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ïðåäïîëàãàåò ñóùåñòâåííûå ïîòåðè äëÿ êîì-
ïàíèè. Ïðàêòè÷åñêîå âûðàæåíèå ïðèíöèïà 
ïðèåìëåìîñòè çàêëþ÷àåòñÿ â óñòàíîâëåíèè 
êîìïàíèåé ïîðîãîâûõ çíà÷åíèé (ïðèåìëå-
ìûõ óðîâíåé) ðèñêà5.

Â îòíîøåíèè îñòàëüíûõ ðèñêîâ íåò íåîá-
õîäèìîñòè â èõ îãðàíè÷åíèè, ïîñêîëüêó:

– îíè íå ÿâëÿþòñÿ ñòîëü ñóùåñòâåííûìè 
è, ñëåäîâàòåëüíî, íå ïðèâåäóò ê áàíêðîòñòâó 
êîìïàíèè;

– óñòàíîâëåíèå ïîðîãîâûõ çíà÷åíèé äëÿ 
óêàçàííûõ ðèñêîâ ïðèâåëî áû, ñêîðåå âñå-
ãî, ê ñíèæåíèþ îæèäàåìîé äîõîäíîñòè îò 
èíâåñòèöèé, ÷òî ìîãëî áû íå óñòðîèòü àêöè-
îíåðîâ êîìïàíèè.

Ïðèíöèï îïòèìèçàöèè ñîñòîèò:
– â ðàññìîòðåíèè àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ 

ðåøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ âîçäåéñòâèåì íà ðèñêè;
– âûáîðå ýôôåêòèâíûõ âàðèàíòîâ ðåøå-

íèé. Êðèòåðèåì âûáîðà ýôôåêòèâíîãî âàðè-
àíòà, íà íàø âçãëÿä, ÿâëÿåòñÿ ìàêñèìèçàöèÿ 
îòíîøåíèÿ îæèäàåìîé äîõîäíîñòè èíâåñ-
òèöèé â ïîðòôåëü èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ 
êîìïàíèè ê ðèñêó.

Ïðîâåäåííûé àíàëèç èíòåãðèðîâàííûõ 
ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè â êîìïàíèÿõ:

– ïîçâîëèë ñôîðìóëèðîâàòü ïðèíöèïû 
ïîñòðîåíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ èííîâàöè-
îííûì ðèñêîì;

– ïîêàçàë, ÷òî óïðàâëåíèå ðèñêàìè äàåò 
âîçìîæíîñòü ñîçäàâàòü äîïîëíèòåëüíóþ 
ñòîèìîñòü êîìïàíèè çà ñ÷åò ñëåäóþùèõ 
ôàêòîðîâ:

• ïîâûøåíèå ïðåäñêàçóåìîñòè ôèíàíñî-
âûõ ïîêàçàòåëåé êîìïàíèè è ñíèæåíèå âåðî-

ÿòíîñòè åå áàíêðîòñòâà çà ñ÷åò ñòàáèëèçàöèè 
äåíåæíûõ ïîòîêîâ,

• ïîâûøåíèå îáùåé ýôôåêòèâíîñòè êîð-
ïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé çà ñ÷åò 
äîñòèæåíèÿ ëó÷øåé áàëàíñèðîâêè ìåæäó 
ðèñêîì è äîõîäíîñòüþ èíâåñòèöèé êîìïàíèè;

– ïîçâîëèë ñôîðìóëèðîâàòü îñíîâíóþ 
öåëü óïðàâëåíèÿ èííîâàöèîííûì ðèñêîì, çà-
êëþ÷àþùóþñÿ â äîñòèæåíèè ïðèåìëåìîãî äëÿ 
àêöèîíåðîâ è êðåäèòîðîâ êîìïàíèè ñîîòíîøå-
íèÿ ìåæäó ðèñêîì è äîõîäíîñòüþ èíâåñòèöèé.
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Ò.À. ÃÈËÅÂÀ

õîäèìîñòü îñóùåñòâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì íå-
ïðåðûâíûõ èííîâàöèé äëÿ ïîääåðæàíèÿ ñâîåé 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè (íàëè÷èå òåñíîé âçà-
èìîñâÿçè ìåæäó èííîâàöèîííîé àêòèâíîñòüþ 
è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ ïîäòâåðæäàåòñÿ 
ìíîãî÷èñëåííûìè èññëåäîâàíèÿìè1), â-òðåòü-
èõ, ïðåâðàùåíèå íåìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ 
(ÍÌÐ) â îñíîâíîé èñòî÷íèê ñîçäàíèÿ êîíêó-
ðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ2. 

Íåìàòåðèàëüíûå ðåñóðñû (èíòåëëåêòó-
àëüíûé êàïèòàë, èíòåëëåêòóàëüíûå ðåñóðñû, 
èëè çíàíèÿ) âêëþ÷àþò â ñåáÿ âñå, ÷òî èìååò 
ñòîèìîñòü äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ è çàêëþ÷åíî â 
ðàáîòàþùèõ íà íåì ëþäÿõ èëè âîçíèêàåò èç 
ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ, ñèñòåì èëè 
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû: çíàíèÿ è íàâûêè 
êîíêðåòíûõ ëþäåé, íîðìû è ñèñòåìû öåí-
íîñòåé, õàðàêòåðèñòèêè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, 
áàçû äàííûõ è ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå, 
ïðîèçâîäñòâåííûé îïûò, ëèöåíçèè, áðåí-
äû, òîðãîâûå ñåêðåòû, âçàèìîîòíîøåíèÿ 
ñ ïîòðåáèòåëÿìè3. Ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå 
ïîäõîäû ê êëàññèôèêàöèè ÍÌÐ ïðåäïðèÿòèÿ. 
Â äàííîì èññëåäîâàíèè ðàññìàòðèâàåòñÿ òðè 
îñíîâíûõ ãðóïïû ÍÌÐ: ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë 
(îáðàçîâàíèå, ïðîôåññèîíàëüíàÿ êîìïåòåí-
òíîñòü, óäîâëåòâîðåííîñòü ðàáîòíèêîâ, ðàç-
âèòèå ïåðñîíàëà); ðûíî÷íûé êàïèòàë (èìèäæ, 
ðåïóòàöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, áðåíäû, êîðïîðà-
òèâíàÿ è òîâàðíûå ìàðêè, ïðèâåðæåííîñòü 
êëèåíòîâ, äåëîâîå ñîòðóäíè÷åñòâî); îðãàíè-
çàöèîííûé êàïèòàë (êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà, 
èíòåëëåêòóàëüíàÿ ñîáñòâåííîñòü, óïðàâëåí-
÷åñêèå è èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè).

Îòìå÷åííûå îñîáåííîñòè äàííîãî ýòàïà 
ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ïðèâîäÿò ê òîìó, 
÷òî äëÿ õàðàêòåðèñòèêè ñîâðåìåííîé ýêîíî-
ìèêè èñïîëüçóþòñÿ òåðìèíû «èííîâàöèîííàÿ 
ýêîíîìèêà», «ýêîíîìèêà çíàíèé», «ñåòåâàÿ 
ýêîíîìèêà». Àíàëèç ïîêàçûâàåò, ÷òî ìåæäó 
ïåðå÷èñëåííûìè âçãëÿäàìè íå ñóùåñòâóåò 

ïðèíöèïèàëüíûõ ðàçëè÷èé; ðàçíèöà çàêëþ-
÷àåòñÿ â ðàññòàíîâêå àêöåíòîâ, ïðåäìåòå 
èññëåäîâàíèÿ, èñïîëüçóåìûõ èíäèêàòîðàõ 
è èíñòðóìåíòàõ (òàáë.)4. Îáúåäèíÿåò âñå 
ïîäõîäû òî, ÷òî â êà÷åñòâå îñíîâíîãî èñ-
òî÷íèêà êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèé 
ðàññìàòðèâàþòñÿ ÍÌÐ. Òàê, èííîâàöèîííîé 
ìîæíî ñ÷èòàòü òàêóþ ýêîíîìèêó, â êîòîðîé 
çíàíèÿ ïîçâîëÿþò ãåíåðèðîâàòü íåïðåðûâíûé 
ïîòîê íîâîââåäåíèé, îòâå÷àþùèé äèíàìè÷íî 
ìåíÿþùèìñÿ ïîòðåáíîñòÿì, à ÷àñòî è ôîð-
ìèðóþùèé ýòè ïîòðåáíîñòè, ïðè ýòîì ôóíäà-
ìåíòîì èííîâàöèé ÿâëÿåòñÿ êâàëèôèöèðîâàí-
íîå óïðàâëåíèå çíàíèÿìè5. Ïîä óïðàâëåíèåì 
çíàíèÿìè ïîíèìàåòñÿ ïðîöåññ, ñ ïîìîùüþ 
êîòîðîãî ïðåäïðèÿòèþ óäàåòñÿ èçâëå÷ü ïðè-
áûëü èç èíòåëëåêòóàëüíîãî êàïèòàëà (ÍÌÐ), 
íàõîäÿùåãîñÿ â åãî ðàñïîðÿæåíèè6.

Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà òåîðèè è ïðàê-
òèêè â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ðàçâèòèåì ñîâðå-
ìåííûõ ïðåäïðèÿòèé áûëè âûÿâëåíû ñóùåñò-
âåííûå ïðîáëåìû â äàííîé îáëàñòè (ðèñ. 1), 
ðåøåíèå êîòîðûõ òðåáóåò ðàçðàáîòêè íàó÷-
íî-ìåòîäîëîãè÷åñêèõ îñíîâ óïðàâëåíèÿ ÍÌÐ 
ïðåäïðèÿòèé.

Âûäåëåííûå âûøå îñîáåííîñòè ñîâðåìåí-
íîãî ýòàïà ðàçâèòèÿ (óñèëåíèå íåñòàáèëüíîñòè 
âíåøíåé ñðåäû, íåîáõîäèìîñòü ðåàëèçàöèè 
èííîâàöèîííîãî òèïà ðàçâèòèÿ è âîçðàñòàíèå 
ðîëè ÍÌÐ â ñîçäàíèè óñòîé÷èâûõ êîíêóðåíò-
íûõ ïðåèìóùåñòâ) ïîçâîëÿþò ñäåëàòü âûâîä 
î íåîáõîäèìîñòè èíòåãðàöèè äëÿ ðåøåíèÿ 
äàííûõ ïðîáëåì ïðèíöèïîâ è ìåòîäîâ ñòðà-
òåãè÷åñêîãî è èííîâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà 
è óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè (ðèñ. 2).

Ðàñêðîåì ñîäåðæàíèå ïðåäëàãàåìûõ 
ïðèíöèïîâ:

– ïðèíöèï ñîõðàíåíèÿ ÷åðåç ðàçâèòèå 
îïðåäåëÿåò ïðèîðèòåòíîñòü äîëãîñðî÷íûõ 
(ñòðàòåãè÷åñêèõ) öåëåé ïåðåä êðàòêîñðî÷-
íûìè (òåêóùèìè);

Ñðàâíèòåëüíàÿ õàðàêòåðèñòèêà ïîäõîäîâ  
ê îïðåäåëåíèþ ñóùíîñòè ñîâðåìåííîé ýêîíîìèêè

Ïàðàìåòðû  
ñðàâíåíèÿ

Èííîâàöèîííàÿ ýêîíîìèêà Ýêîíîìèêà çíàíèé Èíôîðìàöèîííàÿ  
(ñåòåâàÿ) ýêîíîìèêà

Îñíîâíîé àêöåíò Ðåçóëüòàò ðàçâèòèÿ — èííî-
âàöèè; õàðàêòåð ðàçâèòèÿ — 
òîëüêî íà îñíîâå íåïðåðûâíîé 
ðåàëèçàöèè èííîâàöèé

Èñòî÷íèê ðàçâèòèÿ — íå-
ìàòåðèàëüíûå ðåñóðñû 
(çíàíèÿ, èíòåëëåêòóàëüíûé 
êàïèòàë)

Òåõíîëîãèè — èíôîêîì-
ìóíèêàöèîííûå (ÈÊÒ); 
ñòðóêòóðû — ñåòåâûå, 
âèðòóàëüíûå

Ïðåäìåò èññëåäî-
âàíèÿ

Èííîâàöèîííûé ïðîöåññ; 
íàöèîíàëüíàÿ è ðåãèîíàëüíûå 
èííîâàöèîííûå ñèñòåìû

Óïðàâëåíèå çíàíèÿìè; 
óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêè-
ìè ðåñóðñàìè

Èíôîðìàöèîííûå ñåòè è 
ïîòîêè; ÈÊÒ-ñèñòåìû
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Ðèñ. 2. Ôîðìèðîâàíèå ìåòîäîëîãè÷åñêèõ îñíîâ óïðàâëåíèÿ  
ÍÌÐ ïðåäïðèÿòèé
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– ïðèíöèï âûñòðàèâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîé 
òðàåêòîðèè ïîäðàçóìåâàåò ïîäõîä ê ôîð-
ìèðîâàíèþ ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ êàê ê 
íåïðåðûâíîìó ïðîöåññó, à íå êàê ê åäèíî-
âðåìåííîìó äåéñòâèþ;

– ïðèíöèï ñáàëàíñèðîâàííîñòè óïðàâëå-
íèÿ ðàçâèòèåì  óêàçûâàåò íà íåîáõîäèìîñòü 
ñîãëàñîâàíèÿ âíåøíèõ è âíóòðåííèõ óïðàâ-
ëÿþùèõ âîçäåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà ðîñò 
èííîâàöèîííîé àêòèâíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ íà 
îñíîâå èñïîëüçîâàíèÿ êàê ìàòåðèàëüíûõ, òàê 
è íåìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ;

– èñïîëüçîâàíèå ïðèíöèïà íåïðåðûâíîñ-
òè èííîâàöèé ïîíèìàåòñÿ êàê åäèíñòâåííî 
âîçìîæíûé ñïîñîá ñîçäàíèÿ è ïîääåðæàíèÿ 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ â óñ-
ëîâèÿõ íåïðåðûâíûõ âíåøíèõ è âíóòðåííèõ 
èçìåíåíèé;

– ïðèíöèï ñòðàòåãè÷íîñòè èííîâàöèé 
îïðåäåëÿåò íåîáõîäèìîñòü ÷åòêîé öåëåâîé 
íàïðàâëåííîñòè èííîâàöèé íà äîñòèæåíèå 
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé;

– ïðèíöèï èíòåëëåêòóàëèçàöèè ðàçâèòèÿ 
óñòàíàâëèâàåò îïðåäåëÿþùóþ ðîëü ÍÌÐ â 
îáåñïå÷åíèè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ñîâðå-
ìåííûõ ïðåäïðèÿòèé;

– ïðèíöèï ðåçóëüòàòèâíîñòè çíàíèé 
îïðåäåëÿåò íåîáõîäèìîñòü îöåíêè è ôîð-
ìèðîâàíèÿ ÍÌÐ ñ ó÷åòîì ðåçóëüòàòîâ èõ 
âîçäåéñòâèÿ íà ýêîíîìè÷åñêèå ðåçóëüòàòû 
äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ;

– ïðèíöèï ìîòèâàöèè ðàçâèòèÿ ïðåäïî-
ëàãàåò íåîáõîäèìîñòü ãîñóäàðñòâåííîãî 
ñòèìóëèðîâàíèÿ ðîñòà èííîâàöèîííîé àêòèâ-
íîñòè ïðåäïðèÿòèé7.

Íàìè ïðåäëàãàåòñÿ êîìïåòåíòíîñòíî-
îðèåíòèðîâàííûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ÍÌÐ 
è ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ8, êîòî-
ðûé îáåñïå÷èâàåò ðåàëèçàöèþ ââåäåííûõ 

ïðèíöèïîâ, è â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðèíöèïîâ 
èíòåëëåêòóàëèçàöèè ðàçâèòèÿ è ðåçóëüòàòèâ-
íîñòè çíàíèé, ïîñêîëüêó ñóùíîñòüþ êîìïå-
òåíöèé ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿåòñÿ ñïîñîáíîñòü 
ïðèíîñèòü ñóùåñòâåííûå ñ òî÷êè çðåíèÿ 
ïîòðåáèòåëåé âûãîäû íà îñíîâå êîìáèíà-
öèè èìåþùèõñÿ ó ïðåäïðèÿòèÿ ðåñóðñîâ è 
íàâûêîâ, ñîçäàíèÿ èõ óíèêàëüíûõ ñî÷åòà-
íèé, êîòîðûå ñëîæíî âîñïðîèçâåñòè êîíêó-
ðåíòàì, è ôîðìèðîâàíèÿ áëàãîäàðÿ ýòîìó 
óñòîé÷èâûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ9. 
Â ðàçâèòèå òåîðåòèêî-ìåòîäè÷åñêèõ îñíîâ 
êîíöåïöèè êëþ÷åâûõ êîìïåòåíöèé íàìè 
áûëî ââåäåíî ïîíÿòèå ñòðàòåãè÷åñêèõ êîì-
ïåòåíöèé (ðèñ. 3) êàê ñïîñîáíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ ñîçäàâàòü áîëåå âûñîêóþ ïî ñðàâíåíèþ 
ñ êîíêóðåíòàìè ïîòðåáèòåëüñêóþ öåííîñòü 
â ðåçóëüòàòå èñïîëüçîâàíèÿ êîìáèíàöèè 
íàêîïëåííûõ ÍÌÐ (çíàíèé, óìåíèé, îïûòà, 
òåõíîëîãèé è äð.) ïðè ðåàëèçàöèè êëþ÷åâûõ 
áèçíåñ-ïðîöåññîâ, à òàêæå ðàçðàáîòàíà 
ôîðìàëèçîâàííàÿ òåõíîëîãèÿ èõ èäåíòèôè-
êàöèè è îöåíêè.

Äëÿ òîãî ÷òîáû êîìïåòåíöèè ïðåäïðèÿòèÿ 
«ðàáîòàëè» íà åãî ðàçâèòèå, ò.å. ñïîñîáñòâî-
âàëè äîñòèæåíèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé, èõ 
ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè 
ïðåäïðèÿòèÿ, ïîä êîòîðîé áóäåì ïîíèìàòü 
êîìáèíàöèþ ìåòîäîâ âåäåíèÿ êîíêóðåíòíîé 
áîðüáû è îðãàíèçàöèè áèçíåñà, íàïðàâëåí-
íóþ íà ñîçäàíèå óñòîé÷èâûõ êîíêóðåíòíûõ 
ïðåèìóùåñòâ è äîñòèæåíèå îðãàíèçàöèîí-
íûõ öåëåé. Ôîðìîé ïðåäñòàâëåíèÿ ñòðàòå-
ãèè ïðåäïðèÿòèÿ, ïîçâîëÿþùåé óñòàíîâèòü 
âçàèìîñâÿçè ìåæäó ÍÌÐ è ýêîíîìè÷åñêèìè 
ðåçóëüòàòàìè äåÿòåëüíîñòè, ÿâëÿåòñÿ ñòðàòå-
ãè÷åñêàÿ êàðòà10. Îáúåäèíÿÿ âñå ñêàçàííîå 
âûøå, ìîæíî âûñòðîèòü ñëåäóþùóþ ëîãè-
÷åñêóþ öåïî÷êó (ðèñ. 4). 

Ïðèçíàê Çíà÷åíèå ïðèçíàêà

À. Ñòåïåíü 
îñîçíàíèÿ

À
1
 ïîäðàçóìåâàåìûå (íåîñîçíàííûå) À

2
 ÷åòêî ôîðìóëèðóåìûå

Â. Ñòàäèÿ æèç-
íåííîãî öèêëà

Â
1
 îòðàáîòàâøèå êîìïå-

òåíöèè  (ñòàíäàðò îòðàñëè)
Â

2
 ñîõðàíÿþùèå ñâîþ ñèëó, íî èìèòè-
ðóåìûå â áëèæàéøåì áóäóùåì

Â
3
 óñòîé÷èâûå (êëþ-

÷åâûå) êîìïåòåíöèè

Ñ. Ñôåðà 
ïðîÿâëåíèÿ

Ñ
1
 ñâÿçàííûå ñ äîñòóïîì ê 

ðûíêó
Ñ

2
 ñâÿçàííûå ñ äîâåðèåì ñî ñòîðîíû 

ïîòðåáèòåëåé
Ñ

3
 îñíîâàííûå íà 

âíóòðåííèõ ðåñóðñàõ 
è íàâûêàõ

D. Óðîâåíü 
ôîðìèðîâàíèÿ

D
1
 ðåñóðñíûå  (ïåðâîãî 

óðîâíÿ)
D

2
 êîìïëåìåíòàðíûå 
(âòîðîãî óðîâíÿ)

D
3
 ñòðàòåãè÷åñêèå  (òðåòüåãî óðîâíÿ)

D
3.1

 ñïåöèàëüíûå D
3.2

 èííîâàöèîííûå

Ðèñ. 3. Êëàññèôèêàöèÿ êîìïåòåíöèé ïðåäïðèÿòèÿ
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Îñíîâîé ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿåòñÿ 
ñîçäàíèå óñòîé÷èâûõ êîíêóðåíòíûõ ïðå-
èìóùåñòâ ïóòåì óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáè-
òåëüñêèõ ïðåäïî÷òåíèé. Ñî÷åòàíèå ïîòðå-
áèòåëüñêèõ ïðåäïî÷òåíèé ñ êîíêóðåíòíîé 
ñòðóêòóðîé ðûíêà èëè îòðàñëè ôîðìèðóåò 
ñîâîêóïíîñòü êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ óñïåõà, 
ó÷åò êîòîðûõ ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè 
ïîçâîëÿåò ïðåäïðèÿòèþ äîáèòüñÿ óñïåõà â 
êîíêóðåíòíîé áîðüáå.

Ïðè ýòîì ïðåäïðèÿòèþ ñëåäóåò âûáðàòü 
òàêîé îáðàç äåéñòâèé, ÷òîáû ìàêñèìàëüíî 
èñïîëüçîâàòü èìåþùèåñÿ ó íåãî ðåñóðñû 
è ñïîñîáíîñòè, è èõ êîìáèíàöèè, êîòîðûå 
òðóäíî âîñïðîèçâåñòè êîíêóðåíòàì, ò.å. 
íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü è ðàçâèâàòü ñòðà-
òåãè÷åñêèå êîìïåòåíöèè. Âûÿâëåííûå ñòðà-
òåãè÷åñêèå êîìïåòåíöèè è èõ îæèäàåìîå 
âîçäåéñòâèå íà ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè 
ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíû ó÷èòûâàòüñÿ ïðè ðàçðà-
áîòêå ñòðàòåãè÷åñêèõ êàðò, â ôîðìå êîòîðûõ 
ïðåäñòàâëÿåòñÿ ñòðàòåãèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Òàêîé 
ïîäõîä, íàçâàííûé íàìè êîìïåòåíòíîñòíî-
îðèåíòèðîâàííûì, ïîçâîëèò ïðåäïðèÿòèþ 
ñîçäàòü óñòîé÷èâûå êîíêóðåíòíûå ïðåèìó-

ùåñòâà íà îñíîâå èñïîëüçîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ 
åãî ÍÌÐ.

Â ýòîì ñëó÷àå ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíà ñëåäóþ-
ùèì îáðàçîì: 

S = {ZKPI, KPIT, CSF, SK, U, KPIT + 1, ZS},

ãäå KPIT = {FT, CT, IT, LT} — çíà÷åíèÿ êëþ÷åâûõ 
ïîêàçàòåëåé ðåçóëüòàòèâíîñòè KPI íà òåêóùèé 
ìîìåíò âðåìåíè Ò ïî àñïåêòàì ôèíàíñîâ F, 
âçàèìîîòíîøåíèé ñ êëèåíòàìè C, âíóòðåííèõ 
áèçíåñ-ïðîöåññîâ I, èííîâàöèé, îáó÷åíèÿ è 
ðàçâèòèÿ L; ZKPI = {FZ, CZ, IZ, LZ} — öåëåâûå 
çíà÷åíèÿ (êðèòåðèè) ïî ñîîòâåòñòâóþùèì 
KPI; CSF — ìíîæåñòâî êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ 
óñïåõà äëÿ äàííîé îòðàñëè; SK — ìíîæåñòâî 
ñòðàòåãè÷åñêèõ êîìïåòåíöèé ïðåäïðèÿòèÿ; 
U = φ{ZKPI, KPIT, CSF, SK} — ìíîæåñòâî 
óïðàâëÿþùèõ âîçäåéñòâèé (ìåðîïðèÿòèé, 
èíñòðóìåíòîâ), îáåñïå÷èâàþùèõ äâèæåíèå 
ïðåäïðèÿòèÿ ê ïîñòàâëåííûì ñòðàòåãè÷åñêèì 
öåëÿì ZKPI; KPIT + 1 — çíà÷åíèÿ KPI ïîñëå 
îñóùåñòâëåíèÿ óïðàâëÿþùèõ âîçäåéñòâèé (íà 
ìîìåíò âðåìåíè Ò + 1); ZS — âåêòîðíûé 
êðèòåðèé, ïîçâîëÿþùèé îöåíèòü ñòåïåíü äî-
ñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé ZKPI. 
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Ðèñ. 4. Ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà êîìïåòåíòíîñòíî-îðèåíòèðîâàííîãî ïîäõîäà  
ê ôîðìèðîâàíèþ ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ
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Â êà÷åñòâå êðèòåðèåâ, îïðåäåëÿþùèõ 
âûáîð òðàåêòîðèè äîñòèæåíèÿ öåëåâîãî 
ñîñòîÿíèÿ, èñïîëüçóþòñÿ: ðåçóëüòàòèâíîñòü 
óïðàâëåíèÿ (ìèíèìèçàöèÿ îòêëîíåíèé òåêó-
ùèõ çíà÷åíèé ïàðàìåòðîâ ñîñòîÿíèÿ KPI îò 
öåëåâûõ); îïåðàòèâíîñòü (âðåìÿ îæèäàíèÿ 
ðåçóëüòàòà óïðàâëÿþùèõ âîçäåéñòâèé); äî-
ñòóïíîñòü íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ; èñïîëüçî-
âàíèå (ðàçâèòèå) ñòðàòåãè÷åñêèõ êîìïåòåíöèé 
ïðåäïðèÿòèÿ; ó÷åò âíåøíèõ ïðèîðèòåòîâ ïðî-
ìûøëåííîãî ðàçâèòèÿ. 

Òàêèì îáðàçîì, â äàííîé ñòàòüå ïðåä-
ëîæåíû îñíîâû êîìïåòåíòíîñòíî-îðèåíòè-
ðîâàííîãî óïðàâëåíèÿ ÍÌÐ, íàïðàâëåííîãî 
íà ôîðìèðîâàíèå óñòîé÷èâûõ êîíêóðåíòíûõ 
ïðåèìóùåñòâ ïðåäïðèÿòèé â óñëîâèÿõ ýêîíî-
ìèêè çíàíèé.
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Ìíîãî÷àñîâûå äîðîæíûå çàòîðû â 
óëè÷íî-äîðîæíîé ñåòè (ÓÄÑ) — ïðèâû÷íîå 
ÿâëåíèå äëÿ âîäèòåëåé ìíîãèõ ðîññèéñêèõ 
ãîðîäîâ. Íåñìîòðÿ íà òî ÷òî ïî óðîâíþ 
àâòîìîáèëèçàöèè Ðîññèÿ ïîêà îòñòàåò îò 
ðàçâèòûõ ãîñóäàðñòâ â 3–4 ðàçà, â áëèæàé-
øèå ãîäû, ïî ìíåíèþ ýêñïåðòîâ, ÷èñëî 
çàðåãèñòðèðîâàííûõ òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ 

áóäåò òîëüêî ðàñòè. Ãëàâíûå ïðè÷èíû ïðî-
áëåì â óëè÷íî-äîðîæíîé ñåòè, êàê ïðàâèëî, 
ëåæàò â äâóõ îñíîâíûõ îáëàñòÿõ. Âî-ïåðâûõ, 
èñïîëüçóåòñÿ ñîâåòñêàÿ ìîäåëü óëè÷íî-äî-
ðîæíîé ñåòè, ðàçðàáîòàííàÿ îêîëî 30 ëåò 
íàçàä. Îíà íå ñîîòâåòñòâóåò ñîâðåìåííûì 
çàïðîñàì êðóïíûõ ãîðîäîâ. Âî-âòîðûõ, íå- 
ýôôåêòèâíîñòü ÓÄÑ óñóãóáëÿåòñÿ õàîòè÷íûì 
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Äàåòñÿ îïèñàíèå ïðîáëåìû, ñëîæèâøåéñÿ â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ óëè÷íî-
äîðîæíîé ñåòüþ â ðîññèéñêèõ ãîðîäàõ. Ðàññìîòðåí îïûò óïðàâëåíèÿ åþ 
â Ìîñêâå, Ëîíäîíå è Íüþ-Éîðêå, ïðîâåäåí ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç. Ñôîð-
ìóëèðîâàíû êðèòåðèè è ìåòîäèêà îöåíêè êà÷åñòâà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 
óëè÷íî-äîðîæíîé ñåòüþ. Ïðåäëîæåí ìåòîä óïðàâëåíèÿ íà îñíîâå ñèñòåìû 
ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé ïðèìåíèòåëüíî ê äåïàðòàìåíòó òðàíñïîðòà 
ãîðîäà, ñôîðìóëèðîâàíû ìèññèÿ, ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè è ïîäöåëè ñèñòåìû. 
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÷åñêèå îöåíêè.
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