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В условиях нарастающей конкуренции разработка стратегии развития конкурентного потенциала 
предприятия становится важным инструментом обеспечения устойчивости и лидерства на рынке. Ис-
следование посвящено систематизации процесса формирования данной стратегии, охватывающего 
аналитическую, формирующую, реализационную и контрольную стадии. Анализируя иерархию стра-
тегий и этапы формирования конкурентного потенциала предприятия, работа раскрывает их роль в по-
вышении конкурентоспособности. Особое внимание уделено интеграции анализа стейкхолдеров и диа-
гностики конкурентного потенциала, что отличает предложенный подход от традиционных, усиливая 
обоснованность стратегических решений и способствуя укреплению рыночных позиций предприятий.
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In the context of increasing competition, the development of a strategy for developing the competitive 
potential of an enterprise is becoming an important tool for ensuring sustainability and market leadership. The 
research is devoted to the systematization of the process of forming this strategy, covering the analytical, 
formative, implementation and control stages. Analyzing the hierarchy of strategies and the stages of formation 
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Введение
В условиях глобальной конкуренции и динамич-

но меняющейся рыночной среды разработка стра-
тегии развития конкурентного потенциала пред-

приятия (КПП) выступает ключевым фактором 
обеспечения его устойчивого развития и укрепле-
ния рыночных позиций. Эффективная стратегия 
развития позволяет хозяйствующим субъектам 
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адаптироваться к внешним вызовам, минимизиро-
вать риски и оптимально использовать внутренние 
ресурсы для формирования устойчивых конкурент-
ных преимуществ. Актуальность формирования 
стратегии КПП обусловлена необходимостью си-
стемного подхода к анализу внешних и внутренних 
факторов, согласования интересов стейкхолдеров  
и трансформации миссии предприятия в конкрет-
ные цели и задачи. Данная статья посвящена ис-
следованию процесса формирования стратегии раз-
вития КПП, включающего аналитическую стадию, 
стадию разработки, реализации и контроля для по-
вышения уровня конкурентоспособности предпри-
ятия и наращивания его конкурентного потенциала.

Основная часть
Вопросами изучения сущности категории «стра-

тегия» применительно к деятельности предприятий 
занимались А. А. Томпсон, А. Д. Стрикленд [1],  
А. А. Гайсарова [2], Е.А. Погребцова [3], Б. Довб-
ня [4], В. В. Кукушкина [5] и другие отечественные  
и зарубежные ученые. Так, А. А. Томпсон,  
А. Д. Стрикленд определяют стратегию как «план 
управления фирмой, направленный на укрепление 
ее позиций, удовлетворение потребителей и дости-
жение поставленных целей» [1]. Ученые отмеча-
ют, что стратегия содержит «множество действий  
и подходов к бизнесу, от которых зависит успешное 
управление фирмой» [1]. При этом выбор страте-
гии определяет направление развития предприятия 
из множества альтернатив и является осознанным 
действием менеджеров высшего управленческого 
звена. Сложной, ответственной, требующей си-
стематизации большого количества информации  
и концентрации умственных усилий менеджера 
является процесс выбора стратегии предприятия, 
сущность которого сводится к объединению в еди-
ную систему бизнес-решений и конкурентоспособ-
ных действий предпринимателя.

В. В. Кукушкина определяет стратегию как «де-
тальный всесторонний комплексный план, предна-
значенный для осуществления миссии организации 
и достижения ее целей» [5]. 

Отметим, что определение категории «страте-
гия» через категорию «миссия организации» осу-
ществляется с целью разграничения этих понятий, 
поскольку под миссией предприятия следует пони-
мать направление его развития, тогда как страте-
гия является более широким понятием и содержит  
в себе этап определения миссии предприниматель-
ской структуры. «Миссия — то, что компания со-
бирается делать и чем собирается стать» [5]. Фор-
мирование стратегии предприятия, по мнению  
В. В. Кукушкиной, должно осуществляться ис-
ключительно на основе прогнозов развития рынка  
и потребительских предпочтений, поскольку это 
позволяет определить возможности увеличения  
объемов продаж и расширения потребностей по-
требителей.

Соглашаясь с мнением В. В. Кукушкиной,  
А. А. Гайсарова предлагает рассматривать страте-
гию как «общий комплексный план, предназна-
ченный для того, чтобы обеспечить осуществление 
целей предприятия и достижение хозяйственных 
результатов» [2]. Е. А. Погребцова и Б. Довбня так-
же рассматривают стратегию с точки зрения плана 
управления предприятием, однако уточняют, что он 
«построен на базе конкурентных преимуществ для 
достижения конкретных целевых установок и об-
щих стратегических целей» [3, с. 149; 4, с. 154].

Обобщая мнения ученых, отметим, что под стра-
тегией предпринимательской структуры следует по-
нимать документ, содержащий совокупность иерар-
хически упорядоченных целей предпринимателя, 
направленный на обеспечение соответствия харак-
теристик предпринимательской структуры услови-
ям внешней среды и максимизацию стоимости ее 
потенциала.

Разработка стратегии хозяйствующего субъек-
та требует непосредственного анализа структуры 
стратегий и их классификации для оценки наличия 
необходимых ресурсов для ее осуществления; опре-
деления ответственных подразделений либо лиц, 
отвечающих за ее выполнение; обозначения необ-
ходимых временных горизонтов и согласованности  
с общим стратегическим направлением предпри-
ятия. В экономической теории существует большое 
количество разнообразных стратегий, различаю-
щихся по уровню охвата и функциональной роли 
в управлении предприятием, систематизация ко-
торых позволяет выстроить определенную «иерар-
хию».

С целью анализа структуры стратегий  
С. В. Мальцев, Ю. В. Фролов и Р. В. Серышев вы-
деляют «стратегическую пирамиду», в рамках кото-
рой выделены «корпоративная стратегия (вершина 
пирамиды), бизнес-стратегии (стратегии подразде-
лений и отдельных видов деятельности), функцио-
нальные стратегии (стратегии ключевых подсистем) 
и завершающий блок — операционные стратегии 
(связаны с решением текущих задач)» [6, с. 129–
130]. Р. Р. Имамов предлагает следующее ранжиро-
вание уровней стратегий: «верхний уровень пред-
ставлен корпоративной стратегией, определяющей 
деятельность предприятия, далее следуют дело-
вые стратегии для хозяйственных подразделений  
и функциональные стратегии для отделов и служб» 
[7, с. 239].

Характеризуя место стратегии развития в иерар-
хии стратегий предприятия, охватывающей уровни 
от корпоративной стратегии до стратегии отдель-
ных подразделений, направлений и исполнителей, 
отметим, что стратегии развития позиционируются 
как функциональные, так как направлены на со-
вершенствование отдельных аспектов деятельно-
сти (инновационных, портфельных, маркетинговых  
и др.) в рамках общей стратегической линии. В отли-
чие от корпоративной стратегии, задающей общие 
ориентиры, бизнес-стратегии, предназначенной для 
отдельных субъектов и единиц, а также операци-
онной стратегии, сосредоточенной на тактической 
ориентации, а не на стратегической, стратегия раз-
вития направлена на улучшение и наращивание по-
тенциала предприятия посредством совершенство-
вания ключевых областей. 

Соответственно, являясь связующим звеном 
между стратегическим планированием и операци-
онной (текущей) деятельностью, она обеспечива-
ет реализацию верхних уровней стратегий через 
управление функциональными процессами (рис. 1).

Отметим, что стратегия развития предприя- 
тия — это не только план, набор решений либо 
инструментов ведения деятельности субъекта для 
достижения поставленных целей, но и способ 
успешно и полноценно реализовать имеющийся 
потенциал предприятия для дальнейшего устойчи-
вого развития. На наш взгляд, стратегия развития 
предприятия — это целенаправленная система мер, 
ориентированная на раскрытие и наращивание 
конкурентного потенциала предприятия для фор-
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мирования и укрепления устойчивых конкурент-
ных преимуществ, повышения уровня конкуренто-
способности и достижения стратегических целей. 
Разработанная стратегия развития предприятия 
определяет способы эффективного использования 
внутренних резервов, внешних связей и возможно-
стей для обеспечения устойчивого конкурентного 
положения предприятия и реализации поставлен-
ных целей посредством усиления позиций по срав-
нению с конкурентами.

Процесс формирования стратегии развития кон-
курентного потенциала предприятия осуществля-
ется посредством последовательного выполнения 
четырех стадий: подготовительной (аналитической) 
стадии, стадии формирования и разработки страте-
гии, стадии реализации стратегии, стадии монито-
ринга и контроля результатов (рис. 2).

Первая стадия процесса формирования страте-
гии развития конкурентного потенциала является 
подготовительной, ее также можно охарактеризо-
вать как аналитическую, так как разработка какой-

либо стратегии начинается с анализа тех ресурсов 
и возможностей, которые предприятие уже имеет 
или хотело бы иметь, а также существующих осо-
бенностей внутренней и внешней среды, ввиду со-
стояний которых предприятие может или не может 
функционировать в определенный момент времени 
в начале разработки стратегии развития и включает 
следующие этапы: анализ влияния факторов внеш-
ней и внутренней среды, анализ стейкхолдеров, 
определение миссии предприятия, определение це-
лей и задач предприятия, диагностику и оценку те-
кущего состояния конкурентного потенциала.

На этапе проведения анализа влияния факторов 
внешней и внутренней среды следует учесть и оце-
нить специфику функционирования предприятия  
в условиях конкурентной среды [9, с. 92]. Исследо-
вание факторов макроуровня (политических, соци-
альных, экономических, рыночных, инновационных 
и др.) и микроуровня (действий конкурентов, по-
ставщиков, посредников, потребителей и партне-
ров) внешней среды дает возможность определить 

Рис. 1. Иерархия стратегий предприятия
Источник: составлено автором на основе [6–8]

Fig. 1. Hierarchy of enterprise strategies
Source: compiled by the author [6–8]

Рис. 2. Процесс формирования стратегии развития конкурентного 
потенциала предприятия 

Источник: составлено автором
Fig. 2. Developing a strategy for the enterprise's competitive potential 

Source: compiled by the author 
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перечень факторов, оказывающих негативное либо 
благоприятное воздействие на конкурентный по-
тенциал, наиболее уязвимые его элементы, тенден-
ции, формирующиеся на текущем этапе развития 
рыночной конъюнктуры, а также какие внешние 
условия способствуют укреплению конкурентных 
позиций, а какие создают угрозы и риски экономи-
ческой безопасности предприятия.

Анализ воздействия факторов внутренней сре-
ды (производственно-технологических, инфор-
мационных, научно-технических, маркетинговых  
и др.) позволяет определить, располагает ли пред-
приятие достаточными ресурсами и компетенциями 
для реализации стратегии развития в существую-
щих условиях и обеспечения устойчивости данно-
го процесса, а также оценить способность субъек-
та противодействовать негативным воздействиям  
и охарактеризовать механизмы, посредством ко-
торых предприятие преодолевает эти вызовы для 
обеспечения экономической безопасности и укре-
пления своих рыночных позиций. Кроме того, вы-
являются ключевые направления деятельности 
предприятия, требующие приоритетного развития, 
что позволяет более четко и обоснованно сформу-
лировать миссию и цели предприятия.

Так, например, влияние инновационных и техно-
логических факторов проявляется как во внешней, 
так и во внутренней среде предприятия. Факторы 
внешней среды, такие как ускорение научно-техни-
ческого прогресса либо внедрение передовых тех-
нологий конкурентами, формируют рыночные тен-
денции и требования к созданию технологической 
и инновационной базы субъекта хозяйствования. 
Одновременно с этим анализ факторов внутрен-
ней среды (введение новых методов управления  
и оптимизации бизнес-процессов, наличие совре-
менной технологической базы, уровень инноваци-
онной активности предприятия, степень автомати-
зации производственных процессов и др.) позволяет 
установить, соответствует ли текущий уровень ин-
новационно-технологического развития предпри-
ятия сложившимся рыночным тенденциям: может 
ли предприятие производить товары либо предо-
ставлять услуги с использованием определенных 
технологий, адаптируясь к внешним требованиям, 
или, наоборот, субъект неконкурентоспособен в ос-
воении инноваций для ведения деятельности?

На втором этапе аналитической стадии процесса 
формирования стратегии развития конкурентного 
потенциала предприятия необходимо определить 
круг стейкхолдеров (заинтересованных сторон), чьё 
участие или позиция оказывает существенное вли-
яние на формирование стратегии развития. Стейк-
холдеры могут быть непосредственно вовлечены  
в деятельность предприятия, иметь дифференциро-
ванный интерес либо быть индифферентными. Так, 
при формировании стратегии развития производ-
ственной составляющей конкурентного потенциала 
предприятия, в частности, диверсификации продук-
тового портфеля за счет реализации предприятием 
мясной или молочной продукции, необходимо учи-
тывать интересы руководства, стремящегося к мак-
симизации доходности; поставщиков, ожидающих 
надежности и взаимовыгодного сотрудничества; 
органов государственной власти, ограничивающих 
ценообразование в соответствии с «Меморандумом 
взаимопонимания между государственными орга-
нами и субъектами системы оптовой и розничной 
торговли» на основании «Действующих социальных 
цен реализации продовольственных товаров первой 

необходимости в НТО, магазинах несетевой розни-
цы, на всех продовольственных рынках региона» 
[10]. Необходимость учета позиции органов власти 
связана с соблюдением нормативных требований  
и социальной ответственностью, что непосредствен-
но отражается на общей устойчивости предприятия. 
Идентификация ключевых сторон процесса форми-
рования развития КПП необходима для выявления 
совпадений или противоречий между ожиданиями 
стейкхолдеров и позволяет минимизировать риски 
конфликтов, а также обеспечивает сбалансирован-
ность интересов и ограничительных мер.

На третьем этапе аналитической стадии про-
цесса формирования стратегии развития КПП осу-
ществляется координация бизнес-идей развития 
предприятия с миссией корпоративной стратегии. 
Она позволяет определить, насколько направления 
бизнес-идей развития соответствуют корпоратив-
ной миссии предприятия, которая является основой 
для определения путей наращивания КПП. Способ-
ны ли предложенные бизнес-идеи обеспечить реа-
лизацию корпоративной стратегии и нет ли между 
ними противоречий? Данный этап направлен на то, 
чтобы четко обозначить место стратегии развития  
в иерархии стратегий предприятия, дать ориентиры 
для дальнейшего планирования и заложить основу 
для постановки целей на разных уровнях. Следо-
вательно, координация бизнес-идей развития пред-
приятия с миссией корпоративной стратегии долж-
на предусматривать:

—  формирование целей и задач стратегии раз-
вития предприятия «с точки зрения его основных 
товаров и услуг, рынков и основных технологий, 
т.е. в соответствии с характером предприниматель-
ской деятельности;

—  учет принципов функционирования предпри-
ятия во внешней среде и ценностей, на которых ба-
зируется его деятельность;

—  учет культуры предприятия, рабочего клима-
та, людей, которых привлекает данный климат, пра-
вила и образцы поведения [11].

Четвертый этап аналитической стадии процесса 
формирования стратегии развития КПП предусма-
тривает определение целей и задач предприятия, 
что позволяет трансформировать общие положения 
миссии в конкретные планы действий, направлен-
ные на достижение конкурентных преимуществ. 
Данный процесс состоит из последовательности че-
тырех взаимосвязанных действий:

—  определение закономерных и необходимых 
характеристик объекта управления, отображение 
их в цели;

—  установление возможных, но не желатель-
ных характеристик и состояния объекта, предвиде-
ние мер, позволяющих отделить влияние этих об-
стоятельств на цель;

—  выявление возможных и желаемых обсто- 
ятельств и характеристик и включение их в цели;

—  разработка мероприятий по ограничению 
цели от желаемых, но объективно невозмож-
ных обстоятельств и состояния объекта управле- 
ния [11].

На данном этапе недостаточно определить жела-
емые результаты, количественные показатели или 
рыночные позиции, которых стремится достичь 
предприятие — необходимо также обеспечить до-
стижимость и измеримость целей, трансформируя 
их в эффективный инструмент управления. К при-
меру, если устанавливается цель — увеличение 
рыночной доли предприятия в регионе, то задачи 
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должны конкретизировать последовательность дей-
ствий для ее реализации:

—  расширение сети сбыта посредством откры-
тия дополнительных субъектов системы оптовой  
и розничной торговли;

—  выход на рынки, где предприятие ранее  
не было представлено;

—  разработка маркетинговой политики для уси-
ления позиций бренда и привлечения потребителей.

Данный процесс требует систематического мо-
ниторинга и контроля, поскольку в условиях неста-
бильной рыночной конъюнктуры формируется пе-
речень новых вызовов, угроз и рисков, так же как  
и возникают новые благоприятные возможно-
сти для развития. Это обусловливает потребность 
в своевременной корректировке разработанно-
го комплекса задач или даже пересмотре самой 
цели, чтобы гарантировать их соответствие теку-
щим условиям внешней и внутренней среды и под-
держивать конкурентный потенциал предприятия  
на должном уровне.

Пятый этап аналитической стадии процесса 
формирования стратегии развития КПП предусма-
тривает диагностику и оценку текущего состояния 
конкурентного потенциала предприятия, который 
необходим для формирования объективной страте-
гии, поскольку без анализа существующего уровня 
конкурентного потенциала невозможно определить 
направления развития его отдельных составляю-
щих. Основная цель данного этапа заключается  
в выявлении конкурентных преимуществ и недо-
статков предприятия в контексте текущих внешних 
вызовов и рыночных условий, позволяя определить, 
какие структурные элементы потенциала (произ-
водственные, финансовые, маркетинговые, иннова-
ционные и др.) обладают высоким уровнем разви-
тия, а какие нет.

На второй стадии процесса формирования стра-
тегии развития КПП закладывается ее каркас. Она 
включает в себя следующие этапы: определение 
желаемого состояния (уровня) конкурентного по-
тенциала предприятия, разработка стратегий разви-
тия конкурентного потенциала предприятия и вы-
бор стратегии развития конкурентного потенциала 
предприятия.

На первом этапе стадии формирования и разра-
ботки стратегии КПП осуществляется определение 
целевого или желаемого состояния (уровня) конку-
рентного потенциала предприятия с учетом резуль-
татов этапа диагностики и оценки текущего состоя-
ния конкурентного потенциала. Это позволит четко 
понимать, какой уровень конкурентного потенциа-
ла предприятие стремится достичь в результате реа-
лизации стратегии. На основе анализа текущего со-
стояния конкурентного потенциала, включающего 
исследование его сильных и слабых сторон, а также 
доступных ресурсов и возможностей, определяет-
ся, до какой степени предприятие способно нарас-
тить свой конкурентный потенциал либо потенциал 
его структурных элементов. Данный этап позволяет 
сформировать реалистичную стратегию развития  
и является, по сути, отправной точкой стратегиче-
ского планирования, где текущее положение пред-
приятия служит базой для формирования даль-
нейших действий, соответствующих его реальным 
возможностям и рыночным условиям, что обеспе-
чивает обоснованность разработки последующих 
стратегических решений.

На втором этапе стадии формирования и раз-
работки стратегии КПП осуществляется разработ-

ка стратегий развития конкурентного потенциала 
предприятия, которая предполагает формулировку 
политики или плана действий, поиск оригиналь-
ных идей и новаторских подходов для достижения 
поставленных целей и выполнения задач или по-
пыток выбора одной из существующих стратегий 
и разработки вариантов ее адаптации для целей  
и задач предприятия [11]. На этом этапе также 
определяется временной период, на который рас-
считана стратегия, с учетом всех заинтересованных 
сторон. В рамках данного процесса формируется 
разнообразие возможных стратегий развития кон-
курентного потенциала, учитывающее его слож-
ную структуру, включающую такие элементы, как 
финансовый, производственный, маркетинговый, 
кадровый, инновационный, инвестиционный, ин-
формационный и скрытый потенциалы. Разработ-
ка направлена на генерацию различных вариантов 
наращивания конкурентного потенциала, опираю-
щихся на конкурентные преимущества предпри-
ятия, выявленные ранее. 

На третьем этапе стадии формирования и разра-
ботки стратегии КПП осуществляется выбор стра-
тегии развития конкурентного потенциала предпри-
ятия с учетом принципа оптимальности достижения 
поставленных целей. Сформированные ранее вари-
анты стратегий развития конкурентного потенциа-
ла позволяют принять решение на основе систем-
ного подхода, где учитываются как количественные 
параметры (например, сроки реализации и доступ-
ные ресурсы), так и качественные характеристики 
(степень риска и соответствие миссии и корпора-
тивным целям), что обеспечивает обоснованность 
дальнейших действий. Выбор стратегии развития 
предполагает анализ и оценку предложенных аль-
тернатив с целью определения той, которая наилуч-
шим образом соответствует ресурсам предприятия, 
внешним условиям и установленным временным 
рамкам и обладает максимальной реализуемостью, 
минимальными рисками и способностью принести 
наибольшую выгоду.

На третьей стадии процесса формирования стра-
тегии развития КПП осуществляется реализация 
стратегии развития КПП в результате выполнения 
тактических действий по мобилизации всех доступ-
ных ресурсов предприятия для достижения постав-
ленных целей; координации усилий для достиже-
ния положительных результатов. Н. О. Евтушенко 
отмечает, что особенно важно «уделить внимание 
персоналу и менеджменту и максимально исполь-
зовать возможности существующей на предпри-
ятии корпоративной культуры» [12, с. 126], выделяя 
активное вовлечение именно кадровых ресурсов. 
Процесс направлен на создание условий, обеспе-
чивающих стабильность и развитие конкурентного 
потенциала, через эффективное взаимодействие 
внутренних ресурсов предприятия и широкого кру-
га стейкхолдеров с помощью оптимальных кана-
лов коммуникации для согласованной работы всех 
участников процесса.

На четвертой стадии процесса формирования 
стратегии развития КПП осуществляется монито-
ринг и контроль результатов реализации стратегии 
развития конкурентного потенциала предприятия, 
направленный на оценку достигнутых результатов 
и проверку соответствия фактических показателей 
поставленным целям. Для этого в рамках различных 
бизнес-процессов предприятия применяются систе-
мы ключевых показателей эффективности, которые 
позволяют измерить успех проведенных мероприя-
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тий. Контроль и мониторинг осуществляются с ис-
пользованием показателей, которые варьируются  
в зависимости от того, какой структурный элемент 
конкурентного потенциала (производственный, 
финансовый, маркетинговый, инновационный или 
другой) был выбран для развития в рамках стра-
тегии. Например, с точки зрения производствен-
ного потенциала используются показатели объема 
производства, качества продукции, рентабельности 
производства и др.; кадрового потенциала — пока-
затели производительности труда, среднемесячной 
оплаты труда и др.; маркетингового потенциала —
выручка от продаж, соответствие цены и качества 
товара и др.; финансового потенциала — показа-
тели рентабельности, коэффициенты ликвидности  
и др. Таким образом, осуществляется анализ, на-
правленный на выявление отклонений, корректи-
ровку действий и подтверждение достижения за-
планированных конкурентных преимуществ.

Выводы
Формирование стратегии развития конкурент-

ного потенциала предприятия представляет собой 
многоэтапный процесс, обеспечивающий транс-
формацию миссии и ресурсов в конкретные планы 
действий для достижения конкурентных преиму-
ществ. Аналитическая стадия, включающая анализ 
внешней и внутренней среды, определение стейк-
холдеров, согласование бизнес-идей с миссией, по-
становку целей и диагностику КПП, создаёт основу 
для стратегического планирования. Последующие 
стадии (разработка, реализация и мониторинг стра-
тегии) позволяют предприятию нарастить потенци-
ал, минимизировать риски и адаптироваться к ры-
ночным изменениям.

Практическая значимость исследования заклю-
чается в систематизации подходов к формирова-
нию стратегии КПП, что способствует укреплению 
рыночных позиций предприятия. Выполнение всех 
этапов позволит субъекту хозяйствования сформи-
ровать, реализовать стратегию развития КПП, со-
ответствующую текущему уровню конкурентного 
потенциала, а также обеспечить своевременный 
контроль и мониторинг результатов.
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