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Как отмечают многие специалисты, в 

современных условиях стираются границы 
между разработкой стратегии и ее реализа-
цией, между замыслом, видением и действи-
ем. На лучших предприятиях эти аспекты 
различаются, но не разделяются. 

Все предприятия в той либо иной степе-
ни уязвимы от неблагоприятных случайных 
событий, которые отражают особенности 
развития внешней и внутренней среды. Бу-
дущее по своей природе подразумевает не-
отъемлемые риски и неясные вопросы, как 
общие, так и конкретные, и всегда существу-
ет риск того, что планы будущего могут быть 
не реализованы. 

Представление о реализации стратегии 
как о единстве планомерности и случайности 
находит свое отражение в так называемых 
правилах Пять У [2]. 

 
Успех (стратегии) = Уместность + Уверен-

ность + Упорство + Удача 
Есть одно весьма плодотворное направ-

ление разработки и реализации стратегий, ко-
торые определяются стилем и чертами пове-
дения, необходимыми руководителям, стремя-
щимся создавать эффективные стратегии. 

Важную роль при этом играют лидерские 
качества руководителя предприятия. В под-
тверждение сошлемся на слова Г. Пинчока: 
«…еще предстоит найти случай успеха, дос-
тигнутого без сильного лидера» [5, с. 203]. 
Речь идет в первую очередь о способностях 
лидера создать стратегическое видение раз-
вития предприятия, создать команду и внут-
реннюю среду, в которой команда будет ра-
ботать. Чтобы мотивировать команду лидер 
должен обладать компетенциями в сфере 
деятельности предприятия и определенной 
харизмой. 

Ранее мы назвали условием успешной 
реализации стратегии фактор удачи, т.е. 
благоприятное стечение редких событий. Та-
кая цепь событий для ОАО АПЗ «Ротор» слу-

чилась не в период разработки и реализации 
стратегии, а несколько раньше, в 2002 г., ко-
гда произошла смена руководителя предпри-
ятия, сформировавшего новую команду выс-
ших менеджеров. 

Напомним, что к 2002 г. после августовско-
го кризиса 1998 г. процесс восстановления рос-
сийской экономики набирал темпы и генераль-
ному директору нужно было уловить уникаль-
ные возможности, открывшиеся в связи с двумя 
обстоятельствами [1, 4]:  

– четырехкратной девальвацией рубля и 
почти полным прекращением импортных по-
ставок, что явилось предпосылкой интенсивно-
го развития производства ТНП на предприятии; 

– беспрецедентную с начала реформ под-
держку предприятий, выполняющих поставки 
военной техники по госзаказам. Однако многие 
высокотехнологичные предприятия в середине 
1990-х гг. утратили значительную часть своего 
ресурсного потенциала, особенно кадры высо-
коквалифицированных рабочих. «Ротор» со-
хранил значительную часть производства уст-
ройств и приборов прецизионной механики и 
рабочих высшей квалификации, что позволило 
руководству предприятия форсированно вос-
становить госзаказ по военной технике за счет 
имитации и заимствований новых изделий от 
предприятий других отраслей, не способными 
обеспечить необходимые темпы роста поста-
вок вычислительной техники. 

Решения, которые принимались на 
предприятии, находившемся в состоянии 
спада производства, казались спонтанными, 
интуитивными, на деле же оказались и удач-
ными, и рациональными, позволившими со 
временем подготовить этап дальнейшего 
развития предприятия на основе тщательного 
анализа, при максимальном учете различных 
вариантов действий, уровня отдачи и рисков, 
косвенных последствий и т.д. и т.п. 

Начиная с 2002 г. подготовка перехода к 
менеджменту более высокого уровня была свя-
зана с упорядочиванием финансовых потоков, 
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оптимизацией финансовых платежей, распре-
делением и закреплением функций между со-
трудниками, оптимизации численности работ-
ников, созданием центров учета, т.е. с наведе-
ния элементарного порядка. Действуя после-
довательно, предприятие к 2007 г. добилось 
существенных результатов (см. табл. 1). 

 
Таблица 1 - Меры по стабилизации  произ-
водства ОАО АПЗ «Ротор» в 2001–2007 гг. 
 
№ 
п/п 

Содержание 
изменений 

Основные результаты 

1. Оптимизация 
численности 
работающих 

а) удельный вес основных рабочих в 
общей численности промышленно-
производственного персонала: 
– 2001 – 44% 
– 2007 – 53% 
б) численность управленческого и 
обслуживающего персонала за 2001–
2007 гг. сокращена на 42%. 

2. Рост произ-
водительно-
сти труда 

а) производительность труда за 
2001–2007 гг. выросла в 4,2 раза 

3. Формирова-
ние упорядо-
ченного сбы-
та 

а) создан Торговый дом «Ротор», 
объединивший функции маркетин-
га, распределения, сбыта 

4. Энергосбере-
гающие ме-
роприятия 

а) спроектирована, смонтирована, 
сдана в эксплуатацию заводская 
газовая котельная, обеспечившая 
ежегодную экономию 11–12 млн. руб.; 
б) другие мероприятия по экономии 
электроэнергии дают ежегодный 
эффект 3–4 млн. руб. 

5. Повышение 
качества и 
надежности 
продукции 
предприятия 

а) получен «Сертификат соответст-
вия» на систему менеджмента ка-
чества, разработанную на базе 
ИСО 9000–2000. 

6. Реализация 
непрофиль-
ных активов 

а) объекты социальной сферы пе-
реданы муниципальным образова-
ниям; 
б) сумма неликвидных материаль-
ных ресурсов сократилась в 3,2 
раза. 

7. Перевод низ-
кооборотных 
активов в вы-
сокооборот-
ные 

а) изменение ценовых параметров 
на продукцию, не пользующуюся 
спросом 

8. Регулирова-
ние уровня 
незавершен-
ного произ-
водства 

а) укрепление системы ОПП (пла-
нирование по цикловым комплек-
сам), создание нормативных заде-
лов; 
б) сокращение длительности про-
изводственных циклов (ДПЦ) и 
маршрутов движения 

 
В самом общем виде результативность 

работы предприятия зависит от его способ-

ности находить потребителя результатов 
своей деятельности и удовлетворять его за-
просы. Именно поэтому предприниматель-
скую среду, в которой действует предпри-
ятие, принято разделять на внешнюю и внут-
реннюю. Благодаря этому можно выделить 
ряд основных взаимосвязанных внутренних и 
внешних факторов, которые влияют на ус-
пешность и результативность осуществления 
деятельности предприятия. 

Считаем, что нельзя рассматривать 
предприятие как субъект предприниматель-
ства, фатально зависимый от внешних усло-
вий в плане достижения успеха на рынке. 
Менеджеры ОАО АПЗ «Ротор» давно пришли 
к пониманию, что они, принимая решения о 
развитии предприятия, не способны оказать 
влияние на условия внешней среды, и потому 
должны учитывать эти условия как неизбеж-
ные ограничения на пути к достижению це-
лей. При этом руководители предприятия со-
средоточиваются на неоспоримых преиму-
ществах внутренних факторов, поскольку 
именно на них они могут влиять непосредст-
венно. 

Внутреннюю среду предприятия состав-
ляет его потенциал, который характеризуется 
как совокупность различных ресурсов, вклю-
чая интеллектуальные, материальные, фи-
нансовые, кадровые, организационные, ин-
формационные, инфраструктурные и иные 
ресурсы, необходимые для результативной 
деятельности. 

К 2007 г. ресурсы предприятия находи-
лись в состоянии, которое отвечало требова-
ниям перехода к очередному ответственному 
этапу – принятию стратегических управлен-
ческих решений, которые относятся к числу 
наиболее сложных и ответственных, так как 
они инновационны по своей природе и со-
пряжены со значительной неопределенно-
стью. С другой стороны, стратегические ре-
шения связаны с вовлечением значительных 
ресурсов и имели чрезвычайно серьезные, 
долгосрочные последствия, в первую оче-
редь положительные. 

В этих условиях генеральный директор 
выступил, во-первых, как организационный 
лидер, регулирующий основные процессы 
предприятия; во-вторых, как персональный 
лидер для команды высших менеджеров; в-
третьих, как «архитектор организационного 
предназначения», выдвигающий общие цели и 
предписывающий способы их достижения [6]. 
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Разработка и реализация стратегии воз-
можны лишь при внутренней уверенности в 
базовых выводах анализа состояния пред-
приятия, что, в свою очередь, должно сти-
мулировать творческую активность в поисках 
новых путей развития. И хотя стратегия, как 
говорится, «вызревала» в недрах подразде-
лений «Ротора», а менеджеры имели собст-
венный организационный опыт, традиции и 
нормы поведения в действиях по выводу 
предприятия из спада и стагнации, тем не 
менее полного представления о том, как 
должна выглядеть успешная стратегия, они 
не имели. Ситуацию, как всегда, разрешил 
организационный лидер (генеральный дирек-
тор), который, памятуя о том, что «нет ничего 
практичней хорошей теории», принял реше-
ние о проведении на предприятии научно-
практического семинара для того, чтобы из-
бежать крупных ошибок в определении буду-
щего состояния предприятия, предваритель-
но возможно более точно разобраться с тео-
ретическими предложениями относительно 
применения тех или иных бизнес-моделей, 
организационных механизмов и инструментов 
разработки и реализации стратегии. Научно-
практический семинар был проведен в 
2007 г., в нем приняли участие ученые и спе-
циалисты ряда университетов и академиче-
ских НИИ Новосибирска и Барнаула, руково-
дители предприятий, расположенных в этих 
городах, представители Союза промышлен-
ников и Союза машиностроителей Алтая, ад-
министрации Алтайского края. Для ОАО АПЗ 
«Ротор» важнейшим результатом участия в 
работе семинара является то, что опреде-
лился круг специалистов, с которыми была 
продолжена практическая работа по поста-
новке стратегических целей, формированию 
ресурсов для развития, определения наибо-
лее выгодных сфер деятельности, построе-
нию и развитию отношений внутри предпри-
ятия (организационной структуры) и т.д. Ус-
тановлены договорные отношения с д.т.н., 
проф. И.С. Межовым (НЭТИ), д.т.н., проф. 
А.М. Марковым (АлтГТУ), д.э.н., проф. 
В.В. Титовым (ИЭиОПП СО РАН), к.т.н., доц. 
В.В. Новиковым (АлтГТУ), они обеспечили 
методологическое руководство разработкой 
стратегии, создав тем самым базовые пред-
посылки ее реализации. 

Занять такую позицию стало возможно, 
потому что генеральный директор обладает 
рядом качеств, необходимых руководителю 
предприятия, а именно способностями хорошо 
ориентироваться в финансовых вопросах; 

создавать команду; быстро принимать реше-
ния; устанавливать нужные контакты вне 
предприятия; брать на себя ответственность. 
Огромный житейский опыт в сочетании с опы-
том регионального политика и администрато-
ра, крупного хозяйственного руководителя 
создали в лице генерального директора «Ро-
тора» харизматического лидера: деятельного, 
решительного, авторитетного, мудрого. 

Посткризисные исследования деятельно-
сти передовых западных предприятий показа-
ли, что они не сокращают инвестиций в инно-
вации даже в условиях жесткой рецессии [7]. 
Аналогичные тенденции просматриваются и в 
деятельности руководителя ОАО АПЗ «Ротор» 
(см. рис. 1). Данные представлены на основе 
бухгалтерских балансов ОАО АПЗ «Ротор» за 
2005–2010 гг. 

 

 

 
Рисунок 1 - Инвестиции в инновационные проек-

ты предприятия (млн. руб.) 
 
Причины, побуждающие генерального 

директора действовать подобным образом, 
кроются как в условиях внешней, так и в 
условиях внутренней среды предприятия. 

Во-первых, нововведения становятся 
одним из ключевых элементов общей стра-
тегии предприятия. Сокращение инноваци-
онных усилий в процессе жесткой конкурен-
ции в бизнесе высоких технологий 
«…сродни одностороннему разоружению во 
время войны» [7, с. 43]. 

Во-вторых, предприятие выпускает 
сложную технику иногда с длительностью 
производственного цикла год и более и 
ориентировано на разработку продуктовых 
циклов, которые простираются на многие 
годы. Являясь фактически субподрядчиком 
по ряду продуктов, оно связано заключен-
ными контрактами на поставку предприяти-
ям-потребителям по следующим новым из-
делиям, находящимся в стадии запуска в 
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серию. В случае, когда поставки осуществ-
ляются напрямую потребителям специаль-
ной техники, отсутствие возобновляемого 
инновационного цикла означает быть выве-
денным из игры полностью. 

В-третьих, предусмотрительные ме-
неджеры рассматривают спад в экономике 
как одну из возможностей создать преиму-
щество перед конкурентами. Когда сильное 
предприятие сохраняет темп нововведений, 
оно может очень быстро заполучить новую 
долю рынка и соответствующие ренты, опи-
раясь на условия начала подъема экономи-
ки после рецессии. 

Разработанная в 2007 г. стратегия вы-
ступает полностью контролируемым про-
цессом, что соответствует «видениям» ли-
дера предприятия, представлениям боль-
шинства менеджеров и работников «Рото-
ра». Здесь многое объясняет возрастной 
состав персонала предприятия, средний 
возраст которого 42,5 лет, а средний воз-
раст менеджеров высшего звена приближа-
ется к 60-ти годам. Понятно, что их знания, 
накопленные навыки и стереотипы поведе-
ния формировались в условиях командной 
экономики, следовательно, когда процесс 
разработки и реализации стратегии на-
правляется «сверху», то полностью соот-
ветствует их представлениям об эффектив-
ном управлении. В то же время генераль-
ный директор хорошо понимает, что реали-
зация стратегии в значительной мере опре-
деляется уникальными способностями и 
умением персонала. Таким образом, есть 
баланс между персональными и коллектив-
ными действиями, за счет того, что про-
шлый опыт и накопленные «рутины» иногда 
ограничивают чрезмерно энергичные теку-
щие действия и предопределяют то, на что 
может решиться предприятие без крайних 
рисков. Кроме собственных организацион-
ных традиций и норм, при реализации стра-
тегии не сбрасываются со счетов отрасле-
вые нормы, т.е. представление о том, как 
должна выглядеть и реализоваться успеш-
ная стратегия в данной отрасли. Вхождение 
в состав концерна «Электроприбор» также 
устанавливает определенные пределы дея-
тельности руководителя предприятия как 
«архитектора организационного предназна-
чения». 

Глобальный кризис явился фундамен-
тальной проверкой серьезности намерений 
предприятий, реализующих стратегии разви-
тия с акцентом на нововведения (см. табл. 2). 

Таблица 2 - Индексы промышленного 
производства ОАО АПЗ «Ротор» в 2007–2010 
гг. 

№ 
п/п 

Наимено-
вание по-
казателей 

2007 к 
2006 
г. 

2008 к 
2007 
г. 

2009 к 
2008 
г. 

2010 к 
2009 г. 

1. 
Объем 
реализа-
ции 

157,3 101,6 127,4 119,7 

2. 
Числен-
ность пер-
сонала 

106,1 102 89,4 101,2 

3. 
Средняя 
заработ-
ная плата 

146,7 123,7 126,6 117,1 

4. Произво-
дитель-
ность тру-
да (выра-
ботка на 1 
работаю-
щего) 

165 112,7 118,6 117,1 

 
Жесткая ориентация стратегии на пер-

вое лицо предприятия вполне «вписывается» 
в популярные стереотипы как за рубежом, так 
и в России, хотя и может иметь отрицатель-
ные стороны [2]. Например, со временем 
возникают естественные сложности поиска 
достойного преемника, опасность чрезмер-
ного подстраивания под персональные чер-
ты генерального директора. Пока же дейст-
вия высшего менеджмента предприятия го-
ворят об умении пользоваться приемами 
мобилизации персонала, о чем свидетельст-
вуют положительные результаты хозяйст-
венной деятельности предприятия. 
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