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И УПРАВЛЕНИЮ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ
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На сегодняшний день актуальной является проблема оценки и управления конкурентоспо-
собностью крупных интегрированных структур, определяющих ситуацию на международ-
ных и отечественных рынках. В статье предлагается методический инструментарий оценки 
и управления конкурентоспособностью производственного комплекса. Методика включает 
два крупных блоков: а) блока оценки состояния конкурентоспособности производственного 
комплекса на отчетную дату, б) блока оптимизации инвестиционного портфеля развития 
производственного комплекса с позиции повышения его конкурентоспособности. Приво-
дятся апробационные расчеты по предлагаемой методике на примере одного из российских 
машиностроительных комплексов.
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Современный мир характеризуется вы-
сокой динамичностью изменений в различ-
ных сферах социально-экономической жиз-
ни людей. Для выживания в конкурентной 
борьбе экономические системы должны 
быть способны постоянно адаптироваться 
к изменяющимся условиям внешней сре-
ды. Как отмечает ведущий мировой специ-
алист в области конкурентоспособности  
М. Портер, одной из характерных тенден-
ций современной мировой экономики явля-
ется слияние, объединений хозяйствующих 
субъектов в интегрированные структуры с 

целью повышения своей конкурентоспо-
собности за счет распределения функцио-
нальных ролей и получения синергетиче-
ского эффекта от взаимодействия [1, 2]. В 
связи с этим актуальной становится оценка 
конкурентоспособности уже не отдельных 
предприятий, а образуемых ими интегриро-
ванных структур. В настоящей статье речь 
идет о структуре, сформированной вокруг 
технологической цепочки создания конеч-
ного продукта, или о производственном 
комплексе (ПК). Оценке конкурентоспо-
собности производственных интегрирован-
ных структур посвящено немало работ от-
ечественных и зарубежных специалистов. 
В то же время многие из предлагаемых под-
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ходов ориентированы на отдельные аспек-
ты деятельности ПК, где нет комплексного 
анализа всех сторон его деятельности и си-
туации на рынках. По нашему мнению, для 
успешного решения поставленной задачи 
требуется разработка упомянутого ком-
плексного подхода.

В качестве основы разрабатываемого 
подхода к оценке конкурентоспособности 
ПК были взяты работы В.В. Криворотова, 
А.В. Калины и А.Ю. Байраншина [3–6 и 
др.], посвященные проблемам оценки кон-
курентоспособности предприятия и терри-
ториально-производственных комплексов 
(систем). Вместе с тем, как справедливо 
отмечают авторы, на прогнозное значение 
конкурентоспособности оказывают вли-
яние управляющие воздействия на ПК. В 
указанной статье предложен методический 
подход к отбору оптимальных управляю-
щих воздействий на показатели ПК, в ос-
нове которого лежит оценка текущей кон-
курентоспособности по показателям, адап-
тированным к деятельности конкретного 
производственного комплекса с учетом 
масштабов его деятельности и отраслевой 
специфики.

Основу методического подхода к оцен-
ке конкурентоспособности ПК составляет 
сравнение показателей заданного объекта с 
показателями базовой (эталонной) модели 
и выявление сильных и слабых сторон жиз-
недеятельности этого объекта. Конечный 
результат оценки состоит в определении 
сводного (интегрального) индекса конку-
рентоспособности, который объединяет в 
себе различные характеристики деятель-
ности ПК, перспективы его будущего раз-
вития и т. п. Расчет указанного индекса не-
обходим для решения следующих задач:

• оценки современного состояния ПК 
относительно конкурентов;

• обоснования успешности стратегий 
и программ перспективного разви-
тия ПК.

В качестве расчетной формулы инте-
грального индекса конкурентоспособности 

принимается формула простой геометри-
ческой средней на основании следующего 
выражения: 

     
(1)

где KПК,i– индексы (показатели), отража-
ющие конкурентоспособность различных 
сторон жизнедеятельности ПК;

n – число учитываемых индексов (пока-
зателей).

При расчете KПК,i в соответствии с мето-
дическими принципами проведения оценки 
соответствующий показатель конкуренто-
способности рассматриваемого ПК сравни-
вается с аналогичным показателем базовой 
(эталонной) модели по следующим выра-
жениям:

     
(2)

или
      

(3)

где ППК,i – значение i-го показателя конку-
рентоспособности ПК;

Пбаз,i – базовое значение по i-му показа-
телю конкурентоспособности.

При этом формула (2) применяется в 
случае, когда рост значения показателя ППК,i 
характеризует рост конкурентоспособно-
сти, в обратном случае применяется форму-
ла (3).

При использовании выражений (1)–(3) 
значения ППК и ППК,i имеют значения, оце-
ниваемые относительно 1. При этом все 
значения ППК,i, превышающие 1, свидетель-
ствуют об уровне конкурентоспособности, 
превышающие показатели базовой модели; 
наоборот, значения ППК,i меньше 1 свиде-
тельствуют о том, что уровень конкуренто-
способности исследуемого ПК по рассма-
триваемому показателю уступает базовой 
модели.

Ниже в табл. 1 представлены ключевые 
блоки и составляющие их показатели, ис-
пользуемые для оценки КСП ПК в рамках 
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разработанного авторами инструментария, 
который предполагает алгоритм их расче-
та, систему базовых (эталонных) значений 
для определения непосредственных КСП 
оценок по отдельным, а также алгоритмы 
агрегирования показателей.

Указанный методический инструмен-
тарий, включающий в себя шесть блоков, 
позволяет получить оценку современную 
состояния ПК и ее динамику в ретроспек-
тивный период. Такая оценка позволяет 
выявить сильные стороны и «узкие места» 
в развитии ПК и определить направления 
дальнейшего повышения его конкуренто-
способности, «точки приложения» управля-
ющих воздействий.

Следующим шагом реализации мето-
дического подхода является разработка 
проектов этих самых управляющих воздей-
ствий, со своими бюджетами и показателя-
ми эффективности. Из этой совокупности 
необходимо отобрать оптимальный и сво-
евременный портфель проектов по срокам, 
качеству и стоимости как на текущую дату, 
так и на перспективу.

В основу инструментария отбора 
оптимального портфеля проектов раз-
вития ПК положен метод динамическо-
го программирования, разработанный 
Р. Беллманом [4]. Метод заключается в по-
этапной максимизации функционала (в 
нашем случае – индекса конкурентоспо-
собности) за счет принятия оптимальных 
управленческих решений на каждом этапе. 
Показатели эффективности проектов Пs, та-
кие как чистый дисконтированный доход, 
обновление парка основных фондов, по-
вышение производительности труда и т. д., 
переводятся в приросты коэффициентов 
конкурентоспособности по формуле:

     
(4)

где Пs.prp,j – значение показателя Пs после ре-
ализации проекта;

Пs0 – значение показателя Пs до реализа-
ции проекта.

. ,

0

П
,

П
s pro j

s
s

К∆ =

В соответствии с алгоритмом, приве-
денным в табл. 1, показатели ∆Ks перево-
дятся в приросты конкурентоспособно-
сти по шести укрупненным блокам ∆Ki,  
где i = 1, 2, 3, …, 6. Прирост функционала 
от каждого проекта определяется по фор-
муле:

     
(5)

Однако в целях оптимизации функ-
ционала целесообразным представляется 
максимизировать эффект от проектов не в 
«абсолютном» выражении, а эффект, отне-
сенный к сроку реализации проекта (сред-
негодовой эффект). Прирост функционала 
(интегрального индекса конкурентоспособ-
ности) при реализации оптимального порт-
феля проектов в момент времени t опреде-
ляется по формуле:

     
(6)

где ∆Kj – прирост коэффициента конкурен-
тоспособности при реализации j-го проек-
та, отн. ед.;

xj – булева переменная, характеризую-
щая принятие проекта (xj = 1), либо его от-
клонение (xj = 0);

d – срок реализации j-го проекта, лет 
(мес.).

Таким образом, оптимизационная зада-
ча решается относительно xj для каждого 
момента времени t. Функционал задается 
рекуррентной формулой, в которой пропи-
сывается значение функционала в момент 
времени (t – 1), перемножаемое на прирост 
функционала в момент времени t (выраже-
ние (6)). Итоговое значение функционала за 
период планирования будет рассчитываться 
по следующей формуле:

    (7)

Объем располагаемых денежных 
средств для финансирования проектов – 
бюджет развития (состояние системы) в 
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момент времени t определяется по фор-
муле:

     
(8)

где St – 1– состояние системы в предыдущий 
момент времени;

сj – затраты по бюджету j-го проекта на 
очередном этапе финансирования;

Ддоступл, t – пополнение бюджета развития.
Основное ограничение задачи заключа-

ется в том, что объем финансирования про-
ектов на каждом этапе их финансирования 
не должен превышать бюджет развития:

     
(9)

Если проекты № 1 и № 2 являются аль-
тернативными, тогда задается формула:

     
(10)

При этом если какой-либо из проектов 
обязательно должен быть принят, знак не-
равенства заменяется знаком равенства. 
Формула применяется и в случае, когда 
проект сам по себе экономического эффек-
та не приносит, но устраняет определенный 
риск. В данной ситуации риск рассматри-
вается как «проект», «эффект» от которого 
заключается в снижении индекса конку-
рентоспособности ∆Kij < 1. Имеется про-
ект «контр-риск», направленный на ликви-
дацию данного риска, эффект от которого 
может заключаться в ∆Kij ≥ 1. Для проектов 
«риск» и «контр-риск» задается отношение 
альтернативности:

     
(11)

Следующее ограничение заключается 
в том, что какой либо проект, в случае его 
принятия, должен быть реализован не поз-
же какой-то критической даты. Если про-
ект должен окончиться не позже какой-то 
критической даты, то и начаться не позже 
какой-то критической даты. Ограничение 
по сроку принятия проекта к реализации 
установим, исходя из времени, остающе-

1 поступл,
1
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1.risk counter riskx x −+ =

гося от даты возможного начала проекта до 
окончания горизонта планирования:

      
(12)

где r – горизонт планирования (общее коли-
чество итераций оптимизации);

b0, t – дата начала проекта (соответствует 
итерации, на которой принимается проект);

b0, кр – критическая дата начала проекта.
Также при планировании оптимального 

портфеля проектов требуется обеспечить 
физическую возможность их реализации в 
части обеспечения существующими чело-
веческими и производственными ресурса-
ми. В случае с производственными мощ-
ностями формула примет следующий вид:

     
(13)

где gjt – загрузка производственных мощ-
ностей по j-му проекту за период времени 
t, шт./период;

g∑t – предельные производственные воз-
можности производственной площадки за 
период t, шт./период.

Такова общая постановка оптимизаци-
онной задачи. Однако для получения про-
гнозного значения индекса конкурентоспо-
собности после r периодов, перемножение 
текущего уровня конкурентоспособности 
на прирост от оптимального портфеля осу-
ществлять неправомерно, так как конкурен-
ты также не стоят на месте, а внедряют про-
екты и повышают свою конкурентоспособ-
ность – соответственно, базовые значения 
также будут изменяться. Тем не менее при 
прогнозировании конкурентоспособности 
ПК эффект от оптимального проектного 
портфеля является важнейшим фактором.

Предложенный методический подход 
был использован для решения практиче-
ской задачи, связанной с повышением кон-
курентоспособности производственного 
комплекса, сформированного на базе ОАО 
«Синара – Транспортные машины», рабо-
тающего в сфере железнодорожного маши-
ностроения. ОАО «Синара – Транспортные 

0, 0, ,t крr b r b− ≥ −

1
,

n
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=
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машины» (СТМ) – дивизиональный хол-
динг Группы «Синара», образованный в 
2007 году. ОАО «СТМ» объединяет [9]:

• ОАО «Людиновский тепловозостро-
ительный завод» (ЛТЗ, Калужская 
область). Завод специализируется 
на выпуске маневровых тепловозов 
различных модификаций;

• ООО «Уральский дизель-моторный 
завод» (УДМЗ, г. Екатеринбург). Ос-
новные направления деятельности 
предприятия – выпуск различных 
типов дизелей и дизель-генераторов 
для комплектации судов, тепловоз-
ов, применения в малой энергетике;

• ООО «Центр инновационного раз-
вития СТМ» (г. Екатеринбург). Ком-
пания разрабатывает новые виды 
инновационной железнодорожной 
техники;

• ООО «СТМ-Сервис» (г. Екатерин-
бург). Компания оказывает услуги 
по фирменному сервисному обслу-
живанию, выполняя все виды ремон-
тов локомотивов.

Кратко характеризуя полученные ре-
зультаты оценки конкурентоспособности 
ОАО «СТМ», можно отметить следующее.

Оценка по блоку «Операционная эффек-
тивность и положение на рынке» показала, 
что ОАО «СТМ» достаточно неплохо пози-
ционируется по показателям операционной 
эффективности основных предприятий ПК 
и занимаемой доли рынка (практически 
на протяжении всего расчетного периода, 
включая кризисный и посткризисный пери-
оды, их значения превышали «1»).

При этом выраженная положительная 
динамика наблюдалась по показателю рен-
табельности производства, а ухудшалась 
исключительно производительность труда. 
В итоге за период с 2008 г. по 2011 г. значе-
ние индикатора по первому блоку неуклон-
но росло, увеличившись с 0,712 отн. ед. до 
0,933 отн. ед.

По блоку «Состояние и эффективность 
функционирования производственной базы 

ПК» была выявлена положительная дина-
мика по всем индикаторам, а обобщающий 
индикатор в 2011 г. превысил уровень базо-
вой модели, что было обусловлено следую-
щими причинами:

• улучшилось состояние основных 
производственных фондов (наблю-
далось их активное обновление);

• увеличился уровень загрузки про-
изводственных мощностей (возрос 
спрос на продукцию предприятий 
производственного комплекса);

• возрос уровень прогрессивности 
технологических процессов;

• повысилось соответствие кадровой 
квалификации работников требова-
ниям научно-технического прогрес-
са. Причиной тому является жест-
кий отбор кадров на предприятиях 
холдинга, оптимизация численности 
персонала в соответствии с требова-
ниями производства и привлечение 
молодых кадров, несущих новые 
идеи и находящихся в heckt совре-
менных тенденций научно-техниче-
ского прогресса.

Наиболее проблемным блоком показа-
телей конкурентоспособности стал блок 
«Инвестиционная и инновационная актив-
ность». По большинству показателей дан-
ного блока значения не превышали уровня 
базовой модели. Такая ситуация в целом от-
ражает общую тенденцию в машинострои-
тельном комплексе России.

По блоку «Качество организации и 
управления деятельностью ПК» были полу-
чены благоприятные показатели, превосхо-
дящие «эталонную модель». Все индикато-
ры блока имели восходящую динамику. На-
пример, показатель качества менеджмента 
на предприятиях ПК увеличился с 1,433 отн. 
ед. до 1,567 отн. ед. Основная причина этого 
видится в том, что большинство управлен-
цев на предприятиях ОАО «СТМ» являются 
«производственниками» этих предприятий, 
то есть являются специалистами, хорошо 
знающими производственный процесс.
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Оценка по блоку показателей состо-
яния инфраструктуры и климатических 
условий на территории базирования ПК 
показала, что наиболее проблемной яв-
ляется инфраструктура автомобильного 
транспорта; остальные инфраструктурные 
элементы, а также климатические условия 
являются приемлемыми для развития про-
изводственного комплекса.

Динамика ситуации по индикаторам бло-
ка «Риски, связанные с деятельностью ПК» 
имеет положительную тенденцию, что позво-
ляет говорить о повышении устойчивости и 
стабильности деятельности ОАО «СТМ».

Таким образом, интегральный показатель 
конкурентоспособности ОАО «Синара – 
Транспортные машины» за рассмотренные 
четыре года показал рост с 0,793 отн. ед. до 
0,913 отн. ед. (рис. 1). Это является хорошей 
тенденцией, но тем не менее обобщающий 

индикатор не смог достичь характеристик 
«эталонной модели». Как следствие, у ОАО 
«СТМ» могут возникнуть проблемы с удер-
жанием и усилением своих позиций на рын-
ке, поэтому перед холдингом остро встает 
вопрос о необходимости разработки и реали-
зации мероприятий, направленных на повы-
шение его конкурентоспособности. Такими 
мероприятиями вполне успешно могут быть 
экономически эффективные инвестиционные 
проекты, связанные с расширением продук-
товой линейки, обновлением основных фон-
дов и увеличением производственных мощ-
ностей.

В целях повышения конкурентоспо-
собности и завоевания доли рынка име-
ется тематический план развития ПК, из 
которого требуется отобрать оптимальный 
портфель проектов. Данные представлены 
в табл. 2.

Рис. 1. Динамика основных показателей конкурентоспособности ОАО «СТМ»
Принятые обозначения: Блок 1 – блок операционной эффективности и положения на рынке; 
Блок 2 – блок состояния и эффективности функционирования производственной базы ПК; 
Блок 3 – блок инвестиционной и инновационной активности в ПК; Блок 4 – блок качества 
организации и управления деятельностью ПК; Блок 5 – блок состояния инфраструктуры и 
климатических условий на территории базирования ПК; Блок 6 – блок рисков, связанных с 
деятельностью ПК; ИП КСП – интегральный показатель конкурентоспособности.
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График выделения денежных средств 
представлен в табл. 3.

Используя алгоритм, изложенный выше, 
проведем оптимизацию проектного порт-
феля развития ПК. Результаты представле-
ны в табл. 4.

Таблица 2
Данные по проектам

№ 
про-
екта

За-
траты, 
тыс. 
руб. 

1 этап

За-
траты 
тыс. 
руб. 

2 этап

За-
траты. 
тыс. 
руб. 

3 этап

Затра-
ты. 
тыс. 
руб.

 4 этап

Затра-
ты, 
тыс. 
руб. 

5 этап

Затра-
ты, 
тыс. 
руб. 

6 этап

Итого 
затра-

ты,
тыс. 
руб.

Инте-
граль-
ный 

индекс 
КСП, 

отн. ед

Средне-
годовой 
прирост 
индекса 

КСП, 
отн. ед.

1 15000 44300 32000 50000 45000 20000 206300 1,191 1,03

2 1010 1570     2580 1,048 1,024

3 10480 26920 32930 29000 15000  114330 1,241 1,044

4 6000 5785     11785 1,062 1,031

5 1180      1180 1,085 1,085

6 15000 10900 11000    36900 1,171 1,054

7 7100 7400 5000    19500 1,092 1,03

8 12000 27000     39000 1,121 1,059

9 6700 6500 4500    17700 1,061 1,02

Итого 449275
Таблица 3

График выделения денежных средств
Период 1 год 2 год 3 год 4 год 5 год 6 год Итого

Объем денежных 
средств, тыс. руб. 37000 50000 63500 34700 32000 15000 232200

Таблица 4
Оптимальный портфель проектов развития ПК

Период График реализации проектов*
Бюджет 

портфеля, 
тыс. руб.

Прирост индекса КСП 
нарастающим итогом, отн. 

ед.

1 год 2 (1) 4 (1) 5 6 (1) 8 (1) 35190 1,165

2 год 2 (2) 4 (2) 6 (2) 8 (2)  45255 1,317

3 год 6 (3) 7 (1) 9 (1)   24800 1,409

4 год 7 (2) 9 (2)    13900 1,462

5 год 7 (3) 9 (3)    9500 1,499

6 год      0 1,499

Примечание: * – в скобках указан очередной этап реализации проекта.

Как видно из табл. 4, составлен оптималь-
ный график реализации проектов. При этом 
максимальное количество проектов прихо-
дится на первый год, и далее, в следующие 
годы выстроены по убывающей. Отбор про-
ектов заканчивается в третьем году, затем идет 
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реализация и завершение уже принятых про-
ектов; на шестой год не приходится ни одно-
го проекта. Следует заметить, что не приняты 
к реализации два самых «долгоиграющих» 
проекта: №№ 1 и 3. Проекты хоть и длитель-
ные, но весьма эффективные – об этом свиде-
тельствует среднегодовой прирост конкурен-
тоспособности; однако эффект от остальных 
проектов превышает эффект от проектов 1 
и 3. Кроме того, нельзя забывать, что гори-
зонт планирования обозначен весьма четко –  
6 лет, а это означает, что, например, про-
ект № 1 мог быть принят только в самом 
начале, а проект № 3 – только в течение 
первого или второго года. Относительно 
общего эффекта от рассмотренного порт-
феля проектов следует сказать, что прирост 
конкурентоспособности составляет рост в  
1,5 раза по сравнению со значениями текуще-
го года.

Как видно, указанный методический под-
ход к оценке и управлению конкурентоспо-
собностью может полноценно применяться 
при решении задач стратегического разви-

тия ПК. Достоинствами методики оценки 
конкурентоспособности ПК являются:

• комплексный учет факторов, опреде-
ляющих конкурентоспособность;

• «чувствительность» интегрального 
индекса конкурентоспособности от-
носительно значений ключевых фак-
торов, его формирующих;

• простота вычислений, универсаль-
ность;

• информативность индекса конкурен-
тоспособности, обусловленная сопо-
ставлением исследуемого ПК по ряду 
показателей с конкурентами либо с 
системой, удовлетворяющей критери-
ям устойчиво-безопасного развития.

Достоинствами предложенного оптими-
зационного алгоритма являются:

а) комплексный учет условий и огра-
ничений, определяющих выбор од-
них проектов и отклонение других;

б) возможность временного планиро-
вания реализации проектов с учетом 
денежных потоков финансирования.
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