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сырье занимает 60%, поэтому цена закупки молока – ос-
новной рычаг для снижения себестоимости. Стратегия 
заготовки сырья на ОАО «Дубномолоко» направлена на 
повышение качества молока путем тесного сотрудни-
чества с крупнотоварными производителями, а также 
увеличение объемов закупок от больших хозяйств пу-
тем предоставления им финансовой помощи. 
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В условиях расширения процессов глобализации и 
ужесточения конкурентной борьбы субъекты хо-
зяйствования довольно часто ориентируются на 

реализацию процессов стратегической кооперации, од-
ной из форм проявления которой является формирова-
ние интегрированных корпоративных структур (ИКС).  
В существующей литературе доказаны такие преимущест-
ва ИКС, как возникновению сообществ создания стоимос-
ти [1], институционализация взаимодействия объединений 
предприятий [3], закрепления интеграционных процессов 
и построения полей взаимодействия агентов [5], повыше-
ние уровня межфирменной кооперации [4], что подтверж-
дает актуальность исследований в данной сфере.

Вместе с тем, остается открытым вопрос формиро-
вания инструментария для механизма управления ИКС. 
В рамках обсуждения данной проблемы очень часто 
ориентируются на внедрение сбалансированной систе-
мы показателей (Balansed Score Card, BSC [2]) в практику 
функционирования ИКС. При этом, направления обес-
печения взаимодействия концепции BSC с системой 
стратегического управления сложных корпоративных 
структур с разной степенью интеграционных ограниче-
ний, остаются вне зоны внимания ученых-экономистов.

Целью статьи является усовершенствование мето-
дического подхода регламентации деятельности корпо-

ративных структур с сложным архитектурным построе-
нием на базе применения концепции сбалансированной 
системы показателей. 

Для раскрытия цели статьи предлагается исполь-
зование аппарата сетей Петри. Целесообразность его 
применения обуславливается необходимостью рассмот-
рения выбранной цели исследования в динамичном ас-
пекте (последовательности событий и переходов). При 
этом предполагается использование нескольких форма-
лизованных сетями Петри схем, имеющих общие эле-
менты, такие как:

рО – позиция, отображающая уяснение менедж-
ментом ИКС наличия проблем в организации процесса 
операционализации и контроля реализации стратегии;

рS – отображение всех имеющихся у ИКС страте-
гических альтернатив развития и параметров согласо-
вания стратегических целей ее участников;

рBSC – элементы сбалансированной системы пока-
зателей, представляющие собой наборы ключевых фак-
торов успеха и показателей эффективности ИКС;

рKA – представленные в формализованном виде 
(например, в виде модели Захмана) архитектура и орга-
низационно-структурное построение ИКС;

рК, рГ – позиции, отражающие соответственно 
необходимость окончательной проверки соответствия 
сформированной системы стратегического управления 
запросам субъекта управления и готовность этой систе-
мы к эксплуатации;

tС , tК – соответственно стартовый (свидетельству-
ющие о необходимости повторного прохождения всех 
предложенных этапов) и конечный переходы (свиде-
тельствующий о интеграции системы стратегического 
управления и BSC).
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Первоначально данные события и переходы ис-

пользуются для обосновния принципов использования 
BSC в ИКС, что представлено на рис. 1. Особенностью 
данной схемы является применение двухуровневого 
подхода к согласованию принципов организации стра-
тегического управления (реализовано переходами t6 , 
t8 , tС), срабатывание которых предполагает повторное 
прохождение цикла разработки системы принципов). 
Кроме этого, реализация указанной схемы ориентиру-
ется на ряд следующих элементов. Для первого цикла 
формирования принципов и правил стратегического 
управления ИКС: t1 – распределение функций страте-
гического управления и установление ответственных за 
их исполненение; р1 – формализованное представление 
организационно-структурной декомпозиции интег-
рированного образования; t2 – соотнесение ключевых 
факторов успеха, стратегических целей и показателей 
с различными уровнями архитектоники ИКС; р2 – раз-
работанные для высшего менеджмента ИКС (представ-
ленных в виде стратегических бизнес-единиц) система 
параметров интегрированной стратегии; t3 – формали-
зация стратегии через ее представление в виде страте-
гической карты BSC; р3 – разработанный вариант кор-
поративной стратегической карты; t4 – каскадирование 
элементов стратегической карты по уровням иерархии 
(архитектуры) ИКС.

Для второго уровня: р4 – утвержденный вариант 
стратегии ИКС в рамках перспектив сбалансированной 
системы показателей; t5 – обеспечение соответствия 
вспомогательных процессов распределению ролей участ
ников ИКС; р5 – регламенты управления функциональ-
ными службами и вспомогательными процессами ИКС; 
t7 – разработка системы контроля за достижением участ
никами ИКС плановых показателей; t9 – корректировка 
соответствия функций управления ИКС с параметрами 
стратегической карты BSC.

После обозначенного на рис. 1 определения прин
ципов представления стратегии ИКС в цикле BSC сле-
дует определить основные направления реализации и 
контроля за реализацией данной стратегии. Тут наибо-
лее оптимальным вариантом будет ориентация на пос-
ледовательность, представленную на рис. 2.

Основу представления параметров системы опе-
ративного управления при реализации стра-
тегии ИКС составляют следующие события и 

переходы: t10 – определение вариантов декомпозиции 
процесса реализации стратегии; t11 – формирование 
характеристик шаблонов поведения участников ИКС; 
р6 – распределение ролей участников ИКС и опреде-
ление прав и обязанностей корпоративного центра; 
t12 – формирование механизмов корректирования биз-
нес-процессов в ИКС (регламентация ресурсного обес-
печения консолидированных процессов корпоративной 
логистики); р7 – система компетенций участников ИКС, 
в разрезе уровней ее архитектоники; р8 – регламенты 
взаимодействия подразделений при реализации страте-
гии с представлением параметров системы мотивации, 
ориентированной на достижение плановых значений 
показателей; t13 – нормирование индикаторов реализа-
ции стратегии в разрезе организационно-структурного 
представления ИКС; р9 – разработанная и подкреплен-
ная созданием соответствующих регламентов система 
стратегического бюджетирования ИКС; t14 – разработка 
системы обратных связей и формирование механизмов 
план-фактного контроля; р10 – регламенты корректи-
ровки процессов ИКС; t15 – разработка документов, 
регламентирующих функционирование BSC; р11 – фор-
мализованное представление системы контроллинга и 
стратегического мониторинга ИКС; t16 – оценка качества 
разработки и декомпозиции стратегии в рамках приня-
тых в ИКС стандартах и понимания качества стратегии. 

Рис. 1. Определение принципов стратегического управления в интегрированной корпоративной системе
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Основу для реализации стратегии и работы сфор-
мированной с помощью представленной на рис. 2 схемы 
подсистемы оперативного управления может состав-
лять только система бухгалтерского учена ИКС. Осо-
бенностью данной системы должна стать ее ориентация 
на отражение в учете стратегической информации, что 
достигается представленной на рис. 3 последователь-
ностью действий.

Реализация этой последовательности предпо-
лагает наличие следующих событий и переходов: t17 
– определение стратегических заданий развития учет-

Рис. 2. Определение параметров подсистемы оперативного управления для обеспечения реализации 
стратегических альтернатив ИКС

Рис. 3. Организация стратегического учета и отчетности в системе менеджмента интегрированной  
корпоративной структуры
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ИКС; t18 – регламентация контролируемых параметров 
бизнес-процессов ИКС с выделением соответствующих 
учетных номенклатур; р13 – система управленческой от-
четности, адаптированной для раскрытия важной для 
реализации BSC информации про деятельности ИКС; 
t19 – дополнение состава показателей, включенных в 
стратегические карты; t20 – установление структуры 
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зателей бизнес-процессов; р14 – регламенты контроля 
за траекторией развития ИКС в рамках выделенных 
уровней корпоративной иерархии; t21 – корректировка 
состава контролируемых показателей бизнес-процессов 
ИКС; t22 – пересмотр принципов разработки номенкла-
тур стратегического учета; t23 – автоматизация каска-
дирования показателей стратегических карт; р15 – рег-
ламенты внешней финансовой отчетности и приказ 
об управленческой учетной политике; t24 – изменение 
подхода к отбору показателей без корректировки пара-
метров стратегии; t25 – внедрение разработанной схемы 
стратегического учета.

Таким образом, в статье представлен подход к пос-
троению контура стратегического управления 
интегрированными корпоративными структу-

рами, особенностью которого является ориентация на 
сбалансированную систему показателей и номенклатуры 
стратегического учета. Вместе с тем, в дальнейших иссле-

дованиях следует более четко определить составляющие 
стратегических карт (позиция pBSC) в их соответствие 
элементом архитектуры ИКС (позиция pКА). 
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Современная макроэкономическая среда характе-
ризуется изменчивостью и сложностью конъюн-
ктуры рынка, усилением конкуренции, быстрыми 

и непредсказуемыми изменениями. Это обстоятельство 
определяет то исключительное значение, которое приоб-
ретает развитие стратегического анализа, позволяющего 
предприятиям своевременно и адекватно реагировать на 
изменения рыночной среды и формировать конкурент-
ные преимущества, которые в долгосрочной перспективе 
обеспечат рост стоимости субъектов предпринимательс-
тва и достижение ими стратегических задач.

Исследованию и разработке методологии и мето-
дики стратегического анализа посвятили свои публика-
ции такие ученые, как И. Ансофф, А. Томпсон, А. Дж. 
Стрикленд, Аакер, В. Пономаренко, З. Шершнева [1 – 5]. 
В их трудах глубоко исследована теория и этапы страте-
гического анализа, его современные технологии, мето-
дический инструментарий. Однако остаются нераскры-
тыми вопросы теории и практики стратегического ана-
лиза в условиях инновационной экономики, для кото-
рой характерны динамизм и неопределенность внешней 
рыночной среды, быстрое обновление всех элементов 
внутренней среды предприятия, разнонаправленность 
интересов стейкхолдеров. В этих условиях возрастает 

значение разработок, направленных на построение ме-
ханизмов проактивного стратегического управления, 
адаптированного для условий отечественной эконо-
мики. Поэтому возникает объективная необходимость 
продолжения исследований по данной тематике и при-
дание им практической направленности.

Целью данной статьи является отражение получен-
ных результатов проведенного исследования и создания 
теоретически обоснованного и пригодного для практи-
ческого применения в отечественной среде методичес-
кого обеспечения стратегического анализа предприятия 
в условиях инновационного типа экономики на основе 
стейкхолдерского подхода. Для решения поставленных 
задач были использованы методы теории нечетких мно-
жеств, а именно: нечетких лингвистических переменных. 
Методы теории нечетких множеств являются сегодня 
одним из наиболее перспективных направлений науч-
ных исследований в области анализа, прогнозирования 
и моделирования экономических явлений [6].

Обзор литературных источников [1 – 5, 6 – 15] 
показал, что не существует однозначного определения 
сущности, места в системе стратегического управле-
ния, механизма реализации стратегического анали-
за. Большинство авторов определяет стратегический 
анализ как процесс подготовки и оценки информации, 
необходимой для принятия стратегических решений. 
считает, что стратегический анализ является основой 
осуществления правильного стратегического выбора из 
обоснованных альтернатив и критериев [2], рассматри-
вает понятие стратегического анализа и процесс фор-
мирования стратегии предприятия как единое целое, 
а стратегический анализ характеризует как отдельный 
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