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Аннотация

Современное мировое общественное развитие характеризуется усилением 
экономических связей и взаимодействия между странами, экономической 
интеграцией. Эта тенденция к объединению вызвана взаимной выгодностью 
международной торговли, которая максимизирует мировое производство и 
повышает общественное благосостояние. Вступление России в ВТО окажет 
влияние на отраслевое развитие страны, поэтому для оценки степени подго-
товленности региональной экономики к данному присоединению необходи-
мо проанализировать основные тенденции внешнеэкономической политики 
не только на макроуровне всей национальной экономической системы, но и 
на уровне отраслей и предприятий, чему и посвящена данная статья.

Ключевые слова
Стратегия, гибкая стратегия, конкурентные преимущества, конкурентная 
среда, интеграция, ВТО.

Объективные предпосылки 
изменений в стратегии 

российских предприятий

Не вызывает сомнений, что 
вступление страны в ВТО вызо-

вет разноплановые изменения в 
экспортно-ориентированных и им-
портозамещающих отраслях россий-
ской экономики. Следует отметить, 
что отрасль, даже если она не явля-
ется экспортно-ориентированной или 
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импортозамещающей и ориентирует-
ся на отечественное сырье, все-таки 
ощутит последствия либерализации 
внешней торговли. Цены внутреннего 
рынка, тарифы естественных монопо-
лий, технические нормы и стандарты, 
правила использования интеллекту-
альной собственности, государствен-
ные субсидии, условия спроса в 
секторах экономики и условия госу-
дарственных закупок продукции – все 
эти параметры не могут остаться без 
изменения.

Нормы и правила ВТО создадут 
для российских отраслей и предприятий 
принципиально новую организацион
но-правовую среду функционирования, 
открывающую возможность тесной 
международной экономической инте-
грации с зарубежными партнерами. В 
то же время повышение экономической 
открытости страны создаст для пред-
приятий любой отрасли условия посто-
янно прогрессирующей конкуренции и 
активизации борьбы за все факторы вы-
живания и успешного развития.

Следует отметить значитель-
ное влияние макроэкономических 
параметров, вызванных вступлением 
России в ВТО на отдельные отрасли 
промышленности.

Так, например, вступление 
России в ВТО в условиях благоприят-

ной тарифной политики будет способ-
ствовать не только переводу отрасли 
черной металлургии на интенсивный 
путь развития и усилению конкурент-
ных позиций отечественных произво-
дителей черных металлов, но и осла-
блению антидемпингового пресса 
стран Запада при условии признания 
за Россией статуса страны с рыноч-
ной экономикой. При этом необходи-
мо учесть, что членство в ВТО как 
таковое не является гарантией непро-
тиводействия в установленных фор-
мах остальных стран-участниц им-
порту российских товаров, который 
создает угрозу или наносит ущерб 
отечественным производителям дру-
гих стран. Так, в современной миро-
вой практике около 90% совокупного 
импорта металлопродукции ведущих 
стран осуществляется на условиях 
действия различных систем ценорегу-
лирования, более 60% ограничивает-
ся количественными квотами на так 
называемой «добровольной» основе. 
Если говорить об антидемпинговых 
расследованиях, то, к примеру, законо-
дательство США не делает различия 
между членами ВТО и теми, кто тако-
выми не является. С целью поднятия 
производства черных металлов на ка-
чественно новый уровень уже с нача-
ла 2000 г. ведущие предприятия отрас-
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ли приступили к реализации крупных 
инвестиционных проектов, стоимость 
которых измеряется сотнями миллио-
нов долларов. Либерализация режима 
экспорта и импорта, как выполнение 
одного из обязательств вступающей в 
ВТО страны, для России повлечет не-
которые негативные последствия1:

1) уменьшение экспортных по-
шлин будет способствовать увеличе-
нию экспорта из страны стратегически 
важных материалов и товаров, цена 
на которые на внешнем рынке значи-
тельно превышает цены внутреннего 
рынка (в первую очередь сырьевые 
материалы – нефть и нефтепродук-
ты, газ, лом черных и цветных метал- 
лов);

2) снижение импортных по-
шлин до приемлемого странами-
участницами ВТО уровня может 
вызвать усиление конкуренции оте-
чественных и импортных товаров на 
внутреннем рынке; в конечном итоге, 
учитывая слабый уровень развития 
многих российских отраслей, это при-
ведет к вытеснению с рынка большой 
номенклатуры отечественных това-
ров, что нанесет ощутимый ущерб на-
циональной экономике.
1	 Васильев И. Россия и Всемирная торго-

вая организация: проблемы и перспек-
тивы присоединения // Международная 
торговля. – 2007. – №3. – С. 65.

В случае снижения импортных 
пошлин, реальная угроза производите-
лям металлопродукции на внутреннем 
рынке может возникнуть от увеличе-
ния поставок продукции конечных пе-
ределов более высокого качества, чем 
отечественная, из других стран (Гер-
мания, Финляндия, Словакия). Доля 
этих стран в поставках продукции 
черных металлов в 2010 году состави-
ла соответственно 2,3%, 1,9% и 1,5%. 
Пока ценовое преимущество остается 
на стороне отечественных произво-
дителей, что позволяет удовлетворить 
потребности металлопотребляющих 
отраслей страны поставками с россий-
ских металлургических предприятий 
(на долю импорта продукции черных 
металлов в общем объеме импорта в 
2010 году в стоимостном выражении 
приходилось менее 0,1%).

Значительная доля продукции 
российской алюминиевой промыш-
ленности достаточно конкурентоспо-
собна на внутреннем рынке России и 
СНГ, и присоединение России к ВТО 
в целом не нанесет ущерба отрасли. 
Однако не ясно, даст ли оно какие-
либо преимущества.

Так, членство в ВТО не дает 
гарантии странам-участницам от по-
явления новых недобросовестных 
«антидемпинговых» расследований. 



3. Совершенствование методов управления… 133

Формирование гибкой стратегии как залог успешного развития…

Не ясно, приведет ли оно к снижению 
таможенных пошлин на алюминие-
вые изделия, ввозимые из России на 
рынки ведущих промышленно разви-
тых стран.

В то же время, поспешное всту-
пление в ВТО и связанное с ним не-
оправданно быстрое открытие неко-
торых сегментов внутреннего рынка 
несет в себе ряд угроз для алюминие-
вой промышленности и/или отраслей, 
являющихся крупными потребителя-
ми алюминиевых изделий.

Существует угроза проведению 
назревшей технологической модерни-
зации алюминиевой промышленности 
при вступлении в ВТО. Хотя алюми-
ниевая продукция низших переделов 
уже вполне конкурентоспособна на 
мировом рынке, этого не скажешь о 
многих видах готовой продукции и 
полуфабрикатов высокой степени об-
работки. Да и ассортимент выпускае-
мой отраслью продукции не вполне 
отвечает требованиям рынка по струк-
туре и качеству изделий. Исторически 
сложилось так, что основными потре-
бителями перерабатывающих заво-
дов алюминиевой промышленности 
являлись предприятия ВПК. Сниже-
ние уровня государственного заказа 
и спроса со стороны традиционных 
потребителей потребовало от произ-

водителей полуфабрикатов и готовых 
изделий из алюминия и алюминиевых 
сплавов значительного пересмотра ас-
сортиментного набора выпускаемой 
продукции.

Нынешняя структура произ-
водства алюминиевых полуфабрика-
тов и готовых изделий в России не 
соответствует структуре потребления 
мирового рынка. Для достижения 
конкурентоспособности необходимо 
изменить структуру ассортимента, ор-
ганизовать выпуск продукции, поль-
зующейся спросом на мировом рын-
ке, и существенно поднять качество 
выпускаемой продукции.

Учитывая изношенность основ-
ных фондов, для решения указанных 
задач российской алюминиевой от-
расли потребуется время и значитель-
ные капитальные затраты. Интересам 
модернизации отвечало бы снижение 
ввозных таможенных пошлин на обо-
рудование, не имеющее аналогов в 
России.

Однако с открытием внутрен-
него рынка будут созданы большие 
препятствия для назревших струк-
турных преобразований промышлен-
ности, развития высоких переделов 
и увеличения доли выпуска готовой 
продукции с большой добавленной 
стоимостью. Тем самым может быть 
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надолго законсервирована имеющая-
ся отсталая структура промышленно-
сти (преобладание первичных переде-
лов). Данное обстоятельство делает в 
обозримом будущем весьма актуаль-
ной защиту российских производите-
лей от экспансии на российский ры-
нок лидеров мировой алюминиевой 
отрасли.

Макроэкономические риски 
российских предприятий

Сейчас мы находимся как раз в 
самом начале роста инвестиций и есть 
все основания ожидать значительного 
роста спроса на алюминиевые изделия 
со стороны капитального строитель-
ства. Строительство современного жи-
лья, объектов энергетической, торговой, 
коммунальной и транспортной инфра-
структуры является одним из круп-
нейших потребителей алюминиевых 
изделий, которые российские произво-
дители могли бы выпускать в гораздо 
больших объемах, если будет спрос.

Рост капитального строи-
тельства приведет к значительному 
увеличению спроса на такие изде-
лия из алюминия, как архитектурно-
строительные конструкции (профили 
архитектурно-строительного назначе-
ния, стеновые, кровельные и отделоч-

ные материалы из алюминия и т.д.), 
листы, плиты, трубы и трубки, фольга 
технического назначения, силовой ка-
бель, проволока и многие другие.

Однако со вступлением в ВТО 
обострится конкуренция с импортом 
и инвестиции будут замещены при-
током товаров, что резко затормозит 
проведение технологической модер-
низации и больно ударит по отраслям, 
выпускающим инвестиционные то-
вары, в первую очередь по машино-
строению, промышленности строи-
тельных материалов и строительству, 
которые являются крупными потре-
бителями алюминиевых изделий, а 
также по алюминиевой отрасли, по-
скольку конкуренция затруднит на-
ращивание выпуска указанных выше 
видов продукции.

Существует угроза обесценива-
ния ранее созданных основных фон-
дов. Примером такого рода является 
производство алюминиевой банки. 
В России имеются вполне современ-
ные мощности по производству до 3.0 
млрд. банок в год, причем по качеству 
российская продукция ни в чем не 
уступает импорту. Однако, из-за низ-
кого потребительского спроса сегод-
ня эти мощности сильно недогруже-
ны. Например, мощности «Русского 
алюминия» по производству 1.5 млрд. 
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банок в год сегодня загружены менее 
чем на 30%.

С ростом доходов населения 
спрос на банку также начал ощутимо 
расти. По мере увеличения загрузки 
мощностей будут снижаться удельные 
производственные затраты, поскольку 
значительные условно-постоянные из-
держки будут относиться на больший 
объем производства. Значит, с ростом 
экономики и доходов населения кон-
курентоспособность отечественной 
алюминиевой банки существенно вы-
растет и тогда российским производи-
телям будет не страшна конкуренция 
с импортом.

Однако полностью открыть 
российский рынок алюминиевой бан-
ки сегодня означает поставить отече-
ственного производителя в заведомо 
проигрышные условия по сравнению с 
зарубежными производителями, мощ-
ности которых загружены существен-
но выше. Более того, это означало бы 
полное обесценение сделанных ранее 
инвестиций в производство банки в 
расчете на высокий внутренний спрос. 
Вряд ли от этого усилится желание 
делать какие-то новые инвестиции в 
переработку алюминия в России.

Точно так же рост объемов раз-
ведочного бурения стимулирует спрос 
на бурильные трубы из алюминиевых 

сплавов. В России производят указан-
ную выше продукцию, причем имею-
щиеся мощности сильно недогруже-
ны (в среднем на 50%).

Открыть российский рынок 
этих изделий сегодня – значит про-
сто подарить зарубежным произво-
дителям огромную долю быстро ра-
стущего рынка России и других стран 
создаваемого Таможенного союза. 
Российским производителям за рубе-
жом никто таких подарков не делает и 
не сделает.

Во многих отраслях потребле-
ния алюминиевых изделий сегодня 
также наметились признаки роста 
внутреннего спроса. Например, растет 
спрос на автобусы, легковые и грузо-
вые автомобили и, следовательно, на 
комплектующие к ним. Снять сегодня 
на этих рынках барьеры для импор-
та – значит не только окончательно за-
губить автомобилестроение в России, 
но также нанести сильнейший удар 
по смежным производствам в дру-
гих отраслях, включая алюминиевую 
промышленность. Это же верно и для 
производства всех остальных транс-
портных средств, поскольку многие 
материалы, узлы и детали к ним дела-
ются из алюминиевых сплавов.

Существует угроза обесцени-
вания капиталовложений, сделанных 
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в последнее время для удовлетворе-
ния растущего внутреннего спроса. 
Пример – производство алюминиевых 
строительных конструкций (АСК), 
включая профили архитектурно-
строительного назначения. Имею-
щихся мощностей по их производству 
в России никак недостаточно для удо-
влетворения потребностей данного 
быстро растущего сегмента рынка. 
Строительство таких мощностей либо 
уже начато, либо находится на стадии 
проектирования.

Открыть рынок АСК сегодня, 
пока строительство мощностей не за-
вершено и они не запущены (на это 
потребуется несколько лет), означало 
бы просто заведомо обесценить ин-
вестиции, сделанные российскими 
предприятиями, и подарить значи-
тельную долю этого перспективного 
рынка иностранцам2.

С точки зрения интересов Рос-
сии необходимо вначале дать таким 
рынкам вырасти и выйти на стадию 
относительного насыщения, а отече-
ственным производителям – увели-
чить производственные мощности и 
закрепиться на них, и только затем 

2	 Черникова А.А., Дручинин А.И., Про-
селкова А.И. Показатели оценки дости-
жения стратегических целей предприя-
тия // Экономический анализ: теория и 
практика. – 2007. – № 3(84). – С. 37.

постепенно открывать рынки, чтобы 
конкуренция заставляла отечествен-
ных производителей повышать эф-
фективность производства и стиму-
лировала снижение издержек и цен. 
Поспешное открытие внутреннего 
рынка способно лишить отечествен-
ную промышленность перспектив до-
стижения конкурентоспособности по 
многим видам продукции.

Здесь имеются в виду те виды 
продукции, по которым такая перспек-
тива вполне реальна в условиях за-
щиты внутреннего рынка. Кроме уже 
упомянутого производства алюминие-
вой банки, другим примером является 
фольга и упаковка на основе фольги. 
Эта отечественная продукция в целом 
вполне конкурентоспособна на вну-
треннем и мировом рынках. Однако 
качество отдельных видов фольги и 
упаковки необходимо поднять, чтобы 
она удовлетворяла жестким требова-
ниям таких, например, крупных по-
требителей, какими являются рабо-
тающие в России транснациональные 
компании пищевой и табачной про-
мышленности.

Такая работа уже ведется, и 
отечественная продукция успешно 
проходит квалификацию у наиболее 
требовательных потребителей. Более 
того, у России есть все шансы войти 
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в число мировых лидеров в производ-
стве этой продукции и увеличить за-
грузку имеющихся фольгопрокатных 
мощностей. Но если снизить пошли-
ны и открыть рынок сегодня, то ука-
занные крупные потребители, скорее 
всего, предпочтут продукцию извест-
ных им зарубежных производителей, 
с которыми они нередко связаны гло-
бальными соглашениями о сотрудни-
честве, чем станут возиться с новыми 
для них российскими поставщиками.

Наконец, представляется, что 
без своевременного осуществления 
поддерживающих мероприятий (раз-
работка мер нетарифного регулиро-
вания и защиты рынков, разработка и 
реализация политики стимулирования 
экспорта, приведение федерального и 
регионального законодательства в со-
ответствие с нормами ВТО, подготов-
ка кадров, способных защищать ин-
тересы России в рамках ВТО и т.п.), 
потери и негативные последствия мо-
гут перевесить выгоды от вступления 
в ВТО.

Методы эффективного 
стратегирования современных 

предприятий

На уровне конкретного пред-
приятия в этих условиях, на наш 

взгляд, на первое место в системе ве-
дения бизнеса выступает методология 
гибкого стратегирования, которая в 
значительной степени может помочь 
подготовиться к новому кризису, а 
если его не будет, то выиграть в кон-
курентной борьбе. В систему постро-
ения гибкой стратегии можно вклю-
чить следующие действия:

1. Оценка финансово-эконо
мического потенциала предприятия и 
качественный состав управленческих 
кадров.

2. Опросы среди потребителей 
продукции и услуг с целью выяснения 
источников финансирования покупок. 
Если, например, окажется, что поло-
вина потребителей финансировали 
свои покупки из кредитных средств, 
то необходимо провести дополнитель-
ные исследования.

3. Проведение маркетинговых 
исследований потенциальных потре-
бителей с целью выявления спроса на 
продукцию и требований, предъявля-
емых к ней во время кризиса.

4. Интенсификация рекламной 
компании и продвижения продукта.

5. Разработка программы рабо-
ты с поставщиками. Основная цель – 
расширение круга поставщиков, что 
в свою очередь нивелирует риски не-
поставок и повышает мобильность и 
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стратегическую гибкость предприя-
тия.

6. Интенсификация оборота де-
биторской задолженности как основ-
ного звена в финансовой системе 
предприятия.

7. Разработка программы по-
вышения эффективности, системы 
мотивации, ориентированной на про-
дукт. Необходимо по максимуму пе-
ревести зарплату из группы постоян-
ных расходов в группу переменных, 
что снизит операционные риски биз- 
неса.

8. Перевод части непрофиль-
ных для компании работ (уборка по-
мещений, охрана и т.д.) на аутсорсинг. 
Исследования показали3, что 65% 
компаний, которые используют внеш-
ние услуги, уменьшили свои расходы 
на 20%, а экономия 27% предприятий 
(27% «включены» в 65%) составила 
более 40%.

9. Инвестирование введения 
энергосберегающих технологий (что 
особенно актуально в условиях посто-
янно растущих тарифов на электроэ-
нергию).

10. В оперативном режиме 
необходимо отслеживать динами-
3	 Чиркин А. Предстоящее вступление 

России в ВТО и потенциальные эконо-
мические риски // Вопросы экономи-
ки. – 2009. – №7. – С. 35.

ку семи ключевых показателей: об-
щий доход, валовая прибыль, до-
ходность на вложенный капитал, 
дебиторская и кредиторская задол-
женности, сумма собственных обо-
ротных средств, эффективность 
работы в расчете на одного сотруд- 
ника.

Согласно методологическому 
подходу М. Портера4, который обо-
сновал стратегии развития хозяйству-
ющих субъектов, базирующиеся на 
определении и создании конкурент-
ных преимуществ, в основу разра-
ботки стратегии может быть положен 
определенный фактор, выделенный 
как стратегический ориентир. В соот-
ветствии с данным подходом страте-
гия финансового оздоровления пред-
приятия, как составляющая общей 
финансовой стратегии, может быть 
построена по принципу выбора доми-
нирующего фактора, установленного 
в результате анализа стратегического 
потенциала предприятия. Парадиг-
ма стратегического управления фи-
нансовой деятельностью исходит из 
установления перспективных целей 
развития финансовых отношений и 
раскрытия объективных и устойчи-
вых взаимосвязей между указанными 

4	 Портер М. Конкуренция. – М.: Вильямс, 
2009. – 608 с.
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целями и существующими средства-
ми их достижения.

Сформированная гибкая стра-
тегия развития предприятия должна 
обеспечивать: выбор наиболее эф-
фективных направлений финансового 
оздоровления; формирование доста-
точного объема финансовых ресурсов 
и оптимизации их состава; приемле-
мость уровня финансовых рисков в 
процессе осуществления оздорови-
тельных мероприятий, направлен-
ных на восстановление способности 
решения текущих задач и всех функ-
ций финансовой системы предприя- 
тия.

Поле стратегий финансового 
оздоровления кризисных предприя-
тий может быть задана совокупность 
следующих доминантных направле- 
ний.

1. Мобилизация финансово-ин
вестиционных ресурсов. Кризисное 
предприятие, как правило, утрачивает 
возможность беспрепятственно при-
влекать финансово-инвестиционные 
ресурсы для технологического и ор-
ганизационного обновления произ-
водства. Поэтому мобилизация этих 
ресурсов за счет внутренних и внеш-
них источников будет способствовать 
процессу финансового оздоровления 
кризисного предприятия.

2. Повышение платежеспособ-
ности и ликвидности. Очевидно, что 
утрата предприятием способности 
платить по своим обязательствам сви-
детельствует о его финансовой несо-
стоятельности и банкротстве. Следо-
вательно, система мер, направленных 
на повышение его платежеспособ-
ности и ликвидности, может способ-
ствовать его финансовому оздоровле- 
нию.

3. Рост положительных финан-
совых результатов. Поддержание вы-
сокого уровня платежеспособности и 
ликвидности предприятия при неэф-
фективном распределении денежных 
доходов и поступлений по всем ста-
диям хозяйственного кругооборота 
может стать причиной снижения при-
были предприятия. Поэтому система 
мероприятий, направленных на уве-
личение финансовых результатов при 
строгом контроле показателей плате-
жеспособности и ликвидности, будет 
способствовать эффективному функ-
ционированию локальных звеньев 
финансовой системы предприятия и 
восстановлению финансовой устой-
чивости.

Каждому доминантному на-
правлению процесса финансового 
оздоровления соответствует опреде-
ленная базовая стратегия, а комби-
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нация совместимых элементов этих 
стратегий позволяет придать элемент 
гибкости стратегии выхода из кризис-
ной ситуации. Оптимальная стратегия 
финансового оздоровления кризисно-
го предприятия задана двумя парамет
рами:

− стратегической целью ста-
билизации финансового положения и 
устранения признаков кризисного со-
стояния;

− производственным и фи-
нансовым потенциалом конкретного 
предприятия.

Комплекс инструментов финан-
сового оздоровления кризисных пред-

приятий достаточно широк. Выбор тех 
или иных инструментов на конкретно 
взятом предприятии обусловлен опре-
деленными причинами, параметрами 
и степенью его кризисного состояния. 
По своему содержанию структурная 
оптимизация капитала, направленная 
на финансовое оздоровление предпри-
ятия, является стратегией приведения 
состава его капитала, отдельных под-
разделений и имущественного ком-
плекса в целом к таким пропорциям, 
которые способствуют минимизации 
задолженностей, наращиванию вхо-
дящих и экономии исходящих финан-
совых потоков.
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Abstract
Modern world community development is characterized by strengthening of eco-
nomic connections and co-operation between countries, economic integration. 
This tendency to the association is caused by mutual advantage of international 
trade that maximizes a world production and promotes public welfare. Entering 
of Russia to WTO will have influence on branch development of the country, 
therefore for estimation of the degree of preparedness of regional economy to this 
joining it is necessary to analyze the basic tendencies of external economic policy 
not only on the macro level of all national economic system but also on the level 
of industries and enterprises
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