
В.Ю . Ш кола, М.Д. Д ом аш енко *

Ф О Р М И Р О В А Н И Е  К О Н К У Р Е Н Т Н О Й  С Т Р А Т Е Г И И  

П Р Е Д П Р И Я Т И Я  Н А  М И Р О В О М  Р Ы Н К Е

В усл ови ях  глобализаци и  м и ровой  экон ом и ки , р о ста  и уж есто ч е
ния конкуренции  на м еж дун ародн ы х ры н к ах  п роблем а вы бора адек

ватной  конкурентной  стратегии , обесп ечиваю щ ей  экон ом и ческую  

безопасность предприятия, является  чрезвы чай но  актуальной . П ре

им ущ ественно в н аучн ы х роботах  п роцесс обесп ечени я  экон ом и че

ской безопасности  п редп риятия н а  внеш н и х  ры нках  рассм атривается  

как п роизводная  его п рои зводствен н о-хозяй ствен н ой  деятельности , 

н аправленной  на его защ иту от внеш н и х  ф акторов  вли яни я. П ри  этом  
вопрос вы бора соотетсвую щ его  и н струм ен тари я, с п ом ощ ью  которого 

достигается обеспечение экон ом и ческой  безоп асн ости  п редприятия, 

остается реш ён ны м  не в полн ой  мере. Э то об уславли вает  н еобходи 

м ость разраб отки  научно обосн ованн ы х п одходов  к  вы бору  соответ

ствую щ их конкурен тны х стратегий , н ап равл ен н ы х  н а  обеспечение 

его устой чи вого  развития, укреплен ие сущ ествую щ и х  ры ночны х по
зиций  и поддерж ание долгосрочн ы х кон курен тн ы х  п реим ущ еств  в его 

деятельности .
П од  конкурен тной  стратегией  п редп ри яти я  п редлагаем  поним ать 

устан овлен ие экон ом и чески х  целей  и н ап равл ен и й  деятельности , вы 

бор оптим ального  и нструм ен ари я для о бесп еч ен и е  достаточного 

уровня экон ом и ческой  безопасн ости  п ред п ри яти я  в нестабильны х 

ры ночны х условиях. П ри  этом  п од эко н о м и ч еск о й  безопасностью  

предп риятия следует поним ать состояние н аи б о л ее  эф ф ективного  ис
пользования его ресурсов для  стаби льного  ф ун кц и он и рован и я  на м е
ж дун ародн ом  ры нке и сп особн ость  п р о ти в о сто ять  вли яни ю  опасны х 

ф акторов внеш н ей  и  внутрен ней  среды  с ц ел ь ю  обесп ечени я эф ф ек

ти вн ы х взаим оотнош ен и й  субъектов  х о зя й ств ен н о й  деятельности  на 

м и ровом  ры нке.
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В ы бор  стратегий  п редлагается  осущ ествлять  в зависи м ости  от 

зоны  економ ической  безопасн ости , соответствую щ ей  каж дом у из 

анализи руем ы х н аправлени й  внеш н еэкон ом и ческой  деятельности  

(В Э Д ) предприятия. С ледует отм етить, что  конкурентная стратегия 

является  частью  общ ей  стратегии  развити я п редп риятия  и  долж на 

бы ть н аправлена на повы ш ение у ровн я  его экон ом и ческой  безопасн о

сти  вследстви е ум ен ьш ен и я  отри цательн ого  вли ян и я  ф акторов внут

рен н ей  и  внеш н ей  среды . Д ан н ы е стратегии  п редлагаем  р ассм атри 

вать, и сходя из:

-  ум ен ьш ен ия уровн я  ри ска  разн ы х  видов деятельности  пред

п риятия путем  его адап тац ии  к  услови ям  внеш него  ры нка;

-  вы бора видов деятельности  путем  ан ализа п отребн остей  м еж 

дун ародн ого  ры нка;

-  п овы ш ен ия уровн я  экон ом и ческой  безопасн ости  по отдельны м  

его составляю щ им  на п редприятии  путем  анализа и устран ени я сущ е

ствую щ их н едостатков;

-  вы бора внеш него  ры нка путем  анализа стран  по уровн ю  риска.

В ы бор стратегий  п редлагается  осущ ествлять  в зависи м ости  вот

зон ы  економ ической  безопасности , соответствую щ ей  каж дом у из 

ан ализи руем ы х н аправленн ы й  В Э Д  п редприятия.

Д ля ком плексного  учета  внутрен ни х  и  внеш них ф акторов, 

вли яю щ и х н а  эконом ическую  безопасн ость  п редп риятия при  вы ходе 

на внеш ний  ры нок, п редлож ен  трехком п он ен тн ы й  п оказатель оценки  

уровн я  экон ом и ческой  безопасн ости  п редп риятия  К „ /.
к „ ,= Д Д В „ ,о д

ТР Г) = \^’еСЛи Ь я̂> Dj 2- d̂ocm'̂ ndocm’^jdocm’
’ «' j j o ,если I, Pn, D j  < Idocm, P„ docm, D j docm,

где I -  зн ачение оц енки  п отенц иала предп риятия для  осущ еств

лени я  В Э Д ; Р „  -  уровен ь  странового  ри ска  страны  п; Dj -  показатель 

уровн я  ры н оч н ы х возм ож ностей  п редп риятия  дл я  осущ ествления j -го 

вид а деятельности ; Idocm, Р „  r,„cm, D j  ,„,ст -  достаточное зн ачен и е п оказа

телей  I, Р „ , D j  (в  табл . 1 области  достаточного  зн ачен и я показателя 

вы делен ы  затем нением ).
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Значение показателей-индикаторов оценки уровня 
экономической безопасности предприятия

Таблица 1

Уровень потенциала 
предприятия 1

Уровень 
Странового риска Р „

Уровень рыночных воз
можностей предприятия Д

Значение Характери
стика Значение

Характери
стика Значение

Характери
стика

0,95 s /<1 Абсолютно
безопасный

75<Р„<1
00

Низкий 0,75 s £>a 1 Высокий

0,75 < 
/<0,95 Приемлемый 30<

Р „<  75
Средний 0,5<Д<0,

75 Средний
0,5<
/<0,75

Неустойчи
вый

0,25
</<0,5

Низкий
0< Р „<30 Высокий 0<Д<0,5 Низкий

0</<,25 Недопусти
мый

Значение показателя  I  предлагается  оп ределять  по ф орм уле

г  V -1 г ,  Т.I  — /  В, к  —-tt G, 2)
где В, -  коэф ф иц и ент весом ости  z'-й  составляю щ ей  безопасности; 

F , -  ф актическое зн ачен и е z-й  составляю щ ей  безопасности; G) -  дос

таточн ое значение z'-й  составляю щ ей  безопасности; п  — количество  со

ставляю щ их безопасности.
О сновны м и  составляю щ им и экон ом и ческой  безопасности  явля

ю тся:

-  ф инансовая (характери зует  ф инансовую  устой чи вость  п ред

приятия);

-  п роизводствен но-техн и ческая  (характери зуется  эф ф ективно

стью  использования осн овн ы х п роизводственны х ф ондов предпри

ятия);

-  и нтеллектуальн о-кадровая  (п оказы вает  эф ф ективность  исполь

зования трудовы х  ресурсов предприятия);

-  м аркетинговая  (отображ ает устой чи вость  п редп риятия на от

раслевом  ры нке, обесп ечивает его конкурен тны й  статус);
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-  и нтерф ей сная  (характери зует н адеж ность взаим одействия с 

экон ом и чески м и  контрагентам и);

-  инн овац и онн о-техн ологи ческая  (оп ределяет  технологический  

п отенц иал  п редп риятия, степень его и знош енности  и уровень иннова

ционного  обеспечение предприятия);

-  правовая (характери зует степень защ и щ ен н ости  интересов 

п редп риятия и его рабочих);

-  сы рьевая и энергети ческая  (отображ ает обеспеченность пред

приятия сы рьевы м и и энергети ческим и  ресурсам и);

-  экологическая  (характери зует сп особн ость  п редприятия осущ е

ствлять  производствен но-хозяй ствен н ую  деятельность  в соответствии  

с наци он альн ы м и  и м и ровы м и  экологи ческим и  норм ам и).

У ровень странового  ри ска  Р „  оп ределяется  на основе индекса 

Б Е РИ , которы й  рассчиты вается  м етодом  эксп ертн ы х оценок четы ре 

р аза  на год. В состав ан ализи руем ы х частей  показателя входят: эф 

ф ективность эконом ики; уровень п олитического риска; уровень  за

долж енности ; доступ н ость  бан ковски х  кредитов; доступность кратко

срочного  ф инансирования; доступ н ость  долгосрочн ого  ссудного ка

п итула; достоверн ость  н аступлен ия ф орс-м аж орны х обстоятельств; 

у ровен ь  креди тоспособности  страны ; сум м а невы полн енн ы х обяза

тельств  из вы п латы  внеш него  долга. Значения дан н ого  показателя для 

отдельны х стран  приведен ы  в табл . 2.

Т а б л и ц а  2
Индекс стран по уровню риска (фрагмент)

Место 
в рейтинге Страна Индекс БЕРИ Уровень риска

1 Люксембург 100
Низкий уровень 

риска
2 Норвегия 98
3 Швейцария 98
80 Россия 62,6

Средний 
уровень риска

81 Молдова 62,2
82 Туркменистан 61,7
97 Украина 54,3
166 Малави 26,80 Высокий 

уровень риска
168 Эритрея 26,54
185 КНДР 3,66
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Д ля оценки  ры ночны х возм ож ностей  предприятия сущ ествует 

ряд м етодических  п одходов, наиболее расп ространен н ы м и  среди  ко

торы х являю тся: SW O T -анализ [1-4], стратегическая м одель М . П ор

тера [3, 5], м атрица конкурен тны х преим ущ еств  П итера Т. Ф итц  Роя, 

м атрица Б остонской  консалти нговой  группы  (B C G ) [1, 3, 4], м атри ца 

«М ак К инси  -  Д ж енерал  Э лектрик»  [3, 6], G ap-анализ [1, 3], м атри ца 

«Shell-D PM » [3], м атрица Р. К упера [3]. А нали з их п реим ущ еств  и н е

достатков  позволил вы явить н едостаточн о полную  объективн ость  п о 

лученны х на их основе результатов, п оскольку все они основы ваю тся 

на качественны х или  количественны х оценках отдельны х составляю 

щ их конкурен тоспособности  сам ого п редп риятия и его ближ айш их 

конкурентов. Д ля реш ения данной  проблем ы  авторам и  п редлож ен а 

м етодика оценки  ры ночны х возм ож ностей  предприятия, основанная 

на ком плексном  изучении систем ы  «товар -  ры нок  -  п отреби тель»  

(рис 1.).

Товар

Рис. 1. Матрица уровней рыночных возможностей предприятия
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Х арактери стика уровней  ры ночны х возм ож ностей  предприятия, 
вы делен н ы х с использовани ем  соответствую щ ей  м атрицы  (рис. 1), 
п редставлен а в табл. 3

Т еоретически  возм ож ны  8 значений  трехком п онен тного  показа
теля К ф  соответствую щ их 4 зонам  экон ом и ческой  безопасности  
п редп риятия (табл. 4).

Таблица 3
Характеристика уровней рыночных возможностей_________

Характери
стика

Область уровня рыночных возможностей
Высокого Среднего Низкого

Квадрант 2, 3,4, 8, 12 Квадрант 6, 7 Квадрант 1, 5,9, 10, 
II

Цель сбыто
вой политики

Оптимизация сбыто
вой сети заграницей

Оптимизация и интен
сификация сбыта

Оптимизация сбыта

Цель товар
ной политики

Расширение ассорти
мента, базовая инно
вация

Улучшенные модифика
ции, широкий модель
ный ряд

Ликвидация зато
варивания

Цель полити
ки продвиже
ния

Убеждение потреби
телей в необходимо
сти покупки продук
ции

Максимальная информи
рованность потребителей

Поддержание от
личительных пре
имуществ продук
ции

Ценовая
стратегия

Установление цены на 
уровне компенсации 
себестоимости и до
говорных цен

Установление цены на 
уровне компенсации се
бестоимости, скользя
щих падающих и дого
ворных цен

Установление до
говорных цен, гиб
ких эластичных цен 
и льготных цен

Таблица 4
Зоны экономической безопасности предприятия

Уровень потенциала предприятия, /
достаточный | недостаточный
Уровень странового риска, Р „
доста- недоста- недоста
точный точный точный

недостаточ
ный

достаточ
ный
недоста
точный

(11:1) |(М ;0 )  ■ (1-0;1)

Щ ш

(/, Р„. Dj)

Уровней 
рыночных 
возможно
стей. __

-  Зона I (зона абсолютной безо- -  Зона III (зона неустойчивой безо- 
_  пасности); ____ пасности);

"1 -  Зона II (зона приемлемой безо- ВВИВ -  Зона IV (зона недопустимой 
Ц пасности); ДДЦЦ безопасности).
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В ы бор м ероп ри яти й, н аправленны х на обеспечение достаточного  

уровня экон ом и ческой  безопасности  п редприятия, п редлагается  осу

щ ествлять в такой  последовательности:

1) и дентиф икация показателей  оценки  уровня эконом ической  
безопасности  (см. табл. 1);

2) определение зон экон ом и ческой  безопасности  предприятия на 
основе значений  трехком п онен тного  показателя  (см. табл. 4);

3) вы бор стратегий  обеспечения достаточного  уровня экон ом и че

ской  безопасн ости  п редп риятия на м ировом  ры нке (см. табл. 5);

4) вы бор и  внедрения м ероп ри яти й  обеспечения достаточного  
уровня эконом ической  безопасности  предприятия (см . табл. 5);

5) оценка эф ф ективности  м ероприятий  обеспечения достаточного  
уровня эконом ической  безопасности  предприятия.

Т а б л щ я  5
Конкурентные стратегии предприятия

Зона
эконо

ми
ческой

безопас
ности

Стратегия
Х арактеристика

стратегии
K„j Группы  м ероприятий

Зона I
П оддер
жания

С охранение доста
точного уровня эко
номической безо
пасности, преду
преж дение появле
ния угроз экон ом и 
ческим интересам 
предприятия

1. П оддерж ка основны х п роиз
водственны х фондов;
2. Э ф ф ективное использование 
ресурсов;
3. П ривлечение инвестиций;
4. С оставление внеш неторговы х 
договоров;
5. П оддерж ка достаточного объ
ема продаж  и обеспечение его 
стабильного роста;
6. П оддерж ка НИ О КР;
7. У лучш ение условий торговли 
экспортны м и товарами

Зона II У силения

П роведение м еро
приятий усиления 
одного из показате
лей трёхком п онент
ного показателя 
экономической 
безопасности пред
приятия, значение 
которого является 
недостаточны м

(1:1:0)

1. А нализ рыночны х возм ож но
стей;
2. Ф орм ирование собственной 
сбы товой сети заграницей;
3. М они торин г рынка;
4. П овы ш ение качества товара;
5. Расш ирение ассортим ентов 
товара;
6. Развитие внеш неторговы х 
связей
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(1 ;0 ;1)
1. С трахование риска;
2. П оиск новы х ры нков сбыта;

(0 ;1 ; 1)

1. М одернизация производства;
2. М отивация персонала;
3. С ниж ение затрат  н а  ресурсы ;
4. П овы ш ение кон курентоспо
собности продукции.
5. У величение объем ов продаж ;
6. П ривлечение новы х постав
щ иков ресурсов на более вы год
н ы х условиях

Зона III
А дапта
ции

П риспособление 
вида деятельн ости  к 
определенном у 
ры нку и наоборот, а 
такж е приспособ
ление составляю 
щ их эконом ической 
безопасности  к  тр е 
бованиям внеш ней 
среды

(1;0;0)

1 .Поиск других ры нков сбыта;
2. О бновление ассортим ентов 
товара;
3. П овы ш ение качества продук
ции;
4. С оставление новы х догово
ров

(0;0;1)

1. У лучш ение результатов фи- 
нан -сово-хозяйственной  дея
тельности;
2.Еюджетное финансирование;
3.Поиск других рынков сбыта;
4 . С трахование риска

(0;0;1)

1. У лучш ение результатов фи- 
н ан сово-хозяйст-венной  дея
тельности;
2. А даптация основны х произ
водственны х ф ондов к  виду дея
тельности  предприятия;
3. С тим улирование сбы та про
дукц ии  н а  экспорт;
4 . Н алоговы е льготы .;
5. Бю дж етное финансирование;
6. П овы ш ение конкурентоспо
собности  продукции;
7. П ривлечение новы х постав
щ иков материальны х ресурсов 
на более удобны х для предпри
ятия условиях

Зона IV
И зм ене
ний

П роведение и зм е
нений, касаю щ ихся 
вида деятельности  и 
внеш него ры нка

(0;0;0)

1. Ф ормирование нового порт
феля вариантов ЗЕД;
2. П оиск новы х ры нков сбы та

П редлож ен н ы й  авторам и  теорети ко-м етоди чески й  п одход  к  вы 

бору п редп риятием  конкурен тной  стратегии  н а  внеш нем  ры нке, а 

такж е систем ы  м ероп ри яти й  обеспечения экон ом и ческой  безопасно-
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сти его ВЭД позволяет повысить общий уровень экономической 
безопасности предприятия, стимулировать управленческий персонал 
предприятия к осуществлению мероприятий, направленных на рацио
нальное использование ресурсов предприятия, выбор оптимального 
рынка сбыта своей продукции, а также выбор того вида деятельности, 
который в полной мере будет удовлетворять существующие потреб
ности международного рынка.
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