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В условиях рынка фактор непрерывного изменения внутренней, а еще больше внешней 

среды становится особенностью в стратегии управления развитием предприятия. В рамках 
стратегического менеджмента каждый хозяйствующий субъект разрабатывает бизнес-
стратегию, призванную обеспечить долгосрочные конкурентные преимущества [2–5, 7, 11, 14, 
17, 18, 19, 21, 25, 26]. Руководство предприятия выбирает стратегию, анализируя ключевые 
факторы, характеризующие состояние предприятия и отрасли, учитывая результаты анализа 
портфеля бизнесов, а также характер и сущность реализуемых стратегий1. 
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1 Довольно трудно дать однозначное определение понятия стратегии, поскольку оно настолько многогранно, что 
при даже незначительном изменении угла зрения на него картина изменяется весьма существенно. 
Приведу мнения ведущих современных специалистов в области менеджмента относительно термина «стратегия». 
Стратегия — это способ действия; новые правила принятия решений и установок, направляющие процесс развития 
организации; средство достижения результата: инструмент, который может помочь в условиях нестабильности [2]. 
Стратегия — это детальный всесторонний план, предназначенный для того, чтобы обеспечить осуществление мис-
сии организации и достижение ее целей [19, с. 257]. 
Стратегия — это образ действий руководителей, стремящихся достичь целей организации; сочетание запланиро-
ванных действий и тех действий, которые компания предпринимает в ответ на измененные условия [21, с. 25]. 
Стратегия — это генеральное направление действия организации, следование которому в долгосрочной перспекти-
ве должно привести ее к цели; для более низкого уровня в иерархии стратегия верхнего уровня превращается в 
цель, хотя для более высокого уровня она являлась средством [6, с. 222]. 
Стратегия — это генеральный план действий, определяющий приоритеты стратегических задач, ресурсы и после-
довательность шагов по достижению стратегических целей; средство перевода организации из ее настоящего со-
стояния в желаемое руководством будущее состояние [23, с. 135]. 
Стратегия — это обобщающая модель действий, необходимая для достижения поставленных целей путем коорди-
нации и распределения ресурсов компании [15, с. 156]. 
B. C. Ефремов определяет стратегию следующим образом: «стратегия — это образ действий, обуславливающий 
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Большинство исследователей в области стратегического менеджмента [2, 4, 5, 14, 15, 18, 
20, 25] считают, что стратегии предприятий должны выстраиваться с учетом иерархического 
принципа. Уровни стратегий, комплексность, их интеграция зависят от типа и размера пред-
приятия. 

Г. Б. Клейнер и В. Г. Тамбовцев отделяют стратегию от политики предприятия, которая 
определяет провозглашенные намерения организации. Она призвана ориентировать процесс 
принятия решений в нужном для стратегии направлении. Для разработки экономической по-
литики необходимо сначала определить цели деятельности и стратегию развития на ближай-
шую и дальнюю перспективы, основываясь при этом на потенциале предприятия и его обеспе-
ченности необходимыми ресурсами. Поэтому у понятия «стратегия» более широкий и фунда-
ментальный характер, чем у «политики» [15]. 

М. Портер рассматривает следующие пять основных конкурентных стратегий [21]: 
 стратегия лидерства в издержках — позволяет снизить полные издержки производства 

товаров; 
 стратегия широкой дифференциации — позволяет привлечь широкий круг покупателей; 
 стратегия оптимальных издержек — это сочетание первых двух стратегий; 
 стратегия фокусирования на рыночной нише — в ее основе лежат низкие издержки и ори-

ентация на узкий сегмент покупателей; 
 стратегия фокусирования на рыночной нише — в ее основе лежат дифференциация про-

дукции и ориентация на то, чтобы полностью удовлетворить потребности выбранного сегмен-
та потребителей. 

Для того чтобы выбрать стратегию, необходимо учитывать основные ключевые факто-
ры — состояние и позицию предприятия в отрасли. Сильным предприятиям необходимо стре-
миться максимально использовать возможности, которые они имеют благодаря лидирующему 
положению, и укрепить это положение. Состояние отрасли влияет на выбор различных страте-
гий роста. Если в отрасли наблюдается упадок, то необходимо выбрать стратегию диверсифи-
кации, если же, наоборот, происходит бурное развитие, необходимо выбрать стратегию кон-
центрированного или интегрированного роста.  

Слабым предприятиям следует выбирать те стратегии, которые помогут увеличить их силу. 
Если для них нет таких стратегий, им следует уйти из этой отрасли2. 

В разработанных и успешно применяемых на практике методиках по выбору стратегии раз-
вития предприятий не учитывается специфика российского АПК. При выборе стратегии пред-

вполне определенную и относительно устойчивую линию поведения производственно-коммерческой организации 
на достаточно продолжительном историческом интервале». Автор отмечает, что стратегия компании динамична и 
обновляется по мере развития компании. Объекты изменений всегда появляются тогда, когда менеджер видит пути 
улучшения стратегии или необходимость привести в соответствие существующую стратегию новым рыночным 
условиям. Такой образ действий складывается в рамках определенной системы принципов, правил и приоритетов, 
обуславливающих обстоятельства места (где), времени (когда), причины (почему), способа (как) и цели (для чего) 
действия [14]. 
Стратегия — это рассчитанная на перспективу система мер, обеспечивающая достижение конкретных, намеченных 
компанией мер [9, с. 110]. 
Стратегия — это совокупность главных целей организации и основных способов их достижения [1, с. 45]. 
Стратегия — это качественная последовательность действий и состояний, которые используются для достижения 
целей предприятия [22, с. 271]. 
Стратегия — это направления и способы использования средств для поставленной цели [24, с. 107]. 
Стратегия — это совокупность ориентиров для деятельности предприятия; исследование будущего; рамка для ин-
новаций (создания новых продуктов, процессов и захвата рынков); комплексный план, предназначенный для осу-
ществления миссии организации и достижения ее целей; ориентация на будущее в сочетании с поэтапным процес-
сом реализации. Стратегией конкретные действия не регламентируются, а обеспечивается общая осмысленность 
действий организации в целом [10, с. 30]. 
Стратегия — это программа, план, генеральный курс субъекта управления по достижению им стратегических це-
лей в любой области деятельности [25, с. 194]. 
Обобщение многообразия определений стратегии позволяет вывести общее понятие: стратегия — это нечто, обес-
печивающее достижение целей фирмы [3]. Кроме того, общим для большей части определений является норматив-
ный статус стратегии, т. е. стратегия отвечает на вопрос, как должна действовать фирма. Иными словами, стратегия 
выступает в качестве нормативного средства перевода фирмы в запланированное целевое состояние. В функцию 
этого средства и попадают отмеченные специалистами: способ, новые правила, инструмент, система мер, генераль-
ное направление (план) действий, наиболее общий подход, взаимосвязанный комплекс деятельности, обобщающая 
модель действий, образ действий, качественная последовательность действий и состояний, абстрактно-
нормативное выражение пути, совокупность ориентиров.  
2 Например, если попытки усилиться в быстрорастущей отрасли с помощью стратегий концентрированного роста 
не приведут к желаемому состоянию, предприятие следует реализовать одну из стратегий сокращения.  
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приятие чаще всего оценивает текущее положение предприятия на целевом рынке, оценивает 
конкурентов, возможности и угрозы внешней среды. 

В настоящее время у большинства перерабатывающих предприятий АПК неудовлетвори-
тельное финансово-экономическое положение. Они не могут успешно реализовать весь спектр 
стратегий, который предлагают западные специалисты [7, 8, 11, 12, 13, 26, 27, 28]. Поэтому, 
проанализировав положение предприятия на рынке, необходимо проанализировать его финан-
совое положение. 

Внедрение методов выработки стратегии долгосрочного развития и достижения конкурент-
ных преимуществ на предприятиях АПК требует их существенного осмысления и доработки. 

На рисунке 1 представлены этапы выбора и оценки стратегии развития перерабатывающих 
предприятий АПК. 
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Рис. 1. Этапы выбора и оценки стратегии развития перерабатывающих предприятий АПК 
 
Цели отражают стремления предприятия, дают определение концепции развития и основ-

ным направлениям деловой активности, придают уникальность и оригинальность процессу 
выбора стратегии развития Стратегия разрабатывает обоснованные меры и планы, посред-
ством которых учитываются научно-технический потенциал и производственные возможно-
сти отдельных хозяйствующих субъектов, достигаются намеченные цели. 

Цели — это отдельные характеристики организации, достижение которых желательно и на 
достижение которых направлена ее деятельность, а также процесс управления. Цели играют 
важную роль в системе управления производственно-экономической деятельностью предпри-
ятия, поскольку ими отражается концепция деятельности и развития предприятия; определя-
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ется характер и особенности управленческой структуры; уменьшается неопределенность теку-
щей деятельности предприятия; с их помощью концентрируются усилия, направленные на 
достижение желаемых результатов, что позволит добиться желаемого с наибольшим эффек-
том и меньшими затратами; составляется основа критериев для того, чтобы выделить пробле-
мы эффективного развития; принимаются управленческие решения, контролируются и оцени-
ваются результаты деятельности; оправдывается существование предприятия. 

Перечисленные функции будут успешно реализованы, если цели предприятия будут отве-
чать следующим требованиям. Необходимо, чтобы цели были: 

 конкретными и представленными качественными и количественными показателями; 
 реальными и достижимыми; 
 гибкими, способными к корректировке, если условия деятельности предприятия и окру-

жающей среды меняются; 
 понятными работникам предприятия; 
 проверяемыми; 
 совместимыми друг с другом во времени и пространстве и не противоречили друг другу; 
 совокупность целей носила системный характер. 
Стратегические цели предприятия включают, в первую очередь, генеральную цель 

(миссию предприятия), и четыре-шесть общеорганизационных целей. Миссия дает представ-
ление о самом предприятии, создает основу для того, чтобы сформулировать конкретные цели 
и выработать стратегию. 

Постановка целей может быть как централизованной, так и децентрализованной. Централи-
зованная постановка заключается в единой организации всех целей. Децентрализованная по-
становка может привести к возникновению проблем, связанных с координацией отдельных 
целей. 

Учитывая, что внутренняя и внешняя среда предприятия постоянно меняется, цели необхо-
димо постоянно корректировать и обновлять. Таким образом, складываются система целей и 
механизм ее постоянного обновления. Цели вытекают одна из другой, образуя дерево целей, 
либо подчиняются друг другу.  

Постановка системы целей не улучшает положения предприятия и управление хозяйствую-
щим субъектом. Поэтому необходимо разработать стратегии, реализация которых поможет 
достичь желаемых целей. 

Современный этап развития системы стратегического управления предприятиями АПК 
предполагает: 

 выделение ресурсов на стратегические цели независимо от того, какова фактическая 
структура управления хозяйственной деятельностью; 

 создание центров руководства каждой стратегической целью; 
 оценку и стимулирование производственных подразделений по степени достижения стра-

тегических целей. 
Стратегическое управление — это регулятор системы управления предприятиями, который 

с помощью систем оперативного и текущего управления обеспечивает стабильное развитие на 
основании обоснованного целеполагания и достоверного прогнозирования состояния хозяй-
ствующего субъекта [17, с. 14]. Комплексный анализ, исходя из которого устанавливается не-
сколько общих целей, стоящих перед хозяйствующим субъектом, позволяет разработать стра-
тегию предприятия, подразумевающую единую политику по достижению поставленных це-
лей. Поэтому стратегия формирования и развития предприятия должна предопределить следу-
ющее: использовать возможности внешней среды; устранить угрозы внешней среды; сохра-
нить, укрепить и использовать сильные стороны хозяйствующего субъекта; ликвидировать 
слабые стороны предприятия. 

Оптимальные управленческие решения, если оценивать их с позиции конкурентоспособно-
сти, призваны повышать эффективность, надежность производства и бизнеса в целом, способ-
ствовать широкой хозяйственной самостоятельности в принятии решений. В основе выработ-
ки стратегии должно лежать решение задач, заключающиеся в разработке стратегических це-
лей, оценке возможностей и ресурсов предприятия, анализе тенденций в области исследова-
ния рынка, оценке альтернативных путей деятельности, определении стратегии на перспекти-



30  www.rppe.ru 

 МУСОСТОВ Ш.А. 
ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ВЫБОРА СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ ПЕРЕРАБАТЫВАЮЩИМИ ПРЕДПРИЯТИЯМИ АПК 

ву, подготовке планов, программ и бюджетов, оценке деятельности предприятия с учетом 
определенных критерии и намеченных целей и планов. 

Для выбора стратегии развития предприятия большое значение имеет интересы и отноше-
ние высшего руководства. 

Выбор стратегии зависит и от того, какими финансовыми ресурсами обладает предприятие. 
Если предприятие что-то меняет в поведении фирмы, например, выходит на новые рынки или 
разрабатывает новый продукт или переходит в новую отрасль, всё это требует больших фи-
нансовых вложений. Поэтому те фирмы, у которых весомые финансовые ресурсы или же есть 
легкий доступ к ним, занимают лучшее положение в выборе стратегии в отличие от тех фирм, 
у которых таких финансовых возможностей нет. 

Квалификация работников — это сильный ограничительный фактор при выборе стратегии 
развития. Важное условие, которое даст возможность перейти к новому производству или 
провести качественное технологическое обновление существующего производства, заключа-
ется в углублении и расширении квалификационного потенциала работников. Поэтому для 
того, чтобы руководство предприятия могло сделать правильный выбор стратегии, ему нужно 
обладать достоверной информацией о квалификационном потенциале. 

Обязательства фирмы по предыдущим стратегиям создают некую инерционность в разви-
тии. Предприятие, выбирая новую стратегию, не может полностью отказаться от всех преды-
дущих обязательств. Следовательно, выбирая новую стратегию, следует учесть, что предыду-
щие обязательства еще какое-то время будут действовать. Они, конечно же, будут сдерживать 
или корректировать возможности реализации новой стратегии. Поэтому, выбирая новую стра-
тегию, необходимо учитывать и закладывать выполнение старых обязательств для того, чтобы 
избежать их негативного влияния. 

При выборе стратегии также следует учитывать степень зависимости от внешней среды. 
Зависимость от внешней среды зачастую имеет большее значение, чем все остальные факто-
ры. Правовое регулирование поведения фирмы, а также социальные ограничения, условия вза-
имодействия с природной средой и т. п. обуславливают сильную зависимость от внешней сре-
ды. 

При выборе стратегии необходимо учесть временной фактор. Это объясняется тем, что у 
возможностей, угроз, планируемых изменений есть определенные временные границы. Осу-
ществление конкретных действий по реализации стратегии также требует учета календарного 
времени и продолжительности этапов. Реализация стратегии не может быть проведена фир-
мой в любой момент или в любой календарный срок, она может осуществляться только в тот 
момент или в срок, в который для этого появляется возможность. Зачастую успешная реализа-
ция стратегии и победа конкурентов дается тому предприятию, которое правильно учитывает 
временной фактор и умеет управлять процессами во времени. 

Последовательность этапов выбора и оценки стратегии развития, которая представлена на 
рисунке 1, существенно отличается для использования на отдельном предприятии или их со-
вокупности. Этап стратегического выбора, как и этап реализации стратегии должен сопровож-
даться оценкой стратегии. Это позволит скорректировать стратегию с учетом изменяющегося 
внешнего окружения. 

На рисунке 2 представлен разработанный алгоритмический подход к реализации данных 
этапов. 

Выбирая стратегию, предприятие должно поделить все возможные стратегии на приемле-
мые и неприемлемые для себя, учитывая рыночную ситуацию и финансово-экономическое 
положение. Выбирается та стратегия, которая обеспечит наилучшие результаты деятельности 
в перспективе. 

В ходе разработки стратегии оцениваются потенциал предприятия, его возможности и ре-
сурсы для достижения общих целей; анализируются внутренние и внешние факторы, оценива-
ются альтернативные направления деятельности предприятия и т. п. Стратегия формируется и 
согласовывается с концепцией развития предприятия после того, как проанализирована сло-
жившаяся ситуация.  
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Рис. 2. Алгоритм выбора и оценки стратегии развития  
перерабатывающих предприятий АПК 
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сурсы для достижения общих целей; анализируются внутренние и внешние факторы, оценива-
ются альтернативные направления деятельности предприятия и т. п. Стратегия формируется и 
согласовывается с концепцией развития предприятия после того, как проанализирована сло-
жившаяся ситуация. 

Стратегическое управление заключается в определении предприятием своих ключевых по-
зиций на перспективу в зависимости от приоритетности целей. Следствием этого является воз-
никновение различных видов стратегий, на которые предприятие может ориентироваться. 

Продуктово-рыночная стратегия направлена на то, чтобы определить виды конкретной 
продукции и технологий, которые будут разрабатываться предприятием, сферы и методы сбы-
та, способы повышения уровня конкурентоспособности продукции. 

Стратегия маркетинга заключается в гибком приспособлении деятельности предприятия 
к рыночным условиям, учитывая его позиции на целевом рынке, уровне затрат, связанных с 
исследованием рынка, комплексе мероприятий, связанных с исследованием сбыта, а также в 
распределении средств между выбранными рынками. 

Конкурентная стратегия состоит в снижении издержек производства, индивидуализации 
и повышении качества продукции, определении новых секторов деятельности на существую-
щих рынках сбыта. 

Стратегия управления набором отраслей заключается в постоянном контроле со стороны 
руководства предприятия видов деятельности и номенклатуры продукции по предприятию с 
целью диверсифицировать виды деятельности и выпускаемую продукцию, прекратить выпус-
кать отдельные нерентабельные продукты. 

Стратегия нововведения (инновационная политика) объединяет цели технической полити-
ки и политики капиталовложений и направлена на внедрение новых технологий и видов про-
дукции. 

Стратегия капиталовложений определяет относительный уровень капиталовложений, 
рассчитывая масштабы выпуска отдельных видов продукции и деятельности предприятия в 
целом, анализируя конкурентные позиции предприятия в отношении конкурентов, выясняя 
его возможности, с учетом результатов планирования и выполнения планов путем организа-
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ции финансово-хозяйственной деятельности. 
Стратегия развития обеспечивает устойчивые темпы развития и функционирования пред-

приятия и его отдельных подразделений и филиалов. 
Стратегия поглощения заключается в приобретении акций других предприятий, быстром 

росте и внедрении научно-технических достижений с целью повышения эффективности дея-
тельности предприятия путем проникновения в новые отрасли. 

Стратегия зарубежного инвестирования заключается в создании за рубежом собственных 
производственных предприятий, занимающихся сборкой и разработкой сырьевых ресурсов. 

Стратегия ориентации на расширение экспортной деятельности состоит в разработке 
мер, с помощью которых обеспечивается целесообразность развития такой деятельности, сни-
жаются до минимума возможные риски и оцениваются выгоды. Стратегия экспорта ориенти-
рует деятельность предприятия на то, чтобы удовлетворить потребности иностранных потре-
бителей. Такая стратегия чаще всего реализуется только крупными компаниями. 

Стратегия внешнеэкономической экспансии заключается в создании внешнего производ-
ства по всем видам деятельности, экспорте товаров и т. п. 

Для всех стратегий характерны особенности, которые позволяют предприятиям опреде-
лить, какая стратегия им необходима, и не допускать смешения стратегий. Определение стра-
тегии заключается в принятии решения, связанного с выбором места на рынке, направления 
развития, с тем, что делать с отдельным бизнесом или продуктами и т. п. Это зависит от того, 
в какой конкретной ситуации находится предприятие. 

Первая группа эталонных стратегий — это стратегии концентрированного роста, связанные 
с изменением продукта или рынка. Ко второй группе относятся стратегии интегрированного 
роста, относящиеся к расширению фирмы путем добавления новых структур. Третья груп-
па — стратегии диверсифицированного роста. Эти стратегии применяются, если предприятие 
больше не способно функционировать на данном рынке с данным продуктом в рамках данной 
отрасли. Четвертая группа — стратегия сокращения. Такая стратегия используется, если пред-
приятию требуется перегруппировка сил после длительного роста или необходимо повысить 
эффективность. 

Предприятие при выборе стратегии должно сравнить перспективы развития в различных 
видах деятельности, установить приоритеты и распределить ресурсы между видами деятель-
ности для того, чтобы обеспечить себе успех. Если тот вид деятельности, которым занимается 
предприятие, не соответствует его целям, то необходимо провести диверсификацию и опреде-
лить новые виды деятельности, к которым необходимо перейти. 

При выборе стратегии сравниваются перспективы развития организации в различных видах 
деятельности, устанавливаются приоритеты и соответствующее распределение ресурсов. 

Оценка выбранной стратегии развития заключается в анализе правильности и достаточно-
сти учета основных факторов, которые определяют возможности реализации стратегии. Оцен-
ка выбранной стратегии сводится к тому, насколько выбранная стратегия поможет в достиже-
нии поставленных целей. Это основной критерий в оценке выбранной стратегии. При соответ-
ствии стратегии целям фирмы, дальнейшая ее оценка осуществляется в трех направлениях. 

Первое направление заключается в соответствии выбранной стратегии состоянию и требо-
ваниям окружения. В этом случае проводится оценка увязки выбранной стратегии требовани-
ям со стороны основных субъектов внешнего окружения, учитываются факторы динамики 
рынка и динамики развития жизненного цикла продукта, предполагаются возможности появ-
ления новых конкурентных преимуществ у предприятия в результате реализации стратегии 
и т. п. 

Второе направление заключается в соответствии выбранной стратегии потенциалу и воз-
можностям предприятия. В этом случае проводится оценка увязки выбранной стратегии с дру-
гими стратегиями, соответствия стратегии возможностям персонала, возможности существую-
щей структуры успешно реализовать стратегию, выверенности программы реализации страте-
гии во времени и т. п. 

Третье направление заключается в приемлемости риска, который заложен в стратегии. 
Оправданность риска оценивается по следующим направлениям: 

 реальны ли предпосылки, на которых основывается стратегия; 
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 какие последствия могут возникнуть, если провалится стратегия; 
 насколько оправдан возможный положительный результат риском потерь от провала в 

реализации стратегии. 
Указанные стратегии невозможно использовать в чистом виде на предприятиях перераба-

тывающей промышленности АПК. Однако, пройдя тщательную доработку и адаптацию к со-
циально-экономическим условиям АПК, большинство стратегий могут успешно внедряться на 
перерабатывающих предприятиях АПК.  
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