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Формирование стратегии предприятия 
является итоговым результатом проведения 
целого комплекса мероприятий стратегиче-
ского анализа, включающих: оценку основ-
ных воздействий внешней среды на текущее 
и будущее положение предприятия, анализ 
потенциальных возможностей предприятия, 
оценку его положения в определенном сег-
менте рынка, прогноз изменения рыночной 
конъюнктуры и определение специфического 
влияния данных факторов на осуществление 
формирования стратегии. При этом форми-
рование стратегии должно рассматриваться 
как отдельная проблема, связанная с функци-
онированием всей системы управления пред-
приятием, поскольку от его обоснованности 
и адекватности зависит эффективность дея-
тельности предприятия и его перспективы на 
рынке. 

Формирование стратегии предприятия 
представляет собой определение наибо-
лее актуальных направлений его развития, 
учитывающих потенциальные возможно-
сти предприятия, его текущее положение на 
рынке, влияние факторов внешней и вну-
тренней среды и прогноз изменения ситуа-
ции на определенном временном интервале. 
При таком подходе в процессе исследования 
круга вопросов, входящих в предмет органи-
зационного обеспечения формирования стра-

тегии предприятия, необходимо выполнить 
следующее:

— выделить в организационной структу-
ре предприятия управляющие центры по ру-
ководству реализацией определенной страте-
гической цели (на базе программно-целевого 
подхода);

— создать эффективную систему распре-
деления ресурсов предприятия в соответст-
вии с решаемыми стратегическими задачами, 
независимо от сложившейся структуры про-
изводственно-хозяйственной деятельности;

— разработать организационный меха-
низм реализации стратегических решений;

— разработать систему информационно-
го обеспечения процесса разработки и приня-
тия стратегических решений;

— создать систему мотивации персонала 
и ориентация структурных подразделений на 
достижение стратегических целей;

— определить источники финансирова-
ния разработанных мероприятий.

Для разработки конкретных меропри-
ятий, направленных на обоснование и осу-
ществление формирования стратегии пред-
приятия, необходимо достаточно четкое раз-
граничение таких понятий, как стратегиче-
ская альтернатива, формирование стратегии, 
стратегия, стратегический план, организаци-
онное обеспечение.
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На наш взгляд, указанные основные ка-
тегории, определяющие методическую базу 
стратегического управления, имеют опреде-
ленную семантическую и логическую взаи-
мосвязь.

Формирование стратегии предприятия 
является базовым этапом в процессе реализа-
ции принципов стратегического управления. 
В соответствии с данными принципами, от-
правным этапом процесса разработки стра-
тегии является определение альтернативных 
вариантов долгосрочного развития предпри-
ятия — стратегических альтернатив, на осно-
ве проведения анализа факторов внешней и 
внутренней среды, сильных и слабых сторон 
предприятия, а также его потенциальных воз-
можностей. 

Анализ стратегических альтернатив по-
зволяет обосновать и определить базовый 
подход к формированию стратегии предпри-
ятия, на основе которого формулируется его 
миссия, цели и пути их достижения. 

Следующим этапом является осущест-
вление стратегического планирования, ре-
зультатом которого является разработка кон-
кретной стратегии развития предприятия, 
в соответствии с которой формируется вся 
обеспечивающая ее система стратегических 
планов. При этом организационное обеспе-
чение формирования стратегии предприятия 
представляет собой совокупность методов и 
средств, регламентирующих взаимодействие 
структурных подразделений между собой в 
процессе обоснования и осуществления фор-
мирования стратегии, с целью максимально 
эффективной реализации глобальных целей 
развития хозяйствующего субъекта. 

В качестве основных целей организаци-
онного обеспечения формирования страте-
гии предприятия, как правило, выделяют сле-
дующие [1]:

— выбор и постановка задач формирова-
ния стратегии;

— стратегический анализ основных кате-
горий, непосредственно определяющих фор-
мирование стратегии предприятия;

— разработка управленческих решений 
по обоснованию и формированию стратегии 
предприятия;

— решение задач управления процессом 
формирования стратегии предприятия. 

Организационное обеспечение формиро-

вания стратегии представляет собой систему, 
которая позволяет эффективно реализовы-
вать стратегические направления развития 
предприятия. При этом следует учитывать, 
что от уровня адекватности данного механиз-
ма изменениям внешней и внутренней среды 
во многом зависит эффективность системы 
стратегического управления предприятием в 
целом и результативность реализуемой стра-
тегии. 

Современная экономическая литература 
характеризуется неоднозначностью мнений 
относительно определения самого понятия 
«стратегия», его сущности и соотношения с 
другими категориями.

Исследование теоретических положений 
понятия экономической стратегии, с точки 
зрения системного подхода, требует, прежде 
всего, рассмотрения категории «стратегии». 
В самом общем виде современная трактовка 
термина «стратегия» заимствована из теории 
игр, где она определяется как план действий 
в конкретной ситуации, зависящий от дейст-
вий оппонента [2].

В экономической литературе встречают-
ся различные определения этой категории. 
Так, А. Чандлер, автор одной из первых ра-
бот в области стратегического планирования, 
считает, что стратегия — «это определение 
основных долгосрочных целей и задач пред-
приятия и утверждение курса действий и 
распределения ресурсов, необходимых для 
достижения этих целей» [3]. 

В контексте настоящего исследования ин-
тересна концепция, изложенная в работе [4], 
где стратегия рассматривается как совокуп-
ность управленческих решений, обеспечива-
ющих оптимальную реализацию ресурсного 
потенциала предприятия. В результате разра-
ботки стратегии должны быть реализованы 
условия наиболее эффективного использова-
ния ресурсного потенциала предприятия для 
выполнения его миссии и достижения страте-
гических целей.

Успешные стратегии могут формировать-
ся на предприятии и без предварительного 
планирования, что подтверждается тем, что 
на практике стратегии большинства предпри-
ятий представляют собой сочетание намечен-
ных и неожиданных действий. В этой связи 
особо важное значение приобретает правиль-
ность и обоснованность формирования стра-
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тегии предприятия, от вектора направленно-
сти которой будет зависеть успешность фун-
кционирования хозяйствующего субъекта и 
возможность корректировки стратегических 
направлений его деятельности без глобаль-
ного изменения выбранного курса. 

При этом следует учитывать, что форми-
рование стратегии предприятия определяет-
ся такими важнейшими составляющими, как 
состав и качество ресурсов, которые находят-
ся в его распоряжении (кадровый, производ-
ственный потенциал, финансовые средства, 
патенты и лицензии, доступ к научно-тех-
нической и рыночной информации), а также 
рыночными позициями предприятия и обще-
хозяйственной конъюнктурой. К последним 
факторам следует отнести контролируемую 
долю рынка и динамику его развития, доступ 
к источникам финансирования и сырья, зани-
маемые позиции в конкурентной борьбе. 

Реализация каждой из поставленных 
стратегических целей требует выполнения 
определенных условий, создающих предпо-
сылки их своевременного и качественного 
достижения.

В целом, глобальной целью является раз-
работка такой стратегии, которая обеспечит 
на долгосрочную перспективу устойчивое 
развитие предприятия, основными характе-
ристиками которого являются доля рынка 
конкретного предприятия и динамика ее ро-
ста. 

Принимая во внимание высокий уровень 
конкуренции на мировых рынках, наиболее 
полной характеристикой данного показателя 
является соотношение доли рынка опреде-
ленного предприятия и доли этого же рынка, 
занятой наиболее сильным из конкурентов. 

В зарубежной практике для оценки доли 
рынка, занимаемой продукцией предприятия, 
широко используется метод кривых освое-
ния, отражающий динамику снижения затрат 
при каждом удвоении выпуска продукции с 
начала ее выведения на рынок (нарастающим 
итогом).

Поскольку конкурирующие производи-
тели выходят на рынок с новой продукцией 
примерно в один и тот же период времени, 
использование данного метода позволяет 
оценить и сопоставить совокупные затраты 
с объемом выпускаемой продукции, а сле-
довательно, определить ожидаемую долю 

рынка. При этом следует также учитывать 
такой важный показатель, характеризующий 
стратегию развития предприятия, как дина-
мика роста его доли рынка. Если предприя-
тие стремится повысить свой уровень конку-
рентоспособности, то одним из необходимых 
мероприятий является обеспечение роста 
выпуска продукции в соответствии с увели-
чением объема рынка, поскольку снижение 
темпов роста неизбежно приведет к умень-
шению собственной доли рынка. 

Таким образом, необходимость обеспе-
чения прогнозируемых темпов роста произ-
водства и увеличения доли рынка является 
одной из основных задач стратегии развития 
предприятия, разрабатываемой в соответст-
вии с вектором его стратегии. 

Обоснованное формирование стратегии 
предприятия обеспечивает достижение таких 
глобальных целей предприятия, как повыше-
ние уровня конкурентоспособности продук-
ции; обеспечение положительной динамики 
темпов роста собственной доли рынка; по-
вышение прибыли и рентабельности произ-
водства; модернизация научно-производст-
венных и управленческих процессов на базе 
новых технологий; обеспечение социальной 
защиты работников.

Установленные стратегические цели яв-
ляются основой для разработки конкретных 
этапов стратегических планов и целевых 
программ для каждого из структурных по-
дразделений предприятия. На данном этапе 
производится распределение ресурсов между 
стратегическими программами, а также дета-
лизируются и конкретизируются разработан-
ные программы вплоть до составления опе-
ративного финансового плана.

Процедура стратегического анализа пред-
полагает необходимость проведения ряда 
мероприятий, первым из которых является 
анализ влияния факторов внешней среды на 
условия функционирования предприятия. 

Предприятие осуществляет свою дея-
тельность в условиях постоянного воздей-
ствия множества факторов внешней среды, 
претерпевающих различные изменения, по-
рой достаточно значительные, что ставит 
перед предприятием важнейшие стратегиче-
ские вопросы. 

При проведении данного анализа следует 
различать микро- и макросреду предприятия. 
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Микросреда является специфической для 
каждого конкретного предприятия, посколь-
ку определяет непосредственную среду фун-
кционирования предприятия, в частности, 
отраслевую структуру, уровень конкуренции, 
тенденции развития данного сектора рынка. 
В свою очередь макросреда характеризуется 
влиянием ряда макроэкономических факто-
ров, оказывающих воздействие на все субъ-
екты хозяйствования, осуществляющие свою 
деятельность на рынке.

Внешняя среда может оказывать как по-
ложительное, так и отрицательное воздейст-
вие на деятельность предприятия, поскольку 
может предоставлять как дополнительные 
перспективные возможности, так и угрозы, 
обуславливающие следующие проблемы: 

— формирование аналитически обосно-
ванной точки зрения на общее или основное 
воздействие внешней среды;

— сложность попыток проанализировать 
влияние каждой переменной внешней среды.

Необходимым этапом стратегического 
анализа является проведение анализа теку-
щего положения предприятия, определение 
стратегических целей и задач его развития, а 
также перспективных направлений деятель-
ности. Важность данного анализа очевидна, 
поскольку определяемые на данном этапе 
цели и основные задачи образуют опреде-
ленного рода поле деятельности, в условиях 
которого формируются и разрабатываются 
стратегии развития предприятия на средне- и 
долгосрочную перспективу, а также основ-
ные этапы их реализации и критерии оценки. 

Необходимо также учитывать потенци-
альные возможности предприятия и провести 
точную и достоверную оценку его ресурсной 
базы, т. е. тех внутренних ресурсов, которы-
ми располагает предприятие на данный мо-
мент. Данный анализ предполагает определе-
ние количественного и качественного соста-
ва ресурсов, а также выявление имеющихся 
резервов в таких областях, как производство, 
сбыт, кадры, финансы, исследования и раз-
работки. При проведении ресурсного анали-
за представляется наиболее рациональным 
подход, разработанный С. И. Поносовой [5], 
основанный на оценке ресурсного потенци-
ала предприятия, который, в свою очередь, 
опирается на представлении совокупности 
ресурсов, доступных предприятию.

С нашей точки зрения, наиболее полно 
сущность экономического потенциала от-
ражает определение С. А. Масютина: «Эко-
номический потенциал предприятия — это 
совокупность ресурсов (трудовых, матери-
альных, финансовых и др.), имеющихся в 
распоряжении предприятия, а также общая 
полезность этих ресурсов и приспособлен-
ность к использованию с целью производства 
продукции и получения максимального дохо-
да» [6].

Модель экономического потенциала лю-
бого предприятия определяется: объемом и 
качеством имеющихся у него ресурсов, чи-
сленностью занятых и их профессиональны-
ми способностями, основными производст-
венными и непроизводственными фондами, 
оборотными фондами, материальными за-
пасами, финансовыми и нематериальными 
ресурсами (лицензиями, патентами, техно-
логиями, информацией, инновационными и 
другими способностями, т. е. способностями 
предприятия к обновлению производства, 
смене технологии, структуры управления и 
другим инновациям.

Выявление ресурсов, определяющих эко-
номический потенциал предприятия, пред-
ставляет собой первый этап определения 
экономического потенциала предприятия. В 
дальнейшем необходимо произвести оценку 
системы ресурсов и ее составляющих. Оце-
нивая экономический потенциал как способ-
ность ресурсов приносить результаты, необ-
ходимо учитывать взаимосвязи и закономер-
ности между следующими характеристика-
ми: количеством и качеством составляющих 
потенциал ресурсов и системы ресурсов в 
целом; использованием ресурсов и системы 
ресурсов; степенью соответствия, имеющих-
ся и необходимых ресурсов; с результативно-
стью используемых ресурсов.

По мнению С. А. Масютина [6], оценку 
потенциала предприятия следует связывать с 
условием эффективного хозяйствования, ко-
торое может быть выражено следующим 
образом:

где ЭХ — доходность или отдача от использу-
емых ресурсов; ДС и РС — совокупные дохо-
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ды и ресурсы предприятия в денежном выра-
жении.

Используя соотношение коэффициентов, 
характеризующих уровень вовлечения ресур-
сов и образования доходов данное выраже-
ние примет вид:

где РВ — ресурсы, вовлеченные предприя-
тием, т. е. совокупные ресурсы, уменьшен-
ные на величину неиспользованных ресурсов 
(сверхнормативные запасы сырья и матери-
алов, неустановленное оборудование, не на-
шедшие применения отходы и т. д.); ДО — 
доходы, остающиеся в распоряжении пред-
приятия после уплаты налогов и отчислений; 
ДИ — доходы, изымаемые в виде налогов, 
платежей, взносов, отчислений и в результа-
те конкуренции (ценовые уступки, конъюн-
ктурные потери и т. п.).

Чем ближе значение КР к 1, тем больше 
степень мобилизации ресурсного потенциа-
ла предприятия.

В вышеупомянутой работе [5] было до-
казано, что в качестве показателя экономи-
ческого потенциала следует использовать 
стоимость бизнеса, рассчитанную из условия 
наиболее полного использования производ-
ственной мощности предприятия. Главным 
достоинством показателя стоимости бизнеса 
в системе параметров предприятия является 
то, что он может играть роль интегрального 
показателя потенциала, учитывающего тех-
ническую, «кадровую» и финансовую со-
ставляющие.

Из известных методик оценки произ-
водственной мощности наиболее прогрес-
сивной на сегодняшний день можно считать 
методику планирования потребности в про-
изводственных мощностях, используемую в 
рамках методологии МRP [7]. Планирование 
потребности в мощностях (CRP — Capacity 
Requirements Planning) основывается на том, 
что в качестве оцениваемого ресурса высту-
пает только рабочее время. Причем, в зависи-
мости от конкретной ситуации или оценива-
ются часы работы персонала и оборудования 
отдельно, либо и те и другие объединяются в 
рамках логического понятия «машина». Вто-
рое отличие состоит в том, что на уровне CRP 
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расчет потребности в мощностях произво-
дится для конкретных производственных за-
казов по описанным для данных заказов тех-
нологическим маршрутам. Помимо этого, в 
рамках CRP рассчитывается точная (насколь-
ко это возможно для той точности норма-
тивных данных, которой достигло предпри-
ятие) длительность производственного ци-
кла. Планирование потребности в ресурсах  
(RRP — Resource Requirements Planning) соот-
ветствует планированию продаж и операций 
и, соответственно, выполняется преимущест-
венно в разрезе товарных групп продукции. 
Расход ресурсов обычно описывается на сто-
имостную единицу продукции определенной 
товарной группы. В качестве необходимых к 
рассмотрению здесь ресурсов принимают те 
из них, которые имеют ключевое значение, 
т. е. наиболее дефицитные, с долгим сроком 
приобретения, получение которых связано 
скорее не с оперативным, а с перспектив-
ным планированием. Именно поэтому следу-
ет определиться с составом ресурсной базы 
предприятия и ее ролью в реализации потен-
циала предприятия.

Заключительным этапом проведения 
стратегического анализа является опреде-
ление совокупного специфического воздей-
ствия проанализированных внешних и вну-
тренних факторов на процесс формирования 
корпоративной стратегии предприятия. От 
реальности и обоснованности сделанных на 
данном этапе выводов будет зависеть вектор 
формирования стратегии предприятия и ос-
новные стратегические направления его дея-
тельности на ближайшую перспективу.

Вышеописанный подход представляется 
наиболее целесообразным для формирования 
корпоративной стратегии в условиях модер-
низации производственных систем предпри-
ятий и для перехода их к непрерывным мо-
дернизационным процессам.
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