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В статье исследовано взаимодействие факторов внутренней и внешней среды, определяющее стратегию 
эффективного развития высокотехнологичного промышленного предприятия. На основе составления 
карт стратегической группировки предприятий определены их конкурентные позиции в отрасли. Рас-
смотрены основные типы ключевых факторов успеха и оценён их удельный вес во всех сферах деятельно-
сти предприятия. Представлен алгоритм инновационной деятельности предприятия в условиях конку-
ренции и ограничения финансирования. Предложены принципы построения инновационной модели 
эффективного промышленного предприятия. Произведён анализ инновационно-инвестиционных цик-
лов развития промышленного предприятия. Эффективность инновационно-инвестиционной деятель-
ности высокотехнологичного промышленного предприятия, включая предприятия оборонно-промыш-
ленного комплекса, зависит не только от грамотного управленческого подхода по принятию решений, но 
и от учета специфических характеристик, свойственных именно этой категории промышленных пред-
приятий.  
 

Ключевые слова: высокотехнологичное предприятие, конкурентная среда, эндогенные и экзогенные 
факторы, ключевые факторы успеха, информационные и материальные потоки, исследования и раз-
работки, алгоритм инновационной деятельности, конкурентная разведка, инвестиционно-инноваци-
онная модель. 
 
DOI: 10.31857/S020736760024278-4 
 

Влияние внутренних и внешних факторов на эффективность промышленного 
предприятия. В ряде авторских монографий и статей, например, в [1–4] научно 
обоснованно доказано, что эти две стороны управления предприятием (органи-
зацией, компанией, фирмой) жестко связаны между собой. Внешняя среда 
фирмы (предприятия, организации) выступает как нечто заданное. Внутренняя 
среда фирмы является, по существу, ее реакцией на внешнюю среду. Основные цели, 
которые ставит перед собой фирма, сводятся к одной обобщенной характери-
стике – прибыли. Взаимосвязь основных внутренних сфер деятельности фирмы 
с внешней средой иллюстрируется схемой рисунка 1. Из анализа схемы следует, 
что управление фирмой в основном определяется двумя факторами: особенно-
стью производственного процесса; характером внешней среды фирмы. 
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Современная тенденция состоит во все увеличивающемся значении второго 
фактора. Такая ситуация во внешней среде фирмы, действующей на современ-
ном рынке, привела к значительной деформации стратегических подходов в де-
ятельности фирмы и, в частности, к изменению роли и места в стратегии инно-
ваций (НИОКР). Стратегия – образ действий и управляющих подходов, ис-
пользуемых для достижения организационных задач и целей организации. 
Факторов, определяющих стратегию компании, достаточно много.  

 

 
 

Рис. 1. Основные информационные и материальные потоки во внешней и внутренней 
 сферах фирмы 

Источник: составлен авторами. 
 
Первичные факторы, определяющие стратегию фирмы, приведены на ри-

сунке 2. Взаимодействие этих факторов обычно комплексное и имеет специфи-
ческие отличия для конкретной отрасли и фирмы, входящей в нее. Поэтому ну-
жен анализ макроокружения фирмы (отраслевой и конкурентный анализ). 
Этот анализ включает:  

– определение основных экономических характеристик, имеющих главное 
значение для отрасли;  

– определение основных движущих сил, которые могут в будущем вызвать 
существенные изменения в рыночной отраслевой ситуации;  

– идентификацию конкурентных сил, действующих в отрасли;  
– оценку конкурентных позиций и возможных действий соперничающих 

компаний;  
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– идентификацию ключевых факторов успеха в отраслевой конкуренции;  
– оценку общей привлекательности отрасли в бизнесе. 
Анализ сил конкуренции проводят с помощью метода, предложенного 

М. Портером, учитывающего пять реальных сил, действующих на рынке. 
В российских условиях ведения бизнеса аналитикам дополнительно необхо-
димо учитывать ещё две реально действующие силы: административный ресурс 
и криминал. 

 

 
Рис. 2. Факторы, определяющие стратегический выбор компании 

Источник: составлен авторами. 
 
Поэтому анализ конкурентных сил, действующих на фирму в условиях со-

временной России, должен осуществляется с помощью предложенной модели 
(рис. 3).  

При анализе конкурентных сил следует обратить внимание на следующие 
обстоятельства. Силы конкуренции в отрасли эволюционируют в течение ее 
жизненного цикла. В стадии зрелости появляется возможность ограничить це-
новую конкуренцию за счет согласия ценовых лидеров, а неценовая конкурен-
ция начинает играть большую роль, что важно для фирм-дифференциаторов, 
основывающих свое рыночное преимущество за счет значительных затрат на 
НИОКР. Сила угрозы появления заменяющих продуктов прямо связана с ре-
зультатами НИОКР. К числу наиболее важных параметров, характеризующих 
научные ресурсы страны и наукоемкость экономики, относятся инвестиции 
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в науку и образование, финансирование инновационных процессов, в частно-
сти, удельный вес расходов на НИОКР в ВВП.  

 

 
Рис. 3. Модель действующих на предприятие сил в условиях современной России 

Источник: составлен авторами. 
 
Хотя не существует тесной зависимости уровней развития научного потен-

циала и экономики страны в целом от доли расходов на НИОКР в ВВП, все же 
у развитых стран эта корреляция, как правило, значительно выше, чем у разви-
вающихся. Например, в Китае, несмотря на решение многих поставленных за-
дач, запланированные показатели в отношении качества экономического ро-
ста, соответствующего современной (наукоемкой, информационной) эконо-
мике, в 2021 г. не были достигнуты. Так, произошло сокращение удельного веса 
сектора услуг в ВВП, удельный вес НИОКР в ВВП не достиг запланированного 
повышения (на 0,2%), охват обучением в средней школе верхней ступени ока-
зался в 2021 г. на 8% ниже планировавшегося. Хотя по основным параметрам, 
характеризующим развитие науки и техники, страна стала выдвигаться на ли-
дирующие позиции.  

Сверхбыстрыми темпами создаются технопарки и бизнес-инкубаторы (по 
числу последних Китай уступает сегодня только США). Для привлечения ино-
странных ученых организуются китайские технопарки за рубежом. По числу 
исследователей Китай также приближается к США. На его долю приходится 
14,7% научных сотрудников мира, на долю США – 22,8%, Японии – 11,7%, 
России – 8,9%. Число дипломированных специалистов в области информаци-
онных технологий ежегодно прирастает на 200 тыс. человек – это в 5 раз быст-
рее, чем в США. 
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Для изучения относительных конкурентных позиций фирм в отрасли ис-
пользуются так называемые карты стратегической группировки компаний 
и изучается стратегия отдельных конкурентов по следующим характеристикам: об-
ласть конкуренции; стратегические претензии; цели по размерам рынка; кон-
курентная ситуация; стратегическое поведение; конкурентная стратегия. Опре-
деляются так называемые ключевые факторы успеха (КФУ) – главные опреде-
лители финансового и конкурентного успеха в данной отрасли. Их идентифи-
кация – один из главных приоритетов разработки стратегии. Они могут слу-
жить краеугольными камнями построения стратегии, однако могут меняться от 
отрасли к отрасли. Обычно для отрасли характерны три-четыре таких фактора, 
из них один-два наиболее важны, и задачей анализа является их выделение.  

Рассмотрим основные типы КФУ, их составляющие и оценим их удельный вес 
в сферах НИОКР, маркетинга, организации производства и общего управления.  

1. Факторы, связанные с технологией: компетентность в научных исследова-
ниях (особенно в наукоемких отраслях); способность к инновациям в произ-
водственных процессах; способность к инновациям в продукции; роль экспер-
тов в данной технологии.  

2. Факторы, связанные с производством: эффективность низкозатратного 
производства (экономия на масштабе производства, эффект накопления 
опыта); качество производства; высокая фондоотдача; размещение производ-
ства, гарантирующее низкие издержки; обеспечение адекватной квалифициро-
ванной рабочей силой; высокая производительность труда (особенно в трудоемких 
производствах); дешевое проектирование и техническое обеспечение; гибкость 
производства при изменении моделей и размеров. 

3. Факторы, связанные с распределением: мощная сеть дистрибьюторов / ди-
леров; возможность доходов в розничной торговле; собственная торговая сеть 
компании; быстрая доставка.  

4. Факторы, связанные с маркетингом: хорошо испытанный, проверенный 
способ продаж; удобный, доступный сервис и техобслуживание; точное удовле-
творение покупательских запросов; широта ассортимента товаров; навыки тор-
говли; притягательные дизайн и упаковка; гарантии покупателям.  

5. Факторы, связанные с квалификацией: выдающиеся таланты; “ноу-хау” 
в контроле качества; эксперты в области проектирования; эксперты в области 
технологии; способность к точной и ясной рекламе; способность получить в ре-
зультате разработки новые изделия в фазе НИОКР; скорость выхода новых из-
делий на рынок.  

6. Факторы, связанные с возможностями организации: первоклассные инфор-
мационные системы; способность быстро реагировать на изменяющиеся рыноч-
ные условия; компетентность в управлении и наличие управляющих “ноу-хау”.  
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7. Другие типы КФУ: благоприятный имидж и репутация; осознание себя как 
лидера; удобное расположение; приятное, вежливое обслуживание; доступ 
к финансовому капиталу; патентная защита; общие низкие издержки. 

Наиболее чётко стратегическое значение НИОКР проявляется при анализе 
составляющих ключевых факторов успеха. Из приведенных семи групп таких 
факторов шесть, они связаны с оценками в области инноваций: компетент-
ность в НИР (особенно в наукоемких отраслях); способность к инновациям 
в производственных процессах; способность к инновациям в изделиях; роль 
экспертов в данной технологии; качество производства; дешевое проектирова-
ние и техническое обеспечение; гибкость производства; широта ассортимента 
товаров; притягательные дизайн и упаковка; выдающиеся таланты в составе 
фирмы; “ноу-хау” в контроле качества; эксперты в области НИОКР в составе 
фирмы; способность получать в результате НИОКР новые изделия; скорость 
вывода новых продуктов  на рынок; наличие “ноу-хау” в управлении; патент-
ная защита.  

Таким образом, из перечисленных 40 составляющих КФУ 16 прямо опреде-
ляются уровнем НИОКР. При этом сферой маркетинга определяются 12 со-
ставляющих, организацией производства – 6, а общим управлением – 5. Сле-
довательно, это доказывает стратегическую роль НИОКР в деятельности 
фирмы. Для оценки конкурентной позиции фирмы используются балльные 
оценки по ключевым факторам успеха. При этом производится взвешивание 
оценок этих факторов как для фирмы, так и для её конкурентов. 

В целом об успехах инновационной политики можно судить по способности 
предприятий как главных субъектов рынка внедрять и производить инновации. 
В этом отношении, например, дела в Китае обстоят неплохо: в Китае значи-
тельно больше, чем в Бразилии, России и Индии, крупных успешных компа-
ний, использующих инновации. Выросли они в основном из государственных 
научно-исследовательских институтов; быстро развиваются малые (до 300 за-
нятых) технологические фирмы [5, 6, 7].  

В свое время большинство из них было образовано в рамках технопарков 
и бизнес-инкубаторов, в которые государство вложило значительные средства 
(и сегодня эти фирмы в той или иной форме продолжают получать государ-
ственную поддержку); в наиболее развитых провинциях (Чжэцзян, Цзянсу, Гу-
андун) начинает формироваться инновационная сеть из чисто рыночных ма-
лых фирм; дополнительный доступ к западным технологиям обеспечивает 
быстрорастущий экспорт китайского капитала, сопровождающийся внешними 
слияниями и поглощениями иностранных компаний; многообещающие пер-
спективы открывает широкая интеграция ведущих научно-исследовательских 
учреждений и вузов с крупнейшими промышленными предприятиями.  
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Укрепление экономики России во многом зависит от технического и техно-
логического развития предприятий-производителей товаров и услуг. Повыше-
ние их конкурентоспособности напрямую связано с инновационной деятель-
ностью, т.е. с разработкой и внедрением технических и технологических нови-
нок и усовершенствований. В настоящее время инновационная деятельность 
российских предприятий ОПК находится на недостаточном уровне. По оцен-
кам экспертов некоторыми из основных факторов, препятствующих развитию 
этой деятельности, в России являются: недостаток собственных средств; не-
определённость сроков инновационного процесса; высокий экономический 
риск. Снижения экономического риска при ограниченном финансировании и со-
кращения срока выполнения научно-исследовательских работ можно добиться за 
счёт реализации программы поиска и внедрения технических и технологических 
новинок и усовершенствований на основе конкурентной разведки.  

Промышленное предприятие может рассчитывать на сохранение высокой кон-
курентоспособности своей продукции и увеличение доли на рынке только в том 
случае, если оно сумеет использовать новейшие технические и технологические 
открытия и усовершенствования. Этот процесс может осуществляться двумя спо-
собами: внедрение технических и технологических новинок и усовершенство-
ваний, полученных в результате научно-исследовательской работы внутри 
предприятия; поиск и внедрение новинок и усовершенствований, разработан-
ных вне предприятия. Работа научно-исследовательских отделов на предприя-
тии требует больших затрат при абсолютной неопределённости сроков ожида-
емого результата, поэтому руководители высшего звена зачастую выделяют 
средства другим отделам, которые обеспечивают более быструю окупаемость 
капиталовложений.  

В то же время они понимают, что сегодня нельзя прожить без постоянного усо-
вершенствования разрабатываемой продукции за счёт внедрения технических но-
винок, и требуют от руководителя научно-технического отдела повышения резуль-
тативности исследовательских работ, несмотря на ограниченность их финансиро-
вания. Выход из этой ситуации видится в использовании информационно-анали-
тических возможностей конкурентной разведки для организации процесса поиска 
и внедрения технических и технологических новинок и усовершенствований. 
Программа поиска и внедрения с ориентацией на потребности рынка обеспечи-
вает успешную деятельность предприятия в будущем. 

На рис. 4 представлен алгоритм инновационной деятельности предприятия 
в условиях конкуренции и ограничении финансирования. Каково значение 
программы поиска и внедрения технических и технологических новинок и усо-
вершенствований? Эта программа обеспечивает достижение следующих пре-
имуществ: повышение эффективности или снижение объёма затрат предприя-
тия на научные исследования и опытно-конструкторские разработки.  
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Внедряя уже разработанные раннее технические и технологические усовер-
шенствования, предприятие может:  

– избежать дублирования работ и увеличить их результативность;  
– увеличить вероятность выбора технических усовершенствований, наибо-

лее целесообразных для достижения поставленных целей;  
– резко сократить время между разработкой технических и технологических 

усовершенствований и их первым успешным применением в какой-либо новой 
области.  

Как правило, инвестиции в НИОКР подразумевают стратегии типа «высо-
кий риск / высокая прибыль». Известно, что 80–90% новых изделий не дают 
экономического эффекта на рынке.  

Это объясняется неопределенностью будущего сбыта (даже хорошие марке-
тинговые исследования не устранят этот риск), плохой коммерциализацией 
нового изделия, неудачным выбором продукта, его слабым рыночным продвиже-
нием. Стратегии НИОКР, применяемые различными компаниями, можно раз-
бить на три группы: стратегия инноваций в изделие; стратегия ОКР на основе 
существующих изделий (модернизация); стратегия инноваций в технологиче-
ских процессах с целью снижения издержек и / или улучшения качества.  

Управление проектом НИОКР требует двух важных правил: выбора пер-
спективного проекта на ранней стадии разработки; способности разработать 
новый продукт и вывести его на рынок как можно быстрее. Прежде всего сле-
дует получить четкие ответы на вопросы: обеспечат ли инвестиции в собствен-
ные НИОКР лучший результат, чем приобретение лицензий на стороне? 
Обеспечат ли затраты на НИОКР более высокую отдачу по сравнению с теми 
же затратами на производство и маркетинг? Таким образом, чётко разработан-
ная методика поиска информации о технических и технологических усовер-
шенствованиях может одновременно снизить затраты и повысить эффектив-
ность программ научных исследований и разработок [8, 9].  

Интересно мнение одного из основоположников теории конкурентной раз-
ведки (КР) М. Портера, который ставит под сомнение устоявшиеся объяснения 
конкурентоспособности нации – макроэкономические (например, низкие бюд-
жетный дефицит и ставка банковского кредита – в Южной Корее все наоборот) 
и такие, как дешевизна местного труда в экспортных отраслях (не так в Герма-
нии, Швейцарии, Швеции); избыток природных ресурсов (не так в Южной Ко-
рее и Японии); государственное вмешательство в экономику (в Италии и на Тай-
ване – всё наоборот). Единственное разумное объяснение конкурентоспособно-
сти отдельных стран: наличие в этих странах предприятий, сумевших использо-
вать свои особые преимущества для обеспечения конкурентоспособности [10]. 
Наиболее перспективный метод достижения таких преимуществ – инновацион-
ная деятельность, особенно ее стратегический аспект. Все изложенное выше 
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подтверждает главный тезис: "Стратегические экономические успехи предпри-
ятий и фирм и даже целых стран связаны, прежде всего, с их отношением к ин-
новационному бизнесу». 

 

 
 

Рис. 4. Алгоритм инновационной деятельности в условиях конкуренции при ограниченном 
 финансировании НИОКР на предприятии 

Источник: составлен авторами. 
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Принципы построения инновационной модели эффективного промышленного 
предприятия. Эффективность инновационно-инвестиционной деятельности 
высокотехнологичного промышленного предприятия, включая предприятия 
ОПК, зависит не только от грамотного управленческого подхода по принятию 
решений, но и от учета специфических характеристик, свойственных именно 
этой категории промышленных предприятий. Для учета специфических фак-
торов предприятия используется аппарат системного анализа, адаптирован-
ного к особенностям данных промышленных организаций. Для учета особен-
ностей предприятий используется инструменты моделирования.  Данная прак-
тика используется с советских времен, что обусловлено, прежде всего тем, что 
в процессе анализа деятельности предприятия зачастую невозможно иметь 
дело непосредственно с реальным объектом или процессом. Эффективнее за-
менить объект на соответствующую модель [11-15]. 

Модель – условное образное представление объекта или процесса изучения 
(образ), которое воспроизводит свойства и характеристики объекта-оригинала 
в целях изучения. Преимуществом использования моделей для изучения реаль-
ного объекта является то факт, что модель способна замещать объект так, что 
ее изучение дает новую информацию об этом объекте. В научном подходе ис-
пользуются различные виды моделей, основные из них: информационные, 
компьютерные, математические, логические, статистические, графические 
и геометрические, экономико-математические и прочие.  

Рассматривая модель инвестиционно-инновационной деятельности пред-
приятия, необходимо акцентировать внимание на специфических факторах 
данного типа предприятий, а именно: знаниях, информации, технологиях, 
конкурентных преимуществах, целях стратегического развития предприятий 
высокотехнологичной сферы в среднесрочной и долгосрочной перспективах.  

Модели осуществления инвестиционно-инновационного развития пред-
приятий той или иной отрасли промышленности должны также учитывать це-
ленаправленное постоянное совершенствование и повышение эффективности 
инновационной деятельности. Иными словами, модель управления инвести-
ционно-инновационным развитием предприятий отрасли должна показывать, 
каким образом его инвестиции способствуют развитию инновационной со-
ставляющей и трансформируется в повышение экономической ценности. Мо-
дель представляет собой формализованное описание принципов, способов, 
процессов, ресурсов, обеспечивающих эту трансформацию.  

Под инвестиционно-инновационной деятельностью нами в статье понима-
ется одно из направлений деятельности предприятия, направленное на поиск 
и определение оптимального набора источников инвестиций в инновационные 
разработки в целях создания высокотехнологичной, конкурентоспособной про-
дукции военного и гражданского назначения, а также увеличения в среднесрочной 
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или долгосрочной перспективе эффективности организации и увеличения ее ры-
ночной стоимости.  

К функциям модели инвестиционно-инновационной деятельности предприя-
тий относятся: анализ текущей финансово-экономической деятельности, расчет 
показателей эффективности предприятия; определение финансовых возможно-
стей и потребностей предприятия в финансировании, поиск и определение источ-
ников инвестиций, формирование инвестиционного портфеля; выработка и реа-
лизация инвестиционно-инновационной стратегии; тактическое управление ин-
вестиционно-инновационной деятельностью в рамках стратегических планов раз-
вития. Целью разработки модели является развитие инновационного потенциала 
предприятия для увеличения его эффективности и рыночной стоимости.  

Составление модели инвестиционно-инновационной деятельности невоз-
можно без понимания основных объективных проблем в рассматриваемой обла-
сти, а именно: 

1. Для создания и развития высокотехнологичной отрасли промышленности 
недостаточно механизмов существующей системы финансирования, основанной 
на государственном субсидировании и собственных средствах предприятия. Необ-
ходимо задействовать комплекс мер по стимулированию развития инноваций, 
а именно: развитие частно-государственного партнерства, возможности примене-
ния ускоренной амортизации, налоговые вычеты, тарифные льготы. Кроме того, 
имеется ряд проблем, имеющих косвенное отношение к системе финансирова-
ния, например, предприятий ОПК, но прямо влияющих на эффективность их де-
ятельности, что является ключевым фактором при формировании целей модели 
управления инвестиционно-инновационной деятельности.  

2. Несвоевременная оплата работ и продукции со стороны государственных 
заказчиков при выполнении государственного оборонного заказа (ГОЗ). Дан-
ный факт имеет множество негативных последствий для предприятия, среди 
них – сокращение оборотных средств, необходимых для дальнейшего разви-
тия, возникновение задолженности по выплате заработной платы (что, в свою 
очередь, ведет к оттоку квалифицированных кадров), необходимость в привле-
чении дополнительных заемных средств и их удорожание при отсутствии воз-
можности осуществление регулярных платежей. Совокупность описанных по-
следствий является причиной возникновения следующей проблемы. 

3. Рост себестоимости производимой продукции вследствие высоких ставок 
по кредитам, а также увеличение стоимости материалов и комплектующих при-
водит к снижению эффективности деятельности предприятия в целом.  

4. Проблема устаревания средств основных фондов.  
5. Недостаточная загруженность производственных мощностей предприя-

тий высокотехнологичной сферы, включая предприятия ОПК. Уровень             
загрузки производственных мощностей, по данным Министерства промыш-
ленности и торговли Российской Федерации, составляет около 30%. 
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Для составления авторской модели инвестиционно-инновационной дея-
тельности предприятия выбран метод программно-целевого планирования, 
в связи с тем, что данный метод позволяет увязать разноплановые факторы по 
времени, ресурсам и другим параметрам, которые требуют постоянного согла-
сования текущих задач и долгосрочных решений. В основе выбранного метода 
лежит ориентация на постановку и достижение целей, а также разработка ком-
плекса мероприятий по их реализации. Условно модель программно-целевого 
метода построена по логической схеме «цели – пути – способы – средства». 

Таким образом, на первом этапе построения модели определяются цели, ко-
торых требуется достичь, на втором – предлагаются пути их достижения, на 
третьем – способы и средства. Итогом проделанной работы является прорабо-
танная программа мероприятий по достижению целей.  

Например, построение модели инвестиционно-инновационной деятельности 
предприятия ОПК методом программно-целевого планирования заключается 
в: определении приоритетных целей инновационного развития предприятия, раз-
работке комплекса мероприятий по достижению поставленных целей с макси-
мальной эффективностью. Кроме того, предложенная методика должна учиты-
вать, факторы внешней среды, выбор стратегии инновационного-инвестицион-
ной деятельности, консолидацию находящихся в распоряжении ОПК ресурсов, 
оценку и контроль инновационного-инвестиционной деятельности. 

Достижение поставленных целей возможно посредством использования 
следующего инструментария: 

– субсидирование стратегически важных предприятий ОПК с целью 
предотвращения банкротства; 

– субсидирование предприятий ОПК для возмещения части затрат по 
уплате процентов по кредитным договорам в связи с изменением условий во-
енно-технического сотрудничества с иностранными государствами; 

– субсидирование казенных предприятий; 
– субсидирование предприятий ОПК для возмещения части затрат по 

уплате процентов по целевым кредитным договорам в связи с изменением 
условий военно-технического сотрудничества с иностранными государствами; 

– субсидирование организаций в части возмещения затрат на уплате про-
центов по целевым кредитным договорам на осуществление инновационных 
и инвестиционных проектов; 

– использование средств, выделяемых на целевое финансирование важней-
ших инновационных проектов государственного значения; 

– субсидирование процентной ставки по кредитам ВЭБа; 
– формирование оптимального портфеля источников инвестиционной дея-

тельности, использование государственно-частного партнерства, а также при-
влечение частных инвестиций; 
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– использование эффективных методов управления для внедрения и совер-
шенствования инновационного аспекта производственной деятельности; 

– использование возможностей по привлечению инвестиций из инвестици-
онно-инновационных государственных фондов; 

– рациональное сочетание государственного регулирования и рыночных 
методов, мер прямого и косвенного стимулирования научной, научно-техни-
ческой и инновационной деятельности при реализации приоритетных направ-
лений развития науки, технологий и техники; 

– использование возможностей регионального уровня по стимулированию 
и поддержке предприятий ОПК, например, выпуск гражданской продукции 
непосредственно для нужд регионов; 

– профессиональная переподготовка персонала по внедрению и использо-
ванию инновационных технологий и повышение престижа научно-техниче-
ской деятельности; 

– подготовка и переподготовка научных и инженерных кадров высшей ква-
лификации для переориентирования на инновационные аспекты деятельности 
промышленного предприятия; 

– разработка, апробация и внедрение оптимальных организационно-управлен-
ческих методов и моделей управления инновационным процессом, а также созда-
ние экспертных групп для проработки вариантов управленческих решений; 

– стимулирование научной и инновационной деятельности в области тех-
нического оснащения предприятия; 

– осуществление технического перевооружения ОПК и создание новых 
производств и технологических линий.  

Инновационно-инвестиционные циклы развития промышленного предприятия. 
В авторской теории экономического развития [16] инновационный цикл промыш-
ленного предприятия рассматривается с позиции четырех составляющих или эта-
пов: I – идейное воплощение новации; II – проектное решение новации; III – про-
изводство инновационной продукции; IV – организация рыночной ниши.  

Данный набор элементов представляет собой последовательную цепочку со-
здания и внедрения на рынок инновационного продукта. Первые два этапа ин-
новационного цикла определяют экономические и проектные возможности 
и обоснования производства инновационного продукта. Вторые две части 
структуры инновационного цикла определяют создание производственных 
мощностей и выпуск первых партий инновационного продукта.  

В дальнейшем реализация инновационного продукта на рынке формирует 
новые финансовые ресурсы для последующего развития инновационного 
цикла по средствам формирования новых экономических направлений (Пер-
вый этап) и проектных решений (Второй этап) (рис. 5).  
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Рис. 5. Этапы инновационного цикла 

Источник: составлен авторами. 
 
На рис. 5 изображена структура инновационного цикла промышленного 

предприятия. Первые три стадии инновационного цикла определяют активные 
процессы экономического развития, стадия организации рыночной ниши 
(IV) – пассивный период ожидания, ожидания дальнейшего экономического 
развития предприятия.  

При рассмотрении перманентного развития предприятия Первый этап бу-
дет характеризоваться «замиранием развития» или наличием экономического 
кризиcа в точке d и несет в себе задачу преодоления неблагоприятной ситуации 
посредством поиска новых новаторских идей.  

На Втором этапе промышленное предприятие создает проектные решения 
на основе уже сформулированных идей.  

Третий этап предполагает создание производственных мощностей на базе сфор-
мированных проектных решений Второго этапа развития инновационного цикла.  

Четвертый этап является периодом экономического процветания предпри-
ятия за счет инновационного продукта и заканчивается следующим процессом 
ожидания дальнейшего экономического развития.  

Суть инновационного цикла заключается в введении инновационных про-
дуктов нового поколения. В процессе прохождения этапов инновационного 
цикла промышленного предприятия новаторские решения проходят стадии со-
здания инновационной идеи и проектного решения (Этапы I и II). Эти этапы 
могут быть выполнены за счет собственных средств промышленной корпора-
ции. На этапе создания производственных мощностей предприятие может 
обойтись собственными средствами (самофинансированием) или прибегнуть 
к привлечению финансовых ресурсов от сторонних инвесторов. 

При рассмотрении инвестиционного цикла будем иметь ввиду, что капитал 
состоит из двух составляющих: оборотного (Ко) капитала и фондового (Кф) ка-
питала. Оборотный капитал используется для обеспечения текущей деятельно-
сти предприятия и находится в непрерывном движении. Фондовый капитал 
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компания накапливает на банковских депозитах, ставка по которым позволяет, 
как минимум сохранить величину капитализации вкладов от влияния инфля-
ционных процессов либо ее приумножить.  

Депозитная ставка является условным критерием оценки целесообразности 
инвестиций в деятельность предприятия. Если эффективность экономиче-
ского развития по средствам инвестирования в текущую деятельность неве-
лика, т.е. доходность инвестиционной деятельности не превышает депозитную 
ставку, то предприятие обращает капитал в его фондовую форму.  

Если же эффективность экономической деятельности превышает уровень 
депозитной ставки, то предприятие стремится перевести капитал из его фондо-
вой формы в оборотную с целью получения дополнительных доходов от веде-
ния хозяйственной деятельности.  

Действия предприятия по трансформации капитала из оборотного состоя-
ния в фондовый и обратно и являются той силой, которая приводит в цикличе-
ское движение систему экономического маятника. Инвестиционный цикл 
представлен на рис. 6.  
 

 
Рис. 6. Инвестиционный цикл 

Источник: составлен авторами. 
 
Процесс развития инвестиционного цикла состоит из четырех этапов: кри-

зис (I); оживление (II); рост объемов капитализации хозяйствующих субъектов 
(III); снижение объемов капитализации хозяйствующих субъектов (IV).  

Этапам кризиса и оживления присущ отток капитала из экономики. На эта-
пах роста объемов капитализации и снижения объемов капитализации наблю-
дается приток капитала в экономику.  

Первая и четвертая части инвестиционного цикла представляют собой пе-
риод формирования оборотного капитала как активной части цикла, определя-
ющей приток капитала в экономику. 
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Вторая и третья части инвестиционного цикла являются периодами форми-
рования фондового капитала как пассивной части цикла, определяющей отток 
капитала из экономики. Кроме того, I и II этапы инвестиционного цикла диа-
гностируют период депрессии, в течение которого начинаются процессы ожив-
ления экономической ситуации. III и IV этапы инвестиционного цикла опре-
деляют период процветания, в течение которого зарождаются предпосылки для 
экономического кризиса. Движение средств из оборотного капитала в фондо-
вый и наоборот, а также чередование периодов экономической депрессии 
и процветания раскручивают инвестиционный цикл в сторону роста капитали-
зации предприятия.  

Рассмотрим подробнее особенности и этапы взаимодействия инновацион-
ного и инвестиционного циклов промышленного предприятия. Как уже ука-
зано выше, инновационному и инвестиционному циклам присуще чередова-
ние периодов спада–подъема. При наложении друг на друга инновационный 
(I) и инвестиционный (F) циклы промышленного предприятия имеют фазовые 
смещения относительно друг друга. На рис. 7 показана динамика двух эконо-
мических циклов. 
 

 
Рис. 7. Динамика экономических циклов 

Источник: составлен авторами. 
 
Запаздывание инвестиционного цикла относительно инновационного соот-

ветствует величине: I / F = ± p / 2, что означает возможность, как опережения (–), 
так и запаздывания (+) цикла (F) относительно цикла (I).  

Рассмотрим ситуацию, в которой инновационная деятельность финансиру-
ется за счет ресурсов предприятия, накопленных в резервных фондах. Точка 
(а*) цикла (F) соответствует моменту наступления финансового экономиче-
ского кризиса. Тогда первый (I) этап финансового кризиса определяется ин-
тервалом [а*(t0); b*]. Второй этап экономической депрессии (II) определен ин-
тервалом [b*; с*].  
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Развитие оборотного капитала (Ко) на третьем этапе «оживления» инвести-
ционного цикла (F) находится в интервале [с*; d*]. Снижение объемов оборот-
ного капитала с целью организации фондового капитала (Кф) относится к чет-
вертому этапу инвестиционного цикла (IV) [d*; a*(t1)], определяемого как 
«процветание».  

Инновационный цикл обладает фазовым опережением над инвестицион-
ным циклом. Интервал [а**(t0); b**] соответствует второму этапу инновацион-
ного цикла и подобен организации проектных инновационных решений, свя-
занных с созданием производственных мощностей.  

Третий этап цикла (I) организации инновационного строительства передо-
вого производства происходит в период времени [b**; с**].  

Четвертый этап цикла (I) соответствует периоду насыщения рынка текущим 
инновационным товаром и характеризуется процессом начала переориентации 
экономики на новые, более эффективные хозяйственные направления.  

В ситуации, когда хозяйствующие субъекты определялись с выбором нового 
направления хозяйственного развития на (I) этапе инновационного цикла, эта 
идея трансформируется в проектные решения с целью создания инновацион-
ного товара в период [d**; a**(t1)].  

На рисунке 8 изображаются последовательно механизмы инновационного и 
инвестиционного циклов промышленного предприятия.  

 
Рис. 8. Основные направления экономического развития сложных экономических систем 

Источник: составлен авторами. 
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Можно наблюдать формирование пар, представляющих процесс, полюсами 
которых являются «потребность» в инновациях и «возможность» финансиро-
вания инвестиционной деятельности. Обеспечение сбалансированности между 
«потребностями» и «возможностями» предприятия является сутью текущей 
экономической деятельности [17]. Например, процесс реализации товара «Т» 
формирует вектор ресурсного обеспечения для поиска направления развития 
стратегии будущего хозяйственного развития «I». Инновационный проект «I» 
совместно с фондовым ресурсом «F» обеспечивает процесс производства 
средств производства «П» и так далее. 

Следовательно, последовательное и сбалансированное обеспечение инно-
вационной и инвестиционной деятельности способствует устойчивому эконо-
мическому развитию промышленного предприятия. Также можно выявить и 
обратную закономерность: устойчивое развитие предприятия способствует 
сбалансированности инновационного и инвестиционного циклов, что увели-
чивает экономическую эффективность промышленного предприятия.  

В настоящее время можно проследить тенденцию, когда предприятия выби-
рают тактику не максимизации прибыли, а обеспечения устойчивого развития, 
базирующуюся на Концепции бережливого производства [18, 19, 20, 21], не до-
водя производственный риск до предела.  

Так, Концепция бережливого производства является частью японской фи-
лософии «кайдзен», которая фокусируется на непрерывном совершенствова-
нии процессов производства, разработки, управления и других аспектов дея-
тельности предприятия. Целью «кайдзен» является производство без потерь, 
т.е. бережливое производство [22]. В западных странах данный термин известен 
под наименованием lean manufacturing (lean thinking).  

В заключение статьи отметим, что в условиях технологической многоуклад-
ности российской экономики оптимальной является смешанная стратегия ее 
развития, предусматривающая опережающее становление базисных произ-
водств нового технологического уклада. Это требует концентрации ресурсов в 
сферах производства нового технологического уклада. Необходимо также сти-
мулирование инновационной активности в целях ускоренного наверстывания 
умеренного отставания от передового в мире уровня в тех производствах, где 
оно наблюдается. И, наконец, в безнадежно отставших отраслях необходима 
реализация стратегии догоняющего развития с опорой на импорт технологий. 
Реализация такой смешанной стратегии опережающего развития требует сти-
мулирования спроса на новую продукцию, в том числе, через государственные 
закупки, а также обеспечение финансирования роста новых технологий по-
средством долгосрочного доступного кредита. Системный кризис российской 
экономики, продолжающийся уже три десятилетия, часто интерпретируют как 
трансформационный спад. Тем самым подспудно навязывается мысль о том, 
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что любые революционные изменения неизбежно влекут падение экономиче-
ской активности, что не соответствует действительности.  

Важно также отметить, что применительно к большим системам территори-
ального экономического развития важнейшими чертами пространственной па-
радигмы выступает повышение размерности физического пространства, 
а также многокритериальность развития на основе реализации эффектов раз-
личной природы, достигаемых проектами развития систем и вариантов этих 
проектов. Цель политики пространственного развития – формирование струк-
турно сбалансированного пространства жизнедеятельности общества, ориен-
тированного на социально-экономический и научно-технологический про-
гресс и наращивание ресурсно-технологического потенциала. Поэтому важ-
нейшим звеном государственной промышленной политики является не только 
декларация, но и реальное стремление к осуществлению перехода всех отрас-
лей экономики страны к 5-му технологическому укладу, а базисных оборонных 
отраслей – к 6-му или «Индустриализация 6.0». Однако не будем недооцени-
вать трудности подобного перехода. Во-первых, это связано с тем, что в техно-
логических процессах, соответствующих мировому уровню, задействовано не 
более 1/5 прогрессивной части парка машин и оборудования. Во-вторых, прио-
ритетное развитие производств, в которых страна имеет конкурентные преиму-
щества, не может не сопровождаться свертыванием других, неэффективных 
производств, что чревато негативными социальными последствиями, в частно-
сти, возникновением структурной безработицы.  

В конечном счете структурная безработица повышает эффективность про-
изводства, способствует улучшению качества рабочей силы за счет возникно-
вения спроса на новые профессии, стимулирует развитие профессионального 
образования. Но ее социальные последствия необходимо предвидеть и просчи-
тывать.  

 
Литература 

1. Кохно П.А., Кохно А.П. Сбалансированная экономика России: монография // Москва: 
Издательский дом «Граница». 2022. – 232 с. 

2. Кохно П.А., Кохно А.П. «Зелёное» производство: монография // Москва: Издательский 
дом «Граница». 2021. – 208 с. 

3. Кохно П.А. Экономическая безопасность России в системе мирового технологического 
развития // Научный вестник оборонно-промышленного комплекса России. 2019. № 1. 
С. 75–86. 

4. Кохно П.А., Кохно А.П. Ситников С.Е. Системы принятия решений в моделях развития 
национальной экономики // Общество и экономика. 2019. № 4. С. 5–23. 

5. Кохно П.А. Инновационные технологические платформы Китайской народной респуб-
лики и международные инвестиционные площадки // Интеллектуальная собственность. 
Промышленная собственность. 2019. № 7. С. 5–20.  



24                                                             П. Кохно, А.Кохно 

6. Артемьев А.А., Кохно П.А. Глобальные тренды экономического развития // Вестник Твер-
ского государственного технического университета. Серия: науки об обществе и гумани-
тарные науки. 2019, № 3 (18). С. 85–94. 

7. Енин Ю.И., Кохно П.А. Современное состояние и перспективы развития белорусско-ки-
тайского торгово-экономического сотрудничества // Общество и экономика. 2019. № 5. 
С. 87–102. 

8. Кохно П.А., Кохно А.П., Ситников С.Е. Показатели и модели оценки эффективности гос-
ударственного финансирования исследований и разработок // Общество и экономика. 
2017. № 5. С. 39–70. 

9. Кохно П.А., Изгалиева К.С. Управление НИОКР в интересах достижения цели инвести-
ционного проекта // Научный вестник оборонно-промышленного комплекса России. 
2017. № 1. С. 80–93. 

10. Майкл Е. Портер. Конкурентная стратегия. Методика анализа отраслей и конкурентов. 
Пер. с англ., 2-е изд. // М.: Альпина Бизнес Букс. 2006. С. 317. – 454 с. 

11. Кохно П.А. Инновационная модель мирового промышленного производства // Интел-
лектуальная собственность. Промышленная собственность. 2021. №12. С. 23–30.  

12. Кохно П.А., Кохно А.П. Инновационную экономику России определяют комплексные ин-
вестиции и предпринимательская активность населения в Ежегоднике: Большая Евра-
зия: Развитие, безопасность, сотрудничество. Часть 1. // М.: ИНИОН РАН. 2020. С. 465–
472. – 94 с. 

13. Кохно П.А., Кохно А.П. Концептуальная модель инвестиционно-инновационной деятель-
ности предприятий оборонно-промышленного комплекса в Ежегоднике: Россия: Тен-
денции и перспективы развития. Вып. 14 / РАН. ИНИОН. Отд. науч. сотрудничества; 
Отв. ред. В.И. Герасимов // М., 2019. Ч. 1. С. 514–520. – 937 с. 

14. Кохно П.А., Ирадионов В.И. Методика оценки инвестиционной привлекательности 
предприятий оборонно-промышленного комплекса // Вопросы современной науки 
и практики. Университет им. В.И. Вернадского. г. Тамбов. 2016. № 1. С. 63–74. 

15. Кохно П.А., Кохно А.П. Модели создания наукоёмкой продукции // Общество и эконо-
мика. 2013. № 4. С. 92–108. 

16. Кохно П.А., Онищенко П.В. Теория экономического развития // М.: Граница, 2011. – 544 с. 
17. Толкаченко О.Ю. Управление сбалансированным развитием инновационного и инвести-

ционного циклов предприятия: дис. … канд. экономич. наук.– М., 2010. – 133 с. 
18. Сельсков A.B., Егорова Е.А., Сафронова A.A. Управление инновационными проектами про-

мышленной корпорации: инвестиционный аспект // М.: Палеотип. 2007. – 136 с. 
19. Вумек Дж., Джонс Д.Т. Продажа товаров и услуг по методу бережливого производства. 

Пер. с англ. // М.: Альпина Паблишер. 2014. – 264 с. 
20. Давыдова Н.С., Клочков Ю.П. Бережливое производство на предприятиях машинострое-

ния: теория и практика внедрения. Монография. // М.: Издательский дом Академия 
естествознания. 2012. – 111 с.  

21. Джордж Майкл Л. Бережливое производство плюс шесть сигм в сфере услуг. Как ско-
рость бережливого производства и качество шести сигм помогают совершенствованию 
бизнеса // М.: Манн, Иванов и Фербер. 2014. – 464 с.  

22. Масааки Имаи. Гемба Кайдзен. Путь к снижению затрат и повышению качества //                
М.: Альпина Паблишер. 2010. – 344 с.  
 
 
 
 



Высокотехнологичное промышленное производство в конкурентной среде              25 

Pavel Kokhno (e-mail: pavelkohno@mail.ru   
Grand Ph.D. in Economics, Professor,  
Director of the Fuzzy Systems Institute  
 
Alina Kokhno (e-mail: pavelkohno@mail.ru) 
Ph.D. in Economics,  
Head of the laboratory of the Institute of Fuzzy Systems 
 
HIGH-TECH INDUSTRIAL PRODUCTION IN A COMPETITIVE  
ENVIRONMENT 
The article explores the interaction of internal and external environment, which deter-
mines the strategy for the effective development of a high-tech industrial enterprise. 
Based on the compilation of maps of the strategic grouping of enterprises, their com-
petitive positions in the industry are determined. The main types of key success factors 
are considered and their share in the activities of the enterprise is estimated.  
The algorithm for the innovative activity of an enterprise in a competitive environment 
and with limited funding is presented. The principles of building an innovative model 
of an efficient industrial enterprise are proposed. The analysis of innovation-invest-
ment cycles of industrial enterprise development is made. The effectiveness of the in-
novation and investment activities of high-tech industrial enterprises, including those 
of the military-industrial complex, depends not only on a competent managerial deci-
sion-making approach, but also on taking into account the specific characteristics in-
herent in this particular category of industrial enterprises. 
Keywords: high-tech enterprise, competitive environment, endogenous and exogenous 
factors, key success factors, information and material flows, research and develop-
ment, innovation activity algorithm, competitive intelligence, investment and innova-
tion model. 
 
DOI: 10.31857/S020736760024278-4 



<<

  /ASCII85EncodePages false

  /AllowTransparency false

  /AutoPositionEPSFiles true

  /AutoRotatePages /None

  /Binding /Left

  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)

  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)

  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CannotEmbedFontPolicy /Error

  /CompatibilityLevel 1.4

  /CompressObjects /Tags

  /CompressPages true

  /ConvertImagesToIndexed true

  /PassThroughJPEGImages true

  /CreateJobTicket false

  /DefaultRenderingIntent /Default

  /DetectBlends false

  /DetectCurves 0.1000

  /ColorConversionStrategy /CMYK

  /DoThumbnails false

  /EmbedAllFonts true

  /EmbedOpenType false

  /ParseICCProfilesInComments true

  /EmbedJobOptions true

  /DSCReportingLevel 0

  /EmitDSCWarnings false

  /EndPage -1

  /ImageMemory 1048576

  /LockDistillerParams true

  /MaxSubsetPct 100

  /Optimize true

  /OPM 1

  /ParseDSCComments true

  /ParseDSCCommentsForDocInfo false

  /PreserveCopyPage true

  /PreserveDICMYKValues true

  /PreserveEPSInfo true

  /PreserveFlatness true

  /PreserveHalftoneInfo false

  /PreserveOPIComments false

  /PreserveOverprintSettings true

  /StartPage 1

  /SubsetFonts false

  /TransferFunctionInfo /Apply

  /UCRandBGInfo /Preserve

  /UsePrologue false

  /ColorSettingsFile ()

  /AlwaysEmbed [ true

    /CyrillicaBulgarianPhonetic

  ]

  /NeverEmbed [ true

  ]

  /AntiAliasColorImages false

  /CropColorImages true

  /ColorImageMinResolution 300

  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleColorImages true

  /ColorImageDownsampleType /Bicubic

  /ColorImageResolution 300

  /ColorImageDepth -1

  /ColorImageMinDownsampleDepth 1

  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeColorImages true

  /ColorImageFilter /DCTEncode

  /AutoFilterColorImages true

  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /ColorACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /ColorImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000ColorACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000ColorImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasGrayImages false

  /CropGrayImages true

  /GrayImageMinResolution 300

  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleGrayImages true

  /GrayImageDownsampleType /Bicubic

  /GrayImageResolution 300

  /GrayImageDepth -1

  /GrayImageMinDownsampleDepth 2

  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeGrayImages true

  /GrayImageFilter /DCTEncode

  /AutoFilterGrayImages true

  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /GrayACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /GrayImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000GrayACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000GrayImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasMonoImages false

  /CropMonoImages true

  /MonoImageMinResolution 1200

  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleMonoImages true

  /MonoImageDownsampleType /Bicubic

  /MonoImageResolution 1200

  /MonoImageDepth -1

  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeMonoImages true

  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode

  /MonoImageDict <<

    /K -1

  >>

  /AllowPSXObjects true

  /CheckCompliance [

    /None

  ]

  /PDFX1aCheck false

  /PDFX3Check false

  /PDFXCompliantPDFOnly false

  /PDFXNoTrimBoxError true

  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true

  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXOutputIntentProfile (None)

  /PDFXOutputConditionIdentifier ()

  /PDFXOutputCondition ()

  /PDFXRegistryName ()

  /PDFXTrapped /False



  /CreateJDFFile false

  /Description <<



    /BGR <>

    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>

    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>

    /CZE <>

    /DAN <>

    /DEU <>

    /ESP <>

    /ETI <>

    /FRA <>

    /GRE <>



    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)

    /HUN <>

    /ITA <>

    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>

    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>

    /LTH <>

    /LVI <>

    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)

    /NOR <>

    /POL <>

    /PTB <>

    /RUM <>

    /SKY <>

    /SLV <>

    /SUO <>

    /SVE <>

    /TUR <>

    /UKR <>

    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)

    /RUS <>

  >>

  /Namespace [

    (Adobe)

    (Common)

    (1.0)

  ]

  /OtherNamespaces [

    <<

      /AsReaderSpreads false

      /CropImagesToFrames true

      /ErrorControl /WarnAndContinue

      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false

      /IncludeGuidesGrids false

      /IncludeNonPrinting false

      /IncludeSlug false

      /Namespace [

        (Adobe)

        (InDesign)

        (4.0)

      ]

      /OmitPlacedBitmaps false

      /OmitPlacedEPS false

      /OmitPlacedPDF false

      /SimulateOverprint /Legacy

    >>

    <<

      /AddBleedMarks false

      /AddColorBars false

      /AddCropMarks false

      /AddPageInfo false

      /AddRegMarks false

      /ConvertColors /ConvertToCMYK

      /DestinationProfileName ()

      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK

      /Downsample16BitImages true

      /FlattenerPreset <<

        /PresetSelector /MediumResolution

      >>

      /FormElements false

      /GenerateStructure false

      /IncludeBookmarks false

      /IncludeHyperlinks false

      /IncludeInteractive false

      /IncludeLayers false

      /IncludeProfiles false

      /MultimediaHandling /UseObjectSettings

      /Namespace [

        (Adobe)

        (CreativeSuite)

        (2.0)

      ]

      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK

      /PreserveEditing true

      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged

      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile

      /UseDocumentBleed false

    >>

  ]

>> setdistillerparams

<<

  /HWResolution [2400 2400]

  /PageSize [612.000 792.000]

>> setpagedevice



