
TRANSPORT BUSINESS IN RUSSIA    209

УПРАВЛЕНИЕ

Для формирования определенной стратегии повышения между-
народной конкурентоспособности предприятия, прежде всего, необ-
ходимо обратить внимание на следующие ограничения:

Во-первых, стратегия ПМК применима, прежде всего, для про-
мышленных предприятий, функционирующих на коммерческой ос-
нове, одной из главных целей которых является получение прибыли.

Во-вторых, в рамках стратегии ПМК следует рассматривать по-
требительские товары, товары производственного назначения. При
этом в ходе анализа не рассматривается продукция военного назна-
чения, продвижение которой в достаточной степени специфично.

В-третьих, разработка стратегии ПМК осуществляется с учетом
того обстоятельства, что предприятие выходит на международный
рынок самостоятельно и занимается продвижением собственной про-
дукции, то есть в данном случае не рассматриваются варианты фран-
чайзинга, лицензионной торговли, экспортной кооперации и другие
виды международного сотрудничества.

В-четвертых, периодическое проведение анализа производствен-
но-сбытовой деятельности является наиболее применимой для тех
предприятий, которые осуществляют международную экспансию на
основе «каскадного» принципа, последовательно осваивая различ-
ные зарубежные рынки.

В-пятых, процедура формирования стратегии завоевания или
присутствия на внешнем рынке, основанная на результатах анализа
производственно-хозяйственной и сбытовой деятельности, должна
учитывать характеристики самого промышленного предприятия.

В-шестых, для выработки наиболее качественных рекомендаций
по итогам проведения анализа производственно-хозяйственной и сбы-
товой деятельности должна стать доступна информация об объемах
ресурсов, которые предприятие готово выделить для реализации стра-
тегии ПМК и осуществления экспансии внешнего рынка.

Таким образом, лишь после введения данных ограничений мож-
но приступить к построению стратегии повышения международной
конкурентоспособности промышленного предприятия.

Как свидетельствует проведенное исследование, предприятия,
деятельность которых является объектом настоящего анализа, целе-
сообразно разделить на два типа в зависимости от их положения от-
носительно зарубежного рынка:

1) промышленные предприятия, целью которых является успеш-
ная экспансия на внешний рынок сбыта и его последовательное за-
воевание;

2) промышленные предприятия, осуществившие успешный вы-
ход на внешний рынок сбыта и уже реализующие свою деятельность
на нем, целью которых является рост доли реализации продукции, а
также удержание и развитие конкурентных преимуществ на данном
рынке.

Проведение анализа деятельности промышленных предприя-
тий первого типа является основой для разработки их стратегии по
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экспансии определенного международного рынка. При подготовке
решений о выходе на рынки других стран важнейшими областями
исследования является изучение потенциальных потребителей про-
дукции предприятия, конкурентного окружения, а также других вне-
шних факторов, которые могут оказать существенное воздействие
на процесс осуществления внешнеэкономической деятельности на
данном рынке. На основе информации о таких составляющих и дол-
жны строиться прогнозные оценки жизнеспособности продукции
предприятия на конкретном международном рынке.

Уже после принятия решения о выходе на рынок конкрет-
ной страны не менее важной областью его исследования является
концепция продвижения продукции, которую промышленное пред-
приятие собирается представить на выбранном рынке сбыта. Доволь-
но часто компания-производитель, используя успешно действующую
концепцию продвижения продукции в своей стране, пытается при-
менить ее на других внешних рынках. Однако в силу национальных
особенностей различных стран такой перенос может стать невозмож-
ным в силу социально-культурных особенностей, религиозных ас-
пектов, других причин. На данном этапе предприятию необходимо
решить, можно ли стандартизировать концепцию продвижения соб-
ственной продукции на все международные рынки, или осуществить
в ней определенные изменения, или при выходе на внешний рынок
создать совершенно новую концепцию продвижения продукции, если
имеющаяся концепция абсолютно не подходит для экспансии пред-
полагаемого внешнего рынка. Очевидно, что руководство междуна-
родной промышленной компании предпочло бы использовать стан-
дартизированную концепцию продвижения продукции как наиболее
экономичную. Но, несмотря на преимущества стандартизации, мно-
гие национальные компании-производители при выходе на внешний
рынок считают необходимым модифицировать свою концепцию про-
движения продукции, или даже создавать совершенно новую кон-
цепцию, принимая во внимание особенности зарубежных рынков.
Анализ производственно-сбытовой деятельности в данной ситуации
будет способствовать принятию более правильного решения и вы-
бору необходимых действий по обеспечению международной кон-
курентоспособности промышленного предприятия в условиях но-
вой рыночной среды.

Весьма актуальным считается проведение анализа производ-
ственно-сбытовой деятельности и для уже освоившего внешний
рынок промышленного предприятия. Здесь также следует уделять
внимание анализу постоянно меняющихся условий функционирова-
ния предприятия со стороны макросреды, таких как, принятие но-
вых законов, совершенствование технических средств производства,
усиление экологической защиты и др. Особенно важным моментом
является правильное распределение имеющихся ресурсов, посколь-
ку любое промышленное предприятие, даже самое мощное, всегда
имеет ограниченные ресурсы и возможности.
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В зависимости от указанных двух типов промышленных предпри-
ятий следует выделить: 1) стратегию завоевания внешнего рынка и
2) стратегию развития освоенного внешнего рынка. Стратегия за-
воевания внешнего рынка оказывает непосредственное влияние на
долговременное присутствие предприятия на рынке и наличие опре-
деленной доли рынка с точки зрения реализации продукции компа-
нии-производителя, что обусловливает выбор и формирование пред-
приятием последующей стратегии развития освоенного внешнего
рынка. По свидетельству зарубежных специалистов из-за отсутствия
должного внимания к формированию указанной стратегии в 80% слу-
чаев новый продукт терпит поражение на внешнем рынке. Эффектив-
ность реализации стратегии завоевания и долговременного присут-
ствия продукции предприятия на внешнем рынке определяется уров-
нем рыночного успеха, то есть достижением продуктом стадии ры-
ночной зрелости или расширением границы продуктового рынка. Наи-
более общепринятыми используемыми критериями эффективности в
данном контексте являются прибыль и доля рынка.

В рамках третьего научного результата определены и конкре-
тизированы этапы формирования стратегии повышения международ-
ной конкурентоспособности промышленного предприятия. В иссле-
довании отмечено, что процесс формирования стратегии ПМК пред-
приятия, целесообразно разделить на четыре этапа, каждый из кото-
рых является отдельным функциональным элементом, включенным
в единую стратегию.

Первый этап формирования стратегии– этап определения ус-

ловий, целей и контрольных показателей. Он заключается в пред-
варительном определении руководством предприятия целей, усло-
вий достижения определенных результатов за некоторый период вре-
мени, а также в установлении контрольных показателей конкурен-
тоспособности. Например, планируя выход на внешний рынок, пред-
приятие может ставить следующие цели:1) завоевание конкурент-
ных позиций в тех странах, которые представляют собой важные
рынки в силу своих размеров и потенциала развития; 2) использова-
ние низких цен производства и сборки на данном рынке; 3) возмож-
ность создания принципиально новых товаров; 4) обретение научно-
технологического и управленческого опыта, позволяющего прони-
кать на новые зарубежные рынки; 5) получение экономии средств за
счет увеличения масштабов деятельности на рынках разных стран и
др.

Однако выход промышленного предприятия на международный
рынок требует соблюдения и ряда условий: 1)наличие соответству-
ющих финансовых и других ресурсов; 2) необходимость разработки
или модернизации концепции продукта; 3) обеспечение качества про-
дукции на уровне рыночных лидеров; 4) установление цен, удовлет-
воряющих потенциальных потребителей; 5) организация предпро-
дажного, послепродажного обслуживания, а также обслуживания во
время продажи, позволяющего закрепить клиентуру; 6) учет обще-
ственного мнения и др.

Рисунок 2. Последовательность действий при формировании стратегии

Таблица 1. Источники информации для анализа деятельности предприятия
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Количественными показателями международной конкурен-
тоспособности предприятия являются: рыночная доля, объем про-
даж продукции в денежном и натуральном выражении, прибыль пред-
приятия, число постоянных клиентов и другие.

Второй этап – этап диагностики внешней и внутренней среды

предприятия. На этом этапе следует выявить причины различий меж-
ду плановыми и реальными показателями. Алгоритм действий анали-
за внешней и внутренней среды предприятия включает нескольких
пунктов (рис.2). Прежде всего, рекомендуется осуществить сбор всех
необходимых для анализа деятельности предприятия документов.

При проведении такого анализа используется информация, по-
лученная на основе первичных и вторичных данных.Источниками
вторичной информации служат внутренние и внешние данные (Таб-
лица 1). Внутренние данные можно почерпнуть из корпоративных,
финансовых, маркетинговых и прочих документов и отчетов про-
мышленного предприятия. Система сбора внешней информации осу-
ществляется посредством рассмотрения, анализа и оценки докумен-
тов и материалов общего доступа. Первичная информация формиру-
ется уже непосредственно в ходе анализа производственно-хозяй-
ственной деятельности промышленного предприятия. Вторичную

информацию следует собрать до начала анализа, что способствует
более удобной форме работы со списками вопросов и экономии вре-
мени на нахождение ответов.

Далее необходимо подготовить списки контрольных вопросов
для ключевых сотрудников предприятия, то есть исключить разде-
лы, которые не имеют отношения к специфике его деятельности. Не-
обходимо также помимо разделов сократить и сами списки вопро-
сов, удалив те из них, которые не имеют отношения к деятельности
предприятия.

Система вопросов должна быть гибкой и при необходимости под-
даваться модификации с учетом статуса промышленного предприя-
тия по отношению к внешнему рынку. Например, для компании-про-
изводителя, собирающейся осуществить выход на рынок определен-
ной страны, один из вопросов сбытовой политики должен звучать
следующим образом: «Каково планируемое среднее число визитов

торговых представителей в день?».Если же проводится анализ дея-
тельности предприятия, которое уже осуществило выход на рынок и
некоторое время присутствует на нем, то тот же самый вопрос фор-
мулируется в таком виде: «Каково фактическое среднее число визи-

тов торговых представителей в день?». Такая постановка исходно-
го вопроса автоматически влечет за собой следующий ряд вопросов:
«Является ли данное количество визитов оптимальным?», «Может

ли показатель частоты визитов быть уменьшен без риска для объе-

ма и качества заказов?» и др.
После приведения разделов и списков контрольных вопросов в

соответствие с деятельностью данногопредприятия руководству тре-
буется пересмотреть все оставшиеся вопросы и по возможности от-
ветить на те из них, которые находятся в рамках его компетенции, и
которые предполагают нахождение точных ответов. На основании
этих ответов можно формулировать определенные рекомендации по
дальнейшим действиям. После этого остаются открытыми лишь те
вопросы, на которые невозможно ответить без предварительной кон-
сультации. В конечном итоге следует сформировать список сотруд-
ников предприятия для проведения бесед, порядок встреч и время
консультирования.

Следующим пунктом этапа анализа внешней и внутренней сре-
ды предприятия является определение метода проводимого опроса.
В зависимости от целей и задач анализа отдельных блоков производ-
ственно-хозяйственной деятельности, сложности анализируемой про-
блемы, времени, отведенного на опрос, а также от подбора участву-
ющих в нем специалистов, выбирается метод опроса: 1) индивиду-

альный или групповой (коллективный); 2) очный (спонтанный или с
предварительным предоставлением списка вопросов для ознакомле-
ния) или заочный (путем пересылки анкет, письменный запрос и пись-
менные ответы).

Важную роль на данном этапе играет качество получаемой ин-
формации, критериями оценки которой являются ее актуальность,
своевременность, достоверность и полнота. Поэтому следует под-
бирать конкретный метод опроса, позволяющий максимально исполь-
зовать знания опрашиваемых в своей области. В случае опроса глу-
боко осведомленных в конкретной теме специалистов, как правило,
занимающих высокий пост на предприятии, следует предпочесть ин-
дивидуальное интервью. Напротив, представления специалистов
отделов не требуют столь длительного раскрытия, поэтому они мо-
гут быть вписаны в формат группового опроса. Проведение группо-

вых опросов в несколько туров существенно повышает качество ин-
формации, поскольку позволяет получить наиболее полные и объем-
ные мнения участников. Не самым лучшим вариантов является заоч-
ная форма опроса с письменными ответами на переданные вопросы.
В такой ситуации задержка во времени может оказаться очень суще-
ственной, особенно если ответы дают материал для постановки даль-
нейших вопросов или требуют уточнения. Однако данный вариант
незаменим для работы с удаленными респондентами.

После проведения запланированных бесед и фиксации резуль-
татов завершается основной блок анализа внешней и внутренней
среды предприятия и осуществляется переход к следующему – тре-
тьему этапу формирования стратегии – этапу анализа возможнос-

тей и проблем. Основной деятельностью на данном этапе является
обобщение, структурирование и систематизация результатов анали-
за внешней и внутренней среды организации. Информацию, полу-
ченную в процессе проведения анализа, необходимо обработать и
оценить с точки зрения качества, полноты и достаточности для при-
нятия решений. Данная информация должна быть аналитически
сформулированной и правильно изложенной, только тогда она мо-
жет рассматриваться как некое решение обозначенной проблемы.
Итогом такого анализа должны стать объективные и беспристраст-
ные результаты обследования предприятия: выявление возможнос-
тей или скрытого потенциала, идентификация проблем, а также оцен-
ка производственно-сбытовой концепции в целом, либо отдельных
ее компонентов. На данном этапе, кроме того, происходит определе-
ние направлений, работа по которым нуждается в немедленных из-
менениях.

Четвёртый этап стратегии повышения международной конку-
рентоспособности промышленного предприятия – этап формиро-

вания корректирующих действий для устранения несоответ-

ствий – призван определить меры по устранению возможного несо-
ответствия между плановыми и реальными показателями, целями и
результатами деятельности предприятия. В данном случае осуще-
ствляется разработка рекомендаций и составляется план коррек-
тирующих действий, включающий как краткосрочные, так и долго-
срочные мероприятия, направленные на повышение конкурентоспо-
собности предприятия. Вместе с тем для получения более полной
картины следует составить примерный временной график, отража-
ющий последовательность внедрения таких рекомендаций на прак-
тике, а также расчет необходимых ресурсов для реализации плана
корректирующих действий. Грамотно продуманная форма предос-
тавления информации по плану корректирующих мероприятий, зак-
лючающаяся в сведении результатов в единые таблицы и схемы, бе-
зусловно, способствует ускорению и упрощению внедрения данно-
го плана на практике. Основные требования и критерии разработки
итогового плана корректирующих действий состоят в системности,
обоснованности, непротиворечивости параметров анализа, логично-
сти выводов, а также в полноте решений заданной проблемы. Тща-
тельное соблюдение этих требований гарантирует высокое качество
корректирующих действий.

Таким образом, применение стратегии повышения международ-
ной конкурентоспособности позволит отечественным предприяти-
ям совершить успешный выход на международный рынок и обрести
необходимые конкурентные преимущества. Среди таких преиму-
ществ, следует выделить: сильную концепцию продукта с системой
постоянного контроля и повышения качества; программу продвиже-
ния продукции с четкой направленностью на целевых потребителей;
региональное развитие дистрибьюторской сети; гибкую ценовую
политику с ориентацией на потребительские предпочтения и многие
другие. В итоге данные преимущества будут способствовать перехо-
ду части потребителей продукции конкурентов на продукцию пред-
приятия, вышедшего на внешний рынок, и позволят повысить объем
продаж и рыночную долю.
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