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планирования и служит основой для создания программного продукта. Методикастратегическо-
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information support of managerial decision making. The proposed in the article the algorithm allows to 
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1. Введение 

Стратегическое планирование промы-
шленного предприятия имеет ряд особенно-
стей. Вопервых, важную роль в планировании 
играет отраслевой анализ, причем отличи-
тельные черты каждой отрасли накладывают 
определенный отпечаток на концепцию стра-
тегического развития самого предприятия [1]. 
При проведении отраслевого анализа основ-
ным объектом исследования является хозяй-
ственная отрасль – совокупность предприя-
тий, конкурирующих на одном поребитель-
ском рынке с аналогичными товарами и услу-
гами. Целью отраслевого анлизаявляется 
определение привлекательности отрасли и ее 
отдельных сегментов. Второй важной особе-
нностью, определяющей эффективность 
стратегического планирования, является-

организация производственной структуры, выра-
женная в перераспределении производственных 
мощностей [2]. В периоды резкого спада, обуслов-
ленного кризисами и падением спроса, целесооб-
разно применять стратегии аутсорсинга, поз-
воляющие сократить постоянные издержки пред-
приятия. При резких скачках потребительского 
спроса предприятие вынуждено искать дополните-
льные производственные мощности, Варианта-
мирешения этой проблемы является лизинги раз-
мещение заказов на производственных площадях 
других предприятий. Примером служит ситуация 
на российском рынке счетчиков газа, когда резкий 
спрос, вызванный изменением законодательства на 
федеральном уровне, вынуждает производителей 
увеличить объемы производства этих приборов. 
Если производство не успело подготовиться к 
такому повороту событий, то необходимо пред-
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принимать срочные меры по обеспечению 
выполнения производственной программы. 

Другойважной характеристикой, опре-
деляющей стратегическое развитие промыш-
ленного предприятия, является инновацио-
нная составляющая, которая на сегодняшний 
день является определяющей для всего страте-
гического развития предприятия. В первую 
очередь, это относится к технологиям и про-
дукту. Обе составляющие формируют конку-
рентные преимущества предприятия, а 
необходимость постоянного их усовершенс-
твования предопределяет содержание всей 
концепции стратегического развития.  

Целью исследований является совер-
шенствование методологической базы фор-
мирования стратегии производственного 
предприятия. Для достижения намеченной 
цели были поставлены следующие задачи: a) 
анализ существующих матричных методов, 
применяемых в стратегическом планирова-
нии., б) корректировка существующих и раз-
работка новых методик стратегического пла-
нирования с применением оптимизационного 
подхода и в) реализация предлагаемых мето-
дов на примере конкретного крупного промы-
шленного предприятия. Объектом исследо-
ваний выбраны методы стратегического пла-
нирования, а предметом – деятельность про-
мышленного предприятия по разработке 
стратегических планов развития. В дальней-
шем в качестве базового предприятия было 
выбрано одно из крупных российских пред-
приятий производителей систем радиосвязи, 
являющееся одним из лидеров в отрасли. 

2. Обзор матричных методов     
стратегического планирования 

Новым и важным этапом в развитии 
матричных методов стратегического менедж-
мента стало появление инструментов пла-
нирования, принимающих во внимание тех-
нологическую компоненту. Адаптация к про-
изводству новых матричных методов потре-
бовала усложнения методик и создания 
комплексных программ, учитывающих, в том 
числе и синергию. Одной из таких интере-
сных разработок стала матрица консультаци-
онной компании Arthur D. Little. Являясь про-
должением упомянутых ранее портфельных 
матриц, матрица в развернутом виде рассмат-

ривает конкурентное положение предприятия, 
выделяя пять, а Маркова В. Д. в своих работах до-
бавляет еще одну позицию. По оси абсцисс откла-
дывается относительная конкурентная позиция, а 
по оси ординат определяются стадии жизненного 
цикла отрасли. Алгоритм стратегического выбора 
аналогичен предыдущим матрицам, но дополнен 
определением финансового вклада каждой СЕБ в 
корпоративный портфель, отраженный на матри-
це в виде соответствующего показателя, выраже-
нного, например,величиной объема продаж еди-
ницы бизнеса в общем объеме продаж всей ком-
пании. Позволяя определить конкурентное поло-
жение СЕБ на каждой стадии жизненного цикла ее 
отрасли, Arthur D. Little рекомендует опреде-
ленную стратегию, и что очень важно, на основе 
показателей производственно-коммерческой де-
ятельности предприятия.  

Переход от стратегического к оперативно-
му планированию подчеркивает практическую 
значимость данного метода. Учет жизненного 
цикла отрасли обеспечиваетгибкость процедуры 
выбора стратегий предприятия, производящего 
высокотехнологическую продукцию, Периодич-
ность смены технологий обуславливают необхо-
димость своевременной реализации выбранной 
стратегии. Метод располагает набором альтерна-
тивных стратегий, включающих прямую, обра-
тную интеграцию, снижение себестоимости и т. д. 
(всего 24 стратегии). В зависимости от конкурент-
ной позиции и этапа жизненного цикла отрасли 
для каждой СЕБ предлагается комплект страте-
гий(как правило, 8-10), а всего рассматривается 20 
сочетаний конкурентной позиции и стадии жиз-
ненного цикла. Положительной характеристикой 
метода являются прогнозы по распределению 
прибыли, денежных потоков и инвестиций. Име-
нно эти прогнозы совместно со стратегиями опре-
деляют практическую значимость метода. При 
этом следует заметить, что метод не содержит 
указаний по выбору наиболее эффективной стра-
тегии, а рекомендации по планированию финан-
совых показателей носят слишком обобщенный 
характер. 

Несмотря на некоторые недостатки, матри-
цы стратегического планирования широко при-
меняются в системе стратегического управления. 
Следует поподробнее остановиться на тех серье-
зных проблемах, которые затрудняют применение 
вышеперечисленных матриц. Во-первых, матрице 
SWOT предшествуют матрицы возможностей и 
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угроз. Результаты анализа этих факторов 
внешней среды являются базой для разработ-
ки основной стратегии предприятия и здесь 
важно иметь конкретное представление о том, 
какие возможности и угрозы необходимо 
реализовать в первую очередь, а какие в пер-
спективе. Как это сделать, не указано ни в 
одной методике, хотя трудно недооценить 
значимость этого шага, т.к. на базе этих фак-
торов строится стратегическая политика пред-
приятия. Во-вторых, при использовании 
портфельных матриц таких как MакКинзи, 
Shell и других, основанных на многофактор-
ном анализе, возникает необходимость оцен-
ки значимости того или иного показателя 
эффективности бизнеса организации. Реко-
мендуемый метод экспертных оценок, по 
мнению автора, является весьма субъекти-
вным инструментом, обладающимвысоким 
уровнем погрешности. Его скорее следует 
использовать в крайних случаях, когда с 
помощью методов моделирования невозмож-
но оценить ситуацию. Проведенная оценка 
методов стратегического анализа позволила 
выделитьнедостатки, присущие матричным 
методам: 

 Большинство матричных методов облада-
ют субъективным подходом к принятию 
решения о позиционировании возможно-
стей, угроз, к определению значений клю-
чевых факторов успеха при построении 
портфельных матриц и требуют значите-
льной доработки; 

 Портфельные матрицы не отражают адек-
ватную реальностиситуацию, например, 
при построении матрицы БКГ по одной 
из осей определяется динамический по-
казатель - темп роста отрасли, а по другой 
– статический, относительная доля рынка, 
которая тоже может значительно меняться 
во времени как и темп роста; 

 В стратегическом планировании до сих 
пор отсутствует методика, позволяющаяо-
хватить все этапы разработки стратегии с 
учетом изменяющейся среды и внутрен-
них особенностей диверсифицированно-
го предприятия 

 
Вышеперечисленные недостатки, 

ограничивающие применение матриц, ставят 
перед менеджером задачу разработки методик 

оценки значимости факторов внешней среды и 
показателей оценки бизнеса предприятия.  

3. Применение целевого подхода при  
формировании стратегии 

Ранее рассмотренные матричные подходы 
основаны на субъективной оценке значимости 
факоров и вероятности их реализации. Как 
определить степень влияния каждого фактора, а 
также последствия и вероятности их реализации – 
задача, решение которой предлагается решать-
етодом экспертных оценок. Крайне неудобный с 
точки зрения конфиденциальности, а также орга-
низации его проведения, этот метод не дает 
достоверных результатов. Вариант SWOT-анализа, 
предлагаемый Виханским О. С. [2], основан на сос-
тавлении (как одного из возможных вариантов) 
стратегии на базе двух факторов: фактора вненей 
среды и внутреннего, характеризующего ресурс 
организации. При реальном поиске большинтво-
озданных на основании такого сочетания страте-
ий представляют абсурдные формулировки не 
пригодные для стратегического планирования, а 
самое главное, из-за большого количества пред-
агаемых стратегий невозможно определить, какую 
стратегию принять в качестве базовой.  

Для устранения этих недостатков предла-
гается применять целевой подход, основанный на 
выборе тех внешних факторов, которые оказыают 
наибольшее влияние на цель организации, выра-
женнуюколичественным показателем [5-7]. Имен-
но выбор возможностей, наиболее «привлекатель-
ных» для организации позволяет определить век-
тор оптимального стратегического развития пред-
приятия. Выполнять эту процедуру предлагается 
путем отсева тех факторов, которые для пред-
приятия не представляют большого интереса либо 
из-за их малой значимости, либо из-за отсутствия 
достаточного количества ресурсов предприятия 
для их реализации. Применяемая в ряде случаев 
система сбалансированных показателей предназ-
начена скорее в качестве инструмента стратеги-
ческого управления предприятием и предполагает 
уже наличие внешней стратегии. Установка стра-
тегических целей подразумевает дальнейшую кор-
ректировку в процессе их выполнения с учетом 
обратных связей с окружающей средой. Опреде-
лению оптимальной стратегии поведения органи-
зации во внешней среде посвящена предлагаемая 
методика [4]. 
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Сначала рассмотримопределение сте-
пени влияния каждой возможности на пока-
затель цели организации на конкретном при-
мере. Представим ситуацию, в которой орга-
низация ставит цельюдобиться повышения 
рентабельности до 20%, рассматривая при 
этом следующие возможности: расширение 
доли рынка, снижение транспортных издер-
жек, расширение ассортимента более выгод-
ными позициями, возможность повышения 
цены, обоснованное высокими конкурентны-
ми позициями продукта, снижение затрат, 
связанных с хранением готовой продукции (за 
счет внедрения современных систем плани-
рования запасов).  

На рис. 1 представлена блоксхема ме-
тодики стратегического анализа внешней сре-
ды с учетом ресурсного потенциала организа-
ции. На первом этапе определяем все возмо-
жные факторы внешней среды, способные 
оказать влияние на организацию. Среди выб-
ранных факторов выделяем те, которые 
оказывают позитивное влияние (возможнос-
ти) и негативное (угрозы). Необходимо пом-
нить, что в любой момент возможность в 
случае использования ее конкурентом может 
превратиться в угрозу. Второй этап посвящен 
формализации целей и возможности, т.е. 
приведения их к виду удобному для анализа. В 
принципе возможность формализовано мо-
жет быть представлена одним или набором 

следующих показателей: V – выручка, Z – затраты 
(расходы), либо и то и другое. Практически все 
возможности внешней среды могут быть форма-
лизованы в виде количественных показателей. Це-
ли предприятия в соответствии стребованиями, 
предъявляемыми к целям (система SMART), дол-
жны быть представлены количественными показа-
телями. Таким образом, цели предприятия и воз-
можности приводятся к общей системе и могут 
быть совместно рассмотреныдля дальнейшего ана-
лиза. 

Ранжирование по чувствительности пока-
зателей целей организации к факторам внешней 
среды проводим для каждой возможности. Для 
каждой возможности определим, насколько эфф-
ективнее может быть достигнутапоставленная 
цель, т.е. при одних и тех же затратах ресурсов 
определяем, какая из возможностей быстрее при-
ведет нас к поставленной цели. Чувствительность 
в этом случае отождествляется со степенью вли-
яния фактора на организацию. Степень влияния 
опосредована через количественные показатели 
цели предприятия. На следующем этапе проводим 
оценку ресурсов организации. Целью этапа явл-
яется определение вопервых, достаточности ре-
сурсов для реализации возможностей (не исклю-
чено, что часть возможностей будет просто иск-
лючена из-за недостаточности ресурсов), вовто-
рых, количества ресурсов необходимых для отра-
жения угроз со стороны внешней среды. 

 

Определение факторов внешней среды 
 

Позитивные факторы (возможности) Негативные факторы 
  

Формализация цели и факторов 
 

Ранжирование по чувствительности 

 
Оценка ресурсов 

 
Отсев позитивных факторов по признаку наличия 

ресурсов 
Ранжирование негативных факторов по  
времени их возможного воздействия 

  
Отсев по признаку  

вероятности реализации 
Определение степени готовности организации  

к отражению угрозы 
  

Выбор стратегии развития по принципу связанности с ресурсом 
 

Рис. 1Блок-схема стратегического анализа, основанная на целевом подходе 
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В процессе проверки ресурсного 
обеспечения необходимо в первую очередь 
определить количество и наименование тех 
ресурсов, с помощью которых планируется 
реализация возможности. Количественную 
оценку вероятности реализации возможно-
стей можно осуществить с помощью метода 
Z-стати-стики, позволяющей рассчитать 
вероятность события (реализации возможнос-
ти) по вероятностям и результатам предыду-
щих событий. Что касается угроз, то нас 
интересует не столько степень вероятности их 
воздействия, сколько готовность организации 
к их отражению. Наиболее опасной следует 
считать угрозу, которая в один и тот же про-
межуток времени воздействия способна нане-
сти наибольший вред организации, т.е. 
«удалить» от цели. Чем дальше мы окажемся 
от показателя цели в результате реализации 
угрозы, тем наиболее опасной следует считать 
угрозу. На основании отобранныхвозможно-
стей, представляющих наибольший интерес 
для организации, выполнение которых «под-
креплено» наличием ресурсов, формируется 
стратегия развития организации.  

Что касается угроз, то оборонительная 
стратегия, сформированная на базе наиболее 
опасных угроз и ресурсов, позволяющих их 
отразить, в реальной действительности не 
может являться базовой. Трудно себе пред-
ставить организацию, смысл существования 
которой сводится только к защите от внеш-
них угроз. Наиболее приоритетнойбудет 
стратегия развития, предполагающая даль-
нейший рост организации. В результате про-
веденного анализа согласно представленной 
методике, составляется приоритетный пере-
чень возможностей с указанием связанных с 
ними ресурсов, позволяющих их реализовать. 
На основании этих элементов и составляется 
стратегия развития. Для формирования обо-
ронительной стратегии предлагается пере-
чень угроз, полученный по данной методике 
и связанных с ними ресурсов, применить для 
составления стратегии. Полученные в резуль-
тате такой методики стратегии являются 
определяющими и рекомендуются в качестве 
составляющих оптимального пакета страте-
гий.Уже на этом этапеприменима процедура 
оптимизации путем отсеивания малозначи-
мых факторов и выявления наиболее влияю-
щих на бизнес организации и на основе 

которых в дальнейшем будет формироваться базо-
вая стратегия. 

 Первичный стратегическийанализ прове-
дем на примере предприятия производителя сис-
тем радиосвязи с использованием метода сопоста-
вления внешних факторов среды и внутренних 
ресурсов предприятия. Известный в литературеме-
тод SWOT – анализа предполагает изучение и 
анализ возможностей и угроз, исходящих из 
внешней среды и их взаимосвязь с внутренним 
состоянием предприятия, но при этом отсутствует 
методика, позволяющая минимизировать затраты, 
связанные с выбором наиболее перспективных для 
предприятия направлений и наиболее опасных 
угроз. Предлагаемаяниже процедура оптимального 
поиска позволяет среди всех, определенных в 
результате изучения факторов, выбрать наиболее 
значимые, на базе которых можно будет сформи-
ровать основные стратегии. Достоинство SWOT – 
анализа заключается в том, что в зависимости от 
ситуации во внешней среде и внутреннего состоя-
ния организации можно предусмотреть как мини-
мум четыре базовые стратегии, определяющие 
дальнейшее развитие. Сформулируем основные 
внешние и внутренние факторы, определяющие 
стратегии дальнейшего развития на примере 
«Радиозавода». 

3.1 Возможности 

Предварительный анализ рынка систем радио-
связи позволил выделить следующие возможности 
для завода: 

 Завоевание дополнительной доли рынка; такое 
утверждениеобосновано анализом показателей 
динамики роста продаж завода, наличием не-
давно внедренных инновационных решений, а 
также усилением конкурентной позициипред-
приятия на рынке связи в целом. 

 Выход на новые для завода рынки продукции 
общетехнического спроса, а конкретно появи-
лась реальная возможность интегрироваться в 
структуры ОАО Газпром и ОАО РЖД. По-
явившаяся возможность позволяет предприя-
тию в ближайшем будущемсделать прорыв в 
сегменты систем радиосвязи, предназначенные 
для обеспечения связи при освоении и экс-
плуатации нефтяных и газовых месторожде-
ний, а также решать такие проблемы связи, 
возникающие в аварийных ситуациях, когда 
повреждены основные стационарные линии 
связи. 
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 Не менее привлекательным для предпри-
ятия остается рынок систем учета энерго-
ресурсов, для которых основная перспек-
тива заключается в освоении новых гео-
графических рынков, например, дальне-
восточного рынка. Основным конкурен-
тным преимуществом будет конечная для 
потребителя цена, включающая не только 
стоимость прибора, но и стоимость услу-
ги по его монтажу и сервисному обслу-
живанию. При таком подходе к оценке 
показателя цена – качество продукция за-
вода будет вполне конкуренто-способной.  

 Сложной задачей являетсяопределе-
ние степени влияния каждой возможности на 
деятельность предприятия. Предлагаемый 
вариант решения этой задачи – оценка степе-
ни влияния через заранее определенные цели, 
например, целью предприятия является повы-
шение рентабельности, тогда задача оценки 
степени влияния сводится к выявлению той 
возможности, реализация которойнаиболь-
шим образом приведет к улучшению этого 
показателя. Заранее сложно предугадать, нас-
колько возрастет рентабельность при полной 
реализации каждой возможности из-за неоп-
ределенности суммы договоров и, следовате-
льно, конечного достигаемого эффекта, но с 
помощью известных программных продуктов 
эта задача облегчается.1 Предлагается провес-
ти факторный анализ, позволяющий оценить 
значимость каждого фактора путем уста-
новления прямой зависимости аналитическим 
путем. К примеру, для оценкивозможности 
захвата дополнительной доли нарынке МКС2 
следует рассчитать величину дополнитель-
ных затрат, необходимых длявыполнения 
этого стратегического маневра, а также тот 
прирост выручки, который планируется полу-
чить в результате реализации этого шага.  

Планируемые показатели определят тот 
порог рентабельности, увеличение которого 
допускает реализация возможности захвата 
дополнительной доли рынка МКС. Обозна-
чим эту величину Ren1. Аналогично для двух 
других возможностей оценим тот предел 
увеличения рентабельности, к которому при-
ведетреализация каждой возможности и обо-
                                          
1Исследования были проведены с использованием 
программы ProjectExpert 
2Мобильные комплексы связи 

значим планируемые достигаемые значения Ren2 
и Ren3. Проведя сравнительный анализ, можно 
расставить в убывающей последовательности все 
полученные значения рентабельности и по оценке 
степени влияния каждой возможности выбрать тот 
вариант, использование которого приведет пред-
приятие к достижению поставленной цели. Но так 
как нас больше интересует динамика изменения 
рынка и те последствия, которые могут оказать 
влияние на организацию, то сравнение целесооб-
разнее проводить с применением методов функ-
ционального анализа по следующей методике. На 
основе статистических данных изменения емкости 
рынка МКС по временным интервалам можно 
построить модель, выраженную в виде следую-
щей функции )...( 2,1 nxxxfy = , в которой аргу-
ментами являются факторы в большей степени 
влияющие наемкость рынка: уровень конкурен-
ции, политические события и другие. В связи с 
этим можно сделать вывод о том, что наиболее 
перспективным будет рынок, развитие которого 
несет наибольшие перспективы для организации в 
ближайшем будущем; либо это будет рынок 
мобильных комплексов связи, либо новые рынки 
продукции общетехнического назначения. Хотя 
для принятия окончательного решения необходи-
мо проводить оценку динамики роста рынка, а не 
его текущего состояния. В таблице 1 в строке «пла-
нируемые затраты» приведены суммарные значе-
ния затрат предприятия в случае, реализации воз-
можности захвата лидирующих позиций в сегмен-
те МКС. Все данные, указанные в таблице, полу-
чены на основании результатов маркетинговых 
исследований, проводимых отделом маркетинга 
предприятия. 

В качестве ориентира позиции лидера, 
которую предприятие наметило завоевать принято 
значение доли, которую занимает главный конку-
рент 1, равную 43,8%. В объемах продаж эта 
позиция оценивается суммой в 1669965490 руб. 
Выход на новые рынки требует предварительного 
изучения некоторыхего характеристик: емкости и 
привлекательности. Оценка возможного экономи-
ческого эффекта от реализации возможности 
захвата новых географических рынков в сегменте 
газовых счетчиков проводилась с учетом прогно-
зов емкости рынка и перспективы роста объемов 
производства Радиозавода.  

По результатам количественной оценки 
можно сделать следующие выводы: 
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 наиболее значимой с точки зрения степе-
ни влияния на предприятие, на его стра-
тегическую цель – повышение рента-
бельности, можно выделить возможность 
завоевания лидирующих позиций в сег-
менте МКС, реализация этой возможнос-
ти позволяет предприятию достичь наи-
большего приближения к поставленной 
цели; 

 при формировании базовой стратегии 
предприятия следует выделить эту возмо-
жность, которой следует воспользоваться 
в первую очередь, можно заранее прогно-

зировать положительный результат, исходя из 
самой ситуации – предприятие работает на 
уже освоенном и поддающемуся прогнозиро-
ванию рынке, занимая уже сейчас твердые и 
высокие позиции; 

 остальные возможности следует учитывать по 
степени важности их для предприятия при 
составлении стратегического плана развития; 
их использование предоставляет возможность 
увеличения экономических показателей пред-
приятия за счет дополнительного синергити-
ческого эффекта.  

Табл. 1 Количественная оценка степени влияния возможностей 
 

Возможности Показатели степени 
достижения поставленной 
цели 

Расширение доли 
предприятия на 
рынке МКС 

Выход на качественно 
новые рынки систем связи 

Захват части рынка 
газовых счетчиков 

Планируемые затраты,  
тыс. руб. 1252.937 758744 970 

Ожидаемый ростпродаж на 
этом сегменте, тыс. руб. 1669.965 905440 1091 

Возможно достигнутое 
значениерентабельности, % 33.28 19.5 12.4 

 
 

3.2 Угрозы 

 Oдна из наиболее опасных для предприя-
тия угроз исходит от конкурента, занима-
ющего лидирующую позицию в сегмен-
те. Угроза состоит в том, что, обладая 
инновационными конкурентными преи-
муществами, предприятие–конкурент мо-
жет «перехватить» у предприятия часть 
заказов, и тем самым повлиять на выручку 
предприятия. Степень влияния угрозы 
будет определяться величиной уменьше-
ния тех показателей хозяйственной деяте-
льности «Радиозавода», которые опреде-
лены целями. Поэтому в первую очередь 
необходимо определить, насколько реали-
зация этой угрозы может повредить пред-
приятию. Выполнить это возможно 
следующим образом, Предварительная 
оценка рынка заказов позволяет оценить 
вероятность того, какие из потенциальных 
заказчиков по различным причинам 
склонны к заключению контрактов имен-

но с конкурентом -лидером, а не с Радиозаво-
дом и рассчитать возможное снижение объема 
заказов. Степень влияния и вероятность по-
явления позволяют классифицировать угро-
зысогласно методике, представленной в пре-
дыдущей главе. Если сбудутся самые отри-
цательные прогнозы и Радиозавод все же 
потеряет часть заказов, то объем продаж уме-
ньшится на величину 1VΔ . Для выявления на-
иболее опасной с точки зрения ущерба и 
вероятности появления для «Радиозавода» 
угрозы рассчитаем возможное изменение 
показателя объема продаждля остальных угроз. 

 Угроза захвата доли рынка газовых счетчиков 
главным конкурентом компанией «Бетар». 
Учитывая сильные позиции этого предприя-
тия можно предположить, что и этот конку-
рент вполне обладает возможностью органи-
зовать стратегический маневр по захвату дру-
гих географических рынков, да и расширения 
зоны своего влияния на традиционном рынке 
тоже. При наличии информации о наращи-
вании конкурентом производственных мощно-
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стей, о закупке нового оборудования, 
одополнительном переоснащении и мо-
дернизации производственных площадок 
можно определить, на какую долю рынка 
может рассчитывать конкурент и, сле-
довательно, какую долю может потерять 
«Радиозавод». Обозначим эту величину 
как 2VΔ . Вероятность реализации такой 
угрозы определяется субъективными фак-
торами и скорее зависит от качества и 
достоверности информации, которой 
обладает «Радиозавод». 

 Одной из угроз, способных привести к 
сбою и срыву контракта, является зависи-
мость от поставщиков; современные 
рыночные условия и юридическая грамот-
ность при оформлении контрактов на 
поставку позволяют свести до минимума 
потери от недопоставки, от некачестве-
нных поставок комплектующих и сырья, а 
также от срыва сроков поставок. Наличие 
опыта ведения коммерческой деятельно-
сти с поставщиками и длительность пре-
бывания предприятия на рынке систем 
связи,позволяет снизить вероятность реа-
лизации такой угрозы, но все же возмож-
но влияние на показатели конкурентоспо-
собности «Радиозавода». Возможный рост 
цен, сбои производства у самого предпри-
ятия – поставщика диктуют необходимо-
сть внедрения стратегии обратной инте-
грации, т.е. поглощения «Радиозаводом» 
предприятий – поставщиков, сокращения 
всей цепочкии снижения себестоимости 
конечной продукции в целом. Приобре-
тение Радиозаводом контрольного пакета 
акций одного из предприятий, занимаю-
щегося послегарантийным ремонтом 
радиорелейной аппаратуры, демонстри-
рует стремление руководства завода реа-
лизовать эту стратегию. Возможное сни-
жение объема выпускаемой продукциииз-
за недопоставок сырья и комплектующих 
можно оценить как 3VΔ . Вероятность то-
го, что такой прогноз может сбыться оце-
нивается как минимальный по причине 
вышеперечисленных факторов рынка. 

Угроза экспансии конкурента «Бе-
тар» на рынке газовых счетчиков заставляет 
предприятие быть готовым к принятию отве-
тных мер, при этом у предприятия появляется 

шанс подготовиться к отражению флангового 
удара. Удар называется фланговым, когда конку-
ренты наносят друг другу удары не на традицио-
нных рынках, а предпринимая обходной маневр, 
заманивая противника на новые географические 
рынки. Угроза срыва поставок как угроза заслужи-
вает пристального внимания и может быть ней-
трализована внедрением постоянного мониторин-
га рынка поставщиков. 

Для выполнения SWOT – анализа кроме 
оценки возможностей и угроз необходимо вы-
делить сильные и слабые стороны предприятия. 
Пользуясь методами оценки и диагностики внут-
ренних сторонпредприятия, выделим сильные и 
слабые стороны. К сильным сторонам можно 
отнести: 

 Завершенность производственного цикла, 
включающего все этапы от разработки изде-
лия (стадия НИОКР) до доведения до сред-
несерийного производства; многие предпри-
ятия конкуренты не имеют своих НИИ и 
вынуждены обращаться за помощью к внеш-
ним исполнителям, что делает их более зави-
симыми и менее защищенными с точки зрения 
информационной безопасности, поэтому не-
качественная рабочая конструкторская доку-
ментация, отсутствие прямых связей с НИИ, 
сложность освоения новой техники не поз-
воляют конкурентам догнать радиозавод по 
многим направлениям; 

 Инновационная политика, определившая 
дальнейший путь развития завода, включаю-
щая последние достижения – разработку и 
успешные испытания полевые комплексы 
пятого поколения, внедрение инженерной сис-
темы, позволяющей контролировать бизнес – 
процессы внутри предприятия и сократить 
себестоимость выпускаемой продукции; 

 - оснащенность производственной базы пол-
ным комплектом технологических линий для 
производства систем радиорелейной связи в 
широком ассортименте; 

 Высококвалифицированные кадры, которыми 
всегда отличалась оборонная промышленно-
сть, профессиональные качества которой пос-
тоянно повышаются благодаря вниманию, 
уделяемому этой проблеме со стороны высше-
го руководства предприятия. 

Слабые стороны определены по следую-
щим признакам: 
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 Отсутствие на сегодняшний день конкре-
тного стратегического плана развития, 
определяющего содержание бизнес – 
планов всех подразделений и оперативно 
– календарных планов цехов и бригад и 
связующего в единое целое по всей струк-
туре всю систему планирования завода; 

 Нехватка специалистов рабочих специа-
льностей, что тормозит процесс внедре-
ния нового и модернизации старого обо-
рудования; эта проблема актуальна для 
всех производственных предприятий; 

 Недостаточность финансирования, пре-
пятствующегореализации инновационн-
ых проектов;  

 Высокая себестоимость продукции, вызва-
нной отсутствием оптимального планиро-
вания, позволяющего при одних и тех же 
затратах повысить производительность 
труда в целом по заводу; 

 Средняя степень унификации продукции 
(70%), не отвечающая современным тре-
бованиям и не позволяющая обеспечить 
гибкость всей производственной системы; 
высокая степень унификации и взаимоза-
меняемости узлов и блоков систем повы-
сила бы эффективность складской систе-
мы, а предприятие стало бы более ада-
птивным к конъюнктурным проявлениям 
рынка. 

 Проведем анализ всех приведенных 
слабых сторон, сгруппируем их в компоне-
нтыдля проведения SWOT-анализа на основе 
известной методики [2]. В табл.2 показан вы-
бор стратегий предприятия в зависимости от 
возможного сочетания внешних и внутренних 
факторов. В квадрантах «возможности» и 
«угрозы» указаны те факторы, которые были 
выбраны как приоритетные в результате про-
веденного ранееанализа. 

 Стратегия в квадранте «сильные сто-
роны – возможности» направлена на развитие 
научно – производственной базы Радиозавода 
с целью захвата дополнительной долирынка 
МКС. Но задача отдела стратегического пла-
нирования не ограничивается определением 
генеральной линии развития, самая трудоем-
кая задача это определение необходимого 
количества ресурсов для достижения постав-
ленной цели. Соблюдение принципа опти-
мальности на этом этапе состоит в определе-

нии того минимального уровня затрат, которым 
можно будет достичь поставленной цели с макси-
мальным эффектом. В этом главная задача страте-
гического планирования, требующая концентра-
ции усилий на разработке бизнеспланов, обеспе-
чивающих выполнение стратегических задач, а 
также в составлении планов для всех функцио-
нальных подразделений «Радиозавода». Формули-
ровка стратегии определяет те базовые сос-
тавляющие, на которых строится бизнес – стра-
тегия: завершенность производственного цикла, 
т.е. способность самостоятельно реализовывать 
проекты любой сложности; наличием произво-
дственных мощностей, обеспечивающих выпуск 
изделий в объемах среднесерийного производства; 
наличие инновационных решений, предоставляю-
щих предприятию конкурентные преимущества. 
Именно на этих составляющих строится стратегия, 
следовательно, эти направления должны быть 
обеспечены ресурсами в первую очередь.  

Следующая стратегия, находящаяся в квад-
ранте «угрозысильные стороны» направлена на 
нейтрализацию возможных попыток основного 
конкурента частично вытеснить завод с рынка 
РРС. Формулировка стратегии отражения возмож-
ного удара содержит перечисление основных 
средств, к которым рекомендуется прибегнуть при 
возникновении этой угрозы. К ним в первую 
очередь следует отнести технологические преиму-
щества производства, обусловленные высокой 
производительностью, действующей на предпри-
ятии системой менеджмента качества, способными 
создать те конкурентные преимущества, которые 
будут играть решающую и смогут повлиять на 
заказчика в момент заключения контракта в пользу 
«Радиозавода». Именно эти преимущества и следу-
ет принять во внимание при возможной попытке 
конкурента захватить дополнительную долю 
рынка радиорелейных станций (РРС). 

Третья стратегия, расположенная в квад-
ранте «слабые сторонывозможности» предназна-
чена для решения проблемы повышения эффек-
тивности производства и нейтрализации слабых 
сторон организации. Прогнозируя планируемое 
увеличение прибыли за счет завоевания дополни-
тельной доли рынка, можно часть ресурсов, в том 
числе и финансовых, направить на устранение 
недостатков и подготовить производство к страте-
гическому маневру. При этом затраты на модер-
низацию окупятся после достижения поставле-
нной цели. 
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Следует помнить, что часто допол-
нительные резервы скрыты внутри самого 
предприятия. Например, оптимизацией биз-
неспроцессов можно достичь значительного 
сокращения производственных затрат без 
привлечения дополнительных ресурсов, тем 
более извне. 

Четвертая стратегия связана как с 
устранением угрозы, так и слабых сторон 

предприятия. При этом для решения этой 
проблемы следует принять ресурсосберегаю-
щийподход, требующий значительного сокра-
щениязатрат и позволяющий скорее избежать 
предприятию полного краха, чем заработать 
дополнительные дивиденты. Такую стратегию 
рекомендуется применять предприятию при 
защите от угроз, исходящих из внешней среды. 

 

 
Возможности 

Расширение доли 
предприятия на рынке МКС 

Угрозы 

Захват доли рынка МКС 
основным конкурентом 

Сильные стороны 

- производственная база 

-инновационная политика 

-завершенность производ-
ственного цикла 

 

Обладая мощной 
производственной базой, 
наличием портфеля 

инноваций и завершенностью 
всего производственного 

цикла завоевать 
дополнительную долю на 

рынке МКС 

Пользуясь преимуществами прои-
зводственного цикла, выраженных 

наличием инновационных 
технологий, завершенностью все-
го цикла, кадровым потенциалом 
предприятия нейтрализовать 

угрозу захвата конкурентом части 
рынка РРС 

Слабые стороны 

-недостаточность 
финансирования 

-высокая себестоимость 
продукции 

-низкая степень унифика-
ции 

При завоеваниирынка МКС 
направить ресурсы организа-
ции на модернизацию произ-
водства для повышения его 
конкурентоспособности с 
возможным привлечением 

финансов извне 

Привлечь дополнительные 
ресурсы для устранения негатив-
ного влияния, вызванного недос-

татками производства и 
преодоления угроз со стороны 

конкурентов 

Табл. 2Матрица SWOT – анализа 

 После окончания формирования всех 
четырех стратегий возникает вопрос, какую 
стратегию выбрать предприятию в настоящий 
момент. Для решения этой проблемы следует 
предварительно определиться с тактикой ве-
дения стратегических маневров. В первую 
очередь уяснить, какую тактику примет «Ра-
диозавод»: оборонительную или наступатель-
ную. Принимая во внимание, какую долю 
рынка занимает предприятие в сегментах 
МКС, РРС, имидж, научный и технический 
потенциал, а также имеющиеся в наличии 
финансовые ресурсы, становится очевидным, 
что следует занятьактивную позицию. При 
таком подходе уходят на задний план те стра-
тегии, которые связаны скомпенсацией 
последствий от действия слабых сторон орга-
низации как менее актуальные, т.е. слабые 

стороны на сегодняшний день, когда предприятие 
находится на стадии роста, могут устраняться в 
процессе реализации наступательных стратегичес-
ких маневров. Две стратегии, направленные на 
захват и на удержание долей рынка, основанные на 
использовании сильных сторон, целесообразнее 
представить одной, комбинированной стратегией, 
в которой приоритетность каждого направления 
определяется формулировкой стратегии. Оконча-
тельная формулировка комбинированной страте-
гии звучит следующим образом: 

 - направить основную часть ресурсовна завое-
вание дополнительной доли рынка МКС, отвоевы-
вая ее у основного конкурента,определенную 
частьресурсов направить на удержание своей доли 
на рынке РРС, развивая при этом сегмент продук-
ции общетехнического назначения, финансируя 
его по остаточному принципу. 
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4. Заключение 

В результате приведенных результатов 
исследований можно сделать следующие 
выводы: 

а) При проведении SWOT – анализа с 
целью формирования оптимальной базовой 
стратегии рекомендуется проводить отбор 
возможностей и угроз на основе оценки зна-
чимости каждого фактора внешней среды и 
«связывания» его с соответствующим ресур-
сом организации. Такой подход обеспечивает 
выбор оптимальной целевой стратегии, 
сфокусированной на количественных пока-
зателях цели предприятия. 

б) Применение в качестве критериев 
оптимизации целевых показателей позволяет 
предприятию добиться наибольшего дости-
жения поставленной целис минимальными 
затратамипотраченных ресурсов. 
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