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ïîëîæåíèÿ êîìïàíèè. Ñòðàòåãèÿ è êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî.
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ÏÅÐÅ×ÅÍÜ ÓÌÅÍÈÉ*

¹
ï/ï

Óìåíèå Àëãîðèòìû

1 Ôîðìóëèðîâêà ìèññèè
êîìïàíèè â òåêñòîâîé ôîðìå
èñõîäÿ èç:
1) öåëåâûõ îðèåíòèðîâ;
2) îïðåäåëåíèÿ ñôåðû

áèçíåñà;
3) îïðåäåëåíèÿ ãðóïïû

ïîòðåáèòåëåé è ñåãìåíòîâ
ðûíêà;

4) òåõíîëîãè÷åñêîãî è
ôóíêöèîíàëüíîãî
èñïîëíåíèÿ òîâàðà;

5) ôèëîñîôèè êîìïàíèè

1. Îïðåäåëåíèå öåëåâûõ
îðèåíòèðîâ.

2. Îïðåäåëåíèå ñôåðû áèçíåñà.
3. Îïðåäåëåíèå ãðóïïû

ïîòðåáèòåëåé.
4. Îïðåäåëåíèå òåõíîëîãè÷åñêîãî è

ôóíêöèîíàëüíîãî èñïîëíåíèÿ
òîâàðà.

5. Îïðåäåëåíèå ôèëîñîôèè
êîìïàíèè.

6. Ôîðìóëèðîâêà ìèññèè êîìïàíèè
íà îñíîâå ñóììèðîâàíèÿ ïï. 1-5.

2 Îïðåäåëåíèå âëèÿíèÿ
ýêîíîìè÷åñêîé
õàðàêòåðèñòèêè îòðàñëè íà
ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ íà
îñíîâå äàííûõ òàáëèöû ¹ 4
(íà ñòð. 29 òåìàòè÷åñêîãî
îáçîðà)

1. Îïðåäåëåíèå ýêîíîìè÷åñêèõ
õàðàêòåðèñòèê îòðàñëè.

2. Îïðåäåëåíèå çíà÷åíèÿ
ýêîíîìè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê.

3. Îïðåäåëåíèå âëèÿíèÿ
ýêîíîìè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê
íà ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ íà
îñíîâå òàáëèöû ¹ 4.

3 Îöåíêà êîíêóðåíòíîé
ïîçèöèè êîìïàíèè ïî
ñðàâíåíèþ ñ êîìïàíèåé-
êîíêóðåíòîì

1. Îïðåäåëåíèå ïîêàçàòåëåé
êîíêóðåíòíîé ñèëû îöåíèâàåìîé
êîìïàíèè è êîìïàíèè-
êîíêóðåíòà.

2. Îöåíêà ñðàâíèâàåìûõ êîìïàíèé
ïî 10-áàëëüíîé ñèñòåìå ïî
êàæäîìó ïîêàçàòåëþ.

3. Ñóììèðîâàíèå ïîëó÷åííûõ
îöåíîê ïî ñðàâíèâàåìûì
êîìïàíèÿì.

4. Îöåíêà êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè
êîìïàíèè ïî ñðàâíåíèþ ñ
êîìïàíèåé-êîíêóðåíòîì íà
îñíîâå ñîïîñòàâëåíèÿ
ðåçóëüòàòîâ ï. 3.

* Ïåðå÷åíü è òðåíèíã óìåíèé ñîñòàâëåíû Ã.Â. Ñåìåêî
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¹
ï/ï

Óìåíèå Àëãîðèòìû

4 Âçâåøåííàÿ
îöåíêà êîí-
êóðåíòíîé
ïîçèöèè
êîìïàíèè
ïî ñðàâíå-
íèþ ñ êîì-
ïàíèåé-
êîíêóðåí-
òîì, ó÷èòû-
âàþùàÿ
îòíîñèòåëü-
íóþ âàæ-
íîñòü ïîêà-
çàòåëåé
êîíêóðåíò-
íîé ñèëû

1. Îïðåäåëåíèå ïîêàçàòåëåé êîíêóðåíòíîé ñèëû
îöåíèâàåìîé êîìïàíèè è êîìïàíèè-êîíêóðåíòà.

2. Îöåíêà ñðàâíèâàåìûõ êîìïàíèé ïî 10-áàëëüíîé
ñèñòåìå ïî êàæäîìó ïîêàçàòåëþ êîíêóðåíòíîé
ñèëû.

3. Îïðåäåëåíèå âåñà êàæäîãî ïîêàçàòåëÿ êîíêóðåíò-
íîé ñèëû (ñóììà âåñîâ îñòàåòñÿ ïîñòîÿííîé è ðàâ-
íîé 1,0) äëÿ ñðàâíèâàåìûõ êîìïàíèé.

4. Îïðåäåëåíèå âçâåøåííîé îöåíêè ïî êàæäîìó ïî-
êàçàòåëþ êîíêóðåíòíîé ñèëû (ðåçóëüòàòû ï. 2 óì-
íîæàþòñÿ íà ðåçóëüòàòû ï. 3) äëÿ ñðàâíèâàåìûõ
êîìïàíèé.

5. Ñóììèðîâàíèå âçâåøåííûõ îöåíîê ïî êàæäîé
êîìïàíèè.

6. Âçâåøåííàÿ îöåíêà êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè êîìïà-
íèè ïî ñðàâíåíèþ ñ êîìïàíèåé-êîíêóðåíòîì íà
îñíîâå ñîïîñòàâëåíèÿ ðåçóëüòàòîâ ï. 5.
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ÒÅÌÀÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÎÁÇÎÐ*

ÂÂÅÄÅÍÈÅ

Ïåðåõîä ê ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå ñâÿçàí ñî çíà÷èòåëüíûì ðàñøèðåíèåì
ðåàëüíîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè ïåðâè÷íîãî çâåíà � ôèðìû, îðãàíèçàöèè, êîòîðàÿ
áåç ÷üåé-ëèáî ïîìîùè ïîñòîÿííî âåäåò ïîèñê îòâåòîâ íà òàêèå âîïðîñû, êàê:
÷òî ïðîèçâîäèòü, êàê ïðîèçâîäèòü, äëÿ êîãî ïðîèçâîäèòü? Îòâå÷àòü íà ýòè
âîïðîñû îðãàíèçàöèÿ íà÷èíàåò ñ ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé, êîòîðûå
îïðåäåëÿþò ïåðñïåêòèâíóþ ëèíèþ ïîâåäåíèÿ, à çàòåì è òåêóùèå, òàêòè÷åñêèå
ìåðû. Ïðè ýòîì ðîññèéñêàÿ ôèðìà ñòàëêèâàåòñÿ ñ ðÿäîì ñëîæíîñòåé. Âî
ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ó ìåíåäæåðîâ íåò äîñòàòî÷íîãî ïîíèìàíèÿ âçàèìîñâÿçè
ñòðàòåãèè è òàêòèêè äåéñòâèé, íåîáõîäèìîé ïîäãîòîâêè â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ
è ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, â ÷àñòíîñòè, íåò îïûòà èñïîëüçîâàíèÿ
èíñòðóìåíòîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà. Â ñîâðåìåííûõ ðîññèéñêèõ
óñëîâèÿõ äîñòàòî÷íî ñëîæíî ïðîãíîçèðîâàòü ñîñòîÿíèå ðûíêà, ðÿäà
ïàðàìåòðîâ åãî îïðåäåëÿþùèõ. Áîëüøîå ÷èñëî çàêîíîäàòåëüíûõ àêòîâ,
íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ, ïîðîé íåäîñòàòî÷íî ñîãëàñîâàííûõ ìåæäó ñîáîé,
òðåáóåò ÷àñòîé ïåðåñòðîéêè ëèíèè ïîâåäåíèÿ êîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé,
çàòðóäíÿåò ôîðìèðîâàíèå ïåðñïåêòèâíûõ ïëàíîâ. Âûñîêèé äèíàìèçì ñðåäû
äåëàåò íåàêòóàëüíûìè, íà ïåðâûé âçãëÿä, óñèëèÿ ïî ðåøåíèþ ïåðñïåêòèâíûõ
çàäà÷, çàäà÷ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, ñíèæàåò çíà÷èìîñòü ñòðàòåãè÷åñêèõ
è, ñîîòâåòñòâåííî, ïîâûøàåò àêòóàëüíîñòü ôèíàíñîâûõ öåëåé.

Äåëàÿ íà ýòîé îñíîâå âûâîä î íåàêòóàëüíîñòè ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ è ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, ìû óïóñêàåì èç âèäà äâà ôàêòà.

Ïåðâûé ñâîäèòñÿ ê òîìó, ÷òî â õîäå äåÿòåëüíîñòè, â òîì ÷èñëå
ïðîèçâîäñòâåííîé, íåëüçÿ çà îñíîâó áðàòü èñêëþ÷èòåëüíî ãåíåòè÷åñêèé
ïîäõîä, èãíîðèðóÿ íîðìàòèâíûé, ñâÿçàííûé ñ ôîðìóëèðîâàíèåì öåëè,
îïðåäåëåíèåì íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ è ïîçâîëÿþùèé â îòëè÷èå îò
ãåíåòè÷åñêîãî «âûâîäèòü» òåêóùèå öåëè èç ïåðñïåêòèâíûõ, à íå íàîáîðîò.

Âòîðîé ôàêò � ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè åñòü ìåñòî íå òîëüêî òîãäà, êîãäà
ðàññìàòðèâàþòñÿ äëèòåëüíûå ïëàíîâûå ãîðèçîíòû íà èñêëþ÷èòåëüíî âûñøåì,
êîðïîðàòèâíîì óðîâíå óïðàâëåíèÿ. Ñòðàòåãèÿ äîëæíà ðàçðàáàòûâàòüñÿ,
âûïîëíÿòüñÿ è êîððåêòèðîâàòüñÿ íà âñåõ îñíîâíûõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ
êîììåð÷åñêèìè ñòðóêòóðàìè. ×èñëî ýòèõ óðîâíåé çàâèñèò îò õàðàêòåðà
îðãàíèçàöèè, ñòåïåíè åå äèâåðñèôèêàöèè, ðÿäà äðóãèõ ôàêòîðîâ, î êîòîðûõ
ïîéäåò ðå÷ü â êóðñå.

1. ÎÑÍÎÂÍÛÅ ÏÎÍßÒÈß ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÃÎ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ

1.1. Ñâÿçü ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà
ñ äðóãèìè äèñöèïëèíàìè

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå � ýòî òàêîå óïðàâëåíèå, êîòîðîå ñâÿçàíî
ñ ïîñòàíîâêîé öåëåé è çàäà÷ êîìïàíèè, îðèåíòèðóåò åå äåÿòåëüíîñòü íà
çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé, ãèáêî ðåàãèðóåò è ïðîèçâîäèò ñâîåâðåìåííûå
èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèè, îòâå÷àþùèå âûçîâó ñî ñòîðîíû îêðóæåíèÿ è
ïîçâîëÿþùèå äîáèâàòüñÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ, ÷òî äàåò îðãàíèçàöèè
âîçìîæíîñòü âûæèâàòü â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå è äîñòèãàòü ñâîèõ öåëåé.

Ñ íåêîòîðîé ñòåïåíüþ óñëîâíîñòè âåñü ìàòåðèë äèñöèïëèíû è âåñü
êîìïëåêñ ðåøàåìûõ â õîäå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ çàäà÷ ìîæíî ðàçáèòü
íà ðàçðàáîòêó ñòðàòåãèè è ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãèè.
____________________________________________________________________________________________________

* Æèðíûì øðèôòîì âûäåëåíû íîâûå ïîíÿòèÿ, êîòîðûå íåîáõîäèìî óñâîèòü. Çíàíèå ýòèõ ïîíÿòèé
áóäåò ïðîâåðÿòüñÿ ïðè òåñòèðîâàíèè.
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Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò � ýòî «óïðàâëåí÷åñêàÿ» äèñöèïëèíà,
ïîñêîëüêó îíà ñâÿçàíà ñ èçó÷åíèåì ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ñòðàòåãè÷åñêîå ðåøåíèå � óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå, êàñàþùååñÿ
ðàçðàáîòêè èëè ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè êîìïàíèè.

Îáëàñòü ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé âåñüìà øèðîêà. Îíè êàñàþòñÿ âûáîðà
íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ, ïàðòíåðîâ, îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì ïàðòíåðñòâà,
âîçìîæíîñòåé èñïîëüçîâàíèÿ ñèëüíûõ ñòîðîí ïðåäïðèÿòèÿ, êîìïåíñàöèè
îòðèöàòåëüíûõ ïîñëåäñòâèé ñëàáûõ ñòîðîí, óãðîç ñî ñòîðîíû âíåøíåé ñðåäû,
êîíêóðåíòíîé ïîëèòèêè. Íåîáõîäèìîñòü ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé
âîçíèêàåò â ñâÿçè ñ òåì, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêèé õàðàêòåð ïðèîáðåòàþò è ðåñóðñû,
èõ ëîãèñòèêà, ôóíêöèè ñòðóêòóðíûõ çâåíüåâ, áèçíåñ-ïðîöåññû.

Âñå ýòî, ñ îäíîé ñòîðîíû, ñâèäåòåëüñòâóåò î òîé ðîëè, êîòîðóþ èãðàåò
ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò â óïðàâëåíèè õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòüþ, à ñ
äðóãîé � î íàëè÷èè áîëüøîãî ÷èñëà ìåæïðåäìåòíûõ ñâÿçåé, âîçíèêàþùèõ ìåæäó
ñòðàòåãè÷åñêèì ìåíåäæìåíòîì êàê ó÷åáíîé äèñöèïëèíîé è äðóãèìè
ïðåäìåòàìè.

Ïðîáëåìàòèêà ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà äîñòàòî÷íî øèðîêà è
ïðåäïîëàãàåò îáñóæäåíèå îòäåëüíûõ ñòàäèé ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî
óïðàâëåíèÿ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ � êîðïîðàöèè, ïîäðàçäåëåíèÿ, ôóíêöèîíàëüíîé
ñëóæáû, íà îïåðàöèîííîì óðîâíå. Äðóãèå àñïåêòû ñâÿçàíû ñ ðàçðàáîòêîé
ñòðàòåãèè â çàâèñèìîñòè îò õàðàêòåðà êîíêóðåíòíîé áîðüáû è ïîçèöèè ôèðìû,
à òàêæå ó÷åòîì âíóòðåííèõ ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí êîìïàíèè. Îòäåëüíûì
âîïðîñîì ÿâëÿåòñÿ ñïåöèàëüíûé äîñòàòî÷íî ñïåöèôè÷åñêèé ïîäõîä ê
ñèñòåìàòèçàöèè, ãðóïïèðîâêå, êëàññèôèêàöèè õàðàêòåðèñòèê, îñîáåííîñòåé,
ñòðàòåãèé. Äëÿ ýòîãî ïîäõîäà õàðàêòåðíî èñïîëüçîâàíèå «ïîëóâîåííîé»
òåðìèíîëîãèè è ñòðåìëåíèå èñïîëüçîâàòü ýëåìåíòû ìíîãîìåðíîãî àíàëèçà,
÷òî îòðàæàåòñÿ â òàê íàçûâàåìîì ìàòðè÷íîì àíàëèçå, ïðåäñòàâëÿþùåì ñîáîé
ãðóïïèðîâêó àíàëèçèðóåìûõ îáúåêòîâ (êàê ïðàâèëî, ïîäðàçäåëåíèé, òîâàðîâ
èëè ôèðì) â ïðîñòðàíñòâå äâóõ ïîêàçàòåëåé, êðèòåðèåâ, ÷òî ïîçâîëÿåò
àíàëèçèðîâàòü âçàèìíîå ðàñïîëîæåíèå îáúåêòîâ, âûÿâëÿòü òàê íàçûâàåìûå
ñòðàòåãè÷åñêèå ãðóïïû, ôîðìèðîâàòü ñòðàòåãèþ â îòíîøåíèè òåõ èëè èíûõ
òîâàðîâ èëè ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé.

Ê ÷èñëó îñíîâíûõ ñîäåðæàòåëüíûõ ëèíèé äèñöèïëèíû ìîæíî îòíåñòè
ñëåäóþùèå:

- ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò êàê ïðîöåññ, ñîâîêóïíîñòü ìíîæåñòâà
ïðîöåäóð, ñâÿçàííûõ ïðÿìûìè è îáðàòíûìè ñâÿçÿìè ñ ðàçíûìè
õàðàêòåðèñòèêàìè;

- ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò êàê íåêîòîðàÿ èåðàðõèÿ öåëåé, ñòðàòåãèé,
çàäà÷, ìåíåäæåðîâ è ò.ä. Îò÷àñòè èåðàðõè÷íîñòü ýòîé ñèñòåìû
îáóñëîâëåíà èåðàðõè÷íîñòüþ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ âîîáùå, à îò÷àñòè
ñïåöèôèêîé çàäà÷ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà è ïîä÷èíåííîñòüþ,
âîçíèêàþùåé íå ìåæäó óðîâíÿìè óïðàâëåíèÿ, à ìåæäó çàäà÷àìè
ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà;

- ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò êàê ñîâîêóïíîñòü ïîäõîäîâ, ìåòîäîâ,
ìåòîäèê ðåøåíèÿ îòäåëüíûõ çàäà÷. Çíà÷èòåëüíîå ìåñòî ñðåäè íèõ
çàíèìàþò SWOT-àíàëèç, ìàòðè÷íûé àíàëèç è ðÿä äðóãèõ; â êóðñå
ñòóäåíòû ïîçíàêîìÿòñÿ ñ ýòèìè ìåòîäàìè è ÷àñòè÷íî èñïîëüçóþò èõ
ïðè âûïîëíåíèè çàäàíèé è óïðàæíåíèé;

- ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò êàê íåêîå ìíîæåñòâî òèïîâûõ ñòðàòåãèé.
Ýòà ñîäåðæàòåëüíàÿ ëèíèÿ ïîçâîëÿåò, âî-ïåðâûõ, ïðîâîäèòü
èäåíòèôèêàöèþ ïðîâîäÿùåéñÿ ñòðàòåãèè, à âî âòîðûõ � â îïðåäåëåí-
íîé ñòåïåíè ðàçðàáîòêó ñòðàòåãèè çàìåíèòü âûáîðîì èç íàáîðà òèïîâûõ
ñòðàòåãèé, çàäàâàÿ ñîîòâåòñòâóþùèå ïàðàìåòðû;
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- ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò êàê ñîâîêóïíîñòü ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè è
åå âûïîëíåíèÿ;

- ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò êàê äèñöèïëèíà, ïîçâîëÿþùàÿ îðãàíèçî-
âàòü ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè àíàëèç, èññëåäîâàíèå è ó÷åò ôàêòîðîâ
âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû;

- ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò êàê äèñöèïëèíà, â öåíòðå âíèìàíèÿ
êîòîðîé íàõîäèòñÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè, óðîâåíü
ïîääåðæàíèÿ èëè ïîâûøåíèÿ êîòîðîé è ÿâëÿåòñÿ ãëàâíîé ñîñòàâëÿþ-
ùåé ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé;

- ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò êàê íàïðàâëåíèå, â öåíòðå âíèìàíèÿ
êîòîðîãî íàõîäèòñÿ «öåïî÷êà öåííîñòåé», ïîçâîëÿþùàÿ âûÿâëÿòü òå
îáëàñòè, â êîòîðûõ ôèðìà êîíêóðåíòîñïîñîáíà èëè óÿçâèìà.

Èçó÷åíèå äèñöèïëèíû äîëæíî áûòü ïîñòðîåíî òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû
ïåðå÷èñëåííûå ñîäåðæàòåëüíûå ëèíèè îáñóæäàëèñü ïàðàëëåëüíî,
âçàèìîäåéñòâóÿ, îáîãàùàÿ äðóã äðóãà, äåëàÿ ìàòåðèàë ïðåäìåòà ïðàêòè÷åñêè
è ïðîáëåìíî áîëåå îðèåíòèðîâàííûì.

Äèñöèïëèíà «ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò» íå ïðåòåíäóåò íà èçëîæåíèå
çàêîí÷åííîãî ñïèñêà ðåöåïòîâ, ïðèåìîâ è ïðîöåäóð. Åå íàçíà÷åíèå � óáåäèòü
ñòóäåíòà â òîì, ÷òî íà ïðåäïðèÿòèè äîëæíà áûòü ñôîðìèðîâàíà ñèñòåìà
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, çàäà÷à êîòîðîé � ñâîåâðåìåííî ôîðìóëèðîâàòü
öåëè ðàçâèòèÿ, ñòàâèòü çàäà÷è, íàõîäèòü ñïîñîáû, ïðèãîäíûå äëÿ èõ ðåøåíèÿ,
îðãàíèçîâûâàòü äîñòèæåíèå öåëåé. Ãðàìîòíîå âûïîëíåíèå ýòîãî êîìïëåêñà
äåéñòâèé ñîçäàåò ïðåäïîñûëêè äëÿ âîçíèêíîâåíèÿ êîíêóðåíòíîãî
ïðåèìóùåñòâà. Íî â åùå áîëüøåé ñòåïåíè îá ýòîì ìîæíî ãîâîðèòü, åñëè
ôèðìà ñîáèðàåò, àíàëèçèðóåò îïûò ðåøåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷, îáîáùàåò,
çàêðåïëÿåò åãî â âèäå ñâîåãî «íîó-õàó».

Ê ÷èñëó îñíîâíûõ öåëåé îáó÷åíèÿ ïî äàííîé äèñöèïëèíå ñëåäóåò îòíåñòè
ñëåäóþùèå:

1. Ñòóäåíò äîëæåí çíàòü, ÷òî òàêîå ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò, ïî÷åìó
âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü ðåøåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷, êàê ñîîòíîñèòñÿ
ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò è äðóãèå êîìïîíåíòû ìåíåäæìåíòà.

2. Ñòóäåíò äîëæåí ïîçíàêîìèòüñÿ ñ îñíîâíûìè êîìïîíåíòàìè
ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, òàêèìè êàê ïåðâè÷íûé ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç
êîìïàíèè è âíåøíåé ñðåäû, ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè, îöåíêà ñòðàòåãèè è äðóãèå.

3. Ñòóäåíò äîëæåí îñâîèòü èñïîëüçîâàíèå îñíîâíûõ èíñòðóìåíòîâ
ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, â ÷àñòíîñòè îñíîâû SWOT-àíàëèçà, ìàòðè÷íîãî
àíàëèçà.

4. Ó ñòóäåíòà äîëæíî ñôîðìèðîâàòüñÿ ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî ðåàëüíàÿ
ñèñòåìà ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà êîíêðåòíîé êîìïàíèè äîëæíà áûòü
ïîñòðîåíà êàê ñ ó÷åòîì îáùåïðèíÿòûõ ïðèíöèïîâ, íîðì è ïðàâèë, òàê è ñ
ó÷åòîì îñîáåííîñòåé îòðàñëè, òðàäèöèé êîìïàíèè, õàðàêòåðà ñòðàòåãèè
äåÿòåëüíîñòè.

Ñâÿçü ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà ñ äðóãèìè äèñöèïëèíàìè ñâîäèòñÿ
ê ñëåäóþùåìó. Îñíîâíîé äèñöèïëèíîé, íà êîòîðîé áàçèðóþòñÿ âñå äèñöèïëèíû
óïðàâëåí÷åñêîãî ïëàíà, è ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò â ÷àñòíîñòè, ÿâëÿåòñÿ
ìåíåäæìåíò, äàþùèé îáùåå ïðåäñòàâëåíèå î òîì, êàê äîëæíà áûòü îðãàíèçî-
âàíà ëþáàÿ äåÿòåëüíîñòü, êàê äîëæíà áûòü ïîñòðîåíà ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ
ýòîé äåÿòåëüíîñòüþ. Êðîìå òîãî, ñëåäóåò îòìåòèòü ñâÿçè ñòðàòåãè÷åñêîãî
ìåíåäæìåíòà ñ òåìè äèñöèïëèíàìè, êîòîðûå â êàêîé-òî ñòåïåíè ÿâëÿþòñÿ ïî
îòíîøåíèþ ê ñòðàòåãè÷åñêîìó ìåíåäæìåíòó «ïîëüçîâàòåëÿìè», òàê êàê îáùèå
ïîäõîäû ê ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, ðàññìàòðèâàå-
ìûå â ñòðàòåãè÷åñêîì ìåíåäæìåíòå èñïîëüçóþòñÿ â ýòèõ äèñöèïëèíàõ ñ öåëüþ
ôîðìèðîâàíèÿ è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ïðèìåíèòåëüíî ê îòäåëüíûì îñíîâíûì
êîìïîíåíòàì ìåíåäæìåíòà (ìàðêåòèíãó, ôèíàíñàì, ëîãèñòèêå è ò.ä.) èëè
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îáåñïå÷èâàþùèì êîìïîíåíòàì (óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì, óïðàâëåíèå
êà÷åñòâîì, ïðîãðàììíî-òåõíè÷åñêîå îáåñïå÷åíèå è ò.ä.). Ñëåäóåò îòìåòèòü,
÷òî ïðè îïðåäåëåíèè ìåñòà ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà (óïðàâëåíèÿ) êàê
ñîñòàâíîé ÷àñòè ìåíåäæìåíòà åãî îòíîñÿò ê ÷èñëó èíòåãðèðîâàííûõ
êîìïîíåíòîâ [4].

1.2. Çàäà÷è ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà

Àíàëèç, ïðîâîäèâøèéñÿ íà ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ, ïîêàçûâàåò, ÷òî
ñëîæèâøèéñÿ ïîðÿäîê ïðèíÿòèÿ è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé íå
ñòðóêòóðèðîâàí, íå ñèñòåìàòèçèðîâàí äîëæíûì îáðàçîì, à ìåíåäæåðû ïëîõî
îçíàêîìëåíû ñ ìåòîäîëîãèåé è ìåòîäèêîé ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà.

Ýòî ïîçâîëÿåò ãîâîðèòü î íåîáõîäèìîñòè î÷åíü ñåðüåçíîãî îòíîøåíèÿ ê
äèñöèïëèíå «Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò» êàê ïðåäìåòó, ïîçâîëÿþùåìó â
îïðåäåëåííîì îòíîøåíèè êîìïåíñèðîâàòü òó íåõâàòêó çíàíèé è óìåíèé, î
êîòîðîé øëà ðå÷ü âûøå.

Äèñöèïëèíà «Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò» ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ òîãî, ÷òîáû
óáåäèòü ñòóäåíòà â íåîáõîäèìîñòè ïîñòðîåíèÿ â ïåðâè÷íîì çâåíå � ôèðìå,
ïðåäïðèÿòèè, îðãàíèçàöèè, êîðïîðàöèè � ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ
ñ ó÷åòîì îñîáåííîñòåé ñðåäû � âíóòðåííåé è âíåøíåé. Ýòà ñèñòåìà äîëæíà
âûïîëíÿòü îïðåäåëåííîå ÷èñëî ôóíêöèé, ðåøàòü îïðåäåëåííûå çàäà÷è. Äðóãàÿ
çàäà÷à äèñöèïëèíû � îáåñïå÷èòü ñòóäåíòà çíàíèÿìè â ýòîé îáëàñòè, îñíîâíûìè
ïîíÿòèÿìè, ëîãè÷åñêèìè ñâÿçÿìè, èíôîðìàöèåé î ñóùåñòâóþùèõ ïîäõîäàõ è
ñïîñîáàõ èõ òâîð÷åñêîãî èñïîëüçîâàíèÿ â êîíêðåòíîé ñèòóàöèè. Íàêîíåö,
âàæíàÿ çàäà÷à äèñöèïëèíû � âûðàáîòàòü íàâûêè ðåøåíèÿ îñíîâíûõ çàäà÷
ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, ñâÿçàííûõ ñ ôîðìèðîâàíèåì ïðîöåäóð è
ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ïðîöåäóð, ïîêàçàòåëåé è èõ ïðåîáðàçîâàíèé, àíàëèçîì
ñîâîêóïíîñòåé îáúåêòîâ, âûáîðîì âàðèàíòîâ ñòðàòåãèè èëè èõ ôîðìèðîâàíèÿ
ñ ó÷åòîì âûÿâëåííûõ îãðàíè÷åíèé, îöåíêîé ñòðàòåãèé, óïðàâëåíèåì õîäîì
âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè è âíåñåíèÿ â íåå ñîîòâåòñòâóþùèõ êîððåêòèâ.

Â îáùåì ñëó÷àå ñòðàòåãèÿ � ýòî ïëàí óïðàâëåíèÿ îáúåêòîì, â ÷àñòíîñòè
îðãàíèçàöèåé, íàïðàâëåííûé íà óêðåïëåíèå åå ïîçèöèé íà ðûíêå,
óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáèòåëåé åå ïðîäóêöèè, äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé.
Ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè ìåíåäæåðû îïðåäåëÿþò íàïðàâëåíèå ðàçâèòèÿ
êîìïàíèè, ïðèíèìàþò ðåøåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ âûáîðîì ñïîñîáà äåéñòâèé.

Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé âêëþ÷àåò óïðàâëåíèå âñåìè ïîäðàçäåëåíèÿìè
è âûïîëíåíèå âñåõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ (êîìïîíåíò ìåíåäæìåíòà). Ê ÷èñëó
ïîñëåäíèõ îòíîñÿò ìàðêåòèíã, ïðîèçâîäñòâî, ôèíàíñû è ðÿä äðóãèõ. Êàæäîìó
èç íèõ äîëæíà áûòü îòâåäåíà ñâîÿ ðîëü â ñòðàòåãèè. Ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ �
ýòî çíà÷èò ïðèíÿòü êîìïëåêñ âçàèìîñâÿçàííûõ ðåøåíèé. Áëàãîïîëó÷èå
êîìïàíèè îðãàíèçàöèè îáåñïå÷èâàåòñÿ õîðîøî ïðîäóìàííîé ñòðàòåãèåé è
âûñîêèì êà÷åñòâîì åå âûïîëíåíèÿ.

Ê ÷èñëó çàäà÷ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà ìîæíî îòíåñòè:
1) îïðåäåëåíèå âèäà êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, öåëåé, äîëãîñðî÷íûõ

ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ;
2) ïðåâðàùåíèå îáùèõ öåëåé â êîíêðåòíûå íàïðàâëåíèÿ ðàáîòû, çàäà÷è;
3) ðàçðàáîòêà, ñîçäàíèå ñòðàòåãèè;
4) ðåàëèçàöèÿ, âûïîëíåíèå ñòðàòåãèè;
5) îöåíêà ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè, âíåñåíèå èçìåíåíèé â ñòðàòåãè÷åñ-

êèé ïëàí èëè ìåòîäû åãî ðåàëèçàöèè.
Ýòè çàäà÷è â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè îòðàæàþò è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü

îñíîâíûõ øàãîâ ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó óïðàâëåíèþ (ìåíåäæìåíòó) (ðèñ. 1).
Ïðåæäå ÷åì ïåðåõîäèòü ê áîëåå ïîäðîáíîìó ðàññìîòðåíèþ ýòèõ çàäà÷,

äàäèì èõ êðàòêóþ õàðàêòåðèñòèêó.
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Ðèñ. 1. Ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ

Ïåðâàÿ çàäà÷à çàêëþ÷àåòñÿ â îïðåäåëåíèè ðóêîâîäñòâîì ïðåäíàçíà÷åíèÿ
èëè ìèññèè êîìïàíèè.

Ìèññèÿ êîìïàíèè (ïðåäíàçíà÷åíèå, ñòðàòåãè÷åñêèå óñòàíîâêè) �
îñíîâíàÿ öåëü èëè çàäà÷à êîìïàíèè, ÷åòêî âûðàæåííàÿ ïðè÷èíà åå
ñóùåñòâîâàíèÿ, åå ïðåäíàçíà÷åíèÿ.

Óñòàíîâëåíèå ìèññèè ïðåäïîëàãàåò îïðåäåëåíèå ñôåðû äåÿòåëü-
íîñòè êîìïàíèè (îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòè ïîêóïàòåëåé, ãðóïï ïîêóïàòåëåé,
òåõíîëîãè÷åñêîãî è ôóíêöèîíàëüíîãî èñïîëíåíèÿ), òåõ òîâàðîâ (óñëóã), êîòîðûå
îíà áóäåò ïðåäîñòàâëÿòü êëèåíòàì.

Îïðåäåëåíèå öåëåé � ïåðåâîä ñòðàòåãè÷åñêèõ óñòàíîâîê ðàçâèòèÿ
êîìïàíèè â êîíêðåòíûå çàäà÷è, èñïîëüçóÿ èçìåðèìûå ïîêàçàòåëè,
ïåðñîíàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà èõ äîñòèæåíèå â óñòàíîâëåííîå âðåìÿ.

Âòîðàÿ çàäà÷à ïðåäïîëàãàåò ïåðåõîä îò îáùåé ôîðìóëèðîâêè ìèññèè ê
ïîñòàíîâêå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è çàäà÷, íåîáõîäèìûõ äëÿ èõ äîñòèæåíèÿ.
Çàäàííàÿ öåëü äëÿ åå äîñòèæåíèÿ òðåáóåò âûïîëíåíèÿ îïðåäåëåííûõ
äåéñòâèé.

Ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè � öåëè, ïîçâîëÿþùèå ðåàëèçîâàòü ìèññèþ
êîìïàíèè, êîòîðûå íàïðàâëåíû íà óêðåïëåíèå åå êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé íà
ðûíêå.

Â ðÿäå ñëó÷àåâ òåðìèí «ñòðàòåãè÷åñêàÿ çàäà÷à» íå ââîäèòñÿ, îäíàêî, íà
íàø âçãëÿä, ýòî âïîëíå äîïóñòèìî, òàê êàê êàæäàÿ öåëü òðåáóåò äëÿ ñâîåãî
äîñòèæåíèÿ ðåøåíèÿ îïðåäåëåííûõ çàäà÷. Òîãäà ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è �
çàäà÷è, ïîçâîëÿþùèå äîñòèãàòü ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè.

Òðåòüÿ çàäà÷à ñâÿçàíà ñ ðàçðàáîòêîé ñòðàòåãèè. Ñòðàòåãèÿ � ýòî
îáîáùàþùàÿ ìîäåëü äåéñòâèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ
öåëåé, ïóòåì êîîðäèíàöèè è ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ êîìïàíèè.

Ìèññèÿ êîìïàíèè, öåëè è âûáðàííàÿ ñòðàòåãèÿ â ñîâîêóïíîñòè
îïðåäåëÿþò íàïðàâëåíèå äâèæåíèÿ êîìïàíèè è ñîñòàâëÿþò ñòðàòåãè÷åñêèé
ïëàí.

Ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí � äîêóìåíò, îïðåäåëÿþùèé íàïðàâëåíèå ðàçâèòèÿ
êîìïàíèè, öåëè, çàäà÷è è ìåðû ïî âûïîëíåíèþ ñòðàòåãèè.

Ñîîòâåòñòâóþùèé åìó äîêóìåíò ìîæåò îôîðìëÿòüñÿ è ðàñïðîñòðàíÿòüñÿ
â êîìïàíèè, à ìîæåò ñóùåñòâîâàòü â âèäå ñîãëàñîâàííûõ ìíåíèé è
îáÿçàòåëüñòâ ìåíåäæåðîâ. Ñòðàòåãè÷åñêèå ïëàíû â õîäå ñâîåãî âûïîëíåíèÿ
ïîäâåðãàþòñÿ êîððåêòèðîâêå.

×åòâåðòàÿ çàäà÷à � ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè.
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Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè � óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü ïî ïðåòâîðåíèþ
âûáðàííîé ñòðàòåãèè, êîíòðîëþ çà åå âûïîëíåíèåì.

Óñïåøíîå âûïîëíåíèå ñòðàòåãèè, â ñâîþ î÷åðåäü, òðåáóåò ñîçäàíèÿ
îïðåäåëåííûõ îðãàíèçàöèîííûõ óñëîâèé; óïðàâëåíèÿ áþäæåòîì; îïðåäåëåíèÿ
ïîëèòèêè, îáåñïå÷èâàþùåé âûïîëíåíèå ñòðàòåãèè; ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà;
ñîçäàíèÿ àòìîñôåðû, áëàãîïðèÿòíîé äëÿ âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè; îáåñïå÷åíèÿ
âíóòðåííåãî ðóêîâîäñòâà. Îñîáåííîñòü óêàçàííîé çàäà÷è � íåîáõîäèìîñòü
ñîçäàíèÿ ñèñòåìû îöåíêè ñîîòâåòñòâèÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîò è òîãî, ÷òî
òðåáóåòñÿ äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. Çàäà÷à èìååò îòíîøåíèå êî âñåì óðîâíÿì
óïðàâëåíèÿ êîìïàíèè, áîëüøèíñòâó åå ïîäðàçäåëåíèé.

Ïÿòàÿ çàäà÷à � îöåíêà ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè, âíåñåíèå èçìåíåíèé â
ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí èëè ìåòîäû åãî ðåàëèçàöèè. Ïðåäûäóùèå ÷åòûðå çàäà÷è
ðåøàþòñÿ íåîäíîêðàòíî, îíè ïåðåñìàòðèâàþòñÿ â ñâÿçè ñ ïîÿâëåíèåì íîâûõ
îáñòîÿòåëüñòâ. Êîððåêòèâû âíîñÿòñÿ êàê â ìèññèþ, öåëè, ñòðàòåãèþ, òàê è â
åå ðåàëèçàöèþ. Ýòà çàäà÷à ïîçâîëÿåò çàìêíóòü êîíòóð ñòðàòåãè÷åñêîãî
óïðàâëåíèÿ (ñì. ðèñ.1) è îçíà÷àåò, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò � ýòî
íåïðåðûâíûé ïðîöåññ, ïîçâîëÿþùèé îòñëåæèâàòü èçìåíåíèå îáñòàíîâêè êàê
âíóòðè îðãàíèçàöèè, òàê è âíå åå.

Ïåðå÷èñëåííûå âûøå çàäà÷è ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà ÿâëÿþòñÿ
çàäà÷àìè òåñíî âçàèìîñâÿçàííûìè; îíè âûïîëíÿþòñÿ ìåíåäæåðàìè íàðÿäó ñ
äðóãèìè çàäà÷àìè, îáÿçàííîñòÿìè; îíè òðåáóþò îïðåäåëåííîãî âðåìåíè, èõ
âûïîëíåíèå òðåáóåò ðàçóìíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ óñèëèé ìåæäó ñîâåðøåíñòâî-
âàíèåì ñòðàòåãèè è ìåòîäîâ åå âûïîëíåíèÿ.

Ðàññìîòðåíèå îñíîâíûõ çàäà÷ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà ïîëîæåíî
â îñíîâó ðàñïîëîæåíèÿ ó÷åáíîãî ìàòåðèàëà ïî ýòîé äèñöèïëèíå. Ïåðâàÿ þíèòà
ïîñâÿùåíà âîïðîñàì, ñâÿçàííûì ñ âûïîëíåíèåì ïåðâûõ òðåõ çàäà÷
ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, âòîðàÿ þíèòà � ïðåèìóùåñòâåííî âîïðîñàì,
îòíîñÿùèìñÿ ê âûïîëíåíèþ ïîñëåäíèõ äâóõ çàäà÷.

1.3. Êëàññèôèêàöèÿ ñòðàòåãèé

Ïðè ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ïåðåä ìåíåäæåðàìè ñòîèò çàäà÷à
äîñòèæåíèÿ íàìå÷åííûõ öåëåé ñ ó÷åòîì ñîñòîÿíèÿ âíåøíåé è âíóòðåííåé
ñðåäû. ×åì ëó÷øå ïðîäóìàíà è îáîñíîâàíà ñòðàòåãèÿ, ÷åì ìåíüøå âîçíèêàåò
íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ, òåì ìåíüøå íåîáõîäèìîñòü êîððåêòèðîâêè
ñòðàòåãèè è íàîáîðîò.

Ýòî ïîçâîëÿåò ñôîðìóëèðîâàòü ïåðâûé ïðèçíàê êëàññèôèêàöèè ñòðàòåãèè �
ñòåïåíü ãèáêîñòè, ïðèñïîñîáëÿåìîñòè ñòðàòåãèè, ïîçâîëÿþùèé âûäåëèòü
ñòðàòåãèþ çàïëàíèðîâàííóþ (íàïðàâëåííóþ, ïðåäïîëàãàåìóþ), ñòðàòåãèþ
íåðåàëèçîâàííóþ, ñòðàòåãèþ âîçíèêàþùóþ, ñòðàòåãèþ ðåàëèçîâàííóþ.
Ïîñëåäíÿÿ âêëþ÷àåò ýëåìåíòû çàïëàíèðîâàííîé ñòðàòåãèè, àäàïòèâíóþ
ðåàêöèþ íà èçìåíåíèå ñèòóàöèè è, âîçìîæíî, âîçíèêàþùóþ ñòðàòåãèþ.

Ðåàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ � ýòî ñîâîêóïíîñòü ïðîàêòèâíîé (íàïðàâëåííîé) è
ðåàêòèâíîé (àäàïòèðîâàííîé) ñòðàòåãèè.

Ïðîàêòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ � ñòðàòåãèÿ, ñîñòîÿùàÿ èç öåëåíàïðàâëåííûõ
äåéñòâèé.

Ðåàêòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ � ñòðàòåãèÿ, ñîñòîÿùàÿ èç ðåàêöèè íà
íåïðåäâèäåííûå ñîáûòèÿ è êîíêóðåíòíóþ áîðüáó.

Âòîðîé ïðèçíàê êëàññèôèêàöèè ñòðàòåãèè � ýòî åå íàïðàâëåííîñòü.
Óñïåøíàÿ ñòðàòåãèÿ, ðàçðàáîòàííàÿ ìåíåäæåðîì ñî ñòðàòåãè÷åñêèì îáðàçîì
ìûøëåíèÿ, â ìàêñèìàëüíîé ñòåïåíè ó÷èòûâàåò çàïðîñû ïîòðåáèòåëÿ,
èçìåíåíèÿ âíåøíåé ñðåäû, ñîñòîÿíèå âíóòðåííåé ñðåäû. Ñîîòâåòñòâåííî
ñòðàòåãèÿ ìîæåò áûòü îðèåíòèðîâàíà íà èçìåíåíèå âíåøíåé ñðåäû,
âíóòðåííåé ñðåäû, êîìïëåêñíîå èçìåíåíèå âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû.
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Íàäî îòìåòèòü, ÷òî õîðîøèé ðàçðàáîò÷èê ñòðàòåãèè äîëæåí áûòü â áîëüøåé
ñòåïåíè îðèåíòèðîâàí íà èçìåíåíèå âíåøíåé ñðåäû, ÷åì íà ðàçðåøåíèå
âíóòðåííèõ ïðîáëåì. Â òî æå âðåìÿ, åñëè ðå÷ü èäåò î ñòðàòåãèè íå
îðãàíèçàöèè, à ïîäðàçäåëåíèé, òî â ïåðâóþ î÷åðåäü íàäî ó÷èòûâàòü ñîñòîÿíèå
èìåííî âíóòðåííåé ñðåäû.

Òðåòèé ïðèçíàê êëàññèôèêàöèè ñòðàòåãèè � õàðàêòåð åå ýëåìåíòîâ.
Ëþáàÿ ñòðàòåãèÿ ñîñòîèò èç îïðåäåëåííûõ ýëåìåíòîâ, ñîñòàâ êîòîðûõ

ìîæåò áûòü ðàçëè÷åí. Êàæäûé òàêîé ýëåìåíò ïî-ñâîåìó òàêæå ÿâëÿåòñÿ
ñòðàòåãèåé, íî ñòðàòåãèåé áîëåå íèçêîãî óðîâíÿ.

Ê ÷èñëó òàêèõ ýëåìåíòîâ ìîæíî, íàïðèìåð, îòíåñòè: ñòðàòåãèþ â îáëàñòè
èñïîëüçîâàíèÿ íîâûõ âîçìîæíîñòåé (òåõíîëîãèé, òîâàðîâ, êîìïàíèé,
ñîãëàøåíèé è ò.ä.), ñòðàòåãèþ â îáëàñòè àññîðòèìåíòà âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè,
îêàçûâàåìûõ óñëóã, ñòðàòåãèþ â îáëàñòè äèâåðñèôèêàöèè, ñòðàòåãèþ äåéñòâèé
ïðîòèâ êîíêóðåíòîâ, ñòðàòåãèþ èíòåãðàöèè, ñòðàòåãèþ ãåîãðàôè÷åñêîãî
ðàñïîëîæåíèÿ, ñòðàòåãèþ ïî âåäåíèþ íàñòóïàòåëüíûõ äåéñòâèé ïî óñèëåíèþ
êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé, ñòðàòåãèþ îòâåòíûõ äåéñòâèé íà èçìåíåíèå óñëîâèé â
îòðàñëè. Íàçâàííûå ñîñòàâëÿþùèå â òîé èëè èíîé ìåðå äîëæíû ïðèñóòñòâîâàòü
â áîëüøèíñòâå ñòðàòåãèé îðãàíèçàöèè, íî çíà÷èìîñòü è ñîñòàâ èõ ìîæåò
âèäîèçìåíÿòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò ñèòóàöèè.

×åòâåðòûé ïðèçíàê êëàññèôèêàöèè ñòðàòåãèé � ñòåïåíü åå îòêðûòîñòè è
ôîðìàëèçîâàííîñòè. Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ñòðàòåãèè ÷àñòè÷íî îáíàðîäîâà-
íû, âèäíû, à ÷àñòè÷íî ñêðûòû îò ïîñòîðîííèõ ãëàç. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ îíè
ïðåèìóùåñòâåííî èçâåñòíû èëè ñêðûòû. Îáíàðîäîâàòü ñâîþ ñòðàòåãèþ
îðãàíèçàöèè ìîæíî â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíå, êîòîðûé ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ ñðåäè
ìåíåäæåðîâ è ïåðñîíàëà (íî ìîæåò íå ñîäåðæàòü ðàñêðûòèÿ âñåõ äåòàëåé
ñòðàòåãèè) èëè â ãîäîâîì îò÷åòå êîìïàíèè.

Ôîðìóëèðîâêà ìèññèè êîìïàíèè � âàæíûé ýëåìåíò ñèñòåìû âíåøíèõ è
âíóòðåííèõ êîììóíèêàöèé, îðèåíòèðîâàííîé íà âïîëíå îïðåäåëåííûå
êîíòàêòíûå àóäèòîðèè: ðàáîòíèêîâ êîìïàíèè, àêöèîíåðîâ, ìåíåäæåðîâ,
ïîñòàâùèêîâ, ïîòðåáèòåëåé è ò.ä.

Äàëåå, ïðè èçó÷åíèè äèñöèïëèíû «Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò» ñòóäåíò
ñòîëêíåòñÿ ñ åùå äîñòàòî÷íî áîëüøèì ÷èñëîì ñòðàòåãèé, ÷òî ïîçâîëèò
ïðîäîëæèòü ðàññìîòðåíèå ýòîé êëàññèôèêàöèè.

1.4. Êëàññèôèêàöèÿ öåëåé

Êàê áûëî ñêàçàíî âûøå, ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå ïðåäïîëàãàåò
ïîñòàíîâêó ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è çàäà÷.

Ïåðâûé ïðèçíàê êëàññèôèêàöèé öåëåé � ïëàíîâûé ãîðèçîíò, ïîçâîëÿþùèé
âûäåëèòü êðàòêîñðî÷íûå öåëè, ñâÿçàííûå ñ ïîëó÷åíèåì æåëàåìûõ
ðåçóëüòàòîâ áûñòðî èëè â ïðåäåëàõ îäíîãî ãîäà, ñðåäíåñðî÷íûå öåëè �
êîòîðûì ñîîòâåòñòâóåò ïëàíîâûé ãîðèçîíò 3-5 ëåò, äîëãîñðî÷íûå öåëè �
íàìå÷åíû äëÿ äîñòèæåíèÿ â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî ïåðèîäà âðåìåíè, íàïðèìåð
10-15 ëåò, ëèáî ïîñòîÿííî. Äîëãîñðî÷íûå öåëè òðåáóþò ïîèñêà òåõ ìåð,
êîòîðûå íåîáõîäèìî ïðåäïðèíÿòü ñåé÷àñ äëÿ äîñòèæåíèÿ æåëàåìûõ
ðåçóëüòàòîâ â áóäóùåì. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ìîæåò âîçíèêàòü «êîíêóðåíöèÿ»
ìåæäó íèìè, íóæíî ñäåëàòü âûáîð. Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ïðåèìóùåñòâî
äîëæíû ïîëó÷àòü äîëãîñðî÷íûå öåëè. Íàêîíåö, êðàòêîñðî÷íûå è äîëãîñðî÷íûå
öåëè äîëæíû áûòü âçàèìîñâÿçàíû è äîñòèæåíèå êðàòêîñðî÷íûõ äîëæíî
îáåñïå÷èâàòü äîñòèæåíèå äîëãîñðî÷íûõ öåëåé.

Âòîðîé ïðèçíàê êëàññèôèêàöèè � õàðàêòåð öåëè, ÷òî ïîçâîëÿåò âûäåëèòü
öåëè ôèíàíñîâûå è ñòðàòåãè÷åñêèå. Ôèíàíñîâûå öåëè � öåëè, íàìå÷åííûå
â ôèíàíñîâîé ñôåðå. Îíè íåîáõîäèìû â ëþáîé ñèòóàöèè, òàê êàê ïðè
íåäîñòàòêå ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ íåò âîçìîæíîñòè ðàñòè è ðàçâèâàòüñÿ.
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Ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè ïîçâîëÿþò ðåàëèçîâàòü ìèññèþ êîìïàíèè è ñâÿçàíû ñ
óêðåïëåíèåì êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé íà ðûíêå. Ôèíàíñîâûå öåëè ìîãóò áûòü
ñôîðìóëèðîâàíû ñ ïîìîùüþ òàêèõ ïîêàçàòåëåé, êàê ñóììà ïðèáûëè, îòäà÷à
îò èíâåñòèöèé, ïðèòîê íàëè÷íîñòè è ò.ä. Ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè ìîãóò áûòü
ñâÿçàíû ñ òåìïàìè ðîñòà, äîëåé ðûíêà, êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè (óñëóã),
èçìåíåíèåì ðåïóòàöèè. Ïðè îïðåäåëåíèè öåëåé íå ñëåäóåò îãðàíè÷èâàòüñÿ
èñïîëüçîâàíèåì òîëüêî ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé, òàê êàê äîñòèæåíèå
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé íå ìåíåå âàæíî, ÷åì ôèíàíñîâûõ.

Çäåñü íàäî ñäåëàòü îäíó îãîâîðêó. Âñå, ÷òî ãîâîðèëîñü âûøå, îòíîñèëîñü
ê öåëÿì ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè, êîðïîðàöèè. Êàê ìû óâèäèì íèæå, ñòðàòåãèè
ìîãóò áûòü è ôóíêöèîíàëüíûìè (ñì. ï. 2.3), îäíîé èç êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ
ôèíàíñîâàÿ ñòðàòåãèÿ. Ñîâåðøåííî î÷åâèäíî, ÷òî åå öåëè è ïîêàçàòåëè äîëæíû
íîñèòü èñêëþ÷èòåëüíî ôèíàíñîâûé õàðàêòåð.

1.5. Ñïåöèàëèñòû ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó ìåíåäæìåíòó

Ðåàëèçàöèÿ êîìïëåêñà äåéñòâèé ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà,
âûïîëíåíèå ïÿòè çàäà÷ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ïðåäïîëàãàåò, ÷òî åñòü
èñïîëíèòåëè îòäåëüíûõ äåéñòâèé, çà êîòîðûìè ýòè äåéñòâèÿ çàêðåïëåíû
ïîëíîñòüþ èëè ÷àñòè÷íî. Îòâåòñòâåííûì ìåíåäæåðîì ïî ñòðàòåãèè ÿâëÿåòñÿ
ðóêîâîäèòåëü (èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð) îðãàíèçàöèè. Îí � ãëàâíûé
ïîñòàíîâùèê çàäà÷ è ðàçðàáîò÷èê öåëåé. Îí îïðåäåëÿåò ñòðàòåãèþ è ïóòè åå
âûïîëíåíèÿ äëÿ âñåé îðãàíèçàöèè. Îí îòâå÷àåò çà ðóêîâîäñòâî ðàçðàáîòêîé
è ðåàëèçàöèåé ñòðàòåãèè äàæå òîãäà, êîãäà â ýòîò ïðîöåññ âîâëåêàþòñÿ äðóãèå
ìåíåäæåðû.

Çà ðàçðàáîòêó è îñóùåñòâëåíèå ñòðàòåãèè íåñóò îòâåòñòâåííîñòü
ðóêîâîäèòåëè, îòâå÷àþùèå çà ïðîèçâîäñòâî, ìàðêåòèíã, ôèíàíñû è äðóãèå
ôóíêöèè. Êàæäûé èõ ýòèõ ðóêîâîäèòåëåé îòâå÷àåò çà ñòðàòåãèþ ñîîòâåòñòâåííî
â îáëàñòè ïðîèçâîäñòâà, ìàðêåòèíãà, ôèíàíñîâ è ò.ä.

Íàêîíåö, õîòÿ íà ñðåäíåì è íèæíåì óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèè
ðåøàþòñÿ áîëåå óçêèå è ñïåöèôè÷åñêèå çàäà÷è, âñå ìåíåäæåðû, òàê èëè èíà÷å,
îïðåäåëÿþò è ðåàëèçóþò ñòðàòåãèþ íà ñâîåì ó÷àñòêå äåÿòåëüíîñòè. Ýòî
óòâåðæäåíèå òåì àêòóàëüíåå, ÷åì áîëüøå ìàñøòàáû îðãàíèçàöèè, ÷åì â áîëüøåé
ñòåïåíè äèâåðñèôèöèðîâàíà åå äåÿòåëüíîñòü. Â ýòèõ ñëó÷àÿõ âûñøåå
ðóêîâîäñòâî âûíóæäåíî äåëåãèðîâàòü ïîëíîìî÷èÿ ïî ðàçðàáîòêå è êîíòðîëþ
çà âûïîëíåíèåì ñòðàòåãèè ðóêîâîäèòåëÿì ïîäðàçäåëåíèé.

Ïîñëåäíèå äëÿ ðàçðàáîòêè è ýôôåêòèâíîãî îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèè
äîëæíû èìåòü â ñâîåì ðàñïîðÿæåíèè íåîáõîäèìûå ñðåäñòâà. Òàêèì îáðàçîì,
ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî ó÷àñòíèêè ðàçðàáîòêè è îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèè �
âñå ìåíåäæåðû âûñøåãî, ñðåäíåãî è íèæíåãî çâåíüåâ óïðàâëåíèÿ êîìïàíèè.

Ñêàçàííîå âûøå ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè êîìïàíèè
èñïîëüçóþòñÿ äîñòàòî÷íî «äåìîêðàòè÷íûå» ïîäõîäû. Ïðè èñïîëüçîâàíèè
«íåäåìîêðàòè÷åñêèõ ïîäõîäîâ» ñèòóàöèÿ ìåíÿåòñÿ � â ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè
ó÷àñòâóåò áîëåå óçêèé êðóã âûñøèõ óïðàâëÿþùèõ, à âåñü îñòàëüíîé ïåðñîíàë,
îòäàâàÿ ñåáå â ýòîì îò÷åò èëè íåò, ó÷àñòâóåò â åå ðåàëèçàöèè. Ïîäðîáíåå î
ïîäõîäàõ ê ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ñì. ï. 2.6.

Ðàññìàòðèâàÿ ïðåäïðèÿòèå, âåäóùåå îäíî íàïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòè,
ìîæíî âûäåëèòü òðè óðîâíÿ ìåíåäæåðîâ ïî ñòðàòåãèè: ñòðàòåãè÷åñêèå
ìåíåäæåðû âûñøåãî óðîâíÿ (ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ, êàñàþùèåñÿ âñåãî
ïðåäïðèÿòèÿ), ìåíåäæåðû ïî ñòðàòåãèè ôóíêöèîíàëüíîãî óðîâíÿ (ñòðàòåãèÿ
îðãàíèçàöèîííûõ åäèíèö), ìåíåäæåðû îñíîâíûõ îïåðàòèâíûõ ïîäðàçäåëåíèé
è ðåãèîíàëüíûõ îòäåëîâ (òàê íàçûâàåìûå îïåðàöèîííûå ñòðàòåãèè).

Â äèâåðñèôèöèðîâàííûõ êîìïàíèÿõ ýòèõ óðîâíåé áîëüøå - îáû÷íî
÷åòûðå. Ê íàçâàííûì âûøå òðåì äîáàâëÿåòñÿ ÷åòâåðòûé � ìåíåäæåðû,



16
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

îòâå÷àþùèå çà îòäåëüíûå ïðîèçâîäñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ äèâåðñèôèöè-
ðîâàííîé êîìïàíèè (ïðåäïðèÿòèÿ) (ñîîòâåòñòâóåò äåëîâîé ñòðàòåãèè).
Ðàñïîëàãàåòñÿ ýòîò óðîâåíü ìåæäó ïåðâûì è âòîðûì èç ÷èñëà íàçâàííûõ âûøå,
òî åñòü ìåæäó ðàçðàáîòêîé ñòðàòåãèè êîðïîðàöèè (1-ûé óðîâåíü) è ðàçðàáîòêîé
ôóíêöèîíàëüíîé ñòðàòåãèè (3-èé óðîâåíü â äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè
è 2-îé óðîâåíü óçêîïðîôèëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ).

Óðîâíè ìåíåäæåðîâ ïî ñòðàòåãèè äëÿ äèâåðñèôèöèðîâàííûõ
êîìïàíèé � ñòðàòåãè÷åñêèå ìåíåäæåðû âûñøåãî óðîâíÿ, ìåíåäæåðû óðîâíÿ
ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé, ìåíåäæåðû íà ôóíêöèîíàëüíîì óðîâíå,
ìåíåäæåðû íà îïåðàòèâíîì óðîâíå. Ïðè îäíîì âèäå äåÿòåëüíîñòè âûäåëÿþò
òðè óðîâíÿ: ïåðâûé, òðåòèé è ÷åòâåðòûé (èç íàçâàííûõ âûøå).

Ðàçãîâîð, êîòîðûé âåëñÿ âûøå, ïðåäïîëàãàë îáñóæäåíèå êîììåð÷åñêîé
îðãàíèçàöèè. Ñëåäóåò ñêàçàòü, ÷òî áîëüøèíñòâî íåêîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé
òàêæå âûíóæäåíû âåñòè ðàáîòó ïî ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. Ê èõ
÷èñëó îòíîñÿòñÿ ìóíèöèïàëüíûå îðãàíèçàöèè, ó÷åáíûå çàâåäåíèÿ è ò.ä. Â
êàæäîì èç ýòèõ ñëó÷àåâ íåîáõîäèìî âûäåëèòü ìåíåäæåðîâ ïî ñòðàòåãèè,
êîòîðûå îòâå÷àþò çà ðàçðàáîòêó è ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãèè, îòâå÷àþùåé çàïðîñàì
èçáèðàòåëåé, æèòåëåé òåððèòîðèè, ïîòðåáèòåëåé îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã.
Çàäà÷à ýòèõ ìåíåäæåðîâ, â ÷àñòíîñòè, çàêëþ÷àåòñÿ â îïåðàòèâíîì ðóêîâîäñòâå
ðàáîòîé ñâîèõ îòäåëîâ, ñ òåì ÷òîáû âëèÿòü íà èõ öåëè, ôîðìèðîâàíèå
ñòðàòåãèè, äîñòèæåíèå öåëåé, íà ñïîñîáû, ñðåäñòâà âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè.

2. ÐÀÇÐÀÁÎÒÊÀ ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ ÊÎÌÏÀÍÈÈ

2.1. Ðàçðàáîòêà ìèññèè êîìïàíèè

Îòòàëêèâàÿñü îò îïðåäåëåííûõ âûøå çàäà÷ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà,
ìîæíî âûäåëèòü çàäà÷è ðàçðàáîòêè ñîçäàíèÿ ñòðàòåãèè.

Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè � ýòî ðàçðàáîòêà ìèññèè êîìïàíèè, îïðåäåëåíèå
öåëåé, ôîðìèðîâàíèå ïóòåé äëÿ äîñòèæåíèÿ íàìå÷åííûõ öåëåé.

Áîëåå ïîäðîáíîå ðàññìîòðåíèå ýòèõ çàäà÷ íà÷íåì ñ ðàçðàáîòêè ìèññèè
êîìïàíèè.

Ðàçðàáîòêà ìèññèè âêëþ÷àåò âûðàáîòêó îïðåäåëåíèÿ áèçíåñà êîìïàíèè,
ïîèñê ÿñíîé ôîðìóëèðîâêè îáùåé öåëè îðãàíèçàöèè, ïðèíÿòèå ñâîåâðåìåííî-
ãî ðåøåíèÿ îòíîñèòåëüíî èçìåíåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî êóðñà è ìèññèè êîìïàíèè.

Îáñóæäàÿ ðàçðàáîòêó ìèññèè, ÷àñòî èñïîëüçóþò òàêèå ïîíÿòèÿ, êàê
ñòðàòåãè÷åñêîå âèäåíèå, ïðåäíàçíà÷åíèå, êîíöåïöèÿ áèçíåñà.

Ñòðàòåãè÷åñêîå âèäåíèå � ýòî âçãëÿäû ìåíåäæåðîâ íà äîëãîñðî÷íûé
êóðñ îðãàíèçàöèè, îòâåòû íà òàêèå âîïðîñû, êàê: ÷òî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
îðãàíèçàöèÿ, ÷åì îíà çàíèìàåòñÿ, ÷åãî íàìåðåíà äîñòè÷ü? Ñîîòâåòñòâåííî
êîíöåïöèÿ áèçíåñà � ýòî ñîñòàâíàÿ ÷àñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî âèäåíèÿ èëè áîëåå
îáùåãî ïîíÿòèÿ � ïðåäíàçíà÷åíèÿ êîìïàíèè.

Ìèññèÿ êîìïàíèè îáû÷íî î÷åíü èíäèâèäóàëüíà. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå,
ïðè ñîâïàäåíèè, íàïðèìåð, ôîðìóëèðîâîê ìèññèè äâóõ îðãàíèçàöèé ìîæíî
ïðåäïîëîæèòü èëè îòñóòñòâèå ó÷åòà ôàêòîðîâ âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû,
ñïåöèôèêè äåÿòåëüíîñòè èëè âîçíèêíîâåíèå ôàêòîðîâ, îáîñòðÿþùèõ
êîíêóðåíòíóþ áîðüáó ìåæäó íèìè âïîñëåäñòâèè, ÷åãî âîçìîæíî áûëî áû
èçáåæàòü íà ïåðâîé ñòàäèè ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè èõ äåÿòåëüíîñòè.

Ê îñíîâíûì ïðèíöèïàì ôîðìóëèðîâêè ìèññèè ìîæíî îòíåñòè ñëåäóþùèå:
1. Äîëæíà áûòü îïðåäåëåíà ñôåðà äåÿòåëüíîñòè.
2. Ìèññèÿ äîëæíà îòðàæàòü îáùèå öåííîñòè è ïðèíöèïû (ôèëîñîôèþ

êîìïàíèè); îíà äîëæíà áûòü ñôîðìóëèðîâàíà ÿñíî è äîõîä÷èâî.
3. Ðåøåíèå î ïåðåñìîòðå ìèññèè äîëæíî áûòü ñâîåâðåìåííûì.
Ñôåðó äåÿòåëüíîñòè, êîòîðóþ âåäåò îðãàíèçàöèÿ, ìîæíî îïðåäåëèòü



17
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

ïî-ðàçíîìó, áîëåå øèðîêî èëè óçêî. Âûáðàòü âàðèàíò, êîòîðûé ÿâëÿåòñÿ ëó÷øåé
îòïðàâíîé òî÷êîé äëÿ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè, áûâàåò íåëåãêî.

Îïðåäåëåíèå ñôåðû äåÿòåëüíîñòè � îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòè
ïîêóïàòåëåé, ãðóïï ïîêóïàòåëåé, òåõíîëîãè÷åñêîãî è ôóíêöèîíàëüíîãî
èñïîëíåíèÿ òîâàðà.

Ïðè îïðåäåëåíèè ñôåðû äåÿòåëüíîñòè âî âíèìàíèå ñëåäóåò ïðèíèìàòü
òðè ãðóïïû ôàêòîðîâ:

1. Ïîòðåáíîñòè ïîêóïàòåëÿ (×òî ïðîèçâîäèòü?)
2. Ãðóïïû ïîêóïàòåëåé, ñåãìåíòû ðûíêà (Äëÿ êîãî ïðîèçâîäèòü?)
3. Òåõíîëîãè÷åñêîå è ôóíêöèîíàëüíîå èñïîëíåíèå (Êàê óäîâëåòâîðÿþòñÿ

ïîòðåáíîñòè?)
Îïðåäåëåíèå ñôåðû äåÿòåëüíîñòè, ïîñòðîåííîå íà îäíîì èëè äâóõ

ôàêòîðàõ (èç ÷èñëà íàçâàííûõ âûøå), íå äàåò âîçìîæíîñòè ÷åòêî îïðåäåëèòü
áèçíåñ (ñì. òàáë. 1).

Òàáëèöà 1

Ñèòóàöèè, âîçíèêàþùèå ïðè îïðåäåëåíèè ñôåðû äåÿòåëüíîñòè

¹
ñèòó-
àöèè

Öåëåâîé ðûíîê, ãðóïïû
ïîêóïàòåëåé

(Äëÿ êîãî ïðîèçâîäèòü?)

Óäîâëåòâîðÿåìûå
ïîòðåáíîñòè

(×òî ïðîèçâîäèòü?)

Âûïîëíÿåìûå ôóíêöèè
(Êàê óäîâëåòâîðÿþòñÿ

ïîòðåáíîñòè?)

1 Îï ðåäåëåí Îï ðåäåëåíû Íå îïð åäåëåíû

2 Îï ðåäåëåí Íå îïð åäåëåíû Îï ðåäåëåíû

3 Íå îïð åäåëåí Îï ðåäåëåíû Îï ðåäåëåíû

Â òàáëèöå 1 ðàññìîòðåíû òðè ñèòóàöèè, â êàæäîé èç êîòîðûõ îäèí èç
òðåõ ôàêòîðîâ íå îïðåäåëåí. Â ïåðâîì ñëó÷àå � ýòî îòñóòñòâèå ÿñíîñòè â
îòíîøåíèè òîãî, êàê êîìïàíèÿ ñîáèðàåòñÿ óäîâëåòâîðÿòü ïîòðåáíîñòè
ïîêóïàòåëåé, ñêîëüêî îïåðàöèé âêëþ÷àåò â ñåáÿ öåïî÷êà «ïðîèçâîäñòâî -
ðàñïðîñòðàíåíèå». Âî âòîðîì ñëó÷àå ïðè íàëè÷èè ÿñíîñòè îòíîñèòåëüíî
ïîêóïàòåëåé òîâàðà è ñïîñîáà åãî äîâåäåíèÿ äî ïîòðåáèòåëÿ îòñóòñòâóåò
èíôîðìàöèÿ î òîâàðå, ïðåäíàçíà÷åííîì äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ êîíêðåòíîé
ïîòðåáíîñòè. Íàêîíåö, â òðåòüåì ñëó÷àå îïðåäåëåíû ïîòðåáíîñòè è
âûïîëíÿåìûå ôóíêöèè, íî îòñóòñòâóåò ÿñíîñòü îòíîñèòåëüíî ãðóïïû
ïîêóïàòåëåé, äëÿ êîòîðîé ïðåäíàçíà÷åí òîâàðà. Ñòàíîâèòñÿ ÿñíûì, ÷òî âñå
òðè ôàêòîðà äîëæíû áûòü îòðàæåíû â îïðåäåëåíèè áèçíåñà.

Äðóãèì âîïðîñîì, âîçíèêàþùèì ïðè îïðåäåëåíèè ñôåðû äåÿòåëüíîñòè,
ÿâëÿåòñÿ èñïîëüçîâàíèå îáùåãî èëè äåòàëüíîãî îïðåäåëåíèÿ. Ñòåïåíü
äåòàëèçàöèè äîëæíà áûòü ðàçóìíîé è ñîîòâåòñòâîâàòü õàðàêòåðó äåÿòåëüíîñòè
êîìïàíèè, åå ñïåöèàëèçàöèè, ñòðàòåãèè äàëüíåéøåé äåÿòåëüíîñòè.
Äèâåðñèôèöèðîâàííûå êîìïàíèè ôîðìóëèðóþò ñâîþ ìèññèþ øèðå, ÷åì
îäíîîòðàñëåâûå, ñòðåìÿñü, â òî æå âðåìÿ, ñäåëàòü ýòó ôîðìóëèðîâêó
äîñòàòî÷íî ãèáêîé, íå ñêîâûâàþùåé äàëüíåéøåå ðàñøèðåíèå äåÿòåëüíîñòè.

Îòäåëüíûì âîïðîñîì ÿâëÿåòñÿ ôîðìóëèðîâêà ìèññèè ïîäðàçäåëåíèé
êîìïàíèè, â ÷àñòíîñòè ôóíêöèîíàëüíûõ, îáåñïå÷èâàþùèõ. Ìèññèÿ
ïîäðàçäåëåíèÿ äîëæíà áûòü ñôîðìóëèðîâàíà òàê, ÷òîáû, ñ îäíîé ñòîðîíû,
îòðàæàòü ñóùåñòâî è öåëè ðàáîòû ïîäðàçäåëåíèÿ, à ñ äðóãîé, äàâàòü
ïðåäñòàâëåíèå î âêëàäå öåëåâûõ óñòàíîâîê ïîäðàçäåëåíèÿ â ðåàëèçàöèþ
ìèññèè îðãàíèçàöèè.
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Ìèññèÿ êîìïàíèè, âûðàæåííàÿ â òåêñòîâîé ôîðìå, àäðåñîâàíà ñëóæàùèì
êîìïàíèè, åå ìåíåäæåðàì, àêöèîíåðàì è êëèåíòàì. Ôîðìóëèðîâêà ìèññèè
äîëæíà ïîáóæäàòü ñëóæàùèõ êîìïàíèè ê áîëåå êà÷åñòâåííîìó âûïîëíåíèþ
âîçëîæåííûõ çàäà÷, ìåíåäæåðîâ � ê ñîâåðøåíñòâîâàíèþ óïðàâëåíèÿ. Êëèåíòû
äîëæíû èñïûòûâàòü óäîâëåòâîðåíèå îò îñîçíàíèÿ òîãî ôàêòà, ÷òî èõ
ïîòðåáíîñòè ïîíÿòû è óäîâëåòâîðåíû, à àêöèîíåðû ïîíèìàòü, ÷òî òàêàÿ ëèíèÿ
ïîâåäåíèÿ îáåñïå÷èâàåò èì ïîëó÷åíèå ïðèáûëè. Ýòè ñîîáðàæåíèÿ ïîçâîëÿþò
óòâåðæäàòü, ÷òî ôîðìóëèðîâêà ìèññèè äîëæíà âûðàáàòûâàòüñÿ ñ ó÷åòîì òåõ
ðåêîìåíäàöèé, êîòîðûå ñâÿçàíû ñ ïîñòðîåíèåì ïðîöåññà êîììóíèêàöèè,
ðàññìàòðèâàåìîãî, â ÷àñòíîñòè, â äèñöèïëèíàõ «ìåíåäæìåíò», «ìàðêåòèíã»
è äðóãèõ.

Ðàññìàòðèâàÿ ôîðìóëèðîâêó ìèññèè êîìïàíèè êàê îäíó èç çàäà÷
ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, ñëåäóåò îòìåòèòü äâà ôàêòà.

1. Â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè «ïåðâè÷íàÿ» ïðîâåðêà ôîðìóëèðîâêè ìèññèè
ïðîõîäèò åùå äî ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè, ïðè ïîñòàíîâêå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé
è ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè. Ñëåäóåò äîïóñêàòü âîçìîæíîñòü êîððåêòèðîâêè ìèññèè
â ñâÿçè ñ òåì, ÷òî ïåðâûå âàðèàíòû «íå ïðîõîäÿò» ñ ïîçèöèè ïîñëåäóþùèõ
øàãîâ.

2. Ïðè âûïîëíåíèè ñòðàòåãèè ðàíî èëè ïîçäíî âîçíèêàåò ñèòóàöèÿ, êîãäà
â íåå íàäî áóäåò âíîñèòü êîððåêòèâû, âîçìîæíî, çàòðàãèâàþùèå öåëè,
ôîðìóëèðîâêè ìèññèè.

2.2. Îïðåäåëåíèå öåëåé

Îïðåäåëåíèå öåëåé � ýòî âòîðàÿ çàäà÷à ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà,
êîòîðàÿ ðåøàåòñÿ, ïîñëå òîãî êàê ðåøåíà ïåðâàÿ � ñôîðìóëèðîâàíà ìèññèÿ
îðãàíèçàöèè.

Îïðåäåëåíèå öåëåé � ýòî ïåðåâîä ñòðàòåãè÷åñêèõ óñòàíîâîê ðàçâèòèÿ
êîìïàíèè â êîíêðåòíûå çàäà÷è, èñïîëüçóÿ èçìåðèìûå ïîêàçàòåëè,
ïåðñîíàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà èõ äîñòèæåíèå â óñòàíîâëåííîå âðåìÿ.

Êîãäà öåëè îïðåäåëåíû, ñîãëàñîâàíû ìåæäó ñîáîé, ÷åòêî ñôîðìóëèðî-
âàíû è êîëè÷åñòâåííî îïðåäåëåíû ñ èñïîëüçîâàíèåì ñîîòâåòñòâóþùèõ
ïîêàçàòåëåé, òî òåì ñàìûì àìîðôíîå «ïðîñòðàíñòâî äåéñòâèé», êîòîðîå
êîìïàíèè ïðåäñòîèò âûïîëíèòü â áóäóùåì äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ
ðåøåíèé, ïðåâðàùàåòñÿ â æåñòêóþ ñòðóêòóðó, ïîÿâëÿþòñÿ îðèåíòèðû, êîòîðûå
íàäî äîñòèãàòü, ïî êîòîðûì ìîæíî ñóäèòü î ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ öåëåé, à â
ñëó÷àå íåäîñòèæåíèÿ � èñêàòü ïðè÷èíû ýòîãî è óñòðàíÿòü ýòè ïðè÷èíû.

Â ðàìêàõ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà êîìïàíèÿ äîëæíà ôîðìèðîâàòü
êàê ñòðàòåãè÷åñêèå, òàê è ôèíàíñîâûå öåëè. Èõ íå ñëåäóåò ïðîòèâîïîñòàâëÿòü,
òàê êàê äîñòèæåíèå ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ ïîçâîëÿåò ïîääåðæàòü ïîëîæåíèå
êîìïàíèè íà ðûíêå, êîòîðîå, â ñâîþ î÷åðåäü, îáåñïå÷èò âîçìîæíîñòü
ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè êàê ïîêàçàòåëÿ, ñîîòâåòñòâóþùåãî ôèíàíñîâûì öåëÿì.

Â êîíêðåòíîé ñèòóàöèè íà ïåðâûé ïëàí ìîãóò âûõîäèòü ôèíàíñîâûå èëè
ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè. Åñëè ïðåäïðèÿòèå íàõîäèòñÿ â êðèçèñíîì ñîñòîÿíèè,
îíî äîëæíî ñîñðåäîòî÷èòü âíèìàíèå íà ôèíàíñîâûõ öåëÿõ, íî ïîñëå âûõîäà
èç ýòîãî ñîñòîÿíèÿ îíî äîëæíî áûòü îáåñïîêîåíî ñâîèìè êîíêóðåíòíûìè
ïîçèöèÿìè â ïåðñïåêòèâå. Òå ôèðìû, êîòîðûå óïóñêàþò âîçìîæíîñòü óïðî÷èòü
ñâîè êîíêóðåíòíûå ïîçèöèè â ïåðñïåêòèâå â óãîäó òåêóùèì ôèíàíñîâûì
ðåçóëüòàòàì, ðèñêóþò ñíèçèòü óðîâåíü ñâîåé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, îñîáåííî
åñëè åå êîíêóðåíòû áîëüøå äóìàþò î ñòðàòåãè÷åñêèõ íàïðàâëåíèÿõ ðàçâèòèÿ.

Âàæíîñòü ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé ìîæíî ïîä÷åðêíóòü åùå è â ñâÿçè ñ òåì,
÷òî îíè ïîçâîëÿþò îïèñàòü ñòðàòåãè÷åñêèå íàìåðåíèÿ ôèðìû, çàíÿòü
îïðåäåëåííîå ìåñòî â áèçíåñå. Ïîíÿòíî, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêèå íàìåðåíèÿ
äîëæíû áûòü ñîðàçìåðíû ìàñøòàáàì ôèðìû, õàðàêòåðó åå äåÿòåëüíîñòè.



19
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

Ïðèçíàê êëàññèôèêàöèè öåëåé ïîçâîëèë íàì âûäåëèòü äîëãîñðî÷íûå è
êðàòêîñðî÷íûå öåëè. Çàäà÷è äîëãîñðî÷íûõ öåëåé � ýòî 1) äàòü ïðåäñòàâëåíèå
î òîì, ÷òî íàäî äåëàòü ñåé÷àñ, ÷òîáû äîñòè÷ü â ïåðñïåêòèâå çàïëàíèðîâàííûõ
ðåçóëüòàòîâ; 2) çàñòàâèòü ìåíåäæåðîâ âçâåøèâàòü âëèÿíèå ñåãîäíÿøíèõ
ðåøåíèé íà äîëãîñðî÷íûå ïîêàçàòåëè. Â ïåðâîì ñëó÷àå øëà ðå÷ü î òîì, ÷òî
ìîæíî äâèãàòüñÿ îò ïåðñïåêòèâíîé öåëè ê ñåãîäíÿøíåìó äíþ, ÷òî ÿâëÿåòñÿ
âûðàæåíèåì òàê íàçûâàåìîãî íîðìàòèâíîãî ïîäõîäà. Âî âòîðîì ñëó÷àå
ðàññóæäåíèå ñòðîèòñÿ òàê. Ñåãîäíÿ ìû ÷òî-òî äåëàåì èëè ìîæåì ñäåëàòü.
Êàêîé èç âàðèàíòîâ íàøèõ äåéñòâèé â áîëüøåé ìåðå ñîîòâåòñòâóåò äîñòèæåíèþ
ïåðñïåêòèâíûõ ðåçóëüòàòîâ? Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî ãîâîðèòü î íåêîòîðîì
ïðîòèâîäåéñòâèè èñïîëüçîâàíèÿ â ÷èñòîì âèäå òàê íàçûâàåìîãî ãåíåòè÷åñêîãî
ïîäõîäà. Ïîñëåäíèé ñâîäèòñÿ ê òîìó, ÷òî êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû ïðîñòî âûòåêàþò
èç íàøèõ ñåãîäíÿøíèõ äåéñòâèé.

Ïðè óñòàíîâëåíèè öåëåé íåîáõîäèìî, ÷òîáû, ñ îäíîé ñòîðîíû, îíè íå
áûëè î÷åíü ïðîñòû äëÿ âûïîëíåíèÿ (èëè óæå ïðàêòè÷åñêè äîñòèãíóòû), à ñ
äðóãîé, âûïîëíèìû â ïðèíöèïå. Èíîãäà ãîâîðÿò, ÷òî îíè äîëæíû ñîîòâåòñò-
âîâàòü ïðèíöèïó «òðóäíî, íî âûïîëíèìî». Çäåñü óìåñòíà «ïåäàãîãè÷åñêàÿ»
àíàëîãèÿ: åñëè çàäàíèå, ïîëó÷åííîå ó÷àùèìñÿ, ñëèøêîì ïðîñòîå, ó íåãî íå
âîçíèêàåò èíòåðåñà ê åãî âûïîëíåíèþ, åñëè îíî î÷åíü ñëîæíîå � ó íåãî
îïóñêàþòñÿ ðóêè. È òîëüêî åñëè îíî òðåáóåò îïðåäåëåííîãî íàïðÿæåíèÿ,
ñîñðåäîòî÷åíèÿ è ìîæåò áûòü âûïîëíåíî â îãðàíè÷åííûå ñðîêè, òî ó÷àùèéñÿ
íà÷èíàåò âûïîëíÿòü åãî ñ èíòåðåñîì.

Äëÿ ðåàëèçàöèè óêàçàííîãî ïðèíöèïà öåëåñîîáðàçíî ïðîâåñòè àíàëèç:
à) ðåàëüíî âîçìîæíîãî óðîâíÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîêàçàòåëåé ïðè äàííûõ

óñëîâèÿõ;
á) ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè, íåîáõîäèìûõ äëÿ òîãî, ÷òîáû åå

äåÿòåëüíîñòü ìîæíî áûëî ñ÷èòàòü óñïåøíîé;
â) ðåçóëüòàòîâ, êîòîðûå ìîãóò áûòü äîñòèãíóòû êîìïàíèåé ïðè

èñïîëüçîâàíèÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ.
Åñòü ìíåíèå, ÷òî ñòðàòåãèÿ, ïîñòàíîâêà öåëåé � ýòî èñêëþ÷èòåëüíî

ïðåðîãàòèâà ìåíåäæåðîâ âûñøåãî óðîâíÿ îðãàíèçàöèè. Ñ ýòèì ïîëîæåíèåì
ìîæíî îò÷àñòè ñîãëàñèòüñÿ, òàê êàê äåéñòâèòåëüíî, åñëè èäåò ðå÷ü î ðàçðàáîòêå
ñòðàòåãèè êîðïîðàöèè â öåëîì è öåëÿõ, êîòîðûå ïåðåä íåé ñòàâÿòñÿ, òî âñå
ýòî � çàäà÷à åå ðóêîâîäñòâà. Âìåñòå ñ òåì äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî
óïðàâëåíèÿ ïëàíîâûå ïîêàçàòåëè äîëæíû áûòü óñòàíîâëåíû íå òîëüêî äëÿ
îðãàíèçàöèè â öåëîì, íî è äëÿ êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, êàæäîãî ôóíêöèîíàëü-
íîãî ïîäðàçäåëåíèÿ èëè îáåñïå÷èâàþùåãî îòäåëà. Ñäåëàòü ýòî, îñîáåííî åñëè
îðãàíèçàöèÿ äîñòàòî÷íî âåëèêà, à âîçìîæíî åùå è äèâåðñèôèöèðîâàíà,
âûñøåìó ðóêîâîäñòâó íå ïîä ñèëó, êàê ïî ïðè÷èíå áîëüøîé òðóäîåìêîñòè
ýòîãî, òàê è â ñâÿçè ñ îòñóòñòâèåì íåîáõîäèìîé äåòàëüíîé èíôîðìàöèè.

Ïðîöåññ ïîñòàíîâêè öåëåé íàïðàâëåí, êàê ïðàâèëî, ñâåðõó âíèç, ïðè
ýòîì ïðîèñõîäèò äåòàëèçàöèÿ ïëàíîâûõ çàäàíèé, öåëåâûõ óñòàíîâîê íà
ñîñòàâëÿþùèå, ñîîòâåòñòâóþùèå õàðàêòåðó è âîçìîæíîñòÿì ñòðóêòóðíûõ
ïîäðàçäåëåíèé.

Ïðè ýòîì çàäà÷è êîðïîðàöèè ðàñ÷ëåíÿþòñÿ íà ïîäçàäà÷è, çà âûïîëíåíèå
êîòîðûõ íåñóò îòâåòñòâåííîñòü ïîäðàçäåëåíèÿ áîëåå íèçêîãî óðîâíÿ è èõ
ðóêîâîäèòåëè.

Èñïîëüçîâàíèå ïðîòèâîïîëîæíîãî ïîäõîäà, êîãäà îïðåäåëåíèå öåëåé è
ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè íà÷èíàåòñÿ ñ íèæíèõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ, à öåëè è
ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèè ñèíòåçèðóþòñÿ èç òîãî, ÷òî ñäåëàíî â íèçîâûõ çâåíüÿõ,
íå ïîçâîëÿåò, êàê ïðàâèëî, ñôîðìèðîâàòü ñêîîðäèíîâàííûé ñòðàòåãè÷åñêèé
ïëàí äåéñòâèé. Òàêîé ïîäõîä ÷àùå âñåãî ãîâîðèò îá îòñóòñòâèè ñòðàòåãè÷åñêîãî
ðóêîâîäñòâà ñî ñòîðîíû âûñøèõ óïðàâëÿþùèõ.
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2.3. Óðîâíè ñòðàòåãèè

Ñóùåñòâóåò äâå òî÷êè çðåíèÿ îòíîñèòåëüíî òîãî, êòî è íà êàêîì óðîâíå
äîëæåí ðàçðàáàòûâàòü ñòðàòåãèþ. Ïåðâàÿ òî÷êà çðåíèÿ çâó÷èò òàê: ïîñêîëüêó
ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè ïðåäïîëàãàåò öåëåïîëàãàíèå, òî îíà ïðîâîäèòñÿ íà
âåðõíåì óðîâíå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé. Âòîðàÿ òî÷êà çðåíèÿ ñâÿçàíà ñ òàê
íàçûâàåìîé «ñòðàòåãè÷åñêîé ïèðàìèäîé», îòðàæàþùåé ðàñïðåäåëåíèå
îòâåòñòâåííîñòè ïî ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè ïî íåñêîëüêèì óðîâíÿì, ÷èñëî
êîòîðûõ êîëåáëåòñÿ îò òðåõ äî ÷åòûðåõ. Íåñîãëàñîâàííîñòü íàçâàííûõ òî÷åê
çðåíèÿ êàæóùàÿñÿ, òàê êàê ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèè, êîðïîðàöèè äåéñòâèòåëüíî
äîëæíà ðàçðàáàòûâàòüñÿ åå ðóêîâîäñòâîì, à ñòðàòåãèè áîëåå íèçêîãî óðîâíÿ
� óæå íà åå îñíîâå. Êðîìå òîãî, åñëè ðå÷ü èäåò î íåáîëüøîé èëè ñðåäíåé
îðãàíèçàöèè ýòè ïîçèöèè ñìûêàþòñÿ, òàê êàê íåò íåîáõîäèìîñòè îáñóæäàòü
ðàçäåëåíèå òðóäà ïî ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè. Â ýòîì ñëó÷àå âåñü êîìïëåêñ
äåéñòâèé ðåàëüíî ìîæåò áûòü âûïîëíåí ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàöèè èëè ïîä
êîíòðîëåì ðóêîâîäñòâà.

Ïðè ðàññìîòðåíèè ñòðàòåãè÷åñêîé ïèðàìèäû åñòü ñìûñë ðàññìàòðèâàòü
äâå ñèòóàöèè: óçêîïðîôèëüíàÿ (íåäèâåðñèôèöèðîâàííàÿ) êîìïàíèÿ è
äèâåðñèôèöèðîâàííàÿ êîìïàíèÿ.

Â äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè îáû÷íî âûäåëÿþò ÷åòûðå óðîâíÿ
ñòðàòåãèè: êîðïîðàòèâíóþ, äåëîâóþ, ôóíêöèîíàëüíóþ è îïåðàöèîííóþ (ñì.
òàáë. 2). Â íåäèâåðñèôèöèðîâàííîé (óçêîïðîôèëüíîé êîìïàíèè) � òðè óðîâíÿ:
äåëîâóþ, ôóíêöèîíàëüíóþ è îïåðàöèîííóþ. Êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ - ýòî
ñòðàòåãèÿ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè â öåëîì ïî âñåì ñôåðàì åå äåÿòåëüíîñòè.
Äåëîâàÿ ñòðàòåãèÿ - ýòî ñòðàòåãèÿ êîìïàíèè â îòíîøåíèè êàæäîãî âèäà åå
äåÿòåëüíîñòè. Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ � ñòðàòåãèÿ ïî êàæäîìó

Óðîâåíü ñòðàòåãèè
Ïðåäíàçíà÷åíèå

ñòðàòåãèè
Îòâåòñòâåííûå

ëèöà
Ïðèíÿòèå
ðåøåíèÿ

Êîðïîðàòèâíà ÿ
Äëÿ êîìïàíè è â
ñôåðå åå äåÿòåëü-
íîñòè  â öåëîì

Ó ïðàâëÿþùèå
âûñøåãî ðàíãà

Ñîâåò
äèðåêòîðîâ

Äåëîâàÿ
Äëÿ êàæäîãî âè äà
äåÿòåëüíîñòè

Ãåíåðàëüí ûå
äèðåêòîðà,
ðóêîâîäè òåëè
ïîäðàçäåëåíè é

Êîðïîðàòèâíî
ðóêîâîäñòâ î,
Ñîâåò
äèðåêòîðîâ

Ôóí êöè îíàëüíàÿ

Äëÿ ôóí êöè îíàëü-
íîãî íà ïðàâëåíè ÿ,
îïðåäåëåííîé
ñôåðû äåÿòåëüíî-
ñòè

Ðóêîâîäè òåëè
ñðåäíåãî çâåíà

Ãëàâà
ïîäðàçäåëåí èÿ

Îïåðàö èîííàÿ

Äëÿ ðåãèîíîâ è
ðàéîí îâ, çàâ îäîâ,
îòäåëîâ â íóòðè
ôóí êöè îíàëüí ûõ
íàïðàâëåíè é

Ðóêîâîäè òåëè
íà ìåñòàõ

Ðóêîâîäè òåëè
ôóí êöè îíàëü-
íû õ ñëóæá è
îòäåëîâ

Òàáëèöà 2

Ðàçäåëåíèå çàäà÷è ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè ïî óðîâíÿì èåðàðõèè
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ôóíêöèîíàëüíîìó íàïðàâëåíèþ îïðåäåëåííîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè.
Îïåðàöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ � ýòî ñòðàòåãèÿ ñòðóêòóðíûõ åäèíèö.

Ôîðìèðîâàíèå ñòðàòåãèè � ïðîöåññ ðàçðàáîòêè êîðïîðàòèâíîé,
äåëîâîé, ôóíêöèîíàëüíîé è îïåðàöèîííîé ñòðàòåãèé êîìïàíèè.

Óðîâåíü ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè � óðîâåíü èåðàðõèè, îòâå÷àþùèé çà
ðàçðåøåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîáëåì.

Åñëè ïðîáëåìû ñâÿçàíû ñ êîðïîðàöèåé â öåëîì, òî îíè ñîîòâåòñòâåííî
àäðåñóþòñÿ íà âåðõíèé óðîâåíü, à çíà÷èò, ðå÷ü èäåò î êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè.

Ðàçðàáîòêà êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè � äåéñòâèÿ ïî äèâåðñèôèêàöèè,
óëó÷øåíèþ îáùèõ ïîêàçàòåëåé â ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè, ïîèñê ñèíåðãåòè÷åñêîãî
ýôôåêòà, ñîçäàíèå èíâåñòèöèîííûõ ïðèîðèòåòîâ.

Ðàññìîòðèì êðàòêî íàçâàííûå ñîñòàâëÿþùèå.
1. Äåéñòâèÿ â îáëàñòè äèâåðñèôèêàöèè. Ïðåæäå âñåãî ýòî îïðåäåëåíèå

ñôåðû äåÿòåëüíîñòè, îòðàñëåé ïðîìûøëåííîñòè, â êîòîðûõ êîìïàíèÿ áóäåò
äåéñòâîâàòü, è õàðàêòåðà äèâåðñèôèêàöèè (îòêðûòèå íîâûõ ïðåäïðèÿòèé,
ïðèîáðåòåíèå ñóùåñòâóþùèõ; óçêàÿ èëè øèðîêàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ; ðîäñòâåííàÿ
èëè íåïðîôèëüíàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ è ò.ä.).

2. Äåéñòâèÿ, ñâÿçàííûå ñ óëó÷øåíèåì îáùèõ ïîêàçàòåëåé ðàáîòû â òåõ
îòðàñëÿõ, ãäå óæå äåéñòâóåò êîìïàíèÿ. Ýòî êàñàåòñÿ óñèëåíèÿ êîíêóðåíòíûõ
ïîçèöèé è äîõîäíîñòè â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå, îêàçàíèå ïîìîùè äî÷åðíèì
ñòðóêòóðàì. Çàäà÷à, êàê ïðàâèëî, âêëþ÷àåò áûñòðûé ðîñò áîëüøèíñòâà
ïåðñïåêòèâíûõ íàïðàâëåíèé, âîññòàíîâëåíèå äåëîâîé àêòèâíîñòè
íèçêîïðèáûëüíûõ, íî ïåðñïåêòèâíûõ íàïðàâëåíèé, îòêàç îò òåõ íàïðàâëåíèé,
êîòîðûå íåïðèâëåêàòåëüíû èëè íå ñîîòâåòñòâóþò äîëãîñðî÷íûì ïëàíàì.

3. Ïîèñê ïóòåé ïîëó÷åíèÿ ñèíåðãåòè÷åñêîãî ýôôåêòà ñðåäè ðîäñòâåííûõ
ïîäðàçäåëåíèé è èñïîëüçîâàíèå åãî äëÿ ñîçäàíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ.
Åñëè êîìïàíèÿ ðàñøèðÿåò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü, ñòðåìÿñü îáåñïå÷èòü
ñîãëàñîâàííîñòü, ïðååìñòâåííîñòü òåõíîëîãèé, êàíàëîâ ñáûòà, ïîêóïàòåëåé
è ò.ä., òî òåì ñàìûì îíà îáåñïå÷èâàåò ñåáå îïðåäåëåííûå êîíêóðåíòíûå
ïðåèìóùåñòâà ïåðåä êîìïàíèÿìè, ïåðåêëþ÷àþùèìèñÿ íà àáñîëþòíî íîâûå
òåõíîëîãèè, ñåãìåíòû, òàê êàê â ýòîì ñëó÷àå òðóäíåå ïåðåäàâàòü íàâûêè, îïûò,
ñîâìåñòíî èñïîëüçîâàòü ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè, ñíèæàòü èçäåðæêè.

Òàêèì îáðàçîì, ñèíåðãåòè÷åñêèé ýôôåêò � ïîëó÷åíèå êîíêóðåíòíûõ
ïðåèìóùåñòâ çà ñ÷åò îáúåäèíåíèÿ äâóõ èëè áîëüøåãî ÷èñëà ïðåäïðèÿòèé èëè
ðîäñòâåííûõ õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé.

4. Îáåñïå÷åíèå èíâåñòèöèîííûõ ïðèîðèòåòîâ è ïåðåìåùåíèå ðåñóðñîâ
êîìïàíèè â íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíûå îòðàñëè. Ñôåðû äåÿòåëüíîñòè
äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè ðàçëè÷àþòñÿ ñòåïåíüþ ïðèáûëüíîñòè,
ïðèâëåêàòåëüíîñòè è ðÿäîì äðóãèõ ïàðàìåòðîâ. Ôîðìèðîâàíèå èíâåñòèöèîí-
íûõ ïðèîðèòåòîâ ïîçâîëÿåò îãðàíè÷èâàòü ñðåäñòâà, íàïðàâëÿåìûå â íåïðî-
äóêòèâíûå ïðîèçâîäñòâà, ÷òî îáåñïå÷èâàåò âîçìîæíîñòü ôèíàíñèðîâàíèÿ
íîâûõ íàïðàâëåíèé, ïðåäïðèÿòèé.

Äåëîâàÿ ñòðàòåãèÿ (êîòîðóþ ÷àñòî íàçûâàþò «áèçíåñ-ñòðàòåãèåé») � ýòî
÷àñòü ñòðàòåãèè äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè, ñâÿçàííàÿ ñ îäíîé
êîíêðåòíîé ñôåðîé äåÿòåëüíîñòè, èëè ñòðàòåãèÿ óçêîïðîôèëüíîé êîìïàíèè.
Ìîæíî îòìåòèòü, ÷òî â ïîñëåäíåì ñëó÷àå êîðïîðàòèâíàÿ è äåëîâàÿ ñòðàòåãèè
ñîâïàäàþò, òàê êàê ñòðàòåãèÿ ðàçðàáàòûâàåòñÿ òîëüêî äëÿ îäíîé ñôåðû áèçíåñà.
Äåëîâàÿ ñòðàòåãèÿ äîëæíà âêëþ÷àòü â ñåáÿ ðåàãèðîâàíèå íà èçìåíåíèÿ
îêðóæàþùåé ñðåäû: â îòðàñëè, ñòðàíå è ò.ä.; ðàçðàáîòêó ìåð, îáåñïå÷èâàþùèõ
êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà; èíòåãðàöèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ
ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé.

Äëÿ òîãî, ÷òîáû äåëîâàÿ ñòðàòåãèÿ îáåñïå÷èâàëà êîíêóðåíòíûå
ïðåèìóùåñòâà, íåîáõîäèìû: âî-ïåðâûõ, ïîèñê òîãî, ÷òî îáåñïå÷èò íàèáîëüøèå
øàíñû â êîíêóðåíòíîé áîðüáå; âî-âòîðûõ, îïðåäåëåíèå òàêèõ õàðàêòåðèñòèê
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ïðîäóêöèè, êîòîðûå ïðèâëåêóò ïîòðåáèòåëÿ è âûäåëÿò êîìïàíèþ ñðåäè
êîíêóðåíòîâ, è â-òðåòüèõ, íåéòðàëèçàöèÿ ìåð, ïðåäïðèíèìàåìûõ êîíêóðåíòàìè.
Î òîì, êàêèå ñòðàòåãèè êîíêóðåíöèè ìîãóò áûòü âçÿòû íà âîîðóæåíèå êîìïàíèåé,
ðå÷ü ïîéäåò íèæå, â ãëàâå «Ñòðàòåãèÿ è êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî».

Òî÷íî òàê æå, êàê îäíîé èç çàäà÷ êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè ÿâëÿåòñÿ
ïîëó÷åíèå ñèíåðãåòè÷åñêîãî ýôôåêòà ñðåäè ðîäñòâåííûõ õîçÿéñòâåííûõ
ïîäðàçäåëåíèé, äåëîâàÿ ñòðàòåãèÿ äîëæíà áûòü íàïðàâëåíà íà îáúåäèíåíèå
ñòðàòåãè÷åñêèõ óñèëèé ðàçëè÷íûõ ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé. Èõ
ñîãëàñîâàííûå äåéñòâèÿ îáåñïå÷èâàþò åäèíóþ äåëîâóþ ñòðàòåãèþ. Êàæäîìó
ôóíêöèîíàëüíîìó íàïðàâëåíèþ îïðåäåëåííîé ñôåðû äåÿòåëüíîñòè
ñîîòâåòñòâóåò ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ. Ñòðàòåãèÿ ìàðêåòèíãà, ñòðàòåãèÿ
ôèíàíñîâàÿ, ñòðàòåãèÿ ïðîèçâîäñòâà è äðóãèå ñîîòâåòñòâóþò ñëåäóþùåìó
óðîâíþ � ôóíêöèîíàëüíîé ñòðàòåãèè.

Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ, êàê áûëî ñêàçàíî âûøå, ýòî ñòðàòåãèÿ ïî
êàæäîìó ôóíêöèîíàëüíîìó íàïðàâëåíèþ îïðåäåëåííîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè.
Åñëè ãîâîðÿò, ÷òî ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ ñîîòâåòñòâóåò íàïðàâëåíèþ
äåÿòåëüíîñòè, òî èìåþò â âèäó íàïðàâëåíèå âíóòðè îäíîé ñôåðû áèçíåñà.
Òàêèì îáðàçîì, êàæäàÿ äåëîâàÿ ñòðàòåãèÿ âçàèìîäåéñòâóåò ñ ôóíêöèîíàëü-
íûìè ñòðàòåãèÿìè. Ýòî âçàèìîäåéñòâèå äâóñòîðîííåå. Ôóíêöèîíàëüíàÿ
ñòðàòåãèÿ ïîçâîëÿåò äåòàëèçèðîâàòü îòäåëüíûå ïîëîæåíèÿ äåëîâîé ñòðàòåãèè.
Îïàñíîñòü, íà êîòîðóþ îáû÷íî îáðàùàþò âíèìàíèå, � ýòî ïðîâåäåíèå
ðóêîâîäèòåëÿìè ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé ñâîåé ñòðàòåãèè íåçàâèñèìî
äðóã îò äðóãà èëè îò ðóêîâîäèòåëÿ õîçÿéñòâåííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Òàêàÿ
ñèòóàöèÿ ãðîçèò êîíôëèêòàìè è íåñêîîðäèíèðîâàííûìè äåéñòâèÿìè. Èìåííî
ïîýòîìó ìàðêåòèíãîâóþ, ïðîèçâîäñòâåííóþ, ôèíàíñîâóþ ñòðàòåãèþ, ñòðàòåãèþ
ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì, ñòðàòåãèþ ïðîãðàììíî-òåõíè÷åñêîãî îñíàùåíèÿ è äðóãèå
ñëåäóåò ñîãëàñîâûâàòü ìåæäó ñîáîé, íå äîïóñêàÿ èõ îðèåíòàöèè íà ñâîè
äîñòàòî÷íî óçêèå öåëè. Ðåøåíèå ýòîé ïðîáëåìû â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè
âîçìîæíî íà ïóòè òðàêòîâêè ïåðå÷èñëåííûõ ôóíêöèé íå êàê íåçàâèñèìûõ, à
êàê ðåàëèçóåìûõ èñêëþ÷èòåëüíî äðóã ÷åðåç äðóãà, âçèìîîáóñëàâëèâàþùèõ.
Ïîäðîáíåå ýòîò ïîäõîä èçëîæåí â [4].

Îïåðàöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ, íåñìîòðÿ íà ñðàâíèòåëüíî ìåíüøèé ìàñøòàá
ïî ñðàâíåíèþ ñî ñòðàòåãèÿìè áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ (êîðïîðàòèâíîé, äåëîâîé
è ôóíêöèîíàëüíîé), äîïîëíÿåò èõ è îáåñïå÷èâàåò çàâåðøåííîñòü ñèñòåìû
ïëàíîâûõ äåéñòâèé, áèçíåñ-ïëàíà êîìïàíèè. Ñîâîêóïíîñòü îïåðàöèîííûõ
ñòðàòåãèé � ýòî îñíîâàíèå ïèðàìèäû ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè êîðïîðàöèè.
Çíà÷åíèå îïåðàöèîííîé ñòðàòåãèè ïðèíèæàòü íå ñëåäóåò, òàê êàê ôèàñêî,
êîòîðîå ïîòåðïèò îäíî ïîäðàçäåëåíèå ñíèçèò ïîêàçàòåëè âñåé êîìïàíèè.
Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî íå ñëåäóåò ïðèíèæàòü âàæíîñòü äåéñòâèé, ê êàêîìó áû
óðîâíþ ñèñòåìû îíè íè îòíîñèëèñü. Òåì áîëåå ýòî çàìå÷àíèå àêòóàëüíî,
åñëè èäåò ðå÷ü î äåéñòâèÿõ, ñâÿçàííûõ ñ ðàçðàáîòêîé ñòðàòåãèè.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî îñîáåííîñòè äåÿòåëüíîñòè íàêëàäûâàþò
îïðåäåëåííûé îòïå÷àòîê íà ñïåöèôèêó ðàçðàáàòûâàåìûõ îïåðàöèîííûõ
ñòðàòåãèé. Ðåãèîíàëüíûé ìåíåäæåð, ìåíåäæåð ïî ïðîèçâîäñòâó è ìåíåäæåð
ïî ðåêëàìå, êîíå÷íî, ñîâåðøåííî ïî-ðàçíîìó ôîðìóëèðóþò ñâîè ñòðàòåãèè è
äåëàþò ýòî íà îñíîâå ñîâåðøåííî ðàçíîé èñõîäíîé èíôîðìàöèè.

Çàêàí÷èâàÿ ðàçãîâîð îá óðîâíÿõ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè, ìîæíî ñêàçàòü,
÷òî ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí îðãàíèçàöèè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîâîêóïíîñòü
ñòðàòåãèé ðàçíîãî óðîâíÿ. Çàäà÷à çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû âñå ýòè ñòðàòåãèè
ñóùåñòâîâàëè íå àâòîíîìíî, ðàçðîçíåííî, à ñîîòâåòñòâèå äîëæíî áûòü êàê
ïî âåðòèêàëè (ñì. óðîâíè ñòðàòåãèè), òàê è ïî ãîðèçîíòàëè (ñîãëàñîâàíèå ìåæäó
ñîáîé: à) äåëîâûõ ñòðàòåãèé; á) ôóíêöèîíàëüíûõ ñòðàòåãèé, îòíîñÿùèõñÿ ê
îäíîé äåëîâîé ñòðàòåãèè; â) îïåðàöèîííûõ, îòíîñÿùèõñÿ ê îäíîé
ôóíêöèîíàëüíîé ñòðàòåãèè).
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 Çàäà÷è
 ðàçðà-
 áîòêè

 ñòðàòå-
 ãèè

Óðîâíè
ðåøåíèÿ
 çàäà÷

Ðàçðàáîòêà
ìèññèè

Îïðåäåëå-
íèå öåëåé

Ôîðìèðî-
âàíèå ñòðà-

òåãèé

Óðîâåíü
êîðïîðà-

öèè

Ìèññèÿ
êîðïîðà-

öèè

Öåëè êîð-
ïîðàöèè

Êîðïîðà-
òèâíàÿ

ñòðàòåãèÿ

Óðîâåíü
ôóíêöèî-
íàëüíûõ
îòäåëîâ
õîçÿéñò-
âåííûõ

ïîäðàçäå-
ëåíèé

Ìèññèÿ
ôóíêöèî-
íàëüíîé
åäèíèöû

Öåëè
ôóíêöèî-
íàëüíûõ
åäèíèö

Ñòðàòåãèè
ôóíêöèî-
íàëüíûõ
åäèíèö

(ôóíêöèî-
íàëüíûå)

Óðîâåíü
îïåðàöè-

îííûõ
åäèíèö

Ìèññèÿ
îïåðàöè-

îííîé åäè-
íèöû

Öåëè îïå-
ðàöèîííûõ

åäèíèö

Îïåðàöè-
îííûå

ñòðàòåãèè

Óðîâåíü
õîçÿéñò-
âåííîãî

ïîäðàçäå-
ëåíèÿ

Ìèññèÿ õî-
çÿéñòâåí-
íîãî ïîä-

ðàçäåëåíèÿ

Öåëè õî-
çÿéñòâåí-
íûõ ïîä-

ðàçäåëåíèé

Ñòðàòåãèè
õîçÿéñò-
âåííûõ

ïîäðàçäå-
ëåíèé (äå-

ëîâûå)

Ðèñ. 2. Âçàèìîñâÿçü ìèññèé è ñòðàòåãèé â «ñòðàòåãè÷åñêîé ïèðàìèäå»

Ñîãëàñîâàííîñòü, êàê ýòî ïîêàçàíî íà ðèñ. 2, äîñòèãàåòñÿ ÷åòêèì
îïðåäåëåíèåì ìèññèè, öåëåé è ñòðàòåãèè êîðïîðàöèè, îïðåäåëÿþùèõ çàäà÷è
ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè íà áîëåå íèçêèõ óðîâíÿõ. Ïðîöåññ ñîçäàíèÿ ñòðàòåãèè
êîðïîðàöèè â áîëüøåé ñòåïåíè íàïðàâëåí ñâåðõó âíèç. Ñòðàòåãèþ
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õîçÿéñòâåííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ (äåëîâóþ) ìîæíî ôîðìèðîâàòü, çíàÿ ñòðàòåãèþ
êîðïîðàöèè; ôóíêöèîíàëüíóþ ñòðàòåãèþ � òîëüêî íà îñíîâå äåëîâîé;
îðãàíèçàöèîííóþ � íà áàçå ôóíêöèîíàëüíîé. Âìåñòå ñ òåì îïðåäåëåííîå
âëèÿíèå ìîæåò îêàçûâàòüñÿ è â ïðîòèâîïîëîæíîì íàïðàâëåíèè. Ñòåïåíü ýòîãî
âëèÿíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ óðîâíåì «äåìîêðàòèçàöèè» ïðîöåññà ðàçðàáîòêè
ñòðàòåãèè êîðïîðàöèè, âîâëå÷åííîñòüþ ìåíåäæåðîâ â ðåøåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ
çàäà÷ áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ.

2.4. Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè

Àíàëèç ïîêàçûâàåò, ÷òî âî ìíîãèõ ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ ñåðüåçíî
ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå íå ïîñòàâëåíî. Äëÿ ýòîãî ìîãóò áûòü ñàìûå ðàçíûå
ïðè÷èíû, ê ÷èñëó êîòîðûõ îòíîñÿòñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü ñëåäóþùèå:

1. Âûñøåå ðóêîâîäñòâî íå ðàñïîëàãàåò ïîëíîé èíôîðìàöèåé î ñîñòîÿíèè
äåë â êîìïàíèè.

2. Ñòàðøèå ìåíåäæåðû íàõîäÿòñÿ â ïëåíó ñâîèõ ïðåäñòàâëåíèé,
èñêàæàþùèõ ðåàëüíîå ïîëîæåíèå êîìïàíèè. Èñïîëüçóåìûå ñòåðåîòèïû íå
ïîçâîëÿþò èì ïðàâèëüíî îöåíèòü îáñòàíîâêó.

3. Íàäåëåííûå âëàñòüþ ìåíåäæåðû, ïîëîæåíèå è ñòàòóñ êîòîðûõ çàâèñèò
îò õàðàêòåðà ñòðàòåãèè, ñòðåìÿòñÿ ñîõðàíèòü ñëîæèâøóþñÿ ñèòóàöèþ.

4. Âûñøåå ðóêîâîäñòâî çàíÿòî ðåøåíèåì ïðåèìóùåñòâåííî òåêóùèõ çàäà÷,
÷òî íå ïîçâîëÿåò èì äóìàòü î äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå, ðàçâèòèè êîìïàíèè.

5. Óñïåõè, äîñòèãíóòûå â ïðîøëîì, ìåøàþò ìåíåäæåðàì óâèäåòü
íåñîîòâåòñòâèå ñòðàòåãèè ñåãîäíÿøíåìó èëè çàâòðàøíåìó ïîëîæåíèþ âåùåé.

6. Èçìåíåíèå êóðñà âîñïðèíèìàåòñÿ êàê ïðèçíàíèå îøèáî÷íûõ äåéñòâèé
â ïðîøëîì, â ñâÿçè ñ ÷åì âîçíèêàåò ñîïðîòèâëåíèå, çàùèòà òåêóùåé ñòðàòåãèè.

7. Íåïîíèìàíèå ðóêîâîäñòâîì èñòî÷íèêà áëàãîïîëó÷èÿ êîìïàíèè, òîãî,
÷òî ÿâëÿåòñÿ åå êîíêóðåíòíûì ïðåèìóùåñòâîì.

Â òî æå âðåìÿ, ìîæíî íàçâàòü òå ïðè÷èíû, êîòîðûå ïîáóæäàþò
ðóêîâîäñòâî ðàññìàòðèâàòü ïðîáëåìû â ñòðàòåãè÷åñêîé ïåðñïåêòèâå:

1. Çíà÷èòåëüíîå ñíèæåíèå ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû.
2. Íåîæèäàííûå äåéñòâèÿ îñíîâíûõ êîíêóðåíòîâ.
3. Âûðàæåíèå íåäîâîëüñòâà ñî ñòîðîíû ìåíåäæåðîâ, ðàáîòíèêîâ,

êëèåíòóðû.
4. Ïîÿâëåíèå íîâîãî ÷ëåíà êîìàíäû âûñøèõ óïðàâëÿþùèõ, êîòîðûé

ñòàíîâèòñÿ èíèöèàòîðîì ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðåîáðàçîâàíèé.
5. Ñòðåìëåíèå ñîõðàíèòü ñèòóàöèþ ïóòåì ðàçðàáîòêè ïðîãðàììû.
6. Íåîáõîäèìîñòü ïðèâëå÷åíèÿ êàïèòàëà, ðàçðàáîòêè áèçíåñ-ïëàíà äëÿ

äåìîíñòðàöèè èíâåñòîðàì íàëè÷èÿ ýôôåêòèâíîé ñòðàòåãèè.
7. Ïîãëîùåíèå äðóãîé êîìïàíèåé òðåáóåò ïëàíîâ è áþäæåòîâ.
Ïðåäñòàâèì ñåáå êîìïàíèþ, êîòîðàÿ îñîçíàåò íåîáõîäèìîñòü íà÷èíàòü

ðàáîòó ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó óïðàâëåíèþ, çíàåò, ÷òî òàêîå ñòðàòåãèÿ (îïðåäåëåíèå
áûëî äàíî âûøå), íî õî÷åò ïîëó÷èòü áîëåå äåòàëüíûå èíñòðóêöèè ïî åå ðàçðàáîòêå.

Ñòðàòåãèÿ íåîáõîäèìà îðãàíèçàöèè äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðåäñòàâèòü ïóòü «èç
ñåãîäíÿøíåãî äíÿ» äî ìîìåíòà äîñòèæåíèÿ öåëè è âûïîëíåíèÿ ìèññèè.
Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè òàê èëè èíà÷å ñâÿçàíà ñ ìíîãî÷èñëåííûìè «Êàê?»,
îòíîñÿùèìèñÿ ê äîñòèæåíèþ öåëåé, óñòðàíåíèþ êîíêóðåíòîâ, îáåñïå÷åíèþ
ïðåèìóùåñòâ, óñèëåíèþ äîëãîñðî÷íûõ ïîçèöèé è ò.ä. Ñòðàòåãèÿ íåîáõîäèìà
íå òîëüêî îðãàíèçàöèè â öåëîì, íî è åå ïîäðàçäåëåíèÿì, âåäóùèì îòäåëüíûå
ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ � ìàðêåòèíã, ôèíàíñû è äðóãèå.

Â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè ìåíåäæåð àêêóìóëèðóåò âñþ èìåþùóþñÿ
èíôîðìàöèþ î ñîñòîÿíèè íà ðûíêå, îòêðûâàþùèõñÿ âîçìîæíîñòÿõ, âîçìîæíûõ
ïîäõîäàõ. Îñîáî ñëåäóåò âûäåëèòü òå äåéñòâèÿ, êîìïîíåíòû ñòðàòåãèè,
êîòîðûå îïðåäåëÿþò óñïåõ åå äåÿòåëüíîñòè. Ïîñêîëüêó ñòðàòåãèÿ � ýòî
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ñîâîêóïíîñòü äåéñòâèé, òî îíà äîëæíà îïðåäåëÿòü, ÷òî äåëàòü, êîãäà äåëàòü,
êîìó äåëàòü.

Ñòðàòåãèÿ äîëæíà ïîñòîÿííî ðàçâèâàòüñÿ, òàê êàê îòäåëüíûå åå ýëåìåíòû
óñòàðåâàþò, ïåðåñòàþò ñîîòâåòñòâîâàòü ñîñòîÿíèþ âíåøíåé è âíóòðåííåé
ñðåäû, ñèòóàöèè íà ðûíêå, ðàññòàíîâêå ñèë â êîíêóðåíòíîé áîðüáå.

Òå èçìåíåíèÿ, êîòîðûå ïðèõîäèòñÿ âíîñèòü â ñòðàòåãèþ, ìîãóò áûòü
ñâÿçàíû êàê ñ äîïîëíèòåëüíûìè èçäåðæêàìè, óõóäøåíèåì ïîêàçàòåëåé
äåÿòåëüíîñòè, òàê è îòêðûòèåì íîâûõ âîçìîæíîñòåé, ïîÿâëåíèåì íîâûõ
ñòðàòåãè÷åñêèõ íèø. Ê èçìåíåíèÿì íàäî îòíîñèòüñÿ ñïîêîéíî, îíè íåèçáåæíû,
íî ñëåäóåò ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ è òàêòèêó ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé, íåêîòîðûå
âîïðîñû êîòîðîé áóäóò îáñóæäàòüñÿ â ìàòåðèàëå âòîðîé þíèòû.

2.5. Ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå ñòðàòåãèþ

Íà îïðåäåëåíèå ñòðàòåãèè êîìïàíèè îêàçûâàåò âëèÿíèå áîëüøîå ÷èñëî
ôàêòîðîâ. Ñîñòàâ ýòèõ ôàêòîðîâ, èõ çíà÷åíèå ðàçëè÷àþòñÿ ïî îòðàñëÿì,
èçìåíÿþòñÿ âî âðåìåíè.

Ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå ñòðàòåãèþ, � ýòî ñîâîêóïíîñòü âíåøíèõ è
âíóòðåííèõ ïåðåìåííûõ.

Ïðè âûáîðå ñòðàòåãèè íåîáõîäèìî èçó÷èòü è îöåíèòü âñþ ñîâîêóïíîñòü
ôàêòîðîâ êàê âíóòðåííèõ, òàê è âíåøíèõ.

Âíóòðåííèå ôàêòîðû � ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû êîìïàíèè, åå
êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà, êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà, ëè÷íûå êà÷åñòâà
ðóêîâîäñòâà.

Òàêèì îáðàçîì, ê ÷èñëó âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ îòíîñÿòñÿ:
1. Ñèëà è ñëàáîñòü êîìïàíèè, êîíêóðåíòíûå âîçìîæíîñòè.
2. Ëè÷íûå óñòðåìëåíèÿ, ôèëîñîôèÿ áèçíåñà, ýòè÷åñêèå ïðèíöèïû

âûñøåãî ðóêîâîäñòâà.
3. Îáùèå öåííîñòè è êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà.
Î.Ñ. Âèõàíñêèé [12] ïðèâîäèò âûäåëåííûé Äæ. Ïèðñîì è Ð. Ðîáèíñîíîì

ñïèñîê êëþ÷åâûõ âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå ìîãóò áûòü êàê èñòî÷íèêîì
ñèëû, òàê è ñëàáîñòè îðãàíèçàöèè. Â òàáë. 3 ïðåäñòàâëåí ýòîò ñïèñîê. Àíàëèç
ýòèõ ôàêòîðîâ ïîçâîëÿåò ñîñòàâèòü êîìïëåêñíîå ïðåäñòàâëåíèå î âíóòðåííåé
ñðåäå îðãàíèçàöèè, åå ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîíàõ.

Âíåøíèå ôàêòîðû � ñîöèàëüíûå, ïîëèòè÷åñêèå, ãðàæäàíñêèå è
ðåãóëèðóþùèå íîðìû; ïðèâëåêàòåëüíîñòü îòðàñëè; óðîâåíü êîíêóðåíöèè;
âîçìîæíîñòè êîìïàíèè è óãðîçû.

Ê ÷èñëó âíåøíèõ ôàêòîðîâ îòíîñÿò:
1. Ñîöèàëüíûå, ïîëèòè÷åñêèå, ãðàæäàíñêèå ðåãóëèðóþùèå íîðìû.
2. Ïðèâëåêàòåëüíîñòü îòðàñëè è óðîâåíü êîíêóðåíöèè.
3. Âîçìîæíîñòè êîìïàíèè è óãðîçû.
Íàðÿäó ñ èçó÷åíèåì óãðîç, âîçìîæíîñòåé, ñèëû è ñëàáîñòè îðãàíèçàöèè

â ðàìêàõ ñðåäû ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà èäåÿ ñîñòàâëåíèÿ åå ïðîôèëÿ.
Ýòîò ìåòîä ïðèìåíèì äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ïðîôèëÿ ìàêðîîêðóæåíèÿ,
íåïîñðåäñòâåííîãî îêðóæåíèÿ è âíóòðåííåé ñðåäû. Ñîñòàâëåíèå ïðîôèëÿ
ñðåäû ïîçâîëÿåò îöåíèòü îòíîñèòåëüíóþ çíà÷èìîñòü äëÿ îðãàíèçàöèè
îòäåëüíûõ ôàêòîðîâ ñðåäû.

Ìåòîä ñîñòàâëåíèÿ ïðîôèëÿ ñðåäû çàêëþ÷àåòñÿ â ñëåäóþùåì. Â òàáëèöó
ïðîôèëÿ ñðåäû (òàáë. 4) âûïèñûâàþòñÿ îòäåëüíûå ôàêòîðû ñðåäû. Êàæäîìó
èç ôàêòîðîâ äàåòñÿ ýêñïåðòíàÿ îöåíêà:

âàæíîñòè äëÿ îòðàñëè ïî øêàëå: 3 � áîëüøàÿ, 2 � óìåðåííàÿ, 1 � ñëàáàÿ;
âëèÿíèÿ íà îðãàíèçàöèþ ïî øêàëå: 3 � ñèëüíîå, 2 � óìåðåííîå, 1 �

ñëàáîå, 0 � îòñóòñòâèå âëèÿíèÿ;
íàïðàâëåííîñòè âëèÿíèÿ ïî øêàëå: +1 � ïîçèòèâíàÿ, -1 � íåãàòèâíàÿ.
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Òàáëèöà 3

Àíàëèç ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí îðãàíèçàöèè

Ñôåðà Ôàêòîðû Âîïðîñû äëÿ àíàëèçà

Êàäðû � Óïðàâëåí ÷åñêè é ïåðñî-
íàë
� Ìîðàëü è  êâàëèô èêà öè
ñîòðóäí èêîâ
� Ñîâîêóïí îñòü âûï ëà
ðàáîòíè êàì â ñðàâíåíèè 
àíà ëîãè÷íû ì ï îêà çàòåëå
ó êîíêóðåíòîâ è â ñðåäíå
ïî îòðàñëè
� Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà
� Èñïîëüçîâàí èå ñòè ìóëî
äëÿ ìîòèâè ðîâàíè ÿ âû-
ïîëíåíè ÿ ðàáîòû
� Âîçìî æíîñòü êîíòðîëè-
ðîâàòü öè êëû íàéìà ðàáî-
÷åé ñè ëû
� Òåêó÷åñòü êàäðîâ è  ïðî-
ãóëû
� Îñîáàÿ êâàëèôè êàöè
ñîòðóäíè êîâ
� Îï ûò

� Êàêîé ñòèëü óïð àâëåíè ÿ èñïîëüçó-
åò âû ñøåå ðóêîâîäñòâî?
� ×òî  ÿâëÿåòñÿ äîìèí àíòîé ïî ñèñ-
òåìå öåííî ñòåé âûñøåãî ðóêîâîä-
ñòâà?
� Êàê äîëãî âûñøèå ðóêîâîäèòåë
íàõîäÿòñÿ íà  ñâîèõ ïîçè öèÿõ è ê
äîëãî îí è ñîáèðàþòñÿ îñòàâàòüñÿ
îðãàíè çàöè è?
� Íàñêîëüêî êâàëèô èêà öèÿ ìåí åä-
æåðîâ ñðåäí åãî óðî âíÿ ïîçâîëÿ
èì ñïðàâëÿòüñÿ ñ âîïðîñàìè  ï ëàíè-
ðîâàí èÿ è êîíòðîëÿ, îòí îñÿùè ìè
ê êàëåíäàðíîìó ãðàô èêó äåéñòâè
ñíèæåí èþ èçäåðæåê è ïîâû øåí è
êà÷åñòâà?
� Ñ îîòâåòñòâóåò ëè  êâàëè ôèêàöè
ïåðñîíàëà îðãàíè çàöè è åå òåêóùè
è áóäóùè ì çàäà÷àì?
� Êàêîâî â îáùåì ðàñïîëîæåíè
ðàáîòíè êîâ è  êàêîâû ìîòèâû è
ðàáîòû â îðãàí èçàöèè ?
� Êàêîâà ïîëèòèêà  î ïëàòû òðóäà
îðãàíè çàöèè ï î ñðàâíåíè þ ñ äðóãè-
ìè  îðãàíè çàöèÿìè àíàëîãè÷íîã
ïðîô èëÿ?

Îðãàíè-
çà öèÿ
îáùåãî
óïðà âëå-
íè ÿ

� Îðãàíè çàöèîííà ÿ ñòðóê-
òóðà
� Ïðåñòèæ è  èìè äæ ôèðìû
� Îðãàíè çàöè ÿ ñèñòåìû
êîììóíè êàöèé
� Îáùàÿ äëÿ âñåé îðãàíè-
çà öèè ñèñòåìà êî íòð îë
(ýôôåêòè âíîñòü è è ñï îëü-
çîâàíè å)
� Îðãàíèçàöè îííû é êëè-
ìàò, êóëüòóðà
� Èñï îëüçîâàíèå ñèñòåìà-
òèçè ðîâàí íûõ ï ðîöåäóð
òåõí èêè â ïðîöåññå ï ðèíÿ-
òèÿ ðåøåí èé

� ×åòêî ëè ð àñï ðåäåëåí û â îðãàíè-
çà öèè ïðàâà è  îáÿçàííîñòè?
� Ñóùåñòâóåò ëè  â îðãàíè çàöè
ïðàêòèêà ñí èæåíè ÿ óïðàâëåí÷åñê
èçäåðæåê?
� Ýôô åêòè âíî ëè âçàè ìîäåéñòâè
ðàçëè÷íû õ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäå-
ëåí èé â ïð îöåññå äîñòè æåíèÿ öåë
îðãàíèçà öèè?
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Ñôåðà Ôàêòîðû Âîïðîñû äëÿ àíàëèçà

� Êâàëèô èêàöèÿ, ñïîñîáíîñòè 
èí òåðåñû  âûñøåãî ðóêîâîäñòâà
� Ñèñòåìà ñòðà òåãè÷åñêîãî ïëà-
íè ðîâàíèÿ
� Âí óòðè îðãàíèçàöèî ííàÿ ñèíåð-
ãèÿ (äëÿ ìíîãîîòðàñëåâûõ ô èðì

Ïðîèç-
âîäñòâî

� Ñ òîè ìîñòü ñûðüÿ è åãî äî ñòóï-
íîñòü, îòí îøåíèÿ ñ ïîñòàâùè êà-
ìè
� Ñ èñòåìà  êîíòð îëÿ çàïàñî
îáîðîò çàï àñîâ
� Ìåñòîíàõîæäåíèå ïðîè çâîäñò-
âåííû õ ïîìåùåíè é, ðàñïîëîæå-
íè å è  èñïîëüçîâàíèå ìîùíîñòåé
� Ýêîí îìè ÿ îò ìàñøòàáà ï ðîèç-
âîäñòâà
� Òåõíè÷åñêàÿ ýôôåêòè âíîñò
ìîùí îñòåé è è õ çàãðóæåííîñòü
� Èñïîëüçîâàí èå ñèñòåìû  ñóá-
êîíòðàêòèðîâàíè ÿ
� Ñòåï åí ü âåðòèêà ëüíîé è íòåãðà-
öè è, ÷èñòà ÿ ïðîäóêöèÿ è ï ðè-
áûëü
� Îòäà ÷à îò èñïîëüçîâàíè ÿ îáî-
ðóäîâàíè ÿ
� Êîíòðîëü çà ïðîöåññî ì èçãî-
òîâëåíè ÿ ïð îäóêòà
� Ïðîåêòèðîâàíè å, ñîñòà âëåíè
ãðàôè êà ðàáîòû
� Çàêóï êà
� Êîíòðîëü êà÷åñòâà
� Ñð àâíèòåëüíàÿ ïî îòíîøåíè þ
êîíêóðåí òàì è ñðåäíåé ïî îòðàñ-
ëè âåëè÷èí à èçäåðæåê
� Èññëåäîâàí èÿ è ðàçðàáîòê
èí íîâàöè è
� Ïàòåíòû , òîðãîâûå ìàðêè 
àíàëîãè÷íû å ïð àâîâûå ôîðì
çàùèòû òîâàðà

� Ñîîòâåòñòâóþò ëè ï ðîèçâîä-
ñòâåíí ûå ìîùí îñòè êîíêó-
ðåíòíûì òðåáîâàí èÿì ñåãî-
äíÿøíåãî äí ÿ, ÿâëÿþòñÿ ë
îíè  ñàìûìè ñîâð åìåí íûì
èëè æå îí è óæå ìîðàëüíî óñ-
òàðåëè?
� Íàñêîëüêî ýô ôåêòèâíî èñ-
ïîëüçóþòñÿ ïðîèçâîäñòâåí-
íû å ìîùíîñòè , åñòü ëè íåäî-
çàãðóçêà è ñóùåñòâóþò ëè
âîçìîæíîñòè äëÿ ðàñøèð åí è
ïðîè çâîäñòâåíí îé áàçû ?
� Êàêîâà  îòäà÷à îò è ññëåäî-
âàíè é è ðà çðàáîòîê?
� Ïð èâîäÿò ëè ÍÈÐ ê ñîçäà-
íè þ ïðè íöèï èàëüí î íîâû
ïðîäóêòîâ?

Ïðîäîëæåíèå òàáë. 3
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Ñôåðà Ôàêòîðû Âîïðîñû äëÿ àíàëèçà

Ìàðêå-
òèíã

� Ïðîäóêòû (óñëóãè), ïðîèçâîäèìûå
ôèðìîé
� Ñáîð íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè î
ðûíêå
� Äîëÿ ðûíêà
� Íîìåíêëàòóðà òîâàðîâ (óñëóã) è
ïîòåíöèàë ðàñø èðåíèÿ
� Æèçíåííûé öèêë îñíîâíûõ ïð î-
äóêòîâ
� Êàíàëû ðàñïðåäåëåíèÿ: ÷èñëî, î õ-
âàò è êîíòðîëü
� Îðãàíèçàöèÿ ñáûòà: çíàíèå ï î-
òðåáíîñòåé ïîêóï àòåëåé
� Èìèäæ, ðåïóòàöèÿ è êà÷åñòâî ò î-
âàðà (óñëóãè)
� Ïðîäâèæåíèå òîâàðîâ íà ðûíîê è
èõ ðåêëàìà
� Öåíîâàÿ ïîëèòèêà
� Ïðîöåäóðû óñòàíîâëåíèÿ îáðà ò-
íîé ñâÿçè ñ ðûíêîì
� Ðàçâèòèå èíûõ ïðîäóêòîâ, óñëóã è
ðûíêîâ
� Ïîñëåïðîäàæíîå îáñëóæèâàíèå è
îòñëåæèâàíèå ïðîäàííîãî ò îâàðà
� Îòíîøåíèå ê ìàðêå

� ×òî ÿâëÿåòñÿ ñèëüíûìè è
ñëàáûìè ñòîðîíàìè ïðîäó ê-
òà îðãàíèçàöèè: äèçàéí, ê à-
÷åñòâî, äîñòàâêà, ãàðà íòèè?
� Êàêîâà öåíîâàÿ ïîëèòèêà
îðãàíèçàöèè, ÿâëÿåòñÿ ëè
îíà öåíîâûì ëèäåðîì èëè
öåíîâûì ïîñëåäîâ àòåëåì?
� Êàêóþ äîëþ ðûíêà è í à-
ñêîëüêî òâåðäî óäåðæèâàåò
îðãàíèçàöèÿ, êàêîâû òå í-
äåíöèè â èçìåíåíèè åå äîëè
ðûíêà?
� Èìåþòñÿ ëè âîçìîæíîñòè
äëÿ âûõîäà íà ðûíîê ñ í î-
âûìè ïðîäóêòàìè è äëÿ î ñ-
âîåíèÿ íîâûõ ðûíêîâ?
� Îáåñïå÷èâàþò ëè îðãàí è-
çàöèþ ïðîâîäèì ûå åþ èñ-
ñëåäîâàíèÿ ðûíêà íåîáõ î-
äèìîé èíôîðìàöèåé, ïîçâ î-
ëÿþùåé åé îðèåíòèðîâàòü
ñâîþ äåÿòåëüíîñòü íà çàïð î-
ñû ïîêóïàòåëåé?

Ôèíàíñû
è ó÷åò

� Âîçìîæíîñòü ïðèâëå÷åíèÿ êðàòê î-
ñðî÷íîãî êàï èòàëà
� Âîçìîæíîñòü ïðèâëå÷åíèÿ äîëã î-
ñðî÷íîãî êàï èòàëà
� Ñòîèìîñòü êàïèòàëà ïî ñðàâíåíèþ
ñî ñðåäíåé îòðàñëåâîé è ñòîèì î-
ñòüþ êàïèòàëà ó êîíêóðå íòîâ
� Îòíîøåíèå ê íàëîãàì
� Îòíîøåíèå ê õîçÿåâàì, èíâåñò î-
ðàì, àêöèîíåðàì
� Âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ àë ü-
òåðíàòèâíûõ ôèíàíñîâûõ ñòð àòåãèé
� «Ðàáî÷èé» êàïèòàë: ãèáêîñòü
ñòðóêòóðû êàïèòàëà
� Ýôôåêòèâíûé êîíòðîëü çà è ç-
äåðæêàìè, âîçìîæíîñòü ñíèæåíèÿ
èçäåðæåê
� Ñèñòåìà ó÷åòà èçäåðæåê, ñîñòàâë å-
íèÿ áþäæåòà è ïëàíèðîâàíèÿ ïð è-
áûëè

� Êàêîâû òåíäåíöèè â èçì å-
íåíèè ôèíàíñîâûõ ïîêàç à-
òåëåé äåÿòåëüíîñòè îðãàí è-
çàöèè?
� Êàêîé ïðîöåíò ïðèáûëè
îáåñïå÷èâàåòñÿ îòäåëüíûìè
ïîäðàçäåëåíè ÿìè?
� Äîñòàòî÷íî ëè îñóùåñò â-
ëÿåòñÿ êàïèòàëüíûõ çàòðàò
äëÿ òîãî, ÷òîáû îáåñïå÷èòü
áóäóùèå ïðîèçâîäñòâåííûå
ïîòðåáíîñòè?
� Îòíîñÿòñÿ ëè ôèíàíñîâûå
èíñòèòóòû ñ äîëæíûì óâ à-
æåíèåì ê ðóêîâîäñòâó îðã à-
íèçàöèè?
� Îáåñïå÷èâàåò ëè ìåíåä æ-
ìåíò àãðåññèâíóþ è áàç è-
ðóþùóþñÿ íà ãëóáîêèõ çí à-
íèÿõ íàëîãîâóþ ïîëèò èêó?
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Òàáëèöà 4

Ñîñòàâëåíèå ïðîôèëÿ ñðåäû

Ôàêòîðû
ñðåäû

Âàæíîñòü äëÿ
îòðàñëè, À

Âëèÿíèå íà
îðãàíèçàöèþ, Â

Íàïðàâëåííîñòü
âëèÿíèÿ, Ñ

Ñòåïåíü âàæíîñòè,

D = À ⋅ Â ⋅ Ñ
1

2
3

Äàëåå âñå òðè ýêñïåðòíûõ îöåíêè ïåðåìíîæàþòñÿ è ïîëó÷àåòñÿ
èíòåãðàëüíàÿ îöåíêà, ïîêàçûâàþùàÿ ñòåïåíü âàæíîñòè ôàêòîðà äëÿ
îðãàíèçàöèè. Ïî ýòîé îöåíêå ðóêîâîäñòâî ìîæåò çàêëþ÷èòü, êàêèå èç ôàêòîðîâ
ñðåäû èìåþò îòíîñèòåëüíî áîëåå âàæíîå çíà÷åíèå äëÿ îðãàíèçàöèè è,
ñëåäîâàòåëüíî, çàñëóæèâàþò ñàìîãî ñåðüåçíîãî âíèìàíèÿ, à êàêèå ôàêòîðû
çàñëóæèâàþò ìåíüøåãî âíèìàíèÿ.

Êîìïàíèÿ ïðè âûáîðå ñòðàòåãèè âûíóæäåíà ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå
çàêîíîäàòåëüíûå îãðàíè÷åíèÿ, ïîëèòèêó ãîñóäàðñòâà, íîðìû ñîöèàëüíîãî
ðåãóëèðîâàíèÿ, îáùåñòâåííîå ìíåíèå è ìíîãîå äðóãîå. Çàäà÷à êîìïàíèè �
ñäåëàòü ñòðàòåãèþ ñîîòâåòñòâóþùåé ñîöèàëüíûì òðåáîâàíèÿì, â ÷àñòíîñòè,
ýòî äîñòèãàåòñÿ ïóòåì:

1) âåäåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, íå ïðîòèâîðå÷àùåé íîðìàì ýòèêè è èíòåðåñàì
îáùåñòâà;

2) ïîçèòèâíîãî ðåàãèðîâàíèÿ íà ñîöèàëüíûå ïðèîðèòåòû;
3) ãîòîâíîñòè ðåàãèðîâàòü äëÿ óñòðàíåíèÿ êîíôëèêòà ñ ðåãóëèðóþùèìè

íîðìàìè;
4) ñòðåìëåíèÿ ê áàëàíñó èíòåðåñîâ àêöèîíåðîâ è îáùåñòâà;
5) îáåñïå÷åíèÿ ãðàæäàíñêîé ïîçèöèè êîìïàíèè.
Ôàêòîðû ñðåäû, îïðåäåëÿþùèå ñòðàòåãèþ êîìïàíèè, íóæíî ó÷èòûâàòü ñ

ïåðâûõ øàãîâ ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè, òî åñòü ôîðìóëèðîâêè ìèññèè
êîìïàíèè. Ãðóïïà ôàêòîðîâ, îáúåäèíåííûõ ïîä ðóáðèêîé «ïðèâëåêàòåëüíîñòü
îòðàñëè è óñëîâèÿ êîíêóðåíöèè», â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè îïðåäåëÿåò õàðàêòåð
ñòðàòåãèè êîìïàíèè. Îöåíêà ýòèõ ôàêòîðîâ îïðåäåëÿåò ïîçèöèþ êîìïàíèè íà
ðûíêå è ñòðàòåãèþ êîíêóðåíòíîé áîðüáû.

Ïðèìåð: êîìïàíèÿ ðåøàåò, ÷òî åå ïðèñóòñòâèå â îòðàñëè ñòàíîâèòñÿ
ìåíåå ïðèâëåêàòåëüíûì, âûãîäíåå íàïðàâèòü èíâåñòèöèè â äðóãóþ ñôåðó.
Âûáèðàåòñÿ ñòðàòåãèÿ çàìîðàæèâàíèÿ è èçúÿòèÿ êàïèòàëîâëîæåíèé.

Ïðèìåð: óñòàíàâëèâàåòñÿ óðîâåíü êîíêóðåíöèè. Â êà÷åñòâå ìåð ïî çàùèòå
ñâîèõ ïîçèöèé êîìïàíèÿ âûáèðàåò: à) àêòèâíîå íàñòóïëåíèå íà êîíêóðåíòîâ;
á) èçìåíåíèå öåíîâîé ïîëèòèêè; â) âíåäðåíèå íîâûõ òåõíîëîãèé.

Àíàëèç ïîëîæåíèÿ â îòðàñëè ïîäðîáíî ðàññìàòðèâàåòñÿ íèæå â
ñïåöèàëüíîé ãëàâå.

Ó÷åò âîçìîæíîñòåé êîìïàíèè è óãðîç ñî ñòîðîíû âíåøíåé ñðåäû
ïîçâîëÿåò ôîðìèðîâàòü ñòðàòåãèþ, ñòðåìÿñü ðåàëèçîâàòü êàê ìîæíî áîëüøå
âîçìîæíîñòåé è çàùèòèòü êîìïàíèþ îò âíåøíèõ óãðîç. Ïåðâîå îáû÷íî ñâÿçàíî
ñ ïðîâåäåíèåì íàñòóïàòåëüíûõ ìåðîïðèÿòèé, âòîðîå � ñîçäàíèåì îáîðîíè-
òåëüíûõ ðóáåæåé, çàùèùàþùèõ êîíêóðåíòíûå ïîçèöèè êîìïàíèè. Ðàçãîâîð î
âîçìîæíîñòÿõ è óãðîçàõ íà ýòîì íå çàêîí÷åí. Íèæå áóäóò ðàññìîòðåíû
èíñòðóìåíòû, ïîçâîëÿþùèå ïðîâîäèòü èõ àíàëèç â õîäå ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè.

Îäíèì èç íàèáîëåå âàæíûõ êðèòåðèåâ îòáîðà àëüòåðíàòèâ â õîäå
ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî êîìïàíèÿ äåëàåò îñîáåííî õîðîøî.
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Ó êàæäîé êîìïàíèè åñòü ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû. Ñèëüíûå ñòîðîíû äåëàþò
íåêîòîðûå âîçìîæíîñòè è ñòðàòåãèè áîëåå ïðèâëåêàòåëüíûìè, ñíèæàþò ðèñê
äåÿòåëüíîñòè. È íàîáîðîò, ñëàáûå ñòîðîíû, ïîëîæåííûå â îñíîâó ñòðàòåãèè,
çíà÷èòåëüíî åãî ïîâûøàþò.

Ìîæåò âîçíèêíóòü âïîëíå çàêîíîìåðíûé âîïðîñ: à êàê áûòü ôèðìå,
êîòîðàÿ òîëüêî íà÷èíàåò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü è íå îáëàäàåò íèêàêèìè ÿðêî
âûðàæåííûìè ïðåèìóùåñòâàìè? Â ýòîì ñëó÷àå ñòðàòåãèÿ äîëæíà ñòðîèòüñÿ
ñ ó÷åòîì ïðèîáðåòåííûõ íàâûêîâ, íà îñíîâå àíàëèçà êîíêóðåíòîâ è
ïîòðåáèòåëåé ñ öåëüþ âûÿâëåíèÿ è ñîçäàíèÿ ïðåèìóùåñòâ.

Ê ñèëüíûì è ñëàáûì ñòîðîíàì êîìïàíèè ìû âåðíåìñÿ â äàëüíåéøåì
îáñóæäåíèè.

Êàê óæå îòìå÷åíî âûøå, ñàìîñòîÿòåëüíîé ãðóïïîé ôàêòîðîâ,
îïðåäåëÿþùèõ ñòðàòåãèþ ÿâëÿþòñÿ ëè÷íûå àìáèöèè, ôèëîñîôèÿ áèçíåñà,
ýòè÷åñêèå ïðèíöèïû ìåíåäæåðîâ. Ýòî íå ñëó÷àéíî, òàê êàê èìåííî ìåíåäæåðû
âåðõíåãî óðîâíÿ ôîðìèðóþò ìèññèþ, îïðåäåëÿþò öåëè, ðàçðàáàòûâàþò
ñòðàòåãèþ êîðïîðàöèè. Íàçâàííàÿ ãðóïïà ôàêòîðîâ íåèçáåæíî â çíà÷èòåëüíîé
ñòåïåíè îïðåäåëÿåò îñîáåííîñòè ñòðàòåãèè.

Ïðèìåð. Ðóêîâîäñòâî, íå ñêëîííîå ê ðèñêó, ïðåäïî÷èòàåò êîíñåðâàòèâ-
íûå ñòðàòåãèè, ïîçâîëÿþùèå ñíèæàòü ðèñê è ïîëó÷àòü ïðèáûëü â äîñòàòî÷íî
êîðîòêèå ñðîêè.

Ïðèìåð. Ìåíåäæåðû ñ ñèëüíî ðàçâèòûìè ýòè÷åñêèìè óáåæäåíèÿìè
ñòðåìÿòñÿ ê ñòðàòåãèÿì, íå ïîçâîëÿþùèì íàðóøèòü ýòè÷åñêèå íîðìû.

Ïðèìåð. Áåçðàçëè÷íîå îòíîøåíèå ê ýòè÷åñêèì íîðìàì ïîçâîëÿåò
êîìïàíèè âêëþ÷àòü â òîâàðíûé ïîðòôåëü ïðîäóêòû, íåáåçîïàñíûå äëÿ
çäîðîâüÿ.

Îòäåëüíîé ãðóïïîé ôàêòîðîâ, îïðåäåëÿþùèõ ñòðàòåãèþ, ÿâëÿþòñÿ
ôàêòîðû ñîñòàâëÿþùèå êóëüòóðó êîìïàíèè: òðàäèöèè, îòíîøåíèÿ, ìåòîäû
âûïîëíåíèÿ ðàáîò.

Èìåÿ äîñòàòî÷íî ÷åòêèå ïðåäñòàâëåíèÿ ïî âñåì ïåðå÷èñëåííûì âûøå
ïîçèöèÿì, ôàêòîðàì, îïðåäåëÿþùèì ñòðàòåãèþ, ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòü
òðåáîâàíèÿ, êîòîðûì äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü óñïåøíàÿ ñòðàòåãèÿ:

1) ñîîòâåòñòâèå ñèòóàöèè ñ òî÷êè çðåíèÿ âíåøíèõ è âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ;
2) îáåñïå÷åíèå ñòàáèëüíûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ ôèðìû;
3) ïîâûøåíèå ïðèáûëüíîñòè, ðîñòà äåëîâîé àêòèâíîñòè êîìïàíèè, åå

êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè.
Ïåðå÷èñëåííûå òðåáîâàíèÿ ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû â êà÷åñòâå

êðèòåðèåâ îöåíêè àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ ñòðàòåãèè. Íàèëó÷øåé
àëüòåðíàòèâîé ÿâëÿåòñÿ òà, êîòîðîé ñîîòâåòñòâóþò íàèáîëåå âûñîêèå îöåíêè
ïî âñåì òðåì êðèòåðèÿì. Àëüòåðíàòèâû ñ íèçêèìè îöåíêàìè ïî îäíîìó èëè
áîëüøåìó ÷èñëó êðèòåðèåâ íå çàñëóæèâàþò âíèìàíèÿ. Íàçâàííûå êðèòåðèè
ìîæíî èñïîëüçîâàòü è â õîäå âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè äëÿ åå òåêóùåé îöåíêè.
×èñëî êðèòåðèåâ îöåíêè ìîæåò áûòü óâåëè÷åíî. Ñðåäè íèõ ìîãóò îêàçàòüñÿ
òàêèå, êàê âíóòðåííÿÿ ñîãëàñîâàííîñòü ýëåìåíòîâ ñòðàòåãèè, ñâîåâðåìåííîñòü,
ñîîòâåòñòâèå ïîçèöèè ðóêîâîäñòâà, ñòåïåíü ðèñêà, ãèáêîñòü ñòðàòåãèè è ò.ä.

2.6. Ïîäõîäû ê ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè

Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ ïî-ðàçíîìó, â çàâèñèìîñòè îò
ñòåïåíè ôîðìàëèçàöèè è ñîñòàâà ïðèâëåêàåìûõ ê ðàçðàáîòêå ëèö. Óðîâåíü
ôîðìàëèçàöèè ïðÿìî ïðîïîðöèîíàëåí ðàçìåðó êîìïàíèè. ×åì îíà áîëüøå,
òåì çàìåòíåå ñòðåìëåíèå àäìèíèñòðàöèè ê ðàçðàáîòêå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà,
ïðîâåäåíèþ ñîîòâåòñòâóþùèõ èññëåäîâàíèé, ðåàëèçàöèè ñâÿçàííûõ ñ
ðàçðàáîòêîé ñòðàòåãèè ïðîöåäóð.
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Ê ÷èñëó îñíîâíûõ ñïîñîáîâ (ïîäõîäîâ) âûðàáîòêè ñòðàòåãèè ìîæíî
îòíåñòè: ãëàâíûé ñòðàòåãè÷åñêèé ïîäõîä, «ïîäõîä äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé»,
ñîâìåñòíûé ïîäõîä, èíèöèàòèâíûé ïîäõîä.

Ïðè èñïîëüçîâàíèè ãëàâíîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîäõîäà � ñòðàòåãèÿ
ðàçðàáàòûâàåòñÿ óïðàâëÿþùèì.

Òàêèì îáðàçîì, ãëàâíûé ìåíåäæåð âûñòóïàåò â ðîëè ãëàâíîãî ñòðàòåãà.
Äàæå åñëè îí íå âûïîëíÿåò âåñü êîìïëåêñ ðàáîò ïî ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè, îí
äåéñòâóåò êàê ðóêîâîäèòåëü ýòîé ðàçðàáîòêè.

Ïîäõîä äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé õàðàêòåðèçóåòñÿ òåì, ÷òî
óïðàâëÿþùèé ïåðåäàåò ðàçðàáîòêó ñòðàòåãèè äðóãèì ðàáîòíèêàì (ïî èåðàðõèè).
Ýòî ìîæåò áûòü, íàïðèìåð, ïåðñîíàë, êîòîðûé ñïåöèàëèçèðóåòñÿ íà
ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíèðîâàíèè. Óïðàâëÿþùèé íàáëþäàåò ñî ñòîðîíû çà õîäîì
ïðîöåññà, íàõîäèòñÿ â êóðñå äåëà. Íåñîìíåííûì äîñòîèíñòâîì òàêîãî ïîäõîäà
ÿâëÿåòñÿ ïðèâëå÷åíèå ê ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè ìåíåäæåðîâ ðàçíîãî óðîâíÿ.
Ðóêîâîäñòâî â ýòîì ñëó÷àå íå ñòîëü æåñòêî äîëæíî îðèåíòèðîâàòüñÿ íà òå
ïîäõîäû, êîòîðûå ïîëîæåíû â îñíîâó ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà. Íåäîñòàòêè òàêîãî
ïîäõîäà ïðåæäå âñåãî â òîì, ÷òî íåâûïîëíåíèå ïðèíöèïà «ïåðâîãî
ðóêîâîäèòåëÿ», ñâÿçàííîå ñ òåì, ÷òî ðóêîâîäñòâî îòäåëåíî îò ïðîöåññà
ðàçðàáîòêè, äåëàåò ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå â ãëàçàõ ïåðñîíàëà ÷åì-òî
âòîðîñòåïåííûì. Èòîãîì ÿâëÿåòñÿ ðåàëüíîå îòñóòñòâèå ñòðàòåãè÷åñêîãî
ðóêîâîäñòâà, îðèåíòàöèÿ ïðåèìóùåñòâåííî íå íà ïåðñïåêòèâíûå, à íà òåêóùèå
öåëè, íà ðåøåíèå ñåãîäíÿøíèõ ïðîáëåì.

¹

ï/ï

Íàèìåíîâàíèå

ïîäõîäà
Äîñòîèíñòâà ïîäõîäà Íåäîñòàòêè ïîäõîäà

1
Ãëà âí ûé
ñòðàòåãè÷å-
ñêè é ï îäõîä

Åäèí îå ðóêîâîäñòâî
ðàçðà áîòêîé. Ñîãëà-
ñîâàíí îñòü ýëåìåí òîâ
ñòðàòåãè è

Îãðà íè÷åí íûé êðóã ï ðè âëå-
÷åí íûõ ê ðàçðà áîòêå. Ìàñ-
øòàá ñòðàòåãèè  çàâè ñèò îò
ìà ñòåðñòâà îäíîãî ÷åëîâåêà

2
Ïîäõîä äå-
ëåãè ðîâà íè ÿ
ï îëí îìî÷èé

Øèðîêîå ó÷àñòèå ìå-
í åäæåðîâ âñåõ óðîâ-
í åé. Âîçìîæí îñòü ó
ðóêîâîäñòâà øèðîêî-
ãî âûáîðà ñòðàòåãè ÷å-
ñêè õ èäåé

Îòñóòñòâèå ðåàëüíîãî ñò ðà-
òåãè ÷åñêîãî ðóêîâîäñòâà
Âò îðîñòåï åí íîñòü ñòðàòåãè-
÷åñêîãî ïëàí èðîâàí èÿ. Îðè-
åíòàöè ÿ íà òåêóùè å öåëè

3
Ñîâìåñòíûé
ï îäõîä

Â ðàçðà áîòêå ï ðèíè-
ìà þò ó÷à ñòèå ìåí åä-
æåðû, êîòîðûì ï ðåä-
ñòîèò âûï îëí ÿòü ñòðà-
òåãè þ, ñîãëàñîâàí-
í îñòü ñòðàòåãèè

Ñòðàòåãè ÿ ìîæåò áûòü êîì-
ï ðîìèññîì, îï àñíî ñòü î áðà-
çîâà íèÿ êîàëè öèè  ñî ñâîè ìè
è íòåðåñà ìè

4
Èíèöèàòèâ-
í ûé ï îäõîä

Ïîáóæäà åò ìåíåäæå-
ðîâ íèæíèõ óðîâíåé ê
ï ðîÿâëåí èþ èí èöèà-
òèâû

Îïà ñíîñòü íåñî ãëàñîâàííî-
ñòè ñòðàòåãèé, è ñõîäÿùèõ è ç
ðàçíûõ ÷àñòåé îðãàíèçà öèè
Í åîáõ îäè ìîñòü äîïîëíè-
òåëüíûõ óñè ëèé ï î ñîãëà ñî-
âàí èþ è íèöèàòè â

Òàáëèöà 5

Ñðàâíèòåëüíàÿ õàðàêòåðèñòèêà îñíîâíûõ ïîäõîäîâ ê ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè
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Ïðè èñïîëüçîâàíèè ñîâìåñòíîãî ïîäõîäà � óïðàâëÿþùèé ïðèâëåêàåò
ïîä÷èíåííûõ äëÿ âûðàáîòêè ñîãëàñîâàííîé ñòðàòåãèè.

Ñîâìåñòíûé ïîäõîä � ýòî ïðîìåæóòî÷íûé âàðèàíò ìåæäó íàçâàííûìè
âûøå. Îí ñâîäèòñÿ ê òîìó, ÷òî óïðàâëÿþùèé ïðèâëåêàåò ñâîèõ íåïîñðåäñò-
âåííûõ ïîä÷èíåííûõ äëÿ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè. Âîçðàñòàåò ñòåïåíü
ñîãëàñîâàííîñòè ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ïðè èíèöèàòèâíîì ïîäõîäå óïðàâëÿþùèé ïîáóæäàåò ïîä÷èíåííûõ
ñàìîñòîÿòåëüíî âûðàáàòûâàòü è ïðåòâîðÿòü ñòðàòåãèþ.

Ñòðàòåãèÿ â ýòîì ñëó÷àå äâèæåòñÿ êàê áû «ñíèçó-ââåðõ». Òàêîé ïîäõîä
õîðîøî çàðåêîìåíäîâàë ñåáÿ â êðóïíûõ äèâåðñèôèöèðîâàííûõ êîìïàíèÿõ.
Àíàëèç ïåðå÷èñëåííûõ ïîäõîäîâ ïîêàçûâàåò, ÷òî êàæäûé èç íèõ îáëàäàåò
ñèëüíûìè è ñëàáûìè ñòîðîíàìè (ñì. òàáë. 5), êîòîðûå íàäî ó÷èòûâàòü ïðè
âûáîðå ïîäõîäà ê ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè â êîíêðåòíûõ óñëîâèÿõ.

3. ÀÍÀËÈÇ ÑÈÒÓÀÖÈÈ Â ÎÒÐÀÑËÈ

3.1. Àíàëèç ýêîíîìè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ â îòðàñëè

Êàê áûëî ïîêàçàíî âûøå, ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè ïðåäïîëàãàåò èçó÷åíèå
âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû. Èçó÷åíèå âíåøíåé ñðåäû çàêëþ÷àåòñÿ ïðåæäå
âñåãî â àíàëèçå ñèòóàöèè â îòðàñëè è óñëîâèé êîíêóðåíöèè â íåé. Ýòîìó
áëîêó âîïðîñîâ è ïîñâÿùåíà íàñòîÿùàÿ ãëàâà. Ñèòóàöèÿ, ñêëàäûâàþùàÿñÿ â
ñàìîé êîìïàíèè, è îöåíêà åå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ðàññìàòðèâàåòñÿ íèæå.

Äðóãîå çàìå÷àíèå, êîòîðîå äîëæíî áûòü ñäåëàíî, ïðåæäå ÷åì
íåïîñðåäñòâåííî ïåðåõîäèòü ê äàííîìó âîïðîñó, ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî ðàçðàáîòêà
ñòðàòåãèè òðåáóåò îò ðàçðàáîò÷èêîâ ñòðàòåãèè óìåíèÿ îïåðèðîâàòü ïîíÿòèÿìè
ìèêðî- è ìàêðîñðåäû, ïåðåêëþ÷àòüñÿ ñ îäíîãî íà äðóãîå. Ïðàâèëüíî îïðåäåëèòü
ñòðàòåãè÷åñêèå ïåðñïåêòèâû ôèðìû, ñôîðìóëèðîâàòü öåëè è çàäà÷è,
ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ, óñèëèâàþùóþ åå ïîçèöèè ìîæíî òîëüêî íà îñíîâå
ïîëíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ î ñîñòîÿíèè ìèêðî- è ìàêðîñðåäû.

Äàëåå, îñòàíàâëèâàÿñü òîëüêî íà ìàêðîñðåäå, ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî
îòðàñëè ñóùåñòâåííî îòëè÷àþòñÿ äðóã îò äðóãà êàê ïî ñâîèì ýêîíîìè÷åñêèì
ïîêàçàòåëÿì, òàê è ïî õàðàêòåðó êîíêóðåíòíîé áîðüáû, à çíà÷èò è âîçìîæíîñòÿì
îñóùåñòâëåíèÿ òåõ èëè èíûõ ñòðàòåãèé. Â êà÷åñòâå àíàëîãèè ìîæíî ïðèâåñòè
ïðèìåð: ïðè íåîáõîäèìîñòè ïðîâåäåíèÿ âîåííûõ îïåðàöèé ñëåäóåò èçó÷èòü
òåàòð âîåííûõ äåéñòâèé, òàê êàê îò åãî îñîáåííîñòåé çàâèñèò òàêòèêà è
ñòðàòåãèÿ îáîðîíû èëè íàïàäåíèÿ, âîçìîæíîñòü èëè íåâîçìîæíîñòü
îñóùåñòâëåíèÿ òåõ èëè èíûõ ñòðàòåãèé.

Âîçâðàùàÿñü ê àíàëèçó ïîëîæåíèÿ â îòðàñëè, ïåðå÷èñëèì åãî
ñîñòàâëÿþùèå:

1. Àíàëèç ýêîíîìè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ â îòðàñëè.
2. Àíàëèç êîíêóðåíòíûõ ñèë, äåéñòâóþùèõ â îòðàñëè.
3. Àíàëèç ôàêòîðîâ, èçìåíÿþùèõ ñòðóêòóðó êîíêóðåíòíûõ ñèë.
4. Îöåíêà ñèëû (ñëàáîñòè) êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé êîìïàíèè â îòðàñëè.
5. Ïðîãíîçèðîâàíèå îæèäàåìûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ øàãîâ êîíêóðåíòîâ.
6. Âûÿâëåíèå êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ óñïåõà â îòðàñëè.
7. Îöåíêà ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëè.
Àíàëèç ýêîíîìè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ â îòðàñëè äîëæåí ïðîâîäèòüñÿ ñ

èñïîëüçîâàíèåì ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé (õàðàêòåðèñòèê), äàþùèõ
ïðåäñòàâëåíèå îá ýêîíîìè÷åñêîì ïîëîæåíèè â îòðàñëè.

Íàáîð ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé, äàþùèõ ïðåäñòàâëåíèå î
ïîëîæåíèè â îòðàñëè, âêëþ÷àåò:

1. Ðàçìåð ðûíêà.
2. Òåìï ðîñòà ðûíêà, ñòàäèÿ æèçíåííîãî öèêëà îòðàñëè.
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3. Ìàñøòàáû êîíêóðåíöèè.
4. ×èñëî êîíêóðåíòîâ è èõ õàðàêòåðèñòèêè.
5. ×èñëî ïîêóïàòåëåé è èõ õàðàêòåðèñòèêè.
6. Õàðàêòåð èíòåãðàöèè.
7. Íàïðàâëåíèå è òåìïû òåõíîëîãè÷åñêèõ èçìåíåíèé.
8. Áàðüåðû íà ïóòè âõîæäåíèÿ â îòðàñëü.
9. Ñòåïåíü äèôôåðåíöèàöèè ïðîäóêòîâ (óñëóã).

10. Âîçìîæíîñòü (ïîëó÷åíèå) ýêîíîìèè íà ìàñøòàáàõ ïðîèçâîäñòâà.
11. Õàðàêòåð ñíèæåíèÿ èçäåðæåê ïî ìåðå óâåëè÷åíèÿ êîììóëÿòèâíîãî

âûïóñêà.
12. Õàðàêòåð êàïèòàëîâëîæåíèé â îòðàñëè.
13. Ïðèáûëüíîñòü îòðàñëè.
Ýêîíîìè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè îòðàñëè îãðàíè÷èâàþò èñïîëüçîâàíèå

îäíèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîäõîäîâ è äåëàþò ïåðñïåêòèâíûìè äðóãèå
ñòðàòåãè÷åñêèå ïîäõîäû. Â òàáë. 6 ïîêàçàíî, êàê âûñîêîå èëè íèçêîå çíà÷åíèå

Ñòðàòåãè÷åñêîå çíà÷å-
íèå õàðàêòåðèñòèêè

Íèçêèå
çíà÷åíèÿ

Íàèìåíîâàíèå
õàðàêòåðè-

ñòèêè

Âûñîêîå
çíà÷åíèå

Ñòðàòåãè÷åñêîå çíà÷å-
íèå õàðàêòåðèñòèêè

Íåïðèâëåêàòåëåí
äëÿ êðóïíûõ íîâûõ
êîìïàíèé

Íå-
áîëüøîé

Ðàçìåð

ðûíêà

Øèðî-
êèé

Ïðèâëåêàòåëüíûé äëÿ
êðóïíûõ êîìïàíèé

Óõîä ñ ðûíêà íàè-
áîëåå ñëàáûõ ôèðì

Çàìåä-
ëÿþùèéñÿ

Òåìï ðîñòà
ðûíêà

Áûñòðûé
Îáëåã÷àåò ïðîíèêíî-
âåíèå

Ðîñò öåí è ïðèáûëåé
Íåõâàò-
êà

Ìîùíîñòè
Èçëèø-
êè

Ïàäåíèå öåí è ïðè-
áûëåé

Ñîêðàùåíèå ÷èñëà
íîâûõ êîìïàíèé

Íèçêàÿ
Ïðèáûëü-
íîñòü

Âûñîêàÿ
Ïîÿâëåíèå íîâûõ
êîìïàíèé

Óÿçâèìîñòü ïîçèöèè
ôèðìû-íîâè÷êà

Íèçêèå Áàðüåðû Âûñîêèå
Çàùèùàþò ïîçèöèè
äåéñòâóþùèõ ôèðì

Ïðåèìóùåñòâî èìå-
þò ïðîèçâîäèòåëè

Íèçêèå
Ñòàíäàðò è-

çàöèÿ ïð î-
äóêöèè

Âûñîêàÿ
Ïîêóïàòåëè ëåãêî
ïåðåêëþ÷àþòñÿ ñ òî-
âàðà íà òîâàð

Ðèñê èíâåñòèöèé íå-
âûñîê

Ìåäëåí-
íûå

Òåõíîëîã è-
÷åñêèå è ç-

ìåíåíèÿ

Áûñòðûå
Ðèñê èíâåñòèöèé âû-
ñîê

Óìåíüøåíèå ðèñêà
ñíèæåíèÿ áàðüåðîâ

Ìÿãêèå
òðåáîâà-
íèÿ

Ïîòðåá-

íîñòü â ê à-
ïèòàëî-

âëîæåí èÿõ

Æåñòêèå
òðåáîâà-
íèÿ

Ïîâûøåíèå ðèñêà
âîçíèêíîâåíèÿ áàðüå-
ðîâ

Äîëÿ ðûíêà äëÿ äî-
ñòèæåíèÿ êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè ïî
èçäåðæêàì íåâåëèêà

Íåâåëè-
êà

Ýêîíîìèÿ

íà ìàñøò à-
áàõ

Çíà÷è-
òåëüíà

Äîëÿ ðûíêà äëÿ äîñ-
òèæåíèÿ êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòè ïî èç-
äåðæêàì âåëèêà

Ñíèæåíèå ðèñêà òî-
ãî, ÷òî êîíêóðåíòû
îïåðåäÿò

Ìåäëåí-
íîå

Îáíîâë å-
íèå àññî ð-

òèìåíòà

Áûñòðîå
Ñîêðàùàåò æèçíåí-
íûé öèêë òîâàðà

Òàáëèöà 6

Âëèÿíèå ýêîíîìè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê îòðàñëè íà ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ
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íàçâàííûõ âûøå ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé âëèÿåò íà ñòðàòåãè÷åñêèå
ðåøåíèÿ.

3.2. Àíàëèç êîíêóðåíòíûõ ñèë

Âàæíåéøåé ñîñòàâëÿþùåé àíàëèçà ïîëîæåíèÿ â îòðàñëè ÿâëÿåòñÿ
èçó÷åíèå âåäóùåéñÿ â îòðàñëè êîíêóðåíòíîé áîðüáû. Áåç ýòîãî íåâîçìîæíî
ðàçðàáîòàòü ïîëíîöåííóþ êîíêóðåíòíóþ ñòðàòåãèþ.

Íåñìîòðÿ íà çíà÷èòåëüíûå îòëè÷èÿ äðóã îò äðóãà îòðàñëåé è ñóáúåêòîâ
ðûíêà, â õàðàêòåðå êîíêóðåíöèè ìîæíî íàéòè ìíîãî ñõîäíîãî. Ñèñòåìàòèçàöèþ
êîíêóðåíòíûõ ñèë, àíàëèç ïðèðîäû êîíêóðåíöèè ïîçâîëÿåò ïðîâåñòè òàê
íàçûâàåìàÿ ìîäåëü ïÿòè ñèë, èëè ìîäåëü Ì. Ïîðòåðà.

Ìîäåëü Ì. Ïîðòåðà � ñõåìà àíàëèçà ïÿòè îñíîâíûõ êîíêóðåíòíûõ ñèë,
âëèÿþùèõ íà ðûíîê: ñèëà ïîçèöèè ïîñòàâùèêîâ, ñèëà ïîçèöèè ïîòðåáèòåëåé,
óãðîçà ïîÿâëåíèÿ íîâûõ êîíêóðåíòîâ, óãðîçà ïîÿâëåíèÿ òîâàðîâ-çàìåíèòåëåé,
êîíêóðåíöèÿ âíóòðè îòðàñëè.

Ñèëà ïîçèöèè ïîñòàâùèêîâ � ýòî ñïîñîáíîñòü ïîñòàâùèêîâ äèêòîâàòü
ñâîè óñëîâèÿ.

Ñèëà ïîçèöèè ïîòðåáèòåëåé � ñïîñîáíîñòü ïîêóïàòåëåé äèêòîâàòü
ñâîè óñëîâèÿ.

Óãðîçà ïîÿâëåíèÿ íîâûõ êîíêóðåíòîâ � êîíêóðåíòíàÿ ñèëà,
îãðàíè÷åííàÿ áàðüåðàìè, ñâÿçàííûìè ñ ýêîíîìèåé íà ìàñøòàáàõ ïðîèçâîäñòâà,
äîñòóïàì ê òåõíîëîãèè, ýôôåêòîì êðèâîé îáó÷åíèÿ, ïðèâåðæåííîñòüþ
ïîòðåáèòåëåé, òðåáóåìûì ðàçìåðîì êàïèòàëîâëîæåíèé, íåðàâåíñòâîì â
èçäåðæêàõ, äîñòóïîì ê êàíàëàì ñáûòà, äåéñòâèÿìè êîíòðîëèðóþùèõ îðãàíîâ.

Óãðîçà ïîÿâëåíèÿ íîâûõ òîâàðîâ-çàìåíèòåëåé � êîíêóðåíòíàÿ ñèëà,
ñâÿçàííàÿ ñ íàëè÷èåì âçàèìîçàìåíÿåìûõ òîâàðîâ.

Êîíêóðåíöèÿ âíóòðè îòðàñëè � ñîïåðíè÷åñòâî ìåæäó êîíêóðåíòàìè
îäíîé îòðàñëè.

Ìîäåëü ïÿòè ñèë � ýòî ïîëåçíûé èíñòðóìåíò, ïðèãîäíûé äëÿ
ñèñòåìàòè÷åñêîé äèàãíîñòèêè êîíêóðåíòíûõ ñèë, îïðåäåëåíèÿ ñòåïåíè
âëèÿíèÿ êàæäîé èç íèõ íà ñîñòîÿíèå ðûíêà. Ðàññìîòðèì ýòè ñèëû (ðèñ. 3).

Óãðîçà ïîÿâëåíèÿ
íîâûõ òîâàðîâ-

çàìåíèòåëåé

Ñèëà ïîçèöèè
ïîñòàâùèêîâ

Êîíêóðåíöèÿ
âíóòðè îòðàñëè

Ñèëà ïîçèöèè
ïîòðåáèòåëåé

Óãðîçà ïîÿâëåíèÿ
íîâûõ êîíêóðåíòîâ

Ðèñ. 3. Ìîäåëü ïÿòè ñèë êîíêóðåíöèè
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Êîíêóðåíöèÿ âíóòðè îòðàñëè (ìåæäó ïðîäàâöàìè) âîçíèêàåò â ñâÿçè ñ
òåì, ÷òî ó íåêîòîðûõ ôèðì åñòü âîçìîæíîñòü ëó÷øå óäîâëåòâîðÿòü ïîòðåáíîñòè
ïîêóïàòåëåé èëè óëó÷øèòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü.

Êîíêóðåíöèÿ âíóòðè îòðàñëè ìîæåò ðàçëè÷àòüñÿ îò òîãî, íàñêîëüêî æåñòêî
îíà âåäåòñÿ � ïîä÷èíÿåòñÿ ëè íåïèñàííûì ïðàâèëàì. Êîíêóðåíöèÿ ìîæåò
âåñòèñü ïî îäíîìó ïàðàìåòðó (öåíå), ëèáî ïî íåñêîëüêèì (êà÷åñòâî ïðîäóêöèè,
óñëîâèÿ òîðãîâëè è ò.ä.). Ïî ôîðìàì ðàçëè÷àþò êîíêóðåíöèþ öåíîâóþ è
íåöåíîâóþ. Ïåðâàÿ çàêëþ÷àåòñÿ â èñïîëüçîâàíèè öåíû êàê ñðåäñòâà
âîçäåéñòâèÿ íà ðûíîê. Âòîðàÿ ñâÿçàíà ñ èñïîëüçîâàíèåì òàêèõ ñðåäñòâ,
êîòîðûå áåç èçìåíåíèÿ öåíû îáåñïå÷èâàþò ïîòðåáèòåëþ ñíèæåíèå «öåíû»
ïîòðåáëåíèÿ òîâàðà. Ýòî ìîæåò áûòü ïîâûøåíèå êà÷åñòâà òîâàðà,
äîïîëíèòåëüíûå ôóíêöèè, ãàðàíòèè îáñëóæèâàíèÿ ïîòðåáèòåëÿ è ò.ä.

Àíàëèç êîíêóðåíöèè â îòðàñëè ïðåäïîëàãàåò âûÿâëåíèå êîíêóðåíòîâ è
îöåíêó ñèëû èõ ïîçèöèè. Ñäåëàòü ýòî ìîæíî, íàïðèìåð, ðàñïðåäåëÿÿ
êîíêóðåíòîâ ïî ãðóïïàì â çàâèñèìîñòè îò òîãî, êàêîå ìåñòî îíè çàíèìàþò â
êîíêóðåíòíîé áîðüáå � ðûíî÷íûå ëèäåðû (íàèáîëüøàÿ äîëÿ ðûíêà), ðûíî÷íûå
ïðåòåíäåíòû (áîðþòñÿ çà óâåëè÷åíèå äîëè ðûíêà), ðûíî÷íûå ïîñëåäîâàòåëè
(ñîõðàíÿþò äîëþ ðûíêà), íàøåäøèå ðûíî÷íóþ íèøó. Òàêîå äåëåíèå ïîëåçíî,
òàê êàê îíî ïîçâîëÿåò ñóçèòü êðóã èññëåäóåìûõ êîíêóðåíòîâ.

Ïðèìåð. Äëÿ ëèäåðîâ ïðèîðèòåòíû äðóãèå ëèäåðû è íåêîòîðûå
ïðåòåíäåíòû. Äëÿ ïðåòåíäåíòîâ ïðèîðèòåòíû äðóãèå ïðåòåíäåíòû è íåêîòîðûå
ëèäåðû.

Ñëåäóþùåé ñèëîé, âûäåëåííîé â «ìîäåëè ïÿòè ñèë», ÿâëÿåòñÿ óãðîçà
ïîÿâëåíèÿ íîâûõ êîíêóðåíòîâ. Ñåðüåçíîñòü ýòîé óãðîçû çàâèñèò îò âåëè÷èíû
áàðüåðîâ íà ïóòè ïðîíèêíîâåíèÿ íà ðûíîê è îæèäàåìîé ðåàêöèè êîìïàíèé,
äåéñòâóþùèõ íà ðûíêå, íà ïðèõîä êîìïàíèè-íîâè÷êà.

Ê ÷èñëó áàðüåðîâ ìîæíî îòíåñòè ñëåäóþùèå:
1. Ýêîíîìèÿ íà ìàñøòàáàõ. Ýêîíîìèÿ íà ìàñøòàáàõ îçíà÷àåò, ÷òî

ïîòåíöèàëüíûå êîíêóðåíòû äîëæíû âûáèðàòü èç äâóõ àëüòåðíàòèâ:
ïðîèçâîäèòü îáúåìû ñðàçó äîñòàòî÷íî áîëüøèå (÷òî ðèñêîâàííî) èëè
íåáîëüøèå è ìèðèòüñÿ ñ íåâûñîêîé ïðèáûëüíîñòüþ.

2. Äîñòóï ê íîâûì òåõíîëîãèÿì. Â íåêîòîðûõ îòðàñëÿõ íîâè÷êàì
òðåáóåòñÿ íå òîëüêî ïðèîáðåñòè ëèöåíçèè, ïàòåíòû è ñëîæíîå
îáîðóäîâàíèå, íî è òùàòåëüíî îõðàíÿåìûå íîó-õàó, äàþùèå
ïðåèìóùåñòâà ôèðìàì, äåéñòâóþùèì íà ðûíêå.

3. Ýôôåêò êðèâîé «îáó÷åíèå/îïûò»*. Â íåêîòîðûõ îòðàñëÿõ ñíèæåíèå
ñåáåñòîèìîñòè íàáëþäàåòñÿ áëàãîäàðÿ ýôôåêòó êðèâîé îïûòà, ÷òî
ñòàâèò íîâè÷êîâ â ìåíåå áëàãîïðèÿòíûå óñëîâèÿ.

4. Ïðèâåðæåííîñòü ïîêóïàòåëåé ê îòäåëüíûì ìàðêàì òîâàðîâ îçíà÷àåò,
÷òî ôèðìà, âûõîäÿ íà òàêîé ðûíîê, äîëæíà áûòü ãîòîâà ïîòðàòèòü
çíà÷èòåëüíûå ñðåäñòâà íà ïðîäâèæåíèå ñâîèõ íîâûõ òîâàðîâ,
ïðåîäîëåâàÿ ïîòðåáèòåëüñêèå ïðåäïî÷òåíèÿ. Åñëè æå ïîòðåáèòåëü äëÿ
ïåðåêëþ÷åíèÿ íà íîâóþ ìàðêó äîëæåí îñóùåñòâèòü äîïîëíèòåëüíûå
çàòðàòû, òî ôèðìà äîëæíà óáåäèòü åãî â òîì, ÷òî ýòî áóäåò äëÿ íåãî
âûãîäíî, ïðåäîñòàâèòü ñêèäêè, áîëåå âûñîêèé óðîâåíü êà÷åñòâà,
îáñëóæèâàíèÿ è ò.ä.

5. Íåîáõîäèìûé ðàçìåð êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé. Íàáëþäàåòñÿ îáðàòíî-
ïðîïîðöèîíàëüíàÿ çàâèñèìîñòü: ÷åì áîëüøå ðàçìåð äåíåæíûõ
ñðåäñòâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ íà÷àëà äåëà â îòðàñëè, òåì ìåíüøå ôèðì,
êîòîðûå ñïîñîáíû íà ýòî.

__________________________________________________________________________________________________
* Ãðàôè÷åñêîå îòîáðàæåíèå çàêîíà, ãëàñÿùåãî: «èçäåðæêè íà åäèíèöó ïðîäóêöèè, èçìåðåííûå

â ïîñòîÿííûõ äåíåæíûõ åäèíèöàõ, óìåíüøàþòñÿ íà ôèêñèðîâàííûé ïðîöåíò ïðè êàæäîì óäâîåíèè
îáúåìà ïðîèçâîäñòâà». Òåìï ñíèæåíèÿ çàâèñèò îò îòðàñëè: àâòîìîáèëüíàÿ ïðîìûøëåííîñòü � 12%,
ñàìîëåòîñòðîåíèå � 20%.
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6. Ôèêñèðîâàííûå çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ âõîäîì â îòðàñëü, íå çàâèñÿùèå
îò ìàñøòàáîâ ïðîèçâîäñòâà. Ôèðìà, äåéñòâóþùàÿ íà ðûíêå, èìååò
áîëåå íèçêèå èçäåðæêè çà ñ÷åò òîãî, ÷òî ìíîãèå çàòðàòû îíà óæå
îñóùåñòâèëà â îòëè÷èå îò ôèðìû-íîâè÷êà. Ýòî ìîæåò áûòü ñâÿçàíî ñ
äîñòóïîì ê áîëåå äåøåâûì èñòî÷íèêàì ñûðüÿ, ïàòåíòàì, óäîáñòâàì
ðàñïîëîæåíèÿ è ò.ä.

7. Äîñòóï ê êàíàëàì ñáûòà. Ïåðåä ôèðìîé, âûõîäÿùåé íà ðûíîê, ìîæåò
âîçíèêíóòü âûáîð îáðàùåíèÿ ê ñóùåñòâóþùèì îïòîâèêàì è ðîçíè÷íûì
òîðãîâöàì, ïðåäîñòàâëÿÿ áîëüøèå ñêèäêè íà ìàëîèçâåñòíûé òîâàð èëè
ñîçäàâàòü ñâîè êàíàëû ðàñïðåäåëåíèÿ, ÷òî òðåáóåò äîïîëíèòåëüíûõ
âëîæåíèé.

8. Äåéñòâèÿ êîíòðîëèðóþùèõ îðãàíîâ. Â ðÿäå îòðàñëåé äîñòóï
ðåãóëèðóåòñÿ ãîñóäàðñòâîì ïðè ïîìîùè ëèöåíçèé è ðàçðåøåíèé.
Óñòàíàâëèâàþòñÿ ñòàíäàðòû áåçîïàñíîñòè è çàùèòû îêðóæàþùåé ñðåäû.
Îãðàíè÷èâàåòñÿ äîñòóï íà ðûíîê èíîñòðàííûõ êîìïàíèé.

9. Òàðèôû è íåòàðèôíûå îãðàíè÷åíèÿ. Ïðàâèòåëüñòâà ðÿäà ñòðàí
èñïîëüçóþò äëÿ çàòðóäíåíèÿ äîñòóïà íà èõ ðûíîê èíîñòðàííûõ ôèðì
àíòèäåìïèíãîâîå çàêîíîäàòåëüñòâî, îáÿçàòåëüíîå ó÷àñòèå ìåñòíûõ
ôèðì, êâîòû.

Ðåàêöèÿ êîìïàíèé, óæå äåéñòâóþùèõ íà ðûíêå, òàêæå ïî ñóùåñòâó
ÿâëÿåòñÿ ñâîåîáðàçíûì áàðüåðîì, ïðåïÿòñòâóþùèì ïðîíèêíîâåíèþ íà ðûíîê.

Ñëåäóþùàÿ ñèëà «ìîäåëè ïÿòè ñèë» - ýòî óãðîçà ïîÿâëåíèÿ íîâûõ òîâàðîâ-
çàìåíèòåëåé (ñóáñòèòóòîâ). Ôèðìû îäíîé îòðàñëè çà÷àñòóþ âñòóïàþò â
êîíêóðåíöèþ ñ ôèðìàìè äðóãèõ îòðàñëåé ïî òîé ïðè÷èíå, ÷òî ïðîèçâîäèìûå
èìè òîâàðû � âçàèìîçàìåíÿåìûå.

Ïðèìåð: ïðåäïðèÿòèÿ ñàõàðíîé ïðîìûøëåííîñòè êîíêóðèðóþò ñ
êîìïàíèÿìè, ïðîèçâîäÿùèìè çàìåíèòåëè ñàõàðà.

Ýòà êîíêóðåíöèÿ ìîæåò áûòü êàê öåíîâîé, òàê è íåöåíîâîé. Âàæíûì
ìîìåíòîì, îïðåäåëÿþùèì êîíêóðåíòíóþ ñèëó çàìåíèòåëåé, ÿâëÿþòñÿ
äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû ïîòðåáèòåëåé, íåîáõîäèìûå äëÿ èõ ïåðåêëþ÷åíèÿ
íà òîâàð-çàìåíèòåëü.

Óãðîçà, âûçâàííàÿ òîâàðîì-çàìåíèòåëåì, òåì áîëüøå, ÷åì íèæå åãî öåíà,
âûøå êà÷åñòâî, íèæå çàòðàòû ïîòðåáèòåëåé, ñâÿçàííûå ñ åãî èñïîëüçîâàíèåì.

Ñëåäóþùàÿ ñèëà «ìîäåëè ïÿòè ñèë» - ñèëà ïîçèöèè ïîñòàâùèêîâ. Îíà
çàâèñèò îò ðÿäà ôàêòîðîâ.

Ïðåæäå âñåãî � ýòî óñëîâèÿ, ñëîæèâøèåñÿ â îòðàñëè, è çíà÷èìîñòü
òîâàðîâ äëÿ ïîòðåáèòåëåé.

Êîíêóðåíòíîå âëèÿíèå ïîñòàâùèêîâ òîâàðà ñíèæàåòñÿ, åñëè ðûíîê
ïðèáëèæàåòñÿ ïî ñâîèì ïàðàìåòðàì ê ðûíêó ÷èñòîé êîíêóðåíöèè (ñòàíäàðòíûé
òîâàð, áîëüøîå êîëè÷åñòâî ôèðì), ñ îáåñïå÷åííûì ñïðîñîì. Â ýòîì æå
íàïðàâëåíèè ñíèæàåòñÿ âëèÿíèå ïîñòàâùèêîâ, åñëè åñòü òîâàðû-çàìåíèòåëè,
îñîáåííî â áîëüøîì êîëè÷åñòâå, à ïåðåêëþ÷åíèå íà íèõ íå òðåáóåò áîëüøèõ
çàòðàò. Áëàãîñîñòîÿíèå ïîñòàâùèêîâ íåïîñðåäñòâåííî çàâèñèò îò
áëàãîñîñòîÿíèÿ èõ íåïîñðåäñòâåííûõ ïîòðåáèòåëåé. Â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè
êîíêóðåíòíîå âëèÿíèå ïîñòàâùèêîâ çàâèñèò îò ñîîòíîøåíèÿ: ÷èñëî
ïîñòàâùèêîâ � ÷èñëî ïîòðåáèòåëåé. Åñëè ïåðâîå áîëüøå âòîðîãî � ðûíîê
áëèæå ê «ðûíêó ïîêóïàòåëÿ», êîíêóðåíòíîå âëèÿíèå ïîñòàâùèêîâ ñíèæàåòñÿ.
È íàîáîðîò, åñëè ïåðâîå ìåíüøå âòîðîãî � ðûíîê áëèæå ê «ðûíêó ïðîäàâöîâ»,
êîíêóðåíòíîå âëèÿíèå ïîñòàâùèêîâ ïîâûøàåòñÿ.

Â òî æå âðåìÿ êîíêóðåíòíàÿ ñèëà ïîñòàâùèêîâ âîçðàñòàåò â òåõ ñëó÷àÿõ,
êîãäà íà èõ ïðîäóêöèþ ïðèõîäèòñÿ çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü èçäåðæåê èçãîòîâèòåëÿ
êîíå÷íîãî èçäåëèÿ, èõ ïðîäóêöèÿ èãðàåò ðåøàþùóþ ðîëü â ïðîöåññå
ïðîèçâîäñòâà èëè îíà ñóùåñòâåííî âëèÿåò íà êà÷åñòâî êîíå÷íîãî ïðîäóêòà.

Êîíêóðåíòíîå âëèÿíèå ïîñòàâùèêîâ âîçðàñòàåò òàê æå, åñëè îíè ìîãóò
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ïðåäëîæèòü èçãîòîâèòåëþ êîíå÷íîé ïðîäóêöèè êîìïëåêòóþùèå íà áîëåå
âûãîäíûõ óñëîâèÿõ, ÷åì ïðè ïðîèçâîäñòâå èõ ôèðìàìè-ïîêóïàòåëÿìè.

Ñëåäóþùàÿ ñèëà «ìîäåëè ïÿòè ñèë» - ñèëà ïîçèöèè ïîêóïàòåëåé.
Ïîñëåäíèå ñòàíîâÿòñÿ áîëåå âëèÿòåëüíîé ñèëîé, åñëè îíè êðóïíåå, åñëè
çàòðàòû íà ïåðåõîä íà êîíêóðèðóþùèå èçäåëèÿ íèçêè.

Çàêàí÷èâàÿ ðàçãîâîð î ìîäåëè ïÿòè ñèë, íàäî îòìåòèòü, ÷òî îíà ïîçâîëÿåò
îïðåäåëèòü ñòðóêòóðó ýòèõ ñèë. Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè òðåáóåò äàòü îöåíêó
êàæäîé èç ïÿòè ñèë, ñóììàðíîå âîçäåéñòâèå êîòîðûõ â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè
îïðåäåëÿåò õàðàêòåð êîíêóðåíòíîé áîðüáû íà äàííîì ðûíêå.

Â òàáëèöå 7 äàíû êðàòêèå õàðàêòåðèñòèêè äâóì ïîëÿðíûì âàðèàíòàì
êîíêóðåíòíîé ñðåäû � íåïðèâëåêàòåëüíîé è èäåàëüíîé. Â ðåàëüíîé
äåéñòâèòåëüíîñòè ñèòóàöèÿ, êàê ïðàâèëî, íå ÿâëÿåòñÿ àáñîëþòíî
íåïðèâëåêàòåëüíîé è íå ÿâëÿåòñÿ èäåàëüíîé. Äðóãèìè ñëîâàìè, îòðàñëü
ïðèâëåêàòåëüíà äëÿ òåõ ôèðì, ñòðàòåãèÿ êîòîðûõ ìîæåò çàùèùàòü èõ îò
âîçäåéñòâèÿ òåõ êîíêóðåíòíûõ ñèë, êîòîðûå çíà÷èòåëüíû. Çíà÷èò ñòðàòåãèÿ
äîëæíà áûòü òàêîé, ÷òîáû îíà:

1) èçîëèðîâàëà êîìïàíèþ îò ïÿòè êîíêóðåíòíûõ ñèë;
2) âëèÿëà íà õàðàêòåð êîíêóðåíöèè â îòðàñëè â âûãîäíîì äëÿ êîìïàíèè

íàïðàâëåíèè;
3) îáåñïå÷èâàëà êîìïàíèè íàäåæíóþ ïîçèöèþ â êîíêóðåíòíîé áîðüáå â

îòðàñëè.

3.3. Ôàêòîðû, èçìåíÿþùèå ñòðóêòóðó êîíêóðåíòíûõ ñèë

Ðàññìîòðåííûå âûøå ôàêòîðû, õàðàêòåðèçóþùèå îòðàñëü è ñòðóêòóðó
êîíêóðåíòíûõ ñèë (ìîäåëü ïÿòè ñèë), ýòî î÷åíü ïîëåçíàÿ èíôîðìàöèÿ, íî åå
íåäîñòàòîê çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îíà ñòàòè÷íà, îòðàæàåò ñîñòîÿíèå ñðåäû â
êàêîé-òî îòäåëüíî âçÿòûé ìîìåíò âðåìåíè è íå äàåò ïðåäñòàâëåíèÿ î òîì,
êàê ýòà ñðåäû èçìåíÿåòñÿ, ðàçâèâàåòñÿ. Î êàêîé áû îòðàñëè íè øëà ðå÷ü,
âñþäó åñòü êàêèå-òî òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ, îñóùåñòâëÿþòñÿ íîâîââåäåíèÿ.
Ïðîöåññû èäóò ñ ðàçíîé ñêîðîñòüþ, ÷òî âûíóæäàåò ôèðìû ó÷èòûâàòü ýòî â
ñâîåé äåÿòåëüíîñòè è ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì ïîäñòðàèâàòüñÿ, ìåíÿòü ñâîþ
ñòðàòåãèþ.

Êîíêóðåíòíàÿ ñðåäàÎñíîâíûå êîíêóðè-
ðóþùèå ñèëû Íåïðèâëåêàòåëüíàÿ Èäåàëüíàÿ

Ñè ëà ï îçèöèè ïî-
ñòàâù èêîâ

Ìîãóò ï îëó÷èòü çí à÷èòåëüíû å
âû ãîäû î ò ó÷àñòè ÿ â ñäåëêàõ

Ñëàáàÿ ïîçèöè ÿ

Ñè ëà ï îçèöèè ï îêó-
ïàòåëåé

Ìîãóò ï îëó÷èòü çí à÷èòåëüíû å
âû ãîäû î ò ó÷àñòè ÿ â ñäåëêàõ

Ñëàáàÿ ïîçèöè ÿ

Óãðîçà ï îÿâëåí èÿ
íîâû õ êîíêóðåíòîâ

Âõîäíû å áàð üåðû  íèçêèå
Âõîäíû å áàð üå-
ðû âûñîêè

Óãðîçà ï îÿâëåí èÿ
íîâû õ òîâàðîâ-
çà ìåí èòåëåé

Êîíêóðåíöè ÿ ñî ñòîð îíû ï ðî-
äóêòîâ-çàìåíèòåëåé âû ñîêà

Íåò õîðîøèõ
çà ìåíèòåëåé

Êîíêóðåíöè ÿ âí óò-
ðè îòðàñëè

Ñè ëüíîå ñîïåðíè ÷åñòâî Óìåðåí íàÿ

Òàáëèöà 7

Õàðàêòåðèñòèêè ïîëÿðíûõ âàðèàíòîâ êîíêóðåíòíîé ñðåäû ôèðìû
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Â êàêîé-òî ñòåïåíè çäåñü ìîæåò áûòü ïîëåçåí ó÷åò ñòðóêòóðû æèçíåííîãî
öèêëà îòðàñëè. Ýòî ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî ïðèìåíèòåëüíî ê áîëüøèíñòâó îòðàñëåé
ñïðàâåäëèâî óòâåðæäåíèå: îòðàñëü â ñâîåì ðàçâèòèè ïðîõîäèò òàêèå ñòàäèè
ðàçâèòèÿ, êàê âíåäðåíèå, ðîñò, çðåëîñü, ñïàä. Õîòÿ òàêîé ïîäõîä â ðÿäå ñëó÷àåâ
ìîæåò áûòü ïîëåçåí, òåì íå ìåíåå îáúÿñíåíèÿ, êîòîðûå ìîæíî ïîëó÷èòü íà
ýòîì ïóòè, íåïîëíû, òàê êàê ñóùåñòâóåò ìíîãî ïðè÷èí èçìåíåíèÿ ñèòóàöèè â
îòðàñëè, êîòîðûå íèêàê íå ñâÿçàíû ñ ïåðåõîäîì îòðàñëè íà òó èëè èíóþ ñòàäèþ.

Äëÿ ýòîãî îáñóæäåíèÿ ïðèâëåêàåòñÿ òàê íàçûâàåìàÿ êîíöåïöèÿ äâèæóùèõ
ñèë.

Êîíöåïöèÿ äâèæóùèõ ñèë � óòâåðæäåíèå, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûì
ñèòóàöèÿ â îòðàñëè ìîæåò áûòü îáúÿñíåíà äåéñòâèåì ñèë, êîòîðûå îêàçûâàþò
íàèáîëüøåå âëèÿíèå è îïðåäåëÿþò õàðàêòåð èçìåíåíèé.

Äâèæóùèå ñèëû � îñíîâíûå ïðè÷èíû, ïðèâîäÿùèå ê èçìåíåíèþ óñëîâèé
êîíêóðåíöèè è ñèòóàöèè â îòðàñëè â öåëîì.

Àíàëèç äâèæóùèõ ñèë � îïðåäåëåíèå îñíîâíûõ ôàêòîðîâ è ñòåïåíè
èõ âëèÿíèÿ íà îòðàñëü.

Ê ÷èñëó îñíîâíûõ äâèæóùèõ ñèë ìîæíî îòíåñòè ñëåäóþùèå:
1. Èçìåíåíèÿ â äîëãîñðî÷íûõ òåíäåíöèÿõ ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà.
2. Èçìåíåíèÿ â ñîñòàâå ïîòðåáèòåëåé è ñïîñîáàõ èñïîëüçîâàíèÿ òîâàðà.
3. Âíåäðåíèå íîâûõ ïðîäóêòîâ.
4. Òåõíîëîãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ, ðàñïðîñòðàíåíèå «íîó-õàó».
5. Èçìåíåíèÿ â ñèñòåìå ìàðêåòèíãà.
6. Âûõîä íà ðûíîê èëè óõîä ñ íåãî êðóïíûõ ôèðì.
7. Ãëîáàëèçàöèÿ îòðàñëè.
8. Èçìåíåíèå ñòðóêòóðû çàòðàò è óðîâíÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè.
9. Èçìåíåíèå ïîòðåáèòåëüñêèõ ïðåäïî÷òåíèé: îò äèôôåðåíöèðîâàííûõ

òîâàðîâ ê ñòàíäàðòíûì èëè íàîáîðîò.
10. Âëèÿíèå èçìåíåíèé çàêîíîäàòåëüñòâà è ïîëèòèêè ïðàâèòåëüñòâà.
11. Èçìåíåíèå îáùåñòâåííûõ öåííîñòåé, îðèåíòàöèè è îáðàçà æèçíè.
Ïðèâåäåííûé ïåðå÷åíü ïîäòâåðæäàåò âûñêàçàííóþ âûøå ìûñëü î òîì,

÷òî ïîïûòêà îáúÿñíåíèÿ âñåõ ïðîèñõîäÿùèõ â îòðàñëè èçìåíåíèé ñ òî÷êè
çðåíèÿ ñòðóêòóðû åå æèçíåííîãî öèêëà ïðåäñòàâëÿåò óïðîùåííûé ïîäõîä.
Çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü íàçâàííûõ ôàêòîðîâ íå ñâÿçàíà ñ ýòèì öèêëîì.

Ðåàëüíî êàê äâèæóùèå ñèëû ìîãóò áûòü êâàëèôèöèðîâàíû äàëåêî íå âñå
èç ÷èñëà íàçâàííûõ ôàêòîðîâ, à òîëüêî íåáîëüøîå èõ ÷èñëî, êîòîðîå
îïðåäåëÿåò õàðàêòåð ðàçâèòèÿ äàííîé îòðàñëè. Çàäà÷è ìåíåäæåðîâ â ñâÿçè ñ
àíàëèçîì äâèæóùèõ ñèë ìîãóò áûòü ñâåäåíû ê:

1) âûÿâëåíèþ äâèæóùèõ ñèë, êîòîðûå áóäóò îêàçûâàòü âëèÿíèå íà
êîìïàíèþ â áëèæàéøèå ãîäû;

2) óñòàíîâëåíèþ ðàçìåðîâ ïîñëåäñòâèé ýòîãî âëèÿíèÿ;
3) ïðèñïîñîáëåíèþ êîìïàíèè ê äåéñòâèþ äâèæóùèõ ñèë.
Äëÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ äâèæóùèõ ñèë, êîòîðûå áóäóò äåéñòâîâàòü â

áóäóùåì, íåîáõîäèìî èññëåäîâàíèå ñðåäû, ìîíèòîðèíã. Ìîíèòîðèíã
îïåðèðóåò òàêèìè ïîíÿòèÿìè, êàê ïîëèòèêà, ýêîíîìèêà, ñîöèàëüíàÿ ñôåðà,
òåõíîëîãèÿ. Ñóùåñòâóåò øèðîêî ðàñïðîñòðàíåííûé â ìèðå ñòàíäàðò ÏÝÑÒ
èëè ÑÒÅÏ, ÷òî ñîîòâåòñòâóåò àíãëèéñêîé àááðåâèàòóðå ÐÅSÒ STEP (political,
economic, social, technological environment). Òåðìèí SÒÅÐ ìîæåò áûòü òàêæå
èñòîëêîâàí è êàê ïîøàãîâûé àíàëèç (îò àíãëèéñêîãî âûðàæåíèÿ «step by step» �
«øàã çà øàãîì»).

Ìîíèòîðèíã çàíèìàåò â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíèðîâàíèè çàêîííîå ìåñòî â
êà÷åñòâå ñïåöèàëüíîé òåõíèêè, ïðåäíàçíà÷åííîé äëÿ èçó÷åíèÿ âíåøíåé ñðåäû.

Ïðè äîñòàòî÷íî ðàçâèòîé ñèñòåìå ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà ìîæåò
èäòè ðå÷ü î ïðîâåäåíèè êàê êîììåð÷åñêîãî, òàê è ñòðàòåãè÷åñêîãî ìîíèòîðèíãà.
Ïåðâûé ïðåäïîëàãàåò îòñëåæèâàíèå ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè, öåí,
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ñåáåñòîèìîñòè, ñáûòîâîé ïîëèòèêè è ò.ä. Âòîðîé ïðåäïîëàãàåò, ïî ñóùåñòâó,
ïðîâåäåíèå íà ïîñòîÿííîé îñíîâå êîììåð÷åñêîé ðàçâåäêè. Áëîê-ñõåìà
ïðîâåäåíèÿ ìîíèòîðèíãà ñîñòîÿíèÿ ñðåäû ïîêàçàíà íà ðèñ. 4.

Ïîñòàíîâêà öåëè

Çàäàíèå ñèñòåìíûõ
ïðèíöèïîâ

Çàäàíèå ãðàíèö
âíåøíåé ñðåäû è åå
«ðàñùåïëåíèå»

Âûáîð êîìïîíåíòîâ
âíåøíåé ñðåäû äëÿ
ìîíèòîðèíãà

Âûáîð ìåòîäà

Ðåàëèçàöèÿ, àíàëèç,
êîíòðîëü

Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ

Ðåãóëèðîâàíèå

Ðèñ. 4. Àëãîðèòì ìîíèòîðèíãà ñîñòîÿíèÿ ñðåäû

Ìîíèòîðèíã ÿâëÿåòñÿ íå åäèíñòâåííûì ñðåäñòâîì, ïðèãîäíûì äëÿ
àíàëèçà ñðåäû. Äëÿ ýòîãî èñïîëüçóåòñÿ ìåòîä ñîñòàâëåíèÿ ñöåíàðèåâ, ìåòîä
Äåëüôè è ìíîãèå äðóãèå.

Îáùàÿ èäåÿ èñïîëüçîâàíèÿ îáñóæäàâøèõñÿ âûøå ïðîöåäóð ñâîäèòñÿ ê
òîìó, ÷òî ìîäåëü ïÿòè ñèë ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ñâÿçóþùåå çâåíî ìåæäó
ñðåäîé è ôèðìîé. Â ïðîöåññå ïðîâåäåíèÿ ìîíèòîðèíãà ìîæåò áûòü, â
÷àñòíîñòè, ïîñòàâëåíà çàäà÷à îöåíêè âëèÿíèÿ äâèæóùèõ ñèë íà êàæäóþ èç
ïÿòè ñèë «ìîäåëè ïÿòè ñèë» ñ ïîñëåäóþùèì ó÷åòîì ïîëó÷åííûõ îöåíîê ïðè
ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè (ðèñ. 5).
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3.4. Îöåíêà ñèëû (ñëàáîñòè) êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé

Îäíîé èç çàäà÷, ðåøàåìûõ â õîäå èññëåäîâàíèÿ êîíêóðåíöèè â îòðàñëè,
ÿâëÿåòñÿ îöåíêà ïîëîæåíèÿ íà ðûíêå êîíêóðèðóþùèõ êîìïàíèé. Îäèí èç
èíñòðóìåíòîâ, ïðèãîäíûõ äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â õîäå òàêîé îöåíêè, - ýòî òàê
íàçûâàåìàÿ êàðòà ñòðàòåãè÷åñêèõ ãðóïï. Êàðòà ñòðàòåãè÷åñêèõ ãðóïï �
ãðàôè÷åñêèé èíñòðóìåíò, ïîçâîëÿþùèé îòðàçèòü êîíêóðåíòíûå ïîçèöèè
ñîïåðíè÷àùèõ â îòðàñëè ôèðì. Ýòîò èíñòðóìåíò îñîáåííî ïîëåçåí ïðè
áîëüøîì ÷èñëå êîíêóðåíòîâ è íåâîçìîæíîñòè àíàëèçèðîâàòü èõ ðàçäåëüíî.
Êðîìå òîãî, äàííàÿ êàðòà äàåò íàãëÿäíîå ïðåäñòàâëåíèå î ñîñòîÿíèè
êîíêóðåíöèè â îòðàñëè.

Ïðèìåð êàðòû ñòðàòåãè÷åñêèõ ãðóïï ïîêàçàí íà ðèñ. 6.
Ñòðàòåãè÷åñêàÿ ãðóïïà � ýòî ôèðìû ñ îäèíàêîâûì ñòèëåì

êîíêóðèðóþùèõ àêòèâíîñòåé è ñ îäèíàêîâûìè ïîçèöèÿìè íà ðûíêå.
Ñîñòàâëåíèå êàðòû ñòðàòåãè÷åñêèõ ãðóïï ïðåäïîëàãàåò âûïîëíåíèå

ñëåäóþùèõ øàãîâ:
1. Ñîñòàâëåíèå ñïèñêà õàðàêòåðèñòèê, îòëè÷àþùèõ ôèðìû äðóã îò äðóãà.
2. Îòáîð äâóõ õàðàêòåðèñòèê, ñîîòâåòñòâóþùèõ îïðåäåëåííûì

òðåáîâàíèÿì.
3. Íàíåñåíèå çíà÷åíèé äâóõ îòîáðàííûõ õàðàêòåðèñòèê íà âçàèìîïåð-

ïåíäèêóëÿðíûå îñè.
4. Óñòàíîâëåíèå ïîëîæåíèÿ êàæäîé ôèðìû, êîòîðàÿ èçîáðàæàåòñÿ òî÷êîé

ñ êîîðäèíàòàìè, ñîîòâåòñòâóþùèìè çíà÷åíèÿì åå õàðàêòåðèñòèê.
5. Âûÿâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ãðóïï. Îáúåäèíåíèå ôèðì, ïîïàâøèõ

ïðèìåðíî â îäíî «ñòðàòåãè÷åñêîå ïðîñòðàíñòâî», ðàñïîëîæåííûõ â
îäíîé îáëàñòè â ïðèíÿòîé ñèñòåìå êîîðäèíàò.

6. Âîêðóã êàæäîé ñòðàòåãè÷åñêîé ãðóïïû èçîáðàæàåòñÿ îêðóæíîñòü,
ïëîùàäü êîòîðîé ïðîïîðöèîíàëüíà äîëå ðûíêà, ïðèõîäÿùåéñÿ íà
ñîîòâåòñòâóþùóþ ãðóïïó.

7. Àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêèõ ãðóïï.
Ê ÷èñëó õàðàêòåðèñòèê, îòëè÷àþùèõ ôèðìû äðóã îò äðóãà, îòíîñÿòñÿ:
- óðîâåíü öåíû/êà÷åñòâà (âûñîêèé, ñðåäíèé, íèçêèé);
- ìàñøòàá äåÿòåëüíîñòè (ìåñòíûé, ðåãèîíàëüíûé, íàöèîíàëüíûé,

ãëîáàëüíûé);
- ñòåïåíü âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè (ïîëíàÿ, ÷àñòè÷íàÿ, îòñóòñòâóåò);
- èñïîëüçîâàíèå êàíàëà ðàñïðåäåëåíèÿ (îäèí, íåñêîëüêî, ìíîãî);
- íàáîð ñåðâèñíûõ óñëóã (íåò îãðàíè÷åíèé, ïîëíûé íàáîð).
Ïðè ïðîâåäåíèè îòáîðà õàðàêòåðèñòèê äëÿ ïîñòðîåíèÿ êàðòû íàäî

ñòðåìèòüñÿ ê âûïîëíåíèþ ñëåäóþùèõ òðåáîâàíèé:
1. Âûáðàííûå ïåðåìåííûå íå äîëæíû áûòü ñèëüíî êîððåëèðîâàíû, òî

åñòü çàâèñèìû äðóã îò äðóãà. Ïðè íàëè÷èè òàêîé çàâèñèìîñòè êîîðäèíàòû
ôèðì è ñòðàòåãè÷åñêèõ ãðóïï áóäóò ðàñïîëàãàòüñÿ ïðåèìóùåñòâåííî ïî

Äâèæóùèå
ñèëû

Ñðåäà Ôèðìà Ñòðàòåãèÿ
ôèðìû

Ïÿòü êîíêó-
ðåíòíûõ ñèë
ìîäåëè
«ïÿòè ñèë»

Ðèñ. 5. Ìåñòî ìîäåëè ïÿòè ñèë êàê ñâÿçóþùåãî çâåíà ìåæäó àíàëèçîì ñðåäû
è ðàçðàáîòêîé ñòðàòåãèè ôèðìû
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Àññîðòèìåíò íàáîð / ñèñòåìà ðåàëèçàöèè

Ðàçìåð îêðóæíîñòè ñîîòâåòñòâóåò äîëå ðûíêà êàæäîé èç ãðóïï:
 I. Ñïåöèàëèçèðîâàííûå èçäåëèÿ (çîëîòî, áðèëëèàíòû, ÷àñû)
 II. Ïîëíûé àññîðòèìåíò (çîëîòî, áðèëëèàíòû, ôàðôîð, õðóñòàëü, ñåðåáðî,

÷àñû, ïîäàðêè).
 III. Îãðàíè÷åííûé àññîðòèìåíò, â îñíîâíîì ðîçíè÷íàÿ òîðãîâëÿ
 IV. Ïîëíûé àññîðòèìåíò ìàññîâîãî ñïðîñà.

Íèæå ïðèâåäåíû íàçâàíèÿ ôèðì, îòíîñÿùèõñÿ ê ðàçíûì ñòðàòåãè÷åñêèì ãðóïïàì.
 1. Íàöèîíàëüíûå, ðåãèîíàëüíûå è ìåñòíûå ñîþçû ôèðì è ìàãàçèíîâ

þâåëèðíûõ èçäåëèé îñîáîãî ê à÷åñòâà.
 2.1. Íàöèîíàëüíûå ñåòè þâåëèðíûõ ôèðì.
 2.2. Ìåñòíûå þâåëèðíûå ôèðìû.
 3. Íåáîëüøèå íåçàâèñèìûå ôèðìû-ïðîèçâîäèòåëè þâåëèðíûõ èçäåëèé.

 4. Ôèðìû, òîðãóþùèå â êðåäèò.
 5. Ïðåñòèæíûå óíèâåðñàëüíûå ôèðìû ðîçíè÷íîé òîðãîâëè.
 6. Ñóïåðêðóïíûå óíèâåðñàëüíûå ìàãàçèíû.

 7. Ñåòè îäíîòèïíûõ ìàãàçèíîâ ðîçíè÷íîé òîðãîâëè.
 8. Ìàãàçèíû ïðîäàæ ïî êàòàëîãàì.
 9. Ìàãàçèíû áîëåå íèçêèõ öåí, îðèåíòèðîâàííûõ íà ìàññîâîãî

ïîòðåáèò åëÿ.
 10. Àóòëåòû.

Âû ñîêèé

Ñðåäíèé

Í èçêèé

Ó
ð

î
â

åí
ü

 ö
åí

à/
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à
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åñ
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â
î

3
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2.1

2.2

10

4

8
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9

      I                   II                  III                   IV

Ðèñ. 6. Êàðòà ñòðàòåãè÷åñêèõ ãðóïï êîíêóðåíòîâ â þâåëèðíîì áèçíåñå
(ðîçíè÷íàÿ òîðãîâëÿ) [1]
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äèàãîíàëè êàðòû, ÷òî íå äàñò íîâîé èíôîðìàöèè, òàê êàê, ïî ñóùåñòâó,
ïîëó÷åííîå ðàñïðåäåëåíèå ìîæíî áóäåò çàìåíèòü îäíîìåðíûì, èñïîëüçóþùèì
îäíó îñü êîîðäèíàò, ïðåäñòàâëÿþùóþ ëèíåéíóþ êîìáèíàöèþ ïåðâîíà÷àëüíî
èñïîëüçîâàííûõ îñåé.

Ïðèìåð. Â êà÷åñòâå äâóõ õàðàêòåðèñòèê âûáðàíû øèðîòà àññîðòèìåíòà
è èñïîëüçóåìûå êàíàëû ðàñïðåäåëåíèÿ. Îäíàêî ðàñøèðåíèå àññîðòèìåíòà,
êàê ïðàâèëî, ïðèâîäèò ê îáðàçîâàíèþ áîëåå ðàçâåòâëåííîé ñåòè êàíàëîâ
ðàñïðåäåëåíèÿ. Ïîñêîëüêó èñïîëüçîâàíèå íà÷àëüíûõ õàðàêòåðèñòèê äàåò
áëèçêèå ðåçóëüòàòû, òî ìîæíî îãðàíè÷èòüñÿ îäíîé èç íèõ.

2. Âûáðàííûå õàðàêòåðèñòèêè äîëæíû îòðàæàòü èìåííî òå ðàçëè÷èÿ â
ïîçèöèÿõ ôèðì, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ îñíîâàíèÿìè â êîíêóðåíòíîé áîðüáå â
îòðàñëè.

3. Âûáðàííûå õàðàêòåðèñòèêè äîëæíû áûòü ïðåèìóùåñòâåííî êà÷åñòâåí-
íûìè è äèñêðåòíûìè (à íå êîëè÷åñòâåííûìè è íåïðåðûâíûìè).

4. Ïðè íàëè÷èè íåñêîëüêèõ âàæíûõ íà âçãëÿä èññëåäîâàíèÿ õàðàêòåðèñòèê
âîçìîæíî ñîñòàâëåíèå íåñêîëüêèõ êàðò, êàæäàÿ èç êîòîðûõ ïîñòðîåíà íà
îñíîâå äâóõ õàðàêòåðèñòèê èç èõ îáùåãî ÷èñëà.

Òàêîé ïîäõîä äàåò áîëüøå èíôîðìàöèè. Ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü
àíàëèçèðîâàòü íå îäíó, à íåñêîëüêî ãðóïïèðîâîê. Â ðÿäå ñëó÷àåâ îäíè
ãðóïïèðîâêè óòî÷íÿþò äðóãèå. Âîçìîæíà ñèòóàöèÿ, êîãäà ïîëó÷åííûå
ãðóïïèðîâêè íåðàâíîöåííû. Â ýòîì ñëó÷àå çà îñíîâó ìîãóò áûòü âçÿòû òå,
êîòîðûå äàþò áîëüøå èíôîðìàöèè, à äðóãèå, èíôîðìàöèîííî áîëåå áåäíûå,
ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû êàê âñïîìîãàòåëüíûå.

Àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêèõ ãðóïï, ïðîâîäèìûé ïî îáñóæäàåìîé ñõåìå,
ïîçâîëÿåò óãëóáèòü ïîíèìàíèå õàðàêòåðà êîíêóðåíòíîé áîðüáû â îòðàñëè.
Ðàññìîòðåííûå âûøå äâèæóùèå ñèëû è êîíêóðåíòíûå ñèëû îêàçûâàþò
íåðàâíîìåðíîå âëèÿíèå íà ôèðìû. Ïîñòðîåíèå êàðò, îòðàæàþùèõ
ðàñïðåäåëåíèå ôèðì è ñòðàòåãè÷åñêèõ ãðóïï â ïîñëåäîâàòåëüíûå ïåðèîäû
âðåìåíè, ïîçâîëÿåò âûÿâèòü îñíîâíûå òåíäåíöèè êîíêóðåíòíîé áîðüáû.

3.5. Àíàëèç è êëàññèôèêàöèÿ öåëåé è ñòðàòåãèé êîíêóðåíòîâ

Ðàçðàáîòêà è êîððåêòèðîâêà ñòðàòåãèé êîìïàíèè ïðåäïîëàãàåò èçó÷åíèå
ïîâåäåíèÿ êîíêóðåíòîâ, îñîáåííî áëèæàéøèõ. Ýòî ïîçâîëÿåò âåñòè
êîíêóðåíòíóþ áîðüáó, ðàñïîëàãàÿ íåîáõîäèìîé ñóììîé èíôîðìàöèè.
Ïåðåèãðàòü ñîïåðíèêà, íå îòñëåæèâàÿ åãî äåéñòâèÿ, ìîæíî òîëüêî ñëó÷àéíî.
Ïðîãíîçèðîâàíèå ïîñëåäóþùèõ øàãîâ êîíêóðåíòîâ â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè
äîëæíî îïðåäåëèòü ñåãîäíÿøíèå äåéñòâèÿ êîìïàíèè.

Îïðåäåëåíèå ñòðàòåãèè êîíêóðåíöèè � õàðàêòåðèñòèêà ñòðàòåãèè
ôèðìû íà îñíîâå êëàññèôèêàöèè öåëåé è ñòðàòåãèé.

Êëàññèôèêàöèÿ öåëåé è ñòðàòåãèé îñíîâàíà íà ïðèçíàêàõ: ìàñøòàá
êîíêóðåíöèè, ñòðàòåãè÷åñêèå íàìåðåíèÿ, öåëè ïî äîñòèæåíèþ äîëè ðûíêà,
êîíêóðåíòíàÿ ïîçèöèÿ/ñèòóàöèÿ, òèï ñòðàòåãèè, òèï êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè.

Â òàáë. 8 ïðåäñòàâëåíà êëàññèôèêàöèÿ öåëåé è ñòðàòåãèé êîíêóðåíòîâ.
Îíà îôîðìëåíà â âèäå ìîðôîëîãè÷åñêîé ìàòðèöû, â êîòîðîé ñòðî÷êà
ñîîòâåòñòâóåò îïðåäåëåííîìó ïðèçíàêó êëàññèôèêàöèè. Ñëåâà óêàçàí ïðèçíàê
êëàññèôèêàöèè, à ñïðàâà îò íåãî ïîñëåäîâàòåëüíî ïåðå÷èñëåíû âèäû öåëåé
(ñòðàòåãèé), ïî äàííîìó ïðèçíàêó. Ñðåäè ïðèçíàêîâ êëàññèôèêàöèè ñëåäóåò
âûäåëèòü òèï ñòðàòåãèè è òèï êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè. Ê îáñóæäåíèþ äâóõ
ïîñëåäíèõ ïðèçíàêîâ ìû âåðíåìñÿ íèæå áîëåå ïîäðîáíî.

Òèï ñòðàòåãèè � ýòî åå õàðàêòåð â çàâèñèìîñòè îò ñîîòíîøåíèÿ ñòðàòåãèé
íàñòóïàòåëüíîé, îáîðîíèòåëüíîé, àãðåññèâíîé, êîíñåðâàòèâíîé.

Òèï êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè � ýòî îäèí èç ñëåäóþùèõ âàðèàíòîâ:
ëèäåðñòâî ïî èçäåðæêàì, ôîêóñèðîâàíèå, äèôôåðåíöèàöèÿ (ñì. ï. 5.1.).
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5.5
Òèï êîíêó-

ðåíòíîé
ñòðàòåãèè
6.

Ëèäåðñòâî ïî èçäåðæêàì

6.1

Ôîêóñèðîâàíèå íà

ðûíî÷íîé íèøå

6.2

Óïîð íà äèô-

ôåðåíöèàöèþ

6.3

Òàáëèöà 8

Êëàññèôèêàöèÿ öåëåé è ñòðàòåãèé êîíêóðåíòîâ



44
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

Îáðàùàÿñü ê òàáëèöå ¹ 8, ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî åå ôîðìà ïîçâîëÿåò
ïîñëå èäåíòèôèêàöèè öåëè è ñòðàòåãèè êîíêóðåíòà ïî âñåì ïðèçíàêàì
ïîñòðîèòü ãðàô, ñîåäèíÿþùèé êëåòêè, ñîîòâåòñòâóþùèå îïðåäåëåííûì
õàðàêòåðèñòèêàì. Ãðàôû, ïîñòðîåííûå äëÿ ðàçíûõ êîíêóðåíòîâ, äàþò
âîçìîæíîñòü ñðàâíèâàòü èõ ìåæäó ñîáîé, ïðîâîäèòü ãðóïïèðîâêó êîíêóðåíòîâ
ñ õàðàêòåðíûìè öåëÿìè è ñòðàòåãèÿìè.

Âàæíûì âîïðîñîì ÿâëÿåòñÿ ïîïûòêà îïðåäåëèòü òå ôèðìû, êîòîðûå áóäóò
çàíèìàòü ëèäèðóþùèå ïîëîæåíèÿ â îòðàñëè â áóäóùåì. Ýòî ìîãóò áûòü êàê
íûíåøíèå ëèäåðû, òàê è äðóãèå ôèðìû.

Ïðè îöåíêå áëàãîïðèÿòíîñòè ïîçèöèè ôèðìû-êîíêóðåíòà äëÿ çàâîåâàíèÿ
ðûíêà îáû÷íî àíàëèçèðóþò åãî ïîòåíöèàëüíûå ñïîñîáíîñòè äåéñòâîâàòü ëó÷øå
(õóæå) äðóãèõ.

Íàäåæíîñòü óäåðæàíèÿ äîëè ðûíêà ôèðìîé çàâèñèò îò åå óñòîé÷èâîñòè
ïðè äàâëåíèè êîíêóðåíòîâ, íàëè÷èÿ (îòñóòñòâèÿ) êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ,
âåðîÿòíîñòè òîãî, ÷òî èìåííî äàííàÿ ôèðìà ñòàíåò â áóäóùåì îáúåêòîì
íàïàäîê ñî ñòîðîíû äðóãèõ ôèðì îòðàñëè.

Ïðè ïðîâåäåíèè òàêîãî àíàëèçà ïîëåçíî ïðîâîäèòü èçó÷åíèå òåíäåíöèé,
êîòîðûå íàáëþäàëèñü â ïðîøëîì è íàñòîÿùåì, èñïîëüçîâàòü êàðòû
ñòðàòåãè÷åñêèõ ãðóïï, ïðîãíîçèðîâàòü çíà÷åíèÿ îòäåëüíûõ ïîêàçàòåëåé,
òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ ïðîöåññîâ.

Ïðîãíîçèðîâàíèå ïîñëåäóþùèõ øàãîâ êîíêóðåíòîâ � ýòî, ïîæàëóé,
íàèáîëåå ñëîæíàÿ, íî â òî æå âðåìÿ íàèáîëåå ïîëåçíàÿ ÷àñòü àíàëèçà èõ
äåÿòåëüíîñòè. Äëÿ ýòîãî íàäî èçó÷àòü ñèòóàöèþ, â êîòîðîé íàõîäèòñÿ
êîíêóðåíò, ñòðàòåãè÷åñêèå íàìåðåíèÿ, ïîëîæåíèå íà ðûíêå, íåîáõîäèìîñòü
óêðåïëåíèÿ ôèíàíñîâîãî ïîëîæåíèÿ. Ïîäîáíî òîìó, êàê ìîæíî, ñîñòàâèâ
ïñèõîëîãè÷åñêèé ïîðòðåò ÷åëîâåêà, ïðîãíîçèðîâàòü åãî ïîâåäåíèå, «ïîðòðåò»
ôèðìû äàåò âîçìîæíîñòü îöåíèâàòü åå áóäóùóþ ñòðàòåãèþ.

Ïðèìåð: àãðåññèâíûå êîíêóðåíòû îáû÷íî ïðåäïðèíèìàþò íîâûå
ñòðàòåãè÷åñêèå øàãè. Êîíêóðåíòû, óäîâëåòâîðåííûå ñâîèì ïîëîæåíèåì,
ñòðåìÿòñÿ ñîõðàíèòü ñâîþ ñòðàòåãèþ. Ôèðìû-íåóäà÷íèêè âûíóæäåíû èëè
óõîäèòü ñ ðûíêà èëè ïðåäïðèíèìàòü íàñòóïàòåëüíûå èëè îáîðîíèòåëüíûå øàãè.

Äëÿ àíàëèçà ïîñëåäóþùèõ øàãîâ êîíêóðåíòîâ ìîæåò áûòü ïîëåçíà ñàìàÿ
ðàçíîîáðàçíàÿ èíôîðìàöèÿ íà÷èíàÿ ñ ïóáëè÷íûõ çàÿâëåíèé ðóêîâîäèòåëåé
êîìïàíèé-êîíêóðåíòîâ. Âàæíî îöåíèòü ñòåïåíü ãèáêîñòè, ïîçâîëÿþùåé
ïðîâîäèòü èì ñåðüåçíûå ñòðàòåãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ. Äåÿòåëüíîñòü ïî ñáîðó
è àíàëèçó èíôîðìàöèè ñõîæà ñ ðàçâåäûâàòåëüíîé äåÿòåëüíîñòüþ,
ïîçâîëÿþùåé ïîëó÷èòü íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ î ïðîòèâíèêå.

3.6. Âûÿâëåíèå êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ óñïåõà

×èñëî âàðèàíòîâ ïîâåäåíèÿ êîìïàíèè â õîäå ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè
ïðàêòè÷åñêè áåñêîíå÷íî. Íàäî íå òîëüêî îïðåäåëèòü íàèáîëåå ýôôåêòèâíûå
âàðèàíòû ïîâåäåíèÿ, íî è îïðåäåëèòü òàê íàçûâàåìûå êëþ÷åâûå ôàêòîðû
óñïåõà.

Êëþ÷åâûå ôàêòîðû óñïåõà (ÊÔÓ) � ýòî òå êîíêóðåíòíûå âîçìîæíîñòè,
êîòîðûå êàæäàÿ ôèðìà äîëæíà îáåñïå÷èâàòü, ÷òîáû áûòü êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîé, äîáèòüñÿ ôèíàíñîâîãî óñïåõà. ÊÔÓ � ýòî òå ôàêòîðû, êîòîðûì ôèðìà
äîëæíà óäåëÿòü îñîáîå âíèìàíèå, òàê êàê èìåííî îíè îïðåäåëÿþò óñïåõ
(ïðîâàë) ôèðìû íà ðûíêå.

Ïðè îïðåäåëåíèè ñîñòàâà ÊÔÓ ñòîèò çàäà÷à âûáîðà èç âñåõ ôàêòîðîâ,
òàê èëè èíà÷å èìåþùèõ îòíîøåíèå ê ñòðàòåãèè, òåõ, êîòîðûå èìåþò
ïåðâîñòåïåííîå çíà÷åíèå.

ÊÔÓ çàâèñÿò îò ñïåöèôèêè îòðàñëè.
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Ïðèìåð: Â ïèâíîé ïðîìûøëåííîñòè ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå ÊÔÓ:
ïîëíàÿ çàãðóçêà ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé, ñèëüíàÿ ñåòü îïòîâûõ
äèñòðèáüþòîðîâ, õîðîøî ïðîäóìàííàÿ ðåêëàìà.

Ñðåäè êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ óñïåõà ìîæíî âûäåëèòü òèïû ÊÔÓ, çàâèñÿùèå
îò òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà, îòíîñÿùèåñÿ ê ðåàëèçàöèè, ìàðêåòèíãó,
ïðîôåññèîíàëüíûì íàâûêàì, îðãàíèçàöèîííûì âîçìîæíîñòÿì; ïðî÷èå.

Ïðèìåðû ÊÔÓ: ñòåïåíü îñâîåíèÿ òåõíîëîãèè, óðîâåíü êâàëèôèêàöèè
ðàáî÷åé ñèëû, íàëè÷èå òî÷åê ðîçíè÷íîé òîðãîâëè êîìïàíèè, øèðîòà
íîìåíêëàòóðû, êîìïåòåíòíîñòü â îáëàñòè îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòóðû,
ñïîñîáíîñòü áûñòðî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèå ðûíî÷íîé ñèòóàöèè, íàëè÷èå
ïàòåíòîâ è ëèöåíçèé.

Êàê ìû óâèäèì, íèæå áóäóò âñòðå÷àòüñÿ òåðìèíû è ïîíÿòèÿ íåïîñðåäñò-
âåííî ñâÿçàííûå ñ ÊÔÓ, èçëîæåííûé âûøå ïîäõîä ïîëó÷èò ñâîå ðàçâèòèå.

Äëÿ âûÿâëåíèÿ íàèáîëåå âàæíûõ ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû, ó÷åò êîòîðûõ
íåîáõîäèì äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèé, ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàí ìåòîä
ðàçðàáîòêè ñöåíàðèåâ.

Ñöåíàðèé � ðåàëèñòè÷åñêîå îïèñàíèå áóäóùèõ òåíäåíöèé â îòðàñëè.
Öåëåñîîáðàçíî ðàññìàòðèâàòü íåñêîëüêî ñöåíàðèåâ, äëÿ êàæäîãî èç

êîòîðûõ ïîòðåáóåòñÿ òà èëè èíàÿ ñòðàòåãèÿ. Ýòî ìîãóò áûòü îïòèìèñòè÷åñêèé
ñöåíàðèé, â êîòîðîì ñòðóêòóðà, òåíäåíöèè â îòðàñëè, äåéñòâèÿ êîíêóðåíòîâ,
ïîòðåáíîñòè ïîêóïàòåëåé áëàãîïðèÿòíî ñêàçûâàþòñÿ íà ïîëîæåíèè ôèðìû â
áóäóùåì; ïåññèìèñòè÷åñêèé ñöåíàðèé, â êîòîðîì îòðàæàåòñÿ íàèõóäøèé äëÿ
ôèðìû âàðèàíò ðàçâèòèÿ ñîáûòèé; íàèáîëåå âåðîÿòíûé ñöåíàðèé, êîòîðûé
ó÷èòûâàåò äåéñòâèå êàê áëàãîïðèïÿòñòâóþùèõ, òàê è ïðîòèâîäåéñòâóþùèõ
ôàêòîðîâ.

3.7. Îöåíêà ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëè

Îöåíêà ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëè � ýòî çàêëþ÷èòåëüíûé ýòàï
àíàëèçà ïîëîæåíèÿ â îòðàñëè è ñëîæèâøåéñÿ â íåé êîíêóðåíòíîé ñèòóàöèè.

Îöåíêà ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëè â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ðàññìàòðè-
âàåòñÿ èñêëþ÷èòåëüíî êàê îòíîñèòåëüíàÿ, à íå êàê àáñîëþòíàÿ, òî åñòü îöåíêà
çàâèñèò îò íàáëþäàòåëÿ.

Ïðèìåð. Êîìïàíèÿ, íå ðàáîòàþùàÿ â îòðàñëè, ïðèçíàëà åå íåïðèâëåêà-
òåëüíîé; êîìïàíèÿ, çàíèìàþùàÿ â îòðàñëè âûãîäíûå ïîçèöèè, ñ÷èòàåò îòðàñëü
ïðèâëåêàòåëüíîé.

Ïðèìåð . Îòðàñëü íåïðèâëåêàòåëüíà äëÿ ñëàáûõ êîíêóðåíòîâ è
ïðèâëåêàòåëüíà äëÿ ñèëüíûõ.

Ê ÷èñëó ôàêòîðîâ ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëè îòíîñÿòñÿ ôàêòîðû,
äåëàþùèå îòðàñëü ïðèâëåêàòåëüíîé, íåïðèâëåêàòåëüíîé, îñîáûå ïðîáëåìû
îòðàñëè, ïåðñïåêòèâû (áëàãîïðèÿòíûå, íåáëàãîïðèÿòíûå) ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè.

Ôàêòîðû ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëè ìîæíî ãðóïïèðîâàòü ïî-ðàçíîìó.
Ïåðâûé âàðèàíò:
- ôàêòîðû, äåëàþùèå îòðàñëü ïðèâëåêàòåëüíîé;
- ôàêòîðû, äåëàþùèå îòðàñëü íåïðèâëåêàòåëüíîé;
- îñîáûå ïðîáëåìû îòðàñëè;
- ïåðñïåêòèâû ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè.
Âòîðîé âàðèàíò:
- ïîòåíöèàë ðîñòà îòðàñëè;
- âëèÿíèå îñíîâíûõ äâèæóùèõ ñèë (ïîëîæèòåëüíîå, îòðèöàòåëüíîå);
- îæèäàåìûå èçìåíåíèÿ (îñëàáëåíèå, óñèëåíèå) ïÿòè êîíêóðèðóþùèõ ñèë

(â îòäåëüíîñòè è â öåëîì ïî îòðàñëè);
- ñòåïåíü ðèñêà è íåîïðåäåëåííîñòè áóäóùåãî ðàçâèòèÿ îòðàñëè;
- îæèäàåìàÿ ïðèáûëüíîñòü îòðàñëè.
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Îöåíêà ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëè, êîòîðóþ ôîðìèðóåò êîìïàíèÿ, óæå
ðàáîòàþùàÿ â íåé, îòëè÷àåòñÿ îò îöåíêè, êîòîðóþ äàåò ôèðìà, äîïóñêàþùàÿ
ìûñëü î ïåðåõîäå â ýòó îòðàñëü. Âñå ñêàçàííîå âûøå, â îñíîâíîì, îòíîñèëîñü
ê ïîñëåäíåìó ñëó÷àþ.

Êîìïàíèÿ, óæå ðàáîòàþùàÿ â îòðàñëè, äîëæíà ó÷èòûâàòü òàêæå ñëåäóþùèå
ôàêòîðû:

- êîíêóðåíòíàÿ ïîçèöèÿ ôèðìû è åå èçìåíåíèå;
- âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ óÿçâèìîñòè áîëåå ñëàáûõ êîíêóðåíòîâ;
- âîçìîæíîñòü çàùèòû îò ôàêòîðîâ, ñíèæàþùèõ ïðèâëåêàòåëüíîñòü

îòðàñëè;
- âëèÿíèå ðàáîòû ôèðìû â äàííîé îòðàñëè íà âîçìîæíîñòè äîñòèæåíèÿ

óñïåõà â äðóãèõ îòðàñëÿõ, ãäå ó íåå åñòü èíòåðåñû.

4. ÀÍÀËÈÇ ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÃÎ ÏÎËÎÆÅÍÈß ÊÎÌÏÀÍÈÈ

Êàê áûëî ïîêàçàíî âûøå, ê ÷èñëó ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà âûáîð ñòðàòåãèè,
ñòðàòåãè÷åñêîå ïîëîæåíèå êîìïàíèè, êðîìå âíåøíèõ ôàêòîðîâ, (ðàññìîòðåíèþ
êîòîðûõ áûëà ïîñâÿùåíà ïðåäûäóùàÿ ãëàâà), îòíîñÿòñÿ âíóòðåííèå,
îáñóæäåíèþ êîòîðûõ ïîñâÿùåíà äàííàÿ ãëàâà, ãäå ìû ïîçíàêîìèìñÿ ñ ïîðÿäêîì
ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ êîìïàíèè.

4.1. Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãèè êîìïàíèè

Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãèè êîìïàíèè � ýòî ïåðâûé øàã àíàëèçà
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ êîìïàíèè.

Àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ êîìïàíèè âêëþ÷àåò îöåíêó
ýôôåêòèâíîñòè äåéñòâóþùåé ñòðàòåãèè, ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí êîìïàíèè,
âîçìîæíîñòåé è óãðîç, àíàëèç öåí è èçäåðæåê, êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè êîìïàíèè.

Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãèè âêëþ÷àåò êà÷åñòâåííóþ è
êîëè÷åñòâåííóþ îöåíêè ñòðàòåãè÷åñêîãî è ôèíàíñîâîãî ïîëîæåíèÿ êîìïàíèè.

Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãèè ïðîâîäèòñÿ ñ èñïîëüçîâàíèåì
ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãèè.

Ïîêàçàòåëÿìè ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãèè ìîãóò áûòü ðûíî÷íàÿ äîëÿ,
èçìåíåíèå ðàçìåðîâ ïðèáûëè è åå âåëè÷èíà îòíîñèòåëüíî ïîêàçàòåëåé
êîíêóðåíòîâ, ÷èñòàÿ ïðèáûëü íà èíâåñòèöèè, èçìåíåíèå ïðîäàæ â ñðàâíåíèè
ñ ïîêàçàòåëÿìè ðûíêà, ñóììà êðåäèòîâ, èìèäæ êîìïàíèè è ò.ä.

Äëÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè äåéñòâóþùåé ñòðàòåãèè ïðåæäå
âñåãî íàäî îïðåäåëèòü õàðàêòåð äåéñòâóþùåé ñòðàòåãèè, èäåíòèôèöèðîâàòü
åå, èñïîëüçóÿ ïðèìåðíî òå æå ñàìûå ïðèçíàêè êëàññèôèêàöèè öåëåé è
ñòðàòåãèé, êîòîðûå îáñóæäàëèñü âûøå ïðèìåíèòåëüíî ê êîìïàíèÿì-
êîíêóðåíòàì. Ýòî ìàñøòàá êîíêóðåíöèè, ñòðàòåãè÷åñêèå íàìåðåíèÿ, öåëè ïî
äîñòèæåíèþ äîëè ðûíêà, êîíêóðåíòíàÿ ïîçèöèÿ, òèï ñòðàòåãèè, òèï êîíêóðåíòíîé
ñòðàòåãèè, ôóíêöèîíàëüíûå ñòðàòåãèè.

Êàê áûëî ñêàçàíî âûøå, îöåíêà ñòðàòåãèè ìîæåò áûòü ïðîâåäåíà ñ
èñïîëüçîâàíèåì êà÷åñòâåííûõ è êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé. Ñ êà÷åñòâåííîé
òî÷êè çðåíèÿ ìîæíî îöåíèòü ïîëíîòó, âíóòðåííþþ ñîãëàñîâàííîñòü, ëîãè÷åñêîå
îáîñíîâàíèå ñòðàòåãèè è åå ñîîòâåòñòâèå ñèòóàöèè. Ñ èñïîëüçîâàíèåì
êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé îöåíèâàåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêîå è ôèíàíñîâîå
ïîëîæåíèå êîìïàíèè. Ê ÷èñëó òàêèõ ïîêàçàòåëåé îòíîñÿòñÿ: äèíàìèêà ïðèáûëè
è ñðàâíåíèå åå ñ ïîêàçàòåëÿìè êîíêóðåíòîâ, äèíàìèêà îòäà÷è èíâåñòèöèé,
äèíàìèêà ïðîäàæ êîìïàíèè ïî ñðàâíåíèþ ñ äèíàìèêîé ðûíêà, ðàçìåð êðåäèòîâ,
ðåïóòàöèÿ, èìèäæ, ðîëü êîìïàíèè â ëèäåðñòâå â òåõíîëîãè÷åñêîì îòíîøåíèè,
èííîâàöèÿõ, êà÷åñòâå, ñåðâèñå è ò.ä.
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4.2. Îöåíêà ñèëû è ñëàáîñòè êîìïàíèè, åå âîçìîæíîñòåé è óãðîç

Îöåíêó ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí êîìïàíèè, âíåøíèõ âîçìîæíîñòåé è
óãðîç îáû÷íî íàçûâàþò SWOT-àíàëèçîì (îò àíãëèéñêèõ ñëîâ strength, weakness,
opportunity è threat). Èíîãäà âñòðå÷àåòñÿ ñèíîíèì � ÑÑÂÓ.

SWOT-àíàëèç � èíñòðóìåíò îöåíêè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ
êîìïàíèè, åå âíóòðåííèõ âîçìîæíîñòåé (ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí) è âíåøíåé
ñèòóàöèè (âîçìîæíîñòåé è óãðîç).

Ñèëüíûå ñòîðîíû êîìïàíèè � îñîáåííîñòè, ïðåäñòàâëÿþùèå
äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè.

Ñ ïîíÿòèåì ñèëà ìû ïîçíàêîìèëèñü âûøå, êîãäà øëà ðå÷ü î ïÿòè
êîíêóðåíòíûõ ñèëàõ, äåéñòâóþùèõ â îòðàñëè. Ñåé÷àñ æå ïîä ñèëîé èëè ñèëüíîé
ñòîðîíîé êîìïàíèè áóäåì ïîäðàçóìåâàòü òî, â ÷åì îíà ïðåóñïåëà, òå åå
îñîáåííîñòè, êîòîðûå ïîâûøàþò åå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü.

Ñëàáûå ñòîðîíû êîìïàíèè � îñîáåííîñòè, ñòàâÿùèå åå â íåáëàãîïðè-
ÿòíîå ïîëîæåíèå. Ýòî îòñóòñòâèå ÷åãî-òî èëè òî, ÷òî åé íå óäàåòñÿ.

Ïîñëå òîãî êàê ñïèñêè ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí êîìïàíèè ñîñòàâëåíû,
îíè äîëæíû áûòü ïîäâåðãíóòû àíàëèçó, ñðåäè íèõ äîëæíû áûòü âûäåëåíû
íàèáîëåå âàæíûå ñ òî÷êè çðåíèÿ ðîëè â êîíêóðåíòíîé áîðüáå, ôîðìèðîâàíèÿ
ñòðàòåãèè.

Ãëàâíûå äîñòîèíñòâà � òî, ÷òî êîìïàíèÿ äåëàåò îñîáåííî õîðîøî ïî
ñðàâíåíèþ ñ êîíêóðåíòàìè.

SWOT-àíàëèç â ÷åì-òî ïîõîæ íà ñîñòàâëåíèå áàëàíñà, íî íå îáû÷íîãî, à
ñòðàòåãè÷åñêîãî. Óñïåøíàÿ ñòðàòåãèÿ ïðèçâàíà èñïîëüçîâàòü ñèëüíûå ñòîðîíû
äëÿ ñîçäàíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ è, â òî æå âðåìÿ, íàïðàâëåíà íà
óñòðàíåíèå ñëàáûõ ñòîðîí, ìåøàþùèõ åå äåÿòåëüíîñòè. Ìåíåäæåðû äîëæíû
ñòðåìèòüñÿ ñòðîèòü ñòðàòåãèþ íà òîì, ÷òî ëó÷øå âñåãî ïîëó÷àåòñÿ ó êîìïàíèè
è èçáåãàòü ñòðàòåãèé, â êîòîðûõ ñòàâêà äåëàåòñÿ íà èñïîëüçîâàíèå
íåïðîâåðåííûõ ýëåìåíòîâ èëè ñôåð äåÿòåëüíîñòè, â êîòîðûõ êîìïàíèÿ ñëàáà.

SWOT-àíàëèç êðîìå ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí êîìïàíèè ïðåäïîëàãàåò
âûäåëåíèå âíåøíèõ óãðîç è âîçìîæíîñòåé.

Âíåøíèå âîçìîæíîñòè � ôàêòîðû âíåøíåé ñðåäû, èñïîëüçóÿ êîòîðûå
êîìïàíèÿ ïðèîáðåòàåò êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà.

Âíåøíèå óãðîçû � ôàêòîðû âíåøíåé ñðåäû, îñëàáëÿþùèå êîíêóðåíòíûå
ïîçèöèè êîìïàíèè.

Äåéñòâèòåëüíî ãîâîðèòü î ôîðìèðîâàíèè ñòðàòåãèè áåç ó÷åòà îñîáåí-
íîñòåé îòðàñëè, åå âîçìîæíîñòåé, òåìïîâ ðîñòà, ïîòåíöèàëüíîé ïðèáûëüíîñòè
íå ïðèõîäèòñÿ. Â çàâèñèìîñòè îò óñëîâèé îòðàñëè âîçìîæíîñòè ìîãóò áûòü
êàê äîñòàòî÷íî ìíîãîîáåùàþùèìè, òàê è äîñòàòî÷íî áåñïåðñïåêòèâíûìè.

Ïðèíöèïèàëüíî âàæíûì ìîìåíòîì ÿâëÿåòñÿ ñëåäóþùèé: íåëüçÿ ïóòàòü
âîçìîæíîñòè, âîçíèêàþùèå â îòðàñëè, è ñèëüíûå ñòîðîíû êîìïàíèè, òàê êàê
äàëåêî íå êàæäàÿ êîìïàíèÿ èìååò äîñòàòî÷íî õîðîøèå ïîçèöèè äëÿ
èñïîëüçîâàíèÿ âñåõ âîçìîæíîñòåé. Ñëàáûå è ñèëüíûå ñòîðîíû êîìïàíèè, åå
ñïîñîáíîñòü êîíêóðèðîâàòü ïîçâîëÿþò îäíè âîçìîæíîñòè èñïîëüçîâàòü ëó÷øå,
÷åì äðóãèå. Íàèáîëåå âûãîäíûìè äëÿ íåå ÿâëÿþòñÿ òå âîçìîæíîñòè, êîòîðûå
îáåñïå÷èâàþò åé äîñòèæåíèå åå ñòðàòåãè÷åñêèõ è ôèíàíñîâûõ öåëåé.

Òî æå ñàìîå ìîæíî ñêàçàòü è î âíåøíèõ óãðîçàõ. Äàëåêî íå âñå óãðîçû
àâòîìàòè÷åñêè ñòàíîâÿòñÿ ñëàáûìè ñòîðîíàìè êîìïàíèè, òî åñòü åå ñèëüíûå
è ñëàáûå ñòîðîíû ïîçâîëÿþò åé ïðîòèâîñòîÿòü âíåøíèì óãðîçàì ñ ðàçíîé
ýôôåêòèâíîñòüþ.

Òîìïñîí è Ñòðèêëàíä ïðåäëîæèëè ñëåäóþùèé ïðèìåðíûé íàáîð
õàðàêòåðèñòèê, çàêëþ÷åíèå ïî êîòîðûì äîëæíî ïîçâîëèòü ñîñòàâèòü ñïèñîê
ñëàáûõ è ñèëüíûõ ñòîðîí îðãàíèçàöèè, à òàêæå ñïèñîê óãðîç è âîçìîæíîñòåé
äëÿ íåå, çàêëþ÷åííûõ âî âíåøíåé ñðåäå.
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Ñèëüíûå ñòîðîíû:

âûäàþùàÿñÿ êîìïåòåíòíîñòü;
àäåêâàòíûå ôèíàíñîâûå ðåñóðñû;
âûñîêàÿ êâàëèôèêàöèÿ;
õîðîøàÿ ðåïóòàöèÿ ó ïîêóïàòåëåé;
èçâåñòíûé ëèäåð ðûíêà;
èçîáðåòàòåëüíûé ñòðàòåã â ôóíêöèîíàëüíûõ ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè;
âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ ýêîíîìèè îò ðîñòà îáúåìà ïðîèçâîäñòâà;
çàùèùåííîñòü (õîòÿ áû ãäå-òî) îò ñèëüíîãî êîíêóðåíòíîãî äàâëåíèÿ;
ïîäõîäÿùàÿ òåõíîëîãèÿ;
ïðåèìóùåñòâà â îáëàñòè èçäåðæåê;
ïðåèìóùåñòâà â îáëàñòè êîíêóðåíöèè;
íàëè÷èå èííîâàöèîííûõ ñïîñîáíîñòåé è âîçìîæíîñòè èõ ðåàëèçàöèè;
ïðîâåðåííûé âðåìåíåì ìåíåäæìåíò.

Ñëàáûå ñòîðîíû:

íåò ÿñíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ íàïðàâëåíèé;
óõóäøàþùàÿñÿ êîíêóðåíòíàÿ ïîçèöèÿ;
óñòàðåâøåå îáîðóäîâàíèå;
áîëåå íèçêàÿ ïðèáûëüíîñòü ïîòîìó, ÷òî�;
íåäîñòàòîê óïðàâëåí÷åñêîãî òàëàíòà è ãëóáèíû âëàäåíèÿ ïðîáëåìàìè;
îòñóòñòâèå íåêîòîðûõ òèïîâ êëþ÷åâîé êâàëèôèêàöèè è êîìïåòåíòíîñòè;
ïëîõîå îòñëåæèâàíèå ïðîöåññà âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè;
ìó÷åíèå ñ âíóòðåííèìè ïðîèçâîäñòâåííûìè ïðîáëåìàìè;
óÿçâèìîñòü ïî îòíîøåíèþ ê êîíêóðåíòíîìó äàâëåíèþ;
îòñòàâàíèå â îáëàñòè èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòîê;
î÷åíü óçêàÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ ëèíèÿ;
ñëàáîå ïðåäñòàâëåíèå î ðûíêå;
êîíêóðåíòíûå íåäîñòàòêè;
íèæå ñðåäíåãî ìàðêåòèíãîâûå ñïîñîáíîñòè;
íåñïîñîáíîñòü ôèíàíñèðîâàòü íåîáõîäèìûå èçìåíåíèÿ â ñòðàòåãèè.

Âîçìîæíîñòè:

âûõîä íà íîâûå ðûíêè èëè ñåãìåíòû ðûíêà;
ðàñøèðåíèå ïðîèçâîäñòâåííîé ëèíèè;
óâåëè÷åíèå ðàçíîîáðàçèÿ âî âçàèìîñâÿçàííûõ ïðîäóêòàõ;
äîáàâëåíèå ñîïóòñòâóþùèõ ïðîäóêòîâ;
âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ;
âîçìîæíîñòü ïåðåéòè â ãðóïïó ñ ëó÷øåé ñòðàòåãèåé;
ñàìîäîâîëüñòâî ñðåäè êîíêóðèðóþùèõ ôèðì;
óñêîðåíèå ðîñòà ðûíêà.

Óãðîçû:

âîçìîæíîñòü ïîÿâëåíèÿ íîâûõ êîíêóðåíòîâ;
ðîñò ïðîäàæ çàìåùàþùåãî ïðîäóêòà;
çàìåäëåíèå ðîñòà ðûíêà;
íåáëàãîïðèÿòíàÿ ïîëèòèêà ïðàâèòåëüñòâà;
âîçðàñòàþùåå êîíêóðåíòíîå äàâëåíèå;
ðåöåññèÿ è çàòóõàíèå äåëîâîãî öèêëà;
âîçðàñòàíèå ñèëû òîðãà ó ïîêóïàòåëåé è ïîñòàâùèêîâ;
èçìåíåíèå ïîòðåáíîñòåé è âêóñà ïîêóïàòåëåé;
íåáëàãîïðèÿòíûå äåìîãðàôè÷åñêèå èçìåíåíèÿ.
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Îðãàíèçàöèÿ ìîæåò äîïîëíÿòü êàæäóþ èç ÷åòûðåõ ÷àñòåé ñïèñêà òåìè
õàðàêòåðèñòèêàìè âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû, êîòîðûå îòðàæàþò êîíêðåòíóþ
ñèòóàöèþ, â êîòîðîé îíà íàõîäèòñÿ.

Ïîñëå òîãî êàê êîíêðåòíûé ñïèñîê ñëàáûõ è ñèëüíûõ ñòîðîí îðãàíèçàöèè,
à òàêæå óãðîç è âîçìîæíîñòåé ñîñòàâëåí, íàñòóïàåò ýòàï óñòàíîâëåíèÿ ñâÿçåé
ìåæäó íèìè. Äëÿ óñòàíîâëåíèÿ ýòèõ ñâÿçåé ñîñòàâëÿåòñÿ ìàòðèöà ÑÂÎÒ,
êîòîðàÿ èìååò ñëåäóþùèé âèä (ðèñ. 7).

Âîçìîæíîñòè
1.
2.
3.

Óãðîçû
1.
2.
3.

Ñèëüíûå ñòîðîíû
1.
2.
3,

ÏÎËÅ ÑÈÂ ÏÎËÅ ÑÈÓ

Ñëàáûå ñòîðîíû
1.
2.
3.

ÏÎËÅ ÑËÂ ÏÎËÅ ÑËÓ

Ðèñ. 7. Ìàòðèöà ÑÂÎÒ

Ñëåâà âûäåëÿåòñÿ äâà áëîêà (ñèëüíûå ñòîðîíû, ñëàáûå ñòîðîíû).
Â âåðõíåé ÷àñòè ìàòðèöû òàêæå âûäåëÿåòñÿ äâà áëîêà (âîçìîæíîñòè è óãðîçû).
Íà ïåðåñå÷åíèè áëîêîâ îáðàçóåòñÿ ÷åòûðå ïîëÿ: ÑÈÂ (ñèëà è âîçìîæíîñòè);
ÑÈÓ (ñèëà è óãðîçû); ÑËÂ (ñëàáîñòü è âîçìîæíîñòè); ÑËÓ (ñëàáîñòü è óãðîçû).
Íà êàæäîì èç ïîëåé èññëåäîâàòåëü äîëæåí ðàññìîòðåòü âñå âîçìîæíûå ïàðíûå
êîìáèíàöèè è âûäåëèòü òå, êîòîðûå äîëæíû áûòü ó÷òåíû ïðè ðàçðàáîòêå
ñòðàòåãèè ïîâåäåíèÿ îðãàíèçàöèè.

Â îòíîøåíèè òåõ ïàð, êîòîðûå áûëè âûáðàíû ñ ïîëÿ ÑÈÂ, ñëåäóåò
ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ ïî èñïîëüçîâàíèþ ñèëüíûõ ñòîðîí îðãàíèçàöèè äëÿ
òîãî, ÷òîáû ïîëó÷èòü îòäà÷ó îò âîçìîæíîñòåé, êîòîðûå ïîÿâèëèñü âî âíåøíåé
ñðåäå. Äëÿ òåõ ïàð, êîòîðûå îêàçàëèñü íà ïîëå ÑËÂ, ñòðàòåãèÿ äîëæíà áûòü
ïîñòðîåíà òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû çà ñ÷åò ïîÿâèâøèõñÿ âîçìîæíîñòåé
ïîïûòàòüñÿ ïðåîäîëåòü èìåþùèåñÿ â îðãàíèçàöèè ñëàáîñòè. Åñëè ïàðà
íàõîäèòñÿ íà ïîëå ÑÈÓ, òî ñòðàòåãèÿ äîëæíà ïðåäïîëàãàòü èñïîëüçîâàíèå
ñèëû îðãàíèçàöèè äëÿ óñòðàíåíèÿ óãðîçû. Íàêîíåö, äëÿ ïàð, íàõîäÿùèõñÿ íà
ïîëå ÑËÓ, îðãàíèçàöèÿ äîëæíà âûðàáàòûâàòü òàêóþ ñòðàòåãèþ, êîòîðàÿ
ïîçâîëèëà áû åé êàê èçáàâèòüñÿ îò ñëàáîñòè, òàê è ïîïûòàòüñÿ ïðåäîòâðàòèòü
íàâèñøóþ íàä íåé óãðîçó.

Âûðàáàòûâàÿ ñòðàòåãèè, ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî âîçìîæíîñòè è óãðîçû ìîãóò
ïåðåõîäèòü â ñâîþ ïðîòèâîïîëîæíîñòü. Òàê, íåèñïîëüçîâàííàÿ âîçìîæíîñòü
ìîæåò ñòàòü óãðîçîé, åñëè åå èñïîëüçóåò êîíêóðåíò. Èëè íàîáîðîò, óäà÷íî
ïðåäîòâðàùåííàÿ óãðîçà ìîæåò îòêðûòü ïåðåä îðãàíèçàöèåé äîïîëíèòåëüíûå
âîçìîæíîñòè â òîì ñëó÷àå, åñëè êîíêóðåíòû íå ñìîãëè óñòðàíèòü ýòó æå óãðîçó.

SWOT-àíàëèç ïîçâîëÿåò ñôîðìèðîâàòü íå òîëüêî ìàòðèöó, ïîêàçàííóþ
íà ðèñ. 7, à ìàòðèöó âîçìîæíîñòåé (ðèñ. 8) è ìàòðèöó óãðîç (ðèñ. 9). Äëÿ
óñïåøíîãî àíàëèçà îêðóæåíèÿ îðãàíèçàöèè ìåòîäîì ÑÂÎÒ âàæíî óìåòü íå
òîëüêî âñêðûâàòü óãðîçû è âîçìîæíîñòè, íî è îöåíèâàòü èõ ñ òî÷êè çðåíèÿ
âàæíîñòè è ñòåïåíè âëèÿíèÿ íà ñòðàòåãèþ îðãàíèçàöèè.

Äëÿ îöåíêè âîçìîæíîñòåé ïðîâîäèòñÿ ïîçèöèîíèðîâàíèå êàæäîé
êîíêðåòíîé âîçìîæíîñòè íà ìàòðèöå âîçìîæíîñòåé (ðèñ. 8).
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ÂëèÿíèåÂåðîÿòíîñòü

èñïîëüçîâàíèÿ
âîçìîæíîñòè

Ñèëüíîå Óìåðåííîå Ìàëîå

Âûñîêà ÿ ÏÎËÅ ÂÑ ÏÎËÅ ÂÓ ÏÎËÅ ÂÌ

Ñð åäíÿÿ ÏÎËÅ ÑÑ ÏÎËÅ ÑÓ ÏÎËÅ ÑÌ

Íèçêàÿ ÏÎËÅ ÍÑ ÏÎËÅ ÍÓ ÏÎËÅ ÍÌ

Ðèñ. 8. Ìàòðèöà âîçìîæíîñòåé

Ìàòðèöà ñòðîèòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì: ïî ãîðèçîíòàëè îòêëàäûâàåòñÿ
ñòåïåíü âëèÿíèÿ âîçìîæíîñòè íà äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè (ñèëüíîå,
óìåðåííîå, ìàëîå); ïî âåðòèêàëè îòêëàäûâàåòñÿ âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî
îðãàíèçàöèÿ ñìîæåò âîñïîëüçîâàòüñÿ âîçìîæíîñòüþ (âûñîêàÿ, ñðåäíÿÿ,
íèçêàÿ). Ïîëó÷åííûå â ìàòðèöå äåâÿòü ïîëåé âîçìîæíîñòåé èìåþò ðàçíîå
çíà÷åíèå äëÿ îðãàíèçàöèè. Âîçìîæíîñòè, ïîïàäàþùèå íà ïîëå ÂÑ, ÂÓ è ÑÑ,
èìåþò áîëüøîå çíà÷åíèå äëÿ îðãàíèçàöèè, è èõ íàäî îáÿçàòåëüíî èñïîëüçîâàòü.
Âîçìîæíîñòè æå, ïîïàäàþùèå íà ïîëå ÑÌ, ÍÓ è ÍÌ, ïðàêòè÷åñêè íå
çàñëóæèâàþò âíèìàíèÿ îðãàíèçàöèè. Èñïîëüçîâàòü âîçìîæíîñòè, ïîïàâøèå
íà îñòàâøèåñÿ ïîëÿ, ìîæíî, åñëè ó îðãàíèçàöèè èìååòñÿ äîñòàòî÷íî ðåñóðñîâ.

Ïîäîáíî ìàòðèöå âîçìîæíîñòåé ñòðîèòñÿ è ìàòðèöà óãðîç, êîòîðàÿ
ïîçâîëÿåò îöåíèòü óãðîçû ñ òî÷êè çðåíèÿ èõ âàæíîñòè è ñòåïåíè âëèÿíèÿ íà
îðãàíèçàöèþ (ðèñ. 9). Ïî ãîðèçîíòàëè îòêëàäûâàþòñÿ âîçìîæíûå ïîñëåäñòâèÿ
äëÿ îðãàíèçàöèè, ê êîòîðûì ìîæåò ïðèâåñòè ðåàëèçàöèÿ óãðîçû (ðàçðóøåíèÿ,
êðèòè÷åñêîå ñîñòîÿíèå, òÿæåëîå ñîñòîÿíèå, «ëåãêèå óøèáû»). Ñëåâà ïî
âåðòèêàëè îòêëàäûâàåòñÿ âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî óãðîçà áóäåò ðåàëèçîâàíà
(âûñîêàÿ, ñðåäíÿÿ, íèçêàÿ).

Âîçìîæíûå ïîñëåäñòâèÿÂåðîÿòíîñòü
ðåàëèçàöèè

óãðîçû
Ðàçðåøåíèå

Êðèòè÷åñêîå
ñîñòîÿíèå

Òÿæåëîå
ñîñòîÿíèå

«Ëåãêèå
óøèáû»

Âû ñîêà ÿ ÏÎËÅ Â Ð ÏÎËÅ Â Ê ÏÎËÅ ÂÒ ÏÎËÅ ÂË

Ñðåäíÿÿ ÏÎËÅ ÑÐ ÏÎËÅ ÑÊ ÏÎËÅ ÑÒ ÏÎËÅ ÑË

Íèçêàÿ ÏÎËÅ ÍÐ ÏÎËÅ ÍÊ ÏÎËÅ ÍÒ ÏÎËÅ ÍË

Ðèñ. 9. Ìàòðèöà óãðîç

Òå óãðîçû, êîòîðûå ïîïàäàþò íà ïîëå ÂÐ, ÂÊ è ÑÐ, ïðåäñòàâëÿþò î÷åíü
áîëüøóþ îïàñíîñòü äëÿ îðãàíèçàöèè è òðåáóþò íåìåäëåííîãî è îáÿçàòåëüíîãî
óñòðàíåíèÿ. Óãðîçû, ïîïàâøèå íà ïîëå ÂÒ, ÑÊ è ÍÐ, òàêæå äîëæíû íàõîäèòüñÿ
â ïîëå çðåíèÿ âûñøåãî ðóêîâîäñòâà è áûòü óñòðàíåíû â ïåðâîñòåïåííîì
ïîðÿäêå. ×òî êàñàåòñÿ óãðîç, íàõîäÿùèõñÿ íà ïîëÿõ ÍÊ, ÑÒ è ÂË, òî òðåáóåòñÿ
âíèìàòåëüíûé è îòâåòñòâåííûé ïîäõîä ê èõ óñòðàíåíèþ, õîòÿ ïðè ýòîì íå
ñòàâèòñÿ çàäà÷à èõ ïåðâîñòåïåííîãî óñòðàíåíèÿ. Ïîïàâøèå íà îñòàâøèåñÿ
ïîëÿ óãðîçû òàêæå íå äîëæíû âûïàäàòü èç ïîëÿ çðåíèÿ ðóêîâîäñòâà
îðãàíèçàöèè. Íåîáõîäèìî âíèìàòåëüíî îòñëåæèâàòü èõ ðàçâèòèå.

Êàæäàÿ êîìïàíèÿ, ðàçðàáàòûâàþùàÿ ñòðàòåãèþ äåÿòåëüíîñòè, âûáèðàåò
òå èëè èíûå ñïîñîáû óñêîðåíèÿ ñâîåãî äâèæåíèÿ.
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Ñïîñîáû óñêîðåíèÿ äâèæåíèÿ � óñèëåíèå ñóùåñòâåííûõ
ïðîäâèãàþùèõ ñèë, îñëàáëåíèå ñóùåñòâóþùèõ ïðîòèâîäåéñòâóþùèõ ñèë,
äîáàâëåíèå íîâûõ ïðîäâèãàþùèõ ñèë.

Ïðèìåð: óñèëåíèå ñóùåñòâóþùèõ ïðîäâèãàþùèõ ñèë ìîæåò âûðàæàòüñÿ
â áîëåå èíòåíñèâíîì èñïîëüçîâàíèè ñèëüíûõ ñòîðîí êîìïàíèè èëè
âîçìîæíîñòåé, ïðåäîñòàâëÿåìûõ âíåøíåé ñðåäîé; îñëàáëåíèå ïðîòèâîäåéñò-
âóþùèõ ñèë ìîæåò ïðåäïîëàãàòü êîìïåíñàöèþ ñëàáûõ ñòîðîí êîìïàíèè èëè
âíåøíèõ óãðîç; äîáàâëåíèå íîâûõ ïðîäâèãàþùèõ ñèë ìîæåò áûòü ñâÿçàíî ñ
èííîâàöèÿìè, îáåñïå÷èâàþùèìè êîìïàíèþ äîïîëíèòåëüíûìè âîçìîæíîñòÿìè
èëè ñîçäàþùèìè íîâûå âíåøíèå âîçìîæíîñòè, äàþùèå äîïîëíèòåëüíûå
êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà.

4.3. Ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç èçäåðæåê

Ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç èçäåðæåê � ñîïîñòàâëåíèå èçäåðæåê êîìïàíèè
è åå êîíêóðåíòîâ ïî âñåé öåïî÷êå öåííîñòåé. Òàêîé àíàëèç ÿâëÿåòñÿ
âàæíåéøåé ñîñòàâíîé ÷àñòüþ àíàëèçà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ êîìïàíèè.
Òåðìèí «ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç èçäåðæåê» ïîçâîëÿåò àêöåíòèðîâàòü âíèìàíèå
íà îñîáåííîñòÿõ äàííîãî àíàëèçà èçäåðæåê, åãî îòëè÷èÿ îò òðàäèöèîííîãî.
Âî-ïåðâûõ, ýòî àíàëèç, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî ìû ïðåäïîëàãàåì âûÿâèòü èëè
ñîçäàòü êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà, à ñëåäîâàòåëüíî, ýòî àíàëèç
ñðàâíèòåëüíûé, âêëþ÷àþùèé ñîïîñòàâëåíèå çàòðàò êîíêóðèðóþùèõ òîâàðîâ,
ìàðîê è ò.ä. Âî-âòîðûõ, â îñíîâó ýòîãî àíàëèçà ïîëîæåí ðàñ÷åò, êîòîðûé
äåëàåòñÿ íå ïî ñòàòüÿì êàëüêóëÿöèè èëè ýëåìåíòàì çàòðàò, à ïî ýëåìåíòàì
öåïî÷êè öåííîñòåé, òî åñòü ïî âèäàì äåÿòåëüíîñòè. Çäåñü ìîæåò âîçíèêíóòü
âîçðàæåíèå � ðàçâå ñ ïîìîùüþ êàëüêóëÿöèè èëè ñìåòû çàòðàò íåëüçÿ âûÿâèòü
ïîòåðè è íàìåòèòü ïóòè ñîêðàùåíèÿ çàòðàò? Â îòâåò ìîæíî ñêàçàòü ñëåäóþùåå:
íåò íèêàêîé íåîáõîäèìîñòè ïðèíèæàòü çíà÷åíèå íàçâàííûõ ðàñ÷åòîâ
(êàëüêóëÿöèÿ, ñìåòà). Áîëåå òîãî, êîãäà èäåò ðå÷ü î ðàñ÷åòå çàòðàò ïî êàêîìó-òî
îòäåëüíîìó âèäó äåÿòåëüíîñòè, êîíå÷íî, â îñíîâó êëàäåòñÿ èäåÿ êàëüêóëÿöèè
èëè ñìåòû. Íî â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòîâ àíàëèçà çàòðàò ýòè ðàñ÷åòû ìîãóò
áûòü èñïîëüçîâàíû òîëüêî â ðàìêàõ òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè, ïðè ðåøåíèè
îïåðàòèâíûõ, à íå ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷. Ïîñëåäíèå ïðåäïîëàãàþò íå ïðîñòî
àíàëèç çàòðàò, à ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç çàòðàò, êîððåñïîíäèðóþùèé ñ òåìè
ñòðàòåãè÷åñêèìè èçìåíåíèÿìè, êîòîðûå, â ÷àñòíîñòè, çàòðàãèâàþò ñîñòàâ è
ñòðóêòóðó âûïîëíÿåìûõ â îðãàíèçàöèè ïðîöåññîâ. Ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç
çàòðàò ïîýòîìó ïîñòðîåí òàê, ÷òî ñíà÷àëà ìû ãîâîðèì î ñòðóêòóðå ïðîöåññà,
çàòåì ïðîâîäèì ðàñ÷åò çàòðàò ïî êàæäîìó ýëåìåíòó ïðîöåññà, à äàëåå íà÷èíàåì
ïðîâîäèòü àíàëèç, ïîçâîëÿþùèé îòâåòèòü íà ñëåäóþùèå âîïðîñû: êàê ñâÿçàíû
ìåæäó ñîáîé çàòðàòû íà òå èëè èíûå ýëåìåíòû ïðîöåññà? ÷òî áóäåò, åñëè
çàòðàòû óìåíüøèòü èëè óâåëè÷èòü? êàê ñêàæåòñÿ íà ñóììàðíûõ çàòðàòàõ
îáúåäèíåíèå òåõ èëè èíûõ ýëåìåíòîâ ïðîöåññà? è ò.ä.

Îñîáåííî áîëüøîå çíà÷åíèå ñðàâíåíèå èçäåðæåê ïðèîáðåòàåò â ñëó÷àå
ïðîèçâîäñòâà òîâàðîâ øèðîêîãî ïîòðåáëåíèÿ, ãäå âàæíåéøóþ ðîëü èãðàåò
öåíîâàÿ êîíêóðåíöèÿ, à ëèäèðóþò êîìïàíèè, îáåñïå÷èâàþùèå íèçêèå èçäåðæêè.
Âàæíî ýòî è â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà òîâàð äèôôåðåíöèðîâàí (ñì. ñòðàòåãèþ
äèôôåðåíöèàöèè (ï.5.1)), à íàðÿäó ñ öåíîâîé êîíêóðåíöèåé àêòèâíî
èñïîëüçóåòñÿ è íåöåíîâàÿ.

Ðàçëè÷èÿ â èçäåðæêàõ êîíêóðåíòîâ ìîãóò îáúÿñíÿòüñÿ äåéñòâèÿìè òàêèõ
ôàêòîðîâ, êàê:

- öåíû ïîñòàâùèêîâ;
- òåõíîëîãèÿ è îáîðóäîâàíèå;
- ýêîíîìèÿ íà ìàñøòàáàõ, ýôôåêò êðèâîé îáó÷åíèÿ (ñì. ï. 5.2 è ñíîñêó â

ï. 3.2);
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- èíôëÿöèÿ è èçìåíåíèå îáìåííûõ êóðñîâ âàëþò;
- ðàñõîäû íà ìàðêåòèíã;
- ðàñõîäû íà òðàíñïîðò;
- ðàñõîäû íà ñáûò.
Àíàëèçèðîâàòü èçäåðæêè ìîæíî ïî-ðàçíîìó. Ýòî ìîæíî äåëàòü â ðàçðåçå

ñòàòåé êàëüêóëÿöèè, ýëåìåíòîâ çàòðàò è ò.ä.
Ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç èçäåðæåê ïðè ñîïîñòàâëåíèè èçäåðæåê ôèðìû è

åå êîíêóðåíòîâ èñïîëüçóåò êîíöåïöèþ öåïî÷êè öåííîñòåé.
Öåïî÷êà öåííîñòåé � èíñòðóìåíò ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà èçäåðæåê,

äåìîíñòðèðóþùèé äîáàâëåíèå ñòîèìîñòè ê ïðîäóêòó ïðè âûïîëíåíèè îñíîâíîé
è âñïîìîãàòåëüíîé äåÿòåëüíîñòè. Èíîãäà êàê ñèíîíèì èñïîëüçóþò òåðìèí
«öåïî÷êà ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè». Ýòà òàê íàçûâàåìàÿ öåïî÷êà äàåò ïðåäñòàâëå-
íèå î ñòðàòåãè÷åñêè ñâÿçàííûõ âèäàõ äåÿòåëüíîñòè ôèðìû è ïîçâîëÿåò
ïðîñëåäèòü äâèæåíèå èçäåðæåê, à òàêæå âûäåëèòü ïîòåíöèàëüíûå èñòî÷íèêè
ïîâûøåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè êîìïàíèè.

Ê ÷èñëó äåâÿòè ñòðàòåãè÷åñêè ñâÿçàííûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè îòíîñÿò
îñíîâíûå è âñïîìîãàòåëüíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè (ðèñ. 10).

Âñïîìîãàòåëüíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè

È íôðà ñòðóêòóðà êîìïàíèè

Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñà ìè

Ðàçâèòè å òåõí îëîãèè

Çà êóïêè

Âíóòðåííÿÿ
ëîãèñòèêà

Îï åðà öèè
(ï ðîèçâîäñòâî)

Òîâà ðîäâ èæ åíè å
(â íåøíÿÿ ëîãè ñòèêà )

Ìàðêåòèí ã
è ïðîäà æè

Îáñëóæè âàíèå
(ñåðâè ñ)

Îñíîâíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè

Ï
Ð

È
Á

Û
Ë

Ü

Ðèñ. 10. Öåïî÷êà öåííîñòåé

Îñíîâíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè:
ïîñòóïëåíèå ìàòåðèàëîâ (âíóòðåííÿÿ ëîãèñòèêà);
ðàáî÷èå îïåðàöèè (ïðîèçâîäñòâî);
òîâàðîäâèæåíèå (âíåøíÿÿ ëîãèñòèêà);
ìàðêåòèíã è ïðîäàæè;
îáñëóæèâàíèå (ñåðâèñ).
Âñïîìîãàòåëüíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè:
çàêóïêè ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ;
ðàçâèòèå òåõíîëîãèè;
óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè;
èíôðàñòðóêòóðà êîìïàíèè.
Êðîìå óêàçàííûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè öåïî÷êà öåííîñòåé âêëþ÷àåò â ñåáÿ

ãðàíèöû ïðèáûëè, âêëþ÷àåìîé â öåíó ïðîäóêöèè.
Ðàñêëàäûâàÿ ñóììàðíûå çàòðàòû ïî ïðîèçâîäñòâó è ðåàëèçàöèè

ïðîäóêöèè ïî ñòðàòåãè÷åñêè ñâÿçàííûì äåéñòâèÿì, ìîæíî ëó÷øå ïîíÿòü
ñòðóêòóðó çàòðàò, îïðåäåëèòü îñíîâíûå ýëåìåíòû.

Öåïî÷êà öåííîñòåé îäíîâðåìåííî ïîçâîëÿåò ïðîâîäèòü àíàëèç ñâÿçè
ìåæäó âèäàìè äåÿòåëüíîñòè, à çíà÷èò, àíàëèç ñâÿçè ìåæäó çàòðàòàìè íà ýòè
âèäû äåÿòåëüíîñòè. Ïåðâîå âàæíî äëÿ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè. Âòîðîå èìååò
îòíîøåíèå ê ïîñòàíîâêå è äîñòèæåíèþ ôèíàíñîâûõ öåëåé.

Ïðèìåð. Óâÿçêà ïðîöåññîâ ïðîäàæè, ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêòà è çàêóïîê
ïîçâîëÿåò ñíèçèòü çàïàñû ñûðüÿ è ãîòîâîé ïðîäóêöèè.
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Ïðèìåð. Çàêóïêà áîëåå äîðîãîãî, íî áîëåå ñîâðåìåííîãî îáîðóäîâàíèÿ
ïðèâîäèò ê ñíèæåíèþ èçäåðæåê è ïîâûøåíèþ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè.

Öåïî÷êà öåííîñòåé ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà äëÿ
1) îáåñïå÷åíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ ïóòåì:
à) ñíèæåíèÿ èçäåðæåê (â àíàëèç âîâëåêàåòñÿ âñÿ öåïî÷êà öåííîñòåé);
Â ïåðâîì ñëó÷àå àíàëèç ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ àâòîíîìíî ïî êàæäîìó âèäó

äåÿòåëüíîñòè.
Ïðèìåð: ñíèæåíèå èçäåðæåê íà ïðîèçâîäñòâî ìîæåò áûòü ñâÿçàíî ñî

ñìåíîé îáîðóäîâàíèÿ, ïîâûøåíèåì êâàëèôèêàöèè èñïîëíèòåëÿ è ò.ä.;
á) äèôôåðåíöèàöèè (áîëüøå óñèëèé ìîæåò îñîçíàííî òðàòèòüñÿ äëÿ

ðàçâèòèÿ íåîáõîäèìûõ äëÿ äèôôåðåíöèàöèè íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè).
Ïðè ïðîâåäåíèè äèôôåðåíöèàöèè ìåíåäæåðû ìîãóò íàìåðåííî èäòè íà

ïîâûøåíèå çàòðàò íà òå èëè èíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè, ÷òî, â êîíå÷íîì èòîãå,
äîëæíî îáåñïå÷èòü ïîâûøåíèå ïðèáûëè;

2) àíàëèçà ôîðìèðîâàíèÿ èçäåðæåê â êàæäîì çâåíå öåïî÷êè è âëèÿíèÿ
çàòðàò íà âûïîëíåíèå îäíîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè íà èçäåðæêè â îñòàëüíûõ
çâåíüÿõ.

Ïðèìåð . Ïîâûøåíèå çàòðàò, ñâÿçàííîå ñ ïðèîáðåòåíèåì áîëåå
êà÷åñòâåííîãî ñûðüÿ (çàêóïêè), ïîçâîëèëî ñíèçèòü çàòðàòû íà îáðàáîòêó
(ïðîèçâîäñòâî).

3) îöåíêè âîçìîæíîñòè ñíèæåíèÿ öåí íà îñíîâå àíàëèçà ñâÿçè ìåæäó
âèäàìè ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè.

Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè íå ÿâëÿåòñÿ àâòîíîìíîé,
à âõîäèò â ñèñòåìó äåÿòåëüíîñòè áîëüøîãî ìàñøòàáà, ÷òî îçíà÷àåò
îäíîâðåìåííî è âêëþ÷åíèå öåïî÷êè öåííîñòåé êîìïàíèè â ñèñòåìó öåïî÷åê
öåííîñòåé. Â ñîñòàâå òàêîé ñèñòåìû ìîãóò áûòü öåïî÷êè öåííîñòåé
ïîñòàâùèêîâ, èçãîòîâèòåëåé, äèñòðèáüþòåðîâ, êîíå÷íûõ ïîòðåáèòåëåé.
Ïîíèìàíèå ñòðóêòóðû òàêîé ñèñòåìû îáëåã÷àåò ìåíåäæåðàì êîìïàíèé îöåíêó
åå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè (ðèñ. 11).

Öåïî÷êè öåííî-
ñòåé, ïðåäøåñò-
âóþùèå äåÿòåëü-
íîñòè ôèðìû

Öåïî÷êà
öåííîñòåé
ôèðìû

Öåïî÷êè öåí-
íîñòåé, ñëå-
äóþùèå çà
äåÿòåëüíî-
ñòüþ ôèðìû

Öåïî÷êà öåí-
íîñòåé ïîêó-
ïàòåëåé (ïî-
òðåáèòåëåé)

Äåÿòåëü-
íîñòü �
èçäåðæêè �
ïðèáûëü

Äåÿòåëü-
íîñòü �
èçäåðæêè �
ïðèáûëü

Äåÿòåëü-
íîñòü �
èçäåðæêè �
ïðèáûëü

Äåÿòåëü-
íîñòü �
èçäåðæêè
óäîâëå-
òâîðåíèÿ
ïîòðåáíî-
ñòè

Ðèñ. 11. Ñèñòåìà öåïî÷åê öåííîñòåé

Ñèñòåìà öåïî÷åê öåííîñòåé � öåïî÷êè öåííîñòåé, ïðåäøåñòâóþùèå
äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè, öåïî÷êè öåííîñòåé êîìïàíèè, öåïî÷êè öåííîñòåé,
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ñëåäóþùèå çà äåÿòåëüíîñòüþ êîìïàíèè, öåïî÷êè öåííîñòåé ïîêóïàòåëåé
(êîíå÷íûõ ïîòðåáèòåëåé).

Ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç èçäåðæåê ïðåäïîëàãàåò ñðàâíåíèå ñîñòàâà è ñòðóêòóðû
çàòðàò êàê ïî öåïî÷êå öåííîñòåé ôèðìû è åå êîíêóðåíòîâ, òàê è ïî ñèñòåìàì
öåïî÷åê öåííîñòåé, â êîòîðûå âõîäèò äåÿòåëüíîñòü ôèðìû è åå êîíêóðåíòîâ.

Óïðàâëåíèå öåïî÷êîé öåííîñòåé � àíàëèç öåïî÷êè öåííîñòåé,
ñðàâíåíèå ñ êîíêóðåíòàìè, âûÿâëåíèå è óñòðàíåíèå íåäîñòàòêîâ, ñâÿçàííûõ
ñ âûñîêèìè èçäåðæêàìè, âûÿâëåíèå âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, â êîòîðûõ
ïîòåíöèàëüíî ñêðûòû êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà.

4.4. Îöåíêà êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè êîìïàíèè

Èñïîëüçîâàíèå òàêèõ èíñòðóìåíòîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà èçäåðæåê,
êàê öåïî÷êè öåííîñòåé, íåîáõîäèìî, íî íåäîñòàòî÷íî, åñëè íóæíà äîñòîâåðíàÿ
îöåíêà êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè êîìïàíèè.

Îöåíêà êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé êîìïàíèè âêëþ÷àåò:
îöåíêó ïðî÷íîñòè, ñ êîòîðîé êîìïàíèÿ óäåðæèâàåò ñâîþ êîíêóðåíòíóþ

ïîçèöèþ;
ïåðñïåêòèâû óêðåïëåíèÿ (îñëàáëåíèÿ) ïîçèöèè ïðè ñîõðàíåíèè ñòðàòåãèè;
çàíèìàåìîå ìåñòî ñðåäè êîíêóðåíòîâ;
íàëè÷èå (îòñóòñòâèå) êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà;
ñïîñîáíîñòü êîìïàíèè çàùèùàòü ñâîè ïîçèöèè â êîíòåêñòå ñèòóàöèè.
Äëÿ òîãî, ÷òîáû îïðåäåëèòü íàñêîëüêî êðåïêî ôèðìà óäåðæèâàåò ñâîþ

êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ, íóæíà îòíîñèòåëüíàÿ îöåíêà êàæäîãî èç êëþ÷åâûõ
ôàêòîðîâ óñïåõà è êàæäîãî ñóùåñòâåííîãî èíäèêàòîðà êîíêóðåíòíîé ñèëû.
Îòíîñèòåëüíîñòü îöåíêè ïîäðàçóìåâàåò ñðàâíåíèå ñ êîíêóðåíòàìè.

Îöåíêà êîíêóðåíòíîé ñèëû � êîëè÷åñòâåííàÿ îöåíêà êëþ÷åâûõ
ôàêòîðîâ óñïåõà è ñóùåñòâåííûõ èíäèêàòîðîâ êîíêóðåíòíîé ñèëû. Âêëþ÷àåò
îöåíêó ïî îòäåëüíûì ôàêòîðàì è îáùóþ îöåíêó.

Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü øàãîâ ðåøåíèÿ çàäà÷è òàêîâà:
1) ñîñòàâëåíèå ñïèñêà ÊÔÓ â îòðàñëè è âàæíåéøèõ ïîêàçàòåëåé

êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ (íåäîñòàòêîâ);
2) îöåíêà ôèðìû è åå êîíêóðåíòîâ ïî êàæäîìó ïîêàçàòåëþ, èñïîëüçóÿ

øêàëó çíà÷åíèé, íàïðèìåð îò 1 äî 10, èëè ñ ìåíüøèì ÷èñëîì çíà÷åíèé,
íàïðèìåð (+), (-) è (=).

Îöåíêà ôèðìû è åå êîíêóðåíòîâ ïî êàæäîìó ïîêàçàòåëþ ìîæåò áûòü
ïîëó÷åíà êàê ýêñïåðòíàÿ èëè îñíîâàííàÿ íà ôàêòè÷åñêèõ äàííûõ, íî ñ
èñïîëüçîâàíèåì ïðèíÿòîé øêàëû ïåðåâåäåíèÿ â áàëëüíûå çíà÷åíèÿ.

Ïðèìåð: Ðåïóòàöèþ, èìèäæ, êàê ïðàâèëî, ìîæíî îöåíèòü òîëüêî
ýêñïåðòíî. Óðîâåíü èçäåðæåê ìîæíî îïðåäåëèòü êîëè÷åñòâåííî;

3) ñóììèðîâàíèå îöåíîê ñèëüíûõ ñòîðîí êàæäîãî êîíêóðåíòà è ðàñ÷åò
èòîãîâîãî ïîêàçàòåëÿ êîíêóðåíòíîé ñèëû;

4) ôîðìóëèðîâêà âûâîäîâ î ìàñøòàáàõ è ñòåïåíè êîíêóðåíòíîãî
ïðåèìóùåñòâà èëè íåäîñòàòêà è îïðåäåëåíèå òåõ ñôåð, ãäå ïîçèöèè êîìïàíèè
ñèëüíåå (ñëàáåå).

Ðàñ÷åò ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ è ïî íåñêîëüêî áîëåå ñëîæíîé ñõåìå, êîãäà
èñïîëüçóåòñÿ ñèñòåìà âçâåøåííûõ îöåíîê, ïîçâîëÿþùàÿ ó÷åñòü îòíîñèòåëüíóþ
âàæíîñòü ïîêàçàòåëåé êîíêóðåíòíîé ñèëû.

Ïðèìåð. Äëÿ ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ ãëàâíûì ïîêàçàòåëåì êîíêóðåíò-
íîé ñèëû, êàê ïðàâèëî, ÿâëÿþòñÿ èçäåðæêè áîëåå íèçêèå, ÷åì ó êîíêóðåíòîâ.

Ïðè èñïîëüçîâàíèè âçâåøåííûõ îöåíîê êàæäîìó ïîêàçàòåëþ êîíêóðåíòíîé
ñèëû ñòàâèòñÿ â ñîîòâåòñòâèè îïðåäåëåííûé âåñ, â çàâèñèìîñòè îò òîãî,
íàñêîëüêî âàæíûì îí ïðåäñòàâëÿåòñÿ. Ïðè ýòîì ñóììà âåñîâ îñòàåòñÿ
ïîñòîÿííîé, ðàâíîé 1,0.
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Âçâåøåííûå îöåíêè ðàññ÷èòûâàþòñÿ ïóòåì óìíîæåíèÿ îöåíêè êîìïàíèè
ïî äàííîìó ïîêàçàòåëþ êîíêóðåíòíîé ñèëû, èñïîëüçóÿ áàëëüíóþ øêàëó (1-10)
íà åå âåñ.

Ïðèìåð. Îöåíêà ïî ïîêàçàòåëþ â 5 áàëëîâ ïðè åãî âåñå, ðàâíîì 0,15,
ñîñòàâèò âçâåøåííóþ îöåíêó 0,75 áàëëîâ. Êàê è â ñëó÷àå ñ èñïîëüçîâàíèåì
íåâçâåøåííûõ îöåíîê, ñóììà âçâåøåííûõ îöåíîê ïî âñåì ïîêàçàòåëÿì
êîíêóðåíòíîé ñèëû êîìïàíèè äàåò åå îáùóþ îöåíêó. Ñðàâíåíèå ìåæäó ñîáîé
ïîëó÷åííûõ ïî ðàçíûì êîìïàíèÿì îáùèõ îöåíîê ïîçâîëÿåò ñóäèòü î òîì, ó
êîãî èç êîíêóðåíòîâ áîëåå ñèëüíîå èëè ñëàáîå ïîëîæåíèå, êàêîâî
ïðåèìóùåñòâî îäíèõ ïî îòíîøåíèþ ê äðóãèì.

Èòîãîì îöåíêè êîíêóðåíòíîé ñèëû êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ åå ïîçèöèîíèðî-
âàíèå.

Ïîçèöèîíèðîâàíèå êîìïàíèè - îïðåäåëåíèå ìåñòà êîìïàíèè â
îïðåäåëåííîì ñåãìåíòå ðûíêà.

5. ÑÒÐÀÒÅÃÈß È ÊÎÍÊÓÐÅÍÒÍÎÅ ÏÐÅÈÌÓÙÅÑÒÂÎ

5.1. Îáùèå ñòðàòåãèè êîíêóðåíöèè

Ïîâòîðÿÿ ÷àñòè÷íî ñêàçàííîå ðàíåå, îòìåòèì, ÷òî ñòðàòåãèÿ êîíêóðåíöèè
êîìïàíèè âêëþ÷àåò â ñåáÿ ïîäõîäû ê áèçíåñó, ñïîñîáû ïðèâëå÷åíèÿ êëèåíòîâ,
âåäåíèÿ êîíêóðåíòíîé áîðüáû è óêðåïëåíèÿ ñâîèõ ïîçèöèé íà ðûíêå.
Êîíêóðåíòíàÿ ñòðàòåãèÿ ïðåäïîëàãàåò êàê íàñòóïàòåëüíûå, òàê è îáîðîíèòåëü-
íûå, êàê êðàòêîñðî÷íûå, òàê è äîëãîñðî÷íûå äåéñòâèÿ. Íàêîíåö, îíà
ïðåäïîëàãàåò âçàèìîäåéñòâèå ñ êîíêóðåíòàìè, ðàçëè÷èå ìåæäó êîòîðûìè òàêæå
âåñüìà çíà÷èòåëüíû. Ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé � áåñ÷èñëåííîå
ìíîæåñòâî. Íà ïåðâûé âçãëÿä, ñëåäóåò âûâîä, ÷òî êàæäûé ñòðàòåã � êóçíåö
ñâîåãî ñ÷àñòüÿ. Îäíàêî àíàëèç ýòîãî ìíîæåñòâà ñòðàòåãèé ïîçâîëÿåò
óòâåðæäàòü, ÷òî èõ ðàçëè÷èÿ íîñÿò ÷èñòî âíåøíèé õàðàêòåð è, èñïîëüçóÿ âñåãî
äâà êëàññèôèöèðîâàííûõ ïàðàìåòðà, óêàçàííîå ìíîæåñòâî ìîæíî
ñèñòåìàòèçèðîâàòü è âûäåëèòü ïÿòü òàê íàçûâàåìûõ îñíîâíûõ êîíêóðåíòíûõ
ñòðàòåãèé. Îáùèå ñòðàòåãèè êîíêóðåíöèè � âàðèàíòû ñòðàòåãèè êîíêóðåíöèè,
âûäåëÿåìûå ñ ó÷åòîì öåëè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè íà ðûíêå è òèïà æåëàåìîãî
êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà (ðèñ. 12).

Òèïû îáùèõ ñòðàòåãèé êîíêóðåíöèè:
ñòðàòåãèÿ ëèäåðñòâà ïî èçäåðæêàì;
ñòðàòåãèÿ øèðîêîé äèôôåðåíöèàöèè;
ñòðàòåãèÿ îïòèìàëüíûõ èçäåðæåê;
ñòðàòåãèÿ ôîêóñèðîâàíèÿ (ðûíî÷íîé íèøè), îñíîâàííàÿ íà íèçêèõ

èçäåðæêàõ;
ñòðàòåãèÿ ôîêóñèðîâàíèÿ (ðûíî÷íîé íèøè), îñíîâàííàÿ íà äèôôåðåíöèà-

öèè ïðîäóêöèè.
Öåëü äåÿòåëüíîñòè (ïðèìåíèòåëüíî ê âûäåëåíèþ îáùèõ ñòðàòåãèé

êîíêóðåíöèè) ïðåäïîëàãàåò îáñëóæèâàíèå øèðîêîãî êðóãà ïîêóïàòåëåé èëè
îáñëóæèâàíèå îòäåëüíîãî ðûíî÷íîãî ñåãìåíòà (ðûíî÷íîé íèøè).

Òèï êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà (ïðèìåíèòåëüíî ê âûäåëåíèþ
îáùèõ ñòðàòåãèé êîíêóðåíöèè) çàêëþ÷àåòñÿ â íèçêèõ èçäåðæêàõ èëè
äèôôåðåíöèàöèè (ïðîäóêòà).

Äëÿ äîñòèæåíèÿ ïðåèìóùåñòâà ïî èçäåðæêàì îáùèå èçäåðæêè ôèðìû
äîëæíû áûòü ìåíüøå, ÷åì ó êîíêóðåíòîâ. Äîñòè÷ü ýòîãî ìîæíî äâóìÿ ïóòÿìè:

1) ïîâûøàÿ ýôôåêòèâíîñòü äåéñòâóþùåé öåïî÷êè öåííîñòåé, óïðàâëÿÿ
ôàêòîðàìè, îïðåäåëÿþùèìè óðîâåíü çàòðàò â ýòîé öåïî÷êå;

2) âèäîèçìåíÿÿ öåïî÷êó öåííîñòåé, ìåíÿÿ åå ñòðóêòóðó, îòêàçûâàÿñü îò
êàêèõ-òî åå ýëåìåíòîâ.
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Ïåðâîå íàïðàâëåíèå äîñòèæåíèÿ ïðåèìóùåñòâà ïî èçäåðæêàì ïðåäïî-
ëàãàåò, ÷òî âåëè÷èíà èçäåðæåê ôèðìû îïðåäåëÿåòñÿ ñîñòîÿíèåì èçäåðæåê â
êàæäîì çâåíå åå îáùåé öåïî÷êè öåííîñòåé. Ýòè èçäåðæêè îïðåäåëÿþòñÿ,
âî-ïåðâûõ, îòðàñëåâîé ñïåöèôèêîé, ïðèðîäîé áèçíåñà, à âî-âòîðûõ,
îðãàíèçàöèåé ïðîöåññà íåïîñðåäñòâåííî íà ôèðìå.

Îòðàñëåâàÿ ñïåöèôèêà ìîæåò áûòü ñâÿçàíà ñ äåéñòâèåì òàêèõ ôàêòîðîâ,
êàê:

1) ýêîíîìèåé íà ìàñøòàáàõ ïðîèçâîäñòâà.
Ïðèìåð. Ýêîíîìèÿ â çâåíå «ïðîèçâîäñòâî» ìîæåò áûòü äîñòèãíóòà ïóòåì

óïðîùåíèÿ ïàðàìåòðè÷åñêîãî ðÿäà;
2) ýôôåêòîì êðèâîé îáó÷åíèÿ.
Ïðèìåð. Ýêîíîìèÿ ìîæåò áûòü ïîëó÷åíà çà ñ÷åò ìîäèôèêàöèè îáîðóäî-

âàíèÿ ñîáñòâåííûìè ñèëàìè, ñîõðàíåíèÿ êëþ÷åâûõ ðàáîòíèêîâ, îãðàíè÷åíèÿ
ðàñïðîñòðàíåíèÿ èíôîðìàöèè.

Ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç îñíîâíûõ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé ïîñòàâëåí â
òàáë. 9.

Êàê âèäíî èç ðèñ. 12, óêàçàííûå âûøå ïðèçíàêè (öåëü äåÿòåëüíîñòè è òèï
êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà) äàþò âîçìîæíîñòü ïîñòðîèòü ìàòðèöó,
ñîäåðæàùóþ ÷åòûðå ýëåìåíòà, ñîîòâåòñòâóþùèå ÷åòûðåì èç ïÿòè
âûøåíàçâàííûõ ñòðàòåãèé. Êðîìå ýòèõ ÷åòûðåõ ñòðàòåãèé (1-ÿ, 2-ÿ, 4-ÿ è 5-ÿ)
íà ñõåìå âûäåëåíà ñòðàòåãèÿ îïòèìàëüíûõ èçäåðæåê, êîòîðàÿ îðèåíòèðóåòñÿ
îäíîâðåìåííî íà ñî÷åòàíèå íèçêèõ èçäåðæåê è øèðîêîé äèôôåðåíöèàöèè.

Äîáàâëåíèå â ñõåìó íà ðèñ. 12 ñòðàòåãèè îïòèìàëüíûõ èçäåðæåê, ñòðîãî
ãîâîðÿ, íå ïîçâîëÿåò ãîâîðèòü î ìàòðèöå, íî, ïî ñóùåñòâó, ìû èìååì ìàòðèöó,
ê êîòîðîé äîáàâëåí äîïîëíèòåëüíûé ýëåìåíò.

Ïðèìåíèòåëüíî ê êàæäîé èç âûäåëåííûõ ïÿòè êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé
ìîæíî âåñòè ðàçãîâîð êàê î äîñòîèíñòâàõ, êîòîðûå õàðàêòåðíû äëÿ íåå, î òîì,
êàê îíà ïîìîãàåò êîìïàíèè ïðîòèâîñòîÿòü îñíîâíûì êîíêóðåíòíûì ñèëàì, òàê
è î ðèñêå, ñ êîòîðûì ñâÿçàíà åå ðåàëèçàöèÿ.

Ðèñêè ñòðàòåãèè � ðèñêè, óðîâåíü íåîïðåäåëåííîñòè â ïðåäñêàçàíèè
ðåçóëüòàòà îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèè.

Òèï êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà

Íèçêèå èçäåðæêè Äèôôåðåíöèà-
öèÿ

Ñòðàòåãèÿ ëèäåð-
ñòâà ïî èçäåðæêàì

Ñòðàòåãèÿ øè-
ðîêîé äèôôå-
ðåíöèàöèè

Ñôîêóñèðîâàííàÿ
ñòðàòåãèÿ íèçêèõ
èçäåðæåê

Ñôîêóñèðîâàí-
íàÿ ñòðàòåãèÿ
äèôôåðåíöèàöèè

Ñòðàòåãèÿ
îïòèìàëüíûõ
èçäåðæåê
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Ðèñ. 12. Îñíîâíûå êîíêóðåíòíûå ñòðàòåãèè
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Çíà÷åíèå õàðàêòåðèñòèêè ïî ñòðàòåãèÿì

Íàèìåíîâàíèå
õàðàêòåðèñòèêè

Ëèäåðñòâî ïî
èçäåðæêàì

Äèôôåðåíöèàöèÿ
Îïòèìàëüíûå

èçäåðæêè

Ñôîêóñèðîâàííûå
íèçêèå èçäåðæêè è

äèôôåðåíöèàöèÿ

Ñòðàòåãè÷ å-
ñêàÿ öåëü �
îðèåíòàöèÿ

Íà âåñü ð û-
íîê

Íà âåñü ðûíîê Íà ïîí è-
ìàþùåãî
öåííîñòè

ïîêóïàòåëÿ

Íà óçêóþ ðû-
íî÷íóþ íèøó

Îñíîâà êîí-
êóðåíòíîãî

ïðåèìóùåñò-
âà

Èçäåðæêè
íèæå, ÷åì ó

êîíêóðåíòîâ

Ñïîñîáíîñòü
ïðåäëîæèòü

ïîêóïàòåëþ ÷òî-
òî îòëè÷íîå îò
êîíêóðåíòîâ

Ïðåäîñòàâëå-
íèå ïîêóï à-

òåëÿì áîëüøå
öåííîñòè çà
èõ äåíüãè

Áîëåå íèçêèå
èçäåðæêè èëè

ñïîñîáíîñòü
ïðåäëîæèòü ÷òî-
òî îñîáåííîå

Àññîðòè-

ìåíòíûé
íàáîð

Êà÷åñòâåí-

íûé áàçîâûé
ïðîäóêò (ïðè-
åìëåìîå êà÷ å-

ñòâî è îãð à-
íè÷åííûé
âûáîð)

Ïðåäîñòàâëåíèå

øèðîêîãî âûáî-
ðà òîâàðîâ (ðà-
áîò, óñëóã)

Òîâàðû: îò

õîðîøèõ äî
ïðåâîñõîäíûõ

Óäîâëåòâîðåíèå

îñîáûõ íóæä
öåëåâîãî
ñåãìåíòà

Ïðîèçâîäñò-

âî

Ïîèñê ïóòåé

ñíèæåíèÿ
èçäåðæåê áåç
ïîòåðè êà÷ å-

ñòâà

Ïîèñê ïóòåé

ñîçäàíèÿ öåíí î-
ñòåé äëÿ ïîêóï à-
òåëåé, ñòðåìë å-

íèå ê âûñîêîìó
êà÷åñòâó

Îáåñïå÷åíèå

îñîáûõ êà-
÷åñòâ ïðè
íèçêèõ è ç-

äåðæêàõ

Ïðîèçâîäñòâî

òîâàðà ñîîòâåò-
ñòâóþùåãî äàí-
íîé íèøå

Ìàðêåòèíã Àêöåíò íà
õàðàêòåðè-

ñòèêè òîâàðà,
âåäóùèå ê
ñíèæåíèþ

èçäåðæåê

Ñîçäàíèå ê à-
÷åñòâ òîâàðà, çà

êîòîðûå ïîêóï à-
òåëü ãîòîâ ïë à-
òèòü. Óñòàíîâë å-

íèå ïîâûøåííîé
öåíû, ïîêðû-
âàþùåé èçäåð æ-

êè äèôôåðåí-
öèàöèè

Ïðåäëîæåíèå
òîâàðîâ, àí à-

ëîãè÷íûõ
òîâàðàì êîí-
êóðåíòîâ, ïî

áîëåå íèçêèì
öåíàì

Óâÿçêà ñôîêóñè-
ðîâàííûõ óíè-

êàëüíûõ âîç-
ìîæíîñòåé ñ
óäîâëåòâîðåíèåì

ñïåöèôè÷åñêèõ
òðåáîâàíèé ïî-
êóïàòåëåé

Ïîääåðæêà,
îáåñïå÷åíèå

ñòðàòåãèè

Ðàçóìíûå
öåíû (õîðî-

øàÿ öåí-
íîñòü)

Êîíöåíòðàöèÿ
íà íåñêîëüêèõ

êëþ÷åâûõ îòë è-
÷èòåëüíûõ ÷åð-
òàõ, èñïîëüçîâ à-

íèå èõ äëÿ ñîç-
äàíèÿ ðåïóòàöèè
è èìèäæà

Èíäèâèäó-
àëüíîå

óïðàâëåíèå
ñíèæåíèåì
èçäåðæåê è

ïîâûøåíèåì
êà÷åñòâà ïð î-
äóêòà îäíî-

âðåìåííî

Ïîääåðæàíèå
óðîâíÿ îáñëóæè-

âàíèÿ íèøè âû-
øå, ÷åì ó êîíêó-
ðåíòîâ, íå ñíè-

æàÿ è íå ðàñïû-
ëÿÿ óñèëèé

Òàáëèöà 9

Ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç îñíîâíûõ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé



58
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

Îöåíêà ïðèåìëåìîñòè ðèñêà ñòðàòåãèè � ýòî ñîñòàâíàÿ ÷àñòü îöåíêè
âûáðàííîé ñòðàòåãèè, êîòîðàÿ êðîìå îöåíêè ðèñêà âêëþ÷àåò âûÿñíåíèå òîãî,
ïðèâåäåò ëè âûáðàííàÿ ñòðàòåãèÿ ê äîñòèæåíèþ ôèðìîé ñâîèõ öåëåé, à òàêæå
îöåíêó ñîîòâåòñòâèÿ âûáðàííîé ñòðàòåãèè ñîñòîÿíèþ è òðåáîâàíèÿì
îêðóæåíèÿ è îöåíêó ñîîòâåòñòâèÿ âûáðàííîé ñòðàòåãèè ïîòåíöèàëó è
âîçìîæíîñòÿì ôèðìû. Ïîäðîáíåå ñì. â þíèòå 2.

Ðàññìîòðèì áîëåå ïîäðîáíî íàçâàííûå âûøå ñòðàòåãèè.

5.2. Ñòðàòåãèÿ ëèäåðñòâà ïî èçäåðæêàì

Ñòðàòåãèÿ ëèäåðñòâà ïî èçäåðæêàì � ýòî îäíà èç îñíîâíûõ êîíêóðåíòíûõ
ñòðàòåãèé.

Ñòðàòåãèÿ ëèäåðñòâà ïî èçäåðæêàì � ïðåäñòàâëÿåò, êàê ñêàçàíî âûøå,
ñíèæåíèå ïîëíûõ èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà òîâàðà (óñëóãè), ÷òî ïîçâîëÿåò
ïðèâëå÷ü áîëüøîå êîëè÷åñòâî ïîêóïàòåëåé. Öåëü ôèðìû ôîðìèðóåòñÿ â
äàííîì ñëó÷àå, êàê ñîçäàíèå óñòîé÷èâîãî ïðåâîñõîäñòâà ïî èçäåðæêàì íàä
êîíêóðåíòàìè è èñïîëüçîâàíèå ýòîãî ïðåâîñõîäñòâà êàê îñíîâû çàâîåâàíèÿ
ðûíêà èëè ïîëó÷åíèÿ äîïîëíèòåëüíîé ïðèáûëè çà ñ÷åò ïðîäàæè òîâàðà ïî
ðûíî÷íûì öåíàì.

Ñòðàòåãèÿ ëèäåðñòâà ïî èçäåðæêàì îáû÷íî ñâÿçàíà ñ êðèâîé îïûòà è
ýêîíîìèåé íà ìàñøòàáàõ ïðîèçâîäñòâà.

Ñõåìàòè÷åñêè, êàê ýòî ñäåëàíî íà ðèñ.13, ìîæíî ïîêàçàòü ðàçëè÷èÿ,
ñóùåñòâóþùèå ìåæäó îáñóæäàåìûìè ñòðàòåãèÿìè. Íà ðèñ. 13 ïîêàçàíî, ÷òî
åñëè ïîòðåáèòåëþ ïðåäëàãàåòñÿ ñòàíäàðòíûé òîâàð, íî ñåáåñòîèìîñòü ôèðìû
çàìåòíî íèæå, ÷åì â ñðåäíåì ïî îòðàñëè, òî îíà ïîëó÷àåò áîëüøóþ ïðèáûëü
(ñðàâíèòå ñëó÷àè (à) è (á)).

Ñðåäíÿÿ
öåíà

                Ñðåäíèé                Ëèäåð        «Äèôôåðåíöèàòîð»
          äåÿòåëü ðûíêà    ïî èçäåðæêàì
                     (à)                        (á)                            (â)

Ïðèáûëü

Ñåáåñòîè-
ìîñòü

Ïðèáûëü

Ñåáåñòîè-
ìîñòü

Ïðèáûëü

Ñåáåñòîè-
ìîñòü

Ðèñ. 13. Îáùèå ñòðàòåãèè è ïðèáûëüíîñòü

Äëÿ ýòîãî, êîíå÷íî, íàäî, ÷òîáû ïðîäóêöèÿ ôèðìû íå ñòàíîâèëàñü â
ãëàçàõ ïîòðåáèòåëÿ äåøåâîé èëè íèçêîêà÷åñòâåííîé. Â ýòîì ñëó÷àå äëÿ åå
ðåàëèçàöèè ôèðìå ïðèøëîñü áû ñíèçèòü öåíó, ÷òî ïåðåñòàíåò ïðèíîñèòü
äîïîëíèòåëüíóþ ïðèáûëü (ðèñ. 14).

Ñðåäè ñïîñîáîâ ñíèæåíèÿ çàòðàò áåç ñíèæåíèÿ ñðåäíåãî ïî îòðàñëè
óðîâíÿ êà÷åñòâà åñòü ìíîãî ñïîñîáîâ. Áîëåå ïîäðîáíî îñòàíîâèìñÿ íà äâóõ.

Ïåðâûé ñâÿçàí ñ èñïîëüçîâàíèåì òàê íàçûâàåìîé êðèâîé îïûòà (îáó÷å-
íèÿ) � ãðàôè÷åñêèì âûðàæåíèåì çàêîíà, ãëàñÿùåãî: èçäåðæêè íà åäèíèöó
ñòàíäàðòíîãî òîâàðà, èçìåðåííûå â ïîñòîÿííûõ äåíåæíûõ åäèíèöàõ, óìåíüøà-
þòñÿ íà îïðåäåëåííûé ïðîöåíò ïðè êàæäîì óäâîåíèè îáúåìà ïðîèçâîäñòâà.
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Ýòîò ïóòü ñâÿçàí ñ ìíîãîêðàòíûì èçãîòîâëåíèåì îäíîãî è òîãî æå âèäà
ïðîäóêöèè, íàõîæäåíèåì íàèáîëåå ýôôåêòèâíîãî ìåòîäà ïðîèçâîäñòâà.

Âòîðîé, â îòëè÷èå îò ïåðâîãî, îñíîâàí íà òàê íàçûâàåìîì ýôôåêòå
ìàñøòàáà (ýêîíîìèè íà ìàñøòàáàõ). Íàçâàííûé ýôôåêò ñâîäèòñÿ ê áîëåå
íèçêîìó óðîâíþ èçäåðæåê ó òåõ ôèðì, êîòîðûå ïðîèçâîäÿò ïðîäóêöèþ â
áîëüøåì îáúåìå. Äëÿ òîãî ÷òîáû ðàçëè÷èòü íàçâàííûå ýôôåêòû, ïåðâûé èç
íèõ îáû÷íî íàçûâàþò êðèâîé (íàêîïëåííîãî) îïûòà, à âòîðîé � ýêîíîìèåé íà
ìàñøòàáàõ.

Äëÿ óñòàíîâëåíèÿ ïðåèìóùåñòâà ïî èçäåðæêàì ìîæíî èñïîëüçîâàòü äâà
îñíîâíûõ íàïðàâëåíèÿ:

1. Ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè â ðàìêàõ ñëîæèâøåéñÿ
öåïî÷êè öåííîñòåé.

Ýòî íàïðàâëåíèå ïðåäëàãàåò, ÷òî ôèðìà ñòðåìèòñÿ: à) íå «ëîìàòü»
ñëîæèâøóþñÿ öåïî÷êó öåííîñòåé, á)  â ðàìêàõ ýòîé öåïî÷êè äåëàòü ðàáîòó
ëó÷øå, ÷åì êîíêóðåíòû, ýôôåêòèâíî âûïîëíÿÿ îïåðàöèè öåïî÷êè, óïðàâëÿÿ
ôàêòîðàìè, îïðåäåëÿþùèìè óðîâåíü èçäåðæåê â íåé.

2. Ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè çà ñ÷åò âíåñåíèÿ èçìåíåíèé
â öåïî÷êó öåííîñòåé.

Èçìåíåíèÿ â öåïî÷êå öåííîñòåé ìîãóò âêëþ÷àòü îáúåäèíåíèÿ åå
îòäåëüíûõ îïåðàöèé, îòêàç îò âûñîêîçàòðàòíûõ äåéñòâèé è ò.ä.

Ðàññìàòðèâàÿ ïåðâîå íàïðàâëåíèå, ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî èçäåðæêè
ôèðìû îïðåäåëÿþòñÿ êàê ñòðóêòóðíûìè, òàê è ôóíêöèîíàëüíûìè ïîêàçàòåëÿìè.

Ñòðóêòóðíûå ïîêàçàòåëè èçäåðæåê � ïîêàçàòåëè çàòðàò, çàâèñÿùèå
ïðåèìóùåñòâåííî îò ýêîíîìè÷åñêîé ïðèðîäû áèçíåñà êîìïàíèè.

Ôóíêöèîíàëüíûå ïîêàçàòåëè èçäåðæåê � ïîêàçàòåëè çàòðàò, çàâèñÿùèå
îò ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé, ýêîíîìè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ ôèðìû.

Óïðàâëåíèå èçäåðæêàìè, êîòîðîå îïèðàåòñÿ íà ñòðóêòóðíûå ïîêàçàòåëè,
ïîçâîëÿåò îöåíèòü:

1) ýêîíîìèþ (ïîòåðè) íà ìàñøòàáàõ ïðîèçâîäñòâà.
Ïðèìåð: ýêîíîìèÿ ìîæåò áûòü ïîëó÷åíà çà ñ÷åò ñîêðàùåíèÿ àññîðòèìåíòà

è ïîâûøåíèÿ ìàññîâîñòè ïðîèçâîäñòâà îñòàâøèõñÿ ÷ëåíîâ ðÿäà;
2) ýêîíîìèþ çà ñ÷åò ýôôåêòà êðèâîé îïûòà.
Ïðèìåð: ýêîíîìèÿ ìîæåò áûòü ïîëó÷åíà çà ñ÷åò îòðàáîòêè òåõíîëîãèè,

îòðàáîòêè êîíñòðóêöèè èçäåëèÿ, ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ îñíàùåííîñòè, àíàëèçà
îïûòà êîíêóðåíòîâ è ò.ä;

3) ýêîíîìèþ çà ñ÷åò ñâÿçè ñ äðóãèìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè öåïî÷êè
öåííîñòåé.

Ïðèìåð: ñíèæåíèå ñîâîêóïíûõ èçäåðæåê çà ñ÷åò ñâÿçè ñ ïîñòàâùèêàìè
çà ñ÷åò äîïîëíèòåëüíûõ òðåáîâàíèé ê ïîñòàâëÿåìîé ïðîäóêöèè;

Ñðåäíÿÿ
öåíà

             Ñðåäíèé                  Ëèäåð         Ñíèæåíèå èçäåðæåê/
       äåÿòåëü ðûíêà       ïî èçäåðæêàì      Ñíèæåíèå öåíû

Ïðèáûëü

Ñåáåñòîè-
ìîñòü

Ïðèáûëü

Ñåáåñòîè-
ìîñòü

Ïðèáûëü

Ñåáåñòîè-
ìîñòü

Ðèñ. 14. Ñíèæåíèå ñåáåñòîèìîñòè è ñíèæåíèå öåíû
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4) ýêîíîìèþ çà ñ÷åò ñîâìåñòíîãî èñïîëüçîâàíèÿ âîçìîæíîñòåé
ðàçëè÷íûìè ïðîèçâîäñòâåííûìè åäèíèöàìè âíóòðè ïðåäïðèÿòèÿ.

Ïðèìåð: íîó-õàó îäíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ ìîãóò ïîçâîëèòü ñíèçèòü èçäåðæêè
â äðóãîì;

5) ýêîíîìèþ çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ ïðåèìóùåñòâ âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè
(ñì. ï.5.7).

Ïðèìåð: èíòåãðàöèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè èëè êàíàëàìè ðàñïðåäåëåíèÿ ìîæåò
ñîêðàòèòü èçäåðæêè íåïîñðåäñòâåííî èëè çà ñ÷åò îáúåäèíåíèÿ óêàçàííûõ
çâåíüåâ â öåïî÷êå öåííîñòåé;

6) ãåîãðàôè÷åñêîå ïîëîæåíèå.
Ïðèìåð: ðàéîí ðàñïîëîæåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëÿåò óðîâåíü îïëàòû

òðóäà ñîòðóäíèêîâ, òàðèôû çà ýëåêòðîýíåðãèþ, òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû è ò.ä.
Óïðàâëåíèå èçäåðæêàìè, êîòîðîå îïèðàåòñÿ íà ôóíêöèîíàëüíûå

ïîêàçàòåëè èçäåðæåê (îòðàæàþùèå òî, êàê íåïîñðåäñòâåííî íà ôèðìå èäóò
äåëà), ïîçâîëÿåò îöåíèòü:

- ïðåèìóùåñòâà (ïðîáëåìû) ïåðâîïðîõîäöåâ.
Ïðèìåð: ñîçäàòü è óòâåðäèòü ïåðâûé òîâàðíûé çíàê áûâàåò äåøåâëå, îäíàêî

ïðè âûñîêèõ òåìïàõ ðàçâèòèÿ òåõíîëîãèè áûâàåò âûãîäíåå äîæäàòüñÿ âòîðîãî
èëè òðåòüåãî ïîêîëåíèÿ îáîðóäîâàíèÿ è òîëüêî ïîñëå ýòîãî âûéòè íà ðûíîê;

- çàãðóçêà ìîùíîñòåé.
Ïðèìåð: âûñîêèé óðîâåíü çàãðóçêè ìîùíîñòåé, óìåíüøåíèå ñåçîííûõ

êîëåáàíèé çàãðóçêè ïîâûøàåò ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ àêòèâîâ
êîìïàíèè;

- ïðîèçâîäñòâåííûå ðåøåíèÿ.
Ïðèìåð: ïðèíèìàÿ ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ ìåíåäæåðû ìîãóò âëèÿòü íà

èçäåðæêè, èçìåíÿÿ:
à) îáúåìû ïðîäóêöèè;
á) êîëè÷åñòâî óñëóã;
â) ÷èñëî îòëè÷èòåëüíûõ ÷åðò òîâàðà;
ã) îïëàòó òðóäà ðàáîòíèêîâ;
ä) ÷èñëî êàíëîâ ðàñïðåäåëåíèÿ;
å) îáúåìû ÍÈÎÊÐ;
æ) óñèëèÿ, íàïðàâëåííûå íà ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè.
Âòîðîå îñíîâíîå íàïðàâëåíèå ñâÿçàíî ñ âèäîèçìåíåíèåì öåïî÷êè

öåííîñòåé.
Ïðåèìóùåñòâà ïî èçäåðæêàì, êàê ãîâîðèëîñü âûøå, ìîãóò âîçíèêíóòü íå

òîëüêî ïðè ñíèæåíèè èçäåðæåê â ðàìêàõ íåèçìåííûõ öåïî÷åê öåííîñòåé, íî è
â ñâÿçè ñ ðåñòðóêòóðèçàöèåé ïðîöåññîâ, èçìåíåíèåì ñòðóêòóðû öåïî÷åê è
öåííîñòåé:

ðåèíæèíèðèíã ïðîöåññîâ ðàçðàáîòêè òîâàðà;
èçìåíåíèå ñîñòàâà ôóíêöèé, âûïîëíÿåìûõ òîâàðîì, ïðè ñîõðàíåíèè

íàèáîëåå âàæíûõ;
ðåèíæèíèðèíã ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ;
èñïîëüçîâàíèå ìàðêåòèíãîâûõ òåõíîëîãèé, ïîçâîëÿþùèõ ýêîíîìèòü íà

òîâàðîäâèæåíèè;
ðàñïîëîæåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé áëèæå ê ïîòðåáèòåëþ

(ïîñòàâùèêó);
ðàñøèðåíèå âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè â áîëüøåé ìåðå, ÷åì êîíêóðåíòû.
Ïîñòðîåíèå ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ èçäåðæêàìè ïðåäïîëàãàåò

îðãàíèçàöèþ êîíòðîëÿ çà èõ óðîâíÿìè, äèíàìèêîé è ò.ä.
Êîíòðîëü çà èçäåðæêàìè ïðåäïîëàãàåò êîíòðîëü çà ñòðóêòóðíûìè è

ôóíêöèîíàëüíûìè ïîêàçàòåëÿìè.
Äàëåå ðàññìîòðèì, êàê ñòðàòåãèÿ ëèäåðñòâà ïî èçäåðæêàì ïîìîãàåò

ôèðìå çàùèùàòüñÿ îò êîíêóðåíòíûõ ñèë, ïðåäñòàâëåííûõ â «ìîäåëè ïÿòè ñèë»:
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1) ÷òî êàñàåòñÿ êîíêóðåíòîâ, òî êîìïàíèÿ, ðåàëèçóþùàÿ ñòðàòåãèþ
ëèäåðñòâà ïî èçäåðæêàì, íàõîäèòñÿ êàê â ëó÷øåì ïîëîæåíèè äëÿ íàñòóïëåíèÿ,
òàê è çàùèòû çà ñ÷åò áîëåå íèçêèõ öåí, çíà÷èòåëüíûõ îáúåìîâ, ñïîñîáíîñòè
çàâîåâàòü èëè óäåðæàòü çíà÷èòåëüíóþ äîëþ ðûíêà;

2) ÷òî êàñàåòñÿ ñèëû ïîçèöèè ïîòðåáèòåëåé, òî î÷åíü ìàëîâåðîÿòíî, ÷òî
äàæå î÷åíü ñèëüíûå ïîêóïàòåëè ñïîñîáíû ñíèçèòü öåíó äî ÷åðòû âûæèâàåìîñòè
íàèáîëåå ýôôåêòèâíîãî ïî èçäåðæêàì ïðîäàâöà;

3) ðàññìàòðèâàÿ ïðîòèâîäåéñòâèå ñèëå ïîçèöèè ïîñòàâùèêîâ, íàäî
îòìåòèòü, ÷òî êîìïàíèÿ ñ íèçêèìè èçäåðæêàìè ëó÷øå çàùèùåíà îò äèêòàòà
ïîñòàâùèêîâ, åñëè îñíîâîé åå êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà ÿâëÿåòñÿ áîëåå
ñîâåðøåííàÿ âíóòðåííÿÿ îðãàíèçàöèÿ, à íå âîçìîæíîñòü ïðèîáðåòàòü
êîìïîíåíòû ïî áîëåå íèçêèì öåíàì;

4) ïðîòèâîñòîÿíèå ïîòåíöèàëüíûì êîíêóðåíòàì ñâîäèòñÿ ê òîìó, ÷òî,
ñíèæàÿ öåíó, ôèðìà ñîçäàåò áàðüåð äëÿ âõîæäåíèÿ â îòðàñëü ôèðì-íîâè÷êîâ;

5) â êîíêóðåíöèè ïðîòèâ òîâàðîâ-çàìåíèòåëåé ëèäåð ïî èçäåðæêàì èìååò
õîðîøèå ïîçèöèè, òàê êàê íèçêèå öåíû � õîðîøàÿ çàùèòà îò êîìïàíèé,
âíåäðÿþùèõ íà ðûíîê àíàëîãè÷íûå òîâàðû.

Îáñóæäàÿ ñòðàòåãèè íèçêèõ èçäåðæåê, ñëåäóåò ïîìíèòü è î òåõ
îïàñíîñòÿõ, ñ êîòîðûìè ñâÿçàíà îðèåíòàöèÿ íà ñòðàòåãèè òàêîãî òèïà. Ñëåäóåò
îòäàâàòü ñåáå îò÷åò â òîì, ÷òî êîíêóðåíòû ìîãóò ñîâåðøèòü òåõíîëîãè÷åñêèé
ïðîðûâ, ÷òî ïîçâîëèò èì ðåçêî ñíèçèòü çàòðàòû â òîì ñëó÷àå, åñëè îíè
âûáèðàþò ýòó æå ñòðàòåãè÷åñêóþ ëèíèþ, ñâÿçàííóþ ñî ñíèæåíèåì çàòðàò. Íî
âïîëíå âîçìîæíî, ÷òî êîìïàíèÿ-êîíêóðåíò â îñíîâó ñâîåé äåÿòåëüíîñòè
ïîëîæèò íå ïðîèçâîäñòâåííûé, ïîëüçóÿñü ìàðêåòèíãîâîé òåðìèíîëîãèåé, à
ïðîäóêòîâûé ïîäõîä, òî åñòü ïðåäëîæèò ïîêóïàòåëÿì äðóãèå òîâàðû èëè óñëóãè
àíàëîãè÷íîãî ôóíêöèîíàëüíîãî íàçíà÷åíèÿ. Îðèåíòàöèÿ íà íèçêèå çàòðàòû
îïàñíà ïî òîé ïðè÷èíå, ÷òî ïîêóïàòåëü ìîæåò èçìåíèòü ñâîè âêóñû,
ïîòðåáîâàòü òîâàð áîëåå âûñîêîãî êà÷åñòâà. Ïîäâîäÿ èòîã, ìîæíî ñêàçàòü,
÷òî ìåíåäæåðàì ñëåäóåò íå àáñîëþòèçèðîâàòü èäåþ íèçêèõ èçäåðæåê è
ïîñòîÿííî äåðæàòü â ïîëå çðåíèÿ ïðåäïî÷òåíèÿ ïîêóïàòåëåé.

5.3. Ñòðàòåãèÿ äèôôåðåíöèàöèè

Ñòðàòåãèÿ äèôôåðåíöèàöèè � îäíà èç îáùèõ ñòðàòåãèé êîíêóðåíöèè,
îñíîâàííàÿ íà äèôôåðåíöèàöèè òîâàðà.

Äèôôåðåíöèàöèÿ � ñòðåìëåíèå êîìïàíèè ê óíèêàëüíîñòè â êàêîì-ëèáî
îòíîøåíèè, âàæíîì äëÿ êëèåíòîâ.

Ñòðàòåãèè äèôôåðåíöèàöèè ñòàíîâÿòñÿ áîëåå àêòóàëüíûìè òîãäà, êîãäà
çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé ñòàíîâÿòñÿ ðàçíîîáðàçíûìè è íå ìîãóò áûòü
óäîâëåòâîðåíû ñòàíäàðòíûìè òîâàðàìè. Óñïåøíîé ñòðàòåãèÿ äèôôåðåíöèàöèè
ìîæåò áûòü òîëüêî íà îñíîâå èçó÷åíèÿ îïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé. Â õîäå
ïðîâåäåíèÿ ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé âûÿâëÿþòñÿ ïðåäïî÷òåíèÿ
ïîòðåáèòåëåé, èõ ìíåíèÿ î öåííîñòè òîâàðà è êà÷åñòâå, çà êîòîðûå îíè ãîòîâû
ïëàòèòü. Íà ýòîé îñíîâå êîìïàíèÿ îñóùåñòâëÿåò âûáîð îäíîé èëè íåñêîëüêèõ
õàðàêòåðèñòèê òîâàðà. Ïîÿâëåíèå êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà ìîæíî æäàòü
â òîì ñëó÷àå, êîãäà äîñòàòî÷íî áîëüøîå ÷èñëî ïîêóïàòåëåé áóäåò
çàèíòåðåñîâàíî â ïðèîáðåòåíèè òîâàðà ñ äèôôåðåíöèðîâàííûìè (òî åñòü
îòëè÷íûìè îò òîãî, ÷òî ïðåäïîëàãàþò êîíêóðåíòû) õàðàêòåðèñòèêàìè.

Â ñëó÷àå óñïåõà äèôôåðåíöèàöèè, îíà ïîçâîëÿåò ïîâûñèòü öåíó òîâàðà,
óâåëè÷èòü îáúåì ïðîäàæ â ñâÿçè ñ ïðèâëå÷åíèåì äîïîëíèòåëüíûõ
ïîêóïàòåëåé, ïîâûñèòü ëîÿëüíîñòü ïîêóïàòåëåé ê òîâàðó.

Êàê è ëþáàÿ ñòðàòåãèÿ, äèôôåðåíöèàöèÿ ìîæåò áûòü óñïåøíîé èëè íåò.
Â ïåðâîì ñëó÷àå èçäåðæêè ïîêðûâàþòñÿ çà ñ÷åò íàçâàííûõ âûøå ôàêòîðîâ.
Âî âòîðîì - ýòîãî íå ïðîèñõîäèò, òî åñòü ïîêóïàòåëè íå âèäÿò öåííîñòè
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óíèêàëüíîñòè òîâàðà, êîíêóðåíòû ëåãêî êîïèðóþò ïîäõîä êîìïàíèè.
Ïðèìåð: â îñíîâó äèôôåðåíöèàöèè ìîãóò áûòü ïîëîæåíû òàêèå ñâîéñòâà,

êàê îòëè÷èòåëüíûå âêóñîâûå ñâîéñòâà òîâàðà, îòëè÷èÿ â äèçàéíå, ñåðâèñå,
ïîëíîòå àññîðòèìåíòà, íàäåæíîñòè, áåçîïàñíîñòè.

Óñïåõ ñòðàòåãèè äèôôåðåíöèàöèè ëåæèò íà ïóòè ñîçäàíèÿ ïîêóïàòåëüñêîé
öåííîñòè îòëè÷íûì îò êîíêóðåíòîâ ñïîñîáîì, èñïîëüçóÿ îäèí èç òðåõ
ïîäõîäîâ:

1) ðàçðàáîòêà òàêèõ õàðàêòåðèñòèê òîâàðà, êîòîðûå ñíèæàþò ñîâîêóïíûå
çàòðàòû ïîêóïàòåëÿ ïî èñïîëüçîâàíèþ ïðîäóêöèè êîìïàíèè.

Ïðèìåð. Ñíèæåíèå çàòðàò íà îáñëóæèâàíèå è ðåìîíò òîâàðîâ â ñâÿçè ñ
âîçðàñòàíèåì åãî íàäåæíîñòè;

�2) ñîçäàíèå îñîáåííîñòåé òîâàðà, ïîâûøàþùèõ ðåçóëüòàòèâíîñòü åãî
ïðèìåíåíèÿ ïîòðåáèòåëåì.

Ïðèìåð. Ôèðìà äàåò ïîêóïàòåëþ âîçìîæíîñòü äîïîëíèòü òîâàð è ñïóñòÿ
íåêîòîðîå âðåìÿ ïîëó÷èòü áîëåå ñîâðåìåííóþ ìîäåëü;

3) ïðèäàíèå òîâàðó ÷åðò, ïîâûøàþùèõ ñòåïåíü óäîâëåòâîðåíèÿ
ïîòðåáèòåëÿ (íî íå çà ñ÷åò ýêîíîìèè, à êàê-òî èíà÷å).

Ïðèìåð. Ôèðìà èñïîëüçóåò æåëàíèå ïîêóïàòåëåé ïîä÷åðêíóòü ñâîé
ñòàòóñ, èìèäæ, ñòèëü, îáðàç æèçíè.

Ïðåæäå ÷åì ïðîäîëæàòü ðàçãîâîð, ñëåäóåò ñäåëàòü ðÿä çàìå÷àíèé. Êàê
ïîä÷åðêèâàåòñÿ â ìàðêåòèíãå, öåííîñòü òîâàðà � ýòî îöåíêà ïîòðåáèòåëåì
åãî ñïîñîáíîñòè óäîâëåòâîðÿòü íóæäû ïîòðåáèòåëÿ. Ó òîâàðà åñòü ðåàëüíàÿ
öåííîñòü, êîòîðàÿ ìîæåò áûòü îöåíåíà îáúåêòèâíî ïóòåì ñðàâíåíèÿ åãî
ñâîéñòâ (õàðàêòåðèñòèê) ñî ñâîéñòâàìè òîâàðîâ àíàëîãè÷íîãî íàçíà÷åíèÿ ñ
ó÷åòîì îñîáåííîñòåé òîãî èëè èíîãî ðûíî÷íîãî ñåãìåíòà. Â ñâÿçè ñ
îñîáåííîñòÿìè ïîòðåáèòåëüñêîãî âîñïðèÿòèÿ ó êîíêðåòíîãî ïîêóïàòåëÿ ìîæåò
ñôîðìèðîâàòüñÿ îöåíêà îñîçíàííîé öåííîñòè òîâàðà, îòëè÷íàÿ îò ðåàëüíîé.
Ïðîèçîéòè ýòî ìîæåò ïî ðàçíûì ïðè÷èíàì: íåõâàòêà ó ïîòðåáèòåëÿ
èíôîðìàöèè, íàëè÷èå èñêàæåííîé èíôîðìàöèè, âëèÿíèå æèçíåííîãî îïûòà
ïîòðåáèòåëÿ, âëèÿíèå îêðóæåíèÿ è ò.ä.

Îñóùåñòâëÿÿ äèôôåðåíöèàöèþ, íàäî ó÷èòûâàòü ðàçíèöó ìåæäó ðåàëüíîé
öåííîñòüþ òîâàðà è îñîçíàííîé öåííîñòüþ. Ðàçëè÷èÿ ìåæäó íèìè ìîãóò
âîçíèêàòü â ñâÿçè ñ òåì, ÷òî îñîçíàííàÿ öåííîñòü ôîðìèðóåòñÿ ïîä âëèÿíèåì
îïûòà ïîêóïàòåëÿ, åãî çíàíèé î òîâàðå, ïîëíîòà êîòîðûõ ñìîæåò áûòü áîëüøå
èëè ìåíüøå.

Ïðèìåð. Êîìïàíèÿ âåäåò ñòðàòåãèþ äèôôåðåíöèàöèè, îñíîâàííóþ íà
ñîçäàíèè íåáîëüøîé äîïîëíèòåëüíîé öåííîñòè, íî àêòèâíî ïðîïàãàíäèðóåò
åå, ÷òî ïîçâîëÿåò åé íàçíà÷èòü áîëåå âûñîêóþ öåíó, ÷åì äðóãîé êîìïàíèè,
ñîçäàþùåé çíà÷èòåëüíî áîëüøèå äîïîëíèòåëüíûå ðåàëüíûå öåííîñòè, íî íå
âåäóùåé ðàáîòû ïî êîììóíèêàöèè.

Âûäåëÿþò äèôôåðåíöèàöèþ èííîâàöèîííóþ è ìàðêåòèíãîâóþ.
Èííîâàöèîííàÿ äèôôåðåíöèàöèÿ � äèôôåðåíöèàöèÿ, ñâÿçàííàÿ

ïðåèìóùåñòâåííî ñ èííîâàöèÿìè. Ðåçóëüòàòîì ÿâëÿåòñÿ ïîâûøåíèå ãèáêîñòè
îðãàíèçàöèè.

Ìàðêåòèíãîâàÿ äèôôåðåíöèàöèÿ � äèôôåðåíöèàöèÿ, ñâÿçàííàÿ íå
ñòîëüêî ñ ñîâåðøåíñòâîâàíèåì ïðîäóêòà, ñêîëüêî ñ óñèëèÿìè ïî åãî
ðàñïðåäåëåíèþ è ïðîäâèæåíèþ.

Îáñóæäàÿ äîñòîèíñòâà äèôôåðåíöèàöèè, íàäî îáðàòèòüñÿ ê ìîäåëè ïÿòè
ñèë êîíêóðåíöèè è îöåíèòü åå ðîëü â çàùèòå îò ñòðàòåãèé êîíêóðåíòîâ.
Äèôôåðåíöèàöèÿ

1) ñîçäàåò äîïîëíèòåëüíûå âõîäíûå áàðüåðû äëÿ íîâè÷êîâ;
2) ñìÿã÷àåò, îñëàáëÿåò ñèëó ïîçèöèè ïîêóïàòåëåé çà ñ÷åò ïîâûøåíèÿ

ëîÿëüíîñòè ê òîâàðó ôèðìû;
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3) çàùèùàåò ôèðìó îò óãðîçû òîâàðîâ-çàìåíèòåëåé, òàê êàê èõ
õàðàêòåðèñòèêè óñòóïàþò êà÷åñòâó äèôôåðåíöèðîâàííîé ïðîäóêöèè;

4) çà ñ÷åò ïîâûøåíèÿ öåíû è íîðìû ïðèáûëè ïîçâîëÿåò ïðîòèâîñòîÿòü è
ïîñòàâùèêàì, ïûòàþùèìñÿ ïîäíÿòü öåíó ïîñòàâëÿåìîé èìè ïðîäóêöèè.

5) îáåñïå÷èâàåò çàùèòó îò ñîïåðíèêîâ, êîíêóðåíòîâ êîìïàíèè, à òàêæå
ëîÿëüíîñòü ïîêóïàòåëåé, ãîòîâûõ ïëàòèòü áîëåå âûñîêóþ öåíó çà òîâàð,
ïðèøåäøèéñÿ èì ïî âêóñó.

Òàêèì îáðàçîì, äèôôåðåíöèàöèÿ, êàê è ëèäåðñòâî ïî èçäåðæêàì, ïîìîãàåò
ôèðìå ïðîòèâîñòîÿòü ïÿòè êîíêóðåíòíûì ñèëàì.

Â òî æå âðåìÿ ñòðàòåãèÿ äèôôåðåíöèàöèè, êàê è ëþáàÿ ñòðàòåãèÿ, èìååò
ñâîè ðèñêè.

Ïðèìåð. Äèôôåðåíöèàöèè íå îáåñïå÷èâàþò çíà÷èòåëüíûõ êîíêóðåíòíûõ
ïðåèìóùåñòâ, åñëè ïîêóïàòåëü íå âèäèò öåííîñòè óíèêàëüíîãî òîâàðà, òàê êàê
ñòàíäàðòíîå èçäåëèå âïîëíå îòâå÷àåò åãî òðåáîâàíèÿì. Ðåçóëüòàò � ñòðàòåãèÿ
èçäåðæåê ïîáåæäàåò ñòðàòåãèþ äèôôåðåíöèàöèè.

Ïðèìåð. Ñòðàòåãèÿ äèôôåðåíöèàöèè ìîæåò áûòü ïîáåæäåíà è â ñëó÷àå,
êîãäà ó êîíêóðåíòà åñòü âîçìîæíîñòü ñêîïèðîâàòü íîâøåñòâà êîìïàíèè.

5.4. Ñòðàòåãèÿ îïòèìàëüíûõ èçäåðæåê

Ñòðàòåãèÿ îïòèìàëüíûõ èçäåðæåê îðèåíòèðîâàíà íà ñî÷åòàíèå íèçêèõ
èçäåðæåê è øèðîêîé äèôôåðåíöèàöèè ïðîäóêöèè. Îíà ïðåäïîëàãàåò
ïðåäîñòàâëåíèå ïîêóïàòåëÿì áîëüøå öåííîñòåé çà èõ äåíüãè. Îáùàÿ èäåÿ
ñòðàòåãèè ñîñòîèò â óäîâëåòâîðåíèè ïîêóïàòåëüñêèõ îæèäàíèé â îòíîøåíèè
êà÷åñòâà òîâàðà è ðàçóìíîñòè öåíû. Ñòðàòåãè÷åñêàÿ öåëü, êàê óæå ñêàçàíî,
ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ïðîèçâîäèòü òîâàð ñ íèçêèìè èçäåðæêàìè è îòëè÷è-
òåëüíûìè õàðàêòåðèñòèêàìè � îò õîðîøèõ äî âûñîêèõ. Òàêîé êîíêóðåíòíûé
ïîäõîä íàçâàí ñòðàòåãèåé îïòèìàëüíûõ èçäåðæåê, à êðèòåðèåì îïòèìèçàöèè
ÿâëÿåòñÿ óæå íå óðîâåíü çàòðàò, êàê â ñëó÷àå ñòðàòåãèè ëèäåðñòâà ïî
èçäåðæêàì, à óðîâåíü õàðàêòåðèñòèêè «öåíà / êà÷åñòâî».

Äàííàÿ ñòðàòåãèÿ ïðåäñòàâëÿåò áîëüøîé èíòåðåñ ñ òî÷êè çðåíèÿ
âîçìîæíîñòè êîíêóðåíòíîãî ìàíåâðèðîâàíèÿ. Îíà ïîçâîëÿåò ñîçäàòü
èñêëþ÷èòåëüíóþ öåííîñòü äëÿ ïîêóïàòåëÿ, áàëàíñèðóÿ ìåæäó ñòðàòåãèÿìè
íèçêèõ èçäåðæåê è äèôôåðåíöèàöèè.

Ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàòü êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî êàê
îäíîé, òàê è äðóãîé ñòðàòåãèè, ñîçäàâàÿ öåííîñòü äëÿ ïîêóïàòåëÿ. Íàêîíåö,
íàäî îòìåòèòü, ÷òî âñå îáùèå êîíêóðåíòíûå ñòðàòåãèè â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè
ÿâëÿþòñÿ íåñêîëüêî èäåàëèçèðîâàííûìè, òàê êàê â æèçíè ÷àùå âñåãî îíè
âñòðå÷àþòñÿ íå â «÷èñòîì» âèäå, à â âèäå êîìáèíàöèé. Ñòðàòåãèÿ îïòèìàëüíûõ
èçäåðæåê â ýòîì ñìûñëå áîëüøå, ÷åì îñòàëüíûå îáùèå ñòðàòåãèè êîíêóðåíöèè,
ïðèáëèæàåòñÿ ê ðåàëüíîé äåéñòâèòåëüíîñòè, ãäå ãîðàçäî ÷àùå âñòðå÷àåòñÿ
íå ïîãîíÿ ïîòðåáèòåëÿ çà äåøåâèçíîé èëè ðàçíîîáðàçèåì ïðîäóêòîâ, à æåëàíèå
êóïèòü òîâàð ñðåäíåãî êà÷åñòâà ïî öåíå íèæå ñðåäíåé èëè òîâàð õîðîøåãî
êà÷åñòâà ïî ñðåäíåé öåíå.

5.5. Ñôîðêóñèðîâàííûå ñòðàòåãèè íèçêèõ èçäåðæåê è
äèôôåðåíöèàöèè

Â îòëè÷èå îò ñòðàòåãèé äèôôåðåíöèàöèè è ëèäåðñòâà ïî èçäåðæêàì
ñòðàòåãèè ôîêóñèðîâàíèÿ îðèåíòèðîâàíû íà óçêóþ ÷àñòü ðûíêà.

Ñòðàòåãèè ôîêóñèðîâàíèÿ ïðåäïîëàãàþò âûáîð ñåãìåíòà è óäîâëåòâî-
ðåíèå åãî ïîòðåáèòåëåé áîëåå ýôôåêòèâíî, ÷åì êîíêóðåíòû. Äàííûå ñòðàòåãèè
ìîæåò îïèðàòüñÿ êàê íà äèôôåðåíöèàöèþ, ëèäåðñòâî ïî èçäåðæêàì, òàê è íà
òî, è äðóãîå.
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Öåëåâîé ñåãìåíò èëè íèøà ìîãóò áûòü îïðåäåëåíû èñõîäÿ èç
ãåîãðàôè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ, îñîáåííûõ òðåáîâàíèé ê òîâàðó èëè îñîáûõ
õàðàêòåðèñòèê òîâàðà. Öåëü çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ëó÷øå âûïîëíèòü ðàáîòó
ïî îáñëóæèâàíèþ ïîêóïàòåëåé öåëåâîãî ñåãìåíòà. Âîçíèêíîâåíèå
êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ îáåñïå÷èâàåòñÿ â äàííîé ñòðàòåãèè ïðè ïîëó÷åíèè
áîëåå íèçêèõ èçäåðæåê, ÷åì ó êîíêóðåíòîâ ïî çàäàííîé íèøå, èëè âîçìîæíîñòè
ïðåäëîæèòü ïîòðåáèòåëÿì ÷òî-òî îòëè÷íîå îò êîíêóðåíòîâ.

Ñòðàòåãèÿ ôîêóñèðîâàíèÿ ïðèîáðåòàåò âèä ñôîêóñèðîâàííîé ñòðàòåãèè
íèçêèõ èçäåðæåê, åñëè òðåáîâàíèÿ ïîêóïàòåëåé ñåãìåíòà â îòíîøåíèè öåíû
òîâàðà îòëè÷íû îò òðåáîâàíèé îñòàëüíîãî ðûíêà è ñôîêóñèðîâàííîé ñòðàòåãèè
äèôôåðåíöèàöèè, åñëè ïîêóïàòåëüñêèé ñåãìåíò òðåáóåò óíèêàëüíûõ
õàðàêòåðèñòèê òîâàðà.

Ïðèìåð. Ìîòåëü îðèåíòèðóåòñÿ íà ïóòåøåñòâåííèêîâ, ïðèäàþùèõ çíà÷å-
íèå öåíå, ïîýòîìó âûáèðàþòñÿ íåäîðîãèå ïëîùàäêè äëÿ ñòðîèòåëüñòâà âáëèçè
àâòîìàãèñòðàëè ñ èíòåíñèâíûì äâèæåíèåì, âûáèðàþòñÿ ñòàíäàðòíûå ïðîåêòû.

Ïðèìåð. Àâòîìîáèëüíàÿ êîìïàíèÿ îðèåíòèðóåòñÿ íà ýëèòíûõ
ïîêóïàòåëåé, ãîòîâûõ ïëàòèòü áîëüøèå äåíüãè çà îñîáóþ êîìïëåêòàöèþ.

Ìîæíî âûäåëèòü ñèòóàöèè, â êîòîðûõ ôîêóñèðîâàíèå öåëåñîîáðàçíî, òî
åñòü ïîçâîëÿåò çàùèòèòü êîìïàíèþ îò äåéñòâèÿ ïÿòè ñèë êîíêóðåíöèè:

êîíöåíòðàöèÿ íà ñåãìåíòå ïîçâîëÿåò óñïåøíî êîíêóðèðîâàòü ñ ôèðìàìè,
ðàáîòàþùèìè íà ðàçíûõ ñåãìåíòàõ;

êîìïåòåíöèÿ ôèðìû ñîçäàåò áàðüåðû äëÿ âûõîäà íîâûõ êîíêóðåíòîâ íà
ýòîò ñåãìåíò;

ñïîñîáíîñòè êîìïàíèè ñîçäàþò áàðüåðû íà ïóòè ïðîíèêíîâåíèÿ òîâàðîâ-
ñóáñòèòóòîâ;

âîçäåéñòâèå ñèëüíûõ ïîêóïàòåëåé ñíèæåíî çà ñ÷åò èõ ñîáñòâåííîãî
íåæåëàíèÿ èìåòü äåëî ñ ìåíåå ñïîñîáíûìè êîíêóðåíòàìè.

Êàê è ëþáàÿ ñòðàòåãèÿ, ñòðàòåãèÿ ôîêóñèðîâàíèÿ ñâÿçàíà ñ ðèñêàìè.
Îíè îáóñëîâëåíû òåì, ÷òî, âî-ïåðâûõ, êîíêóðåíòû ìîãóò íàéòè ñïîñîá ïðîíèê-
íóòü â ñåãìåíò; âî-âòîðûõ, òðåáîâàíèÿ ïîòðåáèòåëÿ ìîãóò ðàñïðîñòðàíèòüñÿ
íà âåñü ðûíîê, ÷òî ñíèçèò âõîäíûå áàðüåðû ïðîíèêíîâåíèÿ â öåëåâîé ñåãìåíò;
â-òðåòüèõ, âûñîêàÿ ïðèáûëüíîñòü ñåãìåíòà ïðèâëå÷åò ìíîãî êîíêóðåíòîâ.

Óñëîâèÿ öåëåñîîáðàçíîñòè ôîêóñèðîâàíèÿ - óñëîâèÿ, ïðè
âûïîëíåíèè êîòîðûõ ôîêóñèðîâàíèå îáåñïå÷èâàåò êîìïàíèè êîíêóðåíòíûå
ïðåèìóùåñòâà.

5.6. Íàñòóïàòåëüíûå è îáîðîíèòåëüíûå ñòðàòåãèè

×àùå âñåãî êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî äîñòèãàåòñÿ çà ñ÷åò óñïåøíûõ
íàñòóïàòåëüíûõ äåéñòâèé. Îáîðîíèòåëüíûå ñòðàòåãèè ïîçâîëÿþò ñêîðåå åãî
ñîõðàíèòü, à íå ñîçäàòü.

Ðàçðàáîòêà íàñòóïàòåëüíîé ñòðàòåãèè ïðåäïîëàãàåò ïëàíèðîâàíèå,
îïðåäåëåíèå âðåìåíè, íåîáõîäèìîãî äëÿ ñîçäàíèÿ ïðåèìóùåñòâ, èõ
èñïîëüçîâàíèÿ, ðàçðóøåíèÿ. Îáñóæäåíèþ ïîäëåæàò äâà ìîìåíòà � âðåìÿ
óêàçàííûõ ïåðèîäîâ è âåëè÷èíà ïðåèìóùåñòâ.

Ïðèìåð. Ïåðèîä ñîçäàíèÿ íåâåëèê â ñôåðå óñëóã, òàê êàê ïîòðåáíîñòü â
îáîðóäîâàíèè íåçíà÷èòåëüíà, è ïðîäîëæèòåëåí â êàïèòàëîåìêèõ îòðàñëÿõ.
×åì áîëüøå âðåìåíè òðåáóåòñÿ äëÿ ñîçäàíèÿ, òåì íèæå ýôôåêòèâíîñòü
íàñòóïàòåëüíûõ äåéñòâèé, òàê êàê ó êîíêóðåíòîâ ïîÿâëÿåòñÿ èíôîðìàöèÿ î
íàìåðåíèÿõ ôèðìû è âîçìîæíîñòü ïðåäïðèíÿòü îòâåòíûå øàãè.

Ïðèìåð. Âåëè÷èíà ïðåèìóùåñòâà ìîæåò áûòü çíà÷èòåëüíîé â ôàðìàöåâ-
òèêå çà ñ÷åò îáëàäàíèÿ ïàòåíòîì íà íîâûé ìåäèêàìåíò è íåçíà÷èòåëüíîé â
øâåéíîé ïðîìûøëåííîñòè, ãäå ëåãêî ñêîïèðîâàòü íîâûé ôàñîí. Ïðîäîëæèòåëü-
íîñòü âòîðîãî ïåðèîäà èñïîëüçîâàíèÿ ïðåèìóùåñòâ çàâèñèò îò òîãî, ñêîëüêî
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âðåìåíè ïîòðåáóåòñÿ êîíêóðåíòàì äëÿ êîíòðíàñòóïëåíèÿ. Ýòîò ïåðèîä ñâÿçàí
ñ ïîëó÷åíèåì ïðèáûëè áîëåå âûñîêîé, ÷åì â ñðåäíåì ïî îòðàñëè.

Ïåðèîä ðàçðóøåíèÿ íà÷èíàåòñÿ òîãäà, êîãäà êîíêóðåíòû ïðåäïðèíèìàþò
ñåðüåçíûå êîíòðíàñòóïëåíèÿ. Äëÿ ñîõðàíåíèÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà
ôèðìå ñëåäóåò â òå÷åíèå âòîðîãî ïåðèîäà (èñïîëüçîâàíèÿ ïðåèìóùåñòâ)
ãîòîâèòü âòîðîå ñòðàòåãè÷åñêîå íàñòóïëåíèå. Â èòîãå óñïåøíîå ïîääåðæàíèå
êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà ïðåäïîëàãàåò ïðîâåäåíèå ïîñëåäîâàòåëüíûõ
ñòðàòåãè÷åñêèõ íàñòóïëåíèé.

À. Íàñòóïàòåëüíàÿ ñòðàòåãèÿ ìîæåò áûòü ðàçíîé â çàâèñèìîñòè îò òèïà
äåéñòâèé.

Íàñòóïàòåëüíûå ñòðàòåãèè:
äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà ïðîòèâîñòîÿíèå ñèëüíûì ñòîðîíàì

êîíêóðåíòà;
äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà èñïîëüçîâàíèå ñëàáîñòåé êîíêóðåíòà;
îäíîâðåìåííîå íàñòóïëåíèå íà íåñêîëüêèõ ôðîíòàõ;
çàõâàò íåçàíÿòûõ ïðîñòðàíñòâ;
ïàðòèçàíñêàÿ âîéíà;
óïðåæäàþùèå óäàðû.
Ïðîòèâîñòîÿòü ñèëüíûì ñòîðîíàì êîíêóðåíòà èëè ïðåâçîéòè èõ ìîæíî,

ïûòàÿñü îòîáðàòü äîëþ ðûíêà ó áîëåå ñëàáîãî ïðîòèâíèêà, èëè ñâåñòè íà íåò
êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà áîëåå ñèëüíîãî. Âòîðîé àñïåêò îáñóæäåíèÿ �
ýòî íàïðàâëåíèå, íà êîòîðîì âåäåòñÿ íàñòóïëåíèå, � ñíèæåíèå öåíû,
ïðîâåäåíèå àíàëîãè÷íîé ðåêëàìíîé êîìïàíèè, ïðèäàíèå òîâàðó íîâûõ
õàðàêòåðèñòèê è ò.ä.

Äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà èñïîëüçîâàíèå ñëàáîñòåé êîíêóðåíòà, ìîãóò
èìåòü ðàçíûå âàðèàíòû:

êîíöåíòðèðîâàòüñÿ íà ãåîãðàôè÷åñêèõ ðàéîíàõ, ãäå ó êîíêóðåíòà
íåáîëüøàÿ äîëÿ ðûíêà;

îáðàòèòüñÿ ê òåì ñåãìåíòàì, êîòîðûìè êîíêóðåíò ïðåíåáðåãàåò;
ðàáîòàòü ñ ïîòðåáèòåëÿìè êîíêóðåíòîâ, âûïóñêàþùèõ ïðîäóêöèþ

íåâûñîêîãî êà÷åñòâà;
ïðîäàâàòü ïðîäóêöèþ ïîòðåáèòåëþ òåõ êîíêóðåíòîâ, óðîâåíü ñåðâèñà

êîòîðûõ íåâûñîê;
àòàêîâàòü êîíêóðåíòîâ, ìàëî ðåêëàìèðóþùèõ ñâîþ ïðîäóêöèþ;
îñâàèâàòü íîâûå ìîäåëè, çàïîëíÿþùèå ïðîáåëû â àññîðòèìåíòå òîâàðîâ

îñíîâíûõ êîíêóðåíòîâ.
Ñèñòåìàòèçèðîâàòü óêàçàííûå âàðèàíòû íåñëîæíî, èñïîëüçóÿ îäíî èç

ïîíÿòèé ìàðêåòèíãà � êîìïëåêñ ìàðêåòèíãà (íàáîð èíñòðóìåíòîâ âîçäåéñòâèÿ
íà ñïðîñ). Ñîñòàâ ýëåìåíòîâ êîìïëåêñà ìàðêåòèíãà � òîâàð, öåíà, ìåòîäû
ðàñïðåäåëåíèÿ, ìåòîäû ñòèìóëèðîâàíèÿ. Êàê âèäíî èç ïåðå÷èñëåíèÿ
âàðèàíòîâ, îíè ñôîðìóëèðîâàíû èìåííî ïî ïðèíöèïó ñîîòâåòñòâèÿ ýëåìåíòó
êîìïëåêñà ìàðêåòèíãà.

Ïðîòèâîïîëîæíàÿ èäåÿ ëåæèò â îñíîâå ñëåäóþùåé íàñòóïàòåëüíîé
ñòðàòåãèè � îäíîâðåìåííîì íàñòóïëåíèè íà íåñêîëüêèõ ôðîíòàõ, êîòîðàÿ
ïðåäïîëàãàåò îñóùåñòâëåíèå ðàçëè÷íûõ äåéñòâèé, îòíîñÿùèõñÿ ê ðàçíûì
ýëåìåíòàì êîìïëåêñà ìàðêåòèíãà.

Çàõâàò íåçàíÿòûõ ïðîñòðàíñòâ ïðîâîäèòñÿ òàê, ÷òîáû èçáåæàòü îòêðûòîãî
âûçîâà ñîïåðíèêó.

Ïðèìåð. Äâèæåíèå íà òåððèòîðèè, íå çàíÿòûå áëèæàéøèìè êîíêóðåíòàìè,
ñîçäàíèå íîâûõ ñåãìåíòîâ.

Ïàðòèçàíñêàÿ âîéíà, êàê ñòðàòåãèÿ, ïîäõîäèò äëÿ íåáîëüøèõ ôèðì, ó
êîòîðûõ íåò âîçìîæíîñòè ïðîâîäèòü ìàñøòàáíóþ àòàêó ëèäåðîâ îòðàñëè. Òàêàÿ
ñòðàòåãèÿ ïðåäïîëàãàåò âûáîð îáúåêòà àòàêè, èñïîëüçîâàíèå âðåìåííî
âîçíèêøåé ñèòóàöèè ñ ïîëüçîé äëÿ ñåáÿ.
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Ïðèìåð. Àòàêà, íàïðàâëåííàÿ íà ïîêóïàòåëåé ñî ñëàáîé ïðèâåðæåííîñòüþ
ê òîâàðàì êîíêóðåíòîâ.

Ñòðàòåãèÿ óïðåæäàþùèõ óäàðîâ � ýòî ñîõðàíåíèå âûãîäíîé ïîçèöèè íà
ðûíêå, îòáèâàÿ ó êîíêóðåíòîâ æåëàíèå êîïèðîâàòü ñòðàòåãèþ êîìïàíèè.

Ïðèìåð. Óñòàíîâëåíèå ñâÿçåé ñ ëó÷øèìè ïîñòàâùèêàìè è ïðîâåäåíèå
èíòåãðàöèè «íàçàä», ÷òî çàñòàâèò êîíêóðåíòîâ ðàáîòàòü ñ ìåíåå èçâåñòíûìè
ïîñòàâùèêàìè. Ïîäðîáíåå îá ýòîì ñì. â ï. 5.7.

Ôèðìà, ïðîâîäÿ íàñòóïàòåëüíóþ ñòðàòåãèþ, íåèçáåæíî áðîñàåò âûçîâ
òåì, êîãî îíà âûáðàëà â êà÷åñòâå îáúåêòà àòàêè. Â ýòîì êà÷åñòâå ìîãóò
âûñòóïàòü ôèðìû: ëèäåðû ðûíêà; èäóùèå âñëåä çà ëèäåðîì; íàõîäÿùèåñÿ íà
ãðàíè óõîäà ñ ðûíêà; íåáîëüøèå ôèðìû ñ îãðàíè÷åííûìè âîçìîæíîñòÿìè.

Á. Êðîìå íàñòóïàòåëüíûõ ñòðàòåãèé ïðèíÿòî âûäåëÿòü îáîðîíèòåëüíûå,
öåëü êîòîðûõ � ñíèæåíèå ðèñêà áûòü àòàêîâàííûìè, âîçìîæíîñòü ïåðåíåñòè
àòàêó ñ ìåíüøèìè ïîòåðÿìè, îêàçàíèå äàâëåíèÿ íà áðîñàþùèõ âûçîâ, ÷òîáû
ïåðåîðèåíòèðîâàòü èõ íà áîðüáó ñ äðóãèìè êîíêóðåíòàìè.

Îáîðîíèòåëüíûå ñòðàòåãèè � äåéñòâèÿ, ïîçâîëÿþùèå çàùèòèòü
êîíêóðåíòíûå ïîçèöèè.

Ê ÷èñëó îñíîâíûõ çàäà÷ ïîñòðîåíèÿ îáîðîíèòåëüíîé ñòðàòåãèè ìîæíî
îòíåñòè ñëåäóþùèå:

- ïîìåøàòü êîíêóðåíòàì íà÷àòü íàñòóïàòåëüíûå äåéñòâèÿ.
Ïðèìåð. Ðàñøèðåíèå íîìåíêëàòóðû âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè äëÿ

çàïîëíåíèÿ ñâîáîäíîé ðûíî÷íîé íèøè ïîòåíöèàëüíûõ êîíêóðåíòîâ;
- äîâåñòè äî ñâåäåíèÿ êîíêóðåíòîâ èíôîðìàöèþ î òîì, ÷òî èõ äåéñòâèÿ

íå îñòàíóòñÿ áåç îòâåòà è êîìïàíèÿ ãîòîâà ê àòàêå.
Ïðèìåð. Çàáëàãîâðåìåííîå ðàñïðîñòðàíåíèå èíôîðìàöèè î íîâûõ

òîâàðàõ, òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîðûâàõ äîëæíî ñíèçèòü àêòèâíîñòü êîíêóðåíòîâ
äî ïðîâåðêè èíôîðìàöèè;

- ñíèçèòü ïðèáûëü, ïîáóæäàþùóþ êîíêóðåíòîâ ê âåäåíèþ íàñòóïàòåëüíûõ
äåéñòâèé.

Ïðèìåð. Îòêàç îò êðàòêîñðî÷íûõ ïðèáûëåé, èñïîëüçîâàíèå ó÷åòíûõ
ìåõàíèçìîâ, ïîçâîëÿþùèõ ïîêàçàòü ñðàâíèòåëüíî íèçêóþ äîõîäíîñòü.

5.7. Âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ è äåçèíòåãðàöèÿ

Ðàñøèðåíèå èëè ñóæåíèå ñôåðû äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè ìîæåò îêàçûâàòü
âëèÿíèå íà óðîâåíü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ôèðìû.

Âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ � ðàñøèðåíèå äåÿòåëüíîñòè â äàííîé
îòðàñëè. Â ñâîåé îñíîâå èìååò îðèåíòàöèþ íà öåïî÷êó öåííîñòåé. Ðàçëè÷àþò
âåðòèêàëüíóþ èíòåãðàöèþ «âïåðåä» è «íàçàä».

Ïðèìåð. Ôèðìà ñòðîèò çàâîä äëÿ ïðîèçâîäñòâà êîìïîíåíòîâ, êîòîðûå
ðàíåå çàêóïàëèñü ó ïîñòàâùèêîâ (èíòåãðàöèÿ «íàçàä»).

Ïðèìåð. Ïðîèçâîäèòåëü êîìïüþòåðîâ îòêðûâàåò ñåòü ðîçíè÷íûõ
ìàãàçèíîâ (èíòåãðàöèÿ «âïåðåä»).

Ñòðàòåãèÿ âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè � ñòðàòåãèÿ, îñíîâàííàÿ íà
âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè.

Ñòðàòåãèÿ âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè ìîæåò ïðåñëåäîâàòü öåëü ïîëíîé
èíòåãðàöèè (ó÷àñòèå âî âñåõ ñòàäèÿõ îòðàñëåâîé öåïî÷êè öåííîñòåé) èëè
÷àñòè÷íîé (çàíÿòèå ïîçèöèè íà îòäåëüíûõ íàèáîëåå âàæíûõ ýòàïàõ îòðàñëåâîé
öåïî÷êè öåííîñòåé).

Âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ öåëåñîîáðàçíà, åñëè ïðèâîäèò ê óñèëåíèþ
êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè ôèðìû. Äðóãèìè ñëîâàìè � åñëè ñòðàòåãèÿ âåðòèêàëüíîé
èíòåãðàöèè ïîçâîëÿåò çàùèòèòü ôèðìó îò äåéñòâèÿ êîíêóðåíòíûõ ñèë.

Òàê, âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ «íàçàä» íå òîëüêî ñíèæàåò çàâèñèìîñòü
ôèðìû îò ïîñòàâùèêîâ, íî è ñîçäàåò ïðåäïîñûëêè äëÿ äèôôåðåíöèàöèè, òàê
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êàê êîìïàíèÿ, íà÷èíàÿ âûïîëíÿòü ðàíåå åé íå ñâîéñòâåííûå äåéñòâèÿ,
ïîëó÷àåò âîçìîæíîñòü ïðåäëîæèòü áîëåå âûñîêîå êà÷åñòâî ïðîäóêòà.

Âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ «âïåðåä» íå òîëüêî ñíèæàåò çàâèñèìîñòü ôèðìû
îò ïîòðåáèòåëåé, íî è ñíèæàåò öåíû çà ñ÷åò ýêîíîìèè, âîçíèêàþùåé â
òîâàðîïðîâîäÿùèõ ñåòÿõ.

Â òî æå âðåìÿ, âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ èìååò è ñâîè ñòðàòåãè÷åñêèå
íåäîñòàòêè, ñâÿçàííûå ñ óâåëè÷åíèåì êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé â òó îòðàñëü,
ãäå ðàáîòàåò êîìïàíèÿ; îãðàíè÷åíèåì ñâîáîäû âûáîðà ïîñòàâùèêîâ, èëè
ïîòðåáèòåëåé; íåîáõîäèìîñòüþ áàëàíñèðîâêè ìîùíîñòåé ïî ýòàïàì öåïî÷êè
öåííîñòåé; îòñóòñòâèåì íåîáõîäèìûõ íàâûêîâ è äåëîâûõ ñïîñîáíîñòåé;
ñíèæåíèåì ãèáêîñòè.

Ïåðå÷èñëåííûå íåäîñòàòêè ñòðàòåãèè âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè
çàñòàâëÿþò êîìïàíèè â ðÿäå ñëó÷àåâ èäòè ïî ïóòè âåðòèêàëüíîé äåçèíòåãðàöèè.

Âåðòèêàëüíàÿ äåçèíòåãðàöèÿ � îòêàç îò îïðåäåëåííûõ ýòàïîâ
(äåéñòâèé) â öåïî÷êå öåííîñòåé.

Ñòðàòåãèÿ âåðòèêàëüíîé äåçèíòåãðàöèè � ñòðàòåãèÿ, îñíîâàííàÿ íà
âåðòèêàëüíîé äåçèíòåãðàöèè, ðàññðåäîòî÷åíèè. Ýòà ñòðàòåãèÿ ïðåäóñìàòðèâàåò
îòêàç îò âûïîëíåíèÿ îïðåäåëåííûõ ýòàïîâ, äåéñòâèé â öåïî÷êå öåííîñòåé è
ïåðåõîä íà ðàáîòó ñ íåçàâèñèìûìè âíåøíèìè ïîñòàâùèêàìè íåîáõîäèìûõ
òîâàðîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ ñèñòåì, ñïåöèàëèçèðîâàííûõ óñëóã.

Ïðèìåð: ñòðàòåãèÿ âåðòèêàëüíîé äåçèíòåãðàöèè èìååò ñìûñë, åñëè
îïðåäåëåííûå äåéñòâèÿ ìîãóò áûòü âûïîëíåíû ëó÷øå è äåøåâëå íåçàâèñèìûìè
ñïåöèàëèñòàìè.

Ïðèìåð: ñòðàòåãèÿ âåðòèêàëüíîé äåçèíòåãðàöèè öåëåñîîáðàçíà, åñëè îíà
ïîçâîëÿåò êîìïàíèè ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà îñíîâíîì áèçíåñå è äåëàòü òî, ÷òî
îíà äåëàåò ëó÷øå âñåãî.

Òàêèì îáðàçîì, âûáîð ñòðàòåãèè â îòíîøåíèè óðîâíÿ è õàðàêòåðà
èíòåãðàöèè äîëæåí ïðîâîäèòüñÿ ñ ó÷åòîì ïëþñîâ è ìèíóñîâ òåõ âîçìîæíîñòåé,
êîòîðûå åñòü â ðàñïîðÿæåíèè êîìïàíèè.



68
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

ÇÀÄÀÍÈß ÄËß ÑÀÌÎÑÒÎßÒÅËÜÍÎÉ ÐÀÁÎÒÛ

1. Ñîñòàâüòå ëîãè÷åñêóþ ñõåìó áàçû çíàíèé ïî òåìå þíèòû.
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2. Âûïîëíèòå ñëåäóþùèå çàäàíèÿ.

Çàäàíèå 1

Èñïîëüçóÿ ïåðå÷åíü è ñõåìó: à) âûáðàòü èç îïåðàöèé, ïðåäñòàâëåííûõ â
ïåðå÷íå, òàêèå, êîòîðûå ñîîòâåòñòâóþò çàäà÷àì ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà;
á) íàéòè âûáðàííûì îïåðàöèÿì ìåñòî â áëîê-ñõåìå è âíåñòè èõ â íóæíîå ìåñòî;
â) óêàçàòü íà áëîê-ñõåìå íàïðàâëåíèÿ äâèæåíèÿ èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ.

Ïåðå÷åíü îïåðàöèé:
- îïðåäåëåíèå ñôåðû äåÿòåëüíîñòè ôèðìû;
- ïîñòàíîâêà ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è çàäà÷;
- îöåíêà ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè;
- ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà;
- ôîðìóëèðîâêà ñòðàòåãè÷åñêèõ óñòàíîâîê;
- èçìåíåíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà;
- èçìåíåíèå ìåòîäîâ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè;
- ôîðìóëèðîâêà ñòðàòåãèè.

Áëîê-ñõåìà ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà

Çàäàíèå 2

Íà îñíîâå àíàëèçà ñîáðàííûõ ïðåäëîæåíèé ïî ðàçâèòèþ êîìïàíèè,
ïðåäñòàâëåííûõ â ëåâîé êîëîíêå òàáëèöû, óñòàíîâèòå: à) èìåþò ëè îíè îòíîøåíèå
ê ñòðàòåãèè êîìïàíèè; á) åñëè èìåþò, òî ê êàêîìó èç ýëåìåíòîâ ñòðàòåãèè. Ýëåìåíòû
ñòðàòåãèè ïåðå÷èñëåíû â ïðàâîé êîëîíêå òàáëèöû; â) óñòàíîâëåííûå ñâÿçè
ïîêàæèòå, ñîåäèíèâ ïðåäëîæåíèÿ è ýëåìåíòû ñòðàòåãèè îòðåçêàìè ïðÿìîé ëèíèè.

Ïðåäëîæåíèÿ Ýëåìåíòû ñòðàòåãèè

Óâåëè÷åíèå ÷èñëà àññîðòèìåíòíûõ
ëèíèé

Äèâåðñèôèêàöèÿ

Âõîæäåíèå â äâå íîâûå îòðàñëè Ðàçìåùåíèå èíâåñòèöèé

Ïðèîáðåòåíèå çàâîäà-ïîñòàâùèêà Îòêàç îò óáûòî÷íîãî áèçíåñà

Ïðèîáðåòåíèå àêöèé äðóãîé êîìï à-
íèè

Ãåîãðàôè÷åñêîå ðàñïðîñòðàíåíèå

Ñíèæåíèå öåí òîâàðîâ, ïîçâîëÿ þ-
ùèõ óâåëè÷èòü âûðó÷êó

Èíòåãðàöèÿ

Ñíèæåíèå öåí íà ïðîäóêòû ïî îòí î-
øåíèþ ê êîíêóðåíòàì

Çàùèòà îò äåéñòâèé êîíêóðåíòà è ó ãðîç

Ðàçìåùåíèå ïðîèçâîäñòâà çà ïðåä å-
ëàìè ñòðàíû

Ñòðàòåãèÿ õîçÿéñòâåííîãî ïîð òôåëÿ

Ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ïðè íåèçìå í-
íîé öåíå

Ñîçäàíèå êîíêóðåíòíûõ ïðåèì óùåñòâ

Èñïîëüçîâàíèå íîâûõ òåõíîë îãèé Èñïîëüçîâàíèå íîâûõ âîçìîæí îñòåé

Ðàçâèòèå îáðàçîâàòåëüíûõ ïð îãðàìì Ïîâûøåíèå êðàòêîñðî÷íîé äîõîäí îñòè

Çàêðûòèå çàâîäà â ãîð îäå À Ñîöèàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ
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Çàäàíèå 3

Â ïðèâåäåííîì íèæå ïåðå÷íå â ñëó÷àéíîì ïîðÿäêå ïåðå÷èñëåíû
ýëåìåíòû òàê íàçûâàåìîé ïèðàìèäû ñîçäàíèÿ ñòðàòåãèé. Òðåáóåòñÿ:
à) îïðåäåëèòü ìåñòî êàæäîãî ýëåìåíòà â óêàçàííîé «ïèðàìèäå», á) ïîìåñòèòü
ýëåìåíò â ñîîòâåòñòâóþùóþ êëåòêó «ïèðàìèäû», â) â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè
äàòü ýëåìåíòó îáîáùåííîå íàçâàíèå (íàïðèìåð, öåëü îòäåëà ìàðêåòèíãà �
öåëü ôóíêöèîíàëüíîé åäèíèöû).

Ïåðå÷åíü ýëåìåíòîâ «ïèðàìèäû»:
- öåëü êîðïîðàöèè;
- ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ;
- ìèññèÿ ðåãèîíàëüíîãî ìåíåäæåðà ôóíêöèîíàëüíîé åäèíèöû
õîçÿéñòâåííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ;

- äåëîâàÿ ñòðàòåãèÿ;
- ñòðàòåãèÿ êîðïîðàöèè;
- ìèññèÿ êîðïîðàöèè;
- îïåðàöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ;
- öåëè îòäåëà êàäðîâ ôóíêöèîíàëüíîé åäèíèöû õîçÿéñòâåííîãî
ïîäðàçäåëåíèÿ;

- öåëè õîçÿéñòâåííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ.

«Ïèðàìèäà» ñîçäàíèÿ ñòðàòåãèè êîðïîðàöèè

Çàäà÷è ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè
Ðàçðàáîòêà

ìèññèè
Óñòàíîâëåíèå

öåëåé
Ðàçðàáîòêà
ñòðàòåãèè

Óðîâåíü 1
Êîðïîðàöèÿ

Óðîâåíü 2
Õîçÿéñòâåííîå
ïîâåäåíèå

Óðîâåíü 3
Ôóíêöèîíàëü-
íûå åäèíèöû

Óðîâåíü 4
Îïåðàöèîííàÿ
åäèíèöà

Çàäàíèå 4

Èñïîëüçóÿ ïåðå÷åíü ôàêòîðîâ, îïðåäåëÿþùèõ êîíêóðåíòíûå ñèëû,
òðåáóåòñÿ:

à) îïðåäåëèòü, êàêàÿ ñèëà (èç ÷èñëà ïÿòè êîíêóðåíòíûõ ñèë) çàâèñèò îò
ïðèâåäåííûõ â ïåðå÷íå ôàêòîðîâ;

á) ïîìåñòèòü âûÿâëåííûå ôàêòîðû â ñòðîêó òàáëèöó íàïðîòèâ
ñîîòâåòñòâóþùåé êîíêóðåíòíîé ñèëû.
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Ïåðå÷åíü ôàêòîðîâ, îïðåäåëÿþùèõ êîíêóðåíòíûå ñèëû:
- ÷èñëî ñîïåðíè÷àþùèõ ôèðì;
- òåìï ðîñòà ñïðîñà íà ïðîäóêöèþ;
- çàòðàòû ïîêóïàòåëåé ïðîäóêöèè ïðè ïåðåõîäå ñ ïðîäóêöèè ôèðìû íà

äðóãèå åå âèäû;
- ñòðåìëåíèå ôèðì óâåëè÷èòü äîëþ ðûíêà çà ñ÷åò äðóãèõ;
- ïðèáûëüíîñòü ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé ôèðì-êîíêóðåíòîâ;
- äîñòóï ê íîâîé òåõíîëîãèè;
- ïðèâåðæåííîñòü ïîòðåáèòåëåé ê òîâàðàì çíàêîìûõ ïðîèçâîäèòåëåé;
- ðàçìåð êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé, íåîáõîäèìûé äëÿ âûõîäà íà ðûíîê;
- òàðèôû è íåòàðèôíûå îãðàíè÷åíèÿ, ñâÿçàííûå ñ äîñòóïîì íà ðûíîê;
- íàëè÷èå òîâàðîâ-ñóáñòèòóòîâ;
- çàòðàòû ïîòðåáèòåëåé òîâàðîâ;
- òåìï ðîñòà îáúåìà ïðîäàæ òîâàðà-çàìåíèòåëÿ;
- ñòåïåíü ñòàíäàðòíîñòè èñõîäíûõ ìàòåðèàëîâ;
- çàòðàòû íà ïåðåêëþ÷åíèå, ñâÿçàííîå ñ èñïîëüçîâàíèåì äðóãîãî ñûðüÿ;
- äîëÿ èçäåðæåê, ïðèõîäÿùàÿñÿ íà ñûðüå, íåîáõîäèìîå äëÿ

ïðîèçâîäñòâà òîâàðà;
- ñïîñîáíîñòü ïîñòàâùèêîâ îáåñïå÷èòü ïîñòàâêó êîìïëåêòóþùèõ

äåòàëåé;
- ðàçìåðû ïîêóïàòåëåé;
- èçäåðæêè ïîêóïàòåëåé ïðè ñìåíå ïîñòàâùèêîâ;
- äîëÿ ïðîäóêöèè îòðàñëè, ïðèîáðåòàåìîé ïîñòàâùèêàìè.

Îñíîâíûå
êîíêóðåíòíûå ñèëû

Ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå êîíêóðåíòíóþ ñèëó

Ñèëà ïîçèöèè
ïîñòàâùèêîâ

Ñèëà ïîçèöèè
ïîêóïàòåëåé

Óãðîçà ïîÿâëåíèÿ
íîâûõ êîíêóðåíòîâ

Óãðîçà ïîÿâëåíèÿ
íîâûõ òîâàðîâ-
çàìåíèòåëåé

Êîíêóðåíöèÿ âíóòðè
îòðàñëè
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ÒÐÅÍÈÍÃ ÓÌÅÍÈÉ

1. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå ¹ 1

Çàäàíèå

Äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ íîâûõ ãðóïï ïîòðåáèòåëåé ýëåêòðîòåõíè÷åñêàÿ
êîìïàíèÿ ðåøèëà ïðîèçâîäèòü áîëåå íàäåæíûå, ÷åì ó êîíêóðåíòîâ,
ýëåêòðîáðèòâû. Ïîòðåáîâàëîñü âíåäðåíèå íîâûõ òåõíîëîãèé. Ñôîðìóëèðóéòå
ìèññèþ äàííîé êîìïàíèè.

Ðåøåíèå

¹
ï/ï

Àëãîðèòì
Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå çàäàíèÿ

ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó

1. Öåëåâîé îðèåíòèð Ïðîèçâîäñòâî áîëåå íàäåæíûõ ýëåêòðîáðèòâ
2. Ñôåðà áèçíåñà Ïðîèçâîäñòâî ýëåêòðîòåõíèêè

3.
Ãðóïïû ïîòðåáè-
òåëåé

Ðàçíûå ãðóïïû ïîòðåáèòåëåé

4.
Òåõíîëîãè÷åñêîå è
ôóíêöèîíàëüíîå
èñïîëíåíèå òîâàðà

Èñïîëüçîâàíèå íîâûõ òåõíîëîãèé

5.
Ôèëîñîôèÿ êîì-
ïàíèè

Ñòðåìëåíèå ïðèâëå÷ü íîâûõ ïîòðåáèòåëåé

6.

Ñóììèðîâàíèå
ïï. 1-5 è ôîðìóëè-
ðîâêà ìèññèè êîì-
ïàíèè

Ìèññèÿ êîìïàíèè � îáåñïå÷èòü ðàçíûå ãðóï-
ïû íàñåëåíèÿ áîëåå íàäåæíûìè, ÷åì ó êîíêó-
ðåíòîâ, ýëåêòðîáðèòâàìè, ðàññ÷èòàííûìè íà
äàííûå ãðóïïû è âûïîëíåííûìè ñ èñïîëüçî-
âàíèåì íîâûõ òåõíîëîãèé

Âûïîëíèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 1.1

Êîìïàíèÿ, ñïåöèàëèçèðóþùàÿñÿ íà ïðîèçâîäñòâå îäåæäû, ïðîèçâîäèò
òðèêîòàæíûå êîñòþìû ìíîãîôóíêöèîíàëüíîãî íàçíà÷åíèÿ � äëÿ ñïîðòà è äîìà.
Ìîäåëè êîñòþìîâ � îò òðàäèöèîííûõ äî îñòðîìîäíûõ. Èñïîëüçóåòñÿ êàê
ñèíòåòè÷åñêîå, òàê è íàòóðàëüíîå ñûðüå. Ïðåäïî÷òåíèå îòäàåòñÿ ïðîèçâîäñòâó
êðóïíûìè ïàðòèÿìè, ÷òî îáåñïå÷èâàåò ýêîíîìèþ íà èçäåðæêàõ è ñðàâíèòåëüíî
íèçêèå öåíû. Ñôîðìóëèðóéòå ìèññèþ êîìïàíèè.
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Çàäàíèå 1.2

×àñòíûé ðåñòîðàí ñïåöèàëèçèðóåòñÿ íà ôðàíöóçñêîé êóõíå. Áëþäà
ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ ãóðìàíîâ è ïðèãîòîâëåíû âûñîêîêëàññíûìè ïîâàðàìè è
êóëèíàðàìè. Ìåíþ ðåñòîðàíà ñîäåðæèò áîëåå 50 áëþä ïî äîñòàòî÷íî âûñîêèì
öåíàì. Ñôîðìóëèðóéòå ìèññèþ ðåñòîðàíà.

2. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå ¹ 2

Çàäàíèå

Ïðèðîñò îáúåìà ðåàëèçàöèè ðûíêà ÷åðíûõ ìåòàëëîâ â ïîñëåäíèå äâà
ãîäà èìåë òåíäåíöèþ ê ñíèæåíèþ. Îïðåäåëèòå, êàê ýòî ïîâëèÿëî íà
ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ çàíÿòûõ â îòðàñëè ôèðì.

Ðåøåíèå

 çàäàíèÿ
ðèòìó

ýëåêòðîáðèòâ

èé

òðåáèòåëåé

ü ðàçíûå ãðóï-
è, ÷åì ó êîíêó-
ñ÷èòàííûìè íà
ìè ñ èñïîëüçî-

¹
ï/ï

Àëãîðèòì
Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàííîé

ñèòóàöèè ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó

1.
Îïðåäåëåíèå
ýêîíîìè÷åñêèõ
õàðàêòåðèñòèê îòðàñëè

Òåìï ðîñòà ðûíêà ÷åðíûõ ìåòàëëîâ

2.
Îïðåäåëåíèå çíà÷åíèÿ
ýêîíîìè÷åñêèõ
õàðàêòåðèñòèê

Òåìï ðîñòà ñíèæàëñÿ

3.

Îïðåäåëåíèÿ âëèÿíèÿ
ýêîíîìè÷åñêèõ
õàðàêòåðèñòèê íà
ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ
íà îñíîâå òàáëèöû ¹  4

Óõîä ñ ðûíêà íàèáîëåå ñëàáûõ ôèðì
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Âûïîëíèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 2.1

Ðûíîê Åâðîïåéñêîãî Ñîîáùåñòâà îáúåäèíÿåò áîëåå 380 ìëí. ïîòðåáèòå-
ëåé. Ê åäèíîìó ðûíêó ïðèñîåäèíÿåòñÿ âñå áîëüøåå ÷èñëî ñòðàí. Îïðåäåëèòå,
êàê ýòî âëèÿåò íà ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ ôèðì, ïðîèçâîäÿùèõ ñëèâî÷íîå
ìàñëî.

Çàäàíèå 2.2

Íà ðûíêå êîñìåòè÷åñêèõ ñðåäñòâ ïîñòîÿííî ïîÿâëÿþòñÿ âñå íîâûå è
íîâûå òîâàðû, à ñòàðûå ñòîëü æå áûñòðî «óõîäÿò» ñ ðûíêà. Îïðåäåëèòå, êàê
ýòî âëèÿåò íà ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ ôèðì, ïðîèçâîäÿùèõ êîñìåòè÷åñêèå
ñðåäñòâà.

3. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå ¹ 3

Çàäàíèå

Êîìïàíèÿ À èìååò áîëåå íèçêèå èçäåðæêè ïðîèçâîäñòâà çóáíîé ïàñòû è
óäîáíóþ óïàêîâêó ïî ñðàâíåíèþ ñ êîìïàíèåé Á. Îäíàêî â êîìïàíèè Á áîëåå
øèðîêàÿ ñåòü ñáûòà è âûñîêîå êà÷åñòâî. Ïî ïåðå÷èñëåííûõ ïîêàçàòåëÿì
êîíêóðåíòíîé ñèëû êîìïàíèè îöåíèâàþòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì: ïî èçäåðæêàì
ïðîèçâîäñòâà: êîìïàíèÿ À - 8 áàëëîâ, êîìïàíèÿ Á - 4 áàëëà; ïî óïàêîâêå �
ñîîòâåòñòâåííî 9 è 7 áàëëîâ; ïî ñáûòîâîé ñåòè � 4 è 8 áàëëîâ; ïî êà÷åñòâó �
5 è 10 áàëëîâ. Îöåíèòå êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ êîìïàíèè À.
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Ðåøåíèå

¹
ï/ï

Àëãîðèòì
Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàííîé

ñèòóàöèè ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó

1.

Îïðåäåëåíèå ïîêàçàòåëåé
êîíêóðåíòíîé ñèëû
îöåíèâàåìîé êîìïàíèè è
êîìïàíèè-êîíêóðåíòà

Êîìïàíèÿ À � íèçêèå èçäåðæêè è
óäîáíàÿ óïàêîâêà, êîìïàíèÿ Á �
øèðîêàÿ ñåòü ñáûòà è âûñîêîå
êà÷åñòâî.

2.

Îöåíêà ñðàâíèâàåìûõ
êîìïàíèé ïî 10-áàëëüíîé
ñèñòåìå ïî êàæäîìó
ïîêàçàòåëþ

Êîìïàíèÿ À � èçäåðæêè (8 áàëëîâ),
óïàêîâêà (9), ñáûòîâàÿ ñåòü (4) è
êà÷åñòâî (5 áàëëîâ); êîìïàíèÿ Á �
ñîîòâåòñòâåííî 4, 7, 8 è 10 áàëëîâ

3.
Ñóììèðîâàíèå ïîëó÷åííûõ
îöåíîê ïî ñðàâíèâàåìûì
êîìïàíèÿì

Êîìïàíèÿ À � 8 + 9 + 4 + 5 = 26 áàëëîâ,
êîìïàíèÿ Á � 4 + 7 + 8 + 10 = 29 áàëëîâ

4.

Îöåíêà êîíêóðåíòíîé ïîçè-
öèè êîìïàíèè ïî ñðàâíåíèþ
ñ êîìïàíèåé-êîíêóðåíòîì
íà îñíîâå ñîïîñòàâëåíèÿ
ðåçóëüòàòîâ ïóíêòà 3

Êîìïàíèÿ À (26 áàëëîâ) èìååò áîëåå
ñëàáóþ êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ ïî
ñðàâíåíèþ ñ êîìïàíèåé Á (29 áàëëîâ)

Âûïîëíèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 3.1

Óðîâåíü èçäåðæåê êîìïàíèè Àëüôà îöåíèâàåòñÿ â 10 áàëëîâ, à êîìïàíèè
Áåòòà � â 9 áàëëîâ. Ïî íàáîðó ñåðâèñíûõ óñëóã ïåðâàÿ êîìïàíèÿ îöåíèâàåòñÿ
â 8, à âòîðàÿ â 10 áàëëîâ, ïî ñòåïåíè âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè �
ñîîòâåòñòâåííî â 7 è 5 áàëëîâ. Îöåíèòå êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ êîìïàíèè
Àëüôà ïî ñðàâíåíèþ ñ êîìïàíèåé Áåòòà.
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Çàäàíèå 3.2

Ïî ìàñøòàáó ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ðîññèéñêàÿ êîìïàíèÿ, ðàáîòàþùàÿ íà
íàöèîíàëüíûé ðûíîê è ðûíîê ñòðàí áëèæíåãî çàðóáåæüÿ, îöåíèâàåòñÿ â
8 áàëëîâ, à óêðàèíñêàÿ, ðàáîòàþùàÿ â îñíîâíîì íà ðåãèîíàëüíîì ðûíêå, â
3 áàëëà. Îäíàêî ïî êà÷åñòâó ïðîèçâîäèìûõ ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ
óêðàèíñêàÿ êîìïàíèÿ îïåðåæàåò ðîññèéñêóþ � ñîîòâåòñòâåííî 10 è 7 áàëëîâ.
Ïî óðîâíþ èçäåðæåê êîìïàíèè ïðèìåðíî ðàâíû ïî ñèëå (ðîññèéñêàÿ � 6 áàëëîâ,
óêðàèíñêàÿ � 5 áàëëîâ). Îöåíèòå êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ ðîññèéñêîé êîìïàíèè
ïî ñðàâíåíèþ ñ óêðàèíñêîé êîìïàíèåé.

4. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå ¹ 4

Çàäàíèå

Ïî îñíîâíûì ïîêàçàòåëÿì êîíêóðåíòíîé ñèëû êîìïàíèÿ À ïîëó÷èëà
ñëåäóþùèå áàëëû: èçäåðæêè ïðîèçâîäñòâà � 8, óïàêîâêà � 9, êà÷åñòâî � 5.
Ñîîòâåòñòâóþùèå ïîêàçàòåëè êîíêóðåíòíîé ñèëû êîìïàíèè Á îöåíèâàþòñÿ â
4, 7 è 10. Âàæíîñòü ïåðå÷èñëåííûõ ïîêàçàòåëåé äëÿ êîìïàíèé äàííîãî
ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîôèëÿ îòðàæàåòñÿ â èõ âåñîâîì ñîîòíîøåíèè �
ñîîòâåòñòâåííî 0,6 : 0,1 : 0,3. Äàéòå âçâåøåííóþ îöåíêó êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè
êîìïàíèè À ïî ñðàâíåíèþ ñ êîìïàíèåé Á.

Ðåøåíèå

¹
ï/ï

Àëãîðèòì
Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàííîé

ñèòóàöèè ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó

1.

Îïðåäåëåíèå ïîêàçàòåëåé
êîíêóðåíòíîé ñèëû
îöåíèâàåìîé êîìïàíèè è
êîìïàíèè-êîíêóðåíòà

Èçäåðæêè ïðîèçâîäñòâà, óïàêîâêà,
êà÷åñòâî

2.

Îöåíêà ñðàâíèâàåìûõ
êîìïàíèé ïî 10-áàëëüíîé
ñèñòåìå ïî êàæäîìó
ïîêàçàòåëþ êîíêóðåíòíîé
ñèëû

Êîìïàíèÿ À � èçäåðæêè ïðîèçâîäñòâà
� 8 áàëëîâ, óïàêîâêà � 9, êà÷åñòâî � 5;
êîìïàíèÿ Á: ñîîòâåòñòâåííî 4, 7 è 10
áàëëîâ
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Âûïîëíèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 4.1

Óðîâåíü èçäåðæåê êîìïàíèè Àëüôà îöåíèâàåòñÿ â 10 áàëëîâ, à êîìïàíèè
Áåòòà � â 9 áàëëîâ. Ïî íàáîðó ñåðâèñíûõ óñëóã ïåðâàÿ êîìïàíèÿ îöåíèâàåòñÿ
â 8, à âòîðàÿ - â 10 áàëëîâ, ïî ñòåïåíè âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè �
ñîîòâåòñòâåííî â 7 è 5 áàëëîâ. Îöåíèòå êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ êîìïàíèè
Àëüôà ïî ñðàâíåíèþ ñ êîìïàíèåé Áåòòà, åñëè èçâåñòíî, ÷òî âåñîâîå
ñîîòíîøåíèå ïîêàçàòåëåé êîíêóðåíòíîé ñèëû äëÿ êîìïàíèé äàííîãî
ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîôèëÿ ðàâíî 0,7 : 0,2 : 0,1.

¹
ï/ï

Àëãîðèòì
Êîíêðåòíîå ñîîòâåòñòâèå äàííîé

ñèòóàöèè ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó

3.

Îïðåäåëåíèå âåñà êàæäîãî
ïîêàçàòåëÿ êîíêóðåíòíîé
ñèëû (ñóììà âåñîâ îñòàåòñÿ
ïîñòîÿííîé è ðàâíîé 1,0)
äëÿ ñðàâíèâàåìûõ
êîìïàíèé

0,6 : 0,1 : 0,3

4.

Îïðåäåëåíèå âçâåøåííîé
îöåíêè ïî êàæäîìó
ïîêàçàòåëþ êîíêóðåíòíîé
ñèëû (ðåçóëüòàòû ï.2
óìíîæàþòñÿ íà ðåçóëüòàòû
ï.3) äëÿ ñðàâíèâàåìûõ
êîìïàíèé

Êîìïàíèÿ À: èçäåðæêè � 8 × 0,6 = 4,8

áàëëà; óïàêîâêà � 9 × 0,1 = 0,9 áàëëà;

êà÷åñòâî � 5 × 0,3 = 1,5 áàëëà

Êîìïàíèÿ Á: èçäåðæêè � 4 × 0,6 = 2,4

áàëëà; óïàêîâêà � 7 × 0,1 = 0,7 áàëëà;

êà÷åñòâî � 10 × 0,3 = 3 áàëëà

5.
Ñóììèðîâàíèå
âçâåøåííûõ îöåíîê ïî
êàæäîé êîìïàíèè

Êîìïàíèÿ À � 4,8 + 0,9 + 1,5 = 7,2 áàëëà
Êîìïàíèÿ Á � 2,4 + 0,7 + 3 = 6,1 áàëëà

6.

Âçâåøåííàÿ îöåíêà
êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè
êîìïàíèè ïî ñðàâíåíèþ ñ
êîìïàíèåé-êîíêóðåíòîì
èñõîäÿ èç ñîïîñòàâëåíèÿ
ðåçóëüòàòîâ ï.5

Êîìïàíèÿ À (7,2 áàëëà) èìååò áîëåå
ñèëüíóþ êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ, ÷åì
êîìïàíèÿ Á (6,1 áàëëà)
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Çàäàíèå 4.2

Ïî ìàñøòàáó ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ðîññèéñêàÿ êîìïàíèÿ, ðàáîòàþùàÿ íà
íàöèîíàëüíûé ðûíîê è ðûíîê ñòðàí áëèæíåãî çàðóáåæüÿ, îöåíèâàåòñÿ â
8 áàëëîâ, à óêðàèíñêàÿ, ðàáîòàþùàÿ â îñíîâíîì íà ðåãèîíàëüíîì ðûíêå, â
3 áàëëà. Îäíàêî ïî êà÷åñòâó ïðîèçâîäèìûõ ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ
óêðàèíñêàÿ êîìïàíèÿ îïåðåæàåò ðîññèéñêóþ � ñîîòâåòñòâåííî 10 è 7 áàëëîâ.
Ïî óðîâíþ èçäåðæåê êîìïàíèè ïðèìåðíî ðàâíû ïî ñèëå (ðîññèéñêàÿ � 6 áàëëîâ,
óêðàèíñêàÿ � 5 áàëëîâ). Èçâåñòíî, ÷òî âåñîâîå ñîîòíîøåíèå ïîêàçàòåëåé
êîíêóðåíòíîé ñèëû äëÿ êîìïàíèé äàííîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîôèëÿ ðàâíî
0,4:0,2:0,4. Äàéòå âçâåøåííóþ îöåíêó êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè ðîññèéñêîé
êîìïàíèè ïî ñðàâíåíèþ ñ óêðàèíñêîé êîìïàíèåé.
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