
 

34                                                                                                                      © Варнавская Д.С., 2023 

ISSN 2524-0668. Вестник ДонНУ. Сер. В. Экономика и право. – 2023. – № 4 

 

УДК 338.24 

 

КОНЦЕПТУАЛЬНЫЙ ПОДХОД К ОБЕСПЕЧЕНИЮ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 

УПРАВЛЕНИЯ РЕСУРСАМИ НА ПРОМЫШЛЕННОМ ПРЕДПРИЯТИИ 

 

© 2023. Д. С. Варнавская 

 

 

Представлен концептуальный подход к обеспечению стратегического управления ресурсами на 

промышленном предприятии, который основан на стратегическом и оперативном уровнях. 

Представлены три возможных варианта изменения производительности использования затрат 

человеческого труда как одного из ресурсов предприятия. Разработана плоскость матрицы оценки 

стратегических потребностей промышленного предприятия в ресурсах. Представлена характеристика 

факторов оценки стратегических потребностей предприятия в ресурсах. 

Ключевые слова: управление ресурсами, промышленное предприятие, стратегическое управление, 

подход, матрица. 

 

 

Постановка проблемы. Стратегическое управление ресурсами промышленного 

предприятия необходимо по нескольким причинам: 

оптимизация использования ресурсов (позволяет эффективно распределять 

финансовые, материальные, человеческие и информационные ресурсы, минимизируя 

издержки и максимизируя использование всех доступных ресурсов); 

выработка конкурентных преимуществ (путем стратегического выделения и 

использования ресурсов предприятие может создать уникальные конкурентные 

преимущества на рынке, что способствует привлечению новых клиентов и удержанию 

старых); 

управление рисками (стратегическое управление ресурсами помогает узнать и 

управлять рисками, связанными с нехваткой ресурсов, изменениями цен, изменениями 

внешней среды и другими факторами, которые могут оказать влияние на бизнес); 

достижение стратегических целей (помогает предприятию и его руководству 

фокусироваться на ключевых стратегических целях и обеспечивать, чтобы ресурсы 

были направлены на их достижение); 

устойчивое развитие (путем эффективного управления ресурсами предприятие 

становится более устойчивым к внешним изменениям, экономическим кризисам и 

другим вызовам, что обеспечивает его долгосрочное развитие). 

В целом, стратегическое управление ресурсами промышленного предприятия 

позволяет создать основу для устойчивого роста, конкурентоспособности и успешного 

функционирования в долгосрочной перспективе. 

Анализ последних исследований и публикаций. Вопросы управления 

ресурсами промышленного предприятия отражены в трудах Р.А. Тимофеева [1], 

Е.С. Балашовой [2], У. Детмера [3], И.А. Гуниной [4], О.С. Сухарева [5], 

А.И. Татаркина [6], И.Б. Калашникова [7], Б. Давыдова [8] и др. 

Выделение нерешённых проблем. Обеспечение стратегического управления 

ресурсами промышленного предприятия является крайне важным в современном 

бизнесе. Это позволяет эффективно распределять и использовать ресурсы компании, 

оптимизировать бизнес-процессы, и обеспечить своевременное достижение 

поставленных целей и стратегических задач. Такой подход способствует улучшению 

конкурентоспособности предприятия, повышению эффективности производства, 

снижению издержек и увеличению прибыли. Грамотное управление ресурсами также 
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помогает адаптироваться к изменениям внешней среды, минимизировать риски и 

обеспечивать устойчивое развитие предприятия. 

Целью работы является разработка концептуального подхода к обеспечению 

стратегического управления ресурсами на промышленном предприятии. 

Результаты исследования. Одной из важнейших характерных признаков любого 

производственного процесса на предприятии является осуществление затрат ресурсов в 

виде потребления ранее добытого сырья и материалов, использования машин и 

оборудования и непосредственное вложение человеческого труда в реализацию 

технологических процессов и операций, направленных на создание новой добавленной 

стоимости.  

Решение задач обеспечения потребностей производства в ресурсах определенного 

количественного и качественного состава согласно предложенному концептуальному 

подходу к обеспечению стратегического управления ресурсами на промышленном 

предприятии должно осуществляться на двух основных уровнях: стратегическом и 

оперативном (рис. 1). 

Поэтому количественная и качественная сбалансированность состава, 

соответствие структурных, количественных и качественных параметров ресурсов 

предприятия насущным потребностям осуществления производственно-

технологических процессов прямо обусловливают производительность и 

эффективность хозяйственной деятельности.  

Иерархический порядок формирования системы стратегий предприятия 

обусловливает наличие тесной связи между принятием стратегических решений 

ресурсно-технологического характера (прежде всего в сфере маркетинговой 

деятельности, инновационного и научно-технического развития производства, 

интенсивности использования ресурсов) и обеспечением результативности труда. 

Маркетинговая деятельность, основным результативным показателем которой 

является изменение рыночной доли и рентабельности операций предприятия, то есть 

степень использования его имеющихся рыночных возможностей, непосредственно 

отражается на количественных потребностях производства в привлечении новых 

трудовых ресурсов или высвобождении занятых в настоящее время работников. 

Следует, однако, отметить достаточно сложной и нелинейной связи между 

изменениями объемов реализации продукции и трансформацией потребностей 

производства в персонале. Часто (при условии, например, определенной конкурентной 

структуры рынка – монополистической конкуренции, монополии или дуополии) 

маркетинговая деятельность предприятия будет нацеливаться на укрепление рыночной 

власти, увеличение поступлений от продажи продукции или создание новой 

добавленной стоимости на основе реализации активных конкурентных мероприятий в 

сфере товарного обращения (совершенствование коммуникаций и агрессивная реклама, 

усиление сегментации предложения, развитие каналов сбыта), а не в сфере 

производства (повышение физических объемов выпуска продукции со сравнительно 

соответствующим увеличением потреблением человеческого труда). Так, в настоящее 

время также достаточно распространенной в экономически развитых странах 

постиндустриального (информационного) общества становится, например, практика 

аутсорсинга и субподрядного предоставления ведущими корпорациями другим, 

малоизвестным, предприятиям заказов на изготовление товаров, которые в дальнейшем 

реализуются под известными торговыми марками. В последнем случае увеличение 

рыночной доли аутсорсеров за счет субподряда может даже стать причиной 

сокращения персонала. Поэтому большое значение для определения стратегических 
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потребностей предприятия в трудовых ресурсах в условиях реализации определенной 

маркетинговой стратегии освоения рынка приобретают также инновационные и 

технологически ресурсные факторы рыночного развития предприятия, то есть 

определение внутрипроизводственных предпосылок расширения его рыночной доли. 

 

Рис. 1. Концептуальный подход к обеспечению стратегического управления ресурсами  

на промышленном предприятии 
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Динамика инновационного и научно-технического развития (проявлениями 

которого является обновление ассортимента и номенклатуры продукции, сокращение 

сроков прохождения и соотношение стадий жизненного цикла товаров и услуг, 

обновление производственно-технологической базы предприятия и др.), прежде всего, 

находит четкое отражение в изменениях требований по сложности, многообразию и 

изменчивости профессиональных знаний, умений и навыков персонала, необходимых 

для реализации предусмотренных планами предприятия стратегических нововведений. 

С другой стороны, инновационный процесс также способен оказывать большое 

влияние на интенсивность использования всех видов ресурсов (в том числе ‒ 

трудовых), то есть, так же как маркетинговая активность, может влиять на динамику 

создания, ликвидации и трансформации рабочих мест. С этой точки зрения главным 

фактором изменений потребностей предприятия в трудовых ресурсах выступает 

степень изменчивости технологий, используемых в производственном процессе. 

И. Ансофф [9, с. 146] считает технологию одной из наиболее важных 

характеристик предприятия, которая в решающей степени определяет эффективность 

процессов экономического развития. Ансофф отмечает, что «…неумение осознать 

необходимость изменения технологии может привести к большим потерям на рынке 

или заставить фирму прекратить свою деятельность; в то же время технология 

способна служить основным мощным инструментом, с помощью которого можно 

завоевать и сохранить преимущество в конкурентной борьбе…».  

И. Ансофф акцентирует внимание на связи жизненного цикла рыночного спроса и 

изменчивости технологии, выделяя три возможных уровня изменчивости технологии: 

стабильная, плодотворная и изменчивая. Стабильная технология остается неизменной в 

течение всего жизненного цикла спроса, а конкуренция идет по линии цен и качества 

изделий. На поздних стадиях жизненного цикла спроса происходит главным образом 

улучшение отдельных параметров и конструкций изделий, что не является следствием 

прогресса в технологии. Количественные и качественные параметры трудовых 

ресурсов при этом остаются на относительно неизменном начальном уровне. Система 

управления персоналом при таких условиях обычно имеет централизованный характер, 

организационная культура также является традиционно формализованной с 

преобладанием определенных свойств бюрократического типа. 

На этапе зрелости стабильная технология может перерастать в плодотворную. 

При плодотворной технологии ее основа сохраняется длительный период, 

сопровождаясь разработкой продукции с лучшими показателями и более широким 

диапазоном применения. Создание новых видов продукции при этом становится 

решающим фактором экономического успеха, что требует значительной активизации 

творческих способностей профессионального персонала, непрерывного активного 

поиска различных новых путей развития. В результате предприятие оказывается в 

условиях чрезвычайного и непрерывного роста потребностей по внедрению инноваций. 

Достаточно часто использование плодотворной технологии сопровождается достаточно 

высокой текучестью кадров (по всем категориям работников), что обычно обусловлено 

существенным ростом качественных требований к персоналу. Абсолютные 

количественные параметры трудовых ресурсов при таких условиях меняются в 

соответствии с колебаниями объемов деятельности предприятия. Организационная 

структура управления персоналом становится менее централизованной (как правило, в 

направлении дивизионализации), делегирование полномочий прежде всего охватывает 

сферы текущего и оперативного планирования использования трудовых ресурсов. 

Организационная культура обычно является достаточно гибкой и органичной, часто 
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плодотворная технология становится источником возникновения в пределах одного 

предприятия многочисленных субкультур, сторонники которых сосредоточены вокруг 

выполнения определенных однородных функциональных или операционных задач. 

Переменная технология характеризуется появлением базовых технологий, 

которые сменяют друг друга в течение одного периода жизненного цикла спроса 

определенной человеческой потребности. Изменение технологии имеет более глубокий 

эффект, чем появление новой продукции, так как грозит моральным старением всем 

инвестициям в предыдущую технологию (НИОКР, знания персонала, 

производственные фонды). При таких условиях система качественных требований к 

персоналу значительно усложняется (даже по сравнению с ситуацией использования 

плодотворной технологии) и становится гораздо разнообразнее. Текучесть кадров 

достаточно высока, но более дифференцирована, чем в предыдущем случае, поскольку 

на предприятии четко выделяются профессиональные группы работников, которые 

являются носителями уникальных или чрезмерно специфических знаний, умений, 

навыков по удовлетворению базовой рыночной потребности, на которую направлено 

развитие меняющейся технологии. Абсолютные потребности в привлечении трудовых 

ресурсов также существенно меняются и становятся гораздо изменчивее. Достаточно 

часто предприятие при таких условиях распространяет на занятость определенной доли 

(иногда ‒ довольно большой) персонала условия неполной, временной или 

дистанционной занятости, трудового аутсорсинга и др. Организационная культура 

приобретает четко выраженный индивидуалистический предпринимательский 

характер, прежде всего за счет расширения, дифференциации и индивидуализации 

требований профессиональных, человеческих, коммуникативных и других свойств 

каждого отдельного работника. 

Анализ современных тенденций научно-технического прогресса свидетельствует 

о существенном повышении степени изменчивости технологий [9; 10]. Любая 

исторически стабильная отрасль в настоящее время способна почти мгновенно 

превратиться в изменчивую за счет внедрения в технологию производства 

определенных элементов смежных технологий. Наиболее опасным (с точки зрения 

возможности обострения рыночной конкуренции) такое преобразование находится на 

этапе зрелости жизненного цикла спроса. Кроме того, современные условия 

хозяйствования характеризуются ускорением осуществления всех производственных 

процессов, сокращением сроков запуска в производство новой продукции, усилением 

требований по выпуску новейших индивидуализированных изделий в соответствии с 

запросами потребителей небольшими партиями, добиваясь при этом высокого качества 

при снижении затрат. Необходимость быстрого выполнения разнообразных по 

содержанию потребительских заказов также требует повышению степени 

оригинальности изделий и уровня гибкости производства. В наибольшей степени 

влияние указанных факторов касается высокотехнологичных отраслей, таких как 

машиностроение. 

Таким образом, проблемы перехода к новой технологии для предприятия в 

первую очередь связаны со своевременностью осознания необходимости перемен и с 

обеспечением генетической последовательности технологий, в комплексе бесспорно 

усиливает требования к качественным характеристикам персонала предприятия. Любые 

ошибки в ходе осуществления данного процесса могут привести предприятие к потере 

рыночных позиций или даже к изменению сферы производственной деятельности. С 

этой точки зрения особую актуальность приобретает необходимость всестороннего 

согласования инновационных решений, принимаемых на предприятии, с объективными 
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качественными, структурными, количественными потребностями в трудовых ресурсах, 

которые обусловлены характером и тенденциями изменений производственно-

технологической основы предприятия.  

Динамика рыночного спроса, которая является следствием маркетинговой 

активности предприятия в определенных рыночных условиях и тенденции 

инновационных изменений, которые связаны с изменчивостью его производственно-

технологической основы, определяют объективные возможности и ограничения по 

обеспечению продуктивной занятости персонала. Однако процесс управление 

человеческими ресурсами в каждом конкретном случае (для любого определенного 

предприятия) также определяет достаточно четкую обусловленность со стороны 

ресурсных факторов, то есть имеющихся субъективных возможностей по привлечению 

и эффективному использованию всех видов производственных ресурсов как одного из 

важнейших факторов формирования текущего уровня производительности 

осуществления затрат живого труда. Реализация трудового потенциала предприятия 

(даже наиболее совершенного и оптимального по количественным, качественным и 

структурным параметрам отношению к технологическим требованиям) во многом 

зависит от степени вооруженности персонала средствами производства и предметами 

труда, так же как изменение объемов производства или иного параметра продуктивной 

занятости должно быть подкреплено надлежащей трансформацией потребления 

производственных ресурсов. С этой точки зрения следует определить три возможных 

варианта изменений производительности использования затрат человеческого труда на 

предприятии: 

1) интенсивные изменения результативности труда – ситуация, когда удельное 

потребление ресурсов на изготовление каждой последующей единицы продукции или 

услуг уменьшается, то есть затраты живого и прошлого труда используются при росте 

объемов производства более эффективно; 

2) экстенсивные изменения результативности труда – удельное потребление 

ресурсов при увеличении выпуска продукции растет или остается на относительно 

неизменном уровне, то есть к производству привлекаются новые и новые трудовые 

ресурсы на условиях относительного уменьшения или стабильного хранения текущего 

уровня производительности использования этих ресурсов; 

3) снижение результативности труда – ситуация, при которой уменьшение 

объемов деятельности предприятия приводит к сохранению текущего уровня или 

соответствующего (в большинстве случаев – даже опережающего) увеличение 

удельных объемов потребления ресурсов. 

Следует, однако, отметить, что описанные варианты изменений 

производительности использования ресурсов совсем не являются тождественными к 

трансформации оценок эффективности производственной деятельности предприятия в 

целом или рациональности управления его трудовыми ресурсами, в частности. С точки 

зрения ресурсного подхода, возможные причины негативных тенденций в изменениях 

производительности потребления ресурсов следует разделить на две группы: внешние 

и внутренние. В первом случае, невозможность повышения эффективности 

использования ресурсов обуславливается прежде всего существующими 

непреодолимыми или такими, которые трудно преодолеть, ограничениями 

возможностей (или условий, прежде всего ‒ ценовых и логистических) по привлечению 

определенных видов релевантных ресурсов, от которых напрямую зависит 

производительность производства в целом. В противном случае, причинами 

негативных изменений эффективности использования ресурсов следует считать прежде 
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всего неспособность имеющихся ресурсов (из-за действия структурных или 

качественных факторов) в существующих производственных условиях обеспечить 

надлежащий уровень. 

Таким образом, определение стратегических потребностей предприятия в 

ресурсах (по качественным, структурными и количественными параметрами) 

обусловливается влиянием трех основных групп факторов: 

1) темпы роста рыночной доли и объемов деятельности предприятия; 

2) уровень изменчивости производственно-технологической основы предприятия; 

3) характер изменений эффективности использования всех видов ресурсов на 

предприятии. 

Для определения стратегических потребностей предприятия в ресурсах 

предлагается осуществлять его позиционирование в плоскости трехмерной матрицы 

стратегической оценки, оси которой сформировано характеристиками состояния 

указанных выше групп факторов (см. рис. 2, табл. 1). 

 

 
Пояснение: A – интенсивные изменения эффективности использования всех видов ресурсов 

предприятия; B – экстенсивные изменения эффективности использования всех видов ресурсов 

предприятия; C – сокращение эффективности использования всех видов ресурсов предприятия; L – 

низкие темпы роста рыночной доли и объемов деятельности предприятия; M – средние темпы роста 

рыночной доли и объемов деятельности предприятия;  N – высокие темпы роста рыночной доли и 

объемов деятельности предприятия; X – стабильный уровень производственно-технологической основы 

предприятия; Y – колеблюющийся уровень производственно-технологической основы предприятия; Z – 

переменный уровень производственно-технологической основы предприятия; 

 

Рис. 2. Матрица оценки стратегических потребностей предприятия в ресурсах 

 

Позиционирование предприятия в плоскости предложенной матрицы может 

осуществляться двумя методами: экспертно-интуитивным (на основе 

неформализованной качественной оценки экспертами состояния групп факторов, 

которые создают матрицу) и методом формальной экспертной оценки (путем 

построения специальной шкалы оценки и сравнения соответствующих характеристик 
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предприятия с параметрами сложившейся шкалы). По формальному методу 

позиционирование в общем случае осуществляется в следующей последовательности: 

1) на основе экспертной оценки рыночной и отраслевой ситуации вокруг 

предприятия осуществляется отбор параметров и показателей оценки, которые 

характеризуют состояние факторов определения стратегических потребностей 

предприятия в ресурсах (пример заключения комплекса показателей приведен в 

таблице 1). 
 

Таблица 1  

Характеристика факторов оценки стратегических потребностей предприятия в ресурсах 

Группа факторов Показатели оценки (качественные и количественные) 

Характер изменений 

эффективности 

использования всех 

видов ресурсов на 

предприятии 

Трудоемкость выпуска продукции 

Производительность труда рабочих (по категориям) 

Материалоемкость выпуска продукции 

Энергоемкость выпуска продукции 

Электроемкость выпуска продукции 

Фондовооруженность работников (по категориям) 

Эффективность использования рабочего времени 

Соотношение темпов роста оплаты и производительности труда 

Темпы роста рыночной 

доли и объемов 

деятельности 

предприятия 

Доля рынка, объем реализации продукции 

Объем производства продукции 

Объем реализации продукции 

Объемы маркетинговых расходов предприятия 

Комплексный показатель конкурентоспособности продукции 

Цена единицы продукции 

Уровень изменчивости 

производственно-

технологической 

основы предприятия 

Преобладающая сфера применения инноваций 

Характер полезности инноваций, которые внедряются 

Оригинальность (творческий характер) инноваций, которые внедряются 

Возможности копирования инноваций другими участниками рынка 

Качественный характер инноваций 

Масштабы последствий внедрения инноваций на предприятии 

Уровень разнообразия приоритетов и направлений инновационной 

деятельности 

Объемы финансирования инновационного технологического развития 

 

2) определяются эталонные (лучшие по анализируемой выборке, максимально 

возможные и др.) значения отобранных показателей; 

3) формируется шкала оценки, по которой разнесения показателей по параметрам 

оценки в общем случае осуществляется по трехуровневой шкале (например, 

«соответствует эталонному значению (интервала значений)», «не соответствует 

эталонному значению», превышает эталонное значение) 

4) оценки по группам факторов обобщаются и сопоставляются для определения 

позиции предприятия на плоскости матрицы. 

Таким образом, использование описанного методического инструментария 

стратегического управления ресурсами предприятия осуществляется в следующей 

последовательности: 

1. Дается общая оценка состояния определенного вида ресурса как составляющей 

стратегического потенциала предприятия (структурные, качественные и 

количественные параметры трудовых ресурсов предприятия и др.). 

2. Проводится исследование внешних условий обеспечения эффективного 

использования ресурсов. 
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3. Устанавливаются стратегические цели предприятия и определяются основные 

положения общей стратегии его развития. 

4. Определяются основные положения маркетинговой стратегии, стратегии 

научно-технического развития и ресурсной стратегии предприятия. 

5. Осуществляется позиционирование предприятия в плоскости трехмерной 

матрицы оценки стратегических потребностей в обеспечении ресурсами, определяются 

эталонные параметры состояния, соответствующие выбранному стратегическому 

варианту развития предприятия. 

6. Устанавливается наличие и характер существования стратегического разрыва 

между эталонными параметрами и текущим состоянием ресурсов предприятия, а также 

определяются пути преодоления этого разрыва. 

7. Разрабатывается стратегия развития персонала, составляющими которой 

являются соответствующие целевые программы (комплекс целевых программ) 

развития персонала предприятия. 

9. Осуществляется текущее планирование потребностей предприятия в ресурсах 

(по количественным, структурным, качественным параметрам) в соответствии с 

требованиями ресурсного обеспечения выполнения производственной программы. 

В случае отсутствия стратегического разрыва в состоянии трудового потенциала 

предприятия (оптимальность стратегического трудового потенциала), то есть полного 

соответствия фактического состояния условий обеспечения управления человеческими 

ресурсами указанным выше эталонным требованиям, основные положения стратегии 

планирования результативности труда будут определяться комплексом стратегических 

решений по обеспечению устойчивости параметров имеющегося фактического 

состояния системы управления человеческими ресурсами. При наличии 

стратегического разрыва (в подавляющем большинстве случаев) установление 

приоритетов развития персонала предприятия, которые в дальнейшем будут положены 

в основу формирования соответствующих целевых программ может осуществляться на 

основе использования аналитического метода (аналитическое сопоставление 

фактических и эталонных характеристик) или графоаналитического метода (построение 

профиля оценки стратегических потребностей предприятия в трудовых ресурсах). 

Выводы. Таким образом, успешное управление ресурсами на промышленном 

предприятии обеспечивает эффективность производственных процессов, повышает 

конкурентоспособность компании и способствует ее устойчивому развитию. 

Перспектива дальнейших исследований заключается в разработке 

методического подхода к формированию системы повышения эффективности 

управления ресурсами промышленного предприятия. 
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A CONCEPTUAL APPROACH TO ENSURING STRATEGIC RESOURCE 

MANAGEMENT IN AN INDUSTRIAL ENTERPRISE 

 

D. S. Varnavskaya  

 
A conceptual approach to ensuring strategic resource management in an industrial enterprise is presented, 

which is based on the strategic and operational levels. Three possible options for changing the productivity of 

using human labor costs as one of the resources of the enterprise are presented. The plane of the matrix for 

assessing the strategic resource needs of an industrial enterprise has been developed. The characteristics of 

factors for assessing the strategic resource needs of an enterprise are presented. 
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