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СТРАТЕГИЯ, ЦЕЛИ, ОРГАНИЗАЦИЯ, АМУРСКИЕ КОММУНАЛЬНЫЕ 

СИСТЕМЫ, ЭКОНОМИКА, ПЛАНИРОВАНИЕ, УПРАВЛЕНИЕ, РАЗВИТИЕ 

 

 

Стратегия организации – это система мер, которая рассчитана на перспек-

тиву, а потому обеспечивает достижение стоящих перед организацией целей. 

Выбор стратегии является важнейшим этапом стратегического планирования, 

поскольку от того, какая стратегия будет выбрана, зависит будущее организа-

ции. 

Целью выпускной квалификационной работы является совершенствова-

ние стратегического управления АО «Амурские коммунальные системы». 

Объектом выпускной квалификационной работы является АО «Амурские 

коммунальные системы». 

Предмет – стратегическое управление. 

Информационную базу исследования для написания выпускной квалифи-

кационной работы составили нормативно-правовые документы, интернет-

ресурсы, учебная литература отечественных и зарубежных авторов. 
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ВВЕДЕНИЕ 

 

 

Эффективная и долгосрочная работа любой организации, ее экономиче-

ский рост и развитие определяются правильным выбором стратегических ори-

ентиров, которые позволяют лучше реализовать потенциальный человеческий 

капитал и другие ресурсы.  

Актуальность темы выпускной квалификационной работы. Развитие рын-

ка коммунальных услуг, как хозяйствующего субъекта, затрагивает 

жизненно важные интересы населения страны. Организации коммунального 

хозяйства, удовлетворяя каждодневные потребности населения, влияют на эф-

фективность функционирования всего народнохозяйственного комплекса. Од-

нако коммунальное хозяйство, в прошлом отнесенное к непроизводственной  

сфере экономики, не инвестировалось в приоритетном порядке и не вызывало 

острого интереса к проблемам его развития, что не способствовало 

динамичному развитию теории и практики функционирования рынка комму-

нальных услуг. 

Возрастание роли организаций по оказанию коммунальных услуг в струк-

туре экономики связано с тем, что с одной стороны, имущество, находящееся 

на балансе организации оказывающие коммунальные услуги из года в год рас-

тет, а с другой стороны  увеличивается уровень монополизации коммуналь-

ных услуг при неизменности их качества. Отмеченное обстоятельство создает 

социальное напряжение в обществе и не способствует эффективному функцио-

нированию рынка коммунальных услуг. 

Стратегии развития большинства организаций по оказанию коммуналь-

ных услуг не разработаны и не сформировавшиеся. Они представляют собой 

краткосрочные планы, разработанные «от достигнутого» и основаны на скуд-

ных ресурсах бюджета, что сдерживает формирование перспективных целей 

развития рынка коммунальных услуг. 

В условиях жесткой конкурентной борьбы и быстро меняющейся ситуа-
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ции организации должны не только концентрировать внимание на внутреннем 

состоянии дел, но и вырабатывать долгосрочную стратегию поведения, которая 

позволяла бы им поспевать за изменениями, происходящими в их окружении. 

В прошлом многие организации могли успешно функционировать, обра-

щая внимание в основном на ежедневную работу, на внутренние проблемы, 

связанные с повышением эффективности использования ресурсов  в текущей 

деятельности. Сейчас же, хотя и не снимается задача рационального использо-

вания потенциала в текущей деятельности, исключительно важным становится 

осуществление такого управления, которое обеспечивает адаптацию организа-

ции к быстро меняющимся условиям ведения бизнеса.  

Не существует единой стратегии для всех организаций, так же, как и не 

существует единого универсального стратегического управления. Каждая орга-

низация уникальна в своем роде, поэтому и процесс выработки стратегии для 

каждой организации уникален, так как он зависит от позиции организации на 

рынке, динамики ее развития, характеристик производимого товара или оказы-

ваемых услуг, ее потенциала, состояния экономики, культурной среды, поведе-

ния конкурентов и других факторов. 

Целью выпускной квалификационной работы является совершенствова-

ние стратегического управления АО «Амурские коммунальные системы». 

Исходя из поставленной цели, необходимо решить следующие задачи: 

 рассмотреть теоретические аспекты стратегического управления пред-

приятием; 

 изучить классификацию стратегий организации; 

 проанализировать стратегическое управление АО «Амурские комму-

нальные системы»; 

 выполнить анализ внутренней и внешней среды АО «Амурские комму-

нальные системы»; 

 разработать мероприятие по переходу на угольное топливо в АО 

«Амурские коммунальные системы». 
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Объектом выпускной квалификационной работы является АО «Амурские 

коммунальные системы». 

Предмет – стратегическое управление. 

Информационную базу исследования для написания выпускной квалифи-

кационной работы составили нормативно-правовые документы, интернет-

ресурсы, учебная литература отечественных и зарубежных авторов. 
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ 

ПРЕДПРИЯТИЕМ 

 

 

1.1 Стратегическое управление предприятием: сущность, понятие, фак-

торы 

В рыночной экономике организация постоянно вынуждена приспосабли-

ваться к усиливающейся вынуждена  внешней среды и в первую очередь  бо-

роться с конкурентами, выпускающими и оказывающими  аналогичную про-

дукцию и услуги. Это требует  от организации выработку своего пути  развития 

в соответствии с требованиями рынка,  т.е. чтобы быть финансово устойчивым, 

нужно расти, изыскивать новые формы применения капитала, новые экономи-

чески эффективные технологии производства, новые формы доведения продук-

ции до рынка и др. Стратегия представляет собой совокупность перспективных  

планов и задач, которые необходимо выполнить,  чтобы достичь поставленных 

целей1. 

Цели организации – это ключевые результаты, к которым стремится орга-

низация в своей деятельности.
()
 Стратегия призвана обеспечивать адаптацию

()
  

организации к быстро меняющейся
()
 окружающей среде, поэтому она должна 

отвечать на следующие вопросы: что, в каком количестве
( )
  и какого качества 

производить; как и на какие рынки работать;
( )
  какие действия, как и зачем необ-

ходимо осуществлять в первую очередь 2. 

Таким образом, реализация стратегии может обеспечить постоянное уси-

ление экономической мощи организации, повышение конкурентоспособности 

произведенных товаров и оказываемых услуг.  

Существует два противоположных взгляда на понимание стратегии3: 

 Стратегия как конкретный долгосрочный план действий   достаточно 

точно определяется конечное состояние, которое должно быть достигнуто через 

длительный промежуток времени.  Далее фиксируется, что необходимо сделать 

для того, чтобы достичь этого конечного состояния. После этого составляется 
                                                           
1 Виханский О.С. Стратегическое управление: учеб. М., 2014. С. 7. 
2 Ансофф И. Стратегическое управление. М., 2014. С. 24. 
3 Баканов Г.Б. Стратегический менеджмент: курс лекций. Таганрог, 2014. С. 17. 
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план действий с разбивкой по временным интервалам, реализация которого 

должна привести к достижению конечной, четко определенной цели. В основ-

ном именно такое понимание стратегии существовало в системах с централизо-

ванной плановой экономикой. Такой подход, бесспорно, основывается на том, 

что все изменения предсказуемы, что все происходящие в среде процессы де-

терминированы и поддаются полному контролю и управлению (рисунок 1). 

 

 

 

Рисунок 1 – Стратегия как конкретный долгосрочный план действий 

 

 Стратегия как долгосрочное качественно определенное направление 

развития  касается сферы, средств и формы ее деятельности, системы взаимо-

отношений внутри организации, а также позиции организации в окружающей 

среде, приводящее организацию к ее целям. Такое понимание стратегии исклю-

чает детерминизм в поведении организации, так как стратегия, определяя 

направление в сторону конечного состояния, оставляет свободу выбора с уче-

том изменяющейся ситуации. В данном случае стратегию в общем виде можно 

охарактеризовать как выбранное направление, путь дальнейшего поведения в 

среде, функционирование в рамках которого должно привести организацию к 

достижению стоящих перед ней целей, т.е. цель  это место назначения, а стра-

тегия – средство достижения цели (рисунок 2). 

 

 

 

Рисунок 2 – Стратегия как долгосрочное качественно определенное  

направление развития 

 

Основными компонентами стратегии организации являются4: 

                                                           
4 Баканов Г.Б. Стратегический менеджмент: курс лекций. Таганрог, 2014. С. 19. 

Настоящее Будущее 

Стратегия 

Настоящее Будущее 

Стратегия 



11 
 

 усилия для качественного изменения стратегии;  

 усилия для точной подстройки основной стратегии;  

 действия по решению специфических для компании проблем и страте-

гические внутренние действия; 

 действия по закреплению новых возможностей (новые рынки, приобре-

тения и др.); 

 действия по достижению краткосрочной прибыли; 

 решения в функциональной области управления; 

 подходы к диверсификации, поиск новых отраслей; 

 действия в целях изменения условий в отрасли; 

 действия для усиления долгосрочной конкурентной позиции; 

 защитные действия против отечественных и зарубежных конкурентов. 

Понятие «стратегия организации» обширно. На практике данное понятие 

раскрывается следующим образом5: 

 Стратегия как альтернатива развития  задача определения альтернатив 

развития организации не ставится, а стратегия является просто долгосрочным 

планом компании. В лучшем случае имеет место подмена выработки альтерна-

тив описанием пессимистического, оптимистического и реалистического вари-

антов развития. Такие варианты нужны, но не как результат, а как аналитиче-

ская база для дальнейшей выработки альтернатив.  

 Стратегия как переосмысление своего бизнеса  прорабатываемые 

стратегические альтернативы обычно не выходят за рамки сложившейся кон-

фигурации бизнеса, рассматривая лишь рост по тем или иным параметрам 

(расширение номенклатурного ряда, экспансия в новые регионы и др.). Ради-

кальным результатом переосмысления своего бизнеса  является уход из него и 

переход в новый бизнес. Обычно такая альтернатива появляется, когда пер-

спективы дальнейшего развития бизнеса оказываются неочевидными или не 

соответствуют требованиям собственников компании к уровню его прибыльно-

сти. 

 Стратегия как отказ  серьезные трудности часто возникают не только с 

                                                           
5 Баканов Г.Б. Стратегический менеджмент: курс лекций. Таганрог, 2014. С. 24. 
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определением и выбором реальных альтернатив развития, но и с вытекающим 

из этого выбора последовательным отказом от задач, проектов, бизнесов, не со-

ответствующих данной альтернативе. Развивать все и сразу   это пока еще ти-

пичный образ «идеальной» стратегии развития российских организаций, как 

«старых», так и «новых». 

 Стратегия как системная интеграция  выработка жизнеспособных и 

конкурирующих между собой альтернатив   сложная и творческая задача си-

стемной интеграции большого объема разнородной информации и задач (целей 

собственников, рыночных прогнозов, инвестиционных потребностей и др.). 

Одна из наиболее сложных задач  определение и интеграция в стратегию це-

лей собственников. Регулярно приходится сталкиваться с одной из двух край-

ностей. Часто цели и интересы собственников организации вообще не находят 

отражения в стратегии или лишь формально декларируются. В таких случаях 

вроде бы «правильная» стратегия иногда вызывает неожиданно негативную ре-

акцию со стороны собственников. Другая крайность  некритическое воплоще-

ние в стратегии целей и указаний собственников, вступающих в противоречие с 

рыночными прогнозами или целями долгосрочного развития компании. 

 Стратегия как согласование интересов сторон  «политический» аспект 

стратегии специально прорабатывается пока что в основном в крупных органи-

зациях, от стратегических решений которых зависит уровень занятости и уро-

вень доходов бюджета целых регионов. 

 Стратегия как «цифра»  одной из ключевых предпосылок конструк-

тивного разрешения конфликта интересов сторон в вышеприведенном примере 

стало проведение детальных расчетов экономических результатов реализации 

каждой из стратегических альтернатив с использованием компьютерной моде-

ли. Возможность сравнить стратегические альтернативы по ряду экономиче-

ских параметров (накопленная прибыль, объем необходимых инвестиций и др.) 

является важнейшей предпосылкой для обоснованного выбора альтернативы 

развития, особенно  собственниками организации. 

 Стратегия как формирование желаемого будущего  долгосрочное про-



13 
 

гнозирование – сложный процесс. Это обстоятельство не отменяет необходи-

мости подготавливать прогнозы, но заставляет делать особый акцент на соб-

ственной целенаправленной активности на рынке. В условиях высокой неопре-

деленности необходимо стремиться самим формировать определенность для 

себя и для рынка. Высокая неопределенность на рынке  это не только угроза, 

но и возможность. 

 Стратегия как проект  насколько жизнеспособной окажется реализуе-

мая стратегия, во многом зависит от того, в какой степени она становится руко-

водством к действию для организации и «переводится» в оперативные управ-

ленческие задачи. Переход от традиционной системы управления с преоблада-

нием рутинных задач к проектной системе управления с планомерным появле-

нием новых задач, требующих согласованных между службами решений,  тя-

желое испытание для многих компаний. Преодолеть его легче, если поставлен-

ные цели носят амбициозный характер, а с трудом достигнутые результаты вы-

зывают гордость у сотрудников. 

 Стратегия как гибкая жесткость  ситуация организации, определенная 

на основе  анализа внешней и внутренней сред, вносит серьезные коррективы в 

реализуемый стратегический план. Главное  определить, какие параметры 

стратегии являются принципиальными, жесткими, а какие параметры  гибки-

ми, подстраиваемыми под изменяющуюся ситуацию.  

На формирование стратегии организации оказывают влияние многие фак-

торы (рисунок 3)6. Взаимодействие этих факторов носит специфический харак-

тер для каждой отрасли и организации и всегда изменяется во времени. Нико-

гда выбор одинаковых стратегий не происходит даже в схожих ситуациях.  

Факторы, определяющие стратегию, всегда отличались один от другого, 

и, как правило, очень сильно. К основным факторам, формирующим стратегию 

организации, можно отнести следующие7: 

1)  Внешние факторы: 

 социальные, политические, общественные условия и законодательство; 

                                                           
6 Виханский О.С. Стратегическое управление: учеб. М., 2014. С. 9. 
7 Там же. С. 11. 
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 привлекательность отрасли, конкурентные условия; 

 возможности и угрозы для организации. 

2)  Внутренние факторы: 

 сильные и слабые стороны организации, конкурентная рыночная пози-

ция; 

 персональные амбиции, философия бизнеса, этические принципы; 

 стоимость акций и культура организации. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3 – Факторы, определяющие стратегию организации 

 

Социальные, политические, общественные, законодательные факторы  

ограничивают для организации выбор стратегических действий. 

Привлекательность отрасли, конкурентные условия  играют важную 

роль при разработке стратегии: новые инициативы конкурентов, технологиче-

ские достижения и др. При утрате привлекательности отрасли организация мо-

жет переместить свои ресурсы в другую. 

Возможности и угрозы  стратегия должна строится так, чтобы реализо-
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вать как можно больше возможностей и защитить организацию от внешних 

угроз. 

Сильные и слабые стороны организации, конкурентная рыночная позиция 

 удачная стратегия строится исходя из максимального использования преиму-

щества организации и нейтрализации слабых сторон.  

Персональные амбиции, философия бизнеса, этические принципы  нак-

ладывают отпечаток на стратегию организации, причем, это влияние бывает как 

осознанным, так и неосознанным. 

Корпоративные ценности и культура организации  определяют выбор 

или отказ от определенных действий.  

Взаимодействие факторов обычно комплексное и имеет специфические 

отличия для отрасли и компании. Как правило, стратегия не обеспечивает успе-

ха, если не проведена граница между внутренней и внешней ситуацией, не 

обеспечено приобретение существенных конкурентных преимуществ и не 

улучшена деятельность организации8. 

Таким образом, подводя итог вышесказанному, можно сделать вывод о 

том, что стратегия организации – это система мер, которая рассчитана на пер-

спективу, а потому обеспечивает достижение стоящих перед организацией це-

лей. Выбор стратегии является важнейшим этапом стратегического планирова-

ния, поскольку от того, какая стратегия будет выбрана, зависит будущее орга-

низации. Для оценки и выбора той или иной стратегии применяют критерии: 

соответствие среде; обеспечение конкурентного преимущества и эффектив-

ность. 

1.2 Классификация стратегий организации 

Деятельность современных организаций различается как сферами дея-

тельности, так и целями, которых организация стремится достичь с располагае-

мыми ресурсами, используемыми технологиями и др. Поэтому классификаци-

онные признаки, на основании которых стратегии организации могут быть раз-

биты на классы, также достаточно разнообразны9. 

                                                           
8 Виханский О.С. Стратегическое управление: учеб. М., 2014. С. 15. 
9 Бланк И.А. Стратегия и тактика управления. М., 2015. С. 55. 
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Стратегия должна обеспечить устойчивые конкурентные позиции органи-

зации и достижение главных целей. В качестве критериев эффективной страте-

гии выделяют следующие10: 

 ментальная правильность – осознание того, что стратегическое управ-

ление представляет собой синтез науки, искусства и практики управления; 

 ситуационность – эффективная стратегия всегда интегрирует характер-

ные особенности именно данной конкретной ситуации в ключевые факторы бу-

дущего; 

 уникальность – организация должна отличаться от своих конкурентов, 

это отличие должно стать основой стратегического конкурентного преимуще-

ства; 

 будущая неопределённость как стратегическая возможность – будущее 

в принципе нельзя определить, поэтому современная стратегия должна быть 

способна превращать изменения внешней среды в свои конкурентные преиму-

щества; 

 гибкая адекватность – для того чтоб реализовывать новые возникаю-

щие во внешней среде возможности, стратегические изменения организации 

должны быть адекватны изменениям внешним.  

Все указанные характеристики являются взаимодополняющими и взаимо-

усиливающими. 

Классификация стратегий затруднена наличием множества авторских 

подходов и значительным их разнообразием. В качестве классификационных 

признаков, наиболее часто встречающихся, можно выделить следующие (таб-

лица 1)11. 

Таблица 1 – Классификационные признаки стратегии организации 

Типы стратегий Классификационный признак 

1 2 

Стратегия минимизации издержек. 

Стратегия дифференциации. 

Стратегия фокусирования. 

Стратегия инноваций. 

Базовая концепция достижения конкурент-

ных преимуществ. 

                                                           
10 Ключевые стратегические инструменты / ред. В. Егоров. М., 2015. С. 81. 
11 Ефремов В.С. Организации, бизнес-системы и стратегическое планирование // Менеджмент в России и за 

рубежом. 2016. № 2. С. 12. 
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Продолжение таблицы 1 
1 2 

Стратегия быстрого реагирования. 

Стратегия синергизма. 
 

Корпоративные стратегии. 

Деловые стратегии. 

Функциональные стратегии. 

Уровень принятия решений. 

Стратегии предприятий растущих, зрелых и 

переживающих спад отраслей. 
Стадия жизненного цикла отрасли. 

Продуктово-маркетинговые стратегии. 

Стратегия глобализма. 

Основные характеристики продукта и сфе-

ры его распространения. 

Стратегии отраслевого лидера и последова-

телей. 

Стратегии связанной и несвязанной дивер-

сификации. 

Относительная сила отраслевой позиции 

организации. 

Наступательные стратегии. 

Оборонительные стратегии. 

Степень агрессивности поведения организа-

ции в конкурентной борьбе. 

 

Большая часть стратегий может определяться одновременно по несколь-

ким классификационным признакам, что также усложняет классификацию. По-

этому предлагается рассматривать стратегии по укрупненным блокам12: 

 базовые стратегии; 

 стратегии достижения конкурентных преимуществ; 

 стратегии поведения в конкурентной среде; 

 отраслевые стратегии; 

 портфельные стратегии; 

 функциональные стратегии. 

Рассмотрим более подробнее каждый из блоков. 

1 Базовые стратегии. К базовым стратегиям относятся такие стратегии, 

которые описывают наиболее общие варианты развития организации. Все их 

можно свести к четырем основным типам13: 

1)  Стратегия стабильности  сосредоточена на существующих направле-

ниях деятельности организации и сохранении конкурентной позиции на рынке. 

Такую стратегию выбирают, как правило, монополисты, организации со ста-

тичной технологией или фирмы, удовлетворенные своим положением. Вариан-

тами стратегии стабильности могут быть: 

                                                           
12 Бланк И.А. Стратегия и тактика управления. М., 2015. С. 57. 
13 Логиновский О.В. Управление и стратегии: учеб. пособ. Оренбург, 2015. С. 105. 
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 защита положения на рынке  действия по поддержанию высокого 

уровня проникновения на рынок, укрепление сбытовой сети, защитная полити-

ка ценообразования и др.; 

 рационализация рынка – реорганизация обслуживаемых стратегиче-

ских зон хозяйствования с целью снижения издержек или повышение эффек-

тивности операционного маркетинга, путем фокусирования на самых рента-

бельных сегментах рынка, ухода из некоторых сегментов, сокращения числа 

клиентов через установление минимального объема заказов; 

 организация рынка – влияние на уровень экономической эффективно-

сти определенного сектора. 

2)  Стратегия роста  предусматривает превышение уровня развития ор-

ганизации над предыдущим периодом. В основе стратегии роста возможны 

следующие направления: 

 концентрированный рост – совершенствование или создание нового 

продукта, развитие или захват рынка без перехода в другую отрасль;  

 интегрированные рост – развитие на основе обратной, прямой, гори-

зонтальной интеграции; 

 диверсифицированный рост – проникновение в другие отрасли. Дивер-

сификация роста может быть: горизонтальная – реализация технологически но-

вой продукции на существующем рынке; конгломеративная – реализация тех-

нологически новой продукции на новых рынках; концентрическая – создание 

новых производств, совпадающих с профилем организации. 

3)  Стратегия сокращения  стратегией отступления, означает либо за-

крытие, продажу одного из своих бизнесов (подразделений), либо ликвидацию 

организации. Может быть несколько альтернативных вариантов: 

 ликвидация – радикальный вариант сокращения, связан с полной рас-

продажей материальных запасов и активов организации; 

 продажа бизнеса – продажа бизнеса фирме, для которой данная сфера 

бизнеса может представлять интерес; 

 сокращение и переориентация – когда есть необходимость сокращения 
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части своей деятельности; 

 дезинтеграция – отделение видов деятельности или отдельных опера-

ций, которые не доказали свою эффективность. 

4)  Комбинированная стратегия  предполагает сочетание отдельных ба-

зовых стратегий в зависимости от ситуации или условий для каждого вида биз-

неса. 

2 Стратегии достижения конкурентных преимуществ. Конкурентное пре-

имущество может быть14: 

 внутренним  базируется на превосходстве организации в отношении 

издержек, что позволяет добиться меньшей чем у конкурентов себестоимости; 

 внешним  основано на отличительных свойствах товара/услуги. Это 

позволяет устанавливать более высокие, чем у конкурентов, цены продаж. 

Стратегии достижения конкурентных преимуществ базируются на необ-

ходимости достижения определенного конкурентного преимущества, под кото-

рыми понимаются уникальные осязаемые или неосязаемые активы организации 

либо особая компетентность в сферах деятельности (оборудование, торговая 

марка, квалификация персонала, права собственности на сырье и др.). Рассмот-

рим особенности основных стратегий: 

1)  Стратегия минимизации издержек  нацелена на обеспечение более 

низких системных издержек на товар по сравнению с конкурентами. Продукция 

при этом может продаваться либо по более низким ценам, чем у конкурентов, 

либо по сопоставимым ценам. Вместе с тем существует риск появления техно-

логических новинок, изменения предпочтений потребителей, роста инфляции и, 

как результат,  утрата конкурентного преимущества в низких издержках. 

2)  Стратегия дифференциации. Цель данной стратегии – придание про-

дукту отличительных свойств, которые важны для покупателя и которые отли-

чают данный товар как более качественный от предложений конкурентов. К 

разновидностям этой стратегии относятся: 

 стратегия нового подхода к качеству продукции; 
                                                           
14 Логиновский О.В. Управление и стратегии: учеб. пособ. Оренбург, 2015. С. 108. 
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 стратегия управления знаниями или использования интеллектуального 

капитала. 

3)  Стратегия фокусирования. Цель – удовлетворить потребности выбран-

ного целевого сегмента рынка лучше, чем конкуренты. Такая стратегия может 

опираться как на дифференциацию, так и на лидерство в минимизации издер-

жек, но только в рамках целевого. 

4)  Стратегия инноваций  приобретение конкурентных преимуществ с 

помощью создания принципиально новых товаров или технологий. Деятель-

ность по созданию инноваций характеризуется высоким уровнем риска, поэто-

му такие фирмы должны иметь высококвалифицированный персонал, доста-

точные финансовые ресурсы для создания и выведения новинок на рынок. 

5)  Стратегия оперативного реагирования  предполагает достижение 

успеха посредством быстрого реагирования на изменения во внешней среде. 

6)  Стратегия синергизма  получение конкурентных преимуществ за счет 

соединения нескольких бизнес-единиц в одних руках. Эффективность деятель-

ности повышается за счет совместного использования ресурсов, рыночной ин-

фраструктуры или сфер деятельности. 

3 Стратегии поведения в конкурентной среде. Выделяют четыре позиции 

поведения, в которых может находиться организация в конкурентной среде15: 

1)  Позиция лидера на рынке. Лидер рынка может: 

 расширить общий рынок продукта за счет привлечения новых потреби-

телей, поиска новых возможностей использования продукта либо путем интен-

сификации потребления продукта; 

 расширить свою долю рынка в том случае, если взят курс на ускорен-

ный рост, или сохранить имеющуюся долю рынка в случае, если не предпола-

гается ускоренного роста организации. 

Отстаивая свои ведущие позиции на рынке, лидер может применить сле-

дующие стратегии: 

 стратегию инноваций – базируется на ведущих позициях  в создании 

                                                           
15 Логиновский О.В. Управление и стратегии: учеб. пособ. Оренбург, 2015. С. 111. 
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новых продуктов и систем их доведения до клиентов; 

 стратегию закрепления – внимание концентрируется на поддержании 

приемлемых цен и на обновлении продукта за счет новых размеров, форм и ма-

рок; 

 стратегия конфронтации – быстрые и направленные ответные действия 

против бросающего вызов конкурента (проведение политики продвижения сво-

его продукта на рынке, ценовые выпады, проникновение в сети распределения 

и др.); 

 стратегия доставления беспокойства конкуренту – организация критики 

конкурента, воздействие на его основных поставщиков, переманивание ключе-

вых сотрудников и др. 

2)  Позиция бросающего вызов рыночному окружению. Организация 

должна быть достаточно сильной, но при этом не занимать лидирующих пози-

ций. Основная стратегическая цель роста такой организации – захват дополни-

тельных частей рынка за счет отвоевывания их у других фирм. При реализации 

данной стратегии организация должна четко для себя определить, у кого она 

собирается отвоевывать часть рынка. Здесь возможны два выбора: 

 атака на лидера – когда у организации есть явные конкурентные пре-

имущества, а у лидера недостатки, которые можно использовать в конкурент-

ной борьбе; 

 атака на более слабого и мелкого конкурента.  

Выделяют пять основных подходов атаки на лидера: 

 организация предпринимает открытый прямой удар по лидеру в 

направлении его сильных сторон. Выигрывает обычно тот, кто располагает 

большими ресурсами или обладает сильными преимуществами; 

 проведение фланговой атаки на лидера по тем направлениям, на кото-

рых у лидера имеются слабости; 

 атака по всем направлениям. В этом случае лидеру приходится защи-

щать и тылы и фланги и передовые позиции; 

 обходная атака. В данном случае организация создает новый рынок, на 
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который выманивает лидера. Обладая преимуществами на этом рынке, органи-

зация побеждает лидера; 

 партизанская борьба. Характерна для организаций небольших размеров 

и предполагает использование организацией неожиданных и быстрых дей-

ствий, застающих атакуемого врасплох. Для этого выбираются те рынки, где 

лидер наиболее слаб. 

Для любого из пяти методов организация может использовать следующие 

средства ведения конкурентной борьбы: установление на продукцию более 

низких цен; выведение на рынок нового продукта и создание новых потребно-

стей; улучшение сервисного обслуживания клиентов; улучшение и расширение 

систем сбыта и распределения; улучшение и усиление рекламы и систем про-

движения продукта. 

3)  Позиция последователя  последователь не стремиться атаковать лиде-

ра, но четко охраняет свою долю рынка. Он старается удерживать своих клиен-

тов и не отказывается от получения своей доли на вновь создающихся рынках. 

Бизнес такой организации должен быть достаточно высокоприбыльным. 

4)  Позиция знающего свое место на рынке  стратегия конкуренции та-

ких организаций сконцентрирована на поиске и захвате тех мест на рынке, ко-

торые не вызывают интереса или временно не заняты более сильными конку-

рентами. Для того, чтобы вести бизнес в незанятых рыночных нишах, органи-

зация должна иметь очень строгую специализацию, развиваться только в пре-

делах четко выверенных допустимых темпов роста и иметь сильного и влия-

тельного руководителя. 

4 Отраслевые стратегии. Та или иная отраслевая стратегическая линия 

определяется фактическим значением таких показателей, как: вид отрасли (ад-

министративная или хозяйственная), стадия жизненного цикла, масштаб, сред-

ние издержки и др. Исходя из модели жизненного цикла отрасли, все отрасли 

можно разделить на три группы16: 

1)  Развивающиеся (зарождающаяся). На этом этапе у отрасли еще не 

сформировались закономерности, по которым она будет функционировать, по-

                                                           
16 Логиновский О.В. Управление и стратегии: учеб. пособ. Оренбург, 2015. С. 115. 
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этому параметры рынка (емкость, структура сегментов, темп роста и др.) могут 

быть определены только экспертным путем. Входные барьеры в отрасль на 

этой стадии относительно низкие, поэтому войти в отраслевой рынок могут как 

крупные, так и мелкие организации. 

2) Зрелые. На этой стадии в отрасли усиливается конкуренция за долю 

рынка и значительно усложняется процесс привлечения новых покупателей. 

3) Переживающие спад. На этапе спада отрасль имеет следующие харак-

терные черты: спрос снижается; конкуренция ужесточается; в конкурентной 

борьбе возрастает роль цены и качества; усложняется процесс создания товар-

ных инноваций; снижается среднеотраслевая прибыльность; увеличивается ко-

личество слияний, вхождений и выходов из отрасли. 

5 Портфельные стратегии  стратегия, которая описывает общее направ-

ление развития организации с различными видами бизнеса и направлена на 

обеспечение баланса портфеля товаров и услуг. Портфельные стратегии можно 

разделить на17: 

 активные  используют доступную информацию для повышения эф-

фективности инвестиций по сравнению с простой диверсификацией. Активная 

стратегия дает положительный результат только при условии достаточно высо-

кой точности прогнозов; 

 пассивные  требуют минимальной информации о будущем.  В основе 

таких стратегий лежит диверсификация, обеспечивающая максимальное соот-

ветствие доходности выбранному рыночному индексу. 

Известен ряд аналитических моделей и методов, которые могут быть по-

лезными при разработке портфельных стратегий. 

Матрица Бостонской консультационной группы (БКГ) (таблица 2)18.  

Таблица 2 – Матрица консультационной группы 

Темпы роста рынка 
Высокие «Звезда» «Проблема» 

Низкие «Дойная корова» «Собака» 

  Высокая Низкая 

  Сравнительная доля рынка 

                                                           
17 Логиновский О.В. Управление и стратегии: учеб. пособ. Оренбург, 2015. С. 118. 
18 Ключевые стратегические инструменты / ред. В. Егоров. М., 2015. С. 95. 
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В основе матрицы БКГ лежит модель жизненного цикла товара, в соот-

ветствии с которой товар проходит четыре стадии своего развития: 

 выход на рынок – товар – «проблема»; 

 рост – товар – «звезда»; 

 зрелость – товар – «дойная корова»; 

 спад – товар – «собака». 

Основные недостатки БКГ являются: 

 использование только двух показателей (рост рынка и относительная 

доля рынка); 

 позиция стратегической единицы бизнеса существенно зависит от 

определения границ и масштабов рынка; 

 на практике не всегда ясно как данные показатели влияют на прибыль-

ность бизнеса (это возможно только в отраслях массового производства);  

 игнорирование взаимосвязи хозяйственных единиц; 

 игнорирование цикличности развития товарных рынков.  

Модифицированная матрица БКГ (таблица 3)19.  

Модифицированная матрица использует два критерия: 

 размеры конкурентных преимуществ, которые определяют структуру 

конкуренции в отрасли; 

 число способов реализации конкурентных преимуществ равно числу 

стратегических подходов, используемых в отрасли. 

Таблица 3  Модифицированная матрица БКГ 

Число способов  

реализации  

конкурентных  

преимуществ 

Много «Фрагментация» «Специализация» 

Несколько «Пат» «Объем» 

  Высокая Низкая 

  Размеры конкурентных преимуществ 

 

«Объем»  у предприятия существует несколько потенциально очень 

важных источников конкурентных преимуществ, однако дифференциация про-

                                                           
19 Ключевые стратегические инструменты / ред. В. Егоров. М., 2015. С. 97. 



25 
 

дукции недостаточно стабильна и рентабельна. 

«Пат» (бесперспективная конкурентная деятельность) – имеющиеся у 

предприятия пути конкуренции не обеспечивают значительных конкурентных 

преимуществ. Все производители довольствуются низкой прибыльностью. 

«Фрагментация»  относятся те виды деятельности, для которых не суще-

ствует однозначной связи между долей рынка и прибыльностью (услуги ресто-

ранов, производство одежды). Фрагментация присуща двум  видам деятельно-

сти: 

 производства, которое только начинают налаживаться, где рынок су-

ществует только потенциально и его необходимо создавать (биотехнологии);  

 производства, работающие «по заказу» (инжиниринг, консалтинг, 

строительство), а также имеющие «кустарный» характер производства (рестав-

рационные работы). 

«Специализация»  в полной мере проявляются и масштаб производства 

и дифференциация продукции. Предприятия стараются использовать экономию 

на масштабе на всех стадиях производственного цикла, одновременно добива-

ясь по возможности большой дифференциации продукции на его заключитель-

ных стадиях (дизайн, упаковка, аксессуара).  

Матрица портфельного анализа McKincey (таблица 4)20. 

Модель McKincey основана на оценке долгосрочной привлекательности 

отрасли и конкурентной позиции («силе») стратегической единицы бизнеса.  

Таблица 4  Матрица портфельного анализа McKincey 

Привлекательность 

отрасли 

100 

Высокая 
«Селективный рост»  «Агрессивный рост» 

Средняя    

Низкая «Деинвестирование»  «Низкая активность» 

  0 Низкая Средняя Высокая 100 

   Конкурентоспособность 

 

При анализе каждого рынка следует вначале выделить факторы, в наи- 

большей степени отвечающие специфике данного рынка, а затем постараться 

объективно их оценить, используя три уровня: низкий, средний, высокий. 

                                                           
20 Ключевые стратегические инструменты / ред. В. Егоров. М., 2015. С. 99. 
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Построение матрицы проводится в следующей последовательности: 

 оценивается привлекательность отрасли; 

 оценивается «сила» бизнеса по аналогии с предыдущим этапом; 

 все подразделения корпоративного портфеля, проранжированные на 

предыдущих этапах, позиционируются, и их параметры вносятся в матрицу;  

 текущее состояние корпоративного портфеля необходимо спроециро-

вать в будущее. Для этого оценивается влияние прогнозируемых изменений 

внешней среды на будущую привлекательность отрасли  и конкурентную пози-

цию стратегической единицы бизнеса. 

В целом данная матрица является более совершенной, поскольку в ней 

рассматривается существенно большее число факторов, и она более гибкая. 

Однако в ней отсутствует логическая связь между показателями конкуренто-

способности и денежными потоками. 

Матрица фирмы «Arthur D. Little».  

Матрица фирмы «Arthur D. Little» отражает четыре стадии жизненного 

цикла бизнес-единицы (рождение, развитие, зрелость, спад) и конкурентную 

позицию бизнеса (ведущая, сильная, благоприятная, прочная, слабая). В итоге 

получаем матрица ADL размером 4 × 5, которая дополняется тщательно проду-

манным набором стратегических решений. Для использования матрицы необ-

ходимо определить переменные, которые характеризуют стадию жизненного 

цикла (ось Y), и переменные, определяющие сильные стороны бизнеса и его 

относительное положение на рынке (ось Х). Матрица может отображать также 

финансовый вклад бизнес-единицы в корпоративный портфель21. 

Матрица И. Ансоффа (таблицы 5)22.  

Матрица И. Ансоффа предназначена для описания возможных стратегий 

предприятия в условиях растущего рынка. 

Таблица 5  Матрица И. Ансоффа 

Старый товар Совершенствование деятельности Стратегия развития рынка 

Новый товар Товарная экспансия Диверсификация 

 Старый рынок Новый рынок 

                                                           
21 Поделинская И.А. Стратегическое планирование: учеб. пособ. Улан-Удэ, 2016. С. 20. 
22 Ансофф И. Стратегическое управление. М., 2014. С. 307. 
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При выборе направлений роста у организации есть несколько стратегиче-

ских альтернатив: 

 совершенствования деятельности  необходимо обратить внимание на 

маркетинг для имеющихся товаров: изучение целевого рынка, реклама, продви-

жение продукта, предоставление торговых скидок и др.; 

 товарная экспансия  разработки новых товаров (или усовершенство-

вание старых) с целью увеличения продаж; 

 развитие рынка  опирается в основном на систему сбыта продукции и 

ноу-хау в области маркетинга; 

 стратегия диверсификации  предполагает разработку новых видов 

продукции одновременно с освоением новых рынков. 

Поле возможных стратегий Д. Абеля (рисунок 4)23. 

 

Рисунок 4 – Поле возможных стратегий Д. Абеля 

 

Абель Д. предлагает определять область бизнеса в трех измерениях: 

 обслуживаемые группы покупателей (кто?); 

 потребности покупателей (что?); 

 технология, используемая при разработке и производстве продукта 

(как?). 

В этом случае набор возможных стратегических направлений бизнеса 

существенно расширяется. 

Проект PIMS (влияние рыночной стратегии на прибыль). Этот проект 

                                                           
23 Стратегический менеджмент / ред. В.Н. Парахина, С.В. Панасенко. М., 2016. С. 177. 
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представляет собой попытку установления количественных закономерностей 

влияния факторов производства и рынка на долгосрочную рентабельность и 

прибыльность организации. 

6 Функциональные стратегии  стратегии, которые разрабатываются фун- 

кциональными отделами и службами предприятия (маркетинговая, финансовая, 

производственная и др.). Целью функциональной стратегии является распреде-

ление ресурсов отдела, поиск эффективного поведения функционального под-

разделения в рамках общей стратегии24. 

Функциональные стратегии делятся на: 

 товарно-маркетинговую стратегию  составляющими данной стратегии 

являются: исследовательская функция, товарная политика, ценообразование, 

сбыт, система продвижения товара на рынок;  

 стратегия управления персоналом  учитывает, что каждый работник 

одновременно является: индивидуумом, который обладает набором определен-

ных характеристик и может менять свое поведение под воздействием опреде-

ленных факторов; специалистом, призванным выполнять определённую работу; 

членом группы, выполняющим ту или иную групповую роль. Целью стратегии 

управления персоналом должно стать формирование конкурентоспособного 

трудового потенциала организации с учетом происходящих и предстоящих из-

менений в её внешней и внутренней среде; 

 стратегия внешнеэкономической деятельности  вырабатывает правила 

поведения организации на внешнем рынке, как в роли импортера, так и в роли 

экспортера. Основу стратегии импорта составляет исследование цен и качества 

поставляемых товаров, сроки, технологические характеристики товаров и пр. 

При выборе стратегии экспорта организация учитывает свой экспортный по-

тенциал и необходимые ресурсы; 

 стратегия научно-технического развития  направлена на реализацию 

долгосрочных стратегических целей. При формировании стратегии следует 

ориентироваться на ту или иную стратегию активной реакции предприятия на 

технологические сдвиги отраслевого и межотраслевого характера.  
                                                           
24 Логиновский О.В. Управление и стратегии: учеб. пособ. Оренбург, 2015. С. 121. 
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Таким образом, стратегия организация – это общее направление, способ 

управления, набор правил, которыми руководствуется организация для обеспе-

чения устойчивых конкурентных позиций. Классификация стратегий затрудне-

на большим их разнообразием и субъективным фактором. В бизнесе побеждает 

тот, кому удалось выбрать эффективную стратегию развития, соответствую-

щую и изменениям рынка, и собственным внутренним возможностям. Выбор 

стратегий, ведущей к успеху, требует профессионального владения технологи-

ями стратегического управления. 

1.3 Этапы и алгоритм формирования стратегического управления 

организации 

При стратегическом планировании после определения исходных позиций 

(предпосылок) организации формируется стратегия, которая должна быть отно-

сительно долгосрочной, обеспечивать хотя бы частичную согласованность со-

ответствующих действий и подразумевать приемлемую вероятность ее успеш-

ного выполнения. 

Для стратегического управления и планирования важно определить цели 

роста и направления развития. В наиболее подробно расписанных алгоритмах 

формирования стратегии каждое направление развития проходит три стадии 

трансформации: идея  стратегия  бизнес-проект (рисунок 5)25. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 5  Стадии трансформации направлений развития  

стратегии организации 

                                                           
25 Стратегический менеджмент. Лучшие приемы и методы / ред. И. Матвеева. М., 2016. С. 5. 

Первая стадия. Направления развития представляются в виде замыслов, идей, 

инициатив, вариантов возможных действий, которые характеризуются общими 

намерениями по достижению новых форм деятельности. Описываются в общих 

чертах, дают расплывчатое представление о целях предприятия. 

Вторая стадия. Направления развития приобретают более точное и качественное 

описание. Намечаются стратегии, которые отражают содержание, направлен-

ность изменений и приоритетность выполнения задач. 

Третья стадия. Направления развития описываются системой количественных 

показателей, устанавливается последовательность действий, определяются не-

обходимые ресурсы, исполнители и предполагаемые сроки выполнения работ. 

Представляются бизнес-проекты, мероприятия, программы развития и др. 
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Из рисунка 5 видно, что направления развития могут принимать мыслен-

ные, качественные и количественные формы выражения. Алгоритм формиро-

вания стратегии развития предприятия показан на рисунке 626. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 6  Алгоритм формирования стратегии развития организации  

 

Предлагаемый алгоритм формирования стратегии развития организации 

может служить основанием для комплексного представления процесса разра-

ботки стратегии, состоящего из трех основных этапов. В свою очередь это поз-

волит исследовать возможность применения существующих методов и подхо-

дов к оценке стратегии, выявить проблемы, связанные с совместным, взаимо-

связанным использованием выбранных методов, определить направления их 

совершенствования. 
                                                           
26 Гаврилова М.А. Конкурентный потенциал организации: модель и стратегии развития // Проблемы современ-

ной экономики. 2017. № 4. С. 15. 

1. Разработка направлений развития предприятия  

Определение исходных предпосылок для разработки стратегии 

Формирование возможных направлений развития  

2. Качественная оценка направлений развития предприятия 

и формирование альтернативных стратегий  

Общая оценка направлений развития  

Определение и отбор приоритетных направлений развития  

Формирование альтернативных стратегий развития  

3. Количественная оценка стратегии развития предприятия  

Выбор способов и количественное описание вариантов  

реализации альтернативных стратегий  

Количественная оценка альтернативных стратегий  

в рамках заданных условий  

Выбор стратегии развития  
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Этапами формирования стратегии развития организации являются: 

 разработка направлений развития организации; 

 качественная оценка направлений развития организации и формирова-

ние альтернативных стратегий; 

 количественная оценка стратегии развития организации. 

На первом этапе формирования стратегии предусматривается разработка 

направлений развития организации (рисунок 7)27. 

 

Рисунок 7  Первый этап формирования стратегии развития организации  

 

На первом этапе формируются две базы направлений развития организа-

ции. Одна из них должна быть получена на основе определения внешней пози-

ции организации и возможностей ее развития, исходным пунктом формирова-

ния которой будут выявленные в процессе уже проведенного анализа ключевые 

факторы успеха. Другая базовая группа разрабатывается  с точки зрения 

наилучшего использования и развития внутренних возможностей, исходный 

пункт которой  результат проведенного анализа в части структуры компетен-

ций и навыков предприятия. В итоге на первом этапе формируется общий пере-

чень альтернативных направлений развития организации, составляющий опре-

деленную базовую группу. Созданные базы направлений представляют собой 

                                                           
27 Гаврилова М.А. Конкурентный потенциал организации: модель и стратегии развития // Проблемы современ-

ной экономики. 2017. № 4. С. 17. 
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необходимую исходную информацию для разработки альтернативных страте-

гий развития организации. 

Второй этап (рисунок 8) предусматривает проведение качественной оцен-

ки возможных направлений развития и выделение среди них наиболее приори-

тетных, которые и будут составлять основу разрабатываемой стратегии. Фор-

мирование альтернативных стратегий должно проводиться в определенной по-

следовательности с помощью выбранных критериев и методов28. 

 

Рисунок 8  Второй этап формирования стратегии развития организации  

 

На втором этапе формируются три базы направлений развития организа-

ции: получение индивидуальных экспертных оценок каждого направления; 

проверка согласованности мнений экспертов и их комбинирование; формиро-

вание альтернативных стратегий развития организации. 

Для выполнения первой процедуры выбираются критерии качественной 

оценки направлений развития, которые предназначены для измерения степени 

эффективности (вклада, полезности, ценности) каждой альтернативы в отноше-

нии достижения цели организации. 

Обсуждая вопрос о числе критериев, необходимых для проведения каче-

ственной оценки, большинство авторов едины в том, что стратегия  категория 

многоаспектная, поэтому для ее оценки следует применять систему критериев. 

                                                           
28 Гаврилова М.А. Конкурентный потенциал организации: модель и стратегии развития // Проблемы современ-

ной экономики. 2017. № 4. С. 19. 
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В то же время указывается, чтобы процесс анализа и оценки не был громозд-

ким, а выбор определенной стратегии очевидным, следует ограничиваться не-

большим числом критериев (не более трех, четырех). По возможности они 

должны удовлетворять следующим требованиям: быть ясными (понятными 

экспертам-практикам); некоррелированными (сводить к минимуму эффект вза-

имной корреляции); полными (образовывать группу, не нуждающуюся в до-

полнении другими критериями). 

Следуя направлениям совершенствования методов оценки, выбираются 

три критерия: 

 уровень срочности  показывает степень оперативности решения про-

блем, на устранение которых нацелено заданное направление; 

 уровень готовности  отражает степень готовности организации к реа-

лизации заданного направления в данный момент времени, что выражается в 

соответствии потенциала предприятия требованиям окружения; 

 уровень надежности реализации  является показателем, обратным к 

уровню риска, связанного с реализацией заданного направления.  

Определив систему критериев, необходимо перейти к выбору способов их 

оценки. Теория измерения располагает разнообразными по своим свойствам 

шкалами для определения значений критериев. По степени совершенства все 

шкалы делят на три группы: 

 качественные  номинальные и ранговые; 

 количественные  интервальные, абсолютные, относительные; 

 балльные. 

После получения индивидуальных экспертных оценок каждого направле-

ния проверяется согласованность мнений экспертов и их комбинирование. Это 

вызвано тем, что, как правило, одни и те же направления оцениваются несколь-

кими экспертами. 

Проверку согласованности и комбинирования целесообразно проводить 

на основе итоговых оценок отдельно взятых направлений, а не отдельных оце-

нок в разрезе используемых критериев. 
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При оценке альтернативы каждый эксперт исходит из своего собственно-

го видения ситуации, поэтому мнения разных экспертов могут быть полярны-

ми. В теории принятия решений проверять степень согласованности мнений 

экспертов при использовании балльных оценок рекомендуется на основе ряда 

статистических характеристик. 

Заключительным шагом качественной оценки возможных направлений 

развития организации является формирование альтернативных стратегий раз-

вития. Для этого необходимо отобрать определенное число наиболее приори-

тетных и согласованных между собой направлений развития, принадлежащих к 

одной и той же базовой группе. Сформированные списки направлений, распо-

ложенных в порядке убывания степени их приоритетности, позволяют полу-

чить достаточно большое число альтернативных стратегий, отличающихся как 

по содержанию, так и по срокам их реализации и объемам требуемых вложе-

ний. Полноценно оценить разработанные варианты альтернативных стратегий 

можно только после их количественного описания.  

На третьем этапе формирования стратегии развития организации (рисунок 

9) предусматривается проведение количественной оценки стратегии29. 

 

Рисунок 9  Третий этап формирования стратегии развития организации  

 

Третий этап включает два направления: выбор способов (форм) реализа-

ции стратегии и ее количественная оценка. Найденный способ реализации со-

ответствующей стратегии будет являться ее количественным описанием, а по-

лученное значение главного критерия  количественной оценкой. 

                                                           
29 Гаврилова М.А. Конкурентный потенциал организации: модель и стратегии развития // Проблемы современ-

ной экономики. 2017. № 4. С. 22. 
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На стадии выбора способа реализации стратегии принятые направления 

развития представляются как бизнес-проекты, мероприятия, программы разви-

тия и др. Продуктом стратегического планирования или способом (формой) ре-

ализации стратегии в данном случае могут быть стратегический, инвестицион-

ный или бизнес-план (проект).  

После определения способа реализации альтернативных стратегий прово-

дится их количественная оценка. Суть поставленной задачи заключается в том, 

что предлагается определить конкретные действия, необходимые для решения 

соответствующих проблем. 

Таким образом, подводя итог вышесказанному, можно сделать вывод о 

том, что формирование стратегии организации  это одна из функций управле-

ния, которая представляет собой процесс выбора целей организации и путей их 

достижения; цели  дальнейшая разработка видения,  причем конкретная и из-

меримая. 
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2   АНАЛИЗ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ АО «АМУРСКИЕ КОМ-

МУНАЛЬНЫЕ СИСТЕМЫ» 

 

 

2.1 Краткая характеристика АО «Амурские коммунальные системы» 

Акционерное общество «Амурские коммунальные системы» учреждено в 

соответствии с Гражданским кодексом РФ, Федеральным законом «Об акцио-

нерных обществах» от 26.12.1995 г. № 208-ФЗ и иными нормативными право-

выми актами РФ, регулирующими деятельность хозяйственных обществ. 

АО «Амурские коммунальные системы» основано 28 августа 2003 г. с 

уставным капиталом в размере 10 млн. руб. 

Полное фирменное наименование Общества: Акционерное общество 

«Амурские коммунальные системы». 

Сокращенное фирменное наименование Общества: АО «АКС». 

Место нахождения Общества: 675000, Российская Федерация, Амурская 

область, г. Благовещенск, ул. Амурская, д. 296. Тел.: 8 (4162) 220-73730. 

Реквизиты Общества: ИНН/КПП 2801091892/280101001, ОГРН 103280006 

3020, ОКПО 70683704, ОКОГУ 49014, ОКТМО 10701000, ОКФС 16, ОКОПФ 

47. Филиал «Газпромбанк» (АО) в г. Хабаровске: р/сч 40702810400400000104, 

к/с 30101810100000000823, БИК 04081382331. 

С августа 2003 г. АО «АКС» осуществляют деятельность по электро-, 

тепло-, водоснабжению и водоотведению в г. Благовещенске. 

В структуре АО «АКС» три филиала: «Амурэлектросетьсервис», «Амур-

теплосервис» и «Амурводоканал».  

АО «АКС» обслуживаются 24 котельные; 162 км тепловых сетей; 356,5 

км водопроводных сетей; 253,3 км канализационных сетей; 1494 км электриче-

ских сетей, также в ведении компании находится 469 трансформаторных под-

станций и два водозабора: «Амурский» и «Северный»32. 

                                                           
30 Amurobl.ru Электронный ресурс: офиц. сайт. – 21.05.2001. – Режим доступа: http://www.amurobl.ru/wps/ 

portal. – 15.12.2017. 
31 Amurcomsys.ru Электронный ресурс: офиц. сайт. – 07.05.2012. – Режим доступа: https://amurcomsys.ru. – 

17.12.2017. 
32  Там же. 
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Основной целью деятельности АО «АКС» является получение прибыли. 

Для достижения цели АО «АКС» осуществляет следующие виды деятель-

ности, не запрещенные законом РФ33: 

 производство пара и горячей воды (тепловой энергии);  

 передача пара и горячей воды (тепловой энергии);  

 распределение пара и горячей воды (тепловой энергии);  

 передача электроэнергии;  

 распределение электроэнергии;  

 деятельность по обеспечению работоспособности электрических сетей;  

 деятельность по обеспечению работоспособности котельных;  

 деятельность по обеспечению работоспособности тепловых сетей;  

 удаление сточных вод, отходов и аналогичная деятельность;  

 сбор и очистка воды;  

 распределение воды;  

 производство общестроительных работ  по прокладке местных трубо-

проводов, линий связи и линий электропередачи, включая и взаимосвязанные 

вспомогательные работы;  

 инженерные изыскания для строительства;  

 деятельность в области архитектуры, инженерно-техническое проекти-

рование в промышленности и строительстве;  

 строительство зданий и сооружений;  

 деятельность в области электросвязи;  

 хранение и складирование нефти и продуктов ее переработки;  

 проведение расследований и обеспечение безопасности;  

 деятельность по управлению холдинг-компаниями;  

 деятельность в области права, бухгалтерского учета и аудита; консуль-

тирование по вопросам коммерческой деятельности и управления предприяти-

ем; 

 деятельность среднего медицинского персонала;  
                                                           
33 Amurcomsys.ru Электронный ресурс: офиц. сайт. – 07.05.2012. – Режим доступа: https://amurcomsys.ru. – 

17.12.2017. 
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 монтаж инженерного оборудования зданий и сооружений;  

 производство электромонтажных работ;  

 капиталовложения в ценные бумаги;  

 капиталовложения в собственность;  

 оптовая торговля;  

 другие виды деятельности.  

Основной вид деятельности: 35.30.1  Производство пара и горячей воды 

(тепловой энергии). 

Дополнительные виды деятельности по ОКВЭД АО «Амурские комму-

нальные системы» представлены в Приложении В. 

АО «АКС» создано без ограничения срока деятельности.  

Общество имеет круглую печать, содержащую его полное фирменное  на-

именование на русском языке и указание на место его нахождения. Общество 

вправе иметь штампы и бланки со своим фирменным наименованием, собствен-

ную эмблему, а также зарегистрированный в установленном порядке товарный 

знак и другие средства визуальной идентификации.  

АО «АКС» обязано выполнять мероприятия по мобилизационной подго-

товке, гражданской обороне и чрезвычайным ситуациям. АО «АКС» выполняет 

мероприятия по защите сведений, составляющих государственную и коммерче-

скую тайны, руководствуясь законодательством РФ, субъектов РФ и органов 

местного самоуправления. 

2.2 Анализ внешней среды АО «Амурские коммунальные системы»  

Разработка стратегии и стратегических целей начинается с внешнего ана-

лиза, анализа факторов, которые находятся вне сферы постоянного контроля 

руководства организации и которые могут повлиять на его стратегию.  

Анализ внешней среды АО «Амурские коммунальные системы» – это оп-

ределение возможностей и угроз, которые могут возникнуть для организации в 

настоящем и будущем, а также перспектив развития, субъектов и факторов 

окружающей среды, имеющих наибольшее значение для организаций оказыва-

ющих коммунальные услуги. 

Особенностями рынка коммунальных услуг являются:  
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 не существует товаров-заменителей с точки зрения цели потребления 

(теплоэнергия в потреблении не может быть заменена другим товаром), то есть 

является единственно возможным для потребления товаром (услугой) в части 

производства тепла  строительство новой котельной экономически нецелесо-

образно или же требует больших затрат, что не под силу покупателям, как и 

прокладка новых труб и строительство новых тепловых пунктов в части пере-

дачи тепловой энергии, а также в части распределения тепловой энергии; 

 в силу технологических особенностей производства, передачи и рас-

пределения, тепловая энергия производимая хозяйствующими субъектами, не 

может обращаться  на разных товарных рынках (наличие проложенных сетей 

подразумевает один состав покупателей), отсутствует техническая возможность 

потребителей товара отказаться от услуг того исполнителя, к сетям которого 

они подключены; 

 спрос на данном товарном рынке не зависит от изменения цены на этот 

товар, так как покупатель вынужден продолжать пользоваться услугами испол-

нителя даже в том случае, когда тарифы на услуги изменятся; 

 предметом договорных отношений могут быть как отдельное действие, 

так и несколько последовательных действий, составляющих процесс тепло-

снабжения. 

Проведем PEST-анализ АО «АКС» с целью выявления возможностей и 

угроз, которые организация должна учитывать в своей деятельности. Для этого 

рассмотрим макросреду АО «АКС»  совокупность политико-правовых, эко-

номических, социально-культурных и технологических факторов. 

Политико-правовые факторы.  

На развитие рынка коммунальных услуг оказывает влияние государство. 

Существуют следующие формы регулирования рынка коммунальных услуг со 

стороны государства: 

 правовое регулирование с помощью нормативно-правовых актов: 

Гражданский кодекс РФ; Жилищный кодекс РФ; Федеральный закон РФ от 

26.03.2003 г. № 35-ФЗ (с изм. и доп. от 29.12.2017 г.) «Об электроэнергетике»; 
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Федеральный закон РФ от 27.07.2010 г. № 190-ФЗ (с изм. и доп. от 29.07.2017 

г.) «О теплоснабжении»; Федеральный закон РФ от 07.12.2011 г. № 416-ФЗ (с 

изм. и доп. от 29.07.2017 г.) «О водоснабжении и водоотведении»; Постановле-

ние Правительства РФ от 06.05.2011 г. № 354 (с изм. и доп. от 09.09.2017 г.) «О 

предоставлении коммунальных услуг собственникам и пользователям помеще-

ний в многоквартирных домах и жилых домов» (вместе с «Правилами предо-

ставления коммунальных услуг собственникам и пользователям помещений в 

многоквартирных домах и жилых домов»); Постановление Правительства РФ 

от 12.02.1999 г. № 167 (с изм. и доп. от 05.01.2015 г.) «Об утверждении Правил 

пользования системами коммунального водоснабжения и канализации в Рос-

сийской Федерации»; 

 лицензирование: лицензия на водопользование (поверхностные водные 

объекты); лицензия на право пользования недрами. 

Экономические факторы.  

Экономическая ситуация в стране оказывает существенное влияние на 

рынок коммунальных услуг. От темпов роста промышленности, торговли, а 

также доходов граждан напрямую зависит динамика исследуемого рынка; реа-

лизация электроэнергии, теплоэнергии, водоснабжения и водоотведения, кото-

рые тесно связан со спецификой деятельности АО «АКС». 

Реализация электроэнергии АО «АКС» за 2015  2017 гг. по Амурской 

области в кВтч представлена на рисунке 10. 

 

Рисунок 10 – Реализация электроэнергии АО «АКС» за 2015  2017 гг.  
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Реализация электроэнергии АО «АКС» за 2015  2017 гг. по Амурской 

области в тысячах рублей представлена на рисунке 11. 

 

Рисунок 11 – Реализация электроэнергии АО «АКС» за 2015  2017 гг.  

по Амурской области 

 

По данным рисунков 10 и 11 видно, что с 2015 г. наблюдается рост реали-

зации электроэнергии АО «АКС». На 2017 г. реализация электроэнергии соста-

вила 597 772 кВтч, что на 23 882 кВтч больше по сравнению с 2015 г. и на 

13 473 кВтч больше, чем в 2016 г. На 2017 г. реализация электроэнергии в де-

нежном эквиваленте составила 2 870 342 тыс. руб., что на 394 429 тыс. руб. 

больше, чем в 2015 г. и на 225 587 тыс. руб. больше, по сравнению с 2016 г. 

Далее рассмотрим реализацию теплоснабжения АО «АКС» за 2015  2017 

гг. по Амурской области в Гкал, данные представим на рисунке 12. 

 

Рисунок 12 – Реализация теплоснабжения АО «АКС» за 2015  2017 гг.  
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Реализация теплоснабжения АО «АКС» за 2015  2017 гг. по Амурской 

области в тысячах рублей представлена на рисунке 13. 

 

Рисунок 13 – Реализация теплоснабжения АО «АКС» за 2015  2017 гг.  

по Амурской области 

 

По данным рисунков 12 и 13 видно, что с 2015 г. наблюдается рост реали-

зации теплоснабжения АО «АКС». На 2017 г. реализация теплоснабжения со-

ставила 1 707 315 Гкал, что на 20 509 Гкал больше по сравнению с 2015 г. и на 

32 104 Гкал больше, чем в 2016 г. На 2017 г. реализация электроэнергии в де-

нежном эквиваленте составила 2 518 017 тыс. руб., что на 112 144 тыс. руб. 

больше, чем в 2015 г. и на 71 012 тыс. руб. больше, по сравнению с 2016 г. 

Реализация водоснабжения АО «АКС» за 2015  2017 гг. по Амурской 

области в тыс. м3 представлена на рисунке 14. 

 

Рисунок 14 – Реализация водоснабжения АО «АКС» за 2015  2017 гг.  
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Реализация водоснабжения АО «АКС» за 2015  2017 гг. по Амурской 

области в тысячах рублей представлена на рисунке 15. 

 

Рисунок 15 – Реализация водоснабжения АО «АКС»  за 2015  2017 гг.  

по Амурской области 

 

По данным рисунка 12 видно, что с 2015 г. наблюдается рост реализации 

водоснабжения АО «АКС». На 2017 г. реализация водоснабжения составила 22 

242 тыс. м3, что на 1 419 тыс. м3 больше по сравнению с 2015 г. и на 1 171 тыс. 

м3 больше, чем в 2016 г. На 2017 г. реализация электроэнергии в денежном эк-

виваленте составила 399 590 тыс. руб., что на 47 816 тыс. руб. больше, чем в 

2015 г. и на 12 546 тыс. руб. больше, по сравнению с 2016 г. 

Реализация водоотведения АО «АКС» за 2015  2017 гг. по Амурской об-

ласти в тыс. м3 представлена на рисунке 16. 

 

Рисунок 16 – Реализация водоотведения АО «АКС» за 2015  2017 гг.  
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Реализация водоотведения АО «АКС» за 2015  2017 гг. по Амурской об-

ласти в тысячах рублей представлена на рисунке 17. 

 

Рисунок 17 – Реализация водоотведения АО «АКС» за 2015  2017 гг.  

по Амурской области 

 

По данным рисунков 16 и 17 видно, что с 2015 г. наблюдается рост реали-

зации водоотведения АО «АКС». На 2017 г. реализация составила 24 007 тыс. 

м3, что на 2 899 тыс. м3 больше по сравнению с 2015 г. и на 1 908 тыс. м3 боль-

ше, чем в 2016 г. На 2017 г. реализация электроэнергии в денежном эквивален-

те составила 358 128 тыс. руб., что на 53 757 тыс. руб. больше, чем в 2015 г. и 

на 13 238 тыс. руб. больше, по сравнению с 2016 г. 

С 2015 г. в АО «АКС» наблюдается положительная тенденция роста реа-

лизации электроэнергии, теплоэнергии, водоснабжения и водоотведения, одной 

из главных причин такого роста является увеличение численности населения, 

строительства и открытия как жилых, так и производственных сооружений. 

Социально-культурные факторы.  

Организации по оказанию коммунальных услуг предоставляют свои услу-

ги как физическим, так и юридическим лицам. С ростом благосостояния рос-

сийского потребителя увеличиваются и потребности населения, а именно воз-

никает необходимость в услугах электроэнергии, теплоэнергии, водоснабжения 

и водоотведения. 
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В таблице 6 проанализируем динамику денежных доходов населения 

Амурской области за 2015 – 2017 гг. 

Таблица 6 – Динамика денежных доходов населения Амурской области за 2015 

– 2017 гг. 34 

Наименование показателя  

Значение показателя, руб. Темп роста, % 

2015 2016 2017 
2016 к 

2015 

2017 к 

2016 

Денежные доходы на душу населения  29 703,9 30 038,68 31 688,32 101,1 105,5 

Среднемесячная заработная плата  33 831,0 36 823,0 37 522,0 109,0 102,0 

 

По данным таблицы 6 видно, что с 2015 г. происходит увеличение денеж-

ных доходов населения и заработной платы. На 2017 г. денежный доход на ду-

шу населения вырос на 5,5 % и составил 31 688,32 руб. Среднемесячная зара-

ботная плата на 2017 г. выросла на 2,0 % и составила 37 522 руб. 

Технологические факторы.  

Системы электроэнергетики, теплоэнергетики  и др. являются жизнеобес-

печивающими. Они требуют значительных резервных мощностей, включаемых 

при «пиковых» нагрузках (аварии, сильные колебания температуры и др.). 

На энергетическую эффективность экономики региона,  предприятий ока-

зывает существенное влияние целый ряд факторов как внешних, так и внутрен-

них. Если влияние первых почти невозможно контролировать, то влияние вто-

рых в ряде случаев вполне возможно либо максимизировать, либо свести к ми-

нимуму. 

Основной внешний фактор мегауровня – ужесточение  Киотского прото-

кола. Вопрос экологической обстановки – один  из важнейших среди аспектов 

повышения энергетической эффективности. Добыча, переработка, транспорти-

ровка, сжигание, получение электрической и тепловой энергии – все вместе это 

оказывает отрицательное воздействие на экологическое состояние планеты. 

Ужесточение Киотского протокола будет объективно стимулировать к эконо-

мии энергетических ресурсов не только, например, путём перехода на 

                                                           
34 Amurstat.gks.ru Электронный ресурс: офиц. сайт. – 05.04.1999. – Режим доступа: http://amurstat.gks.ru. – 17. 

12.2017. 
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энергосберегающее оборудование и технологии, но также сокращением выбро-

сов, величина которых имеет определённую рыночную цену.  

При изучении влияния факторов макроуровня на показатель энергетиче-

ской эффективности, необходимо отметить, что в отличие от многих других 

стран, Амурская область расположена в географической зоне с очень суровым 

климатом, и, как следствие, имеет длительный отопительный сезон, низкие зи-

мние и среднегодовые температуры, высокие сезонные колебания температур, 

что требует расхода энергии. Добывающие и перерабатывающие энергетиче-

ские производства в основном находятся вдали от центров потребления ресур-

сов, что приводит к дополнительным затратам, обусловленным дальностью пе-

ревозок. 

Также экономика ориентировалась долгое время на развитие тяжелых от-

раслей промышленности, потребляющих большое количество энергии. Увели-

чение доли легкой промышленности и услуг  в валовом внутреннем продукте 

области будет способствовать повышению энергетической эффективности рас-

сматриваемого объекта. 

Большое влияние на реализацию мероприятий по энергосбережению в 

области оказывает сложившийся за долгие годы менталитет  не только в произ-

водственной сфере, но и среди конечных потребителей ресурсов.  Важно фор-

мировать нужное отношение к энергетической эффективности.  Качество услуг 

 один из основных критериев, по которому потребители оценивают получае-

мые от ресурсоснабжающих организаций электрическую и тепловую энергию. 

Для обобщения результатов анализа макроокружения АО «АКС» сфор-

мируем матрицу PEST-анализа, данные представим в таблице 7. 

Таблица 7 – Матрица PEST-анализ АО «АКС»  

Политико-правовые факторы (P)  Экономические факторы (E)  

1 2 

Правовое регулирование с помощью норма-
тивно-правовых актов. 
Лицензирование на водопользование и на 
право пользования недрами. 
Частое изменение законодательства и тари-
фов. 

Рост тарифов на электроэнергию, тепло-
энергию, водоснабжение и водоотведение. 
Рост цен на электроэнергию, теплоэнергию, 
водоснабжение и водоотведение. 
Нестабильная экономическая ситуация в 
стране. 
Несовершенство политики тарифообразова-
ния. 
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Продолжение таблицы 7 
1 2 

Социально-культурные факторы (S)  Технологические факторы (T)  

Повышение потребностей населения. 

Рост доходов населения. 

Рост заработной платы. 

Появление современных технологий произ-

водства и высокоэффективного оборудова-

ния. 

Суровые климатические условия. 

Развитие тяжелых отраслей промышленно-

сти, потребляющих большое количество 

энергии. 

 

Факторы внешней среды в PEST-анализе несут  для организации возмож-

ность или угрозу. Для более полного выявления потенциала  организации про-

ведем анализ конкурентных преимуществ и оценку конкурентоспособности АО 

«АКС».  

На сегодняшний день в Амурской области насчитывается более 200 орга-

низаций различного масштаба и организационно-правовых форм,  осуществля-

ющих коммунальные услуги. В Благовещенске таких организаций  13. 

Самыми крупными организациями на рынке коммунальных услуг при-

знаны35: 

 АО «Амурские коммунальные системы» (АО «АКС»);  

 АО «Дальневосточная генерирующая компания» (АО «ДГК»);  

 АО «Дальневосточная распределительная сетевая компания» (АО ДРСК»). 

Вышеперечисленные организации являются амурскими «титанами» на 

рынке коммунальных услуг. 

Наличие данных конкурентов не оказывает на деятельность АО «АКС» 

большого влияния, так как она имеет свои преимущества  осуществляет про-

изводство тепловой энергии и передает ее по собственным тепловым сетям по-

требителям, находящимся непосредственно на территории либо в близости от 

организации. При этом тепловые сети находятся на балансе  как основные сред-

ства организации, а большая часть произведенной или  приобретенной тепло-

вой энергии идет на собственные нужды организации.  

Проведем оценку конкурентоспособности АО «АКС». Для этого исполь-

                                                           
35 Amurstat.gks.ru Электронный ресурс: офиц. сайт. – 05.04.1999. – Режим доступа: http://amurstat.gks.ru. – 17. 

12.2017. 
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зуем метод рейтинговой оценки, суть которой заключается в сопоставлении ис-

следуемой организации с фирмами-конкурентами по определенным парамет-

рам.  

На основе взвешенной оценки параметров рассчитывается совокупная 

балльная оценка (уровень конкурентоспособности)  для каждой организации, 

по формуле (1)36: 

 

Кпред. = ∑ 𝛼𝑖 × 𝛽𝑖
𝑛
𝑖=1 , (1) 

 

где   𝑖 –  весовой коэффициент показателей конкурентоспособности, характе-

ризующий их значимость в общей оценке конкурентоспособности организации; 


i
 – оценка показателей конкурентоспособности организации экспертом 

по балльной системе. 

Коэффициент весомости  рассчитывается по формуле (2)37: 

 

𝛼𝑖 =
(𝑛−𝑟𝑛+1)

𝑆𝑛
, (2) 

 

где    𝑛 – количество показателей; 

𝑟𝑛 – ранг  показателя; 

𝑆𝑛 –  сумма всех чисел от 1 до 𝑛. 

Сумма всех чисел рассчитывается по формуле (3): 

 

𝑆𝑛 =
(𝛼1+𝛼𝑛)×𝛼𝑛

2
, (3) 

 

где    𝛼1  первый показатель оценки конкурентоспособности организации; 

𝛼𝑛  последний показатель оценки его конкурентоспособности. 

Для качественного проведения оценки необходимо:  

 сформировать список показателей оценки и провести ранжирование; 

                                                           
36 Стратегическое сафари. Экскурсия по дебрям стратегического менеджмента / ред. В. Раевская. М., 2017. С. 

177. 
37 Там же.  С. 178. 
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 провести расчет уровней конкурентоспособности организации. 

По формулам (2) и (3) произведем оценку показателей конкурентоспособ-

ности организации с учетом весовых коэффициентов, данные представим в 

таблице 8. Все показатели оцениваются по 5-ти балльной шкале, максимально-

му значению соответствует оценка весомостью 5 баллов, минимальному – 1 

балл. 

Таблица 8 – Оценка показателей конкурентоспособности организаций с учетом 

весовых коэффициентов 

Показатели r αi 
АО «АКС» АО «ДГК» АО «ДРСК» 

β αi × β β αi × β β αi × β 

Качество управления 1 0,18 4 0,72 4 0,72 4 0,72 

Качество услуг 2 0,16 5 0,8 4 0,64 4 0,64 

Финансовое состояние 3 0,15 4 0,6 3 0,45 3 0,45 

Рекламная деятельность компании 4 0,13 5 0,65 4 0,52 4 0,52 

Использование ресурсов 5 0,11 5 0,55 4 0,44 4 0,44 

Имидж предприятия 6 0,09 5 0,45 4 0,36 4 0,36 

Умение привлекать талантливых людей и 
работать с персоналом 

7 0,07 4 0,28 3 0,21 4 0,28 

Долгосрочные капиталовложения 8 0,05 4 0,2 3 0,15 3 0,15 

Способность к инновациям 9 0,04 4 0,16 3 0,12 4 0,16 

Ответственность перед обществом и приро-
дой 

10 0,02 4 0,08 4 0,08 3 0,06 

Итоговый балл - 1 - 4,49 - 3,69 - 3,78 

 

На рисунке 18 покажем радиационные диаграммы конкурентов (много-

угольники конкурентоспособности) рассматриваемых организаций по значени-

ям конкурентоспособности каждого показателя с учетом их веса. 

 

Рисунок 18  Многоугольники конкурентоспособности организаций 
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По данным таблицы 8 и рисунка 18, мы видим, что уровни конкуренто-

способности организаций распределились следующим образом: 

 АО «Амурские коммунальные системы» (АО «АКС») – 4,49; 

 АО «Дальневосточная распределительная сетевая компания» (АО 

«ДРСК») – 3,78; 

 АО «Дальневосточная генерирующая компания» (АО «ДГК») – 3,69. 

Лидирующие позиции на рынке коммунальных услуг занимает АО 

«Амурские коммунальные системы».  

Каждая из рассмотренных нами организация имеет свои сильные и сла-

бые стороны. Сильными сторонами АО «АКС» являются: 

 качество услуг; 

 рекламная деятельность компании; 

 использование ресурсов; 

 имидж предприятия. 

Таким образом, АО «АКС» конкурентоспособная организация за счет 

своих сильных сторон. 

Для выявления степени важности возможностей и угроз для АО «АКС» 

представим в таблицах 9, 10 матрицы возможностей и угроз. 

Таблица 9  – Матрица возможностей АО «АКС» 

Вероятность 
Влияние 

Сильное (С) Умеренное (У) Малое (М) 

Высокая (В) 

Привлечение новых кли-

ентов. 

Заключение новых дого-

вор. 

Участие в технологи-

ческих выставках. 
Расширение услуг. 

Средняя (С) 

Расширение территории 

оказания коммунальных 

услуг. 

Использование инно-

вационных систем. 

Рост благосостояния 

населения и возник-

новение потребностей 

в использовании ком-

мунальных услуг. 

 

Низкая (Н) 
Уход конкурентов с рын-

ка коммунальных услуг.   

 

По данным таблицы 9 видно, что матрица возможностей свидетельствует 
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о том, что наибольшее стратегическое значение имеют такие возможности, как 

привлечение новых клиентов, заключение новых договоров, расширение терри-

тории оказания услуг. 

Далее построим матрицу угроз АО «АКС», данные представим в таблице 10. 

Таблица 10 – Матрица угроз АО «АКС» 

Вероятность 
реализации 

угроз 
Разрушение (Р) 

Критическое 
состояние (К) 

Тяжелое 
состояние (Т) 

Легкие 
«ушибы» (Л) 

Высокая (В) 
    

Средняя (С) 
 

Рост цен на тари-
фы. 
Рост конкуренции. 

Нестабильная поли-
тико-экономичес- 
кая обстановка. 

 

Низкая (Н) 
 

Форс-мажорные 
обстоятельства. 

Появление новых ор- 
ганизаций. 
Снижение объемов 
реализации услуг. 

 

 

По данным таблицы 10 видно, что «разрушительных» угроз для АО 

«АКС» не выявлено, но это не означает, что организация должна спокойно 

«плыть по течению», так как существуют другие угрозы, которые в свою оче-

редь тоже требуют вмешательства. 

Подводя итог вышесказанному, можно отметить, что полностью устра-

нить угрозы АО «АКС» невозможно, так как угрозы внешней среды не зависят 

от организаций. Таким образом, АО «АКС» должна наблюдать за изменениями 

рынка коммунальных услуг и своевременно реагировать на негативные прояв-

ления факторов. 

2.3 Анализ внутренней среды АО «Амурские коммунальные систе-

мы» 

Внутренняя среда организации – это факторы внутри организации, кото-

рые поддаются контролю и регулированию. Информация о внутренней среде 

организации необходима для того, чтобы определить возможности, потенциал, 

на которые организация может рассчитывать в конкурентной борьбе для до-

стижения поставленных целей. Анализ внутренней среды  позволяет также 

лучше уяснить цели и задачи организации38. 

                                                           
38 Томпсон А.А. Стратегический менеджмент: концепции и ситуации. М., 2014. С. 105. 
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Основными составляющими внутренней среды организации являются: 

цели и задачи организации; структура; технология и оборудование; трудовой 

коллектив. 

АО «Амурские коммунальные системы» осуществляет деятельность по 

электро-, тепло-, водоснабжению и водоотведению. 

Основной целью деятельности АО «АКС» является получение прибыли. 

Основной задачей АО «АКС» является обеспечение безубыточной дея-

тельности. 

Организационная структура АО «Амурские коммунальные системы» 

представлена в Приложении Б. 

Для АО «АКС» характерна линейно-функциональная  организационная 

структура  каждый орган управления в данном случае  специализируется на 

выполнении отдельных функций на всех уровнях управления.  

Управление деятельностью АО «АКС» осуществляет директор, в подчи-

нении которого находятся 13 отделов: отдел кадров, юридический отдел, общий 

отдел и АХО, финансовый отдел, планово-экономический отдел, отдел опера-

тивного управления, диспетчерская служба, отдел материально-технического 

снабжения, отдел бухгалтерского учета, отдел труда и заработной платы, отдел 

развития, отдел управления имуществом, отдел информации. 

Директор АО «АКС» осуществляет свою деятельность в соответствии с 

должностным регламентом организации.  

Должностными обязанностями директора являются: руководство дея-

тельностью организации, в том числе ее планирование, организация и кон-

троль; прогнозирование развитие направлений деятельности организации; 

определение оперативных задач управления, его структурных подразделений; 

утверждение текущих, перспективных планов работы организации, осуществ-

ление контроля за ходом их выполнения и др. 

Отдел кадров  оформляет прием, перевод, увольнение работников; фор-

мирует личные дела работников организации; составляет график отпусков и 

ознакомляет с ним работников; ведет табеля рабочего времени работников и др. 
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Юридический отдел  осуществляет сбор, систематизацию, обработку и 

анализ информации, имеющее непосредственное отношение к деятельности ор-

ганизации в юридическом и законодательном направлении; осуществляет мо-

ниторинг судебной практики; своевременно принимает меры по недопущению 

любой возможности возникновения конфликтов интересов и др. 

Общий отдел и АХО  руководит всей деятельностью АХЧ, несет персо-

нальную ответственность за своевременное и качественное выполнение возло-

женных на АХО задач и функций; осуществляет в пределах своей компетенции 

функции управления (планирования, организации, мотивации, контроля), при-

нимает решения, обязательные для всех работников; участвует в подборе и рас-

становке кадров, вносит руководству организации предложения о поощрении и 

наложении дисциплинарных взысканий на работников, направлении их на пе-

реподготовку и повышение квалификации и др. 

Финансовый отдел  координирует работу сектора экономики и бюджет-

ного планирования, сектора труда и заработной платы по организации и веде-

нию бюджетного учета, в соответствии с действующим законодательством; 

контролирует своевременное отражение на счетах бюджетного учёта движение 

денежных средств на лицевых счетах; выполняет работу по формированию, ве-

дению и хранению базы данных бухгалтерской информации, вносит изменения 

в справочную и нормативную информацию, используемую при обработке дан-

ных и др. 

Планово-экономический отдел  осуществляет сбор, проверку и анализ 

ежемесячных заявок; подготавливает расчеты к проекту бюджета по лимитам 

потребления электрической и тепловой энергии, водоснабжения и водоотведе-

ния; подготавливает рекомендательные письма и др. 

Диспетчерская служба  осуществляет контроль за исправным состояни-

ем и безопасной эксплуатацией систем энергоснабжения, отопления, водоснаб-

жения и др.; разрабатывает и ведет заданные режимы работы тепловых энерго-

установок и сетей на обслуживаемой территории; составляет и регистрирует 

акты расследования причин прекращения подачи воды, тепла, газа и др. 
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Отдел материально-технического снабжения  определяет потребности в 

материальных ресурсах; определяет источники покрытия потребности в мате-

риальных ресурсах; разрабатывает проекты перспективных, текущих планов и 

балансов материально-технического обеспечения, производственной програм-

мы организации, ремонтно-эксплуатационных нужд всей организации и ее под-

разделений; обеспечивает доставки материальных ресурсов в соответствии со 

сроками, определенными договорами и др. 

Отдел бухгалтерского учета  разрабатывает различную документацию, 

отражающею финансовые и хозяйственные мероприятия организации; разраба-

тывает и составляет учетные калькуляции по себестоимости различных работ и 

услуг, предоставляемых организации; формирует учетную политику для опти-

мизации бухгалтерского учета и др. 

Отдел труда и заработной платы  подготавливает в установленном по-

рядке предложения и проекты нормативных правовых актов по вопросам опла-

ты труда; анализирует ежеквартально структуру заработной платы; подготав-

ливает материалы по показателям эффективности деятельности организации в 

части повышения оплаты труда и др. 

Отдел развития  организует работу по разработке и реализации концеп-

ции развития объектов водопроводно-канализационного хозяйства на основе 

прогнозных оценок потребности населения в услугах по водоснабжению и во-

доотведению; осуществляет правовое и организационное обеспечение единой 

стратегии по развитию водопроводно-канализационного хозяйства; содействует 

в реализации программ по строительству, реконструкции и ремонту объектов 

водопроводно-канализационного хозяйства и др. 

Отдел управления имуществом  проводит анализ деятельности работы 

организации и разрабатывает предложения по улучшению работы; проводит 

расчет по установлению лимитов потребления энергоресурсов для организации; 

обеспечивает подготовку документов в сфере владения, пользования, распоря-

жения имуществом организации и др. 

Отдел информации  ведет журнал служебной корреспонденции; осу-
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ществляет оперативное хранение документов и дел; готовит сведения о работе 

организации по оказанию коммунальных услуг; осуществляет контроль за 

предварительным расчетом тарифов и др. 

Линейно-функциональная структура управления носит универсальный 

характер, являясь одной из самых распространенных, представляет собой жест-

ко регламентированную деятельность организации в целом. 

Штат сотрудников АО «АКС» исчисляется на 2017 г. количеством 487 че-

ловек. 

Динамику численности сотрудников АО «АКС» за 2015 – 2017 гг. пред-

ставим в таблице 11 и на рисунке 19. 

Таблица 11  Динамика численности сотрудников АО «АКС» за 2015 – 2017 гг. 

Показатель 
Значение показателя, чел. Темп роста, % 

2015 2016 2017 2016 к 2015 2017 к 2016 

Сотрудники 435 463 487 106,4 105,2 

 

По данным таблицы 11 видно, что наблюдается тенденция роста числен-

ности штата сотрудников АО «АКС». На 2016 г. количество сотрудников уве-

личилось на 28 чел. (6,4 %) по сравнению с 2015 г., на 2017 г. по сравнению с 

2016 г. численность сотрудников увеличилась на 24 чел. (5,2 %), что является 

хорошим показателем как для организации в целом, так и для сотрудников.  

 

Рисунок 19  Динамика численности сотрудников АО «АКС» за 2015 – 2017 гг. 
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Категории сотрудников АО «АКС» за 2015 – 2017 гг. представлены в таб-

лице 12. 

Таблица 12 – Категории сотрудников АО «АКС» за 2015 – 2017 гг. 

Показатель 
Значение показателя, чел. Темп роста, % 

2015 2016 2017 2016 к 2015 2017 к 2016 

Начальник 24 24 24   

Специалист по кадровому де-

лопроизводству 
48 50 50 104,2  

Юрист 2 2 2   

Бухгалтер 3 3 3   

Экономист 2 2 2   

Диспетчер 48 48 48   

Водитель 50 54 56 108,0 104,0 

Машинист 72 72 72   

Разнорабочий 186 208 230 112,0 111,0 

Всего 435 463 487 106,4 105,2 

 

По данным таблицы 12 видно, что произошло увеличение с 2015 г. по 

следующим категориям сотрудников: специалист по кадровому делопроизвод-

ству; водитель и разнорабочий. 

Данные показатель роста может характеризоваться такими факторами как 

увеличение количество оказываемых услуг и их реализация; увеличение чис-

ленности сотрудников во многом обусловлено высоким уровнем заработной 

платы. Приток рабочей силы свидетельствует о благоприятно сложившемся со-

циально-психологическом климате в коллективе и др. 

Опыт работы АО «АКС» на рынке коммунальных услуг составляет 15 

лет, что характеризует организацию в хорошем качестве с огромным опытом 

работы в данной сфере. 

Самую общую оценку деятельности организации можно получить, анали-

зируя динамику величин за ряд лет. 

Бухгалтерский баланс АО «АКС» за 2015 – 2017 гг. представлен в прило-

жении Г. 

Динамику активов и пассивов АО «АКС» за 2015 – 2017 гг. покажем в 

таблице 13. 
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Таблица 13  Динамика активов и пассивов АО «АКС» за 2015 – 2017 гг. 

Наименование  показателя 2015 2016 2017 

Отклонения (+, -), 

тыс. руб. 
Темп роста, % 

2016 

к 2015 

2017 

к 2016 

2016 

к 2015 

2017 

к 2016 

Активы 

Внеоборотные активы 671 355 977 449 943 148 306 094 -34 301 145,6 96,5 

Оборотные активы 1 695 728 1 872 304 1 703 479 176 576 -168 825 110,4 91,0 

Всего 2 367 083 2 849 753 2 646 627 482 670 -203 126 120,4 92,9 

Пассивы 

Капитал и резервы 548 095 524 232 530 462 -23 863 6 230 96,0 101,2 

Долгосрочные обязатель-

ства 
706 415 451 475 56 649 -254 940 -400 826 64,0 0,1 

Краткосрочные обязатель-

ства 
1 112 573 1 874 046 2 059 516 761 473 185 470 168,4 110,0 

Всего 2 367 083 2 849 753 2 646 627 482 670 -203 126 120,4 92,9 

 

По данным таблицы 13 видно, что на 2017 год произошло уменьшение ак-

тивов и пассивов организации на 203 126 тыс. руб. (7,1 %) за счет сокращения 

долгосрочных обязательств, что является хорошим показателем для организа-

ции, что не отразилось на капитале, который в свою очередь вырос на 6 230 

тыс. руб. (1,2 %) по отношению к прошлому году. 

Далее рассмотрим динамику прибыли и убытков АО «АКС» за 2015 – 

2017 гг. (таблица 14). Отчет о финансовых результатах АО «АКС» за 2015 – 

2017 гг. представлен в приложениях Д и Е. 

Таблица 14  Динамика прибыли и убытков АО «АКС» за 2015 – 2017 гг. 

Наименование  показателя 2015 2016 2017 

Отклонения (+, -), 

тыс. руб. 
Темп роста, % 

2016 

к 2015 

2017 

к 2016 

2016 

к 2015 

2017 

к 2016 

Выручка 3 419 929 3 447 371 3 454 825 27 442 7 454 101,0 100,2 

Себестоимость продаж 3 117 977 3 231 571 3 142 712 113 594 -88 859 104,0 97,3 

Валовая прибыль 301 952 215 800 312 113 -86 152 96 313 71,5 145,0 

Прибыль (убыток) от про-

даж 
244 071 149 003 250 132 -95 068 101 129 61,0 167,9 

Проценты к получению 8 192 8 583 10 575 391 1 992 104,8 123,2 

Проценты к уплате 87 898 97 042 81 601 9 144 -15 441 110,4 84,1 

Прочие доходы 122 605 507 782 591 616 385 177 83 834 414,2 117,0 

Прочие расходы 157 130 543 094 761 795 385 964 218 701 346,0 140,3 

Прибыль (убыток) до нало-

гообложения 
129 840 25 232 8 927 -104 608 -16 305 19,4 35,6 

Текущий налог на прибыль 39 409 26 259 - -13 150 - 67,0 - 

Чистая прибыль (убыток) 85 615 23 863 6 230 -61 752 -17 633 27,9 26,1 
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По данным таблицы 14 видно, что на 2017 г. произошло увеличение вы-

ручки на 7 454 тыс. руб. по сравнению с предыдущем годом, так же выросли 

валовая прибыль, прибыль от продаж, прочие доходы и расходы. Чистая при-

быль (убыток) сократилась на 17 633 тыс. руб. по сравнению с предыдущем го-

дом, на которую существенное влияние оказали прочие расходы, которые уве-

личились на 218 701 тыс. руб. и составили на 2017 г. 761 795 тыс. руб., что го-

ворит об ухудшении финансового состояния организации. Одним из показате-

лей уменьшения чистой прибыли организации может быть задолженность по 

оплате за предоставляемые ею услуги. 

Для проблем, которые периодически возникают, как и в любой организа-

ции, в АО «АКС», от руководителя требуется своевременное принятие управ-

ленческих решений, заключающиеся в анализе ситуации, принятии решения и 

организации его выполнения. 

Принятие того или иного решения АО «АКС» осуществляется на основа-

нии информации о текущем положении организации, которая передается по 

внутренним каналам связи.  

Процесс принятия решений в АО «АКС» осуществляется в несколько 

этапов: 

1 этап – диагностика возникающей проблемы  директор вместе с кон-

сультационной группой оценивают новизну проблемы, выясняют причины и 

источники её возникновения, устанавливают различные взаимосвязи с другими 

негативными ситуациями. Все это позволяет сформулировать уже конкретную 

цель по устранению возникших отклонений. 

2 этап – определение ограничений  АО «АКС» осуществляет свою дея-

тельность, как любая другая организация, в условиях различных ограничений 

(временных, финансовых, человеческих, законодательных и др.). 

3 этап – определение возможных вариантов решения проблемы (альтер-

натив)  решение по выбору наиболее приемлемых вариантов основывается на 

предыдущем опыте и интуиции управляющего. 

4 этап – анализ и оценка выбранных альтернатив  на основании ограни-
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чений и критериев оцениваются выбранные альтернативы, возможные послед-

ствия, риски. 

5 этап – выбор окончательного варианта решения проблемы. 

6 этап – внедрение решения  разрабатывается план реализации решения, 

непосредственное доведение его до исполнителя, проводятся все возможные 

разъяснения по возникающим вопросам. 

7 этап – контроль реализованного решения  выявляются отклонения от 

желаемого состояния, возникающие в результате реализации решения, опреде-

ляются причины возникновения этих отклонений. 

К управленческим решениям, принимаемым в АО «АКС» относятся: при-

ем и увольнения сотрудников; планирование текущих расходов; выбор направ-

лений развития. 

Успешной реализации управленческих решений способствует эффектив-

ному  распределению обязанностей и ответственностей между участниками 

проектной команды. 

В АО «АКС» ответственность распределяется по следующим видам: 

 профессиональная ответственность  ответственность сотрудников пе-

ред клиентами за качество предлагаемых услуг и их выполнение; 

 дисциплинарная ответственность  отражается во внутренних регла-

ментах организации и касается организационных аспектов деятельности; 

 финансовая ответственность  ответственность за осуществление фи-

нансовых операций; 

 материальная ответственность  ответственность за нанесение органи-

зации имущественного или денежного ущерба, а также нанесения ущерба за-

казчику или клиенту. 

Весь контроль за исполнением решений распределяется по руководителям 

отделов в зависимости от того, какое решение принимается. Заключающий 

контроль осуществляется директором АО «АКС». 

По результатам анализа внутренней и внешней среды АО «АКС» соста-

вим SWOT-анализ. Данные представим в таблице 15. 
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Таблица 15  SWOT-анализ АО «АКС» 

Сильные стороны Слабые стороны 

Огромный опыт на рынке коммунальных 

услуг. 

Предоставление качественных услуг. 

Лидирующие позиции на рынке коммуналь-

ных услуг. 

Большой обхват территории оказания услуг. 

Перебои в системе обеспечения энергоре-

сурсов. 

Недовольства потребителей в обеспечении 

качества выполняемых услуг. 

Убыточность оказания жилищно-коммуна-

льных услуг. 

Устарелое оборудование. 

Возможности Угрозы 

Расширение территории оказания комму-

нальных услуг. 

Уход конкурентов с рынка коммунальных 

услуг. 

Заключение новых договоров. 

Привлечение новых клиентов. 

Использование инновационных систем. 

Расширение услуг. 

Появление новых организаций на рынке 

коммунальных услуг. 

Снижение объемов реализации услуг. 

Нестабильная политико-экономическая об-

становка в стране. 

Рост цен на тарифы. 

Рост конкуренции на рынке коммунальных 

услуг. 

 

По данным таблицы 15 видно, что АО «АКС» имеет как сильные сторо-

ны, так и слабые. Учитывая сильные стороны и возможности АО «АКС» имеет 

такие преимущества, как привлечение новых клиентов и заключение с ними до-

говоров за счет имеющейся возможности расширения территории оказания 

коммунальных услуг. 

2.4 Анализ стратегических целей и стратегии развития АО «Амур-

ские коммунальные системы» 

Важными приоритетами деятельности АО «АКС» являются экология ре-

гиона и комфортные условия проживания горожан. Организация поэтапно от-

казывается от использования на своих объектах хлора,  проводит мероприятия, 

обеспечивающие снижение экологической нагрузки  на окружающую среду и 

повышение безопасности технологических процессов. Обеззараживание сточ-

ных вод на городских очистных сооружениях  канализации производится при 

помощи электролизной установки. Решается вопрос по увеличению мощности 

городских очистных сооружений канализации.  

Стратегическими целями АО «АКС» являются:  

 увеличение объемов реализации услуг;  

 удовлетворение спроса потребителей;  

 обеспечение качества выполняемых услуг;  



61 
 

 обеспечение конкурентоспособности организации по техническим и 

финансовым показателям. 

Для реализации стратегических целей АО «АКС» необходимо использо-

вать стратегию издержек. Альтернативой данной стратегии является дезинте-

грация. Дезинтеграция для АО «АКС»  это переход с неэффективного мазут-

ного отопления котельных на более эффективное и малозатратное  угольное 

отопление. 

В рамках реализации стратегических целей и стратегии АО «АКС» необ-

ходимо провести ряд мероприятий (таблица 16). 

Таблица 16 – Мероприятия по реализации стратегических целей и стратегии 

АО «АКС» 

Мероприятия Сроки Ответственный 

Анализ финансового положения органи-

зации 
01.04.18 – 06.04.18 

Начальник 

Бухгалтер 

Экономист 

Выявление проблемы 07.04.18 – 13.04.18 

Начальник 

Бухгалтер 

Экономист 

Выбор стратегии 14.04.18 – 17.04.18 
Начальник 

Экономист 

Анализ цен на топливо 18.04.18 – 24.04.18 Экономист 

Анализ цен на котельное оборудование 25.04.18 – 30.04.18 Экономист 

Поиск поставщика 01.05.18 – 06.05.18 Начальник 

Заключение договора с поставщиком 07.05.18 – 31.05.18 
Начальник 

Юрист 

Организация доставки 01.06.18 – 07.06.18 
Начальник 

Юрист 

Установка котельного оборудования 08.06.18 – 30.06.18 

Машинист 

Разнорабочий 

ООО «Терморобот-Н» 

 

По данным таблицы 16 видно, что реализации стратегических целей и 

стратегии АО «АКС» включает в себя следующие мероприятия: анализ финан-

сового положения организации; выявление проблемы; выбор стратегии; анализ 

цен на топливо; анализ цен на котельное оборудование; поиск поставщика; за-

ключение договора с поставщиком; организация доставки и установка котель-
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ного оборудования. 

Сроки проведения мероприятий составляют три месяца: с 01.04.2018 г. по  

30.06.2018 г. 

Ответственными за выполнения мероприятий по реализации стратегиче-

ских целей и стратегии являются: начальник, бухгалтер, экономист и юрист. 

Таким образом,  для повышения эффективности работы теплоэнергетиче-

ского комплекса АО «Амурские коммунальные системы» необходимо провести 

реконструкцию ряда котельных путем перехода с мазутного отопления на 

угольное отопление. 
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3 СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ АО 

«АМУРС-КИЕ КОММУНАЛЬНЫЕ СИСТЕМЫ» 

 

 

3.1 Обоснование мероприятия по совершенствованию стратегическо-

го управления АО «АКС» 

Энергоресурсосбережение является одной из важных задач XXI века, так 

как потребление тепловой и электрической энергии   необходимое условие 

жизнедеятельности человека и создания благоприятных условий его быта. По-

вышение конкурентоспособности, финансовой устойчивости,  энергетической и 

экологической безопасности российской экономики, а также роста уровня и ка-

чества жизни населения невозможно без  реализации потенциала энергосбере-

жения и повышения энергетической эффективности  на основе модернизации, 

технологического развития и перехода к рациональному и экологически ответ-

ственному использованию энергетических ресурсов.  

Для АО «АКС» энергоресурсосбережением является переход с мазутного 

отопления котельных на угольное отопление, которое достигается с помощью 

использования стратегии сокращения.  

Стратегия издержек, как правило, предполагает  проведение мероприятий, 

направленных на сокращение расходов организации и ее оздоровление. 

Стратегия издержек  имеет пять разновидностей. Для АО «АКС» выбрана 

разновидность  восстановление и реструктуризация.  

Современные методы промышленного сжигания мазута  в топках котлов 

основаны на факельном сжигании мелкораспыленного топлива при обязатель-

ном условии предварительного его нагрева и принудительного распыливания 

при помощи форсунок. Для распыления мазута  в отопительных котлах чаще 

всего используются форсунки с механическим или паровым распыливанием, а 

также с комбинированным паромеханическим распылом. Механические фор-

сунки требуют высокого давления и даже при этих условиях не  могут обеспе-

чить широкий диапазон регулирования нагрузки. Форсунки с паровым распы-

лом требуют расход пара, что трудно осуществить в котельной с водогрейными 

котлами. В последние годы на российском рынке появились ротационные фор-

сунки, лишенные таких недостатков, как сложность конструкции и шум в рабо-
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те. Они могут сжигать любое жидкое котельное топливо, в том числе мазуты 

марок 40 и 100, остатки тяжелых минеральных масел, гудрон и т.д. Они не тре-

буют тщательной фильтрации мазута. Однако данные форсунки не обеспечи-

вают устойчивость пламени при сжигании  сильно обводненного мазута, пол-

ноту сгорания грубодисперсных фракций, которые скапливаются в донных от-

ложениях при длительном хранении мазута. Решить эти проблемы путем со-

вершенствования конструкции форсунок не представляется возможным.  

Существенным недостатком работы котлов  на мазуте является загрязне-

ние поверхностей нагрева котла, что вызывает ухудшение условий теплопере-

дачи. 

Наряду с организационно-финансовыми причинами неудовлетворитель-

ного состояния систем теплоснабжения, имеют место серьезные причины тех-

нического характера. В настоящее время неизвестен соответствующий совре-

менным требованиям  рациональный и экономически обоснованный способ вы-

сококачественного распыла мазута без распыливающего агента. Нормативные 

документы, регламентирующие режимы эксплуатации ТЭС разработаны десят-

ки лет назад, в период относительно дешевого топлива. Вероятно, низкая эко-

номичность оборудования для сжигания мазута и энергорасточительность су-

ществующей технологии сжигания мазута объясняется временем разработки. В 

настоящее время, по некоторым данным, отраслевые НИИ  не ведут  работы в 

этом направлении. При нарастающем дефиците газа, с ростом доли мазута в 

общем балансе топлива, с ростом стоимости мазута,  необходимо совершен-

ствование технологии его сжигания и внедрение  новейших разработок.  Сжи-

гание мазута с условным отсутствием химического недожога, потери тепла на 

испарение влаги обводненного топлива и др. не могут быть оправданы при се-

годняшних взглядах на энергосбережение и на экономию энергоресурсов.  

Что касается угольного отопления – это часть целого семейства  твердо-

топлевных теплонагнетателей: древесных, каменно-угольных, буро-угольных  и  

коксовых. 

Все угольные агрегаты работают по одной системе:  



65 
 

 в специальный отсек забрасывается порция угля;  

 сгорая, топливо выделяет тепловую энергию, от которой нагревается 

теплообменник, через который постоянно циркулирует вода;  

 жидкость, в свою очередь, «добегая» до трубы, разогревает батареи.  

В общем, получатся полностью автономное отопление, без газа, электри-

чества и услуг ТЭЦ. 

Основным и главным преимуществом угля является то, что это экологи-

чески чистый, возобновляемый и сравнительно недорогой  вид топлива, его за-

лежей на планете осталось больше, чем газовых или нефтяных. Плюс, уголь это 

определенная автономность и независимость. 

К преимуществам угольного отопления котельных можно отнести:  

 полный расход топливного материала – уголь  выгорает дотла и горит 

достаточно медленно, тщательно прогревая;  

 подача воздуха ограничена – сохраняется чистый кислород;  

 весь процесс нагнетания температуры создается встроенной автомати-

кой, что обеспечивает полный расход сырья;  

 нет необходимости в постоянном наблюдении и регулярном обслужи-

вании – котел неприхотлив и надежен в работе;  

 не требуется много времени для очистки котла;  

 процесс горения происходит равномерно, контролируется, происходит 

меньшее выделение сажи, нет перегрева теплоносителя.  

Не маловажным фактором перехода с мазутного отопления на угольное 

является цена (стоимость). На сегодняшний день 1 т угля, в среднем, стоит око-

ло 3800 руб., 1 т мазута – 24000 руб., что является весомым фактором в выборе. 

На сегодняшний день отопление при помощи угля   это наиболее деше-

вый и комфортный вариант отопления, не требующих лишних затрат.  

Таким образом, переход с мазутного отопления на угольное отопление 

котельных АО «АКС» является на сегодняшний день более выгодным. Данный 

переход с одного вида отопления на другое достигается путем использования 
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стратегии сокращения.  

3.2 Разработка мероприятия по переходу на угольное топливо в АО 

«АКС» 

Для разработки стратегии необходимо сформулировать миссию и цели 

АО «АКС», оценить текущее положение, выявить проблемы. Основным ин-

струментом для формирования стратегии будет использован SWOT-анализ. 

Разработка миссии организации является первым этапом стратегического 

планирования деятельности организации. Параметры формирования миссии 

АО «АКС» представим в таблице 17. 

Таблица 17 – Параметры формирования миссии АО «АКС» 

Уровень Параметр Содержание параметра 
Содержание характеристик 

организации 

1 2 3 4 

Внешний 

Предназначение 

Ценности и нормы 
Удовлетворение потребно-

стей клиентов и заказчиков 

Осуществление идеи 
Открытость и прозрачность 

работы организации 

Удовлетворение потре-

бностей клиентов 

Качество, доступность пре- 

доставляемых услуг 

Стратегическая 

цель 

Экспансия 

Проникновение на новые 

сегменты рынка комму-

нальных услуг 

Развитие 
Расширение перечня ком-

мунальных услуг 

Совершенствование Имидж организации 

Идентификация орга-

низации во внешней 

среде 

Определение положения 

организации на рынке 

Рекламная деятель-

ность 

Презентация своего об-

раза 

Создание фирменного сти-

ля 

Формирование имиджа 

организации 

Формирование имиджа за 

счет роста 

Направленность 

Специальная 
Получение максимальной 

прибыли 

Кадровый потенциал 
Привлечение квалифициро-

ванных кадров 

Мотивация к развитию Мотивация сотрудников 

Социально культу-

рные ценности 

Квалификации 
Повышение квалификации 

сотрудников 

Нравственные нормы 

Формирование социокуль-

турных ценностей сотруд-

ников 

Этические и эстетиче-

ские нормы 

Соблюдение экологических 

норм 
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Продолжение таблицы 17 
1 2 3 4 

Внутренний 

Выравнивание век-

тора интересов со-

трудников в одном 

направлении 

Ответственность за 

производимую продук-

цию 

Повышение качества услуг 

Традиции и история 
Положительная история 

развития организации 

Ожидания персонала 
Мотивация и стимулирова-

ние сотрудников 

Помощь сотрудни-

кам в идентифика-

ции себя с органи-

зацией 

Ориентация на концеп-

цию компромисса 

Удовлетворение потребно-

стей сотрудников 

Снижение противоре-

чия между трудом и 

капиталом 

Мотивация и стимулирова-

ние 

Работа в команде 

Выравнивание вектора ин-

тересов сотрудников в од-

ном направлении 

Вовлеченность сотруд-

ников в управление 

Каждый сотрудник – неотъ-

емлемая часть организации 

Объединение сотруд-

ников 
Работа в команде 

Удовлетворение 
потребностей пер-
сонала 

Возможность раскры-
тия потенциала сотруд-
ников 

Возможность самореализа-
ции сотрудников 

Качество трудовой 
жизни 

Удовлетворение потребно-
стей сотрудников 

Обучение всему пере-
довому 

Повышение квалификации 
сотрудников 

Помощь персонала в 
самосовершенствова-
нии 

Раскрытие потенциала со-
трудников 

 

По данным таблицы 17, можно сформулировать миссию АО «АКС»: «До-

ступное и качественное оказание коммунальных услуг физическим и юридиче-

ским лицам». 

Разработка целей организации является вторым этапом стратегического 

планирования деятельности организации. Цели АО «АКС» представим в табли-

це 18. 

Таблица 18 – Цели АО «АКС»  

Наименование 

направлений 
Субъекты Характеристика Примечание 

1 2 3 4 

Внешние цели Потребители 

Получение большей 

ценности приобретае-

мой услуги 

Удовлетворение потребностей 

клиентов в качестве предо-

ставляемых услуг 
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Продолжение таблицы 18 
1 2 3 4 

 

Конкуренты 

При минимальных за-

тратах захватить долю 

конкурентов на рынке 

Захват долю рынка комму-

нальных услуг за роста ими-

джа организации 

Местное сооб-

щество 

Сохранить экологиче-

ское равновесие 

Соблюдение экологический 

правил и норм 

Органы власти 
Обеспечить занятость 

населения 

Увеличение числа рабочих 

мест 

Работники Стабильный заработок 
Стабильность получения и 

рост заработной платы 

Организация 

как система 

Минимум неопреде-

ленности при макси-

мальной стабильности 

Четко сформулированные це-

ли организации 

Внутренние 

цели 

Базовые Эффективность 

Достичь максимально высокой 

эффективности предоставле-

ния услуг 

Стратегические 
Реализуемость и дос- 

тижимость 

Качественно и в срок выпол-

нять необходимую работу. 

Стремление к достижению 

максимальных результатов в 

поставленных целях 

Системные 

цели 

Базовые 

Стратегические 
Измеримость 

Постановка целей организа-

ции на максимально конкрет-

ный период 

Критерии 
Базовые 

Стратегические 

Совместимость 
Взаимосвязь целей и задач ор-

ганизации 

Иерархичность 
Четкая иерархия в поставлен-

ных целях 

Гибкость 

Возможность переформули-

ровки целей с минимальными 

издержками 

Решение главных про-

блем 

Повышение имиджа организа-

ции и привлечение квалифи-

цированных кадров 

Преодоление угроз 
Обеспечить финансовую ста-

бильность 

Использование возмо-

жностей 

Реализация целей за счет вы-

сокой конкурентоспособности 

Реализация сильных 

сторон организации 

Высокое превосходство над 

конкурентами 

 

По данным таблицы 18 сформируем основные цели АО «АКС»:  

 получение большей ценности приобретаемой услуги;  

 обеспечение занятости населения;  

 обеспечение устойчивого функционирования организации;  

 формирование имиджа организации и проникновение на новые сегмен-
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ты рынка; 

 привлечение квалифицированных кадров и повышение профессиона-

лизма сотрудников; 

 разработка политики продвижения услуг;  

 обслуживание всех слоев населения.  

Третьим этапом стратегического планирования деятельности организации 

является выделение сильных и слабых сторон организации, ее возможностей и 

угроз, для этого построим матрицу SWOT-анализа АО «АКС» (таблица 19). 

Таблица 19 – Матрица SWOT-анализ АО «АКС»  

Сильные стороны  Слабые стороны  

Большой опыт работы. 

Широкий перечень услуг. 

Лидер на рынке коммунальных услуг. 

Высокая доля рынка сбыта энергоре-

сурсов. 

Предоставление качественных услуг. 

Устарелое оборудование. 

Высокие затраты на обслуживание сетей. 

Территориальное ограничение рынка сбыта 

услуг. 

Возможности  Угрозы  

Привлечение новых клиентов. 

Заключение новых договоров. 

Расширение территории оказания услуг. 

Уход конкурентов с рынка коммуналь-

ных услуг. 

Модернизация оборудования и техноло-

гических процессов. 

Рост цен на тарифы. 

Рост конкуренции. 

Нестабильная политико-экономическая обста-

новка. 

Форс-мажорные обстоятельства. 

Появление новых организаций на рынке ком-

мунальных услуг. 

 

По данным таблицы 19, видно, что сильными сторонами АО «АКС» яв-

ляются:  

 большой опыт работы;  

 широкий перечень услуг;  

 лидер на рынке коммунальных услуг;  

 высокая доля рынка сбыта энергоресурсов; 

 предоставление качественных услуг.  

Слабые стороны АО «АКС»:  

 устарелое оборудование;  

 высокие затраты на обслуживание сетей; 

 территориальное ограничение рынка сбыта услуг.  
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У АО «АКС» присутствует устаревшее оборудование и слабо развита ре-

кламная деятельность, что в свою очередь может оказывать негативное влияние 

на деятельность самой организации. Руководству АО «АКС» необходимо про-

извести замену старого оборудования, во избежание поломок, которые в свою 

очередь потребуют дополнительных расходов организации и развивать реклам-

ную деятельность организации, с целью повышения осведомленности населе-

ния о деятельности организации как в целом, так и по определенным моментам. 

Также у АО «АКС» имеется территориальное ограничение рынка сбыта 

услуг. Организации необходимо искать пути решения расширения своей терри-

тории на рынке коммунальных услуг для дальнейшей деятельности, что повли-

яет на финансовую деятельность организации – больше территория, больше до-

ход и соответственно больше рабочих мест. 

Из проведенного анализа, внутренней и внешней среды, для повышения 

эффективности деятельности организации, необходимо использовать возмож-

ность по модернизации оборудования и технологического процесса, путем пе-

рехода с мазутного отопления котельных на угольное отопление. Данная стра-

тегия позволит сократить расход денежных средств, что в свою очередь поло-

жительно скажется на финансовом состоянии организации и решить ряд задач: 

 сократить объем выбросов загрязняющих веществ в окружающую сре-

ду;  

 улучшить экологическую обстановку; 

 повысить надежность теплоснабжения населения; 

 сократить затраты на производство тепловой энергии (снизить расход 

условного топлива и электроэнергию) за счет использования более дешевого 

топлива  угля и оборудования с более высоким КПД. 

3.3 Экономическая эффективность реализации мероприятия по пере-

ходу на угольное топливо в АО «АКС» 

АО «АКС» обслуживает 24 котельные, из них 17 котельных находятся на 

угольном отоплении, 7 – на мазутном отоплении. 
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Котельные АО «АКС» находящиеся на мазутном отоплении: 

 476 квартал; 

 481 квартал; 

 ВОС; 

 мостоотряд № 64; 

 аэропорт; 

 Белогорье; 

 ОРТПЦ. 

Расход мазута котельными АО «АКС» представлен в таблице 20. 

Таблица 20 – Расход мазута котельными АО «АКС» 

в тоннах 

Наименование 
Расход 

за сутки за месяц за год 

Котельная 476 квартал 5,4 162,0 1971,0 

Котельная 481 квартал 5,0 150,0 1825,0 

Котельная ВОС 8,9 267,0 3248,0 

Котельная Мостоотряд № 64 1,44 43,2 525,0 

Котельная Аэропорт 9,7 291,0 3540,0 

Котельная Белогорье 13,4 402,0 4891,0 

Котельная ОРТПЦ 2,48 74,4 905,0 

Итого 46,32 1389,0 16906,0 

 

Цена за 1 т мазута составляет 24000 руб. Следовательно, расход мазута 

котельными АО «АКС» составит: 

Котельная 476 квартал: 5,4 т × 24000 руб. = 129600 руб. за сутки; 3888000 

руб. за месяц; 47304000 руб. за год. 

Котельная 481 квартал: 5 т × 24000 руб. = 120000 руб. за сутки; 3600000 

руб. за месяц; 43800000 руб. за год. 

Котельная ВОС: 8,9 т × 24000 руб. = 213600 руб. за сутки; 6408000 руб. за 

месяц; 77952000 руб. за год. 

Котельная Мостоотряд № 64: 1,44 т × 24000 руб. = 34560 руб. за сутки; 

1036800 руб. за месяц; 12600000 руб. за год. 
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Котельная Аэропорт: 9,7 т × 24000 руб. = 232800 руб. за сутки; 6984000 

руб. за месяц; 84960000 руб. за год. 

Котельная Белогорье: 13,4 т × 24000 руб. = 321600 руб. за сутки; 9648000 

руб. за месяц; 117384000 руб. за год. 

Котельная ОРТПЦ: 2,48 т × 24000 руб. = 59520 руб. за сутки; 1785600 руб. 

за месяц; 21720000 руб. за год. 

АО «АКС» за 7 котельных на мазутном отоплении тратит за сутки  

1111680 руб.; за месяц  33336000 руб.; за год – 405744000 руб. 

Далее рассмотрим расход угля котельными АО «АКС», данные предста-

вим в таблице 21. 

Таблица 21 – Расход угля котельными АО «АКС» 

в тоннах 

Наименование 
Расход 

за сутки за месяц за год 

Котельная 476 квартал 8,5 255,0 3102,0 

Котельная 481 квартал 8,0 240,0 2920,0 

Котельная ВОС 10,4 312,0 3796,0 

Котельная Мостоотряд № 64 3,7 111,0 1350,0 

Котельная Аэропорт 9,1 273,0 3321,0 

Котельная Белогорье 11,7 351,0 4270,0 

Котельная ОРТПЦ 5,5 165,0 2007,0 

Итого 56,0 1680,0 20440,0 

 

Цена за 1 т угля составляет 3800 руб. Следовательно, расход угля котель-

ными АО «АКС» составит: 

Котельная 476 квартал: 8,5 т × 3800 руб. = 32300 руб. за сутки; 969000 

руб. за месяц; 11787600 руб. за год. 

Котельная 481 квартал: 8 т × 3800 руб. = 30400 руб. за сутки; 912000 руб. 

за месяц; 11096000 руб. за год. 

Котельная ВОС: 10,4 т × 3800 руб. = 39520 руб. за сутки; 1185600 руб. за 

месяц; 14424800 руб. за год. 

Котельная Мостоотряд № 64: 3,7 т × 3800 руб. = 14060 руб. за сутки; 
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421800 руб. за месяц; 5130000 руб. за год. 

Котельная Аэропорт: 9,1 т × 3800 руб. = 34580 руб. за сутки; 1037400 руб. 

за месяц; 12619800 руб. за год. 

Котельная Белогорье: 11,7 т × 3800 руб. = 44460 руб. за сутки; 1333800 

руб. за месяц; 16266000 руб. за год. 

Котельная ОРТПЦ: 5,5 т × 3800 руб. = 20900 руб. за сутки; 627000 руб. за 

месяц; 7626600 руб. за год. 

АО «АКС» за 7 котельных на угольном отоплении тратит за сутки  

212800 руб.; за месяц  6384000 руб.; за год – 77672000 руб. 

Таким образом, расход в месяц на мазутном отоплении за 7 котельных со-

ставит за сутки  1111680 руб., за месяц  33336000 руб., за год – 405744000 

руб.; на угольном отоплении – за сутки  212800 руб., за месяц  6384000 руб., 

за год – 77672000 руб. 

Для перехода с мазутного отопления на угольное АО «АКС» необходимо 

установить котельное оборудование – котел «Терморобот». 

Поставщиком котлов «Терморобот» является организация ООО «Термо-

робот-Н», находящаяся по адресу Россия, 633004, Новосибирская область, г. 

Бердск, ул. Химзаводская, 11/17. 

Котел «Терморобот» – угольный водогрейный котел (100 ‒ 800 кВт). Вы-

сокая степень автоматизации котла и большой объем угольного бункера (4,6 – 

10 м3) обеспечивает бесперебойную работу котельной. 

Количество котлов «Терморобот», необходимых для работы котельных 

АО «АКС» представлены в таблице 22. 

Таблица 22 – Количество котлов «Терморобот», необходимых для работы ко-

тельных АО «АКС» 

в штуках 

Наименование Количество 

1 2 

Котельная 476 квартал 2 

Котельная 481 квартал 2 

Котельная ВОС 5 
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Продолжение таблицы 22 

1 2 

Котельная Мостоотряд № 64 1 

Котельная Аэропорт 5 

Котельная Белогорье 5 

Котельная ОРТПЦ 2 

Итого 22 

 

По данным таблице 22 видно, что для отопления семи котельных АО 

«АКС» необходимо приобрести 22 котла «Терморобот». 

Для приобретения котлов «Терморобот» необходимо провести ряд меро-

приятий, данные представлены в таблице 23. 

Таблица 23 – Мероприятия по приобретению котлов «Терморобот» 

Мероприятия Сроки Ответственный 

Анализ цен на котельное оборудование 25.04.18 – 30.04.18 Экономист 

Поиск поставщика 01.05.18 – 06.05.18 Начальник 

Заключение договора с поставщиком 07.05.18 – 31.05.18 
Начальник 

Юрист 

Организация доставки 01.06.18 – 07.06.18 
Начальник 

Юрист 

Установка котельного оборудования 08.06.18 – 30.06.18 

Машинист 

Разнорабочий 

ООО «Терморобот-Н» 

 

Для перехода с мазутного отопления на угольное, необходимы котлы: мо-

дель «Терморобот-150» (5,01 × 2,2 × 2,75 м, бункер 4,6 м3); мощность 150 кВт, 

0,129 Гкал/ч, цена 1 котла составляет 1 339 000 руб. 

В сумму, приобретения котла, которая ровна 1 339 000 руб., входит его 

доставка и установка. 

Для перехода с мазутного отопления на угольное необходимо 22 котла × 1 

339 000 руб. = 29458000 руб. 

Расходы по отоплению на мазутном топливе в год, по 7 котельным, со-

ставляет 405744000 руб. 

Расходы по отоплению на угольном топливе в год, по 7 котельным, со-

ставляет 77672000 руб. + приобретение 22 котлов общей стоимостью 29458000 
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руб. = общая сумма перехода на угольное отопление по 7 котельных ‒ 

107130000 руб. 

Экономическая эффективность от реализации стратегии «Переход с ма-

зутного отопления котельных АО «АКС» на угольное отопление» составит по 7 

котельным в год: 405744000 руб. ‒ 107130000 руб. = 298614000 руб. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

 

В рыночной экономике организация постоянно вынуждена приспосабли-

ваться к усиливающейся вынуждена  внешней среды и в первую очередь  бо-

роться с конкурентами, выпускающими и оказывающими  аналогичную про-

дукцию и услуги. Это требует  от организации выработку своего пути  развития 

в соответствии с требованиями рынка.  

Стратегия  совокупность перспективных  планов и задач, которые необ-

ходимо выполнить, чтобы достичь поставленных целей. 

Цели организации – это ключевые результаты, к которым стремится орга-

низация в своей деятельности.
()
  

Акционерное общество «Амурские коммунальные системы» учреждено в 

соответствии с Гражданским кодексом РФ, Федеральным законом «Об акцио-

нерных обществах» от 26.12.1995 г. № 208-ФЗ и иными нормативными право-

выми актами РФ, регулирующими деятельность хозяйственных обществ. 

АО «Амурские коммунальные системы» основано 28 августа 2003 г. с 

уставным капиталом в размере 10 млн. руб. 

АО «АКС» обслуживаются 24 котельные; 162 км тепловых сетей; 356,5 

км водопроводных сетей; 253,3 км канализационных сетей; 1494 км электриче-

ских сетей, также в ведении компании находится 469 трансформаторных под-

станций и два водозабора: «Амурский» и «Северный». 

Основной целью деятельности АО «АКС» является получение прибыли. 

Основной вид деятельности: 35.30.1  Производство пара и горячей воды 

(тепловой энергии). 

Экономическая ситуация в стране оказывает существенное влияние на 

рынок коммунальных услуг. От темпов роста промышленности, торговли, а 

также доходов граждан напрямую зависит динамика исследуемого рынка; реа-

лизация электроэнергии, теплоэнергии, водоснабжения и водоотведения, кото-

рые тесно связан со спецификой деятельности АО «АКС». 

С 2015 г. наблюдается рост реализации электроэнергии, теплоэнергии, 
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водоснабжения и водоотведения АО «АКС».  

На 2017 г. реализация электроэнергии составила 597 772 кВтч.; тепло-

снабжение  1 707 315 Гкал; водоснабжение  22 242 тыс. м3; водоотведение  

24 007 тыс. м3. 

Организации по оказанию коммунальных услуг предоставляют свои услу-

ги как физическим, так и юридическим лицам. С ростом благосостояния рос-

сийского потребителя увеличиваются и потребности населения, а именно воз-

никает необходимость в услугах электроэнергии, теплоэнергии, водоснабжения 

и водоотведения. 

На 2017 г. денежный доход на душу населения вырос на 5,5 % и составил 

31 688,32 руб. Среднемесячная заработная плата на 2017 г. выросла на 2,0 % и 

составила 37 522 руб. 

Системы электроэнергетики, теплоэнергетики и др. являются жизнеобес-

печивающими. Они требуют значительных резервных мощностей, включаемых 

при «пиковых» нагрузках (аварии, сильные колебания температуры и др.). 

На энергетическую эффективность экономики региона, предприятий ока-

зывает существенное влияние целый ряд факторов как внешних, так и внутрен-

них. 

На сегодняшний день в Амурской области насчитывается более 200 орга-

низаций различного масштаба и организационно-правовых форм, осуществля-

ющих коммунальные услуги. В Благовещенске таких организаций  13. 

Самыми крупными организациями на рынке коммунальных услуг при-

знаны: АО «Амурские коммунальные системы» (АО «АКС»); АО «Дальнево-

сточная генерирующая компания» (АО «ДГК»); АО «Дальневосточная распре-

делительная сетевая компания» (АО «ДРСК»). 

Лидирующие позиции на рынке коммунальных услуг занимает АО 

«Амурские коммунальные системы». Сильными сторонами АО «АКС» являют-

ся: качество услуг; рекламная деятельность компании; использование ресурсов; 

имидж предприятия. 

Для АО «АКС» характерна линейно-функциональная организационная 
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структура  каждый орган управления в данном случае специализируется на 

выполнении отдельных функций на всех уровнях управления. Управление дея-

тельностью АО «АКС» осуществляет директор, в подчинении которого нахо-

дятся 13 отделов. 

Штат сотрудников АО «АКС» исчисляется на 2017 г. количеством 487 че-

ловек. 

Опыт работы АО «АКС» на рынке коммунальных услуг составляет 15 

лет. 

Для проблем, которые периодически возникают, как и в любой организа-

ции, в АО «АКС», от руководителя требуется своевременное принятие управ-

ленческих решений, заключающиеся в анализе ситуации, принятии решения и 

организации его выполнения. 

Основной задачей АО «АКС» является обеспечение безубыточной дея-

тельности и получение прибыли. 

Стратегическими целями АО «АКС» являются: удовлетворение спроса 

потребителей; обеспечение качеством выполняемых услуг; обеспечение конку-

рентоспособности организации по техническим и финансовым показателям. 

На 2017 г. АО «АКС» обслуживает 24 котельные, из них 17 котельных 

находятся на угольном отоплении, 7 – на мазутном отоплении. 

Для повышения эффективности деятельности организации  необходимо 

модернизировать оборудование и технологический процесс, путем перехода с 

мазутного отопления котельных на угольное отопление. Данная стратегия поз-

волит сократить расход денежных средств, что в свою очередь положительно 

скажется на финансовом состоянии организации и поможет решить ряд задач. 

АО «АКС» за 7 котельных на мазутном отоплении тратит за сутки  

1111680 руб.; за месяц  33336000 руб.; за год – 405744000 руб. 

АО «АКС» за 7 котельных на угольном отоплении тратит за сутки  

212800 руб.; за месяц  6384000 руб.: за год – 77672000 руб. 

Таким образом, расход в месяц на мазутном отоплении за 7 котельных со-

ставит за сутки  1111680 руб., за месяц  33336000 руб., за год – 405744000 
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руб.; на угольном отоплении – за сутки  212800 руб., за месяц  6384000 руб., 

за год – 77672000 руб. 

Для перехода с мазутного отопления на угольное АО «АКС» необходимо 

установить котельное оборудование – котел «Терморобот». 

Для отопления семи котельных АО «АКС» необходимо приобрести 22 

котла «Терморобот», стоимостью 1 339 000 руб. за 1 котел. Общая стоимость 22 

котлов ровна 29458000 руб. 

Экономическая эффективность от реализации стратегии «Переход с ма-

зутного отопления котельных АО «АКС» на угольное отопление» составит по 7 

котельным в год: 405744000 руб. ‒ 107130000 руб. = 298614000 руб. 

  



80 
 

БИБЛИОГРАФИЧЕСКИЙ СПИСОК 

 

 

1 Аналитический отчет по анализу состояния конкуренции на рынке 

услуг по теплоснабжению в городе Благовещенске Амурской области Элек-

тронный ресурс // Amur.fas.gov.ru: офиц. сайт. – 27.07.2014. – Режим доступа: 

http://amur.fas.gov.ru/analytic/21873. – 15.12.2017. 

2 Ансофф, И. Стратегическое управление / И. Ансофф. – М.: Прогресс, 

2014. – 767 с. 

3 Баканов, Г.Б. Стратегический менеджмент: курс лекций / Г.Б. Баканов. 

 Таганрог: МРЦПКиПК ЮФУ, 2014. – 277 с. 

4 Беляев, В.К. Методы и модели планирования в организации: курс лек-

ций / В.К. Беляев. – М.: НОУ Институт, 2016. – 278 с. 

5 Бланк, И.А. Стратегия и тактика управления / И.А. Бланк.  М.: Про-

гресс, 2015. – 314 с. 

6 Виханский, О.С. Стратегическое управление: учеб. / О.С. Виханский. 

 М.: Гардарика, 2014.  298 с. 

7 Гаврилова, М.А. Конкурентный потенциал организации: модель и 

стратегии развития / М.А. Гаврилова // Проблемы современной экономики.  

2017.   № 4.  С. 15-24. 

8 Гатина, Л.С. Качество услуг обслуживающей организации жилищно-

коммунального хозяйства / Л.С. Гатина // Молодой ученый. – 2017. – № 3. – С.  

397-401. 

9 Говард, Б.Р. Стратегический менеджмент / Б.Р. Говард. – М.: Альпина 

Паблишер, 2017. – 224 с. 

10 Грабовой, П. Управление городским хозяйством и модернизация жи-

лищно-коммунальной инфраструктуры: учеб. / П. Грабовой. – М.: Просвети-

тель, 2013. – 840 с. 

11 Гражданский кодекс Российской Федерации. – М.: Эксмо, 2017. –  

864 с. 

12 Ефремов, В.С. Организации, бизнес-системы и стратегическое плани-



81 
 

рование / В.С. Ефремов // Менеджмент в России и за рубежом.  2016.  № 2. – 

С. 12-17. 

13 Жилищный кодекс Российской Федерации. – М.: Проспект, 2017. – 

192 с. 

14 Ивакина, А.М. Современные проблемы жилищно-коммунального хо-

зяйства / А.М. Ивакина // Молодой ученый. – 2017. – № 8. – С. 537-539.  

15 Казарова, А.Я. Качество услуг жилищно-коммунального хозяйства 

России / А.Я. Казарова // Молодой ученый. – 2016. – № 24. – С. 449-452. 

16 Ключевые стратегические инструменты / ред. В. Егоров. – М.: Лабо-

ратория знаний, 2015. – 456 с. 

17 Кныш, М.И. Конкурентные стратегии: учеб. пособ. / М.И. Кныш.  

СПб.: Питер, 2016. – 543 с. 

18 Коллинз, Д. От хорошего к великому. Почему одни компании совер-

шают прорыв, а другие нет / Д. Коллинз. – М.: Приор, 2017. – 320 с. 

19 Лапыгин, Ю.Н. Основы стратегического управления / Ю.Н. Лапыгин. 

– Владимир: ВГПУ, 2015. – 417 с. 

20 Логиновский, О.В. Управление и стратегии: учеб. пособ. / О.В. Логи-

новский. – Оренбург: Зеркало, 2015. – 217 с. 

21 Люкшинов, А.Н. Стратегический менеджмент: учеб. пособ. / А.Н. 

Люкшинов.  М.: ЮНИТИ-ДАНА, 2015. – 338 с. 

22 Макарова, В.И. Процесс разработки и реализации стратегии комму-

нального хозяйства страны / В.И. Макарова // Экономика и экономические 

науки. – 2017.  № 7. – С. 2-23. 

23 Макиева, М.Т. Жилищные условия  важнейший показатель уровня и 

качества жизни населения / М.Т. Макиева // Экономика и экономические науки. 

– 2016.  № 5. – С. 224-226. 

24 Нестерова, Н.В. Стратегия развития организации: учеб. пособ. / Н.В. 

Нестерова. – М.: Дашков и Ко, 2015. – 247 с. 

25 О водоснабжении и водоотведении Электронный ресурс: Федераль-

ный закон РФ от 07 декабря 2011 г. № 416-ФЗ (с изм. и доп. от 29.07.2017 г.). 



82 
 

Доступ из справ.-правовой системы «Гарант». 

26 О предоставлении коммунальных услуг собственникам и пользовате-

лям помещений в многоквартирных домах и жилых домов Электронный ре-

сурс: Постановление Правительства РФ от 06 мая 2011 г. № 354 (с изм. и доп. 

от 09.09.2017 г.). Доступ из справ.-правовой системы «Гарант». 

27 О теплоснабжении Электронный ресурс: Федеральный закон РФ от 

27 июля 2010 г. № 190-ФЗ (с изм. и доп. от 29.07.2017 г.). Доступ из справ.-

правовой системы «Гарант». 

28 Об утверждении Правил пользования системами коммунального во-

доснабжения и канализации в Российской Федерации Электронный ресурс: 

Постановление Правительства РФ от 12 февраля 1999 г. № 167 (с изм. и доп. от 

05.01.2015 г.). Доступ из справ.-правовой системы «Гарант». 

29 Об электроэнергетике года Электронный ресурс: Федеральный закон 

РФ от 26 марта 2003 г. № 35-ФЗ (с изм. и доп. от 29.12.2017 г.). Доступ из 

справ.-правовой системы «Гарант». 

30 Поделинская, И.А. Стратегическое планирование: учеб. пособ. / И.А. 

Поделинская. – Улан-Удэ: ВСГТУ, 2016.  75 с. 

31 Портер, М. Конкурентная стратегия. Методика анализа отраслей и 

конкурентов / М. Портер. – М.: Альпина Паблишер, 2017. – 454 с. 

32 Савицкая, Г.В. Анализ хозяйственной деятельности предприятия: 

учеб. пособ. / Г.В. Савицкая. – Минск: Зеркало, 2015. – 577 с. 

33 Слиняков, Ю. Менеджмент в жилищно-коммунальном хозяйстве / Ю. 

Слиняков. – М.: ИНФРА-М, 2015. – 352 с. 

34 Стратегический менеджмент / ред. В.Н. Парахина, С.В. Панасенко. – 

М.: КноРус, 2016. – 387 с. 

35 Стратегический менеджмент. Лучшие приемы и методы / ред. И. Мат-

веева. – М.: Альпина Паблишер, 2016. – 144 с. 

36 Стратегический менеджмент. Создание конкурентного преимущества 

/ ред. Н. Коневская. – М.: Вильямс, 2016. – 800 с. 

37 Стратегический менеджмент: концепции и ситуации для анализа / ред. 



83 
 

А.В. Соколов. – М: Вильямс, 2016. – 776 с. 

38 Стратегическое планирование / ред. Э.А. Уткин. – М.: Тандем, 2016. – 

529 с. 

39 Стратегическое планирование / ред. Э.А. Уткина. – М.: Экмос, 2015. – 

228 с. 

40 Стратегическое сафари. Экскурсия по дебрям стратегического ме-

неджмента / ред. В. Раевская. – М.: Альпина Паблишер, 2017. – 366 с. 

41 Стратегическое управление: учеб. / ред. И.К. Ларионова.  М.: Дашков 

и Ко, 2014. – 615 с. 

42 Стратегия развития жилищно-коммунального хозяйства в Российской 

Федерации на период до 2020 года Электронный ресурс: Распоряжение Пра-

вительства РФ от 26 января 2016 года № 80-р. Доступ из справ.-правовой си-

стемы «Гарант». 

43 Томпсон, А.А. Стратегический менеджмент: концепции и ситуации / 

А.А. Томпсон. – М.: ИНФРА-М, 2014. – 928 с. 

44 Тренев, Н.Н. Стратегическое управление: учеб. пособ. / Н.Н. Тренев. – 

М.: Приор, 2016. – 487 с. 

45 Устав АО «Амурские коммунальные системы». – Благовещенск: АО 

«АКС», 2017. – 24 с. 

46 Экономика организации: учеб. пособ. / ред. И.В. Сергеев. – М.: Фи-

нансы и статистика, 2016. – 418 с. 

47 Amurstat.gks.ru Электронный ресурс: офиц. сайт. – 05.04.1999. – Ре-

жим доступа: http://amurstat.gks.ru. – 17.12.2017. 

48 Amurobl.ru Электронный ресурс: офиц. сайт. – 21.05.2001. – Режим 

доступа: http://www.amurobl.ru/wps/portal. – 15.12.2017. 

49 Amurcomsys.ru Электронный ресурс: офиц. сайт. – 07.05.2012. – Ре-

жим доступа: https://amurcomsys.ru. – 17.12.2017. 

50 Mer.amurobl.ru Электронный ресурс: офиц. сайт. – 19.08.2014. – Ре-

жим доступа: http://mer.amurobl.ru/ru/sections/204. – 15.12.2017. 

51 Zhkh.su Электронный ресурс: офиц. сайт. – 09.17.2014. – Режим до-

ступа:  http://www.zhkh.su/literatura/zhurnaly_po_zhkh. – 15.12.2017. 



84 
 

ПРИЛОЖЕНИЕ А 

 

 

Устав АО «Амурские коммунальные системы» 

 

 

 



85 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



86 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
 



87 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



88 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



89 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



90 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



91 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



92 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



93 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



94 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



95 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



96 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



97 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



98 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



99 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



100 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



101 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



102 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



103 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



104 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



105 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



106 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



107 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



108 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



109 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



110 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



111 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



112 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



113 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



114 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



115 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



116 
 

Продолжение ПРИЛОЖЕНИЯ А 

 

 

 
  



117 
 

ПРИЛОЖЕНИЕ Б 

 

 

Организационная структура АО «Амурские коммунальные системы» 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок Б.1 – Организационная структура АО «АКС» 
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Дополнительные виды деятельности по ОКВЭД 

АО «Амурские коммунальные системы» 

 

 

35.12 Передача электроэнергии и технологическое присоединение к 

распределительным электросетям 

35.13 Распределение электроэнергии 

35.14 Торговля электроэнергией 

35.30.2 Передача пара и горячей воды (тепловой энергии) 

35.30.3 Распределение пара и горячей воды (тепловой энергии) 

35.30.4 Обеспечение работоспособности котельных 

35.30.5 Обеспечение работоспособности тепловых сетей 

36.00.1 Забор и очистка воды для питьевых и промышленных нужд 

36.00.2 Распределение воды для питьевых и промышленных нужд 

37.00 Сбор и обработка сточных вод 

41.2 Строительство жилых и нежилых зданий 

42.21 Строительство инженерных коммуникаций для водоснабжения и 

водоотведения, газоснабжения 

42.22.1 Строительство междугородних линий электропередачи и связи 

42.22.2 Строительство местных линий электропередачи и связи 

43.2 Производство электромонтажных, санитарно-технических и 

прочих строительно-монтажных работ 

43.21 Производство электромонтажных работ 

46.90 Торговля оптовая неспециализированная 

52.10.21  Хранение и складирование нефти и продуктов ее переработки 

61.1 Деятельность в области связи на базе проводных технологий 

64.99.1 Вложения в ценные бумаги 

64.99.3 Капиталовложения в уставные капиталы, венчурное инвестиро-

вание, в том числе посредством инвестиционных компаний 

69 Деятельность в области права и бухгалтерского учета 

70.10.2 Деятельность по управлению холдинг-компаниями 

71.11.1 Деятельность в области архитектуры, связанная со зданиями и 

сооружениями 

71.12.45  Инженерные изыскания в строительстве 

80.10 Деятельность частных охранных служб 

80.20 Деятельность систем обеспечения безопасности 

80.30 Деятельность по расследованию 

86.90.9 Деятельность в области медицины прочая, не включенная в дру-

гие группировки 
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