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НЕКОТОРЫЕ АСПЕКТЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ 
КОМПАНИЕЙ 

 

А.А.Солодилов, А.А. Рыбников  
 
В специальной литературе приводится 

множество толкований категории "стратеги-
ческое планирование". Акцент делается на 
следующие его особенности: 

- стратегическое планирование в качест-
ве единого целого рассматривает все пред-
приятие или отдельные, наиболее важные 
его подразделения; 

- оно ориентировано на долгосрочную 
перспективу; 

- стратегические планы определяют ос-
новные направления развития предприятия; 

- в них обозначаются определенные 
"ниши" для хозяйственной деятельности, ко-
торые в дальнейшем подлежат заполнению 
средствами оперативного планирования; 

- основная цель стратегического плани-
рования заключается в обеспечении потен-
циала будущей успешной деятельности 
предприятия[1, 2]. 

Проблематика стратегического планиро-
вания охватывает целый ряд вопросов: ана-
лиз отраслевой структуры; разработка обще-
фирменной стратегии; выработка стратегиче-
ских решений в отдельных хозяйственных 
областях; анализ конкурентной среды; уста-
новление основных целей предприятия; 
управление стратегически важными факто-
рами деятельности; определение маркетин-
говой стратегии на рынке отдельных товаров; 
анализ жизненного цикла продукции на рын-
ке; управление портфелем заказов; анализ 
рыночных сегментов; выявление стратегиче-
ских перспектив финансирования капитало-
вложений; формулирование общей концеп-
ции предприятия; анализ перспектив разви-
тия; анализ структуры затрат. 

Стратегическое планирование - состав-
ная часть стратегического управления. Под 
последним понимают набор решений и дей-
ствий по формулировке и внедрению страте-
гий, обеспечивающих компании наилучшее 
конкурентное положение во внешней среде и 
достижение, поставленных целей. 

Стратегическое управление представля-
ет процесс, протекающий в три этапа. Перво-
начально в рамках стратегического планиро-
вания определяются долгосрочные перспек-
тивы развития предприятия и его главных 
подразделений. Затем на этапе реализации 
планов разрабатываются мероприятия по 
осуществлению фирменной стратегии. И с 

помощью контроля выявляются основные 
проблемы в области стратегии компании. 
Этапы стратегического управления, как пра-
вило, частично совпадают во времени и ока-
зывают взаимное влияние. 

Стратегическое планирование опреде-
ляет характер стратегического управления. 
Реализация стратегических планов, стратеги-
ческий контроль и выявление проблем, ско-
рее, относятся к сфере оперативного управ-
ления и поэтому не могут рассматриваться 
как чисто стратегические факторы. В области 
реализации планов, контроля и проблемного 
анализа весьма редко используются специ-
фически стратегические методы и средства. К 
их числу можно отнести лишь системы ранне-
го предупреждения. 

Процесс стратегического планирования 
можно представить в виде определенной по-
следовательности решения стратегических 
проблем. При этом этапы решения следует 
разграничивать таким образом, чтобы на ка-
ждом могли быть использованы специфиче-
ские методы [2]. 

1. Определение стратегических хозяйст-
венных областей. 

2. Анализ отдельных стратегических об-
ластей. 

3. Определение или пересмотр основных 
целей, концепции предприятия, его перспек-
тив. 

4. Разработка общефирменной страте-
гии. 

5. Разработка стратегии для отдельных 
хозяйственных областей. 

6. Разработка стратегии для отдельных 
функций. 

7. Разработка стратегической финансо-
вой перспективы. 

На первом этапе устанавливаются стра-
тегически важные сферы деятельности пред-
приятия. Под стратегической сферой понима-
ется такая область деятельности, которая 
может управляться и планироваться относи-
тельно независимо от других рынков и ин-
фраструктур. 

Отдельные критерии, которые должны 
соблюдаться при разграничении стратегиче-
ских хозяйственных областей, могут быть 
объединены в четыре группы требований. 

Во-первых, стратегическая область 
должна иметь самостоятельную рыночную 
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задачу, т.е. быть ориентирована на внешний 
по отношению к предприятию рынок. Кроме 
того, требуется, чтобы рынок был четко опре-
делен по характеру потребностей клиентуры. 

Во-вторых, стратегическая область хо-
зяйственной деятельности предприятия 
должна быть независимой и самостоятельно 
управляемой. В случае необходимости фир-
ма может отказаться от какой-либо стратеги-
ческой сферы деятельности, не причинив при 
этом особого вреда другим областям. Само-
стоятельная рыночная задача является необ-
ходимым, но отнюдь не достаточным услови-
ем для удовлетворения второго требования. 
Стратегическая область отвечает ему лишь 
тогда, когда наряду с собственным рынком 
имеет и свою инфраструктуру. Поэтому ма-
лые и средние предприятия часто обладают 
только одной стратегической областью. 

В-третьих, стратегическое поле должно 
быть демаркировано таким образом, чтобы в 
его рамках могли быть достигнуты конкурент-
ные преимущества. Поскольку эти преимуще-
ства реализуются на рынке, базируясь на оп-
ределенной инфраструктуре, то третье тре-
бование может быть соблюдено только при 
выполнении первых двух. Конкурентные пре-
имущества достигаются лишь в конкурентной 
борьбе, поэтому для стратегической области 
деятельности предприятия необходимо уста-
новить наличие явных конкурентов. 

В-четвертых, стратегические области 
должны быть стабильными в течение дли-
тельного периода, поскольку стратегическое 
планирование ориентируется на долгосроч-
ную перспективу. 

Второй этап стратегического планирова-
ния представляет анализ отдельных страте-
гических областей. Он должен касаться толь-
ко хозяйственных областей и не затрагивать 
общефирменных проблем, так как отдельные 
стратегические сферы имеют свою рыночную 
специфику и внешнее окружение, а их ин-
фраструктура обладает рядом собственных 
сильных и слабых сторон по отношению к 
конкурентам. В связи с этим различные сфе-
ры хозяйственной деятельности предприятия 
имеют свои особые шансы на успехи риски. 

Стратегический анализ многозначен и 
обладает рядом специфических аспектов, 
которые могут быть объединены в следую-
щие три группы [2]: 

1. Анализ внешней среды и норм регу-
лирования должен выявлять стратегически 
важные тенденции развития в экологии, тех-
нологии, экономике, правовом регулирова-
нии, обществе и политике. Он должен также 
выяснять главные изменения в поведении 

рабочих, профсоюзов, государственных уч-
реждений, кредиторов. 

2. Анализ рынка и отрасли представляет 
собой, видимо, самую сложную область ис-
следований, требующую применения ком-
плекса аналитических методов. Особое зна-
чение имеет анализ жизненного цикла про-
дукции, рыночных сегментов и отраслевой 
структуры. 

3. Сопоставление предприятия с конку-
рентами. В центре его - анализ структуры за-
трат. Выявляются сильные и слабые стороны 
экономики предприятия по сравнению с со-
перниками. 

Завершаются аналитические работы 
формулировкой выводов, представляемых в 
виде перечня благоприятных шансов и рисков 
для данной хозяйственной сферы [2]. 

По результатам стратегического анализа 
на третьем этапе перерабатывается или за-
ново готовится принципиально важный доку-
мент, который действует практически без ог-
раничения во времени. В нем определяются 
цели и задачи предприятия, разграничивают-
ся сферы деятельности, утверждаются дол-
госрочные целеустановки. За этим докумен-
том до сих пор не закрепилось твердое на-
звание. Предприятия называют его по-
разному: основные целеустановки предпри-
ятия, концепция предприятия, долгосрочная 
перспектива и т.п. 

На четвертом этапе разрабатывается 
общефирменная стратегия на заданный от-
резок времени. Содержание общефирменной 
стратегии, рассчитанной на срок от пяти до 
десяти лет, зависит от того, работает ли 
предприятие в одной или в нескольких стра-
тегических областях. 

Профессор Гарвардской школы бизнеса 
М. Портер в 1980 г. выделил три обобщенных 
стратегических направления (три базовые 
стратегии): 

Производство продукции с наиболее 
низкими издержками. Предприниматели, ко-
торые используют преимущественно это на-
правление, рассматривают следующие вари-
анты действий: инвестиции в новые сооруже-
ния и оборудование; достижение максималь-
ного эффекта от экономии на масштабах 
производства; строгий контроль затрат и по-
стоянное их сокращение; агрессивная цено-
вая политика на основе анализа предельного 
вклада отдельных факторов. Это обобщенное 
стратегическое направление наиболее при-
емлемо в производстве товаров массового 
спроса и на рынках с высокой эластичностью 
цен. 

Дифференциация. Чем более разнооб-
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разным является потенциальный потреби-
тельский спрос, тем больше возможностей 
для дифференциации. Фирмы могут предла-
гать товары, предназначенные для конкрет-
ных сегментов рынка со специальным дизай-
ном, уникальными качественными характери-
стиками и особым характером обслуживания. 

Ориентация на определенные рыночные 
ниши. Стратегия может быть ориентирована 
на конкретные географические зоны, группы 
покупателей или отдельные виды производ-
ственной деятельности. Эта стратегия ис-
пользуется преимущественно малыми фир-
мами с ограниченными ресурсными возмож-
ностями [3]. 

Если предприятие выступает в несколь-
ких стратегических областях, то для каждой 
из них должны предусматриваться свои цели 
и ресурсы. При этом используется разнооб-
разная техника управления портфелем зака-
зов, ресурсами и пр. 

При ограничении деятельности предпри-
ятия одной областью общефирменная стра-
тегия должна определить факторы успеха, 
которые обеспечат ему преимущества в 
борьбе с конкурентами. Наиболее предпочти-
телен в этом случае метод управления стра-
тегически важными факторами успеха пред-
приятия на рынке. 

Общефирменная стратегия должна так-
же включать в себя проекты и программы, с 
помощью которых факторы успеха могут быть 
реализованы. Только при тщательном плани-
ровании реализации программ можно гаран-
тировать, что стратегическое планирование 
приведет к улучшению положения предпри-
ятия. 

На пятом этапе осуществляется страте-
гическое планирование на уровне отдельной 
сферы деятельности, которое базируется на 
целях и распределении ресурсов, предусмот-
ренных общефирменной стратегией. Содер-
жание стратегии хозяйственной области и 
методика ее разработки примерно те же, что 
и в случае, когда предприятие действует в 
одной стратегической области. 

В зависимости от обстоятельств возмо-
жен переход от стратегии одного хозяйствен-
ного поля к общефирменной стратегии. Такой 
шаг становится необходимым, когда разра-
ботка стратегии какой-либо области деятель-
ности показывает, что предусмотренные об-
щефирменной стратегией цели не могут быть 
достигнуты с помощью выделенных средств. 

На шестом этапе разрабатывается 
функциональная стратегия как на уровне от-
дельной области, так и всего предприятия (на 
предприятии с одной хозяйственной обла-

стью эти уровни совмещены). 
На уровне хозяйственной области осо-

бенно важное значение имеет маркетинговая 
стратегия для товарных рынков. Хозяйствен-
ная область в свою очередь может включать 
в себя один или несколько товарных рынков. 

Функциональная стратегия в масштабе 
всего предприятия целесообразна лишь для 
тех функций, которые представляют интерес 
для предприятия в целом, а не только для 
отдельной области его деятельности. Такие 
функции реализуются в основном под кон-
тролем центрального правления фирмы. К 
ним относятся, например, управление капи-
таловложениями, связь с общественностью, 
поддержание престижа компании, научные 
исследования и разработки. 

Для функциональной стратегии также 
крайне важно не только сформулировать ос-
новные целеустановки, но и специфициро-
вать проекты и программы для их осуществ-
ления. 

На седьмом этапе реальность целей, 
намеченных на 3-6 этапах планирования, 
обосновывается путем разработки долго-
срочных финансовых планов. Следует отме-
тить, что в специальной литературе финан-
совые аспекты стратегического планирования 
долго игнорировались и лишь в последнее 
время появились соответствующие рекомен-
дации. 

По результатам оценок финансовой пер-
спективы наметки стратегического плана мо-
гут быть изменены. В зависимости от обстоя-
тельств компаниям приходится даже пере-
сматривать структуру областей хозяйствен-
ной деятельности, которые составляли осно-
ву стратегических планов. Это необходимо, 
например, когда действующие стратегические 
области, хотя и в состоянии обеспечить в 
предстоящие несколько лет достаточный до-
ход, в более отдаленной перспективе не об-
ладают большим потенциалом. В этом случае 
прибегают к политике диверсификации про-
изводственной деятельности, создавая новую 
область деловой активности. 

 

Средства стратегического планирования 
 

Планы должны составляться в терминах, 
принятых на предприятии. Представляется 
также важным разрабатывать базисные ва-
рианты, которые могут служить исходным 
пунктом для поиска решений, специфических 
для данного предприятия. Это позволяет зна-
чительно сократить издержки, связанные с 
решением его проблем. 

Предприятия с одной хозяйственной об-
ластью и предприятия с несколькими такими 
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областями нуждаются в разных стратегиче-
ских планах. 

Для предприятия с одной хозяйственной 
областью и единой функциональной органи-
зацией требуется меньшее количество общих 
планов и лишь по одному плану для наибо-
лее важных функциональных областей.  

Для предприятий с несколькими облас-
тями хозяйственной деятельности этот вари-
ант используется в основном средними и 
крупными компаниями. Сложная структура 
предприятия требует большого количества 
средств стратегического планирования. Пла-
ны необходимы и для отдельных хозяйствен-
ных областей [2]. 

Для некоторых предприятий пивоварен-
ной отрасли, а именно ОАО «Барнаульский 
пивоваренный завод» (БПЗ), формирование 
стратегического плана и стратегий развития 
является актуальной задачей. 

Прогнозируемый дальнейший рост по-
требления пива в России до 80 л на человека, 
в Сибири – 76 л, соответственно и рост емко-
сти рынка, дает возможность выбрать страте-
гию роста продаж. Дать точную количествен-
ную оценку развития рынка пива затрудни-
тельно. Даже ведущие отраслевые аналитики 
различных исследовательских центров 
(«Бизнес Аналитика», Объединенная финан-
совая группа – ОФГ, Росстат) не могут прийти 
к единому мнению. Так, первоначальный про-
гноз роста рынка пива на 5-7% в 2004 году не 
оправдался. Несмотря на беспрецедентное 
давление на отрасль, рынок вырос более чем 
на 12%. На этом фоне прирост продаж пива 
БПЗ в 2% к уровню прошлого года оценива-
ется как критическое, требующее изменения 
маркетинговой политики в пивном бизнесе 
предприятия. 

Основным сдерживающим фактором для 
получения более высоких результатов реали-
зации пива БПЗ являются недостаточные 
производственные мощности завода. Осо-
бенно ощутим дефицит пива в летнее время, 
особенно в ПЭТ упаковке. Кроме того, огра-
ниченный срок хранения продукции не позво-
ляет достаточно гибко строить сбытовую по-
литику предприятия, которая уже требует ло-
гистического подхода. 

Наращивание мощности завода требует 
не только значительных финансовых ресур-
сов, но и временных затрат. 

Так, на реконструкцию варочного произ-
водства (основного и вспомогательных цехов) 
потребуется 1,5 года: в течение летних меся-
цев проведение подготовительных работ, ос-
новные мероприятия – в период осенне-
зимнего спада, без ущерба для производства. 

Для того, чтобы этот «болезненный» пе-
риод сократить, первоочередной задачей яв-
ляется установка дополнительной линии роз-
лива ПЭТ – это ключевой и результативный 
сегмент рынка, за счет которого падения про-
даж можно избежать. 

Исходя из оценки динамики потребления 
и оптимистического прироста объемов про-
даж в отрасли на 10% в год, а также учитывая 
неизбежное падение продаж в период рекон-
струкции под воздействием агрессивной по-
литики продвижения продукции конкурентов, 
долгосрочный прогноз реализации пива БПЗ 
представлен в табл. 1: 

Таблица 1 
Прогнозные объемы продаж БПЗ (млн. дал.) 

 

 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

Всего 7,2 6,8 7,5 8,3 9,1 10,0 

Алтай-
ский край 

4,4 4,1 4,5 5,0 5,5 6,0 

Барнаул 2,3 2,2 2,3 2,6 2,8 3,0 

Регионы 0,5 0,5 0,7 0,7 0,8 1,0 

 

При предельной реализации в 10 млн. 
дал в год, учитывая фактор сезонности (с мая 
по август реализуется порядка 40-42%  годо-
вого объема), в летние месяцы пиковые про-
дажи составят 1100 тыс. дал. 

Таким образом, одной из стратегий раз-
вития ОАО "Барнаульский пивоваренный за-
вод" на ближайшие 5 лет необходимо считать 
увеличение мощности предприятия до 10 
млн. дал пива в год. Это необходимо для со-
хранения доли продаж предприятия на рынке 
Сибирского региона. 

В условиях предельно возросшей конку-
ренции и неблагоприятных для пивоваренной 
отрасли внешних факторов, для БПЗ необхо-
димы инвестиции в реконструкцию производ-
ства, и увеличение расходов на маркетинго-
вые стратегии для удержания своих позиций 
на рынке Алтайского края и Сибирского ре-
гиона. 
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