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Ðàçâèòèå ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé ñòàáèëüíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è
áàçèñîì óñïåøíîé êîíêóðåíòíîé áîðüáû. Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ, õàðàêòåðèçóþùèõñÿ ëà-
áèëüíîñòüþ ãëîáàëüíîé ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû è ïîâûøåííûìè ïîëèòè÷åñêèìè,
èíâåñòèöèîííûìè, âàëþòíûìè, òåõíîëîãè÷åñêèìè è ïðî÷èìè ðèñêàìè, ïðåäïðèÿòèå âûíóæäåíî
ïîñòîÿííî çàáîòèòüñÿ î ñâîåé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè è ïðèíèìàòü ñîîòâåòñòâóþùèå ðåøåíèÿ î
ñîáñòâåííîì ðàçâèòèè. Â ñòàòüå ðàññìàòðèâàþòñÿ âîïðîñû óïðàâëåíèÿ ðàçâèòèåì ïðîìûøëåí-
íîãî ïðåäïðèÿòèÿ â óñëîâèÿõ âûñîêîé êîíêóðåíöèè. Â ïðîöåññå èññëåäîâàíèÿ ðàçðàáîòàí
àëãîðèòì ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ ïî ðàçâèòèþ ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Ñêîí-
ñòðóèðîâàííûé àëãîðèòì ñîñòîèò èç òðèâèàëüíûõ øàãîâ, îí íå òðåáóåò îò èñïîëíèòåëÿ ñïåöè-
àëüíûõ çíàíèé, êâàëèôèêàöèè è îáëàäàíèÿ îñîáûìè êîìïåòåíöèÿìè, íå íóæäàåòñÿ â ïðèìåíå-
íèè ñïåöèôè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ è ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ. Íà îñíîâå ñðàâíèòåëüíîãî
êîíêóðåíòíîãî àíàëèçà è ìåòîäà ýêñïåðòíûõ îöåíîê îïðåäåëåíû êîíêóðåíòíûå ïîçèöèè ñåìè
êðûìñêèõ ïðåäïðèÿòèé îòðàñëè ïå÷àòè. Â ðåçóëüòàòå óñòàíîâëåíû èõ êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùå-
ñòâà è êðèòè÷åñêèå ïîêàçàòåëè, îòðàæàþùèå óÿçâèìûå ìåñòà. Îïðåäåëåíû ñ òî÷êè çðåíèÿ
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè íàèáîëåå âàæíûå àñïåêòû è ôàêòîðû ðàçâèòèÿ êîìïàíèè, à òàêæå ñäå-
ëàíû âûâîäû î ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèÿõ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ åå îðãàíèçàöèîííîé, ìàðêå-
òèíãîâîé, ôèíàíñîâîé, ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, äàíû ðåêîìåíäàöèè ïî âûáîðó íà-
ïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ñ ïîçèöèè ïîâûøåíèÿ åãî êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: óïðàâëåíèå ðàçâèòèåì, ïðîìûøëåííîå ïðåäïðèÿòèå, ìåòîäû ýêñïåðòíûõ îöå-
íîê, àëãîðèòì, ìåíåäæìåíò, êðèòè÷åñêèå ôàêòîðû, ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé è õàðàêòåðèñòèê.

Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ:
ðàçðàáîòàí è àïðîáèðîâàí â Êðûìó àëãîðèòì ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ ïî ðàçâè-

òèþ ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ íà áàçå ñðàâíèòåëüíîãî êîíêóðåíòíîãî àíàëèçà;
âûÿâëåíû è ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì ñãðóïïèðîâàíû êëþ÷åâûå ôàêòîðû, õàðàêòåðèçóþùèå

êîíêóðåíòíóþ ñèëó ïðåäïðèÿòèÿ, òåì ñàìûì ñôîðìèðîâàí èíñòðóìåíòàðèé îöåíêè êîíêóðåíò-
íîé ñèëû;

âû÷èñëåíû êîíêóðåíòíûå ñèëû (îáû÷íàÿ è àáñîëþòíàÿ) äëÿ ñåìè êðûìñêèõ ïðåäïðèÿòèé, ÷òî
ïîçâîëèëî ïðîâåñòè èõ ïîçèöèîííîå ðàíæèðîâàíèå è ñäåëàòü âûâîäû îá óðîâíå ðàçâèòèÿ;

íà îñíîâå ïðîâåäåííîãî îöåíèâàíèÿ ïîëó÷åíû äàííûå î ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîíàõ êðûìñ-
êèõ èçäàòåëüñêî-ïîëèãðàôè÷åñêèõ ïðåäïðèÿòèé, âûÿâëåíû îñíîâíûå ôàêòîðû èõ êîíêóðåíò-
íûõ ïðåèìóùåñòâ/ñëàáîñòåé;

â ðåçóëüòàòå àíàëèçà íàìå÷åíû íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ èññëåäóåìîãî ïðåäïðèÿòèÿ è ïðåäëî-
æåí ïåðå÷åíü ìåðîïðèÿòèé ïî ïîâûøåíèþ êîíêóðåíòíîãî ñòàòóñà äàííîãî õîçÿéñòâóþùåãî
ñóáúåêòà.

Ââåäåíèå
Íà ñîâðåìåííîì ýòàïå ïðîìûøëåííûå

ïðåäïðèÿòèÿ ôóíêöèîíèðóþò â óñëîâèÿõ æå-
ñòêîé êîíêóðåíöèè, îíè ïîñòîÿííî âûíóæäå-
íû ïðîòèâîñòîÿòü âíåøíèì è âíóòðåííèì
âûçîâàì è óãðîçàì. ×òîáû îòâå÷àòü âåÿíèÿì
âðåìåíè è ñîîòâåòñòâîâàòü áûñòðî ìåíÿþ-
ùèìñÿ óñëîâèÿì ñðåäû ôóíêöèîíèðîâàíèÿ,
ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíû ñàìè ïîñòîÿííî èçìå-

íÿòüñÿ, òðàíñôîðìèðîâàòüñÿ, ò.å. ðàçâèâàòü-
ñÿ, òàê êàê, ñîãëàñíî ñëîâàðþ Ñ.È. Îæåãîâà
è Í.Þ. Øâåäîâîé, ðàçâèòèå - ýòî ïåðåõîä
“èç îäíîãî ñîñòîÿíèÿ â äðóãîå, áîëåå ñîâåð-
øåííîå”1. Ïåðìàíåíòíîå ðàçâèòèå äëÿ ëþáî-
ãî ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ ïðàêòè÷åñêè
ÿâëÿåòñÿ ñèíîíèìîì æèçíåñïîñîáíîñòè è
äîëãîñðî÷íîé óñïåøíîñòè â ãëîáàëüíîé ñî-
öèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìå. Â òî æå âðå-
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ìÿ äåÿòåëüíîñòü â ðåàëèÿõ ïîâûøåííûõ ïî-
ëèòè÷åñêèõ, èíâåñòèöèîííûõ, âàëþòíûõ, òåõ-
íîëîãè÷åñêèõ è ïðî÷èõ ðèñêîâ âûíóæäàåò
ïðåäïðèÿòèå ïîñòîÿííî çàáîòèòüñÿ î ñâîåé
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè è ïðèíèìàòü ñîîòâåò-
ñòâóþùèå ðåøåíèÿ î ñâîåì ðàçâèòèè.

Â òðóäàõ îòå÷åñòâåííûõ è çàðóáåæíûõ
èññëåäîâàòåëåé ðàçðàáîòàíî íåñêîëüêî ïîä-
õîäîâ ê óïðàâëåíèþ ðàçâèòèåì ïðåäïðèÿòèÿ.
Ðàçëè÷íûå àñïåêòû óïðàâëåíèÿ îòäåëüíûìè
íàïðàâëåíèÿìè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ïðåä-
ñòàâèëè â ñâîèõ ðàáîòàõ Ä.Õ. Àäæèìåò,
Ä.Ý. Áàñàëàåâ, À.Ï. Áîíäàðü, Â.Í. Áîðèñîâ,
Ì.À. Áðàæíèêîâ, Î.Â. Âåðåòåííèêîâà,
È.Ì. Ãîëîâà, Î.Í. Ãîðáà÷îâà, Å.Ñ. Ãðèãîðÿí,
À.Í. Èãîøèí, Ð.À. Èëüèí, À.Ã. Êîðÿêîâ,
Þ.Ã. Ëåáåäåâà, Ý.Ì. Ëîêòåâ, Í.À. Ëûòíåâà,
À.Ì. Ìàêàðîâ, Ì.À. Ìåëüíèêîâ, Â.Þ. Ìóðàé,
À.Ñ. Íàéäåíîâ, Â.Â. Ïèðîæêîâà, Î.Â. Ïî÷ó-
êàåâà, Ë.Ã. Ñàðêèñÿí, Å.Ã. Ñàôðîíîâ, Î.Ñ. Ñè-
íÿêîâà, Î.Ñ. Ñóõàðåâ, À.Ô. Ñóõîâåé,
À.Ä. ×åðåìóõèí, Ë.Í. Ùåðáàêîâà è äðóãèå
ó÷åíûå. Âìåñòå ñ òåì, óïðàâëåíèþ ðàçâèòèåì
ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ ñ ó÷åòîì åãî
êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè óäåëÿåòñÿ íåäîñòàòî÷-
íî âíèìàíèÿ. Îäíàêî â ñîâðåìåííûõ óñëîâè-
ÿõ êîíêóðåíöèè äåéñòâåííûé èíñòðóìåíòàðèé
âûðàáîòêè îáîñíîâàííîãî óïðàâëåí÷åñêîãî
ðåøåíèÿ ïî ðàçâèòèþ ïðèîáðåòàåò îñîáóþ àê-
òóàëüíîñòü.

Öåëü ðàáîòû - ðàçðàáîòêà àëãîðèòìà
ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ ïî ðàç-
âèòèþ ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ íà áàçå
ñðàâíèòåëüíîãî êîíêóðåíòíîãî àíàëèçà è àï-
ðîáàöèÿ ýòîãî ðåøåíèÿ íà êðûìñêèõ ïðåä-
ïðèÿòèÿõ. Îñíîâíîå âûäâèãàåìîå òðåáîâà-
íèå ê äàííîìó àëãîðèòìó - îí äîëæåí ñî-
äåðæàòü ýëåìåíòàðíûå áëîêè, ëåãêî ðåà-
ëèçóåìûå íà ïðåäïðèÿòèè ñîòðóäíèêàìè, ïî-
ñêîëüêó âàæíûì óñëîâèåì ïðàêòè÷åñêîé
ïðèìåíèìîñòè ëþáîãî èíñòðóìåíòàðèÿ óï-
ðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ïðîñòîòà åãî èñïîëüçî-
âàíèÿ.

Ìåòîäû
Èíñòðóìåíòàðíî-ìåòîäè÷åñêèé àïïàðàò,

èñïîëüçóåìûé àâòîðîì ñòàòüè, ïðåäñòàâëÿ-
åò ñîáîé ñîâîêóïíîñòü îñíîâíûõ ìåòîäîâ
íàó÷íîãî èññëåäîâàíèÿ: íàáëþäåíèÿ, îáîá-
ùåíèÿ, ñèíòåçà, àíàëèçà - êàòåãîðèàëüíî-
ãî, ñóáúåêòíî-îáúåêòíîãî, ñèñòåìíîãî,
ñòðóêòóðíîãî, äèíàìè÷åñêîãî è ñðàâíèòåëü-
íîãî, à òàêæå ãðàôè÷åñêèõ è òàáëè÷íûõ

ìåòîäîâ ïðåäñòàâëåíèÿ ýìïèðèêî-ôàêòîëî-
ãè÷åñêèõ äàííûõ.

Äëÿ âûïîëíåíèÿ ëþáîãî àíàëèçà äåÿ-
òåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ òðåáóåòñÿ íàëè÷èå íå-
îáõîäèìîãî êîëè÷åñòâà àêòóàëüíûõ ñâåäå-
íèé, äîñòàòî÷íî ïîëíîöåííî õàðàêòåðèçóþ-
ùèõ îáúåêò äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ãàðàíòèðîâàí-
íîãî äîñòèæåíèÿ öåëåé èññëåäîâàíèÿ2. Ïðè
îïðåäåëåíèè êîíêóðåíòíîãî ïîëîæåíèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ èñïîëüçóþòñÿ ðàçëè÷íûå ïîä-
õîäû ê ðåàëèçàöèè ìåòîäèê îöåíêè åãî ðû-
íî÷íûõ ïîçèöèé (êà÷åñòâåííîå, êîëè÷åñòâåí-
íîå, ñìåøàííîå èíôîðìàöèîííîå îáåñïå÷å-
íèå; ðåòðîñïåêòèâíûé, ñðàâíèòåëüíûé, ýòà-
ëîííûé àíàëèç; èíäåêñíûé, ãðàôè÷åñêèé,
ñòàòèñòè÷åñêèé ìåòîäû è ò.ä.)3. Â óñëîâèÿõ
îòñóòñòâèÿ è/èëè îãðàíè÷åííîñòè èíôîðìà-
öèè â îòêðûòûõ èñòî÷íèêàõ, à òàêæå íåîä-
íîçíà÷íîñòè òðàêòîâêè äàííûõ è èõ ïîëåç-
íîñòè/âðåäà äëÿ îáúåêòà âàæíîé, èíîãäà
åäèíñòâåííîé âîçìîæíîñòüþ ïðîâåäåíèÿ
èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ïðèâëå÷åíèå ýêñïåð-
òíîãî ñîîáùåñòâà. Ïîäîáíàÿ ñèòóàöèÿ íà-
áëþäàåòñÿ, íàïðèìåð, â Ðåñïóáëèêå Êðûì
(ÐÊ). Â äàííîì ðåãèîíå èìåþùèåñÿ äàííûå
ìíîãîëåòíèõ íàáëþäåíèé íå ìîãóò ñëóæèòü
äîñòàòî÷íûì îáúåêòèâíûì áàçèñîì äëÿ èñ-
ñëåäîâàíèÿ àêòóàëüíûõ çàêîíîìåðíîñòåé èç-
çà ïåðåõîäà ïðåäïðèÿòèé ê êàðäèíàëüíî íî-
âûì ýêîíîìèêî-ïðàâîâûì îòíîøåíèÿì. Êðî-
ìå òîãî, ñóùåñòâóþò îòðàñëåâûå îñîáåííî-
ñòè. Íàïðèìåð, äëÿ èçäàòåëüñòâ êðûìñêîãî
ðåãèîíà, â îòëè÷èå îò êðóïíûõ ïðîìûøëåí-
íûõ öåíòðîâ, ôóíêöèîíèðîâàíèå âûñîêîïðî-
èçâîäèòåëüíûõ ìàñøòàáíûõ ïå÷àòíûõ ëèíèé
ñêîðåå ÿâëÿåòñÿ íåãàòèâíûì ôàêòîì, ÷åì
êîíêóðåíòíûì ïðåèìóùåñòâîì. Ïðè òåíäåí-
öèè ê ñíèæåíèþ è äðîáëåíèþ òèðàæåé, ðàñ-
øèðåíèþ íîìåíêëàòóðû ñëîæíî îáåñïå÷èòü
ïðåäïðèÿòèå ìíîãîýêçåìïëÿðíûìè çàêàçàìè.
Â ðåçóëüòàòå ïðîèçâîäñòâåííûé ïîòåíöèàë
îñòàåòñÿ íåâîñòðåáîâàííûì, ðåíòàáåëüíîñòü
ñíèæàåòñÿ, ïå÷àòíèêè íåñóò óáûòêè.

Ê èññëåäîâàíèÿì ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ
íåîáõîäèìî ïðèâëåêàòü ýêñïåðòîâ, èìåþùèõ
äîëæíóþ êâàëèôèêàöèþ è âûñîêóþ ðåïóòà-
öèþ â ñôåðå äåÿòåëüíîñòè èçó÷àåìîãî îáúåê-
òà. Èç òåîðèè è ïðàêòèêè ïðèìåíåíèÿ ìåòî-
äîâ ýêñïåðòíûõ îöåíîê èçâåñòíî, ÷òî îáû÷-
íî îïðîñ ïðîâîäèòñÿ ñðåäè 5-15 ÷åë., îòâå-
÷àþùèõ ñîâðåìåííûì òðåáîâàíèÿì, êàñàþ-
ùèìñÿ íåçàâèñèìîñòè, êîìïåòåíòíîñòè, îïû-
òà ðàáîòû è ò.ä.4 Ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç òðå-
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áóåò íàëè÷èÿ äàííûõ ïî 5-10 îáúåêòàì.
Ê âûÿâëåíèþ ïðÿìûõ êîíêóðåíòîâ èçó÷àåìî-
ãî ïðåäïðèÿòèÿ ìîæíî ïðèâëå÷ü êàê âûáðàí-
íûõ ýêñïåðòîâ, òàê è ìåíåäæåðîâ çàêàç÷èêà.
Äëÿ èññëåäîâàíèÿ íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü
ôàêòîðû, êîòîðûå äåòåðìèíèðóþò ðàçâèòèå
èçó÷àåìîé êîìïàíèè. Ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðè-
çóþùèå ðàçâèòèå, çàâèñÿò îò êîíêðåòíîãî
îáúåêòà èçó÷åíèÿ, òàê êàê âíåøíèå è âíóò-
ðåííèå óãðîçû èíäèâèäóàëüíû è îáóñëîâëè-
âàþòñÿ ñôåðîé äåÿòåëüíîñòè, ðàçìåðîì ôèð-
ìû, îòðàñëåâûìè îñîáåííîñòÿìè è ò.ä.

Íàáîð ôàêòîðîâ ðàçâèòèÿ, êàê ïðàâèëî,
äîñòàòî÷íî îáúåìíûé, ïîñêîëüêó îí äîëæåí
îõâàòûâàòü ôóíêöèîíàëüíûå ïîäñèñòåìû
ïðåäïðèÿòèÿ5. Ïîêàçàòåëè ñëåäóåò ãðóïïèðî-
âàòü äëÿ óëó÷øåíèÿ âîñïðèÿòèÿ è óïðîùåíèÿ
ïîñëåäóþùåé îáðàáîòêè äàííûõ. Çäåñü òàê-
æå ìîæíî èñïîëüçîâàòü îïûò ñïåöèàëèñòîâ
ïðåäïðèÿòèÿ è ýêñïåðòîâ. Íà îñíîâå âûáðàí-
íûõ ñãðóïïèðîâàííûõ ôàêòîðîâ ñîñòàâëÿåò-
ñÿ îïðîñíûé ëèñò è ïðîâîäèòñÿ àíêåòèðîâà-
íèå. Òðàäèöèîííî ýêñïåðòàì ïðåäëàãàåòñÿ äëÿ
ïðåäïðèÿòèé-êîíêóðåíòîâ âûñòàâèòü îöåíêè
ïî êðèòåðèÿì-ôàêòîðàì. Îáû÷íî èñïîëüçó-
þòñÿ áàëëû, äîëè, ïðîöåíòû. Ïîëó÷åííûå
äàííûå îáðàáàòûâàþòñÿ. Ñ ïîìîùüþ ìåòîäà
âû÷èñëåíèÿ ñðåäíåàðèôìåòè÷åñêîãî âíà÷àëå
îïðåäåëÿþòñÿ îáîáùåííûå îöåíêè ãðóïï ôàê-
òîðîâ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ:

k

h

l

h

D

V

k
lk
ji

k
ji


 1

,
,

,
,

ãäå k
jiV ,  - îáîáùåííàÿ îöåíêà k-é ãðóïïû ôàê-

òîðîâ i-ì ýêñïåðòîì ïî ïðåäïðèÿòèþ j;
lk
jiD ,
,  - èíäèâèäóàëüíàÿ îöåíêà l-ãî ôàê-

òîðà k-é ãðóïïû i-ì ýêñïåðòîì ïî j-ìó
ïðåäïðèÿòèþ; kh  - êîëè÷åñòâî ôàêòîðîâ
â k-é ãðóïïå; i - íîìåð ýêñïåðòà, i = 1,…,m;
m - êîëè÷åñòâî ýêñïåðòîâ; j - íîìåð ïðåä-
ïðèÿòèÿ, j = 1,…,n; n - êîëè÷åñòâî ïðåä-
ïðèÿòèé; k - íîìåð ãðóïïû ôàêòîðîâ,
k = 1,…, 1k ; 1k  - êîëè÷åñòâî ãðóïï ôàê-
òîðîâ; l - íîìåð ôàêòîðà k-é ãðóïïû;
l = 1,…, kh .
Óêàçàííàÿ îïåðàöèÿ ïîçâîëÿåò ïî èíäè-

âèäóàëüíûì îòâåòàì ïîñòðîèòü äëÿ êàæäîãî
ýêñïåðòà ñâîäíûé ëèñò îöåíîê.

Äàëåå íåîáõîäèìî ïðîàíàëèçèðîâàòü,
ìîæíî ëè äîâåðÿòü ðåçóëüòàòàì îöåíèâàíèÿ,

ò.å. ñëåäóåò îöåíèòü ñòåïåíü ñîãëàñîâàííîñ-
òè ìíåíèé ýêñïåðòîâ. Ñ÷èòàåòñÿ öåëåñîîáðàç-
íûì âû÷èñëåíèå íåñêîëüêèõ (ìèíèìóì òðåõ)
ïîêàçàòåëåé íåïðîòèâîðå÷èâîñòè ýêñïåðòíûõ
ñóæäåíèé6. Â ñëó÷àå äîñòèæåíèÿ äîñòàòî÷-
íîé ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðàêòèêè ñòåïåíè ñîãëà-
ñîâàííîñòè ìíåíèé ýêñïåðòîâ ìîæíî ðàññ÷è-
òàòü êîíñîëèäèðîâàííóþ îöåíêó îáúåêòîâ ïî
âûáðàííûì ôàêòîðàì:

m

V

S

m

i

k
ji

k
j


 1

,

,

ãäå k
jS - ïîêàçàòåëü îáîáùåííîãî ìíåíèÿ ýê-

ñïåðòîâ ïî k-é ãðóïïå ôàêòîðîâ äëÿ
j-ãî ïðåäïðèÿòèÿ.
Âñå îñòàëüíûå îáîçíà÷åíèÿ èäåíòè÷íû

ïîêàçàòåëþ (1). Çäåñü òàêæå èñïîëüçîâàí
ìåòîä îïðåäåëåíèÿ ñðåäíåãî àðèôìåòè÷åñêî-
ãî ñ îêðóãëåíèåì äî öåëûõ çíà÷åíèé.

Åñëè íåïðîòèâîðå÷èâîñòè ñóæäåíèé ýê-
ñïåðòîâ äîñòè÷ü íå óäàëîñü, íåîáõîäèìî
ïðîâåñòè êîððåêòèðîâêó êðèòåðèåâ îöåíêè
êîìïàíèé. Ïîñëå óòî÷íåíèé/èçìåíåíèé
ôàêòîðîâ, ïî êîòîðûì îñóùåñòâëÿþòñÿ èñ-
ñëåäîâàíèÿ, ïðîöåäóðó íåîáõîäèìî ïîâòî-
ðèòü. Ñ÷èòàåòñÿ äîïóñòèìûì ïðîâîäèòü êîð-
ðåêòèðîâêó êðèòåðèåâ íå áîëåå òðåõ ðàç.
Åñëè òàêèå äåéñòâèÿ âñå-òàêè íå ïðèâîäÿò
ê óñïåõó, íåîáõîäèìî îáíîâèòü ñîñòàâ ýêñ-
ïåðòíîé ãðóïïû è çàíîâî âûïîëíèòü âñå
îïåðàöèè.

Ïîäðîáíî ðàññìîòðåòü çíà÷èìûå äëÿ
ðûíî÷íîãî ïîçèöèîíèðîâàíèÿ è âûáîðà íà-
ïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ õàðàêòåðèñòèêè è, ñîîò-
âåòñòâåííî, ñäåëàòü êîððåêòíûå âûâîäû î
ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèÿõ ñîâåðøåíñòâîâà-
íèÿ îðãàíèçàöèîííîé, ìàðêåòèíãîâîé, ôèíàí-
ñîâîé, ïðîèçâîäñòâåííîé è äðóãèõ ñòðóêòóð
ïîçâîëÿåò ðàñ÷åò êîíêóðåíòíîé ñèëû ïðåä-
ïðèÿòèÿ (ÊÑÏ). Ýòîò ñðàâíèòåëüíûé ìåòîä
äàåò âîçìîæíîñòü ïðè íåîáõîäèìîñòè äåòàëü-
íî èçó÷èòü ýëåìåíòàðíûå êîìïîíåíòû ñèë è
ñëàáîñòåé îðãàíèçàöèé, ÷òî îáåñïå÷èâàåòñÿ
äèñêðåòíîñòüþ äàííûõ, ïðè îáøèðíîì (ñî-
îòâåòñòâóþùåì öåëÿì èññëåäîâàíèÿ) íàáîðå
àíàëèçèðóåìûõ ïîêàçàòåëåé è øèðîêîì êðó-
ãå ñîïåðíèêîâ.

Îáû÷íàÿ êîíêóðåíòíàÿ ñèëà (ÎÊÑ), ÿâ-
ëÿÿñü îáîáùåííîé õàðàêòåðèñòèêîé êîíêó-
ðåíòíîãî ïîëîæåíèÿ ôèðì âíóòðè ðûíî÷íîé
íèøè, ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñóììàðíîå çíà÷å-

(1)

(2)
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íèå ñðåäíåâçâåøåííûõ ýêñïåðòíûõ îöåíîê ïî
âñåì ôàêòîðàì äëÿ êîíêðåòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Ðàññ÷èòûâàåòñÿ ÎÊÑ ïî ôîðìóëå





1

1

k

k

k
jSU j ,

ãäå jU - îáû÷íàÿ êîíêóðåíòíàÿ ñèëà j-ãî ïðåä-

ïðèÿòèÿ; k
jS  - êîíêóðåíòíàÿ ñèëà j-ãî ïðåä-

ïðèÿòèÿ ïî k-ìó ôàêòîðó (îöåíêà-ïîêàçà-
òåëü îáîáùåííîãî ìíåíèÿ ýêñïåðòîâ ïî
k-é ãðóïïå ôàêòîðîâ äëÿ j-ãî ïðåäïðèÿòèÿ).
Äëÿ ãåíåðàöèè ðåçóëüòèðóþùèõ îöåíî÷-

íûõ äàííûõ èñïîëüçóåòñÿ ïîêàçàòåëü “àáñî-
ëþòíàÿ êîíêóðåíòíàÿ ñèëà” (ÀÊÑ), îòðàæàþ-
ùèé êîíñîëèäèðîâàííîå ïðåâîñõîäñòâî (èëè
ñëàáîñòü ïåðåä ëèäåðàìè ãðóïïû) îöåíèâàå-
ìîé êîìïàíèè ïî ñîâîêóïíîñòè çíà÷èìûõ àñ-
ïåêòîâ. ÀÊÑ äëÿ j-ãî ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëÿ-
åòñÿ ïóòåì ñóììèðîâàíèÿ ïî êàæäîìó èç k-õ
ôàêòîðîâ ðàçíîñòåé êîíêóðåíòíûõ ñèë: ñà-
ìîé îðãàíèçàöèè è ìàêñèìàëüíîé ñðåäè êîí-
êóðåíòîâ7.

Âû÷èñëÿåòñÿ ÀÊÑ ñëåäóþùèì îáðàçîì:





1

1

k

k

k
jjG ,

ãäå jG - àáñîëþòíàÿ êîíêóðåíòíàÿ ñèëà,

k
j

k
j

k
j S  , k

jS
jjnj

k
j

11 ,11
max


 .

Äëÿ ôîðìóë (1) - (4) èñïîëüçóåòñÿ ïðà-
âèëî ñîâïàäåíèÿ îáîçíà÷åíèé ïîêàçàòåëåé è
èíäåêñîâ.

Ðåçóëüòàòû
Âûïîëíåííûå ðàñ÷åòû ÎÊÑ è ÀÊÑ ïîçâî-

ëÿþò îïðåäåëèòü êîíêóðåíòíûé ðåéòèíã ïðåä-
ïðèÿòèÿ, à ñëåäîâàòåëüíî, îñóùåñòâèòü àíà-
ëèç êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ è ñëàáîñòåé
êîìïàíèè. Çíàÿ äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè ÏÏ,
ìåíåäæìåíò îðãàíèçàöèè ìîæåò ïðèñòóïèòü
ê ðàçðàáîòêå ìåðîïðèÿòèé ïî ðàçâèòèþ ïðåä-
ïðèÿòèÿ.

Òàêèì îáðàçîì, âûáîð íàïðàâëåíèÿ ðàç-
âèòèÿ êîìïàíèè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñëîæ-
íóþ ìíîãîøàãîâóþ ïðîöåäóðó, êàæäûé ýòàï
êîòîðîé ñîäåðæèò ñâîè îñîáåííîñòè, èìå-
þùèå áîëüøîå çíà÷åíèå äëÿ ïîñëåäóþùèõ
äåéñòâèé ìåíåäæìåíòà. Ïîðÿäîê âûïîëíå-
íèÿ îïåðàöèé ñòðîãî îïðåäåëåí. Àëãîðèòì
ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ ïî ðàç-
âèòèþ ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ ïðåä-
ñòàâëåí íà ðèñóíêå.

Àëãîðèòì ñîñòîèò èç òðèâèàëüíûõ, ïðî-
ñòûõ â èñïîëíåíèè øàãîâ. Îïåðàöèè áëîêîâ
ìîãóò áûòü âûïîëíåíû ñîòðóäíèêàìè ïðåä-
ïðèÿòèÿ, òàê êàê âû÷èñëåíèÿ íå òðåáóþò ñïå-
öèàëüíûõ çíàíèé è îáîðóäîâàíèÿ. Ñïåöèôè-
êà äåéñòâèé âûòåêàåò èç ïîýòàïíîñòè ðàññìîò-
ðåíèÿ çàäà÷, äëÿ ðåøåíèÿ êîòîðûõ äîñòàòî÷-
íû ñòðîãîå ñîáëþäåíèå ïîðÿäêà ñëåäîâàíèÿ
è ýëåìåíòàðíûå íàâûêè ðàáîòû íà êîìïüþ-
òåðå.

Ðàçðàáîòàííûé àëãîðèòì ïðèìåíÿëñÿ â
èññëåäîâàíèè êðûìñêèõ ïîëèãðàôè÷åñêèõ
êîìïàíèé. Èññëåäîâàíèÿ ïðîâåäåíû ïî äàí-
íûì ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðåäïðèÿòèé, ìèíè-
ñòåðñòâ è âåäîìñòâ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè è
Ðåñïóáëèêè Êðûì, Ñîþçà èçäàòåëåé “ÃÈÏÏ”.
Âñå âû÷èñëåíèÿ âûïîëíåíû íà ïåðñîíàëüíîì
êîìïüþòåðå â ïðèëîæåíèè Microsoft Office
Excel 97-2003. Àíàëèç íàïðàâëåíèé ðàçâè-
òèÿ âûïîëíåí äëÿ ñòàðåéøåãî è åäèíñòâåí-
íîãî â îòðàñëè ãîñóäàðñòâåííîãî óíèòàðíî-
ãî ïðåäïðèÿòèÿ (ÃÓÏ) «Èçäàòåëüñòâî è òèïî-
ãðàôèÿ “Òàâðèäà”». Äëÿ èññëåäîâàíèÿ áûëè
ïðèãëàøåíû 10 âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ
êîìïåòåíòíûõ íåçàâèñèìûõ ýêñïåðòîâ, èìå-
þùèõ áîëåå äåñÿòè ëåò àíàëèòè÷åñêîãî
è/èëè ïðàêòè÷åñêîãî îïûòà ðàáîòû â èçäà-
òåëüñêî-ïîëèãðàôè÷åñêîì êîìïëåêñå Êðûìà.
Ïî ìíåíèþ ñïåöèàëèñòîâ, ïðÿìûìè êîíêóðåí-
òàìè ÿâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå ïðåäïðèÿòèÿ: ÎÎÎ
“Ôèðìà “Ñàëòà” ËÒÄ” (1); ÎÎÎ ÏÖ “Íîâàÿ
Ýðà” (2); ÎÎÎ “Èçäàòåëüñòâî “Âïåð¸ä” (3);
ÎÎÎ “Êðûì Ïå÷àòü Ñåðâèñ” (4); ÎÎÎ “Òàâ-
ðè÷åñêèé èçäàòåëüñêèé äîì” (5); Èçäàòåëü-
ñòâî-òèïîãðàôèÿ “ÀÐÈÀË” (6); ÃÓÏ «Èçäà-
òåëüñòâî è òèïîãðàôèÿ “Òàâðèäà”» (7). Â
ñêîáêàõ äàíû íîìåðà êîìïàíèé, ïðèìåíÿå-
ìûå â íàñòîÿùåì èññëåäîâàíèè. Ïðè ôîðìè-
ðîâàíèè ôàêòîðîâ, îïðåäåëÿþùèõ ðàçâèòèå
ïðåäïðèÿòèÿ ïîëèãðàôèè, áûëè ó÷òåíû ñóæ-
äåíèÿ êàê ýêñïåðòíîãî áîëüøèíñòâà, òàê è
ìåíåäæìåíòà èçó÷àåìûõ ïðåäïðèÿòèé. Íà
âûáîð ïðåäëàãàëñÿ ñïèñîê èç 10 ãðóïï, êàæ-
äàÿ èç êîòîðûõ âêëþ÷àëà â ñåáÿ 10-15 ôàê-
òîðîâ. Â èòîãå áûëè îòîáðàíû 77 ôàêòîðîâ,
ñîñòàâëÿþùèõ ãðóïïû: îðãàíèçàöèÿ è óïðàâ-
ëåíèå (I); ìàðêåòèíã (II); ðåïóòàöèÿ (III); ïðî-
èçâîäñòâî (IV); òåõíîëîãèè è èííîâàöèè (V);
êàäðû (VI); ôèíàíñû (VII); ñîöèàëüíàÿ îòâåò-
ñòâåííîñòü (VIII); ãîñïîääåðæêà (IX); ñèñòåìà
îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ (X).
Â ñêîáêàõ óêàçàíû íîìåðà, êîòîðûå èñïîëü-

(3)

(4)
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çóþòñÿ â èññëåäîâàíèè. Ñãðóïïèðîâàííûå ôàê-
òîðû ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 1.

Ïðè ïðîâåäåíèè àíêåòèðîâàíèÿ ýêñïåð-
òû äëÿ êàæäîãî ïðåäïðèÿòèÿ ïî êðèòåðèþ-
ôàêòîðó âûñòàâëÿëè áàëëû îò 1 (ìèíèìàëü-
íîå çíà÷åíèå) äî 10 (ìàêñèìóì). Ïåðâè÷íàÿ
îáðàáîòêà ìíåíèé ýêñïåðòîâ âêëþ÷àëà â ñåáÿ
íàõîæäåíèå îáîáùåííûõ îöåíîê ãðóïï ôàê-
òîðîâ ïî ôîðìóëå (1), â êîòîðîé âåêòîð
H çíà÷åíèé kh èìååò êîîðäèíàòû: H = ( kh ) =
(9, 12, 5, 7, 7, 6, 8, 8, 5, 10). Â íàøåì ñëó÷àå
n = 7; m = 10; 1k = 10.

Çàòåì àíàëèçèðîâàëàñü ñòåïåíü íåïðîòè-
âîðå÷èâîñòè ýêñïåðòíûõ îöåíîê. Ñîãëàñîâàí-
íîñòü ìíåíèé ïðîâåðÿëàñü ñðàâíåíèåì âû-
÷èñëåííûõ ïî îïðîñíûì ëèñòàì è èíäèêàòèâ-
íûõ çíà÷åíèé ïîêàçàòåëåé: âàðèàöèîííîãî

ðàçìàõà, êîýôôèöèåíòîâ âàðèàöèè è ðàíãî-
âîé êîððåëÿöèè Êåíäàëëà (êîíêîðäàöèè).
Ðàññ÷èòàííûå âåëè÷èíû êîýôôèöèåíòîâ ïî
âñåì ãðóïïàì ôàêòîðîâ è ïðåäïðèÿòèÿì ñî-
ñòàâèëè: ìåíåå 31% (ðàçìàõà); íå ïðåâûøà-
þò 0,25 (âàðèàöèè); áîëüøå 0,73 (êîíêîðäà-
öèè Êåíäàëëà). Ïîëó÷åííûå äàííûå óäîâ-
ëåòâîðÿþò îáùåïðèíÿòûì òðåáîâàíèÿì ê ñî-
ãëàñîâàííîñòè ìíåíèé ýêñïåðòîâ8. Âûïîë-
íåííûå ðàñ÷åòû ïîêàçàòåëåé ñòåïåíè äîñòî-
âåðíîñòè îáîáùåííûõ îöåíîê ýêñïåðòîâ ïðî-
äåìîíñòðèðîâàëè âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâà-
íèÿ èíôîðìàöèè, ïîëó÷åííîé èç îïðîñíûõ
ëèñòîâ.

Ñëåäóþùèì øàãîì äëÿ âñåõ 7 ïðåäïðèÿ-
òèé ïî âñåì 10 ãðóïïàì ôàêòîðîâ ïî ôîðìó-
ëàì (2)-(4) íåîáõîäèìî âû÷èñëèòü: êîíêóðåí-

Нет 

Есть 

Согласованность 

Вычисление АКС 

Определение конкурентного рейтинга компании 

Анализ конкурентных преимуществ и слабостей компании 

Выбор направления развития промышленного предприятия 

Вычисление ОКС 

Определение обобщенных оценок предприятий 

Конец 

Отбор экспертов (5-15 чел.) 

Выбор предприятий - прямых конкурентов 

Формирование групп факторов РПП 

Проведение анкетирования 

Определение обобщенных оценок групп факторов РПП 

Вычисление показателей согласованности мнений экспертов 

Начало 

Ðèñ. Àëãîðèòì ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ ïî ðàçâèòèþ ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ (ÐÏÏ)
íà áàçå ñðàâíèòåëüíîãî êîíêóðåíòíîãî àíàëèçà
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òíûå ñèëû ( k
jS ); îáû÷íóþ êîíêóðåíòíóþ ñèëó

( jU ); àáñîëþòíóþ êîíêóðåíòíóþ ñèëó ( jG ).
Äëÿ îáëåã÷åíèÿ âîñïðèÿòèÿ è ïðîñòîòû ïîñ-
ëåäóþùèõ ìàíèïóëÿöèé ðåçóëüòàòû ðàñ÷åòîâ
ñâåäåíû â åäèíóþ ìàòðèöó (òàáë. 2).

Ïî ïîëó÷åííûì äàííûì ìîæíî ñîñòàâèòü
îáúåêòèâíûé ðåéòèíã óðîâíÿ ðàçâèòèÿ èññëå-
äóåìûõ êîìïàíèé ñ ó÷åòîì çíà÷åíèé îáû÷-

íûõ è àáñîëþòíûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìó-
ùåñòâ (òàáë. 3). Ïðè ðàâíîçíà÷íûõ ïîêàçàòå-
ëÿõ îáû÷íîé ÊÑ ðåøàþùóþ ðîëü â ðàíæè-
ðîâàíèè èãðàåò àáñîëþòíîå ïðåèìóùåñòâî
(èëè îòñòàâàíèå), âûðàæàåìîå ÀÊÑ.

Îáñóæäåíèå
Èç ïðèâåäåííûõ ðåçóëüòàòîâ âèäíî, ÷òî

ÎÊÑ ÃÓÏ “Òàâðèäà” ñîñòàâèëà 70 áàëëîâ.

Òàáëèöà 1
Ñãðóïïèðîâàííûå ôàêòîðû ðàçâèòèÿ èçäàòåëüñêî-ïîëèãðàôè÷åñêîãî ïðåäïðèÿòèÿ

№  
п/п Фактор 

I Организационная структура и ее тип (эффективность, оптимальность, сложность); разграничение  
полномочий (минимизация дублирования функций); гибкость оргструктуры управления; обеспеченность 
управленцами и ИТР; информационное обеспечение; каналы товародвижения, логистика; система  
стимулирования сотрудников; организация планирования, учета и отчетности, контроля; оперативная  
адаптивность (скорость реакции на изменения/ошибки) 

II Доля регионального рынка; широта ассортимента, многовариантность и/или уникальность набора услуг; 
клиентская база (число заказчиков - в наличии и перспективе); аналитика (изучение рынка и 
прогнозирование); использование рекламы и PR-мероприятий, их формы и эффективность; работа со 
СМИ, выставочная активность; рекламный бюджет; стратегии расширения, сбыта и продвижения; ценовая 
политика, условия и порядок расчетов, скидки; уровень обслуживания клиентов; работа с поставщиками, 
подрядчиками; стимулирование лояльности потребителей 

III Популярность и имидж фирмы; престиж бренда; партнерская надежность организации; кредитная история; 
арбитражная практика 

IV Продукция (традиционная и перспективная; востребованность и ассортимент); производственная  
мощность (max тираж); производительность, продуктивность и эффективность использования 
оборудования (загрузка, простои, ремонты и т.д.); системы контроля качества; типы и виды 
технологического оборудования (средние возраст, срок эксплуатации, износ); обеспеченность 
производственными и складскими помещениями, эффективность их использования; виды деятельности 
(номенклатура услуг) 

V Общий технический уровень и современность технологий производства и управления; применяемые  
стандарты; новые продукты и отличительные свойства выпускаемых товаров; расходы на НИОКР;  
количество внедренных инновационных разработок (в год); особые виды печати (в т.ч. флексография); 
дополнительные услуги (в т.ч. сопутствующие, уникальные и нестандартные) 

VI Обеспеченность кадрами; оптимальность кадрового состава (соотношение численности рабочих,  
ИТР и управленческого персонала); профессионализм менеджмента; опыт и навыки работников 
производства; квалификация сотрудников отделов снабжения, сбыта и логистики; средний возраст и 
профессиональный стаж 

VII Активы (рыночная стоимость, структура); доходность активов; доход на вложенный капитал; норма 
прибыли; издержки; инвестиционная привлекательность; платежеспособность; доступность кредитных 
линий и иных поступлений (в т.ч. гос. средств) 

VIII Правовое и этическое соответствие современным нормам; взаимодействие с потребителем; 
взаимодействие с обществом; социальные обязательства перед сотрудниками и их исполнение; 
неформальная поощрительная политика; социальный аудит и верификация отчетности компании (по 
стандарту AA1000); охрана окружающей среды; благотворительность 

IX Финансовая, информационная, административная и законодательная политика (в т.ч. протекционизм); 
техническая помощь; госзаказ 

X Организационная структура системы обеспечения безопасности и ее результативность; комплексность 
(охват функциональных составляющих безопасности); системность в обеспечении безопасности;  
надежность системы обеспечения безопасности; обеспеченность специальными техническими средствами 
защиты объектов, информации; мониторинг угроз; мониторинг экономической устойчивости предприятия; 
мониторинг рыночной позиции; частота возникновения аварий и иных нештатных ситуаций; мониторинг 
экологичности производств и продукции 
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Îðãàíèçàöèÿ âîøëà â ðåéòèíãîâóþ ïîäãðóï-
ïó, ñîñòîÿùóþ èç òðåõ ôèðì, ó÷àñòíèêè êî-
òîðîé äåìîíñòðèðóþò èäåíòè÷íûå ðåçóëüòà-
òû, íî ñ ó÷åòîì ëó÷øåãî ïîêàçàòåëÿ ÀÊÑ ÃÓÏ
“Òàâðèäà” çàíÿëî áîëåå âûñîêóþ 4-þ ïîçè-
öèþ. Ìîæíî êîíñòàòèðîâàòü îòñòàâàíèå ðàñ-
ñìàòðèâàåìîé êîìïàíèè îò ÎÎÎ “Ôèðìà
“Ñàëòà” ËÒÄ” (îò ëèäåðà), ÎÎÎ “Òàâðè÷åñ-
êèé èçäàòåëüñêèé äîì” è ÎÎÎ «Èçäàòåëü-
ñòâî “Âïåð¸ä”», ñîîòâåòñòâåííî, íà 13, 5 è
1 åä. Ïðåèìóùåñòâî ïåðåä àóòñàéäåðîì (ÎÎÎ
“Êðûì Ïå÷àòü Ñåðâèñ”) - 8 áàëëîâ, ò.å. ïî
ñóììå îöåíîê ðàññìàòðèâàåìàÿ êîìïàíèÿ íà-
õîäèòñÿ â ñåðåäèíå êîíêóðåíòíîãî ðåéòèíãà
è èìååò íåïëîõèå øàíñû óëó÷øèòü ñâîå ðû-
íî÷íîå ïîëîæåíèå. Îäíàêî íå èñêëþ÷åí ðèñê
óòðàòû ïîçèöèé, òàê êàê äèñòàíöèÿ äî ëèäå-
ðà áîëüøå íà 5 áàëëîâ, ÷åì äî àóòñàéäåðà
ãðóïïû.

Àáñîëþòíàÿ ÊÑ ôèðìû “Òàâðèäà” âûðà-
æåíà îòðèöàòåëüíîé âåëè÷èíîé (-15), ò.å.
ñèëüíûå ñòîðîíû äàííîé êîìïàíèè ïî ñîâî-

êóïíîñòè óñòóïàþò åå ñëàáîñòÿì. Ïî ýòîìó
ïîêàçàòåëþ áàçîâîå ïðåäïðèÿòèå âõîäèò â
ïåðâóþ òðîéêó.

Àíàëèç ïîëó÷åííûõ äàííûõ ïîçâîëÿåò
âûÿâèòü îñíîâíûå ôàêòîðû êîíêóðåíòíûõ
ïðåèìóùåñòâ/ñëàáîñòåé, à çíà÷èò, è íàïðàâ-
ëåíèÿ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ.

Áåçóñëîâíûì ïðåèìóùåñòâîì ÃÓÏ “Òàâ-
ðèäà” ÿâëÿåòñÿ ãîñóäàðñòâåííàÿ ïîääåðæêà.
Ó÷ðåäèòåëü â ëèöå Ñîâìèíà ÐÊ îêàçûâàåò
êîìïàíèè âñåñòîðîííþþ ïîìîùü, â òîì ÷èñ-
ëå ôèíàíñîâóþ, èíôîðìàöèîííóþ, à òàêæå
îñóùåñòâëÿåò â îòíîøåíèè ïðåäïðèÿòèÿ ïðî-
òåêöèîíèñòñêóþ äåÿòåëüíîñòü.

Âíóòðè äðóãèõ ôàêòîðíûõ ãðóïï ïðè äå-
òàëüíîì ðàññìîòðåíèè ê ñèëüíûì ñòîðîíàì
“Òàâðèäû” îòíîñÿòñÿ èíâåñòèöèîííàÿ ïðèâëå-
êàòåëüíîñòü, ïðîèçâîäñòâåííûé ïîòåíöèàë,
íàëè÷èå ìíîæåñòâà êàïèòàëüíûõ ñòðîåíèé è
èíûõ ïîìåùåíèé, òåððèòîðèàëüíûå ïðåôåðåí-
öèè (áîëüøàÿ ïëîùàäü çåìëåîòâîäà, ãåîãðà-
ôè÷åñêàÿ ðàñïîëîæåííîñòü), øèðîêàÿ èçâåñò-

Òàáëèöà 2
Ìàòðèöà êîíêóðåíòíûõ ñèë

Предприятия (j) 
1 2 3 4 5 6 7 Группа k 

kS1  
k
1  

kS2  
k
2  

kS3  
k
3  

kS4  
k
4  

kS5  
k
5  

kS6  
k
6  

kS7  
k
7  

I 1 9 1 7 -2 8 -1 7 -2 7 -2 8 -1 6 -3 
II 2 8 0 8 0 8 0 7 -1 8 0 8 0 6 -2 
III 3 9 0 8 -1 9 0 7 -2 8 -1 8 -1 7 -2 
IV 4 10 2 8 -2 7 -3 8 -2 7 -3 8 -2 7 -3 
V 5 9 1 7 -2 8 -1 7 -2 7 -2 7 -2 7 -2 
VI 6 9 1 7 -2 7 -2 7 -2 8 -1 7 -2 7 -2 
VII 7 9 0 8 -1 7 -2 6 -3 9 0 8 -1 7 -2 
VIII 8 9 1 7 -2 7 -2 6 -3 8 -1 8 -1 7 -2 
IX 9 3 -6 3 -6 3 -6 3 -6 5 -4 3 -6 9 4 
X 10 8 0 7 -1 7 -1 4 -4 8 0 5 -3 7 -1 

ОКС ( jU ) 83 - 70 - 71 - 62 - 75 - 70 - 70 - 

АКС ( jG ) - 0 - -19 - -18 - -27 - -14 - -19 - -15 

 
Òàáëèöà 3

Êîíêóðåíòíûé ðåéòèíã èññëåäóåìûõ êîìïàíèé

Конкурентная сила Позиция Компания Обычная Абсолютная 
1 ООО "Фирма "Салта" ЛТД" 83 0 
2 ООО "Таврический издательский дом" 75 -14 
3 ООО «Издательство "Вперёд"» 71 -18 
4 ГУП «Издательство и типография "Таврида"» 70 -15 

5-6 ООО «ПЦ "Новая Эра"» 70 -19 
5-6 Издательство-типография "АРИАЛ" 70 -19 
7 ООО "Крым Печать Сервис" 62 -27 
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íîñòü (êàê ñòàðåéøåãî êðóïíîãî èãðîêà íà
ðûíêå ïå÷àòè), íåêîòîðûå èìèäæåâûå ñî-
ñòàâëÿþùèå. Â îòíîøåíèè ýòèõ àñïåêòîâ óï-
ðàâëåí÷åñêèå îïåðàöèè ñâîäÿòñÿ ê óäåðæà-
íèþ äîñòèãíóòîãî ñòàòóñà è íå òðåáóþò ïî-
âûøåííûõ óñèëèé ñ òî÷êè çðåíèÿ ðàçâèòèÿ
êîìïàíèè.

Ïðåäïðèÿòèå çàäåêëàðèðîâàëî â ñâîèõ
âíóòðåííèõ íîðìàòèâíî-ïðàâîâûõ äîêóìåíòàõ
äîñòèæåíèå ðûíî÷íîãî ëèäåðñòâà â îòðàñëè
ðåãèîíà9. Èñõîäÿ èç ïîñòàâëåííîé öåëè, èç-
äàòåëüñòâó ñëåäóåò áîëüøå âíèìàíèÿ óäåëèòü
ñîêðàùåíèþ îòñòàâàíèÿ îò ïåðåäîâûõ êîì-
ïàíèé. Ýìïèðè÷åñêèé ïðèíöèï Ïàðåòî ãëàñèò,
÷òî ïðèáëèçèòåëüíî 20% óñèëèé äàþò ïðè-
ìåðíî 80% ýôôåêòà. Ýòî îáóñëîâëåíî íà-
ëè÷èåì âî ìíîæåñòâå ýêîíîìè÷åñêèõ ôàêòî-
ðîâ òðèâèàëüíîãî (ïàññèâíîãî) áîëüøèíñòâà
è êðèòè÷åñêîãî (íàèáîëåå ðåçóëüòàòèâíîãî)
ìåíüøèíñòâà10. Ïðèìåíèòåëüíî ê ðàçâèòèþ
ïðåäïðèÿòèÿ ñ ó÷åòîì ýòîé ïðåäïîñûëêè îäíà
èç îñíîâíûõ çàäà÷ ìåíåäæìåíòà ÃÓÏ “Òàâ-
ðèäà” - êîíöåíòðàöèÿ îñíîâíûõ óñèëèé è
ðåñóðñîâ íà íàèáîëåå çíà÷èìûõ ïðîáëåìàõ.
Â ïåðâóþ î÷åðåäü, íåîáõîäèìî ñôîêóñèðî-
âàòü âíèìàíèå íà ñëàáîñòÿõ êîìïàíèè è óã-
ðîçàõ åå óñòîé÷èâîñòè, ÷òî ïîçâîëèò âûðà-
áîòàòü äåÿòåëüíóþ ñòðàòåãèþ è êîìïëåêñ ìå-
ðîïðèÿòèé ïî óêðåïëåíèþ êîíêóðåíòíîé ïî-
çèöèè, à ñëåäîâàòåëüíî, îïðåäåëèòü íàïðàâ-
ëåíèå ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ.

Â ðåçóëüòàòå èññëåäîâàíèÿ âûÿâëåíû
ñóùåñòâóþùèå ïðîáëåìû ÃÓÏ «Èçäàòåëü-
ñòâî è òèïîãðàôèÿ “Òàâðèäà”» â ôèíàíñî-
âîé è êàäðîâîé îáëàñòÿõ. Ñèñòåìà ó÷åòà è
ðàñïðåäåëåíèÿ ñðåäñòâ îðãàíèçîâàíà äî-
âîëüíî àðõàè÷íûì îáðàçîì, îò÷åòíîñòü çà-
÷àñòóþ íîñèò çàáþðîêðàòèçèðîâàííûé õà-
ðàêòåð ñ äóáëèðîâàíèåì è èçëèøíèìè òðà-
òàìè ðåñóðñîâ (ìàòåðèàëüíûõ, ÷åëîâå÷åñ-
êèõ è âðåìåííûõ). Îáåñïå÷åííîñòü êâàëè-
ôèöèðîâàííûìè êàäðàìè íàõîäèòñÿ íà
ñðåäíåì óðîâíå äëÿ ðåñïóáëèêàíñêîãî èç-
äàòåëüñêî-ïîëèãðàôè÷åñêîãî êîìïëåêñà.
Ñîöèàëüíûå ïðîãðàììû âûïîëíÿþòñÿ íå â
ïîëíîì îáúåìå, íåäîñòàòî÷íî óäåëÿåòñÿ
âíèìàíèÿ ðàçâèòèþ ÷åëîâå÷åñêîãî ïðîôåñ-
ñèîíàëüíîãî è òâîð÷åñêîãî ïîòåíöèàëà. Íî
âëèÿíèå ýòèõ ôàêòîðîâ íà êîíêóðåíòíóþ
ïîçèöèþ è, ñëåäîâàòåëüíî, íà âûáîð íà-
ïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ íà äàííîì
ýòàïå âèäèòñÿ íå ñëèøêîì ñóùåñòâåííûì.

Áîëåå äåòàëüíûå èññëåäîâàíèÿ ïîçâî-
ëèëè îïðåäåëèòü óÿçâèìûå ìåñòà è êðèòè-
÷åñêèå ïîêàçàòåëè èçäàòåëüñòâà “Òàâðèäà”,
óëó÷øåíèå êîòîðûõ äîëæíî áûòü ïðåäóñ-
ìîòðåíî â ðàçðàáîòêå ìåðîïðèÿòèé ïî ïî-
âûøåíèþ óðîâíÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè
ïðåäïðèÿòèÿ è, ñîîòâåòñòâåííî, ó÷òåíî ïðè
âûáîðå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ
(òàáë. 4).

Íà îñíîâàíèè ïðîâåäåííîãî èññëåäîâà-
íèÿ ìîæíî êîíñòàòèðîâàòü, ÷òî ÃÓÏ «Èçäà-
òåëüñòâî è òèïîãðàôèÿ “Òàâðèäà”» íàõîäèò-
ñÿ âî âïîëíå ïðèåìëåìîì, ïî ìåðêàì îòðàñ-
ëè, êîíêóðåíòíîì ïîëîæåíèè. Îäíàêî ñîñòî-
ÿíèå, óðîâåíü è ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ äàí-
íîãî õîçÿéñòâóþùåãî ñóáúåêòà â ñðàâíåíèè
ñ ëó÷øèìè îòå÷åñòâåííûìè è ìèðîâûìè îá-
ðàçöàìè ÿâíî íåäîñòàòî÷íû â íûíåøíèõ óñ-
ëîâèÿõ.

Îáîáùàÿ ïîëó÷åííûå ïðè èçó÷åíèè ñèë
è ñëàáîñòåé ÃÓÏ «Èçäàòåëüñòâî è òèïîãðà-
ôèÿ “Òàâðèäà”» äàííûå, ìîæíî ñîñòàâèòü
ïåðå÷åíü ìåðîïðèÿòèé ïî ïîâûøåíèþ êîíêó-
ðåíòíîãî ñòàòóñà êîìïàíèè, à ñëåäîâàòåëü-
íî, íàìåòèòü îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ðàçâè-
òèÿ â ñîâðåìåííûõ ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ.

Ïåðâîî÷åðåäíîé çàäà÷åé äëÿ ïðåäïðèÿ-
òèÿ ÿâëÿåòñÿ ðåîðãàíèçàöèÿ ôóíêöèîíàëüíî-
óïðàâëåí÷åñêîé êîíôèãóðàöèè â öåëîì è îñî-
áåííî îòäåëüíûõ íàèáîëåå óÿçâèìûõ åå êîì-
ïîíåíòîâ. Ïîìèìî ìîäåðíèçàöèè àðõèòåêòî-
íèêè ìåíåäæìåíòà, òðåáóþòñÿ îïòèìèçàöèÿ
ìîùíîñòåé è óñêîðåííîå ïåðåîñíàùåíèå ïðî-
èçâîäñòâà áîëåå ñîâðåìåííûì îáîðóäîâàíè-
åì, ÷òî ïîçâîëèò îïåðàòèâíî ïåðåñòðîèòüñÿ
ïîä îòíîñèòåëüíî íåáîëüøèå çàêàçû, ñíèçèòü
îòõîäû ïðîèçâîäñòâà (îáðåçêà, áðàê, êîëè-
÷åñòâî ïðåäâàðèòåëüíûõ ïðîáíûõ ïðîãîíîâ),
óâåëè÷èòü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü çà ñ÷åò óñêî-
ðåíèÿ ïðîöåññà ïå÷àòè è ñîêðàùåíèÿ ðåìîí-
òíî-òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîñòîåâ.

Â ìàðêåòèíãîâîé è ñáûòîâîé ÷àñòè íåîá-
õîäèìî âåäåíèå áîëåå èíòåíñèâíûõ ðåêëàì-
íûõ è PR-ìåðîïðèÿòèé ñ öåëüþ äîíåñåíèÿ äî
ïîòåíöèàëüíûõ çàêàç÷èêîâ èíôîðìàöèè îá
óñëóãàõ, â òîì ÷èñëå äîïîëíèòåëüíûõ, ïðåä-
ñòàâëåíèÿ ãîñêîðïîðàöèè çà ñ÷åò åå âûñî÷àé-
øåé íàäåæíîñòè â âûãîäíîì ñâåòå ïåðåä ïàðò-
íåðàìè. Êðîìå òîãî, êîìïàíèè ñëåäóåò ðàçâè-
âàòü è âûñòðàèâàòü íîâûå ñâÿçè ñ ïîñòàâùè-
êàìè è ïîòðåáèòåëÿìè èç ðåãèîíà è èç ìàòå-
ðèêîâîé ÷àñòè Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè.
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Ïðèâëå÷åíèå îòå÷åñòâåííûõ è çàðóáåæ-
íûõ èíâåñòîðîâ òàêæå ÿâëÿåòñÿ âàæíûì íà-
ïðàâëåíèåì äåÿòåëüíîñòè. Ìîáèëèçàöèÿ òà-
êèì ñïîñîáîì ôèíàíñîâ, íîó-õàó è òåõíîëî-
ãèé ïîçâîëèò ñíèçèòü íàãðóçêó íà ãîñáþä-
æåò è äàñò äîïîëíèòåëüíûé èìïóëüñ ðàçâè-
òèþ êîìïàíèè è ðîñòó åå ïîòåíöèàëà.

Îñîáîå âíèìàíèå ñëåäóåò óäåëèòü ìîäåð-
íèçàöèè ñèñòåìû îáåñïå÷åíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé
áåçîïàñíîñòè ÃÓÏ “Òàâðèäà”. Ïî ýòîìó ïîêà-
çàòåëþ ïîçèöèè ôèðìû çíà÷èòåëüíî âûøå ñðåä-
íèõ ïî êëàñòåðó. Íî ôóíêöèè ñèñòåìû áåçî-
ïàñíîñòè â ðåãèîíàëüíîé ïîëèãðàôèè òðàäè-
öèîííî ñâîäÿòñÿ â îñíîâíîì ê ôèçè÷åñêîé çà-
ùèòå îáúåêòîâ. Òàêèì îáðàçîì, ôîðìèðîâàíèå
ñîâðåìåííûõ ñòðóêòóð ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñ-
íîñòè ðàññìàòðèâàåìîé êîìïàíèè ìîæåò è äîë-
æíî âûñòóïèòü äåéñòâåííûì èíñòðóìåíòîì äî-
ñòèæåíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ. Ðåøåíèå
äàííîé çàäà÷è âîçìîæíî ïðè ñîçäàíèè ñòðóê-
òóðèðîâàííûõ ñëóæá, âïèñûâàþùèõñÿ â ìàò-
ðè÷íóþ óïðàâëåí÷åñêóþ ñõåìó. Äåÿòåëüíîñòü
ñëóæáû ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè è âñåõ
ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ îáÿçàíà áûòü ìàê-
ñèìàëüíî ñîãëàñîâàííîé, à äîëæíîñòíûå èí-
ñòðóêöèè ñîòðóäíèêîâ ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàí-
íûìè, ïëàíèðîâàíèå è êîíòðîëü ñëåäóåò îñó-
ùåñòâëÿòü íåïðåðûâíî. Âñå ýòî ïîçâîëèò âçàè-
ìîóâÿçàòü ôóíêöèîíàëüíûå ñîñòàâëÿþùèå ýêî-

íîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè, ò.å. îáåñïå÷èòü ìàê-
ñèìàëüíóþ çàùèùåííîñòü âñåõ çâåíüåâ îðãà-
íèçàöèè, ðåçóëüòàòîâ åå äåÿòåëüíîñòè, äîñòèã-
íóòûõ ïîçèöèé è ñóùåñòâåííî óëó÷øèòü êîí-
êóðåíòíîå ïîëîæåíèå ôèðìû.

Çàêëþ÷åíèå
Òàêèì îáðàçîì, â ðàáîòå ïðåäñòàâëåí àë-

ãîðèòì ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ ïî
ðàçâèòèþ ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ íà áàçå
ñðàâíèòåëüíîãî êîíêóðåíòíîãî àíàëèçà. Ðàç-
ðàáîòêà àïðîáèðîâàíà íà êðûìñêèõ ïîëèãðà-
ôè÷åñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ. Âûïîëíåíû ðàñ÷åòû
êîíêóðåíòíûõ ñèë (îáû÷íîé è àáñîëþòíîé)
âûáðàííûõ ñåìè ïðåäïðèÿòèé, íà îñíîâå ÷åãî
ïîëó÷åíû ýëåìåíòàðíûå êîìïîíåíòû ñèëüíûõ
è ñëàáûõ ñòîðîí îðãàíèçàöèé. Âñå ýòî èñïîëü-
çîâàíî äëÿ áîëåå ïîäðîáíîãî ðàññìîòðåíèÿ
çíà÷èìûõ äëÿ ðûíî÷íîãî ïîçèöèîíèðîâàíèÿ
õàðàêòåðèñòèê. Áîëåå äåòàëüíî ïðîâåäåí àíà-
ëèç äëÿ ÃÓÏ «Èçäàòåëüñòâî è òèïîãðàôèÿ “Òàâ-
ðèäà”», ÷òî ïîçâîëèëî âûäåëèòü íàïðàâëåíèÿ
ðàçâèòèÿ êîìïàíèè. Îïðåäåëåíû ñ òî÷êè çðå-
íèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè íàèáîëåå óÿçâè-
ìûå ìåñòà êîìïàíèè, à òàêæå ñäåëàíû âûâî-
äû î ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèÿõ ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé, ìàðêåòèíãîâîé,
ôèíàíñîâîé, ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñ-
òè èññëåäóåìîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Òàáëèöà 4
Êðèòè÷åñêèå ïîêàçàòåëè ÃÓÏ “Òàâðèäà”

Показатели Характеристика 
Организационно-
управленческая  
структура 

Архаичная линейно-функциональная система с частичным дублированием одних функций 
и отсутствием других, а также с недостаточной самостоятельностью  
подразделений, линейных руководителей и, как следствие, неполная проработанность  
корпоративной политики, упущения в стратегическом планировании 

Технологии  
и оснащение  
производства 

Большая часть применяемых технологий и оборудования не вполне соответствует 
современным требованиям, поэтому недостаточна эффективность производства,  
велики технологические потери и перерасход сырья и материалов 

Избыточная  
производственная  
мощность 

Исторически сложившееся накопление различных, используемых лишь периодически, 
высокопроизводительных технологических линий, что обусловливает неоправданные 
расходы на их содержание, снижение гибкости в исполнении заказов, в первую  
очередь оперативных и/или небольших 

Высокий износ  
оборудования  

Износ составляет около 75%, требуется оперативная замена оборудования  
за счет серьезных капиталовложений 

Репутационное  
положение компании  
в целом 

На протяжении нескольких последних лет компания работала нестабильно и, в отличие  
от конкурентов, практически не вела PR-деятельность, имиджевые позиции во многом 
утрачены 

Сотрудничество  
с инвесторами 

В связи с трудностями переходного периода снизилась инвестиционная активность и 
в издательско-полиграфическом комплексе, и в регионе в целом. Инициация серьезных  
проектов - стратегическая задача издательства и профильного министерства РК 

Маркетинговая  
деятельность 

Комплексная непроработанность рыночной стратегии, отсутствие интенсивной работы  
в рыночном позиционировании, малочисленность сотрудников соответствующего  
департамента и, как следствие, недостаток квалифицированных кадров 
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MANAGEMENT DECISIONON DEVELOPMENT
OF THE INDUSTRIAL ENTERPRISE TAKING

INTO ACCOUNT THE COMPETITIVE ENVIRONMENT

© 2018 A.V. Veretyokhin*

The development of the industrial enterprise is the basis for stable operation and the basis for
successful competition. In modern conditions, characterized by the instability of the global socio-
economic system and increased risks (political, investment, currency, technological, etc.), the
enterprise is forced to take constant care of its competitiveness and make appropriate decisions
about its own development. The article deals with the issues of managing the development of the
industrial enterprise in a highly competitive environment. In the course of the research, the algorithm
for making managerial decisions on the development of the industrial enterprise is developed. The
constructed algorithm consists of trivial steps, it does not require the specialist to have special
knowledge, qualification and special competence, does not need the use of specific equipment and
software. On the basis of the comparative competitive analysis and the method of expert assessments,
competitive positions of seven Crimean printing enterprises are determined. As a result, their
competitive advantages and critical indicators reflecting vulnerabilities are established. The most
important aspects and factors of the company’s development from the point of view of
competitiveness are determined, and conclusions about the priority directions for improving its
organizational, marketing, financial and production activities are drawn, and recommendations for
choosing the direction of the enterprise development from the perspective of increasing its
competitiveness are presented.

Keywords: development management, industrial enterprise, methods of expert assessments, algorithm,
management, critical factors, system of indicators and characteristics.

Highlights:
the algorithm for making managerial decisions on the development of the industrial enterprise on

the basis of a comparative competitive analysis is developed and tested in Crimea;
key factors that characterize the competitive strength of the enterprise, thereby forming a

toolkit for assessing the competitive power are identified and appropriately grouped;
competing forces (ordinary and absolute) for seven Crimean enterprises are calculated, which

allow them to rank positively and draw conclusions about the the development stage;
based on the assessment, the data on the strengths and weaknesses of Crimean publishing and

printing enterprises are presented, the main factors of their competitive advantages / weaknesses
are identified;

as a result of the analysis, the directions for the development of the enterprise under study are
outlined and a list of measures to increase the competitive status of this economic entity is
proposed.
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