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В статье раскрываются вопросы, связанные со стратегическим управлением операционной деятель-
ностью современного предприятия. Описываются факторы, оказывающие наиболее существенное влияние 
на разработку операционной стратегии. При описании процесса формирования операционной стратегии 
предприятия автором выделяются десять взаимосвязанных равноценных составляющих этой комплексной 
процедуры. Отмечаются особенности выбора основной операционной функции, стратегии размещения 
предприятия, стратегии продукта, уровня автоматизации, степени включения потребителя в операционный 
процесс, использования производственных мощностей, номенклатуры и объема выпускаемой продукции, 
уровня ее качества, цены и доступности. Отмечено, что в ходе реализации операционной стратегии пред-
приятие должно стремиться к получению конкурентных преимуществ по каждому из основных показателей 
его деятельности, таких как затраты, гибкость, качество и время. В заключении проанализирован один из 
современных способов управления реализацией операционной стратегии предприятия – система сбаланси-
рованных показателей, таких как финансовые, удовлетворенности потребителей, процессные и показатели 
потенциала персонала.
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Функционирование современного пред-
приятия неразрывно связано с понятием 
стратегического управления, одним из клю-
чевых элементов которого является опера-
ционная стратегия, представляющая собой 
совокупность общей политики и планов ис-
пользования ресурсов предприятия (в раз-
резе: персонал, подразделения, материалы 
и комплектующие, процессы, система пла-
нирования и управления).

Существуют две группы факторов, ока-
зывающих влияние на разработку операци-
онной стратегии: внешние (экономические, 
рыночные, конкурентные, технологиче-
ские, политические, юридические) и вну-
тренние (связанные с производственными 
мощностями, технологические, финан-
совые, кадровые). При этом, в отличие от 
других видов стратегии, степень влияния 

на операционную стратегию внутренних 
факторов существенно сильнее внешних. 
Это связано с тем, что внутренние факто-
ры являются для операционной стратегии 
факторами прямого действия, а внешние – 
косвенного [2, c. 83].

Операционная стратегия связана с дву-
мя основными видами процессов в орга-
низации: производственными (разработка 
и производство материальных ценностей) 
и сервисными (создание нематериальной 
продукции – оказание услуг). Как правило, 
в операционной деятельности предприятия 
присутствуют оба вида процессов. Особен-
ность состоит в том, что в деятельности 
предприятий, осуществляющих выпуск 
продукции, преобладают производственные 
процессы, а в деятельности предприятий, 
оказывающих услуги, – сервисные.
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Процесс формирования операционной 

стратегии предприятия представляет со-
бой комплексную процедуру, основанную 
на ряде взаимосвязанных равноценных со-
ставляющих.

1. Выбор основной операционной функ-
ции, соответствующей общей стратегии 
развития предприятия, имеет определяю-
щее значение для дальнейшей операцион-
ной стратегии. Возможна специализация 
на одной операционной функции или инте-
грация различных операционных функций. 
Предпочтительней политика специализа-
ции на одной операционной функции, кото-
рая приводит к развитию аутсорсинга (пере-
даче остальных функций на сторону).

2. Стратегия размещения предприятия 
включает как общую территориальную со-
ставляющую, так и составляющую, связан-
ную с решением об уровне централизации/
децентрализации размещения производ-
ственных мощностей. Так, чем выше сте-
пень централизации производства (сервиса), 
тем больше его масштабы и, соответствен-
но, меньше риски, связанные с колебаниями 
спроса. Однако это приводит к усложнению 
процесса и появлению дополнительных эта-
пов, таких как промежуточная обработка 
информации в дивизионе и последующая ее 
передача в головное предприятие. При этом 
возникают дополнительные риски, связан-
ные с возможными ошибками со стороны 
персонала или увеличением времени выпол-
нения рабочего цикла.

3. Стратегия продукта связана с разви-
тием его жизненного цикла, состоящего из 
стадий внедрения, роста, зрелости и упад-
ка. Для эффективной стабильной работы 
оперирующей системы необходимо фоку-
сирование бизнес-процессов на продуктах, 
расположенных на одной или соседних ста-
диях жизненного цикла. Здесь возможны 
два основных стратегических направления:

– новаторство, связанное с продуктами 
(услугами), находящимися на стадиях вне-
дрения и раннего роста (при подходе про-
дукта к следующему этапу он снимается 
с производства и заменяется новым);

– имитация, связанная с продуктами 
(услугами), находящимися на стадии зрело-
сти, а также на стадии спада (при этом упор 
делается на конкурентное преимущество 
в области ценовой политики) [3, с. 163].

4. Выбор уровня автоматизации опре-
деляет эффективность операционной 
стратегии в целом. При этом как высокая 
степень автоматизации, так и преоблада-
ние ручного труда имеют свои преимуще-
ства и недостатки.

В производственных операционных 
системах массового типа автоматизация 

приводит к высокой экономической эффек-
тивности. Это связано с тем, что высокий 
уровень автоматизации увеличивает долю 
постоянных и снижает долю переменных 
затрат, и увеличение объемов производства 
в этом случае ведет к снижению общих за-
трат. Вместе с тем высокий уровень авто-
матизации требует дополнительных затрат, 
связанных с обслуживанием автоматиче-
ского оборудования. Кроме того, в ситуа-
ции возникновения на рынке нестабильно-
го спроса происходит частичная загрузка 
производственных мощностей. Все это мо-
жет привести к убыточной деятельности 
предприятия [5, с. 76]. Таким образом, при 
определенных условиях высокий уровень 
автоматизации может оказаться менее эф-
фективным, чем ручной труд.

В сервисных операционных системах 
автоматизация основывается на максималь-
ном вовлечении потребителя в операцион-
ный процесс (самообслуживании).

5. Степень включения потребителя 
в операционный процесс предполагает два 
основных варианта:

– максимальное отдаление потребите-
ля от производственного процесса за счет 
определения минимально допустимого 
уровня контакта с ним (общение с клиентом 
ведется только в сервисной зоне и сведено 
к минимуму, что позволяет, с одной сторо-
ны, значительно повысить качество процес-
сов, осуществляемых в производственной 
зоне, а с другой, это ведет к снижению удов-
летворенности потребителя и потере навы-
ков обслуживания работниками);

– максимальное вовлечение потреби-
теля в производственный процесс за счет 
использования его в качестве рабочей силы 
(включение в процесс элементов самооб-
служивания, что, с одной стороны, позволя-
ет обеспечить полное соответствие между 
производственной мощностью, которая 
в данном случае принадлежит потребите-
лю, и имеющемуся у него спросу на про-
дукцию, а с другой – высокая степень само-
стоятельности потребителя может привести 
к его неудовлетворенности из-за отсутствия 
помощи со стороны персонала и, как след-
ствие, к выходу из системы).

6. Использование производственных 
мощностей определяет два основных вида 
операционных систем:

– жесткие операционные системы 
с фиксированной производственной мощ-
ностью, определяемой составом посто-
янных работников (преимущество таких 
систем – эффективное управление персо-
налом, основной недостаток – неполная 
загрузка мощностей в условиях непосто-
янного спроса);
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– гибкие операционные системы с регу-

лируемой производственной мощностью за 
счет временного найма работников (это по-
зволяет, с одной стороны, максимально эф-
фективно использовать производственную 
мощность, однако, с другой стороны, глав-
ный недостаток такой системы – снижение 
эффективности управления персоналом и, 
как следствие – снижение качества опера-
ционных процессов.

7. Номенклатура и объем выпускаемой 
продукции (услуг) определяет необходи-
мость функционирования соответствую-
щих типов операционных систем (соответ-
ствующих подразделений предприятия). 
При этом номенклатура продукции обрат-
но пропорциональна ее объему, поскольку 
массовое производство связано с выпуском 
больших объемов ограниченного ассорти-
мента, а единичное – с выпуском неболь-
ших объемов широкого ассортимента.

8 Уровень качества продукции (ус-
луг) определяется не на максимальном, 
а на некотором оптимальном уровне, до-
статочном для соответствия требованиям 
рынка и потребителей.

9. Цена продукции (услуг) определяет-
ся, исходя из выбранного уровня их каче-
ства, а также общей стратегии компании. 
Более высокое качество требует больших 
затрат, а следовательно, и более высокой 
цены реализации продукции.

10. Уровень доступности продукции 
(услуги) определяют такие составляю-
щие, как длительность процесса обслу-
живания заявки потребителя; надежность 
обслуживания заявки.

Поскольку в ходе операционного про-
цесса невозможно достичь максимального 
эффекта одновременно по всем, часто про-
тиворечивым показателям деятельности, 
конкретная операционная стратегия пред-
полагает концентрацию усилий на каком-
либо одном основном показателе: затратах, 
гибкости, качестве, времени. Несмотря на 
то, что на практике невозможно достичь 
максимальных результатов по всем выде-
ленным показателям, предприятие долж-
но стремиться к получению конкурентных 
преимуществ по каждому из них. Этого 
возможно достичь путем объединения всех 
перечисленных стратегий за счет выделе-
ния в рамках оперирующей системы соот-
ветствующих подсистем [4, с. 2222].

Одним из современных способов управ-
ления реализацией операционной страте-
гии предприятия является система сбалан-
сированных показателей (СПП) – Balanced 
Scorecard (BSC), которая была предложена 
в начале 1990-х годов профессором Гар-
вардской школы бизнеса Робертом Капла-

ном и президентом консалтинговой фирмы 
Renaissance Solutions Дэвидом Нортоном. 
Эта система основана на смещении стра-
тегических целей в область планирования 
и контроля операционной деятельности. 
Этот контроль осуществляется путем ис-
пользования так называемых ключевых 
показателей эффективности (КПЭ) – Key 
Performance Indicator (KPI).

Сущность BSC заключается в том, что 
для современной системы управления не-
достаточно использования сугубо финансо-
вых показателей эффективности, поскольку 
они не дают полной информации о состоя-
нии предприятия и не позволяют составить 
точный прогноз его развития [1, с. 110]. По-
этому необходимо дополнить мониторинг 
деятельности предприятия другими видами 
показателей, которые следует сбалансиро-
вать по четырем основным группам:

1. Финансовые показатели – традицион-
ные показатели финансовой деятельности, 
отдачи на вложенные средства, связанные 
с интересами акционеров предприятия.

2. Показатели удовлетворенности по-
требителей – связаны с внешним окруже-
нием предприятия и его отношением с по-
требителями. В качестве показателей здесь 
выступают: способность предприятия удов-
летворить потребителя; его способность 
удержать потребителя; способность при-
влекать новых потребителей и др.

3. Процессные показатели – характе-
ризуют внутренние бизнес-процессы, про-
текающие внутри предприятия, такие как 
инновационный, производственный про-
цессы, процесс материально-технического 
обеспечения, процесс сбыта и др.

4. Показатели потенциала персонала – 
связаны с возможностями обучения и раз-
вития персонала на предприятии. Сюда кро-
ме уровня профессионализма и мотивации 
персонала также входят качество информа-
ционных систем и организационные про-
цедуры, обеспечивающие взаимодействие 
между участниками процесса управления.

Процесс формирования системы сба-
лансированных показателей выглядит сле-
дующим образом. Сначала по каждому из 
вышеуказанных направлений формируются 
стратегические цели, которые согласовыва-
ются друг с другом путем составления так 
называемой стратегической карты, пред-
ставляющей собой изложение стратегии 
и стратегических целей на каждом уровне 
управления предприятием. Затем для каж-
дой цели определяются ключевые показа-
тели эффективности и устанавливаются их 
конкретные значения, служащие ориентиром 
для соответствующих подразделений пред-
приятия. Далее определяются мероприятия, 
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направленные на достижение KPI, и произ-
водится их корректировка. После этого за 
каждым показателем закрепляются соответ-
ствующие подразделения предприятия. При 
этом происходит так называемое каскадиро-
вание показателей, представляющее собой 
выработку подразделениями собственных 
показателей на основе общих показателей 
предприятия.

В результате формирования и реализа-
ции BSC открывается возможность увязать 
стратегические цели предприятия с конкрет-
ными задачами отдельных подразделений.

Можно выделить ряд проблем, с которы-
ми сталкивается предприятие при реализации 
системы сбалансированных показателей.

1. Проблема измеримости показателей. 
Предприятие часто выбирает для контроля 
более простые в измерении показатели вме-
сто более информативных, но требующих 
дополнительных расходов для их измере-
ния. Это может привести к значительному 
снижению эффективности BSC.

2. Отсутствие глубокого стратегическо-
го анализа при определении KPI, включаю-
щего определение сильных и слабых сторон 
предприятия, анализ потребителей, постав-
щиков, конкурентов и др. Это может при-
вести к ошибочному направлению работы 
всей системы в целом.

3. Сопротивление изменениям со сторо-
ны персонала, поскольку внедрение системы 
меняет сложившийся стиль работы на пред-
приятии и может привести к увольнению не-
эффективных сотрудников. Поэтому перед 
внедрением BSC необходимо подготовить 
персонал, на примере продемонстрировав 
преимущества этого метода управления.
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