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Ðàññìàòðèâàþòñÿ âîïðîñû ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ, îïðåäåëÿåòñÿ åãî ñòðàòåãè÷åñêàÿ
ïîçèöèÿ, îñíîâàííàÿ íà êîìïëåêñíîé îöåíêå ôàêòîðîâ, õàðàêòåðèçóþùèõ ðûíî÷íóþ ñèòóàöèþ,
ïðåèìóùåñòâà è ñîáñòâåííûå âîçìîæíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ.

Òåíäåíöèÿ îïåðåæàþùåãî ðîñòà ñôåðû
óñëóã ñòàíîâèòñÿ, íà íàø âçãëÿä, îïðåäåëÿþ-
ùåé â ñîâðåìåííîì îáùåñòâå, à çíà÷èìîñòü
îòðàñëåé ñôåðû óñëóã êàê êðóïíîãî ñåêòîðà
ýêîíîìèêè ïðîÿâëÿåòñÿ âñå îò÷åòëèâåå1. Àâ-
òîòðàíñïîðòíîå ïðåäïðèÿòèå êàê ìèêðîýêî-
íîìè÷åñêàÿ ñèñòåìà ñòðîèò ñâîå ôóíêöèîíè-
ðîâàíèå â òåñíîé âçàèìîñâÿçè ñ âíåøíåé ñðå-
äîé. Ïîýòîìó îäíîé èç ãëàâíûõ çàäà÷ ñòðà-
òåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì ÿâëÿ-
åòñÿ çàäà÷à åãî àäàïòàöèè âî âíåøíåé ñðåäå.

Îñíîâíîé ïðåäïîñûëêîé ðàçðàáîòêè êîð-
ïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ ñëóæèò èí-
ôîðìàöèÿ î ðûíêå è åãî îñîáåííîñòÿõ, î âîç-
ìîæíîñòÿõ ïðåäïðèÿòèÿ è åãî îñíîâíûõ êîíêó-
ðåíòîâ, îá èõ ïîâåäåíèè è íàìåðåíèÿõ. Êîðïî-
ðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ ðàçðàáàòûâàåòñÿ äëÿ îöåí-
êè ïðèáûëè ïðåäïðèÿòèÿ êàê â òåêóùåì ïåðèî-
äå, òàê è â áóäóùåì, à òàêæå äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ
è ïðîãíîçèðîâàíèÿ åãî äàëüíåéøåé äåÿòåëü-
íîñòè è âûÿâëåíèÿ ïåðñïåêòèâíûõ íàïðàâëåíèé
ïðè ðàçëè÷íûõ âàðèàíòàõ ðàçâèòèÿ ðûíêà.

Îöåíêà âíåøíåé ñðåäû àâòîòðàíñïîðòíîãî
ïðåäïðèÿòèÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ õàðàêòåðèñòèêó
ìàêðîñðåäû, îïðåäåëåíèå ïåðñïåêòèâíûõ íà-
ïðàâëåíèé åãî ðàçâèòèÿ íà ðûíêå ãðóçîâûõ ïå-
ðåâîçîê. Â îöåíêó ñîáñòâåííûõ âîçìîæíîñòåé
ÀÒÏ (àâòîòðàíñïîðòíîå ïðåäïðèÿòèå) âõîäÿò õà-
ðàêòåðèñòèêà êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè óñëóãè è
ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì, âûÿâëåíèå ôèíàíñîâîãî,
ïðîèçâîäñòâåííîãî è ñåðâèñíîãî ïîòåíöèàëîâ,
îïðåäåëåíèå ïîëîæåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ íà ðûí-
êå îòíîñèòåëüíî êîíêóðåíòîâ. Î÷åíü âàæíî
ó÷åñòü îñîáåííîñòè ñôåðû äåÿòåëüíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ, åãî ðàçìåð è ñòðóêòóðó.

Îñíîâíûì ìåòîäîì ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà îê-
ðóæàþùåé ñðåäû îðãàíèçàöèè è îöåíêè åå êîí-
êóðåíòîñïîñîáíîñòè ñëóæèò SWOT-àíàëèç. Â
õîäå ïðîâåäåíèÿ SWOT-àíàëèçà èçó÷àþòñÿ õî-
ðîøî èçâåñòíûå â íàó÷íîé ëèòåðàòóðå õàðàêòå-
ðèñòèêè îðãàíèçàöèè. Ñèëüíûå (S) è ñëàáûå (W)
ñòîðîíû, ñâÿçàííûå ñ âíóòðåííèìè îïåðàöèÿìè
îðãàíèçàöèè, ïîêàçûâàþò åå îñîáûå êîìïåòåí-
öèè. Âîçìîæíîñòè (Î) è óãðîçû èëè ðèñê (Ò) -
ýòî ÿâëåíèÿ âíåøíåãî õàðàêòåðà, ïðîÿâëÿþùèå-
ñÿ â áèçíåñ-ñðåäå. Íà ðèñ. 1 ïðåäñòàâëåíà ìî-
äåëü ïðîâåäåíèÿ SWÎÒ-àíàëèçà ïðåäïðèÿòèÿ2.

Â ñòîëáöàõ îáëàñòè 1 îòîáðàæàåòñÿ ïåðå-
÷åíü âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå ïî-
ëîæèòåëüíûì îáðàçîì ìîãóò ïîâëèÿòü íà åãî
ðàáîòó â áóäóùåì, â ñòîëáöàõ îáëàñòè 2 - ïå-
ðå÷åíü ôàêòîðîâ, ïðåäñòàâëÿþùèõ óãðîçó äëÿ
ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè.

Â ñòðîêàõ îáëàñòè 3 îïðåäåëÿþòñÿ ñèëü-
íûå ñòîðîíû îðãàíèçàöèè, à â îáëàñòè 4 -
ñëàáûå ñòîðîíû. Â ñòðîêàõ îáëàñòè 5 ïðî-
ñòàâëÿåòñÿ îöåíêà èíòåíñèâíîñòè âûÿâëåííûõ
ôàêòîðîâ (Aj).

Â êâàäðàíòàõ SO, SÒ, WÎ, WÒ â ñîîòâåò-
ñòâóþùèõ êëåòêàõ âûñòàâëÿþòñÿ îöåíêè (ñij), îï-
ðåäåëÿþùèå ñòåïåíü âëèÿíèÿ ôàêòîðîâ ñèëüíûõ
(S) è ñëàáûõ (W) ñòîðîí ïðåäïðèÿòèÿ íà èñïîëü-
çîâàíèå åãî âîçìîæíîñòåé (Î) èëè íà çàùèòó îò
îïàñíîñòè (Ò). Íà ïåðâîì ýòàïå ïðîâåäåíèÿ àíà-
ëèçà çàïîëíÿåòñÿ ëèñò ñ áàëëüíûìè îöåíêàìè
ýêñïåðòîâ, ðåçóëüòàòû ìîæíî óâèäåòü íà ðèñ. 2.

Áàëëüíûå îöåíêè âëèÿíèÿ ôàêòîðîâ ìàò-
ðèö ýêñïåðòíûõ îöåíîê òðàíñïîíèðóþòñÿ ïî
ôîðìóëå Cij = Ai · Pj · Kj · cij, ïîñëå ÷åãî
ôîðìèðóþòñÿ ìàòðèöû îöåíêè óðîâíÿ âîç-
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ìîæíîñòåé, óãðîç, ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí
ñ ó÷åòîì èíòåíñèâíîñòè ôàêòîðîâ, âåðîÿòíî-
ñòè èõ ïîÿâëåíèÿ è êîýôôèöèåíòà âëèÿíèÿ.
Íà ðèñ. 3 ïðåäñòàâëåíû ìàòðèöû îöåíêè óðîâ-
íÿ âîçìîæíîñòåé, óãðîç, ñèëüíûõ è ñëàáûõ
ñòîðîí ÎÎÎ “Ãðóçîâûå ïåðåâîçêè”.

Íà îñíîâàíèè ìàòðèö îöåíêè óðîâíÿ âîç-
ìîæíîñòåé, óãðîç, ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí
äàåòñÿ èíòåãðèðîâàííàÿ îöåíêà ïðåäïðèÿòèþ
ïî ñëåäóþùèì ôîðìóëàì: áëàãîïðèÿòíûõ
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Íà ðèñ. 4 ïðåäñòàâëåíà ìàòðèöà èíòåãðè-
ðîâàííûõ îöåíîê, îòñîðòèðîâàííûõ â çàâè-
ñèìîñòè îò ñòåïåíè âëèÿíèÿ ôàêòîðîâ íà ïðî-
èçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü
ÎÎÎ “Ãðóçîâûå ïåðåâîçêè”.

Òðàíñïîðòíàÿ ñèñòåìà èãðàåò îãðîìíóþ ðîëü
â ýêîíîìèêå3. Â íàó÷íûõ èñòî÷íèêàõ ìîæíî âè-
äåòü ðàçëè÷íûå ïîäõîäû ê ïðîöåäóðå àíàëèçà.
Ïðè âûðàáîòêå ñòðàòåãèè â ìåíåäæìåíòå, ìàð-

êåòèíãå è ëîãèñòèêå ïðèìåíÿþòñÿ ðàçëè÷íûå ìå-
òîäû è ìîäåëè ïîðòôîëèî àíàëèçà, îñîáåííî
÷àñòî èñïîëüçóåòñÿ ïîñòðîåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ
ìàòðèö, íà îñíîâàíèè êîòîðûõ îïðåäåëÿåòñÿ ñòðà-
òåãè÷åñêàÿ ïîçèöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ (åãî ðåéòèíã).
Ìàòðèöà ñòðîèòñÿ íà îñíîâàíèè ñëîæèâøåéñÿ
ðûíî÷íîé ñèòóàöèè è ïîòåíöèàëà ïðåäïðèÿòèÿ.

Õàðàêòåðíîé ÷åðòîé ñòðàòåãè÷åñêîãî àíà-
ëèçà ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îí äàåò â îñíîâíîì êà÷å-
ñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè îáúåêòà èññëåäîâà-
íèÿ, ÷òî ñâÿçàíî, êàê ïðàâèëî, ñ îáúåêòèâíû-
ìè ïðè÷èíàìè (ò.å. ñ íåñòàáèëüíîñòüþ è èç-
ìåí÷èâîñòüþ îêðóæàþùåé ñðåäû, ñ íåäîñòî-
âåðíîñòüþ èìåþùåéñÿ èíôîðìàöèè), à òàêæå
è ñ ñóáúåêòèâíûìè ïðè÷èíàìè, ê êîòîðûì îò-
íîñÿò íåîïðåäåëåííîñòü öåëåé è çàäà÷, ïîâå-
äåíèÿ è ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ó÷åò êîëè÷åñòâåííûõ õàðàêòåðèñòèê íå âû-
çûâàåò îñîáûõ òðóäíîñòåé, ÷åãî íåëüçÿ ñêà-
çàòü îá ó÷åòå è èçìåðåíèè êà÷åñòâåííûõ õà-
ðàêòåðèñòèê, ïîýòîìó ïðèìåíÿþò ìåòîä ýêñ-
ïåðòíûõ îöåíîê, îñíîâàííûé íà ñóáúåêòèâíûõ
îöåíêàõ ñïåöèàëèñòîâ ñ ïðèìåíåíèåì òåîðèè
íå÷åòêèõ ìíîæåñòâ. Òåîðèÿ íå÷åòêèõ ìíîæåñòâ
ïîëó÷èëà â ïîñëåäíåå âðåìÿ øèðîêîå ïðèìå-
íåíèå, òàê êàê ïîçâîëÿåò àíàëèòè÷åñêè ðàáî-
òàòü ñ òðóäíîôîðìàëèçóåìûìè ïàðàìåòðàìè
íàïðÿìóþ4.
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Ðèñ. 1. Ìîäåëü ïðîâåäåíèÿ SWÎÒ-àíàëèçà ïðåäïðèÿòèÿ
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Äëÿ òîãî ÷òîáû âûðàáîòàòü îïòèìàëüíóþ
ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, íåîáõîäèì
âñåñòîðîííèé àíàëèç âñåõ ðûíî÷íûõ óñëî-
âèé è èìåþùèõñÿ ðåñóðñîâ ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ
èõ ñîîòâåòñòâóþùåé îöåíêè. Ñ ýòîé öåëüþ
ðàçðàáàòûâàþòñÿ àíàëèòè÷åñêèå òàáëèöû
ñòðàòåãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ.

Ñòðóêòóðíî òàáëèöà ñîñòîèò èç äâóõ ÷àñ-
òåé: ïî ãîðèçîíòàëè â íåé ðàñïîëîæåíû ïà-
ðàìåòðû ñðåäû, à ïî âåðòèêàëè - áàëëüíûå
îöåíêè ýòèõ ôàêòîðîâ.

Ðàññìàòðèâàÿ êàæäûé ïàðàìåòð, ýêñïåðò
äåëàåò ïîìåòêè íà òîì óðîâíå èíòåíñèâíîñòè
èõ âëèÿíèÿ íà àâòîòðàíñïîðòíîå ïðåäïðèÿ-
òèå, êîòîðîìó ñîîòâåòñòâóåò ðåàëüíîå ñîñòî-
ÿíèå òîãî èëè èíîãî ôàêòîðà. Íàïðèìåð, åñëè
ñòåïåíü íàñûùåííîñòè ðûíêà òåìè óñëóãàìè,
êîòîðûå ñîáèðàåòñÿ îêàçûâàòü àâòîòðàíñïîð-

Группа параметров среды Оценка группы параметров 
Факторы 
макросреды ij

n

i
i aW

km
A 







1

1  
Факторы  
внешней  
среды 

Факторы 
микросреды ij

n

i
i бW

km
Б 







1

1  

Факторы внутренней среды 
ij

n

i
i cW

km
С 







1

1  

Ïðîôèëü áèçíåñ-ñðåäû
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ

Óñëîâíûå îбîçíà÷åíèÿ: iW  - èíòåíñèâíîñòü âëè-

ÿíèÿ i-ãî ôàêòîðà; ijij cбa ,, ij - çíà÷åíèÿ ïîêàçàòåëåé,

ïåðåâåäåííûõ ñ ïîìîùüþ øêàëû îöåíîê; m - êîëè÷å-
ñòâî ýêñïåðòîâ; k - ñóììàðíîå êîëè÷åñòâî ðàññìàòðèâà-
åìûõ ôàêòîðîâ ïî êàæäîìó íàïðàâëåíèþ äåÿòåëüíîñòè
èëè ñòðàòåãè÷åñêîé çîíå õîçÿéñòâîâàíèÿ (ÑÇÕ).

Ðèñ. 5. Èíòåãðàëüíàÿ îöåíêà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ

ООО "Грузовые перевозки"  
Стратегическая 
зона хозяйство-

вания (СЗХi) 

Стратегическая 
внешняя среда 

(Аi) 

Стратегические  
рыночные преиму-

щества (Бi) 

Стратегические  
компетенции  
фирмы (Ci) 

Обобщенный  
рейтинг стратегической 

позиции предприятия (Si)  
1 0,41 0,43 0,62 0,48  
2 0,48 0,42 0,47 0,46  
3 0,67 0,71 0,77 0,72 С1 
4 0,7 0,76 0,82 0,76 С2 
5 0,72 0,69 0,81 0,74 С3 

 
òíîå ïðåäïðèÿòèå, íåçíà÷èòåëüíà, ýêñïåðò
ñòàâèò ïîìåòêó íà óðîâíå “íèçêàÿ” (ïëþñ èëè
äðóãóþ ïîìåòêó). Êàæäîé èç ãðóïï ïàðàìåò-
ðîâ ïðèñâàèâàåòñÿ óäåëüíûé âåñ (ñóììàðíîå
çíà÷åíèå âåñîâ ïàðàìåòðîâ ðàâíî 1).

Íà îñíîâàíèè àíàëèòè÷åñêèõ òàáëèö ñî-
ñòàâëÿåòñÿ ïðîôèëü ñðåäû ïðè÷åì îòäåëüíî
äëÿ ìàêðîñðåäû, âíóòðåííåé ñðåäû è ìèêðî-
ñðåäû. Òàáëèöû îöåíêè óñëîâèé ìàêðîñðå-
äû îáîçíà÷åíû ñèìâîëîì À, ìèêðîñðåäû -
Á, âíóòðåííåé ñðåäû - Ñ (ñì. òàáëèöó).

Ñ ïîìîùüþ äàííîãî ìåòîäà ìîæíî îöåíèòü
îòíîñèòåëüíóþ çíà÷èìîñòü äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ îò-
äåëüíûõ ôàêòîðîâ ñðåäû. Ïî êàæäîìó êîìïëåê-
ñó ôàêòîðîâ ìîæåò áûòü èñ÷èñëåíà ìíîãîìåð-
íàÿ ñðåäíÿÿ, ïîçâîëÿþùàÿ äàòü îáîáùàþùóþ
õàðàêòåðèñòèêó êàæäîé ñîâîêóïíîñòè.

Ñ èñïîëüçîâàíèåì îïèñàííîé ìåòîäèêè ïðî-
âîäèòñÿ îöåíêà ïàðàìåòðîâ ñðåäû ôóíêöèîíè-
ðîâàíèÿ àâòîòðàíñïîðòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ (ðèñ. 5).

Îïðåäåëèòü ïåðñïåêòèâíûå âèäû ïåðåâîçîê
ìîæíî ïî íàèáîëüøåìó ïîëó÷åííîìó çíà÷åíèþ
îáîáùåííîãî ðåéòèíãà ïî êàæäîé ÑÇÕ.

Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî ñäåëàòü âûâîä î
òîì, ÷òî ýôôåêòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ, ðàçðàáîòàí-
íàÿ íà îñíîâå êîìïëåêñíîé îöåíêè ñòðàòåãè-
÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ àâòîòðàíñïîðòíîãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ íà ðûíêå ãðóçîâûõ ïåðåâîçîê ñ ó÷å-
òîì âëèÿíèÿ ìíîæåñòâà ôàêòîðîâ, ñïîñîáñòâó-
åò óñèëåíèþ åãî êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ,
ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè åãî äåÿòåëüíîñ-
òè, à ñëåäîâàòåëüíî, è ïðèáûëüíîñòè.
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