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Ïðîáëåìà ôîðìèðîâàíèÿ ôóíêöèîíàëüíîé
ñòðàòåãèè íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿåòñÿ îä-
íîé èç íàèáîëåå àêòóàëüíûõ. Óäåëÿÿ ýòîìó âîï-
ðîñó äîëæíîå âíèìàíèå, ìîæíî áîëåå ðåçóëü-
òàòèâíî âîçäåéñòâîâàòü êàê íà âåëè÷èíó âêëà-
äà òîãî èëè èíîãî ôóíêöèîíàëüíîãî ïîäðàçäå-
ëåíèÿ â îáùåå äåëî, òàê è íà âåëè÷èíó çàòðàò
íà ôèíàíñèðîâàíèå ýòîãî ïîäðàçäåëåíèÿ.

Êàêèì áû íè áûëî ïðåäïðèÿòèå (ïî ðàçìå-
ðàì è ôîðìàì ñîáñòâåííîñòè), åãî ôóíêöèè (ïî
ñîñòàâó) íå èçìåíÿþòñÿ. Ìåíÿåòñÿ òîëüêî ñòðóê-
òóðà (çíà÷èìîñòü) ôóíêöèé, â çàâèñèìîñòè îò
âíåøíåé ñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ è åãî öåëåïîëàãà-
íèÿ (âíóòðåííåé íàïðàâëåííîñòè äåéñòâèé).
Ñóòü ôóíêöèîíàëüíîé ñòðàòåãèè êàê ðàç è ñî-
ñòîèò â îïðåäåëåíèè ýòîé çàâèñèìîñòè íà áëè-
æàéøóþ è îòäàëåííóþ ïåðñïåêòèâó.

Àëãîðèòì ðàáîò ïî ôîðìèðîâàíèþ ôóíê-
öèîíàëüíîé ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ âêëþ÷àåò
â ñåáÿ ðÿä áëîêîâ: ìåòîäè÷åñêàÿ è îðãàíèçàöè-
îííàÿ ïîäãîòîâêà; ïîñòðîåíèå ôóíêöèîíàëüíîé
ìîäåëè ïðåäïðèÿòèÿ; âûÿâëåíèå ðèñêîâ è óãðîç
(íà îñíîâå SWOT-àíàëèçà ôóíêöèîíàëüíîãî
ïîëÿ); ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïî
ôîðìèðîâàíèþ ñòðàòåãèè. Ðåøåíèå äàííûõ
ïðîáëåì òðåáóåò ïðåæäå âñåãî ïðèíÿòèÿ óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïî èçìåíåíèþ ñòðóêòóðû
óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì, ïîäáîðó è ðàññòà-
íîâêå óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ è îïðåäåëåíèþ
êðèòåðèåâ îïòèìèçàöèè. Ïîñëåäíèé áëîê èìå-
åò îáðàòíóþ ñâÿçü ñ ôóíêöèîíàëüíîé ìîäåëüþ
ïðåäïðèÿòèÿ (ðèñ. 1).

Äàííàÿ ìîäåëü âêëþ÷àåò â ñåáÿ íåñêîëüêî
îïðåäåëÿþùèõ ÷àñòåé, êîòîðûå èìåþò ïîñëå-
äîâàòåëüíóþ ñâÿçü äðóã ñ äðóãîì.

Âî-ïåðâûõ, ýòî «ðàçðàáîòêà òèïîëîãèè
ôóíêöèé». Äëÿ ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé èõ
ìîæíî ñãðóïïèðîâàòü â âîñåìü ãðóïï (ðèñ. 2).
Ýòî ôóíêöèè ìàðêåòèíãà è ìåíåäæìåíòà, à òàê-
æå îáåñïå÷èâàþùàÿ, òåõíè÷åñêàÿ, îïåðàöèîí-
íàÿ, ôèíàíñîâàÿ, ñîöèàëüíàÿ ôóíêöèè è ôóíê-
öèÿ ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè.

Êàê âèäíî èç ïðèâåäåííîãî ðèñóíêà, ñóùå-
ñòâóþò è äðóãèå (äîïîëíèòåëüíûå) òèïîëîãèè

ôóíêöèé. Íî îíè êàñàþòñÿ èíûõ ãðóïï ïðåä-
ïðèÿòèé èëè îïðåäåëÿþòñÿ ñïåöèôèêîé õîçÿé-
ñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, â ÷àñòíîñòè, ýòî õàðàê-
òåðíî äëÿ ïðåäïðèÿòèé òàêèõ ðûíî÷íî ðàçâè-
òûõ ñòðàí, êàê ÑØÀ, Ãåðìàíèÿ, Ôðàíöèÿ è äð.
Â íèõ îòäåëüíî âûäåëÿþòñÿ òðàíñïîðòíàÿ, èñ-
ñëåäîâàòåëüñêàÿ è þðèäè÷åñêàÿ ôóíêöèè. Â
íàøåé òèïîëîãèè îíè ðàññðåäîòî÷åíû ïî íà-
çâàííûì âîñüìè ôóíêöèÿì.

Âî-âòîðûõ, ôóíêöèîíàëüíàÿ ìîäåëü ïðåä-
ïðèÿòèÿ îïðåäåëÿåòñÿ «ïðåäâèäåíèåì ðåçóëüòà-
òîâ äåÿòåëüíîñòè». Îíî íåîáõîäèìî äëÿ ïîëó-
÷åíèÿ ÿñíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ î âîçìîæíîñòè
ïîñòàíîâêè òåõ èëè äðóãèõ öåëåé.

Ïðåäâèäåíèå ìîæåò íîñèòü âíåøíèé è
âíóòðåííèé õàðàêòåð, îïðåäåëÿåìûé íàëè÷íû-
ìè ñðåäñòâàìè ïðåäïðèÿòèé. Ñôîðìóëèðîâàí-
íûå ïðè ýòîì öåëè äîëæíû ñîãëàñîâûâàòüñÿ
äðóã ñ äðóãîì. Êðîìå òîãî, îíè íå äîëæíû ïðî-
òèâîðå÷èòü îñíîâíîé öåëè (îáùåé ïîëèòèêå)
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ.

Ðàçóìååòñÿ, âñå ïðåäïðèÿòèÿ õîòÿò âûæèòü,
ïîëó÷àÿ ïðè ýòîì âîçìîæíûå ïðèáûëè. Íî
îäíè èç íèõ áóäóò ñòðåìèòüñÿ ãëàâíûì îáðà-

Îêñàìèòíûé À.Ê.
(àðáèòðàæíûé óïðàâëÿþùèé ÎÀÎ «ÍÎÑÒÀ» (ÎÕÌÊ) ã. Íîâîòðîèöê, Îðåíáóðãñêàÿ îáëàñòü)
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Ðûíî÷íûå ïðåîáðàçîâàíèÿ ýêîíîìèêè îáóñëàâëèâàþò îñîáóþ îñòðîòó ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè
ïðîèçâîäñòâà, â ò. ÷. è ïðåäïðèÿòèé-áàíêðîòîâ. Â ñòàòüå ïîäðîáíî ðàññìàòðèâàþòñÿ ôóíêöèîíàëüíàÿ
ìîäåëü ïðåäïðèÿòèÿ è îñîáåííîñòè ïðîâåäåíèÿ SWOT-àíàëèçà, íà îñíîâå ðåçóëüòàòîâ êîòîðîãî ïðèíè-
ìàþòñÿ ðåøåíèÿ ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì.

 Ìåòîäè÷åñêàÿ è 

îðãàíèçàöèîííàÿ 

ïîäãîòîâêà 

Ðàçðàáîòêà òèïîëîãèè 

ôóíêöèé 

Ïðåäâèäåíèå ðåçóëüòàòîâ 

äåÿòåëüíîñòè 

Ïîñòðîåíèå  

ôóíêöèîíàëüíîãî ïîëÿ 

Ïîñòðîåíèå 

ôóíêöèîíàëüíîé 

ìîäåëè 

ïðåäïðèÿòèÿ 

SWOT-àíàëèç 

ôóíêöèîíàëüíîãî ïîëÿ 

(âûÿâëåíèå ðèñêîâ è óãðîç) 

Ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé 

Èçìåíåíèå îðãàíèçàöèîííîé 

ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ 

ïðåäïðèÿòèåì 

Ïîäáîð è 

ðàññòàíîâêà 

êàäðîâ 

Îïðåäåëåíèå 

êðèòåðèåâ 

îïòèìèçàöèè 

Ðèñóíîê 1. Àëãîðèòì ðàáîò ïî ôîðìèðîâàíèþ
ôóíêöèîíàëüíîé ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ
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çîì ê ðàñøèðåíèþ, äðóãèå � ê ñîõðàíåíèþ ôè-
íàíñîâîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè, òðåòüè � ê îáåñ-
ïå÷åíèþ íàäåæíîñòè ñâîåé õîçÿéñòâåííîé äåÿ-
òåëüíîñòè. Ïðåäïðèÿòèå, ñòðåìÿùååñÿ ê ñèñòå-
ìàòè÷åñêîìó ðàñøèðåíèþ çà ñ÷åò ñîáñòâåííûõ
íàêîïëåíèé, íå áóäåò ïðîâîäèòü òàêóþ æå êîì-
ìåð÷åñêóþ ïîëèòèêó, êàê ïðåäïðèÿòèå, êðóïíûå
êàïèòàëüíûå âëîæåíèÿ êîòîðîãî ôèíàíñèðóþò-
ñÿ ïóòåì îáðàùåíèÿ ê ðûíêó êàïèòàëîâ. Æåëà-
íèå ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ ñîõðàíèòü ôèíàí-
ñîâóþ íåçàâèñèìîñòü èñêëþ÷àåò âîçìîæíîñòü
ñëèøêîì ñòðåìèòåëüíûõ êàïèòàëîâëîæåíèé, à
ñëåäîâàòåëüíî, è ïðîâåäåíèå ïîëèòèêè ðàñøè-
ðåíèÿ ñî ñðàâíèòåëüíî íèçêèìè öåíàìè è øè-
ðîêîé ðåêëàìîé.

Ñâîþ ïîëèòèêó íà äîëãîñðî÷íûé ïåðèîä
ïðåäïðèÿòèå äîëæíî îïðåäåëÿòü, èçáåãàÿ ÷ðåç-
ìåðíîé òî÷íîñòè. È òîëüêî óæå çàòåì íåîáõî-
äèìî óñòàíàâëèâàòü áîëåå òî÷íûå öåëè â ïðå-
äåëàõ ïåðèîäà, íà êîòîðûé èçâåñòíû ôèíàíñî-
âûå ïîòîêè.

Óïðîùåííàÿ ìîäåëü ïðåäïðèÿòèÿ ïðè ýòîì
èìååò ñëåäóþùèé âèä (ðèñ. 3). Îíà ñîñòîèò èç
òðåõ ÷àñòåé (ñóáìîäåëåé): ðûíî÷íîé (I), ôèíàí-
ñîâîé (II) è ðåñóðñíîé (III ). Ýòà ìîäåëü îáîá-
ùàåò â ñåáå âñå ïåðå÷èñëåííûå ðàíåå ôóíêöèè
(çà èñêëþ÷åíèåì ñîöèàëüíîé, à òàêæå ôóíêöèé
ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè è ìåíåäæìåíòà).

Â-òðåòüèõ, ôóíêöèîíàëüíàÿ ìîäåëü îïðåäå-
ëÿåòñÿ «ïîñòðîåíèåì ôóíêöèîíàëüíîãî ïîëÿ»
ïðåäïðèÿòèÿ (ðèñ. 4). Íà åãî ðàçìåðû âëèÿåò
öåëåïîëàãàíèå è íàïðàâëåííîñòü èçìåíåíèé
âíåøíåé ñðåäû. Ãîâîðÿ èíà÷å, ýòî ïîëå ñòðîèò-
ñÿ èñõîäÿ èç îáùåé ïîëèòèêè ïðåäïðèÿòèÿ, îï-
ðåäåëåííîé â ðåçóëüòàòå ïðåäâèäåíèÿ.

Êðèòåðèé îïòèìèçàöèè ïðè ýòîì ìîæåò
áûòü ñëåäóþùèé: ÌàõU=U(Ñ,Ì,Ï), åñëè
Ïä>Ïmin+Í, ãäå Ñ=Ïìàõ-Ïð, Ì=Ïð-Ïä,
Ï=Ïä-Ïmin-Í. Ðàñøèôðîâêà óñëîâíûõ îáîçíà-
÷åíèé ïðèâåäåíà íà ðèñ. 5. Íà íåì ñõåìàòè÷íî
ïîêàçàíà «ìîäåëü âëàñòè ìåíåäæåðà». Ýòà
âëàñòü îïðåäåëÿåòñÿ òðåìÿ ñîñòàâëÿþùèìè ïðè-
áûëè: ðàñõîäàìè íà ïåðñîíàë, ìåíåäæåðñêèìè
äîõîäàìè è ïðîèçâîëüíûìè ðàñõîäàìè íà èí-
âåñòèðîâàíèå (Ñ, Ì è Ï).

Òàêîâî ñîäåðæàíèå «ôóíêöèîíàëüíîé ìî-
äåëè ïðåäïðèÿòèÿ». Îò íåå ïåðåéäåì äàëåå ê
SWOT-àíàëèçó ôóíêöèîíàëüíîãî ïîëÿ. Êàê
áûëî ïîêàçàíî íà ðèñ. 1, îí òàêæå îïðåäåëÿåò
àëãîðèòì ðàáîò ïî ôîðìèðîâàíèþ ôóíêöèî-
íàëüíîé ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ.

SWOT-àíàëèç � ýòî àíàëèç ñèëüíûõ è ñëà-
áûõ ñòîðîí, âîçìîæíîñòåé è óãðîç (ðèñêîâ).

Ðèñóíîê 2. Îñíîâíûå òèïîëîãèè ôóíêöèé

 Ïåðâîíà÷àëüíûå (à) 

è äîïîëíèòåëüíûå 

(á) ôóíêöèè 

Òèïîëîãèÿ ôóíêöèé 

îáñëåäîâàííûõ 

ïðåäïðèÿòèé 

Îñíîâíûå (à) è 

âñïîìîãàòåëüíûå (á) 

ôóíêöèè 

1. Êîììåð÷åñêàÿ 

 

2. Òåõíè÷åñêàÿ 

 

3. Ôèíàíñîâàÿ 

 

4. Áóõãàëòåðñêàÿ 

 

5. Ìåíåäæìåíòà 

 

6. Ýêîíîìè÷åñêîé 

áåçîïàñíîñòè 

7. Òðàíñïîðòíàÿ 

 

8. Èññëåäîâàòåëüñêàÿ 

(ðàçðàáîòêè) 

 

9. Þðèäè÷åñêàÿ 

 

10. Ñîöèàëüíàÿ 

1. Ìàðêåòèíãà 

 

2. Îáåñïå÷èâàþùàÿ 

3. Òåõíè÷åñêàÿ 

4. Îïåðàöèîííàÿ 

(ïðîèçâîäñòâåííàÿ) 

5. Ôèíàíñîâàÿ 

 

6. Ìåíåäæìåíòà 

 

7. Ýêîíîìè÷åñêîé 

áåçîïàñíîñòè 

 

 

 

 

 

 

8. Ñîöèàëüíàÿ 

(êàäðîâàÿ) 

1. Ñáûòîâàÿ 

 

2. Çàêóïîê 

3. Ïðîèçâîäñòâåííàÿ 

 

4. Ôèíàíñîâàÿ 

 

5. Îáùåãî 

óïðàâëåíèÿ 

6. Àäìèíèñòðàòèâíàÿ 

7. Ýêîíîìè÷åñêîé 

áåçîïàñíîñòè 

8. Ó÷åòà è êîíòðîëÿ 

 

9. Ñòàòèñòè÷åñêîé 

îò÷åòíîñòè 

 

10. Ñîöèàëüíàÿ 

à)

á)

à)

á)

Ðèñóíîê 3. Óïðîùåííàÿ ìîäåëü ïðåäïðèÿòèÿ:
I, II, III � ñóáìîäåëè

 

Ïðîèçâîäñòâî 

Ðûíîê 

Ñïðîñ Ïðåäëîæåíèå 

Òåêóùèå ðàñõîäû 

Âàëîâûå  

ïîñòóïëåíèÿ 

Ïðèáûëü 

Íàêîïëåííûå 

äîõîäû 

Äèâè-

äåíäû 

Âíåøíèå 

ðåñóðñû 

Îöåíêà íà 
ðûíêå öåííûõ 

áóìàã 

Ðåêëàìà, 

íîâûå òîâàðû 

Èíâåñòèöèè, 

èííîâàöèè 

Èìåþùèåñÿ 

ðåñóðñû 

         I

                II

 III

Ðèñóíîê 4. Òèïîëîãèÿ ôóíêöèé (À) è «ôóíêöèîíàëüíîå
ïîëå» ïðåäïðèÿòèÿ (Á): 1,2�.8 � åãî êîíêðåòíûå

ôóíêöèè

 Íàïðàâëåííîñòü îáùåé
ïîëèòèêè ïðåäïðèÿòèÿ

7  

6  

5  

4  

1  

3  

À 

2  

8  

Á

Ãóìàíèòàðíûå íàóêè
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Ñóòü åãî èçëîæåíà â âèäå òàáë. 1. Èìåííî îñ-
íîâûâàÿñü íà òàêîãî ðîäà àíàëèçå, ìîæíî äî-
áèòüñÿ ðîñòà ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè è
íàäåæíîñòè õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè. Â êî-
íå÷íîì èòîãå ýòî âåäåò ê ðîñòó öåííîñòíîé çíà-
÷èìîñòè ïðåäïðèÿòèÿ � âàæíåéøåé (ãëàâíîé)
åãî öåëè. Â ÷èñëåííîì âûðàæåíèè îíà îïðåäå-
ëÿåòñÿ íå òîëüêî ïðèáûëüþ, íî è ðûíî÷íîé ñòî-
èìîñòüþ àêöèé (åñëè ðå÷ü èäåò îá àêöèîíåðíîì
ïðåäïðèÿòèè).

Îñîáóþ çíà÷èìîñòü â äàííîé òàáëèöå èìå-
åò ïðàâûé íèæíèé êâàäðàíò. Ýòî ñâÿçàíî ñ àíà-
ëèçîì îäíîâðåìåííî óãðîç (ðèñêîâ) è ñëàáûõ
ñòîðîí ïðåäïðèÿòèÿ. Îá óãðîçàõ ðå÷ü èäåò â
ñëó÷àå ðàçðàáîòêè åãî äîëãîñðî÷íîé ñòðàòåãèè,
ðèñêàõ � ïðè ðàçðàáîòêå êðàòêîñðî÷íîé ñòðà-
òåãèè.

Ñëåäóþùèé ýòàï àëãîðèòìà ðàáîò ïî ôîð-
ìèðîâàíèþ ôóíêöèîíàëüíîé ñòðàòåãèè ïðåä-
ïðèÿòèÿ ñâÿçàí ñ «ïðèíÿòèåì óïðàâëåí÷åñêèõ

ðåøåíèé». Ýòè ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ íà îñíî-
âå äàííûõ SWOT-àíàëèçà (âûÿâëåíèÿ ðèñêîâ è
óãðîç).

Ïðåæäå âñåãî çäåñü ðå÷ü èäåò îá èçìåíåíèè
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèåì. Äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ-áàíêðîòà ýòî ìî-
æåò áûòü ïåðåõîä îò ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîé
îðãàíèçàöèè ê ôóíêöèîíàëüíî-ïðîäóêòîâîé
èëè ìàòðè÷íî-ôóíêöèîíàëüíîé. Òàêîé ïåðåõîä
îïðàâäàí â ñëó÷àå, êîãäà íà ïðåäïðèÿòèè âû-
äåëÿþòñÿ «áèçíåñ-åäèíèöû», îòâåòñòâåííûå çà
ðåçóëüòàòû ñâîåé õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè.

«Ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé» ñâÿ-
çàíî òàêæå ñ ïîäáîðîì è ðàññòàíîâêîé óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ êàäðîâ. Ðå÷ü, íàïðèìåð, ìîæåò èäòè
î âíåøíåì óïðàâëÿþùåì (äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ-áàí-
êðîòà). Îñîáóþ çíà÷èìîñòü â äàííîì ñëó÷àå
èìååò ñèñòåìà îöåíêà CAWEL, åñëè ðå÷ü èäåò î
ôèíàíñîâîì ìåíåäæìåíòå. Çàãëàâíûå áóêâû
òàêîé îöåíêè îçíà÷àþò: êàïèòàë, àêòèâû, äî-
õîäíîñòü, ëèêâèäíîñòü è, ÷òî îñîáåííî âàæíî,
îöåíêà äåÿòåëüíîñòè ñàìèõ ìåíåäæåðîâ. Ïåð-
âûå âèäû îöåíîê ìîãóò áûòü íèçêèìè. Íî åñëè
íà ðàáîòó ïðèíÿëè ñèëüíîãî ìåíåäæåðà, òî
ìîæíî ïðåäïîëàãàòü, ÷òî ñî âðåìåíåì óëó÷øàò-
ñÿ è ýêîíîìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè.

Ñëåäóþùèì ïðèíöèïèàëüíî âàæíûì âîï-
ðîñîì ÿâëÿåòñÿ «îïðåäåëåíèå êðèòåðèåâ îïòè-
ìèçàöèè», ëåæàùèõ â îñíîâå ôóíêöèîíàëüíîé
ìîäåëè ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðè ýòîì âàæíà íå îïòè-
ìèçàöèÿ ïðèáûëè, à âîññòàíîâëåíèå ïðåæíåãî
ôóíêöèîíàëüíîãî ïîëÿ (ïðè äîñòèæåíèè ïðè-
áûëè Ïmin).

Òàêèì îáðàçîì, ôîðìèðîâàíèå ôóíêöèî-
íàëüíîé ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿåòñÿ íåîá-
õîäèìûì óñëîâèåì íàðàùèâàíèÿ îáúåìîâ ïðî-
èçâîäñòâà è êàê ñëåäñòâèå � ïîëó÷åíèÿ ïîëîæè-
òåëüíîãî ôèíàíñîâîãî ðåçóëüòàòà. Äëÿ ýòîãî
ðóêîâîäèòåëü äîëæåí èìåòü ÷åòêîå ïðåäñòàâëå-
íèå î ôóíêöèîíàëüíîé ìîäåëè è ñóùíîñòè
SWOT-àíàëèçà è ïðîâîäèòü åãî ñ îïðåäåëåííîé
ïåðèîäè÷íîñòüþ. Íà îñíîâå ðåçóëüòàòîâ àíà-
ëèçà è äîëæíû ïðèíèìàòüñÿ ðåøåíèÿ ïî ñîâåð-
øåíñòâîâàíèþ óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì.
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