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Согласно общим положениям ресурсной 
концепции сущность стратегического управ-
ления заключается в опережающем создании 
и развитии уникальных ресурсов и способ-
ностей, которые в свою очередь предопре-
деляют трудно копируемые ключевые ком-
петенции [1]. При высоком уровне развития  
и наличии соответствующего «неявного» 
знания трудно копируемыми могут быть ре-
сурсы проектно-креативной сферы обеспече-
ния конкурентоспособности (КС). При этом 
в силу принадлежности к идеальному произ-
водству проектно-креативная деятельность 
представляет собой передний край борьбы за 
потребителя и ресурсы, что предопределяет 
ведущую роль и значение проектной методо-
логии в формировании ключевых компетен-
ций. 

В современном английском языке про-

ектная деятельность обозначается словом 
«design», которое охватывает чрезвычайно 
широкий спектр значений. Даже не полный 
их перечень включает такие разноплановые 
понятия как проект, образ, замысел, идея, 
план, цель, намерение, чертеж, расчет, кон-
струкция, эскиз, рисунок, узор, композиция 
и даже произведение искусства. В отечест-
венной теории и практике управления разде-
ляют как минимум три разных направления 
проектирования, которые подпадают под об-
щепринятое за рубежом понятие «design»:  
1) проектирование (проект в целом), 2) кон-
струирование (конструкция), 3) дизайн (внеш-
ний вид). Применительно к проблемам КС 
основное внимание традиционно уделяется 
инженерному проектированию и конструи-
рованию, в то время как дизайн представляет 
собой менее исследованную область. Это по-
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рождает целый ряд проблем теоретического 
и методологического порядка. В их числе — 
односторонние технократические подходы к 
трактовке роли и значения различных видов 
проектирования в создании устойчивых кон-
курентных преимуществ производственных 
систем (ПС). Ответ на ряд принципиальных 
вопросов сбалансированного развития и эф-
фективного применения проектно-креатив-
ных ресурсов может быть получен путем 
анализа эволюции проектной методологии, а 
также связанных с этим принципов и меха-
низмов функционирования идеального про-
изводства на орудийной, индустриальной и 
постиндустриальной стадии развития ПС.

Возникновение взаимосвязи между про-
цессами обеспечения КС и развитием про-
ектной деятельности в ее современном виде 
относится к периоду замещения орудийного 
способа производства индустриальным. На 
орудийной стадии развития ПС единствен-
ным способом создания и совершенствова-
ния орудий труда, способов и приемов их 
применения, а также самой продукции был 
длительный процесс эволюционного отбора 
наиболее удачных подходов, принципов и 
решений. Такой отбор мог осуществляться 
только спонтанно, путем многочисленных 
проб и ошибок. Все, что не соответствовало 
или было не в полной мере адекватно объек-
тивным законам природы, свойствам мате-
риала, уровню развития технологии, потреб-
ностям, традициям, предпочтениям людей 
или общества автоматически исключалось 
из экономического оборота. С другой сторо-
ны многократно и всесторонне проверенные 
на практике характерные признаки внешней 
формы, а также типичные конструктивные и 
технологические решения со временем при-
обретали статус идеальной модели или на-
турного образца (эталона) для дальнейшего 
воспроизводства. Такие модели получили на-
звание канона [2] (от греч. kanon — правило, 
норма, закон, модель, идеальный образец). С 
этой точки зрения для орудийного этапа раз-
вития ПС был характерен так называемый 
ремесленно-канонический тип деятельности, 
в котором институт канона выполнял, прежде 
всего, нормативную и системообразующую 
функцию. 

Следование предельно жестким нормам 
и правилам канона гарантировало от ошибок 

и автоматически обеспечивало высокую сте-
пень соответствия изделия своему назначе-
нию, а также предопределяло оптимальные 
режимы функционирования, равнопрочность 
конструкции, технологичность, экономич-
ность, безопасность и другие требуемые ха-
рактеристики. Обращая внимание на роль и 
значение института канона в цикле воспроиз-
водства, Дж. Джонс пишет: «…за кажущей-
ся простотой примитивного ремесленного 
производства кроется тонкая и надежная 
система передачи информации, быть может, 
более эффективная, чем в чертежном спосо-
бе проектирования…» [3]. При этом внешняя 
форма и устройство изделия представляли 
собой своего рода «генетический код», не-
обходимый для эволюции промысла» [3]. В 
данном случае ключевым является понятие 
эволюции как объективного процесса, осно-
ву которого составляет естественный отбор. 
По сути, канон воплощал совокупный эмпи-
рический опыт предшествующих поколений 
и не подлежал сознательному пересмотру 
отдельным ремесленником. Тем не менее, в 
силу ручного характера воспроизводства ка-
ждое ремесленное изделие наряду с незыбле-
мыми признаками канона несло отпечаток 
индивидуального почерка мастера. В резуль-
тате, благодаря постепенному накоплению и 
закреплению незначительных изменений сам 
принцип орудийного производства становил-
ся источником эволюционного совершенст-
вования канона и создаваемых на его основе 
изделий. 

Не менее важной особенностью реме-
сленно-канонической деятельности являлась 
неразрывная связь и целостный характер 
идеального и материального производства. 
«Создание идеального прообраза предмета 
было моментом единого трудового процесса. 
Никаких предварительных расчетов, проме-
жуточных моделей, эскизов не создавалось. 
Образ сознания непосредственно воплощал-
ся в готовый продукт, который затем потре-
блялся» [4]. При этом незыблемость канона 
обеспечивала стабильность цикла воспроиз-
водства и высокое качество изделий. Однако 
стабильность и качество достигались ценой 
крайне низких темпов технико-экономиче-
ского развития. 

При переходе к индустриальному этапу 
развития ПС на рубеже XVIII–XIX вв. аль-
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тернативой канонической парадигме идеаль-
ного производства становится формирование 
в рамках классической инженерной деятель-
ности [5] методологии проектирования. На 
протяжении последующих 100 лет институт 
инженерного проектирования претерпел не-
сколько трансформаций. На этапе становле-
ния проектная деятельность была неразрыв-
но связана с изобретательством. Первыми 
изобретателями становились механики-са-
моучки или наиболее квалифицированные 
ремесленники. Изобретатель сам выполнял 
необходимые проектные процедуры и офор-
млял чертежи (рисунки). В дальнейшем по 
мере индустриализации происходит оконча-
тельное замещение канона проектированием. 
В результате углубления процессов разделе-
ния труда в рамках классической инженерной 
деятельности к началу XX в. последователь-
но обособляются изобретательство, констру-
ирование и, наконец, инженерное проектиро-
вание. 

Формирование института проектирова-
ния означало разделение некогда единого 
процесса на идеальное и материальное про-
изводство. В жизненном цикле изделия воз-
никает принципиально новый, допроизвод-
ственный этап. Отныне процесс создания и 
отработки технических и технологических 
решений осуществляется не в процессе дли-
тельных и дорогостоящих натурных экспери-
ментов, а преимущественно путем манипули-
рования с абстрактными моделями на основе 
графических и других методов обработки, 
фиксации и передачи информации. В отличие 
от спонтанного поиска и эволюционного от-
бора канонических решений проектирование 
становится процессом целенаправленным и 
управляемым. При этом радикальным обра-
зом сокращаются сроки и стоимость отра-
ботки оптимальных решений. Эти факторы 
становятся ключевыми в замещении канони-
ческой парадигмы идеального производства 
проектной.  

Второй принципиальной особенностью 
проектной парадигмы является  возникно-
вение в хозяйственной деятельности новых 
субъектов трудовых отношений в лице изо-
бретателя, конструктора, инженера-проек-
тировщика, что приводит к возрастанию в 
идеальном производстве роли субъективно-
го фактора. Его влияние на результаты про-

ектной деятельности столь значительно, что  
Г. Б. Клейнер [6] характеризует любой проект 
как «субъективное видение будущего». Про-
ектирование, как правило, осуществлялось и 
осуществляется в условиях жестких времен-
ных и ресурсных ограничений. К последним 
следует отнести дефицит и неопределен-
ность информационных ресурсов. Причем 
«значительная часть информации, лежащей 
в основе принимаемых решений, остается 
неопределенной до тех пор, пока проект не 
будет завершен» [7]. В этих условиях та или 
иная часть решений неизбежно принимается 
интуитивно, с учетом имеющегося опыта или 
же на основе достаточно грубых допущений 
и предположений. Как следствие, качество и 
результаты проектирования находятся в пря-
мой зависимости от таланта, интуиции, зна-
ний, профессиональной подготовки и опыта 
проектировщика. Не менее важным является 
уровень нормативно-методического, орга-
низационного, информационного и матери-
ально-технического обеспечения процесса. 
Кроме того, существенное значение приобре-
тают такие трудно формализуемые факторы 
как образ мышления, профессиональный 
кругозор, общая и профессиональная куль-
тура, приверженность той или иной проек-
тной школе. Классическим примером инту-
итивного, а значит, субъективного подхода к 
принятию основополагающих решений яв-
ляется история советской луной программы. 
Продолжительные и непродуктивные споры 
специалистов по поводу состоянию лунной 
поверхности были прекращены лишь после 
того как генеральный конструктор С. П. Ко-
ролев вручил разработчикам резолюцию: 
«Луна — твердая. С. Королев». 

Субъективный фактор в проектировании 
есть ничто иное как одно из специфических 
проявлений человеческого капитала, влияние 
которого на КС закономерно возрастает по 
мере перехода к постиндустриальной стадии 
развития ПС. Инвестиции в человеческий 
капитал являются одним из основных страте-
гических приоритетов управления современ-
ными ПС. Однако привнесение в идеальное 
производство явно выраженного субъектив-
ного начала на этапе становления проектной 
парадигмы привело к неоднозначным и даже 
парадоксальным результатам, что в свою оче-
редь имело далеко идущие последствия как 
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для развития самой методологии проектиро-
вания, так и методов конкурентной борьбы. 

Возникновение конкуренции между пер-
выми промышленными фабрикатами и из-
делиями ремесленно-канонической деятель-
ности можно рассматривать как первый этап 
развития современных конкурентных отно-
шений в промышленности. В соответствии с 
теорией экономического развития Й. Шумпе-
тера [8] основной движущей силой конкурен-
ции («эффективной конкуренции») является 
соперничество старого с новым (нововведе-
ниями). В данном контексте формирование 
более прогрессивного института проектиро-
вания в противовес институту канона сле-
дует рассматривать как одно из ключевых 
конкурентных преимуществ индустриально-
го способа производства. Мобилизация кре-
ативного потенциала первых изобретателей, 
инженеров и проектировщиков позволили 
преодолеть инерцию и консерватизм орудий-
ного производства, кардинальным образом 
изменить общий вектор развития и структуру 
экономики. Благодаря методам классической 
инженерной деятельности возникли принци-
пиально новые отрасли промышленности, 
типы продукции и рынки сбыта. Развитие 
проектирования способствовало изменению 
характера и масштабов производства, много-
кратному повышению производительности 
труда, точности изготовления, расширению 
горизонтов и ускорению темпов техническо-
го, а затем и научно-технического прогресса.  

С другой стороны, с первых шагов про-
мышленной революции производители 
столкнулись с принципиально новой про-
блемой, которой не существовало на пред-
шествующем этапе развития ПС. Отмечая 
высокое качество большинства ремесленных 
(кустарных) изделий, Дж. Джонс подчер-
кивает: «этот медленный и дорогостоящий 
последовательный поиск «невидимых ли-
ний» удачной конструкции может, в конеч-
ном счете, привести к удивительно точно 
уравновешенному изделию, которое в очень 
высокой степени удовлетворяет нуждам по-
требителей» [3]. В данном случае «уравно-
вешенность» следует понимать, в том числе 
как баланс функционального и эстетического 
совершенства ремесленной продукции в их 
неразрывном единстве. В этой связи Л. Ма-
форд называет процесс эстетического совер-

шенствования ремесленных изделий эстети-
ческими изобретениями. «Ни один предмет, 
даже предназначавшийся для приземленного 
каждодневного использования, не мог счи-
таться завершенным, если на нем не лежала 
некая узнаваемая печать человеческого ду- 
ха — будь то роспись или внешняя форма. 
Это множество эстетических изобретений 
выдерживает в свою пользу сравнение с об-
щей массой механических изобретений, сде-
ланных за последние несколько столетий. Но 
эстетика отнюдь не ущемляла технику … на-
против, обе ветви изобретений взаимодейст-
вовали друг с другом» [9]. Более того «такая 
тесная взаимосвязь между искусством и тех-
никой сохранялась, к их обоюдной выгоде, на 
протяжении всего времени существования 
штучного ремесленного производства» [9]. 

В современном понимании для ремеслен-
ных изделий было характерно оптимальное 
соотношение и неразрывное единство в об-
ыденных, утилитарных предметах «красоты и 
пользы». Однако с приходом промышленных 
технологий многовековые традиции и прин-
ципы воспроизводства стали разрушаться. 
Внешний облик первых промышленных фа-
брикатов был практически полностью лишен 
привычных для потребителя эстетических 
качеств, что стало побочным эффектом заме-
щения канона инженерным проектировани-
ем. Инженерный образ мышления оказался 
не в состоянии конкурировать с многовеко-
выми традициями ремесленно-канонической 
деятельности в создании целостной по своим 
потребительским качествам продукции. При-
чем с переходом к индустриальным техно-
логиям негативные изменения коснулись не 
только принципиально новых, но и традици-
онных изделий. Попытки решения проблемы 
за счет заимствования проверенных време-
нем ремесленных или архитектурных под-
ходов к созданию внешней формы изделий в 
условиях промышленного производства ока-
зались бесперспективными. К аналогичным 
результатам привела и практика привлече-
ния художников, но уже по другой причине. 
В отличие от инженера художник не владел 
методологией проектирования и не понимал 
сути технических решений и промышленных 
технологий. 

По сути, проблема возникла на стыке 
динамично развивающейся техники, тра-
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диционных эстетических представлений 
и несовершенства проектной методологии 
идеального производства. Обратной сторо-
ной технического прогресса стало все более 
очевидное углубление противоречий между 
возрастающим техническим совершенством 
и нередко архаичным, а во многих случаях и 
примитивным внешним видом промышлен-
ных изделий. С точки зрения потребителя 
это был шаг назад в развитии ПС. Как пра-
вило, уродливые по внешнему исполнению 
и неудобные в обращении промышленные 
изделия способствовали ускоренному фор-
мированию агрессивной техногенной среды, 
что привело к развитию в первой половине 
XIX в. широких протестных настроений. Ре-
акцией общества на ухудшение эстетической 
составляющей качества жизни стало возник-
новение к середине XIX в. социального зака-
за, направленного на активизацию поисков 
принципиально новых подходов и методов 
создания продукции. Междисциплинарный 
характер и сложность проблемы потребовали 
консолидации усилий прогрессивно мысля-
щих деятелей искусства, архитектуры, науки, 
техники и промышленности на протяжении 
большей части XIX — начала XX вв. Резуль-
татом совместных поисков стало формирова-
ние нового направления проектной деятель-
ности, которое сегодня известно как дизайн. 

С экономической точки зрения возник-
новение дизайна стало ни чем иным как 
дальнейшим углублением процессов раз-
деления труда в идеальном производстве. В 
одном ряду с изобретателем, конструктором 
и инженером-проектировщиком появился 
дизайнер, который отвечал за внешний вид 
изделий, удобство их применения, упаков-
ку, графическую составляющую рекламных 
материалов. Наиболее важным в понимании 
сути дизайна является то, что он возник не 
в результате прямой эволюции инженерных 
методов, а на принципиально иной, междис-
циплинарной основе, как синтез передовых 
достижений изобразительного искусства и 
техники. Двойственный характер природы, 
а также нетрадиционная для того времени 
ориентация новой профессии на человека со 
всем многообразием и неоднозначностью его 
потребностей предопределила особый статус 
и роль дизайна в решении проблем КС. Лишь 
с возникновением и развитием в дополнение 

к инженерным методам проектирования ди-
зайна появилась методически обусловленная 
возможность обеспечить приемлемый ба-
ланс потребительских (эксплуатационных) 
свойств промышленной продукции, неког-
да присущих изделиям орудийного способа 
производства. 

Формирование в первые десятилетия  
XX в. принципиально новых компетенций 
в сфере проектирования в виде дизайна по-
зволили сделать красоту промышленной про-
дукции технологичной, а значит доступной 
массовому потребителю. При этом возникли 
дополнительные предпосылки для развития 
не только рынков сбыта, но и самих ПС. Если 
инженерное проектирование было направле-
но на решение научно-технических проблем, 
то дизайн изначально ориентирован на сти-
мулирование сбыта. Для потребителя при-
менение дизайна означало восстановление в 
изделиях утраченного на многие десятилетия 
единства «красоты и пользы». Для произво-
дителя новые методы проектирования позво-
лили обеспечить формирование принципи-
ально новых источников конкурентных пре-
имуществ, напрямую связанных с нецено-
выми факторами КС (мода, престиж, имидж, 
комфорт и т. д.). Внешняя форма изделия 
(дизайн) становится самостоятельным фак-
тором ценообразования. По словам Г. Форда 
«красота дает прибыль по самой простой и 
убедительной причине: на нее есть массовый 
спрос. Таким образом, красота — коммерче-
ский продукт» [10]. Широкие возможности 
новых подходов впервые был продемонстри-
рованы в период Великой депрессии, когда 
сбыт продукции, созданной на основе ди-
зайнерских решений, возрастал многократно 
даже на фоне катастрофического падения по-
купательской способности [11]. 

Качественное изменение проектной па-
радигмы заключалось в том, что развитие 
дизайна привело к дальнейшему усилению 
в идеальном производстве субъективного на-
чала, ибо родство с искусством предполага-
ет доминирование свойственного художнику 
интегративного мышления, основанного на 
воображении, творческой фантазии и худо-
жественном вкусе. Дизайн в еще большей 
мере, чем инженерное проектирование яв-
ляется «субъективным видением будущего», 
поскольку ни сама задача, ни результаты про-
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ектирования практически не подлежат точ-
ной формализации и количественной оценке. 
Отсюда максимально высокие требования к 
уровню развития методологии и профессио-
нальной культуры (в данном случае культуры 
дизайна). Причем не только самих дизайне-
ров, но и специалистов смежных профессий 
(менеджеров, маркетологов, инженеров, эр-
гономистов). В противном случае единый 
процесс идеального производства становит-
ся практически неуправляемым из-за низкого 
качества или полного отсутствия эффектив-
ных каналов коммуникации между предста-
вителями инженерной и дизайнерской школы 
проектирования. 

Современный уровень развития про-
ектной методологии в промышленности и 
соответствующих ключевых компетенций 
характеризуется не разрозненным набором 
методов, а их взаимодополняющей совокуп-
ностью, порождающей те или иные синер-
гетические эффекты. Общим знаменателем, 
интегрирующим различные направления 
проектирования в единое целое (проектный 
потенциал), является сравнительно новый 
феномен социально-экономических отноше-
ний, который зафиксирован в понятии «про-
ектная культура». Применительно к экономи-
ке понятие проектной культуры стоит в ряду 
таких более распространенных понятий как 
экономическая культура, технологическая 
культура, организационная (корпоратив-
ная) культура, инженерная культура, культу-

ра производства, бизнес-культура, деловая 
культура, профессиональная культура и т. д. 
Достигнутый уровень развития любой из на-
званных культур является наиболее общей, 
интегральной характеристикой соответст-
вующей сферы деятельности. По одному из 
определений экономическая культура трак-
туется как «уровень соответствия ее эконо-
мической и социальной жизни современ-
ным условиям развития» [12]. По аналогии 
с этим определением, проектная культура 
также представляет собой интегральную ха-
рактеристику адекватности уровня развития 
проектно-креативных ресурсов социально-
экономическим условиям промышленности 
и общества. В другом измерении проектная 
культура может трактоваться как неотъемле-
мая часть технологической культуры, которая 
в свою очередь обуславливает базовые харак-
теристики производственного процесса [13]. 

Таким образом, в процессе эволюции 
ключевых компетенций в проектной сфере 
обеспечения КС можно выделить 4 этапа. На 
орудийной стадии развития ПС проектной па-
радигме идеального производства предшест-
вовали канонические подходы, которые обес-
печивали высокие потребительские качества 
продукции на основе органичного единства 
эстетических и функциональных характе-
ристик. Второй этап (конец XVIII — начало  
XX вв.) — это период становления инженер-
ных методов проектирования. Однако реали-
зация односторонних инженерных подходов 

Рис. 1. Эволюция ключевых компетенций в проектной сфере обеспечения 
конкурентоспособности
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привела к утрате единства функциональных и 
эстетических качеств промышленной продук-
ции. Третий этап (начало XX в.) — возникно-
вение на стыке техники и искусства и после-
дующее становление принципиально нового 
вида проектной деятельности — дизайна. Его 
появление означало восстановление преем-
ственности между орудийным и индустри-
альным способами производства в отноше-
нии потребительских свойств продукции, 
основу которого составило оптимальное 
соотношение в промышленных изделиях 
технического, функционального и эстетиче-
ского совершенства. Четвертый этап (конец  
XX — начало XXI вв.) характеризуется высо-
ким уровнем развития проектной культуры, в 
основе которой неразрывная связь инженер-
ных методов проектирования и конструиро-
вания (техноцентрированные подходы) с од-
ной стороны, и дизайна в сочетании с тесно 
связанной с ним эргономикой (антропоцен-
трированные подходы) с другой. 

В отличие от начального периода ин-
дустриализации, где доминировали техно-
центрированные методы проектирования, 
в настоящее время отмечаются устойчивые 
тенденции к усилению роли антропоцентри-
рованных методов с формированием соответ-
ствующих ключевых компетенций стратеги-
ческого управления КС. Их основу составля-
ет триада системообразующих методов про-
ектирования: инженерное проектирование, 
дизайн и эргономика (таблица 1), которые в 
совокупности и неразрывном единстве пре-
допределяют уровень развития проектной 
культуры в современной промышленности.  

Исходя из факта высокой КС многих за-
рубежных производителей, следует признать, 
что соответствующий уровень проектной 
культуры, наряду с другими аспектами куль-
туры современного бизнеса и производства 
входит в число стратегически важных конку-
рентных преимуществ ПС. Только при высо-
ком уровне проектной культуры «становится 
возможным обмен методологическими уста-
новками, научно-исследовательскими про-
граммами, концептуальными стилями проек-
тирования. Но, что самое главное, начинается 
обмен между разными проектными дисци-
плинами…» [14]. В свою очередь наличие от-
работанных механизмов взаимообогащения 
различных направлений проектной деятель-

ности создает системные предпосылки для 
возникновения трудно копируемых ключе-
вых компетенций. Кроме того, без должного 
уровня развития проектной культуры невоз-
можна эффективная реализация имеющегося 
в распоряжении, а тем более привлеченного 
проектного потенциала. Однако сам по себе 
высокий уровень проектной культуры, равно 
как и культуры управления, корпоративной 
культуры, технологической культуры не воз-
никает. Его формирование требует высокого 
профессионализма, целенаправленных уси-
лий и инвестиций в человеческий капитал на 
протяжении длительного периода времени. 
При этом проектная культура не может су-
ществовать в отрыве от культуры управле-
ния. Как подчеркивает Ли Яккока: «…нельзя 
руководить крупной корпорацией без прове-
дения предварительных обсуждений, на ко-
торых рассматриваются черновые варианты 
проектов (выделено мной, — В. З.)» [15].

Результаты системного анализа основных 
этапов эволюционного развития ключевых 
компетенций в проектно-креативной сфере 
идеального производства могут быть полез-
ны при исследовании проблем КС, а также 
формировании стратегических приоритетов 
модернизации ПС различных отраслей оте-
чественной промышленности. 
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