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ПРЕДИСЛОВИЕ 

В общем смысле менеджмент представляет собой совокуп-
ность методов, принципов, средств и форм управления хозяй-
ственными организациями, Целью менеджмента является по-
вышение эффективности деятельности организации. В услови-
ях неопределенности, обусловленной различными факторами 
(сильной конкуренцией, глобализацией рынков, научными раз-
работками, экологическими угрозами, политическими и финан-
совыми кризисами), существует необходимость в планировании 
и управлении организацией в долгосрочной перспективе. Эта 
задача может быть решена в рамках стратегического менедж-
мента. 

Стратегический менеджмент —- это комплекс процессов и уп-
равленческих решений, определяющих перспективное развитие 
организации, а также обеспечивающих быстрое реагирование 
предприятия на изменение внешних факторов. При формирова-
нии стратегии необходимы поиск и оценка альтернативных вари-
антов стратегических управленческих решений, наиболее полно 
соответствующих миссии предприятия и задачам развития. Стра-
тегия дает ориентиры экономического роста, представление об 
источниках конкурентных преимуществ, способах удовлетворе-
ния запросов потребителей и достижения высокой эффективно-
сти деятельности организации. 

В учебнике рассмотрены теоретические вопросы и практиче-
ские аспекты стратегического управления предприятием, пред-
ставлены концепции, элементы и функции стратегического ме-
неджмента. Описаны все этапы стратегического управления — от 
разработки миссии и целей организации до реализации ее стра-
тегии. Представлены основные подходы к формированию страте-
гических альтернатив и выбору стратегии организации. Особое 

внимание в пособии уделено матричным методам, нашедшим ши-
рокое применение при решении разнообразных проблем страте-
гического планирования, а также вопросам конкурентоспособно-
сти предприятия, формированию конкурентных преимуществ в 
различных рыночных условиях. 

Kvpc «Стратегический менеджмент» логически взаимосвязан с 
таким курсами, как менеджмент, маркетинг, бизнес-план про ва-
нне, управление персоналом. Основными целями изучения дис-
циплины являются усвоение теоретических знаний и приобрете-
ние навыков стратегического управления организацией, развитие 
стратегического мышления, видения сложившихся ситуаций на 
макро- и микроуровне по отношению к объекту управления. 

Учебник предназначен для студентов средних профессиональ-
ных учебных заведений, обучающихся по специальности 080501 
«Менеджмент» (по отраслям) для изз^чения дисциплины 
«Стратегический менеджмент». 



ГЛАВА 1 

СУЩНОСТЬ И СОДЕРЖАНИЕ 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА 

ЭВОЛЮЦИЯ УРОВНЯ ЗНАНИЙ 
В МЕНЕДЖМЕНТЕ 

В начале XX в. появилась необходимость в использовании науч-
ного подхода к определению методов, приемов и форм эффектив-
ного менеджмента. Основоположниками теории эффективного ме-
неджмента и выделения принципов и правил результативного уп-
равления являются американские ученые А.Файоль и Ф.Тейлор. 

В самом общем смысле менеджмент означает профессиона-
лизм или даже искусство в деле эффективного управления орга-
низацией. При этом эффективное управление определяется не 
только финансовыми характеристиками, например ростом прибы-
ли или снижением издержек, но и такими показателями, как по-
вышение качества продукции, увеличение доли рынка, уровень 
квалификации персонала и т.д. 

Термины «стратегия» и «стратегический менеджмент» стали 
использоваться в 1950-е гг. после вступления рыночных отноше-
ний в новую фазу. Эти условия определялись, во-первых, техно-
логическими взрывами, вызванными научно-технической рево-
люцией, требующими прогнозирования новых производственно -
технологических прорывов, возможных в будущем; во-вторых, 
насыщением рынка товаров и услуг в развитых странах, приво-
дящим к усилению конкуренции; в-третьих, началом процесса 
глобализации рынков, возникновением транснациональных кор-
пораций, усиливающих неопределенность и сложность среды су-
ществования бизнеса. Корпорации уже не могли ограничивать-
ся в своей деятельности оперативным планированием и функци-
ональным менеджментом. Возникла, необходимость в долгосроч-
ном планировании и управлении, нацеленном на будущее. 

Для понимания сущности стратегического менеджмента рас-
смотрим эволюцию систем управления. Отметим, что основным 
фактором их изменения является возрастающая нестабильность 
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внешней и внутренней среды организации. Наиболее значимые 
характеристики изменчивости внешней среды: • р,:ььг ь к п, со-
бытий темп изменений и предсказуемость будущего, выд-ллил из-
устный американский ученый — специалист в области менедж-
мента И.Ансофф. Шкала характерных признаков нестабильности 
внешней среды и периодизация, характеризующая развитие .эко-
номики США, представлены в табл. 1.1. Основой исследований 
ученого стало изучение изменений производственных, техноло-
гических, рыночных, географических, социально-политических 
факторов в их сопоставлении с наиболее общими чертами стра-
тегий ведущих фирм и основными внутрифирменными характе-
ристиками. В числе последних рассматривались критерии эф-
фективности, характер труда и системы стимулирования, стиль 
управления. Критерии эффективности первоначально были про-
изводственными, затем рыночными, а в настоящее время носят 
комплексный, долгосрочный характер. Стимулирование труда 
длительное время было ориентировано на повышение его интен-
сивности, четкое исполнение трудовых обязанностей, но посте-
пенно на первый план вышло умение быстро приобретать новые 
навыки, переучиваться, а по мере повышения содержательнос-
ти труда стали поощряться инициатива и творчество. 

Проанализируем четыре типа систем управления, последова-
тельно сменявших друг друга в течение XX в.: 

* бюджетирование и контроль; 
• долгосрочное планирование: 
• стратегическое планирование; 
* стратегический менеджмент, 

Рассмотрим более подробно, как в рамках систем управления 
изменялись концепции и методы менеджмента, 

1. В эпоху индустриального общества формальное планирова-
ние ограничивалось разработкой календарных производственных 
планов и составлением смет расходов (бюджетов! в рамках те-
кущего планирования. Такая форма финансового планирования 
получила название бюджетирования. Бюджеты составлялись, во-
первых, по каждой из производственно-хозяйственных функций 
(научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы 
(НИОКР), маркетинг, капитальное строительство, производство); 
а во-вторых, — для структурных единиц корпорации (отделений, 
филиалов, заводов, лабораторий). 

На данном этапе менеджмент был ориентирован на получение 
прибыли в краткосрочном периоде и на контроль структуры из-
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л,ержек. Ф и н а н с о в о е п л а н и р о в а н и е в этом случае являлось инст-
рументом оперативного управления . 

2. По .мере усиления конкурентной борьбы стала очевидной не-
обходимость обеспечения прибыльности в долгосрочном периоде, 
до тех пор, пока события можно было предсказывать, экстраполи-
руя уже имеющиеся тенденции, перспективное планирование де-
ятельности хозяйствующего субъекта основывалось на использова-
нии прошлого опыта. Такой подход в западном менеджменте полу-
чил название долгосрочного планирования. Основными методами 
разработки планов при этом являлись экстраполяция, или •<плани-
рование от достигнутого», и оптимизация плановых решений при 
фиксированных исходных условиях. Аналогичные подходы исполь-
зовались в практике управления советской экономикой. Ориента-
ция на известные тенденции в развитии экономики страны, отрас-
ли, отдельного предприятия обосновывалась сохранением тенден-
ции экономического роста. Однако это предположение со време-
нем вступило в противоречие с реальной жизнью. 

3. Когда события будущего стали носить отличный от прошло-
го периода характер, традиционный подход уже не обеспечивал 
прежнюю эффективность управления. В новых условиях потребо-
вались принципиально новые методы управления будущей дея-
тельностью организации, на основе которых сформировалась ме-
тодология стратегического планирования. В данном случае буду-
щее организации представляется как совокупность стратегичес-
ких проблем, для решения которых необходимо не только плани-
рование деятельности, но и создание возможностей в виде потен-
циала необходимого качества для эффективного решения этих 
проблем. Такое планирование с учетом существующих тенденций 
в изменении конкурентного окружения опирается на выявленные 
сильные и слабые стороны организации, благоприятные возмож-
ности и угрозы со стороны конкурентов, социальных, политичес-
ких, технологических и экономических факторов окружения. 

4. Стратегический менеджмент как самостоятельная дисцип-
лина формируется в середине 1970-х гг. Подобно стратегическо-
му планированию стратегический менеджмент основывается на 
изучении изменений внешней среды организации. Однако этот 
подход не сводится к восприятию окружения как фактора, огра-
ничивающего процесс организационного планирования, но пред-
полагает установление ясно определенных целей и разработку 
путей их достижения на основе использования сильных сторон 
организации и благоприятных возможностей среды, а также ком-
пенсации слабых сторон и избегания угроз. 
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Таким образом, стратегический менеджмент состоит из двух 
взаимодополняющих систем: анализа и выбора стратегической 
позиции и оперативного управления в реальном масштабе време-
ни. Стратегический менеджмент в отличие от стратегического 
планирования является системой, которая включает процессы ре-
ализации стратегии, а также оценку и контроль. При этом про-
цесс реализации стратегии является ключевой частью стратеги-
ческого управления, так как отсутствие соответствующих меха-
низмов не позволяет осуществить намеченное и стратегический 
план остается только на бумаге. 

Отличия стратегического менеджмента от стратегического пла-
нирования помимо тех, что связаны с процессом реализации 
стратегии, определяются следующими важными факторами: 

• информационное наполнение. Предполагается, что в 
стратегическом менеджменте увеличивается мера нео-
пределенности внешней среды при одновременном ос-
лаблении сигналов об изменениях и, следовательно, 
уменьшается информационное наполнение системы уп-
равления. Это ведет к развитию более чувствительных 
систем информационного наблюдения за внешней сре-
дой; 

• появление стратегических неожиданностей типа секвес-
тирования российского бюджета. Принимаются страте-
гические решения вне циклов планирования. Стратеги-
ческий менеджмент характеризуется быстрой реакцией 
на изменения внешней среды внутри плановых периодов. 
При этом создаются системы сбора, анализа информации 
и принятия стратегических решений в реальном масшта-
бе времени (система on-line); 

• реакция стратегического менеджмента на внешние изме-
нения. Реакция является двойственной — долговремен-
ной и оперативной одновременно: долговременная зак-
ладывается в стратегические планы, оперативная реали-
зуется вне планового цикла в реальном режиме времени. 
Кроме того, следует учитывать, что внешняя среда не рас-
сматривается как нечто неизменное, к чему организация 
должна адаптироваться. Приоритет отдается способам и 
стратегии изменения внешнего окружения. 

Таким образом, стратегический менеджмент включает элемен-
ты всех предшествующих систем управления, т.е. предполагает 
составление бюджетов, использование экстраполяции для оценки 
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относительно стабильных факторов, использование стратегичес-
кого планирования, а также усовершенствования, необходимые 

адаптации стратегических решений, осуществляемых. в реаль-
ном масштабе времени. 

ПОНЯТИЕ СТРАТЕГИИ ОРГАНИЗАЦИИ 

Термин «стратегия», заимствованный из военного дела озна-
чает «искусство подготовки, планирования и ведения военных 
действий». 

Необходимо отметить, что с течением времени понятие 
«стратегия» и его понимание изменялось наряду с усложнением 
условий ведения бизнеса и возрастанием требований внешней 
среды (табл. 1.2). Рассмотрим более подробна эволюцию понятия 
«стратегии», чтобы понять, в чем сущность вырабатываемого 
предприятием стратегического поведения и его структурного со-
держания. 

Г. Минцберг отмечал, что категория «стратегия» принадлежит 
к тем понятиям, в которые очень часто вкладывают один смысл, 
а при употреблении — другой. 

Таким образом, стратегия — это принцип поведения или сле-
дования некой модели поведения. 

Определяющими элементами стратегии являются: 
• адаптация к внешней среде; 
• решение о размещении ресурсов; 
• внутренняя координация; 
• создание длительных конкурентных преимуществ. 

Адаптация к внешней среде охватывает все действия стратеги-
ческого характера, которые должны обеспечить эффективное 
приспособление стратегии организации к окружающим условиям 
с учетом как возможностей, так и опасностей. Залог успеха свя-
зан с разработкой такой стратегии менеджмента, при которой 
действия и внутренняя структура организации оптимально соот-
ветствуют внешним условиям, 

Размещение ресурсов — это процесс распределения ограни-
ченных организационных ресурсов (основные фонды, техноло-
гический и управленческий опыт), а также выбор товаров и 
рынков, предлагающих наилучшие возможности для инвестиро-
вания, 
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Таблица 1.2. Определения понятия «стратегия» 

Ой{Х!ДОЛОМИП 

Метод установления долгосрочных це-
лой организации, программы ее дейст-
вий и. приоритетных направлений но 
размегцению ресурсов 

AIV гор 

Л.Чандлер, 1962 

Опкжпой подход | 

Долгосрочный цели разрабатываются и не иод-
лежат пересмотру до измсмония впоигних или 1 
внутренних условий среди функционирования 
организации 

Метод определения конкурентных 
целой организации 

Гарвардская школа 
бизнеса, 1965 

Стратегия определяем' основные сферы бизнеса, j 
котор1»гп организация будет продолжать и/или J 
начнет осуществлять i 

Способ реакции Tía внешние 
возможности и угрозы, внутренние 
сильные. и слабые стороны 

М. 1 loprop, 
1980—198/) 

Основная задача стратегии заключается в 
достижении организацией долгосрочных . 
конкурентных преимуществ пород соперниками ] 
в каждой сфере бизнеса • 

Способ установления целой для 
.корпоративной), делового и 
функционального уровней 

И.Ансофф, 190'); 
1'. Стейтгор, 
П. Лоранж, 1977 

При разработке стратегии следует выделя ть | 
корпоративные, деловые и функциональные ! 
цели с точки зрении их различного влияния па i 
процессы управления в организации 

I 
Последовательная, согласованная и 
интегрированная структура управ-
ленческих решений 

IМинцборг , 198 / 1 (ри разработке- стратегии основное внимание ' 
уделяется формированию планов, которые 
служат для целой контроля за эффективностью j 
достижения стратегических' ориентиров ¡ 

Способ определения экономических и 
неэкономических преимуществ, 
которые организация намеревается 
предоставить основным 
заинтересованным группам 

Стратегия приобретаем'социальную направлен- * 
иость и рассматривается с. точки зрения 
корпоративной философии и организационной j 
культуры 

Способ развития ключевых 
конкурентных iфоимущоств 
организации 

!'. Хамоль, 1989 Основу конкурентоспособности составляют 
особые способности организации и ее 
внутренние ресурсы J 

! la бор действий и подходов по дости-
жению заданных показателей деятель- ^ 
ноет и 

Л.Томпсон, 1995 Стратегия одновременно является проактивной 
(упреждающей) и реактивной (а да птиру к нцой ; 
ся) 



Внутренняя координация является неотъемлемой частью стра-
тегии и включает координацию стратегической деятельности 
организации с целью обеспечения эффективности внутренних 
операций. 

В современных условиях основой успеха в бизнес-деятельно-
сти яв.ляется создание устойчивого конкурентного преимущества, 
которое определяется способностью организации предложить то-
вар или услугу, превосходящие по ценности товар или услугу кон-
курентов. 

Как отмечалось ранее, стратегию планируют и осуществляют 
одновременно или последовательно на следующих уровнях управ-
ления: 

• корпоративная стратегия, или стратегия совокупных на-
правлений бизнеса; 

и конкурентная, или деловая, стратегия, стратегия по от-
дельным направлениям бизнеса (бизнес-единицам, со-
ставляющим корпорацию); 

• функциональная стратегия, или стратегия внутри како-
го-либо направления бизнеса. 

Корпоративная стратегия — это определение ценностей орга-
низации, выражающихся в финансовых и других целях. Она ос-
нована на выявлении, создании или приобретении ключевых ре-
сурсов и производственных возможностей и влечет за собой ре-
шения о том, в каких отраслях организация намерена конкуриро-
вать и как будут связаны между собой разные направления биз-
неса. Корпоративная стратегия устанавливает порядок распреде-
ления ресурсов между разными направлениями бизнеса, конкре-
тизирует, что следует делать обязательно, а от чего нужно отка-
заться. Так, например, стратегическими задачами корпоративно-
го уровня могут быть решения, связанные с открытием нового 
предприятия или производства за рубежом. 

Корпоративный уровень управления представлен высшим ме-
неджментом (генеральным директором, советом директоров, пре-
зидентом корпорации и т.д.), принимающим стратегические ре-
шения для всей организации. Обычно в его обязанности входят 
определение назначения, миссии и целей организации, выявление 
ключевых областей деятельности, выделение ресурсов для каждо-
го вида деятельности, а также формулирование стратегий, кото-
рые охватывают корпоративную деятельность. 

Конкурентная, или деловая, стратегия определяет, как орга-
низация намерена конкурировать в определенной отрасли или 
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рынке: каким образом она займет выгодное положение в отрас-
ли. Сюда входит определение (явное или неявное) группы потре-
бителей. па которых нацелена организация, и методов продви-
жения к ним товаров и услуг. Это также? комбинация определен-
ных видов деятельности и процессов, которые позволят органи-
зации привлечь и удержать намеченную группу клиентов. Таким 
образом, определяются различные направления деятельности 
организации, а все предпринимаемые усилия служат последова-
тельному укреплению потенциальных преимуществ данного 
субъекта в отрасли. 

Главная роль управляющих, руководителей отдельных хозяй-
ственных подразделений (бизнес-единиц, входящих в корпора-
цию) состоит в том, чтобы перерабатывать общие сведения, по-
ступающие с корпоративного уровня, в конкретные стратегии 
групповой и индивидуальной деятельности, На уровне организа-
ции стратегические задачи чаще всего нацелены на успех в кон-
курентной борьбе. 

функциональная стратегия — это маркетинговая, финансовая, 
производственная, технологическая стратегии, стратегия исследо-
ваний и разработок, которые усиливают конкурентную стратегию 
организации и определяют виды деятельности к процессы, позво-
ляющие извлекать из них пользу. Подробное описание и анализ 
функциональных стратегий помогают выяснить, как и в какой 
степени они соответствуют конкурентной стратегии, дают ли воз-
можность сосредоточиться на координации различных функций. 

Фундаментальным здесь является вопрос: что вносят различ-
ные функциональные действия в другие уровни стратегии? Ис-
полнители не имеют возможности оценить всю полноту картины, 
но отвечают за развитие функциональных стратегий, которые 
вписываются в стратегические задачи, поставленные высшим ме-
неджментом на корпоративном уровне и уровне отдельного под-
разделения. 

В повседневной речи понятия «стратегия:? к «стратегический 
план» воспринимаются как синонимы, однако в менеджменте они 
различаются. Стратегия выражает идеологию поведения органи-
зации, а стратегический план — последовательность конкретных 
шагов по достижению целей. Таким образом, стратегия является 
концепцией, на базе которой разрабатывается стратегический 
план. 

Стратегия представляет собой определенный на_бор правил для 
принятия решений, которыми организации руководств у ют с я в 
своей практической деятельности: 
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® правила и критерии для оценки деятельности организа-
ции в настоящем и будущем. Например, определяются 
ориентиры для формирования финансовых ресурсов: 
преимущественное использование собственных средств 
(самофинансирование), использование привлеченных 
(эмиссия ценных бумаг) или заемных средств (кредиты и 
займы), уровень доходности (рентабельность) и т.д.; 

• правила, в соответствии с которыми складываются отно-
шения организации с внешней средой. Согласно этим 
правилам производится выбор новой продукции и техно-
логии ее производства, определяются потребители, спо-
соб получения превосходства над конкурентами; 

• правила, в соответствии с которыми устанавливаются от-
ношения внутри организации, выполняются процедуры, 
связанные с производственно-хозяйственной деятельно-
стью и управлением; 

* правила, по которым осуществляется оперативное управ-
ление деятельностью организации. 

ШКОЛЬ! СТРАТЕГИИ 

В последнее время за рубежом довольно отчетливо прослежи-
вается тенденция к обобщению и осмыслению результатов про-
веденных исследований в сфере стратегического планирования и 
управления. Подобная попытка предпринята, например, Г.Минц-
бергом, Б. Альстрэндом и Д.Аэмпелом в работе «Школы стратегий». 
В табл. 1,3 представлены основные научные школы, описывающие 
видение их сторонниками процесса разработки стратегии. 

Школа дизайна (проектирования, конструирования, моделиро-
вания). Основателями школы дизайна являются А. Чандлер, К. Эн-
дрюс и И.Ансофф. Именно представители этой школы являются 
авторами методики проведения БШОТ-анализа*. 

Основной базовой моделью стратегического управления при-
нято считать модель Гарвардской школы бизнеса (Гарвардской 
группы), лидером которой считается К. Эндрюс. Принципиальная 
схема данной модели формирования стратегического плана при-
ведена на рис. 1.1. 

* SWOT — аббревиатура из английских слов strengts — сила, weaknesses — сла-
бости, opportunities •— возможности, threats — угрозы. 
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Название школы Характеристика грот^ссч фоимигл'̂ ш-: 
стратмт.и 

Школа дизайна Процесс осмысления 
— 

Школа планирования Формальный процесс 

Школа позиционирования Аналитиче с кий процесс 
к-
Школа предпринимательства Процесс предвидения 

Когнитивная ш к о л а Ментальный процесс 

Школа обучения Развивающийся процесс 

Школа власти Процесс ведения переговоров 

Школа культуры Кол\ективный процесс 

Шкода внешней среды Реактивный процесс 

Школа конфигурации Процесс трансформации 

Важно отметить, что в течение последних 40 лет развивалась 
не сама школа дизайна: на ее основе формировались новые тео-
ретические направления стратегического менеджмента, такие, 
как школа планирования, школа позиционирования к школа обу-
чения. 

Основной заслугой школы дизайна следует считать введение 
фундаментального положения стратегического управления, со-
гласно которому внешним возможностям должен соответствовать 
внутренний потенциал организации и разработка особого языка, 
применяемого при обсуждении проблем формирования стратегии 
развития хозяйствующих субъектов. 

Школа планирования возникла практически одновременно со 
школой дизайна. Расцвета эта школа достигла в 1970-х гг. Она 
признает большинство исходных положений школы дизайна. Ее 
зарождение связано с опубликованием работы И.Аксоффа ^Кор-
поративная стратегия» (1965), в которой была представлено укруп-
ненная модель формирования стратегического плана [рис. 1.2), 

Согласно предложенной И.Ансофф ом модели процесс: страте-
гического планирования начинается с определения первоначалъ-



Оценка внешней деловой 
окружающей среды 

Оценка рес\~рсного 
потенциала (внутренних 

возможностей; 

Выявление возможностей 
и угроз 

Выявление си.\ьных 
и слабых CTODOTî 

Ключевые факторы 
успеха 

Отличительные способности 
к развитию 

Реализация стратегии 

Ценности 
высшего 

менеджмента 

Рис. 1.1. Модель формирования стратегического плана 
Гарвардской школы 
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i потенциала 
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I Стратегический 
П бюджет 

Финансовая 
стратегия 
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j стратегия 
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i рынка 

-i I 

± 

I ! i ; Синергия -
I структура 

Рис, 1.2. Модель формирования стратегического плана Ансоффа 
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чых пелеи развития организации, которые являются реа.кциеи на 
внешние проблемы. Анализ и опенка ресурсного потенциала 
организации и внешней деловой окружающей среды явллюгся ос-
новой для принятия приоритетных стратегических решений. 

При этом должен учитываться системный эффект от всех под-
разделений хозяйствующего субъекта, образующих его организа-
ционную структуру. Кроме того, в целях обеспечения целостнос-
ти в стратегический план развития организации следует включить 
финансовую и административную стратегии ¡финансовая страте-
гия представляет собой совокупность правил и средств, направ-
ленных на обеспечение прироста финансового потенциала орга-
низации, административная — набор правил по организационно-
му развитию). 

Наиболее существенным отличием модели стратегического 
планирования И. Ансоффа от модели Гарвардской группы являет-
ся учет обратной связи, которая обеспечивает интерактивность 
процедуры формирования стратегического плана и непрерыв-
ность его реализации. 

Важный вклад в развитие теоретических положений школы 
планирования внес Г.Стейнер. В его главной и наиболее извест-
ной работе по стратегическому планированию «Гор Management 
Planning» (1969) предлагается модель формирования стратегиче-
ского плана (рис. 1.3), которую в определенном смысле можно 
считать симбиозом моделей Гарвардской группы и И, Ансоффа. 

Модель Г, Стейнера достаточно близка к модели Гарвардской 
группы, но в ней имеется и ряд самостоятельных элементов, к 
числу которых относятся: 

а полнота представления процесса планирования жесткая 
последовательность этапов формирования и детализация 
самих результатов действия; 

• четкое и однозначное указание на связь стратегического 
планирования со среднесрочным и тактическим планиро-
ванием, что имеет принципиальное значение в моделиро-
вании процесса формирования стратегического плена. 

В последние годы работы представителей школы планирования 
стали в большей степени ориентироваться на практическое при-
ложение, при этом достаточно четко обозначились два новых под-
хода — использование метода сценарного планирования и приме-
нение стратегического контроля, смысл которого заключается е 
поддержании постоянной нацеленности организации на выполне-
ние стратегических задач. Сценарное планирование рассматриза-
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Рис. 1.3. Модель формирования стратегического плана Стейнера 

ется в качестве важнейшего инструмента плановой деятельности, 
стимулирующего творческую активность специалистов плановых 
служб. 

Школа позиционирования прошла в своем развитии три этапа: 
• ранние труды о военных стратегиях; 
• «консалтинговые императивы» 1970-х гг.; 
• работы об эмпирических предположениях 1980-х гг. 

Для нас наибольший интерес представляют второй и третий 
этапы. 

Основными разработками второго этапа являются концепции 
матрицы «рост — доля рынка» и «кривая опыта», предложенные 
сотрудниками Бостонской консультационной группы выпускае-
мой продукции. Данные концепции предполагают, что при прочих 
равных условиях организация, которая первой «прорвалась» на 
рынок, имеет все шансы резко увеличить объем и добиться цено-
вого преимущества перед конкурентами. 
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Достижением этого этапа можно также считать разработку з 
1972 г. PlMS-модели I Profit impact of market strategic.s1 --- мололи 
оценки влияния рыночной стратегии на прибыль, предназначен-
ной для Genera] Electric. PIMS-модель идентифицировала ряд стра-
тегических переменных, которые использовались для оценки 
ожидаемой отдачи от инвестиций, доли рынка и прибыли. 

Начало третьего этапа развития школы позиционирования, свя-
зано с появлением в 1980 г. работы М. Портера ^Конкурентная 
стратегия», которую следует рассматривать как значительный 
прорыв в теории стратегического планирования: сформулирован-
ные в ней ключевые стратегии конкуренции, по мнению исследо-
вателей в области стратегического планирования, до настоящего 
времени остаются наиболее работоспособным инструментом в де-
ятельности организаций. 

В своей работе ученый предпринял попытку определить внеш-
ние для организации силы, определяющие уровень отраслевой 
конкуренции, под влиянием которых каждый хозяйствующий 
субъект разрабатывает собственную стратегию поведения и раз-
вития. 

Согласно М. Портеру правомерно говорить о существовании 
двух основных типов конкурентных преимуществ организации —-
низких издержках и дифференцировании. 

Кроме того, М.Портер предложил схему, которую он назвал 
ценностной цепочкой. Он установил, что на каждом этапе хозяй-
ственной деятельности формируются свои ценности, которые 
признаются и оплачиваются потребителями, и обосновал принци-
пы появления конкурентных преимуществ организации. 

Школа предпринимательства рассматривает разработку стра-
тегии развития организации не как коллективный процесс, а как 
индивидуальное творчество ее руководителя. Представители дан-
ной школы считают, что ключевым фактором, обеспечивающим 
успешное развитие фирмы, является персонализированное руко-
водство, работа которого основывается на стратегическом пред-
видении. Основные положения школы предпринимательства за-
ключаются в следующем: 

* стратегия развития любой организации существует в со-
знании ее руководителя в виде своеобразной перспективы, 
а именно — интуитивного выбора направления движения 
и предвидения будущего организации; 

• процесс формирования стратегии развития организации 
базируется на жизненном опыте и интуиции ее руке а о-
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дителя. независимо от того, рождается идея стратегии в 
его сознании или он воспринимает ее извне; 

* для стратегического предвидения характерна гибкость, | 
предпринимательская стратегия при этом является одно-1 
временно и продуманной, и неожиданно возникающей; § 

* предпринимательская стратегия в определенной мере за-
щищена от влияния прямой конкуренции в рыночной 
нише. 

Школа предпринимательства выдвинула на первый план такие 
важнейшие аспекты разработки стратегии, как упреждающий ха-
рактер, индивидуальное руководство и стратегическое видение, 
когда процесс формирования стратегии зависит от поведения од-
ного человека — руководителя. Подобная централизация, по мне-; 
нию представителей данной школы, в определенной мере гарант 
тирует, что стратегические реакции будут отражать всю полноту 
знаний руководителя о конкретной сфере деятельности. 

Когнитивная школа (школа познания) приобрела особую попу-5 
лярность в 1980-е гг. Представите,ли данной школы, опираясь на 
когнитивную психологию, анализируют стратегический процесс с; 
точки зрения познавательных способностей человека. 

Основные положения когнитивной школы заключаются в еле-; 
дующем: ; 

• процесс формирования стратегии рассматривается как 
процесс познания, протекающий в сознании стратега; 

• под стратегией понимается перспектива, которая раскры-
вает способы получения информации из окружающей 
среды: 

• информация из окружающей среды является интерпре-; 
тацией мира, который существует только в том виде, в 
каком он воспринимается. По мнению представителей 
когнитивной школы, этот мир можно моделировать,^ 
структурировать и конструировать; 

• понимание стратегического процесса способствует даль-
нейшему познанию законов мышления. 

Подходы когнитивной школы актуальны на современном эта-
пе развития экономических отношений, когда крупнейшие корпо-
рации моделируют, структурируют и конструируют свою среду 
обитания. 

Представители школы обучения рассматривают процесс разра-
ботки стратегии развития организации как поступательный про-
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цесс. Основные положения школы обучения заключаются в < лг • 
дуюгаем: 

« вырабо тку стратегии развития организации следует рас-
сматривать как процесс обучения. Первоначально стра-
тегии появляются как схемы действий из прошлого, ко-
торые затем превращаются в планы на. будущее: 

* обучение должно носить развивающийся характер через 
поведение, которое способствует ретроспективному 
мышлению, направленному на осмысление предприни-
мающихся действий; 

а удачные стратегические инициативы в процессе разра-
ботки стратегии формируют опыт деятельности, который 
может перерасти в определенную схему, т.е. развиваю-
щуюся стратегию: 

• роль руководителя заключается в том, чтобы управлять 
процессом стратегического обучения там, где могут раз-
виваться новые стратегии. 

Необходимо отметить, что в последнее время интерес к иссле-
дованию когнитивных аспектов процесса формирования страте-
гии значительно возрос. Особенно популярной среди зарубеж-
ных специалистов в сфере стратегического управления стала 
точка зрения, согласно которой стратегия зависит от обучения, а 
обучение — от способностей. Данный тезис получил название ди-
намического подхода к развитию способностей. При этом страте-
гическое управление рассматривается как процесс коллективно-
го обучения, результатом которого является разработка стержне-
вых компетенций. 

Школа власти трактует процесс разработки стратегии разви-
тия организации как процесс переговоров. Основные положения 
данной школы заключаются в следующем: 

1 процесс формирования стратегии развития ЛЕС бой орга-
низации определяется действием по,'аттических сил как 
внутри нее, так и во внешней по отношению к ней среде; 

• властные структуры на уровне организации рассматри-
вают процесс разработки стратегии как в займе действие 
основывающееся на методах убеждения и переговоров, 
а в отдельных случаях и прямой конфронтации; 

• властные структуры на макроэкономическом уоовне рас-
сматривают организацию как стремящуюся к своему бла-
гополучию посредством контроля над действиями других 



агентов рынка или путем кооперации с ними. В этом слу-1 
чае организации опираются как на стратегическое манев-; 
рирование. так и на коллективные стратегии в различно-; 
го рода союзах. ^ 

Экономисты, являющиеся создателями школьт власти, внесли-
значимый вклад в развитие арсенала стратегического управления, • 
раскрыв такие понятия, как «коалиция», «политические игры» и! 
«коллективная стратегия». Кроме того, они обратим! внимание на! 
важность использования политических методов для осуществлен 
ния стратегических перемен. | 

Школа ку.\ьтуры сформировалась в сфере стратегического уп-! 

равления в 1980-х гг. благодаря успехам японских корпораций. , 
Основные положения школы культуры заключаются в следую-; 

щем: 
• процесс формирования стратегии рассматривается ка£ 

процесс социального взаимодействия, основанный на! 
общих для членов организации убеждениях и понимании;; 

• верования каждого члена организации представляют со-; 
бой результат процесса приобщения к определенной1 

культуре или социализации; 
• члены организации оказываются способными .лишь отча-' 

сти охарактеризовать убеждения, на которых базирует-
ся их культура; 

• основной характеристикой стратегии развития органи-! 
зации считается ее предначертанность, даже если она не 
вполне осознанна; 

• культура, включая идеологию, содействует не стратегиче-
ским изменениям, а сохранению текущей стратегии. 

Представители школы культуры ввели понятие «стратегические 
ресурсы», которые обеспечивают получение устойчивых выгод в 
условиях конкуренции. Так, например, Д. Барни выделяет четыре 
основных критерия для оценки ресурсов: ценность, т. е. способ-
ность повышать эффективность деятельности участников рынка; 
редкость; неповторимость (невоспроизводимость); заменяемость. 

Главным фактором, обеспечивающим преимущество организа-
ции, основанное на ресурсах, является невозможность его имита-
ции. Наиболее эффективным препятствием на пути имитации при 
этом является именно культура. 

Школа внешней среды объединяет зарубежных исследователей, 
которые отводят организации пассивную роль, заключающуюся в 
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реакции на происходящие во внешнем окружении события. По 
их мнению, формирование стратегии представляет собой некий 
процесс отражения. 

Эта школа дает общее представление о процессе формирова-
ния стратегии, раскрывая особую роль внешнего окружения, под 
которым понимается определенный набор неких внешних сил, не 
являющихся организацией. 

Основные положения школы внешнего окружения заключают-
ся в следующем: 

» внешнее окружение организации является главным эле-
ментом процесса формирования организационной стра-
тегии; 

* организация адекватно реагирует на изменения внешне-
го окружения; 

а руководство организации рассматривается как пассив-
ный элемент стратегического процесса, главной задачей 
которого является обеспечение адаптации организации 
к действию внешних сил. 

Школа конфигурации стратегического управления основывает-
ся на двух важнейших положениях — конфигурации и трансфор-
мации, При этом под к о н ф и г у р а ц и е й понимаются устойчи-
вые структуры и внешнее окружение, а под т р а н с ф о р м а ц и -
ей — процесс разработки стратегии развития организации. 

Представители школы конфигурации выделяют определенные 
стадии, или этапы, развития организации: стадию развития ста-
дию стабильности, стадию адаптации, стадию борьбы стадию 
революции. 

При этом называются основные схемы, по которым с течени-
ем времени определенные стадии развития организации сменяют 
друг друга: 

• периодические встряски, когда длительные периоды ста-
бильности время от времени сменяются «ре волю писаны-
ми потрясениями»; 

• сдвиги туда-сюда, когдапериоды адаптированной конвер-
генции (внедрение) в стабильную среду сменяются ста-
диями борьбы за осуществление изменений; 

5 жизненные циклы, когда стадию развития сменяет ста-
дия стабильности; 

• регулярный процесс, когда организация находится в бо-
лее или менее постоянном процессе адаптации. 



Большинство представителей шкоды конфигурации рассматри-
вают перемены в организации как квантовый скачок, который 
означает одновременное изменение множества организационных 
компонентов. Как считают Д.Миллер и П. Фризен, при квантовом 
скачке изменения являются «революционными», т.е. мгновенны-
ми (хотя они и не отрицают постепенное развитие]. Такой подход 
предполагает, что организация поочередно устраняет силы, кото-
рые противостоят изменениям или последовательному выполне-
нию действий. Другими словами, организация фактически пред-
принимает попытку совершить скачок в новое устойчивое поло-
жение с новым набором стратегий, структур и принципов культу-
ры, т.е. с новой конфигурацией. 

Таким образом, школа конфигурации фактически вбирает в 
себя все остальные подходы. Ее представители стремятся объеди-
нить разрозненные элементы построения стратегии, содержание 
стратегии, организационную структуру и ее окружение — в от-
дельные последовательные стадии, составляющие жизненный 
цикл организации, например роста или стабильной зрелости. Эта 
школа описывает выработку стратегии как процесс трансформа-
ции. 

Современное значение основных разработок и положений 
рассмотренных школ стратегий различается. Одни из них хорошо 
зарекомендовали себя и удерживают надежные позиции для ана-
лиза деятельности организаций, принадлежащих к «традицион-
ным» отраслям, другие демонстрируют эффективность своей ме-
тодологии во вновь развивающихся, инновационных отраслях 
бизнеса, третьи больше подходят для проектирования стратеги-
ческих изменений в бесприбыльных организациях или организа-
циях муниципального управления и т.д. Для решения задач стра-
тегического менеджмента, возникающих в конкретных организа-
циях и в определенный момент времени, очень важно научиться 
применять нужные и эффективные методы, предоставляемые на-
званными школами. 

СУЩНОСТЬ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
МЕНЕДЖМЕНТА 

Стратегический менеджмент зачастую воспринимается как си-
ноним перспективного управления. Однако направленность стра-
тегического менеджмента на перспективу не является его исчер-
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дЫБаЮшей характеристикой. Современном;, состоянию экономи-
ч е с к о й среды свойственна нестабильность, кого ран выоажается в 
неопределенности и динамичности протекающих и ней процес-
сов. Источником нестабильности являются научные открытия к 
изобретения, экологические угрозы, циклические изменения в 
развитии экономики и многое другое. Кроме того, на экономичес-
кую среду влияют резкие изменения в политике и социальной 
сфере- Наконец, повышению нестабильности способствует глоба-
лизация всех процессов, протекающих в среде обитания челове-
ка. Б условиях нестабильности внешней и внутренней среды орга-
низации понятие перспективы трансформируется и не связываем-
ся непосредственно со временем. Горизонт планирования страте-
гии ограничивают стратегические неожиданности, источником 
которых является неопределенность изменения условий суще-
ствования, вынуждающая организацию изменять свою стратегию, 
В таких условиях для определения сущности стратегического ме-
неджмента необходимо ответить на три важнейших вопроса: 

* В каком положении организация находится в настоящее 
время? 

• В каком положении она хотела бы находиться через три, 
пять, десять лет? 

• Каким способом можно достигнуть желаемого положе-
ния? 

Для ответа на первый вопрос менеджеры должны оценить те-
кущую ситуацию, в которой находится организация, прежде чем 
решать, куда двигаться дальше. 

Второй вопрос отражает такую важную особенность стратеги-
ческого менеджмента, как его ориентацию на будущее. Для отве-
та необходимо четко определить, к чему стремится организация:, 
какие цели ставит. 

Третий вопрос стратегического менеджмента связан с реали-
зацией выбранной стратегии, в ходе которой может происходить 
корректировка двух предыдущих этапов. Важнейшими составля-
ющими или ограничениями данного этапа являются имеющиеся 
или доступные ресурсы, система управления, организационная 
структура и персонал, который будет реалд завывать выбранную 
стратегию. 

Д\я того чтобы получить ответы на эти вопросы необходима 
информационная база, обеспечивающая процесс принятия стра-
тегических решений соответствующими данными для анализа 
прошлых, настоящих и будущих ситуаций. 
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Стратегический менеджмент — это комплекс стратегических 
управленческих решений, определяющих долговременное разви-
тие организации в условиях неопределенности. Эти решения 
обеспечивают быстрое реагирование предприятия на изменение 
внешних факторов, которое может повлечь за собой необходи-
мость стратегического маневра, пересмотр целей и корректиров-
ку общего направления развития. 

Таким образом, целью стратегического менеджмента является 
развитие потенциала и поддержание стратегической способности 
организации к выживанию и эффективному функционированию 
в условиях нестабильной внешней среды. 

Стратегическими решениями называют управленческие реше-
ния, которые ориентированы на будущее, создают фундамент для 
принятия оперативных решений. Стратегические решения сопря-
жены со значительным риском, поскольку учитывают факторы, 
имеющие большую неопределенность, требуют вовлечения значи-
тельных ресурсов и знаний, могут иметь серьезные долгосрочные 
последствия для организации. 

Стратегические решения характеризуются следующими осо-
бенностями: 

« инновационность. Как любое нововведение эти решения 
могут быть не сразу поняты сотрудниками, поэтому тре-
буются особые меры по убеждению, обучению, привле-
чению исполнителей к процессу разработки стратегии; 

« направленность на перспективные цели организации, на 
возможности, а не на задачи; на будущее, а не на настоя-
щее; 

• самостоятельная разработка множества альтернатив; в 
отличие от тактических решений альтернативы не опре-
делены; 

• направленность в будущее. Решения являются неопреде-
ленными по своей природе; 

• требование знаний. Результат, как правило, зависит от ка-
чества решения, а не от быстроты или своевременности 
его принятия; 

• субъективность. Решения не поддаются объективной 
оценке; 

• необратимость и долгосрочные последствия. 

На практике выделяют три уровня стратегических решений 
(рис. 1.4): 
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/ Стратегические Ч 
/ решения 

Высший -менеджмент 

/ Решения 
/ по хозяйственному подразделению 

Менеджеры среднего звена (директора) 

Решения по функциональному подразделению 
Начальники отделов 

Рис. 1.4. Уровни стратегических решений 

• корпоративный; 
в деловой; 
• функциональный. 

Примерами стратегических решений корпоративного уровня 
являются: распределение ресурсов между структурными подраз-
делениями на основе портфельного анализа: решения о диверси-
фикации производства с целью снижения хозяйственного риска 
и получения системного эффекта; решение об изменении струк-
туры организации; решение о слиянии, приобретении, вхождении 
в финансово-промышленную группу или другие интеграционные 
структуры. 

Стратегические решения делового уровня направлены на обес-
печение конкурентных преимуществ на конкретном товарном 
рынке: кому именно и по каким ценам следует продавать продук-
цию. как обеспечить уровень качества продукции и т.д. 

Стратегическими решениями функционального "уровня явля-
ются, в частности, решения отдела маркетинга о разработке пу-
тей увеличения объема продаж продукции, об определении спис-
ка поставщиков сырья, о создании централизованной системы об-
служивания производственного оборудования и г. д. 

Стратегическое управление —• это процесс принятия и осу-
ществление стратегических решений, центральным звеном кото-
рого является стратегический выбор, основанный на сопо-
ставлении ресурсного потенциала организации с возможностя-
ми и угрозами внешнего окружения, в котором она действует, 

Принципы и методы управления предприятием в условиях Е)е-
стабильности составляют предмет стратегического менеджмента, 
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важнейшей функцией которого является стратегическое плани-
рование. Стратегическое планирование проходит все три уровня 
принятия решений, на каждом принимается определенный вид. 
стратегий, они же в совокупности представляют стратегический, 
план организации. Стратегия предыдущего уровня определяет' 
стратегию на следующем уровне. Иными словами, стратегическое^ 
планирование — это процесс выработки и конкретизации страте-; 
гии в форме комплекса планов по всем видам деятельности орга -
низации на период времени, равный периоду реализации страте-
гии. Главной задачей стратегического планирования является-; 
обеспечение гибкости системы планов при внедрении нововведе-! 
ний, необходимых для достижения поставленных целей в изменяв 
ющейся среде. 

Более глубокое понимание природы и целей стратегического^ 
менеджмента формируется при сравнении его с оперативным 
менеджментом. Такое сравнение может осуществляться по следу-] 
ющим параметрам: ; 

1) уровень разработки — стратегия разрабатывается на самом 
высоком уровне управления организацией — в штаб-квартирах щ 
совете директоров. Оперативные решения принимаются на болещ 
низких уровнях управления; т 

2) регулярность — формулирование стратегии - процесс, с од-
ной стороны, непрерывный, а с другой, — нерегулярный. Необ-; 
ходимость в уточнении стратегии возникает чаще всего в случае 
ях возникновения кризисов, при появлении новых идей, возмож-? 
ностей и управленческих инициатив. Оперативные решения при-{ 
нимаются в более определенных условиях и регулярно, процесс же 
принятия тактических решений, как правило, представ.ляет собой; 
циклический процесс с установленным временным графиком; 

3) неопределенность — степень неопределенности при форму-, 
лировании и реализации стратегических решений существенно1 

выше, чем при принятии оперативных решений; 
4) количество возможных альтернатив — число возможных 

альтернатив, которые следует учитывать при принятии стратеги-
ческих решений, существенно больше, чем в процессе оператив-
ного управления; 

5} природа решаемых проблем — стратегические проблемы, как 
правило, не определены. Оперативные проблемы обычно извест-
ны и часто имеют аналоги; 

б) информация — для выработки стратегического решения необ-
ходим громадный объем информации не только и не столько внут-
реннего характера. При этом следует принимать во внимание мае-
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гу различных данных, содержащих сведения об окоужшошок орга-
н и з а т п п о среде. Очень часто эти данные необходимо 1 оа\с.л,::>г.-
вать ^ бтдущее. Б противоположность этому информация лдя при-
нятия оперативных решений является в большинстве случаев внут-
ренней информацией, характеризующей развитие данной организа-
ции: 

71 временные гориз онты — стр ате гич е с к не ре ш е н и я р а с с чит а -
ны на долгий период времени. Оперативные решения охзатв:ва-
ю т более короткие отрезки времени; 

8) соподчинение — стратегические решения являются основой 
ддя принятия оперативных решений. Тактика формулируется в 
рамках принятых стратегий и реализуется для достижения стра-
тегических целей; 

9) детализированность — стратегические решения формули-
руются широко и гораздо менее детализированы чем оператив-
ные решения; 

10) персонал, вовлеченный в процесс принятия решений. Опе-
ративные решения вырабатывает и реализует средний управлен-
ческий персонал, в то время как принятие стратегических реше-
ний — прерогатива высшего менеджмента; 

11) точность оценки — эффективность принятых стратегичес-
ких решений гораздо сложнее оценивать, чем результаты реали-
зации оперативных решений. Очень часто последствия стратеги-
ческих решений проявляются только со временем, когда стано-
вится трудно, а иногда и невозможно выделить степень воздей-
ствия различных факторов. Последствия оперативных решений 
чаще всего приближены к моменту их принятия и в силу этого, 
как правило, очевидны; 

12) интересы при принятии решений — стратегические реше-
ния подчинены корпоративным интересам, в то время как опера-
тивные решения ориентированы на интересы функциональных 
подразделений; 

13) степень риска — риск при принятии стратегических реше-
ний несоизмеримо выше, чем возможные потери от неадекват-
ных оперативных решений. Это объясняется трудностью текущей 
оценки результатов реализации стратегии, которые становятся 
очевидны тогда, когда негативные последствия невозможно ней-
трализовать без большого ущерба. 

Обобщая рассмотренные особенности стратегического менед-
жмента, можно констатировать, что эффективность системы 
стратегического менеджмента определяется следующими крите-
риями: 
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* обеспечением комплексного, системного подхода к ана-
лизу организации и ее внешнего окружения; 

т принятием стратегических решений на основе использо-
вания специальных понятий, методов и подходов к сбору 
и обработке информации; 

* обеспечением координации и коммуникации как по го-
ризонтали, так и по вертикали; 

к возможностью справиться с изменениями и провести из-
менения; 

9 возможностью предвидения тенденций развития бизне-
са; 

» формированием стратегического выбора и реализации 
стратегии. 

• ОСНОВНЫЕ ЭТАПЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
МЕНЕДЖМЕНТА 

Обобщив существующие подходы к определению этапов стра-
тегического управления, рассмотрим модель стратегического уп-
равления (рис. 1.5). 

В рамках современного подхода к менеджменту стратегичес-
кое управление следует рассматривать как систему, которая со-
стоит из последовательных, взаимосвязанных этапов: 

• стратегического анализа; 
* стратегического планирования; ^ 
• реализации и контроля. • 

Каждый из указанных этапов включает несколько процессов. ? 
Целью стратегического анализа является выявление стратеги- ; 

ческих факторов угроз и возможностей внешней среды, а также 1 
сильных и слабых сторон организации (БЛУОТ-анализ). Грамотно 4 
проведенный управленческий анализ (или анализ внутренней сре-1 
ды), дающий реальную оценку ресурсов и возможностей, являет- ^ 
ся отправной точкой разработки стратегии организации. Вместе I 
с тем стратегический менеджмент невозможен без глубокого по- • 
нимания конкурентного окружения, в котором функционирует ; 

хозяйствующий субъект, что предполагает осуществление марке-
тинговых исследований. Именно акцент на мониторинге и оцен- 1 
ке внешних угроз и возможностей в свете сильных и слабых сто- 5 
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Рис. 1.5. Модель стратегического управления 

рон организации является отличительной чертой стратегического 
управления. Процесс анализа внешнего окружения следует пред-
ставлять отдельно в виде базиса, на котором строится модель 
стратегического менеджмента. 

Это связано с тем, что оценку внешнего окружения необходи-
мо осуществлять постоянно, кроме того, факторы внешней среды 
в отличие от внутренней среды в основном не поддаются воздей-
ствию, их можно лишь учитывать. Данный подход позволяет, во-
первых, увеличить степень контроля над изменениями ас внеш-
нем окружении, так как анализ среды осуществляется как бы па-
раллельно с каждым процессом, и, во-вторых, обеспечить соблю-
дение методологических принципов современного стратегическо-
го управления, которые заключаются в построении стратегии от 
будущего через прошлое к настоящему (прогнозирование — ана-
лиз — мониторинг). 
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По результатам 5ЛЛ'ОТ- анализа необходимо определить насто-
ящее положение и ориентиры развития организации на заданную 
перспективу: к чему стремиться, какие цели ставить. С этой це-
лью на основании оценки стратегических факторов определяют-
ся видение, миссия и долгосрочные цели организации. 

Определение видения и выбор миссии является ответственным 
решением, поскольку миссия служит ориентиром для всех после-
дующих этапов стратегического планирования и одновременно 
накладывает определенные ограничения на направления деятель-
ности организации при анализе стратегических альтернатив раз-
вития. Определение конкретных стратегических целей помогает 
перейти от общей формулировки миссии к пониманию того, к 
чему стремится организация, что она хочет получить в результа-
те своей деятельности. 

Итак, эффективная стратегия организации должна основывать-
ся на трех составляющих, которые являются результатом страте-
гического анализа: 

• правильно выбранные миссия, долгосрочные цели; 
• глубокое понимание конкурентного окружения; 
• реальная оценка собственных ресурсов и возможностей 

организации. 
Второй блок — стратегическое планирование — состоит из 

процессов формирования альтернативных направлений развития 
организации, их оценки и выбора лучшей стратегической альтер-
нативы для реализации. 

Стратегические альтернативы — это набор вариантов страте-
гического развития организации, позволяющих достичь ее стра-
тегических целей. Каждая стратегическая альтернатива предос-
тавляет организации разные возможности и характеризуется раз-
ными затратами и результатами, что в конечном итоге и опреде-
ляет необходимость стратегического выбора. Следует отметить, 
что процесс формирования и оценки альтернативных вариантов 
развития организации представляет самостоятельную ценность 
для управления, поскольку позволяет менеджерам осмыслить воз-
можные направления развития. Этот этап должен побуждать к 
размышлениям о том, что может произойти во внешней среде и 
к каким последствиям для организации это может привести. Раз-
работка сценариев, портфельный анализ и другие методы предви-
дения изменений повышают гибкость организации. 

Этап выбора стратегии завершается разработкой стратегиче-
ского плана. Связующим звеном между процессами планирова-
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н и Я и реализации служит постановка задач. Роль этого шага в 
общем процессе стратегического управления следует усилить. 
речь идет о том, что при необходимости внесения корректив в 
стратегическое поведение, не требующих пересмотра миссии и 
проведения анализа внутренней среды, процесс управления це-
л есообразно ограничить постановкой дополнительных (коррек-
тирующих) задач. 

После того как общая стратегия будет сформулирована, внима-
ние стратегического менеджмента перемещается на этап ее реа-
лизации. Стратегия воплощается в жизнь через разработку про-
грамм, бюджетов и процедур, которые можно рассматривать как 
среднесрочные и краткосрочные планы реализации стратегии. 
Важнейшими составляющими данного этапа являются имеющие-
ся или доступные ресурсы, система управления, организационная 
структура и персонал, который будет реализовывать выбранную 
стратегию. 

Взаимосвязь стратегических целей с результатами деятельно-
сти отдельных структурных подразделений организации обеспе-
чивается посредством составления программы действий [страте-
гических инициатив) и бюджета. Бюджетирование включает эко-
номическую оценку программы и распределение ресурсов. Этот 
процесс заключается в согласовании стратегических решений 
различных уровней управления структурными подразделениями 
организации и формировании общих целей, 

После оценки результатов реализации стратегии осуществля-
ется контроль деятельности организации, в ходе которого может 
происходить корректировка предыдущих этапов. Контроль заклю-
чается в непрерывном наблюдении за процессом реализации 
стратегии и политики организации с целью заблаговременного 
выявления ошибок и отклонений от принятых целей и показате-
лей. Контроль и оценка стратегии проводится путем сравнения 
результатов работы с поставленными целями и используется в ка-
честве механизма обратной связи для корректировки стратегии. 
Оценка должна проводиться системно и непрерывно. 

Необходимо отметить, что процесс разработки стратегии — 
многократно повторяющийся (итеративный) процесс. Так, опре-
деление и отбор стратегии осуществляются на этапе анализа 
внешней среды. Вместе с тем процесс оценки стратегии может 
потребовать дополнительного анализа внешней среды. Кроме 
того, со временем стратегия меняется, поэтому необходимы мони-
торинг и ежегодная корректировка стратегических решений и 
планов. 
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Краткое рассмотрение основных этапов стратегического ме-
неджмента показывает, что это — комплексная система управле-
ния. основанная на прогнозировании внешней среды и разработ-
ке способов адаптации организации к ее изменениям. 

Стратегическое поведение хозяйствующего субъекта необхо-
димо формировать с учетом следующих принципов планирования 
стратегии: 

* видение будущего как совокупности стратегических за-
дач; 

а представление организации в виде открытой системы; 
• ситуационный подход; 
• адаптивность; 
• синергизм; 
• обеспечение экономической эффективности. 

Стратегический менеджмент может рассматриваться как сово-
купность взаимосвязанных элементов, т.е. как система, имеющая 
вход, выход, включающая факторы, воздействующие на систему, 
механизмы выполнения процессов, протекающих в системе, и об-
ратную связь (рис. 1.6). 

Система функционирует только в процессе тесного взаимодей-
ствия с внешней средой. Она реагирует на воздействие внешней 
среды, функционирует под этим воздействием и адаптируется к 
нему. Чем меньше возмущения внешней среды, тем устойчивее и 
эффективнее функционирует система. 

Организация как система может быть представлена либо как 
совокупность структурных подразделений, либо как совокупность 
бизнес-процессов. Бизнес-процесс — это повторяющаяся регла-
ментированная деятельность, которая по определенной техноло-
гии преобразует входы (ресурсы) в выходы (продукты) бизнес-
процесса, представляющие ценность для потребителя. Примеры 
бизнес-процессов предприятия: разработка продукции, организа-
ция продаж, организация сервиса, управление человеческими ре-
сурсами, управление экологией и т.д. Внутри каждого процесса 
могут быть выделены частные подпроцессы. Управление процес-
сами основано на цикле PDCA* Деминга — Шухарта. Потребите-
лем процесса может быть покупатель продукции, подразделение 
предприятия или другой процесс, протекающий как внутри, так и 
вне предприятия. Процессом управляет «владелец процесса» — 

* PDCA — это аббревиатура от английских слов: plan — планирование, do — 
выполнение, chek—анализ, act — действие (корректировка). 
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рИс. 1.6. Системный подход к стратегическому менеджменту 

должностное лицо, имеющее в своем распоряжении необходимые 
ресурсы для управления процессами и отвечающее за результа-
тивность и эффективность процесса. 

Отличие открытой системы выражается во взаимосвязанности 
процессов, протекающих как вне, так и внутри хозяйствующего 
субъекта, а также в способности к самоорганизации. Последнее 
свойство является следствием, во-первых, влияния человеческого 
фактора, т.е. творческого потенциала персонала, предприятия, и, 
во-вторых, изменчивости внешней и внутренней среды. 

Поскольку организация — это открытая система, на нее воз-
действупот многочисленные факторы внешней среды. При этом 
эффективность организации и ее стратегии будет определяться в 
значительной степени ее возможностями быстро адаптироваться 
к изменениям среды. 

Ситуационный подход к управлению предполагает решение за-
дач менеджмента в конкретных ситуациях. При этом выделяют 
четыре обязательных этапа, которые должны быть осуществлены 
менеджером с целью эффективного управления. Во-первых нуж-
но утиеть осуществлять анализ ситуации с точки зрения требова-
ний к организации со стороны ситуации и выявлять факторы, 
определяющие характер ситуации. Во-вторых, должен быть зы-
бран соответствующий подход к осуществлению управления, ко-
торый в наибольшей степени и наилучшим образом соответство-
вал бы требованиям, выдвигаемым к организации в условиях рас-
сматриваемой ситуации. В-третьих, менеджмент должен созда-
вать потенциал организации и ее необходимую гибкость для того, 
чтобы можно было перейти к новой более эффективной системе 
управления. В-четвертых, управляющие должны про извести соот-
ветствующие изменения. 

Особенностью стратегического планирования является обяза-
тельное обеспечение адаптивности стратегического плана, т.е. 
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возможности приспосабливаться к изменению внешних и внутрен-
них условий. Адаптивность выдвигает требование гибкости страте-
гических планов, которое достигается созданием резервов, гаран-
тирующих возможность переориентации, а также превращением 
планирования в непрерывный процесс. При этом сам по себе план 
не является итогом работы, а рассматривается как ее этап. При 
ситуационном подходе эта проблема решается через постоянный 
поиск альтернативных вариантов для реализации каждого этапа и 
использование анализа ситуации при формировании стратегий, 

При разработке стратегического плана необходимо учитывать 
взаимное влияние различных факторов. Объединенное воздей-
ствие двух (или более) факторов превосходит эффект каждого 
взятого отдельно, когда «2 + 2 > 4» — в этом проявляется синер-
гизм. Например, знания и усилия нескольких человек организу-
ются таким образом, что они взаимно усиливаются. Прибыль 
после слияния двух компаний может превосходить сумму прибы-
лей этих компаний до объединения, 

Синергизм проявляется в создании положительного эффекта 
от накопленного опыта, знаний, имеющихся технологий. Напри-
мер, при производстве нового товара использование освоенной 
технологии, знаний и опыта приводит к снижению затрат и эко-
номии времени выхода на рынок нового товара. Благодаря поло-
жительному эффекту синергизма снижаются суммарные капита-
ловложения, необходимые для развития деятельности, создаются 
условия для более широкого использования результатов НИОКР, 
более полного использования материально-технической базы и 
опыта персонала. Фирмы, ориентированные на использование по-
ложительного синергетического эффекта, действуют в рамках 
своей отрасли. Однако в этом случае может проявиться и отрица-
тельный эффект синергизма, т.е. упущенные возможности в том 
случае, если организация боится сменить вид деятельности. 

При разработке стратегии ориентиром служит обеспечение эко-
номической эффективности хозяйственной деятельности органи-
зации. Общеизвестна трактовка экономической эффективности как 
соизмерение результатов и затрат. Применительно к задаче страте-
гического менеджмента речь должна идти о выборе стратегических 
целей и способов их достижения. Выбор цели означает направление 
определенных ресурсов на ее достижение. Поскольку ресурсы все-
гда ограничены, необходимо определить, достижение каких целей 
обеспечит наибольшую эффективность их использования. 

Несмотря на кажущуюся простоту и логическую ясность об-
щей модели стратегического управления, практическая реализа-
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ция этого процесса вызывает много трудностей. К числу принци-
пиальных можно отнести следующие: 

* наличие внутренних связей между этапами вследствие чего 
процесс управления приобретает итеративный характер; 

3 неполнота информации не только о внешней, но и внут-
ренней среде; 

• трудоемкость и сложность создания прогнозов развития 
экономических объектов; 

• большое количество задач планирования; 
• сложность оценки эффективности стратегических планов; 
• необходимость временных ограничений на реализацию 

планов; 
• неопределенность временных ограничений; 
• синергический эффект. 

Перечисленные факторы отражают специфику стратегическо-
го планирования и обусловливают творческий характер разработ-
ки стратегий, а также невозможность создания универсальной 
методики решения стратегических задач. 

Задача разработки эффективной стратегии является актуаль-
ной для большинства российских организаций. Еще не так давно 
среди отечественных менеджеров и аналитиков было распростра-
нено мнение о том, что создание стратегии — процесс, не подда-
ющийся регламентации. Нужно сказать, что данная точка зрения 
имеет полное право на существование. Это связано с тем, что на 
эффективность бизнеса в долгосрочном аспекте оказывает влия-
ние огромное количество факторов, вызванных нестабильной эко-
номической и политической ситуацией в стране, По этой причи-
не руководитель, принимающий стратегические решения, должен 
самостоятельно структурировать данную информацию и учиты-
вать влияние факторов на основе проведения встреч с эксперта-
ми в различных областях, 

Вместе с тем в мировой практике накоплен многолетний опыт 
использования стратегического управления крупнейшими западными 
корпорациями. При этом можно считать теоретически и практичес-
ки доказанным повышение эффективности управления компанией 
при использовании стратегического управления и соблюдении прин-
ципов эффективности разработки и реализации стратегии развития, 

Проблема обеспечения эффективности стратегического управ-
ления имеет несколько аспектов: разработка эффективной стра-
тегии и рационального плана ее внедрения; создание условий для 
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выполнения стратегии. Данная проблема должна решаться комп-
лексно, недооценка любого из указанных аспектов приводит, как 
правило, к провалу7 стратегии. 

Формирование стратегического менеджмента обусловлено 
объективными процессами повышения нестабильности внутрен-
ней и внешней среды организации и ужесточением конкурентной 
борьбы за выживание. В этих условиях организация должна при-
нимать решения в условиях неопределенности, что приводит к 
повышению рисков экономической деятельности. Разработанные 
ранее подходы и методы управления фирмой не обеспечивали ре-
шения этих проблем. 

В настоящее время определены основные принципы стратеги-
ческого менеджмента и сформировалась модель стратегического 
управления, включающая три этапа: 

1) стратегический анализ; 
2) стратегическое планирование; 
3) реализация и контроль. 
В связи с постоянными изменениями, происходящими в эконо-

мической среде, и особенно в связи с усилением влияния глобали-
зации стратегический менеджмент постоянно развивается: предла-
гаются различные концепции формулирования стратегий, совер-
шенствуются методы и инструменты стратегического управления. 

Процесс развития методов стратегического менеджмента, про-
исходивший в 1950—1980-е гг., нашел отражение в теоретичес-
ких положениях школ стратегического планирования, которые не 
потеряли своей актуальности и в настоящее время. 

К О Н Т Р О Л Ь Н Ы Е ВОПРОСЫ 

1. Назовите четыре типа систем управления. 
2. Раскройте понятие «стратегия». 
3. В чем состоит основное отличие понятий «стратегия» и «стра-

тегическое планирование»? 
4. Перечислите основные школы стратегий и дайте характерис-

тику процесса формирования стратегии. 
5. В чем состоит принципиальное отличие долгосрочного плани-

рования от стратегического планирования? 
6. Проанализируйте отличия стратегического менеджмента от 

оперативного. 
7. Назовите основные этапы стратегического управления. 

Ш С Ш Я И ЦЕЛИ ОРГАНИЗАЦИИ 

Стратегический анализ среды требует внимательного отслежи-
вания происходящих в среде процессов, опенки факторов и уста-
новления связи между факторами, влияющими на сильные или 
слабые стороны организации, и возможностями и угрозами, кото-
рые заключены во внешней среде. 

На основе прогноза состояния внешней и внутренней среды 
организации решаются ключевые проблемы стратегического пла-
нирования: 

• формируется набор стратегических зон хозяйствования 
(СЗХ); 

* формулируются стратегические задачи. 

Эти проблемы взаимосвязаны и решаются параллельно. 
Необходимым условием выделения определенного производ-

ства или процесса в качестве СЗХ является их автономность в 
стратегическом отношении. Это означает, что для каждой СЗХ 
разрабатывается собственная стратегия. В организационном от-
ношении такой зоной хозяйствования, как правило, является 
структурное подразделение организации, руководстве которого 
наделено широкими полномочиями для решения в опрос о а по 
обеспечению эффективной деятельности. Высший менеджмент 
реализует общую стратегию, в рамках которой корректируется 
стратегия каждой СЗХ, выделяются ресурсы лля ее реализации, 
При этом возникает проблема координации деятельности струк-
турных подразделений, а в стратегическом аспекте проявляется 
эффект синергизма •— взаимовлияния стратегий отдельных СЗХ. 

Стратегическая задача — это проблема, связанная с событием 
вне организации или внутри нее, которое может повлиять на до-
стижение поставленных целей. Такое событие может создавать 
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новые возможности для реализации сильных сторон организации 
или создавать угрозу потери конкурентоспособности, действие 
которой нужно нейтрализовать. 

В качестве практического инструмента по выявлению страте-
гических задач большое распространение и признание получила 
методика 5\\ЮТ-анализа. 

А.Томпсон и А. Стрикланд предложили следующий примерный 
набор характеристик, заключение по которым позволяет соста-
вить перечень слабых и сильных сторон организации, а также 
список ее возможностей и угроз, уже имеющих место или толь-
ко зарождающихся: 

1. Сильные стороны: 
• выдающаяся компетентность; 
• адекватные финансовые ресурсы; 
• высокая квалификация; 
• хорошая репутация у покупателей; 
• известный лидер рынка; 
• возможность получения экономии от роста объема про-

изводства; 
• защищенность от сильного конкурентного давления; 
• подходящая технология; 
• преимущества в области издержек; 
• преимущества в области конкуренции; 
• наличие инновационных способностей и возможности их 

реализации; 
• проверенный временем менеджмент. 

2. Слабые стороны: 
• неясность стратегических направлений; 
• ухудшающаяся конкурентная позиция; 
• устаревшее оборудование; 
• низкая прибыльность; 
• недостаток управленческих знаний и отсутствие ключе-

вой квалификации по тем или иным вопросам; 
• плохое отслеживание процесса выполнения стратегии; 
• сложности с внутренними производственными пробле-

мами; 
в уязвимость по отношению к конкурентному давлению; 
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• отставание в области исследований и разработок; 
• узкий производственный ассортимент; 
• слабое представление о рынке; 
• слабое представление о конкурентах: 
• низкие маркетинговые способности; 
• неспособность финансировать необходимые изменения 

в стратегии. 
3. Возможности: 

• выход на новые рынки или сегменты рынка; 
• расширение производственной линии; 
• увеличение разнообразия во взаимосвязанных продук-

тах; 
• добавление сопутствующих продуктов; 
• возможность перейти в группу с лучшей стратегией: 
• вертикальная или горизонтальная интеграция; 
• ускорение роста рынка. 

4. Угрозы: 
• возможность появления новых конкурентов; 
• рост продаж замещающей продукции; 
• замедление роста рынка; 
• неблагоприятная политика правительства; 
* возрастающее конкурентное давление; 
• затухание делового цикла; 
• возрастание требований со стороны покупателей и по-

ставщиков; 
• изменение потребностей и вкуса покупателей; 
• неблагоприятные демографические, экономические, со-

циальные и другие изменения. 

Организация может дополнить каждую из четырех частей спис-
ка теми характеристиками внешней и внутренней средьс, которые 
отражают конкретную ситуацию, в которой она находится. 

После того как выявлены сильные и слабые стороны организа-
ции, а также угрозы и возможности внешней среды, устанавлива-
ются причинно-следственные связи между ними. Для определе-
ния связей составляется матрица £М7ОТ-анализа. В верхней ее ча-
сти расположены два раздела: возможности и угрозы возникаю-
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| Возможности 
! 1. 
: 2. 
' 3. 

Угрозы 
1. 
2. 
3. 

Сильные стороны 
: 1. 
i 2. 
1 3. 

1 
! Поле СИВ 
| (сила и возможности) 

Поле СИУ 
(сила и угрозы) 

Слабые стороны 
; i-
| 2. 
i 3. 
É 

! Поле СЛВ 
| (слабость 
| и возможности) 
! 
! 

Поле СЛУ 
(слабость и угрозы) 

Рис. 2.1. Матрица SWOT-анализа 

щие во внешней среде, слева — два раздела, содержащие силь-
ные и слабые стороны организации. В результате на плоскости 
образуются четыре поля: 1 — сила и возможности; 2 — сила и 
угрозы; 3 — слабости и возможности; 4 — слабости и угрозы 
(рис. 2.1), 

На пересечении блоков образуется четыре поля: СИВ (сила и 
возможности), СИУ (сила и угрозы), САВ (слабость и возможно-
сти), СЛУ (слабость и угрозы). В каждом из полей необходимо 
рассмотреть все возможные парные комбинации и выделить те, 
которые следует учитывать при разработке стратегии организа-
ции. 

Для успешного изучения окружения организации методом 
SWOT-анализа важно не только вскрывать угрозы и возможнос-
ти, но и уметь их оценивать с точки зрения важности и степени 
влияния на стратегию. 

Для оценки возможностей используется метод позиционирова-
ния (табл. 2.1). Суть этого метода состоит в ранжировании воз-
можностей по силе их воздействия на организацию и вероятно-
сти реализации. 

После позиционирования возможностей выделяют направле-
ния деятельности, имеющие наилучшие перспективы, — ВС, ВУ, 
СС. Возможности, попадающие в поля СМ, НУ и НМ, не заслу-
живают внимания. Использовать остальные возможности можно, 
если у организации достаточно ресурсов. Аналогичным образом 
составляется матрица для оценки угроз (табл. 2.2). 
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Таблица 2.1. Влияние возможностей на организацию 

Вероятность использо-
вания возможностей 

Степень влияния 

: Высокая 

; Средняя 

Поле ВС 

умертам-ля 

Поле ВУ 

Поле СС 

Низкая Поле НС 

Поле СУ 

Поле НУ 

малая 

Поле ВМ 

Поле СМ 

Поле НМ 

Угрозы, оказавшиеся в поле ВР, ВК и СР, представляют наи-
большую опасность и требуют немедленного устранения, Угрозы, 
попавшие в поля ВТ, СК и НР, также должны быть устранены в 
первостепенном порядке. Угрозы, находящиеся в остальных по-
лях, не должны выпадать из поля зрения, их развитие необходи-
мо внимательно отслеживать. 

Для оценки относительной значимости для организации от-
дельных факторов среды используют метод составления профи-
ля среды (табл. 2.3). 

В таблицу вписывают факторы среды, при этом каждому из 
факторов экспертным образом устанавливается оценка: 

в важности для отрасли по шкале: 3 — большая, 2 — уме-
ренная, 1 — слабая; 

• влияния на организацию по шкале: 3 — сильное 2 — уме-
ренное, 1 — слабое, 0 — отсутствие влияния; 

• направленности влияния по шкале: +1 — позитивная - 1 — 
негативная, 

Таблица 2.2. Влияние:угроз на организацию 

Вероятность 
реализации 

угрозы 
I 

j Высокая 
I 

j Средняя 

; Низкая 

Возможные последствия 

разрушение 

Поле ВР 

Поле CP 

Поле НР 

критическое 
состояние 

Поле ВК 

Поле С К 

Поле НК 

тяжелое 

состояние 

Поле БТ 

Поле СТ 

Поле НТ 

•легкие | 
ушис у ••> j 

Поле Б Л 1 

Поле СЛ [ 

ГТаче НЛ ( 
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I 
Таблица 2.3. Метод составления профиля среды 

Факторы среды 

Важность 
ДЛЯ 

отрасли. 
А 

Влияние на 
организа-

цию. В 

Направ- _ 
Степень ленность „ важности влияния, С 

I 
Размеры госу-
дарственных 
инвестиций 

Общая характе-
ристика среды 

3 1 1 Д = А Б С = 
= 3 

Далее все три оценки перемножаются и в результате получа-
ют интегральную оценку. По этим оценкам можно судить о сте-
пени значимости факторов для предприятия. Наиболее значимые 
факторы могут превратиться в стратегическую проблему. 

Определение стратегических проблем и уточнение постановки 
стратегических задач производится также методом, получившим 
название стратегических разрывов. 

Анализ разрывов — простой, но эффективный метод стратеги-
ческого анализа, целью которого является установление расхож-
дений между притязаниями организации и ее возможностями, а 
также путей устранения существующих разрывов. 

Практическое применение метода анализа разрывов осуществ-
ляется следующим образом: 

• определяются основные цели организации, выраженные 
в виде конкретных показателей: объем продаж, доля рын-
ка и т.п.; 

• выясняются реальные возможности организации по уве-
личению рассматриваемого показателя на основе экстра-
поляции или регрессионного анализа (если анализ про-
водится на этапе стратегического планирования, исполь-
зуются полученные показатели); 

• на основе желаемых и полученных показателей опреде-
ляется величина разрывов; 

• разрабатываются предложения по ликвидации разрывов; 
• разрабатываются специальные программы с целью оцен-

ки их потенциала по заполнению разрывов, которые мо-
гут быть весьма разнообразны. 
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В стратегическом управлении результаты анализа внешней и 
в н у т ренней среды используются на всех этапах: их результаты 
могут повлиять на формулировку миссии организации, на их ос-
нове определяются цели организации и впоследствии выбирает-
ся стратегия. 

В Ж Я ВИДЕНИЕ И МИССИЯ ОРГАНИЗАЦИИ; 
И Л СУЩНОСТЬ И СОДЕРЖАНИЕ 

Основной вопрос, который должен задать себе руководитель, 
звучит так: «Какой мы видим свою организацию, что мы собира-
емся делать и чего хотим достичь?». Ответ на этот вопрос и со-
став,\яет сущность стратегического видения. 

Таким образом, стратегическое видение — это представление 
высшего менеджмента организации с том, какими видами дея-
тельности организация собирается заниматься и каковы ее долго-
срочные перспективы. 

При разработке стратегического видения менеджеры органи-
зации должны определить: 

• каким они видят будущее организации; 
• в каком направлении организация должна развиваться; 
• какими станут в будущем используемые технологии, то-

вар, клиенты; 
ш какое положение в отрасли организация должка занять в 

перспективе. 
Сформулированное стратегическое видение значительно сни-

жает риск случайных решений и обеспечивает согласованность 
политики структурных подразделений с общей политикой органи-
зации. 

Если стратегическое видение определяет будущий образ хо-
зяйствующего субъекта, то миссия описывает его деятельность в 
настоящее время: какие товары и услуги производятся, кто его 
к\иенты, каковы технологические и деловые возможности. Еще 
одно отличие состоит в том, что миссия ориентируется на потре-
бителя. а стратегическое видение акцентирует внимание на прин-
ципах деятельности организации, которые позволяют реализовать 
эту миссию. 

Иными словами, стратегическое видение отражает будущее 
организации, а миссия — ее настояшее. 
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Для лучшего понимания разницы указанных понятий рассмот-
рим пример стратегического видения компании «Intel», которая 
занимается производством процессоров для персональных компь-
ютеров: 

«Наше видение: миллиарды компьютеров с подключением к 
Internet, миллионы серверов, триллионы долларов прибыли от 
электронной коммерции. Миссия Intel — сохранение роли ключе-
вого поставщика в Internet-экономике и содействие любым усили-
ям по повышению эффективности Internet. Сегодня главное в 
компьютерах — это Internet. Мы расширяем возможности ПК и 
Internet». 

Миссия организации представляет собой качественно выра-
женную совокупность стратегических целей и предприниматель-
ских способностей и помогает определить, чем в действительно-
сти занимается организация, каковы ее сущность, масштабы, пер-
спективы и направления роста, в чем заключаются отличия от 
конкурентов. 

Ф.Котлер считает, что при определении миссии организации 
необходимо учитывать следующие факторы: 

1. Историю организации, в процессе которой вырабатывалась 
ее философия, формировались профиль и стиль деятельности, 
место на рынке. 

2. Стиль поведения и способ действия собственников и управ-
ленческого персонала. 

3. Состояние внешней среды. 
4. Ресурсы, которые организация может использовать для до-

стижения своих целей. 
5. Отличительные особенности, которыми обладает организа-

ция. 
Формулировка миссии должна быть яркой, лаконичной, дина-

мичной конструкцией, удобной для восприятия. Удачная форму-
лировка миссии индивидуальна и должна подходить только той 
организации, для которой она разработана, 

Наличие миссии позволяет: 

• собственникам — договориться о направлении и приори-
тетах развития бизнеса; 

• партнерам и поставщикам — понять место, которое стре-
мится занять организация на рынке; 

* сотрудникам — почувствовать себя командой единомыш-
ленников, нацеленной на достижение успеха, ощутить 
свою значимость, получить моральные стимулы работы; 
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я потребителям продукции — с вниманием и заинтересо-
ванностью относиться к организации, которая может 
удовлетворить их нужды и потребности:, следить за ее 
продукцией; 

з обществу в целом (в первую очередь в лице государствен-
ных органов) — понять социальное предназначение орга-
низации. 

В широком понимании миссия рассматривается как выраже-
ние философии и смысла существования организации, которые 
определяют ее ценности и принципы деятельности. 

Однако существует и узкое понимание миссии. В узком смыс-
ле миссия является утверждением, раскрывающим смысл суще-
ствования организации, ее отличие от других подобных ей обра-
зований. В миссии проявляется целевое начало, которое выража-
ет цели и интересы различных групп людей, так или иначе име-
ющих отношение к его деятельности: собственников, работников, 
высшего менеджмента, покупателей продукции, деловых партне-
ров, местного сообщества, общества в целом. 

Степень отражения в миссии интересов перечисленных групп 
зависит от многих условий, в том числе от размеров организации, ее 
отраслевой принадлежности, организационно-правовой формы и т.д. 

Содержание миссии должно включать в себя следующую ос-
новную информацию: 

• о генеральных целях организации; 
• об описании продуктов и/или услуг, предлагаемых орга-

низацией; 
8 о характеристике рынка (его географии, определении ос-

новных потребителей, клиентов, пользователей); 
• об особенностях используемых технологий; 
• о возможностях и способах достижения целей; 
* о философии организации. 

Генеральные цели организации должны быть выражены б тер-
минах выживания, роста, а также доходности. При сиисаЕПШ про-
дуктов и,ли видов услуг, которые организация предлагает на рын-
ке, необходимо указывать основные отличительные характеристи-
ки товара в ряду существующих, Потребите.ль должен иметь ин-
формацию о настоящих и потенциальных преимуществах продук-
та или услуги с учетом заявленных перспектив и стратегических 
ориентиров организации-производителя, Если предприятие или 
организация являются многофункциональными при формхройа-



нии миссии внимание внешнего окружения целесообразно скон-
центрировать на каком-либо одном товаре или услуге. Это позво-
лит выявить целевую аудиторию и произвести сегментирование 
рынка по виду продаваемого товара или предоставляемой услуги. 
Выделив определенный сегмент рынка по географическому, де-
мографическому и,ли поведенческому признаку, необходимо осу-
ществить позиционирование товара. Характеристика технологии 
должна отражать основные особенности технологических процес-
сов и пути их обновления. Философия организации выражается 
в виде базовых взглядов на глобальные или моральные проблемы 
и ценности, которые исповедует высший менеджмент и которые 
могут служить основой для создания механизма мотивации. 

Внешний образ и имидж организации подчеркивают ее эконо-
мическую и социальную ответственность перед, партнерами, по-
требителями, обществом в целом. В этой части миссия должна пе-
редавать впечатление, которое организация хочет произвести. 

Миссия должна быть сформулирована так, чтобы ее реализа-
ция требовала напряжения сил работников и была сопряжена с 
определенным риском деятельности. Временной период, на кото-
рый формулируется миссия, устанавливается ориентировочно, но 
он в обязательном порядке должен быть обозримым и не слиш-
ком длительным, чтобы уже нынешнее поколение работников 
могло увидеть результаты своего труда. 

Рассмотрим примеры описания миссии трех ведущих россий-
ских операторов мобильной связи. 

ОАО «Мобильные ТелеСистемы» (ОАО «МГС»): «Мы видим 
свою миссию в том, чтобы построить устойчивый мир мобильной 
связи, объединяющий людей, обогащающий их жизнь и раскры-
вающий их потенциал, — на работе и дома. Мы уверены, что до-
стигнем целей, стоящих перед компанией, благодаря знанию по-
требностей наших клиентов, работе высококвалифицированных 
специалистов, постоянному введению новых технологий и си-
стемному подходу к развитию компании». 

ОАО «ВымпелКом» {БИЛАЙН}: «Мы стремимся стать ведущей 
в России компанией, предоставляющей услуги мобильной связи и 
иных видов телекоммуникаций. Мы стремимся действовать опе-
ративно и гибко, стараясь предвосхищать потребности завтраш-
него дня, добиваться высочайшего качества предоставляемых ус-
луг и обеспечивать рост ценности компании. 

Мы стремимся помогать людям решать проблемы, получать 
радость от общения, чувствовать себя свободными во времени и 
пространстве. 

Мы стремимся сплотить все подразделения компании в еди-
ную команду, в которой высоко ценятся компетентность, ответ-
ственность и готовность к самоотдаче. 

Мы стремимся поддерживать имидж компании, которая вну-
шает доверие и уважение не только клиентам и партнерам по 
бизнесу, но и обществу в целом». 

ЗАО «СкайЛинк»: «Мы расширяем возможности мобильной 
связи, превращая мобильный телефон в многофункциональное 
устройство, объединяющее качественную передачу голоса и вы-
сокоскоростную передачу данных. Мы стремимся к тому, чтобы 
стать ведущим оператором в области уникальных технологий те-
лекоммуникаций. Достижения научной и инженерной мысли мы 
превращаем в комфорт и легкость общения. Вы можете получить 
свободный доступ к необходимой информации в любой момент 
времени по вашему желанию, Мы предлагаем вам широкий 
спектр услуг и решений, дающих уверенность и обеспечивающих 
комфорт вашей жизни. Мы развиваемся вместе с вами. 

Мы стараемся опережать ваши требования и запросы, посто-
янно совершенствуя услуги и качество обслуживания, Кроме 
того, мы позаботились о том, чтобы предложить вам максималь-
но экологичные технологии. Мы хотим, чтобы образ действий 
нашей компании вызывал доверие, уважение и симпатию обще-
ства, партнеров по бизнесу и отдельных клиентов». 

Таким образом, миссия задает общее направление деятельно-
сти организации, обеспечивает ее преемственность. Она являет-
ся комплексной целью и включает как внутренние (например, по-
вышение производительности), так и внешние (например, связан-
ные с конкуренцией) ориентиры деятельности, выражая таким 
образом суть того успеха, которого хочет добиться организация. 

Содержательные пункты миссии обычно отражаются в уставе 
организации в виде положения о миссии. Их последовательность 
и сочетание могут быть различными в зависимости от выбора 
конкретной организации. Рассмотрим более подробно этапы раз-
работки миссии. 

Щ Д РАЗРАБОТКА МИССИИ ОРГАНИЗАЦИИ 

Наиболее распространенными причинами, побуждающими 
руководство организации заявить о своей миссии, являются: тре-
бования инвесторов, представляющих существенный интерес для 
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партнеров; рекомендации консалтинговых организаций; дополни-
тельная возможность обратить на себя внимание имеющихся и 
потенциальных клиентов и партнеров; попытка заявить свои пре-
тензии на лидерство и передел рынка; стремление мобилизовать 
внутренние ресурсы организации. 

Для разработки миссии организации необходимо ответить на 
следующие вопросы: 

1. Какую продукцию организация хочет производить? 
2. Где и кому организация будет ее продавать? 
3. Как организация будет заботиться о работниках? 
4. Как организация будет взаимодействовать с государством и 

обществом? 
5. Чем организация отличается от конкурентов? и т.д. 
В итоговых текстах миссий организаций встречаются самые 

разнообразные сочетания заявлений, но общий текст обычно со-
держит следующие сведения: 

• перечень производимой продукции или оказываемых ус-
луг, используемых технологий, прямое или косвенное 
упоминание о рынках влияния и сбыта, конкурентах; 

• описание форм сотрудничества, заботы о партнерах, кли-
ентах, акционерах, сотрудниках и т. д.; 

• принципы, философия и политика организации, смысл ее 
существования, подчеркивание стабильности и неуклонно-
го развития, утверждение готовности приложить максимум 
усилий и многое другое, что зависит от изобретательности 
разработчиков миссии. 

Существует два подхода к процедуре разработки миссии орга-
низации. 

При первом подходе процесс формулирования миссии может 
быть разбит на несколько этапов. На начальном этапе каждый со-
трудник организации предлагает несколько вариантов формули-
ровки миссии, учитывающих производственные процессы, си-
стемы взаимоотношений как внутри организации, так и вне ее и 
т.д. На следующем этапе ключевые сотрудники организации 
определяют наиболее перспективные варианты и доводят текст до 
максимально возможного, на их взгляд, совершенства. При необ-
ходимости к данной работе привлекаются специалисты консал-
тинговой или рекламно-имиджевой организаций. 

При втором подходе отправной точкой является «мозговой 
штурм» проблемы в основном высшим менеджментом и кмочевы-
ми сотрудниками организации. Кроме того, к работе привлекают-
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партнеров; рекомендации консалтинговых организаций; дополни-
тельная возможность обратить на себя внимание имеющихся и 
потенциальных клиентов и партнеров; попытка заявить свои пре-
тензии на лидерство и передел рынка; стремление мобилизовать 
внутренние ресурсы организации. 

Для разработки миссии организации необходимо ответить на 
следующие вопросы: 

1. Какую продукцию организация хочет производить? 
2. Где и кому организация будет ее продавать? 
3. Как организация будет заботиться о работниках? 
4. Как организация будет взаимодействовать с государством и 

обществом? 
5. Чем организация отличается от конкурентов? и т.д. 
В итоговых текстах миссий организаций встречаются самые 

разнообразные сочетания заявлений, но общий текст обычно со-
держит следующие сведения: 

• перечень производимой продукции или оказываемых ус-
луг, используемых технологий, прямое или косвенное 
упоминание о рынках влияния и сбыта, конкурентах; 

и описание форм сотрудничества, заботы о партнерах, кли-
ентах, акционерах, сотрудниках и т.д.; 

и принципы, философия и политика организации, смысл ее 
существования, подчеркивание стабильности и неуклонно-
го развития, утверждение готовности приложить максимум 
усилий и многое другое, что зависит от изобретательности 
разработчиков миссии. 

Существует два подхода к процедуре разработки миссии орга-
низации. 

При первом подходе процесс формулирования миссии может 
быть разбит на несколько этапов. На начальном этапе каждый со-
трудник организации предлагает несколько вариантов формули-
ровки миссии, учитывающих производственные процессы, си-
стемы взаимоотношений как внутри организации, так и вне ее и 
т.д. На следующем этапе ключевые сотрудники организации 
определяют наиболее перспективные варианты и доводят текст до 
максимально возможного, на их взгляд, совершенства. При необ-
ходимости к данной работе привлекаются специалисты консал-
тинговой или рекламно-имиджевой организаций. 

При втором подходе отправной точкой является «мозговой 
штурм» проблемы в основном высшим менеджментом и ключевы-
ми сотрудниками организации. Кроме того, к работе привлекают-
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сЯ специалисты консалтинговых или рек\амно-имиджевъ:х орга-
низаций. Формулировка миссии доводится до сведения работни-
ков организации (транслируется сверху вниз), и на ее основе на-
чинается проработка трансформации внешних и внутренних вза-
имодействий организации в необходимых пределах. Выбор того 
или иного подхода зависит от масштаба организации и приорите-
тов высшего менеджмента. 

Выделяют следующие этапы создания миссии организации: 
1. Формирование небольшой группы авторов с привлечением 

опытных работников, способных мыслить творчески, помня о том, 
что превосходный специалист-тактик не всегда бывает хорошим 
стратегом и тем более хорошим редактором. 

2. Определение сроков и времени работы над миссией. 
3. Выработка стиля оформления и формы документа. 
4. Разработка программы ознакомления персонала организа-

ции с текстом миссии. 
Для работы над окончательным текстом миссии организации 

целесообразно создать группу стратегического планирования, в 
которую могут входить ключевые сотрудники и специалисты сто-
ронних организаций и обязательно руководитель организации. 
Участники группы участвуют в подготовке проекта миссии с не-
большим письмом-комментарием, где указываются цели докумен-
та, описывается его структура. Проект миссии организации раз-
дается работникам с просьбой представить предложения по ее 
корректировке. Окончательно отредактированный текст миссии 
организации доводится до сведения всех работников. Текст мис-
сии должен быть простым и понятным. Кроме того, необходимо 
иметь в виду, что миссия является документом, с которым на всех 
этапах стратегического планирования необходимо согласовывать 
планы действий: каждый следующий цикл стратегического плани-
рования должен начинаться с трудного, но необходимого анали-
за соответствия деятельности организации установленным в мис-
сии целям, а также рассмотрения необходимости пересмотра 
миссии. Этот анализ должен основываться на конкретных коли-
чественных и качественных показателях. 

При разработке миссии необходимо также учитывать рыноч-
ный, социальный, приватный и качественный аспекты. 

К рыночному аспекту относятся все декларации, связанные с 
терминами из области экономики, маркетинга и т.п. (продукция, 
стратегия, конкуренция, цели, рынки, формы работы). В большин-
стве случаев именно они составляют основную часть текста мис-
сии. 



Социальный аспект обычно включает заявления, относящиеся 
к заботе об участниках бизнеса и различных категориях обще-
ства, к описанию корпоративной культуры, философии. 

Приватный аспект составляется собственниками организации 
и отражает различные формы -личного успеха (успеха организа-
ции) с их точки зрения. Обычно этот аспект находит свое выра-
жение в видении компании («мы стремимся быть лучшими»), в 
упоминании о заботе об акционерах или же не декларируется со-
всем, оставаясь невидимым для большинства субъектов рынка, 
так как нацелен на получение конкретной выгоды. 

Качественный аспект миссии организации заключается в из-
менении условий, качества жизни общества, свойств социальной 
среды, причем речь о деньгах здесь не идет. По большому счету 
для социума не столь важно, какое место занимает организация 
среди себе подобных. Главное, что она обеспечивает выполнение 
взятых на себя обязательств, удовлетворяя запросы потребителей 
с приемлемым качеством. 

В процессе создания миссии обязательно возникнет сложный воп-
рос о том, чьи интересы важнее: акционеров или клиентов. В долго-
срочном плане первичны интересы клиентов и в более широком 
смысле потребности общества, но в реальности многие собственни-
ки и представители высшего менеджмента работают по принципу: 
«сначала прибыль, а потом удовлетворение потребностей клиента». 

Поэтому при формировании миссии и целей необходимо ис-
пользовать сбалансированные подходы. 

Объем документа под названием «миссия организации» может 
занимать от нескольких слов (лозунга) до нескольких десятков 
предпочтений, в которых выражены наиболее важные аспекты 
деятельности. 

Эмоциональная окраска текста может носить спокойный ха-
рактер в случае перечисления видов деятельности на определен-
ном сегменте рынка или же призывающий обещающе-востор-
женный характер при использовании ярких запоминающихся 
образов. Если используется краткий вариант, то он должен содер-
жать основную идею деятельности организации, наиболее значи-
мую цель ее деятельности. 

Приведем примеры кратких миссий, сформулированных раз-
личными компаниями и опубликованные в открытых источниках: 

Компания «ДАРЬЯ» — лидер на отечественном рынке заморо-
женных продуктов: «Освобождать время потребителей для полно-
ценной жизни, производя высококачественные продукты легкого 
приготовления». 
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фирма Sony Corporation — производитель аудио- и видеоаппа-
ратуры, средств телекоммуникаций: «Мы — группа молодых лю-
дей, которые наделены достаточной энергией для бесконечного 
творческого поиска». 

Корпорация IBM — международная компания, работаюшая в 
сфере современных информационных технологий и занимающа-
яся производством компьютеров и комплектующих, программно-
го обеспечения, микроэлектроники, сетевых решений: с Мы стре-
мимся быть лидерами в инновациях, развитии и производстве 
самых наукоемких технологий». 

Компания Apple Computer — производитель компьютеров, ком-
плектующих и программного обеспечения: «Мы предлагаем ком-
пьютеры самого высокого качества для .людей во всем мире». 

Компания Toyota — корпорация, занимающаяся производством 
автомобилей различных модификаций и для любой сферы жизни: 
«Строительство автомобилей — это общественное дело, объеди-
няющее работу многих людей». 

Фирма Polaroid — производитель цифровых камер и камер для 
получения мгновенных фотографий, а также программного и си-
стемного обеспечения: «Наша цель — совершенствование и раз-
витие рынка мгновенных фотографий и цифровой аппаратуры 
для удовлетворения растущей потребности людей запечатлеть на 
фотографиях лица родных и друзей, дорогие сердцу места и 
смешные мгновения жизни». 

Компания Kodak — производитель фотоаппаратуры и комплек-
тующих к ней оказывает весь спектра услуг, связанных с печатью 
фотографий: «Мы помогаем миру создавать воспоминания и за-
рабатывать деньги». 

Компания Canon — производитель цифровой и аналоговой 
фото- и видеотехники, черно-белых и цветных копировальных ап-
паратов, электронных печатных машинок, калькуляторов обору-
дования для работы с микрофильмами, факсимильных аппаратов: 
«Совместная работа и жизнь для всеобщего блага». 

При разработке и внедрении миссии российских организаций 
могут возникать проблемы, обусловленные следующими фактора-
ми: 

* высший менеджмент не считает необходимой разработ-
ку миссии организации; 

а на практике миссия становится не реалистичных доку-
ментом, отражающим видение организации на ближай-
шее будущее, а набором лозунгов; 
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ж миссия принимается персоналом организации как доку-
мент, отражающий видение высшим менеджментом пер-
спектив, положения которого необходимо неукоснитель-
но исполнять. 

Основой стратегического менеджмента является важнейший 
принцип управления: сначала определяется миссия организации, 
цели, затем выбираются стратегии для их достижения. Поэтому 
если инициатива определения миссии организации возникает не 
на высшем уровне управления, то прежде чем пытаться распро-
странить эту идею, надо осознать необходимость стратегического 
планирования. В то же время наемные работники еще не привык-
ли открыто обсуждать ценности и приоритеты своей организации, 
закреплять их в документах и тем более отождествлять свои инте-
ресы и ценности с интересами и ценностями организации. 

Щ Ц ЦЕЛИ ОРГАНИЗАЦИИ 

Как отмечалось выше, миссия задает общие ориентиры, на-
правления деятельности организации, выражает смысл ее суще-
ствования, цели же выражают конкретные характеристики, опре-
деляющие состояние организации на конец рассматриваемого 
периода. 

Цель — это конечное состояние, желаемый результат, которого 
стремится достигнуть организация. Цели устанавливаются на осно-
ве выявления сильных и слабых сторон хозяйствующего субъекта, 
его конкурентных преимуществ, выявленных в процессе стратеги-
ческого анализа. Значимость целей для организации имеет много 
аспектов: они являются исходной точкой планирования; на основе 
системы целей строятся организационные отношения; на целях 
базируется система мотивации; цели являются точкой отсчета в 
процессе контроля и оценки результатов. Каждая организация 
устанавливает свои собственные цели, соответствующие ее мис-
сии, специфике отрасли, характеру рыночной ситуации и т.д. 

Существует три типа целей с точки зрения сроков их достиже-
ния: долгосрочные (5—10 лет), среднесрочные (1—3 года), крат-
косрочные (до 1 года). Достижение долгосрочных целей опреде-
ляет выживаемость бизнеса, т.е. имеет стратегическое значение 
для организации. Среднесрочные и краткосрочные цели расшиф-
ровывают и конкретизируют вопросы: кто, что и когда должен 
выполнять в ближайший промежуток времени. 

С** 

По уровню иерархии цели соответствуют уровням стратегиче-
ского управления: 

з корпоративные цели ставятся перед организацией как 
единой системой; 

® бизнес-цели определяют развитее конкретного бизнеса, 
который реализует организация; 

« функциональные цели определяют развитие каждой от-
дельной функциональной сферы деятельности (производ-
ство, маркетинг, НИОКР, сбыт и т.д.) в рамках каждого 
подразделения; 

• операционные цели (целевые показатели) определяют 
развитие каждой отдельной функциональной подгруппы 
(группы операций или процесса}. 

Различают стратегические цели и тактические цели. Стратеги-
ческие цели организации — это количественные или качественные 
ориентиры развития, которые описывают конечные состояния си-
стемы или желаемый результат, к которому она стремится. Для 
каждой стратегической цели необходимо разработать набор еже-
годных тактических целей. Тактические цели, устанавливаемые для 
всех уровней иерархии, определяют промежуточные состояния. 
Они должны быть количественно определены и расположены по 
приоритетам, на их основе происходит перераспределение ресур-
сов. 

Выделяют ключевые пространства, в рамках которых опреде-
ляются цели. 

1. Экономический рост — расширение производственных 
мощностей, новое строительство, объединения с другими пред-
приятиями. 

2. Положение на рынке — увеличение доли рынка, завоевание 
лидерства, выход на новые рынки, создание определенного имид-
жа, улучшение обслуживания клиентов. 

3. Прибыльность — повышение уровня прибыли, рентабельно-
сти. 

4. Инновации — освоение новых технологий, новой продук-
ции, усовершенствование товарного ассортимента. 

5. Производство — повышение качества продукции, произво-
дительности труда, снижение издержек производства, материало-
и энергоемкости. 

6. Ресурсы — расширение или сокращение ресурсной базы. 
7. Персонал — сохранение рабочих мест, обеспечение приемле-

мого уровня оплаты труда, повышение квалификации персонала. 
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8. Организационный потенциал — повышение эффективности 
организационной структуры, развитие стратегического мышления 
у руководителей. 

9. Социальная ответственность — ориентация на интересы об-
щества, его ценности при выборе видов деятельности и установ-
лении целей. 

Цели создают условия для выживания организации, и если 
цели плохо определены, то это может иметь очень серьезные не-
гативные последствия. Большой опыт, накопленный в этом вопро-
се, позволяет сформулировать основные требования, которым 
должны удовлетворять правильно сформулированные цели: 

• цели должны быть достижимыми. Нереальные цели при-
водят к потере ориентиров, демотивации работников; 

• цели должны быть конкретными, т.е. однозначно опре-
делять, в каком направлении будет осуществляться дея-
тельность организации и что необходимо получить в кон-
це работы; 

• цели должны быть измеримыми, Это означает, что их 
формулировка должна позволять провести количествен-
ную оценку. Для качественных целей разрабатывается 
шкала балльных оценок; 

• цели должны быть гибкими, чтобы при необходимости 
можно было внести необходимые изменения. Менедже-
ры должны предусмотреть варианты изменений различ-
ных целей; 

• цели должны быть совместимыми, т.е. стратегические 
цели должны соответствовать миссии, краткосрочные 
цели — долгосрочным. Кроме того, цели должны быть сба-
лансированы, например цели прибыльности соответство-
вать развитию новых видов деятельности, а цели увеличе-
ния доли рынка — проникновению на новые рынки; 

• цели должны быть приемлемыми для внешних участни-
ков деятельности организации и ее работников. Менед-
жеры при установлении целей должны учитывать инте-
ресы собственников, работников, поставщиков, деловых 
партнеров, покупателей, государственных и обществен-
ных структур. Эти цели часто бывают противоречивы. 

Как показывает практика управления, при установлении целей 
очень трудно учесть разнонаправленные интересы всех заинтере-
сованных сторон. Акционеры и собственники ожидают, что орга-
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низация обеспечит высокую прибыль, большие дивиденды. Для 
персонала важными показателями являются уровень оплаты тру-
да. социальное обеспечение, условия работы, перспективы для 
личного роста. 

Потребители предъявляют постоянно растущие требования к 
качеству продукции, гарантийному обслуживанию. Общество тре-
бует, чтобы организация не причиняла ущерба окружающей сре-
де, принимала участие в благотворительных акциях, поддержива-
ла различные социальные проекты и т.п. Таким образом, иерар-
хия стратегических целей представляет собой открытую систему, 
в которой возможны пересечения и наличие противоречивых це-
лей. В этом заключается принципиальное отличие методов целе-
вого и стратегического менеджмента. 

ФОРМИРОВАНИЕ СИСТЕМЫ ЦЕЛЕЙ 
ОРГАНИЗАЦИИ 

Формирование системы целей организации — важнейшая за-
дача менеджмента. Сначала необходимо сформировать множе-
ство целей, т.е. составить их перечень; затем — установить отно-
шения подчиненности внутри этого множества и, наконец, опре-
делить значения показателей для количественных целей. 

Наибольшее распространение получила концепция к дерева це-
лей», впервые предложенная Ч.Черчменом и Р.Акоффом в 195? г., 
которая представляла собой построенную по иерархическому 
принципу схему формирования элементов общей целевой про-
граммы развития организации. Вершиной дерева целей являлась 
миссия, видение, а подчиненные ей цели и подцели первого, вто-
рого и последующих уровней — ветвями дерева. Новизна метода, 
предложенного Ч.Черчменом и Р.Акоффом, заключалась в том, 
что ими была предпринята попытка придать различным функци-
ональным подсистемам количественные веса и коэффициенты с 
целью выявить, какие из возможных комбинаций обеспечивают 
наилучшую отдачу. 

До недавних пор для большинства российских организаций наи-
более значимыми результатами деятельности были финансовые по-
казатели, а точнее прибыль и показатели доходности. Причем: ча-
сто акцент был смещен на прибыль в краткосрочном периоде ко-
торую во всем мире уже давно отличают от долговременного 
«стратегического» успеха и прибыли в будущем. Здесь уместно 
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привести слова Портера: «Прибыль —- побочный эффект от успеш-
но реализованной миссии и стратегии». Суть этого высказывания 
состоит в том, что финансовые показатели лишь подводят итоги 
успешности бизнеса, а прибыль как таковая является одним из эле-
ментов оценки деятельности хозяйствующего субъекта. 

Многолетний зарубежный и уже наработанный отечественный 
опыт доказывают, что организации, сосредоточенные на получе-
нии прибыли или на обеспечении текущей рентабельности, не 
смогут обеспечить успешные долгосрочные перспективы. 

В настоящее время в России по мере развития рыночных от-
н о ш е н и й для о ц е н к и б и з н е с а ц е л е с о о б р а з н о использовать 
стоимостной подход. 

Это объясняется следующими факторами: 
• интенсивным процессом приватизации собственности, 

активным проведением операций по купле-продаже биз-
неса, что требует адекватной оценки его стоимости; 

• некорректным отражением в текущей бухгалтерской (фи-
нансовой) документации стоимости основных фондов 
большинства действующих предприятий вследствие ак-
тивных инфляционных процессов; 

• выходом многих отечественных экономических субъек-
тов на международные финансовые рынки. 

Основные положения стоимостного подхода к оценке бизнеса 
состоят в следующем: 

* максимизация стоимости организации является главной 
целью стратегического управления; 

• прирост стоимости является главным критерием эффек-
тивности управления. 

При этом стоимость бизнеса обусловлена не только количе-
ственными (прибыль, рентабельность, объем продаж), но и каче-
ственными показателями деятельности организации (уровень ка-
чества продукции, уровень корпоративной культуры и др.) и от-
ражает перспективу ее будущих доходов. В литературе можно 
найти большое количество теоретических и практических работ 
по оценки стоимости бизнеса, Следовательно, при разработке 
целей прежде всего необходимо ответить на вопрос: «Какие фак-
торы сказываются на стоимости организации, к повышению ко-
торой надо стремиться?». 

В условиях быстро р а з в и в а ю щ и х с я рынков и острейшей 
конкуренции н е ф и н а н с о в а я информация , б а з и р у ю щ а я с я на 
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0 ценке нематериальных активов хозяйствующего субъекта, 
приобретает все большее значение. Среди концепций управле-
ния стратегией компании значительную популярность приобре-
ла концепция «Balanced Scorecard» — сбалансирован пая систе-
ма п о к а з а т е л е й (ССП), с ф о р м у л и р о в а н н а я Р . К а п л а н о м и 
Д.Нортоном в начале 1990-х гг. 

Базовая установка концепции ССП состоит в том что традици-
онные финансово-экономические показатели недостаточны для 
оценки стратегической позиции экономического субъекта. Авто-
ры предлагают оценивать деятельность организации с учетом че-
тырех параметров: финансов, клиентов, внутренних бизнес-про-
цессов, обучения и карьерного роста персонала. 

В основе построения ССП лежат видение, миссия и страте-
гия. 

Финансы 

«Какое мнение о себе 
мы должны создать 
у наших акционеров, 
чтобы достичь 
финансовых успехов ?» 

Клиенты 

«Какое мнение о себе ! 
мы должны создать Н 1 
у наших клиентов, 
чтобы реализовать 
свое видение будущего?» 

Видение 

Обучение 
и карьерный рост 

\ 

«Каким образом мы 
должны поддерживать 
способность изменяться 
и совершенствоваться, 
чтобы реализовать 
свое видение будущего?» 

\ 
Внутренние 

бизнес - процессы 

•<В каких бизк&с-
процессах мы должны 
достичь совершенства, 
чтобы удовлетворить 
запросы наших: 
акционероа 
и клиентов?» 

Рис. 2.2. Структура сбалансированной системы показателей 
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О) 
г\э Таблица 2.4. Сбалансированная система показателей отделения по производству программного 

обеспечения 

Показатель Стратегическая цель Показатель Конкретное значение 

Финансы (по-
ложение компании 
с позиции 
инвесторов) 

Достижение нормы прибыли на 
используемый капитал выше 
сродней но отрасли 

Прибыль на используемый 
капитал 

Не менее 24 % Финансы (по-
ложение компании 
с позиции 
инвесторов) 

Обеспечение темпов роста продаж 
выше рыночных 

Прирост продаж Свыше 13 % 

Увеличение притока наличности Дисконтированная норма 
поступления наличности 

Прирост 15% и 1'од 

Клиент 
(положение 
организации с 
позиции клиента) 

Поддержание имиджа организации 
как новатора 

Доля новых товаров и услуг в 
продажах 

Доли продукции «мо-
ложе» двух лет свыше 
ВО % 

Клиент 
(положение 
организации с 
позиции клиента) 

Улучшение соотношения цены и 
качества предлагаемых товаров и 
услуг 

Оценка клиента Лидеры с точки 
зрения не мопсе 60 % 
клиентов 

Положение приоритетного 
поставщика 

Доля продаж постоянным 
клиентам 

Свыше 50 % 

Процессы 
(хозяйственные 
процессы для 

Заблаговременное влияние па 
потребности клиента 

Консультационные часы до 
начала предложения 
продукции 1 

Прирос]' 5 % в год 

достижения 
максимальных 
результатов) 

Развитие регионального рынка А Число новых клиентов и 
регионе А 

Прирост 30% и год, \ достижения 
максимальных 
результатов) 

Быстрое налаживание аппаратного 
обеспечения 

Рабочие дни между выдачей 
заказа и наладкой компью-
тера 

90 % 

достижения 
максимальных 
результатов) 

Резкое улучшение управлении 
проектами 

Доля проектов без просрочки 90 % 

Персонал, обу-
чение (сохранение 
гибкости и воз-
можности улучше-
ния положения 
организации) 

Повышение удовлетворенности 
сотрудников 

Индекс удовлетворенности 
сотрудников 

Ежегодное улучшение 
па 10% 

Персонал, обу-
чение (сохранение 
гибкости и воз-
можности улучше-
ния положения 
организации) 

Повышение удовлетворенности 
сотрудников 

Число предложений но 
улучшению на одного 
сотрудника 

Полое 20 предложений 
на человека 

Ш 
СО 



Система сбалансированных показателей переводит миссию 
и корпоративную стратегию в систему четко обозначенных це-
лей и задач и, главное, в систему показателей, определяющих 
степень достижения данных установок в рамках четырех ос-
новных направлений, В общем виде структура ССП представле-
на на рис. 2.2. 

Центральным понятием концепции является Бсогесагс! — кар-
та показателей, основное назначение которой — дать представле-
ние о стратегии организации и текущем состоянии достижения 
стратегических целей. 

Авторы концепции в своих работах дают только общие реко-
мендации по разработке и выбору показателей, на практике чис-
ло предлагаемых параметров, которые будут отражать приорите-
ты развития организации, можно расширить. 

Число приоритетных целей по каждому направлению, как пра-
вило, не должно превышать пяти, и они должны быть выделены 
при заполнении соответствующих форм, которые представляют 
собой карту стратегии организации. 

Для каждой цели необходимо разработать показатели и крите-
рии их достижения. 

Пример построения ССП для организации, занимающейся про-
изводством программного обеспечения, представлен в табл. 2.4. 

Сбалансированная система показателей служит основой для 
разработки стратегических инициатив, направленных на достиже-
ние поставленных целей. 

В дальнейшем для этих целей необходимо сформировать про-
граммы мероприятий, выявить между ними причинно-следствен-
ную связь и сформировать последовательность целей и задач на 
всех уровнях управления: стратегическом, тактическом, оператив-
ном. 

Методология ССП обеспечивает детализированное описание 
путей достижения ранее определенных стратегических целей, 
формирование задач для каждого работника в полном соответ-
ствии со стратегией организации. 

Добавим, что одним из препятствий на пути эффективной по-
становки ССП является отсутствие в организации детально про-
работанной стратегии. На данную проблему указывает подавляю-
щее большинство экспертов в области ССП, в том числе и ее 
идеологи: Д. Нортон и Р. Каплан. Таким образом, разработка стра-
тегии и выявление набора стратегических целей должны предше-
ствовать процедуре постановки сбалансированной системы пока-
зателей. 
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в обеспечение прибыльности: 
» создание инвестиционных возможностей и т.д. 

6. Организационная культура, как и вышеперечисленные сре-
зы, должна подвергаться изучению, анализу и управлению в про-
цессе анализа внутренней среды организации, 

Модель «Семь-С». Данная модель, разработанная группой спе-
циалистов из Гарвардской и Стэнфордекой школ бизнеса и кон-
сультантов фирмы «McKinsey&Company» и представляет собой 
некие рамки для анализа эффективности организаций (рис. 4.1). 
Модель включает семь элементов, являющихся ключевыми для 
достижения организацией успеха. 

1. Стратегия — избранный организацией путь дальнейшего 
развития. 

2. Структура — рамки, в которых координируется деятель-
ность членов организации. Четырьмя базовыми формами структу-
ры являются; функциональная, филиальная, матричная и сетевая, 

3. Системы — формальные и неформальные процедуры, вклю-
чая процедуры, управляющие повседневной деятельностью си-
стемы компенсаций, информацией и распределением в:апнтала, 

4. Стиль — лидерский подход высшего менеджмента к делу и 
общий производственный подход организации. Немаловажное 
значение при этом придается позиционированию организации на 
рынке. 

5. Способности — отличительные умения и возможности орга-
низации. 

Рис. 4.1. Модель «Семь-С». Базовая схема анализа и 
совершенствования организации 
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Рис. 4.2. Цепочка ценностей М.Портера 

6. Сотрудники — трудовые ресурсы организации; отношение 
высшего менеджмента к развитию, обучению, социализации, ин-
теграции, мотивации кадров и их продвижению по службе. 

7. Совместные ценности (изначально — соподчиненные цели) — 
руководящая концепция и принцип ценностей и стремлений орга-
низации, неписаные фундаментальные идеи, выходящие за рам-
ки заявленных целей, вокрут которых строится дело, факторы, 
влияющие на работу сотрудников над достижением общей цели. 

Использование модели «Семь-С» помогает изменить подход 
высшего менеджмента к вопросу о совершенствовании организа-
ции. Недостаточно разработать новую стратегию и следовать ей — 
для достижения эффективных результатов организация должна 
обладать высокой степенью соответствия (внутренняя слажен-
ность) между всеми семью «С». Каждый элемент модели должен 
быть согласован с другими и подкреплять их. Все элементы вза-
имозависимы, поэтому изменение одного из них влияет на все ос-
тальные. Невозможно добиться прогресса в одной сфере без про-
гресса по остальным направлениям. Следовательно, чтобы усовер-
шенствовать деятельность организации, необходимо уделять вни-
мание одновременно всем семи элементам, обеспечивая их согла-
сованность. 

Анализ «цепочки ценности». Стратегический анализ издержек 
на основе «цепочки ценностей», предложенный М.Портером 
(рис. 4.2), основан на предположении о том. что основной эконо-
мической целью организации является создание стоимости, пре-
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БЬш:ающей реальные издержки производства. Основная идея 
\1 Портера состоит в том, что стоимость продукта пли услуг, пре-
доставляемых производителями, определяется суммой, которую 
потребители готовы заплатить. Традиционное понятие стоимости 
к ак общественно необходимых затрат труда на производство еди-
ницы продукции в этом случае не рассматривается, - Цепочка 
ценностей» дает представление о стратегически связанных видах 
деятельности организации и позволяет проследить процесс созда-
ния стоимости. 

В «цепочке ценностей» деятельность хозяйствующего субъек-
та разделяется на следующие виды: 

« основные виды деятельности (поставки, производство, 
сбыт и маркетинг, послепродажное обслуживание): 

• вспомогательные виды деятельности, обеспечивающие 
основные процессы (развитие технологий, управление 
персоналом, управленческая инфраструктура, материаль-
но-техническое снабжение). 

Для достижения конкурентных преимуществ «цепочка ценно-
стей» не должна рассматриваться только как сумма отдельш»гх 
ее видов, из поля зрения не следует упускать взаимосвязь меж-
ду ними. Внутренние связи определяют степень воздействия 
различных видов деятельности друг на друга и в значительной 
степени влияют на эффективность организации, Повысить ее 
конкурентоспособность можно, управляя издержками, совер-
шенствуя или исключая из «цепочки ценностей» отдельные эле-
менты и связи. 

g Q АНАЛИЗ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ СРЕДЫ 

Особая важность организационной среды для стратегического 
анализа состоит в том, что эта среда не только определяет отно-
шения между людьми, но и оказывает сильное влияние к а то, кар: 
хозяйствующий субъект строит свое взаимодействие с внешним 
окружением, как он относится к своим клиентам и какие методы 
выбирает для ведения конкурентной борьбы, 

Источник разнообразия организационных структур — в мно-
гообразии условий и способов выживания в рыночной .экономи-
ке. Необходимость приспосабливаться к этим условиям послужи-
ла толчком к поиску наиболее эффективных способов реализации 
возможностей. Процесс развития организационных структур не 
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менее интенсивно протекает к в настоящее время, разнообразие 
их неисчерпаемо. 

На характеристики организационного потенциала существен-
ное влияние оказывает характер взаимодействия хозяйствующих 
субъектов с внешней средой, а также их внутренних подразделе-
ний между собой. Выделяют следующие основные типы органи-
зации в соответствии с тремя уровнями взаимодействия: 

* «внешняя среда — организация»; 
» «подразделение — подразделение»; 
н «индивид—организация». 

1. На уровне «внешняя среда — организация» различают орга-
низации механистического и органического типов. 

Механистический тип организации характеризуется использо-
ванием формальных правил и процедур, централизованным при-
нятием решений, четким распределением задач и ответственно-
сти, жесткой иерархией власти. Основные преимущества таких 
организаций — универсальность, предсказуемость, производи-
тельность. Условия, необходимые для их формирования, состоят 
в следующем: цели и задачи четко определены, общая задача до-
статочно простая и ее можно решить на основе централизованно-
го планирования; денежное вознаграждение мотивирует работни-
ка. Организация механистического типа может обеспечить эф-
фективную реализацию стратегий, соответствующих производ-
ственному типу поведения, если ассортимент продукции не слиш-
ком широк и она не очень крупная. 

Органический тип организации характеризуется умеренным 
использованием формальных правил и процедур, децентрализаци-
ей и участием работников в принятии решений, гибкостью струк-
тур власти и небольшим количеством уровней, развитием гори-
зонтальных связей. 

Условия, необходимые для эффективного функционирования 
хозяйствующих субъектов такого типа: сложность деловой среды, 
неопределенность целей и задач, трудность оценки трудового 
вклада, целесообразность мотивирования инициативы и творче-
ства. 

Организации органического типа особенно эффективны для 
реализации стратегий, соответствующих поведению инновацион-
ного и предпринимательского типа. 

В настоящее время на рынке функционируют организации, по 
своим характеристикам занимающие промежуточное положение 
между механистическим и органическим типами. Разнообразие 
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рис. 4.3. Структура организации линейно-функцманальногс типа 

их свойств, как правило, достигается за счет варьирования схем 
организационных структур. 

2. На уровне «подразделение — подразделение» выделяют орга-
низации линейно-функционального, д и в и зи ональI {о го и матрично-
го типов. Характер взаимодействия между подразделениями опре-
деляет, какие конкурентные преимущества может иметь хозяй-
ствующий субъект, на какие изменения внешней среды он может 
адекватно реагировать. 

Линейно-функциональный тип организации — традиционная 
форма структуры, которая сформировалась еще в период про-
мышленной революции. .•Линейно-функциональная организацион-
ная структура (рис. 4.3} образуется в результате интеграции фун-
кций управления основными подразделениями и специализации 
некоторых внутренних функций управления. К числу достоинств 
организаций такого типа относят эффективное управление линей-
ными подразделениями, четкость в решении поставленных задач 
и определенность реакции на изменения во внешней среде. 

Линейно-функциональная структура является идеальней для 
создания организаций механистического типа. Наиболее эф-
фективным в экономическом отношении при этом является про-
изводственный тип поведения в условиях стабильной внешней 
среды (увядающие отрасли). Ориентация на маркетинговый тип 
поведения также дает хорошие результаты при условии что ас-
сортимент продукции ограничен и количество рынков невелико. 
По мере усложнения ситуации начинают проявляться недостатки 
структуры: во-первых, многоуровневая система управления и от-
сутствие горизонтальных связей приводит к «вспльшани№ про-
блем на верхний уровень; во-вторых, проявляется функциона-
лизм, т.е. потеря общей цели и замыкание на внутренних про-
блемах подразделений, виды продукции начинают конкуриро-
вать между собой. 



Для обеспечения жизнеспособности организаций линейно-
функционального типа в условиях возрастающей нестабильности 
используют следующие способы: 

* с возрастанием значимости штабные функции переходят 
в разряд .линейных (финансы, связь с общественностью); 

я создаются центры ответственности — центры прибыли, 
центры усовершенствования продукции и т. п.; 

• создается второй контур для осуществления стратегичес-
кого управления. 

Давизиональный тип организаций формируется на основе ин-
теграции управления по продуктовым рынкам. Данная организа-
ция возникла в 1920-е гг. как реакция на неспособность органи-
заций линейно-функционального типа решить проблемы развива-
ющегося рынка. Хозяйствующий субъект, имеющий дивизиональ-
ную структуру, разделен на отделения, которые наделены полно-
мочиями для решения всех проблем, связанных с развитием кон-
кретного рынка. Каждое отделение является «центром прибыли». 
Подобный тип организационной структуры определяют как ско-
ординированную децентрализацию. На высшем уровне централи-
зуются функции планирования и распределения основных ресур-
сов и принимаются стратегические решения в то время, как отде-
ления ответственны за оперативные решения и прибыль. В целом 
организации, относящиеся к дивизиональному типу, имеют воз-
можность увеличиваться в размерах, не теряя способности эф-
фективно осуществлять стратегии, соответствующие маркетинго-
вому типу поведения, но не обладают необходимой гибкостью лдя 
реализации инновационной реакции. 

Матричные типы организационной структуры позволяют соз-
дать большое число коммуникационных каналов посредством 
формирования управления по проекту, временных целевых групп, 
внутренних венчуров, постоянных комплексных групп. Структу-
ра организации матричного типа представлена на рис. 4.4. 

Особенность этой организационной структуры заключается в 
том, что она обеспечивает большие возможности развития гори-
зонтальных, неформальных и косвенных связей. Матричные 
структуры приспособлены к тому, чтобы решать сложные ин-
теграционные задачи и эффективно реализовывать стратегии, 
относящиеся к любому типу поведения. Однако данная органи-
зационная структура имеет очень серьезный недостаток, кото-
рый ограничивает ее применение — сложность. Поэтому ее ис-
пользуют только в том случае, когда применение других схем 
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тормозит развитие. При этом люди должны быть не только про-
фессионально хорошо подготовлены, но и иметь определенные 
личностные характеристики: они должны быть инициативны-
ми, уметь быстро переключаться, воспринимать проблемы, не 
относящиеся к узко профессиональной области, и т.д. 

Первенство в широком практическом использовании матричных 
структур принадлежит фирме 1ВМ и компьютерному производству, 

Сложность использования таких структур в том, что они тре-
буют индивидуального проектирования. Тиражировать их, созда-
вая типовые структуры, невозможно. 

3. На уровне «индивид—организация» выделяют корпоратив-
ный и индивидуалистский типы организации. Основой данного 
различия является разница в приоритетах взаимодействующих 
сторон по ряду таких важных переменных, как ценностные ори-
ентиры, нормы, правила поведения и т.п. 

Организации корпоративного типа представляет собой замк-
нутую группу с максимальной централизацией и авторитарностью 
руководства, противопоставляющую себя другим социальным 
общностям на основе своих узко корпоративных интересов. 

Организации индивидуалистского типа — это свободное, доб-
ровольное, открытое объединение .людей, занимающихся обшей 
деятельностью. 
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Б организациях корпоративного типа, где интересы группы 
или всей организации преобладают над интересами индивида, эф-
фективность определяется тем, насколько удовлетворяются ин-
тересы организации, в организациях индивидуалистического 
типа — интересы личности. 

Таким образом, организация индивидуалистического типа об-
ладает высоким уровнем стратегического потенциала для реали-
зации поведения предпринимательского типа. 

В последние 10—15 лет сформировались новые типы органи-
заций, которые созданы на основе целевого подхода к конкрет-
ным условиям деятельности. Новые типы организаций можно 
классифицировать по характеру задач, для решения которых они 
созданы. Схемы их организационной структуры строятся на осно-
ве использования элементов функциональной, дивизиональной и 
матричной структур. 

Организации эдхократического типа являются прообразом 
организаций будущего. Характерные черты организационной 
структуры этого типа — работа в областях с высокой и сложной 
технологией, требующей творчества, инновационность, совмес-
тная деятельность. Таким организациям присуща высокая сте-
пень свободы в действиях работников, но ее вершиной являют-
ся качественное выполнение работы и умение решать возника-
ющие проблемы. Структура имеет органическую основу и чет-
ко не определена, преобладают неформальные и горизонтальные 
связи (рис. 4.5). 

Иерархическое построение постоянно меняется: 
• право принятия решений и власть основаны на эксперт-

ных знаниях, финансовый контроль осуществляется 
сверху; 

• система вознаграждения строится на экспертных знани-
ях, вкладе работника, его компетенции и степени учас-
тия в общей работе, вознаграждение носит групповой 
характер; 

* отношения по вертикали и горизонтали преимуществен-
но носят неформальный характер, схема организацион-
ной структуры нередко отсутствует. 

Данный тип организационной структуры характерен для хо-
зяйствующих субъектов, оказывающих консалтинговые услуги; 
производящих компьютерную, электронную, медицинскую техни-
ку, занимающихся исследовательской и опытно-конструкторской 
работой, а также производством фильмов и т.п. 
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Рис. 4.5. Структура организации эдхократического типа 

Организации многомерного типа ориентированы на обеспече-
ние прибыльности всех видов бизнеса. При этом в качестве прин-
ципов интеграции помимо ресурсов и результатов используются 
такие переменные, как территория, рынок, потребитель, 

Основой организации многомерного типа является автономная 
рабочая группа, одновременно выполняющая следующие задач и: 

• обеспечение производственной деятельности необходи-
мыми ресурсами; 

• производство продукции или предоставление услуги для 
конкретного потребителя, рынка или территории; 

• обслуживание конкретного потребителя, развитие или 
проникновение на конкретный рынок, проведение опе-
рации в пределах определенной территории, 

Основное преимущество таких организаций заключается в 
том, что обеспечивается быстрая реакция на изменения внешней 
среды за счет делегирования полномочий: имеются: реальные ус-
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ловия для создания простой и эффективной системы менеджмен-
та за счет использования в качестве критерия управления показа-
теля прибыли. 

Организации предпринимательского типа представляют собой 
перевернутую пирамиду, в основании которой находится высший 
менеджмент. Следующий уровень включает три блока: «Консуль-
танты», «Ресурсы организации» и «Рынки», на вершине пирами-
ды находятся предпринимательские ячейки, ориентированные на 
определенные рынки, где они занимаются поиском и реализаци-
ей возможностей (рис. 4.6). 

Высший менеджмент меняет не только свое место, но и функции: 
его главной обязанностью вместо контроля становится поддержка 
работников. Деятельность такой организации обычно оценивается 
не по производительности, а по эффективности. Мотивация пред-
принимательской деятельности строится на поиске возможностей и 
достижении результата, а не на использовании ресурсов. 

Организации, ориентированные на рынок, возникли в процессе 
приспособления к условиям работы на рынке и предполагают груп-
пировку всех их частей вокруг рынка или рынков. Развитый рынок 
требует от организации следующих качеств: гибкости, адаптивно-
сти и инновационности. Структура организации формируется с 
учетом этих требований исходя из нужд потребителей и зависит 
большей частью от ее отношений с потребителем (процессов), а не 
функций. Вместо жесткой иерархии возникают достаточно авто-
номные группы, которые имеют статус центров прибыли или биз-
нес-групп, в которых действует принцип «все отвечают за всё». 
В результате создаются сетевые структуры. Процесс выполнения 
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работы также имеет свои особенности: главным становится выпол-
нение каждого заказа, работы группируются по цепочке. 

•к ^ -к 

Целью анализа внутренней среды является оценка позиции 
организации в отрасли на момент разработки стратегического 
плана и выявление конкурентных преимуществ, которые она мо-
жет иметь в перспективе. Для этого проводят анализ и оценку 
экономического и организационного потенциала организации как 
текущего, так и стратегического. 

На современном этапе рыночных отношений на усиление кон-
курентной позиции организации влияет не столько ресурсное 
обеспечение, сколько качество организационного потенциала, т.е. 
соответствие организационной структуры и культуры ключевым 
факторам успеха в данной отрасли, на данном рынке. Наиболее 
значимыми составляющими экономического потенциала являют-
ся человеческие ресурсы и интеллектуальная собственность (не-
материальные активы). 

Для анализа ситуации внутри организации применяют проце-
дуры управленческого анализа, в рамках которого наряду с широ-
ко распространенными на практике методами анализа хозяй-
ственной деятельности и финансового состояния предприятия 
используют специальные методы анализа и оценки: выделение 
срезов организации, модель «Семь-С», модель «цепочка ценнос-
тей», Последняя модель играет особенно важную роль в оценке 
конкурентных преимуществ, так как позволяет исследовать воз-
можность развития и создания компетенций не только за счет 
повышения эффективности внутренних бизнес-процессов, но и 
благодаря совершенствованию процессов взаимодействия с по-
ставщиками, партнерами и клиентами. 

К О Н Т Р О Л Ь Н Ы Е В О П Р О С Ы 

1. Что такое управленческий анализ? 
2. Назовите основные направпения анализа внутренней сэеды 

организации. 
3. Какие факторы оказывают влияние на организационную струк-

туру хозяйствующих субъектов? 
4. Перечислите типы организаций в зависимости от уровне Л вза-

имодействия с элементами среды и характере ззрзч, ига ре-
шения которых они созданы. 



СТРАТЕГИИ ОРГАНИЗАЦИИ 

И Л И К Л А С С И Ф И К А Ц И Я СТРАТЕГИЙ 

Рассмотрим существующую систему стратегий организаций и 
модели, которые позволяют осуществить выбор того или иного 
направления развития. Разнообразие стратегий, применяемых в 
стратегическом управлении, весьма затрудняет их классифика-
цию. Ситуация усложняется еще и тем, что большинство страте-
гий не могут быть однозначно определены по одному из призна-
ков. 

Среди классификационных признаков наиболее существенны-
ми являются следующие: 

• уровень принятия решений; 
9 базовая концепция достижения конкурентных преиму-

ществ; 
• стадия (рост, зрелость, упадок) жизненного цикла отрас-

ли; 
• относительная сила отраслевой позиции организации; 
» степень «агрессивности» поведения организации в 

конкурентной борьбе. 
Стратегия организации представляет собой комплекс взаи-

мосвязанных элементарных стратегий, каждая из которых оп-
ределяет принципы, критерии, ограничения и методы решения 
конкретной задачи управления. Комплекс корпоративных (ба-
зовых), деловых (конкурентных) и функциональных стратегий 
представляет собой иерархическую структуру, представленную 
на рис. 5.1. 

Корпоративные стратегии, которые также называются общи-
ми, базовыми или портфельными, показывают направление раз-
вития организации в целом. На этом уровне принимается реше-
ние о бизнес-портфеле (совокупности форм и видов деятельно-
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рис. 5.1. Уровни иерархии стратегий 

сти) хозяйствующего субъекта. Здесь решаются вопросы о слия-
нии, приобретении или выходе из того или иного бизнеса 

Деловые, или конкурентные, стратегии описывают способ до-
стижения конкурентных преимуществ на выбранном (на корпо-
ративном уровне) товарном рынке. Здесь рассматриваются перс-
пективы по выработке новых товаров и принимается решение об 
отказе от существующей неперспективной продукции, раскрыва-
ется производственная, ценовая, рекламная, сбытовая политика 
на определенном товарном рынке или сегменте рынка. 

Функциональные стратегии конкретизируют действия струк-
турных подразделений организации. Каждая функциональная 
структура (производство, маркетинг, финансы, НИОКР персонал] 
планирует свой способ достижении корпоративной и деловой 
стратегий (а значит, миссии и целей организации). 

КОРПОРАТИВНЫЕ СТРАТЕГИИ 

Корпоративные стратегии — это стратегам, которые определя-
ют направления развития производственно-хозяйственной дея-
тельности организации. 

Эти стратегии стоят на вершине иерархии стратегий хозяй-
ствующего субъекта, в них сформулирована концепция 
экономического развития, т.е. увеличения (уменьшения) масшта-
бов организации и ее подразделений, определены пути решения 
этой проблемы. 



Тем не менее можно определить стратегии развития, принци-
пиальные особенности которых совпадают. Рост может осуществ-
ляться через проникновение и захват новых рынков, расширение 
спектра производимой продукции. 

Стратегии роста в организационном аспекте выражаются в 
увеличении размеров организации, которое может быть достигну-
то путем: 

1) поглощения конкурентов в результате приобретения конт-
рольного пакета акций; 

2) слияния нескольких хозяйствующих субъектов. Различают 
функциональное и инвестиционное слияние: при функциональ-
ном на сравнительно равных условиях объединяются организа-
ции, связанные процессом производства; при инвестиционном — 
организации, не имеющие производственной общности; 

3} создания совместного предприятия, т. е. объединения с зару-
бежными фирмами для реализации общего проекта; 

4) внутреннего роста за счет расширения имеющихся произ-
водственных мощностей и нового строительства. 

Стратегии роста отражают разные подходы к укрупнению 
организации и связаны с изменением состояния одного или не-
скольких следующих элементов: 

• товары; 
• рынок; 
• отрасль; 
• положение внутри отрасли; 
• технологии. 

Каждый из указанных элементов в будущем может находить-
ся в одном из двух состояний: сохранение существующего статус-
кво или переход к новому состоянию. В табл. 5.1 представлены 
основные виды корпоративных стратегий и их характеристики. 
Рассмотрим их более подробно. 

Стратегии концентрированного роста связаны с изменением 
товара и (или) рынка. В случае следования этой стратегии органи-
зация пытается улучшить выпускаемую продукцию или начать 
производить новую, не изменяя отрасли. Одновременно ведется 
поиск возможностей улучшения положения организации на су-
ществующем рынке либо путем перехода на новый рынок. 

Разновидностями стратегий первой группы являются следую-
щие стратегии: 

* усиление позиций на рынке; 
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* развитие рынка; 
* развитие продукции. 

Стратегии интегрированного роста предполагают расшире-
ние организации путем добавления новых структур или внутрсн -
него укрупнения структурных подразделений [вертикальная ин-
теграция). В ходе ее реализации происходит выход в другие от-
расли и возможно расширение рынков. 

Вертикальная интеграция, или вертикальная диверсификация — 
это процесс приобретения или другого способа включения в 
технологическую цепочку новых звеньев. Вертикальная интег-
рация означает, что хозяйствующий субъект предпочитает вы-
пускать и реализовывать продукцию самостоятельно, а не поку-
пать сырье и комплектующие на рынке. Суть вертикальной 
интеграции состоит в расширении функций организации за 
счет присоединения подразделений материально-технического 
снабжения и сбыта. 

Выделяют следующие основные типы стратегий интегрирован-
ного роста: 

я обратной вертикальной интеграции; 
• прямой вертикальной интеграции. 

Вертикальная интеграция типична для металлургической, хи-
мической и нефтяной промышленности, топливно-энергетиче-
ского комплекса. Довольно бурные процессы вертикальной интег-
рации происходят в российской лесной промышленности, где 
интегрируются предприятия лесозаготовительной, деревообраба-
тывающей и целлюлозно-бумажной промышленности, 

Стратегии диверсифицированного роста реализуются в том 
случае, если хозяйствующие субъекты не могут развиваться на 
данном рынке с данными товарами в рамках данной отрасли. Ди-
версификация — это распространение хозяйственной деятельно-
сти на новые сферы (расширение ассортимента производимой 
продукции, видов услуг, географической сферы деятельности к 
т.д.). В узком смысле под диверсификацией понимается проник-
новение организаций в отрасли, не имеющие прямей производ-
ственной связи или функциональной зависимости от основной 
их деятельности, В результате диверсификации организации пре-
вращаются в сложные многоотраслевые комплексы. 

Идея диверсификации была модной в 1960—1970-х гг. затем 
ей на смену пришли взгляды о необходимости концентрации уси-
лий в уже освоенных сферах бизнеса. В последнее время дивер-
сификация опять вышла на первый план. Это обусловлено тех. 
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что многие организации имеют большие капиталы, но не имеют 
возможности дальнейшей экспансии. Как показывает зарубеж-
ный опыт, фирма, находясь в динамично развивающейся среде, 
для соответствия ей [а это непременное условие выживания) не-
пременно должна расти. Основным преимуществом диверсифика-
ции является, получение крупными участниками рынка дополни-
тельного эффекта, связанного: 

• с многоцелевым использованием производственных 
мощностей; 

• использованием единой сбытовой сети; 
• многосторонней подготовкой персонала; 
• возможностью передачи знаний, опыта от одних произ-

водств к другим. 
Вместе с тем диверсификация требует от высшего менеджмен-

та концентрации усилий на многих сферах деятельности и ослаб-
ляет контроль за ситуацией на конкретном рынке, что может при-
вести к ослаблению конкурентных позиций организации. Затра-
ты на вхождение в новую отрасль могут быть достаточно велики, 
что снизит размер предполагаемой прибыли. 

Различают следующие типы стратегий диверсификации: 
• центрированную; 
• горизонтальную; 
• конгломератную. 

Диверсификация не должна становиться приоритетной до тех 
пор, пока организация не исчерпает всех возможностей роста в 
своей сфере деятельности. 

Горизонтальная интеграция — это объединение хозяйствую-
щих субъектов, работающих и конкурирующих в одной области 
деятельности. Ее главной целью является усиление позиций орга-
низации в отрасли путем поглощения некоторых конкурентов или 
усиление контроля над ними. 

Стратегию стабильности обычно используют крупные эконо-
мические субъекты, доминирующие на рынке. Основная цель та-
кой стратегии — разработка защитных мер, связанных, во-пер-
вых, с избежанием давления со стороны государства в рамках 
борьбы с монополизмом, а во-вторых, — с сохранением своих 
конкурентных преимуществ. Последнее обстоятельство может 
быть обеспечено путем совершенствования процесса производ-
ства как в технологическом, так и в организационном плане. На-
пример, для защиты своих позиций на рынке крупные произво-
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дители используют сертификацию не только продукции но и са-
мого производства, в первую очередь системы менеджмента ка-
чества. С этой проблемой реально сталкиваются российские орга-
низации, пытающиеся выйти на мировой рынок. 

Стратегии сокращения применяют хозяйствующие субъекты, 
которые теряют свои позиции. Разновидностями стратегий сокра-
щения являются: с т р а т е г и я л и к в и д а ц и и ; с т р а т е г и я 
«сбор у р о ж а я » ; с т р а т е г и я р а з в о р о т а . 

Щ Д КОНКУРЕНТНЫЕ (ДЕЛОВЫЕ) СТРАТЕГИИ 

Конкурентные стратегии можно разделить на стратегии дости-
жения конкурентных преимуществ и стратегии поведения в кон-
курентной среде. 

Стратегии достижения конкурентного преимущества. Конку-
рентное преимущество — это характеристики и свойства товара 
или марки, а также специфичные формы организации бизнеса, 
которые обеспечивают хозяйствующему субъекту определенное 
превосходство над конкурентами. Конкурентные преимущества, 
как правило, реализуются на уровне стратегических единиц и со-
ставляют основу деловой (конкурентной) стратегии. Под конку-
рентной стратегией понимается стратегия развития бизнес-еди-
ницы, или стратегия деятельности на определенном товарном 
рынке, главной целью которой является создание и удержание 
конкурентных преимуществ. Совокупность бизнес-стратегий со-
ставляет основу портфельной стратегии (корпоративной) страте-
гии организации. 

Существуют следующие варианты достижения конкурентных 
преимуществ: 

• преимущество в издержках; 
• дифференциация; 
» фокусирование; 
• синергизм; 
• опережение конкурентов; 
• инновации. 

С т р а т е г и я п р е и м у щ е с т в а в и з д е р ж к а х направле-
на на достижение конкурентных преимуществ за счет низких за-
трат на некоторые важные элементы товаров или услуги и соот-
ветственно более низкой себестоимости. 



Необходимыми условиями для реализации этой стратегии яв-
ляются следующие: 

ш спрос на товары высокоэластичен по цене; 
преобладает ценовая конкуренция: 

ё продукция стандартизирована, покупатель может приоб-
рести ее у разных продавцов; 

™ различия в товарных марках мало значимы для покупате-
лей; 

* организация имеет доступ к источникам дешевого сырья, 
рабочей силы, энергоресурсов. 

Следование этой стратегии создает для хозяйствующих 
субъектов целый ряд преимуществ по сравнению с конкурента-
ми: возможность получать дополнительную прибыль; обеспече-
ние условий для победы в борьбе за рынки; создание барьеров 
для вхождения в отрасль; невозможность конкуренции товаров-
заменителей. 

На российском рынке преимущество в издержках по сравне-
нию с импортными товарами сформировалось автоматически за 
счет низкого курса рубля по отношению к мировым валютам. Од-
нако по мере его повышения этот фактор играет все меньшую 
роль, что ставит перед отечественными производителями пробле-
му совершенствования технологии, повышения производительно-
сти труда, внедрение энергосберегающих мероприятий для сохра-
нения своей позиции на рынке. 

Доминирующую роль в стратегии преимущества в издержках 
играет производство. Организациям, выбравшим данную страте-
гию, необходимо постоянно инвестировать средства в совершен-
ствование технологии и модернизацию производства, внедрять 
системы менеджмента качества. 

С т р а т е г и я д и ф ф е р е н ц и а ц и и предполагает создание 
товаров или оказание услуги с уникальными свойствами и(или) 
более высокой ценностью для покупателя за счет качества, усло-
вий продажи, послепродажного обслуживания. 

Различают следующие способы дифференциации: 
Продуктовая дифференциация означает предложение товара с 

лучшими характеристиками, чем у конкурентов. Для широко диф-
ференцированных товаров (автомобили, товары народного по-
требления) следование этой стратегии — обычное явление. Оте-
чественные предприятия пищевой промышленности (производи-
тели молочных продуктов, кондитерских изделий) достигли боль-
ших успехов в развитии такой стратегии. 
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Сервисная дифференциация — это предложение разнообраз-
ного и более высокого уровня услуг, сопровождающих продавае-
мые товары (срочность и надежность поставок, установка обору-
дования. послепродажное обслуживание, консультирование кли-
ентов). Этот вид стратегии широко применяется в сфере произ-
водства и при продаже бытовой техники. Сервисную дифферен-
циацию успешно используют продавцы компьютеров (различная 
комплектация, поставка программного обеспечения, консультиро-
вание и т.п.). 

Дифференциация имиджа предполагает создание уникального 
имиджа товаров и (или) организации, выгодно отличающих их от 
конкурентов. При использовании дифференциации имиджа хо-
зяйствующий субъект может выпускать товары под разными тор-
говыми марками для различных сегментов рынка. Эту стратегию 
активно используют зарубежные фирмы на российском рынке, 
предлагая товар, отличающийся потребительскими свойствами 
для покупателей с разным уровнем доходов. 

Источниками уникальности организации и ее продукции могут 
быть высокое качество товара, имидж организации, ассортимент 
и номенклатура выпускаемых изделий, отдельные маркетинговые 
функции, используемые технология и сырье, квалификация и 
опыт работников и т.д. Причем в организациях может быть реа-
лизовано одновременно несколько направлений дифференциа-
ции. 

Однако следует иметь в виду, что стратегии дифференциации 
присущи определенные риски: 

• разница в цене по сравнению с конкурентами может быть 
настолько значительной, что сохранить лояльность потре-
бителей к марке или продукту оказывается не во з нежным; 

* потребность в дифференциации снижается по мере того, 
как предлагаемый товар становится более распространен-
ным; 

* восприятие дифференциации снижается в случае имита-
ции (копирования) отличительных свойств товара. 

С т р а т е г и я ф о к у с и р о в а н и я выражается Б сосредото-
чении усилий на освоении определенного сегмента рынка ' со зда-
нии товаров для определенной категории покупателей) или опре-
деленной группе товаров. Поскольку стратегия фокусирования 
направлена на обеспечение преимуществ перед конкурентами в 
обособленном сегменте рынка, необходимыми условиями для ее 
развития являются разнообразность потребностей покупателей в 



данном товаре, а также обеспечение размера сегмента прибыль-
ности, наличие потенциала роста. Хозяйствующий субъект вы-
нужден выбрать такую стратегию в связи с тем, что не распола-
гает достаточными ресурсами для обслуживания всего рынка, од-
нако может производить качественный товар для покупателей 
выбранного сегмента. Эта стратегия присуща небольшим органи-
зациям, в ней велика роль маркетинга, которая выражается в вы-
явлении новых потребностей и поиске путей их решения. Основ-
ная опасность при выборе такой стратегии связана с узкой спе-
циализацией, так как в случае сокращения различий между по-
требностями целевого сегмента и всего рынка организация не 
сможет переориентироваться. 

С т р а т е г и я с и н е р г и з м а предполагает получение конку-
рентных преимуществ за счет соединения двух или более видов 
производств, основанных на использовании одинаковых техноло-
гий, ресурсов, рыночной инфраструктуры. Синергизм помогает по-
лучить более высокую рентабельность производства. Рыночными 
условиями такой стратегии является совместное владение ресурса-
ми и сферами деятельности либо добровольное объединение для 
их использования. Хозяйственная практика показывает, что эф-
фект совместной деятельности всегда выше, чем тот, который дает 
простое сложение потенциалов благодаря сотрудничеству и взаи-
модополнению. Однако каким бы большим он ни был, он не про-
является сам по себе, его нужно планировать и извлекать. Исполь-
зование синергизма требует от менеджеров глубокого понимания 
проблемы и высокого профессионализма. 

С т р а т е г и я о п е р е ж е н и я к о н к у р е н т о в с предложе-
нием товара на рынке может обеспечить получение сверхприбы-
ли за счет новизны товара. Организация при этом становится 
первопроходцем на данном рынке, на данной территории. Новые 
рынки могут появиться как следствие новых технологий, новых 
разработок, появления новых потребностей. Конкурентное пре-
имущество основано на использовании инноваций и связано с 
большим риском, но в случае успеха обеспечивает высокую при-
быль. Такое конкурентное преимущество легче завоевать, чем со-
хранить. Ориентация на лидерство, на опережение конкурентов 
предъявляет очень высокие требования к потенциалу хозяйству-
ющего субъекта: высокому уровню развития научно-технической 
базы, гибкости производства и менеджмента, наличию высококва-
лифицированного персонала. Такую стратегию используют высо-
котехнологичные организации, имеющие мощный инновацион-
ный потенциал. 
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С т р а т е г и я и н н о в а ц и й предполагает приобретение кон-
курентных преимуществ с помощью создания принципиально 
н о в ы х товаров или технологий. Различают ишговациоиные стра-
тегии активного и пассивного типов. 

Инновационные стратегии активного типа подразделяются на 
наступательные, защитные, «разбойничьи». 

Проведение наступательной стратегии предполагает завоева-
ние лидерских позиций в технологии или производстве товаров. 
Ее могут реализовывать крупные организации, обладавши«? мош-
ным научно-техническим потенциалом. 

При защитной стратегии производитель следует за лидером, 
стремясь добиться превосходства за счет экономии на издержках 
и совершенствовании продукции. Такую стратегию также эффек-
тивно развивают крупные организации. 

«Разбойничьей» называют стратегию небольших организаций, 
которые сумели реализовать конкурентное преимущество благо-
даря наличию ноу-хау в области технологии или продукции и бла-
гоприятной рыночной ситуации. 

Пассивную инновационную стратегию вынуждены развивать 
хозяйствующие субъекты, не располагающие достаточным потен-
циалом для проведения самостоятельной научно-технической поли-
тики. Они осуществляют научно-техническое развитие под давле-
нием обстоятельств. Однако, как показывает опыт, реальных успе-
хов добиваются те организации, которые находят резервы для ре-
ализации наступательной стратегии. Статистика свидетельствует, 
что инновационная деятельность характеризуется высоким уров-
нем риска. Кроме того, инновационные организации должны иметь 
высококвалифицированный персонал, достаточные финансовые 
ресурсы для создания и выведения на рынок новинок. 

Таким образом, каждая организация должна самостоятельно 
решать, какой вид конкурентного преимущества она хочет по-
лучить и в какой сфере оно может быть достигнуто, учитывая 
что по сути указанные стратегии являются конкурентными. 

Важно отметить, что каждая из конкурентных стратегий дол-
жна сочетаться с соответствующей инновационной стратегией: 

• достижение преимущества в издержках может быть дос-
тигнуто на основе как пассивной инновационной страте-
гии, так и защитной стратегии активного типа; 

• дифференциация может быть реализована на базе при-
менения одного из типов активных инновационных стра-
тегий: наступательной, защитной, ссраз бой ничьей»' 



а фокусирование допускает использование инновацион-
ной стратегии любого вида. 

Стратегии поведения в конкурентной среде. Анализ конкурен-
тной среды и структуры конкурентных сил, изучение конкурен-
тов дают очень важную и ценную информацию для выработки 
стратегии конкуренции. 

Однако, основываясь только на данной информации, организа-
ция не сможет выработать стратегии. Ей необходимо также ясно 
представлять свое положение в конкурентной среде. Ф.Котлер и 
Р.Тернер выделяют четыре достаточно четко определенные пози-
ции, в которых могут находиться хозяйствующие субъекты на 
поле конкуренции: 

• позиция лидера на рынке; 
• позиция бросающего вызов рыночному окружению; 
• позиция последователя; 
• позиция знающего свое надлежащее место на рынке. 

Находясь в разных конкурентных позициях, организации вы-
бирают совершенно различные стратегии конкуренции, даже 
если они имеют совершенно одинаковые стратегии роста. Рас-
смотрим возможные стратегии конкуренции организаций, зани-
мающих различное положение на рынке, при условии, что все 
они реализуют стратегию концентрированного роста. 

Стратегию л и д е р а р ы н к а в случае, если хозяйствующий 
субъект выбирает стратегию концентрированного роста, можно 
попытаться реализовать следующими способами: 

• расширить общий рынок товаров за счет привлечения но-
вых потребителей, поиска новых возможностей исполь-
зования либо же интенсификации потребления; 

• расширить свою долю на рынке в том случае, если взят 
курс на ускоренный рост, или сохранить имеющуюся 
долю рынка в случае, если не предполагается ускорен-
ного роста организации. 

Ведя борьбу за расширение доли рынка, лидер становится 
на позицию вызова. Отстаивая свои ведущие позиции на рын-
ке, он может применить одну из четырех стратегий конкурен-
ции. 

Во-первых, он может придерживаться стратегии инновации, 
базирующейся на принципе: «Сейчас мы лучше всех, однако ког-
да-то кто-то сможет делать это лучше, так почему этим кем-то 
должны быть не мы». Такая стратегия предполагает, что лидер 
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д о л ж е н стабильно иметь ведущие позиции в создании новых то-
варов и систем их доведения до клиентов. 

Во-вторых, .лидер может использовать стратегию закрепления, 
дозволяющую сохранять конкурентную силу. При этом внимание 
концентрируется на поддержании приемлемых цен и на обновле-
нии товаров за счет новых размеров, форм и марок. 

В-третьих, лидер может реализовывать стратегию конфронта-
ции. предполагающую быстрые и направленные ответные дей-
ствия в отношении бросающего вызов. Средствами проведения 
данной стратегии являются ценовые выпады против атакующего, 
проведение политики продвижения своего товара на его рынке, 
проникновение в сети распределения и т.п. 

В-четвертых, лидер может задаться целью доставить беспокой-
ство конкуренту. Для этого организация попытается организовать 
критику конкурента, воздействовать на его основных поставщи-
ков и тех, кто распределяет его продукцию, начнет переманивать 
ключевых сотрудников и т.п. 

Организация, бросающая в ы з о в р ы н о ч н о м у о к р у ж е-
нию, должна быть достаточно сильной, но не занимать позиции 
лидера. Основная стратегическая цель роста такого рода произво-
дителей — захват дополнительных частей рынка за счет отвоевы-
вания их у конкурентов. При переходе к реализации данной цели 
организация должна четко определить для себя, у кого она соби-
рается отвоевывать часть рынка. Здесь возможны два варианта: 

* атака на лидера; 
• атака на более слабого и мелкого конкурента. 

Атаку на лидера хозяйствующему субъекту" следует начинать 
только в том случае, если у него имеются явные конкурентные 
преимущества, а у лидера —- недостатки, которые можно исполь-
зовать в конкурентной борьбе. При этом совсем не обязательно 
выбирать открытую лобовую атаку на лидера, целесообразнее ис-
пользовать различные обходные маневры. В экономической лите-
ратуре описывается пять возможных подходов к проведению ата-
ки на лидера. 

I. Открытый прямой удар по лидеру, В этом случае конкурен-
тная борьба идет по принципу «сила на силу:;. Хозяйствующий 
субъект предпринимает атаку не в направлении слабых сторон 
лидера, а в направлении сильных, чтобы сокрушить его там где 
он считается сильным, где он лидирует. В такой схватке обычно 
побеждает тот, у кого больше ресурсов и кто обладает сильными 
преимуществами. 
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2. Фланговая атака на лидера. В данном случае атака идет по 
тем направлениям, где у -лидера имеются слабые позиции. Обыч-
но такими направлениями являются либо регион, в котором лидер 
не обладает сильными позициями, либо потребность, которую не 
покрывают товары .лидера. 

3. Атака по всем направлениям. В этом случае .лидеру прихо-
дится защищать и свои передовые позиции, и тылы, и фланги. 
Данный тип атаки для успешного завершения требует намного 
больших ресурсов у атакующего, так как предполагает его про-
движение на все рынки, где присутствует .лидер, и по всем видам 
товаров, выпускаемых лидером. 

4. Обходная атака. Организация не нападает на лидера непос-
редственно, а создает новый рынок, на который потом выманива-
ет лидера и, обладая преимуществами на этом рынке, побеждает 
его. Наиболее распространенными типами обходной атаки явля-
ются создание замещающего товара или открытие новых геогра-
фических рынков. Широко используется обходная атака в виде 
разработки и внедрения новых технологий производства продук-
ции. 

5. Партизанская борьба. Обычно к данному типу борьбы при-
бегают небольшие организации, которые не могут позволить себе 
другие методы атаки на лидера. При партизанской борьбе выби-
раются те рынки, где лидер наиболее слаб, и предпринимаются 
быстрые атаки на него для того, чтобы получить некоторые пре-
имущества. 

Партизанская борьба предполагает использование организа-
цией неожиданных ходов и проведение очень быстрых дей-
ствий, застающих атакуемого врасплох. При этом очень важно 
иметь постоянную готовность как к началу атаки, так и к ее пре-
кращению. 

Для проведения конкурентной борьбы при любом из назван-
ных методов могут быть использованы следующие средства: 

• установление на продукцию цен более низких по сравне-
нию с ценами на продукцию атакуемого; 

" выведение на рынок нового товара и создание новых по-
требностей; 

• улучшение обслуживания клиентов, особенно системы 
транспортировки и доставки товаров; 

• улучшение и расширение систем сбыта и распределения; 
• улучшение и усиление рекламы и систем продвижения 

продукта. 

Стратегия конкурентного поведения п о с л е д о в а т е л я со-
стоит в том, что он не стремится атаковать лидера, однако стро-
го охраняет свою долю рынка. 

Последователь старается удерживать своих клиентов. хотя к не 
отказывается от получения своей доли на вновь создающихся 
рынках. При этом организация должна быть достаточно высоко-
прибыльна и в своей рыночной стратегии концентрировать вни-
мание на прибыли. 

Стратегия конкуренции организаций, знающих свое н а д л е -
ж а щ е е м е с т о н а р ы н к е , сконцентрирована на поиске и 
захвате тех мест на рынке, которые не вызывают интереса или 
временно не заняты более сильными конкурентами. Для того что-
бы успешно вести бизнес в этих незанятых нишах рынка, хозяй-
ствующий субъект должен иметь очень строгую специализацию 
внимательно изучать свой участок на рынке, развиваться только 
в пределах четко выверенных допустимых темпов роста и иметь 
сильного и влиятельного руководителя. 

Выбор типа конкретной стратегии требует специального эко-
номического обоснования, которое осуществляется в процессе 
разработки стратегического плана. 

Щ Ф У Н К Ц И О Н А Л Ь Н Ы Е СТРАТЕГИИ 

Функциональные стратегии — маркетинговая, финансовая, 
производственная, внешнеэкономическая, кадровая стратегии, а 
также стратегия научно-технического развития разрабатываются 
соответствующими структурными подразделениями организации. 

Целью функциональной стратегии является распределение ре-
сурсов, поиск эффективного поведения функционального подраз-
деления в рамках общей стратегии. 

Каждая из функциональных стратегий представляет собой 
комплекс операционных стратегий. Так, стратегия маркетинга 
включает следующие операционные стратегии: 

• товарную, главной задачей которой является определе-
ние правил формирования товарного ассортимента; 

* ценообразования, которая определяет принципы ценооб-
разования на новые товары, политику и способы реаги-
рования организации на изменение конъюнктуры, мето-
ды мониторинга рыночной ситуации, оценки Ц С Н О Е О Й 

эластичности и т. д.; 
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= развития сбытовой сети, которая устанавливает правила 
выбора каналов распространения товаров, определение 
размеров торговых точек, объемов запасов готовой про-
дукт!; и и и т. п.; 

* совершенствования систем послепродажного обслужива-
ния, которая устанавливает принципы отбора мероприятий 
по обслуживанию покупателей, размещению пунктов об-
служивания, организации консультационных услуг и т. п. 

Финансовая стратегия решает проблему обеспечения финан-
совой устойчивости организации, оптимизации внешних источни-
ков финансирования, повышения эффективности использования 
финансовых ресурсов. 

Производственная стратегия включает методы экономиче-
ского управления производством, на основе которых решаются 
задачи снижения издержек, взаимодействия с поставщиками сы-
рья и комплектующих, оптимизации производственных запасов, 
обеспечения качества продукции, организации оплаты труда, ин-
форматизации процессов управления производством. 

Базовая стратегия производства состоит в определении балан-
са производственных мощностей, рабочей силы и объема выпус-
каемой продукции. При разработке производственной стратегии 
учитываются: 

• технический уровень производственного процесса; 
• возможность быстрой переналадки процесса и другие 

действия, связанные с вероятными изменениями струк-
туры; 

• объемы и сроки выполнения производственных заказов. 
Выделяют три альтернативных варианта производственной 

стратегии. 
1. Полное удовлетворение спроса: предприятие производит 

продукции столько, сколько требуется на рынке, при этом запасы 
продукции минимальны, а цена достаточно высока из-за постоян-
ного изменения объема выпуска. Такие стратегии часто использу-
ются на нефтеперерабатывающих предприятиях, когда объемы 
производства соответствует заранее известному объему продаж 
на основе заявок покупателей. 

2. Производство продукции по среднему спросу: удовлетворе-
ние возросшей потребности рынка за счет накопления продукции 
в случае падения спроса. 

3. Производство по нижнему уровню спроса: недостающее пред-
ложение быстро замещают конкуренты или организации-партнеры. 
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Стратегия внешнеэкономической деятельности вырабатывает 
правила и приемы поведения организации на внешнем рынке как 
в роли экспортера, так и импортера товаров и услуг, 

Стратегия управления персоналом определяет методы, с помо-
щью которых решаются проблемы повышения «привлекательности» 
трлда; создания эффективного мотивационного механизма; аттеста-
ции персонала; определения оптимальной структуры кадров. 

Стратегия научно-технического развития конкретизирует ин-
новационную стратегию в части управления научными подразде-
лениями организации, устанавливает критерии формирования 
портфеля заказов, анализирует изменения организационной 
структуры и способов приобретения новых знаний, Данная стра-
тегия — это долгосрочная программа конкретных действий, свя-
занных с созданием новых товаров или технологии производства. 

Состав комплекса стратегий конкретного хозяйствующего 
субъекта определяется теми стратегическими задачами, которые 
он ставит перед собой, и условиями хозяйствования. 

Важно отметить, что при выборе той или иной стратегии дол-
жна учитываться сложившаяся модель поведения организации, 
для того чтобы оценить возможные изменения поведения в даль-
нейшем на этапе реализации стратегии. 

ВЛИЯНИЕ СТРАТЕГИИ НА ПОВЕДЕНИЕ 
ОРГАНИЗАЦИИ 

На практике стратегия проявляется в конкретных действиях, 
осуществляемых хозяйствующим субъектом. Образ, способ ха-
рактер экономических действий организаций называют 
экономическим поведением. Поведение проявляется во взаимодей-
ствии участников рынка с внешней средой, а также внутренних 
подразделений между собой. Поведение формирует технико-
экономический и организационный облик хозяйствующего 
сугбъекта. Это проявляется в том, каким образом организация 
добивается успеха в конкурентной борьбе и какие функции осо-
бенно значимы для нее, деятельность каких подразделений нахо-
дится в центре внимания высшего менеджмента и доминирует в 
ее деятельности, за что поощряют работников, как принимают 
управленческие решения и т.п. 

Экономическое поведение организации классифииируется сле-
дующим образом. 



1. С гонки зрения источника выгоды различают приростный и 
предпринимательский типы поведения. Менеджеры хозяйствую-
щего субъекта, ориентированного на первый тип поведения, стре-
мятся улучшить ранее достигнутые экономические показатели в 
краткосрочном периоде, ориентированного на второй тип — ви-
дят свою задачу в поиске новых возможностей повышения эф-
фективности в долгосрочном периоде. 

Необходимо отметить, что только в последнем случае появля-
ется возможность манипулирования ресурсами организации, раз-
витием ее потенциала, а следовательно, и использования страте-
гического планирования как инструмента управления. 

2. В зависимости от того, какие цели ставит перед собой хозяй-
ствующий субъект и какие методы он использует для достижения 
поставленных целей, выделяют различные типы поведения, или 
реакции, на изменение внешней среды; производственный, мар-
кетинговый, инновационный, предпринимательский. 

Поведение производственного типа соответствует условиям 
стабильной технологии и устойчивого спроса, слабой конкурен-
ции при достаточно высоком уровне развития производственно-
го потенциала организации (наличия материально-технической 
базы и персонала соответствующей квалификации). 

Стабильной называют технологию, которую можно использо-
вать в течение длительного времени (не менее 10—15 лет) для 
производства продукции, соответствующей спросу потребителей. 

При производственной реакции возможны два направления 
деятельности, исходя из характера прогнозируемой потребности: 

ш совершенствование организации производства, что обес-
печивает снижение издержек производства и рост рен-
табельности; 

• расширение производства на базе существующей номен-
клатуры изделий путем нового строительства и техничес-
кого перевооружения имеющегося производства с целью 
увеличения производственных мощностей. 

Основные особенности менеджмента организаций, ориенти-
рованных на производственный тип поведения, рассмотрены в 
табл. 5.2. 

Маркетинговый тип поведения используется в том случае, 
если ассортимент выпускаемой продукции соответствует по-
требностям рынка, но в силу достаточно сильной конкуренции 
организация не занимает соответствующее ее возможностям 
место на рынке. 
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Максимальная децентрализация, распределение 
конкретных обязанностей и задач, бюджетирование, 
контроль за финансами, контроль, за реорганиза-
цией, премии за снижение себестоимости 

Преодоление этих негативных факторов требует особого вни-
мания к развитию маркетинга. 

При маркетинговом типе поведения во многих случаях требу-
ется перестройка организационной структуры по типу «центров 
прибыли». 

Главная задача менеджмента в этом случае — установить ба-
ланс между деятельностью, направленной на снижение издержек, 
и обновлением продукции. Учитывая, что обновление при этом не 
носит кардинального характера, а выражается в усовершенство-
вании существующей продукции и расширении ассортимента за 
счет разработки модификаций выпускаемой номенклатуры.: реа-
лизация такого поведения требует повышения гибкости управле-
ния организацией. 

Инновационный тип поведения целесообразно использовать б 
отраслях, базирующихся на плодотворных или изменчивых техно-
логиях. 

Под плодотворными технологиями понимаются технологии 
обладающие большим потенциалом развития, на базе которых 
может быть создано большое число новых товаров, соответству-
ющих изменяющимся рыночным потребностям. Хозяйствующие 
субъекты, использующие такие технологии, ориентированы ка 
разработки. 



Изменчивыми технологиями называют технологии, которые 
применяются в сфере производства сравнительно небольшой про-
межуток времени (3-—7 лет), вследствие возникновения техноло-
гических разрывов, т.е. невозможности ртспользования их для 
производства продукции, соответствующей рыночным потребно-
стям или новейшим достижениям в области науки и техники. Хо-
зяйствующие субъекты, использующие этот тип технологий, ори-
ентированы на исследования. 

Плодотворные технологии характерны для зрелых растущих 
отраслей, а изменчивые — для высокотехнологичных. По мере 
развития научно-технического прогресса изменчивые технологии 
могут превратиться в плодотворные. 

Организации, поведение которых можно назвать инновацион-
ным, должны обладать значительным научно-техническим потен-
циалом: высоким уровнем технологического развития, собствен-
ными оригинальными разработками в виде патентов или ноу-
хау, высококвалифицированными кадрами (особенно научными 
и инженерно-конструкторскими), налаженным опытным произ-
водством. Основные направления капиталовложений: научные 
исследования, создание новой продукции, организация меропри-
ятий по продвижению новой продукции на рынок, в том числе 
создание рыночного спроса на принципиально новую продук-
цию. 

Основные черты организаций, ориентированных на разработ-
ки: 

• наличие четко определенных требований к результатам 
разработок: цели определены, задача организации — ис-
пользовать уже имеющиеся знания; 

• директивный характер управления: п о д л е ж а щ а я выпол-
нению работа программируется от начала до конца; 

• осуществление контроля за реализацией проекта: опре-
деляются сроки выполнения работ, цель контроля — обес-
печить своевременный выход на рынок; 

* уязвимость по отношению к изменениям: создаются ре-
зервы для обеспечения возможности изменения направ-
ления разработок. 

Основные черты организаций, ориентированных на исследова-
ния: 

к отсутствие четких требований к результатам исследова-
ний: задача состоит в открытии новых научных фактов и 
технических изобретений, т. е. получении новых знаний; 
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* распределение работ не носит директивного характера: 
руководители допускают инициативу в выборе направле-
ний исследований; 

« постоянное проведение опенки и отбора проектов: ис-
следования, какправило, дают альтернатив НЕ,1С- вариан-
ты, что требует постоянного пересмотра портфеля про-
ектов: 

Таблица 5.3. Основные характеристики систем управления 
организаций при инновационном типе поведения 

Вил деятель-
ности 

Тип поведения, 
ориентированного 

на разработки 

Тип повеления, 
ориентированного 
на исследования 

Произ- Обеспечение темпа Обеспечение темпа обновле-
водство обновления ассорти- ния технологий гибкое 

мента продукции, использование ресурсов. 
гибкость технологи- быстрая реакция на 
ческого оборудования необходимость перемен 

Маркетинг Прогнозирование ры- Фор мирова н ие р ын о ч н о г о 
ночной потребности, спроса, освоение нонык 
прогнозирование дейст- рынков 
вий конкурентов, неце-
новая конкуренция, 
поиск новых рынков 

Научные Прогно зирование Прогнозирование техиоло : 
исследо- потенциала технологий, гических разрывов, прогно-
вания и прогно зирование зирование технологического 
разработки тенденций научно- развития, адаптация новых 

технического развития в технологий 
отрасли, коммерциали- I 
зация разработок 

вправле-
ние 

Система управления 
проектами, обеспечение 
эффективной подго-
товки производства, 
стратегическое 

1 планирование, контроль 
| за выполнением 
| проектов, стимули-
I рование новаторства 

Протозиров в ние с гр ,=л: гх-
ческих неожиланностей и 
управление ими, формиро-
вание общефирменного порт-
феля стратегических зале,зов, 
управляемая диверсифи-
кация, стимулирование 
тв орч ества и п редт [ ринг: м е -
тельства 
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5 коммерческие везильтатъ! жлч\.едованин менее важны, 
чей нахождение существенно липшего решения иообле-
ны\ китовое >;ожс~" имел- с:рвтегически важное значе-
ние плч. созлакия конкурентных преимуществ в бидущем. 

Более оа.звеон\^~ая характеристика рассматриваемых типов по-
ведения организаций представлена в табл. 5.3. 

Основой менеджмента ортонизат;пй- ориентированных на 
разработки, является система управления проектами. Цель ее 
функционирования — обеспечение коммерческой эффективно-
сти разработок. Это достигается за счет координации различ-
ных этапов разработки информатизации процессов и проведе-
ния постоянного контроля сроков и затрат по этапам цикла 
разработки, а также мониторинга рыночной ситуации. Этой 
системе требуются в ы с о к о п р о ф е с с и о н а л ь н ы е специалисты, 
имеющие практический опыт работы и хорошо ориентирующи-
еся в смежных областях. 

Залог лепеха организаций, ориентированных на исследова-
ния, — широкая информированность исследователей и менедже-
ров о различных областях науки и техники. В таких организаци-
ях ставка делается на инициативу7, умение видеть перспективные 
направления деятельности, а их менеджмент имеет много обще-
го с управлением хозяйствующего субъекта, ориентированного на 
предпринимательский тип поведения. Это объясняется тем, что 
успех связывается с умением найти благоприятные условия для 
реализации своих возможностей. В то же зремя предпринима-
тельство проявляется в любой сфере, а успех в большой степени 
зависит от счастливого случая. Профессиональные знания при 
этом менее значимы, чем предприимчивость работников и осо-
бенно высшего менеджмента. 

А' г? 

Для повышения эффективности процесса стратегического пла-
нирования использу'ют классификацию стратегий по различным 
признакам. Наиболее существенным классификационным призна-
ком можно считать уровень принятия решения, в соответствии с 
которым различают корпоративные, конкурентнвте, функциональ-
ные стратегии. Эти стратегии образутот иерархию, на вершине 
которой находится корпоративная стратегия, которая определяет 
направления развития производственно-хозяйственной деятель-
ности организации и формулирует концепцию экономического 
роста — увеличения ¡уменьшения) организации. Конкурентные 
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стратегии формулируются на уровне стратегической единицы 
бизнеса или СЗХ. Конкурентные стратегии разделяют на страте-
гии лостижения конкурентных преимуществ и стратегии повеле-
ния в конкурентной среде. Способы достижения конкурентных 
преимуществ весьма разнообразны: наиболее часто используют-
ся такие, как преимущество в издержках, дифференциация инно-
вации. 

Функциональные стратегии разрабатывают с целью распреде-
ления ресурсов, поиска эффективных решений стратегических 
задач, стоящих перед подразделением, К числу функциональных 
относятся маркетинговая, финансовая, производственная страте-
гии. 

Стратегии определяют поведение организации в экономиче-
ской среде; последнее в свою очередь формирует характерные 
черты организации. Переход от одного типа поведения к другому 
требует в некоторых случаях проведения серьезных изменений, 
затрат ресурсов и времени, что необходимо учитывать при разра-
ботке стратегии. 

КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ 

1. Раскройте сущность базовых стратегий, 
2. Определите основные характеристики стратегий ро:га. 
3. Назовите, какие стратегии относятся к конкурбн~ны1/, укажи-

те их роль и значение. 
4. Какие стратегии относятся к функциснагьным^ Уож^те их 

роль и значение. 



ОПРЕДЕЛЕНИЕ СТРАТЕГИИ 

ОСНОВНЫЕ ЭТАПЫ РАЗРАБОТКИ 
СТРАТЕГИИ 

Необходимость в разработке новой стратегии организации по-
является, когда возникают новые цели или выясняется, что до-
стичь поставленных целей с помощью прежней (действующей) 
стратегии невозможно. 

Для эффективной разработки стратегии должны соблюдаться 
следующие условия: 

• наличие информации о настоящем и будущем состоянии 
внешней среды; 

• проведение полного и объективного управленческого 
анализа хозяйствующего субъекта; 

» способность к формированию миссии и установлению це-
лей, достижение которых способствует повышению кон-
курентоспособности хозяйствующего субъекта; 

• способность высшего м е н е д ж м е н т а к выявлению 
стратегических проблем и установлению их приоритет-
ности в соответствии с целями организации; 

• соответствие экономического поведения организации, 
обусловленного выбранной стратегией, уровню неста-
бильно сти внешней среды; 

« соответствие организационного потенциала хозяйствую-
щего субъекта типу его поведения. 

Процесс выбора стратегии состоит из следующих основных 
этапов. 

Определение действующей стратегии. Оценка действующей 
стратегии организации осуществляется еще на предыдущем эта-
пе — при анализе внутренней среды. Однако при разработке 
стратегии необходимо более внимательно рассмотреть жизнен-

133 135 I 

йос.ть действующей стратегии. Один из возможных подходов 
предложен А.Томпсоном и А. Стрикландом. которые выделяют 
внешние и внутренние факторы формирующие действующую 
стратегию. 

К внешним факторам относятся: 
• масштаб деятельности организации, ее диверсифицирован-

ность и степень разнообразия производимой продукции; 
а общий характер и природа недавних приобретений орга-

низации и продаж ею части своей собственности; 
» структура и направления деятельности организации в 

последнее время; 
• возможности, на которые была ориентирована организа-

ция в последнее время; 
* отношение к внешним угрозам. 

К внутренним факторам относятся: 
• цели организации; 
• критерии распределения ресурсов и сложившаяся струк-

тура капиталовложений по производимой продукции: 
• отношение к финансовому риску со стороны высшего ме-

неджмента в соответствии с реальной практикой и осу-
ществляемой финансовой политикой; 

• уровень и степень концентрации усилий в области НИ-
ОКР; 

• стратегии отдельных функциональных сфер (маркетинг, 
производство, кадры, финансы, научные исследования и 
разработки). 

Формирование стратегических альтернатив. Портфельный 
анализ. На данном этапе формируются стратегии, позволяющие 
достичь поставленных целей. Г. Минцберг выделяет следующие на-
правления действий при формулировке стратегии которые опре-
деляются личностью и системой ценностей высшего менеджмента: 

• предпринимательское, при котором основное внимание 
уделяется возможностям роста организации; 

• адаптивное, которое характеризуется оперативными ре-
шениями существующих проблем а не поиском новых 
возможностей; 

• плановое, при котором осуществляется как поиск Н О Е Ы Х 

возможностей, так и оперативное решение существую-
щих проблем. 



Стержнем любого стратегического плана хозяйствующего 
субъекта является его корпоративная стратегия. Выбор базовой 
стратегии —- прерогатива высшего менеджмента. Если у органи-
зации только одно направление деятельности, то, по сути, корпо-
ративная и деловая стратегия это одно и то же. Но. как правило, 
в рамках одной организации реализуется несколько направлений 
деятельности, поэтому корпоративная стратегия должна опре-
делить основные пути развития. 

Портфе,\ь организации., или корпоративный портфель. — это 
совокупность относительно самостоятельных хозяйственных под-
разделений (стратегических единиц бизнеса), принадлежащих од-
ному владельцу. 

Если планируются изменения (отказ от какого-либо направле-
ния деятельности или появление нового), они обязательно долж-
ны найти отражение в корпоративной стратегии. Иногда разра-
ботка стратегии диверсификации или увеличение количества на-
правлений деятельности (портфель бизнесов) обусловлены сло-
жившейся ситуацией на рынке. Выбор той или иной корпоратив-
ной стратегии осуществляется, как правило, с помощью порт-
фельного анализа. 

Таким образом, портфельный анализ — это инструмент, кото-
рый позволяет оценить хозяйственную деятельность организации 
с целью вложения средств в наиболее прибыльные и перспектив-
ные направления и сокращения или прекращения инвестиций в 
неэффективные проекты. 

Предполагается, что портфель организации должен быть сба-
лансированным, т.е. обеспечивать равновесие между теми хозяй-
ственными подразделениями, которые нуждаются в дополнитель-
ных инвестициях, и теми, которые способны их предоставить. 
Следовательно, необходимо стремиться к равномерному размеще-
нию ресурсов между зарождающимися и зрелыми рынками с 
целью рассредоточения рисков, направленности бизнеса, зависи-
мости от определенных групп потребителей и получения соответ-
ственно пропорционального распределения прибыли в кратко-
срочном и долгосрочном периодах. 

Основным приемом портфельного анализа является формиро-
вание матриц, с помощью которых бизнес-единицы могут сравни-
ваться друг с друтом по таким критериям, как темпы роста про-
даж. относительная конкурентная позиция, стадия жизненного 
цикла, доля рынка, привлекательность отрасли и т.д. 

Как свидетельствует мировая практика, самыми распростра-
ненными моделями портфельного анализа, которые позволяют 
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• i: псзииип конкиетного зила Он змее s очп ни у нчосчс r о 
-virb.-'-KTä в стратегическом пространство с учет:; у дау^нейпи-

пезвития являются следующие уследи ¡см, угдру.^ у У у' 
л м а д о н н а Е К Г : 

матрица А Д V 
* л> I е.т р и на M а к •- К и н с и : 
« модель Ансоффа; 
- трехмерная матрица Абеля: 
F молодь Шелл/ДПМ; 
« м одел в PTMS: 
4 модель Хофера—Шенде.дя. 

В результате проведения портфельного анализа с помощью од-
ной из известных моделей можно оценить конкурентсспособ~ 
ность основных товаров, с тем чтобы определить направления 
развития организации (рост, стабильность или сокращение) раз-
меры вложения или, наоборот, изъятия капитала :сс отношению 
к каждой конкретной бизнес-области. 

Выбор и оценка стратегии. Стратегии оцениваются по степе-
ни пригодности ДУЯ достижения целей организации и соответ-
ствия их не только требованиям окружения, но и возможностям 
развития. 

Как правило, имеется несколько вариантов решения какой-
либо стратегической задачи. Каждый из путей открывает различ-
ные возможности, требует разных затрат и связан с разными 
рисками. При этом ввгоор стратегии ограничивают внешние л 
внутренние условия, он зависит от ресурсов производственной 
системы и риска, на который готовы идти высший менеджмент и 
собственники хозяйствующего су^бъекта, 

Установлено, что на выбор стратегии влияет множество ¿акто-
ров. Важнейшими из них являются: 

* вид бизнеса и особенности отрасли; 
* характер целей, которые ставит перед собой орган и зация; 
л ценности и ресурсы организации: 
* степень зависимость от среды; 
* фактор времени. 

Учесть все факторы при определении стратегии на практике 
невозможно. Поэтому подходы к выбору стратегических альтер-
натив будут отличаться прежде всего тем, какие из них организа-
ция будет считать главными. 
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ПОНЯТИЕ И ТИПЫ СТРАТЕГИЧЕСКИХ 
АЛЬТЕРНАТИВ 

К одной и той же цели можно двигаться различными способа-
ми, например наращивать прибыль за счет снижения издержек 
или путем увеличения доли рынка. Таким образом, если установ-
ление целей отвечает на вопрос, к чему организация будет стре-
миться. то стратегия отвечает на вопрос, каким из возможных 
способов она будет идти к достижению цели. 

Важнейший и наиболее ответственный этап разработки стра-
тегии — формирование стратегических альтернатив, из которых 
должны быть отобраны наиболее перспективные стратегии для 
подробной проработки и трансформации в стратегический план 
организации. 

Понятие альтернативности, широко используемое не только в 
стратегическом менеджменте, но и в управлении вообще, означа-
ет многовариантность. 

Стратегические альтернативы — это набор вариантов страте-
гического развития организации, позволяющих достичь ее стра-
тегических целей во всем многообразии. 

Стратегические альтернативы делятся на три типа: 
1) альтернативы п о с т е п е н н о г о с о в е р ш е н с т в о в а н и я 

представляют собой варианты продолжения, корректировки ра-
нее принятых стратегий; 

2) альтернативы о б н о в л е н и я , отталкиваясь от текущей 
стратегии, существенно меняют направления деятельности орга-
низации, предусматривая крупные изменения в масштабах, обли-
ке, целях стратегии, а также обусловливает критическое отноше-
ние к доминирующим представлениям о рынке и существующим 
способам ведения бизнеса; 

3) и н н о в а ц и о н н ы е альтернативы всегда ведут к ради-
кальным изменениям в стратегии, используют совершенно но-
вые товары прорывного характера или новые способы ведения 
конкурентной борьбы, требуя нового подхода к мышлению и 
анализу. 

Следует учитывать, что альтернативы обновления или посте-
пенного совершенствования не должны быть банальными разно-
видностями прежних стратегий, они должны иметь другие акцен-
ты, например добавлять новые товарные серии, проникать в но-
вые каналы распределения, повышать качество продукции, улуч-
шать имидж и репутацию организации. 

136 

Процесс разработки стратегических альтернатив является 
творческим и состоит из следующих этапов: 

1. Разработка на основе различных подходов и методов М а к с и -
м а л ь н о г о количества стратегических альтернатив, 

2. Уточнение стратегических вариантов с точки зрения разви-
хия ситуации во внешней и внутренней среде. В результате фор-
мируется комбинация возможных стратегических решений для 
каждого альтернативного варианта, имеющая несколько уровней 
иерархии. 

3. Проведение оценки предлагаемых к рассмотрению стратеги-
ческих альтернатив с точки зрения соответствия миссии, страте-
гических целей, существующих ограничений их реализации. В ре-
зультате осуществляется выбор варианта, наиболее полно соот-
ветствующего стратегической ситуации. 

В процессе разработки необходимо сформировать портфель 
стратегий, под которым понимается иерархическая структура 
стратегий, состоящая из трех уровней: корпоративного, уровня 
отдельного бизнеса и функционального уровня. Для достижения 
успеха эти стратегические альтернативы должны быть согласова-
ны и тесно взаимодействовать друг с другом. Формирование пор-
тфеля стратегий означает формирование различных способов, с 
помощью которых хозяйствующий субъект будет решать стоящие 
перед ним задачи. Среди перечня факторов, имеющих наиболь-
шее значение (рис. 6.1), выделяют потребителей и их предпочте-
ния. Таким образом, необходимо не только учитывать эти факто-
ры, но и прогнозировать их изменения на планируемый период, 

Существует множество подходов к формированию стратегиче-
ских альтернатив: мозговой штурм, конкурентный стратегический 

Рис. 6.1. Факторы формирования портфеля стратегий 
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Метод мозгового штурма. Результаты процесса разработки 
стратегических альтернатив во многом определяются уровнем 
знаний и опыте руководителей, их ценностей и приоритетов. 
Однако этрт процесс не может являться п р е р о г а ш в о й только 
высшего менеджмента. Для того чтобы портфель стратегий был 
максимально полным, необходимо учитывать предложения если 
не всех сотрудников организации, то хотя бы руководителей 
среднего звена. 

С этой целью очень эффективным оказывается применение 
метода мозгового штурма, когда выдвигаются независимые, а 
порой очень смелые и нетрадиционные идеи. 

Сущность данного метода состоит в разделении во времени 
нескольких этапов процесса решения проблемы в условиях кол-
лективного взаимодействия. Выделяют следующие этапы: 

* постановка и выбор проблемы; 
• генерации идей. На данном этапе абсолютно запрещена 

критика, поощряются оригинальные и фантастические 
идеи, их комбинации и обобщения; 

* синтез идей; 
• критика идей; 
* конструктивная проработка идей: 
• подготовка и принятие решения. 

При мозговом штурме создаются условия для формирования 
коллективного интелдекта, при этом участники административно 
и юридически независимы друт от друга. Синтез, критика и оцен-
ки идей проводятся специальной группой. На заключительном 
этапе идеи группируются по отдельным категориям (например, по 
целеназначению) и в конечном итоге создаются возможные стра-
тегические варианты развития. 

Конкурентный стратегический подход. Суть данного подхода 
состоит в поиске ответов на следующие вопросы: 

1. Что и кому продавать? 
2. Где и как конкурировать? 
Ответы на эти вопросы носят многовариантный характер. Сле-

довательно, в о з м о ж н о возникновение нескольких различных 

Л ,-зЯ 

стратегических альтернатив. Важно их правильно оценить и сле-
з т ь выбор. 

При ответе на первый вопрос возможны следу тощие варианты 
ответов: 

* производство старой продукции; 
• производство модифицированной продукции; 
• производство новой продукции, удовлетворяющей ста-

рую потребность; 
• производство новой продукции, удовлетворяющей новую 

потребность; 
• продвижение на рынок одного товара или же использо-

вание многотоварного подхода; 
• комбинация инвестиций в производство разных товаров; 
• удовлетворение нужд и потребностей отдельных сегмен-

тов покупателей или всего сегментированного рынка, 
При ответе на второй вопрос — где и как конкурировать, воз-

можны следующие варианты ответов: 
• ведение деятельности в рамках конкурентного региона, 

национальной системы экономики или мирового рынка; 
• занятие определенного сегмента рынка; 
• приверженность данной отрасли или переход в другие от-

расли; 
• достижение того или иного конкурентного преимуще-

ства; 
* выбор тех или иных методов конкурентной борьбы. 

Варианты ответов зависят от результатов исследования тенден-
ций и перспектив развития данной отрасли, других отраслей, на-
личия свободных инвестиционных средств, характера конкурен-
ции, взаимоотношений с поставщиками, наличия товаре в-замени-
телей , специфики того или иного конкурентного преимущества. 

Таким образом, в зависимости от рыночных условий выбира-
ется соответствующая стратегия достижения конкурентного пре-
имущества. 

Стратегический подход на основе разработки сценариев. 
Данный метод позволяет разрабатывать стратегические альтерна-
тивы на основе вероятных прогнозов картин будущего. 

В случае поиска альтернативных вариантов развития организа-
ции процесс создания сценария рекомендуется проводить в сле-
дующей последовательности: 
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• уточнить постановку задачи, структурировать проблему; 
я определить и проанализировать влияющие факторы, ус-

тановить их позитивное и негативное воздействие на кон-
курентные преимущества, выявитв критические точки; 

* определитв тенденции развития и разработать прогноз 
исходя из целей организации; 

• сформироватв гипотезу. Для этой цели может использо-
ваться морфологический анализ. Полученные наборы 
проверяются по критериям: высокая сочетаемость (не-
противоречивость) входящих в набор компонентов, вы-
сокая вероятность событий; 

• сопоставить результаты, полученные на предыдущих эта-
пах. Повышенные или заниженные показатели подверг-
нуть дополнительному анализу и в случае необходимос-
ти скорректировать; 

• проверить на устойчивость полученные прогнозы состо-
яния, Проверка устойчивости проводится путем введения 
неожиданных событий {новая технология, новая конст-
рукция изделия, появление новых конкурентов, усиление 
развития замещающих товаров); 

• рассмотреть возможности реализации стратегических це-
лей организации при различных сценариях развития бу-
дущего. В рамках каждого сценария разрабатываются 
стратегические альтернативы; 

• разработка индикаторов, которые на ранней стадии реа-
лизации стратегии позволяют определить, по какому сце-
нарию стали развиваться события, 

Использование сценарного подхода значительно повышает 
обоснованность принимаемых стратегических решений и, как 
следствие, эффективность стратегического менеджмента. Однако 
при этом необходимо учитывать риски, связанные с вероятнос-
тью наступления тех или иных сценариев. 

Амбициозный стратегический подход. Данный метод отражает 
рекомендации экспертов международной консультационной фирмы 
Arthur D. Little, которые указывают на эволюционное усложнение 
подходов к выработке стратегий: от формирования стратегии, бази-
рующейся на ресурсах, которыми располагает организация, к фор-
мированию стратегии, базирующейся на условиях, в которых она 
работает, и, наконец, к стратегии, движимой амбициями. Данный 
подход имеет следующие фундаментальные отличия: 
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8 создание содержательной части стратегии, базирующей-
ся на видении будущего организации и амбициозных пу-
ЛЯХ; 

ш учет поведенческих аспектов персонала организации и уп-
равление ими с целью обеспечения соответствия поставлен-
ным целям; 

« непрерывный процесс управления изменениями, опира-
ющийся на сбалансированную систему критериев. 

Успех организации в конкурентной борьбе зависит от трех ба-
зовых групп: внутренних компетенций, внешних компетенций, 
динамических возможностей. 

Необходимо отметить, что концептуальная основа амбициоз-
ного подхода (или подхода динамических возможностей] к фор-
мированию стратегии дополняет другие подходы. При этом взя-
тые в комплексе стратегические подходы позволяют понять, 
что необходимо делать для успешного участия в конкурентной 
борьбе. 

Матрица «Рост рынка — конкурентная позиция фирмы». В ос-
нову данного метода, предложенного А.Томпсоном и А. Стриклан-
дом, п о л о ж е н а матрица выбора альтернативных стратегий 
экономического роста в зависимости от динамики роста рынка на 
продукцию (росту отрасли) и конкурентной позиции организации 

быстрый рост рынка 
II, Квадрат стратегий U. Квадрат стратегий 

Слабая 
конкурентная 

позиция 

1. Пересмотр стратегий 
концентрации 
2. Горизонтальная 
интеграция 
или слияние 
3. Сокращение 
4. /Ликвидация 

! 1. Концентрация 
! 2. Вертикальная 

интеграция 
3. Центрированк~я 
диверсификация 

III. Квадрат стратегий 

1. Сокращение расходов 
2. Диверсификация 
3. Сокращение 
4. Ликвидация 

IV, Квадрат стратегий: 

1. Центрированная 
диверсификация 
2. Конгломеративная 
диверсификация 
3. Совместное 
предприятие 
в новой области 

Сильная 
гозииия 

Медленный рост рынка 

РИС. 6 .2 . Матрица Томпсона и Стрикланда [стратегии приводятся 
в порядке предпочтения) 
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(рис. 6.2). Достоинство этой матрицы в том, что в каждом ее квад-
рате представлено несколько вариантов стратегий. Координаты 
отражают необходимые условия выбора: темпы роста рынка и 
конкурентную позицию организации. Окончательный выбор про-
водится с учетом конкретных возможностей. 

Следует отметить, что несмотря на определенные достоинства 
данного стратегического подхода, его применение имеет ограни-
чения, так как при выборе стратегии внимание акцентируется 
только на двух критериальных факторах. Кроме того, отдельные 
указания для разных сегментов матрицы дублируются и имеют 
слишком общий характер. 

В связи с этим были разработаны более сложные методы ана-
лиза вариантов стратегического развития с использованием эко-
номико-математических моделей. 

6.2.1. Методы и модели портфельного 
анализа 

В научной литературе известен ряд аналитических методов и 
моделей, которые используются при разработке портфельных 
стратегий. 

Развитие методов портфельного анализа происходило в направ-
лении приближения к отражению реальной конкурентоспособно-
сти путем расширения факторов, обусловливающих конкурентные 
преимущества корпорации и особенности рыночной ситуации, 

Матричные методы базируются на сходных методологических 
предпосылках и отличаются типом и количеством оценочных кри-
териев. Критерии позиционирования, использующиеся в получив-
ших наибольшее распространение матрицах портфельного анали-
за, приведены в табл. 6.1. 

Матрица Бостонской консультативной группы (БКГ). Появле-
ние модели (матрицы) БКГ (рис. 6.3) явилось логическим заверше-
нием одной исследовательской работы, проведенной в свое вре-
мя специалистами Бостонской консультативной группы (Boston 
Consulting Group), 

В основе матрицы БКГ лежит моде,ль жизненного цикла това-
ра, в соответствии с которой товар в своем развитии проходит 
четыре стадии: 

• выход товара на рынок («Проблемы»); 
• рост товара («Звезды»); 

: ОЛЬТс ТИ BS ЮН ipViHlb: 
;ншс FjKF: 

cpnpvbs :<Лг;.Ьиг ; Конкурентно 5Ю..-;п:нн 
r \ \ r V — Мс I pирс i ол пологи ^ у к о ; г;-: Pino;-: 

зненнси о цикла 

Лприца Мек-Кинси • Привлекательное в огрели ¡рыс 
Кс.). п:<;; i H'ii'r ».« :. ) и м ме 

! (конкурентоспособно": ту 
• о р г а н и з а ц и и 

Модель развития товара/рынка : Товар, рынок 
г;._\нсоффа (матрица Ансоффа) 

рехмернёя матрица Абеля * Рынок технология 

Модель Шел\/'Д] IM — матрица : Перспективы о т д е л и ';;: • ••• 
направленной политики конк)рентос:иосоокос:гь бизнеса 

Лодель P1MS Прибыльность рентабельное:'! 

Модель Хофера— (Ленде.\я ; Жизненный цикл отрасли н\и 
крива я развития рынка товаре в 

* зрелость товара («Дойные коровы»}' 
* спад товара («Собаки»). 

Для оценки конкурентоспособности отдельных ЕНДОВ б и я к ее а 
используют два критерия' 

Г) темп роста отраслевого рынка, определяемый как средне-
взвешенное значение темпов роста различных сегментов рынка 
Б которых действует организация, или принимаемый равным тем-
пу роста валового национального продукта. Темпы роста отрасли 
10% и более рассматриваются как высокие: 

2) относительная доля рынка, определяемая: делением лсли 
рынка рассматриваемого бизнеса на долю рынка крупнейшего 
конкурента. Значение доли рынка, равное К отделяет товары, 
являющиеся рыночными .лидерами, от последователей. 

Матрица БКГ разработана с учетом двух предположении: 
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• бизнес, имеющий существенную долю рынка, приобре-
тает в результате действия эффекта опыта конкурентное 
преимущество в отношении издержек производства. От-
сюда следует, что самый крупный конкурент имеет наи-
большую рентабельность при продаже по рыночным це-
нам и для него финансовые потоки максимальны; 

* присутствие на растущем рынке означает повышенную 
потребность в финансовых средствах для своего разви-
тия. Если темп роста рынка невелик (зрелый рынок), то 
товар не нуждается в значительном финансировании. 

В том случае, если указанные предположения выполняются, 
можно выделить четыре группы рынков товара, соответствующие 
различным приоритетным стратегическим целям и финансовым 
потребностям: 

1. «Проблемы» (быстрый рост/малая доля). Товары этой груп-
пы могут оказаться очень перспективными, поскольку рынок рас-
ширяется, но требуют значительных средств для поддержания 
роста. Применительно к данной группе необходимо решить, уве-
личивать долю рынка данных товаров или прекратить их финан-
сирование. 

2. «Звезды» (быстрый рост/высокая доля). Рыночные лидеры 
приносят значительную прибыль благодаря своей конкурентоспо-
собности, но при этом они нуждаются в финансировании для 
поддержания высокой доли динамичного рынка. 

3. «Дойные коровы» (медленный рост/высокая доля). Товары, 
способные принести больше прибыли, чем необходимо для под-
держания их роста, являются основным источником финансовых 

5 а 2 о = 
Е-и 
а 
К 5 
К £ Р к 

Малая Высокая 
Относительная доля 

Матрица БКГ 

| «Проблемы» «Звезды» 

| «Собаки» «Дойные коровы» 

Рис. 6.3. 
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Табя№«4а 6.2. Рекомендации Бостонской матрицы 

\оля рынка ; Возможные стратегии 
Вил стра-тт}:"« 

(елимицы бизнеса) 

рост | Инвестирование | «Звезды*. «Проблемы» | 

Удерживание ! «Снятие сливок» ! «Дойные коровы» { 

Отступление ! Деинвестирование | «Собаки;>. я Проблемы >• | 

средств для диверсификации и научных исследований. Приори-
тетная стратегия — «Сбор урожая». 

4. «Собаки» (медленный рост/малая доля). Товары, находящи-
еся в невыгодном положении по издержкам, не имеют возможно-
стей роста. Сохранение таких товаров связано со значительными 
финансовыми расходами при небольших шансах на улучшение 
положения. Приоритетная стратегия — прекращение инвестиций 
и скромное существование. 

В идеале сбалансированный номенклатурный портфель орга-
низации должен включать 2 — 3 «Коровы», 1—2 «Звезды«, не-
сколько «Проблем» (в качестве задела на будущее) и небольшое 
число «Собак». Избыток стареющих товаров («Собак»! указыва-
ет на опасность спада, даже если текущие результаты деятельно-
сти организации относительно хорошие, Избыток новых товаров 
может привести к финансовым затруднениям. Основные реко-
мендации Бостонской консультативной группы по корпоративно-
му портфелю представлены в табл. 6.2. 

Матрица БКГ обеспечивает выполнение двух функций: приня-
тие решений о выработке соответствующих позиций на рынке и 
распределение стратегических средств между различными зона-
ми хозяйствования в будущем. Среди достоинств матрицы стоит 
отметить ее простоту. Однако из-за этой простоты матрица обла-
дает следующими существенными недостатками: 

« все зоны хозяйствования, положение организации в ко-
торых анализируется с помощью матрицы БКГ, должны 
находиться в одинаковой фазе развития жизненного цик-
ла; 

• внутри зоны хозяйствования конкуренция должна идти 
таким образом, чтобы используемых двух показателей 
было достаточно для определения прочности конкурент-
ных позиций организации. 
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Б пропессо совершенствования матрицы 5КГ были модифиццч 

ровань~ с помощью лв\о: критериев: размеров конкурентных пре> 
и у у у юр::; у :прсуу::~, их оеуонтзоРни 'Рис 6.4!. 

Г:ри гн'рм размер: . : чокклоентных п р е и м у щ е с т в определяют 
•:тр\крору крпклронпиу ь отрасли. ¡фрагментарная . или концент-
рированная, к:>пк\ оенппя';- з число способов реализации конку-
рентных преимуществ равно числу стратегических подходов, ис-
пользугмьтх в отрасли. 

В модифицированной матрице БКГ все виды деятельности де-
.уятся тто четыре вида Д-^я каждого вида предхагается своя стра-
тегия. которая определяется взаимосвязями между нормой доход-
ности инзес~ иций и долей рынка, з анимаемой организацией: 

« объем {концентрированная деятельность! — дифферен-
циация продукции недостаточно стабилвна и рентабель-
на. слществлет тесная положительная связь м е ж д у долей 
рынка и прибыльностью (например, производство про-
дуктов питания!. Для таких производств оправдана стра-
тегия снижения издержек и доминирования на рынке или 
курс на специализацию, т. е. переход в другую группу; 

Б патг (бесперспективная конкурентная деятельность) — 
производство продукции обеспечивает низкую прибыль-

Число 
способов 

реализации 
конкурентных 
преимуществ 

Рис. 6.4. Модифицированная матрица БКГ 
(Р — рентабельность. ДР — доля рынка) 

Фрагментация Специализация 

\ / 

ДР ДР 

р» 
Объем 

ДР 
Небольшие 

ДР 
Большие 

Размеры конкурентных преимуществ 
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ность, цена является ключевой характеристикой лля по-
требителя (например, черная металлургия. угольная про-
мышленность! . В таких условиях в а ж н о О С У П ; С : Г В Л Я Т Ь 

контроль и з д е р ж е к и вести поиск в н е ш н и х источников 
финансирования : 

• фрагментация характерна для пр оизв одств. к отор ые на -
ходятся в стадии становления, где рынок существует по-
тенциально (например, биотехнология, водородная энер-
гетика), и для производств, работающих ?по заказу^ (на-
пример, инжиниринг , консалтинг, строительство) г а так-
ж е и м е ю щ и х «кустарный» характер [реставрационные 
работы). 

По мере того как отрасль входит в стадию зрелости, фрагментар-
ность преодолевается, и отрасль становится концентрированной или 
специализированной. Организации необходимо определить выгод-
на ли фрагментация или ее необходимо преодолеть. В случае по-
ложительного ответа на последний вопрос организация может: 

• добиться экономии на масштабе за счет поглощения кон-
курентов; 

• стандартизировать рыночные потребности; 
* реализовать стратегию специализации; 
• специализация — реализуются оба эффекта: масштаб про-

изводства и дифференциация продукции. Такая ситуация 
характерна для автомобилестроения: максимальная стан-
дартизация составных частей на этапе сборки и диффе-
ренциация дизайна автомобиля, его оснащения, условий 
продажи и обслуживания. 

Предлагаемая модификация матрицы БКГ ориентирована на 
внешнее окружение, она показывает, что наиболее предпочти-
тельной на современном рынке становится специализация хозяй-
ствующих субъектов, подкрепленная стратегиями дифференциа-
ции продукции, фокусирования и (или) низких издержек, 

Матрица фирмы Arthur D.Little (АДА) — матрица жизаенно-
го цикла. Матрица АДЛ была разработана известной в области 
управления консалтинговой компанией Arthur D.Little. В отличие 
от матрицы БКГ данная модель строится на двух переменных, от-
ражающих зрелость сектора (жизненный цикл отрасли} и поло-
жение по отношению к конкурентам. 

Сочетание двух параметров — четырех стадий жизненного 
цикла производства и пяти конкурентных позиций — и составля-
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jot матрицу АД. \, которая состоит из 20 я че с к. II е р е ме в н ы е, ко -
торые характеризуют стадии жизненного цикла (ось Y) представ-
лены в табл. 6.3. 

В основе матрицы лежит концепция жизненного цикла отрас-
ли и.ли бизнес-единицы, в соответствии с которой каждая бизнес-
единица проходит в своем развитии четыре стадии: 

1) зарождение — бурный период становления отрасли, когда 
несколько производителей, стремясь к захвату лидерства, конку-
рируют между собой; 

2) рост — период, когда конкуренты, оставшиеся на рынке, 
пожинают плоды своей победы. В этот период спрос обычно ра-
стет, опережая предложение. Замедление роста — период когда 
появляются первые признаки насыщенности спроса и предложе-
ние начинает опережать спрос; 

3) зрелость — отрезок времени, на котором достигнуто на-
сыщение спроса и имеются значительные избыточные мощно-
сти; 

4) спад — снижение объема спроса (иногда до нуля), пред-
определяемое долговременными демографическими и экономи-
ческими условиями (темпами роста валового внутреннего продук-
та (ВВП) или народонаселения) и темпом устаревания и.ли умень-
шения потребления. 

Другим параметром является конкурентная позиция бизнеса: 
ведущая (доминирующая), сильная, благоприятная (заметная}, 
прочная или слабая. Шестая позиция — нежизнеспособная —-
чаще всего не рассматривается. Каждый вид бизнеса в данном 
случае анализируется отдельно, для того чтобы определить ста-
дию развития соответствующей отрасли и его конкурентное по-
ложение внутри нее. Переменные, определяющие сильные сторо-
ны бизнеса (ось X), представлены в табл. 6,4. 

В отличие от матрицы БКГ матрица АДЛ применима на всех 
фазах циклов спроса и технологии и при самых различив:х усло-
виях конкуренции. Однако пользоваться ею можно тслько после 
ряда трудоемких операций. 

Матрица Мак-Кинси. Данная матрица, разработанная консуль-
тативной группой «McKincey» совместно с корпорацией ('General 
Electric», получила название «экран бизнеса» (рис. 6.5}, 

Матрица включает девять квадратов, анализ осуществляется по 
следующим параметрам: 

* привлекательность отрасли (рынка}; 
• конкурентоспособность (стратегическое положение] биз-

нес-единиц. 
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Показатель «привлекательность отрасли (рынка)» является непод. 
контрольным. Это означает, что тот или иной хозяйствующий 
субъект может только фиксировать и ориентироваться на подобный 
показатель. Показатель «конкурентоспособность», напротив, зависит 
от результатов деятельности самого субъекта хозяйствования. 

Матрица имеет размерность 3x3. По осям выставляются интег-
ральные оценки привлекательности рынка и относительного пре-
имущества организации на данном рынке или сильных сторон ее 

Таблица 6.4. Характеристики конкурентных позиций бизнес-единиц 

Позиция 
бизнеса Характеристика позиции 

Ведущая 
(домини-
рующая) 

Только один представитель отрасли может занимать 
данную позицию. Он устанавливает отраслевой 
стандарт и контролирует конкурентов. Такая позиция 
является результатом квазимонополии или надежно 
защищенного технологического лидерства 

Сильная Относительная доля рынка может быть в 1,5 раза 
больше доли самого крупного конкурента, но 
абсолютного .лидерства нет. Такой бизнес выбирает 
стратегию независимо от действий конкурентов и 
имеет перед ними определенные преимущества, может 
улучшить свои позиции 

Благо-
приятная 
(заметная) 

Один из лидеров в слабоконцентрированных отраслях, 
где все участники находятся на одном уровне. Этот 
бизнес характеризуется относительной безопасностью, 
ес \и у него есть своя ниша 

Прочная Специализация в узкой или относительно защищенной 
рыночной нише (небольшая доля рынка или подтип 
продукции). Бизнес может долго сохранять такое 
положение, но практически нет шансов ег о улучшить 

Слабая Слабость может быть связана с самим бизнесом (малый 
бизнес с отсутствием ресурсов для развития) или с 
ошибками в управлении. Самостоятельно выжить 
очень сложно 

Нежизне-
способная 

Нет сильных сторон, и они не могут появиться в буду-
щем. Варианты развития: либо продлить такое 
существование, либо ликвидировать бизнес 
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Низкая 
Л 

хеиквести-
ровбнке 

-рор-о.трт: 
..I : 

иУ-Х-ПГОГ 

О 
Низгзя 

-:г I, ! 

Низкая 
Конкурентеспасоб 

; ;; ; ; :Лн 

• л екая '.ОС 

р'/.с. 5.5. Матрица Мак-Кинси 

бизнеса. Оценки формируются путем «взвеоиБания» более дета-
лизированных факторов по балльным оценкам коэффициентов их 
важности (табл. 6.5). Организация оценивает свое положение ::с 
каждому из факторов, приведенных в таблице. и определяет его 
исходя из трех возможных уфовней: низкого, среднего, высокого. 
Самооценка должна быть максимально объективной. На ее осно-
ве определяется место хозяйствующего субъекта в одном ив квад-
ратов матрицы. 

Увеличение размерности матрицы до раог-оерноети 3 x 3 позво-
лило не только получать более детальную класснфикаукю сравни-
ваемых видов бизнеса, но и рассматривать более гвирокие воз-
можности стратегического выбора. .Анализируемьге вилы я ос<: 

отображаются па сетке в виде кружков. Каждый кружок соответ-
ствует общему объему продаж на некотором р в ш к е при о т о : 
доля бизнеса является сегментом в этом кружке. 

Наиболее характерные позиции находятся в углогоух квадра-
тах. Промежуточные позиции часто трудно интерпретир Э2 агь. так 
как высокая оценка одного параметра межет сочетаться с низкой 
оценкой другого, .либо имеются средние оценю? по всем лаосУ ет-



Таблица 6.5. Факторы, определяющие привлекательность рынка 
и стратегическое положение бизнеса (матрица Мак-Кинси) 

Привлекательность рынке Стратегическое положение 
организации 

Характеристика отрасли, рынка 

Размер рынка Доля рынка 

Размеры ключевых сегментов Охват ключевых сегментов 

Диверсифицированность Степень диверсификации 

Чувствительность рынка к ценам, 
качеству обслуживания, 
изменению внешних условий 

Конкурентная позиция на рынке 
(возможность влияния на рынок) 

Склонность к цикличности Характер отношений с поставщи-
ками (влияние поставщиков на 
фирму) 

Возможность сегментации Воздействие на позицию фирмы 
покупателей 

Факторы конкуренции 

Характер конкуренции Позиция в конкуренции 

Сила конкуренции Соответствие конкурентного 
преимущества требованиям рынка 

Чувствительность к товарам-
заменителям 

Сегменты, оставленные или вновь 
освоенные 

Структура отрасли Уязвимость со стороны новой 
технологии 

Типы интеграции в отрасли Уровень интеграции с другими 
фирмами 

Барьеры входа в отрасль — 

Финансово-экономические факторы 

Пределы капиталовложений в 
отрасли 

Возможности капиталовложений 

Структура издержек Структура издержек 

Барьеры на входе и выходе из 
отрасли 

Барьеры, которые представляют 
трудность 
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Окончание табл. 6.5 

_ ; С :'..<! р: .-•;• ...» . >:г.-.-.-п:« 
J :иивлркате.\ьность рынка i 

Степень использования | Уровень использования 
производственных мощностей | мощностей 

! Отраслевой уровень доходности ! Уровень доходности 

; Отраслевой уровень ликвидности [ Показатели платежеспособности 

' финансовый рычаг в отрасли \ — 

рам. Стратегические позиции бизнеса улучшаются по мере его 
перемещения на матрице: справа налево, снизу вверх. 

В матрице «Дженерал Электрик—Мак-Кинси>> выделяют три 
области стратегических позиций: 

* область победителей; 
• область проигравших; 
• среднюю область (позиции, в которых стабильно генери-

руется прибыль от бизнеса, средние позиции бизнеса и 
сомнительные виды бизнеса). 

При выборе альтернативной стратегии необходимо учитывать 
следующие рекомендации разработчиков: 

• инвестировать, чтобы удерживать занятую позицию и 
следовать за развитием рынка; 

• инвестировать в целях улучшения занимаемой позиции, 
смещаясь по матрице вправо, в сторону повышения кон-
курентоспособности; 

в инвестировать, чтобы восстановить утерянную позицию 
(только при условии, что привлекательность рынка клас-
сифицируется как высокая); 

• снизить уровень инвестиций с намерением с со брать уро-
жай», например путем продажи бизнеса; 

• прекратить инвестиции и уйти с рынка (или рыночного 
сегмента) с низкой привлекательностью, где организация 
не может добиться существенного конкурентного пре-
имущества. 

Матрица «Дженерал Электрик — Мак-Кинси^ является более 
совершенной, так как в ней рассматривается существенно боль-



шое число факторов . Вместе с тем ей п р и с у ш и обтпие недостат-
ки методов : ю р т ф с . \ ы ю г с анализа . В их числе: 

- трудности учета границ и масштаба рынка , большое ко-
личество критериев : 

субъектизностъ опенок: 
с та т и ч н ы й х а р а к: ¡; ер м с ле Л1 г 

сл иш к ом о с ш и й х а в а х т е р р е к о м е н д а ц и й 
Из-за имеющихся недостатков матрица «Дженерал Элект-

рик — М ¿) к - К и н с и » применима далеко не во всех случаях и так 
же, как и матрица БКГ, носит лишь рекомендательный харак-
тер. Основное ограничение применения матрицы: она может 
использоваться толвко организациями приростного типа, по-
скольку позволяет лишь предугадать будущее, но не построить 
его самостоятельно, 

Модель развития товара(рынка) И.Ансоффа (матрица Ансоф-
фа). Матрица Ансоффа предназначена для описания возможных 
стратегий организации в условиях растущего рынка. Данная мат-
рица позволяет использовать одновременно нескольких стратегий 
и основана на предпосылке, что наиболее подходящая стратегия 
для интенсивного роста объема продаж может быть определена 
решением продавать существующие или новые товары на суще-
ствующем или новом рынках. Матрица Ансоффа представляет со-
бой схему, предназначенную для помощи менеджерам в приня-
тии решения о выборе стратегии, и служит диагностическим ин-
струментом. 

По одной оси в матрице рассматривается вид товара — старый 
или новый, по другой оси — вид рынка, так же старый или новый 
(табл. 6.6). 

Разработчики предлагают следующие рекомендации при выбо-
ре стратегии организации в матрице Ансоффа: 

Вид товара 
] Вид рынка 

Вид товара 
^ Старый ; Новый 

Старый [ Совершенствование 
; деятельности 

! Стратегия развития 
; рынка 

Новый ' Товарная экспансия ; Диверсификация 
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й при выборе стратегии со верше негзования деятельности 
(проникновения на рынок) следует обратить внимание на 
мероприятия маркетинга дуя. имеющихся юверов за су-
ществующих рынках: провести изучение целевого рын-
ка организации, разработать мероприятия по продвиже-
нию товаров и увеличению эффективности д е я т е л ь н о с -
ти на существующем рынке: 

» при выборе товарной экспансии (развитие товара) необхо-
димо направить все усилия на разработку новых или с ов ер -
шенствования существующих товаров с целью увеличения 
продаж. Организация может осуществлять такую страте-
гию на уже известном рынке, отыскивая и .заполняя рыноч-
ные ниши. Доход в данном случае будет обеспечиваться за 
счет сохранения доли на рынке в будущем, Такая стратегия 
наиболее предпочтительна с точки зрения минимизации 
риска, поскольку организация действует на знакомом рын-
ке; 

в при выборе стратегии развития рынка основные усилия 
должны быть направлены на попек нового рынка или но-
вого сегмента рынка для уже освоенных товаров, Доход 
обеспечивается благодаря расширению рынка сбыта как 
в пределах географического региона, так и вне его. Такая 
стратегия связана со значительными затратами и более 
рискованна, чем обе предыдущие, но более доходна Од-
нако выйти напрямую на новые географические рынки 
трудно, так как они заняты: 

• при выборе стратегии диверсификации необходимо осу-
ществить разработку новых видов товаров одновремен-
но с освоением новых рынков. При этом товары могут 
быть новыми для всех хозяйствующих субъектов рабо-
тающих на целевом рынке. Такая стратегия обеспечива-
ет прибыль, стабильность и устойчивость организации в 
отдаленном будущем, но она является наиболее рискован-
ной и дорогостоящей. 

Достоинствами использования планирования по матрице Ан-
соффа являются наглядность и простота применения, недечтатха-
ми — односторонняя ориентация на рост и ограничения в разре-
зе двух характеристик (товар — рынок). 

Трехмерная матрица Абеля- Д.Абель исправил недостатки мо-
дели, п р е д л о ж е н н о й И . Ансоффом. и предложил определят а об-
ласть бизнеса в трех измерениях (рис. 6.6): 

!. I 
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Кто? Сегменты рынка 

Что? 

/ j у Характеристика 
/ j / потребностей 

1/ Как? 
/=' Технология 

Рис. 6.6. Трехмерная матрица Абеля 

• сегменты рынка (группа потребителей) (Кто?); 
* характеристика потребностей покупателей (Что?); 
• технология, используемая при разработке и производстве 

товаров (Как?). 
Первым важнейшим критерием оценки по матрице Абеля яв-

ляется соответствие рассматриваемой отрасли общему направле-
нию деятельности организации, с тем чтобы использовать синер-
гический эффект в технологии и маркетинге. Другими критерия-
ми являются привлекательность отрасли и «сила» бизнеса (конку-
рентоспособность) . 

Модель «Shell/DPM» (Шелл/ДПМ) — матрица направленной 
политики. Матрица Шелл/ДПМ, разработанная британско-гол-
ландской компанией Shell, создана в развитие матрицы БКГ. Дан-
ная модель имеет внешнее сходство с матрицей «Дженерал Элек-
трик — Мак-Кинси», но основана на развитии идеи стратегиче-
ского позиционирования бизнеса, заложенной в матрице БКГ. 
Модель Шелл/ДПМ — двухфакторная матрица с размерностью 
3x3, базирующаяся на оценках как количественных, так и каче-
ственных параметров бизнеса. 

По осям модели Шелл/ДПМ располагаются следующие показа-
тели: 

• перспективы отрасли бизнеса; 
• конкурентоспособность бизнеса. 

Поскольку в данной модели упор делается на оценку количе-
ственных параметров, с ее помощью оценивается и поток денеж-
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ной наличности (матрица БКГ). и отдача от инвестиций (матрица 
(Мак-Кинси»). Так же как и в матрице «Мак-Кинси;-'. здесь могут 
оцениваться виды бизнеса, находящиеся на разных стадиях жиз-
ненного цикла. По оси X в матрице Ше.лл/ДПМ отражаются силь-
ные стороны организации [конкурентная позиция), а по оси У — 
е е отраслевая привлекательность. Ось У является оошим измере-
нном состояния и перспектив отрасли (рис. 6.7). 

Переменные «конкурентоспособность организации» и «при-
влекательность отрасли», которые используются для построения 
матрицы Шелл/ДПМ и портфельного анализа, представлены в 
табл. 6.7. 

По сути, матрицы Шелл/ДПМ предлагают держать фокус на 
потоке денежной наличности и на оценке отдачи инвестиций. Ос-
новная идея при этом состоит в том, что общая стратегия органи-
зации должна обеспечивать поддержание баланса между денеж-
ным излишком и его дефицитом путем регулярного развития но-
вых перспективных видов бизнеса, основанных на последних науч-
но-технических разработках, которвхе будут поглощать излишки 
денежной массы, порождаемые видами бизнеса, находящимися в 
фазе зрелости своего жизненного цикла, Данная модель ориенти-

ai О < 
S с. 
С 

Удвоить объем 
производства 
или свернуть 

бизнес 

! 
Продолжить I 

бизнес j 
с осторожностью i 

или частично ( 
свертывать j 

производство | 

Стратегия 
усиления 

конкурентных 
преимуществ 

к i 
Я I 

Стратегия 
свертывания 

бизнеса 

Продолжить 
бизнес 

с осторожностью 

Стратегия 
частичного 

свертывания 

Стратегия 
лидерства 
в бизнесе 

Стратегия 
эосга 

С хратегиу. 
генерал и El 
денежной 

Низкая Средняя Высокая 

Сила позиции бизнеса 

Рис. 6.7. Матрица Шелл/ДПМ 
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Переменные: характеризующие конкурентоспособность предприятия 

Ось X [ Ось Y 

Относительная доля рынка : Темпы роста отрасли 

Охват дистрибьюторской сети • Относительная отраслевая норма 
прибы.ш 

Эффективность дистрибью- : Цена пок)ттателя 
горской сети 

Технологические навыки ' Приверженность покупателя 
! I торговой марке 

) Ширина и глубина товарной ! Значимость конкурентного 
I линии | упреждения 

; Оборудование и | Относительная стабильность 
; месторасположение : отраслевой нормы прибыли 

Эффективность производства Технологические барьеры д\я 
входа в отрасль 

Кривая опыта Значение договорной дисциплины 

в отрасли 

Производственные запасы ; Влияние поставщиков в отрасли 

Качество продукции ! Влияние государства в отрасли 
11бучно-исследовательский ! Уровень использования 

; потенций.'». ; отраслевых мощностей 

I Экономия масштаба прооуводогьс. • Заменяемость товара 

' Послепродажное обслуживание : Имидж отрасли в обществе 

Кадры Перспективы развития 

рует на перераспределение определенных финансовых потоков из 
бизнес-областей, порождающих денежную массу, в бизнес-облас-
ти с высоким потенциалом отдачи инвестиций в будущем. 

s Л • 

Каждая из девяти клеток матрицы соответствует с т н у у р и ч е -
скоп стратегии: 

у с т р а т е г и я л и д е р с т в а в б и з н е с е —• о р г а н и з а ц и я у-о-от :иль-
^ чиуии з п р и в л е к а т е л ь н о й о г о а с т п . ' о ' i у у у : у у г л.о.у-

-^¿.у о ы т ь н а п о а з л е к а н а зашитую е е : : у о и у у : . о .v. у ^ с " -
-rjov р а з в и т и е б и з н е с а ; 

I стратегия роста — о р г а н и з а ц и я имеет о и л - о ч о у.уччуу-< в 
v-\y-сонно привлекательной отрасли. Нессхслн-уг "чуууууггуся о > 
хпаяи^ь позиции; 

3! стратегия г енерации д е н е ж н о й наличности — о. с у к гсуаеич 
имеет сильные п о з и ц и и в непривлека . елькой orpoc.w,. О ; пая 
задача - извлечь максимальный доход; 

-о стратегия усиления конкурентных преимуществ — органи-
зация занимает среднее положение в : ш • у о г У, стсаслл 
Необходимо инвестировать, чтобы переместиться в гвужциу) у,-
дера: 

5) продолжать бизнес с о с т о р о ж н о с т ь ю — •••.на л: и: юо зани-
мает средние п о з и ц и и в отрасли со средней привлекательностью. 
Рекомендуются о с т о р о ж н ы е инвестиции в расчете на с.ксрую от-
дачу; 

61 стратегия частичного свертывания — организация - п и ">*•:• 
ет средние позиции в непривлекательно?^ отрасли. \<у.у- из-
влечь максимальный доход от того что осталось а затем инвести-
ровать в перспективные отрасли; 

71 удвоить объем производства или свернуть бизнес — ">г.п п-
зация занимает слабые позиции в п.ризлекателъеой о'уззели. Не-
обходимо либо инвестировать, либо покинуть данный г л у 

8j продо.лжать бизнес с осторожностью или частично сверты-
вать производство - организация занимает сласьгс тозкпии г» 
умеренно привлекательной отрасли. Необходимо постараться, 
удержаться в данной отрасли, пока она принсспт уво" •• '• • 

9 ) стратегия свертывания бизнеса — орган у запия уапимает 
слабые позиции в непривлекательной отрасли. Необходимо изба-
виться от бизнеса. 

Компания Shell добавила к модели ряд уополшгу у-нуу; реко-
мендаций для принятия решений табл. 6.8). 

Модель PIMS. Модель PIMS [Profit iтрас' с:' "па'.ке- V .V — 
это оценка влияния рыночной стратегии па прибыль. Лак пая мо-
дель разработана И Н С Т И Т У Т О М стратегического гланнуования на 
основе оценки различных факторов деятельности более 4о0 ком-
паний, функционировавших в 1970-х и начале 1980-х гг, Были по-
строены уравнения множественной регрессии. сЕЯЗьшающие | i 

1 5 8 



Таблица 6.8. Таблица принятия решений в зависимости 
от перспектив прибыли и отдачи инвестиций 

' 11ерспек-
тивы 

; прибыли 
: ...... 

Прирост 
отдачи 

Капитальных 
вложений 

' 11озиция Не рынке 
Политика 

: каши альных 
вложений 

4- - Улучшить, сохранить ; Инвестировать 

I + 

1 

0 | Сохранить, 
| расширить 

1 Реинвестировать 
| прибыль 

\ | 
1 
! — 

1 
1 
\ 

+ | Пустить на самотек 
1 

| Извлечь макси-
; МсЛЬНую ВЫГОДу 

\ | 
1 
! — 

1 
1 
\ 

0 1 V 
1 > ходить медленно 

\ 

1 Ликвидировать 
активы 

| 1 -
_ \ Уходит ь быстро 

! 

быль на инвестированный капитал и движение денежной налич-
ности с различными переменными величинами — стратегически-
ми факторами. В результате были выявлены 37 факторов, кото-
рые обусловливают различия в показателях эффективности дея-
тельности хозяйствующих субъектов. Основные из них объединя-
ются в группы: 

• капиталоемкость. При прочих равных условиях более ка-
питалоемкие организации имеют более низкий уровень 
долгосрочной рентабельности и прибыльности; 

• относительное качество продукции. Организации, выпус-
кающие товары, удовлетворяющие потребителей, имеют 
лучшие финансовые результаты; 

• производительность. Организации с более высокой про-
изводительностью труда, измеренной чистой (добавлен-
ной) продукцией на каждого занятого, при прочих рав-
ных условиях более рентабельны; 

• конкурентная позиция бизнеса. Организации с более вы-
сокой долей рынка имеют и более высокую относитель-
ную прибыль; 

* низкие затраты на единицу продукции. При увеличении 
объемов производства затраты на единицу продукции 
снижаются; 

1 6 0 

* в е р т и к а л ь н а я и н т е г р а ц и я . В у с л о в и я х с т а б и л ь н о г о р ы н -
к а в е р т и к а л ь н а я и н т е г р а ц и я п о л о ж и т е л ь н о в л и я е т на хо-
з я й с т в е н н у ю д е я т е л ь н о с т ь о р г а н и з а ц и и , однако при рез -
к и х и з м е н е н и я х р ы н о ч н о й к о н ъ ю н к т у р ы в е р т и к а л ь н а я 
и н т е г р а ц и я о к а з ы в а е т с я м е н е е э ф ф е к т и в н а ; 

® инновации. Исследование рынка, инвестиции в НИОКР 
улучшают результаты хозяйственной деятельности орга-
низации при условии, что она имеет сильные позиции на 
рынке. 

В реальности стратегические факторы взаимосвязаны поэто-
му в модели Р1МЭ большое внимание уделяется построению .эм-
пирических зависимостей. Эти взаимосвязи представлены в виде 
двухмерных матриц, по осям которых отражены 3 — 5 уровней 
(качественных характеристик) рассматриваемых факторов Таки-
ми факторами являются, например, цена — качество, уровень ка-
чества— доля рынка; уровень качества—интенсивность производ-
ства; доля рынка—доход на инвестиции. Построенные зависимо-
сти используются для принятия решения о выборе вариантов 
стратегии. 

По сравнению с другими методами портфельного анализа мо-
дель Р1МЭ имеет целый ряд преимуществ: 

8 возможность принятия более обоснованных решений 
благодаря учету большего числа влияющих факторов, в 
том числе фактора времени; 

• возможность учета количественных характеристик и ис-
пользования количественных оценочных критериев; 

т возможность оценить динамику изменения любых пока-
зателей. 

Основным недостатком применения данной модели является 
сложность ее построения и использования. 

Модель Хофера — Шенделя. В данной модели предпринята по-
пытка сформулировать определенные принципы, на которых, по 
мнению авторов, должен строиться процесс стратегического 
планирования: 

• разделение процессов постановки цели и стратегического 
планирования; 

• разделение процесса стратегического планирования по 
двум уровням: бизнес-уровнем и корпоративным: 

• включение социального и политического анализа в 
процесс стратегического планирования: 
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и обязательное планирование нежелательных ситуаций; 
» исключение стадий бюджетного планирования и плана 

р а з р а б о т к и к о н к р е т н ы х м е р о п р и я т и й из процесса 
стратегического планирования. 

Базовым теоретическим допущением модели Хофера—Шенделя 
является предположение о наличии типичного отраслевого жизнен-
ного цикла, или кривой развития рынка—товаров. Основное внима-
ние при этом сосредоточивается на позиционировании существую-
щих видов бизнеса, на матрице развития рынка товаров, 
определении идеального набора из этих видов бизнеса и разработке 
путей формирования такого идеального набора (рис. 6.8). 

Положение каждого вида бизнеса определяется степенью 
развития соответствующего рынка и его эффективностью относи-
тельно конкурентов. В зависимости от стадии развития рынка 
товаров могут быть выбраны различные стратегии. 

В структуре модели по оси У отображаются стадии эволюции 
рынка: развитие рынка, вытеснение с рынка старых товаров, 
рост, зрелость, спад. При этом подразумевается, что: 

• стадия развития — это начало роста рынка; 

Сильное Среднее 

Развитие. 
Вытесне-

ние 

Слабое 

; Стратегии увеличения; 
доли рынка I | 

Худшее 

)Раскрутка 

Рост Стратегии роста Ликви-
дация 

Зрелость. | | Стратегии увеличения | 11 
¡Насыщение!! прибыли | [ | На своем 

! рынке 
^ и 

Сокра-
щение 

Стратегии сокращения 
активов фирмы 

Отказ 

Рис. 6.8. Модель Хофера — Шенделя 
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* стадия роста отождествляется с быстрым, почти экспо-
ненциальным ростом рынка; 

в стадия вытеснения связана с периодом, когда происходит 
замедление темпов роста, но рост рынка продолжается; 

н стадия зрелости — это рост, переходящий в застой: 
5 стадия спада отождествляется с отрицательным ростом. 

На оси X отображается относительная конкурентная позиция 
вида бизнеса в р а м к а х отрасли: сильная , средняя слабах. 
Первоначально моделв включала четвертую категорию «худшая 
или вытесняемая». Учитывая, что последняя стадия подразумевает 
несостоятельность бизнеса, она почти никогда не заслуживает 
внимания в ходе стратегического планирования. 

Таким образом, матрица модели Хофера —Шенделя имеет 
размерность 5x3. В зависимости от положения вида бизнеса вы-
бирается стратегия , при этом одна о б о б щ е н н а я с т р а т е г и я 
накрывает область из нескольких ячеек матрицы. Описание 
некоторых х а р а к т е р и с т и к о с н о в н ы х о б о б щ е н н ы х бизнес -
стратегий согласно модели Хофера — Шенделя представлено в 
табл. 6.9. 

Основная цель стратегии увеличения дели на рынке состоит в 
значительном и постоянном увеличении доли соответствующего 
вида бизнеса на рынке. Это требует больших, чем в среднем по 
отрасли, капиталовложений, связанных с повышением объема 
продаж (в соответствии с темпами роста рынка) или развитием 
уникальных конкурентных преимуществ. 

Цель стратегии роста состоит в поддержании конкурентоспо-
собности на быстрорастущих рынках. Абсолютный объем капита-
ловложений достаточно высок, но по отношению к отраслевому 
уровню занимает средние позиции. На начальных стадиях рынки 
растут быстро, и о р г а н и з а ц и и , чтобы не отставать от них 
требуются значительные ресурсы, кроме того, необходимо 
укрепить конкурентные позиции данного вида бизнеса до наступ-
ления стадии вытеснения. Одним из недостатков этих стратегий 
является то, что можно потратить ресурсы, но не добиться устой-
чивого конкурентного положения. 

На стадии зрелости жизненного цикла, когда конкуренция 
стабилизируется и темпы роста рынка замедляются, основной 
целью развития бизнеса должны стать стратегии прибыли, т.е. 
его рентабельность, а не рост. Инвестиции должны сохраняться 
на уровне, необходимом для поддержания соответствующих объе-
мов продаж, а прибыль — доведена до максимума. Успешно 
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Стратегии увеличения Повысить 
доли рынка: ' положение 

• на стадии развития 
• стадии вытеснения 
• других стадиях 

Умеренные инвестиции 
Высокие инвестиции 
Очень высокие 
инвестиции 

Стратегии роста Сохранить иоложе- ; Высокие инвестиции 
ние 

Стратегии прибыли То же Умеренные инвести-
ции 

! Концентрация рынка и I Снизить положение ; От умеренных до 
; стратегии сокращения ; до более низкого | незначительных 
! активов уровня | инвестиции 

Стратегии ликвидации ! Снизить положение ! Незначительные 
или отказа до наименьшего 

защитного уровня 
инвестиции 

Стратегии сдвига Улучшить 
положение 

I От незначительных до 
I умеренных инвести-
| ций 

разработанная и воплощенная стратегия прибыли должна обяза-
тельно привести к увеличению положительного потока денежной 
наличности, которая могла бы быть использована для вложения в 
растущий бизнес. Прибыль может быть реинвестирована в тот 
же вид бизнеса только при условии, что лидер данной отрасли 
стал пассивным или сама отрасль находится на грани технологи-
ческого прорыва. Для осуществления таких намерений необходи-
мо пристально наблюдать за внешними условиями бизнеса. 

Целью стратегии концентрации рынка и стратегий сокращения 
активов является пересмотр размеров и уровня использования 
активов для быстрого увеличения массы прибыли и развития воз-
можностей организации. Это достигается путем перераспределения 
материальных ресурсов и персонала в соответствии с новыми сег-
ментами рынка. 

1 64 

На стадиях зрелости и насыщения, если --
составляет до 15 0

о (относительно лидера), "" " 
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Тип общей стратегии ? Цель Стратегия инвестиций 

Стратегии увеличения ^ Повысить 
доли рьшка; ; положение 

• на стздии развития . 
• стадии вытеснения 
• других стадиях 

Стратегии роста } Сохранить положе- | Высокие инвестиции 
* ние ! 

! Стратегии прибыли ; То же | Умеренные инвести-
: ! ции 

! 5 : 
' Концентрация рынка и ( Снизить положение • От умеренных до 
] стратегии сокращения { до более низкого | незначительных 
| активов | уровня } инвестиций 
I : __!. „ _ 
| Стратегии .ликвидации 5 Снизить положение | Незначительные 
\ или отказа I до наименьшего I инвестиции 
| I защитного уровня ! 

; Стратегии сдвига 

• Умеренные инвестиции 
' Высокие инвестиции 
; Очень высокие 
; инвестиции 

I ! V Улучшить ; От незначительных до 
положение { умеренных инвести-

{ ций 

разработанная и воплощенная стратегия прибыли должна обяза-
тельно привести к увеличению положительного потока денежной 
наличности, которая могла бы быть использована для вложения в 
растущий бизнес. Прибыль может быть реинвестирована в тот 
же вид бизнеса только при условии, что лидер данной отрасли 
стал пассивным или сама отрасль находится на грани технологи-
ческого прорыва. Для осуществления таких намерений необходи-
мо пристально наблюдать за внешними условиями бизнеса. 

Целью стратегии концентрации рынка и стратегий сокращения 
активов является пересмотр размеров и уровня использования 
активов для быстрого увеличения массы прибыли и развития воз-
можностей организации. Это достигается путем перераспределения 
материальных ресурсов и персонала в соответствии с новыми сег-
ментами рынка. 

1 6 4 

На стадиях зрелости и насыщения, если доля бизнеса на рынке 
составляет до 15 с

0 (относительно .щлера), необходимо пересмотреть 
рынок организации, ограничив его сегментами, где болвше всего 
проявляются ее конкурентные преимущества. Если доля бизнеса 
на рынке меньше 5 °0, то он может быть сконцентрирован в не-
большой нише, которая не исчезнет полностью, и сосредото-
читься в ней. 

Прежде чем принять решение сконцентрироваться в нише 
необходимо получить полную оценку размера оставшегося сег-
мента и конкурентов. 

Цель стратегии раскрутки, или сдвига, — как можно быстрее 
остановить процесс снижения объема продаж, Иногда для этого 
могут потребоваться инвестиции капитала и ресурсов, в других 
случаях бизнес оказывается способным к самофинансированию. 

Указанные стратегии должны применяться только к видам биз-
неса с хорошим потенциалом рентабельности в будущем, что бу-
дет иметь даже большее значение, чем ликвидные активы. 
Прежде чем принять стратегию сдвига, необходимо 
проанализировать причину спада: является он результатом оши-
бок предыдущей стратегии или ее неэффективного осуществле-
ния. После принятия решения о сдвиге у бизнеса есть четыре 
альтернативы: увеличение доходов, снижение затрат, сокращение 
активов или комбинация любых из них. 

Целью стратегии ликвидации и отделения является получе-
ние м а к с и м а л ь н о г о к о л и ч е с т в а д е н е ж н о й наличности в 
процессе ухода (постепенного или стремительного! из бизнеса, 
Очевидно, что невыгодно пытаться поддерживать слабые пози-
ции на непривлекательном рынке. 

Стратегии ликвидации и отделения должны применяться, если 
бизнес, о котором идет речь, все еще имеет некоторое значение 
и так или иначе привлекателен для кого-нибудь. В противном случае 
его вряд ли можно будет реализовать . Стратегии при этом 
предполагают продажу неиспользуемого оборудования, 
сокращение числа клиентов с длительным сроком погашения 
потребительской задолженности (периодом инкассации), сокра-
щение производства товаров с прибылью ниже средней и высо-
кими требованиями по их запасам. 

Таким образом, модель Хофера — Шенделя является развитием 
итеративного подхода (сверху вниз], применяемого для анализа 
многоотраслевых организаций. Первый этап состоит в установле-
нии желаемого типа портфеля. Следующим этапом должно стать 
формирование конкретной бизнес-стратегии для отдельного вида 
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бизнеса. После этого любые расхождения между корпоративной 
стратегией и бизнес-стратегией устраняются путем консультаций 
менеджеров двух уровней. 

Данная модель предназначена в первую очередь для баланси-
рования корпоративного бизнес-портфеля, хотя может использо-
ваться и для анализа конкурентов как на корпоративном, так и на 
бизнес-уровне: на корпоративном уровне необходимо понять, к 
чему стремятся другие корпорации, их уязвимые места, их воз-
можности для отрыва: на бизнес-уровне следует обязательно учи-
тывать в о з м о ж н у ю р е а к ц и ю конкурентов на выбираемую 
конкурентную стратегию. 

Необходимо отметить, что Хофер и Шендель внесли заметный 
вклад в развитие теории стратегического анализа и планирования. 
Однако в силу ряда субъективных причин их подход не нашел 
широкого применения на практике. 

6.2,2. Стратегический подход на основе 
5\Л/0Т-анализа 

Стратегический подход формирования портфеля стратегий на 
основе 5\\гОТ-анализа является наиболее простым, наглядным и 
действенным. Сущность этого метода была подробно рассмотре-
на в разд. 2.1. 

Добавим, что при использовании результатов Э\¥ОТ-анализа 
в процессе разработки стратегических альтернатив большое 
значение имеет субъективный фактор, привносимый участни-
ками процесса (директор, специалист, менеджер) при обсужде-
нии той или иной ситуации. Стратегические альтернативы раз-
вития организации определяются исходя из сопоставления 
БХЛЮТ-факторов среды и организации для четырех зон матри-
цы (см. рис. 2.1). Поскольку ЗШОТ-анализ выявляет угрозы и воз-
можности внешней среды, а также сильные и слабые стороны хо-
зяйствующего субъекта, целесообразно устанавливать цели, исхо-
дя из результатов этого анализа. Иными словами, целями страте-
гии должны стать использование возможностей и устранение уг-
роз внешней среды, сохранение сильных и ликвидация слабых 
сторон самой организации. 

Для левой нижней зоны матрицы характерны возможные стра-
тегии, направленные на использование сильных сторон хозяй-
ствующего субъекта для нейтрализации угроз внешней среды. 
Здесь наиболее эффективными будут варианты, направленные на 
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смягчение внешних угроз на рынке путем диверсификации и ип-
теграции бизнеса. 

\ля верхней правой зоны характерны стратегические альтерна-
тивы направленные на компенсацию слабых сторон хозяйствую-
щих слбъектов, за счет хороших возможностей, предоставляемых 
в н е ш н е й средой (создание совместных предприятий для активной 
работы}; можно также рекомендовать альтернативу, ориентирован-
ную на рост и увеличение продаж. Для правой нижней зоны са-
мым разумным становится -либо концентрация на узком сегменте 
рынка, .либо уход с рынка. Успех разработки стратегических вари-
антов зависит от формального, точного, полного и всестороннего 
описания и взаимодействия фирмы с внешней средой. 

На основании изложенного можно констатировать, что гене-
ралвная стратегия организации должна состоять из четырех на-
правлений деятельности. 

1 Стратегия использования возможностей внешней среды. 
Если перед организацией открываются потенциальные возможно-
сти. она просто о б я з а н а р а з р а б о т а т ь план их р е а л и з а ц и и иначе, 
если эти в о з м о ж н о с т и будут р е а л и з о в а н ы к о н к у р е н т а м и , о н и 
могут п р е в р а т и т ь с я для н е е в угрозы. 

2. Стратегия устранения угроз внешней среды. При должном, 
обращении внимания на внешние угрозы, при разработке и реа-
лизации плана их устранения организация может превратить их 
в потенциальные возможности или как минимум стабилизировать 
свое положение и быть готовой к сюрпризам внешней среды 

3. Стратегия сохранения, укрепления и использования силь-
ных сторон организации. Если организация имеет сильные сторо-
ны, то она должна их не только сохранить, но и использовать. 
Только использованные сильные стороны представляют для хо-
зяйствующего субъекта какую-либо ценность. Если же не исполь-
зовать свои силы во благо для себя, то они могут превратиться в 
слабости. 

4. Стратегия ликвидации слабых сторон организации. Слабые 
стороны организации при уделении им недостаточного внимания 
рано или поздно превратятся в бомбу замедленного действия, 
которая может взорваться в самый неподходящий момент и све-
сти на нет результат всей деятельности хозяйствующего субъек-
та. 

Исходя из того, что у организации до.лжна быть не одна страте-
гия, а четыре, необходимо разрабатывать альтернативные стратегии 
по достижению каждой отдельно взятой общей цели. При этом со-
храняется принцип: результатом реализации стратегии является до-



стижение поставленной цели. Однако это отнюдь не означает, т ^ 
предлагаемый альтернативный вариант должен быть направлен на 
достижение одной-единственной цели. Велика вероятность того, что 
будут предложены такие альтернативные стратегии, выполнение 
каждой из которых приведет к нескольким установленным целям 

Непосредственное влияние на формирование портфеля стра-
тегических альтернатив оказывают только параметры (факторы) 
внутренней среды организации: знания и опыт менеджмента и 
сотрудников (механизмы), способности которых реализуются 
при формировании альтернативных стратегий. Чем ниже уро-
вень этих факторов, тем ниже качество портфеля альтернатив. 
Как уже говорилось, в разработке альтернативных стратегий 
помимо высшего менеджмента должны быть задействованы и 
сотрудники организации. Только в этом случае портфель альтер-
нативных стратегий будет соответствовать предъявляемым тре-
бованиям. В результате проведения первых четырех подэтапов 
должен быть сформирован предварительный портфель стратеги-
ческих альтернатив, который подлежит последующему каче-
ственному анализу. 

Качественный анализ предварительного портфеля, в отличие 
от первых подэтапов, проводит высший менеджмент, который 
принимает решение о том, будет он окончательным или же под-
лежит доработке. 

Для этого предварительный портфель должен быть проанали-
зирован на соответствие следующим критериям: 

• количество альтернативных стратегий, Количество вари-
антов достижения поставленных целей, входящих в пор-
тфель альтернативных стратегий, неограничено. Можно 
сказать, что чем больше стратегий в портфеле, тем мень-
ше вероятность того, что организация упустит наиболее 
благоприятный вариант; 

• полнота портфеля. Необходимо определить, насколько 
исчерпывающим является список предлагаемых альтер-
натив, все ли варианты учтены, какова вероятность того, 
что какие-то альтернативы остались незамеченными; 

• независимость предлагаемых стратегий. Альтернативные 
варианты не должны зависеть друг от друга, в противном 
случае будет нарушен принцип альтернативности; 

• соответствие стратегий поставленным целям. Предлага-
емые альтернативы должны быть направлены на дости-
жение поставленных целей. 
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Б случае, если предварительный портфель альтернативных 
стратегий не соответствует хотя бы одному из перечисленных 
0Ь1ше критериев, необходимо привести портфель в соответствие 
с указанными параметрами. 

результатом этапа разработки стратегических альтернатив яв-
ляется окончательно сформированный и отвечающий предъявля-
емым требованиям портфель альтернативных стратегий. 

6.2.3, РОЛЬ И значение бенчмаркинга 

Процесс формирования стратегических альтернатив необходи-
мо сочетать с изучением опыта успешных организаций-лидеров 
на основе бенчмаркинга. 

Бенчмаркинг — это методика сопоставления эффективности 
хозяйственной деятельности исследуемой организации и органи-
зации, являющейся лидером в данной отрасли. Процедура бенч-
маркинга состоит в следующем: 

• поиск относительно небольшого числа хозяйствующих 
субъектов, которые занимаются сходными видами дея-
тельности и достигли наилучших показателей эффектив-
ности в отрасли; 

• количественная оценка разрыва в эффективности функ-
ционирования исследуемой организации и организации, 
являющейся лидером в отрасли; 

ш разработка программы действий для устранения разры-
ва. 

Применение данного метода позволяет осуществить следую-
щие мероприятия: 

• устанавливать цели, соответствующие направлениям раз-
вития наиболее успешных конкурентов; 

• стимулировать руководство к достижению более высоких 
показателей эффективности функционирования органи-
зации; 

* сделать более достоверной оценку вклада отдельных иол-
разделений в достижение намеченных целей; 

• изменить культуру организации, делая ее более ориенти-
рованной на внешнее окружение. 

Методика сопоставления эффективности хозяйственной дея-
тельности включает семь этапов. 
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1. Выделение ключевых областей хозяйственной деятельности. 
Ключевыми называются такие области деятельности организации, 
преобразования в которых способны существенно улучшить эф-
фективность ее функционирования в целом. Основная цель дан-
ного этапа состоит в том, чтобы выявить указанные области и 
ранжировать их по значимости в следующем порядке: 

3 виды деятельности, которые яв.ляются основными источ-
никами затрат; 

® виды деятельности, от которых зависит успех в конкурен-
тной борьбе; 

я виды деятельности, которые обладают наибольшим по-
тенциалом для повышения эффективности; 

• ресурсы, необходимые для проведения преобразований 
в данной области деятельности. 

Крупные организации состоят из большого количества струк-
турных подразделений. Обычно процесс сопоставления эффек-
тивности начинается с одного-двух важнейших подразделений, 
после чего распространяется на другие. 

2. Выбор показателей (индикаторов) эффективности хозяй-
ственной деятельности. Эти показатели можно условно разбить 
на две группы: оперативные и стратегические. Оперативные по-
казатели включают переменные издержки (стоимость сырья, рас-
ходы на заработную плату, уровень компенсационных выплат и 
т.п.) и маркетинговые индикаторы (длина товарной линии, набор 
характеристик продукции, качество, уровень обслуживания и др.). 
Стратегические показатели представляют собой интегральные 
индикаторы эффективности рыночной деятельности (финансовые 
показатели, доля рынка, рост объемов продаж, соответствие стра-
тегии организации положению дел в отрасли и т.д.). 

3. Выбор организаций, характеризующихся наибольшей эф-
фективностью в той или иной области. Обычно такие организа-
ции входят в одну из следующих категорий: 

• прямые конкуренты; 
» конкуренты, действующие на других сегментах рынка; 
• потенциальные конкуренты; 
• организации из других отраслей. 

Прямые конкуренты и эффективность их деятельности хорошо 
известны, тогда как конкуренты, работающие на других сегмен-
тах рынка и не участвующие в прямой конкурентной борьбе, мо-
гут стать источником новых подходов для успеха в конкурентной 
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борвбе. Потенциальным конкурентам должно уделяться особое 
взимание, так как они могут представлять серьезную у грозу в бу-
дущем. Организации из других отраслей также могут быть источ-
ником новых оригинальных решений для. повышения 
эффективности исполнения какой-,либо операции. 

Далее необходимо определить, какие организации и по каким 
показателям будут использоваться для сопоставления. При этом 
следует соблюдать следующие условия: 

* число организаций не должно быть более 3—-4: 
• организации должны заниматься различными видами де-

ятельности; 
• организации должны характеризоваться наилучшими по-

казателями; 
* особое внимание следует обращать на организации с уни-

кальными стратегиями. 
4. Сбор информации об организациях, используемых в процес-

се сопоставления. Информацию можно получить из следующих 
источников: 

• открытые источники: данные, публикуемые ФСФР Рос-
сии, печатные издания самих организаций, каталоги про-
дукции, объявления о найме на работу, реклама, статьи в 
специализированных и местных журналах и газетах, раз-
личные аналитические отчеты, результаты маркетинго-
вых исследований, издания торговых и производствен-
ных ассоциаций и объединений, тематические работы 
отраслевых институтов, данные, публикуемые государ-
ственными учреждениями, и т. п.; 

• обмен информацией: профессиональные конференции и 
совещания, прямой обмен информацией с организация-
ми из другой отрасли, неформальное общение и т, п.; 

• интервью-опрос клиентов, поставщиков, дистрибьюто-
ров, отраслевых экспертов и других лиц, каким-либо об-
разом связанных с исследуемыми организациями. 

Основной задачей при получении информации является выбор 
источников и оценка их достоверности. 

5. Сбор информации о конкретной организации. Наибольшую 
трудность здесь представ.ляет собственно не сам сбор информа-
ции, а форма ее представления. Обычно формы представления 
данных из внешних и внутренних источников сильно различают-
ся (разные формы бухгалтерской отчетности, различные органи-
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зационные структуры и т.п.), поэтому очень важно согласовать 
эти потоки информации, От корректности сопоставления полу-
ченной информации зависит успех предпринимаемых впослед-
ствии действий. 

6. Разработка программы действий. Действия должны быть на-
правлены на то, чтобы достичь уровня эффективности конкурен-
тов. Обычно программа действий подпадает под одну из четырех 
категорий: 

* «работать лучше и упорнее». Анализ выявляет слабые 
места в организации (высокие издержки, слабый отдел 
продаж, неквалифицированный маркетинг и т. п.}, после 
чего предпринимаются меры административного воздей-
ствия для повышения эффективности; 

* «скопировать» конкурентов. Основная цель — имити-
ровать успешные действия конкурентов, обычно не 
ведет к созданию долгосрочных конкурентных преиму-
ществ; 

• «превзойти» конкурентов. Изучая деятельность органи-
заций из других отраслей, можно столкнуться с новыми, 
более эффективными подходами создания бизнеса и тем 
самым добиться существенных преимуществ в борьбе с 
конкурентами; 

• «изменить правила игры». Часто складывается ситуация, 
когда невозможно преуспеть, не изменив положение дел 
в отрасли. Например, если конкурент обладает экспорт-
ными квотами, предоставляемыми правительством, нет 
смысла стремиться сократить разрыв, необходимо разра-
ботать стратегию дифференциации. 

7. Мониторинг и оценка результатов. Основная цель этой про-
цедуры — обеспечить непрерывность процесса сбора и анализа 
информации. 

Каждая организация, осуществляющая программу сопоставле-
ния операционной эффективности, нуждается в том, чтобы про-
водить оценку результатов как минимум один раз в год. Это обу-
словлено следующими причинами: 

• изменением динамики отрасли; 
* появлением новых конкурентов; 
я достижением конкурентами больших успехов, чем это 

можно было предвидеть; 
3 применяемая стратегия не привела к успеху. 
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Практическое применение стратегического управления пока-
зывает, что отделить этап формирования портфеля стратегиче-
ских альтернатив от этапа выбора одной из них не так просто. На 
практике обе процедуры осуществляются, одновременно и с тру-
дом поддаются разделению, поскольку подразумевают не посред-
ствен нлто аналитическую работут над стратегическими ¿тльтериати-
вами. Работа эта очень трудоемка и кропотлива к по своему объе-
му может быть сравнима с комплексным анализом среды; от того, 
насколько полно и качественно она проведена, зависит «работо-
способность» выбранной генеральной стратегии. 

Для этих целей, как правило, используются специально разра-
ботанные компьютерные модели, построенные с учетом специ-
фики бизнеса, сложившихся тенденций развития отрасли, суще-
ствующих угроз, возможностей и ограничений. Такие модели 
позволяют проводить многовариантные расчеты сценариев кор-
поративного развития и реализации отдельных проектов, оцени-
вая их эффективность, экономическую целесообразность, по-
требность в дополнительных инвестиционных ресурсах, а также 
анализировать влияние различных параметров внешней и внут-
ренней среды на финансовую устойчивость хозяйствующих 
субъектов и результаты их деятельности. 

На этапе предварительного отбора альтернатив проводится 
оценка сформированного портфеля по критерию соответствия 
ресурсному обеспечению организации. Рассматривается (анали-
зируется) возможность обеспечения необходимым объемом ре-
сурсов: финансовых, трудовых, интеллектуальных — для реализа-
ции выбранных стратегий. 

На втором этапе оцениваются ожидаемые финансовые резуль-
таты и отслеживаются неэффективные альтернативы. Для этой 
цели обычно используются два основных показателя: рентабель-
ность инвестиций и рост стоимости организации. Расчет показа-
телей проводится на основе прогнозирования будущих денежных 
потоков. 

Таким образом, в процессе выбора стратегии важно опреде-
лить ключевые характеристики переменных для формирования 
всего комплекса стратегий организации и дальнейшей разработ-
ки на их основе стратегических планов и программ. Для этой 
цели подготовленные варианты проходят многоэтапную процеду-
ру оценки. Стратегии нельзя оценить каким-либо одним обобшен-

135 I 



ттым показателем, поскольку они затрагивают многие стороны 
ятельности организации. Состав показателей оценки стратегий 
будет зависеть от вида стратегии и ее конкретного содержания. 

Однако сама по себе оценка пе является завершающим эта-
пом: она обеспечивает принятие решений о выборе стратегии и 
способствует определению ее действенности. Должны существо-
вать соответствующие системы для корректирующих действий, 
основанные на оценке представленной информации. 

По итогам оценки из множества разработанных альтернатив 
выбираются варианты, в наибольшей степени соответствующие 
сформировавшемуся видению будущего состояния организации. 
Несмотря на разнообразие стоящих перед хозяйствующим объек-
том стратегических проблем и путей их разрешения, можно оп-
ределить основные аспекты деятельности, которые должны обя-
зательно приниматься во внимание при выборе стратегии: 

• сильные стороны отрасли и сильные стороны организа-
ции; 

* соответствие миссии организации интересам высшего 
менеджмента; 

• достижение предполагаемой доходности без превышения 
установленного уровня риска; 

* соответствие стратегии потенциалу организации; 

• соответствие стратегии требованиям окружающей среды; 
• временной фактор. 

Необходимость учета временного фактора обусловлена тем, что 
реализация стратегии выражается в совершении конкретных дей-
ствий, которые требуют затрат разнообразных ресурсов, в том числе 
временных. Другой аспект учета временного фактора выражается в 
согласовании жизненных циклов экономических объектов: конку-
рентоспособности организации, технологий, товаров и т.п. Это не-
обходимо для обеспечения заданного уровня доходности. 

Выбор корпоративной стратегии подразумевает решение прин-
ципиальных вопросов, касающихся поведения организации во 
внешней среде и обеспечения внутрифирменных процессов: 

1. Должны ли существующие сферы бизнеса быть расширены 
или уменьшены? (Куда вкладывать средства?) 

2. Какие новые направления деятельности следует осваивать? 
3. Какие базовые стратегии конкурентных преимуществ наибо-

лее адекватны существующей ситуации на рынке и возможнос-
тям организации? 
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4. Какой характер должна носить инновационная деятельность 
для обеспечения конкурентных преимуществ? 

5. Какими должны быть функциональные стратегии? 
Сложность выбора окончательного варианта комплексе страте-

гий определяется также противоречивостью ориентиров в дея-
тельности организации. При этом неизбежно возникают противо-
речия между долгосрочными и краткосрочными показателями 
рентабельности и объема продаж, между рентабельностью и 
гибкостью менеджмента, между расширением рынка и снижени-
ем издержек , между рентабельностью и инновационноегью. 
гибкостью менеджмента и синергизмом и т.д. 

В качестве лиц, п р и н и м а ю щ и х решения , могут выступать 
участники группы стратегического планирования (на предвари-
тельных этапах) или высший менеджмент (на заключительных 
этапах). Проработка вариантов организуется в зависимости от на-
личия необходимых для этой цели ресурсов: финансовых, челове-
ческих, информационных, временных. При одном подходе парал-
лельно идет работа над несколькими вариантами стратегий, кото-
рые доводятся до предпроектного уровня. При другом — деталь-
но прорабатывается один из альтернативных вариантов. В первом 
случае по .мере уточнения деталей стратегий осуществляется вы-
бор с целью отсева стратегий, не соответствующих предъявляе-
мым требованиям. Так продолжается до тех пор, пока не опреде-
лится окончательный вариант. Во втором случае, если стратегия 
по каким-то причинам оказывается неудовлетворительной, пере-
ходят к проработке следующего варианта и т.д. 

После выбора типа стратегий начинается да \ьнейшая работа 
по их уточнению и доработке. Наиболее эффективным способом 
решения этой задачи считается создание комплексного сценария 
для оценки будущего состояния организации в рамках предло-
женной гипотезы о развитии внешней среды. Создание комплек-
сного сценария требует предварительного «проигрывания» от-
дельных элементов с целью их конкретизации. Особое внимание 
при этом уделяется конкурентной стратегии, так как существует 
множество способов практической реализации любой базовой 
стратегии в зависимости от специфики организации и конкрет-
ной ситуации во внешней среде. 

После завершения этой работы приступают к постановке задач 
и разработке бизнес-планов и программ, на основании которых 
будет сформирован стратегический план организации. 

Как уже отмечалось, постановка задач служит связующим зве-
ном между этапами планирования и реализации и представляет 
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собой количественную конкретизацию целей организации с ука-
занием способов и сроков их достижения для каждого уровня-
корпоративного, делового, функционального. Конкретизация це-
лей после выбора и комплексной оценки стратегического плана 
позволяет не допустить противопоставления задач не только силь-
ным и слабым сторонам, возможностям и угрозам (определяемых 
в ходе анализа внешней и внутренней среды), но и разработан-
ным стратегиям. 

В области разработки стратегии выделяют следующие пробле-
мы. 

1. Рассогласованность. Допустим, что директор по продажам 
планирует увеличить долю рынка за счет снижения цены и улуч-
шения качества, директор по производству планирует провести 
кардинальную модернизацию и автоматизацию оборудования, ди-
ректор по персоналу планирует повышать квалификацию и улуч-
шать корпоративную культуру. Перечисленные задачи не согласо-
ваны вследствие того, что, во-первых, стратегические цели не 
были доведены до других членов команды, а во-вторых, — про-
цесс разработки стратегии построен не сверху вниз, а снизу 
вверх: обозначены общие цели, исходя из которых функциональ-
ным руководителям предлагается представить функциональные 
стратегии. Проблема состоит в том, что каждый из них по-свое-
му видит действия, необходимые для достижения одних и тех же 
целей. Добавим, что чем крупнее организация, тем острее встает 
эта проблема. 

2. В результате серьезного стратегического анализа выработа-
ны видение, миссия, цели, функциональные стратегии и инициа-
тивы, прописаны механизмы и ключевые показатели, но при этом 
отсутствуют стратегические решения. Надо выходить на новый 
рынок или нет, закрывать неприбыльное направление или нет — 
подобные вопросы, если ответ на них не очевиден, могут «спря-
таться» за массой аналитических выкладок и подробно прописан-
ных функциональных планов и стратегий. 

3. В настоящее время на практике успешно применяют инст-
рументы стратегического планирования: матрицы, модели, схемы 
и программные продукты. Однако процесс разработки стратегии 
не должен превращаться в процесс построения матрицы. Пробле-
ма состоит в том, что большинство этих инструментов предназна-
чено для того, чтобы наглядно представить или в лучшем случае 
помочь проверить и проанализировать гипотезы и идеи, сформу-
лированные персоналом организации, с учетом понимания бизне-
са, опыта и здравого смысла. 
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4, Известно, что основное назначение стратегии — определе-
ние приоритетов развития организации и фокусировка усилий 
Бсех служб на достижении стратегических же целей. Тем не ме-
нее стратегии часто перегружены избыточной информацией, в 
оервлпо очередь описанием текущей деятельности того или ИБО-
г0 функционального руководителя. 

Даже если организация разработала стратегию и определила 
оптимальные пути достижения поставленных целей, это создает 
только предпосылку к успеху. Выбор стратегии организации — не 
самоцель стратегического планирования. Это сложная и 
трудоемкая работа приобретает смысл, если стратегия в 
дальнейшем успешно реализуется как система планов организа-
ции. Неспособность менеджмента провести своевременно и в 
НУЖНОМ объеме стратегические изменения, обеспечить разработ-
ку и выполнение конкретных мероприятий для реализации стра-
тегии сводит на нет все ее достоинства. 

Ш в Я СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ПЛАН И ЕГО СТРУКТУРА 

Результатом функционирования системы стратегического 
планирования является совокупность взаимосвязанных плановых 
документов, в которых отражены принятые стратегические 
решения и распределены ресурсы. 

Стратегический план, х арактеризующий основное 
назначение организации, ее цели и стратегии, является 
вершиной системы планов и ориентиром для всех других планов. 
Одновременно он служит и ограничением при принятии 
решений, касающихся основных направлений деятельности (то-
варов и услуг) и рынков. 

Стратегический план организации должен стать развернутой 
программой всей ее производственной, хозяйственной и соци-
альной деятельности, направленной на достижение стратегиче-
ских целей при наиболее полном и рациональном использовании 
материальных, трудовых, финансовых и природных ресурсов. 

Тактические планы ориентированы на те мероприятия с 
помощью которых выпускаемые товары и услуги производятся и 
поступают на существующие рынки. Планы текущей 
деятельности подкрепляются планами для каждой хозяйственной 
зоны и тесно увязаны со стратегическим планом, хотя и не 
являются его частью. 
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Таблица 6.10. Структуре стратегического плана 

Рсюдел 

Ко рноратикман 
миссия и ЦРЛИ 

i 1[)()ДУКН,ИЯ 

Стра тегичеткий 
анализ 

Кефпоративиая 
стратегия 

(Удержании ; 

I 1(1ИМСЦ( >ва НИР организации, СМ" ефГаПИЗаЦИОННО-правещаЯ фе)рма, ЮрИДИЧССКИЙ И ПОЧТОВЫЙ адрес | 
Миссия организации 
Стратегические цели. 
Основные 15иды деятельности i 
Краткая жежо микеьгеечрафическая и историческая справка ; 

Уставный к а п и та л, учредители и распределение капитала между ними * 
Краткие сведения о персонале i 
Структура актинов ; 
Основные финансе>ко-:-жппе>мические показатели деятельности, краткое1 описание текущего j 
ff»H па псового состояния i 

Описание продукции, услуг, стоимость, технологичность, упиперсалыюеть, уровень качества 
и их соответствие требованиям стандартов 
Оценка конкурентоспособности; основные отличия производимой продукции и услуг от 
аналогичных, их преимущества 

Результаты стратегического анализа (краткое изложение выводов SW( )Т-а на л и за) 

Формируется по результатам стратегического анализа 

('трактичее 'кий 
1глап маркетинга 

Стратегический 
план произ-
водства 

Страте гическ ий 
плптт магорналь 
тюго обосиече 
пия произ 
Ш 1Д( Tltil 

( ' i ратегия \шркотиш'<): 
анализ рынки тона рои (услуг1); 
жизненный цикл товаром (услуг); 
сегментирование рынка товаров (услуг); 
классификация и анализ конкурентов; 
направления совершенствования товарок (услуг) с учетом сроков прохождения зтапов 

жизненного цикла; 
стратегия n,ei юобразова ггия; 
ценовая политика; 
планирование сбыта и движения товаров (услуг); 
планирование1 рекламной кампании и стимулирования сбыта; 
планирование1 сервиса, еигтом'а м'аркети!irouore) контроля 

"Л 

('тратегия производе-тва: 
обье^мы перевозок (всею) по видам перевозок (е)бщий объем доходов, объем ироизводетиа 

товарок (услуJ') в натуральнее выражении); 
ассортимент теша ров (уелуг); 
п f><>изш уутнош ia я ¡ rpoi ра м ма 

Стратегия материал!,нечо o0e:ci 1ечепня производства: 
анализ потребностей в основных материальных ресурсах и вынилоние новых 

требований производства; 
налаживание; оптимальных СКЯЧРИ с поставщиками ресурсов: 
стратегия обеспечения производства материальными ресурсами; 

j тех.шжо-зкомомичоскоо обоснование1 и согласование меринриятий по реализации 
' стратеги.*! 
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Отличие тактических планов от стратегических заключается в 
следующем: 

• т а к т и ч е с к и е планы р а з р а б а т ы в а ю т с я в полном 
соответствии со стратегическими планами; 

• тактические планы рассчитаны на более короткий период 
времени, чем стратегические, поэтому результаты их 
реализации проявляются сравнительно быстро, что вле-
чет за собой оперативное принятие мер по выявленным 
отклонениям. 

Каждый стратегический план обязательно подкрепляется 
комплексом программ и планов-проектов. Например, план развития 
организации обосновывается кратко-, средне- и долгосрочными 
программами, конкретизирующими включенные в него 
мероприятия. Выделяют следующие программы: 

* разработка и внедрение новых товаров; 
• разработка и внедрение новой информационной системы; 
• перестройка организационной структуры и т. д. 

Программы в свою очередь подкрепляются конкретными пла-
нами-проектами, каждый из которых уникален в том смысле, что 
имеет определенную стоимость, график реализации и технико-
экономические параметры. 

Важной методологической особенностью ф о р м и р о в а н и я 
системы плановых документов в стратегическом планировании 
является обязательное наличие механизма адаптации планов орга-
низации к меняющимся внешним условиям развития. 

В зарубежной и отечественной литературе описано множество 
подходов к разработке стратегического плана. Структура страте-
гического плана и краткое содержание некоторых его разделов 
представлены в табл. 6.10. 

Стратегический план оформляется в виде единого документа с 
соответствующими основными показателями. 

На практике при составлении стратегического плана могут воз-
никать трудности, связанные с тем, что менеджменту конкретно-
го хозяйствующего субъекта в целом понятен механизм формиро-
вания главной стратегической цели бизнеса, но при этом абсо-
лютно непонятно, как реализовать данную цель в конкретные 
функциональные стратегии (маркетинговую, производственную, 
финансовую и др.). Так, стратегический план может представлять 
собой документ с набором туманных формулировок, таких как 
«стабильное положение на рынке», «повышение рентабельности», 
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.снижение издержек». Эти фразы никак не ориентированы на 
дсечворение стратегических целей в жизнь. 

Как правило, менеджеры пытаются транслировать стратегиче-
ские цели организации в конкретные финансовые показатели по-
средством трех базовых форматов: бюджета доходов и г-.к 4. л. , 
бкл\жета движения денежных средств и прогноза бухгалтерско-
го баланса, которые не позволяют отобразить полный перечень 
целевых показателей функциональных стратегий. 

Одним из наиболее перспективных подходов, который позво-
ляет интегрировать показатели эффективности различных функ-
циональных стратегий в единую систему, является ССП. 

Конечно, использование ССП не станет абсолютной альтерна-
тивой традиционным методам планирования и контроля финансо-
во-хозяйственной деятельности организации, данная система яв-
ляется ..лишь инструментом, их дополняющим, для уточнения па-
раметров развития. Однако при условии достаточно высокого 
уровня корпоративной культуры и наличия эффективной системы 
мотивации внедрение ССП позволит высшему менеджменту по-
лучить действительно сбалансированную систему не только фор-
мирования, но и контроля стратегии. 

*Л" "А-

Процесс выбора стратегии организации включает следую-
щие этапы: 1) определение действующей стратегии; 2) форми-
рование стратегических альтернатив развития; 3) оценка аль-
тернатив; 4} выбор наиболее перспективных вариантов страте-
гии. Соответствие действующей стратегии стратегическим целям 
организации определяется по результатам анализа внутренней 
среды. Стратегические альтернативы — это набор вариантов 
стратегического развития организации, позволяющих достичь 
поставленных целей; последние могут трансформироваться в 
стратегический план. Существуют различные подходы к разра-
ботке стратегических альтернатив: мозговой штурм, конкурент-
ный, стратегический, амбициозный, на основе 5\\гОТ-анализа 
матрицы Томпсона — Стрик\енда. Для анализа и оценки альтерна-
тив используют методы портфельного анализа, а также оентмар-
кинг. На практике наибольшее распространение получили мат-
ричные методы портфельного анализа. К числу наиболее часто 
используемых в практике стратегического планирования относят 
матрицы БКГ, Мак-Кинси, АДЛ, Хоффера— Шенделя. Формиро-
вание иерархии стратегий происходит в процессе оценки соотает-



ствия стратегических альтернатив определенным критериям ц 
показателям. Результатом функционирования системы стратеги-
ческого планирования является разработка стратегического пла-
на, который подкрепляется комплексом программ и планов-проек-
тов. Стратегический план оформляют в виде единого документа с 
соответствующими основными показателями. Использование 
ССП позволяет интегрировать показатели эффективности страте-
гий всех уровней иерархии в единую систему, обеспечивая их 
сбалансированность не только на этапе разработки стратегиче-
ского плана, но и на этапе его реализации. 

К О Н Т Р О Л Ь Н Ы Е В О П Р О С Ы 

1. Определите понятие и типы стратегических альтернатив. 
2. Перечислите этапы разработки стратегических альтернатив. 
3. Какие факторы оказывают решающее влияние на формиро-

вание портфеля стратегий? 
4. Что такое стратегический бенчмаркинг? 
5. Какие методы портфельного анализа получили наибольшее 

распространение? 
6. Что такое стратегический план? Опишите систему планов орга-

низации. 

РЕАЛИЗАЦИЯ СТРАТЕГИИ 
ОРГАНИЗАЦИИ 

ОСНОВНЫЕ ЗАДАЧИ РЕАЛИЗАЦИИ 
СТРАТЕГИИ 

После разработки стратегического плана перед менеджером 
встает задача — превратить его в хорошие результаты. Наиболь-
шее влияние на деятельность организации оказывает уровень 
профессионализма высшего менеджмента при решении следую-
щих задач: разработка долгосрочного направления развития орга-
низации, определение стратегических шагов и подходов, реализа-
ция стратегии. Вместе с тем четкость разработки стратегии еще 
не гарантирует высокую эффективность ее реализации, Всегда 
существует возможность кратковременных сбоев, поскольку мож-
но предвидеть действие не всех неблагоприятных факторов и не 
на все из них должным образом отреагировать. Именно поэтому 
во многих успешных организациях стратегии формулируются ча-
стично, затем реализуются, потом корректируются и расширяют-
ся для получения большей выгоды от стратегических возможно-
стей. 

Необходимо четко представлять себе, что формулирование к 
реализация сильно подвержены взаимному влиянию, Отсюда вы-
текают два важных момента, которые необходимо учитывать на 
этапе реализации стратегии: 

• во-первых, реализация стратегии не менее важна чем ее 
формулирование и разработка (эффективная реализация 
стратегии не произойдет сама собой); 

• во-вторых, качество разработанной стратегии трудно 
объективно оценить, если отсутствует ее эффективная 
реализация. При определении причин краха стратегии, а 
также поиске средств исправления ситуации необходи-
мо подвергнуть анализу как процесс разработки, так и 
процесс реализации стратегии. 
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Таким образом, выбор путей реализации стратегии и оценка 
эффективности ее реализации является весьма актуальной про-
блемой, так как обеспечивает существенную часть успеха хозяй-
ствующего субъекта в достижении поставленных целей. 

Опыт стратегического управления показывает, что разработать 
хороший стратегический план намного про т е , чем претворить 
его в жизнь. Сложность реализации стратегии напрямую зависит 
от величины разрыва между тем, чем является организация в на-
стоящее время, и тем, чем она собирается стать. Причем если 
разработка стратегии осуществляется исходя из внутренних кон-
курентных преимуществ компании, то разрыв между настоящим 
и будущим будет очень небольшим. Если же разработка стратегии 
осуществляется с учетом видения, такой разрыв может оказаться 
очень велик. Поэтому перед началом реализации стратегии необ-
ходимо определить величину разрыва по основным факторам, 
влияющим на эффективную работу организации. 

Рассмотрим примерный перечень факторов для проведения 
диагностики. 

1. Уровень согласованности высшего менеджмента в вопросах 
стратегии: 

в доступность ресурсов для реализации стратегии; 
« источники финансирования работ по внедрению; 
• стабильность этих источников (не будут ли средства че-

рез некоторое время «переброшены» на другие проекты}; 
• контроль выделения средств. 

2. Готовность руководителя организации быть лидером внедре-
ния стратегии: 

" вера в выбранную стратегию и готовность проявлять при 
ее реализации максимум воли и таланта; 

* наличие руководителя внутри организации; 
* формы сопротивления, с которыми он может столкнуть-

ся; 
* уровень лидерских качеств, наличие навыков манипуля-

тора, качеств хорошего оратора; 
я отношения с незаменимыми работниками организации 

и степень его влияния на них; 
* уровень подготовки как менеджера; 
* знания и навыки, необходимые для того, чтобы стать ли-

дером перемен; 
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* соответствие стиля руководства требованиям, вытекаю-
щим из новой стратегии; 

* склонность к обучению и самообучению (эффективные 
формы); 

ч загрузка оперативными делами; 
в готовность и возможность увеличить продолжительность 

рабочего дня. 
3. Организационная культура организации: 

• новая стратегия и изменения культуры организации; 
• является ли руководитель неформальным лидером; 
• группы, существующие в организации, их неформальные 

лидеры, отношения, которые ск\адываются с высшим ме-
неджментом; 

• устоявшиеся традиции и ритуалы, возможности их раз-
вития или изменения. 

4. Кадры; 
• незаменимые сотрудники; 
• квалификация сотрудников, которых необходимо при-

нять на работу; 
• .личные и профессиональные качества специалистов; 
• формы подбора персонала; 
• при подборе персонала необходимо учитывать то. что но-

вые сотрудники приходят в организацию, переживаю-
щую сложный период внедрения новой стратегии; 

* сотрудники организации, подлежащие увольнению [оп-
тимальные сроки увольнения); 

• добиться того, чтобы увольнения не деморализовали со-
трудников; 

• предполагаемая реакция каждого сотрудника на новую 
стратегию; 

• базовая система ценностей и мотивация у сотрудников, 
5. Необходимые условия труда и технические возможности: 

• достаточность технических средств для реализации но-
вой стратегии; 

• соответствие условий труда сотрудников новой страте-
гии; 

• явные и скрытые претензии по поводу условий труда. 
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6. Система оплаты труда и мотивация сотрудников: 
» дополнительная нагрузка сотрудников; 
я расширенно зоны ответственности сотрудников; 
* удовлетворенность сотрудников существующей оплатой 

труда: 
* явные или скрытые конфликты по поводу несправедли-

вой оплаты труда сотрудников: 
« изменения системы оплаты труда в соответствии с новой 

стратегией; 
• способность руководителя убедить сотрудников порабо-

тать несколько месяцев на «энтузиазме»; 
* ресурсы и возможности организации для увеличения 

фонда оплаты труда. 
7. Знания и навыки, квалификация сотрудников: 

н знания и навыки сотрудников, необходимые для реали-
зации новой стратегии; 

н знания и навыки сотрудников, которых не хватает для ре-
ализации новой стратегии; 

• способность сотрудников к обучению и самообразованию; 
я ресурсы и возможности организации для формирования 

обучающих программ. 
Анализ приведенных выше факторов позволит менеджерам 

составить программу действий по реализации стратегии, оце-
нить готовность организации к реализации стратегии, выявить 
несоответствия уже на этапе подготовки к ее реализации и ус-
транить их. 

Процесс реализации стратегии можно представить в виде по-
этапной модели, включающей следующие мероприятия: 

» определение уровня необходимых стратегических изме-
нений, которые должна осуществить организация; 

s анализ формальных и неформальных структур организа-
ции; 

ж анализ организационной культуры; 
• выбор нужного подхода для реализации стратегии; 
• разработка стратегической программы, которая может 

быть подготовлена в виде сетевого графика, 
* реализация стратегии и оценка полученных результатов, 

общий контроль выполнения стратегии (осуществляет ру-
ководитель организации). 
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На первом этапе необходимо получить четкое представление о 
стратегических изменениях, которые необходимо осуществить ,д\я 
достижения \"спеха. Одни стратегии требуют лишь незначительных 
перемен в работе организации, другие могут коренным образов из-
менить весь процесс хозяйственной деятельности. Так, например, 
новая ценовая стратегия коснется лишь немногих сотрудников и 
вызовет весьма незначительные перемены в повседневной работе 
организации, тогда как использование новых подходов в разработ-
ке. производстве и маркетинге товаров потребуют ради?лльного из-
менения каждого этапа деятельности. Анализ различных уровней 
стратегических изменений будет подробно рассмотрен далее. 

Поскольку стратегические изменения носят системный харак-
тер, они затрагивают все стороны организации. Вместе с тем 
можно выделить два среза, которые являются основными при 
проведении стратегических изменений: первый — организацион-
ная структура, второй — организационная ку.\ътура 

При реализации стратегии особое внимание следует обратить 
на разработку стратегической программы, которая включает: 

а) стратегический план организации с описанием направлений 
ее развития и конкретными ориентирами на перспективу; 

б) программу реализации стратегии. Программа состоит из 
следующих задач: 

• выбор организационной структуры для реализации стра-
тегии; 

« выбор команды для реализации стратегии; 
• доведение до сведения персонажа задач и функций; 
• ознакомление персонала с графиком реализации страте-

гии; 
« подготовка бюджета к реализации стратегии и т.д,; 

в) графики реализации стратегии, устанавливающие времен-
ные рамки каждого этапа, — планы-графики, сетевые графики 
оперограммы; 

г) ресурсное обеспечение. 
Необходимо также создать определенный механизм реализации 

стратегии, который позволит решить основные задачи (рис. 7.1): 
1) формирование организации, способной осуществить страте-

гию. Задачи должны включать: 
• разработку внутренней организационной структуры, ас-

ходя из стратегии; 
а создание конкурентных преимуществ; 



» выбор людей на ключевые позиции; 
2) разработка бюджета. Задачи должны предусматривать: 

9 наделение каждой организационной единицы бюджетом 
обеспечивающим выполнение соответствующей части 
стратегического плана; 

ш контроль за эффективным использованием ресурсов; 
3) создание внутренних систем административной поддержки. 

Задачи должны включать: 
• определение механизма управления политиками и про-

цедурами, влияющими на стратегию; 
• разработку административных и оперативных систем для 

действия в стратегически критических ситуациях; 
4) разработка системы оплаты и поощрения. Задачи должны 

предусматривать: 
• мотивацию организационных единиц и персонала в ин-

тересах реализации стратегии; 
• разработку системы материального и морального поощ-

рения; 
• развитие управления по результатам; 

5) развитие корпоративной культуры. Задачи должны включать: 
• установление частных показателей; 

Построение 
организации, 

способной 
осуществить 

стратегию 

Разработка стиля 
стратегического 

менеджмента 

Создание 
корпоративной 

культуры, 
пригодной 

для стратегии 

Реализация стратегии. 
Что надо делать сейчас 

или позднее? 
Что требует большего 
времени и персональ-

ного внимания ? 
Что можно делегировать 

другим? 

Разработка бюджета, 
обеспечивающего 

стратегию 

Создание систем 
административной 

поддержки 
политика, процедуры, 

информационные 
и контрольные 

системы) 

Создание систем 
поощрения 

и вознаграждения, 
тесно связанных 

с реализацией 
целей и стратегии 

Рис. 7.1. Ключевые задачи реализации стратегии 
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® определение этических стандартов; 

« создание рабочей обстановки поддержки стратегии 
•• воспитание духа работы на высоком культурном уровне. 

6) стиль стратегического руководства . Задачи, д о л ж н ы предус-
матривать: 

* определение механизмов управления процессом роста 
показателей, культуры организации и содействия страте-
гии; 

* обеспечение поддержки организационных инноваций и 
новых возможностей; 

* участие в политиках реализации стратегии поддержке 
производственных возможностей и организационного 
консенсуса; 

• применение этических стандартов в поведении; 
« корректирующие действия для улучшения методов реа-

лизации стратегии. 
Таким образом, необходимыми условиями успешной реализа-

ции стратегии являются: 
я обеспечение ресурсами, в том числе финансовыми: 
* доведение информации о содержании стратегии до све-

дения всех сотрудников; 
в осуществление стратегических изменений в соответ-

ствии с разработанной стратегической программой опе-
ративным планом реализации. 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ИЗМЕНЕНИЯ 

7.2.1. Уровни стратегических изменений 

Необходимость проведения стратегических изменений в орга-
низации обусловлена двумя причинами: переходом из одного со-
стояния в другое и непрерывностью процесса адаптации органи-
зации к изменениям внешней среды. 

Стратегические изменения затрагивают многие стороны 
деятельности организации и элементы ее структуры к носят си-
стемный характер. Необходимость и степень изменений зависит 
от того, насколько организация готова к эффективному эсуществ-



лению стратегии. Это особенно важно в случае, если реализация 
стратегии предполагает проведение очень глубоких преобразова-
ний. 

Для анализа стратегические изменения целесообразно ранжи-
ровать по степени возрастания сложности проведения измене-
ний, что дает более глубокое представление о том. какие пробле-
мы могут возникнуть на пути реализации конкретной стратегии 
(табл. 7.1}. 

Как правило, реализация усложняется по мере того, как уро-
вень продвижения стратегии переходит на уровень организаци-
онной переориентации. При этом происходит значительное уве-
личение количества вовлеченных в изменения структурных под-
разделений организации и ее персонала. Ко всему прочему те 
проблемы, которые связаны с организационной переориентацией, 
бывают совершенно незнакомыми и уникальными. Рассмотрим 
каждый из уровней, представленных в табл. 7.1, более подробно. 

Стратегия продолжения является первым уровнем, который 
предполагает развитие стратегии, реализуемой в течение прошед-
шего периода. В данном случае на стадии реализации стратегии 
никаких изменений проводить не потребуется, потому что при 
определенных обстоятельствах организация может получать хоро-
шие результаты, опираясь на накопленный опыт. В силу того, что 
на данном уровне не возникает новых задач и нет необходимос-
ти в новых навыках, успешная работа зависит главным образом 

Таблица 7.1. Уровни стратегических изменений 

Уровень изменений От-
расль 

Организа-
ция 

Продук-
ция 

Положе-
ние на 
рынке 

Стратегия продолжения Та же Та же ! Та же 
I I 

То же 

Обычные (плановые) 
изменения 

Та же | Та же 
I ""1 

Та же То же 

Ограниченные измене-
ния 

Та же ! 
Та же 

I 
Новая Новое 

Радикальные изменения Та же Новая Новая Новое 

Переориентация орга-
низации 

Новая Новая Новая Новое 
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от выполнения мероприятий в соответствии с установленными 
сроками. 

Продолжение стратегии является наиболее простой задачей 
¡при условии, что соответствующий подход выбран на основе 
анализа предыдущих результатов, полученных от реализации стра-
тегии) . Однако при таком подходе следует тщательно следить за 
возможными нежелательными изменениями во внешней среде. 

Обычные (плановые) изменения связаны с проведением преоб-
разований в маркетинговой сфере с целью поддержания интере-
са к продукции организации. Подобные изменения не являются 
существенными, и их осуществление практически не затрагивает 
деятельность организации в целом. 

При реализации такой стратегии необходимо обеспечить пла-
нирование и координацию работ с рекламными организациями и 
посредниками. Если предлагаются значительные ценовые скидки 
посредникам или потребителям, координируется деятельность 
производственных подразделений с тем, чтобы объем точных за-
пасов был достаточным для покрытия увеличения спроса. 

Ограниченные стратегические изменения (умеренное преобра-
зование) осуществляются в случае, когда организация выходит на 
рынок с новыми товарами (в рамках прежнего класса) и пытает-
ся найти для него покупателей. Данная стратегия связана с мно-
гочисленными изменениями, так как продукция может быть но-
вой в различных аспектах. В этом случае изменения затрагивают 
производственный процесс, а также маркетинг, особенно в той 
его части, которая связана с привлечением внимания к новому то-
вару. Так, например, разработка, производство и маркетинг таких 
товаров, как телевизоры, домашние кинотеатры и видеокамеры, 
часто требуют решения новых и более сложных проблем, связан-
ных с реализацией стратегии. 

Радикальные изменения проводятся на стадии выполнения 
стратегии в том случае, если организация не меняет отрасли, но 
при этом в ней самой происходят радикальные изменения: ее сли-
яние с аналогичной организацией, приобретение другой органи-
зации, принадлежащей той же отрасли, и т.д. В подобных случа-
ях перед менеджментом стоит цель — полностью интегрировать 
обе организации, что предполагает решение достаточно сложных 
задач. Слияние различных культур, появление новых товаров к 
новых рынков требуют серьезных изменений, касающихся орга-
низационной структуры. 

Организация, приобретающая другую, не только получает но-
вую продукцию и рынки, но и сталкивается с новыми юридиче-



скими проблемами ф о р м и р о в а н и я новых организационных струк-
тчф (что случается довольно часто) с проблемой п р и м и р е н и я кон-
ф л и к т у ю щ и х о р г а н и з а ц и о н н ы х ц е н н о с т е й и у б е ж д е н и й . 

В качестве п р и м е р а р а с с м о т р и м н е к о т о р ы е ф р а г м е н т ы исто-
р и и ф и р м ы « Д ж е н е р а л Электрик». 

До того как Джон Вельч стал председателем совета директоров 
фирмы «Дженерал Электрик», эта компания по темпам роста все-
гда отставала от национальной экономики в целом. Вельч поста-
вил перед собой задачу — создать такое предприятие, которое 
смогло бы обойти национальную экономику по этому показателю, 
и обеспечить его процветание даже в условиях экономических 
трудностей. Он избавился от системы организационной иерархии 
и перераспределил ресурсы: из сферы производства —• в сферу 
услуг и высоких технологий. 

Вельч внедрил высокую автоматизацию производства и сокра-
тил 100 тыс. работников, что составляло более 25% общей числен-
ности персонала. В течение первых пяти лет своей деятельности 
он продал 190 филиалов стоимостью около 6 млрд долл. и израс-
ходовал 10 млрд долл. на приобретение новых предприятий. Все 
это явилось ярко выраженной радикальной стратегической пере-
меной, которая позднее перешла на уровень полной организаци-
онной переориентации. 

Переориентация организации предполагает фундаментальное 
изменение организации, затрагивающее ее миссию и организаци-
онную культуру. Данный тип изменений характерен для органи-
заций, меняющих свою отрасль, и соответственно свои товары и 
место на рынке. В случае перестройки организации возникают 
самые большие трудности с выполнением стратегии. Серьезного 
внимания при этом заслуживает работа по созданию новой орга-
низационной культуры, формированию технологических приори-
тетов и приоритетов в сфере трудовых ресурсов. 

Одна из форм организационной переориентации связана со 
слиянием организаций, принадлежащих различным отраслям эко-
номики. Степень стратегической перемены зависит от существу-
ющих различий отраслей и уровня централизации управления но-
вым экономическим субъектом. 

Етце одна форма организационной переориентации связана с 
переходом хозяйствующего субъекта из одной отрасли экономи-
ки в другую. Такой вид организационной переориентации связан 
с реализацией наиболее сложной стратегии, требующей измене-
ния целей организации, а также полного пересмотра профессио-
нального профиля специалистов и используемых технологий. 
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/,2=2. Организационная структура и культура 
как объекты стратегических изменегий 

Как уже отмечалось, основными объектами стратегических 
изменений являются организационные структура и культура. 

Условия реализации стратегии требуют создания более гибких 
систем управления, формирование которых связано в первую 
очередь с эффективностью организационной структуры. Анализ 
такой структуры с позиций выполнения стратегии направлен на 
получение ответа на два следующих вопроса: 

1. В какой степени существующая организационная структура 
может способствовать либо же мешать реализации выбранной 
стратегии? 

2. На каких уровнях в организационной структуре должно осу-
ществляться решение задач в процессе осуществления стратегии? 

Для ответа на эти вопросы важно знать, какие типовые органи-
зационные структуры могут применяться в управлении организаци-
ей, какие факторы определяют использование той или иной струк-
туры и, наконец, какими преимуществами и недостатками обладает 
та или иная организационная структура (см. подразд. 4.3,4), 

Стратегия оказывает заметное влияние на выбор организацион-
ной структуры. При этом не обязательно менять структуру каждый 
раз, когда организация переходит к реализации новой стратегии. 
Проанализировав ситуацию, следует установить, насколько суще-
ствующая организационная структура соответствует стратегии, и 
если это необходимо, проводить соответствующие изменения. 

Если организационная структура определяет некие границы 
выделенных подразделений, структур и задает формальные связи 
между бизнес-процессами, то организационная культура обеспе-
чивает формирование невидимых рычагов, направляющих дей-
ствия сотрудников организации на общие цели. Обычно она про-
является в виде разделяемых в организации ценностей, норы по-
ведения и т.п. 

Современный подход к управлению рассматривает организа-
ционную культуру как мощный стратегический инструмент, по-
зволяющий ориентировать все структурные подразделения на 
корпоративные цели. Существует несколько определений органи-
зационной (корпоративной) культуры: 

• усвоенные и применяемые сотрудниками организации 
ценности и нормы, которые одновременно решающим 
образом определяют их поведение; 
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ж атмосфера, или социальный климат, в организации; 
1 доминирующая в организации система ценностей и сти-

лей поведения. 
Таким образом, под организационной культурой понимаются в 

основном ценности и нормы, разделяемые большинством сотруд-
ников организации, а также их внешние проявления (организаци-
онное поведение}. 

Организационная культура выполняет две основные функции' 
а внутренней интеграции: осуществляет внутреннюю интег-

рацию сотрудников организации таким образом, что они 
знают, как им следует взаимодействовать друг с другом; 

• внешней адаптации: помогает организации адаптировать-
ся к внешней среде. 

Каждая организация имеет свою культуру, которая включает 
следующие элементы: 

• поведенческие стереотипы: общий язык, используемый со-
трудниками организации; обычаи и традиции, которых они 
придерживаются; ритуалы, совершаемые ими в определен-
ных ситуациях; 

* групповые нормы: свойственные группам стандарты и об-
разцы, регламентирующие поведение их членов; 

» провозглашаемые ценности: артикулированные, объяв-
ляемые во всеуслышание принципы и ценности, к реали-
зации которых стремится организация или группа («ка-
чество продукции», «лидерство на рынке» и т.п.); 

* философия организации: наиболее общие политические 
и идеологические принципы, которыми определяются ее 
действия по отношению к сотрудникам, клиентам или 
посредникам; 

8 правила игры: правила поведения на работе; традиции и 
ограничения, которые следует усвоить новичку для того, 
чтобы стать полноценным сотрудником организации; «за-
веденный порядок»; 

» организационный климат: чувство, определяемое физи-
ческим составом группы и характерной манерой взаимо-
действия ее членов друг с другом, клиентами или иными 
сторонними лицами; 

* существующий практический опыт: методы и техничес-
кие приемы, используемые членами группы для достиже-
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ния определенных целей; способность осуществлять оп-
ределенные действия, передаваемая из поколения в по-
коление и не требующая обязательной письменной фик-
сации. 

Наряд\т с уровнями и элементами выделяют типы организаци-
онной культуры. Одна из самых популярных типологий предложе-
на К.Камероном и Р.Куинном (рис, 7.2). В ее основу положены 
четыре группы критериев, определяющих стержневые ценности 
организации: 

* гибкость и дискретность; 
* стабильность и контроль; 
* внутренний фокус и интеграция; 
* внешний фокус и дифференциация. 

Рассмотрим подробнее представленные на рис. 7.2 типы орга-
низационной культуры. 

Клановая организационная культура. Очень дружественное 
место работы, где у людей масса общего. Организации (подразде-
ления) похожи на большие семьи. Лидеры или главы организаций 
воспринимаются как воспитатели и даже как родители. Органи-
зация держится вместе благодаря преданности и традиции. Высо-
ка ее обязательность. Организация делает акцент на долгосроч-
ной выгоде совершенствования личности, придает большое значе-
ние сплоченности коллектива и моральному климату, Успех опре-
деляется как доброе чувство к потребителям, и забота о людях. 
При этом типе организационной культуры организация поощря-
ет бригадную работу, участие людей в бизнесе и согласие, 

Адхократическая организационная культура (от лат. ad hoc — 
по случаю). Динамичное предпринимательское и творческое ме-

Гибкость 
и дискретность 

Клановая ' Адхократическая j i,' § 
культура } культура J 

I Бюрократическая \ Рыночная ' 
! культура ! культура i Ь 
I ' ' I сЕ 

Стабильность 
и к о т роль 

Рис. 7.2, Типы организационной культуры [К.Камерон, Р.Куинн) 
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сто работы. Ради обшето успеха сотрудники готовы на личные 
жертвы и риск. .Лидеры считаются новаторами и людьми, готовы-
ми рисковать. Связующей сущностью организации становится 
преданность экспериментированию и новаторству. Подчеркивает-
ся необходимость деятельности на переднем рубеже. В долгосроч-
ной перспективе организация делает акцент на рост и обретение 
новых ресурсов. Успех означает производство (предоставление) 
уникальных и новых продуктов и (или) услуг. Важно быть .лидером 
на рынке продукции или услуг. Организация поощряет личную 
инициативу, творчество и свободу. 

Иерархическая организационная культура. Очень формализо-
ванное и структурированное место работы. Часто ее называют бю-
рократическим типом организационной культуры, Лидеры гордятся 
тем, что они рационально мыслящие координаторы и организато-
ры. Ценится поддержание эффективной деятельности организа-
ции. Организацию объединяют формальные правила и официаль-
ная политика. Управление сотрудниками предполагает озабочен-
ность гарантией занятости и обеспечением долгосрочной предска-
зуемости. 

Рыночная организационная культура. Этот тип организацион-
ной культуры доминирует в организациях, ориентированных на 
результаты. Ее главная задача — выполнение поставленных це-
лей. Люди целеустремленны и соперничают между собой. Лиде-
ры — твердые руководители и суровые конкуренты. Они непоко-
лебимы и требовательны. Организацию связывает акцент на 
стремлении побеждать. Репутация и успех составляют предмет 
общего радения. Стиль организации — жестко проводимая линия 
на конкурентоспособность. 

7.2.3. Стратегии изменений 

После определения уровня и характера стратегических изме-
нений необходимо осуществить выбор стратегии изменений. 
Стратегия изменений выстраивается под конкретную организа-
цию и только в этом качестве может быть успешно реализована. 

Среди всего многообразия подходов к внедрению изменений, 
наработанных в мировой практике, можно выделить следующие 
стратегии: 

• директивная стратегия состоит в навязывании измене-
ний со стороны менеджера, который по второстепенным 
вопросам может торговаться; 
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- стратегия о снованн ая на переговорах, п р е д п о л а г ает т: р и -
знание законности интересов других участвующих Е ; из-
менениях сторон, возможность уступок1 

* нормативная стратегия основана на шлясн е н пи о 5 и ¿е г о 
отношения к изменению, частом использовании внешних 
агентов по изменениям; 

* аналитическая стратегия — подход, основанный на чет-
ком определении проблемы, сборе, изучении информа-
ции, использовании оценок экспертов; 

« стратегия, ориентированная на действие, заключает-
ся в определении проблемы, попытке найти решение, 
которое модифицируется в свете полученных резуль-
татов, предполагает вовлечение заинтересованных лю-
дей. 

Для осуществления стратегических изменений необходимо ре-
шить следующие задачи: 

1) провести анализ факторов, относящихся к осуществлению 
необходимых изменений. Этот анализ должен быть сконцентри-
рован на следующих вопросах: 

* Кто может сопротивляться изменениям, почему и на-
сколько сильно? 

* Кто обладает информацией, необходимой для проектиро-
вания изменений, чье содействие окажется существен-
но важным для его осуществления? 

* Какова позиция инициатора по отношению к другим за-
интересованным сторонам с точки зрения силы, доверия, 
способов взаимодействия? и т.д.; 

2) выбрать стратегии изменения, основываясь на предвари-
тельном анализе, который определяет уместную скорость измене-
ния, объем предварительного планирования и степень вовлечения 
др\тих людей, соответствующую тактику использования: отдель-
ных .людей и групп, а также внутреннюю согласованность: 

3) управлять процессом осуществления изменений. Рчак бы хо-
рошо не были выбраны стратегия и тактика изменения на перво-
начальных этапах, в процессе осуществления всегда возникают 
какие-нибудь неожиданные проблемы. Только путем тщательно-
го отслеживания процесса можно своевременно обнаружить не-
предвиденные явления и принять соответствующие меры. 

Попытки организационного изменения часто сталкиваются с 
определенным сопротивлением людей. 
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Ключом к преодолению сопротивления и достижению успеха 
в осуществлении изменений является вовлечение всех сотрудни-
ков организации в процесс перемен. Принцип вовлеченности оз-
начает, что все люди, на которых отразится изменение, б у д у т 

всецело вовлечены в идентификацию потребности или проблемы 
и в выработку решения. Степень вовлеченности сотрудников мо-
жет быть разной. Конечно же, есть такие изменения, которые но-
сят незначительный характер, их без возражений примет и поддер-
жит подавляющее большинство. Например, переименование и сме-
на логотипа — это мероприятие может проходить и без вовлечения 
всех сотрудников. Считается, что чем выше вовлеченность, тем 
эффективнее будет реализовываться стратегия изменений. 

Регулировать степень вовлеченности сотрудников должны ме-
неджеры, отвечающие за процесс проведения изменений, или же 
высший менеджмент. 

МЕТОДЫ ПРЕОДОЛЕНИЯ СОПРОТИВЛЕНИЯ 
ИЗМЕНЕНИЯМ 

Несмотря на важность перемен, многие люди отвергают их. 
Причин для этого достаточно: разочарования, связанные с неудач-
ным прошлым опытом, страх перед неизвестностью, недоверие, 
отсутствие информации, недостаточная связь с корпоративной 
культурой и т.д. При этом отдельные группы и люди могут по-
разному реагировать на изменения, 

В организации существует два типа людей: 
• люди, убежденные, что они жертвы перемен. Они сопро-

тивляются, злятся и нередко впадают в депрессию; 
• люди, которые полностью поддерживают перемены, раз-

рабатывают и реализуют их. 
Сопротивление оказывается особенно сильным на начальной 

стадии реализации перемен, потому что некоторые люди чувству-
ют себя неуверенно и воспринимают предложенные перемены 
как угрозу. Возникают конфликты, участники которых часто 
вспоминают «старое доброе время». 

По мнению Дж. О'Тула, существует много причин, по которым 
.люди сопротивляются переменам; 

• инерция: требуется значительная энергия, чтобы изме-
нить курс; 
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«• удовлетворенность: многим людям нравится существую-
щее положение вещей; 

е незрелость: предпосылки для перемен еше не созрели, 
время не пришло; 

8 страх: люди боятся неизвестного; 
» собственные интересы: перемены могут бытьхорошидля 

других, но не для нас; 
* недостаточная уверенность в себе: мы не готовы к новым 

вызовам; 
• шок будущего: перемен слишком много, и мы начинаем 

им сопротивляться; 
а тщетность: перемены представляются нам поверхностны-

ми, косметическими, иллюзорными (кчему суетиться?): 
• нехватка знаний (мы не знаем, как и что меняты; 
* человеческая природа: люди склонны к конкуренции, аг-

рессивны, завистливы, эгоистичны, не склонны к альтру-
изму; 

• цинизм: мы подозреваем, что у инициатора перемен свои 
интересы; 

* порочность {перемены привлекательны, но мы боимся, 
что не предусмотренные последствия перемен будут опас-
ными) ; 

» сиюминутная ориентация: люди хотят получить резуль-
тат немедленно; 

" близорукость (мы не способны увидеть, что в перспекти-
ве перемены полезны для нас); 

• лугнатизм (большинство из нас не понимают, какой доро-
гой идут). 

Многие из этих причин вызывают негативные реакции сотруд-
ников, которые могут полностью остановить процесс перемен, 
если на них не будет адекватного ответа. 

Выделяют следующие стадии сопротивления переменам: 
• пассивность. Люди информированы о новых планах, ко 

реагируют на них сдержанно и неопределенно; 
• отрицание. .Люди настроены скептически, считают пред-

ложенный план перемен необоснованным: «Что за неле-
пая идея? Кто ее выдумал? Это точно не будет у нас рабо-
тать»; 
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• злость. Если планы п р о д о л ж а ю т реализовываться . .люди 
злятся и уходят в тень; 

- переговоры. Люди п ы т а ю т с я прийти к к о м п р о м и с с у (при 
помощи переговоров !. соглашаясь на м и н и м а л ь н ы е пере-
м ены и частично п р и н и м а я программу перемен; 

® кризис. П л а н ы п р о д о л ж а ю т р е а л и з о в ы в а т ь с я по полной 
программе, работа над н и м и завершается , людям прихо-
дится соглашаться на п е р е м е н ы . Результат — пассивное 
п о в е д е н и е тех, кто не п р и н я л перемены, а иногда — деп-
рессия; 

а принятие. Перемены уже стали элементами рабочего 
процесса. Теперь можно часто слышать: «Да, это работа-
ет! Надо было еще раньше начинать». 

Основная задача высшего менеджмента — прогнозировать 
описанные выше стадии, чтобы принять адекватные меры. Во 
время стадий пассивности и кризиса менеджеры должны стре-
миться к пониманию и быть готовыми выслушивать негативные 
мнения сотрудников. На стадиях отрицания, злости и переговоров 
следует занять более жесткую позицию. Нужно быстро замечать 
изменения в настроении сотрудников и как можно быстрее дви-
гаться к стадии принятия, а тех, кто полностью принимает пере-
мены, привлекать к реализации изменений как можно раньше. 

Дж.Коттер считает, что перед тем как понять и принять пред-
ложенные перемены, большинство людей хочет получить ответы 
на следующие простые вопросы; 

• Что это значит для меня? 
• Что это значит для организации? 
9 Какие есть альтернативы? 
• Есть ли что-нибудь лучшее ? 
• Если придется работать по-другому, смогу ли я? 
• Как мне обучиться новым навыкам, которые понадобят-

ся? 
я Чем мне придется пожертвовать? 
• Действительно ли я верю, что перемены необходимы? 
• Действительно ли я верю тому, что будет в будущем ? 
• Есть ли правильное направление, в котором мы должны 

двигаться? 
я Может быть, другие пытаются что-то получить за мой 

счет? 
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Именно непонимание является одной из самых распрострааен-
ных причин, почему люди не стремятся к изменениям. Практика 
показывает, что плохая организация процесса коммуникаций и 
неточная или неверная информация о планируемых изменениях 
при реализации стратегии мешают пониманию необходимости 
перемен. 

Многие менеджеры недооценивают своего влияния на отдель-
ных людей и даже целые коллективы в процессе изменения. 

Вместе с тем существует немало действенных методов борьбы, 
с сопротивлением стратегическим изменениям. 

Образование и коммуникация. Суть данного метода состоит в 
том, чтобы заблаговременно оповестить людей о планируемых 
изменениях. Ознакомление с идеями предстоящих изменений по-
могает им увидеть необходимость изменений и их логику, Про-
цесс ознакомления может включать беседы один на один, лекции 
(презентации), сообщения и доклады. 

Участие и вовлечение. Если инициаторы изменений обеспечат 
участие потенциальных противников в некоторых стадиях про-
цесса проектирования и осуществления изменений, они могут из-
бежать сопротивления. При этом инициаторы выслушивают мне-
ния таких людей и используют советы. 

Помощь и поддержка. Данный метод подразумевает возмож-
ность обучения новым знаниям, предоставление сотрудникам сво-
бодного времени по их просьбе или оказание эмоциональной 
поддержки. 

Помощь и поддержка обычно полезны, когда в основе сопро-
тивления оказываются страх и беспокойство. Некоторые менед-
жеры игнорируют такой вид сопротивления, так же как и дей-
ственность помощи при борьбе с сопротивлением. 

Основной недостаток этого подхода заключается в том, что он 
требует очень много времени, является дорогостоящим, а часто 
еще и неудачным. Если же времени, денег и терпения просто нет, 
то использовать методы поддержки не имеет смысла. 

Переговоры и соглашения- Данный способ заз^гючается в пре-
доставлении стимулов активным или потенциальным противни-
кам изменения. Высший менеджмент, например, может предло-
жить профсоюзу более высокую заработную плату в обмен на из-
менение условий работы; повысить индивидуальные пенсионные 
выплаты в обмен на преждевременный выход на пенсию. Пере-
говоры особенно выгодны в том случае, когда ясно, что в резуль-
тате изменения кого-то ожидают потери. Соглашение, д о с т и г н у -
тое в результате переговоров, поможет избежать сильного со п р о 
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тивления, хотя переговоры, как и некоторые другие процессы 
могут стать довольно дорогостоящими. Кроме того, в тот момент' 
когда менеджеры дают понять, что они готовы вести переговоры 
чтобы избежать сопротивления, может быть создан прецедент для 
вымогательства. 

Манипулирование и выдвижение (кооптация). Манипулирова-
ние в данном контексте подразумевает очень избирательное исполь-
зование информации и сознательное структурирование событий. 

Одна из распространенных форм манипулирования — выдви-
жение. Выдвижение отдельного работника обычно подразумева-
ет предоставление ему влиятельной роли в процессе проектиро-
вания или осуществления изменения. Однако это не является 
формой участия, потому что инициаторы изменения не хотят со-
ветоваться с выдвинутым сотрудником. 

При определенных обстоятельствах подобное выдвижение мо-
жет быть самым недорогим и простым способом приобретения 
поддержки отдельных .лиц или групп (более дешевым, чем пере-
говоры, и более быстрым, чем участие). Тем не менее он тоже не 
лишен недостатков. Если люди чувствуют, что их дурачат, что с 
ними обходятся не должным образом или что им лгут, то их ре-
акция, скорее всего, будет непредсказуемой. К тому же выдвиже-
ние может создать другие проблемы, например, «выдвинутые» 
станут использовать свою способность повлиять на проектирова-
ние и воплощение изменений в направлении, которое не отвеча-
ет интересам организации. 

Скрытое или явное принуждение. При этом подходе менедже-
ры фактически силой заставляют людей принять изменения, явно 
или скрыто запугивая их (потерей работы, невозможностью про-
движения, увольнением или переводом на менее оплачиваемую 
работу). Так же, как и манипуляция, использование принуждения 
связано с риском, потому что люди всегда сопротивляются навя-
занным изменениям. Однако в ситуации, когда необходимо быс-
тро осуществить непопулярные изменения, принуждение может 
оказаться единственно возможным вариантом. 

Приведем общие рекомендации практикующих специалистов, 
которые позволят решить проблему сопротивления сотрудников: 

1. Создайте комфортную обстановку и атмосферу включенно-
сти в процесс перемен. Нейтрализуйте страх и недоверие: они ме-
шают сотрудникам учиться новому. Развивайте у сотрудников 
уверенность в своих силах и приверженность к переменам, давай-
те им возможность понять их собственные интересы и реализо-
вать их в работе так, чтобы это способствовало осуществлению 
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общих целей организации. Принятие сотрудниками перемен и их 
вовлеченность в реализацию перемен — существенные фактора,I 
гспеха всей стратегической программы. В конечном итоге резуль-
тативность стратегии перемен зависит не только от ее качества, 
но и от ее принятия сотрудниками. 

2. Общайтесь с сотрудниками напрямую, сообщайте км инфор-
мацию о содержании организационной системы сбалансированных 
показателей и связанных с ней переменах. Кроме того честно рас-
сказывайте им о текущей ситуации. Информируйте работников о 
преимуществах перемен и о том, как они помогут улучшить ситуа-
цию в будущем. Четко объясняйте, как долго будут продолжаться 
перемены, каковы будут их последствия. Обеспечивайте работников 
своевременной информацией. Покажите, как будут реализованы 
перемены, используя для этой цели план внедрения, где поэтапно 
разъясняется процесс перемен. Во время реализации плана перемен 
регулярно предоставляйте сотрудникам вызывающую доверие ин-
формацию. Молчание руководства порождает сомнения и распрос-
транение слухов, которые подрывают доверие к менеджменту. 

3. Не сообщайте сразу слишком много информации, так как 
работникам нужно время, чтобы ее «переварить«. Начинайте с 
тестового проекта, с самой легкой его части, которая может дать 
быстрые результаты. 

4. Встречайтесь с людьми, которые сопротивляются переме-
нам, и детально отвечайте на их возражения. Подробно объясняй-
те, почему предприняты те или иные действия, акцентируя вни-
мание на вызывающих тревогу. Покажите, почему необходимы 
перемены: сравните организацию с ее успешными конкурентами. 
Поддерживайте аргументированные предложения. Убеждайте 
тех, кто препятствует переменам, измените к ним свое отноше-
ние, в противном случае переведите их на второстепенные долж-
ности или увольняйте. 

5. Дайте людям возможность влиять на то, что происходит, ког-
да происходит и как происходит, возможность принимать реше-
ния о собственном будущем. Подключайте ключевых сотрудников 
к процессу принятия решений, так им будет легче принять пере-
мены, а реализация решений будет эффективнее. 

6. Демонстрируйте участие и заботу, внимание к проблемам, 
эмоциональным и финансовым затруднениям, с которыми сталки-
ваются работники. 

7. Если сопротивление с,лишком сильное и вы не можете рас-
считывать на поддержку большинства сотрудников, приостанови-
те проект. 
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Эффективность стратегического управления определяется не 
только разработкой эффективной стратегии, по и эффективнос-
тью ее реализации. 

Необходимыми условиями последней являются: обеспечен-
ность необходимыми ресурсами, информированность всех со-
трудников о содержании стратегии, осуществление стратегичес-
ких изменений, которые, как правило, носят системный характер. 

Для выбора стратегии осуществления изменений проводят 
анализ стратегических изменений, т. е. ранжируют их по масшта-
бам и сложности осуществления. Критерием выбора является 
максимально возможное снижение сопротивления при минималь-
ных затратах на реализацию, ограничением —- проведение изме-
нений в установленные сроки. Основными объектами стратеги-
ческих изменений являются организационная структура и культу-
ра. Д\я ответа на вопрос о том, в какой степени и в каком направ-
лении их следует изменять, выявляют требования, которым дол-
жны соответствовать организационная структура и культура при 
реализации выбранной стратегии, устанавливают их типы. Срав-
нив фактические характеристики, выявленные в ходе анализа 
внутренней среды, определяют необходимые изменения и меро-
приятия по осуществлению изменений и преодолению сопротив-
ления изменениям. 

К О Н Т Р О Л Ь Н Ы Е В О П Р О С Ы 

1. Раскройте содержание понятия «реализация стратегии». 
2. Назовите основные этапы реализации стратегии, 
3. Какие факторы оказывают влияние на величину разрывов? 
4. Какие задачи должны быть решены для успешной реализации 

стратегии? 
5. Опишите различные уровни стратегических изменений. 
6. Назовите основные элементы организационной культуры. 
7. Дайте характеристику различным типам организационной 

культуры. 
8. Какие основные виды стратегий изменения применяются на 

практике? 
9. По каким причинам у сотрудников может возникать сопротив-

ление стратегическим изменениям? 
10. Назовите основные методы преодоления сопротивления изме-

нениям. 

• • Г Ч м З А " Р Д Т Е П Л И 

ОРГАНИЗАЦИИ 

Стратегический контроль направлен на выяснение того, в ка-
кой мере реализация стратегии приводит к достижению целей 
организации. 

Это принципиально отличает стратегический контроль от уп-
равленческого или оперативного контроля, так как его не интере-
сует правильность осуществления стратегии или правильность 
выполнения отдельных работ, функций и операций. 

Стратегический контроль — это сбор и обработка инфор-
мации о реализации стратегии, выявление отклонений анализ 
причин, вызвавших такие отклонения, их оценка и принятие 
решения о корректирующем воздействии. Системы стратеги-
ческого контроля являются системами формального определе-
ния целей контроля, наблюдения, оценок и обратной связи, 
которые обеспечивают высший менеджмент информацией о 
деятельности организации и необходимости внесения измене-
ний. 

Контроль должен осуществляться на всех уровнях управления: 
на уровне организации ее структурных подразделений (бизнес-
единиц), на уровне служб и отделов и на уровне каждого сотруд-
ника. 

Выделяют следующие уровни контроля: 

* стратегический — осуществляется на уровне организа-
ции, когда основное внимание сосредоточено на поддир" 
жании баланса между различными видами бизнеса: 

* тактический — оценивает результаты функционирова-
ния структурных подразделений организации за период 
от 6 до 12 мес. Данный вид контроля направлен на улуч-
шение конкурентной позиции организации: 
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Установление целей 
контроля 

Выработка критериев 
и показат елей для контроля 

| Отсутствие | | 
значимых 

Доведение критериев 
до сотрудников 

Изменение оценочных 
показателей 

Сравнение оценочных 
отклонений! I показателей с целевыми | 

Корректору- ; | Пересмотр 
ющие | | критериев 

воздействия ( I и показателей 

J 

Наличие 
недопустимых 

отклонений 

Рис. 8.1. Основные цели стратегического контроля 

• оперативный — осуществляется ежедневно, еженедель-
но, ежемесячно, отслеживает показатели контроля на 
уровне служб, отделов или ключевых сотрудников. 

Стратегический контроль сосредоточен на выяснении того, 
возможно ли в дальнейшем реализовывать принятую страте-
гию, приведет ли ее реализация к достижению поставленных 
целей. Корректировка по результатам стратегического контро-
ля может касаться как реализуемой стратегии, так и целей 
организации. 

Контроль начинается с установления целей или стандартов 
контроля (рис. 8.1). Затем необходимо разработать критерии и по-
казатели, по которым будет производиться оценка реализации 
стратегии; довести эту информацию до всех сотрудников, вовле-
ченных в процесс реализации стратегии; организовать процесс 
измерения показателей и сравнение результатов с установленны-
ми целями. 

Важно отметить, что стратегический контроль осуществляется 
в течение всего периода реализации стратегии. Таким образом, 
после оценки результатов сравнения и при необходимости выра-
ботки корректирующих действий цикл контроля повторяется до 
момента завершения стратегии. 

Рассмотрим более подробно основные задачи, которые необхо-
димо решить для осуществления стратегического контроля. 
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РАЗРАБОТКА КРИТЕРИЕВ И ПОКАЗАТЕЛЕЙ 
КОНТРОЛЯ. СИСТЕМА С Б А Л А Н С И Р О В А Н Н Ы Х 
ПОКАЗАТЕЛЕЙ 

Обычно показатели, выбираемые для контроля, напрямую свя-
заны со стратегией, реализуемой организацией. Считается, что 
существует несколько вполне определенных групп показателей, 
по которым можно определить состояние организации. Такими 
группами показателей являются: 

• показатели эффективности; 
» показатели использования человеческих ресурсов; 
» показатели, характеризующие состояние внешней среды; 
» показатели, характеризующие внутриорганизационные 

процессы. 
Выбор показателей для стратегического контроля является, по 

сути, задачей стратегического значения, так как от этого будет 
зависеть оценка успешности выполнения стратегии. При выборе 
показателей для стратегического контроля руководство должно 
обозначить их приоритеты. В связи с тем, что по итогам контро-
ля может возникнуть ситуация, когда одни показатели свидетель-
ствуют о том, что есть проблемы при реализации выбранной 
стратегии, а другие, наоборот, — что все идет отлично, должны 
быть обозначены приоритеты контроля. Наличие четких приори-
тетов позволит сделать однозначные выводы и принять дальней-
шее решение о необходимости корректировки. 

При установлении показателей стратегического контроля сле-
дует также учитывать фактор времени и интересы отдельных 
групп, оказывающих влияние на деятельность организации: акци-
онеров, высшего менеджмента, сотрудников, потребителей, по-
ставщиков и т.д. 

Известный подход на основе сбалансированной системы пока-
зателей может быть использован как эффективный инструмент 
стратегического контроля. Идея С СП отвечает стремлению ме-
неджмента обрести взвешенный набор качественных я количе-
ственных показателей для внутрифирменных управленческих це-
лей. 

Как уже отмечалось, С СП в классическом варианте, предло-
женном Д.Нортоном и Р.Капланом, содержит четыре основных 
параметра, представляющие собой стратегически важные асяек-
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т ы д е я т е л ь н о с т и о р г а н и з а ц и и : ф и н а н с ы , к л и е н т ы , в н у т р е н н и е 
б и з н е с - п р о ц е с с ы , о б у ч е н и е и к а р ь е р н ы й рост п е р с о н а л а . 

С т р а т е г и ч е с к и й п р о ц е с с в л ю б о й о р г а н и з а ц и и , к о т о р а я завер-
ш и л а р а з р а б о т к у С С П , р е а л и з у е т с я с в е р х у вниз . Н а п е р в о м эта-
пе н а о с н о в е в и д е н и я в ы с ш е г о м е н е д ж м е н т а о п р е д е л я ю т с я цели 
и о р и е н т и р ы по в с е м ч е т ы р е м н а п р а в л е н и я м , д а л е е м е ж д у этими 
п а р а м е т р а м и до.лжна б ы т ь в ы я в л е н а ч е т к а я п р и ч и н н о - с л е д с т в е н -
н а я связь . П о с л е того к а к ж е л а е м ы е ц е л и будут о б о з н а ч е н ы , на-
ч и н а е т с я п о и с к н е о б х о д и м ы х с р е д с т в для и х д о с т и ж е н и я и разра-
б о т к а п о к а з а т е л е й р е з у л ь т а т и в н о с т и р е а л и з а ц и и с т р а т е г и и . 

Показатели результативности позволяют не только контроли-
ровать реализацию стратегии и корректировать ее в соответствии 
с изменяющимися условиями, но и обеспечивать основу для пла-
нирования и оценки исполнения бюджета и деятельности каждо-
го сотрудника. 

Показатели для контроля могут определяться с раз,личной ча-
стотой: ежедневно, ежеквартально или ежегодно. Наибольшую 
практическую сложность представ,\яет определение значений са-
мих показателей. В некоторых случаях этому препятствует слиш-
ком высокая стоимость сбора и обработки данных по показате-
лям. Часто очень трудно получить информацию для их расчета (в 
первую очередь это касается нефинансовых показателей). Как 
правило, подобная проблема возникает, если в организации отсут-
ствуют система мониторинга и управленческий учет. В настоящее 
время наибольшую ценность для организации приобретают нема-
териальные активы, но опыта их измерения в отечественной 
практике пока недостаточно. 

Пример используемых показателей и критериев для различных 
направлений представлен в табл. 8.1. 

Так называемый баланс в концепции ССП имеет многоплано-
вый характер, устанавливая связи между финансовыми и нефи-
нансовыми показателями, стратегическим и операционным уров-
нями управления, прошлыми и будущими результатами, внутрен-
ними и внешними аспектами деятельности организации. 

Чтобы упростить представление большого количества инфор-
мации, используются стратегические карты показателей. 

Стратегическая карта показателей позволяет довести до струк-
турных подразделений и сотрудников организации их роль в ре-
ализации стратегии. Стратегические карты могут быть созданы на 
любом уровне управления, при этом каждый уровень будет иметь 
возможность видеть свое место на общей стратегической кар-
те. В табл. 8.2 рассмотрен пример декомпозиции некоторых целей 
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I Управление Показатели результаппшости стратегии 

Финансы Совокупные активы доходы, маржинальная 
прибыль по вилам продукции, рентабельность, 
оборачиваемость чистых активов, доходы к 
совокупным активам, доходы от новых тока рога, 
прибыль к совокупным активам. динамика 
изменения выручки от реализации и т.д. 

Клиенты 

Внугренние 
бизнес-процес-
сы (снабжение, 
производство, 
маркетинг, 
сбыт, сервис) 

Количество клиентов, доля рынка, средний оборот, 
приходящийся на одного клиента, динамике до.ш 
рынка, время обслуживания клиента, индекс 
лояльности клиентов, степень удовлетворенности 
клиентов, время обработки заказа и т.д. 

Своевременная доставка, административные расхо-
ды, рост производительности, оборачиваемость 
складских запасов, время подготовки производства, 
стоимость административных ошибок. пря?*[ые 
контакты с клиентами, отношение стоимости 
бизнес-процесса к результату и т.д. 

Обучение Текучесть кадров, время на обучение, ежегодные 
и рост затраты на обучение одного человека, индекс 

удовлетворенности сотрудников, производи-
тельность труда, отношение добавленной стоимости 
к затратам, приходящиеся на персонал, и т.д. 

организации, занимающейся производством электротехнических 
приборов до уровня подразделений. 

В рамках ССП необходимо различать показатели, которые из-
меряют достигнутые результаты реализации стратегии, и показа-
тели, которые отражают процессы, способствующие получению 
этих результатов. Обе категории показателей должны быть увяза-
ны друг с другом, так как для достижения первых (например, 
определенного уровня производительности) нужно реализовать 
вторые (например, добиться известной загрузки мощностей ма-
шин и оборудования). Как показывает практика, внимание обыч-
но обращается на показатели первой категории. 

Таким образом, ССП дает возможность увязать стратегию 
организации с набором показателей, разработанных индивидуаль-
но для раз,личных уровней управления и связанных между собой, 
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Основное назначение ССП заключается в усилении стратегии 
бизнеса, ее формализации, проведении и донесении до каждого 
сотрудника, обеспечении мониторинга и обратной связи с пслыо 
отслеживания и генерации организационных инициатив внутри 
структурных подразделений. 

При условии достаточно высокого уровня корпоративной куль-
туры и наличия эффективной системы мотивации внедрение 
ССП позволит высшему менеджменту получить действительно 
сбалансированную систему не только формирования, но и конт-
роля стратегии. 

Щ Я ТИПЫ СИСТЕМ КОНТРОЛЯ 
И ИХ СОДЕРЖАНИЕ 

Важным этапом контроля является создание системы измере-
ния и отслеживания состояния параметров контроля. Системы 
контроля могут анализировать довольно много процессов: от из-
мерения выходов организации до измерения организационного 
поведения. 

Создание системы контроля — трудная задача, так как во мно-
гих случаях измерить показатели непросто. Например, серьезные 
трудности возникают при измерении показателей, характеризую-
щих внутриорганизационные процессы. Случается и так, что ре-
зультат отдельных видов деятельности можно измерить довольно 
легко, а сложение этих результатов уже не поддается измере-

Таблица 8.3. Типы систем контроля и их содержание 

I Тип контроля Контролируемые характеристики 
! 
\ Рыночный 
I 

Цена акций, возврат инвестиций, 
трансфертные цены 

| По выходу Дивизиональные, функциональные-
индивидуальные результаты 

• Бюрократический Правила и процедуры, бюджеты, стандарти-
зация 

I 
; Со стороны коллектива 
I 
! 

Нормы, результаты, социальная ответствен-
ность 
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нию. В табл. 8.3 представлены существующие подходы к постро-
ению систем измерения и отслеживания состояния параметров 
контроля, 

Рассмотрим более подробно каждый из типов контроля, пред-
ставленных в табл. 8.3. 

Рыночный контроль наиболее объективен, так как осуществля-
ется на основе системы цен и позволяет оценить поведение орга-
низации достаточно объективно. Рыночная цена акций определя-
ется конкуренцией, ее колебания дают представление о деятель-
ности организации в виде обратной связи. Скорость возврата ин-
вестиций измеряет отдачу инвестиционного капитала и является 
одной из форм рыночного контроля. На корпоративном уровне 
такая оценка может показать результаты деятельности организа-
ции по сравнению с другими организациями, на уровне бизнес-
единиц это формирует относительную оценку работы структур-
ных отделений, что важно для диверсификации. 

Трансфертные цены характеризуют экономические взаимоот-
ношения между структурными подразделениями. Поскольку они 
могут устанавливаться двумя способами: на основе рыночных цен 
и на основе себестоимости, имеются определенные проблемы их 
использования в качестве показателя. 

На уровне бизнес-единиц успех рыночного контроля зависит 
от способности высшего менеджмента и руководителей структур-
ных подразделений достичь равнозначных решений по ценовым 
ресурсам, что очень важно. Рыночный контроль — основа плани-
рования портфеля, так как сравнение рентабельности инвестиций 
(ROI) — принципиальный путь оценки организацией деятельнос-
ти своих структурных подразделений. 

Контроль по выходу используется в отсутствие других объек-
тивных методов. При этом организация должна оценивать или про-
гнозировать достижение соответствующих целей по различным 
структурным подразделениям, функциям или службам (отделам). 

На уровне структурных подразделений оцениваются объемы 
продаж, производительность, рост и контролируемая доля рынка. 
Эти показатели меняются в процессе деятельности организации 
и отражают поведение менеджеров. 

На функциональном уровне оценивается степень достижения 
соответствующих целей. Функциональные результаты могут быть 
использованы для разработки организацией отличительных пре-
имуществ, это — мощные методы контроля поведения персонала. 

Контроль по индивидуальным результатам используется на 
всех уровнях. Однако если есть затруднения в оценке деятельно-
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:ги (например, в сфере НИОКР или при коллективной работе', 
г р УД н о о пределитъ и нди в иду ал ьную о тдачу. Нес оотв етст^у то ш с у 
.использование контроля по выходу может привесит к огрипагель-
лым последствиям на всех уровнях организации. 

Бюрократический контроль — ото директивная форма контро-
ля поведения структурных подразделений, служб и отделов, а 
также сотрудников. В случае применения данного подхода необ-
ходимо подробно описать то, как надо работать, какие выполнять 
действия, т.е. устанавливать четкие процедуры и правила поведе-
ния с целью достижения наилучших результатов. При таком под-
ходе отслеживается и контролируется не то, что получено, а то, 
насколько верно выполняются установленные процедуры и пра-
вила. Основой бюрократического подхода является стандартиза-
ция. Таким образом, стандартное поведение дает предсказуемый 
результат и предсказуемую реакцию. 

Стандартизация — важный способ контроля поведения, Стан-
дартизации могут быть подвергнуты входы, процессы и выходы. 
Входы контролируются для обеспечения высокого качества чело-
веческих или физических ресурсов. Процесс стандартизируется с 
целью программирования деятельности, обеспечения минималь-
ных издержек и высокого качества. Организационные выходы 
стандартизируются по специфическим критериям конечной про-
дукции, по качеству и сервисному обслуживанию 

Например, бюджеты — это свод правил распределения ресур-
сов , определяемых структурой организации и устанавливающих 
четкие ограничения. Особое внимание должно быть уделено 
тому, чтобы при их выполнении не было конфликтов между 
структурными подразделениями, службами и отделами, 

Высший менеджмент должен отслеживать использование бю-
рократического контроля, чтобы убедиться в его соответствии 
целям организации. При стандартизации своей деятельности хо-
зяйствующий субъект создает эффективную систему наблюдения 
за собственным функционированием. Следует также иметь в 
виду, что данный вид контроля достаточно дорогой, во всяком 
случае дороже рыночного. 

Контроль со стороны коллектива основывается на создании 
внутренней системы оценки результатов деятельности организа-
ции. Это форма контроля, при которой сотрудники сами устанав-
ливают нормы и результаты своего поведения, Таким ооразом, 
контроль превращается в самоконтроль. Не кто-то контролирует 
результаты деятельности других, а участники деятельности ь про-
цессе ее выполнения контролируют свою работу и свои результа-



ты с позиций интересов организации. Такой контроль полезен в 
соединении со стандартизацией входов. 

В большой организации различные структурные отделения, 
службы или отделы могут иметь различные культуры. Контроль 
со стороны коллектива в этом случае неудобен, не приемлем он 
также, если организация быстро растет или меняется, так как нет 
времени для учета организационных изменений. 

На практике при создании системы измерения и отслеживания 
состояния параметров контроля наиболее эффективным является 
использование одновременно всех четырех подходов, которые 
дополняют друг друга. 

УРОВНИ УПРАВЛЕНИЯ И СИСТЕМЫ 
КОНТРОЛЯ 

Стратегический выбор на каждом из уровней управления 
определяет как структуру управления, так и системы контроля. 

Система контроля на уровне организации. Структуры управ-
ления и контроля зависят от выбранной стратегии и степени си-
нергизма отраслевого бизнеса организации (табл. 8.4). 

При несвязанной диверсификации связи между структурными 
подразделениями организации минимальны, поэтому на уровне 
организации необходимо наблюдать за следованием общей стра-
тегии, в связи с чем широко используются методы рыночного 
контроля. 

При вертикальной интеграции возникает необходимость ко-
ординации действий всех подразделений со стороны организа-
ции. Это требует централизованного контроля, поэтому, поми-
мо рыночного, используются методы бюрократического конт-
роля. 

При связанной диверсификации требуется значительная цен-
трализация управления и контроля, поэтому возрастает роль бю-
рократического контроля и контроля со стороны коллектива. 

Система контроля на уровне отдельных структурных подраз-
делений организации. Выбор системы контроля зависит от ис-
пользуемой стратегии (табл. 8.5) и стадии жизненного цикла от-
расли (табл. 8.6). 

Простые системы управления с малой дифференциацией при 
ценовом лидерстве обусловливают применение несложного кон-
троля издержек деятельности организации. 
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j Тип котггроля 

Стратегия | 

I 
рыночный 

бюрокргпи-
: ческий 

! со стороны ] 
К< \ \ Г К "ИВ.. 

Несвязанная ди- • 
версификация 

В значитель-
ной степени 

| В некоторой 
[ степени 

I В иезначитель- • 
I ной степени 

: 

! Вертикальная 
: интеграция 

В значитель-
ной степени 

| В значитель-
I ной степени 

I В некоторой | 
I степени [ 

—I 1 

Связанная ди-
: версификация 

В незначитель-
ной степени 

т 
| В значитель-
\ ной степени 

| В значительной | 
| степени 

При дифференциации главной задачей контроля становится 
защита отличительных преимуществ, вследствие чего большое 
значение приобретает бюрократический контроль и контроль со 
стороны кол\ектива. 

Таблица 8.5. Использование систем контроля при разл ичных 1 
стратегиях 1 

Стратегия (система управления) ^ 

Тип контроля 
Ценовое лидерство | 
(линейно-функцио-

нальная, 
продуктовая, 

дивизиональная) 

Дифферен-
циация 

(продуктовая, 
дивизиональная, 

матричная! 

Фокусирование 
(линейно- I 

функциональная) 

! К о н т р о й . 
1 по выходу | 

1 
1 

В значительной 
степени 
(контроль ] 
и здержек) 1 

В некоторой 
степени 
(контроль 
качества) 

В некоторой 1 
степени (конт-
роль издержек, 
качества) 

1 Бюрокра-
| тический 
| контроль 
1 
| 
1 

В некоторой сте-
п е н и (контроль 
бюджетов , 
стандартизации) 

В значитель-
н о й степени 
(кош: роль 
правил, 
бюджетов) 

В некоторой 
степени 
(контроле 
бюджете в > 

| Контроль 
[ со стороны 
! коллектива 
1 
1 . 

В незначи-
тельной степени 
(контр ОЛЬ 
качества, циклов) 

| В значительной степени 'контроль 1 
норм, культуры) 

1 
1 
1 < 

217 



В организациях, использующих стратегию фокусирования, 
контроль основывается на компромиссе контроля издержек и от-
личительных преимуществ. Поскольку такие организации редко 
бывают большими, особое значение при этом приобретает конт-
роль со стороны коллектива, 

На стадии зарождения организации (с учетом малых размеров 
и простой структуры управления! достаточно контроля персона-
ла внутри малых рабочих групп. 

На стадии роста при условии развития структур управления 
организация начинает нуждаться в развитии низкоценовой ком-
петенции или в поиске будущих преимуществ дифференциации, 
поэтому контроль должен быть достаточно подвижным (в основ-
ном со стороны коллектива). 

На стадии замедления роста при ценовом .лидерстве целесооб-
разно использовать контроль по выходу и бюрократический кон-
троль, при дифференциации — контроль со стороны коллектива. 

В стадии зрелости, когда продукция организации, ориентиро-
ванной на ценовое лидерство, стандартизирована и ее ассорти-
мент расширен, основной целью контроля становится снижение 
издержек, при дифференциации — стремиться к развитию отли-
чительных преимуществ. Соответственно особое значение приоб-
ретают бюрократический контроль и контроль со стороны кол-
лектива. 

Таблица 8.6. Контроль в зависимости от стадии жизненного 
цикла организации 

! Стадия 
Тип контроля 

! Стадия 
; „г ; бюрократи-рыночныи | ^ ] 

? чоский 

I — 
; со стороны 
| коллектива 

Зарождение | В незначительной степени ) В значительной 
степени 

Рост ; В незначительной степени 

; Замсд\епис роста От некоторой до значительной степени 

Зрелость 

Спад В значительной степени ; В некоторой 

. 1_ 
;степени 
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^Таблица 8 . 7 . Типы структур управления и контроля в з а в и с и м о с т и 
§фт видов деятельности организации 

Санкция I Тип структуры | 'Гиг. контроля 

Производство : Узкая, центра- ; 
.шзованная | 

Контроль но выходу (контроль 
издержек) 

Управление | 
: материалами 

! 
Плоская, центра- Контроль по выходV 'контроль | 
лизованная инвентаризации, закупок( 

: Н И О К Р | Плоская, 
децентра-
лизованная 

Контроль со стороны 
коллектива (контроль норм 
результатов, культуры) 

: Маркетинг Плоская, децентра-
лизованная 

Контроль по выходу (контроль 
продаж) 

I Учет/ 
I финансы 

Узкая, децентра-
лизованная 

Бюрократический контроль 
(контроль бюджетов) 

I Персонал Плоская, центра-
лизованная 

Бюрократический контроль 
(контроль стандартизации} 

В стадии упадка контроль должен отслеживать издержки ухо-
да из отрасли и стоимость изменения стратегии. 

Система контроля на функциональном уровне. Данные систе-
мы управления характеризуются вертикальной дифференциацией. 
Горизонтальная дифференциация в данном случае подходит мень-
ше, так как речь идет о реализации одной функции управления, 
что обеспечивает жесткий контроль. В то же время используются 
бюрократический контроль и контроль по выходам для снижения 
издержек. 

В целом в производстве основная задача контроля на функцио-
нальном уровне — снижение издержек. Типы контроля в зависи-
мости от видов деятельности организации приведены в табл. 3.7, 

В сфере НИОКР организация заинтересована в формировании 
технологических уникальных преимуществ и разработке новых 
изделий. Осуществить контроль в этой сфере довольно сложно, 
так как отследить, чем заняты люди, практически невозможно. 
Поэтому обычно используют форму самоконтроля или контроль 
со стороны малых групп сотрудников. 

В области маркетинга, где, как и в НИОКР, применяются плос-
кие структуры управления и затруднено отслеживание деятельно-
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сти сотрудников, используют контроль по выходу и бюрократи-
ческий контроль, 

Щ ОЦЕНКА И АНАЛИЗ РЕЗУЛЬТАТОВ 
КОНТРОЛЯ 

Оценка и контроль выполнения стратегии — завершающий 
процесс стратегического управления, который обеспечивает ус-
тойчивую обратную связь между достижением целей и собствен-
но целями, стоящими перед организацией. 

На заключительном этапе контроля проводится сравнение по-
лученных фактических и запланированных значений показателей. 
Результатом сравнения могут стать следующие варианты: 

• реальное состояние соответствует желаемому; 
• реальное состояние выше желаемого; 
• реальное состояние хуже желаемого. 

Если реальное состояние соответствует желаемому, принима-
ется решение о том, что ничего менять не надо. Если реальное со-
стояние показателей контроля выше (лучше) желаемого, можно 
увеличить желаемое значение показателей, но только при усло-
вии, что это не будет противоречить целям организации. Если же 
реальное состояние покупателей контроля ниже желаемого, необ-
ходимо выявить причину этого отклонения и провести корректи-
ровку в поведении организации, которая может касаться как 
средств достижения целей, так и самих целей. 

Проведение корректировки проходит по следующей схеме. 
Прежде всего пересматриваются параметры (разработанные ра-
нее показатели и критерии) контроля. Для этого уточняется, на-
сколько выбранные параметры контроля и определенное для них 
желаемое состояние соответствуют установленным целям органи-
зации и выбранной стратегии. Если обнаруживается противоре-
чие, то корректируются параметры, если же параметры контроля 
не противоречат целям и стратегиям, то необходимо пересмот-
реть цели. При этом следует выявить соответствие целей состоя-
нию как внешней, так и внутренней среды организации, т. е. срав-
нить выбранные цели с текущим состоянием среды, в которой 
приходится функционировать организации. Если изменение усло-
вий приводит к невозможности достижения поставленных целей, 
они должны быть скорректированы. Но если среда позволяет 
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организации и далее идти к поставленным целях, процесс: коррек-
тировки переводится на уровень стратегии, 

При пересмотре стратегии уточняется, не привели ли измене-
ния в среде к тому, что реализация выбранной стратегии в даль-
нейшем будет затруднена, либо же стратегия не сможет привес-
ти организацию к поставленным целям. В этом случае следует 
провести корректировку стратегий. 

Причины неудовлетворительной работы организации могут 
быть также заложены в ее структуру или систему информационно-
го обеспечения, а также в функциональные системы обеспечения 
деятельности организации. Если в указанных областях все нор-
мально, причину неэффективной работы организации следует ис-
кать на уровне отдельных бизнес-процессов. В этом случае коррек-
тировка должна быть направлена на улучшение систем мотивации, 
повышение квалификации работников, совершенствование органи-
зации труда и внутриорганизационных отношений и т. п. 

Следует иметь в виду, что неправильно организованный про-
цесс стратегического контроля может создавать трудности в ра-
боте организации и даже наносить ей вред. К числу возможных 
негативных проявлений относятся: 

и подмена целей организации параметрами контроля в слу-
чае, когда сотрудники начинают ориентировать С Б О Ю де-
ятельность на те показатели, по которым их контролиру-
ют; 

• чрезмерное контролирование деятельности структурных 
подразделений и сотрудников; 

• перегрузка менеджеров поступающей информацией, 
Высший менеджмент должен четко определить роль и место 

стратегического контроля, с тем чтобы система контроля эффек-
тивно справлялась с решением только тех задач, которые соответ-
ствуют общим задачам стратегического управления, 

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ КОНТРОЛЛИНГ 

В последнее время наблюдается рост популярности контрол-
линга как новой и модной управленческой модели кжцагл:лл). 
Однако единые концептуально-теоретические подходы к общей 
системе контроллинга организации и к ее специализированной 
стратегической подсистеме пока не определены. 
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В частности, не выяснено различие между понятиями «конт-
роль» и «контроллинг». 

Так, Х.-У.Кюппер констатирует: «Очевидна связь между кон-
тролем и контроллингом, На практике сталкиваются две крайние 
позиции: одни утверждают, что в действительности контрол-
линг —• это просто контроль; другие особый упор делают на том, 
что их никак нельзя смешивать. Первая позиция присуща против-
никам контроллинга, утверждающим, что его внедрение явно слу-
жит усилению контроля. Противоположная точка зрения пытает-
ся снять возражения против контроллинга, преуменьшая аспекты 
контроля, содержащиеся в нем». 

Термин «контроллинг» объединяет два понятия: контроллинг 
как философию и контроллинг как инструмент: 

• контроллинг — философия мышления руководителей, 
ориентированная на эффективное использование ресур-
сов и развитие организации в долгосрочной перспекти-
ве; 

« контроллинг — ориентированная на достижение целей си-
стема информационно-аналитической и методической 
поддержки руководителей в процессе планирования, кон-
троля, анализа и принятия управленческих решений по 
всем функциональным сферам деятельности организации. 

Основная задача контроллинга заключается в объединении 
информационной, аналитической и методической поддержки выс-
шего менеджмента для обеспечения долгосрочного существова-
ния и развития организации. 

Основными процессами контроллинга являются планирование, 
учет, контроль, анализ, мотивация. 

Контроллинг позволяет осуществлять постоянный контроль за 
достижением как стратегических, так и оперативных целей дея-
тельности хозяйствующего субъекта. При этом оперативный и 
стратегический контроллинг представляют собой две управлен-
ческие функции, рационально дополняющие сущность контроля 
при определенных условиях хозяйствования. 

Оперативный контроллинг осуществляется с целью создания 
системы управления достижением текущих целей организации. 
Стратегический контроллинг является развитием функции конт-
роля в направлении объединения с другими функциями управле-
ния и ориентацией на «отслеживание» движения организации к 
намеченной стратегической цели развития, на предупреждение 
отклонений, а не на последующую их ликвидацию. 
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Основными функциями стратегического контроллинга являются: 
формирование системы планирования ч части сяюеделе-
ния плановой программы развития организации л *•" це-
лей: 

а первичная фиксация критических стратегических пози-
ций организации (внешних и внутренних 1; 

я участие в постановке стратегических целей, объединение 
частных целей и отдельных планок в единый план орга-
низации: 

* становление и развитие системы информационно го обес-
печения стратегического управления; 

« контроль процесса реализации общей стратегии (мони-
торинг системы стратегических индикаторов/показате-
лей, в том числе по внешней и внутренней среде с 

* участие в составлении отчетности, удовлетворение по-
требностей руководства организации в информации; 

к своевременное представление информации об отклоне-
ниях фактических показателей от плановых; 

* анализ причин допущенных отклонений, подготовка аль-
тернативных решений и рекомендаций по устранению 
сложившихся трудностей; 

• координация всех этапов стратегического управления, 
Таким образом, стратегический контроллинг оценивает ход ре-

ализации общей стратегии, возможность и целесообразность 
дальнейшего следования заданной стратегии, достижимость ос-
новных стратегических целей и миссии организации. 

Эффективность системы стратегического контроллинга зави-
сит от целого ряда требований: 

в информация должна поступать своевременно, чтобы 
можно было принять необходимые решения по р:орре?:-
тировке стратегии; 

* информация должна содержать данные, адекватно отра-
жающие состояние контролируемых процессов с указа-
нием точного времени, к которому она относится. 

Функции стратегического контроллинга распределяются меж-
ду различным структурными подразделениями в зависимости со-
существующей организационной структуры. 

При этом основные функции и задачи стратегического кон-
троллинга, для выполнения которых требуется постоянная про-
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фессиоиальная деятельность в рабочем порядке, решаются и осу-
ществляются в рамках специального отдела стратегического раз-
вития. Ее,ли организация небольшая, отдельные сотрудники наде-
ляются соответствующими полномочиями для решения следую-
щих задач: 

8 сведение всех стратегических наработок, созданных со-
вместно с другими отделами, в проекты решений опреде-
ленного формата. Эти проекты представляются в органы 
управления организации, которые уполномочены прини-
мать соответствующие стратегические решения: гене-
ральному директору или президенту, в правление или 
совет директоров общества (в акционерных обществах); 

* совершенствования всех конкретных работ по стратеги-
ческому менеджменту, т. е. специализированной цикличес-
кой деятельности по разработке, реализации и развитию 
стратегии организации. 

На практике при осуществлении первого цикла работ по кор-
поративной стратегии (особенно в ситуации становления менед-
жмента новой организации) подразделение стратегического раз-
вития зачастую опирается только на свои собственные интеллек-
туальные силы и предоставленные материальные возможности. 
Для решения задач стратегического планирования некоторые 
организации привлекают специалистов из консалтинговых орга-
низаций, которые в тесном сотрудничестве с подразделением раз-
рабатывают стратегические программы, планы и бюджеты орга-
низации. 

В условиях уже сложившейся системы стратегического ме-
неджмента подразделение стратегического развития выполняет 
все ключевые функции. При этом следует выделить роль менед-
жера, возглавляющего подразделение, который является стар-
шим или ведущим стратегом организации, а также ответствен-
ным за практическое осуществление и текущие результаты со-
ответствующей деятельности по разработке и реализации стра-
тегии. 

Однако главным стратегом организации не по должности, а по 
сути, т.е. «лицом, принимающим решение», всегда является или 
высший менеджмент или собственник организации, поскольку 
именно они принимают ключевые решения, связанные с плани-
рованием и реализацией стратегии. 

В настоящее время развитие концепции контроллинга характе-
ризуется явным уклоном в оперативный контроллинг, который в 
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методическом и инструментальном плане разработан достаточно 
хорошо. 

В отечественной практике контроллинг только зарождается 
поэтому применяется в основном оперативный контроллинг, ко-
торый распространяется на управление финансами и производ-
ство и в меньшей мере на закупки. Из бизнес-процессов, лежа-
щих в основе контроллинга, наиболее развит учет в целях управ-
ления, постепенно более распространенным становится бюдже-
тирование. 

Несколько лет истории контроллинга на российских рынке 
дают основания полагать, что у этого современного инструмента 
эффективного управления бизнесом еще все впереди, 

К | М | ОЦЕНКА РЕЗУЛЬТАТОВ РЕАЛИЗАЦИИ 
СТРАТЕГИИ И КОРРЕКТИРОВКА 

Фундаментальный вопрос стратегического менеджмента состо-
ит в том, как достичь конкурентного преимущества и удержать 
его в быстро меняющихся условиях конкурентной среды. В борь-
бе на мировом рынке побеждают те производители, которые либо 
умеют адекватно реагировать на изменения окружающей обста-
новки и перестраивать корпоративную стратегию, либо сами со-
здают свое будущее через формирование абсолютно новых рын-
ков и изменение самой внешней среды, эффективно внедряя но-
вовведения, перераспределяя внешние и внутренние компетен-
ции и полностью используя потенциал управленческой команды, 
Одной из приоритетных тенденций развития современного стра-
тегического менеджмента является формирование объективной 
необходимости разделения системы управления организацией на 
два элемента (впервые сформулированного И.Ансоффом): 

я блок оперативного управления, обеспечивающий реали-
зацию тактических целей; 

• блок стратегического управления, нацеленного на дости-
жение долгосрочных целевых установок. 

При этом сама стратегия может быть представлена с точки 
зрения общих подходов (системы правил) к реализации долго-
срочных целей. Стратегия не является четко регламентированным 
алгоритмом, т.е. изначально реализация стратегии предполагает 
необходимость внесения уточняющих изменений и дополнений. 
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Успешная реализация стратегии позволит организации перейти в 
«идеальное состояние» в будущем. 

Это «идеальное состояние» предопределяется видением, мис-
сией Iосновной целью системы по отношению к внешней среде 
реализация которой позволит реализовать видение! и долгосроч-
ными це.лями. Указанная ситуация формирует определенную ди-
лемму стратегического менеджмента — противоречие между бес-
конечным стрельлением к «идеалу» и достижимыми це.лями. Ины-
ми словами, реализация целей может привести к трансформации 
видения, приближение к достижению стратегических целей мо-
жет открыть новые перспективы и горизонты, которые невоз-
можно было наметить заранее. 

Таким образом, стратегия определяет вектор (направление) 
развития организации, а реализация стратегии предполагает вне-
сение уточнений при движении системы в выбранном направле-
нии. На практике всегда необходимо проявить гибкость как в 
части отдельных стратегий организации, так и общей ее страте-
гии. Это может быть связано с изменившимися условиями внеш-
ней среды, усилением конкуренции, изменением структуры спро-
са, неудачами в предпринимательстве. Развитие корпоративной 
культуры формирует новые представления о видении и миссии. 

В сущности реализация корректировки меняет содержание 
стратегии: в результате необходимо получить новую модель стра-
тегии. 

Для того чтобы скорректировать стратегию, необходимо про-
вести тщательный анализ ситуации. В первую очередь необходи-
мо оценить показатели эффективности ее реализации. Значимой 
проблемой здесь являются критерии оценки данных показателей, 
изменение которых должно приводить к необходимости коррек-
тировки стратегии. В данном контексте появляется два возмож-
ных проявления: 

• на\ичие устойчивого появления незначительных откло-
нений; 

* единовременные крупные сбои. 

Если по резуслътатам оценки выявлено одно из этих проявле-
ний и принято решение о необходимости корректировки, прово-
дится анализ среды. Внешняя среда организации динамично ме-
няется, поэтому в новых условиях может использоваться метод 
5\\7ОТ-анализа, который предусматривает анализ сильных и сла-
бых сторон организации, определение или уточнение стратеги-
ческой линии организации в производстве и на рынке. 
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Корректировка может быть представлена в виде компенсаци-
онных изменений, вносимых в стратегию при ее реализации с 
точки зрения повышения эффективности достижения долгосроч-
ных целей. С учетом данного подхода корректировка стратегии 
может рассматриваться как один из ключевых элементов страте-
гического управления. Таким образом, изначально стратегические 
решения закладывают фундамент будущих изменений. Следова-
тельно, корректировка стратегии не может возникать спонтанно 
она до.лжна быть обоснованной и логичной. 

Организации, которые стремятся к выдающимся результатам, 
нуждаются в процессах и системах менеджмента, с иомохцью ко-
торых можно постоянно проверять правильность траектории дви-
жения к поставленным целям. Необходимо иметь обратную связь, 
чтобы вовремя определить ошибки и скорректировать стратегию, 
прежде чем будет нанесен непоправимый урон. 

Система стратегического управления (рис. 8.2) представляет 
собой совокупность взаимосвязанных элементов: вход, выход, 
факторы, воздействующие на систему, механизмы выполнения 
процессов, протекающих в системе, и обратную связь. Принцип 
обратной связи является принципом коррекции входных воздей-
ствий в процессе управления на основе информации о выходе из 
управляемой системы, которая вместе с механизмом, корректиру-
ющим входные воздействия на основе использования информа-
ции о выходе, образует замкнутый контур, именуемый контуром 
обратной связи. 

Принцип обратной связи — это универсальный принцип уп-
равления, позволяющий в изменяющейся среде достигать задан-
ной цели. В зависимости от характера самой цели выделяют по-
ложительные и отрицательные обратные связи, 

Факторы 

Стратегический 
менеджмент 

Выход Стратегический 
менеджмент I 

Механизмы 

Контур обратной связи 

Рис. 8.2. Система стратегического управления 
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Отрицательная обратная связь —• обратная связь, предназна-
ченная д,ля поддержания системы в заданном состоянии (при не-
изменном значении описывающих ее параметров). 

Экономика, представляющая собой сложную систему, облада-
ет развитым механизмом обратных связей. Основной тип обрат-
ных связей в экономике — положительные обратные связи. 

Положительная обратная связь — обратная связь, предназна-
ченная для перевода системы в новое состояние, которое зависит 
от сложившейся конкретной ситуации, для достижения текущей 
(меняющейся, конкретизирующейся} цели. 

Положительная обратная связь является более сложной, чем 
отрицательная. На основе отрицательных обратных связей управ-
ление осуществляется по достаточно жесткой схеме, при управ-
лении на основе положительных обратных связей схема не дол-
жна быть жесткой. 

Известные специалисты в области формирования и реализа-
ции стратегии Д.Нортон и Р.Каплан, по сути, сводят обратную 
связь к процессу информирования, коммуникации. В их трактов-
ке организации нуждаются в получении информации в результате 
действия «двойной петли» (являющейся обратной связью). Это 
возможно в том случае, если менеджеры подвергают сомнению и 
пересмотру постулаты своей стратегии, с тем чтобы понять, на-
сколько она состоятельна в существующих условиях. Естествен-
но, при этом нужны сведения о том, осуществляется ли стратегия 
в соответствии с планом, т.е. необходима информационная связь 
по принципу «одной петли». 

Но еще более важной является обратная связь, — чтобы отсле-
живать, насколько разработанная стратегия продолжает оставать-
ся жизнеспособной и успешной (связь по принципу «двойной 
петли»). Менеджеры нуждаются в таких данных, чтобы понять, 
не потеряла ли актуальность стратегия с момента начала ее реа-
лизации. 

Примечательным является тот факт, что Д.Нортон и Р.Каплан 
определяют обратную связь как один из четырех барьеров на 
пути успешной реализации стратегии. Указанные препятствия 
сформулированы следующим образом: 

• концепция и стратегия организации невыполнимы; 
» стратегия никак не связана с индивидуальными целями и 

целями структурных подразделений организации; 
• стратегия никак не связана с долгосрочным и краткосроч-

ным распределением ресурсов; 
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5- существует обратная связь : тактическая , и о не 
стратегическая. 

Приведение стратегии в соответствие с целями, инициативами 
и бюджетами заставляет организацию находиться в постоянном 
движении. Результаты деятельности необходимо постоянно кон-
тролировать, для того чтобы замкнуть петлю обратной связи. Но. 
помимо мониторинга и корректировки деятельности, менеджеры 
организации, ориентированной на стратегию, обязаны опре-
делить. остается ли стратегия актуальной. Если стратегия правиль-
ная, то организацию ждет резкий рывок вперед. Обратная ситу-
ация может привести к стремительному провалу, поскольку на 
это направлена вся энергия организации. 

Известные западные специалисты М.Фридман и Б.Трегоу вво-
дят понятие «неувядающая» стратегия, суть которого состоит ь 
периодическом обновлении стратегии с целью более эффектив-
ной реализации. Основу корректировки стратегии, по их мнению, 
составляет процесс мониторинга, реализуемый в следующих на-
правлениях: 

и оценка эффективности реализации проектов и программ 
(имеется в виду соответствие стратегии целям, срокам ре-
ализации, балансу расходования ресурсов, приоритетно-
сти реализуемых проектов и программ); 

• оценка влияния стратегии на оперативное управлений 
(используются ли ресурсы для реализации стратегичес-
ки важных мероприятий, проявляются ли элементы стрб-
тегии в политике управления персоналом, какова степень 
соответствия маркетинга избранной стратегии': 

• анализ изменений внешней среды организации (нас коль-
ко изменилась среда прямого и косвенного действия); 

« определение степени жизнеспособности стратегии л 
ключевых факторов успеха. 

Однако следует иметь в виду, что корректировки не должны 
быть слишком частыми, так как данная ситуация является источ-
ником неопределенности, порождающим организационные со-
противления. 

Каждый человек более восприимчив к стабильности, поэтому 
частые изменения и пересмотр стратегии могут быть расценены 
сотрудниками отрицательно. 

Способность организации замечать и предвидеть изменения к 
соответственно переходить от одной стратегии к другой — о лик 
из самых сложных моментов стратегического менеджмента. 
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Существует мнение, что опасно менять стратегию, которая 
приносит победу. Но есть фирмы, которые так делают. Приведем 
пример Microsoft. Корпорация Microsoft является мировым .лиде-
ром в производстве программного обеспечения, предоставлении 
услуг и разработке интернет-технологий для персональных ком-
пьютеров. 

Чистая прибыль компании Microsoft за 2006 — 2007 гг. состави-
ла 14,07 млрд долл., что на 12 % выше показателя, достигнутого го-
дом ранее (12,6 млрд долл.). Компания обладает высочайшим на 
мировом рынке уровнем капитализации, достигающим 400 млрд 
долл. И тем не менее компания меняет свою корпоративную стра-
тегию. 

Логика руководителей компании заключается в том, что ста-
тические структуры рано или поздно приходят в упадок. Един-
ственно возможный путь выживания — постоянная адаптация 
стратегии к новым условиям и изменение самой внешней среды, 
поиск и создание новых рынков сбыта, разработка новой про-
дукции, формирование новых альянсов и новых сетевых струк-
тур. 

Однако сам процесс изменения компаний может иметь раз-
личный характер: или это пассивный ответ на резко сократив-
шийся объем продаж и усилившуюся конкуренцию, или это ак-
тивные действия с целью приспособления к новым условиям. 
Например, в планах компании увеличить число пользователей 
компьютеров во всем мире к 2015 г. до 2 млрд чел. Как заявил 
председатель совета директоров Microsoft Билл Гейтс, данный 
показатель будет достигнут путем перспективного сокращения 
цен на продукцию компании, приобретаемую правительствами 
развивающихся стран, предоставляющими бесплатные компью-
теры школьникам. 

Пример компании Microsoft — это свидетельство фундамен-
тального сдвига в теории конкуренции — сдвига, который может 
радикально изменить корпоративную стратегию. Следующие пун-
кты — наиболее важные уроки успеха компании Microsoft: 

1. Создавайте систему динамических возможностей изменения 
стратегии на уровне корпорации. Компания Microsoft доказала, 
что она способна быстро двигаться по пути приобретения неко-
торых качеств, позволяющих изменять компетенции в цепочке 
создания потребительской стоимости: способности предвидеть и 
предвосхищать будущее, способности приводить в организацию 
людей с нужными навыками и нужным отношением к работе, 
способности создавать необходимые союзы. 
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2. Разрабатывайте необходимые компетенции п вси.еп це-
почке создания потребительской стоимости. Когда компания 
уже подготовилась к созданию компетенций, она должна скон-
центрироваться на достижении не каких-либо, а правильных 
компетенций. Для Microsoft это — сделать Windows стандартом 
и достичь возможности системной совместимости всех своих 
продуктов. 

3. Имейте четкое видение пустые го и доводите его до сведения 
всей организации. В своей книге «Дорога Б будущее»; Б.Гейтс рас-
сказывает, что в подростковом возрасте он хотел сделать так 
чтобы «компьютер был на каждой парте и в каждом доме-; Не то. 
о чем он но рассказывает, гораздо более важно. Генеральная за-
дача компании Microsoft — «компьютеры на каждой парте и в 
каждом доме, все до одного оснащенные программным обеспече-
нием Microsoft». 

4. Никогда не уставайте трудиться. Многое из принятого в 
компании Microsoft можно обнаружить и в других компаниях. Но 
никто не может сравниться с Б.Гейтсом, одержимым желанием 
остаться на вершине. 

5. Провоцируйте разногласия. Служащие компании Microsoft 
называют Б.Гейтса «очень требовательным» и «всегда заставля?э-
щим». И все они хотят противостоять ему. Его конфронташгон-
ный стиль управления помогает компании удерживать свои: пози-
ции, сохранять свою интеллектуальную скрупулезность. Это — 
отличительные черты Microsoft: культура, которая не оставляет 
служащему шанса быть довольным собой, потому что тогда, ког-
да он доволен собой, находится человек, который его критикует 

6. Позвольте неудачам быть вашим проводником. Компания 
Microsoft сознательно наняла нескольких менеджеров с опытом 
работы в отстающих компаниях. Когда вам не зезет вы собира-
ете все свои силы, чтобы творить, глубоко проникать в суг.ъ оши-
бок и думать день и ночь. 

В настоящее время необходимость внедрения стратегическсго 
управления стала очевидной для многих. Однако его развитие 
с д е р ж и в а е т с я из-за н е р а з в и т о с т и рынка информацкеHi i c -
аналитических услуг. Кроме того, инструменты разработки и ре-
ализации стратегии значительно отличаются от сушостЕОзавших 
ранее систем планирования. Начальным этаном реструктуризации 
российских организаций должно стать фундаментальное измене-
ние мышления отечественных менеджеров которое поможет им 
видеть будущее бизнеса с точки зрения его страте г аческих воз-
можностей. Затем они должны определить основные действия 



организации и связать их воедино с интересами потребителей. На-
конец, они могут придать новую форму организации, включая роль 
менеджмента и распределение ответственности, чтобы поощрить 
распространение нового типа поведения, необходимого для рабо-
ты в соответствии с конкурентными возможностями организации. 

•к "Л" 

Стратегический контроль — это сбор и обработка информации 
о реализации стратегии, выявление отклонений, анализ причин, 
вызвавших эти отклонения. Контроль должен осуществляться на 
всех уровнях управления. Эффективность контроля в большой 
степени определяется правильным выбором показателей контро-
ля. Общепризнано, что наиболее эффективным инструментом 
стратегического контроля является ССП, которая дает возмож-
ность увязать стратегию организации с набором показателей, 
разработанных индивидуально для различных уровней управле-
ния и связанных между собой. На выбор типа системы и методов 
контроля влияют такие факторы, как стратегия, этап жизненно-
го цикла отрасли и организации, тип экономического поведения 
организации, характер структурного подразделения, особенности 
отраслевых рынков. По-иному решается проблема стратегическо-
го контроля при построении системы управления организацией 
на основе использования концепции контроллинга. В этом случае 
реализуется комплексный подход к решению задач информацион-
ной, аналитической и методической поддержки системы приня-
тия управленческих решений, в том числе и процессов контроля, 
для обеспечения устойчивого развития организации в долгосроч-
ной перспективе. Контроль создает информационную основу для 
корректировки и даже изменения стратегии, т.е. выполняет фун-
кцию обратной связи. Каждый из этих способов обеспечения 
эффективности стратегического управления имеет свои «плюсы» 
и «минусы». Руководство должно очень взвешенно подходить к 
решению этой проблемы, опираясь на опыт и интуицию. 

Все крупные российские предприятия используют современ-
ные технологии стратегического менеджмента. Однако опыт их 
не обобщен, не разработана теоретическая база стратегического 
управления, учитывающая особенности российской экономики. 
Тем не менее необходимость широкого внедрения стратегическо-
го управления стала очевидной для многих российских предпри-
ятий. Менеджеры российских компаний, изучив накопленный за 
рубежом опыт, должны искать инновационные решения, обеспе-
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чивающие эффективность стратегического управления в россий 
ских условиях. 

КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ 

1. В чем состоит сущность стратегического контроля? 
2. Назовите основные процессы стратегическое контроля 
3. Дайте характеристику различным типам контрольных систем 
4. Каким образом сочетаются типы контрольных систем и оэз 

личные уровни управления9 

5. Сформулируйте требования к показателям контроля реелиза 
ции стратегии. 

6. В чем состоит преимущество использования ССП? 
7. В чем состоит отличие стратегического контроля от стратеги 

ческого контроллинга? 
8. Опишите возможные варианты сравнительного анализа пока 

зателей по результатам контроля. 
9. В чем состоит основная задача оценки эффективности реал и 

зации стратегии? 
10. Что такое принцип обратной связи и его роль в процессе кор 

ректировки стратегии? 
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