз экономического цикла (табл. 2.4–2.7). 

 

Таблица 2.4 

Оценка весомости «мягких» параметров конкурентоспособности продукции 

ИС ЭМ в условиях кризиса 

.            (2.1)

Р.А. Фатхутдинов выделяет также такой фактор конкурентоспо-

собности, как затраты на потребление. Соответственно, чем ниже 

цена товара и затраты на его потребление, чем выше качество товара 

и качество сервиса, тем выше и конкурентоспособность товара. Сле-

дует отметить, что фактор «затраты на потребление приобретаемого 

товара» оказывает значительно большее влияние на конкурентоспо-

собность товара, чем его цена. Однако в России потребители зача-

стую не интересуются этим показателем и ориентируются прежде 

всего на качество. Учитывая такую особенность российского рынка, 

данный показатель не включают в расчет уровня конкурентоспо-

собности продукции интегрированных структур энергетического 

машиностроения. При этом еще раз отметим значимость показате-

ля «затраты на потребление приобретаемого товара» в долгосрочной 

перспективе и для внешнего рынка.

Обобщая рассмотренные точки зрения на конкурентоспособ-

ность товара, можно предложить следующую систему оценки кон-

курентоспособности продукции интегрированных структур энерге-

тического машиностроения:
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1) конкурентоспособность продукции оценивать по двум инте-

гральным показателям: показателю соответствия продукции «жест-

ким» параметрам конкурентоспособности и показателю соответ-

ствия продукции «мягким» параметрам конкурентоспособности;

2) к «жестким» параметрам конкурентоспособности продукции 

отнести следующие показатели: назначение, надежность и долго-

вечность, безотказность, технологичность, эргономичность, стан-

дартизацию и унификацию, патентно-правовые показатели;

3) к «мягким» параметрам конкурентоспособности продукции 

отнести следующие показатели: доставку, установку, гарантийное и 

послепродажное обслуживание.

Проведенный анализ позволяет представить систему показа-

телей оценки конкурентоспособности интегрированных структур 

энергетического машиностроения в виде табл. 2.3.

Для расчета интегрального показателя конкурентоспособности 

продукции интегрированных структур энергетического машиностро-

ения воспользуемся методикой, предложенной В.А. Мошновым.

Таблица 2.3

Система показателей оценки конкурентоспособности ИС ЭМ

Группы показателей 
оценки конкурентоспособ-

ности ИС ЭМ

Показатель оценки конкурентоспособности 
ИС ЭМ

Показатели, характеризую-
щие эффективность произ-
водственной деятельности 
ИС ЭМ

1. Коэффициент фондоотдачи
2. Коэффициент отдачи оборотных средств
3. Производительность труда
4. Соотношение темпов роста производи-
тельности труда и темпов роста заработной 
платы

Показатели, характеризу-
ющие финансовое положе-
ние ИС ЭМ

1. Коэффициент текущей ликвидности
2. Коэффициент автономии
3. Коэффициент обеспеченности оборотных 
активов собственными средствами

Показатели, характеризую-
щие эффективность орга-
низации сбыта
ИС ЭМ

1. Коэффициент оборачиваемости оборотных 
средств
2. Рентабельность продаж
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Группы показателей 
оценки конкурентоспособ-

ности ИС ЭМ

Показатель оценки конкурентоспособности 
ИС ЭМ

Показатели, характе-
ризующие конкуренто-
способность продукции 
(интегральный показатель 
конкурентоспособности 
продукции) ИС ЭМ

1. Соответствие продукции «жестким» пара-
метрам конкурентоспособности (показатели 
назначения, надежности и долговечности, 
безотказности, технологичности, эргоно-
мичности, стандартизации и унификации, 
патентно-правовые показатели)
2. Соответствие продукции «мягким» параме-
трам конкурентоспособности (предоставление 
рассрочки платежа, доставка, установка, га-
рантийное и послепродажное обслуживание)

Оценка конкурентоспособности продукции производится пу-

тем сопоставления параметров анализируемой продукции с пара-

метрами базы сравнения. Оценку «мягких» параметров конкуренто-

способности продукции произведем дифференциальным методом, 

который основан на использовании и сопоставлении единичных 

параметров качества анализируемой продукции и базы сравнения 

путем построения для каждого из них соответствующего параметри-

ческого индекса (I
Gi

):
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где iK  – весомость i-го параметра объекта; i – номер параметра объекта; j – 

номер эксперта; m – количество экспертов в группе; Бij – балл, присвоенный 

i-му параметру j-м экспертом; Бcj – сумма баллов, присвоенных j-м экспертом 

всем параметрам объекта. 

Для продукции интегрированных структур энергетического 

машиностроения экспертным методом были определены весовые 

коэффициенты «мягких» параметров ее конкурентоспособности для четырех 

фаз экономического цикла (табл. 2.4–2.7). 

 

Таблица 2.4 

Оценка весомости «мягких» параметров конкурентоспособности продукции 

ИС ЭМ в условиях кризиса 

                                               (2.2)

где i = 1…n; G
i
 – значение i‑го потребительского параметра оцени-

ваемой продукции; G
i
э – значение i‑го потребительского параметра 

оцениваемой продукции-образца.

Показатель соответствия «мягких» параметров конкурентоспо-

собности продукции будет рассчитываться по формуле (2.3):
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где iK  – весомость i-го параметра объекта; i – номер параметра объекта; j – 

номер эксперта; m – количество экспертов в группе; Бij – балл, присвоенный 

i-му параметру j-м экспертом; Бcj – сумма баллов, присвоенных j-м экспертом 

всем параметрам объекта. 

Для продукции интегрированных структур энергетического 

машиностроения экспертным методом были определены весовые 

коэффициенты «мягких» параметров ее конкурентоспособности для четырех 

фаз экономического цикла (табл. 2.4–2.7). 

 

Таблица 2.4 

Оценка весомости «мягких» параметров конкурентоспособности продукции 

ИС ЭМ в условиях кризиса 

.                                            (2.3)

При этом
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где iK  – весомость i-го параметра объекта; i – номер параметра объекта; j – 

номер эксперта; m – количество экспертов в группе; Бij – балл, присвоенный 

i-му параметру j-м экспертом; Бcj – сумма баллов, присвоенных j-м экспертом 

всем параметрам объекта. 

Для продукции интегрированных структур энергетического 

машиностроения экспертным методом были определены весовые 

коэффициенты «мягких» параметров ее конкурентоспособности для четырех 

фаз экономического цикла (табл. 2.4–2.7). 

 

Таблица 2.4 

Оценка весомости «мягких» параметров конкурентоспособности продукции 

ИС ЭМ в условиях кризиса 

                                                (2.4)

где j – характеристики i-го показателя качества; q
ij
, q

ij
э – значение j‑й 

характеристики i-го показателя качества соответственно оценивае-

мой продукции и продукции-образца; a
ij
 – весовой коэффициент j‑й 

характеристики в i-м показателе качества.
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Особо следует отметить оценку «жестких» показателей качества, 

относящихся к группе регламентированных оценочных параметров. 

Несоответствие характеристик продукции значениям, которые 

предписаны стандартами, нормами, правилами и прочими норма-

тивно-техническими документами, имеющими юридическую силу, 

свидетельствует о невозможности использования продукции, то 

есть о ее абсолютной неконкурентоспособности. Поэтому для оцен-

ки этих параметров следует использовать отдельный комплексный 

показатель (I
G

cm), который рассчитывается следующим образом:
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где iK  – весомость i-го параметра объекта; i – номер параметра объекта; j – 

номер эксперта; m – количество экспертов в группе; Бij – балл, присвоенный 

i-му параметру j-м экспертом; Бcj – сумма баллов, присвоенных j-м экспертом 

всем параметрам объекта. 

Для продукции интегрированных структур энергетического 

машиностроения экспертным методом были определены весовые 

коэффициенты «мягких» параметров ее конкурентоспособности для четырех 

фаз экономического цикла (табл. 2.4–2.7). 

 

Таблица 2.4 

Оценка весомости «мягких» параметров конкурентоспособности продукции 

ИС ЭМ в условиях кризиса 

                                            (2.5)

где i – число регламентированных показателей качества; q
i
cm – зна-

чение i-го регламентированного показателя качества.

Специалисты рекомендуют применять для данных показа-

телей только два значения: «1» и «0». В случае соответствия па-

раметра обязательным требованиям его значение принимается 

равным 1, в противном случае – равным 0. Однако практика оцен-

ки продукции различных производителей показывает, что зачастую 

стандарты интегрированных структур энергетического машино-

строения оказываются более жесткими, нежели предписанные 

действующими нормами. Кроме того, при упрощенном подходе – 

«1» (да) или «0» (нет) – отсутствует возможность дифференциации 

уровня качества по регламентируемым параметрам. Исходя из этого 

область допустимых значений для данной группы параметров может 

быть расширена до 
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где iK  – весомость i-го параметра объекта; i – номер параметра объекта; j – 

номер эксперта; m – количество экспертов в группе; Бij – балл, присвоенный 

i-му параметру j-м экспертом; Бcj – сумма баллов, присвоенных j-м экспертом 

всем параметрам объекта. 

Для продукции интегрированных структур энергетического 

машиностроения экспертным методом были определены весовые 

коэффициенты «мягких» параметров ее конкурентоспособности для четырех 

фаз экономического цикла (табл. 2.4–2.7). 

 

Таблица 2.4 

Оценка весомости «мягких» параметров конкурентоспособности продукции 

ИС ЭМ в условиях кризиса 

.

В целом общий показатель качества продукции может быть 

определен с помощью сводного параметрического индекса (I
G
), ко-

торый рассчитывается по формуле
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где iK  – весомость i-го параметра объекта; i – номер параметра объекта; j – 

номер эксперта; m – количество экспертов в группе; Бij – балл, присвоенный 

i-му параметру j-м экспертом; Бcj – сумма баллов, присвоенных j-м экспертом 

всем параметрам объекта. 

Для продукции интегрированных структур энергетического 

машиностроения экспертным методом были определены весовые 

коэффициенты «мягких» параметров ее конкурентоспособности для четырех 

фаз экономического цикла (табл. 2.4–2.7). 

 

Таблица 2.4 

Оценка весомости «мягких» параметров конкурентоспособности продукции 

ИС ЭМ в условиях кризиса 

                                    (2.6)

где А
i
 – весовой коэффициент i‑го показателя качества; I

Gi
 – параме-

трический индекс i‑гo показателя качества.

Для определения весового коэффициента важности критерия 

предлагается использовать методику Р.А. Фатхутдинова. Эксперты 

каждому параметру объекта присваивают баллы по шкале от 0 до 10. 

Тогда важность параметра объекта в баллах определяется по формуле
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где iK  – весомость i-го параметра объекта; i – номер параметра объекта; j – 
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ИС ЭМ в условиях кризиса 
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где K
i
 – весомость i-го параметра объекта; i – номер параметра объ-

екта; j – номер эксперта; m – количество экспертов в группе; Б
ij
 – 

балл, присвоенный i-му параметру j-м экспертом; Б
cj
 – сумма бал-

лов, присвоенных j-м экспертом всем параметрам объекта.

Для продукции интегрированных структур энергетического ма-

шиностроения экспертным методом были определены весовые ко-

эффициенты «мягких» параметров ее конкурентоспособности для 

четырех фаз экономического цикла (табл. 2.4–2.8).

Таблица 2.4

Оценка весомости «мягких» параметров конкурентоспособности 
продукции ИС ЭМ в условиях кризиса

Экс-
перты

Наименование показателя

Сумма 
баллов

Предоставле-
ние рассроч-
ки платежа

До-
ставка

Уста-
новка

Гарантий-
ное обслу-
живание

Послепро-
дажное об-
служивание

1-й 10 7 7 10 10 44

2-й 10 6 4 10 10 40

3-й 10 8 4 10 10 42

4-й 10 7 8 10 10 45

5-й 10 5 6 10 10 41

Таблица 2.5

Оценка весомости «мягких» параметров конкурентоспособности 
продукции ИС ЭМ в условиях стагнации

Экс-
перты

Наименование показателя

Сумма 
баллов

Предоставле-
ние рассроч-
ки платежа

До-
ставка

Уста-
новка

Гарантий-
ное обслу-
живание

Послепро-
дажное об-
служивание

1-й 10 6 7 10 10 43

2-й 10 5 4 10 10 39

3-й 10 6 4 10 10 40

4-й 10 7 6 10 10 43

5-й 10 4 5 10 10 39
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Таблица 2.6

Оценка весомости «мягких» параметров конкурентоспособности 
продукции ИС ЭМ в условиях оживления

Экс-
перты

Наименование показателя
Сумма 
баллов

Предоставле-
ние рассрочки 

платежа

До-
ставка

Уста-
новка

Гарантий-
ное обслу-
живание

Послепро-
дажное об-
служивание

1-й 8 5 6 10 9 38

2-й 8 5 4 10 9 36

3-й 7 4 4 10 8 33

4-й 7 4 5 10 9 35

5-й 7 4 5 10 8 34

Таблица 2.7

Оценка весомости «мягких» параметров конкурентоспособности 
продукции ИС ЭМ в условиях роста

Экспер-
ты

Наименование показателя
Сумма 
баллов

Предоставле-
ние рассроч-
ки платежа

До-
став-

ка

Уста-
новка

Гарантий-
ное обслу-
живание

Послепро-
дажное об-
служивание

1-й 5 3 6 10 9 33

2-й 5 3 4 10 9 31

3-й 4 2 4 10 8 28

4-й 4 3 5 10 9 31

5-й 6 3 5 10 8 32

Таблица 2.8

Коэффициенты весомости «мягких» параметров  
конкурентоспособности продукции энергетического  
машиностроения для всех фаз экономического цикла

№ 
п/п

Фаза эко-
номическо-

го цикла

Наименование показателя

Предоставле-
ние рассроч-
ки платежа

Достав-
ка

Уста-
новка

Гарантий-
ное обслу-
живание

Послепро-
дажное 

обслужива-
ние

1 Кризис 0,236 0,155 0,136 0,236 0,236

2 Стагнация 0,246 0,137 0,127 0,246 0,246

3 Оживление 0,210 0,125 0,136 0,285 0,244

4 Рост 0,154 0,090 0,154 0,324 0,278
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Таким образом, для оценки конкурентоспособности интегри-

рованных структур энергетического машиностроения предложена 

система из четырех групп показателей, характеризующих эффек-

тивность использования внутренних факторов конкурентоспособ-

ности и управления ими.

На втором этапе рассчитанные значения показателей, имеющих 

различную размерность и единицы измерения, необходимо приве-

сти в сопоставимый вид. Для этого по каждому показателю прово-

дится сравнение с условной эталонной интегрированной структурой 

энергетического машиностроения, имеющей наилучшие результа-

ты по данному показателю. Эталоном сравнения является самый 

удачливый конкурент, достигший в данном аспекте деятельности 

наилучших результатов в процессе реально сложившейся рыночной 

конкуренции. Это соответствует практике рыночной конкуренции, 

где интегрированные структуры стремятся по всем показателям вы-

глядеть лучше своих конкурентов.

В данном случае речь идет об определенных наблюдаемых 

свойствах изучаемых и измеряемых объектов. Для установления 

объективных сопоставимых числовых значений различных харак-

теристик в подобных случаях применяется метрическая шкала от-

ношений. По каждому показателю положительной направленно-

сти в матрице находится максимальное значение и принимается за 

эталонное. Исходные показатели стандартизируются путем деле-

ния на эталонное значение:
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где iK  – весовой коэффициент важности критерия, определяемый 

экспертным путем (табл. 2.8). 

На четвертом этапе интегрированные структуры энергетического 

машиностроения упорядочиваются (ранжируются) в порядке убывания 

рейтинговой оценки. 

 

2.3. Экономико-статистическая обработка результатов исследования 

конкурентоспособности интегрированных структур энергетического 
машиностроения в условиях цикличности экономики 

В настоящее время оценка уровня конкурентоспособности является 

актуальной и сложной задачей, требующей специальных технических 

средств, а также наличия квалифицированных специалистов. Поскольку 

уровень конкурентоспособности – это понятие достаточно абстрактное и 

получить его точную количественную характеристику практически 

невозможно, задача определения уровня конкурентоспособности сводится к 

получению косвенного показателя, рассчитанного на основе показателей, 

определяющих производственную, коммерческую, финансовую стороны 

деятельности хозяйствующего субъекта. 

Для оценки уровня конкурентоспособности интегрированных структур 

энергетического машиностроения воспользуемся двумя методиками, которые 

позволят более точно определить этот уровень: 

1) рейтинговая оценка; 

                                           (2.8)

где i – номера показателей (i = 1, 2, 3, …, m); j – номера интегриро-

ванных структур энергетического машиностроения (j = 1, 2, 3, …, n); 

a
ij
 – значение i-го показателя j-й интегрированной структуры энер-

гетического машиностроения.

На третьем этапе для получения интегрального критерия и рас-

чета рейтингового числа обычно используются следующие специ-

альные методы: метод выделения главного критерия; мультипли-

кативный метод свертки критериев; аддитивный метод свертки 

критериев; метод вычисления расстояний. В данном исследовании 

будет использоваться метод вычисления расстояний.
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Метод вычисления расстояний базируется на векторно-матрич-

ной алгебре, при этом вводится специального вида метрика, харак-

теризующая расстояние между анализируемыми хозяйствующими 

субъектами. Такая метрика используется в виде обобщенного кри-

терия, так как описывает обобщенное расстояние между текущим 

хозяйствующим субъектом и хозяйствующим субъектом, с которым 

производится сравнение. Обычно рассматриваются расстояния 

между некоторым фактическим хозяйствующим субъектом и его 

идеальным представлением.

Если за идеальное принять фактически достигнутое в конкурент-

ной борьбе значение показателя у наиболее успешного конкурента, 

то значение интегрального критерия можно рассчитать по формуле
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где iK  – весовой коэффициент важности критерия, определяемый 

экспертным путем (табл. 2.8). 
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Для оценки уровня конкурентоспособности интегрированных структур 

энергетического машиностроения воспользуемся двумя методиками, которые 
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1) рейтинговая оценка; 

                                       (2.9)

где R
j
 – рейтинговая оценка для j-й интегрированной структуры 

энергетического машиностроения; x
ij
 – стандартизированный i-й 

показатель j-й интегрированной структуры энергетического маши-

ностроения; m – количество показателей, определяющих рейтинг 

интегрированной структуры энергетического машиностроения.

Поскольку значение каждого показателя по условной эталонной 

интегрированной структуре энергетического машиностроения при-

нято за 1, то все ее координаты равны 1, а R
j
 характеризует расстояние 

(удаление) анализируемой интегрированной структуры энергетиче-

ского машиностроения от условной в многомерном пространстве.

Рейтинговое число, определяемое в виде квадратного корня из 

суммы квадратов разностей, может быть модифицировано путем 

применения экспертных весовых коэффициентов показателей:
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где iK  – весовой коэффициент важности критерия, определяемый 

экспертным путем (табл. 2.8). 
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                               (2.10)

где К
i
 – весовой коэффициент важности критерия, определяемый 

экспертным путем (табл. 2.8).

На четвертом этапе интегрированные структуры энергетиче-

ского машиностроения упорядочиваются (ранжируются) в порядке 

убывания рейтинговой оценки.
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2.3. Экономико-статистическая обработка результатов 
исследования конкурентоспособности интегрированных 

структур энергетического машиностроения в условиях 
цикличности экономики

В настоящее время оценка уровня конкурентоспособности яв-

ляется актуальной и сложной задачей, требующей специальных 

технических средств, а также наличия квалифицированных специ-

алистов. Поскольку уровень конкурентоспособности – это понятие 

достаточно абстрактное и получить его точную количественную ха-

рактеристику практически невозможно, задача определения уровня 

конкурентоспособности сводится к получению косвенного показа-

теля, рассчитанного на основе показателей, определяющих произ-

водственную, коммерческую, финансовую стороны деятельности 

хозяйствующего субъекта.

Для оценки уровня конкурентоспособности интегрированных 

структур энергетического машиностроения воспользуемся двумя ме-

тодиками, которые позволят более точно определить этот уровень:

1)	рейтинговая оценка;

2)	кластерный анализ (с использованием математического пакета 

Statistica 6.0).

Рейтинговая оценка уровня конкурентоспособности  
интегрированных структур энергетического машиностроения

Оценка конкурентоспособности производилась по системе по-

казателей, разработанной в разделе 2.2.

Для оценки показателей, характеризующих конкурентоспо-

собность продукции интегрированных структур энергетического 

машиностроения, привлекаются эксперты. По результатам экс-

пертной оценки было выявлено, что продукция всех рассматри-

ваемых хозяйствующих субъектов полностью отвечает «жестким» 

показателям конкурентоспособности, т. е. для всех интегрирован-

ных структур энергетического машиностроения данный показатель 

равен единице (табл. 2.9). При этом под показателями обеспече-

ния безопасности эксплуатации будем понимать показатели тех-

нологичности, стандартизации и унификации, патентно-правовые 

показатели; под показателями удобства осмотра и технического 
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обслуживания – показатели эргономичности; под показателями 

сниженных потерь электроэнергии – показатели назначения; под 

показателями повышенной надежности – показатели надежности, 

долговечности и безотказности.

Таблица 2.9

Оценка «жестких» параметров конкурентоспособности  
продукции ИС ЭМ экспертным методом

№ 
п/п

Интегрированная структура энер-
гетического машиностроения

Оценка показателя в баллах
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1 ОАО «ЭТК БирЗСТ» 1 1 1 1

2 ОАО «Электрозавод» 1 1 1 1

3 ОАО «СЭЗ» 1 1 1 1

4 ОАО «Силовые машины» 1 1 1 1

5 ОАО «Уралэлектротяжмаш» 1 1 1 1

6 ОАО «Электроагрегат» 1 1 1 1

7 ОАО «Электрорадиоавтоматика» 1 1 1 1

8 ОАО «Энергомера» 1 1 1 1

9 ЗАО «ЧЭАЗ» 1 1 1 1

Значения «мягких» параметров показателей конкурентоспособ-

ности продукции разнятся от 5,28 до 9,48 (табл. 2.10).

Таблица 2.10

Значения «мягких» параметров  
конкурентоспособности продукции ИС ЭМ

№ 
п/п

Интегрированная структура энергетического 
машиностроения

Значение показа-
теля «мягких» па-
раметров в баллах

1 ОАО «ЭТК БирЗСТ» 5,280

2 ОАО «Электрозавод» 9,480

3 ОАО «СЭЗ» 6,200

4 ОАО «Силовые машины» 6,440

5 ОАО «Уралэлектротяжмаш» 8,960

6 ОАО «Электроагрегат» 8,040

7 ОАО «Электрорадиоавтоматика» 7,800
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№ 
п/п

Интегрированная структура энергетического 
машиностроения

Значение показа-
теля «мягких» па-
раметров в баллах

8 ОАО «Энергомера» 6,480

9 ЗАО «Чебоксарский электроаппаратный завод» 7,840

Отметим, что при расчете рейтинговых оценок интегрированных 
структур энергетического машиностроения по показателю уровня 
их конкурентоспособности (табл. 2.11) были использованы коэф-
фициенты весомости «мягких» параметров конкурентоспособности 
продукции для различных фаз экономического цикла. При этом за 
фазу роста были взяты 2006–2008 гг., за фазу кризиса – 2009 г., за 
фазу стагнации – 2010 г., за фазу оживления – 2011–2013 гг. Несо-
впадение некоторых фаз экономического цикла, принятых для рас-
чета показателей конкурентоспособности интегрированных струк-
тур энергетического машиностроения, с фазами цикла в экономике  
в целом объясняется наличием тенденций (кризисные явления от-
разились на хозяйствующих субъектах отрасли энергетического ма-
шиностроения лишь в 2009 г.).

Таблица 2.11

Значения рейтинговой оценки ИС ЭМ по показателю уровня  
их конкурентоспособности за период с 2006 по 2013 г.

№ 
п/п

Наименование ИС ЭМ
Значения рейтинговой оценки

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

1 ОАО «ЭТК БирЗСТ» 2,76 2,77 2,75 2,78 2,81 2,70 2,82 2,89

2 ОАО «Электрозавод» 1,66 1,28 1,92 2,01 2,02 2,34 2,20 2,32

3 ОАО «СЭЗ» 2,29 2,34 2,35 2,46 2,45 2,42 2,49 2,63

4 ОАО «Силовые машины» 2,45 2,53 2,51 2,47 2,45 2,39 2,45 2,50

5
ОАО «Уралэлектро- 
тяжмаш»

3,04 2,53 2,22 2,27 2,20 2,25 3,26 2,29

6 ОАО «Электроагрегат» 2,00 2,02 1,86 1,89 1,92 1,93 2,01 2,25

7
ОАО «Электрорадиоавто-
матика»

2,36 2,44 2,41 2,37 2,36 2,36 2,45 2,58

8 ОАО «Энергомера» 2,46 2,53 2,62 2,35 2,33 2,22 2,33 2,46

9
ЗАО «Чебоксарский элек-
троаппаратный завод»

1,92 1,98 1,94 2,20 2,15 2,34 2,40 2,44

10
Интегрированная 
структура – эталон

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
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Для осуществления ранжирования интегрированных структур 

энергетического машиностроения в зависимости от рейтинговой 

оценки уровня их конкурентоспособности примем во внимание 

два аспекта:

1) каждая из рассматриваемых интегрированных структур энер-

гетического машиностроения в отдельно взятый год исследования 

определяется как самостоятельный субъект хозяйствования, т. е. 

одна и та же интегрированная структура в двух разных годах иссле-

дования считается разными субъектами хозяйствования;

2) целесообразно производить ранжирование исследуемых ин-

тегрированных структур энергетического машиностроения по фа-

зам экономического цикла (с целью определения критериев отнесе-

ния интегрированных структур энергетического машиностроения  

к одной из трех групп конкурентоспособности с учетом фазы эконо-

мического цикла).

В табл. 2.12–2.15 представлены результаты ранжирования ин-

тегрированных структур энергетического машиностроения по по-

казателю рейтинговой оценки уровня их конкурентоспособности  

в четырех фазах экономического цикла.

Таблица 2.12

Результаты ранжирования ИС ЭМ по показателю рейтинговой 
оценки уровня их конкурентоспособности в фазе роста

Наименование ИС ЭМ 2006–2008 гг.

ОАО «Электрозавод», 2007 1,28

ОАО «Электрозавод», 2006 1,66

ОАО «Электроагрегат», 2008 1,86

ОАО «Электрозавод», 2008 1,92

ЗАО «Чебоксарский электроаппаратный завод», 2006 1,92

ЗАО «Чебоксарский электроаппаратный завод», 2008 1,94

ЗАО «Чебоксарский электроаппаратный завод», 2007 1,98

ОАО «Электроагрегат», 2006 2,00

ОАО «Электроагрегат», 2007 2,02

ОАО «Уралэлектротяжмаш», 2008 2,22

ОАО «Сафоновский электромашиностроительный завод», 
2006

2,29

ОАО «Сафоновский электромашиностроительный завод», 
2007

2,34
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Наименование ИС ЭМ 2006–2008 гг.

ОАО «Сафоновский электромашиностроительный завод», 
2008

2,35

ОАО «Электрорадиоавтоматика», 2006 2,36

ОАО «Электрорадиоавтоматика», 2008 2,41

ОАО «Электрорадиоавтоматика», 2007 2,44

ОАО «Силовые машины», 2006 2,45

ОАО «Энергомера», 2006 2,46

ОАО «Силовые машины», 2008 2,51

ОАО «Энергомера», 2007 2,53

ОАО «Силовые машины», 2007 2,53

ОАО «Уралэлектротяжмаш», 2007 2,53

ОАО «Энергомера», 2008 2,62

ОАО «Биробиджанский завод силовых трансформаторов», 
2008

2,75

ОАО «Биробиджанский завод силовых трансформаторов», 
2006

2,76

ОАО «Биробиджанский завод силовых трансформаторов», 
2007

2,77

ОАО «Уралэлектротяжмаш», 2006 3,04

Таблица 2.13

Результаты ранжирования ИС ЭМ по показателю рейтинговой 

оценки уровня их конкурентоспособности в фазе кризиса

Наименование ИС ЭМ 2009 г.

ОАО «Электроагрегат» 1,89

ОАО «Электрозавод» 2,01

ЗАО «Чебоксарский электроаппаратный завод» 2,20

ОАО «Уралэлектротяжмаш» 2,27

ОАО «Энергомера» 2,35

ОАО «Электрорадиоавтоматика» 2,37

ОАО «Сафоновский электромашиностроительный 
завод» 2,46

ОАО «Силовые машины» 2,47

ОАО «Биробиджанский завод силовых 
трансформаторов» 2,78
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Таблица 2.14

Результаты ранжирования ИС ЭМ по показателю рейтинговой 
оценки уровня их конкурентоспособности в фазе стагнации

Наименование ИС ЭМ 2010 г.

ОАО «Электроагрегат» 1,92

ОАО «Электрозавод» 2,02

ЗАО «Чебоксарский электроаппаратный завод» 2,15

ОАО «Уралэлектротяжмаш» 2,20

ОАО «Энергомера» 2,33

ОАО «Электрорадиоавтоматика» 2,36

ОАО «Сафоновский электромашиностроительный завод» 2,45

ОАО «Силовые машины» 2,45

ОАО «Биробиджанский завод силовых трансформаторов» 2,81

Таблица 2.15

Результаты ранжирования ИС ЭМ по показателю рейтинговой 
оценки уровня их конкурентоспособности в фазе оживления

Наименование ИС ЭМ 2011–2013 гг.

ОАО «Электроагрегат», 2011 1,93

ОАО «Электроагрегат», 2012 2,01

ОАО «Электрозавод», 2012 2,20

ОАО «Энергомера», 2011 2,22

ОАО «Электроагрегат», 2013 2,25

ОАО «Уралэлектротяжмаш», 2011 2,25

ОАО «Уралэлектротяжмаш», 2013 2,29

ОАО «Электрозавод», 2013 2,32

ОАО «Энергомера», 2012 2,33

ОАО «Электрозавод», 2011 2,34

ЗАО «Чебоксарский электроаппаратный завод», 2011 2,34

ОАО «Электрорадиоавтоматика», 2011 2,36

ОАО «Силовые машины», 2011 2,39

ЗАО «Чебоксарский электроаппаратный завод», 2012 2,40

ОАО «Сафоновский электромашиностроительный 
завод», 2011

2,42

)АО «Чебоксарский электроаппаратный завод», 2013 2,44

ОАО «Силовые машины», 2012 2,45

ОАО «Электрорадиоавтоматика», 2012 2,45

ОАО «Энергомера», 2013 2,46
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Наименование ИС ЭМ 2011–2013 гг.

ОАО «Сафоновский электромашиностроительный 
завод», 2012

2,49

ОАО «Силовые машины», 2013 2,50

ОАО «Электрорадиоавтоматика», 2013 2,58

ОАО «Сафоновский электромашиностроительный 
завод», 2013

2,63

ОАО «Биробиджанский завод силовых трансформато-
ров», 2011

2,70

ОАО «Биробиджанский завод силовых трансформато-
ров», 2012

2,82

ОАО «Биробиджанский завод силовых трансформато-
ров», 2013

2,89

ОАО «Уралэлектротяжмаш», 2012 3,26

Данные рейтингового анализа позволяют выявить несколько 

лидеров среди рассматриваемых интегрированных структур энер-

гетического машиностроения, однако на основе рейтинговых оце-

нок невозможно разделить данные интегрированные структуры на 

группы по уровню их конкурентоспособности, а также определить 

критерии отнесения интегрированных структур энергетического 

машиностроения к разным группам конкурентоспособности. Реа-

лизация данной задачи может быть осуществлена с помощью кла-

стерного анализа.

Кластерный анализ

Данный вид анализа представляет собой один из способов мно-

гомерной классификации и предназначен не для измерения уровня 

конкурентоспособности, а для разделения относительно однород-

ных интегрированных структур энергетического машиностроения 

на несколько групп, которые можно будет в дальнейшем определить 

как группы хозяйствующих субъектов с высоким, средним и низким 

уровнем конкурентоспособности.

Одним из главных достоинств кластерного анализа является то, 

что он дает возможность осуществлять разбиение хозяйствующих 

субъектов по целому ряду признаков одновременно. Кроме того,  

в отличие от большинства математико-статистических методов, 

кластерный анализ не требует ограничений по виду рассматривае-
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мых хозяйствующих субъектов и позволяет анализировать множе-

ство исходных данных практически произвольной природы. Это 

становится особенно важным в нашем случае при определении и 

прогнозировании конкурентоспособности интегрированных струк-

тур энергетического машиностроения, когда оценка конкурен-

тоспособности производится на основе нескольких разнородных 

показателей, а применение традиционных эконометрических под-

ходов затруднительно.

Проведение кластерного анализа предполагает реализацию не-

скольких этапов.

1. Формулировка проблемы. На данном этапе производится вы-

бор переменных для проведения кластеризации. При этом нужно 

понимать, что включение в их состав даже одной или двух величин, 

не имеющих отношения к группировке переменных, может иска-

зить результаты кластеризации. Из этого следует, что задача данного 

этапа – это определение набора показателей, способных описать 

сходство между интегрированными структурами энергетического 

машиностроения с точки зрения признаков, имеющих отношение 

к проблеме обеспечения их конкурентоспособности в условиях 

цикличности экономики.

2. Выбор меры расстояния (меры сходства). Наиболее распро-

страненным методом является использование в качестве меры сход-

ства расстояний между двумя хозяйствующими субъектами. При 

этом логика такова: интегрированные структуры энергетического 

машиностроения с меньшими расстояниями между собой больше 

похожи, чем интегрированные структуры энергетического маши-

ностроения с большими расстояниями. Наиболее часто использу-

емой мерой сходства является евклидово расстояние, или его ква-

драт (формула 2.11). Евклидова метрика – это квадратный корень 

из суммы квадратов разностей в значениях для каждой переменной:
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где х – величина р-й компоненты у i-й (j-й) интегрированной структуры 

энергетического машиностроения, при этом (p = 1, …, k; i, j = 1, …, n). 

3. Выбор метода кластеризации. 

Следует отметить, что методы могут быть иерархическими и 

неиерархическими (метод k-средних). В свою очередь иерархические методы 

могут быть агломеративными (объединительными) и дивизивными 

(разделяющими). Агломеративная кластеризация начинается с каждого 

хозяйствующего субъекта в отдельном кластере: кластеры объединяют, 

группируя интегрированные структуры энергетического машиностроения 

каждый раз во всё более и более крупные кластеры. Этот процесс 

продолжается до тех пор, пока все интегрированные структуры 

энергетического машиностроения не станут членами одного единственного 

                             (2.11)

где х – величина р-й компоненты у i-й (j-й) интегрированной 

структуры энергетического машиностроения, при этом (p = 1, …, k;  

i, j = 1, …, n).
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3. Выбор метода кластеризации. Следует отметить, что методы 

могут быть иерархическими и неиерархическими (метод k-средних). 

В свою очередь иерархические методы могут быть агломеративными 

(объединительными) и дивизивными (разделяющими). Агломера-

тивная кластеризация начинается с каждого хозяйствующего субъек-

та в отдельном кластере: кластеры объединяют, группируя интегри-

рованные структуры энергетического машиностроения каждый раз 

во всё более и более крупные кластеры. Этот процесс продолжается 

до тех пор, пока все интегрированные структуры энергетического 

машиностроения не станут членами одного единственного кластера. 

Неиерархическую кластеризацию рекомендуется использовать при 

большом числе хозяйствующих субъектов или наблюдений.

4. Принятие решения о качестве кластеров. Твердых правил не 

существует.

5. Интерпретация и профилирование кластеров. На данном этапе 

производится проверка кластерных центроидов, которые представ-

ляют собой средние значения объектов, содержащихся в кластере, 

по каждой из переменных. Данные величины призваны описывать 

каждый кластер.

6. Оценка достоверности (надежности) кластеров. Имея не-

сколько результатов, полученных в ходе кластерного анализа, не 

следует принимать никакого решения по кластеризации, предвари-

тельно не оценив надежность и достоверность этого решения:

–– выполнять кластерный анализ на основании одних и тех же данных, 

но с использованием различных способов измерения расстояния. 

Сравнивать результаты, полученные на основе разных мер расстоя-

ния, для определения степени совпадения полученных результатов;

–– использовать разные методы кластерного анализа и сравнивать 

полученные результаты;

–– разбивать данные на две равные части случайным образом. Вы-

полнять кластерный анализ отдельно для каждой половины. 

Сравнивать кластерные центроиды двух подвыборок;

–– случайным образом удалять некоторые переменные. Выполнять 

кластерный анализ по сокращенному набору переменных. Срав-

нивать такие результаты с результатами, полученными на основе 

полного набора переменных;
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–– в неиерархической кластеризации решение может зависеть от 

порядка случаев в наборе данных, поэтому рекомендуется выпол-

нять анализ несколько раз, меняя порядок случаев, до получения 

стабильного решения.

Таким образом, методика кластерного анализа может быть ис-

пользована как инструмент определения групп конкурентоспособ-

ности интегрированных структур энергетического машиностроения 

на основе нескольких показателей.

Для анализа было выбрано 9 интегрированных структур энерге-

тического машиностроения. В кластерном анализе данные структу-

ры выступают в качестве объектов исследования, а характеристики, 

включающие показатели различных исследований, являются пере-

менными, участвующими в анализе. В качестве меры сходства был 

принят коэффициент корреляции.

В ходе анализа необходимо разбить интегрированные структуры 

энергетического машиностроения на несколько групп, в которых 

объекты мало отличаются друг от друга (существенно меньше, чем  

в совокупности). Сложность задачи обусловлена тем, что сравнению 

подвергаются структуры энергетического машиностроения не по од-

ному параметру, а по нескольким параметрам одновременно.

Сначала необходимо определить число групп, на которые необ-

ходимо разбить интегрированные структуры энергетического ма-

шиностроения. Разделим объекты на 3 кластера: с высоким, сред-

ним и низким уровнем конкурентоспособности.

Для повышения точности разделения нужно провести анализ 

как по всем показателям, определяющим уровень конкурентоспо-

собности (показатели производственной, финансовой, сбытовой 

деятельности и конкурентоспособности продукции), так и по со-

кращенному набору показателей. Кроме того, разбиение данных 

интегрированных структур на кластеры производится с помощью 

нескольких методов (метод одиночной связи, полной связи и метод 

«средних»). Это позволит обеспечить выполнение требований оцен-

ки достоверности (надежности) кластеров. В результате получим  

3 кластера в каждой фазе экономического цикла (табл. 2.16–2.19).
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Таблица 2.16

Группировка ИС ЭМ по уровню их конкурентоспособности  
в фазе роста

Уровень 
конкуренто-
способности

Наименование интегрированной 
структуры энергетического маши-

ностроения

Расстояние 
до центра 
кластера

Рейтинго-
вая оценка

Высокий

ОАО «Электрозавод», 2006 153,7801 1,66

ОАО «Электрозавод», 2007 176,9010 1,28

ОАО «Электрозавод», 2008 130,5803 1,92

ОАО «Электроагрегат», 2008 50,67801 1,86

ЗАО «ЧЭАЗ», 2006 77,05779 1,92

Средний

ЗАО «ЧЭАЗ», 2007 149,7013 1,98

ЗАО «ЧЭАЗ», 2008 297,4713 1,94

ОАО «Электроагрегат», 2006 14,54560 2,00

ОАО «Электроагрегат», 2007 49,50557 2,02

ОАО «Уралэлектротяжмаш», 2007 924,3839 2,53

ОАО «Уралэлектротяжмаш», 2008 72,62078 2,22

ОАО «СЭЗ», 2006 43,79769 2,29

ОАО «СЭЗ», 2007 37,08278 2,34

ОАО «СЭЗ», 2008 47,82510 2,35

ОАО «Электрорадиоавтоматика», 
2006

116,2289 2,36

ОАО «Электрорадиоавтоматика», 
2007

64,36823 2,44

ОАО «Электрорадиоавтоматика», 
2008

77,93240 2,41

ОАО «Силовые машины», 2006 172,1131 2,45

ОАО «Силовые машины», 2007 168,8335 2,53

ОАО «Силовые машины», 2008 166,8346 2,51

ОАО «Энергомера», 2006 180,8443 2,46

ОАО «Энергомера», 2007 255,4497 2,53

Низкий

ОАО «Энергомера», 2008 56,07105 2,62

ОАО «ЭТК БирЗСТ», 2006 148,6199 2,76

ОАО «ЭТК БирЗСТ», 2007 123,3078 2,77

ОАО «ЭТК БирЗСТ», 2008 177,2563 2,75

ОАО «Уралэлектротяжмаш», 2006 39,00496 3,04
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Таблица 2.17

Группировка ИС ЭМ по уровню их конкурентоспособности  
в фазе кризиса (2009 г.)

Уровень 
конкуренто-
способности

Наименование интегрированной 
структуры энергетического 

машиностроения

Расстояние 
до центра 
кластера

Рейтин-
говая 

оценка

Высокий
ОАО «Электрозавод» 9,993237 2,01

ОАО «Электроагрегат» 129,9079 1,89

Средний

ОАО «ЧЭАЗ» 449,2282 2,20

ОАО «Уралэлектротяжмаш» 163,8297 2,27

ОАО «Энергомера», 285,5772 2,35

Низкий

ОАО «Электрорадиоавтоматика» 5,150498 2,37

ОАО «Силовые машины» 121,7189 2,47

ОАО «СЭЗ» 16,59178 2,46

ОАО «ЭТК БирЗСТ» 28,69476 2,78

Таблица 2.18

Группировка ИС ЭМ по уровню их конкурентоспособности  
в фазе стагнации (2010 г.)

Уровень 
конкурен-
тоспособ-

ности

Наименование интегрирован-
ной структуры энергетического 

машиностроения

Расстояние 
до центра 
кластера

Рейтинговая 
оценка

Высокий
ОАО «Электрозавод» 11,60797 2,02

ОАО «Электроагрегат» 63,47538 1,92

Средний

ЗАО «ЧЭАЗ» 322,5110 2,15

ОАО «Уралэлектротяжмаш» 191,5546 2,20

ОАО «Энергомера» 131,4049 2,33

Низкий

ОАО «Электрорадиоавтоматика» 87,49432 2,36

ОАО «Силовые машины» 132,4609 2,45

ОАО «СЭЗ» 8,519483 2,45

ОАО «ЭТК БирЗСТ» 116,7785 2,81
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Таблица 2.19

Группировка ИС ЭМ по уровню их конкурентоспособности  
в фазе оживления

Уровень 
конкуренто-
способности

Наименование интегрированной 
структуры энергетического 

машиностроения

Рассто-
яние до 
центра 

кластера

Рейтин-
говая 

оценка

Высокий

ОАО «Электроагрегат», 2011 55,40357 1,93

ОАО «Электроагрегат», 2012 74,99584 2,01

ОАО «Электрозавод», 2011 75,73529 2,34

ОАО «Электрозавод», 2012 16,05536 2,20

ОАО «Электрозавод», 2013 75,54589 2,32

Средний

ОАО «Энергомера», 2011 212,5953 2,22

ОАО «Энергомера», 2012 180,4956 2,33

ОАО «Энергомера», 2013 148,9847 2,46

ОАО «Электроагрегат», 2013 91,37814 2,25

ОАО «Уралэлектротяжмаш», 2011 133,5294 2,25

ОАО «Уралэлектротяжмаш», 2013 389,2726 2,29

ЗАО «ЧЭАЗ», 2011 613,9587 2,34

ЗАО «ЧЭАЗ», 2012 329,5539 2,40

ЗАО «ЧЭАЗ», 2013 40,41047 2,44

ОАО «Электрорадиоавтоматика», 2011 127,9722 2,36

ОАО «Электрорадиоавтоматика», 2012 118,5734 2,45

ОАО «Силовые машины», 2011 159,3184 2,39

ОАО «Силовые машины», 2012 157,4947 2,45

ОАО «СЭЗ», 2011 36,05640 2,42

Низкий

ОАО «СЭЗ», 2012 11,24759 2,49

ОАО «СЭЗ», 2013 25,16902 2,63

ОАО «Силовые машины», 2013 155,4820 2,50

ОАО «Электрорадиоавтоматика», 2013 109,4818 2,58

ОАО «ЭТК БирЗСТ», 2011 108,3435 2,70

ОАО «ЭТК БирЗСТ», 2012 121,2750 2,82

ОАО «ЭТК БирЗСТ», 2013 134,8173 2,89

ОАО «Уралэлектротяжмаш», 2012 108,1665 3,26

С помощью программы Statistica 6.0 были получены также ев-

клидовы расстояния между кластерами в каждой фазе экономиче-

ского цикла (табл. 2.20).
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Таблица 2.20

Евклидовы расстояния между группами конкурентоспособности 
ИС ЭМ в каждой фазе экономического цикла

Уровень конкурентоспо-
собности

Евклидовы расстояния между кластерами

Высокий Средний Низкий

Фаза роста

Высокий 0,00

Средний 10029,33 0,00

Низкий 11263,82 1234,50 0,00

Фаза кризиса

Высокий 0,00

Средний 4793,17 0,00

Низкий 5884,16 1091,00 0,00

Фаза стагнации

Высокий 0,00

Средний 6237,15 0,00

Низкий 7433,37 1196,24 0,00

Фаза оживления

Высокий 0,00

Средний 3738,41 0,00

Низкий 5150,23 1411,83 0,00

Таким образом, в каждой фазе экономического цикла интегри-

рованные структуры энергетического машиностроения с низким 

уровнем конкурентоспособности находятся на довольно маленьком 

расстоянии от интегрированных структур со средним уровнем кон-

курентоспособности (по сравнению с расстоянием группы интегри-

рованных структур со средним уровнем конкурентоспособности до 

группы с высоким уровнем конкурентоспособности). Это говорит о 

том, что в каждой фазе экономического цикла есть ярко выражен-

ные лидеры, все остальные интегрированные структуры энергети-

ческого машиностроения являются по отношению друг к другу ос-

новными конкурентами (табл. 2.21).
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Таблица 2.21

Значения рейтинговых оценок для каждой группы  

конкурентоспособности ИС ЭМ по фазам экономического цикла

Уровень конкурентоспособности Рейтинговая оценка

Фаза роста
Высокий 0,00–1,92
Средний 1,93–2,53
Низкий ≥2,54

Фаза кризиса
Высокий 0,00–2,01
Средний 2,02–2,35

Низкий ≥2,36

Фаза стагнации
Высокий 0,00–2,02
Средний 2,03–2,33
Низкий ≥2,34

Фаза оживления
Высокий 0,00–2,01
Средний 2,02–2,46
Низкий ≥2,47

На основе полученных данных об уровне конкурентоспособно-

сти каждой из интегрированных структур энергетического машино-

строения можно разработать конкурентные стратегии, направлен-

ные на повышение стратегического потенциала с целью укрепления 

конкурентной позиции.

Выполненное экспериментальное исследование кластериза-

ции выборки ИС ЭМ позволило обосновать подход к их распреде-

лению по однородным группам, надежность результатов которого 

заключается в совместном использовании нескольких способов 

кластеризации: агломеративного метода Уорда и итерационного 

метода k-средних. Выявленная значительная устойчивость струк-

туры кластерных решений, полученных при реализации указанно-

го подхода для всей выборки ИС ЭМ, свидетельствует о его высо-

кой эффективности.
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Контрольные вопросы

1.	Как формируется конкурентоспособность интегрированных 

структур энергетического машиностроения?

2.	Перечислите и опишите факторы конкурентоспособности инте-

грированных структур энергетического машиностроения.

3.	Какие этапы включает сравнительная рейтинговая оценка кон-

курентоспособности интегрированных структур энергетического 

машиностроения в условиях цикличности экономики?

4.	Охарактеризуйте систему показателей оценки конкурентоспо-

собности интегрированных структур энергетического машино-

строения.

5.	Охарактеризуйте экономико-статистическую обработку резуль-

татов исследования конкурентоспособности интегрированных 

структур энергетического машиностроения в условиях циклич-

ности экономики.
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3. ОРГАНИЗАЦИОННО-ЭКОНОМИЧЕСКИЙ МЕХАНИЗМ 
ОБЕСПЕЧЕНИЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 
ИНТЕГРИРОВАННЫХ СТРУКТУР В УСЛОВИЯХ 

ЦИКЛИЧНОСТИ ЭКОНОМИКИ

3.1. Модель обеспечения конкурентоспособности  
в условиях цикличности экономики

Произведем моделирование системы обеспечения конкуренто-

способности интегрированных структур энергетического машино-

строения в условиях цикличности экономики.

Целью моделирования системы обеспечения конкурентоспо-

собности интегрированной структуры энергетического машино-

строения (ИС ЭМ) в условиях цикличности экономики является 

разработка организационно-экономического механизма управле-

ния данной структурой, способного своевременно выявить сигналы 

из внешней среды и адекватно отреагировать на них с помощью ре-

ализации управленческих решений, направленных на достижение 

стабильного существования интегрированной структуры энергети-

ческого машиностроения в изменяющихся внешних условиях и на 

обеспечение ее постоянного развития.

Исходя из этого, задачами моделирования являются следую-

щие: выбор объекта моделирования, построение модели системы, 

описание функций и принципов функционирования моделируемой 

системы, описание обеспечения функционирования системы, опи-

сание взаимоотношений внутри системы и за ее пределами.

В качестве объекта исследования выбрана интегрированная 

структура энергетического машиностроения, для которой необхо-

димо построить модель обеспечения конкурентоспособности в ус-

ловиях цикличности экономики. Назначение данной модели – сво-

евременное выявление внешних и внутренних сигналов, способных 

негативно отразиться на деятельности ИС ЭМ в условиях неравно-

весия экономики, и разработка мероприятий по ликвидации угроз, 

а также составление прогнозов на ближайшую перспективу, опреде-

ляемых внешними условиями хозяйствования.
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Рис. 3.1. Модель системы обеспечения конкурентоспособности ИС ЭМ 
в условиях цикличности экономики

При разработке модели системы обеспечения конкурентоспо-

собности ИС ЭМ в условиях цикличности экономики (рис. 3.1) 

необходимо учитывать, что рассматриваемая система обеспечения 

конкурентоспособности должна:

–– получать и анализировать информацию из внешней среды ИС ЭМ;

–– получать и анализировать информацию из внутренней среды ИС 

ЭМ;
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–– информировать руководителя о неблагоприятных ситуациях и их 

причинах;

–– предлагать пути решения возникающих проблем с учетом прогно-

зов развития внешней среды.

Рассмотрим функции системы обеспечения конкурентоспособ-

ности ИС  ЭМ в условиях цикличности экономики. Большинство 

авторов среди основных функций управления выделяют планиро-

вание, организацию, мотивацию, контроль и мониторинг. Все эти 

функции применимы и для рассматриваемой системы обеспечения 

конкурентоспособности ИС ЭМ в условиях цикличности экономи-

ки (рис. 3.2).

Отметим, что функция анализа в рассматриваемом случае игра-

ет важную роль при уточнении информации и корректировке дан-

ных на этапах реализации всех остальных функций.

Поскольку одним из методов повышения конкурентоспособно-

сти ИС ЭМ в условиях цикличности экономики является диверси-

фикация деятельности дочерних предприятий как более гибких и 

адаптивных структур, необходимо рассмотреть модель взаимодей-

ствия головного подразделения ИС ЭМ с ее дочерним предприя-

тием по поводу принятия решения о проведении диверсификации. 

При этом проведение диверсификации должно обосновываться 

действительной в этом необходимостью.

В основу модели системы обеспечения конкурентоспособности 

интегрированных структур энергетического машиностроения на 

базе диверсификации деятельности дочерних предприятий должны 

быть положены принципы:

–– целевого подхода и единства информационной базы;

–– обязательной обратной связи;

–– взаимосогласованности;

–– типизации и унификации;

–– многовариантности или альтернативности принимаемых решений;

–– функционального подхода;

–– единства факторов;

–– взаимосвязи результатов функционирования системы обеспече-

ния конкурентоспособности со стимулированием;

•	единства общих и частных показателей.
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Рис. 3.2. Функции системы обеспечения конкурентоспособности 

интегрированной структуры энергетического машиностроения в условиях 

цикличности экономики 
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выявление факторов внешней и внутренней среды, 
изменивших и не изменивших влияние на 
конкурентоспособность ИС ЭМ в условиях цикличности 
экономики. 
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несоответствий. 
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энергетического машиностроения. 
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Рис. 3.2. Функции системы обеспечения конкурентоспособности 
интегрированной структуры энергетического машиностроения  

в условиях цикличности экономики

Исходя из вышеприведенного описания системы, ее функций 

и принципов функционирования была разработана структурная 

модель обеспечения конкурентоспособности ИС ЭМ в условиях 

цикличности экономики и возможности повышения ее конкурен-

тоспособности за счет диверсификации деятельности дочерних 

предприятий (рис. 3.3).
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Управляющая подсистема обеспечения конкурентоспособности ИС ЭМ 
в условиях цикличности экономики 

на основе диверсификации деятельности ДП 

Управляемая подсистема обеспечения конкурентоспособности ИС ЭМ 
в условиях цикличности экономики 

на основе диверсификации деятельности ДП 
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показатели фазы экономического цикла; 

факторы внешней среды

Ресурсы Результаты 

Рис. 3.3. Структурная модель обеспечения конкурентоспособности 
ИС ЭМ в условиях цикличности экономики за счет диверсификации 

деятельности дочерних предприятий

На рисунке пунктиром обозначены связи, возникающие в слу-

чае выявления необходимости проведения диверсификации дея-

тельности дочерних предприятий (ДП). Принятию решения о ди-

версификации предшествуют исследования на наличие внутренних 

ресурсов для ее реализации, возможности привлечения ресурсов 

извне, а также соотношения затрат и расчетных результатов от ее 

реализации. Принятие решения о диверсификации деятельности 

дочерних предприятий влечет за собой пересмотр, корректировку 

планов головного подразделения ИС ЭМ, а также корректировку 

всего ее планирования, содержания стратегии. Соответственно, не-

обходим анализ новых исходных и выходных параметров внутрен-

ней среды и их соотношения с параметрами внешней среды. При 

этом критерием функциональности данной системы должен стать 

факт обеспечения конкурентоспособности ИС ЭМ во всех фазах 
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экономического цикла с учетом применения при необходимости и 

имеющейся на то возможности диверсификации деятельности до-

черних предприятий.

Управляющая система – это коллектив работников, входящих  

в аппарат управления, который выполняет функции планирования, 

организации, стимулирования, контроля и анализа деятельности 

ИС ЭМ в целом.

В качестве объектов управления выступают ресурсы (предме-

ты, средства труда, трудовые и финансовые ресурсы) и результаты 

производственной и финансовой деятельности ИС ЭМ (незавер-

шенное производство, готовая продукция, себестоимость, выручка, 

прибыль), а также процессы, связанные с обеспечением ее конку-

рентоспособности.

Под процессами, связанными с обеспечением конкурентоспо-

собности ИС ЭМ, будем понимать:

1) процессы в разрабатываемой системе обеспечения конкурен-

тоспособности ИС ЭМ в условиях цикличности экономики (мони-

торинг внешней среды, мониторинг внутренней среды, определе-

ние соответствия внутреннего потенциала внешним потребностям, 

разработка предложений по обеспечению конкурентоспособности);

2) стандартные процессы (осуществление маркетинговых ис-

следований, управление качеством продукции, организация сер-

висного обслуживания и процесс ценообразования).

Важнейшим структурным образованием в системе обеспечения 

конкурентоспособности ИС ЭМ в условиях цикличности экономи-

ки является информационно-аналитический отдел (ИАО), зани-

мающийся мониторингом существенных характеристик внешней 

среды и внутреннего потенциала ИС  ЭМ на предмет его соответ-

ствия внешним условиям хозяйствования. Работникам данного от-

дела должна быть доступна как информация из внешней среды ИС 

ЭМ, касающаяся общеэкономической, политической, социальной, 

правовой ситуации в стране и мире, так и информация о покупате-

лях, конкурентах, поставщиках, потенциальных трудовых ресурсах. 

При этом основной интерес для ИАО представляет анализ новых 

возможностей на рынке техники и технологий, новых предложений 

конкурентов и запросов потребителей. Информация из макросреды 
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ИС  ЭМ формирует представления об особенностях современного 

этапа экономического развития, о фазе экономического цикла и 

позволяет сделать прогнозы о масштабах спроса и предложения на 

ближайшую и отдаленную перспективу. Информация с рынка тех-

ники и технологий, предложений и потребностей позволяет оценить 

соответствие внутреннего потенциала ИС ЭМ внешним услови-

ям хозяйствования. Создание нового структурного подразделения 

предполагается путем реорганизации действующей организацион-

ной структуры без привлечения дополнительных специалистов.

79 
 

При этом необходимо отметить, что мониторинг существенных условий 

внешней среды и соответствия внутреннего потенциала внешним условиям, 

по сути, является базисом, на котором строится модель обеспечения 

конкурентоспособности ИС ЭМ в условиях цикличности экономики. 

 

Рис. 3.4. Схема процесса формирования стратегии ИС ЭМ с учетом 

функционирования системы обеспечения ее конкурентоспособности в 

условиях цикличности экономики 
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Под внутренним потенциалом ИС ЭМ будем понимать совокуп-

ность ресурсов ИС ЭМ, которые обеспечивают ее функционирование 

и развитие. При этом внутренний потенциал предприятия включает:

– технические ресурсы (качественный состав, возраст, физиче-

ское и моральное состояние оборудования, производящего аппара-

туру для генерации и передачи электроэнергии; состав и состояние 
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транспортных средств производственного назначения (транспорте-

ры, электротележки, платформы));

– материальные ресурсы (совокупность материалов, комплек-

тующих, подвергающихся воздействию с помощью средств труда и 

меняющих свойства в процессе производства оборудования для ге-

нерации и передачи электроэнергии);

– технологические ресурсы (совокупность применяемых в про-

цессе производства оборудования для генерации и передачи элек-

троэнергии технологий, ноу-хау, результатов НИОКР);

– человеческие ресурсы (половозрастной и профессиональ-

но-квалификационный состав кадров ИС ЭМ, уровень образова-

ния, компетентности руководителей и специалистов, занятых раз-

работкой и производством оборудования для генерации и передачи 

электроэнергии, их опыт, интеллект, способность к постоянному 

совершенствованию и развитию);

– финансовые ресурсы (совокупность денежных средств ИС 

ЭМ, используемых в текущей деятельности и представляющих воз-

можности финансирования долгосрочных и среднесрочных проек-

тов в области разработки и производства оборудования для генера-

ции и передачи электроэнергии);

– информационные ресурсы (информация, зафиксированная на 

материальном носителе, хранящаяся в информационных системах 

ИС ЭМ и необходимая для ее функционирования в условиях рынка);

– маркетинговые ресурсы (маркетинговая концепция продук-

ции ИС  ЭМ, сильная маркетинговая подсистема, высокая квали-

фикация и компетентность сотрудников, занимающихся маркетин-

говой деятельностью в подразделениях ИС ЭМ);

– деловая репутация ИС ЭМ (выгодные долгосрочные партнер-

ства (с поставщиками материалов и комплектующих, необходимых 

для производства оборудования для генерации и передачи электро- 

энергии; с покупателями; с банками, предоставляющими банков-

ские продукты на выгодных условиях; с подрядчиками, выполняю-

щими строительно-монтажные работы), имидж ИС ЭМ).

Для формирования представления о величине внутреннего по-

тенциала ИС ЭМ информационно-аналитический отдел должен 

получать информацию из ее основных подразделений, а именно:
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– из технологического отдела – об используемых в процессе 

производства оборудования для генерации и передачи электроэ-

нергии технологиях, их перспективности, возможности изменения, 

обеспеченности данных технологий материалами и комплектующи-

ми требуемого качества;

– из технического отдела – о состоянии технических средств 

труда, участвующих в производстве оборудования для генерации и 

передачи электроэнергии, производственной мощности интегри-

рованной структуры энергетического машиностроения, плановых и 

фактических сроках использования средств труда, данные о серьез-

ных простоях оборудования по техническим причинам и о времени 

устранения таких неисправностей;

– из производственного отдела – о производственной програм-

ме ИС ЭМ, степени ее соответствия производственной мощности, 

об отклонениях фактического объема производства от планового по 

организационным причинам, об обеспечении процесса производ-

ства персоналом в количественном аспекте;

– из подразделений инфраструктуры ИС ЭМ – о степени соот-

ветствия работы данных подразделений нуждам ИС ЭМ, причинах 

несоответствий, предложениях по совершенствованию деятельно-

сти подразделений;

– из планово-экономического отдела – о финансовом состоя-

нии ИС ЭМ, величине чистой прибыли и фонда накопления, за счет 

которых может быть профинансировано приобретение техники и 

технологий для производства оборудования для генерации и пере-

дачи электроэнергии;

– из финансового отдела – о возможностях кредитования, лик-

видности и платежеспособности ИС ЭМ, об исполнении покупате-

лями обязательств по договорам;

– из отдела маркетинга – информационный отчет о запросах 

потребителей, предложениях конкурентов и поставщиков, прогноз 

увеличения заказов на поставку оборудования для генерации и пе-

редачи электроэнергии в результате совершенствования поддержки 

продукции без изменений ее существенных характеристик;

– из отдела продаж – о фактических и прогнозных объемах про-

даж оборудования для генерации и передачи электроэнергии, при-
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чинах невыполнения обязательств покупателями, отчет об участии в 

тендерах и его результатах, причинах того или иного исхода событий;

– из всех подразделений – о степени качественного соответ-

ствия персонала занимаемым должностям.

Необходимо отметить, что система будет функционировать 

при наличии надлежащего правового и методического обеспече-

ния (рис. 3.1, 3.3). При этом необходимо отметить, что мониторинг 

существенных условий внешней среды и соответствия внутреннего 

потенциала внешним условиям, по сути, является базисом, на кото-

ром строится модель обеспечения конкурентоспособности ИС ЭМ 

в условиях цикличности экономики.

Исходя из концепции о необходимости интеграции системы обе-

спечения конкурентоспособности ИС ЭМ в условиях цикличности 

экономики с общей системой стратегического управления, эти про-

цессы следует реализовывать в непрерывной взаимосвязи.

На рис. 3.5 пунктиром обозначены блоки и связи, реализую-

щие функционирование системы обеспечения конкурентоспособ-

ности ИС ЭМ в условиях цикличности экономики. При этом вза-

имосвязь и одновременное существование процессов разработки 

корпоративной стратегии и обеспечения конкурентоспособности  

в условиях цикличности экономики достигается за счет реализации 

пяти основных этапов.

1. Анализ внешней и внутренней среды (внешней среды и вну-

треннего потенциала) на предмет соответствия внешним условиям 

хозяйствования.

С одной стороны, он направлен на выявление возможностей и 

угроз макро- и микроокружения ИС ЭМ, с другой – на выявление 

несоответствий внутреннего потенциала внешним условиям и по-

требностям и их своевременное устранение. Анализ соответствия 

внутреннего потенциала производится с точки зрения обеспеченно-

сти ИС ЭМ необходимыми для удовлетворения потребностей рынка 

ресурсами либо возможности приобретения данных ресурсов извне. 

Кроме того, нельзя забывать об условии поиска и использования 

преимуществ данной ИС ЭМ по сравнению с ее конкурентами.

Важным на данном этапе является использование работниками 

ИАО прогрессивной вычислительной техники, позволяющей выпол-
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нять разнообразные операции, получать различную информацию, 

составлять обоснованные прогнозы. Это создает условия для улуч-

шения процесса мониторинга и обработки информации из внешней 

и внутренней среды ИС ЭМ, а следовательно, повышения качества 

функционирования системы обеспечения ее конкурентоспособно-

сти, что особенно необходимо в условиях цикличности экономики.

68 
 

 
 

Рис. 3.5. Схема взаимосвязи этапов разработки стратегии и реализации 

функционирования системы обеспечения конкурентоспособности ИС ЭМ 

в условиях цикличности экономики 

 

1. Анализ внешней 
и внутренней 

среды 

Определение 
миссии ИС ЭМ 

2. Определение 
стратегических 

целей 

3. Выбор и 
разработка стратегии 

4. Реализация 
стратегии 

5. Оценка и контроль 
стратегии 

 
 
 
Мониторинг: 
– существенных 
условий внешней 
среды, в т.ч. фазы 
экономического 
цикла; 
– соответствия 
внутреннего 
потенциала 
условиям 
внешней среды 

Корректировка целей 
и стратегии 

Система 
обеспечения 
конкурентоспо-
собности ИС 
ЭМ в условиях 
цикличности 
экономики 

 
Анализ внешней среды и 
внутреннего потенциала на 
предмет соответствия внешним 
условиям хозяйствования

Анализ: 
– соответствия целей внешним 
потребностям; 
– возможности реализации 
целей с учетом внутреннего 
потенциала ИС ЭМ 

 Разработка планов и 
бюджетов, реализующих 
стратегию 

 Контроль слабых сигналов 

 Разработка мероприятий 
по ликвидации узких мест 
в случае их выявления 

Рис. 3.5. Схема взаимосвязи этапов разработки стратегии  
и реализации функционирования системы обеспечения 

конкурентоспособности ИС ЭМ в условиях цикличности экономики



77

2. Определение стратегических целей, анализ соответствия це-

лей внешним потребностям и возможности реализации целей с уче-

том внутреннего потенциала ИС ЭМ.

На данном этапе производится постановка целей ИС ЭМ с уче-

том актуальных данных, полученных системой обеспечения конку-

рентоспособности из внешней среды об общеэкономической, поли-

тической, социальной ситуации в мире, а также с учетом актуальных 

потребностей покупателей и предложений конкурентов. Кроме 

того, анализируются возможности реализации выбранной стратегии 

на основе существующего внутреннего потенциала ИС ЭМ. В слу-

чае выявления несоответствий устанавливаются их причины и раз-

рабатывается комплекс мер по ликвидации узких мест. Этот же блок 

предусматривает возможность принятия решения о проведении ди-

версификации деятельности дочерних предприятий, обоснованно-

го соответствующими расчетами затрат и результатов от внедрения 

данного мероприятия.

3. Выбор и разработка стратегии, разработка планов и бюдже-

тов, реализующих стратегию.

Разработка планов и бюджетов, реализующих стратегию, произ-

водится с учетом данных, полученных на предыдущем этапе систе-

мой обеспечения конкурентоспособности. Данные планы и бюдже-

ты должны учитывать имеющиеся ресурсы, выявленные и скрытые 

резервы, а также возможности привлечения ресурсов извне.

4. Реализация стратегии и контроль слабых сигналов.

Отметим, что на всех этапах реализации стратегического управ-

ления производится мониторинг существенных условий внешней 

среды и внутреннего потенциала ИС ЭМ на предмет его соответ-

ствия внешним условиям. Это означает, что на любой стадии реа-

лизации стратегии могут возникнуть отклонения первоначальных, 

взятых за базу, внешних условий от реально существующих, следо-

вательно, в зависимости от характера изменений могут возникнуть и 

несоответствия внутреннего потенциала ИС ЭМ внешним услови-

ям. И если данные несоответствия без серьезных последствий могут 

быть устранены на предыдущих стадиях стратегического планиро-

вания, то на стадии реализации планов и бюджетов это становит-

ся более проблемным. В связи с этим было предложено внедрение 
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управления по слабым сигналам как одного из составляющих бло-

ков системы обеспечения конкурентоспособности, позволяющего 

выявить источники, причины неблагоприятных ситуаций, а также 

разработать мероприятия по ликвидации узких мест. При этом под 

слабыми сигналами подразумеваются ранние и неточные признаки 

наступления важных событий (проблемных ситуаций), а управле-

ние по слабым сигналам представляет собой выявление проблемной 

ситуации и своевременное на нее реагирование для предотвраще-

ния развития реальной проблемы. Исходя из этого, по результатам 

контроля слабых сигналов могут быть скорректированы планы и 

бюджеты в части дополнительных мероприятий по устранению не-

благоприятных ситуаций.

Последовательность действий компетентных и наделенных пол-

номочиями работников в системе обеспечения конкурентоспособ-

ности ИС ЭМ при появлении слабых сигналов о возникновении 

проблем в данной системе представлена в разделе 3.2.

5. Оценка и контроль стратегии и разработка мероприятий по 

ликвидации узких мест в случае их выявления.

Если вследствие выявления узких мест и реализации мероприя-

тий по их ликвидации происходит отклонение от выбранной страте-

гии, необходимо проверить ее соответствие внешним потребностям 

и оценить соответствие внутреннего потенциала внешним условиям.

Для организации эффективного функционирования системы 

обеспечения конкурентоспособности ИС ЭМ в условиях циклич-

ности экономики требуется:

– четкое понимание руководством ИС ЭМ принципиальных 

отличий системы обеспечения конкурентоспособности от системы 

стратегического управления, целей и задач данной системы, необ-

ходимости создания соответствующей структуры (в организацион-

ном, информационном и техническом аспекте) и соответствующей 

системы стимулирования работников;

– изучение особенностей системы обеспечения конкурентоспо-

собности в условиях цикличности экономики с целью определения 

ее ключевых элементов и зависимости стратегии ИС ЭМ от данных 

и сигналов, полученных такой системой;
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– определение затрат на реализацию функционирования систе-

мы обеспечения конкурентоспособности в условиях цикличности 

экономики.

Отметим, что любому из субъектов рынка, функционирующих 

в условиях неопределенности и риска, присуще множество по-

ставленных перед ним целей, множество факторов, оказывающих 

влияние на качество конечного продукта, а также ограниченность 

ресурсов. Как известно, более конкурентоспособным будет являть-

ся хозяйствующий субъект, сумевший наиболее оптимальным спо-

собом использовать имеющиеся ресурсы, удовлетворить потреб-

ности потребителей наиболее удачным способом и достигнувший 

за счет этого определенных поставленных целей. Исходя из этого, 

задачей системы обеспечения конкурентоспособности ИС ЭМ  

является поиск точки области допустимых решений, которая мини-

мизирует или максимизирует все заданные параметры. Учитывая, что 

результатом функционирования ИС ЭМ является объем произ-

веденной продукции определенного качества, а также изменение 

этого объема в зависимости от фазы экономического цикла, можно 

математически описать задачу системы обеспечения конкуренто-

способности двумя способами:

1)
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где kОб  – объем продукции k-го хозяйствующего субъекта, входящего в 

состав ИС ЭМ; kK  – показатель качества продукции k-го хозяйствующего 

субъекта, входящего в состав ИС ЭМ; сj, sj – коэффициенты в целевой 

функции; aij – норма расхода i-го ресурса для выпуска единицы j-й 

продукции; bi – имеющийся ресурс; dj и Dj – минимально и максимально 

допустимые значения xj. 

Необходимо отметить, что формула (3.6) применяется в том случае, 

если хозяйствующие субъекты, входящие в состав ИС ЭМ, представляют 
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состав ИС ЭМ; kK  – показатель качества продукции k-го хозяйствующего 

субъекта, входящего в состав ИС ЭМ; сj, sj – коэффициенты в целевой 

функции; aij – норма расхода i-го ресурса для выпуска единицы j-й 

продукции; bi – имеющийся ресурс; dj и Dj – минимально и максимально 

допустимые значения xj. 

Необходимо отметить, что формула (3.6) применяется в том случае, 

если хозяйствующие субъекты, входящие в состав ИС ЭМ, представляют 

                                        (3.2)

72 
 

 

);(Об зЭМИС Кf      (3.1) 





l

k
k

1
ЭМИС ;ОбОб      (3.2) 





n

j
jjk xc

1
max;Об      (3.3) 





n

j
ijij bxa

1
;  ;jjj Dxd   

;,1 nj   ;,1 mj   ;,1 lk   

2) 

);Об( зЭМИС fK       (3.4) 

;
1

ЭМИС 



l

k
kКК       (3.5) 

;
1

ЭМИС * 



l

k
kКК      (3.6) 





n

j
jjk xsK

1
max;      (3.7) 





n

j
ijij bxa

1
;  ;jjj Dxd   ;,1 nj   mj ,1 ; lk ,1 , 
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где kОб  – объем продукции k-го хозяйствующего субъекта, входящего в 

состав ИС ЭМ; kK  – показатель качества продукции k-го хозяйствующего 

субъекта, входящего в состав ИС ЭМ; сj, sj – коэффициенты в целевой 

функции; aij – норма расхода i-го ресурса для выпуска единицы j-й 

продукции; bi – имеющийся ресурс; dj и Dj – минимально и максимально 

допустимые значения xj. 

Необходимо отметить, что формула (3.6) применяется в том случае, 

если хозяйствующие субъекты, входящие в состав ИС ЭМ, представляют 
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где kОб  – объем продукции k-го хозяйствующего субъекта, входящего в 

состав ИС ЭМ; kK  – показатель качества продукции k-го хозяйствующего 

субъекта, входящего в состав ИС ЭМ; сj, sj – коэффициенты в целевой 

функции; aij – норма расхода i-го ресурса для выпуска единицы j-й 

продукции; bi – имеющийся ресурс; dj и Dj – минимально и максимально 

допустимые значения xj. 

Необходимо отметить, что формула (3.6) применяется в том случае, 

если хозяйствующие субъекты, входящие в состав ИС ЭМ, представляют 
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где kОб  – объем продукции k-го хозяйствующего субъекта, входящего в 

состав ИС ЭМ; kK  – показатель качества продукции k-го хозяйствующего 

субъекта, входящего в состав ИС ЭМ; сj, sj – коэффициенты в целевой 

функции; aij – норма расхода i-го ресурса для выпуска единицы j-й 

продукции; bi – имеющийся ресурс; dj и Dj – минимально и максимально 

допустимые значения xj. 

Необходимо отметить, что формула (3.6) применяется в том случае, 

если хозяйствующие субъекты, входящие в состав ИС ЭМ, представляют 

                                       (3.6)
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где kОб  – объем продукции k-го хозяйствующего субъекта, входящего в 

состав ИС ЭМ; kK  – показатель качества продукции k-го хозяйствующего 

субъекта, входящего в состав ИС ЭМ; сj, sj – коэффициенты в целевой 

функции; aij – норма расхода i-го ресурса для выпуска единицы j-й 

продукции; bi – имеющийся ресурс; dj и Dj – минимально и максимально 

допустимые значения xj. 

Необходимо отметить, что формула (3.6) применяется в том случае, 

если хозяйствующие субъекты, входящие в состав ИС ЭМ, представляют 
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где kОб  – объем продукции k-го хозяйствующего субъекта, входящего в 

состав ИС ЭМ; kK  – показатель качества продукции k-го хозяйствующего 

субъекта, входящего в состав ИС ЭМ; сj, sj – коэффициенты в целевой 

функции; aij – норма расхода i-го ресурса для выпуска единицы j-й 

продукции; bi – имеющийся ресурс; dj и Dj – минимально и максимально 

допустимые значения xj. 

Необходимо отметить, что формула (3.6) применяется в том случае, 

если хозяйствующие субъекты, входящие в состав ИС ЭМ, представляют 

где Об
k
 – объем продукции k-го хозяйствующего субъекта, входя-

щего в состав ИС ЭМ; К
k
 – показатель качества продукции k-го 

хозяйствующего субъекта, входящего в состав ИС ЭМ; с
j
, s

j
 – ко-

эффициенты в целевой функции; a
ij
 – норма расхода i-го ресурса 

для выпуска единицы j-й продукции; b
i
 – имеющийся ресурс; d

j
 и 

D
j
 – минимально и максимально допустимые значения x

j
.

Необходимо отметить, что формула (3.6) применяется в том слу-

чае, если хозяйствующие субъекты, входящие в состав ИС ЭМ, пред-

ставляют собой звенья одной производственно-сбытовой цепочки 

– от разработки и производства оборудования для генерации и пере-

дачи электроэнергии до его реализации и сервисного обслуживания.

Выбирая ту или иную постановку задачи в зависимости от фазы 

экономического цикла, система обеспечения конкурентоспособно-

сти ИС ЭМ в условиях цикличности экономики позволяет прини-

мать решения в производственной и финансовой деятельности ИС 

ЭМ, обеспечивая тем самым ее стабильное функционирование. Кро-

ме того, постановка задачи оптимизации позволяет избежать пере-

производства в стадиях кризиса и стагнации, а также предотвратить 

неисполнение заявок потребителей в стадиях оживления и роста.

3.2. Организационно-экономический механизм 
обеспечения конкурентоспособности интегрированных 

структур в условиях цикличности экономики

Понимая под управлением конкурентоспособностью сложную и 

многоуровневую систему и рассматривая этот процесс как последо-

вательность нескольких операций (постановка целей ИС ЭМ, обзор 

внешней и внутренней среды, выявление угроз и узких мест, фор-

мирование стратегии управления ИС ЭМ, оперативное регулирова-

ние реализации стратегии и выполнения планов), следует учитывать 

поэтапный характер выполнения данных мероприятий (табл. 3.1).
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Таблица 3.1

Соотношение уровней и функций управления  
конкурентоспособностью ИС ЭМ в условиях  

цикличности экономики

Этапы 
управления 
конкурен-
тоспособ-

ностью

Подэтапы 
управления 
конкуренто-

способностью

Содержание этапов 
управления

Функции 
управления

1. Опреде-
ление фазы 
экономиче-
ского цикла

1.1. Получе-
ние информа-
ции из внеш-
ней среды 
ИС ЭМ

1. Информация о суще-
ственных условиях хозяй-
ствования
2. Информация о фак-
торах, изменивших и не 
изменивших влияние на 
конкурентоспособность 
при смене фазы экономи-
ческого цикла

1. Организация
2. Мониторинг
3. Анализ

1.2. Получе-
ние инфор-
мации из вну-
тренней среды 
ИС ЭМ

1. Информация о состоя-
нии внутреннего потенци-
ала ИС ЭМ
2. Информация о степени 
соответствия внутреннего 
потенциала ИС ЭМ внеш-
ним условиям хозяйство-
вания

1. Организация
2. Мониторинг
3. Анализ

2. Раз-
работка 
стратегии и 
планов

2.1. Поста-
новка целей 
ИС ЭМ для 
каждой фазы 
экономиче-
ского цикла

1. Миссия
2. Цели
3. Задачи ИС ЭМ

Планирование

2.2. Фор-
мирование 
стратегии 
управления 
конкуренто-
способностью 
ИС ЭМ в 
каждой фазе 
экономиче-
ского цикла

1. Разработка корпоратив-
ных и функциональных 
стратегий
2. Оценка ожидаемых 
результатов и составление 
прогнозов
3. Разработка альтернатив-
ных планов и возможных 
комбинаций

1. Планирование
2. Учет
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Этапы 
управления 
конкурен-
тоспособ-

ностью

Подэтапы 
управления 
конкуренто-

способностью

Содержание этапов 
управления

Функции 
управления

3. Реа-
лизация 
стратегии и 
планов

3.1. Выявле-
ние угроз и 
узких мест

1. Сопоставление внешних 
потребностей и внутрен-
них ресурсов
2. Разработка мероприятий 
по ликвидации узких мест
3. Анализ перспектив

1. Организация
2. Анализ

3.2. Опера-
тивное регу-
лирование 
реализации 
стратегии и 
выполнения 
планов

1. Разработка планов и 
бюджетов на ближайший 
календарный год
2. Оперативное регулиро-
вание выполнения планов 
и бюджетов

1. Анализ
2. Планирование
3. Организация
4. Контроль
5. Мониторинг
6. Учет
7. Регулирование

3.3. Корректи-
ровка страте-
гии и планов

1. Выявление необходимо-
сти корректировки страте-
гии и планов
2. Разработка корректиру-
ющих мероприятий
3. Реализация корректиру-
ющих мероприятий

1. Анализ
2. Планирование
3. Организация
4. Контроль
5. Мониторинг
6. Учет
7. Регулирование

Рассмотрим каждый из подэтапов более подробно.

1. Получение информации из внешней среды ИС ЭМ. На данном 

этапе производится определение группы работников ИАО по мо-

ниторингу внешних условий хозяйствования, сбору информации о 

фазе экономического цикла, макроокружении и непосредственном 

окружении ИС ЭМ. В обязанности работников указанной группы 

входит также сбор информации о факторах, оказавших и не ока-

завших влияние на конкурентоспособность в результате изменения 

фазы экономического цикла. Особое внимание уделяется содержа-

нию факторов, оказавших влияние на конкурентоспособность в ре-

зультате изменения фазы экономического цикла.

Полученная на данном этапе информация обрабатывается ор-

ганизованной группой ИАО, результаты обработки оформляют-

ся отчетом, который передается группе сотрудников мониторинга 

соответствия внутреннего потенциала ИС ЭМ внешним условиям 
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хозяйствования. На основе данной информации принимаются ре-

шения об изменении целей и стратегии развития ИС ЭМ на бли-

жайшую и отдаленную перспективу.

В настоящее время ИС ЭМ вынуждены функционировать в ус-

ловиях последствий мирового финансового кризиса и очередного 

экономического кризиса в России. Однако в 2013 г. в отрасли энер-

гетического машиностроения наблюдалось оживление, что связано 

прежде всего со строительством олимпийских объектов в г. Сочи. 

Исходя из этого, ИС ЭМ при принятии решений в области повыше-

ния конкурентоспособности должны учитывать, с одной стороны, 

оживление своей отрасли, с другой – стагнацию в экономике Рос-

сии. Следовательно, задачами ИС ЭМ на современном этапе разви-

тия будут сохранение или увеличение объема продаж, сохранение 

клиентской базы, обновление основных средств, разработка новых 

видов продукции, внедрение новых технологий.

На конкурентоспособность ИС ЭМ влияют различные факторы 

макроокружения (рис. 3.6).
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Рис. 3.6.  

 
Рис. 3.7. Предложение по применению матрицы БКГ для определения страте-

гической позиции ИС ЭМ в условиях цикличности экономики 
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Рис. 3.6. Влияние факторов макроокружения 
на конкурентоспособность ИС ЭМ

2. Получение информации из внутренней среды ИС ЭМ. На дан-

ном этапе производится определение группы специалистов ИАО, 

получающих информацию из подразделений ИС ЭМ о состоянии ее 

внутреннего потенциала, анализирующих данную информацию на 

предмет соответствия внутреннего потенциала внешним условиям 
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хозяйствования. Обеспечение соответствия внутреннего потенциа-

ла внешним потребностям рынка – это одно из важнейших условий 

успешного и стабильного функционирования ИС ЭМ в условиях 

цикличности экономики. Информация о степени соответствия пе-

редается в управляющую подсистему системы управления ИС ЭМ, 

на основе чего выявляется возможность или невозможность реали-

зации принятой стратегии. Также на основе данной информации 

корректируются цели ИС ЭМ, разрабатываются мероприятия по 

ликвидации узких мест.

Влияние факторов внутренней среды на конкурентоспособ-

ность ИС ЭМ в каждой фазе экономического цикла было рассмо-

трено в разделе 2.1.

Проведенный анализ внутренней среды ИС ЭМ по кадровому, 

производственному, финансовому, организационному и маркетинго-

вому срезам позволяет выявить обязательные характеристики, кото-

рыми должна обладать разрабатываемая система обеспечения конку-

рентоспособности ИС ЭМ в условиях цикличности экономики:

–– система мотивации за разработку предложений по повышению 

эффективности деятельности какого-либо структурного подраз-

деления ИС ЭМ;

–– обеспечение процесса производства: 

 современными автоматизированными линиями, позволяющи-

  ми минимизировать риск выпуска бракованной продукции, по-

  высить производительность, снизить затраты ручного труда; 

 эффективной организацией производственной инфраструктуры;

 компетентными руководителями различных уровней;

–– стремление к обеспечению прибыльности в каждой фазе эконо-

мического цикла;

–– обеспечение соответствия целей дочерних предприятий целям го-

ловного подразделения ИС ЭМ;

–– организация диверсификации деятельности дочерних предприятий 

в случае необходимости и обоснованности данного мероприятия.

3. Постановка целей ИС ЭМ для каждой фазы экономического 

цикла. Особенностью разрабатываемой системы обеспечения кон-

курентоспособности является ее назначение для сложной хозяй-

ственной единицы – интегрированной структуры энергетического 
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машиностроения. Исходя из этого миссия, цели и задачи такой хо-

зяйственной единицы будут включать:

–– миссию ИС ЭМ в целом;

–– цели и задачи головного подразделения ИС ЭМ;

–– цели и задачи дочерних предприятий, филиалов и представи-

тельств, не противоречащие миссии ИС ЭМ в целом, а также це-

лям и задачам головного подразделения.

Следует отметить, что еще одной особенностью разрабатываемой 

системы обеспечения конкурентоспособности является ее примене-

ние для условий цикличности экономики. С этой точки зрения у дан-

ной системы должны быть следующие свойства и характеристики:

•	наличие блока непрерывного мониторинга внешней и внутрен-

ней среды;

•	наличие блока оперативного выявления несоответствий внешних 

условий (потребностей) и внутренних ресурсов;

•	обеспечение гибкости и адаптивности ИС ЭМ к изменениям 

внешней среды, в том числе к цикличности экономики;

•	наличие блока корректировки задач головного подразделения, а 

следовательно, и задач дочерних предприятий, филиалов и пред-

ставительств в соответствии с меняющимися условиями хозяй-

ствования.

Поскольку функционирование ИС ЭМ в условиях циклично-

сти экономики подразумевает наличие определенного риска хозяй-

ственной и финансовой деятельности, представляется необходимым 

определить набор актуальных для каждой фазы экономического 

цикла методов снижения негативного влияния цикличности эконо-

мики на конкурентоспособность ИС ЭМ (табл. 3.2).

Диверсификация представляет собой процесс распределения ин-

вестируемых средств между различными объектами вложения ка-

питала, которые непосредственно не связаны между собой, с целью 

снижения степени риска.

Лимитирование выражается в установлении лимита, т. е. предель-

ных сумм расходов, продажи, кредита и т. д. Лимитирование являет-

ся важным приемом снижения риска и должно применяться ИС ЭМ 

при продаже товаров в кредит, предоставлении займов, определении 

сумм полученных кредитов и сумм вложения капитала и т. п.
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Таблица 3.2

Методы снижения негативного влияния цикличности экономики 
на конкурентоспособность ИС ЭМ

№ 
п/п

Метод
Фаза экономического цикла

Кри-
зис

Стагна-
ция

Ожив-
ление

Рост

1 Диверсификация + +

2 Лимитирование + + ограни-
ченное

ограни-
ченное

3 Повышение уровня информацион-
ного обеспечения

+ + + +

4 Страхование + + + +

5 Хеджирование + +

6 Принятие риска головным подраз-
делением ИС ЭМ без финансиро-
вания

+

7 Самострахование +

8 Передача риска дочернему пред-
приятию

+ + + +

Повышение уровня информационного обеспечения играет важную 

роль в снижении риска, поскольку в условиях цикличности эконо-

мики возрастает уровень неизвестности результатов вложений. По-

лучение дополнительной информации о выборе сферы вложений 

и их результатах дает возможность сделать более точный прогноз и 

тем самым снизить риск.

Страхование подразумевает передачу риска страховой компании 

за определенную плату. Сущность страхования выражается в том, что 

инвестор готов отказаться от части своих доходов, чтобы избежать 

риска, т. е. он готов заплатить за снижение степени риска до нуля.

Хеджирование представляет собой систему мер, позволяющих 

исключить или ограничить риск финансовых операций в результате 

неблагоприятных изменений в будущем курса валют, цен на товары, 

процентных ставок и т. д.

Принятие риска головным подразделением ИС ЭМ без финан-

сирования подразумевает отказ от любых действий, направленных 

на компенсацию возможного ущерба. Данный метод применим ис-

ключительно в отношении незначительных рисков.
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Самострахование (резервирование средств) состоит в том, что ИС 

ЭМ создает обособленные фонды возмещения убытков при непред-

виденных ситуациях за счет части собственных оборотных средств. 

Самострахование целесообразно в том случае, когда стоимость стра-

хуемого имущества относительно невелика по сравнению с имуще-

ственными и финансовыми критериями всего бизнеса. Самострахо-

вание также имеет смысл, когда вероятность убытков чрезвычайно 

мала. При самостраховании необходимо учитывать, что страховые 

резервные фонды исключаются из оборота и не приносят прибыли, 

следовательно, возникает необходимость в оптимизации их размера.

Передача риска дочернему предприятию представляет собой 

организацию нового бизнеса в дочернем предприятии. В случае не-

удачи риск несет дочернее предприятие. Однако при организации 

нового бизнеса необходимо учитывать наличие субсидиарной от-

ветственности у головного подразделения ИС ЭМ.

4. Формирование стратегии управления конкурентоспособностью 

ИС ЭМ в каждой фазе экономического цикла. Разработка конкурен-

тоспособной стратегии, позволяющей не только пережить кризис, 

но и занять лидирующее положение отрасли, будет уникальной для 

каждой ИС ЭМ. В ее основе будут лежать особенности данной ИС 

ЭМ, учет ее сильных и слабых сторон, а также влияния внешних 

факторов. При этом основная сложность состоит в том, что невоз-

можно создать прогноз рыночной ситуации с большой степенью 

вероятности, в связи с чем требуется разработка нескольких альтер-

нативных вариантов и внедрение гибкой системы регулирования 

реализации названной стратегии.

Для определения общего направления стратегий ИС ЭМ в ка-

ждой фазе экономического цикла было предложено использовать 

стратегии, определенные матрицей Бостонской консалтинговой 

группы для таких позиций хозяйствующих субъектов как «звёзды», 

«дойные коровы», «трудные дети», «собаки» (рис. 3.7, табл. 3.3).

При этом ИС ЭМ в фазе кризиса будут вести себя как «собаки», 

в фазе стагнации – как «трудные дети», в фазе оживления – как 

«звёзды», в фазе роста – как «дойные коровы».
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Рис. 3.6.  

 
Рис. 3.7. Предложение по применению матрицы БКГ для определения страте-

гической позиции ИС ЭМ в условиях цикличности экономики 
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Рис. 3.7. Предложение по применению матрицы БКГ для определения 
стратегической позиции ИС ЭМ в условиях цикличности экономики

Таблица 3.3

Предложение по применению рекомендаций матрицы БКГ  
для обеспечения конкурентоспособности ИС ЭМ в условиях 

цикличности экономики

Рекомендации матрицы БКГ по выбору стратегий Фаза 
экономического 

циклаДоля рынка
Возможные 

стратегии
Вид стратегии 

единицы бизнеса

Рост Инвестирование
«Звезды»,

«трудные дети»
Оживление, 

стагнация

Удерживание
Стратегия «снятия 

сливок»
«Дойные коровы» Рост

Отступление Деинвестирование
«Собаки», «трудные 

дети»
Кризис, 

стагнация

На рис. 3.7 сплошными линиями стрелок обозначены типичные 
потоки инвестиций, определяемые матрицей БКГ; пунктирными 
линиями стрелок – потоки инвестиций, обеспечивающих конку-
рентоспособность ИС ЭМ в условиях цикличности экономики. На-
копленные в фазах оживления и роста средства должны использо-
ваться для осуществления инвестиций в фазах кризиса и стагнации, 
а также для создания резервного фонда, необходимого для реализа-
ции метода самофинансирования в фазе экономического кризиса.
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Таблица 3.4

Система стратегий ИС ЭМ в условиях цикличности экономики

Уровень 
конкурен-
тоспособ-
ности ИС 

ЭМ

Фаза экономического цикла

Кризис Стагнация Оживление Рост

Высокий Стратегия 
конверсии 
деятельности: 
адаптация 
приоритетов 
к требовани-
ям рынка

Стратегия 
оптимальных 
издержек.
Стратегия 
разворота

Предпринима-
тельская стра-
тегия: ворваться 
первым и на-
нести массиро-
ванный удар.
Стратегия за-
мены товара: 
абсолютная 
новинка

Стратегия 
углубления 
рынка.
Стратегия ро-
ста: развитие 
товаров

Средний Стратегия за-
мены товара: 
незаметная 
замена техно-
логии.
Стратегия 
лидерства по 
издержкам

Стратегия 
лидерства по 
издержкам.
Стратегия 
отвлечения.
Стратегия 
разворота

Стратегия за-
мены товара: 
абсолютная 
новинка.
Стратегия заме-
ны товара: за-
метные измене-
ния технологии

Сбытовая 
стратегия.
Стратегия 
дифференци-
ации

Низкий Стратегия 
лидерства по 
издержкам.
Стратегия 
конверсии 
деятельности: 
изменение 
технологиче-
ской специа-
лизации

Стратегия 
лидерства по 
издержкам.
Стратегия го-
ризонтальной 
диверсифика-
ции.
Стратегия 
разворота

Стратегия за-
мены товара: 
абсолютная 
новинка.
Стратегия кон-
версии деятель-
ности: измене-
ние структуры 
деятельности

Стратегия вы-
ведения това-
ров на рынок: 
быстрое про-
никновение.
Стратегия 
усиления 
позиций на 
рынке

Общие 
стратегии

Стратегия 
ориентации 
на расшире-
ние экспорт-
ной деятель-
ности

Стратегия 
ориентации на 
расширение 
экспортной 
деятельности

Стратегия ро-
ста: вступление 
на новые рынки

Стратегия ро-
ста: развитие 
рынка
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ления ИС ЭМ 
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Корректировка 
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влияния цикличности 
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тоспособность ИС ЭМ, 

актуальных 
для каждой фазы эконо-

мического цикла 

Рис. 3.8. Алгоритм реализации процесса обеспечения 
конкурентоспособности ИС ЭМ в условиях  

цикличности экономики
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Рис. 3.9. Организационно-экономический механизм обеспечения конкуренто-

способности ИС ЭМ в условиях цикличности экономики 
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Управляемая система

Ресурсы головного подразде-
ления ИС ЭМ и ее ДП (трудо-
вые, финансовые, материаль-
ные) 

ГП; продукция / работы / услуги 
ДП 

Выбор периода оценки конку-
рентоспособности ИС ЭМ 

Цели, задачи, 
стратегии 
ИС ЭМ и ее ДП, 
мероприятия, 
плановые зада-
ния, актуальные 
для конкретной 
фазы экономиче-
ского цикла 

Взаимодействие 
ИС ЭМ с ДП; 
подразделений 
ИС ЭМ с ИАО. 
Назначение от-
ветственных, 
исполнителей и 
соисполнителей 
плановых зада-
ний 

Система мотива-
ции за разработ-
ку и реализацию 
мероприятий, 
актуальных для 
конкретной фазы 
экономического 
цикла 

Форма отче-
та, позволя-
ющего кон-
тролировать 
выполнение 
плановых 
заданий 

Анализ: влияния 
факторов внеш. и 
внутр. среды; эф-
фективности меро-
приятий; соответ-
ствия внутр. потен-
циала стратегии ИС 
ЭМ; выявление 
узких мест 

Информационно-аналитический 
отдел 

Показатели оценки конкуренто-
способности ИС ЭМ 

 
Результаты 

Разработка и реализация меро-
приятий по сохранению конку-

рентной позиции 

Устраивает ли 
руководство ИС ЭМ уровень 

конкурентоспособности? 
ДА НЕТ 

Оценка конкурентоспособности ИС ЭМ в условиях цикличности экономики 

Рис. 3.9. Организационно-экономический механизм  
обеспечения конкурентоспособности ИС ЭМ в условиях  

цикличности экономики
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83 
 

 

Мониторинг внешней среды 
и внутреннего потенциала ИС ЭМ, 

выявление несоответствий 

Передача информации 
высшему руководству 

Согласование решения о возможности 
проведения диверсификации 

Распоряжение о проведении мониторинга 
внешней среды на предмет востребован-
ности рынком определенных видов про-

дуктов/услуг 

Проведение соответствующих исследова-
ний рынка и анализ результатов 

Выявилась ли 
потребность в 

диверсификации? 

Поиск путей 
по увеличению 

внутреннего 
потенциала 

Пути 
найдены? 

Разработка 
соответству-
ющих меро-

приятий

Пересмотр 
стратегии 
и целей 
ИС ЭМ

Разработка планов 
и бюджетов, реали-
зующих процесс ди-

версификации 

Реализация 
планов 

и бюджетов 

Контроль 
исполнения 
бюджетов 

Кадровое 
обеспечение 
выполнения 

планов 

Анализ результатов, передача информации в информационно-аналитический отдел 

Информационно-
аналитический 

отдел 

Руководители 
головного под-
разделения ИС 

ЭМ и ДП 

Руководитель 
ДП 

Отдел  
маркетинга 

Планово-
экономический 

отдел 

Высшее руко-
водство, руково-

дители струк-
турных подраз-

делений 

Производственно-
технический отдел 

Отдел кадров 

Финансовый 
отдел 

Высшее руководство, 
планово-экономический, производ-

ственно-технический отделы 

да 

да

нет 

нет

Рис. 3.10. Алгоритм взаимодействия подразделений ИС ЭМ 
в случае принятия решения о диверсификации деятельности 

дочерних предприятий (ДП)
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Стратегия адаптации приоритетов к требованиям рынка (стра-

тегия конверсии деятельности) предполагает тщательное изучение 

требований рынка и адаптацию к ним продукции. При разработке 

решений об адаптации товаров рекомендуется использовать данные 

о значимости «мягких» параметров конкурентоспособности продук-

ции в каждой фазе экономического цикла (табл. 2.10) и данные о со-

держании влияния факторов внешней и внутренней среды на кон-

курентоспособность ИС ЭМ в каждой фазе экономического цикла  

(табл. 2.2). Рекомендуется использование данной стратегии в фазе 

кризиса ИС ЭМ с высоким уровнем конкурентоспособности. Воз-

можности инвестирования в фазе кризиса сильно ограничены, по-

этому любые разработки должны быть экономически обоснованы. 

Для сохранения высокого уровня конкурентоспособности необходи-

ма максимальная адаптация продукции к требованиям покупателей.

Изображенный на рис. 3.8 алгоритм не учитывает возможности 

обеспечения конкурентоспособности головного подразделения ИС 

ЭМ за счет диверсификации деятельности дочерних предприятий. 

Алгоритм взаимодействия подразделений ИС ЭМ в случае приня-

тия решения о диверсификации деятельности дочерних предпри-

ятий будет рассмотрен далее. Алгоритм, изображенный на рис. 3.8 

сплошными линиями и стрелками, характерен для стабильно и 

успешно функционирующей ИС ЭМ в стабильных внешних усло-

виях хозяйствования. Для обеспечения стабильного и успешного 

функционирования данной ИС ЭМ в условиях цикличности эконо-

мики необходимо:

–– организовать мониторинг внешней среды с целью определения 

фазы цикла экономического развития и своевременной коррек-

тировки целей ИС ЭМ;

–– организовать мониторинг таких компонентов внешней среды, 

как рынок рабочей силы, техники и технологий, с целью обеспе-

чения реализации выбранной стратегии за счет достижения соот-

ветствия между необходимыми и существующими внутренними 

ресурсами ИС ЭМ;

–– организовать мониторинг состояния внутренних ресурсов с це-

лью обеспечения своевременной корректировки планов и бюд-

жетов на ближайший календарный год;
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–– определить актуальные для конкретной фазы экономического 

цикла методы снижения негативного влияния цикличности эко-

номики на конкурентоспособность ИС ЭМ.

При этом необходимо отметить, что перечисленные блоки мо-

ниторинга не могут существовать отдельно друг от друга, они вза-

имосвязаны, то есть появление существенной информации в од-

ном из них сопровождается соответствующими исследованиями  

в остальных блоках.

Как уже отмечалось, одним из возможных путей обеспечения 

конкурентоспособности ИС ЭМ в условиях цикличности экономики 

является диверсификация деятельности дочерних предприятий. По-

этому считается целесообразным рассмотрение процесса взаимодей-

ствия отделов и служб головного подразделения ИС ЭМ с дочерними 

предприятиями в случае принятия решения о диверсификации и при 

реализации данного процесса (рис. 3.10).

На рис. 3.10 блоки, обозначенные пунктиром, содержат наиме-

нования подразделений, реализующих процессы представленного 

алгоритма, а также взаимосвязь параметров качества функциониро-

вания системы обеспечения конкурентоспособности с параметрами 

качества функционирования ИС ЭМ, на которой внедряется дан-

ная система.

В целом, разработанный организационно-экономический ме-

ханизм позволит внедрить систему обеспечения конкурентоспособ-

ности в существующую систему управления ИС ЭМ и обеспечить ее 

стабильное функционирование и развитие в условиях цикличности 

экономики.

3.3. Методический инструментарий функционирования 
системы обеспечения конкурентоспособности 

интегрированных структур

Система управления конкурентоспособностью ИС ЭМ в усло-

виях цикличности экономики состоит из следующих компонентов: 

мониторинга внешних условий хозяйствования, в том числе фазы 

экономического цикла, и мониторинга внутреннего потенциала на 

предмет соответствия внешним условиям, выявления узких мест и 
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разработки предложений по обеспечению конкурентоспособности. 

С этой точки зрения механизм обеспечения конкурентоспособности 

ИС ЭМ является определяющим для успешного и стабильного су-

ществования данных структур в условиях цикличности экономики. 

Обеспечению такого статуса проектируемой системы способствует 

наделение ее функцией непрерывного мониторинга существенных 

условий внешней и внутренней среды ИС ЭМ, а также наделение 

системы определенной независимостью от высших руководителей 

данной ИС ЭМ. Это определяет возможность разработки рацио-

нальных и оптимальных предложений по обеспечению конкурен-

тоспособности в условиях цикличности экономики, свободных от 

влияния заинтересованных лиц.

Исходя из этого, успешной разработке, внедрению и достиже-

нию эффективного функционирования системы обеспечения кон-

курентоспособности ИС ЭМ будут способствовать:

–– обеспечение независимости от мнения руководства ИС ЭМ реше-

ний, принимаемых специалистами системы с целью разработки 

рационального и оптимального предложения, способствующего 

успешному и стабильному функционированию данной ИС ЭМ;

–– наделение решений специалистов системы обеспечения конку-

рентоспособности статусом обязательных для исполнения с це-

лью исключения случаев пренебрежения решениями, приняты-

ми в данной системе, и предотвращения необратимых реакций в 

конкурентной среде;

–– обеспечение специалистов системы доступом к любой инфор-

мации о внутреннем потенциале ИС ЭМ с целью формирования 

обоснованных выводов и представлений о степени соответствия 

внутреннего потенциала внешним потребностям; своевременное 

предоставление информации из отделов и служб ИС ЭМ по за-

просу информационно-аналитического отдела с целью формиро-

вания актуальных выводов и предложений;

–– обеспечение специалистов системы всей необходимой техникой 

для выполнения их трудовых функций.

Поскольку система обеспечения конкурентоспособности ИС ЭМ 

в условиях цикличности экономики как часть общей системы управ-

ления ИС ЭМ является основой обеспечения ее конкурентоспособ-
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ности не только в настоящем, но и в будущем, необходимо предло-

жить методику разработки и реализации данной системы в ИС ЭМ 

(табл. 3.5).

Таблица 3.5

Методика разработки и реализации системы обеспечения  
конкурентоспособности ИС ЭМ в условиях  

цикличности экономики

Номер 
и наименова-

ние этапа
Содержание этапа

Инструменты 
реализации этапа

1. Подготови-
тельный этап

1. Анализ уровня конкурентоспо-
собности ИС ЭМ.
2. Определение фазы экономиче-
ского цикла.
3. Выявление факторов, меняющих 
и не меняющих влияние на конку-
рентоспособность ИС ЭМ в зави-
симости от фазы цикла экономики.
4. Определение целей и задач.
5. Разработка стратегии

Рейтинговая оцен-
ка, SWOT-анализ, 
внутренние отчеты 
ИС ЭМ, отчеты ин-
формационно-ана-
литического отдела, 
построение дерева 
целей

2. Выявление 
проблемы обе-
спечения кон-
курентоспо-
собности ИС 
ЭМ в условиях 
цикличности 
экономики

1. Проверка соответствия внутрен-
него потенциала ИС ЭМ выбран-
ной стратегии.
2. Выявление причин несоответ-
ствий.
3. Разработка мероприятий по лик-
видации узких мест

Мониторинг вну-
треннего потенциа-
ла ИС ЭМ, внутрен-
ние отчеты ИС ЭМ, 
отчеты информаци-
онно-аналитическо-
го отдела

3. Выявление 
проблемы по-
вышения кон-
курентоспо-
собности ИС 
ЭМ в условиях 
цикличности 
экономики и 
формирование 
целей по ее 
обеспечению

1. Составление прогноза изменения 
существенных условий хозяйство-
вания (в том числе изменения фазы 
экономического цикла).
2. Исследование рынка продукции 
энергетического машиностроения 
и выявление тенденций его изме-
нения.
3. Планирование потребности в 
продукции энергетического маши-
ностроения, определение свойств 
продукции на 5–7 лет.
4. Выявление факторов, влияющих 
на конкурентоспособность ИС ЭМ

Мониторинг суще-
ственных условий 
внешней среды, 
SWOT-анализ, ана-
лиз потребностей 
потребителей, вы-
явление перспектив 
развития продук-
ции, анализ техно-
логических инно-
ваций, составление 
планов и прогнозов
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Номер 
и наименова-

ние этапа
Содержание этапа

Инструменты 
реализации этапа

4. Выявление 
возможности 
ресурсного 
снабжения 
системы обе-
спечения кон-
курентоспо-
собности ИС 
ЭМ в условиях 
цикличности 
экономики

1. Прогнозирование потребности в 
ресурсах, необходимых для дости-
жения целей системы обеспечения 
конкурентоспособности ИС ЭМ в 
условиях цикличности экономики.
2. Анализ достаточности имеющих-
ся ресурсов, выявление возможно-
сти привлечения дополнительных 
ресурсов

Составление планов 
и прогнозов, вну-
тренние отчеты ИС 
ЭМ, анализ пер-
спектив развития 
ресурсного обеспе-
чения

5. Ранжирова-
ние целей по 
повышению 
конкурентоспо-
собности ИС 
ЭМ в условиях 
цикличности 
экономики

1. Ранжирование целей по прио-
ритетности, затратам, результатам, 
упорядочение целей по уровням 
иерархии.
2. Разработка организационного 
проекта по реализации дерева целей

Построение дерева 
конечных целей для 
условий определен-
ной фазы экономи-
ческого цикла, вну-
тренние документы 
ИС ЭМ

6. Разработка 
плановых зада-
ний в системе 
обеспечения 
конкурентоспо-
собности ИС 
ЭМ в условиях 
цикличности 
экономики

1. Разработка планов по достиже-
нию целей, формирование плано-
вых заданий.
2. Определение исполнителей и 
соисполнителей плановых заданий, 
назначение ответственных.
3. Определение сроков исполнения 
плановых заданий

Составление пла-
нов, внутренние 
распорядительные 
документы ИС ЭМ

7. Разработка 
планового 
документа в 
системе обе-
спечения кон-
курентоспо-
собности ИС 
ЭМ в условиях 
цикличности 
экономики

1. Определение формы и содержа-
ния планового документа.
2. Рассмотрение возможности ав-
томатизированного формирования 
планового документа.
3. Разработка проекта планового 
документа, его согласование и 
утверждение

Внутренние управ-
ленческие докумен-
ты и отчеты ИС ЭМ, 
анализ перспектив 
обработки инфор-
мации с помощью 
программного обе-
спечения

8. Организация 
функциониро-
вания системы 
обеспечения 
конкуренто-
способности 
ИС ЭМ

1. Создание и запуск в работу при-
каза об исполнении плановых зада-
ний, разработанных в системе обе-
спечения конкурентоспособности 
ИС ЭМ в условиях цикличности 
экономики.

Внутренние рас-
порядительные 
документы ИС ЭМ, 
внутренние отчеты 
ИС ЭМ, определе-
ние порядка выпла-
ты вознаграждения
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Номер 
и наименова-

ние этапа
Содержание этапа

Инструменты 
реализации этапа

в условиях 
цикличности 
экономики 
и контроль 
выполнения 
решений, необ-
ходимых для ее 
функциониро-
вания

2. Доведение приказа до ответ-
ственных и исполнителей.
3. Организация, учет и контроль 
выполнения плановых заданий.
4. Разработка системы мотивации 
на выполнение плановых заданий 
системы обеспечения конкуренто-
способности ИС ЭМ

за реализацию пла-
новых заданий

9. Реализация 
решений, при-
нятых в систе-
ме обеспечения 
конкуренто-
способности 
ИС ЭМ в усло-
виях циклично-
сти экономики

1. Разработка формы отчета, подго-
товленного в системе обеспечения 
конкурентоспособности ИС ЭМ в 
условиях цикличности экономики.
2. Определение круга работников 
ИС ЭМ, согласующих отчет.
3. Разработка приказа, реализую-
щего предложения, разработанные 
в системе обеспечения конкурен-
тоспособности ИС ЭМ в условиях 
цикличности экономики

Внутренние рас-
порядительные 
документы ИС ЭМ, 
внутренние отчеты 
ИС ЭМ

Таким образом, процесс разработки системы обеспечения кон-

курентоспособности ИС ЭМ в условиях цикличности экономики 

должен начинаться с определения цели, ради которой внедряется 

данная система, проблемы, которую необходимо решить, а также 

информации, доступом к которой должны быть обеспечены специ-

алисты системы обеспечения конкурентоспособности в условиях 

цикличности экономики. Далее определяются организационные 

взаимосвязи внутри проектируемой системы и внешние связи си-

стемы обеспечения конкурентоспособности с общей системой 

управления ИС ЭМ, формируется функциональное распределе-

ние обязанностей в системе обеспечения конкурентоспособности;  

в завершение разрабатываются документы, регламентирующие дея-

тельность данной системы.

Однако реализацией существования и функционирования си-

стемы обеспечения конкурентоспособности ИС ЭМ в условиях 

цикличности экономики процесс внедрения данной системы не 

ограничивается, необходимо обеспечить реализацию решений, 
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принятых в системе деятельности самой ИС ЭМ. С этой целью 

предлагается провести три мероприятия:

1)	разработать форму отчета;

2)	определить круг работников ИС ЭМ, согласующих отчет;

3)	разработать форму приказа, реализующего предложения, разра-

ботанные в системе обеспечения конкурентоспособности. При 

этом необходимо понимать, что разработка приказа является ос-

новным механизмом, реализующим планы развития в деятельно-

сти ИС ЭМ.

Этот отчет должен включать следующую информацию:

–– прогноз изменения существенных условий хозяйствования, в том 

числе фазы экономического цикла;

–– степень соответствия внутреннего потенциала ИС ЭМ внешним 

условиям хозяйствования;

–– проблемы, с которыми может столкнуться ИС ЭМ (в том числе 

перечисление выявленных узких мест);

–– перечень мероприятий, обеспечивающих стабильное и успешное 

функционирование ИС ЭМ в условиях цикличности экономики.

Следует отметить, что одним и важнейших этапов внедрения 

системы обеспечения конкурентоспособности ИС ЭМ в условиях 

цикличности экономики является разработка методики оценки эф-

фективности функционирования данной системы, на основе кото-

рой можно также определить целесообразность внедрения системы 

и экономический эффект от этого внедрения. Исходя из этого оцен-

ка показателей до и после внедрения системы обеспечения конку-

рентоспособности ИС ЭМ в условиях цикличности экономики яв-

ляется главным индикатором эффективности функционирования 

данной системы.

Существующая методика оценки эффективности функциониро-

вания системы обеспечения конкурентоспособности ИС ЭМ в усло-

виях цикличности экономики позволяет объективно осуществлять 

оценку эффективности функционирования данной системы, коор-

динацию деятельности всех элементов интегрированной структуры, 

оптимизацию и рационализацию связей между ними, а также поиск 

оптимальных отношений с внешней средой (рис. 3.11).
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1-й этап. Уточнение оценочных показателей СОК 
2-й этап. Расчет оценочных показателей СОК – соотношений: 

1) коэффициентов отдачи ресурсов (основных и оборотных средств) до и после 
внедрения СОК; 
2) показателей производительности труда до и после внедрения СОК; 
3) коэффициентов текущей ликвидности до и после внедрения СОК; 
4) коэффициентов оборачиваемости оборотных средств до и после внедрения СОК; 
5) показателей рентабельности продаж до и после внедрения СОК; 
6) коэффициентов обеспеченности производства заказами до и после внедрения 
СОК 

3-й этап. Анализ оценочных показателей: сравнение показателей  
до и после внедрения СОК, выявление причин отклонений 

 

 
4-й этап. Оценка и анализ факторов, повлиявших на изменение показателей ИС ЭМ, 

уточнение характера их изменений
5-й этап. Корректировка параметров системы обеспечения конкурентоспособности 

в случае необходимости
5.1. Корректировка структуры СОК и взаимосвязей из-за снижения эффективности 
деятельности ИС ЭМ вследствие некорректных прогнозов и отчетов, разработанных 
в СОК. 
Возникновение данной ситуации допускается только в процессе разработки и 
тестирования СОК 
5.2. Корректировка процесса исполнения приказов, подготовленных на основе 
прогнозов и отчетов, разработанных в СОК, если снижение эффективности 
деятельности ИС ЭМ произошло в результате неисполнения или некорректного 
исполнения данных приказов. 

 

Рис. 3.11. Методика оценки эффективности функционирования систе-

мы обеспечения конкурентоспособности (СОК) ИС ЭМ в условиях циклич-

ности экономики 

 

Рис. 3.11. Методика оценки эффективности функционирования системы 
обеспечения конкурентоспособности (СОК) ИС ЭМ в условиях  

цикличности экономики

Прежде всего отметим, что в основе методики оценки эффек-

тивности функционирования системы обеспечения конкуренто-

способности ИС ЭМ в условиях цикличности экономики лежит 
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принцип оперативности анализа и подготовки прогноза и отчетов. 

С целью оперативности принятия решения предлагается произво-

дить оценку по следующим показателям, которые позволят сделать 

объективные выводы:

1) показатели эффективности производственной деятельности:

–– соотношение коэффициентов отдачи ресурсов (основных и обо-

ротных средств) до и после внедрения системы;

–– соотношение показателей производительности труда до и после 

внедрения системы;

2) показатель эффективности финансовой деятельности: соот-

ношение коэффициентов текущей ликвидности до и после внедре-

ния системы;

3) показатели эффективности сбытовой деятельности:

–– соотношение коэффициентов оборачиваемости оборотных средств 

до и после внедрения системы;

–– соотношение показателей рентабельности продаж до и после вне-

дрения системы;

4) показатель эффективности маркетинговой деятельности: со-

отношение коэффициентов обеспеченности производства заказами 

до и после внедрения системы.

Таким образом, на основе перечисленных шести показателей 

можно будет оценить эффективность деятельности системы обе-

спечения конкурентоспособности ИС ЭМ в условиях цикличности 

экономики на основе изменения показателей эффективности дея-

тельности ИС ЭМ, на которой внедряется указанная система.

Разработанная система обеспечения конкурентоспособности 

ИС ЭМ в условиях цикличности экономики способна обеспечить 

стабильное и успешное функционирование данных интегрирован-

ных структур в настоящем и будущем на основе оперативного и 

стратегического анализа внешней среды, построения прогнозов ее 

изменения, оценки соответствия внутреннего потенциала внешним 

условиям хозяйствования, выявления причин несоответствий и раз-

работки мероприятий по их устранению.

Реализация данных мероприятий будет способствовать дости-

жению необходимого внутреннего потенциала ИС ЭМ для осущест-

вления ее деятельности в условиях жесткой конкуренции. При этом 
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необходимо понимать, что воспринимаемые как ненужные в на-

стоящий момент мероприятия рассчитаны на средне- и долгосроч-

ную перспективу обеспечения конкурентоспособности ИС ЭМ не 

только в настоящем, но и в будущем. Процесс диверсификации це-

лесообразен и эффективен в случае возникновения определенных 

изменений во внешней среде. Принятию решения о проведении 

диверсификации должны предшествовать экономические расчеты 

эффективности данного мероприятия. В целом конкурентоспо-

собность ИС ЭМ в условиях цикличности экономики будет опре-

деляться конкурентоспособностью всех ее структурных элементов, 

под которыми понимаются подразделения головного предприятия 

и отдельные дочерние предприятия, филиалы и представительства.

Контрольные вопросы

1.	Опишите модель системы обеспечения конкурентоспособности 

ИС ЭМ в условиях цикличности экономики.

2.	Опишите функции системы обеспечения конкурентоспособно-

сти ИС ЭМ в условиях цикличности экономики.

3.	Опишите структурную модель обеспечения конкурентоспособ-

ности интегрированной структуры энергетического машиностро-

ения в условиях цикличности экономики за счет диверсификации 

деятельности дочерних предприятий.

4.	Охарактеризуйте систему стратегий ИС ЭМ в условиях циклич-

ности экономики.

5.	Опишите методику разработки и реализации системы обеспече-

ния конкурентоспособности интегрированных структур энерге-

тического машиностроения в условиях цикличности экономики.
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4. МЕТОДИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ К ФУНКЦИОНИРОВАНИЮ 
И ОБЕСПЕЧЕНИЮ УСТОЙЧИВОСТИ СИСТЕМЫ 

СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ МАТЕРИАЛЬНЫМИ 
РЕСУРСАМИ КОРПОРАТИВНЫХ СТРУКТУР

4.1. Содержание стратегии управления материальными 
ресурсами промышленного производства  

и процедуры её формирования

В большинстве отраслей производства, преобразующих матери-

альные ресурсы (МР) в готовую продукцию, приращение стоимости 

в большей мере определяется правильным их выбором и эффектив-

ным использованием. Ввиду того что в условиях рыночной эконо-

мики хозяйственные связи с поставщиками МР, согласование по-

рядка и партии поставок, определение цен и форм расчётов связаны 

с высокой степенью неопределенности и риска, предполагается, 

во-первых, стратегическое управление этим процессом и, во-вто-

рых, применение методов управления материально-техническим 

обеспечением, адекватных новым условиям хозяйствования.

До сих пор удельный вес материальных ресурсов в общих за-

тратах на производство превышает 60 %, то есть они в решающей 

мере влияют на себестоимость и финансовые результаты деятельно-

сти организаций, определяют конкурентоспособность конкретного 

вида товаров (работ, услуг) и организации в целом.

Институциональные изменения в структуре промышленного 

производства также вызывают значительные изменения в формах и 

методах взаимодействия организаций. В этих условиях всё более ак-

туальным становится согласованное развитие организаций. Анализ 

опыта и результативности бизнес-планирования четко показывает, 

что проработанность связей планируемого объекта с партнерами 

(поставщиками и подрядчиками) часто является причиной наруше-

ния сроков и изменения финансовых результатов бизнес-планов. 

Особое значение имеет согласованность стратегического развития 

организации с поставщиком при реализации инновационной стра-

тегии, когда предполагается использование новых конструкцион-

ных материалов.
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Одновременно управление МР внутри предприятия предпола-

гает развитие системы контроля за их движением и использовани-

ем, за минимизацией отходов и потерь, обеспечением высокой ма-

териалоотдачи и снижением материалоёмкости.

Вышеперечисленное убедительно доказывает, что в современных 

условиях необходима разработка нового концептуального подхода  

к управлению МР, в центр которого была бы поставлена проблема 

приспособления организации к внешней среде, выбора наиболее на-

дежных и выгодных партнеров, своевременного выявления угроз не-

достаточного или неэффективного материального обеспечения. 

Бесспорно, что при текущем, особенно оперативном, управле-

нии большое значение имеет поиск внутренних резервов лучшего 

использования МР путем введения эффективных форм организа-

ции материалообеспечения. Однако эти факторы часто становятся 

производными от внешних.

Такой подход логично обусловливает стратегическое управление 

МР, базирующееся на методах ситуационного планирования, орга-

низации, мотивации, контроля, учета, анализа и регулирования на 

стратегическом уровне. В соответствии с этой позицией построение 

системы управления материальными ресурсами становится ответ-

ной реакцией на различные воздействия со стороны внешней среды 

и некоторых ее внутренних характеристик, включающих техноло-

гию производства, изменение ассортимента и качества продукции, 

внутрипроизводственную организацию.

Управленческая подсистема системы стратегического управле-

ния материальными ресурсами (ССУМР) может состоять из сле-

дующих компонентов: стратегического маркетинга, разработки 

стратегии и стратегических планов, оперативного управления реа-

лизацией стратегических планов фирмы.

Предлагается разрабатывать стратегию управления материальны-

ми ресурсами предприятия, состоящую из двух плановых уровней:

1) стратегии управления материальными ресурсами предприя-

тия на период с__________по_________г.;

2) стратегических планов на тот же период, раскрывающих стра-

тегию фирмы и обеспечивающих достижение фирмой стратегиче-

ских целей (разделы «Стратегии фирмы»).
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Горизонт стратегического планирования определяется сложно-

стью и обновляемостью выпускаемой продукции, возрастом фир-

мы, ее особенностями.

В табл. 4.1 предлагаются различные временные интервалы стра-

тегического планирования МР.

Таблица 4.1

Временные интервалы стратегического планирования МР

Отрасли промышленности
Временной 

интервал, лет
Приме-
чание

Электроэнергетика 5–7

Топливная промышленность 5–7

Нефтедобывающая промышленность Более 5

Нефтеперерабатывающая промышленность 7–10

Газовая промышленность 7–10

Угольная промышленность 8–10

Черная металлургия 5–10

Химическая и нефтехимическая промышленность 5–7

Машиностроение 3–5

Лесная, деревообрабатывающая промышленность 7–10

Промышленность строительных материалов 5–7

Легкая промышленность 3–5

Пищевая промышленность 3–5

Электронная промышленность до 5

«Стратегия фирмы» как комплексный плановый документ мо-

жет включать следующие части:

1) оглавление;

2) предисловие (исполнительное резюме);

3) характеристику фирмы;

4) стратегии маркетинга:

– использования конкурентных преимуществ фирмы;

– обновления номенклатуры выпускаемой продукции;

– комплексного развития производства;

– обеспечения производства ресурсами;
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5) стратегический финансовый план фирмы:

– международной деятельности фирмы;

– развития системы менеджмента;

– предупреждения банкротства;

– повышения конкурентоспособности;

6) план реализации стратегии фирмы;

7) приложения.

Основные плановые показатели функционирования и развития 

ССУМР формируются на стадии стратегического маркетинга, на 

которой должны быть даны ответы на следующие вопросы: что про-

изводить; с какими конкретными показателями качества и ресур-

соемкости объекта в сфере его потребления; для кого производить; 

по какой цене; в каком количестве; кому производить; в какие сро-

ки. На стадии стратегического маркетинга должны быть разработа-

ны нормативы конкурентоспособности товаров и фирмы в целом, 

учитывающие использование имеющихся и стратегических конку-

рентных преимуществ фирмы, стратегические параметры товарных 

рынков, базирующиеся на дереве показателей эффективности бу-

дущих товаров, дереве показателей конкурентоспособности фирмы.

Раздел «Стратегия обеспечения производства ресурсами» струк-

турно должен состоять из подразделов «Человеческие ресурсы», 

«Финансовые ресурсы» и «Материальные ресурсы».

В подразделе «Материальные ресурсы» должны быть освещены 

следующие вопросы:

1)	анализ качества организационного, методического, информаци-

онного, правового обеспечения системы стратегического управ-

ления МР и выявление узких мест, организация обеспечения про-

изводства всеми необходимыми МР;

2)	обзор управления, описывающий стратегию управления МР в об-

щих терминах и ее взаимосвязи с другими основными видами дея-

тельности предприятия;

3)	заявление о целях ССУМР в плане затрат и услуг с разбивкой по 

видам продукции и потребителям;

4)	описание стратегий работы с запасами, складирования, обработки 

заказов и транспортировки, необходимых для поддержки плана;
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5)	обзор основных программ или операционных планов, составлен-

ных с достаточной степенью детализации, для документального 

подтверждения планов, связанных с ними расходов, времени реа-

лизации и их влияния на бизнес;

6)	описание влияния ССУМР на бизнес в параметрах прибыли кор-

порации, показателях обслуживания потребителей и воздействия 

логистики на другие функции бизнеса;

7)	обоснование разработки новой стратегии обеспечения производ-

ства материальными ресурсами;

8)	технико-экономическое обоснование и согласование меропри-

ятий по реализации новой стратегии обеспечения производства 

материальными ресурсами.

Стратегический план обеспечения предприятия МР должен со-

стоять из следующих разделов:

1)	вид и объемы требуемых МР;

2)	проектирование необходимых складских мощностей и операци-

онного процесса на складе;

3)	проектирование моделей и систем обеспечения требуемыми МР;

4)	проектирование информационных технологий;

5)	прогноз запросов в отношении персонала и капитала;

6)	финансовый отчет о логистике с подробным изложением опера-

ционных издержек, требований капитала и потоков наличных де-

нежных средств;

7)	проектирование организационных изменений на предприятии  

в целях эффективного функционирования ССУМР;

8)	гибкие бюджеты.

При этом планирование управленческих решений в системе 

СУМР наиболее тесно связано с прогнозированием. План и про-

гноз представляют собой взаимодополняющие стадии планирова-

ния при определяющей роли плана как ведущего звена управления.

Под прогнозом в системе стратегического управления МР сле-

дует понимать научно обоснованное суждение о возможных состо-

яниях системы материального обеспечения МР в будущем, об аль-

тернативных путях и сроках ее существования. Прогноз в системе 

управления является предплановой разработкой многовариантных 

моделей развития объекта управления. Сроки, объемы работ, чис-
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ловые характеристики объекта и другие показатели в прогнозе но-

сят вероятностный характер и обязательно предусматривают воз-

можность корректировки. В отличие от прогноза, план содержит 

однозначно определенные сроки осуществления события и харак-

теристики планируемого объекта. Для плановых разработок ис-

пользуется наиболее рациональный прогнозный вариант.

Целью прогнозирования системы МР является получение на-

учно обоснованных вариантов тенденций развития показателей ка-

чества, элементов затрат и других показателей, используемых при 

разработке стратегических планов системы стратегического ме-

неджмента МР. Самым сложным в системе стратегического менед-

жмента МР является прогнозирование качества и затрат.

К основным задачам прогнозирования МР относятся:

•	разработка прогноза рыночной потребности в каждом конкрет-

ном виде МР в соответствии с результатами маркетинговых ис-

следований;

•	выявление основных экономических, социальных и научно-техни-

ческих тенденций, оказывающих влияние на потребность в МР;

•	выбор показателей, оказывающих существенное влияние на ве-

личину полезного эффекта в системе СУМР;

•	выбор метода прогнозирования и периода упреждения прогноза;

•	прогноз потребности в складских площадях, необходимых для 

размещения МР;

•	обоснование экономической целесообразности разработки новой 

или повышения качества и эффективности выпускаемой продук-

ции исходя из наличных МР.

Основными источниками исходной информации для прогнози-

рования являются:

–– статистическая, финансово-бухгалтерская и оперативная отчет-

ность предприятий и организаций;

–– научно-техническая документация по результатам выполнения 

НИОКР, включая обзоры, проспекты, каталоги и другую инфор-

мацию по развитию науки и техники в стране и за рубежом;

–– патентно-лицензионная документация.

Учитывая значительное дублирование информации, используе-

мой при прогнозировании и планировании повышения качества и 
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эффективности продукции при проведении НИР и ОКР, разработке 

системы норм и нормативов, целесообразно использовать для этих 

целей единые базы данных, формируемые по принадлежности к 

объектам прогнозирования и планирования. В этом случае пробле-

му информационного обеспечения научно-технического прогнози-

рования следует решать комплексно с развитием системы автомати-

зированного управления.

Существует алгоритм операций стратегического планирования 

и принятия решений в системе СУМР (табл. 4.2).

Таблица 4.2

Алгоритм операций стратегического планирования 
и принятия решений в системе СУМР

№ 
п/п

Наименование 
операции

Содержание операции

1 Подготовитель-
ный этап плани-
рования в ССУМР

1.1. Анализ уровня и объема плановой работы 
в ССУМР
1.2. Выявление проблем в ССУМР
1.3. Определение круга задач по планированию
1.4. Формирование группы планирования
1.5. Обучение (аттестация) кадров
1.6. Издание документа (программы, приказа, 
распоряжения) по выполнению работы в ССУМР

2 Идентификация 
проблемы повы-
шения конкурен-
тоспособности 
товара и форми-
рование целей по 
наиболее эффек-
тивному исполь-
зованию МР

2.1. Исследование рынка МР, конкуренции и 
определение критериев соответствия МР
2.2. Планирование потребности в МР и прогноз 
развития их свойств на 3–5 лет (min)
2.3. Оценка негативного влияния проблемы на 
окружающую среду и экономику
2.4. Выявление факторов макро- и микросреды, 
влияющих на конкурентоспособность ССУМР
2.5. Исследование и анализ сегментации рынка МР

3 Поиски и уста-
новление инфор-
мации в системе 
СУМР

3.1. Установление требований к информации
3.2. Установление источников информации
3.3. Определение каналов получения информации
3.4. Оформление доступа к информации
3.5. Определение перечня и вида информации
3.6. Первичная идентификация информации
3.7. Сбор и кодирование информации
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№ 
п/п

Наименование 
операции

Содержание операции

4 Обработка ин-
формации

4.1. Проверка полноты информации
4.2. Проверка достоверности информации
4.3. Группировка информации
4.4. Сравнение полученной информации с имею-
щейся
4.5. Качественный анализ информации

5 Выявление воз-
можности ресурс-
ного обеспечения

5.1. Анализ условий реализации целей ССУМР
5.2. Прогнозирование потребностей в различных 
видах ресурсов по эффективному функциониро-
ванию ССУМР
5.3. Прогнозирование организационно-техниче-
ского развития ССУМР
5.4. Выявление необходимой координаторской 
деятельности органов управления ССУМР

6 Ранжирование 
целей

6.1. Построение дерева конечных целей
6.2. Ранжирование целей по приоритетности, 
затратам и результатам
6.3. Формирование и согласование нормативов 
улучшения экологических, эргономических и 
технико-экономических показателей функциони-
рования ССУМР
6.4. Определение приоритетов и очередности 
реализации целей ССУМР
6.5. Упорядочение целей по уровням иерархии 
ССУМР
6.6. Разработка организационного проекта обе-
спечения дерева целей ССУМР

7 Формулирование 
плановых заданий 
ССУМР

7.1. Уточнение состава исполнителей и соиспол-
нителей
7.2. Формирование заданий конкретным испол-
нителям
7.3. Оптимизация сроков выполнения заданий
7.4. Построение оперограммы и ленточного гра-
фика выполнения заданий

8 Оформление пла-
новых документов 
ССУМР

8.1. Выбор формы планового документа (програм-
ма, техническое задание, план и т. п.) ССУМР
8.2. Выполнение дополнительных расчетов, их 
технико-экономическое обоснование 
8.3. Оформление проекта планового документа 
ССУМР, его согласование и утверждение
8.4. Тиражирование и доведение планового доку-
мента до исполнителей ССУМР
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№ 
п/п

Наименование 
операции

Содержание операции

9 Реализация ре-
шений, контроль 
их выполнения и 
мотивация

9.1. Издание приказа (распоряжения) об испол-
нении планового документа ССУМР и доведение 
его до исполнителей
9.2. Организация выполнения плановых заданий 
ССУМР
9.3. Учет и контроль выполнения плановых заданий
9.4. Мотивация выполнения плановых заданий
9.5. Организация обратной связи – регулирование 
плановых заданий по требованиям потребителей 
или новинкам научно-технического прогресса в 
данной области

Для эффективности разработки алгоритма требуется:

– полное понимание и оценка стратегий корпорации и планов 

маркетинга, что необходимо для выдачи обоснованных рекоменда-

ций по стратегическому планированию и переходу к системе, позво-

ляющей сбалансировать затраты и эффективность обслуживания;

– изучение особенностей материалообеспечения для опреде-

ления ключевых элементов измерения параметров пополнения 

МР, прогнозирования уровней показателей и сравнения показате-

лей предприятия с аналогичными показателями конкретных кон-

курентов;

– определение общих затрат с целью выбрать сеть с наименьши-

ми затратами, удовлетворяющую требованиям предприятия, марке-

тинга и производства.

После того как общекорпоративные стратегии и планы марке-

тинга определены, специалисты, занимающиеся планированием 

ССУМР, должны оценить основные альтернативы и дать рекомен-

дации по конфигурации системы, удовлетворяющие требованиям 

производства при наименьших общих затратах.

Процесс должен начинаться с определения и документирова-

ния задач и стратегий обслуживания производства. Чтобы опреде-

лить конкретные запросы и требования производства, а также по-

казатели деятельности предприятия в сравнении с результатами его 

конкурентов, менеджеры могут воспользоваться обзорами материа-

лообеспечения. Такие обзоры могут дополняться личными собесе-

дованиями. План должен учитывать конкретные требования к МР, 
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уровни управления МР, обеспечиваемые конкурентами, изменяю-

щиеся условия внешней среды и объем пополнения МР, который 

необходим производству.

Разработка эффективного стратегического плана материало- 

обеспечения зависит от многих ключевых исходных составляющих, 

в том числе и от программ продвижения и стимулирования про-

даж, прогнозов ежемесячных объемов продаж по географическим 

зонам, по типам клиентов и потребителей (если это возможно), от 

политики обслуживания предприятия по типам клиентов и геогра-

фическим зонам. Особенно важна для специалистов планируемая 

стратегия материалообеспечения. Политика материалообеспечения 

предприятия должна включать следующие элементы, выбираемые 

с учетом классов потребителей или географических зон: способ пе-

редачи заказа, процедуры приема и обработки заказа; желательное 

время выполнения заказа; приемлемый уровень нестабильности 

времени выполнения заказов; уровень наличия требуемых МР в за-

пасах; приемы экспедирования и перевалки продукции; политику 

замены одних видов МР другими.

Исходная информация от производства. Производство должно 

представить список производственных сооружений, в том числе 

данные о производственных мощностях и запланированных объ-

емах производства по каждому продукту и данные по количеству, 

видам, номенклатуре требуемых МР; точные сроки предоставле-

ния МР для нужд производства, а также сведения о том, какие виды 

продукции могут быть произведены из аналогичных (идентичных) 

заменяющихся МР.

Исходная информация от поставщиков. Поставщики должны 

предоставлять информацию о новых технологиях, потенциальных 

новых материалах или услугах и новых источниках поставок, по-

зволяющих предприятию получить дополнительные конкурентные 

преимущества за счет реализации новых рыночных возможностей. 

Специалисты по снабжению должны идентифицировать сеть воз-

можных поставщиков и выбрать из нее наиболее оптимальный со-

став, получив для этого необходимые исходные данные от служб 

маркетинга, производства и других функциональных областей.
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Требования и исходная информация от финансов. Финансы и бух-

галтерия – это источник данных о затратах, требующихся для прове-

дения анализа сегментов и компромиссных вариантов затрат. Кроме 

того, финансы и бухгалтерия должны предоставлять информацию о 

пороговых ставках прибыли предприятия и о наличии капитала для 

финансирования таких активов предприятия, как МР, складские со-

оружения, транспортное и погрузочно-разгрузочное оборудование.

Исходная информация от системы материалообеспечения. Логи-

стика должна предоставлять информацию, описывающую имею-

щуюся сеть материально-технического снабжения (МТС) с точки 

зрения планирования, доставки, прогнозирования мест хранения 

МР на предприятии и за его пределами, транспортных связей между 

поставщиками и предприятием, предприятиями и распределитель-

ными центрами и распределительными центрами и поставщиками, 

а также с точки зрения операционных характеристик распредели-

тельных центров по показателям их размера, мощностей грузопе-

реработки продукции и ее ассортимента. Кроме того, система МТС 

должна определить затраты, связанные с материальными потоками 

и хранением ресурсов.

Как правило, затраты, приходящиеся на МТС, включают по-

стоянные и переменные составляющие на хранение и грузоперера-

ботку по отдельным производственным или складским мощностям, 

затраты:

– на транспортировку в границах цепей поставок;

– обработку заказов;

– содержание запасов;

– закупку/приобретение МР.

4.2. Процессы обеспечения устойчивости системы 
стратегического менеджмента материальных ресурсов 

корпоративных структур

После разработки стратегического плана материалообеспече-

ния менеджеры должны выработать операционные процедуры или 

методы реализации этого плана. Одной из главных функций на эта-

пе оперативного регулирования является экономический анализ, 
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который включает оценку внутренних и внешних факторов создав-

шейся ситуации, тенденций развития экономических процессов, 

возможных резервов повышения эффективности производства.

Соответствие планов, участков учета и блоков анализа, связан-

ных с управлением МР, представлено в табл. 4.3.

Таблица 4.3

Соответствие планов, участков учета и блоков анализа,  
связанных с управлением МР

Система
бюджетов (планов)

Участки учета Блоки анализа

Планирование основ-
ных показателей
План производства и 
реализации продукции
План материально-тех-
нического обеспечения
План капитальных вло-
жений и капитального 
строительства
Бюджет запасов мате-
риалов
Бюджет прямых затрат 
материалов
Бюджет трудовых за-
трат
Бюджет общепроизвод-
ственных (накладных) 
расходов
План по нормам и нор-
мативам
Бюджет себестоимости 
реализованной продук-
ции
Бюджет затрат на мар-
кетинг
Бюджет коммерческих 
затрат
Бюджет администра-
тивных затрат
Бюджет прибылей и 
убытков

Учет основных показа-
телей
Учет производства и 
реализации продукции
Учет материально-тех-
нического обеспечения
Учет капитальных вло-
жений и капитального 
строительства 
Учет запасов матери-
алов
Учет прямых затрат 
материалов
Учет трудовых затрат

Учет общепроизвод-
ственных (накладных) 
расходов
Учет норм и нормати-
вов
Учет себестоимости 
реализованной продук-
ции
Учет затрат на марке-
тинг
Учет коммерческих 
затрат
Учет административных 
затрат
Учет прибылей и убыт-
ков

Анализ основных пока
зателей
Анализ производства и 
реализации продукции
Анализ материаль-
но-технического обе-
спечения
Анализ капитальных 
вложений и капиталь-
ного строительства 
Анализ запасов мате-
риалов
Анализ прямых затрат 
материалов
Анализ трудовых затрат
Анализ общепроизвод-
ственных (накладных) 
расходов
Анализ норм и норма-
тивов
Анализ себестоимости 
реализованной продук-
ции
Анализ затрат на мар-
кетинг
Анализ коммерческих 
затрат
Анализ административ-
ных затрат
Анализ прибылей и 
убытков
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Аудит должен проводиться регулярно, хотя интервал времени 

между аудитами на различных предприятиях может быть различ-

ным. В ходе проведенных исследований уточнена целесообразность 

его проведения не менее двух раз в год. Алгоритм предлагаемой ме-

тодики аудита функционирования ССУМР предприятия приведен 

на рис. 4.1.
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Рис. 4.1. Блок-схема алгоритма методики аудита ССУМР предприятия 

Создание специальной 
группы, участвующей 

в анализе

Другие корпоративные 
функции 

Определение стратегий и целей предприятия, вли-
яющих на ССУМР или испытывающих влияние 

Определение ключевых переменных и показателей 

Эффективность 
системы СУМР 

Использование  
активов 

Практические 
приемы, приме-
няемые конку-

рентом 

Внешний аудит 

Обследование 
документов 

Внутренний  
аудит 

Внутренние  
собеседования 

Статистический 
анализ 

Синтез результатов 

Анализ компромис- 
сных вариантов 

Получение ответов на 
ключевые вопросы 

Описание конечного 
варианта системы 

Определение ожи-
даемых показателей 

работы 

Определение изме-
нений в ключевых 
моментах работы 

Эффективность 
обеспечения про-
изводства 

Имеющиеся 
файлы 

Выборка 
документов 

Внутренние виды деятель-
ности ССУМР 

Рис. 4.1. Блок-схема алгоритма методики аудита ССУМР предприятия
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Одним из главных этапов аудита является определение ключе-
вых показателей. После того как сформулированы основные вопро-
сы, специальная группа должна определить конкретные ключевые 
показатели, которые позволят получить ответы на указанные во-
просы и при необходимости приступить к реструктуризации страте-
гий материалообепечения.

Эти ключевые показатели включают как качественные, так и 
количественные составляющие. Их можно объединить в четыре 
большие группы:

1) эффективность обслуживания производства:
–– время выполнения цикла заказа – в целом и по каждому компо-
ненту;

–– коэффициент удовлетворения спроса производства (сопоставле-
ние числа заказов с числом доставленных заказов в процентах);

–– стабильность времени выполнения заказов (временные характе-
ристики отклонений);

–– характеристики реагирования на запросы производства;
–– способность корректировать размер полученного заказа на МР;
–– способность изменять запрашиваемое время доставки МР;
–– способность учитывать производственные графики;
–– способность заменять одни виды МР другими, в том числе и при 
возникновении задержки в выполнении заказа на МР;

2) эффективность системы материалообеспечения, или затраты, 
связанные с выполнением каждого из следующих функциональных 
видов деятельности:
– транспортировка МР;
– складирование МР;
– управление запасами МР;
– планирование производства и диспетчеризация;
– закупка МР;
– поступление и обработка заказов на МР;

3) использование активов:
– запасы МР;
– складские сооружения;
– собственный парк подвижного состава;

4) приемы и показатели работы конкурентов по характеристикам 

(параметрам) обеспечения производства и использования активов.
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Внешний аудит. Внешний аудит может включать проведение мас-

штабного анализа, выполняемого в виде почтовой рассылки анкет 

или выборочных глубинных собеседований с представителями раз-

личных сегментов рынка, с обязательным включением представите-

лей системы материалообеспечения, производства и поставщиков. 

Это достигается за счет сбора информации о взаимодействии меж-

ду системами материалообеспечения, производства и поставщиков, 

а также путем определения степени эффективности обслуживания 

производства основными конкурентами. Запросы и анализ следует 

делать в отношении как текущей, так и будущей конкурентной среды 

и требований по обслуживанию производства. Аудит системы мате-

риалообеспечения включает ряд общих вопросов, а также некоторые 

вопросы, специфические для отрасли или анализируемой ситуации.

Внутренний аудит. Помимо внешнего аудита специалисты, зани-

мающиеся анализом параметров системы материалообеспечения, 

должны произвести внутренний анализ по каждой из следующих 

управленческих функций:

– обслуживанию производства / управлению заказами;

– транспортировке (входящие и выходящие потоки);

– операциям складирования;

– управлению запасами и прогнозированию;

– планированию производства и составлению рабочих графиков;

– закупке / снабжению;

– маркетингу рынка сырья и материалов;

– финансовому контролю / бухгалтерскому учету;

– обработке данных.

В качестве основы для количественного этапа аудита системы 

материалообеспечения могут использоваться различные источни-

ки информации, позволяющие получить необходимые документы. 

Нужные и уже имеющиеся данные можно извлечь из существующих 

производственных и бухгалтерских документов или комбинировать 

их, используя разные приемы работы с выборками. Основными из 

возможных источников информации могут быть документы, приве-

денные в табл. 4.4.

В зависимости от целей сравнения и анализа деятельности орга-

низации бюджеты подразделяются на статические и гибкие.
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Статический (жесткий) бюджет рассчитывается на конкретный 
уровень деловой активности производства (табл. 4.4). В нем доходы 
и расходы планируются исходя из одного запланированного уровня 
производства.

С его помощью можно сравнивать и анализировать абсолютные 
значения показателей как в денежном значении, так и в процентном 
отношении. Отклонения в статическом бюджете не дают объектив-
ной оценки, так как статический бюджет не учитывает изменение  
в структуре закупленных сырья и материалов. С целью более деталь-
ного анализа используется гибкий бюджет.

Таблица 4.4

Статический бюджет закупок сырья и материалов, руб.

Показатель
Бюджет 
закупок

Фактическое 
выполнение

Отклонение 
от бюджета 

закупок

Стоимость сырья и материалов

Переменные издержки – всего

В том числе:

Постоянные издержки на закупку

Гибкий бюджет учитывает различные уровни объема закупок 
сырья и материалов, изменения издержек в зависимости от изме-
нения объема закупок и представляет собой динамическую базу 
сравнения достигнутых результатов с запланированными показа-
телями (табл. 4.5).

В основе составления гибкого бюджета лежит разделение всех 
издержек, связанных с приобретением сырья и материалов, на пе-
ременные и постоянные. Для переменных издержек необходимо 
определить норму в расчете на 1 рубль стоимости приобретаемых 
сырья и материалов, то есть рассчитать размер удельных перемен-
ных издержек. Далее общая сумма переменных издержек разделяет-
ся между видами закупаемой продукции (табл. 4.5).

В гибком бюджете, в отличие от статического, может преду
сматриваться несколько альтернативных вариантов объема заку-
пок. Гибкий бюджет учитывает изменение затрат в зависимости от 
изменения объемов закупок и представляет собой динамическую 
базу для сравнения достигнутых результатов с запланированными 
показателями.
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Гибкий бюджет закупок включает расходы, скорректированные 

с учетом фактического объема закупок. На основании гибкого бюд-

жета с целью выявления причин возникающих отклонений прово-

дится факторный анализ.

Таблица 4.5

Гибкий бюджет закупок сырья и материалов, руб.

Показатель
Бюджет 
закупок

Факти-
ческое 

выполне-
ние

Бюджет заку-
пок, скоррек-

тированный на 
фактическое 
выполнение

Отклонение 
от скоррек-

тированного 
бюджета 
закупок

Стоимость сырья и 
материалов

Переменные издержки 
– всего

В том числе:

Постоянные издержки 
на закупку

Постоянные издержки, связанные с материальным снабжени-

ем, не зависят от объемов закупок, поэтому их сумма остается неиз-

менной как для статического, так и для гибкого бюджета.

В гибком бюджете вначале определяют норму переменных из-

держек, связанных с закупками каждого вида продукции, в расчете 

на 1 рубль совокупных переменных издержек, а затем на основе этих 

норм определяется плановый объем переменных издержек обраще-

ния по каждой группе продукции.

Сравнение статического и гибкого бюджетов показывает, что 

гибкий бюджет предоставляет более объективные данные для ана-

лиза показателей закупки сырья и материалов предприятия.

Возникающие несоответствия между статическим и гибким 

бюджетами вызваны тем, что статический бюджет не учитывает 

влияния изменения фактического объема закупок.

Гибкие бюджеты должны детализироваться по каждому виду за-

купаемых сырья и материалов в разрезе статей затрат. Это позволяет 

более точно оценивать целесообразность и эффективность меро-

приятий в пределах имеющихся возможностей.
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При управлении издержками методика составления гибкого 

бюджета способствует более экономному использованию ресурсов 

и обеспечивает поиск путей снижения затрат, связанных со снаб-

женческо-заготовительной деятельностью.

В предстоящих периодах можно уменьшить эти расходы, но для 

этого необходимо иметь своевременную, достоверную и полную 

информацию о конъюнктуре рынка, а также предположения об из-

менении конъюнктуры в бюджетном периоде.

Для изучения рынка сырья и материалов необходимо производить:

–– оперативный сбор, обработку, анализ и оценку информации о по-

тенциальных поставщиках, ассортименте материальных ресурсов, 

о новых технологиях изготовления важнейших для организации 

материалов, ценах на сырье, материалы, топливо, полуфабрикаты;

–– прогнозирование изменения основных параметров рынка, таких 

как цены, объемы имеющихся на рынке сырья, энергии, товар-

но-материальных ценностей и т. п., появления новых потребно-

стей у поставщиков, возможностей импорта ресурсов и т. д., а так-

же выявление тенденций на перспективный период;

–– выработку на этой основе эффективной политики закупок, по-

зволяющей оптимизировать затраты на приобретение сырья и 

материалов.

Формулируя политику закупок, предприятие должно решить: 

будет оно само производить материалы, детали или полуфабрикаты 

либо закупать их на стороне дешевле, а следовательно, выгоднее для 

организации. При решении этого вопроса определяющими факто-

рами являются состояние рынка сырья и материалов, уровень цен, 

производственные возможности самого предприятия. Выработка 

политики снабжения осуществляется на основе сравнительного 

стоимостного анализа.

В ряде случаев, даже когда предприятие имеет все необходи-

мые производственные возможности для изготовления у себя тех 

или иных материалов или сырья, вопрос о производстве в каждом 

конкретном случае необходимо тщательно и всесторонне проана-

лизировать. Закупка сырья и материалов на стороне и отказ от их 

производства внутри предприятия объясняются экономическими 

преимуществами, которые получает предприятие, приобретая ма-
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териальные ресурсы у узкоспециализированных предприятий по 

сравнительно низким ценам.

Вырабатывая политику снабжения, целесообразно сравнить 

стоимость, которая была бы при открытии собственного производ-

ства, с ценой поставщика. Полученные результаты можно предста-

вить в виде табл. 4.6.

На основании приведенных данных можно сделать вывод, что 

организации невыгодно производить указанные виды сырья само-

стоятельно, так как это убыточно. Связано это в первую очередь  

с тем, что для производства данных видов сырья и материалов тре-

буется наладить новые линии, закупить оборудование и т. п.

Таблица 4.6

Затраты на производство и приобретение отдельных изделий

Наименование 
продукции

Постав-
щик

Цена постав-
щиков, руб.

Затраты на собственное 
производство, руб.

Откло-
нения

Кроме того, необходимо будет выводить средства из оборота, 

следовательно, это приведет к снижению объемов производства ос-

новной продукции и к уменьшению прибыли организации.

Для повышения эффективности снабженческо-заготовитель-

ной деятельности необходимо проанализировать, каким образом 

производился поиск потенциальных поставщиков.

Контрольные вопросы

1.	Что входит в стратегию фирмы?

2.	Опишите алгоритм операций стратегического планирования и 

принятия решений в системе СУМР.

3.	Опишите соответствие планов, участков учета и блоков анализа, 

связанных с управлением МР.

4.	Опишите схему алгоритма методики аудита ССУМР предприятия.

5.	Какие ключевые показатели выявляет ССУМР предприятия?
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В данном пособии авторами изложены следующие наиболее су-

щественные сведения.

1. Уточнен понятийный аппарат: предложены авторские вари-

анты дефиниций «организационно-экономический механизм обе-

спечения конкурентоспособности интегрированной структуры», 

«интегрированная структура энергетического машиностроения», 

«конкурентоспособность интегрированной структуры энергетиче-

ского машиностроения в условиях цикличности экономики».

2. Систематизированы факторы внешней и внутренней сре-

ды по их влиянию на конкурентоспособность интегрированных 

структур энергетического машиностроения в условиях циклично-

сти экономики.

3. Обобщены критерии определения уровня конкурентоспособ-

ности интегрированных структур энергетического машинострое-

ния в каждой фазе экономического цикла, позволяющие отнести 

интегрированные структуры энергетического машиностроения к 

одному из трех уровней конкурентоспособности в зависимости от 

значений рейтинговых оценок.

Приведены следующие критерии отнесения интегрированных 

структур энергетического машиностроения к одной из трех групп 

конкурентоспособности:

1)	высокий уровень: 0,00–1,92 – в фазе роста; 0,00–2,01 – в фазе 

кризиса; 0,00–2,02 – в фазе стагнации; 0,00–2,01 – в фазе ожив-

ления;

2)	средний уровень: 1,93–2,53 – в фазе роста; 2,02–2,35 – в фазе 

кризиса; 2,03–2,33 – в фазе стагнации; 2,02–2,46 – в фазе ожив-

ления;

3)	низкий уровень: ≥2,54 – в фазе роста; ≥2,36 – в фазе кризиса; 

≥2,34 – в фазе стагнации; ≥2,47 – в фазе оживления.

Для разработки критериев определения уровня конкуренто-

способности интегрированных структур энергетического машино-

строения в каждой фазе экономического цикла используются две 

методики: рейтинговая оценка и кластерный анализ. Проведенные 

исследования позволяют распределить исследуемые интегрирован-



123

ные структуры энергетического машиностроения на однородные по 

качеству группы с целью оценки их с точки зрения последующих 

управляющих воздействий, то есть определения подходов к приня-

тию управленческих решений по каждой полученной группе конку-

рентоспособности.

4. Приведена модель системы обеспечения конкурентоспособ-

ности интегрированных структур энергетического машинострое-

ния в условиях цикличности экономики.

В основу разработанной модели системы обеспечения конку-

рентоспособности интегрированной структуры энергетического 

машиностроения в условиях цикличности экономики должен быть 

положен принцип непрерывного мониторинга существенных ус-

ловий ее внешней и внутренней среды и соответствия внутреннего 

потенциала интегрированной структуры энергетического маши-

ностроения внешним условиям хозяйствования. Эффективность 

функционирования моделируемой системы будет определяться 

возможностью своевременного получения и анализа информации 

из внешней и внутренней среды интегрированной структуры энер-

гетического машиностроения; информирования руководителя о 

неблагоприятных ситуациях, их причинах и направлениях решения 

возникающих проблем; реагирования руководителя на информа-

цию, полученную из системы обеспечения конкурентоспособности 

интегрированной структуры энергетического машиностроения.

5. Представлен организационно-экономический механизм обе-

спечения конкурентоспособности интегрированных структур энер-

гетического машиностроения в условиях цикличности экономики, 

а также описана методика разработки и реализации системы обе-

спечения конкурентоспособности интегрированных структур энер-

гетического машиностроения в условиях цикличности экономики.
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