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Вопросы повышения эффективности орга-
низации и управления производством постоян-
но находятся под пристальным вниманием те-
оретиков и практиков [1; 2; 3]. Как справедливо
отмечает Питер Друкер, "предприятие выступа-
ет специфическим инструментом экономичес-
кого роста, расширения и перемен" [4, c. 51].

В статье [5] мы рассмотрели пути повыше-
ния эффективности производства на основе ис-
пользования эмпирических рекомендаций. Эко-
номика накопила достаточно богатый арсенал
мер по повышению эффективности: разделение
и специализацию труда, концентрацию произ-
водства, использование эффекта масштаба и
другие мероприятия.
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В статье рассматриваются причинно-следственные и процессуальные модели развития производства. Пред-
лагается авторская концепция модели движения к успеху, включающая совокупность взаимоувязанных функцио-
нальных блоков.

Со второй половины двадцатого века для
подъема производства и роста эффективности
работы предприятий стали широко применять-
ся комплексные системы: автоматизированные
системы управления (ИСУП, АСУ ТП, САПР),
системы всеобщего управления качеством
(TQM). В ряду комплексных систем заметную
роль в повышении эффективности производ-
ства играют причинно-следственные, или про-
цессуальные модели. Суть их заключается в
определении некоторой последовательности
шагов, соблюдение которых приводит предпри-
ятие к положительным результатам.

Наиболее логичной процессуальной моде-
лью, с нашей точки зрения, является модель,
предложенная Тахекиро Коно (рис. 1).
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Рис. 1. Пятиуровневая звезда Т. Коно [6]
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Модель, получившая название пятиуровне-
вой звезды Коно, представляет собой совокуп-
ность последовательных шагов, направленных
на поэтапное повышение результативности ра-
боты предприятия. Первоначальным шагом по
движению к совершенству является анализ ре-
зультатов деятельности предприятия (блок 1).
Если результаты работы предприятия неудовлет-
ворительны или наметилась тенденция к ухуд-
шению положения дел, это служит сигналом для
кардинальных организационных и управленчес-
ких решений (блок 2). В первую очередь рассмат-
ривается вопрос об эффективности высшего ру-
ководства предприятия. Руководители, допустив-
шие ухудшение дел на предприятии, вряд ли смо-
гут справиться с новыми задачами по генераль-
ному пересмотру дел. Следующим шагом к оздо-
ровлению, который ожидается от нового руко-
водства, является пересмотр деловой стратегии
фирмы (блок 3). Решается вопрос, как достичь на
рынке более высоких результатов, какую страте-
гию следует выбрать, чтобы увеличить объем
продаж. Пересматриваются технические реше-
ния по технологии производства, по номенкла-
туре и ассортименту выпускаемых изделий, пе-
ресматриваются рынки сбыта и каналы товаро-
движения. Далее осуществляется проверка, есть
ли у фирмы инновационный (блок 4), производ-
ственный (блок 5), сбытовой (блок 6) потенциал
для реализации новых стратегий? Если у фирмы
есть соответствующие потенциалы, то следует
ожидать, что фирма поставит на рынок конку-
рентоспособный продукт лучшему соотношению

затраты – качество (блок 7), что по замыслу дол-
жно существенно улучшить результаты работы
фирмы (блок 1). Эта зависимость показана об-
ратной связью. Модель Коно позволяет путем
последовательных итераций приблизиться к ус-
пеху. Вместе с тем, с нашей точки зрения, модель
Коно не лишена недостатков: в частности, отсут-
ствует комплексная увязка деятельности различ-
ных структурных подразделений. Данный недо-
статок был преодолен в разработанной Р.С. Кап-
ланом и Д.П. Нортоном системе сбалансирован-
ных показателей [7], о которой пойдет речь ниже.

Наиболее продвинутыми процессуальными
моделями, ориентирующими предприятия на
достижение высоких результатов, стали нацио-
нальные премии качества. Известна японская
модель премии качества имени Эдвара Демен-
га, внедренная в 1951 году. Ее целью было со-
действовать возрождению разрушенной войной
экономики страны путем улучшения организа-
ции и управления на предприятиях. В 1987 году
конгресс США, озабоченный угрозой потери
конкурентоспособности американских предпри-
ятий, учредил национальную премию по каче-
ству имени Малькольма Болдриджа.

Для распространения на европейском кон-
тиненте передового опыта в области менедж-
мента качества в 1991 году была учреждена ев-
ропейская премия по качеству. Эта модель впи-
тала в себя опыт двух предыдущих премий и
систему всеобщего менеджмента качества
(TQM). Модель получила название модели пре-
восходства EFQM (рис. 2).
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Хотя перечисленные модели называются
моделями качества, фактически они ориентиро-
ваны на повышение эффективности работы всех
подсистем предприятия за счет совершенство-
вания соответствующих сторон деятельности.

Модель превосходства EFQM опирается на
следующие принципы:

Ориентация на заказчиков. Заказчик яв-
ляется конечным судьей, принимающим реше-
ние о продукте. Удержание и сохранение доли
на рынке лучше всего достигается с помощью
четкой ориентации на нужды потребителей.

Результаты ориентирования. Деловое со-
вершенство зависит от согласованности в ра-
боте всех подразделений предприятия.

Управление процессами и фактами.
Организация работает более эффективно, когда
вся ее внутренняя деятельность понятна и сис-
тематически управляется, а решение по текущим
мероприятиям и планируемым усовершенство-
ваниям принимается на основе достоверной
информации.

Развитие персонала и его участие в дея-
тельности. Это лучше всего реализуется через
совместно разделяемые ценности, доверие, на-

деление полномочиями, что способствует бо-
лее полному раскрытию возможностей каждо-
го сотрудника.

Развитие партнерства. Организация рабо-
тает более эффективно, когда у нее есть взаимо-
выгодные отношения с другими организация-
ми, основанными на доверии, обмене опытом
и интеграции с партнерами.

Ответственность перед обществом. Дол-
госрочный интерес организации и ее персо-
нала лучше всего поддерживается этическим
подходом.

Постоянное обучение, инновации и со-
вершенствование. Деятельность организации
активизируется, когда она основывается на уп-
равлении, обмене опытом при постоянном со-
вершенствовании обучения и инновациях.

По аналогии с описанными моделями, в
России с 1997 г. внедрена модель премии каче-
ства правительства Российской Федерации [9].
Суть ее заключается в том, что предприятие на
основе самооценки осуществляет контроль и
дальнейшее улучшение дел по девяти важней-
шим составляющим (рис. 3). Анализ начинает-
ся с оценки роли и влияния высшего руковод-
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ства предприятия на постановку дел по каче-
ству. Далее проверяется состояние и изыскива-
ются возможности по совершенствованию та-
ких сторон деятельности, как наличие и соот-
ветствие ресурсов, наличие процессного под-
хода, вовлеченность персонала в решение про-
блем предприятия (блоки 2-5). По замыслу, со-
ответствие перечисленных составляющих дол-
жно привести предприятие к удовлетворенно-
сти работников, удовлетворенности потребите-
лей и качеству процессов. Указанные результа-
ты в конечном счете приводят к улучшению фи-
нансовых показателей предприятий.

На первоначальных этапах модель россий-
ской премии по качеству привлекла не очень
широкое внимание предприятий страны. Так, за
шесть лет материалы для участия в конкурсе
подали всего лишь 448 организаций из  63-х
субъектов РФ [9]. Критически осмысливая си-
туацию, можно сделать вывод, что широкомас-
штабного внедрения модели премии качества не
произошло. Причиной этому, с нашей точки зре-
ния, стало то, что модель однозначно привязы-
валась к возможности получения премии. По-
этому на нее откликнулось ограниченное число
успешно работающих предприятий России. Не
были проведены маркетинговые акции среди
предприятий всех форм собственности и размер-
ности с разъяснением благотворной роли моде-
ли премии качества не столько для завоевания
какого-либо места, сколько в виде серьезного
инструмента для повышения уровня организа-
ции и управления на предприятии в направле-
нии повышения эффективности производства.

Заслуживает внимания Система сбаланси-
рованных показателей (ССП), построенная на
основе совокупности ключевых показателей
эффективности компании (Key Performance
Indicators – KPIs) [7]. Система основана на при-
менении технологии управления на основе фор-
мализации и группировки ключевых показате-
лей эффективности в рамках четырех стратеги-
ческих проекций, по которым осуществляется
контроль достижения стратегических целей и
задач компании:

– проекция финансов (рост стоимости ком-
пании, доходность, ликвидность, эффективность);

– проекция маркетинга (отношение с кли-
ентами, рынки, потребители и другие);

– проекция внутренних бизнес-процессов
(продукция, технология);

– проекция обучения и роста (инфраструк-
тура и персонал).

Внедрение системы сбалансированных по-
казателей подтвердило ее эффективность и по-
вышение конкурентоспособности [10]. В общем
случае система позволяет:

–  решить задачу стратегического планиро-
вания и последующего мониторинга достиже-
ния стратегических целей компании;

–  провести комплексную оценку деятель-
ности компании, основанную на постоянном
контроле четырех наиболее существенных ее ас-
пектов;

–  определить важнейшие факторы эффек-
тивности предприятия и сконцентрировать уси-
лия всех подразделений на достижении успеха
по выбранным направлениям;

–  сформулировать стратегические цели и
задачи компании в операционных понятиях –
цифрах и нефинансовых индикаторах, доступ-
ных для понимания конкретных исполнителей;

–  мотивировать руководителей подразде-
лений (центров ответственности) на достиже-
ние стратегических целей;

–  оперативно принимать правильные управ-
ленческие решения на основании сформирован-
ных приоритетов деятельности предприятия.

Следует отметить заторможенность рос-
сийских предприятий в использовании передо-
вых моделей организации и управления. Низ-
кая конкурентоспособность на мировом рынке
в докризисное время и наблюдающийся спад в
период кризиса, который значительно сильнее
затронул предприятия России по сравнению с
предприятиями Запада, свидетельствует о не-
обходимости кардинального изменения систе-
мы менеджмента на предприятиях.

Обобщая сказанное и с учетом множества
рекомендаций разных авторов (обзор всей па-
литры предложений ограничен рамками жур-
нальной статьи), мы сформировали собствен-
ное видение для решения проблемы эффектив-
ности и предлагаем в настоящей статье модель
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управления предприятиями, ориентирующую
на достижение успеха в условиях реальной рос-
сийской действительности (рис. 4).

Модель в одинаковой степени пригодна как
для предприятий, уже присутствующих на рын-
ке, но испытывающих серьезные трудности, так
и для тех, что начинают свое дело с нуля. Для
предприятий, которые уже присутствуют на рын-
ке, в первую очередь осуществляется анализ ре-
зультатов деятельности (блок 5). Проверяются аб-
солютные значения и динамика продаж, прибы-
ли, рентабельности, рыночной доли в сопостав-
лении с целевыми установками (блок 6), задан-
ными силами влияния (блок 1).

Особенностью предложенной нами модели,
в отличие от многих других, является признание
и учет влияния внешней и внутренней среды на
положение дел на предприятии (блок 1), задаю-
щих целевые установки и показатели деятель-

ности (блок 2). Модель построена с обратными
связями: цели и стратегии систематически пе-
ресматриваются в зависимости от результатов
деятельности (блок 5) и под влиянием сильной
организационной культуры предприятия, где
стремление работников к улучшению дел, изме-
нениям, к совершенству является органической
частью культуры (блок 11). В свою очередь, орга-
низационная культура строится на позитивных
результатах (блок 5) и соблюдении интересов
всех участников (блок 7).

Так же, как и в описанной выше модели
Т. Коно, анализ и начало движения к успеху мы
рекомендуем начинать с оценки результатов де-
ятельности (блок 5), но, в отличие от нее, мы
производим сопоставление достигнутых резуль-
татов с целевыми установками, заданными си-
лами влияния. Под силами влияния (блок 1) мы
имеем в виду все стороны, которые предопре-
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деляют само существование предприятия. Это,
в первую очередь, учредители и влиятельные
акционеры, принимающие решение о целесо-
образности создания, существования, реструк-
туризации, слияния, поглощения  или прекра-
щения деятельности предприятия. К силам вли-
яния мы относим и государственные органы,
задающие параметры ведения бизнеса, админи-
стративно-налогового регулирования, отчисле-
ний на социальные нужды, минимальный уро-
вень заработанной платы. Сюда относятся уч-
редители предприятия и акционеры, высший
менеджмент, потребители продукции и постав-
щики сырья, материалов и комплектующих.

Немаловажную роль играют наемные ра-
ботники, коллектив предприятия. Бизнес все-
гда есть дело людей, а не машин. Поэтому люди
задают параметры ведения бизнеса, осуществ-
ляют его и пользуются его плодами в виде раз-
личного вида вознаграждений.

Под воздействием сил влияния формиру-
ются оперативные и стратегические цели ра-
боты предприятия (блок 6). Очень важно, что-
бы на всех этапах становления и реализации
целей были учтены интересы всех участников
(блок 7). Это и акционеры, и учредители пред-
приятий, высший менеджмент и все работни-
ки, потребители продукции данного предпри-
ятия и поставщики сырья, материалов и комп-
лектующих. В общем случае работники имеют
прямую материальную и моральную заинтере-
сованность в устойчивой работе предприятия.
Это позволяет:

– сохранять и увеличивать рабочие места;
– гарантированно получать заработанную

плату;
– рассчитывать на социальную помощь и

защиту (страховое, пенсионное обеспечение,
поддержка при решении работником своих со-
циальных задач);

– получение премий и вознаграждений.
После оценки финансово-рыночных резуль-

татов следующим шагом является проверка, есть
ли у предприятия конкурентоспособный про-
дукт, заслуживающий внимания потребителей
и превосходящий продукты конкурентов (бло-
ки 3 и 9).

Несмотря на то, что конкурентоспособнос-
ти посвящено множество работ, по нашему мне-
нию, эта категория не до конца осмыслена. В
подавляющем большинстве публикаций под
конкурентоспособностью, например, продукции
понимается либо наилучшее соотношение цена/
качество, либо оценка характеристик продукта
в сравнении с характеристиками продуктов кон-
курирующих фирм. В указанных позициях от-
сутствует целевая установка рыночной экономи-
ки, а именно – борьба субъектов за лучшие усло-
вия производства или продаж, мотивированная
выгодой от совершаемых сделок. Как видим,
подтверждение выгод в двух названных опреде-
лениях конкурентоспособности отсутствует.

С нашей точки зрения, конкурентоспособ-
ность должна рассматриваться в двух плоско-
стях: результирующей и факторной. Конкурен-
тоспособность как результирующий показатель
призвана характеризовать результаты свершив-
шихся производственно-хозяйственных и сбы-
товых операций. Конкурентоспособность пред-
приятия – способность достаточно длительное
время оставаться в бизнесе, увеличивая или
сохраняя свое присутствие на рынке за счет
выпуска конкурентоспособных продуктов. Кон-
курентоспособность продукта – это его свойство
сохранять устойчивый спрос на рынке при на-
личии конкурирующих предложений, принося
удовлетворение потребителю и выгоду продав-
цу (блоки 4, 5, 7).

В указанной формулировке есть три аспек-
та, характеризующие конкурентоспособность.
Во-первых, это устойчивый спрос. Спрос в дли-
тельной перспективе свидетельствует, что фир-
ма выпускает нужный продукт, обладающий оп-
ределенной привлекательностью для потребите-
лей, не уступающий или даже превосходящий по
ценности, чем предложенный конкурирующими
фирмами. Устойчивый спрос подтверждается по-
ложительной динамикой продаж и увеличени-
ем рыночной доли. Рыночная доля определяет-
ся как отношение продаж фирмы на конкретном
сегменте рынка к общей сумме продаж, произ-
веденных всеми фирмами на этом сегменте.
В наиболее известной матрице Бостонской кон-
сультационной группы (БКГ) рыночная доля
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служит одним из двух оценочных критериев по-
ложения продукта фирмы на рынке и является
исходным пунктом для выбора стратегии.

Рыночная доля всегда имеет территориаль-
но-географическую привязку, зависимую от мас-
штабов деятельности фирмы. Для транснацио-
нальной компании уместно говорить о рыноч-
ной доле, занимаемой фирмой в той или иной
стране. Для фирмы местного значения доля оп-
ределяется объемом продаж в месте размеще-
ния данной фирмы. Если фирма выходит за пре-
делы своего региона, уместно говорить о доле
в регионах присутствия продукта фирмы. Кон-
курентоспособным можно назвать только тот
продукт, чья рыночная доля велика или доля
имеет положительную динамику роста.

Во-вторых, удовлетворение потребителя.
Удовлетворение достигается за счет приобре-
тения потребителем продукта, обладающего
значимыми потребительскими свойствами и
качественными характеристиками, соответству-
ющими индивидуальным запросам потребите-
ля по сравнению с продуктами других фирм.
Удовлетворение потребителей способствует по-
вышению доверия и лояльности к торговой мар-
ке фирмы, служит основой для дальнейшего ус-
тойчивого спроса на продукцию фирмы.

В-третьих, выгода продавца. Она подтвер-
ждает сам смысл бизнеса. Выгода отражается в
совокупности технико-экономических показате-
лей, достаточно объективно оценивающих ре-
зультаты производственно-хозяйственной дея-
тельности предприятия. Сюда мы относим объем
и динамику продаж, прибыли, рентабельности.
Каким бы привлекательным ни был продукт фир-
мы для потребителей, если он не приносит вы-
году продавцу, ни само предприятие, ни его про-
дукт не могут называться конкурентоспособными.

Вместе взятые эти три показателя, а именно
устойчивый спрос, удовлетворение потребите-
ля, совершившего покупку, и выгода продавца,
продавшего продукт, проявившаяся в виде вы-
соких экономических показателей, определяют
результирующую конкурентоспособность.

Результирующие показатели конкурентоспо-
собности являются следствием влияния сово-
купности характеристик, обеспечивающих про-

дукту успех на рынке и преимущества перед
другими фирмами за счет привлекательных для
потребителя свойств. Например, это может
быть качество, надежность, цена и многое дру-
гое. Анализ факторной привлекательности не-
обходим при оценке продукта в сравнении с
конкурирующими фирмами и для выбора на-
правления совершенствования продукта для
достижения конкурентоспособности.

Если анализ показывает, что продукт кон-
курентоспособен, дальше проверяется сбытовой
потенциал фирмы: есть ли у предприятия спо-
собность продать этот продукт (блок 10). Осу-
ществляются следующие проверки:

– контроль каналов товародвижения;
– мониторинг клиентской базы;
– оценка имиджа;
– проверка, насколько клиенты лояльны и

преданы предприятию и его продукции;
– анализ удовлетворенности потребителей

продуктом;
– пожелания потребителей к продукту, пре-

тензии, рекламации и тому подобное.
Важно, чтобы полученные в результате ана-

лиза данные не остались пылиться на полках.
Очень часто предприятия мирятся с недостат-
ками, которые повторяются из года в год. Од-
ним из решающих условий успеха предприятия
на рынке является стремление к совершенству,
к инновациям (блок 11). Предпринимательский
дух коллектива, поддерживаемый высокой орга-
низационной культурой, ориентирующий кол-
лектив на успех, на достижение высоких резуль-
татов, является, может быть, самым главным
условием успеха. В период мирового экономи-
ческого кризиса 2008–2010 гг. и спада экономи-
ческой активности российских предприятий
работники, начиная от рядового рабочего до
генерального директора, членов правления и
акционеров, должны четко понимать, что кри-
зис – это не дождь с неба, который можно пе-
реждать, укрывшись зонтиком. Кризис – это
испытание экономической системы и каждого
в отдельности предприятия на прочность. Един-
ственный способ сегодня пережить кризис и с
успехом выйти из него заключается в том, что-
бы сегодня и тем более завтра работать лучше,
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чем это имело место в докризисный период.
Работать лучше означает:

– снижение материальных и трудовых зат-
рат на производство единицы продукции;

– повышение качества продукции (с превы-
шением показателей мировых аналогов);

– расширение функциональных характери-
стик продукции;

– усиление маркетинга. Производителям
нужно научиться контролировать каналы това-
родвижения и распределения, оптовую и роз-
ничную торговлю;

– формирование положительного бренда
своего предприятия, торговой марки, продукта
как на местном, так и на региональном, нацио-
нальном и международном рынках.

Всего перечисленного можно достичь с по-
мощью следующего:

– изменить отношение к труду. Как рекомен-
довал Эдвард Деминг, нужно принять новую
философию труда. Нужно перестать быть тер-
пимыми ко всякого рода потерям и неполадкам;

– внедрять дух предпринимательства на
каждом рабочем месте, стремиться к улучшени-
ям, к совершенствованиям во всем, что каждый
делает;

– максимизировать отдачу с имеющихся ре-
сурсов. Господствует мнение, что нужны новые
инвестиции в развитие и расширение производ-
ства. Не оспаривая это, в основном, правиль-
ное направление, хотим отметить, что низкая
организация труда персонала, проявляющаяся в
неэффективном использовании существующих
ресурсов, вызывает опасение: а будут ли доста-
точно эффективно использованы новые инвес-
тиции? Мы полностью разделяем точку зрения
одного из специалистов Всемирного банка
Уильяма Истерли, что предоставление займов
на структурную перестройку далеко не всегда
приводит к росту экономики [11];

– инновации, НИОКР для коренного обнов-
ления действительно устаревших отраслей про-
изводства.

Предложенная модель управления предпри-
ятиями, ориентированная на достижение успе-
ха, может быть полезна практическим работни-
кам предприятий, студентам и аспирантам при
изучении экономики предприятия и менеджмен-
та, а также всем, кто интересуется проблемами
повышения эффективности работы предприятий.
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