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ОЦЕНКА ОРГАНИЗАЦИОННО-ТЕХНИЧЕСКОГО УРОВНЯ В РАМКАХ ВЫБОРА 
СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ ПРОМЫШЛЕННОГО 

 ПРЕДПРИЯТИЯ 
 
В статье показано стратегическое значение организационно-технического 
уровня промышленных предприятий как основного источника конкурентных 
преимуществ в области формирования обоснованных стратегических реше-
ний. Описываются основные методические подходы к комплексной оценке ор-
ганизационно-технического уровня и конкурентоспособности и позициониро-
ванию промышленных предприятий на основе этой оценки. Дается ссылка на 
практическое применение данной методики на отдельных промышленных 
предприятиях г. Новосибирска. 
 

Современный этап экономического развития систем разного уровня харак-
теризуется изменениями структуры международной конкуренции под влиянием 
глобализации бизнеса и высоких темпов развития науки и техники. Рыночные 
условия постоянно меняются, что приводит к изменению объема и структуры 
спроса, устареванию используемых технологий и оборудования и другим по-
следствиям, которые снижают конкурентоспособность промышленных пред-
приятий. В данных условиях конкурентные преимущества этих предприятий 
подвержены постоянному изменению. 

Недостаток инвестиций и платежеспособного спроса в машиностроитель-
ной отрасли обуславливают такую ситуацию, в которой привлечение инвести-
ций или получение государственной поддержки наиболее вероятно для пред-
приятий, обладающих наибольшей конкурентоспособностью, владеющих опре-
деленными конкурентными преимуществами. Поэтому на данном этапе эконо-
мического развития промышленности наиболее важным аспектом в деятельно-
сти предприятий является проблема повышения конкурентоспособности произ-
водства.  

Возможности поддержания и сохранения конкурентных преимуществ за-
висят от многих факторов, основным из которых является источник конкурент-
ных преимуществ. 

Нужно отметить, что в условиях глобализации экономики возникают такие 
признаки, как взаимопроникновение экономик различных стран, международ-
ная специализация труда и распределение производственно-технологических 
цепочек, доступность ресурсов и это делает невозможным или крайне затруд-
нительным получение конкурентных преимуществ во внешней среде организа-
ции. Следует отметить, что «внешнее» состояние предприятия объективно, то 
есть определяется рынком, и возможности предприятия непосредственно воз-
действовать на него ограничены. При этом реальные возможности обеспечения 
и повышения конкурентоспособности находятся в сфере факторов внутренней 
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среды. Поэтому все чаще в поисках источников конкурентного преимущества 
промышленные предприятия обращают взгляд «внутрь себя», анализируя свои 
внутренние способности. 

Таким образом, достижение предприятием определенных конкурентных 
преимуществ может быть осуществлено путем выявления факторов, в наи-
большей степени влияющих на конкурентные позиции предприятия, и выбора 
стратегии конкуренции на основе этих источников конкурентных преимуществ. 

Анализ ситуации на предприятиях машиностроительной отрасли показы-
вает, что в качестве слабых сторон предприятий, факторов, снижающих конку-
рентоспособность, чаще всего называются: устаревшее оборудование и техно-
логии, нехватка квалифицированного персонала, отсутствие рациональной ор-
ганизации производства. Таким образом, становится очевидным, что именно в 
области совершенствования этих ресурсов, и лежат стратегические возможно-
сти формирования конкурентоспособности.  

Поскольку, большая часть из перечисленных факторов формирует органи-
зационно-технический уровень производства, то, на наш взгляд, именно он яв-
ляется основным источником конкурентных преимуществ промышленных 
предприятий. 

Нужно отметить, что компоненты организационно-технического уровня 
могут представлять как сильные, так и слабые стороны предприятия, оставаясь 
при этом основным источником конкурентных  преимуществ. С этой точки 
зрения, организационно-технический уровень нуждается в постоянном анализе,  
основанном на его объективной оценке, а также, развитии и совершенствова-
нии. 

Процедура оценки организационно-технического уровня является стан-
дартной в ходе анализа хозяйственной деятельности предприятия. В силу этого 
на сегодняшний день разработаны сотни различных показателей, которые ис-
пользуются для определения организационно-технического уровня предпри-
ятия. Однако считается, что такое разнообразие едва ли необходимо, поскольку 
усложняет расчеты и не гарантирует объективности оценки. На наш взгляд, его 
анализ и оценка должны производиться с позиций влияния на показатели кон-
курентоспособности предприятия. 

В связи с этим важной методологической проблемой является выбор и 
обоснование оценочных показателей для отражения степени развития сущест-
вующего организационно-технического уровня промышленного предприятия. 
От того, насколько показатели полно и точно отражают сущность рассматри-
ваемых явлений, зависят результаты анализа. 

Данное обстоятельство указывает на необходимость выбора системы пока-
зателей, отражающих наиболее важные аспекты организационно-технического 
уровня предприятия. От правильности выбора такой системы показателей будет 
зависеть объективность отражения реального уровня организационно-
технического развития предприятия. Система показателей должна отвечать 
следующим требованиям:  
- она должна быть адекватной современному этапу экономического развития; 
- она должна допускать изменение, пополнение, развитие; 
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- быть комплексной (допускать описание внутри- и межсистемных взаимодей-
ствий объекта, характеристик интегрального результата процессов HTП);   
- быть динамичной (рассматривать процесс в развитии под влиянием внутрен-
них и внешних воздействий); 
- содержать описание только самых важных факторов (не слишком громоздкая, 
перегруженная информацией); 
- объективно отражать реальный организационно-технический уровень. 

С этих позиций автором была предложена методика осуществления инте-
гральной оценки организационно-технического уровня промышленных пред-
приятий, на основании которой возможен наиболее обоснованный выбор функ-
циональной стратегии предприятия. 

Для формирования системы оценочных показателей были привлечены 
эксперты, в качестве которых выступали: руководители высшего и среднего 
управленческого звена предприятий, квалифицированные специалисты, хорошо 
знающие производственную деятельность, организационную и техническую 
политику предприятия. Экспертам была предложена анкета, состоящая из 40 
оценочных показателей, в той или иной степени отражающих организационно-
технический уровень предприятия. Главной задачей анкетирования было сфор-
мировать систему показателей для оценки, которая бы наиболее полно и объек-
тивно отражала состояние организационно-технического уровня и при этом не 
была бы перегружена.  

Экспертами было проведено ранжирование этих показателей с целью вы-
явления факторов, в наибольшей степени влияющих на интегральный показа-
тель организационно-технического уровня. В результате обработки экспертных 
оценок методом ранговой корреляции была окончательно сформирована систе-
ма оценочных показателей, состоящая из 11 единичных показателей, имеющих 
наивысший ранг и отвечающих условию однонаправленности, составляющих  5 
основных групповых показателей:  
- группу показателей технического уровня; 
- группу показателей технологического уровня; 
- группу показателей уровня организации производства; 
- группу показателей производственного уровня; 
- группу показателей степени информатизации производственных процессов. 

На следующем этапе результаты фактической оценки единичных показа-
телей организационно-технического уровня приводятся к сопоставимому виду 
путем оценки степени выраженности каждого показателя по сравнению с нор-
мативными значениями, с лучшими значениями этих показателей для предпри-
ятия, а также с максимально возможными значениями для этих показателей.   

Задача экспертной комиссии – установить сопоставимое значение i-го по-
казателя в рамках 0 < аi < 1. За единицу принимается значение, соответствую-
щее наиболее высокому уровню данного показателя. 
 Интегральная оценка (К) организационно-технического уровня предпри-
ятия получается методом геометрической средней: 

                                   К = n
naaaa *...*** 321                                                  (1) 
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Поскольку величина  интегрального комплексного показателя  в данном 

случае находится в диапазоне 0 < К < 1, то результаты оценки организационно-
технического уровня предприятия могут быть преобразованы в вербальные 
оценки следующим образом (см. табл.1): 

Таблица 1. 
Интерпретация интегральной оценки организационно-технического уровня. 

№п/п Границы пороговых  
значений 

Вербальная интерпретация интегральной оценки 

1 0,833 - 1 значительный 
2 0,667 – 0,832 высокий 
3 0,501 – 0,666 выше среднего 
4 0,334 – 0,500  средний 
5 0,167 – 0,333 низкий 
6 0 – 0,166 предельно низкий 
 
Следует отметить, что предложенная методика позволяет промышленным 

предприятиям оценить реальное состояние организационно-технического уров-
ня, проанализировать и выявить наиболее сильные и слабые его стороны, на 
основании анализа выбрать наиболее обоснованные стратегические решения, 
связанные с дальнейшим развитием предприятия. 

Понимание особой ценности высокого организационно-технического 
уровня для обеспечения конкурентоспособности промышленного предприятия 
дает возможность сориентировать свой выбор на стратегии дальнейшего разви-
тия, которая будет направлена на совершенствование стратегически наиболее 
значимых, с точки зрения достижения определенных конкурентных преиму-
ществ, факторов организационно-технического уровня. 

В этом случае решающим фактором является обоснованный выбор дело-
вой стратегии, которая в иерархии стратегических решений является стратегией 
обеспечения долгосрочных конкурентных преимуществ и, в силу этого, называется  
также стратегией конкуренции. 

Такой выбор может быть основан только на результатах оценки ключевых 
внутренних факторов, которые могут быть как источником силы, так и слабо-
сти организации.  

На текущий момент наиболее распространенными методами выбора базо-
вых стратегий являются методы портфельного анализа. В целом следует выде-
лить важную, на наш взгляд, особенность портфельного анализа: это не только 
методический подход к анализу ситуаций и проблем предприятия, но также и 
набор возможных типичных стратегий. 

В рамках этих методов выбор стратегии развития производится на основа-
нии результатов матричного позиционирования предприятий. Общим недостат-
ком методов портфельного анализа, с нашей точки зрения,  являются объекты, 
которыми оперируют при анализе. В качестве таких объектов чаще всего вы-
ступают «внешние» факторы, такие как доля рынка, темпы роста. При этом они 
практически не увязываются в процессе анализа с «внутренними» факторами, 
оказывающими решающее влияние на конкурентную позицию предприятия. 
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На наш взгляд, стратегическое планирование деятельности требует досто-
верного выявления текущей позиции предприятия с точки зрения «внутренних» 
и «внешних» факторов, к которым мы относим состояние организационно-
технического уровня и степень конкурентоспособности предприятия соответст-
венно. 

Вот почему необходимо использовать такую концепцию стратегии, кото-
рая определяет будущие направления развития организации с учетом ее пози-
ций и имеющихся возможностей.  

Таким образом, автором предлагается применение матрицы позициониро-
вания, показанной на рис. 2. 

    
Конкурентоспо-
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приятия 
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Рис.3  Упрощенная матрица позиционирования  

Основные позиции, занимаемые предприятиями в соответствии с этой 
матрицей можно интерпретировать следующим образом: 
Квадрант А (Низкий организационно-технический уровень, высокая конкурен-
тоспособность) 

Редкий специфический случай, когда низкий организационный, техниче-
ский и технологический уровень производства не влияет на конечную конку-
рентоспособность. Как правило, это можно отнести к трудоемким производст-
венным процессам, основанным на ручном труде (например, народные про-
мыслы). Другим примером могут служить добывающие предприятия в силу 
своего монопольного положения. 

Исходя из того, что продукция, выпускаемая машиностроительными пред-
приятиями является технически сложной и достижение высокого качества и 
конкурентоспособности такой продукции невозможно без достаточно высокой 
технической и технологической базы, можно сказать, что положение квадранта 
А является нетипичным для предприятий машиностроительной отрасли. 
Квадрант С (Низкий организационно-технический уровень, низкая конкуренто-
способность) 

Ситуация, когда низкий уровень техники и технологии, их моральный и 
физический износ не дают возможности  для выпуска современной, качествен-
ной, высокотехнологичной продукции. Очевидным направлением развития ста-
новится модернизация производства, совершенствование организационно-
технического уровня. В самом неблагоприятном случае – уход с рынка. 
Квадрант В (Высокий организационно-технический уровень, высокая конкурен-
тоспособность) 



 6 

Наиболее благоприятная позиция предприятия. Основным направлением 
стратегического развития будет поддержание сильных сторон, дающих основ-
ные конкурентные преимущества, их усиление и наращивание. Также необхо-
димо постоянно формировать благоприятный имидж предприятия, подчеркивая 
свои лидирующие позиции. 
Квадрант D (Высокий организационно-технический уровень, низкая конкурен-
тоспособность) 

Наиболее вероятны причины такого положения предприятия, при которых 
имеющиеся в распоряжении организации технические возможности не исполь-
зуются на полную мощность, либо недостаточно проработана система сбыта 
продукции. Наиболее оптимальным направлением развития с нашей точки зре-
ния будет совершенствование сбытовой политики, продвижение продукции, 
реклама, наиболее полно представляющая конкурентные преимущества товара, 
организация послепродажного обслуживания и дополнительный сервис, также 
необходимо формировать имидж предприятия, его торговой марки, подчерки-
вая техническое совершенство производства и продукции. На основе уже 
имеющегося высокого качества это значительно укрепит конкурентные пози-
ции продукции и предприятия в целом. 

Исходя из основной концепции предлагаемой матрицы позиционирования, 
направленной на выбор конкурентной стратегии, основанной на наиболее су-
щественных факторах организационно-технического уровня можно сказать, что 
высокий организационно-технический уровень промышленного предприятия 
является стратегическим ресурсом организации, который обеспечивает ей ус-
тойчивость в изменяющихся условиях внешней среды и позволяет побеждать в 
конкурентной борьбе. Таким образом, выбор стратегии необходимо согласовы-
вать с результатами анализа влияния организационно-технического уровня на 
конкурентоспособность предприятия.  

На наш взгляд, совершенствование различных составляющих организаци-
онно-технического уровня промышленного предприятия влияет на определен-
ные компоненты конкурентной позиции и, таким образом, приводит к выбору 
различных стратегических решений.  

Так, например, совершенствование группы технологических факторов мо-
жет позволить применить стратегию снижения себестоимости или лидерства по 
издержкам, если предприятие внедрит новую безотходную технологию; приме-
нение уникальной технологии, позволяющей значительно увеличить качест-
венные характеристики производимой продукции или освоить выпуск новой 
продукции, позволит применить стратегию дифференциации или товарной экс-
пансии соответственно; применение  в производстве «ноу-хау» позволит осу-
ществить стратегию первопроходца. 

Совершенствование группы технических факторов может отражаться на 
выборе стратегии конкуренции следующим образом: оптимизация возрастной 
структуры основных производственных фондов, увеличение темпов обновле-
ния активной части ОПФ позволяет предприятию снижать косвенные издержки 
производства, связанные с ремонтом и обслуживанием оборудования. Таким 
образом, очевидной становится ориентация на стратегию снижения издержек. 
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Совершенствование группы организационных факторов, направленное на 
применение автоматизированного оборудования позволяет предприятию уве-
личивать объемы производства, и снижать издержки за счет эффекта от мас-
штаба производства, таким образом, формируется возможность осуществления 
стратегии сокращения расходов или упора на издержки. 

Увеличение доли информационных технологий, применяемых для осуще-
ствления функций управления и производственных процессов, позволяет пред-
приятию существенно снизить непроизводительные потери времени, оптими-
зировать процесс организации производства (например, применение логистики 
материальных и информационных потоков), сократить длительность производ-
ственного цикла и в результате полученного эффекта проводить стратегию 
снижения издержек; своевременно проводить анализ изменений внешней среды 
- и в такой ситуации осуществлять стратегию немедленного реагирования. 

В заключение, хотелось бы отметить, что предложенная методика была 
успешно апробирована на нескольких машиностроительных предприятиях 
г.Новосибирска. В результате комплексной оценки организационно-
технического уровня этих предприятий, было осуществлено их позиционирова-
ние, а также разработаны и рекомендованы основные стратегические направле-
ния развития, позволяющие повысить организационно-технический уровень и 
на основании этого укрепить конкурентные позиции промышленных предпри-
ятий. 
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