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ÄÈÄÀÊÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÏËÀÍ

Ïðèâåäåíèå ñòðàòåãèè â ñîîòâåòñòâèå ñî ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèåé.
Ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè. Ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç äèâåðñèôèöèðîâàííîé
êîìïàíèè. Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè êîìïàíèè. Êîíòðîëü ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè
êîìïàíèè.
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ÏÅÐÅ×ÅÍÜ ÓÌÅÍÈÉ

¹
ï/ï

Óìåíèå Àëãîðèòì

1 Îöåíêà êîíêó-
ðåíòíûõ ïîçèöèé
ïîäðàçäåëåíèé.

1. Îïðåäåëåíèå çíà÷åíèé õàðàêòåðèñòèê êîí-
êóðåíòíîé ïîçèöèè ïîäðàçäåëåíèé ñ ïîìî-
ùüþ øêàëû îöåíîê.

2. Îïðåäåëåíèå îáùåé îöåíêè êîíêóðåíòíûõ
ïîçèöèé ïîäðàçäåëåíèÿ.

3. Ñðàâíåíèå ïîëó÷åííûõ îáùèõ îöåíîê ïî
ïîäðàçäåëåíèÿì.

4. Îïðåäåëåíèå ñòðàòåãèè â îòíîøåíèè ïîä-
ðàçäåëåíèé.

2 Âçâåøåííàÿ
îöåíêà êîíêó-
ðåíòíûõ ïîçèöèé
ïîäðàçäåëåíèé.

1. Îïðåäåëåíèå çíà÷åíèé õàðàêòåðèñòèê êîí-
êóðåíòíîé ïîçèöèè ïîäðàçäåëåíèé ñ ïîìî-
ùüþ øêàëû îöåíîê.

2. Îïðåäåëåíèå îáùåé îöåíêè êîíêóðåíòíûõ
ïîçèöèé ïîäðàçäåëåíèé, èñïîëüçóÿ âåñà õà-
ðàêòåðèñòèê.

3. Ñðàâíåíèå ïîëó÷åííûõ îáùèõ âçâåøåííûõ
îöåíîê ïî ïîäðàçäåëåíèÿì.

4. Îïðåäåëåíèå ñòðàòåãèè â îòíîøåíèè ïîä-
ðàçäåëåíèé.

3 Àíàëèç õîçÿéñò-
âåííîãî ïîðòôå-
ëÿ êîìïàíèè ñ
èñïîëüçîâàíèåì
ìàòðèöû «ðîñò �
äîëÿ».

1. Îïðåäåëåíèå êîîðäèíàò òî÷åê, ñîîòâåòñò-
âóþùèõ ïîäðàçäåëåíèÿì êîìïàíèè.

2. Ïîñòðîåíèå ìàòðèöû.
3. Àíàëèç ïîëîæåíèÿ ïîäðàçäåëåíèé â ìàòðè-

öå, îòíåñåíèå èõ ê òåì èëè èíûì ãðóïïàì.
4. Ñòðàòåãè÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè.
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ÒÅÌÀÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÎÁÇÎÐ*

1. ÏÐÈÂÅÄÅÍÈÅ ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ Â ÑÎÎÒÂÅÒÑÒÂÈÅ
ÑÎ ÑËÎÆÈÂØÅÉÑß ÑÈÒÓÀÖÈÅÉ

1.1. Ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ñòðàòåãèþ êîìïàíèè

Ñòðàòåãèÿ ôèðìû äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü òðåáîâàíèÿì êàê âíåøíåé,
òàê è âíóòðåííåé ñðåäû. Ïîñêîëüêó óñëîâèÿ ïåðâîé è âòîðîé íå ÿâëÿþòñÿ
íåèçìåííûìè, ñòðàòåãèÿ â êàêîé-òî  ìîìåíò ñòàíîâèòñÿ íå ñîîòâåòñòâóþùåé
óêàçàííûì òðåáîâàíèÿì è íóæäàåòñÿ â àäàïòàöèè, êîððåêòèðîâêå. Ôàêòîðû,
âëèÿþùèå íà ñòðàòåãèþ êîìïàíèè, � ýòî ôàêòîðû, õàðàêòåðèçóþùèå
ñîñòîÿíèå îòðàñëè, è ôàêòîðû, õàðàêòåðèçóþùèå êîíêóðåíòíûå âîçìîæíîñòè
êîìïàíèè.

Ãîâîðÿ î ïåðâîé ãðóïïå ôàêòîðîâ, ò.å. òåõ, êîòîðûå õàðàêòåðèçóþò
ñîñòîÿíèå îòðàñëè è óñëîâèÿ êîíêóðåíöèè â íåé, íàäî â ïåðâóþ î÷åðåäü
ó÷èòûâàòü îñîáåííîñòè òîé ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà îòðàñëè, íà êîòîðîé îíà
íàõîäèòñÿ.

Æèçíåííûé öèêë îòðàñëè � ïåðèîä âðåìåíè, íåîáõîäèìûé äëÿ
ïðîõîæäåíèÿ îòðàñëüþ ñòàäèé çàðîæäåíèÿ, ðîñòà, çðåëîñòè è ñïàäà. Èíîãäà
ýòîò ïðîöåññ ïðåäñòàâëÿþò áîëåå äåòàëüíî: çàðîæäåíèå, íà÷àëî áûñòðîãî
ðàçâèòèÿ, áûñòðûé ðîñò, ðàçâèòèå êîíêóðåíöèè, çðåëîñòü, íàñûùåííîñòü ðûíêà,
çàòóõàíèå (ñïàä) îòðàñëè.

Ê ÷èñëó äðóãèõ õàðàêòåðèñòèê, êîòîðûå äîëæíû áûòü ïðè ýòîì ó÷òåíû,
ìîæíî îòíåñòè ñòðóêòóðó îòðàñëè, õàðàêòåð ïÿòè êîíêóðåíòíûõ ñèë, ìàñøòàá
äåÿòåëüíîñòè êîíêóðåíòîâ. Ýòè ôàêòîðû äàþò ïðåäñòàâëåíèå î òîì, â êàêîé
ñòåïåíè îòðàñëü ðàçäðîáëåíà (êîíöåíòðèðîâàíà), êàê ðàñïðåäåëÿþòñÿ
êîíêóðåíòíûå ñèëû, âåäåòñÿ ëè êîíêóðåíòíàÿ áîðüáà íà óðîâíå ìèðîâîãî ðûíêà.
Ôàêòîðû, õàðàêòåðèçóþùèå ñîñòîÿíèå îòðàñëè, � ñòàäèÿ æèçíåííîãî
öèêëà îòðàñëè, ñòðóêòóðà îòðàñëè, îñîáåííîñòè ïÿòè êîíêóðåíòíûõ ñèë,
ìàñøòàáû äåÿòåëüíîñòè êîíêóðåíòîâ.

Âòîðàÿ ãðóïïà ôàêòîðîâ � õàðàêòåðèçóþùèõ êîíêóðåíòíûå âîçìîæíîñòè
ôèðìû, åå ðûíî÷íûå âîçìîæíîñòè, ïîçèöèþ � ïðåäïîëàãàåò ðàññìîòðåíèå
ðîëè ôèðìû â îòðàñëè, åå ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí, âîçìîæíîñòåé è óãðîç.
Ðîëü ôèðìû ìîæåò áûòü ñâÿçàíà ñ ïîëîæåíèåì ëèäåðà, íàïîðèñòîãî
ïðåòåíäåíòà íà ëèäåðñòâî (áðîñàþùèé âûçîâ), ôèðìû, íàõîäÿùåéñÿ íà âòîðûõ
ðîëÿõ, áîðþùåéñÿ çà âûæèâàíèå. Ôàêòîðû, õàðàêòåðèçóþùèå êîíêóðåíòíûå
âîçìîæíîñòè êîìïàíèè, � òèï êîìïàíèè (ëèäåð, ïðåòåíäåíò è ò.ä.), ñèëüíûå
(ñëàáûå) ñòîðîíû, âîçìîæíîñòè (óãðîçû) åå äåÿòåëüíîñòè.

Óêàçàííûå âûøå ôàêòîðû ìîãóò îáðàçîâûâàòü çíà÷èòåëüíîå êîëè÷åñòâî
êîìáèíàöèé. Ðàññìîòðèì ïÿòü âàðèàíòîâ ñèòóàöèé (êîíêóðåíöèè) â îòðàñëÿõ
è òðè âàðèàíòà ïîëîæåíèÿ ôèðì íà ðûíêå.

Òèïû êîíêóðåíöèè â îòðàñëÿõ -  êîíêóðåíöèÿ â îòðàñëÿõ, íàõîäÿùèõñÿ
íà ðàçíûõ ñòàäèÿõ æèçíåííîãî öèêëà, êîíêóðåíöèÿ â ðàçäðîáëåííûõ îòðàñëÿõ,
êîíêóðåíöèÿ íà ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêàõ. Ãîâîðÿ î ðàçíûõ ñòàäèÿõ æèçíåííîãî
öèêëà îòðàñëè, áóäåì âûäåëÿòü íîâûå è áûñòðîðàñòóùèå îòðàñëè, îòðàñëè,
íàõîäÿùèåñÿ â ñòàäèè çðåëîñòè, îòðàñëè, íàõîäÿùèåñÿ â ñîñòîÿíèè ñïàäà.

Ê ÷èñëó âàðèàíòîâ ïîëîæåíèÿ ôèðì íà ðûíêå îòíåñåì ôèðìû-ëèäåðû,
ôèðìû íà âòîðûõ ðîëÿõ è ôèðìû, ïîñòðàäàâøèå îò êðèçèñà.

____________________________________________________________________________________________________
* Æèðíûì øðèôòîì âûäåëåíû íîâûå ïîíÿòèÿ, êîòîðûå íåîáõîäèìî óñâîèòü. Çíàíèå ýòèõ ïîíÿòèé

áóäåò ïðîâåðÿòüñÿ ïðè òåñòèðîâàíèè.
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1.2. Ñòðàòåãèÿ êîíêóðåíöèè íà ðàçíûõ ñòàäèÿõ
æèçíåííîãî öèêëà îòðàñëè

Êàê áûëî ñêàçàíî âûøå, áóäåì ðàññìàòðèâàòü: 1) íîâûå îòðàñëè;
2) îòðàñëè, íàõîäÿùèåñÿ â ñòàäèè çðåëîñòè; 3) îòðàñëè, íàõîäÿùèåñÿ â
ñîñòîÿíèè ñïàäà.

Íîâàÿ îòðàñëü - ýòî îòðàñëü, íàõîäÿùàÿñÿ â ñòàäèè ñòàíîâëåíèÿ,
çàðîæäåíèÿ. Áîëüøèíñòâî êîìïàíèé ýòîé îòðàñëè íàõîäÿòñÿ â ñòàäèè
ñîçäàíèÿ, îðãàíèçàöèè. Íîâèçíà îòðàñëè ñòàâèò îñîáûå âîïðîñû. Ïëîõàÿ
èçó÷åííîñòü ðûíêà çàòðóäíÿåò âûÿâëåíèå òåíäåíöèé åãî ðàçâèòèÿ.
Êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà ñâÿçàíû ñ ïîëó÷åííûìè èëè ïðèîáðåòåííûìè
ïàòåíòàìè, êîíêóðåíòíàÿ áîðüáà âêëþ÷àåò ìåðû ïî äèôôåðåíöèàöèè
òåõíîëîãèè, òîâàðà, ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ïðèåìîâ ìàðêåòèíãà. Áàðüåðû äëÿ
âõîæäåíèÿ â îòðàñëü íåâûñîêè. Ðîñò îáúåìîâ, ýôôåêò êðèâîé îïûòà
ïîçâîëÿþò çíà÷èòåëüíî ñíèçèòü èçäåðæêè. Îùóùàåòñÿ íåõâàòêà èíôîðìàöèè
î êîíêóðåíòàõ, ïîêóïàòåëÿõ, õàðàêòåðèñòèêàõ ðûíêà. Ïîêóïàòåëè ïëîõî çíàêîìû
ñ òîâàðîì, è çàäà÷à ìàðêåòèíãà óáåäèòü èõ ïðèîáðåñòè òîâàð, îöåíèòü åãî
õàðàêòåðèñòèêè. Ìíîãèå ïîêóïàòåëè ïðåäïî÷èòàþò ïðîïóñòèòü ïåðâîå
ïîêîëåíèå òîâàðà, ðàññ÷èòûâàÿ íà åãî ñîâåðøåíñòâîâàíèå. Ôèðìû
èñïûòûâàþò ñëîæíîñòü â ïðèîáðåòåíèè ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ. Èíòåíñèâíî èäåò
ïðîöåññ ñëèÿíèÿ, ïðèîáðåòåíèÿ ôèðì.

Íàèáîëåå ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûì âîïðîñîì äëÿ ôèðìû ÿâëÿåòñÿ
îïðåäåëåíèå èñòî÷íèêà ôèíàíñèðîâàíèÿ, ðûíî÷íîãî ñåãìåíòà è êîíêóðåíòíûõ
ïðåèìóùåñòâ, êîòîðûå ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ çàâîåâûâàíèÿ ëèäèðóþùèõ
ïîçèöèé.

Èç ÷èñëà îñíîâíûõ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé (ê êîòîðûì ðàíåå áûëè
îòíåñåíû ñòðàòåãèè ëèäåðñòâà ïî èçäåðæêàì, äèôôåðåíöèàöèè, ñòðàòåãèè
ôîêóñèðîâàíèÿ, ñòðàòåãèÿ îïòèìàëüíûõ èçäåðæåê � ñì. þíèòó 1) íàèáîëåå
æèçíåñïîñîáíûìè ÿâëÿþòñÿ ñòðàòåãèè, îðèåíòèðîâàííûå íà íèçêèå èçäåðæêè
ëèáî äèôôåðåíöèàöèþ. Ñòðàòåãèÿ ôîêóñèðîâàíèÿ èñïîëüçóåòñÿ ïðè íåõâàòêå
ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ èëè èçîáèëèè òåõíîëîãè÷åñêèõ äîñòèæåíèé. Â ïåðâîì
ñëó÷àå âûõîä ìîæåò áûòü â ñòðàòåãè÷åñêîì ñîþçå (àëüÿíñå) äâóõ èëè
íåñêîëüêèõ ôèðì.

Ðåêîìåíäàöèè, àäðåñîâàííûå òåì, êòî âåäåò áèçíåñ â íîâîé îòðàñëè,
êòî ïîñòîÿííî ñòàëêèâàåòñÿ ñ ðèñêàìè, êòî õî÷åò äîáèòüñÿ óñïåõà, ÷àñòî äàþòñÿ
ñëåäóþùèå. Íåîáõîäèìî:

- ñòðåìèòüñÿ âûèãðàòü ïåðâûé ýòàï áîðüáû çà ëèäåðñòâî. Äîñòèæåíèå
íà÷àëüíîãî êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà çà ñ÷åò ïðåâîñõîäñòâà òîâàðà
äîñòèãàåòñÿ îáû÷íî çà ñ÷åò ñòðàòåãèè øèðîêîé èëè ôîêóñèðîâàííîé
äèôôåðåíöèàöèè;

- àêòèâíî ñîâåðøåíñòâîâàòü òåõíîëîãèþ, ïîâûøàòü êà÷åñòâî, óðîâåíü
ïðèâëåêàòåëüíîñòè òîâàðà äëÿ ïîòðåáèòåëÿ;

- èñïîëüçîâàòü ëþáûå ïðåèìóùåñòâà ïåðâîïðîõîäöà, íàïðèìåð,
ñâÿçàííûå ñ áîëüøèì ÷èñëîì ìîäåëåé òîâàðà, óëó÷øåíèåì åãî
âíåøíåãî âèäà, èñïîëüçîâàíèåì íîâûõ òåõíîëîãèé, êàíàëîâ ñáûòà;

- èñêàòü íîâûå ñåãìåíòû ðàíêà, ñïîñîáû óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà òîâàðà,
ðàñøèðÿòü «ãåîãðàôèþ» äåÿòåëüíîñòè;

- ïîñòåïåííî ïåðåíîñèòü àêöåíò ñ îçíàêîìèòåëüíîé ðåêëàìû íà
ïîáóäèòåëüíóþ, ñîçäàþùóþ ó ïîòðåáèòåëåé áëàãîïðèÿòíîå âïå÷àòëåíèå
îò ôèðìû è òîðãîâîé ìàðêè;

- èñïîëüçîâàòü ñíèæåíèå öåí äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ íà ðûíîê ãðóïïû
ïîêóïàòåëåé, ÷óòêèõ ê èçìåíåíèþ öåí;

- ïîìíèòü î âîçìîæíîñòè âûõîäà íà ðûíîê ôèíàíñîâî óñòîé÷èâûõ
àóòñàéäåðîâ, èñïîëüçóþùèõ àãðåññèâíûå ñòðàòåãèè.
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Âòîðîé òèï êîíêóðåíöèè - ýòî êîíêóðåíöèÿ â îòðàñëÿõ, íàõîäÿùèõñÿ â
ñòàäèè çðåëîñòè.

Ðàíî èëè ïîçäíî çàêàí÷èâàåòñÿ ïåðèîä áûñòðîãî ðîñòà íîâûõ îòðàñëåé.
Ñíèæåíèå òåìïîâ ðîñòà, ïåðåõîä â ñòàäèþ çðåëîñòè ïðèâîäèò ê çíà÷èòåëüíûì
èçìåíåíèÿì â êîíêóðåíòíîé ñðåäå îòðàñëè: ïàäåíèå ïîòðåáèòåëüñêîãî ñïðîñà
ïîðîæäàåò îñòðóþ êîíêóðåíöèþ çà äîëþ íà ðûíêå, ïîòðåáèòåëè ñòàíîâÿòñÿ
áîëåå ïðèâåðåäëèâûìè è òðåáóþò áî ′ëüøèõ âûãîä, êîíêóðåíöèÿ îêàçûâàåò
âëèÿíèå íà óðîâåíü çàòðàò è îáñëóæèâàíèÿ, âîçðàñòàåò ðèñê óâåëè÷åíèÿ
ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé, âîçíèêàþò ñëîæíîñòè ïîèñêà èííîâàöèé,
óñèëèâàåòñÿ ìåæäóíàðîäíàÿ êîíêóðåíöèÿ, ïàäàåò äîõîäíîñòü îòðàñëè,
óæåñòî÷åíèå êîíêóðåíöèè ïðèâîäèò ê ñëèÿíèÿì è ïîãëîùåíèÿì, ÷òî ïîâûøàåò
óðîâåíü êîíöåíòðàöèè îòðàñëè.

Ñòðàòåãè÷åñêèå óñèëèÿ êîìïàíèé, ðàáîòàþùèõ â îòðàñëÿõ, íàõîäÿùèõñÿ
â ñòàäèè çðåëîñòè, íàïðàâëÿþòñÿ íà óêðåïëåíèå ñâîèõ êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé
ïóòåì ðÿäà ìåðîïðèÿòèé. Ýòî ìîäåðíèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà,
áîëüøåå âíèìàíèå ê ñíèæåíèþ èçäåðæåê, ðîñò ïðîäàæ óæå ñóùåñòâóþùèì
ïîêóïàòåëÿì, ïðèîáðåòåíèå ôèðì-êîíêóðåíòîâ ïî íèçêîé öåíå, âûõîä íà
ìåæäóíàðîäíûå ðûíêè.

Ðàññìîòðåòü îäíó èç íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûõ îøèáîê ôèðìû,
ðàáîòàþùåé â îòðàñëè, íàõîäÿùåéñÿ íà ñòàäèè çðåëîñòè, ïîìîæåò ãðóïïèðîâêà
îñíîâíûõ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé (ñì. þíèòó 1). Ýòà îøèáêà çàêëþ÷àåòñÿ â
âûáîðå ÷åãî-òî ñðåäíåãî ìåæäó íèçêèìè èçäåðæêàìè, äèôôåðåíöèðîâàíèåì
è ôîêóñèðîâàíèåì. Òàêîé ïîäõîä ëèøàåò ôèðìó âîçìîæíîñòè ïðèîáðåñòè
êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî, îñíîâàííîå ëèáî íà íèçêèõ èçäåðæêàõ, ëèáî íà
äèôôåðåíöèðîâàíèè. Òàêèå ôèðìû èíîãäà íàçûâàþò «çàñòðÿâøèìè íà ïîëïóòè».

Òðåòèé òèï êîíêóðåíöèè, ïîçâîëÿþùèé âûäåëèòü ñòðàòåãèè, ñîãëàñîâàííûå
ñ âíåøíåé ñðåäîé, - ýòî êîíêóðåíöèÿ â îòðàñëÿõ, íàõîäÿùèõñÿ â ñîñòîÿíèè
ñïàäà èëè ñòàãíàöèè. Ýòî îòðàñëè, ãäå òåìï ðîñòà ñïðîñà ìåíüøå, ÷åì â
ñðåäíåì ïî ïðîìûøëåííîñòè, èëè äàæå ïàäàþùèé.

×àùå âñåãî â òàêèõ ñëó÷àÿõ äóìàþò î ñòðàòåãèè «ñáîðà óðîæàÿ», êîòîðàÿ
ïðåäïîëàãàåò ïîëó÷åíèå ìàêñèìàëüíûõ ñóìì íàëè÷íîñòè çà êîðîòêèé ïåðèîä,
ïðîäàæó ôèðìû èëè ïðåêðàùåíèå åå äåÿòåëüíîñòè. Â òî æå âðåìÿ êîìïàíèè,
ïðî÷íî ñòîÿùèå íà íîãàõ, ìîãóò äîáèòüñÿ â ýòèõ îòðàñëÿõ õîðîøèõ ðåçóëüòàòîâ.
Çàêëþ÷åíèå î íåïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëè íå äîëæíî áûòü îñíîâàíî òîëüêî
íà ñòàãíèðóþùåì ñïðîñå.

Êîìïàíèè â òàêèõ îòðàñëÿõ äîëæíû íàïðàâèòü ñâîè óñèëèÿ íà
ôîðìóëèðîâêó öåëåé, ñîîòâåòñòâóþùèõ óñëîâèÿì ðûíêà. Áîëåå ïðèåìëåìûìè
ÿâëÿþòñÿ ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðèçóþùèå äâèæåíèå íàëè÷íîñòè è ðåíòàáåëüíîñòè
èíâåñòèöèé, ÷åì àáñîëþòíûå ïîêàçàòåëè ðîñòà (îáúåìà ïðîäàæ è äîëè ðûíêà).
Ñèëüíûå êîìïàíèè ìîãóò óâåëè÷èòü îáúåì ïðîäàæ çà ñ÷åò ñëàáûõ êîíêóðåíòîâ,
óõîäÿùèõ ñ ðûíêà è òåì ñàìûì îòäàþùèõ èì ñâîþ äîëþ ðûíêà.

Ê ÷èñëó ñòðàòåãèé, èñïîëüçóÿ êîòîðûå ìîæíî äîáèòüñÿ óñïåõà â ñòàãíèðóþùèõ
îòðàñëÿõ, îòíîñÿòñÿ ñëåäóþùèå: ôîêóñèðîâàíèå ïóòåì âûÿâëåíèÿ, ñîçäàíèÿ è
ðàçðàáîòêè ðàñòóùèõ ñåãìåíòîâ; äèôôåðåíöèàöèÿ  íà îñíîâå ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà
òîâàðà è îñóùåñòâëåíèÿ èííîâàöèé; ñíèæåíèå óðîâíÿ èçäåðæåê.

Íàïðèìåð, ñíèæåíèå óðîâíÿ èçäåðæåê âîçìîæíî çà ñ÷åò:
- îòêàçà îò âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå ìîãóò áûòü âûïîëíåíû äðóãèìè

ôèðìàìè ñ ìåíüøèìè çàòðàòàìè;
- ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïëàíèðîâàíèÿ âíóòðåííèõ ïðîöåññîâ, êîíñîëèäàöèè

íåèñïîëüçîâàííûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé;
- óâåëè÷åíèÿ ÷èñëà ñáûòîâûõ êàíàëîâ äëÿ ðîñòà îáúåìà, ïîçâîëÿþùåãî

ñíèçèòü èçäåðæêè;
- âûäåëåíèÿ èç öåïî÷êè öåííîñòåé íàèáîëåå ïðèáûëüíûõ âèäîâ

äåÿòåëüíîñòè.
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Íàçâàííûå âûøå ñòðàòåãèè íå ÿâëÿþòñÿ âçàèìîèñêëþ÷àþùèìè. Íàïðèìåð,
âûõîä íà ðûíîê ñ ìîäåðíèçèðîâàííûì òîâàðîì ìîæåò ñîçäàòü áûñòðîðàñòóùèé
ðûíî÷íûé ñåãìåíò, à ðîñò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ïîçâîëèò ñíèçèòü öåíû, ÷òî
ïðèâåäåò ê ðîñòó ñåãìåíòà, ñîñòîÿùåãî èç ïîòðåáèòåëåé, ÷óòêèõ ê èçìåíåíèþ
öåíû.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïåðå÷èñëåííûå ñòðàòåãèè � ýòî ïðîèçâîäíûå îò
îáùèõ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé. Îíè ïðèñïîñîáëåíû ê îñîáûì âíåøíèì
óñëîâèÿì.

Ñðåäè îøèáîê, êîòîðûå ñîâåðøàþò êîìïàíèè, ðàáîòàþùèå íà ñòàãíèðóþ-
ùèõ ðûíêàõ, îòìåòèì ñëåäóþùèå: âîâëå÷åííîñòü â èçíóðÿþùóþ êîíêóðåíòíóþ
áîðüáó; ñëèøêîì ïîñïåøíîå èçúÿòèå èç îáîðîòà çíà÷èòåëüíîé ÷àñòè
íàëè÷íîñòè, ÷òî ïðèâîäèò ê êðàõó êîìïàíèè; îïòèìèñòè÷åñêîå îòíîøåíèå ê
ñèòóàöèè â íàäåæäå íà åå óëó÷øåíèå.

×åòâåðòûé àñïåêò ðàññìîòðåíèÿ ñòðàòåãèé êîíêóðåíöèè ñ ó÷åòîì
îñîáåííîñòåé îêðóæàþùåé ñðåäû � ýòî ñòðàòåãèè â ðàçäðîáëåííûõ îòðàñëÿõ.
Ïîñëåäíèå ñîñòîÿò èç áîëüøîãî ÷èñëà ìåëêèõ è ñðåäíèõ ôèðì, íè îäíà èç
êîòîðûõ íå èãðàåò ñóùåñòâåííîé ðîëè â îáúåìå ïðîäàæ. Â òàêèõ îòðàñëÿõ
íåò ëèäåðîâ, îáëàäàþùèõ çíà÷èòåëüíîé äîëåé ðûíêà.

Äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ òàêèõ îòðàñëåé íåîáõîäèìû îïðåäåëåííûå óñëîâèÿ,
êîòîðûå ìîãóò áûòü ñâÿçàíû ñ äåéñòâèåì ðÿäà ôàêòîðîâ (òàáë. 1.1)

Òàáëèöà 1.1

Õàðàêòåðèñòèêà ðàçäðîáëåííîé îòðàñëè

¹
ï\ï

Íàèìåíîâàíèå
 ôàêòîðà

Ìåõàíèçì äåéñòâèÿ ôàêòîðà

1 Íèçêèå âõîäíûå áàðüåðû Ìåëêèå ôèðìû ëåãêî ïðîíèêàþò íà ðûíîê

2 Îòñóòñòâèå ýêîíîìèè íà
ìàñøòàáàõ ïðîèçâîäñòâà

Ìåëêèå ôèðìû êîíêóðèðóþò ñ êðóïíûìè
ïðè îäèíàêîâîì óðîâíå èçäåðæåê

3
Íåçíà÷èòåëüíàÿ âåëè÷è-
íà ñïðîñà

Îáúåì ïðîäàæ íåäîñòàòî÷åí äëÿ êðóïíûõ
ôèðì

4
Âûñîêèå òðàíñïîðòíûå
èçäåðæêè

Îãðàíè÷åíèÿ ýêîíîìè÷åñêè ðàçóìíîãî ðà-
äèóñà äåéñòâèÿ ôèðì

5 Ãåîãðàôè÷åñêàÿ îãðàíè-
÷åííîñòü ðûíêà òîâàðà

Ìåñòíûå ï ðîèçâîäè òåëè èì åþò ïðåèìó
ùåñòâà

6
Çíà÷èòåëüíûå ðàçìåðû
è ðàçíîîáðàçèå ñïðîñà
íà òîâàð

Òðåáóåòñÿ î÷åíü áîëüøîå ÷èñëî ôèðì äëÿ
óäîâëåòâîðåíèÿ ñïðîñà

7
Âûñîêàÿ ñòåïåíü íîâèç-
íû îòðàñëè

Îòñóòñòâóþò îïûò è ðåñóðñû äëÿ çàâîåâà-
íèÿ êðóïíîé äîëè

Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ íàáëþäàåòñÿ îáúåäèíåíèå êîìïàíèé. Æåñòêàÿ
êîíêóðåíöèÿ ïðèâîäèò ê îñëàáëåíèþ îäíèõ è óñèëåíèþ äðóãèõ êîìïàíèé. Â
äðóãèõ îòðàñëÿõ ýòîãî ïðîöåññà íå ïðîèñõîäèò. Îíè îñòàþòñÿ ðàçäðîáëåííûìè.

Ðàññìàòðèâàÿ ïÿòü ñèë êîíêóðåíöèè â ýòèõ óñëîâèÿõ, ñëåäóåò îòìåòèòü
èõ îñîáåííîñòè.

Íèçêèå âõîäíûå áàðüåðû, ïîÿâëåíèå íîâûõ êîíêóðåíòîâ ïðåâðàùàåòñÿ â
ïîñòîÿííî äåéñòâóþùèé ôàêòîð. Êîíêóðåíöèÿ, ñâÿçàííàÿ ñ óãðîçîé ïîÿâëåíèÿ
íîâûõ òîâàðîâ-çàìåíèòåëåé, ìîæåò â îäíèõ ñëó÷àÿõ áûòü çíà÷èòåëüíîé, â
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äðóãèõ ìåíåå çàìåòíîé. Íåáîëüøèå ðàçìåðû ôèðì ñòàâÿò èõ â íåâûãîäíîå
ïîëîæåíèå â ïåðåãîâîðàõ ñ ïîñòàâùèêàìè è ïîêóïàòåëÿìè. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî
ñèëà ïîçèöèè ïîñòàâùèêîâ è ñèëà ïîçèöèè ïîòðåáèòåëåé çíà÷èòåëüíû. Áîðüáà
â ýòîì íàïðàâëåíèè âåäåòñÿ, íàïðèìåð, ïóòåì îáúåäèíåíèÿ ìåëêèõ ôèðì ñ
öåëüþ äîáèòüñÿ áîëåå âûãîäíûõ óñëîâèé â õîäå ïåðåãîâîðîâ.

Èç ÷èñëà îáùèõ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé â ðàçäðîáëåííûõ îòðàñëÿõ
ïðèìåíèìû ñòðàòåãèè íèçêèõ èçäåðæåê èëè äèôôåðåíöèàöèè, åñëè òîâàð íå
ÿâëÿåòñÿ èñêëþ÷èòåëüíî ñòàíäàðòèçèðîâàííûì. Ôîêóñèðîâàíèå îáû÷íî äàåò
ëó÷øèå ðåçóëüòàòû, ÷åì ðàáîòà íà ðûíîê â öåëîì.

Ê ÷èñëó âàðèàíòîâ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé, êîòîðûå ìîæíî ðåêîìåíäî-
âàòü äëÿ ðàçäðîáëåííûõ îòðàñëåé, îòíîñÿòñÿ ñëåäóþùèå (òàáë. 1.2)

Òàáëèöà 1.2

Ñòðàòåãèè ôèðì â ðàçäðîáëåííûõ îòðàñëÿõ

¹
ï/ï

Âàðèàíòû êîíêóðåíòíûõ
ñòðàòåãèé

Èñïîëüçîâàíèå êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé

1

Ñîçäàíèå è èñïîëüçîâà-
íèå òèïîâûõ óñëîâèé

Òèïîâîå ñòðîèòåëüñòâî ïîìåùåíèé ñ äî-
âåäåíèåì èõ äî íåîáõîäèìîãî óðîâíÿ, ñî-
îòâåòñòâóþùåãî âûñîêîé ýôôåêòèâíîñòè
ïðîöåññà

2
Îáåñïå÷åíèå íèçêèõ èç-
äåðæåê

Ðåàëèçàöèÿ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, òðåáóþ-
ùèõ íèçêèõ çàòðàò

3
Óâåëè÷åíèå âûãîä ïîòðå-
áèòåëÿ ïóòåì èíòåãðàöèè

Ñíèæåíèå èçäåðæåê èëè âûãîä ïîòðåáèòå-
ëÿ

4
Ñïåöèàëèçàöèÿ íà âèäå
òîâàðà

Îðèåíòàöèÿ íà îäèí âèä òîâàðà (óñëóãè)

5

Ñïåöèàëèçàöèÿ íà òèïå
ïîòðåáèòåëÿ

Êîíöåíòðàöèÿ âíèìàíèÿ íà ïîòðåáèòåëÿõ
êîòîðûå íå áîðþòñÿ çà ñêèäêè, ìåíåå ÷óò-
êè ê èçìåíåíèþ öåí, çàèíòåðåñîâàíû â
îñîáûõ ñâîéñòâàõ òîâàðà

6
Ôîêóñèðîâàíèå íà îãðà-
íè÷åííûõ ãåîãðàôè÷åñêèõ
ðàéîíàõ

Ñîêðàùåíèå ñðîêà äîñòàâêè, îáåñïå÷åíèå
óçíàâàåìîñòè òîðãîâîé ìàðêè, íàñûùåí-
íîñòü ðåêëàìîé

Ñòðàòåãèè êîìïàíèé â îòðàñëÿõ ñ ðàçíûìè òèïàìè êîíêóðåíöèè �
ýòî ñòðàòåãèè, èñïîëüçîâàíèå êîòîðûõ îáåñïå÷èâàåò êîíêóðåíòíûå
ïðåèìóùåñòâà â óñëîâèÿõ äàííîãî òèïà êîíêóðåíöèè.

1.3. Ñòðàòåãèè êîíêóðåíöèè íà ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêàõ

Âûõîä íà ìåæäóíàðîäíûå ðûíêè ìîæåò áûòü îáóñëîâëåí ðàçíûìè
ïðè÷èíàìè: æåëàíèåì ïîëó÷èòü äîñòóï ê ïðèðîäíûì ðåñóðñàì, ñòðåìëåíèåì
ñíèçèòü èçäåðæêè, îñâîèòü íîâûå ðûíêè. Ëþáàÿ ñòðàòåãèÿ äîëæíà
ñîîòâåòñòâîâàòü ñèòóàöèè. Ýòî îñîáåííî îòíîñèòñÿ ê ñòðàòåãèè âûõîäà íà
ìåæäóíàðîäíûé ðûíîê è ñâÿçàíî ñ íåîáõîäèìîñòüþ ÷åòêî îïðåäåëèòü, ÷åì íà
ýòîì ðûíêå îòëè÷àþòñÿ ïðåäïî÷òåíèÿ ïîòðåáèòåëåé, êàíàëû ñáûòà, äâèæóùèå
ñèëû, óñëîâèÿ êîíêóðåíöèè îò óñëîâèé íàöèîíàëüíîãî ðûíêà. Êðîìå òîãî, ïðè
âûõîäå íà ìåæäóíàðîäíûå ðûíêè íàäî ó÷èòûâàòü, ÷òî ðûíîê îäíîé ñòðàíû
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îòëè÷àåòñÿ îò ðûíêîâ äðóãèõ ñòðàí òàêèìè ôàêòîðàìè, êàê óðîâåíü
ïðîèçâîäñòâåííûõ èçäåðæåê, õàðàêòåð êîëåáàíèé âàëþòíîãî êóðñà, îñîáåííîñòè
òîðãîâîé ïîëèòèêè ïðàâèòåëüñòâà, õàðàêòåð êîíêóðåíöèè.

Ôîðìû ìåæäóíàðîäíîé êîíêóðåíöèè ìîãóò áûòü ðàçíûìè. Ýòî ìîæåò áûòü
ìíîãîíàöèîíàëüíàÿ êîíêóðåíöèÿ, ãëîáàëüíàÿ êîíêóðåíöèÿ. Íàðèìåð,
òðàíñïîðòíûå ôèðìû îäíîâðåìåííî îêàçûâàþò óñëóãè â ðàçíûõ ñòðàíàõ. Â
êàæäîé èõ íèõ óñëîâèÿ êîíêóðåíöèè ðàçëè÷íû. Êîíêóðåíòíàÿ ñèòóàöèÿ â îäíîé
ñòðàíå íå âëèÿåò íà õàðàêòåð êîíêóðåíöèè â äðóãîé. Â ýòîì ñëó÷àå íå ñëåäóåò
ãîâîðèòü î ìèðîâîì ðûíêå. Èìååò ìåñòî íàáîð îòíîñèòåëüíî íåçàâèñèìûõ
íàöèîíàëüíûõ ðûíêîâ.

Íà ïðîòèâîïîëîæíîì ïîëþñå îò ìíîãîíàöèîíàëüíîé íàõîäèòñÿ
ãëîáàëüíàÿ êîíêóðåíöèÿ, ïðè êîòîðîé êîíêóðåíòíàÿ ïîçèöèÿ êîìïàíèè â
îäíîé ñòðàíå ñóùåñòâåííî âëèÿåò íà åå ïîçèöèè â äðóãèõ ñòðàíàõ, ÷òî
ïîçâîëÿåò ãîâîðèòü î ìèðîâîì ðûíêå. Â óñëîâèÿõ ãëîáàëüíîé êîíêóðåíöèè
ãëîáàëüíîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî îáåñïå÷èâàåòñÿ äåÿòåëüíîñòüþ
ôèðìû íà âñåõ ðûíêàõ. Êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà, ïîëó÷åííûå íà ñâîåì
íàöèîíàëüíîì ðûíêå, äîïîëíÿþòñÿ òåìè ïðåèìóùåñòâàìè, êîòîðûå
îáåñïå÷èâàþòñÿ ìåæäóíàðîäíûìè îòíîøåíèÿìè. Â îäíîé è òîé æå îòðàñëè
ìîãóò áûòü òàêèå ñåãìåíòû, äëÿ êîòîðûõ õàðàêòåðíà ãëîáàëüíàÿ êîíêóðåíöèÿ,
è òàêèå, ãäå êîíêóðåíòíàÿ áîðüáà âåäåòñÿ â ðàìêàõ îäíîé ñòðàíû.

Âûõîäÿ íà ìèðîâîé ðûíîê èëè ðàáîòàÿ íà íåì, ôèðìû âûíóæäåíû
ðàçðàáàòûâàòü ìåæäóíàðîäíûå ñòðàòåãèè.

Ìåæäóíàðîäíûå ñòðàòåãèè � ñòðàòåãèè êîìïàíèé, ðàáîòàþùèõ íà
ìèðîâîì ðûíêå. Ðàçëè÷àþò øåñòü òèïîâ ìåæäóíàðîäíûõ ñòðàòåãèé: ïåðåäà÷à
èíîñòðàííûì ôèðìàì ïðàâà íà èñïîëüçîâàíèå òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà èëè
ðàñïðîñòðàíåíèå ïðîäóêöèè; óêðåïëåíèå íàöèîíàëüíîãî ïðîèçâîäñòâà è âûâîç
òîâàðà íà çàðóáåæíûå ðûíêè; ìíîãîíàöèîíàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ; ãëîáàëüíàÿ
ñòðàòåãèÿ íèçêèõ èçäåðæåê; ãëîáàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ äèôôåðåíöèàöèè; ãëîáàëüíàÿ
ñòðàòåãèÿ ôîêóñèðîâàíèÿ.

Ïåðâàÿ ñòðàòåãèÿ � ïåðåäà÷à èíîñòðàííûì ôèðìàì ïðàâà íà
èñïîëüçîâàíèå òåõíîëîãèè, ïðîèçâîäñòâà èëè ðàñïðîñòðàíåíèÿ òîâàðîâ ïóòåì
ïðîäàæè ëèöåíçèè èëè ïàòåíòîâ � öåëåñîîáðàçíà, åñëè ôèðìà íå èìååò
îðãàíèçîâàííûõ ñòðóêòóð íà çàðóáåæíûõ ðûíêàõ, íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ.

Âòîðàÿ ñòðàòåãèÿ � óêðåïëåíèå íàöèîíàëüíîãî ïðîèçâîäñòâà è âûâîç
òîâàðà íà çàðóáåæíûå ðûíêè � ÿâëÿåòñÿ ðàçóìíîé ïåðâîíà÷àëüíîé ñòðàòåãèåé
ðàáîòû íà ìèðîâîì ðûíêå. Îíà òðåáóåò ñðàâíèòåëüíî íåáîëüøèõ ôèíàíñîâûõ
ðåñóðñîâ è ìèíèìèçèðóåò ðèñê, ÿâëÿåòñÿ ôîðìîé çîíäèðîâàíèÿ ìåæäóíàðîä-
íîãî ðûíêà. Íà÷èíàòü â ýòîì ñëó÷àå ìîæíî ñ èñïîëüçîâàíèÿ ñóùåñòâóþùèõ
ñáûòîâûõ êàíàëîâ, íî ìîæíî çàäåéñòâîâàòü è ñîáñòâåííûå. Ýòî ñòðàòåãèÿ
ýêñïîðòà.

Òðåòüÿ ñòðàòåãèÿ � ìíîãîíàöèîíàëüíàÿ � ïðåäïîëàãàåò, ÷òî äëÿ êàæäîé
ñòðàíû ðàçðàáàòûâàåòñÿ ñâîÿ, îñîáàÿ ñòðàòåãèÿ, îòâå÷àþùàÿ âêóñàì è
ïîòðåáíîñòÿì ïîòðåáèòåëåé, êîíêóðåíòíûì óñëîâèÿì. Ñòðàòåãè÷åñêèå øàãè â
îäíîé ñòðàíå ìàëî çàâèñÿò îò äåéñòâèé ôèðìû â äðóãèõ ñòðàíàõ.

×åòâåðòàÿ ñòðàòåãèÿ � ãëîáàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ íèçêèõ èçäåðæåê �
ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ôèðìà ñòðåìèòñÿ îáåñïå÷èòü íèçêîçàòðàòíîå ïðîèçâîäñòâî
íà áîëüøèíñòâå èëè íà âñåõ ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûõ ðûíêàõ. Çàäà÷à � îáåñïå÷èòü
óðîâåíü èçäåðæåê íèæå, ÷åì ó êîíêóðåíòîâ íà ìèðîâîì ðûíêå.

Ïÿòàÿ ñòðàòåãèÿ � äèôôåðåíöèàöèè � ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ôèðìà
äèôôåðåíöèðóåò ñâîé òîâàð ïî îäíèì è òåì æå õàðàêòåðèñòèêàì â ðàçíûõ
ñòðàíàõ äëÿ ñîçäàíèÿ åäèíîãî èìèäæà â ìèðîâîì ìàñøòàáå.

Øåñòàÿ ñòðàòåãèÿ � ôîêóñèðîâàíèÿ � ïðîâîäèòñÿ â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà
ñòàâèòñÿ çàäà÷à îáñëóæèâàíèÿ èäåíòè÷íûõ íèø íà êàæäîì ñòðàòåãè÷åñêè
âàæíîì íàöèîíàëüíîì  ðûíêå. Êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà íà öåëåâûõ íèøàõ
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ìîãóò äîñòèãàòüñÿ (êàê áûëî ïîêàçàíî âûøå) íà îñíîâå íèçêèõ çàòðàò èëè
äèôôåðåíöèàöèè.

Ïðîâåäåííîå ðàññìîòðåíèå ïîçâîëÿåò ñäåëàòü âûâîä, ÷òî ìåæäóíàðîäíàÿ
ñòðàòåãèÿ ìîæåò áûòü ìíîãîíàöèîíàëüíîé è ãëîáàëüíîé.

Ãëîáàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ ïðåäïîëàãàåò âûáîð åäèíîãî êîíêóðåíòíîãî
ïîäõîäà, åäèíîé îáùåé ñòðàòåãèè êîíêóðåíöèè.

Ìíîãîíàöèîíàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ � ïðèñïîñîáëåíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïîäõîäà ê êîíêóðåíòíîé ñèòóàöèè íà ðûíêå êàæäîé ñòðàíû. Ìåæäóíàðîäíàÿ
ñòðàòåãèÿ â ýòîì ñëó÷àå � ñîâîêóïíîñòü ñòðàòåãèé ïî ñòðàíàì.

Íåîáõîäèìîñòü â ìíîãîíàöèîíàëüíîé ñòðàòåãèè âîçíèêàåò èç-çà ðàçëè÷íûõ
óñëîâèé, ñëîæèâøèõñÿ â ðàçíûõ ñòðàíàõ.

Ãëîáàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ ïðåäïî÷òèòåëüíåå äëÿ òåõ îòðàñëåé, â êîòîðûõ
êîíêóðåíöèÿ âåäåòñÿ íà ìèðîâîì óðîâíå.

Â ðàìêàõ ãëîáàëüíîé ñòðàòåãèè ìîæíî âûäåëèòü äâà ïîäõîäà,
îáåñïå÷èâàþùèå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî êîìïàíèè. Ïåðâûé ñâÿçàí ñ òàêèì
ðàçìåùåíèåì åå äåÿòåëüíîñòè â ðàçíûõ ñòðàíàõ, êîòîðûé ïîçâîëÿåò ñíèæàòü
çàòðàòû èëè óñèëèâàòü òîâàðíóþ äèôôåðåíöèàöèþ. Âòîðîé ïîäõîä
ïðåäïîëàãàåò äåÿòåëüíîñòü ôèëèàëîâ â ðàçíûõ ñòðàíàõ. Ïðè ðàçìåùåíèè
äåÿòåëüíîñòè, ò.å. ðåàëèçàöèè ïåðâîãî ïîäõîäà, ðåøàþòñÿ çàäà÷è êîíöåíòðàöèè
(èëè, íàîáîðîò, ðàññðåäîòî÷åíèÿ) ïðîèçâîäñòâà, îïðåäåëåíèÿ ãåîãðàôèè
ðàçìåùåíèÿ.

Âòîðîé ïîäõîä, ñâÿçàííûé ñ êîîðäèíàöèåé äåÿòåëüíîñòè, ïðåäïîëàãàåò
ïåðåäà÷ó çíàíèé, îïûòà, ïîëó÷åííûõ íà îäíîì ïðåäïðèÿòèè, äðóãèì,
ïåðåìåùåíèå ïðîèçâîäñòâà, ïðîâåäåíèå ïîëèòèêè â îáëàñòè òîðãîâûõ ìàðîê.
Íàêîíåö, âòîðîé ïîäõîä ïðåäïîëàãàåò îïðåäåëåíèå òåõ ðàéîíîâ ìèðà, ñòðàí,
ãäå êîìïàíèÿ áðîñàåò âûçîâ ñîïåðíèêàì, íàíîñèò îòâåòíûé óäàð êîíêóðåíòàì
è ïðîâîäèò äðóãèå ñòðàòåãè÷åñêèå àêöèè.

Ðàáîòà íà ìèðîâîì ðûíêå, òàê æå êàê è íà âíóòðåííåì, â ðàìêàõ
ãëîáàëüíîé ñòðàòåãèè ìîæåò ïðåäïîëàãàòü çàêëþ÷åíèå ñîãëàøåíèé ñ äðóãèìè
ôèðìàìè.

Ñòðàòåãè÷åñêèå àëüÿíñû (îáúåäèíåíèÿ) � ñîãëàøåíèÿ î ñîòðóäíè÷åñòâå
ìåæäó êîìïàíèÿìè áåç èõ ñëèÿíèÿ. Òàêèå ñîãëàøåíèÿ ìîãóò ïðåäïîëàãàòü
ñîâìåñòíîå ïðîâåäåíèå èññëåäîâàíèé, ñîâìåñòíîå èñïîëüçîâàíèå
ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé, ïðîäâèæåíèå íà ðûíîê, ïðîèçâîäñòâî
ïðîäóêöèè.

Ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ àëüÿíñîâ, êàê ïðàâèëî, ñâÿçàíû ñî ñòðåìëåíèåì
ïîëó÷èòü ýêîíîìèþ íà ìàñøòàáàõ, êîìïåíñèðîâàòü ïðîáåëû â çíàíèÿõ ïî
òåõíèêå è ïðîèçâîäñòâó, ïîëó÷èòü äîñòóï íà ðûíîê.

1.4. Ñòðàòåãèè ëèäåðîâ

Åñëè ãîâîðèòü î êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèÿõ ëèäåðîâ îòðàñëè, òî îíè ìîãóò
áûòü â ïðåäåëàõ îò ñèëüíûõ (òî åñòü âûøå ñðåäíåãî) äî î÷åíü ñèëüíûõ. Ïðè
âñåì ðàçíîîáðàçèè ñèòóàöèé è ëèíèé ïîâåäåíèÿ ñòðàòåãèè ëèäåðîâ îòðàñëè
ìîæíî ñâåñòè ê ñòðàòåãèè ïîñòîÿííîãî íàñòóïëåíèÿ, ñòðàòåãèè îáîðîíû è
óêðåïëåíèÿ, ñòðàòåãèè ïðåâðàùåíèÿ êîíêóðåíòîâ â ñëåäóþùèõ çà ëèäåðîì.

Ïåðâàÿ ñòðàòåãèÿ � ïîñòîÿííîãî íàñòóïëåíèÿ � èñõîäèò èç ïðåäïîëîæå-
íèÿ, ÷òî ëó÷øàÿ îáîðîíà � ýòî íàñòóïëåíèå. Àãðåññèâíî íàñòðîåííûå ëèäåðû
ñòðåìÿòñÿ ïåðâûìè ñîçäàâàòü êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà â âèäå íèçêèõ
çàòðàò èëè äèôôåðåíöèàöèè, ñîëèäíîé ðåïóòàöèè.

Ñòðàòåãèÿ íàñòóïëåíèÿ ïðåäïîëàãàåò àêòèâíóþ, àãðåññèâíóþ ïîçèöèþ
è ïðåñëåäóåò ðàñøèðåíèå ðûíî÷íîé äîëè.

Âòîðàÿ ñòðàòåãèÿ � îáîðîíû è óêðåïëåíèÿ � ñâÿçàíà ñî ñòðåìëåíèåì
çàòðóäíèòü íîâûì ôèðìàì äîïóñê íà ðûíîê, à ïðåòåíäåíòàì íà ëèäåðñòâî �
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óêðåïèòü ñâîè ïîçèöèè. Çàäà÷àìè ÿâëÿþòñÿ óêðåïëåíèå ïîëîæåíèÿ íà ðûíêå,
çàùèòà êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ.

Òðåòüÿ ñòðàòåãèÿ � ñòðàòåãèÿ â îòíîøåíèè ôèðì, ñëåäóþùèõ çà ëèäåðîì,
�ïðåäïîëàãàåò êîíêóðåíòíîå äàâëåíèå íà ôèðìû (íåëèäåðû), ÷òîáû
ñïîñîáñòâîâàòü èõ ïðåâðàùåíèþ â ïîñëóøíûõ ïîñëåäîâàòåëåé ëèäåðà, ÷òî
ñíèæàåò âåðîÿòíîñòü ïðåâðàùåíèÿ èõ â ïðåòåíäåíòîâ íà ëèäåðñòâî.

¹
ï/ï

Íàèìåíîâàíèå
ñòðàòåãèè

Äåéñòâèÿ êîìïàíèé â ðàìêàõ ñòðàòåãèè

1
Ñòðàòåãèÿ ïîñòîÿííîãî
íàñòóïëåíèÿ

Ïîëèòèêà ñíèæåíèÿ çàòðàò
Ïîèñê íîâûõ ïóòåé ïîçèöèîíèðîâàíèÿ
Èííîâàöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü
Ìåðîïðèÿòèÿ ïî óâåëè÷åíèþ îáùåãî ñïðî-
ñà â îòðàñëè
Ìåðîïðèÿòèÿ, ñòèìóëèðóþùèå ïîòåíöè-
àëüíûõ êëèåíòîâ ïîêóïàòü òîâàðû ëèäåðà
Îáåñïå÷åíèå òåìïîâ ðîñòà, ïðåâûøàþùèõ
òåìï ðîñòà îòðàñëè

2
Ñòðàòåãèÿ îáîðîíû è
óêðåïëåíèÿ

Ïîïûòêà ïîäíÿòü êîíêóðåíòíûé áàðüåð
äëÿ ïðåòåíäåíòîâ íà ëèäåðñòâî
Ìåðû ïî óñèëåíèþ ëîÿëüíîñòè ïîòðåáèòå-
ëåé è óäîðîæàíèþ ïåðåõîäà ê ïðîäóêöèè
êîíêóðåíòîâ
Ïîïûòêè çàêðûòü äëÿ êîíêóðåíòîâ ñâîáîä-
íûå íèøè
Ñîõðàíåíèå ðàçóìíûõ öåí è ïðèâëåêàòåëü-
íîãî óðîâíÿ êà÷åñòâà
Îïåðåæåíèå ðîñòà ðûíî÷íîãî ñïðîñà äëÿ
ïðåäîòâðàùåíèÿ óâåëè÷åíèÿ îáúåìîâ,
ïðåäëàãàåìûõ êîíêóðåíòàìè
Ïîâûøåíèå êîíêóðåíòíîé ñïîñîáíîñòè ïî
èçäåðæêàì
Ïàòåíòîâàíèå àëüòåðíàòèâíûõ òåõíîëîãèé
Çàêëþ÷åíèå ýêñêëþçèâíûõ êîíòðàêòîâ ñ
ëó÷øèìè ïîñòàâùèêàìè è ôèëèàëàìè

3
Ñòðàòåãèÿ â îòíîøåíèè
ôèðì, ñëåäóþùèõ çà
ëèäåðîì

Ñíèæåíèå öåí
Ïðîâåäåíèå êàìïàíèé ïî ïðîäâèæåíèþ òî-
âàðà
Óñòàíîâëåíèå ïðî÷íûõ êîíòàêòîâ ñ äèñò-
ðèáüþòîðàìè, ñêëîíåíèå èõ â ñâîþ ïîëüçó
Ïåðåìàíèâàíèå ëó÷øèõ ñïåöèàëèñòîâ
Ïðîâåäåíèå ïîëèòèêè íåâìåøàòåëüñòâà â
íàäåæäå íà îñëàáëåíèå ñëàáûõ ôèðì â êîí-
êóðåíòíîé áîðüáå äðóã ñ äðóãîì.

Òàáëèöà 1.3

Äåéñòâèÿ êîìïàíèé, ïðîâîäÿùèõ ñòðàòåãèè ëèäåðîâ
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Ñòðàòåãèÿ ïðåâðàùåíèÿ êîíêóðåíòîâ â ñëåäóþùèõ çà ëèäåðîì �
èñïîëüçîâàíèå êîíêóðåíòíîãî äàâëåíèÿ íà ôèðìû-íåëèäåðû äëÿ ïðåâðàùåíèÿ
èõ â ïîñëóøíûõ ïîñëåäîâàòåëåé.

Äåéñòâèÿ êîìïàíèé, îñóùåñòâëÿåìûå â ðàìêàõ íàçâàííûõ òðåõ ñòðàòåãèé,
ïðèâåäåíû â òàáë. 1.3.

1.5. Ñòðàòåãèè ôèðì, íàõîäÿùèõñÿ íà âòîðûõ ðîëÿõ

Ôèðìû, íàõîäÿùèåñÿ íà âòîðûõ ðîëÿõ, çàíèìàþò ïîçèöèþ áîëåå ñëàáóþ,
÷åì ëèäåðû îòðàñëè.

Ñòðàòåãèè ôèðì, íàõîäÿùèõñÿ íà âòîðûõ ðîëÿõ, � ñòðàòåãèè
ïðåòåíäåíòîâ è ñòðàòåãèè ïîñëåäîâàòåëåé.

Ïðåòåíäåíòû èñïîëüçóþò íàñòóïàòåëüíûå ñòðàòåãèè äëÿ óêðåïëåíèÿ ñâîèõ
ïîçèöèé è ðàñøèðåíèÿ äîëè ðûíêà. Ïîñëåäîâàòåëè óäîâëåòâîðåíû ñâîèì
ïîëîæåíèåì, íå ñêëîííû ê êîíôðîíòàöèè, îçàáî÷åíû ñëåäîâàíèåì ïîëèòèêå
ëèäåðà.

Ïðåòåíäåíòû íóæäàþòñÿ â ñòðàòåãèè, ñâÿçàííîé ñ ñîçäàíèåì ñâîèõ
ñîáñòâåííûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ èëè èìèòàöèåé ñòðàòåãèè ëèäåðà.

Ñòðàòåãèè ïðåòåíäåíòîâ � ñòðàòåãèè, ñâÿçàííûå ñ âûçîâîì ëèäåðó,
íàïðàâëåííûå íà ñîçäàíèå ñâîèõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ, âêëþ÷àþùèå íå
àòàêó ëèäåðà, à èìèòàöèþ ïîëèòèêè ëèäåðà.

Êîíêóðåíòíûå ñòðàòåãèè, èñïîëüçóåìûå äëÿ óâåëè÷åíèÿ äîëè ðûíêà,
îñíîâûâàþòñÿ íà ñíèæåíèè èçäåðæåê èëè äèôôåðåíöèàöèè (ñì. þíèòó 1,
ãëàâà 5).

Äîñòèæåíèå ëèäèðóþùåãî ïîëîæåíèÿ ïî èçäåðæêàì âîçìîæíî, åñëè
ëèäåðû ðûíêà åùå íå äî êîíöà çàíÿëè ñâîè ïîçèöèè â îòðàñëè. Íî è â ïðîòèâíîì
ñëó÷àå ó ôèðìû åñòü âîçìîæíîñòü ñíèæàòü èçäåðæêè ïóòåì ñëèÿíèé,
ïðèîáðåòåíèé èëè èçìåíåíèé öåïî÷êè öåííîñòåé (ñì. þíèòó 1, ãëàâà 4).

Åñëè â îòðàñëè ýêîíîìèÿ íà ìàñøòàáàõ èëè ýôôåêò êðèâîé îïûòà
íåâåëèêè, à ðàçìåð äîëè ðûíêà íå äàåò çíà÷èòåëüíûõ ïðåèìóùåñòâ ïî
èçäåðæêàì, ôèðìû, íàõîäÿùèåñÿ íà âòîðûõ ðîëÿõ, ìîãóò èñïîëüçîâàòü îäíó
èç ñëåäóþùèõ ñòðàòåãèé ïîñëåäîâàòåëåé, ê êîòîðûì îòíîñÿòñÿ ñòðàòåãèÿ
âàêàíòíîé íèøè, ñòðàòåãèÿ ñïåöèàëèñòà, ñòðàòåãèÿ «ó íàñ ëó÷øå, ÷åì ó íèõ»,
ñòðàòåãèÿ «ïîñëóøíîãî ïîñëåäîâàòåëÿ», ñòðàòåãèÿ «ðîñò çà ñ÷åò ïðèîáðåòå-
íèÿ», ñòðàòåãèÿ õàðàêòåðíîãî èìèäæà.

Ñòðàòåãèÿ âàêàíòíîé íèøè � êîíöåíòðàöèÿ íà ïîòðåáèòåëÿõ, íå
çàìå÷åííûõ êîíêóðåíòàìè.

Ñòðàòåãèÿ âàêàíòíîé íèøè ÿâëÿåòñÿ ñòðàòåãèåé ôîêóñèðîâàíèÿ è
ïðåäïîëàãàåò êîíöåíòðàöèþ íà êëèåíòàõ, ïðîèãíîðèðîâàííûõ èëè íå
çàìå÷åííûõ ëèäåðàìè. Èäåàëüíîé ÿâëÿåòñÿ íèøà ñ áîëüøîé åìêîñòüþ è
ïîòåíöèàëîì ðîñòà, ñîîòâåòñòâóþùàÿ âîçìîæíîñòÿì ôèðìû è íàõîäÿùàÿñÿ
çà ïðåäåëàìè èíòåðåñîâ ëèäåðà, íàïðèìåð, âíóòðåííèå ïàññàæèðñêèå
àâèàëèíèè, íå ïðèâëåêàþùèå âíèìàíèÿ êðóïíûõ àâèêîìïàíèé.

Ñòðàòåãèÿ ñïåöèàëèñòà � íàïðàâëåíèå óñèëèé íà îäèí ðûíî÷íûé
ñåãìåíò, îïðåäåëåííûé ïðîäóêò, îïðåäåëåííûé ñïîñîá êîíå÷íîãî
èñïîëüçîâàíèÿ, ïîòðåáèòåëåé ñ îñîáûìè ïîòðåáíîñòÿìè. Öåëü � ñîçäàíèå
êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ çà ñ÷åò óíèêàëüíîñòè ïðîäóêòà.

Ñòðàòåãèÿ «ó íàñ ëó÷øå, ÷åì ó íèõ» òàê æå êàê è ïðåäûäóùèå äâå
ÿâëÿåòñÿ ñòðàòåãèåé ôîêóñèðîâàíèÿ, íî áàçèðóåòñÿ íà äèôôåðåíöèàöèè è
îðèåíòèðóåòñÿ íà âûñîêîå êà÷åñòâî òîâàðà, åãî óíèêàëüíûå ñâîéñòâà.
Ìàðêåòèíãîâûå óñèëèÿ íàïðàâëåíû íà òåõ ïîòðåáèòåëåé, êîòîðûå ïðèäàþò
áîëüøîå çíà÷åíèå êà÷åñòâó.
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Ñòðàòåãèÿ ïîñëóøíîãî ïîñëåäîâàòåëÿ ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ôèðìà
âîçäåðæèâàåòñÿ îò èíèöèàòèâíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ õîäîâ è ïîïûòîê ïåðåìàíèòü
êëèåíòîâ ó ëèäåðà. Ïîñëåäîâàòåëåì èñïîëüçóþòñÿ ïîäõîäû, íå âûçûâàþùèå
îáîñòðåíèÿ êîíêóðåíòíîé áîðüáû. Îíè ÷àñòî âûáèðàþò ñòðàòåãèè
ôîêóñèðîâàíèÿ è äèôôåðåíöèàöèè, íå íàðóøàÿ ñôåðû âëèÿíèÿ ëèäåðà.

Ñòðàòåãèÿ «ðîñò çà ñ÷åò ïðèîáðåòåíèÿ» ñâÿçàíà ñ òåì, ÷òî îäíèì èç ïóòåé
óêðåïëåíèÿ ïîçèöèé ôèðìû ÿâëÿåòñÿ ñëèÿíèå ñî ñëàáûìè ôèðìàìè èëè èõ
ïðèîáðåòåíèå ñ öåëüþ ñîçäàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ñ áîëåå ñèëüíîé êîíêóðåíòíîé
ïîçèöèåé è áîëüøåé äîëåé ðûíêà.

Ñòðàòåãèÿ «ðîñò çà ñ÷åò ïðèîáðåòåíèÿ» � ñëèÿíèå ñî ñëàáûìè
êîìïàíèÿìè èëè ïðèîáðåòåíèå èõ äëÿ óñèëåíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé è äîëè
ðûíêà.

Ñòðàòåãèÿ õàðàêòåðíîãî èìèäæà îñíîâàíà íà ïðèåìàõ, ïîçâîëÿþùèõ
âûäåëèòü êîìïàíèþ ñðåäè êîíêóðåíòîâ. Íàïðèìåð, ñîçäàíèå ðåïóòàöèè ôèðìû,
ïðåäëàãàþùåé òîâàð ïî ñàìûì íèçêèì öåíàì, îáåñïå÷èâàþùåé ïðåâîñõîäíîå
îáñëóæèâàíèå, óíèêàëüíûå ñâîéñòâà òîâàðà è ò.ä.

1.6. Ñòðàòåãèè ôèðì cî ñëàáûìè êîíêóðåíòíûìè ïîçèöèÿìè

Ôèðìà, ïîëîæåíèå êîòîðîé óõóäøàåòñÿ, ñòðîèò ñâîþ ïîëèòèêó èñõîäÿ èç
÷åòûðåõ âîçìîæíîñòåé.

Ñòðàòåãèè ôèðìû ñî ñëàáûìè êîíêóðåíòíûìè âîçìîæíîñòÿìè �
ñòðàòåãèÿ êðóãîâîãî íàñòóïëåíèÿ, ñòðàòåãèÿ îáîðîíû è óêðåïëåíèÿ, ñòðàòåãèÿ
íåìåäëåííîãî îòñòóïëåíèÿ, ñòðàòåãèÿ �ñáîðà óðîæàÿ�.

Ñòðàòåãèþ êðóãîâîãî íàñòóïëåíèÿ èíîãäà íàçûâàþò îñòîðîæíûì
íàñòóïëåíèåì. Ýòî ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî åñëè ôèðìà ðàñïîëàãàåò ôèíàíñîâûìè
ñðåäñòâàìè, òî îíà, èñïîëüçóÿ èõ, ìîæåò ïðè ñíèæåíèè èçäåðæåê èëè
äèôôåðåíöèàöèè ïðîäóêöèè ñäåëàòü øàã íà ïóòè ê äîñòîéíîìó ìåñòó íà ðûíêå.

Ñòðàòåãèÿ êðóãîâîãî íàñòóïëåíèÿ � êîíöåíòðàöèÿ óñèëèé ôèðìû ñî
ñëàáûìè êîíêóðåíòíûìè ïîçèöèÿìè íà ñíèæåíèå èçäåðæåê èëè äèôôåðåíöèà-
öèþ.

Äðóãèì âàðèàíòîì ëèíèè ïîâåäåíèÿ ôèðìû ÿâëÿåòñÿ ñòðàòåãèÿ îáîðîíû
è óêðåïëåíèÿ, ïðåäïîëàãàþùàÿ, ÷òî çàäà÷à çàêëþ÷àåòñÿ â ñîõðàíåíèè îáúåìà
ïðîäàæ, äîëè ðûíêà, ñòàáèëüíîñòè è êîíêóðåíòíîãî ïîëîæåíèÿ â õîäå
êîíêóðåíòíîé áîðüáû.

Ñòðàòåãèÿ îáîðîíû è óêðåïëåíèÿ � áîðüáà çà óäåðæàíèå ðûíî÷íûõ
ïîçèöèé, ñîõðàíåíèå ðûíî÷íîé äîëè.

Òðåòüÿ âîçìîæíîñòü, ñóùåñòâóþùàÿ ó ôèðìû ñî ñëàáûìè ïîçèöèÿìè, �
ïðèáåãíóòü ê ñòðàòåãèè íåìåäëåííîãî îòñòóïëåíèÿ, ïîêèíóòü îòðàñëü, ïðîäàâ
ôèðìó èëè ïðåêðàòèâ åå äåÿòåëüíîñòü.

Ñòðàòåãèÿ íåìåäëåííîãî îòñòóïëåíèÿ � ñîêðàùåíèå ðûíî÷íîé äîëè
â êîðîòêèé ñðîê ñ öåëüþ óâåëè÷åíèÿ ïðèáûëè. Ôèðìà ìîæåò ïðîäàòü ÷àñòü
ñâîåé ðûíî÷íîé äîëè êîíêóðåíòàì. Êàê ïðàâèëî, ýòî âûíóæäåííàÿ, à íå
âûáèðàåìàÿ ñòðàòåãèÿ.

Íàêîíåö, ôèðìà ìîæåò èñïîëüçîâàòü ñòðàòåãèþ «ñáîðà óðîæàÿ»,
ìèíèìèçèðóÿ ñâîè ðåèíâåñòèöèè ñ öåëüþ óõîäà èç îòðàñëè. Ýòî ñâîåãî ðîäà
áàëàíñèðîâàíèå ìåæäó óõîäîì èç îòðàñëè è ñîõðàíåíèåì ñóùåñòâóþùåãî
ïîëîæåíèÿ. Ïðè ýòîì ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè è, â ÷àñòíîñòè, ïîëîæåíèå íà ðûíêå
ïðèíîñÿòñÿ â æåðòâó êðàòêîñðî÷íûì ôèíàíñîâûì öåëÿì, ñâÿçàííûì ñ
ïîëó÷åíèåì êàê ìîæíî áîëüøåé íàëè÷íîñòè äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ åå íà äðóãèõ
íàïðàâëåíèÿõ äåÿòåëüíîñòè.

Â ïîñëåäíåì ñëó÷àå îáúåì ïðîäàæ â ðåçóëüòàòå ñíèæåíèÿ êàïèòàëüíûõ
âëîæåíèé, ïîâûøåíèÿ öåíû, óìåíüøåíèÿ ðàñõîäîâ íà ïðîäâèæåíèå, ñíèæåíèÿ
êà÷åñòâà, ñîêðàùåíèÿ óñëóã è ò.ï. ìîæåò ñîêðàòèòüñÿ. Òî æå ìîæåò ïðîèñõîäèòü
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è ñ äîëåé ðûíêà, îäíàêî åñëè ðàñõîäû áóäóò ñîêðàùàòüñÿ áûñòðåå, òî îáúåì
íàëè÷íîñòè ìîæåò âîçðàñòàòü è ïðèáûëü áóäåò ñîêðàùàòüñÿ äîñòàòî÷íî
ìåäëåííî.

Ñòðàòåãèÿ «ñáîðà óðîæàÿ» � îòêàç îò äîëãîñðî÷íîãî âçãëÿäà íà áèçíåñ
â ïîëüçó ìàêñèìèçàöèè äîõîäîâ â êðàòêîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. Ïðèìåíÿåòñÿ
ïî îòíîøåíèþ ê áåñïåðñïåêòèâíîìó áèçíåñó, êîòîðûé íå ìîæåò áûòü ïðîäàí.

1.7. Ñòðàòåãèè âîññòàíîâëåíèÿ

Ðå÷ü î ñòðàòåãèè âîññòàíîâëåíèÿ èäåò â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà íàïðàâëåíèå
äåÿòåëüíîñòè, êîòîðîå ôèðìà õî÷åò ñîõðàíèòü è ðàçâèâàòü, íàõîäèòñÿ â
êðèçèñíîì ïîëîæåíèè. Ýòà ñòðàòåãèÿ ìîæåò âêëþ÷àòü ìåðû ïî âîññòàíîâëå-
íèþ. Çàäà÷àìè óïðàâëåíèÿ â ýòîì ñëó÷àå ÿâëÿþòñÿ äèàãíîñòèêà ïðè÷èí è
ôîðìèðîâàíèå êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè âîññòàíîâëåíèÿ.

Äèàãíîñòèêà ïðè÷èí íåóäîâëåòâîðèòåëüíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ôèðìû
äîëæíà âûÿâèòü, ïî÷åìó ýòî ïðîèçîøëî, îïðåäåëèòü, ìîæíî ëè ñïàñòè áèçíåñ,
íàñêîëüêî ñåðüåçíû âîçíèêøèå ñòðàòåãè÷åñêèå ïðîáëåìû.

Ïðè÷èíàìè âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñíûõ ñèòóàöèé ìîãóò áûòü óõóäøåíèå
ýêîíîìè÷åñêîé êîíúþíêòóðû, íåóäà÷íî âûáðàííàÿ ñòðàòåãèÿ, íåóäà÷íàÿ
ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè, ÷àñòàÿ ñìåíà ñòðàòåãèé. Âûðàæàòüñÿ êðèçèñíàÿ ñèòóàöèÿ
ìîæåò â ïàäåíèè îáúåìà ïðîäàæ, âîçðàñòàíèè çàäîëæåííîñòè, ïåðåîöåíêå
ïåðñïåêòèâ ðîñòà îáúåìà ïðîäàæ, âûñîêîì óðîâíå ïîñòîÿííûõ èçäåðæåê èç-
çà íåýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé, íåóäà÷íî
âûáðàííûõ äëÿ ðàçðàáîòêè íîâûõ òîâàðîâ è äð.

Ìåðû ïî âîññòàíîâëåíèþ áèçíåñà � ïåðåñìîòð òåêóùåé ñòðàòåãèè,
óâåëè÷åíèå äîõîäîâ, ñíèæåíèå èçäåðæåê, ïðîäàæà ÷àñòè àêòèâîâ.

Òàêèì îáðàçîì, ê ÷èñëó ìåð, êîòîðûå ïîçâîëÿþò ðàçðåøèòü âîçíèêàþùèå
ïðîáëåìû, ìîãóò áûòü îòíåñåíû:

1) ïåðåñìîòð òåêóùåé ñòðàòåãèè;
2) ïðèíÿòèå ìåð ïî óâåëè÷åíèþ äîõîäîâ;
3) ïðèíÿòèå ìåð ïî ñíèæåíèþ èçäåðæåê;
4) ïðîäàæà ÷àñòè àêòèâîâ ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ íàëè÷íûõ ñðåäñòâ è

ñîõðàíåíèÿ ÷àñòè áèçíåñà;
5) êîìáèíàöèÿ íàçâàííûõ âûøå ìåð.
Ðàññìîòðèì ýòè ìåðû.

Ïåðâàÿ ãðóïïà ìåð ñâÿçàíà ñ ïåðåñìîòðîì ñòðàòåãèè. Åñëè äèàãíîñòèêà
ïðè÷èí âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñíîé ñèòóàöèè ïîçâîëÿåò óòâåðæäàòü, ÷òî ôèðìà
òåðïèò íåóäà÷ó âñëåäñòâèå íåâåðíîé ñòðàòåãèè, òî çàäà÷à ïåðåñìîòðà
ñòðàòåãèè ìîæåò áûòü ðåøåíà ïóòåì àíàëèçà îäíîé èç ñòðóêòóð, êîòîðûå áûëè
ïðåäìåòîì íàøåãî îáñóæäåíèÿ ðàíåå. Â òàáëèöå 1.4 óêàçàíû ýòè ñòðóêòóðû è
íàçâàíû ñîîòâåòñòâóþùèå çàäà÷è ïåðåñìîòðà ñòðàòåãèè.

Íàèáîëåå ïîäõîäÿùèé âàðèàíò äåéñòâèé êîìïàíèè çàâèñèò îò óñëîâèé,
ñëîæèâøèõñÿ â îòðàñëè, ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí ôèðìû, åå êîíêóðåíòíûõ
âîçìîæíîñòåé, ñåðüåçíîñòè êðèçèñà. Êàê è ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè (ñì. þíèòó
1), ïåðåñìîòðó ñòðàòåãèè ïðåäøåñòâóåò àíàëèç ïîëîæåíèÿ â îòðàñëè îñíîâíûõ
êîíêóðåíòîâ, êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè ôèðìû, åå îïûòà, ðåñóðñîâ. Â áîëüøèíñòâå
ñëó÷àåâ ïåðåñìîòð ñòðàòåãèè äîëæåí áûòü óâÿçàí ñ ñèëüíûìè ñòîðîíàìè
êîìïàíèè, åå êîíêóðåíòíûìè âîçìîæíîñòÿìè è íàïðàâëåí íà óêðåïëåíèå
ðûíî÷íûõ ïîçèöèé.

Âòîðàÿ ãðóïïà ìåð, ïîçâîëÿþùèõ ðàçðåøèòü âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû, �
ýòî óâåëè÷åíèå äîõîäîâ, äîñòèãàþùååñÿ ïóòåì ðîñòà îáúåìà ïðîäàæ. Ê ÷èñëó
âîçìîæíîñòåé, êîòîðûå åñòü â ðàñïîðÿæåíèè êîìïàíèè, ìîæíî îòíåñòè:
ñíèæåíèå öåí, áîëüøèå óñèëèÿ ïî ïðîäâèæåíèþ è ñáûòó òîâàðà, ðàñøèðåíèå
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ïåðå÷íÿ óñëóã, áûñòðîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå òîâàðà. Ïîñêîëüêó êàæäàÿ òàêàÿ
âîçìîæíîñòü òðåáóåò îïðåäåëåííûõ çàòðàò, èõ ðåàëèçàöèÿ âîçìîæíà òîëüêî
åñëè â áþäæåòå íå ïðåäóñìîòðåíû ñîêðàùåíèå ðàñõîäîâ è ôèêñàöèÿ òî÷êè
áåçóáûòî÷íîñòè. Óâåëè÷åíèå äîõîäîâ è îáúåìà ïðîäàæ, êàê ïðàâèëî, âîçìîæíî
ïðè íàëè÷èè ñâîáîäíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé. Ìåðû ïî óâåëè÷åíèþ
äîõîäîâ äîëæíû ó÷èòûâàòü ýëàñòè÷íîñòü ñïðîñà. Óâåëè÷åíèå êðàòêîñðî÷íûõ
äîõîäîâ ïðè íåâûñîêîé ýëàñòè÷íîñòè � ýòî ïîâûøåíèå öåí, à íå óâåëè÷åíèå
îáúåìà ïðîäàæ ïðè èõ ñíèæåíèè.

Òðåòüÿ ãðóïïà ìåð � ñíèæåíèå èçäåðæåê. Îñîáåííî ýòî àêòóàëüíî ïðè
íåñîâåðøåíñòâå öåïî÷êè öåííîñòåé ôèðìû, íàëè÷èè äîñòàòî÷íî ãèáêîé
ñòðóêòóðû èçäåðæåê, áëèçîñòè ê òî÷êå áåçóáûòî÷íîñòè.

×åòâåðòàÿ ãðóïïà ìåð � ïðîäàæà àêòèâîâ. Ýòèì ïðèåìîì ïîëüçóþòñÿ â
òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà äâèæåíèå íàëè÷íîñòè òðåáóåò îñîáîãî âíèìàíèÿ è íàèáîëåå
ïîäõîäÿùèì ïóòåì ïîëó÷åíèÿ íàëè÷íûõ ñðåäñòâ ÿâëÿåòñÿ ïðîäàæà ÷àñòè
àêòèâîâ èëè ñîêðàùåíèå äåÿòåëüíîñòè.

Íàïðèìåð, ïðîäàæà ÷àñòè àêòèâîâ ìîæåò çàêëþ÷àòüñÿ â ïðîäàæå çàâîäîâ,
îáîðóäîâàíèÿ, ìàòåðèàëüíûõ çàïàñîâ, äî÷åðíèõ êîìïàíèé. Ñîêðàùåíèå
äåÿòåëüíîñòè ìîæåò âêëþ÷àòü ñíÿòèå ñ ïðîèçâîäñòâà ÷àñòè ïðîäóêöèè, ñïðîñ
íà êîòîðóþ íàõîäèòñÿ íà ñòàäèè ñïàäà, çàêðûòèå èëè ïðîäàæó ïðåäïðèÿòèé,
ñîêðàùåíèå ÷èñëåííîñòè ðàáîòàþùèõ, óõîä ñ ÷àñòè ðûíêîâ, ñîêðàùåíèå óñëóã
è ò.ä.

Â ðÿäå ñëó÷àåâ ïðîäàæà àêòèâîâ ïðîâîäèòñÿ íå äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ
ïîòîêà íàëè÷íîñòè, à äëÿ óêðåïëåíèÿ îñòàþùèõñÿ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè.
Òàêèì îáðàçîì îñóùåñòâëÿåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêîå ïåðåðàñïðåäåëåíèå ñðåäñòâ.

Ïîñëåäíÿÿ, ïÿòàÿ, ãðóïïà ìåð ïðåäïîëàãàåò êîìáèíèðîâàííûå óñèëèÿ.
Îáû÷íî îíè íåîáõîäèìû ïðè áîëüøîé ñëîæíîñòè ðåøàåìîé çàäà÷è.

Çàêàí÷èâàÿ ðàçãîâîð î ñòðàòåãèÿõ âîññòàíîâëåíèÿ, ñëåäóåò îòìåòèòü
âûñîêóþ ñòåïåíü ðèñêà èõ îñóùåñòâëåíèÿ. Ìíîãèì íåáëàãîïîëó÷íûì

Òàáëèöà 1.4

Çàäà÷è ïåðåñìîòðà ñòðàòåãèè êàê ðåçóëüòàò àíàëèçà ñòðóêòóð

¹
ï/ï

Ñòðóêòóðíûé àíàëèç, ïîçâîëÿþùèé
ôîðìóëèðîâàòü   çàäà÷è ïåðåñìîòðà

ñòðàòåãèè

Ôîðìóëèðîâêà çàäà÷è ïåðåñìîòðà
ñòðàòåãèè

1
Ñòðóêòóðà îñíîâíûõ êîíêóðåíò-
íûõ ñòðàòåãèé

Ñäâèã ñòðàòåãèè  â ñòîðîíó íîâîãî
êîíêóðåíòíîãî ïîäõîäà

2

Ñòðóêòóðà öåïî÷êè öåííîñòåé
êîìïàíèè,  ñòðóêòóðà ñòðàòåãèé
êîìïàíèè (ïèðàìèäà ðàçðàáîòêè
ñòðàòåãèè)

Ïåðåñìîòð âíóòðåííèõ îïåðàöèé è
ôóíêöèîíàëüíûõ ñòðàòåãèé äëÿ
ëó÷øåé ïîääåðæêè äåëîâîé   ñòðà-
òåãèè

3

Ñòðóêòóðà êîìïàíèè êàê ìíîãî-
çâåííîãî êîìïëåêñà

Ñëèÿíèå ñ äðóãîé îòðàñëåâîé êîì-
ïàíèåé è ñëåäîâàíèå ïåðåñìîòðåí-
íîé ñòðàòåãèè, áàçèðóþ ùåéñÿ íà
îáù åì ïîòåíöèàëå

4
Ñòðóêòóðà ïîðòôåëÿ ïðîäóêòîâ
êîìïàíèè

Ñîêðàù åíèå ÷èñëà ïðîäóêòîâ äî
óðîâíÿ, ñîîòâåòñòâóþù åãî íîâûì
âîçìîæíîñòÿì

5 Ñòðóêòóðà ïîòðåáèòåëåé, êëèåí-
òîâ

Ñîêðàù åíèå êðóãà êëèåíòîâ
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êîìïàíèÿì äåéñòâèÿ ïî âîññòàíîâëåíèþ óñïåõà íå ïðèíåñëè. Ìíîãèå êîìïàíèè
ñëèøêîì äîëãî ðàññìàòðèâàþò âîïðîñ î íåîáõîäèìîñòè âîññòàíîâëåíèÿ,
äðóãèå íå ðàñïîëàãàþò íåîáõîäèìûìè ñðåäñòâàìè è ðåñóðñàìè, â òîì ÷èñëå
ïðåäïðèíèìàòåëüñêèì òàëàíòîì.

1.8. Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äåéñòâèé ïî ïðèâåäåíèþ ñòðàòåãèè
â ñîîòâåòñòâèå ñî ñëîæèâøèìèñÿ óñëîâèÿìè

Ïðèâåäåíèå ñòðàòåãèè â ñîîòâåòñòâèå ñî ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèåé íå
ìîæåò áûòü îñíîâàíî òîëüêî íà âûáîðå îäíîé èç îñíîâíûõ ñòðàòåãèé êîíêó-
ðåíöèè, ðàññìîòðåííûõ â þíèòå 1: ëèäåðñòâî ïî èçäåðæêàì, øèðîêàÿ äèôôå-
ðåíöèàöèÿ, ñòðàòåãèÿ îïòèìàëüíûõ èçäåðæåê, ôîêóñèðîâàíèå íà ñíèæåíèè
èçäåðæåê, ôîêóñèðîâàíèå íà äèôôåðåíöèàöèè. Äëÿ ýòîãî íåäîñòàòî÷íî è
íåñêîëüêèõ âàðèàíòîâ õàðàêòåðà äåéñòâèé êîìïàíèè: íàñòóïàòåëüíîãî,
çàùèòíîãî è ò.ä.

Êàê ñëåäóåò èç ñêàçàííîãî âûøå, ñòðàòåãè÷åñêèå âîçìîæíîñòè îãðàíè÷åíû
õàðàêòåðîì îòðàñëè è óñëîâèÿìè êîíêóðåíöèè, êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ
ôèðìû, åå ðûíî÷íîé ïîçèöèåé. Â òàáë. 1.5 ïðèâåäåíû õàðàêòåðèñòèêè, íà
êîòîðûõ äîëæåí áûòü îñíîâàí âûáîð âîçìîæíûõ ñòðàòåãèé, è îñíîâíûå
çíà÷åíèÿ ýòèõ õàðàêòåðèñòèê.

Ìîæíî ïðåäëîæèòü ñâîåãî ðîäà îáîáùåííûé àëãîðèòì ïðèâåäåíèÿ
ñòðàòåãèè â ñîîòâåòñòâèå ñî ñëîæèâøèìèñÿ óñëîâèÿìè:

1) íà÷àòü íàäî ñ èçó÷åíèÿ îêðóæàþùåé ñðåäû è êîíêóðåíòíîãî ïîëîæåíèÿ
ôèðìû (ñì. ñòðîêè 1 è 2 òàáë. 1.5);

2) äàëåå äîëæåí áûòü ïðîâåäåí àíàëèç âíåøíèõ è âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ
(ñòðîêà 3) è äàíà îöåíêà èõ âëèÿíèÿ íà ïîëîæåíèå ôèðìû;.

3) íà ýòîé îñíîâå äîëæíû áûòü ÷åòêî îïðåäåëåíû äîëÿ ôèðìû íà ðûíêå
(ñòðîêà 4) è åå ñòðàòåãè÷åñêèå âîçìîæíîñòè (ñòðîêà 5);

4) çàêëþ÷èòåëüíûé øàã � ýòî îêîí÷àòåëüíàÿ «ñòûêîâêà» âûáðàííûõ
ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîäõîäîâ ñ ñèòóàöèåé â îòðàñëè è ïîëîæåíèåì ôèðìû.

2. ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ ÄÈÂÅÐÑÈÔÈÊÀÖÈÈ

2.1. Äèâåðñèôèêàöèÿ. Àêòóàëüíîñòü, öåëü, êðèòåðèè îöåíêè

Åñëè ðàíåå ìû ðàññìàòðèâàëè ïðåèìóùåñòâåííî ðàçðàáîòêó ñòðàòåãèè
ôèðìû, çàíÿòîé îäíèì âèäîì äåÿòåëüíîñòè, òî â ýòîé ãëàâå ïåðåõîäèì ê
ðàññìîòðåíèþ ñòðàòåãèè äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè. Òàê êàê
äèâåðñèôèöèðîâàííóþ êîìïàíèþ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê íàáîð ðàçëè÷íûõ
âèäîâ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè, òî ôîðìèðîâàíèå ñòðàòåãèè íà
ýòîì óðîâíå ÿâëÿåòñÿ áîëåå ìàñøòàáíîé çàäà÷åé, ÷åì íà óðîâíå
îäíîîòðàñëåâîé êîìïàíèè. Åñëè â ïîñëåäíåì ñëó÷àå êîìïàíèÿ âåäåò
êîíêóðåíòíóþ áîðüáó â ðàìêàõ îäíîé îòðàñëè, òî äèâåðñèôèöèðîâàííàÿ
êîìïàíèÿ äîëæíà èìåòü ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí äåéñòâèé äëÿ ðÿäà ñîâåðøåííî
ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé, ðàáîòàþùèõ â ðàçíûõ îòðàñëÿõ.

Êàê îòìå÷àëîñü â þíèòå 1, êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ äèâåðñèôèöèðî-
âàííîé êîìïàíèè ïðåäïîëàãàåò ìåðû ïî: 1) ïðîäâèæåíèþ êîìïàíèè â îòðàñëè,
âûáðàííîé äëÿ äèâåðñèôèêàöèè; 2)ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ðàáîòû ñ ïîðòôåëåì
äåëîâîé àêòèâíîñòè; 3) èñïîëüçîâàíèþ ëþáûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðåèìóùåñòâ,
ñâÿçàííûõ ñ õîçÿéñòâåííûì ïîðòôåëåì, ïðåâðàùåíèþ èõ â êîíêóðåíòíûå
ïðåèìóùåñòâà; 4) îöåíêå ïåðñïåêòèâ ðåíòàáåëüíîñòè êàæäîãî èç ïîäðàçäåëå-
íèé ñ òåì, ÷òîáû ðåñóðñû ðàñïðåäåëèëèñü â ïîëüçó òåõ íàïðàâëåíèé, êîòîðûì
ñîîòâåòñòâóþò íàèáîëåå ïðèâëåêàòåëüíûå ïåðñïåêòèâû ðîñòà.

Â ðàìêàõ íàçâàííûõ âûøå çàäà÷ ðàññìîòðèì îáùèå òèïû êîðïîðàòèâíûõ
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Òàáëèöà 1.5

Ôàêòîðû, ó÷èòûâàåìûå â õîäå ïðèâåäåíèÿ ñòðàòåãèè â ñîîòâåòñòâèå ñî ñëîæèâøèìèñÿ óñëîâèÿìè

Õàðàêòåðèñòèêè
(ôàêòîðû âîç-

ìîæíîñòè)
Âàðèàíòû õàðàêòåðèñòèê

Õàðàêòåðèñòèêà
îòðàñëè

1

Ìîëîäàÿ,
çàðîæäàþ-

ùàÿñÿ

1.1

Áûñòðîðà-
ñòóùàÿ

1.2

Îáúåäèíÿþùàÿ
íåáîëüøóþ

ãðóïïó êîíêó-
ðåíòîâ

1.3

Íàõîäÿùàÿñÿ
â ñòàäèè
çðåëîñòè

ìåäëåííîãî
ðîñòà

1.4

Ñòàðåþùàÿ,
íàõîäÿùàÿñÿ â
ñòàäèè ñïàäà

1.5

Ðàçäðîá-
ëåííàÿ

1.6

Ìåæäóíàðîä-
íàÿ, ãëîáàëü-

íàÿ

1.7

Ïðîèçâîäÿ-
ùàÿ ïîòðåáè-

òåëüñêèå
òîâàðû

1.8

Âûñîêîòåõ-
íîëîãè÷íàÿ,
áûñòðîìå-
íÿþùàÿñÿ

1.9
Ïîëîæåíèå ôèð-
ìû â îòðàñëè

2

Äîìèíèðóþùèé
ëèäåð

2.1

Ëèäåð

2.2

Àãðåññèâíûé ïðåòåí-
äåíò

2.3

Âåðíûé ïîñëåäîâà-
òåëü

2.4

Ñëàáûé (ðàçäðîáëåí-
íûé) êàíäèäàò íà
óõîä èç îòðàñëè

2.5

«Çàñòðÿâøèé íà
ïîëïóòè»

2.6

Âíåøíèå Âíóòðåííèå
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3.
11

Äîëÿ ðûíêà è
èíâåñòèöèîííûå

âîçìîæíîñòè

4

Ðàçâèâàòüñÿ è ñîçäàâàòü

4.1

Óêðåïëÿòü è çàùèùàòü

4.2

Ñîêðàùàòü è îòñòóïàòü

4.3

Ïîïðàâëÿòü è èçìåíÿòü

4.4

Óéòè (ëèêâèäèðîâàòü)

4.5
Ñòðàòåãè÷åñêèå

âîçìîæíîñòè

5

Êîíêóðåíòíûé ïîäõîä

5.1

Íàñòóïàòåëüíàÿ
èíèöèàòèâà

5.2

Îáîðîíèòåëüíàÿ
èíèöèàòèâà

5.3

Ìåæäóíàðîäíûå
èíèöèàòèâû

5.4

Âåðòèêàëüíàÿ
èíòåãðàöèÿ

5.5
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äèâåðñèôèêàöèîííûõ ñòðàòåãèé è èñïîëüçîâàíèå ñàìîé äèâåðñèôèêàöèè êàê
ñðåäñòâà ñîçäàíèÿ èëè óñèëåíèÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà ñòðóêòóðíûõ
ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè, à òàêæå ïðîöåäóðíóþ ñòîðîíó îöåíêè ñòðàòåãè÷åñêîé
ïðèâëåêàòåëüíîñòè õîçÿéñòâåííîãî ïîðòôåëÿ äèâåðñèôèöèðîâàííîé
êîìïàíèè.

Áîëüøèíñòâî êîìïàíèé íà÷èíàþò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü êàê ñïåöèàëèçèðîâàí-
íûå ïðåäïðèÿòèÿ, îáñëóæèâàþùèå íåáîëüøîé ðûíîê è ïðåäëàãàþùèå óçêèé
àññîðòèìåíò.

Äàëåå îíè ñòðåìÿòñÿ óâåëè÷èòü îáúåì ïðîäàæ, ïîâûñèòü äîëþ ðûíêà,
àññîðòèìåíò ðàñøèðÿåòñÿ, «ïîäãîíÿåòñÿ» ïîä ïîòðåáèòåëÿ.

Çàòåì äåëàþòñÿ ïîïûòêè ãåîãðàôè÷åñêîé ýêñïàíñèè, íà÷èíàÿ ñ ìåñòíîãî
ðûíêà, ðåãèîíàëüíîãî, íàöèîíàëüíîãî è çàêàí÷èâàÿ ìåæäóíàðîäíûì.

Äî òåõ ïîð ïîêà êîìïàíèÿ ìîæåò èçâëåêàòü ïðèáûëü, èñïîëüçóÿ
âîçìîæíîñòè îäíîé îòðàñëè, íåò íåîáõîäèìîñòè ïðîâîäèòü äèâåðñèôèêàöèþ.
Îäíàêî êàê òîëüêî ïîòåíöèàë äëÿ ðîñòà íà÷èíàåò ñîêðàùàòüñÿ, ñòðàòåãè÷åñêè
ãðàìîòíûì ðåøåíèåì áóäåò ëèáî ïðîâåäåíèå áîëåå àãðåññèâíîé ïîëèòèêè ñ
öåëüþ óâåëè÷åíèÿ äîëè ðûíêà, ëèáî äèâåðñèôèêàöèÿ. Â ïîñëåäíåì ñëó÷àå
êîìïàíèÿ ìîæåò äèâåðñèôèöèðîâàòüñÿ êàê â ðîäñòâåííóþ, òàê è â ñîâåðøåííî
íîâóþ îòðàñëü, êàê â íåçíà÷èòåëüíûõ ìàñøòàáàõ, òàê è â áîëüøèõ. Ñòàâ
äèâåðñèôèöèðîâàííîé, êîìïàíèÿ äîëæíà ðàññìàòðèâàòü âîïðîñ î
ñîâåðøåíñòâîâàíèè òåõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå íå ÿâëÿþòñÿ
ïðèâëåêàòåëüíûìè.

Îäíàêî ïðåæäå ÷åì ðàññìàòðèâàòü ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè,
îñòàíîâèìñÿ íà ñïåöèàëèçàöèè, òàê êàê êîíöåíòðàöèÿ íà îäíîì âèäå áèçíåñà
ìîæåò äàòü õîðîøèå ðåçóëüòàòû è ïîçâîëèòü ôóíêöèîíèðîâàòü äîëãèå ãîäû.

Ñòðàòåãèÿ óçêîé ñïåöèàëèçàöèè � êîíöåíòðàöèÿ íà îäíîì âèäå áèçíåñà.
Òàêîé ïîäõîä èìååò ðÿä äîñòîèíñòâ è íåèçáåæíûõ íåäîñòàòêîâ (òàáë. 2.1).

Òàáëèöà 2.1

Äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè ñòðàòåãèé óçêîé ñïåöèàëèçàöèè

¹
ï/ï

Ñòðàòåãè÷åñêèå ïðåèìóùåñòâà
ñïåöèàëèçàöèè

¹
ï/ï

Ðèñêè ñòðàòåãèè óçêîé
ñïåöèàëèçàöèè

1

2

3

4

5

6

Èñêëþ÷àåòñÿ
íåîïðåäåëåííîñòü ìèññèè
Âíèìàíèå êîíöåíòðèðóåòñÿ íà
äîñòèæåíèè ñîîòâåòñòâèÿ
èçìåíåíèÿì îòðàñëè,
ïîòðåáíîñòÿì ïîòðåáèòåëåé
Ðóêîâîäñòâî ïîëó÷àåò
âîçìîæíîñòü áûòü â êóðñå âñåõ
ïðîöåññîâ
Âûñøèå ìåíåäæåðû ïðîõîäÿò
âñå ñòóïåíè ðîñòà íà ôèðìå
Èìåþòñÿ ñòèìóëû óêðåïëåíèÿ
êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé íà
ïåðñïåêòèâó
Îòíîñèòåëüíî ëåãêî
âûÿâëÿþòñÿ êîíêóðåíòíûå
ïðåèìóùåñòâà

1

2

Ñîñðåäîòî÷åíèå âñåõ óñèëèé
íà åäèíñòâåííîì âèäå
äåÿòåëüíîñòè
Èçìåíåíèÿ ïîòðåáíîñòåé,
òåõíîëîãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ
ìîãóò ïîäîðâàòü äåÿòåëüíîñòü
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Äëÿ ëó÷øåãî ïîíèìàíèÿ àêòóàëüíîñòè äèâåðñèôèêàöèè äëÿ êîìïàíèè,
ñîñðåäîòî÷åííîé íà îäíîé ñôåðå äåÿòåëüíîñòè, ïîëåçíî èñïîëüçîâàòü
ìàòðè÷íûé àíàëèç, êàê ýòî ñäåëàíî íà ðèñ. 2.1.

Êîíêóðåíòíàÿ ïîçèöèÿ
Ñëàáàÿ Ñèëüíàÿ

Âûñîêèé Ñòðàòåãè÷åñêèå
âîçìîæíîñòè 2

Ñòðàòåãè÷åñêèå
âîçìîæíîñòè 1Òåìï ðîñòà

 ðûíêà
Íèçêèé

Ñòðàòåãè÷åñêèå
âîçìîæíîñòè 3

Ñòðàòåãè÷åñêèå
âîçìîæíîñòè 4

Ðèñ. 2.1. Ïðèíöèï ãðóïïèðîâêè ñòðàòåãè÷åñêèõ âîçìîæíîñòåé
íåäèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè

Íà ýòîé ñõåìå ïðåäñòàâëåíû ÷åòûðå ãðóïïû ñòðàòåãè÷åñêèõ âîçìîæíîñ-
òåé. Ïåðâàÿ èç íèõ (ñèëüíàÿ êîíêóðåíòíàÿ ïîçèöèÿ è âûñîêèé òåìï ðîñòà
ðûíêà) âêëþ÷àåò ïðîäîëæåíèå êîíöåíòðàöèè â îäíîé îáëàñòè, âåðòèêàëüíóþ
èíòåãðàöèþ, äèâåðñèôèêàöèþ êàê ñðåäñòâî ñíèæåíèÿ ðèñêà.

Ôèðìà âî âòîðîé ñèòóàöèè (âûñîêèå òåìïû ðîñòà è ñëàáàÿ êîíêóðåíòíàÿ
ïîçèöèÿ) ðàñïîëàãàåò ñëåäóþùèìè ñòðàòåãè÷åñêèìè âîçìîæíîñòÿìè:
ïåðåñìîòð ñòðàòåãèè êîíöåíòðàöèè â îäíîé ñôåðå, ïîêóïêà äðóãîé ôèðìû â
òîé æå îòðàñëè, âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ, äèâåðñèôèêàöèÿ, ñëèÿíèå èëè
ïðîäàæà áîëåå ñèëüíîé  êîìïàíèè, ñàìîëèêâèäàöèÿ.

Òðåòüÿ ñèòóàöèÿ (ñëàáàÿ êîíêóðåíòíàÿ ïîçèöèÿ íà îòíîñèòåëüíî ìåäëåííî
ðàñòóùåì ðûíêå) ïîçâîëÿåò îáñóæäàòü ñëåäóþùèå âîçìîæíîñòè: ïåðåñìîòð
ñòðàòåãèè, ñëèÿíèå ñ êîíêóðèðóþùåé ôèðìîé, âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ,
äèâåðñèôèêàöèÿ, «ñíÿòèå óðîæàÿ» («ñíÿòèå ñëèâîê») ñ ïîñëåäóþùèì óõîäîì,
ëèêâèäàöèÿ.

Ïîñëåäíÿÿ, ÷åòâåðòàÿ, ñèòóàöèÿ (ñèëüíàÿ ïîçèöèÿ â óñëîâèÿõ ìåäëåííî
ðàñòóùåé îòðàñëè) äàåò âîçìîæíîñòü êîìïàíèè ïðîâîäèòü ìåæäóíàðîäíóþ
ýêñïàíñèþ, äèâåðñèôèêàöèþ â íîâûå îòðàñëè, îðãàíèçîâûâàòü ñîâìåñòíûå
ïðåäïðèÿòèÿ â íîâûõ îòðàñëÿõ, ïðîâîäèòü âåðòèêàëüíóþ èíòåãðàöèþ,
ïðîäîëæàòü ïðîâîäèòü ñòðàòåãèþ êîíöåíòðàöèè.

Òàêèì îáðàçîì, àêòóàëüíîñòü äèâåðñèôèêàöèè çàâèñèò îò êîíêóðåíòíîé
ïîçèöèè êîìïàíèè (ñëàáàÿ, ñèëüíàÿ) è òåìïà ðîñòà ðûíêà (íèçêèé, âûñîêèé).

Â ïåðâóþ î÷åðåäü îñóùåñòâëåíèåì äèâåðñèôèêàöèè äîëæíû áûòü
îáåñïîêîåíû êîìïàíèè ñ ñèëüíûìè êîíêóðåíòíûìè ïîçèöèÿìè â ìåäëåííî
ðàñòóùèõ îòðàñëÿõ.

Çàêàí÷èâàÿ ðàçãîâîð î äèâåðñèôèêàöèè êàê òàêîâîé, îñòàíîâèìñÿ íà
êðèòåðèÿõ åå îöåíêè.

Êðèòåðèè îöåíêè äèâåðñèôèêàöèè � ïðèâëåêàòåëüíîñòü îòðàñëè,
çàòðàòû íà âõîæäåíèå, äîïîëíèòåëüíûå âûãîäû.

Êðèòåðèé ïðèâëåêàòåëüíîñòè ïðåäïîëàãàåò, ÷òî îòðàñëü äîëæíà
îáåñïå÷èâàòü ïîëó÷åíèå âûñîêîé ïðèáûëè ïî îòíîøåíèþ ê âëîæåííûì
ñðåäñòâàì, áëàãîïðèÿòíûå óñëîâèÿ äëÿ êîíêóðåíöèè è ðûíî÷íóþ ñðåäó,
ñïîñîáñòâóþùóþ äîëãîñðî÷íîé ðåíòàáåëüíîñòè.

Êðèòåðèé «çàòðàò íà âõîæäåíèå» ïðåäïîëàãàåò îöåíêó ýòèõ çàòðàò. Åñëè
îíè âåëèêè, òî ýòî ìîæåò íàíåñòè óðîí ïðèáûëè, äîõîäíîñòè àêöèé. Ïî
ñóùåñòâó ýòîò êðèòåðèé ïîçâîëÿåò îöåíèòü âõîäíûå áàðüåðû.

Êðèòåðèé äîïîëíèòåëüíûõ âûãîä ñâÿçàí ñ òåì, ÷òî, îñóùåñòâëÿÿ
äèâåðñèôèêàöèþ, íóæíî ïðèëîæèòü îïðåäåëåííûå óñèëèÿ äëÿ ñîçäàíèÿ íîâîãî
êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà â íîâîé ñôåðå èëè íîâûé âèä äåÿòåëüíîñòè äîëæåí
ïîääåðæàòü êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà â òåõ îáëàñòÿõ, ãäå êîìïàíèÿ âåäåò ðàáîòó.
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Ó äèâåðñèôèêàöèè äîñòàòî÷íî áîëüøîé ïîòåíöèàë äëÿ ñîçäàíèÿ
äîïîëíèòåëüíîé äîõîäíîñòè àêöèé, åñëè åå ïðîâåäåíèå óäîâëåòâîðÿåò âñåì
òðåì íàçâàííûì êðèòåðèÿì.

2.2. Êëàññèôèêàöèÿ ñòðàòåãèé äèâåðñèôèêàöèè

Åñëè ðåøåíèå î ïðîâåäåíèè äèâåðñèôèêàöèè ïðèíÿòî, òî ñëåäóþùèé
âîïðîñ, ïîäëåæàùèé îáñóæäåíèþ � ïóòü åå ðåàëèçàöèè. Ïðåæäå âñåãî
ïðåäñòîèò ðåøèòü, â êàêèõ îòðàñëÿõ îíà áóäåò ðåàëèçîâàíà � â íåñâÿçàííûõ
ìåæäó ñîáîé, ðîäñòâåííûõ èëè ýòî áóäåò êîìáèíàöèÿ íàçâàííûõ ïîäõîäîâ.

Ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè � ñòðàòåãèè âõîæäåíèÿ â íîâóþ îòðàñëü,
äèâåðñèôèêàöèè â ðîäñòâåííûå îòðàñëè, äèâåðñèôèêàöèè â íåðîäñòâåííûå
îòðàñëè, ñâåðòûâàíèÿ è ëèêâèäàöèè, ðåñòðóêòóðèðîâàíèÿ ïîðòôåëÿ,
âîññòàíîâëåíèÿ, ýêîíîìèè, ìíîãîíàöèîíàëüíîé äèâåðñèôèêàöèè.

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå õàðàêòåðèñèêè íàçâàííûõ âûøå ñòðàòåãèé
äèâåðñèôèêàöèè.

2.2.1. Ñòðàòåãèÿ âõîæäåíèÿ â íîâóþ îòðàñëü

Ñòðàòåãèÿ âõîæäåíèÿ â íîâóþ îòðàñëü ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ â îäíîé
èç òðåõ ôîðì: ïîãëîùåíèå, ñîçäàíèå íîâîé êîìïàíèè, ñîçäàíèå ñîâìåñòíîãî
ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè ýòèõ ôîðì, à òàêæå ñèòóàöèè, â
êîòîðûõ èõ èñïîëüçîâàíèå öåëåñîîáðàçíî ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 2.2.

2.2.2. Äèâåðñèôèêàöèÿ â ðîäñòâåííûå îòðàñëè

Äèâåðñèôèêàöèÿ â ðîäñòâåííûå îòðàñëè (ñâÿçàííàÿ, èëè ïðîôèëüíàÿ,
äèâåðñèôèêàöèÿ) ïðèâëåêàòåëüíà ïî òîé ïðè÷èíå, ÷òî ïîñëåäíèå îáëàäàþò
òàê íàçûâàåìûì ñòðàòåãè÷åñêèì ñîîòâåòñòâèåì.

Ñòðàòåãè÷åñêèå ñîîòâåòñòâèå � ñîîòâåòñòâèå ðîäñòâåííûõ îòðàñëåé,
ñîçäàþùåå ïðåäïîñûëêè äëÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà. Âêëþ÷àåò ðûíî÷íîå
ñîîòâåòñòâèå, ïðîèçâîäñòâåííîå ñîîòâåòñòâèå, óïðàâëåí÷åñêîå ñîîòâåòñòâèå.

Ñòðàòåãè÷åñêîå ñîîòâåòñòâèå ñóùåñòâóåò òîãäà, êîãäà ðàçëè÷íûå ôèðìû
èìåþò îäíîòèïíûå öåïî÷êè öåííîñòåé, ÷òî äàåò âîçìîæíîñòü îáìåíà îïûòîì è
îáúåäèíåíèÿ ðàçëè÷íûõ ïðîèçâîäñòâ â ñèñòåìó ñ öåëüþ ñíèæåíèÿ èçäåðæåê.
Íàïðèìåð, âõîæäåíèå â îòðàñëü, ãäå ñáûòîâûå âîçìîæíîñòè õîðîøî ñî÷åòàþòñÿ
ñ ðåêëàìíîé äåÿòåëüíîñòüþ; èñïîëüçîâàíèå ðîäñòâåííûõ òåõíîëîãèé; ïåðåäà÷à
îïûòà è íîó-õàó; ïåðåäà÷à ôèðìåííîãî íàèìåíîâàíèÿ è ðåïóòàöèè; ïîêóïêà
ôèðì â íîâûõ îòðàñëÿõ äëÿ ïîääåðæàíèÿ îñíîâíîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè.

Ðûíî÷íîå ñîîòâåòñòâèå âîçíèêàåò ìåæäó ïðîèçâîäñòâàìè ïðè
ñîâïàäåíèè ïîòðåáèòåëåé, êàíàëîâ ðàñïðåäåëåíèÿ èëè ìåòîäîâ ïðîäâèæåíèÿ.

Ïðîèçâîäñòâåííîå ñîîòâåòñòâèå âîçíèêàåò, åñëè åñòü âîçìîæíîñòü
ïåðåäà÷è îïûòà ñíàáæåíèÿ, èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòîê, íîâûõ òåõíîëîãèé,
äåëîâîãî àäìèíèñòðèðîâàíèÿ.

Îá óïðàâëåí÷åñêîì ñîîòâåòñòâèè ãîâîðÿò, åñëè ïðîèçâîäñòâà èìåþò
ñõîæèå ïðîáëåìû îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ, ÷òî ïîçâîëÿåò ïðîâîäèòü îáìåí
îïûòîì.

2.2.3. Ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè â íåðîäñòâåííûå îòðàñëè

Íåñìîòðÿ íà òå ïðåèìóùåñòâà, êîòîðûå ñâÿçàíû ñ äèâåðñèôèêàöèåé â
ðîäñòâåííûå îòðàñëè, êîìïàíèè ïðåäïî÷èòàþò ïðîâîäèòü äèâåðñèôèêàöèþ â äðóãèå
îòðàñëè, íå ñòðåìÿñü îáåñïå÷èòü ñòðàòåãè÷åñêîå ñîîòâåòñòâèå âèäîâ äåÿòåëüíîñòè.
Îñíîâíàÿ öåëü ýòîãî � ïîèñê è ïðèîáðåòåíèå âûãîäíûõ êîìïàíèé.
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Ôîðìû
âõîæäåíèÿ

â íîâóþ
îòðàñëü

Ïðåèìóùåñòâà Íåäîñòàòêè
Ñèòóàöèÿ, â êîòîðîé ôîðìà

öåëåñîîáðàçíà

Ïîãëî-
ù åíèå

1. Áûñòðîòà
ïðîíèêíîâåíèÿ
íà ðûíîê.
2. Ïðåîäîëåíèå
áàðüåðîâ âõîæ-
äåíèÿ â îòðàñëü,
ñâÿçàííûõ ñ òåõ-
íîëîãèåé, ïî-
ñòàâù èêàìè,
óðîâíåì çàòðàò,
ñáûòîì.

1.Áîëüøèå çàòðà-
òû, íåîáõîäèìûå
äëÿ ïðèîáðåòåíèÿ
áëàãîïîëó÷íîé
êîìïàíèè.
2. Íåâûñîêèé óðî-
âåíü êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòè ôèð-
ìû, ïðèîáðåòåííîé
ïî íèçêîé öåíå.

Âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ
ïðèáûëè, àäåêâàòíîé çà-
òðà÷åííûì íà ïîêóïêó
ñðåäñòâàì.

Ñîçäà-
íèå íî-
âîé
êîìïà-
íèè
(äèâåð-
ñèôèêà-
öèÿ «ñ
íóëÿ»)

Âîçìîæíîñòü
ñîçäàíèÿ íîâîé
êîìïàíèè, îðè-
åíòèðóÿñü íà
ñòðàòåãè÷åñêèå
ñîîòâåòñòâèÿ.

1.Íåîáõîäèìîñòü
ïðåîäîëåíèÿ âõîä-
íûõ áàðüåðîâ.
2.Íåîáõîäèìîñòü
îñóù åñòâëåíèÿ èí-
âåñòèöèé â ïðîèç-
âîäñòâåííûå ìîù-
íîñòè.
3. Ðàçâèòèå èñòî÷-
íèêîâ ñûðüÿ, íàåì
ïåðñîíàëà.
4. Ñîçäàíèå êàíà-
ëîâ ñáûòà
5. Ôîðìèðîâàíèå
ïîòðåáèòåëüñêîé
áàçû.

1.Äëÿ ñîçäàíèÿ èìååòñÿ
äîñòàòî÷íî âðåìåíè.
2.Êîíêóðåíòû íå ðåàãèðó-
þò íà ïîïûòêó çàâîåâàòü
ðûíîê.
3.Ñîçäàíèå êàê ôîðìà îá-
õîäèòñÿ äåøåâëå.
4.Ôèðìà ðàñïîëàãàåò íå-
îáõîäèìûì îïûòîì.
5.Íîâûå ìîù íîñòè íå
îêàæóò íåãàòèâíîãî âëèÿ-
íèÿ íà ñîîòíîøåíèå ñïðîñ
� ïðåäëîæåíèå.
6.Íîâàÿ êîìïàíèÿ äîëæíà
âñòóïàòü â êîíêóðåíöèþ ñ
êðóïíûìè êîìïàíèÿìè.

Ñîçäà-
íèå ñî-
âìåñòíî-
ãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ

Èñïîëüçîâàíèå
ïðåèìóù åñòâ
îáúåäèíåíèÿ ñ
êîíêðåòíûì
ïàðòíåðîì

1.Íåîáõîäèìîñòü
ðåøåíèÿ âîïðîñîâ
ðàñïðåäåëåíèÿ
óñèëèé ìåæäó
ïàðòíåðàìè, ïðàâ
êîíòðîëÿ.
2. Îïàñíîñòü âîç-
íèêíîâåíèÿ êîí-
ôëèêòîâ ìåæäó
ïàðòíåðàìè

1.ÑÏ áóäåò çàíÿòî òåì, ÷òî
íåýêîíîìè÷íî èëè ðèñêî-
âàííî äåëàòü â îäèíî÷êó.
2.ÑÏ óäîáíî, åñëè îáúåäè-
íåíèå ðåñóðñîâ îðãàíèçà-
öèè îáåñïå÷èâàåò êîíêó-
ðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî.
3.ÑÏ ñ èíîñòðàííûìè
ïàðòíåðàìè èíîãäà åäèí-
ñòâåííûé ñïîñîá ïðåîäî-
ëåíèÿ èìïîðòíûõ êâîò,
òàðèôîâ, áàðüåðîâ.

Òàáëèöà  2.2

Ñðàâíèòåëüíàÿ õàðàêòåðèñòèêà îñíîâíûõ ôîðì âõîæäåíèÿ â íîâóþ îòðàñëü
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Ñòðàòåãèÿ íåïðîôèëüíîé äèâåðñèôèêàöèè ïðåñëåäóåò ïðåèìóùåñò-
âåííî äîñòèæåíèå ôèíàíñîâûõ, à íå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé.

Âîçìîæíûå êàíäèäàòû äëÿ äèâåðñèôèêàöèè îöåíèâàþòñÿ ñ èñïîëüçîâàíèåì
òàêèõ êðèòåðèåâ, êàê ñïîñîáíîñòü ïðîèçâîäñòâà îáåñïå÷èòü âîçâðàò êàïèòàëîâ-
ëîæåíèé, íåîáõîäèìîñòü ïåðâîíà÷àëüíûõ êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé â îáîðîòíûé è
àáñîëþòíûé êàïèòàë, ïîòåíöèàë ðîñòà ïðîèçâîäñòâà, ñïîñîáíîñòü ïðîèçâîäñòâà
âëèÿòü íà ïîëîæåíèå äåë â ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè, íàëè÷èå ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ
ñ ýêîëîãèåé, ïðîôñîþçàìè, ïðàâàìè ïîòðåáèòåëåé, óÿçâèìîñòü îòðàñëè â îòíî-
øåíèè ñïàäà ïðîèçâîäñòâà, èíôëÿöèè, ïîëèòèêè ãîñóäàðñòâà.

Ïîñêîëüêó äàííàÿ ñòðàòåãèÿ ïðåñëåäóåò ïðåèìóùåñòâåííî ôèíàíñîâûå
öåëè, îñîáîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ïîèñêó òàêèõ êîìïàíèé, êîòîðûå äàþò
âîçìîæíîñòü ïîëó÷èòü áûñòðóþ ôèíàíñîâóþ îòäà÷ó. Ìîæíî âûäåëèòü òðè òèïà
òàêèõ êîìïàíèé: êîìïàíèè, ñòîèìîñòü êîòîðûõ çàíèæåíà (÷òî äàåò âîçìîæíîñòü
âïîñëåäñòâèè ïðîäàòü èõ ïî áîëåå âûñîêîé öåíå); êîìïàíèè, èñïûòûâàþùèå
ôèíàíñîâûå çàòðóäíåíèÿ (èõ äåÿòåëüíîñòü ïåðåñòðàèâàåòñÿ ñ ïîìîùüþ
ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè, ïîñëå ÷åãî îíè ñîõðàíÿþòñÿ â èíâåñòèöèîííîì
ïîðòôåëå èëè ïðîäàþòñÿ ñ âûãîäîé); êîìïàíèè, èìåþùèå áîëüøèå âîçìîæíîñòè
äëÿ ðîñòà, íî ëèøåííûå âîçìîæíîñòè èíâåñòèðîâàíèÿ. Ïëþñû è ìèíóñû
äèâåðñèôèêàöèè  â íåïðîèçâîäñòâåííûå îòðàñëè ïðèâåäåíû â òàáë. 2.3.

Òàáëèöà  2.3

Äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè äèâåðñèôèêàöèè â íåðîäñòâåííûå îòðàñëè

¹
ï/ï

Äîñòîèíñòâà
¹
ï/ï

Íåäîñòàòêè

1.

2.

3.

4.

Ðàñïðåäåëåííîñòü ôèíàíñîâûõ
ðèñêîâ ïî ìíîãèì îòðàñëÿì,
÷òî ñíèæàåò çàâèñèìîñòü êîì-
ïàíèè îò ïðîáëåì, âîçíèêàþ-
ùèõ â êàêîé-ëèáî ñôåðå

Ôèíàíñîâûå ðåñóðñû êîìïàíèè
ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ âûñîêî-
ýôôåêòèâíî

Âíóòðåííÿÿ íîðìà ïðèáûëè
êîìïàíèè ñòàáèëèçèðóåòñÿ

Ôèíàíñîâîå ñîñòîÿíèå óëó÷øà-
åòñÿ, äîõîäíîñòü àêöèé óâåëè-
÷èâàåòñÿ ïî ìåðå íàêîïëåíèÿ
îïûòà â îïðåäåëåíèè èñòèííîé
ñòîèìîñòè íåäîîöåíåííûõ êîì-
ïàíèé

1.

2.

Ïîâûøåííûå òðåáîâàíèÿ ê ðó-
êîâîäñòâó ïî âåäåíèþ äåë â
ðàçíûõ ñôåðàõ áèçíåñà

Íåâîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ
ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîîòâåòñòâèÿ â
êà÷åñòâå äîïîëíèòåëüíîãî èñ-
òî÷íèêà ñîçäàíèÿ êîíêóðåíò-
íûõ ïðåèìóùåñòâ.

Êàê óæå îòìå÷àëîñü, äèâåðñèôèêàöèÿ â íåñâÿçàííûå îòðàñëè ÿâëÿåòñÿ
â ïðèíöèïå ôèíàíñîâîîáðàçóþùèì ïîäõîäîì ê ôîðìèðîâàíèþ ðûíî÷íîé öåíû
àêöèé â îòëè÷èå îò ñâÿçàííîé äèâåðñèôèêàöèè, êîòîðàÿ ïî ñóòè ÿâëÿåòñÿ
ïîäõîäîì ñòðàòåãè÷åñêèì. Íåñâÿçàííàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ äàåò âîçìîæíîñòü
ïóòåì óìåëîãî èñïîëüçîâàíèÿ ñâîáîäíûõ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ êîðïîðàöèè,
áëàãîäàðÿ òî÷íîìó îïðåäåëåíèþ ôèíàíñîâîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòäåëüíûõ
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ñôåð äåÿòåëüíîñòè äîáèâàòüñÿ óâåëè÷åíèÿ ðûíî÷íîé öåíû àêöèé êîìïàíèè.
Ñâÿçü íåïðîôèëüíîé äèâåðñèôèêàöèè è ðûíî÷íîé öåíû àêöèé

êîìïàíèè � ñòðàòåãè÷åñêèé ïîäáîð âõîäÿùèõ â ïîðòôåëü ïðîèçâîäñòâ è
èñïîëüçîâàíèå âîçíèêàþùèõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ äëÿ èçâëå÷åíèÿ
ïðèáûëè èç ãðóïïû ïðåäïðèÿòèé.

2.4.4. Ñòðàòåãèè ñâåðòûâàíèÿ è ëèêâèäàöèè

Äàæå ïðîäóìàííàÿ ñòðàòåãèÿ äèâåðñèôèêàöèè íå èçáàâëÿåò êîìïàíèþ
îò ñèòóàöèè, êîãäà âîçíèêàåò íåñîîòâåòñòâèå ïëàíîâ ðàáîòû ïðèîáðåòåííûõ
ïðåäïðèÿòèé è äåéñòâèòåëüíîñòè. Êðîìå òîãî, è äîëãîñðî÷íàÿ ïðèâëåêàòåëü-
íîñòü îòðàñëè ìîæåò èçìåíèòüñÿ. Â ñâÿçè ñ ýòèì âîçíèêàåò ïðåäëîæåíèå
îòíîñèòåëüíî ïðîäàæè áèçíåñà.

Ó êîìïàíèè åñòü äâà ñïîñîáà ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè ñâåðòûâàíèÿ è ëèêâè-
äàöèè. Ïåðâûé: ìàòåðèíñêàÿ êîìïàíèÿ âûõîäèò èç áèçíåñà êàê â ôèíàíñîâîì,
òàê è â àäìèíèñòðàòèâíîì ïëàíå, ñîõðàíÿÿ ÷àñòü àêöèé èëè èçáàâëÿÿñü îò íèõ
ïîëíîñòüþ. Âòîðîé: ïðåäïðèÿòèå ïðîäàåòñÿ íà ñòîðîíó, ÷òî òðåáóåò íàëè÷èÿ
ïîêóïàòåëÿ. Â ïîñëåäíåì ñëó÷àå ðàçóìíåå âîñïîëüçîâàòüñÿ ìàðêåòèíãîâûì
ïîäõîäîì, òðåáóþùèì íå ñòîëüêî ïðîäàâàòü òîâàð (áèçíåñ), ñêîëüêî èñêàòü
òåõ, ÷üè ïîòðåáíîñòè îí ìîæåò óäîâëåòâîðèòü, äëÿ êîãî îí ìîæåò îêàçàòüñÿ
óäà÷íûì ïðèîáðåòåíèåì. Òàêîé ïîäõîä íå òîëüêî îáåñïå÷èò ñîãëàñîâàíèå
èíòåðåñîâ, íî è ïîçâîëèò ïîëó÷èòü çà áèçíåñ çíà÷èòåëüíî áî ′ëüøóþ ñóììó.

Çàêàí÷èâàÿ ðàçãîâîð î ñòðàòåãèè ñâåðòûâàíèÿ è ëèêâèäàöèè, ñëåäóåò
îòìåòèòü, ÷òî â áåçâûõîäíûõ ñèòóàöèÿõ àêöèîíåðû çàèíòåðåñîâàíû ñêîðåå â
ðàííåé ëèêâèäàöèè, ÷åì â áàíêðîòñòâå.

2.5.5. Ñòðàòåãèè ðåñòðóêòóðèðîâàíèÿ ïîðòôåëÿ,
âîññòàíîâëåíèÿ, ýêîíîìèè

Ñòðàòåãèè âîññòàíîâëåíèÿ, ýêîíîìèè è ðåñòðóêòóðèçàöèè ïîðòôåëÿ
ðóêîâîäñòâî èñïîëüçóåò äëÿ èçìåíåíèÿ ñèòóàöèè íà ïðåäïðèÿòèÿõ ñ
óõóäøàþùèìèñÿ ïîêàçàòåëÿìè.

Ïðè÷èíàìè íåáëàãîïðèÿòíîãî ôèíàíñîâîãî ïîëîæåíèÿ ìîæåò áûòü
óáûòî÷íîñòü îäíîé èëè áîëåå äî÷åðíèõ êîìïàíèé, íåïðîïîðöèîíàëüíî áîëüøîå
êîëè÷åñòâî ïðåäïðèÿòèé â íàèìåíåå ïðèâëåêàòåëüíûõ îòðàñëÿõ ïðîìûøëåí-
íîñòè, ñëîæíàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ, âûñîêèé óðîâåíü çàäîëæåííîñòè
èëè íåóäà÷íûå ïðèîáðåòåíèÿ.

Ñòðàòåãèÿ âîññòàíîâëåíèÿ (ðàçâîðîòà) õàðàêòåðíà äëÿ ôèðì, íàõîäÿùèõñÿ
â ñëîæíîì ïîëîæåíèè. Îíà çàêëþ÷àåòñÿ â èçìåíåíèè ñòðàòåãèè ñ öåëüþ
âîññòàíîâëåíèÿ óòðà÷åííûõ ïîçèöèé è óêðåïëåíèÿ ñâîåãî ïîëîæåíèÿ íà ðûíêå.

Ðàíåå íàì âñòðå÷àëàñü ñòðàòåãèÿ âîññòàíîâëåíèÿ îäíîîòðàñëåâîé
êîìïàíèè â êðèçèñíûõ ñèòóàöèÿõ. Â äàííîì ñëó÷àå ðå÷ü èäåò î ñòðàòåãèè
âîññòàíîâëåíèÿ èñêëþ÷èòåëüíî äëÿ äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè.
Ñîîòâåòñòâåííî è ìåðû, ïðåäïðèíèìàåìûå â ðàìêàõ ýòîé ñòðàòåãèè,
ïðåäïîëàãàþò, ÷òî âíèìàíèå îáðàùàåòñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü íà òå ïðåäïðèÿòèÿ,
ãäå óõóäøåíèÿ ðàáîòû íàèáîëüøèå. Ïðè ýòîì ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ïðåäïðèÿòèå
îòíîñèòñÿ ê îòðàñëÿì ñ ïðèâëåêàòåëüíûìè ïåðñïåêòèâàìè, à óõóäøåíèå íîñèò
êðàòêîâðåìåííûé õàðàêòåð.

Ñòðàòåãèÿ ýêîíîìèè ïðåäïîëàãàåò ñîêðàùåíèå ìàñøòàáà äèâåðñèôè-
êàöèè, óìåíüøåíèå êîëè÷åñòâà ïðåäïðèÿòèé è ñâÿçàíà ñ êîíöåíòðàöèåé óñèëèÿ
íà îñíîâíûõ íàïðàâëåíèÿõ.

Ñòðàòåãèÿ ðåñòðóêòóðèçàöèè ïîðòôåëÿ âêëþ÷àåò ïåðåñìîòð ñîñòàâà
è ñòðóêòóðû äåëîâîãî ïîðòôåëÿ. Ñâÿçàíà ñ ïðîäàæåé îäíèõ è ïðèîáðåòåíèåì
äðóãèõ ïðåäïðèÿòèé.
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3. ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÉ ÀÍÀËÈÇ
ÄÈÂÅÐÑÈÔÈÖÈÐÎÂÀÍÍÎÉ ÊÎÌÏÀÍÈÈ

3.1. Îïðåäåëåíèå òåêóùåé ñòðàòåãèè êîðïîðàöèè

Ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè ïîñòðîåí
ïîäîáíî àíàëèçó êîìïàíèé, çàíÿòûõ îäíèì âèäîì äåÿòåëüíîñòè (ñì. þíèòó 1).
Îäíàêî íà ýòîò ïðîöåññ íàêëàäûâàþò îòïå÷àòîê îñîáåííîñòè äèâåðñèôèöè-
ðîâàííîé êîìïàíèè. Îöåíêà ñòðàòåãèè äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè
âêëþ÷àåò îïðåäåëåíèå òåêóùåé ñòðàòåãèè; àíàëèç äåëîâîãî ïîðòôåëÿ;
ñðàâíåíèå êîíêóðåíòíîé ñèëû õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé (âèäîâ áèçíåñà);
ðàíæèðîâàíèå õîçÿéñòâåííûõ åäèíèö ïî ðåçóëüòàòàì ïðîøëîé äåÿòåëüíîñòè
è ïî îöåíêàì áóäóùåãî ðàçâèòèÿ; àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîîòâåòñòâèÿ;
ðàíæèðîâàíèå õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé ïî ïðèîðèòåòíîñòè èíâåñòèðîâà-
íèÿ;  ðàçðàáîòêó ñòðàòåãèè êîìïàíèè.

Îïðåäåëåíèå òåêóùåé ñòðàòåãèè äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè
� ýòî ïåðâûé èç âîñüìè ýòàïîâ åå ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà. Ñ äðóãîé ñòîðîíû,
ñ ÷åòêîãî îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè íà÷èíàåòñÿ îöåíêà
õîçÿéñòâåííîãî ïîðòôåëÿ ôèðìû.

Êàê áûëî ïîêàçàíî â þíèòå 1, äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãèè äèâåðñèôèöè-
ðîâàííîé êîìïàíèè íóæíà ñëåäóþùàÿ èíôîðìàöèÿ: ñòåïåíü äèâåðñèôèêàöèè,
õàðàêòåð äèâåðñèôèêàöèè (ñâÿçàííàÿ, íåñâÿçàííàÿ), ìàñøòàáû äèâåðñèôèêà-
öèè (âíóòðè ñòðàíû, ìíîãîíàöèîíàëüíàÿ, ãëîáàëüíàÿ), õàðàêòåð ïðåäïðèíèìàå-
ìûõ ìåð (ðàçâèòèå êëþ÷åâûõ õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé, óñèëåíèå
ñóùåñòâóþùèõ ïîçèöèé), äåéñòâèÿ ïî ðàñøèðåíèþ ïîðòôåëÿ, îñâîåíèå íîâûõ
îòðàñëåé, èçáàâëåíèå îò óáûòî÷íûõ, áåñïåðñïåêòèâíûõ ïðåäïðèÿòèé,
èñïîëüçîâàíèå äèâåðñèôèêàöèè äëÿ ñîçäàíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ, â
÷àñòíîñòè, çà ñ÷åò ñòðàòåãè÷åñêèõ âçàèìîñâÿçåé, ðàñïðåäåëåíèå
êàïèòàëîâëîæåíèé ïî õîçÿéñòâåííûì ïîäðàçäåëåíèÿì.

3.2. Àíàëèç äåëîâîãî ïîðòôåëÿ
äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè

3.2.1. Àíàëèç äåëîâîãî ïîðòôåëÿ ñ èñïîëüçîâàíèåì
ìàòðè÷íîãî àíàëèçà

Àíàëèç äåëîâîãî ïîðòôåëÿ � âòîðàÿ ñòàäèÿ îöåíêè ñòðàòåãèè
äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè. Àíàëèç äåëîâîãî ïîðòôåëÿ äèâåðñèôèöè-
ðîâàííîé êîìïàíèè äàåò íàãëÿäíîå ïðåäñòàâëåíèå î òîì, ÷òî îòäåëüíûå ÷àñòè
áèçíåñà î÷åíü âçàèìîñâÿçàíû è ÷òî ïîðòôåëü êàê öåëîå ñóùåñòâåííî
îòëè÷àåòñÿ îò ïðîñòîé ñóììû åãî ÷àñòåé. Ñ ïîìîùüþ àíàëèçà ïîðòôåëÿ ìîæíî
ñáàëàíñèðîâàòü òàêèå âàæíåéøèå ôàêòîðû áèçíåñà, êàê ðèñê, ïîñòóïëåíèå
äåíåã, «âîçðàñòíàÿ» ñòðóêòóðà. Âûäåëÿþò øåñòü ñòàäèé àíàëèçà ïîðòôåëÿ
äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè.

Ïåðâûé � âûáîð óðîâíåé â îðãàíèçàöèè äëÿ ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà.
Íåîáõîäèìî óñòàíîâèòü èåðàðõèþ óðîâíåé àíàëèçà, íà÷èíàÿ ñ íèæíåãî óðîâíÿ
� îòäåëüíûõ ïðîäóêòîâ è êîí÷àÿ âåðõíèì � óðîâíåì õîçÿéñòâåííûõ
ïîäðàçäåëåíèé.

Âòîðîé � ôèêñàöèÿ  åäèíèö àíàëèçà äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ èõ  ïðè
ïîçèöèîíèðîâàíèè ñ ïîìîùüþ ìàòðè÷íîãî àíàëèçà.

Òðåòèé � îïðåäåëåíèå ïàðàìåòðîâ ìàòðèö, ÷òî íåîáõîäèìî äëÿ âíåñåíèÿ
ÿñíîñòè â îòíîøåíèè èñõîäíîé èíôîðìàöèè è âûáîðà ïåðåìåííûõ, ïî êîòîðûì
ïðîâîäèòñÿ àíàëèç ïîðòôåëÿ.

×åòâåðòûé � ñáîð è àíàëèç äàííûõ, êîòîðûé ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ ïî



28
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

ìíîãèì íàïðàâëåíèÿì, íàèáîëåå âàæíûìè èç êîòîðûõ ÿâëÿþòñÿ ïðèâëåêàòåëü-
íîñòü îòðàñëè, êîíêóðåíòíàÿ ïîçèöèÿ ôèðìû, âîçìîæíîñòè è óãðîçû
äåÿòåëüíîñòè ôèðìû, ðåñóðñû ôèðìû.

Ïÿòûé  � ïîñòðîåíèå è àíàëèç ìàòðèö ïîðòôåëÿ, äàþùèõ ïðåäñòàâëåíèå
î òåêóùåì è ïåðñïåêòèâíîì åãî ñîñòîÿíèè.

Øåñòîé � îïðåäåëåíèå ñîñòàâà æåëàåìîãî ïîðòôåëÿ, â íàèáîëüøåé
ñòåïåíè ñîîòâåòñòâóþùåãî äîñòèæåíèþ ôèðìîé ñâîèõ öåëåé.

Ìàòðè÷íûé àíàëèç îñíîâàí íà èñïîëüçîâàíèè ìàòðèö õîçÿéñòâåííîãî
ïîðòôåëÿ.

Ìàòðèöà õîçÿéñòâåííîãî ïîðòôåëÿ � äâóìåðíàÿ ìîäåëü, òàáëèöà,
ïîñòðîåííàÿ â êîîðäèíàòàõ ëþáîé ïàðû ïîêàçàòåëåé, òàê èëè èíà÷å îòðàæàþùèõ
ñòðàòåãè÷åñêèå ïîçèöèè ôèðìû (åå ïîäðàçäåëåíèÿ).

Ïîêàçàòåëè, îòðàæàþùèå ñòðàòåãè÷åñêèå ïîçèöèè, � òåìïû ðîñòà
îòðàñëè, äîëÿ ðûíêà, äîëãîñðî÷íàÿ ïðèâëåêàòåëüíîñòü îòðàñëè, êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòü, ñòàäèÿ æèçíåííîãî öèêëà ïðîäóêòà èëè îòðàñëè. ×àùå âñåãî
èñïîëüçóþòñÿ òðè òèïà ìàòðèö õîçÿéñòâåííîãî ïîðòôåëÿ: ìàòðèöà «ðîñò - äîëÿ»
(ìàòðèöà Áîñòîíñêîé êîíñóëüòàöèîííîé ãðóïïû (ÁÊÃ)), ìàòðèöà «ïðèâëåêà-
òåëüíîñòü îòðàñëè � ïîëîæåíèå â êîíêóðåíöèè» (ìàòðèöà General Electric (GE)),
ìàòðèöà æèçíåííîãî öèêëà îòðàñëè.

3.2.2. Ìàòðèöà «ðîñò � äîëÿ»

Ìàòðèöà «ðîñò � äîëÿ» (ìàòðèöà ÁÊÃ) ïîçâîëÿåò ñðàâíèòü ïîçèöèè
õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè ïî òåìïàì
ðîñòà îòðàñëè è îòíîñèòåëüíîé äîëå ðûíêà. Â áîëåå îáùåì âèäå ìàòðèöà
ìîæåò áûòü ïîñòðîåíà äëÿ ñðàâíåíèÿ íå òîëüêî õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé,
íî è ôèðì, êîðïîðàöèé. Îäíàêî â äàííîì ñëó÷àå ðå÷ü èäåò î ìàòðè÷íîì àíàëèçå
äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè, ÷òî ïðåäïîëàãàåò ñðàâíåíèå ïîëîæåíèÿ
õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé. Â äðóãèõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ìàòðè÷íûé àíàëèç
ïðîâîäèòñÿ äëÿ èçó÷åíèÿ ñèòóàöèè â îòðàñëè, â êà÷åñòâå îáúåêòîâ ìîãóò
âûñòóïàòü ôèðìû è äàæå êîðïîðàöèè.

Ïî îñÿì îòêëàäûâàþòñÿ òåìïû ðîñòà îòðàñëè è îòíîñèòåëüíàÿ äîëÿ
ðûíêà. Êàæäîå õîçÿéñòâåííîå ïîäðàçäåëåíèå îáîçíà÷àåòñÿ òî÷êîé èëè
êðóæêîì, ðàçìåð êîòîðîãî óñòàíàâëèâàåòñÿ â çàâèñèìîñòè, íàïðèìåð, îò äîëè
ïðèáûëè ïîäðàçäåëåíèÿ â îáùåé ïðèáûëè êîðïîðàöèè (ðèñ. 3.1).

Ïîä îòíîñèòåëüíîé äîëåé ðûíêà ïîäðàçóìåâàåòñÿ îòíîøåíèå äîëè ðûíêà
äàííîé õîçÿéñòâåííîé åäèíèöû ê äîëå ðûíêà, êîíòðîëèðóåìîé îñíîâíûì
êîíêóðåíòîì, âûðàæåííîå â äîëÿõ åäèíèöû. Òàêèì îáðàçîì, ýòîò ïîêàçàòåëü
áîëüøå åäèíèöû ó òåõ õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ
ëèäåðàìè â ñîîòâåòñòâóþùèõ îòðàñëÿõ, è ìåíüøå åäèíèöû ó ïîäðàçäåëåíèé,
èìåþùèõ êîíêóðåíòîâ, ïðåâîñõîäÿùèõ èõ íà ýòîì ðûíêå. Ãðàíèöà ìåæäó
«âûñîêîé» è «íèçêîé» îòíîñèòåëüíûìè äîëÿìè ðûíêà ïðîõîäèò íà óðîâíå
åäèíèöû.

Âûñîêèìè è íèçêèìè òåìïàìè ðîñòà îòðàñëè ñ÷èòàþòñÿ òàêèå, êîòîðûå
ñîîòâåòñòâåííî âûøå èëè íèæå, ÷åì â öåëîì ïî ýêîíîìèêå. Ãðàíèöà ìåæäó
âûñîêèìè è íèçêèìè òåìïàìè â ïðèíöèïå ìîæåò áûòü óñòàíîâëåíà ïî-ðàçíîìó,
íî æåëàòåëüíî, ÷òîáû â êâàäðàíòû ñ âûñîêèìè òåìïàìè ðîñòà ïîïàäàëè òå
îòðàñëè, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ íà ðàííèõ ñòàäèÿõ æèçíåííîãî öèêëà, à â êâàäðàíòû
ñ íèçêèìè òåìïàìè � òå, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ íà áîëåå ïîçäíèõ ñòàäèÿõ.

Êâàäðàíò (êëåòêà) ìàòðèöû � åå ÷àñòü, êîòîðóþ îòëè÷àþò îïðåäåëåííûå
çíà÷åíèÿ ïîêàçàòåëåé, õàðàêòåðèçóþùèõ ñòðàòåãè÷åñêèå ïîçèöèè. Â áîëåå
îáùåì ñëó÷àå ýòî ëþáàÿ èç ÷åòûðåõ îáëàñòåé, íà êîòîðûå ïëîñêîñòü äåëèòñÿ
äâóìÿ âçàèìíî ïåðïåíäèêóëÿðíûìè ïðÿìûìè, ïðèíÿòûìè â êà÷åñòâå îñåé
êîîðäèíàò.
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Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî êîîðäèíàòû ýòîé ìàòðèöû âûáðàíû äàëåêî íå ñëó-
÷àéíî, òàê êàê, â ÷àñòíîñòè, äîëÿ ðûíêà ñ äîñòàòî÷íî âûñîêîé ñòåïåíüþ âåðî-
ÿòíîñòè îòðàæàåò óðîâåíü èçäåðæåê, îáóñëîâëåííûé íàêîïëåííûì êîìïàíè-
åé îïûòîì, äîñòèãíóòûìè ìàñøòàáàìè (à çíà÷èò, è ýêîíîìèåé íà ìàñøòàáàõ).
Êðóïíûå êîìïàíèè, êàê èçâåñòíî, ìîãóò èñïîëüçîâàòü òàêèå äîñòîèíñòâà êîí-
öåíòðàöèè, êàê íèçêèå èçäåðæêè, îáåñïå÷åííûå òåõíîëîãè÷åñêèìè ïðåèìóùå-
ñòâàìè, áîëåå âûñîêóþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà.

Ñíèæåíèå ñåáåñòîèìîñòè ïðîèñõîäèò íå òîëüêî çà ñ÷åò âîçíèêíîâåíèÿ
ýôôåêòà ìàñøòàáîâ ïðîèçâîäñòâà, íî è áëàãîäàðÿ óðîâíþ çíàíèé,
íàêîïëåííîìó îïûòó, ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà. Âçàèìîñâÿçü
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ìåæäó íàêîïëåííûìè îïûòîì è óðîâíåì èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà âûðàæàåòñÿ
ñ ïîìîùüþ êðèâîé îïûòà (îáó÷åíèÿ) (ðèñ. 3.2). Ôîðìà ýòîé êðèâîé áëèçêà ê
ôîðìå êðèâîé, äåìîíñòðèðóþùåé ýôôåêò ìàñøòàáà (ðèñ. 3.3), íî ñìûñë åå â
äåìîíñòðàöèè ñâÿçè ñåáåñòîèìîñòè íå ñ ìàñøòàáàìè, à ñ ñîâîêóïíûì îáúåìîì.

Âàæíî, ÷òî ýôôåêò êðèâîé îïûòà ïðèíîñèò ñòðàòåãè÷åñêèé âûèãðûø â
âèäå âîçðàñòàíèÿ äîëè ðûíêà. Ñòðåìÿñü ðåàëèçîâàòü èìåþùèåñÿ
ïðåèìóùåñòâà (íèçêèå èçäåðæêè), êîìïàíèÿ ìîæåò ñíèçèòü öåíû, çàâîåâàâ
òåì ñàìûì ïîêóïàòåëåé, óâåëè÷èâ ñâîþ äîëþ ðûíêà, è ïîëó÷èòü äîïîëíèòåëü-
íóþ ïðèáûëü. Òàêèì îáðàçîì, ëîãè÷åñêàÿ öåïî÷êà èìååò âèä, ïðåäñòàâëåííûé
íà ðèñ. 3.4.

Ïîçíàêîìèâøèñü ñ ìàòðèöåé «ðîñò � äîëÿ», ðàññìîòðèì õàðàêòåðèñòèêè
íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè, èìåþùèõñÿ â ïîðòôåëå êîìïàíèè â êàæäîì èç
÷åòûðåõ êâàäðàíòîâ ìàòðèöû.
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Ðèñ. 3.4. Ëîãè÷åñêàÿ öåïî÷êà ïîñëåäñòâèé ýôôåêòà êðèâîé îïûòà

Õîçÿéñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ, ïîïàäàþùèå â âåðõíèé ïðàâûé êâàäðàíò
ìàòðèöû (ðèñ. 3.5), ïîëó÷èëè íàçâàíèÿ «âîïðîñèòåëüíûå çíàêè» èëè «òðóäíûå
äåòè». Âûñîêèå òåìïû ðîñòà îòðàñëè äåëàþò èõ ïðèâëåêàòåëüíûìè, íî íèçêàÿ
îòíîñèòåëüíàÿ äîëÿ ðûíêà, à çíà÷èò, è îãðàíè÷åííàÿ âîçìîæíîñòü
èñïîëüçîâàíèÿ ýôôåêòà êðèâîé îáó÷åíèÿ äåëàþò ïðîáëåìàòè÷íûì óñïåøíóþ
êîíêóðåíöèþ ñ áîëåå êðóïíûìè ôèðìàìè. Êðîìå òîãî, ïîòðåáíîñòè â
ôèíàíñèðîâàíèè ïðåâûøàþò ðàçìåð äîõîäîâ («çàõâàò÷èê ðåñóðñîâ»).
Êîðïîðàöèÿ, îáíàðóæèâøàÿ âíóòðè ñåáÿ ïîäðàçäåëåíèÿ-«âîïðîñèòåëüíûå
çíàêè», äîëæíà âûáðàòü îäíî èç äâóõ � èëè èíâåñòèðîâàíèå ñðåäñòâ â íàäåæäå
âûðàñòèòü «çâåçäó», èëè ñâåðòûâàíèå, åñëè ðàñõîäû íà ðàñøèðåíèå ïðåâûøàþò
ïîòåíöèàëüíóþ îòäà÷ó îò âëîæåíèé.

Êîìïàíèè â ëåâîì âåðõíåì óãëó ìàòðèöû (ñì. ðèñ. 3.5) íàçâàíû
«çâåçäàìè», òàê êàê îáåùàþò íàèáîëüøèå ïðèáûëè è ïåðñïåêòèâû ðîñòà. Êàê
ïðàâèëî, îíè íóæäàþòñÿ â çíà÷èòåëüíûõ èíâåñòèöèÿõ äëÿ ðàñøèðåíèÿ
ïðîèçâîäñòâà è îäíîâðåìåííî ãåíåðèðóþò ïîòîê íàëè÷íîñòè èç-çà íèçêîãî
óðîâíÿ èçäåðæåê çà ñ÷åò ýêîíîìèè íà ìàñøòàáàõ è íàêîïëåííîãî îïûòà.

Êîìïàíèè, ðàñïîëîæåííûå â íèæíåì ëåâîì óãëó (ñì. ðèñ. 3.5) ïîëó÷èëè
íàçâàíèå «äîéíûå êîðîâû», òàê êàê, äåéñòâóÿ â ìåäëåííî ðàñòóùèõ îòðàñëÿõ
è èìåÿ âûñîêóþ îòíîñèòåëüíóþ äîëþ ðûíêà, îíè çàðàáàòûâàþò ñðåäñòâà â
îáúåìàõ, ïðåâûøàþùèõ èõ ïîòðåáíîñòè â èíâåñòèöèÿõ.

Ìíîãèå «äîéíûå êîðîâû» - ýòî â÷åðàøíèå «çâåçäû», ïåðåìåùàþùèåñÿ â
íèæíèé ëåâûé óãîë ïî ìåðå ïåðåõîäà îòðàñëè â ñòàäèþ çðåëîñòè. Ýòè
õîçÿéñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ ïåðñïåêòèâ ðîñòà ìåíåå
ïðèâëåêàòåëüíûå, ÷åì «çâåçäû», íî ïðèòîê ñðåäñòâ îò íèõ ìîæåò áûòü
èñïîëüçîâàí äëÿ èíâåñòèðîâàíèÿ â ðàçâèâàþùèåñÿ «çâåçäû» è «òðóäíûõ äåòåé»,
èç êîòîðûõ ìîãóò âûðàñòè áóäóùèå «çâåçäû». Óñèëèÿ êîðïîðàöèè äîëæíû áûòü
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íàïðàâëåíû íà ïîääåðæàíèå «äîéíûõ êîðîâ» â ïðîöâåòàþùåì ñîñòîÿíèè, êàê
îñíîâíîãî èñòî÷íèêà ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ. Ñëàáåþùèå «äîéíûå êîðîâû»
ïåðåìåùàþòñÿ â íèæíèé ïðàâûé óãîë êâàäðàòà ìàòðèöû è ìîãóò ñòàòü
êàíäèäàòàìè íà «ñíÿòèå óðîæàÿ» è ïîñòåïåííîå ñîêðàùåíèå.

Õîçÿéñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ ñ íèçêîé îòíîñèòåëüíîé äîëåé ðûíêà â
ìåäëåííî ðàñòóùèõ îòðàñëÿõ íàçâàíû «ñîáàêàìè» â ñâÿçè ñî ñëàáûìè
ïåðñïåêòèâàìè ðîñòà, îòñòàâàíèåì îò ëèäåðîâ ïî âåëè÷èíå ïðèáûëè. Ñðåäè
ïîäðàçäåëåíèé-«ñîáàê» ìîãóò áûòü òàêèå, ñîõðàíåíèå êîòîðûõ â òå÷åíèå êàêîãî-
òî âðåìåíè îïðàâäàíî (ñèëüíûå «ñîáàêè» â âåðõíåì ëåâîì óãëó êâàäðàíòà), è
òàêèå, ïðèìåíèòåëüíî ê êîòîðûì äîëæíà áûòü èñïîëüçîâàíà ñòðàòåãèÿ «ñáîðà
óðîæàÿ», ñîêðàùåíèÿ èëè ëèêâèäàöèè (ñëàáûå «ñîáàêè» â íèæíåì ëåâîì óãëó
êâàäðàíòà).

Äîñòîèíñòâîì ìàòðèöû «ðîñò-äîëÿ» ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îíà ïîçâîëÿåò
ïðîñëåäèòü ïîñëåäîâàòåëüíîå äâèæåíèå áèçíåñà ïî ïóòè «âîïðîñèòåëüíûé
çíàê» - íîâàÿ «çâåçäà» («çàõâàò÷èê ðåñóðñîâ») � «çâåçäà» (îáåñïå÷èâàþùàÿ
ñâîè ïîòðåáíîñòè) � «äîéíàÿ êîðîâà» (ðèñ. 3.6). Êðîìå òîãî, ìàòðèöà ïîçâîëÿåò
îáðàòèòü âíèìàíèå íà ðàñïðåäåëåíèå ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ  êîðïîðàöèè
ìåæäó âèäàìè áèçíåñà, õîçÿéñòâåííûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè ñ öåëüþ
îïòèìèçàöèè ïîðòôåëÿ äåëîâîé àêòèâíîñòè. Ñîîòâåòñòâåííî êîðïîðàöèÿ
äîëæíà èñïîëüçîâàòü äîïîëíèòåëüíûå ñðåäñòâà, ïîñòóïàþùèå îò «äîéíûõ
êîðîâ», äëÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ ðîñòà äîëè ðûíêà «çàõâàò÷èêîâ ðåñóðñîâ» �

Îòíîñèòåëüíàÿ äîëÿ ðûíêà

âûñîêàÿ íèçêàÿ

Ìîëîäûå «çâåçäû»:
èíâåñòèöèè äëÿ ðàñøèðåíèÿ
âîçìîæíîñòåé

Ñèëüíûå «âîïðîñèòåëüíûå
çíàêè»: àãðåññèâíàÿ
ñòðàòåãèÿ èíâåñòèöèé è
ýêñïàíñèè, íàïðàâëåííàÿ íà
èñïîëüçîâàíèå âîçìîæíîñòåé
áûñòðî ðàñòóùåé îòðàñëè

â
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è

é

Êîìïàíèè «çâåçäû»,
ïîêðûâàþùèå ñâîè
ïîòðåáíîñòè: âûðàùèâàíèå
«äîéíîé êîðîâû»

Ñëàáûå «âîïðîñèòåëüíûå
çíàêè»: êàíäèäàòû íà
ëèêâèäàöèþ, åñëè çàòðàòû íà
ðàñøèðåíèå è çàâîåâàíèå
äîëè áîëüøå ïîòåíöèàëüíîé
îòäà÷è
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«Äîéíûå êîðîâû», îáåñïå-
÷èâàþùèå ïðèòîê       
ñðåäñòâ, ïîääåðæàíèå
õîçÿéñòâåííîãî
ïîäðàçäåëåíèÿ
                                Ñëàáåþùèå
                     «äîéíûå êîðîâû»:
                êàíäèäàòû íà
         «ñíÿòèå óðîæàÿ» è
   ïîñòåïåííîå ñîêðàùåíèå

«Ñîáàêè», âíîñÿùèå âêëàä â
äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè �
ñîõðàíåíèå â ñîñòàâå
ïîðòôåëÿ
                                 Ñëàáûå
                         «ñîáàêè»: ñòðà-
                     òåãèÿ «ñáîðà
               óðîæàÿ» èëè óäàëå-
         íèÿ èç ñîñòàâà ïîðòôåëÿ

Ðèñ. 3.5. Ñòðàòåãè÷åñêèå âîçìîæíîñòè õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé,
âûÿâëåííûå ñ ïîìîùüþ ìàòðèöû «ðîñò-äîëÿ»
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ìîëîäûõ «çâåçä», ó êîòîðûõ íå õâàòàåò ñîáñòâåííûõ ñðåäñòâ äëÿ ðîñòà, è
«âîïðîñèòåëüíûõ çíàêîâ», èìåþùèõ õîðîøèå ïåðñïåêòèâû ñòàòü «çâåçäàìè»
(ðèñ. 3.7).

«Çâåçäû»
(çàõâàò÷èêè ðåñóðñîâ)

«Âîïðîñèòåëüíûå çíàêè»
(«çàõâàò÷èêè ðåñóðñîâ»)

«Äîéíàÿ êîðîâà»

Ðèñ. 3.7. Ñõåìà äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ïîòîêîâ ìåæäó õîçÿéñòâåííûìè
ïîäðàçäåëåíèÿìè â ñîîòâåòñòâèè ñ ìàòðèöåé «ðîñò-äîëÿ»

Ê ÷èñëó íåäîñòàòêîâ ìàòðèöû «ðîñò-äîëÿ» ìîæíî îòíåñòè ñëåäóþùåå.
Ìàòðèöà íå ïîçâîëÿåò îòðàçèòü òîãî ôàêòà, ÷òî áîëüøèíñòâî êîìïàíèé ðàáîòàþò
íà ðûíêàõ ñî ñðåäíèìè òåìïàìè ðîñòà, à èõ îòíîñèòåëüíàÿ äîëÿ òàêæå ÿâëÿåòñÿ
ñêîðåå ñðåäíåé. Â òàêîé ñèòóàöèè îñòàåòñÿ íå âïîëíå ïîíÿòíûì, â êàêîé
êëåòêå îíè äîëæíû íàõîäèòüñÿ.

Åñëè ïðåäûäóùèå çàìå÷àíèÿ ñâÿçàíû ñ îãðóáëåíèåì îöåíîê (âûñîêèé,
íèçêèé), òî, ðàññìàòðèâàÿ ìàòðèöó êàê èíñòðóìåíò ñòðàòåãè÷åñêîé ãðóïïèðîâêè
õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé, ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî îíà äàåò âîçìîæíîñòü
âûäåëèòü òîëüêî ÷åòûðå èõ òèïà. Â òî æå âðåìÿ íåêîòîðûå ëèäåðû ïî äîëå
ðûíêà íèêîãäà íå áûëè «çâåçäàìè», à ìíîãèå êîìïàíèè ñ íèçêîé  îòíîñèòåëüíîé

Ðèñ. 3.6. Ñõåìà äâèæåíèÿ áèçíåñà â ìàòðèöå «ðîñò-äîëÿ»

Íîâàÿ «çâåçäà»
(«çàõâàò÷èê ðåñóðñîâ»)

«Âîïðîñèòåëüíûå çíàêè»,
îïðàâäûâàþùèå ñâîå

ñóùåñòâîâàíèå

«Çâåçäà», îáåñïå÷èâàþùàÿ
 ñâîè ïîòðåáíîñòè

Ñëàáåþùèå
«âîïðîñèòåëüíûå çíàêè»

«Äîéíûå êîðîâû», îáåñïå-
÷èâàþùèå ïðèòîê
ñðåäñòâ

                              Ñëàáåþùèå
                      «äîéíûå êîðîâû»

   Ñèëüíûå «ñîáàêè»

                               Ñëàáåþùèå
                                 «ñîáàêè»
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äîëåé íå ÿâëÿþòñÿ íè «ñîáàêàìè», íè «âîïðîñèòåëüíûìè çíàêàìè», à ñïîñîáíû
óñïåøíî êîíêóðèðîâàòü íà ðûíêå. Îäíèì èç ñïîñîáîâ êîìïåíñàöèè ýòîãî
íåäîñòàòêà ÿâëÿåòñÿ ó÷åò íå òîëüêî îòíîñèòåëüíîé äîëè ðûíêà, íî è åå òðåíäà
(èçìåíåíèÿ), ïîçâîëÿþùåãî îòâåòèòü íà âîïðîñ: óêðåïëÿåò èëè òåðÿåò êîìïàíèÿ
ñâîè ïîçèöèè.

Ìàòðèöà «ðîñò-äîëÿ» íå îòðàæàåò îòíîñèòåëüíûõ âîçìîæíîñòåé
èíâåñòèðîâàíèÿ îòäåëüíûõ õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïîçèöèÿ ëèäåðà íà ìåäëåííî ðàñòóùåì ðûíêå
äàëåêî íå âñåãäà îáåñïå÷èâàåò ñòàòóñ «äîéíîé êîðîâû».

3.2.3. Ìàòðèöà «ïðèâëåêàòåëüíîñòü îòðàñëè �
ïîçèöèÿ â êîíêóðåíöèè»

Êîìïàíèåé General Electric (GE) áûë ïðåäëîæåí ïîäõîä, ÷àñòè÷íî
óñòðàíÿþùèé íåäîñòàòêè ìàòðèöû «ðîñò-äîëÿ». Ýòîé êîìïàíèåé áûëà
ðàçðàáîòàíà äåâÿòèêëåòî÷íàÿ ìàòðèöà «ïðèâëåêàòåëüíîñòü îòðàñëè �
ïîçèöèÿ â êîíêóðåíöèè», ïîçâîëÿþùàÿ ñðàâíèâàòü õîçÿéñòâåííûå
ïîäðàçäåëåíèÿ, èñïîëüçóÿ îöåíêè äîëãîñðî÷íîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëè
è ïîçèöèè ïîäðàçäåëåíèÿ â êîíêóðåíöèè.

Êîîðäèíàòû êàæäîãî õîçÿéñòâåííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ îïðåäåëÿþòñÿ
êîìïëåêñîì âåëè÷èí, à íå îòäåëüíûì ïîêàçàòåëåì.

Òàê, ê ÷èñëó ôàêòîðîâ äîëãîñðî÷íîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëåé îòíîñÿò:
åìêîñòü ðûíêà è òåìï åãî ðîñòà, òåõíîëîãè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ, íàïðÿæåííîñòü
êîíêóðåíöèè, âõîäíûå è âûõîäíûå áàðüåðû, ñåçîííûå è öèêëè÷åñêèå
êîëåáàíèÿ, ïîòðåáíîñòè â êàïèòàëîâëîæåíèÿõ, óãðîçû è âîçìîæíîñòè
ðàçâèâàþùèõñÿ îòðàñëåé, ôàêòîðû ñîöèàëüíîãî, ýêîëîãè÷åñêîãî ïîðÿäêà,
ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå.

Äëÿ ïîëó÷åíèÿ ôîðìàëüíîé îöåíêè äîëãîñðî÷íîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè
îòðàñëè êàæäîìó ïîêàçàòåëþ äîëæåí áûòü ïðèñâîåí âåñ, ñîîòâåòñòâóþùèé
âàæíîñòè ðîëè ýòîãî ïîêàçàòåëÿ â âûáîðå ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè. Ñóììà
âåñîâ ñîñòàâëÿåò 1,0. Âçâåøåííûå îöåíêè ïðèâëåêàòåëüíîñòè ðàññ÷èòûâàþòñÿ
êàê ñóììà ïðîèçâåäåíèé îöåíîê ïî êàæäîìó ïîêàçàòåëþ (èñïîëüçóÿ øêàëó îò 1
äî 5 èëè îò 1 äî 10) íà âåñà ïîêàçàòåëåé.

Äëÿ ïîëó÷åíèÿ îöåíêè ïîêàçàòåëÿ â êîíêóðåíöèè ïî êàæäîìó
ïîäðàçäåëåíèþ èñïîëüçóåòñÿ àíàëîãè÷íûé ïîäõîä.

Ôàêòîðû, èñïîëüçóåìûå äëÿ îöåíêè ïîçèöèè â êîíêóðåíöèè: äîëÿ
ðûíêà, îòíîñèòåëüíûé óðîâåíü èçäåðæåê, âîçìîæíîñòü ïðåâçîéòè êîíêóðåíòîâ
ïî êà÷åñòâó, çíàíèå ïîòðåáèòåëåé è ðûíêîâ, àäåêâàòíîñòü òåõíîëîãèè, íàëè÷èå
æåëàåìûõ ãëàâíûõ äîñòîèíñòâ, óðîâåíü ìåíåäæìåíòà, óðîâåíü ïðèáûëüíîñòè
(ïî îòíîøåíèþ ê êîíêóðåíòàì).

Ïî êàæäîé êîîðäèíàòå ìàòðèöû âûäåëÿþòñÿ òðè îáëàñòè: ñèëüíàÿ
(âûñîêàÿ), ñðåäíÿÿ, íèçêàÿ (ñëàáàÿ).

Ôîðìèðîâàíèå îöåíîê îòðàñëåâîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè è ïîçèöèè â
êîíêóðåíöèè îïðåäåëÿåò ïîëîæåíèå ïîäðàçäåëåíèÿ â îäíîé èç äåâÿòè êëåòîê
ìàòðèöû. Ýòî ïîëîæåíèå îáîçíà÷àåòñÿ êðóæêîì, ïëîùàäü êîòîðîãî
ïðîïîðöèîíàëüíà ðàçìåðó îòðàñëè (îáúåìó ïðîäóêöèè îòðàñëè, ðåàëèçóåìîìó
íà ðûíêå). Â êðóæêå èçîáðàæàåòñÿ ñåêòîð, ðàçìåð êîòîðîãî ñîîòâåòñòâóåò äîëå
ðûíêà ïîäðàçäåëåíèÿ.

Íàèáîëåå âàæíûå ñòðàòåãè÷åñêèå ðåçóëüòàòû, êîòîðûå ìîãóò áûòü
ïîëó÷åíû â ðåçóëüòàòå àíàëèçà ìàòðèöû, ñâÿçàíû ñ èíâåñòèöèîííûìè
ïðèîðèòåòàìè ïî êàæäîìó âèäó áèçíåñà êîìïàíèè. Íà ðèñ. 3.8 ïîêàçàíû òðè
îáëàñòè ìàòðèöû, êîòîðûì ñîîòâåòñòâóþò ðàçíûå ïðèîðèòåòû èíâåñòèðîâàíèÿ.
Òðè êëåòêè ìàòðèöû, ãäå äîëãîñðî÷íàÿ ïðèâëåêàòåëüíîñòü îòðàñëè è ïîçèöèÿ
â êîíêóðåíöèè íàèáîëåå áëàãîïðèÿòíû, ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå ïðèîðèòåòíûìè
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äëÿ èíâåñòèðîâàíèÿ. Ñòðàòåãè÷åñêîå ïðåäïèñàíèå äëÿ õîçÿéñòâåííûõ
ïîäðàçäåëåíèé, ïîïàâøèõ â ýòè êëåòêè, � «ðàñòè è ñòðîèòü». Äàëåå ìîæíî
âûäåëèòü òðè êëåòêè, ðàñïîëîæåííûå ïî äèàãîíàëè ìàòðèöû. Ýòè âèäû áèçíåñà
èìåþò ñðåäíèé ïðèîðèòåò. Îíè ìîãóò ïðåòåíäîâàòü íà ñòàáèëüíûå
ðåèíâåñòèöèè äëÿ çàùèòû è ñîõðàíåíèÿ ñâîèõ ïîçèöèé. Íàêîíåö, òðè êëåòêè â
íèæíåì ïðàâîì óãëó ìàòðèöû � ýòî îáëàñòü, äëÿ êîòîðîé îáû÷íî ôîðìóëèðóþò
ñòðàòåãè÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè: «ñáîð óðîæàÿ» èëè ñîêðàùåíèå. Âìåñòå ñ òåì,
åñëè èìååòñÿ âîçìîæíîñòü âîññòàíîâëåíèÿ ïîçèöèé, òî ýòî ìîæåò áûòü
«îáäóìûâàíèå è ïåðåñìîòð» ñ èñïîëüçîâàíèåì íåêîòîðûõ òèïîâ ñòðàòåãèè
«ðàçâîðîòà». Ñîîòâåòñòâåííî ìîæíî ñ ïîìîùüþ ìàòðèöû âûäåëèòü ïÿòü òèïîâ
áèçíåñà (òàáë. 3.1).

Ñðàâíåíèå ðàññìîòðåííûõ âûøå äâóõ ìàòðèö õîçÿéñòâåííîãî ïîðòôåëÿ
ïîçâîëÿåò îòìåòèòü ðÿä äîñòîèíñòâ ïîñëåäíåé. Îíà äàåò âîçìîæíîñòü ââîäèòü
ïðîìåæóòî÷íûå çíà÷åíèÿ, êðîìå «âûñîêèõ» («ñèëüíûõ») è «íèçêèõ» («ñëàáûõ»),
ó÷èòûâàåò çíà÷èòåëüíî áîëüøåå ÷èñëî ôàêòîðîâ, äàåò íàïðàâëåíèå äâèæåíèÿ
ðåñóðñîâ êîðïîðàöèè. Âìåñòå ñ òåì àíàëèç, ïðîâîäèìûé ñ èñïîëüçîâàíèåì
ìàòðèöû GE, íå îáåñïå÷èâàåò ñòðàòåãè÷åñêîé êîîðäèíàöèè ìåæäó ðàçëè÷íûìè
âèäàìè äåÿòåëüíîñòè.

Ðèñ. 3.8. Ìàòðèöà «ïðèâëåêàòåëüíîñòü îòðàñëè � ïîçèöèÿ â êîíêóðåíöèè»

Ïîçèöèÿ â êîíêóðåíöèè
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Óñëîâíûå îáîçíà÷åíèÿ:

- âûñîêèé ïðèîðèòåò èíâåñòèðîâàíèÿ

- ñðåäíèé ïðèîðèòåò èíâåñòèðîâàíèÿ

- íèçêèé ïðèîðèòåò èíâåñòèðîâàíèÿ
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3.2.4. Ìàòðèöà æèçíåííîãî öèêëà ïîðòôåëÿ

Äëÿ áîëåå ÷åòêîé èäåíòèôèêàöèè òåõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå
íàõîäÿòñÿ íà ïîäúåìå, ìîæíî èñïîëüçîâàòü ìàòðèöó æèçíåííîãî öèêëà
ïîðòôåëÿ, êîòîðàÿ ïîêàçûâàåò, êàê õîçÿéñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ ðàñïðåäå-
ëÿþòñÿ ïî ñòàäèÿì æèçíåííîãî öèêëà îòðàñëåé, è ïîçèöèè ïîäðàçäåëåíèÿ â
êîíêóðåíöèè. Ðàçìåðíîñòü ìàòðèöû 3×5 (ðèñ. 3.9). Ïîäðàçäåëåíèÿ
îáîçíà÷àþòñÿ êðóæêàìè, ïëîùàäè êîòîðûõ ñîîòâåòñòâóþò ðàçìåðó îòðàñëè, à
âåëè÷èíà ñåêòîðîâ âíóòðè êðóæêîâ � äîëå êîíêðåòíîãî âèäà áèçíåñà.

Çàêàí÷èâàÿ ðàçãîâîð î ìàòðèöàõ õîçÿéñòâåííîãî ïîðòôåëÿ, ñëåäóåò
îòìåòèòü, ÷òî ïðè ïðîâåäåíèè àíàëèçà íå ñëåäóåò îãðàíè÷èâàòüñÿ èñïîëüçî-
âàíèåì ìàòðèöû îäíîãî òèïà. Êàæäàÿ èç íèõ èìååò ñâîè ñèëüíûå è ñëàáûå
ñòîðîíû è ïîçâîëÿåò ñóäèòü î õàðàêòåðèñòèêàõ õîçÿéñòâåííîãî ïîðòôåëÿ
êîìïàíèè.

3.3. Îöåíêà ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëåé

Òðåòüèì ýòàïîì îöåíêè ñòðàòåãèè äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè (ïîñëå
îïðåäåëåíèÿ òåêóùåé ñòðàòåãèè è àíàëèçà äåëîâîãî ïîðòôåëÿ) ÿâëÿåòñÿ îöåíêà
ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëè, â êîòîðóþ ïðåäïîëàãàåò ïðîíèêíóòü êîìïàíèÿ.
Âûøå ìû âñòðå÷àëèñü ñ îöåíêîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëè êàê ñ îäíèì èç
ýòàïîâ àíàëèçà ïîëîæåíèÿ â îòðàñëè (ñì. þíèòó 1).

Îöåíêà ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëè ïðåäïîëàãàåò îöåíêó ïðèâëåêà-
òåëüíîñòè êàæäîé îòðàñëè, ïðåäñòàâëåííîé â ïîðòôåëå (êàê òàêîâîé),
ñðàâíèòåëüíóþ îöåíêó ïðèâëåêàòåëüíîñòè êàæäîé îòðàñëè îòíîñèòåëüíî äðóãèõ
îòðàñëåé, îöåíêó ïðèâëåêàòåëüíîñòè âñåãî íàáîðà îòðàñëåé.

Îöåíêó ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëåé ïðîâîäÿò, èñïîëüçóÿ ïðèìåðíî òå æå

¹
ï/ï

Íàèìåíîâàíèå òèïà áèçíåñà Èíâåñòèöèîííûå ïðèîðèòåòû

1

2

3

4

5

Áèçíåñ ñ âûñîêèì ïîòåí-
öèàëîì ðîñòà

Ñòàáèëüíûé áèçíåñ

Ïîääåðæèâàþùèé áèçíåñ

Âèäû áèçíåñà, íóæäàþùèå-
ñÿ â ñîêðàùåíèè èëè âîñ-
ñòàíîâëåíèè

Ïîäðàçäåëåíèÿ ñ âûñîêîé
ñòåïåíüþ ðèñêà

Íàèâûñøèé ïðèîðèòåò

Òðåáóþòñÿ ïîñòîÿííûå ðåèíâåñòèöèè,
íåîáõîäèìûå äëÿ ïîääåðæàíèÿ ïîçè-
öèé (ñðåäíèé ïðèîðèòåò)

Íóæäàåòñÿ â ïåðèîäè÷åñêîì èíâåñòè-
ðîâàíèè

Íóæäàåòñÿ â ñîêðàùåíèè èíâåñòèðîâà-
íèÿ èëè èíâåñòèðîâàíèè

Íóæäàþòñÿ â çíà÷èòåëüíûõ èíâåñòèöè-
ÿõ íà èññëåäîâàíèÿ è ðàçðàáîòêè

Òàáëèöà 3.1

Îñíîâíûå òèïû áèçíåñà, âûäåëåííûå íà îñíîâå ìàòðèöû
«ïðèâëåêàòåëüíîñòü îòðàñëè � ïîçèöèÿ â êîíêóðåíöèè»
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ïàðàìåòðû, êîòîðûå íàçûâàëèñü âûøå, íàïðèìåð, ïðè îáñóæäåíèè ìàòðèöû
«ïðèâëåêàòåëüíîñòü îòðàñëè � ïîçèöèÿ â êîíêóðåíöèè», íî ñ íåêîòîðûìè îòëè÷èÿìè.

Ôàêòîðû ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëåé � åìêîñòü ðûíêà è òåìï ðîñòà,
èíòåíñèâíîñòü êîíêóðåíöèè, òðåáóåìûå íàâûêè, ïîòðåáíîñòü â êàïèòàëå,
ôàêòîðû öèêëè÷íîñòè, äîõîäíîñòü îòðàñëè, ôàêòîðû ñðåäû, ñòðàòåãè÷åñêîå
ñîîòâåòñòâèå îòðàñëè, ïðåäñòàâëåííîé â ïîðòôåëå êîìïàíèè.

Ïîäîáíî òîìó êàê ïîðòôåëü íåäèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè ñîäåðæèò
îïðåäåëåííóþ íîìåíêëàòóðó òîâàðîâ, êîòîðóþ ìîæíî îöåíèâàòü ñ òî÷êè çðåíèÿ
ãàðìîíè÷íîñòè, â ïîðòôåëå äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè ïðåäñòàâëåíû
õîçÿéñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ, ÷àñòü èç êîòîðûõ ìîæåò áûòü áîëåå èëè ìåíåå
ïðèâëåêàòåëüíîé íå ñàìà ïî ñåáå, à â ñâÿçè ñ íàëè÷èåì èëè îòñóòñòâèåì
ñòðàòåãè÷åñêèõ âçàèìîîòíîøåíèé ñ äðóãèìè îòðàñëÿìè, ïðåäñòàâëåííûìè â
ïîðòôåëå êîìïàíèè.

Êîìïàíèÿ, ñòðåìÿùàÿñÿ ñòàòü ñèëüíîé, äîëæíà çàáîòèòüñÿ î òîì, ÷òîáû
áîëüøàÿ ÷àñòü åå äîõîäîâ ïîñòóïèëà îò õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé,
ôóíêöèîíèðóþùèõ â ïðèâëåêàòåëüíûõ îòðàñëÿõ. Õîçÿéñòâåííûå ïîäðàçäåëå-
íèÿ â íàèìåíåå ïðèâëåêàòåëüíûõ îòðàñëÿõ � ýòî êàíäèäàòû èëè íà ñîêðàùåíèå,
èëè íà ñîõðàíåíèå, åñëè îíè ìîãóò ïðåîäîëåòü íåáëàãîïðèÿòíóþ ñèòóàöèþ
èëè ÿâëÿþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûì êîìïîíåíòîì ïîðòôåëÿ êîìïàíèè.

3.4. Ñðàâíåíèå êîíêóðåíòíîé ñèëû õîçÿéñòâåííûõ
ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè

Ñðàâíåíèå ñèëû õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé � ýòàï
ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè. Åãî öåëü �

Ðèñ. 3.9. Ìàòðèöà æèçíåííîãî öèêëà ïîðòôåëÿ

Êîíêóðåíòíàÿ ïîçèöèÿ

ñèëüíàÿ ñðåäíÿÿ ñëàáàÿ

Ñ
ò

àä
è

è
 æ

è
çí

åí
í

îã
î

 ö
èê

ëà
 îò

ðà
ñë

è

Çàðîæäåíèå

Íà÷àëî
áûñòðîãî
ðàçâèòèÿ

Áûñòðûé  ðîñò

Ðàçâèòèå
êîíêóðåíöèè

Çðåëîñòü

Íàñûùåííîñòü
ðûíêà

Çàòóõàíèå
(ñïàä)
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îïðåäåëåíèå íàèáîëåå æèçíåñïîñîáíûõ ïîäðàçäåëåíèé. Îöåíèâàåòñÿ
ïðî÷íîñòü ïîçèöèè äàííîãî áèçíåñà â îòðàñëè, ñïîñîáíîñòü áûòü èëè ñòàòü
ñèëüíûì ñîïåðíèêîì.

Ìåòîäû ñðàâíåíèÿ ñèëû õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé � «SWOT-
àíàëèç» (ñì. þíèòó 1), ìàòðèöà «ïðèâëåêàòåëüíîñòü îòðàñëè � ïîçèöèÿ â
êîíêóðåíöèè» (ñì. ï. 3.2.3). Ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ êà÷åñòâåííûå è
êîëè÷åñòâåííûå îöåíêè.

Ê ÷èñëó ôàêòîðîâ, íà êîòîðûõ äîëæíà áûòü îñíîâàíà ñðàâíèòåëüíàÿ
îöåíêà êîíêóðåíòíîé ñèëû ïîäðàçäåëåíèé äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè,
îòíîñÿò: îòíîñèòåëüíóþ äîëþ ðûíêà, ñïîñîáíîñòü êîíêóðèðîâàòü ïî öåíå è
(èëè) êà÷åñòâó, òåõíîëîãèþ è âîçìîæíîñòè ïî ðàçðàáîòêå íîâîé ïðîäóêöèè,
ñîîòâåòñòâèå îïûòà ïîäðàçäåëåíèÿ êëþ÷åâûì ôàêòîðàì óñïåõà â îòðàñëè,
ïðèáûëüíîñòü â ñðàâíåíèè ñ êîíêóðåíòàìè. Êàê ïðàâèëî, áîëüøåé êîíêóðåíòíîé
ñèëîé îáëàäàþò òå ïîäðàçäåëåíèÿ, êîòîðûì ñîîòâåòñòâóþò áîëåå âûñîêèå
çíà÷åíèÿ ïåðå÷èñëåííûõ ôàêòîðîâ.

3.5. Îöåíêà ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ õîçÿéñòâåííûõ åäèíèö

Îöåíêà ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ õîçÿéñòâåííûõ åäèíèö � ýòàï
ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè, çàäà÷åé êîòîðîãî
ÿâëÿåòñÿ îöåíêà ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ è ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè õîçÿéñòâåííûìè
åäèíèöàìè. Äëÿ ýòîãî èñïîëüçóþòñÿ êà÷åñòâåííûå è êîëè÷åñòâåííûå îöåíêè,
ïîêàçàòåëè ðàíæèðîâàíèÿ.

Íàèáîëåå âàæíûìè ïî êàæäîìó âèäó äåÿòåëüíîñòè ÿâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå
ïîêàçàòåëè îöåíêè ïåðñïåêòèâ õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé: ðîñò
îáúåìà, ðîñò ïðèáûëè, äîëÿ â îáùåì äîõîäå êîìïàíèè, íîðìà ïðèáûëè íà
èíâåñòèðîâàííûé êàïèòàë, ðàçìåð ïîòîêà íàëè÷íîñòè. Äëÿ îöåíêè ïåðñïåêòèâ
èñïîëüçóåòñÿ èíôîðìàöèÿ, ñîäåðæàùàÿñÿ â ôèíàíñîâûõ îò÷åòàõ, õîòÿ ìåòîä
ýêñòðàïîëÿöèè ïðèãîäåí äàëåêî íå âñåãäà.

Ïðåäøåñòâóþùèå ýòàïû ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà îáû÷íî ñîçäàþò
ñîëèäíóþ îñíîâó äëÿ âûïîëíåíèÿ îáñóæäàåìîãî ýòàïà. Ó ñèëüíûõ
õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé â ïðèâëåêàòåëüíûõ îòðàñëÿõ, êàê ïðàâèëî,
áîëåå õîðîøèå ïåðñïåêòèâû.

Ýôôåêòèâíîñòü õîçÿéñòâåííîãî ïîðòôåëÿ â öåëîì îïðåäåëÿåòñÿ
ïåðñïåêòèâàìè ðîñòà è ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè ïî êëþ÷åâûì âèäàì äåÿòåëüíîñòè
êîìïàíèè.

3.6. Àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîîòâåòñòâèÿ

Ñëåäóþùèé ýòàï ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè
ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü, íàñêîëüêî õîðîøî òî èëè èíîå õîçÿéñòâåííîå
ïîäðàçäåëåíèå âïèñûâàåòñÿ â äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè. Âûøå áûëî ââåäåíî
ïîíÿòèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîîòâåòñòâèÿ (ñì. ï. 2.3).

Àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîîòâåòñòâèÿ � îïðåäåëåíèå òåõ
õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé, êîòîðûå èìåþò âàæíûå ñòðàòåãè÷åñêèå
ñîîòâåòñòâèÿ ñ äðóãèìè ýëåìåíòàìè õîçÿéñòâåííîãî ïîðòôåëÿ, è îöåíêà èõ
ñîîòâåòñòâèÿ ñòðàòåãèè êîìïàíèè.

Àíàëèç ñîîòâåòñòâèÿ ïðîâîäèòñÿ â äâóõ ïëîñêîñòÿõ: 1) àíàëèç ñòðàòåãè-
÷åñêèõ ñîîòâåòñòâèé ìåæäó õîçÿéñòâåííûì ïîäðàçäåëåíèåì è âèäàìè äåÿòåëü-
íîñòè, â êîòîðûå äèâåðñèôèöèðîâàíà êîìïàíèÿ è 2) àíàëèç ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó
õîçÿéñòâåííûì ïîäðàçäåëåíèåì è õîçÿéñòâåííûì ïîðòôåëåì â öåëîì.

Áèçíåñ-åäèíèöû, íå èìåþùèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîîòâåòñòâèÿ, òàêæå
ïðèçíàþòñÿ êàíäèäàòàìè íà èñêëþ÷åíèå èç õîçÿéñòâåííîãî ïîðòôåëÿ, êàê è
áåñïåðñïåêòèâíûå ñ ôèíàíñîâîé òî÷êè çðåíèÿ áèçíåñ-ïîäðàçäåëåíèÿ,
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îñîáåííî åñëè êîìïàíèÿ îðèåíòèðóåòñÿ íà ïðîâåäåíèå ñâÿçàííîé
äèâåðñèôèêàöèè.

3.7. Ðàíæèðîâàíèå õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé
ïî ïðèîðèòåòíîñòè ôèíàíñèðîâàíèÿ

Ðàíæèðîâàíèå õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé ïî ïðèîðèòåòíîñòè
ôèíàíñèðîâàíèÿ � îïðåäåëåíèå òîãî, ãäå êîìïàíèÿ äîëæíà ñêîíöåíòðè-
ðîâàòü íîâûå êàïèòàëüíûå âëîæåíèÿ, è îñíîâíîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî íàïðàâëåíèÿ
äåÿòåëüíîñòè êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ.

Èñïîëüçóÿ ðåçóëüòàòû ïðåäøåñòâóþùèõ ýòàïîâ îöåíêè, ìîæíî
ïðîðàíæèðîâàòü õîçÿéñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ ïî ïðèîðèòåòíîñòè
íàïðàâëåíèÿ êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé è ïðèíÿòü ðåøåíèå î íàïðàâëåíèè ðàçâèòèÿ
êàæäîé áèçíåñ-åäèíèöû. Òàêîå ðàíæèðîâàíèå ïîçâîëÿåò ðóêîâîäñòâó êîìïàíèè
îïðåäåëèòü  áàçîâûé ñòðàòåãè÷åñêèé ïîäõîä ïî áèçíåñ-åäèíèöå. Îí
ìîæåò âêëþ÷àòü èíâåñòèðîâàíèå è ðîñò, óêðåïëåíèå è çàùèòó, ïåðåñìîòð è
èçìåíåíèå ïîëîæåíèÿ, «ñáîð óðîæàÿ» è ëèêâèäàöèþ (òàáë. 3.2).

Òàáëèöà 3.2

Îñíîâíûå ñòðàòåãè÷åñêèå ïîäõîäû äëÿ áèçíåñ-åäèíèöû

¹
ï/ï

Íàèìåíîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïîäõîäà

Ñóùíîñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîäõîäà

1.
2.

3.

4.

Èíâåñòèðîâàíèå è ðîñò
Óêðåïëåíèå è çàù èòà

Ïåðåñìîòð è èçìåíåíèå
ïîëîæåíèÿ

«Ñáîð óðîæàÿ», ñîêðàùåíèå

Àãðåññèâíàÿ ýêñïàíñèÿ
Çàù èòà ñóù åñòâóþù èõ ïîçèöèé è
äîïîëíèòåëüíîå èíâåñòèðîâàíèå
Ïåðåìåùåíèå áèçíåñà â áîëåå
áëàãîïðèÿòíóþ ïîçèöèþ â ìàòðèöå
õîçÿéñòâåííîãî ïîðòôåëÿ
Ëèêâèäàöèÿ

3.8. Ðàçðàáîòêà êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè

Àíàëèç, ïðîâîäèìûé íà ïðåäøåñòâóþùèõ øàãàõ, ïîäãîòîâèë ïî÷âó äëÿ
ðàçðàáîòêè ìåð ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ äåÿòåëüíîñòè äèâåðñèôèöèðîâàííîé
êîìïàíèè. Ïðè ýòîì îñíîâíîå âíèìàíèå äîëæíî óäåëÿòüñÿ ñîñòàâó òåõ âèäîâ
äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå ïðåäñòàâëåíû â õîçÿéñòâåííîì ïîðòôåëå. Íóæíû
îòâåòû íà ñëåäóþùèå âîïðîñû: äîñòàòî÷íî ëè õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé,
äåéñòâóþùèõ â î÷åíü ïðèâëåêàòåëüíûõ îòðàñëÿõ; íå ñîäåðæèò ëè ïîðòôåëü
ñëèøêîì ìíîãî õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé, íàõîäÿùèõñÿ íà ïîñëåäíèõ
ýòàïàõ öèêëà æèçíè, èëè êîìïàíèé-«âîïðîñèòåëüíûõ çíàêîâ»; íåò ëè
äèñïðîïîðöèé ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè, íàõîäÿùèìèñÿ íà ðàçíûõ ýòàïàõ öèêëà
æèçíè (íàïðèìåð, çðåëîñòè è ñïàäà); äîñòàòî÷íî ëè ïîäðàçäåëåíèé-«äîéíûõ
êîðîâ» äëÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ «çâåçä»; îáåñïå÷àò ëè êëþ÷åâûå âèäû
äåÿòåëüíîñòè ãàðàíòèðîâàííóþ ïðèáûëü; ïîäâåðæåí ëè ïîðòôåëü âëèÿíèþ
ñåçîííûõ èëè êðèçèñíûõ êîëåáàíèé; åñòü ëè â ïîðòôåëå âèäû äåÿòåëüíîñòè,
â êîòîðûõ êîìïàíèÿ íå íóæäàåòñÿ; ñìîæåò ëè ñòðóêòóðà õîçÿéñòâåííîãî
ïîðòôåëÿ îáåñïå÷èòü êîìïàíèè ïðî÷íîå ïîëîæåíèå â áóäóùåì.

Êðèòåðèåì ñòðàòåãè÷åñêîé ôèíàíñîâîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè õîçÿéñòâåí-
íîãî ïîðòôåëÿ äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü
äîñòèæåíèÿ öåëåé ôèðìû ïðè ñóùåñòâóþùåì íàáîðå âèäîâ äåÿòåëüíîñòè.
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Åñëè òàêàÿ âîçìîæíîñòü åñòü, òî êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ íå òðåáóåò
ñóùåñòâåííûõ èçìåíåíèé. Åñëè åñòü âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî íåêîòîðûå öåëè
íå áóäóò äîñòèãíóòû, òî äîëæíû áûòü ïðåäïðèíÿòû ìåðû ïî ëèêâèäàöèè òàêîãî
íåñîîòâåòñòâèÿ. Ãðóïïèðîâêà íàïðàâëåíèé èçìåíåíèÿ è ñîñòàâ ìåð ïî ýòèì
íàïðàâëåíèÿì ïðèâåäåíû â òàáë. 3.3.

Åñëè êîìïàíèÿ âåäåò ïîèñê äîïîëíèòåëüíûõ âîçìîæíîñòåé äèâåðñèôèêà-
öèè, òî ó íåå åñòü âîçìîæíîñòü ïðîâåäåíèÿ íåïðîôèëüíîé è ïðîôèëüíîé
äèâåðñèôèêàöèè. Â ïåðâîì ñëó÷àå ïîäáîð âèäîâ äåÿòåëüíîñòè âåäåòñÿ,
îðèåíòèðóÿñü íà äîñòèæåíèå íàèëó÷øèõ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ,
áåçîòíîñèòåëüíî îòðàñëåâîé ïðèíàäëåæíîñòè. Âî âòîðîì ñëó÷àå âåäåòñÿ ïîèñê

¹
ï/ï

Íàïðàâëåíèå èçìåíåíèÿ Ñîñòàâ ìåð íàïðàâëåíèÿ

1

2

3

4

5

Èçìåíåíèå ñòðàòåãè-
÷åñêèõ ïëàíîâ áèç-
íåñ-åäèíèö äåëîâîãî
ïîðòôåëÿ

Äîáàâëåíèå íîâûõ
õîçÿéñòâåííûõ ïîä-
ðàçäåëåíèé â ïîðò-
ôåëü äåëîâîé àêòèâ-
íîñòè

Îòêàç îò ñëàáûõ,
óáûòî÷íûõ áèçíåñ-
åäèíèö

Ñîçäàíèå àëüÿíñîâ

Ïåðåñìîòð öåëåé
êîðïîðàöèè

Óëó÷øåíèå äåÿòåëüíîñòè â êðàòêîñðî÷íîì ïå-
ðèîäå ñóùåñòâóþùèõ ïîäðàçäåëåíèé, íå íàíî-
ñÿùåå óùåðáà ïåðñïåêòèâàì â äîëãîñðî÷íîì
àñïåêòå.

Ðåøåíèÿ îòíîñèòåëüíî õàðàêòåðà ïðèîáðå-
òàåìûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè è ðàçìåðà ïðèîá-
ðåòåíèÿ. Îöåíêà âçàèìîäåéñòâèÿ ïðèîáðåòå-
íèÿ ñ ñóùåñòâóþùåé ñòðóêòóðîé. Âûÿâëåíèå
ñïåöèôè÷åñêèõ ÷åðò ïðèîáðåòåíèÿ. Îöåíêà
âîçìîæíîñòè ôèíàíñèðîâàíèÿ ïðèîáðåòåíèÿ.

Êàíäèäàòû íà ëèêâèäàöèþ � ïîäðàçäåëåíèÿ
ñî ñëàáûìè êîíêóðåíòíûìè ïîçèöèÿìè èëè
äåéñòâóþùèå â íåïðèâëåêàòåëüíûõ îòðàñëÿõ.
Ñðåäñòâà, ïîëó÷åííûå îò èõ ëèêâèäàöèè, èñ-
ïîëüçóþòñÿ äëÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ ïðèîáðåòå-
íèé, ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ îñòàâøèõñÿ
ïîäðàçäåëåíèé èëè âûïëàòû äîëãîâ.

Ñîþçû ñ îòå÷åñòâåííûìè èëè èíîñòðàííûìè
ôèðìàìè, òîðãîâûìè àññîöèàöèÿìè, ïîñòàâ-
ùèêàìè, ïîòðåáèòåëÿìè, êîíòàêòíûìè ãðóï-
ïàìè. Ñîçäàíèå èëè ïîääåðæêà êàêîé-ëèáî
ïîëèòè÷åñêèé ãðóïïû ìîæåò áûòü èíñòðóìåí-
òîì ëîááèðîâàíèÿ.

Âîçíèêíîâåíèå ðàçðûâà ìåæäó æåëàåìûìè è
ðåàëüíûìè ðåçóëüòàòàìè ìîæåò ïîòðåáîâàòü
ïåðåñìîòðà êîðïîðàòèâíûõ öåëåé äëÿ ïðèâå-
äåíèÿ èõ â ñîîòâåòñòâèå ñ ñóùåñòâóþùèì ïî-
ëîæåíèåì

Òàáëèöà 3.3

Ñîñòàâ ìåð ïî èçìåíåíèþ êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè
(ñîñòàâà õîçÿéñòâåííîãî ïîðòôåëÿ)
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ïðèâëåêàòåëüíûõ îòðàñëåé, êîòîðûå õàðàêòåðèçóþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèì
ñîîòâåòñòâèåì. Èõ öåïî÷êè öåííîñòåé äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü öåïî÷êàì
öåííîñòåé îäíîãî èëè íåñêîëüêèõ ïîäðàçäåëåíèé õîçÿéñòâåííîãî ïîðòôåëÿ.
Ñõîæåñòü âûïîëíÿåìûõ ôóíêöèé ìîæåò êàñàòüñÿ òîâàðà, ïåðåíîñà
èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòîê, âîçìîæíîñòè ñîâìåñòíîãî ïðîèçâîäñòâà èëè
ñáîðêè, ìàðêåòèíãîâîé äåÿòåëüíîñòè, êàíàëîâ ðàñïðîñòðàíåíèÿ èëè
èñïîëüçîâàíèÿ òîâàðíîé ìàðêè, îáùèõ ïîòðåáèòåëåé, âîçìîæíîñòè
ñîâìåñòíîãî ïîñëåïðîäàæíîãî îáñëóæèâàíèÿ, îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ è ò.ä.

4. ÐÅÀËÈÇÀÖÈß ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ ÊÎÌÏÀÍÈÈ

4.1. Ïðîöåññ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè

Ðàçðàáîòàííàÿ ñòðàòåãèÿ äîëæíà áûòü ïðåâðàùåíà â äåéñòâèÿ,
ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû. Ýòî òðåáóåò ðåøåíèÿ ìíîãî÷èñëåííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ
çàäà÷ è íàëè÷èÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ íàâûêîâ, îïûòà. Â òî âðåìÿ êàê ðàçðàáîòêà
ñòðàòåãèè ñâÿçàíà ñ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòüþ ñóáúåêòà ðûíêà,
ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè ïðåäïîëàãàåò ãëàâíûì îáðàçîì óïðàâëåíèå ëþäüìè è
äåëîâûìè ïðîöåññàìè. Åñëè óñïåøíàÿ ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè çàâèñèò îò
ðàçðàáîòêè ìèññèè, àíàëèçà êîíêóðåíöèè è îòðàñëè, òî óñïåøíàÿ ðåàëèçàöèÿ
îïðåäåëÿåòñÿ ëèäåðñòâîì, ìîòèâàöèåé, îáåñïå÷åíèåì âûïîëíåíèÿ îñíîâíîé
äåÿòåëüíîñòè.

Îñíîâíàÿ ïðè÷èíà áîëüøîé òðóäîåìêîñòè âíåäðåíèÿ ñòðàòåãèè, ïîä÷àñ
áîëåå âûñîêîé, ÷åì ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè, � ýòî øèðîêèé êðóã óïðàâëåí÷åñêèõ
îáÿçàííîñòåé, òðåáóþùèõ âíèìàíèÿ ìåíåäæåðà, áîëüøîå ÷èñëî àëüòåðíàòèâ-
íûõ âàðèàíòîâ îñóùåñòâëåíèÿ ìåð, âûñîêèå òðåáîâàíèÿ ê íàâûêàì óïðàâëåíèÿ
ëþäüìè, îïåðåæàþùåå ðàçðåøåíèå ñïîðíûõ âîïðîñîâ, êîíôëèêòîâ, áîðüáà ñ
ñîïðîòèâëåíèåì ïåðåìåíàì. Äàëåêî íå âñå ðàáîòíèêè êîìïàíèè ãîòîâû ïîä-
äåðæàòü ñòðàòåãèþ. Íåêîòîðûå èç íèõ ñ÷èòàþò, ÷òî îíà ïðîòèâîðå÷èò èíòåðåñàì
êîìïàíèè, íàíîñèò óùåðá èõ ñîáñòâåííîé êàðüåðå. Ãðàìîòíîå ðóêîâîäñòâî
äîëæíî âûÿâëÿòü î÷àãè ñîìíåíèÿ è íåñîãëàñèÿ, ñòàðàÿñü ïîãàñèòü èõ, äîáèòüñÿ
êîíñåíñóñà îòíîñèòåëüíî ðàñïðåäåëåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè è ñîòðóäíè÷åñòâà
ïîäðàçäåëåíèé è îðãàíèçîâàòü ñîãëàñîâàííîå âûïîëíåíèå ñòðàòåãèè.

Ïðîöåññ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè, êàê è åå ðàçðàáîòêà, òðåáóåò ïðèâëå÷åíèÿ
âñåé óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû. Âûïîëíåíèå ñòðàòåãèè ïðåäïîëàãàåò
ïðåîáðàçîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ â êîíêðåòíûå äåéñòâèÿ, à çàòåì  è â
ðåçóëüòàòû. Ýòîò ïðîöåññ çàòðàãèâàåò âñå ýëåìåíòû îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû, íà÷èíàÿ ñ êðóïíûõ ïîäðàçäåëåíèé è êîí÷àÿ ðàáî÷èìè ãðóïïàìè,
áðèãàäàìè. Â ýòîì  ñìûñëå âñå ìåíåäæåðû ÿâëÿþòñÿ èñïîëíèòåëÿìè ñòðàòåãèè
â ðàìêàõ ñâîèõ ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè, à ó÷àñòíèêàìè ýòîãî ïðîöåññà
ñòàíîâÿòñÿ âñå ñîòðóäíèêè êîìïàíèè.

Îäíèì èç âàæíåéøèõ ôàêòîðîâ, ñïîñîáñòâóþùèõ óñïåøíîé  ðåàëèçàöèè
ñòðàòåãèè, ÿâëÿåòñÿ êîììóíèêàöèÿ. Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè äîëæíî ÷åòêî è
óáåäèòåëüíî ñôîðìóëèðîâàòü íåîáõîäèìîñòü îðãàíèçàöèîííûõ ïðåîáðàçî-
âàíèé. Âñå ðàáîòíèêè êîìïàíèè äîëæíû ïî÷óâñòâîâàòü ñâîþ îòâåòñòâåííîñòü
çà îñóùåñòâëåíèå ñòðàòåãèè è äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Ñëåäóåò
îòìåòèòü, ÷òî åñëè â õîäå ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè ìîæíî èñïîëüçîâàòü ìîäåëè,
êîíêðåòíûå òåõíîëîãèè, òî âûïîëíåíèå ñòðàòåãèè � ýòî íàèìåíåå
ôîðìàëèçîâàííàÿ ÷àñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. Ñîîòâåòñòâåííî
ñïîñîáû ðóêîâîäñòâà  âûïîëíåíèåì ñòðàòåãèè � ìíîæåñòâî ñïîñîáîâ,
èñïîëüçóåìûõ ìåíåäæåðàìè, çàâèñÿùèõ îò îïûòà, âçàèìîîòíîøåíèé, íàâûêîâ,
âëàñòè, ñòèëÿ, âèäåíèÿ ñâîåé ðîëè.

Îñíîâíûå çàäà÷è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè � ñîçäàíèå îðãàíèçàöèè,
ïåðåñìîòð áþäæåòîâ, óñòàíîâëåíèå êóðñîâ è ïðîöåäóð, ñîîòâåòñòâóþùèõ
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ñòðàòåãèè, îáåñïå÷åíèå ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, ôîðìèðîâàíèå
ïîääåðæèâàþùèõ ïîäñèñòåì, óâÿçêà ñèñòåìû ñòèìóëèðîâàíèÿ ñ âûïîëíåíèåì
ñòðàòåãèè è îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé, îáåñïå÷åíèå âíóòðåííåãî ðóêîâîäñòâà
äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. Ýòî òèïîâîé ïåðå÷åíü çàäà÷, ïðèîðèòåòíîñòü
êîòîðûõ â êîíêðåòíûõ óñëîâèÿõ ìîæåò áûòü ðàçëè÷íîé.

Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ çàäà÷è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ôîðìóëèðóþò â áîëåå
îáùåì âèäå. Òàê, íàïðèìåð, âûäåëÿþò:

- íåîáõîäèìîñòü äîâåäåíèÿ äî ðàáîòíèêîâ öåëåé ñòðàòåãèé äëÿ
âîâëå÷åíèÿ èõ â ïðîöåññ åå âûïîëíåíèÿ;

- ñâîåâðåìåííîå îáåñïå÷åíèå âñåìè íåîáõîäèìûìè ðåñóðñàìè;
- íàëè÷èå ïëàíà ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè.
Íåñëîæíî çàìåòèòü, ÷òî ðàñõîæäåíèÿ ìåæäó ïðèâåäåííûìè îïðåäåëåíèÿ-

ìè çàäà÷ âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè êàñàþòñÿ ñòåïåíè äåòàëèçàöèè, íî íå ñóùåñòâà.
Î÷åíü ìíîãîå â óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè çàâèñèò îò ïîçèöèè

ðóêîâîäñòâà. Ðîëü ëèäåðà çàêëþ÷àåòñÿ â ïîääåðæàíèè îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðû, ïîääåðæàíèè îðãàíèçàöèè â ñîñòîÿíèè èííîâàöèè, îáåñïå÷åíèè
êîíñåíñóñà, ïîääåðæêå ýòè÷åñêèõ íîðì, ïðîâåäåíèè êîððåêöèè.

Â äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäñòâà êîìïàíèè ïî ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè Î.Ñ.
Âèõàíñêèé ïðåäëàãàåò âûäåëèòü ïÿòü ïîñëåäîâàòåëüíûõ ýòàïîâ [13]:

1) èçó÷åíèå ñîñòîÿíèÿ ñðåäû, öåëåé è ðàçðàáîòàííûõ ñòðàòåãèé;
2) ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ ïî ýôôåêòèâíîìó èñïîëüçîâàíèþ èìåþùèõñÿ

ðåñóðñîâ;
3) ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ ïî ïîâîäó îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû;
4) ïðîâåäåíèå íåîáõîäèìûõ èçìåíåíèé â ôèðìå;
5) ïðîâåäåíèå ïåðåñìîòðà ïëàíà îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèè â ñëó÷àå

íåîáõîäèìîñòè.
Ðåçóëüòàòîì ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè, ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ

ÿâëÿåòñÿ ñîâîêóïíîñòü âçàèìîñâÿçàííûõ ïëàíîâûõ äîêóìåíòîâ, â êîòîðûõ
îòðàæåíû ïðèíÿòûå ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ è ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ,
ñèñòåìà ïëàíîâ, êîòîðóþ ðàçðàáàòûâàåò ïðåäïðèÿòèå, ïëàí ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè (âêëþ÷àþùèé ïëàí äèâåðñèôèêàöèè, ëèêâèäàöèîííûé ïëàí, ïëàí
ÍÈÎÊÐ) è òàêòè÷åñêèå ïëàíû (ê ÷èñëó êîòîðûõ îòíîñÿòñÿ ïëàí ïî ìàðêåòèíãó,
ôèíàíñîâûé ïëàí, ïëàí ïðîèçâîäñòâà, ïëàí çàêóïîê, áèçíåñ-ïëàí). Ñèñòåìà
ïëàíîâ îðãàíèçàöèè ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 4.1.

Îñíîâíàÿ èäåÿ, ëåæàùàÿ â îñíîâå ñòðóêòóðèçàöèè ñèñòåìû ïëàíîâ,
îòðàæàåò òåçèñ î òîì, ÷òî ñëîæíàÿ ñèñòåìà òðåáóåò ñëîæíîãî óïðàâëÿþùåãî
ìåõàíèçìà. Êàê âèäíî èç ñõåìû (ðèñ. 4.1), â ñîâðåìåííîé îðãàíèçàöèè äîëæíû
ðàçðàáàòûâàòüñÿ ÷åòûðå ãðóïïû ïëàíîâ:

1) îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, ñîäåðæàíèåì êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ
ñòðàòåãèÿ íà îáîçðèìîå áóäóùåå;

2) ïëàíû ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, âàæíåéøèì ñîäåðæàíèåì êîòîðûõ ñëóæàò
ïåðñïåêòèâû ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà, ïðîäóêöèè,
òåõíîëîãèè;

3) òàêòè÷åñêèå ïëàíû, ðåãëàìåíòèðóþùèå òåêóùóþ äåÿòåëüíîñòü
îðãàíèçàöèè;

4) ïðîãðàììû è ïëàíû-ïðîåêòû, êîòîðûå íîñÿò öåëåâîé õàðàêòåð è
ñâÿçàíû ñ ðàçðàáîòêîé íîâîé ïðîäóêöèè, òåõíîëîãèè, ïðîíèêíîâåíèåì
íà íîâûå ðûíêè è ò.ä.

Ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü àäàïòèâíûé õàðàêòåð ïëàíîâ. Îíè äîëæíû áûòü
äîñòàòî÷íî ãèáêèìè, ïðèñïîñàáëèâàþùèìèñÿ ê èçìåíÿþùèìñÿ âíåøíèì
óñëîâèÿì ðàçâèòèÿ.

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ àäàïòèâíîãî õàðàêòåðà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ
âñå âèäû ïëàíîâ, è îñîáåííî òàêòè÷åñêèå, äîëæíû ïðåäóñìàòðèâàòü äåéñòâèÿ
íà ñëó÷àé íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ. Ýòè äåéñòâèÿ äîëæíû áûòü
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ðåàëèçîâàíû ñ èñïîëüçîâàíèåì òàê íàçûâàåìîãî ñèòóàöèîííîãî ïëàíèðîâàíèÿ.
Ñèòóàöèîííûå ïëàíû ïîçâîëÿþò îòâåòèòü íà âîïðîñ, ÷òî ïðîèçîéäåò, åñëè
ñäåëàííûå ïðåäïîëîæåíèÿ è ïðîãíîçû íå ñáóäóòñÿ, è îïðåäåëèòü, äî êàêîé
ñòåïåíè îðãàíèçàöèè ïðèäåòñÿ èçìåíèòü ñâîè öåëè è ñòðàòåãèþ ïîâåäåíèÿ â
áóäóùåì. Àäàïòèâíûé ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí äîëæåí ïðåäñòàâëÿòü èç ñåáÿ
ñîâîêóïíîñòü ñèòóàöèîííûõ ïëàíîâ, êàæäûé èç êîòîðûõ âñòóïàåò â äåéñòâèå
ïðè âîçíèêíîâåíèè îïðåäåëåííûõ ñèòóàöèé, ñêëàäûâàþùèõñÿ âî âíåøíåé
ñðåäå.

Ñèñòåìà ïëàíîâ, ïðîãðàìì è ïðîåêòîâ ÿâëÿåòñÿ íå òîëüêî âûðàæåíèåì
îñíîâíîé ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ, íî è èíñòðóìåíòîì ðàñïðåäåëåíèÿ
ñòðàòåãè÷åñêèõ è òàêòè÷åñêèõ ðåñóðñîâ. Ïëàíû ïîìîãàþò ðàñïðåäåëèòü ðåñóðñû
ïî íàïðàâëåíèÿì, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ, ïî ìíåíèþ ðóêîâîäñòâà, íàèáîëåå
ýôôåêòèâíûìè ñ òî÷êè çðåíèÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé.

Íà ïåðâîì ýòàïå ïëàíèðîâàíèÿ èñïîëüçóþòñÿ îöåíêè ýêñïåðòîâ,
óêðóïíåííûå ìåòîäû, îñíîâàííûå íà íîðìàòèâàõ, íî íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåí-
íûì ìåòîäîì ôîðìàëüíîãî ïëàíèðîâàíèÿ, ïîçâîëÿþùèì ñîãëàñîâàòü ðàçëè÷-
íûå ïëàíû è ðåñóðñû, ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà áþäæåòîâ. Ïîñëåäíèå íå òîëüêî
îòâå÷àþò íà âîïðîñ, ñêîëüêî è êàêèõ ðåñóðñîâ òðåáóåòñÿ, íî è ïîêàçûâàþò
èñòî÷íèêè èõ ïîïîëíåíèÿ. Àäàïòèâíûé õàðàêòåð ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ ïðåäïî-
ëàãàåò ïåðèîäè÷åñêóþ êîððåêòèðîâêó áþäæåòîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ èçìåíåíèåì
öåëåé èëè ñòðàòåãèé. Ñîîòâåòñòâåííî äîëæåí áûòü ñîçäàí è ìåõàíèçì
ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ. Îäíèì èç èíñòðóìåíòîâ, ïîçâîëÿþùèì ïðîâåñòè
òàêîå ïåðåðàñïðåäåëåíèå, ÿâëÿåòñÿ ñåòåâîé ãðàô (ãðàôèê).

Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè

Ïëàí ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè

Òàêòè÷åñêèå

Ïëàí äèâåðñèôèêàöèè

Ëèêâèäàöèîííûé ïëàí

Ïëàí ÍÈÎÊÐ

Ïëàí ïî ìàðêåòèíãó

Ôèíàíñîâûé ïëàí

Ïëàí ïðîèçâîäñòâà

Ïëàí çàêóïîê

Áèçíåñ-ïëàí
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4.2. Ñîçäàíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû
óïðàâëåíèÿ ñòðàòåãèåé

Ýôôåêòèâíàÿ ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò îò
êîìïåòåíòíîñòè ïåðñîíàëà, îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé
â öåëîì è ñòðàòåãèåé â ÷àñòíîñòè.

Ìîæíî âûäåëèòü òðè îñíîâíûõ ìîìåíòà ñîçäàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû: ïîäáîð êàäðîâ óïðàâëåíèÿ; ïðîâåðêà íàëè÷èÿ ñîîòâåòñòâóþùåãî
îïûòà, ãëàâíûõ äîñòîèíñòâ, òåõíîëîãèè, êîíêóðåíòíûõ âîçìîæíîñòåé;
îðãàíèçàöèÿ áèçíåñà è ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ýòî
ñïîñîáñòâîâàëî óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè.

Ïîäáîð äååñïîñîáíîé êîìàíäû � îäíà èç ïåðâûõ çàäà÷ ïîñòðîåíèÿ
îðãàíèçàöèè. Èñïîëíèòåëè ñòðàòåãèè äîëæíû ÷åòêî îïðåäåëèòü ÿäðî óïðàâëåí-
÷åñêîé êîìàíäû, êîòîðîå íóæíî äëÿ âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè, à çàòåì íàéòè
ñîîòâåòñòâóþùèõ ëþäåé. Â ðÿäå ñëó÷àåâ äëÿ ýòîé öåëè âïîëíå ïîäõîäèò
ñóùåñòâóþùàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ êîìàíäà, â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ åå íàäî
ðàñøèðèòü, óêðåïèòü, èñïîëüçóÿ ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè èëè ïðèâëåêàÿ èõ ñî
ñòîðîíû.

Ïîäáîð äååñïîñîáíîé óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû òðåáóåò ó÷åòà ìíîãèõ
ôàêòîðîâ, êàê ñóãóáî èíäèâèäóàëüíûõ (óðîâåíü ïîäãîòîâêè, îïûò, çíàíèÿ, íîó-
õàó, ñòèëü ðóêîâîäñòâà, öåííîñòè, óáåæäåíèÿ, ëè÷íûå ñâîéñòâà), òàê è ñâÿçàí-
íûõ ñ óìåíèåì ðàáîòàòü â êîëëåêòèâå. Áîëåå ïîäðîáíî ýòè âîïðîñû ðàñ-
ñìàòðèâàþòñÿ â äèñöèïëèíå «Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì», à òàêæå â ðàáîòå [13].

Äðóãîé íå ìåíåå âàæíûé ôàêòîð � ýòî ñîçäàíèå ãëàâíûõ äîñòîèíñòâ
(âñå òî, ÷òî êîìïàíèÿ è åå ïîäðàçäåëåíèÿ äåëàþò ëó÷øå äðóãèõ; òî, ÷òî
îáåñïå÷èâàåò êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî). Äåëî â òîì, ÷òî ïðåâçîéòè
êîíêóðåíòîâ â ïðèíöèïå ìîæíî, ðàçðàáîòàâ áîëåå ñîâåðøåííóþ ñòðàòåãèþ
èëè èñïîëüçóÿ ïðåâîñõîäñòâî â ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè (åñëè ó êîíêóðåíòîâ
îíè äîñòàòî÷íî áëèçêè), à òàêæå â òîì ñëó÷àå, åñëè êîíêóðåíòû ãîòîâû
êîïèðîâàòü ñòðàòåãè÷åñêèå ìàíåâðû äðóã äðóãà. Íå îáñóæäàÿ ñåé÷àñ ïåðâóþ
âîçìîæíîñòü, ïîä÷åðêíåì, ÷òî ñîçäàíèå ãëàâíûõ äîñòîèíñòâ è îðãàíèçàöèîí-
íûõ âîçìîæíîñòåé � ýòî îäèí èç ïóòåé ê ëèäåðñòâó â îòðàñëè, ïðåäïîëàãàþùèé
èñïîëüçîâàíèå ïðåâîñõîäñòâà èìåííî â ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè.

Ãëàâíûå äîñòîèíñòâà ìîãóò èìåòü îòíîøåíèå ê ëþáûì ñòðàòåãè÷åñêè
çíà÷èìûì ñôåðàì äåÿòåëüíîñòè, íàïðèìåð, îïûò â ðàçâèòèè ïðîäóêöèè,
ïðîèçâîäñòâåííûå íîó-õàó, áîëåå êà÷åñòâåííîå ïîñëåïðîäàæíîå îáñëóæèâà-
íèå, ñïîñîáíîñòü áûñòðî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ òðåáîâàíèé êëèåíòîâ,
äîñòèæåíèÿ â îáëàñòè ìèíèìèçàöèè çàòðàò, ñïîñîáíîñòü ïðîâîäèòü
ðåèíæèíèðèíã (ñì. ï. 4.5), ñïîñîáíîñòü áûñòðåå êîíêóðåíòîâ ïåðåõîäèòü íà
âûïóñê íîâîé ïðîäóêöèè, ñîâåðøåííûå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè,
ìàðêåòèíãîâûå òåõíîëîãèè, ïðîèçâîäñòâåííûå òåõíîëîãèè, ýôôåêòèâíîå
âíóòðèôèðìåííîå óïðàâëåíèå.

Âûäåëèì ÷åòûðå õàðàêòåðíûå ÷åðòû ãëàâíûõ äîñòîèíñòâ. Ãëàâíûå
äîñòîèíñòâà:

- ðåäêî îïðåäåëÿþòñÿ ñîâåðøåíñòâîì âûïîëíåíèÿ òîëüêî îäíîé
îïåðàöèè èëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îäíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, ÷àùå
âêëþ÷àþò âèäû äåÿòåëüíîñòè â ðàçëè÷íûõ çâåíüÿõ öåïî÷êè öåííîñòåé;

- îáû÷íî ÿâëÿþòñÿ ïëîäîì ñîâìåñòíûõ óñèëèé ðàáî÷èõ ãðóïï è ïîäðàç-
äåëåíèé, ÷òî íå ïîçâîëÿåò âìåíÿòü â îáÿçàííîñòè èõ ðóêîâîäèòåëÿì
ñîçäàâàòü òàêèå äîñòîèíñòâà â ìàñøòàáàõ êîðïîðàöèè â öåëîì;

- ìîãóò áûòü ïðåâðàùåíû â äîëãîñðî÷íîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî,
îäíàêî îðèåíòàöèÿ íà íåãî òðåáóåò áîëüøèõ óñèëèé, ÷åì êîíêóðåíöèÿ,
îñíîâàííàÿ íà óñèëåíèè ýòèõ äîñòîèíñòâ.
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- äîëæíû áûòü äîñòàòî÷íî ãèáêè è øèðîêè, ÷òîáû îáåñïå÷èòü àäàïòàöèþ
â íåîïðåäåëåííîé áóäóùåé ñèòóàöèè, ñâÿçàííîé ñ èçìåíåíèåì
ïðåäïî÷òåíèé ïîòðåáèòåëåé.

 Ãëàâíûå äîñòîèíñòâà íå âîçíèêíóò è íå ïîëó÷àò ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ
áåç ïðèñòàëüíîãî è ïîñòîÿííîãî âíèìàíèÿ ðóêîâîäñòâà. Ïðè ýòîì ìîæíî
èñïîëüçîâàòü ñàìûå ðàçíûå ïðèåìû. Íåêîòîðûå êîìïàíèè óñèëèâàþò ñâîé
òâîð÷åñêèé ïîòåíöèàë çà ñ÷åò ÷àñòîãî ïåðåôîðìèðîâàíèÿ òâîð÷åñêèõ ãðóïï,
ïðè ýòîì êëþ÷åâûå ñîòðóäíèêè ïîñëåäîâàòåëüíî ïîäêëþ÷àþòñÿ ê ðàçíûì
ïðîåêòàì. Ðàáîòà ïî ñîçäàíèþ ãëàâíûõ äîñòîèíñòâ äîëæíà âåñòèñü ïîñòîÿííî,
òîëüêî â ýòîì ñëó÷àå ìîæíî, ñ îäíîé ñòîðîíû, óäîâëåòâîðÿòü èçìåíÿþùèåñÿ
çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé, à ñ äðóãîé, ïðåïÿòñòâîâàòü òîìó, ÷òîáû îíè (ãëàâíûå
äîñòîèíñòâà) áûëè ñêîïèðîâàíû êîíêóðåíòàìè.

Âàæíîé ñîñòàâëÿþùåé ïðîöåññà ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ÿâëÿåòñÿ
îáó÷åíèå, ïåðåïîäãîòîâêà ïåðñîíàëà. Íîâàÿ ñòðàòåãèÿ îáû÷íî òðåáóåò è íîâûõ
íàâûêîâ, íîâûõ ïîäõîäîâ â óïðàâëåíèè. Îáó÷åíèå � ýòî òàêæå îäíî èç ñðåäñòâ
ñîçäàíèÿ ãëàâíûõ äîñòîèíñòâ.

4.3. Ïðèâåäåíèå ñòðóêòóðû â ñîîòâåòñòâèå ñî ñòðàòåãèåé

Ðàññìîòðèì ïðàâèëà, ðåêîìåíäàöèè, êîòîðûå ïîçâîëÿþò îðãàíèçîâàòü
ðàáîòó â ñîîòâåòñòâèè ñ îïðåäåëåííîé  çàäàííîé ñòðàòåãèåé.

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ëþáîé îðãàíèçàöèè, ñ îäíîé ñòîðîíû, èìååò
ñâîè ñïåöèôè÷åñêèå îñîáåííîñòè, îòðàæàåò â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè
ïðåäøåñòâóþùèå åé îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû, êàäðîâóþ ïîëèòèêó
ðóêîâîäñòâà è äðóãèå âíóòðåííèå ôàêòîðû. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, êàæäàÿ ñòðàòåãèÿ
áàçèðóåòñÿ íà êîíêðåòíîì íàáîðå êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ óñïåõà è âèäàõ
äåÿòåëüíîñòè. Ñîîòâåòñòâåííî ñóùåñòâóþùàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà
äîëæíà áûòü ïðèâåäåíà â ñîîòâåòñòâèå ñî ñòðàòåãèåé.

Ïðèâåäåíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû â ñîîòâåòñòâèå ñî
ñòðàòåãèåé � îïðåäåëåíèå ñòðàòåãè÷åñêè çíà÷èìûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè,
ôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû ñâÿçè è ìåæôóíêöèîíàëüíîé êîîðäèíàöèè, îïðåäå-
ëåíèå îáúåìà âëàñòè ìåíåäæåðîâ è ñòåïåíè íåçàâèñèìîñòè ïîäðàçäåëåíèé.

Îïðåäåëåíèå ñòðàòåãè÷åñêè çíà÷èìûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ñâÿçàíî ñ òåì,
÷òî â ëþáîì áèçíåñå íåêîòîðûå âèäû äåÿòåëüíîñòè â öåïî÷êå öåííîñòåé
ÿâëÿþòñÿ îòíîñèòåëüíî áîëåå âàæíûìè äëÿ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè.
Íàïðèìåð, ìîòåëü äîëæåí îáåñïå÷èòü áûñòðîå îôîðìëåíèå ãîñòåé ïðè âúåçäå
è âûåçäå, õîðîøåå ñîäåðæàíèå êîìíàò, êà÷åñòâåííîå ïèòàíèå, ïðèÿòíóþ
àòìîñôåðó.

Äëÿ âûÿâëåíèÿ òåõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå îñîáåííî âàæíû äëÿ
ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè, ïîëåçíî ïðîâåñòè èññëåäîâàíèå íà òåìó:
«Êàêèå ôóíêöèè äîëæíû áûòü âûïîëíåíû îñîáåííî õîðîøî, ÷òîáû äîáèòüñÿ
ñóùåñòâåííîãî êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà?» Âîçìîæíà è ïðîòèâîïîëîæíàÿ
ïîñòàíîâêà âîïðîñà: «Ïëîõîå âûïîëíåíèå êàêîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè â öåïî÷êå
öåííîñòåé ñîçäàåò óãðîçó ñòðàòåãè÷åñêîìó óñïåõó?» Ðåçóëüòàòû òàêèõ
èññëåäîâàíèé ïîçâîëÿþò îáû÷íî îïðåäåëèòü êðèòè÷íûå âèäû äåÿòåëüíîñòè,
íà êîòîðûõ è íàäî ñîñðåäîòî÷èòü âíèìàíèå.

Ðàññìîòðåííàÿ ñõåìà ïîäîáíà ðàñ÷åòó ïàðàìåòðîâ ñåòåâîãî ãðàôèêà, â
÷àñòíîñòè ðåçåðâîâ âðåìåíè ñîáûòèé è ðàáîò, êîòîðûé ïîçâîëÿåò âûäåëèòü
èìåþùèå íàèìåíüøèå ðåçåðâû âðåìåíè ñîáûòèÿ, ðàáîòû è ïóòè. Èì è
óäåëÿåòñÿ îñíîâíîå âíèìàíèå ïðè âûïîëíåíèè êîìïëåêñà ðàáîò.

Âûäåëåíèå ñòðàòåãè÷åñêè çíà÷èìûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ïîçâîëÿåò
ñôîðìèðîâàòü îñíîâíûå áëîêè îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. Â ïðîòèâíîì
ñëó÷àå, êîãäà âàæíûå ôóíêöèè ïîñòàâëåíû íà îäèí óðîâåíü ñ ìåíåå âàæíûìè,
ïåðâûå íå îáåñïå÷èâàþòñÿ íåîáõîäèìûìè ðåñóðñàìè, ñèëà èõ âëèÿíèÿ íà
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ïîëîæåíèå êîìïàíèè çíà÷èòåëüíî ìåíüøå. Îäíàêî åñëè âèäû äåÿòåëüíîñòè,
ñîçäàþùèå öåííîñòè è èìåþùèå äëÿ êîìïàíèè ïåðâîñòåïåííîå çíà÷åíèå,
îáðàçóþò îñíîâó åå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, à ìåíåäæåðû ñîîòâåòñòâóþùèõ
ïîäðàçäåëåíèé çàíèìàþò êëþ÷åâûå ïîçèöèè â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ, ýòè
ïîäðàçäåëåíèÿ îêàçûâàþò ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå íà òåêóùóþ äåÿòåëüíîñòü
êîìïàíèè.

Ïîíÿòü, ÷òî ÿâëÿåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêè çíà÷èìûì äëÿ ðóêîâîäñòâà êîìïàíèè,
ìîæíî ïî óñèëåíèþ ðîëè êëþ÷åâûõ õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé â
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå.

Äëÿ âêëþ÷åíèÿ ðóòèííûõ è ïîääåðæèâàþùèõ ïðîöåäóð â îðãàíèçàöèîííóþ
ñòðóêòóðó íàäî ïîíÿòü, êàêèå ñóùåñòâóþò ñòðàòåãè÷åñêèå ñâÿçè ìåæäó
îñíîâíûìè è âñïîìîãàòåëüíûìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè, ñîñòàâëÿþùèìè
öåïî÷êó öåííîñòåé. Íàïðèìåð, âèäû äåÿòåëüíîñòè ìîãóò áûòü ñâÿçàíû
ïîñëåäîâàòåëüíîñòüþ ðàáîò â öåïî÷êå öåííîñòåé, òèïîì îáñëóæèâàåìûõ
ïîêóïàòåëåé, êàíàëàìè ðàñïðåäåëåíèÿ, òèïîì îáñëóæèâàíèÿ ïîêóïàòåëåé,
óðîâíåì òåõíîëîãè÷åñêîãî ìàñòåðñòâà, âêëàäîì â ñîçäàíèå ãëàâíûõ
äîñòîèíñòâ, ðîëüþ â ïðîèçâîäñòâåííîì ïðîöåññå, ðîëüþ â ñîçäàíèè öåííîñòåé
äëÿ ïîòðåáèòåëÿ, âîçìîæíîñòÿìè èçìåíåíèÿ íàâûêîâ, âîçìîæíîñòüþ ñíèæåíèÿ
îáùèõ èçäåðæåê.

Òàêèì ñâÿçÿì ñëåäóåò óäåëÿòü ïðèñòàëüíîå âíèìàíèå, òàê êàê îíè
ïîçâîëÿþò íàéòè ïðàâèëüíûé âàðèàíò ïîñòðîåíèÿ ñèñòåìû âçàèìîîòíîøåíèé
ìåæäó ðàçíûìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè è îðãàíèçîâàòü êîîðäèíàöèþ â õîäå èõ
âûïîëíåíèÿ.

Ñëåäóåò îáðàòèòü âíèìàíèå íà òîò ôàêò, ÷òî ïîñòðîåíèå ïðîöåññà,
èñïîëüçóþùåå òîëüêî ïðèíöèï ñïåöèàëèçàöèè, ìîæåò ïðèâåñòè ê òîìó, ÷òî çà
ðàáîòó, èìåþùóþ áîëüøîå çíà÷åíèå äëÿ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè,
êîíêðåòíî íèêòî íå îòâå÷àåò. Ñ òàêîé æå ñèòóàöèåé ìîæíî ñòîëêíóòüñÿ â
îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóðàõ, ïîñòðîåííûõ  ïî ôóíêöèîíàëüíîìó ïðèçíàêó,
ãäå çà ñòðàòåãè÷åñêè çíà÷èìûå âèäû äåÿòåëüíîñòè îòâå÷àþò ðàçëè÷íûå
ïîäðàçäåëåíèÿ.

Â ýòîì ñëó÷àå íàäî îñòåðåãàòüñÿ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð, ãäå
ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè íåîïðàâäàííî äðîáÿòñÿ. Òàì, êàê
ïðàâèëî, áîëüøå âíèìàíèÿ óäåëÿåòñÿ äåéñòâèþ, âûïîëíåíèþ ïðîöåäóð
ïðåäïèñàííûì îáðàçîì, à íå ðåçóëüòàòó, óäîâëåòâîðÿþùåìó ïîòðåáèòåëåé,
îáåñïå÷åíèþ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà. Òàêàÿ ñèòóàöèÿ ÷ðåâàòà áîëüøèìè
ñðîêàìè è çàòðàòàìè, ñâÿçàííûìè ñ íåîáõîäèìîñòüþ êîîðäèíàöèè äåéñòâèé
ðàçäðîáëåííûõ ïîäðàçäåëåíèé. Â òî æå âðåìÿ îïðåäåëåííîå äðîáëåíèå
íåîáõîäèìî, êîãäà ðå÷ü èäåò î ïîääåðæèâàþùèõ (âñïîìîãàòåëüíûõ) âèäàõ
äåÿòåëüíîñòè, ãäå ôóíêöèîíàëüíàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ ñîçäàåò ñóùåñòâåííûå
ïðåèìóùåñòâà, íàïðèìåð, ôèíàíñû, óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì, èíæèíèðèíã,
òåõíîëîãè÷åñêîå ðàçâèòèå, èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû.

Ïðè âêëþ÷åíèè ïîääåðæèâàþùèõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè â îðãàíèçàöèîííóþ
ñòðóêòóðó íàäî ñòðåìèòüñÿ ê ïîëó÷åíèþ  òàêîé ñèñòåìû ñâÿçè è êîîðäèíàöèè,
êîòîðàÿ, âî-ïåðâûõ, ìàêñèìèçèðóåò èõ âêëàä â ïîâûøåíèå êà÷åñòâà âûïîëíåíèÿ
ñòðàòåãè÷åñêè íàèáîëåå âàæíûõ ðàáîò â öåïî÷êå öåííîñòåé, è, âî-âòîðûõ,
îãðàíè÷èâàåò çàòðàòû íà èõ ðåàëèçàöèþ, âêëþ÷àÿ òå, êîòîðûå ñâÿçàíû ñ
óñòàíîâëåíèåì êîíòàêòîâ ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè.

Âòîðîé àñïåêò ïðèâåäåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû â ñîîòâåòñòâèå
ñî ñòðàòåãèåé êàñàåòñÿ ôîðìèðîâàíèÿ ñèñòåìû ñâÿçè è ìåæôóíêöèîíàëüíîé
êîîðäèíàöèè. Ïîäîáíàÿ ñèñòåìà íåîáõîäèìà â òîì ñëó÷àå, êîãäà íå âñå àñïåêòû
ñòðàòåãè÷åñêè  çíà÷èìîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè ìîãóò áûòü ïåðåäàíû â âåäåíèå
îäíîãî ìåíåäæåðà.

Îñíîâíîé ñïîñîá êîîðäèíàöèè äåéñòâèé îðãàíèçàöèîííûõ åäèíèö
çàêëþ÷àåòñÿ â îïðåäåëåíèè èõ ìåñòà â èåðàðõè÷åñêîé ñòðóêòóðå ñ òåì, ÷òîáû
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íàèáîëåå òåñíî ñâÿçàííûå åäèíèöû áûëè ïîäîò÷åòíû îäíîìó è òîìó æå
÷åëîâåêó.

Â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà íå óäàåòñÿ îáúåäèíèòü â åäèíóþ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü
ïîä ðóêîâîäñòâîì îäíîãî ìåíåäæåðà òåñíî ñâÿçàííûå ìåæäó ñîáîé
îðãàíèçàöèîííûå åäèíèöû è (èëè) âèäû äåÿòåëüíîñòè, äîëæíà áûòü óñèëåíà
ôîðìàëüíàÿ ñèñòåìà ñâÿçè è îò÷åòíîñòè. Äëÿ îáúåäèíåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ
óñèëèé îðãàíèçàöèîííûõ åäèíèö ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ êîîðäèíàöèîííûå
êîìàíäû, ãðóïïû ïî âûïîëíåíèþ ìåæôóíêöèîíàëüíûõ çàäàíèé, ñèñòåìà
âçàèìíîé îò÷åòíîñòè.

Òðåòèé àñïåêò ïðèâåäåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû â ñîîòâåòñòâèå
ñî ñòðàòåãèåé ñâÿçàí ñ îïðåäåëåíèåì îáúåìà âëàñòè êàæäîãî ìåíåäæåðà è
ñòåïåíè íåçàâèñèìîñòè êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ.

Ôèðìà äîëæíà îïðåäåëèòü ïîëíîòó âëàñòè êàæäîãî ìåíåäæåðà êàæäîé
îðãàíèçàöèîííîé åäèíèöû è óñòàíîâèòü äëÿ íèõ ãðàíèöû ïðèíèìàåìûõ
ðåøåíèé. Â ñèëüíî öåíòðàëèçîâàííûõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóðàõ âûñøåå
ðóêîâîäñòâî ïðèíèìàåò áîëüøèíñòâî ñòðàòåãè÷åñêèõ è îïåðàòèâíûõ ðåøåíèé,
îãðàíè÷èâàÿ âëàñòü ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî è íèæíåãî óðîâíÿ. Íåäîñòàòêîì
òàêîé ñõåìû ÿâëÿåòñÿ áþðîêðàòèçàöèÿ è çàòÿãèâàíèå ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé. Â ñèëüíî äåöåíòðàëèçîâàííûõ êîìïàíèÿõ ìåíåäæåðû ìîãóò
äåéñòâîâàòü ïî ñâîåìó óñìîòðåíèþ â ðàìêàõ ïðåäîñòàâëåííûõ ïîëíîìî÷èé.
Äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé íèæåñòîÿùèì ìåíåäæåðàì ïðèâîäèò ê óìåíüøåíèþ
÷èñëà óðîâíåé ðóêîâîäñòâà è ñîçäàíèþ áîëåå ãîðèçîíòàëüíîé îðãàíèçàöèè. Â
îòëè÷èå îò ïðåäûäóùåãî âàðèàíòà (êîãäà äëÿ ïîëó÷åíèÿ íåîáõîäèìûõ
ïîëíîìî÷èé íàäî îáðàùàòüñÿ íà áîëåå âûñîêèå óðîâíè óïðàâëåíèÿ) ìåíåäæåðû
ñàìîñòîÿòåëüíî âåäóò ïîèñê îòâåòîâ, ðàçðàáàòûâàþò ïëàíû, ïðèíèìàþò
ðåøåíèÿ, íåñóò îòâåòñòâåííîñòü çà ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè. Ýòî ñïîñîáñòâóåò
ðàçâèòèþ òâîð÷åñêîãî ïîäõîäà, âîçíèêíîâåíèþ íîâûõ èäåé.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ íàáëþäàåòñÿ ïîñòåïåííûé ïåðåõîä îò ìíîãîóðîâíå-
âûõ ñòðóêòóð ê áîëåå äåöåíòðàëèçîâàííûì, ñ ìåíüøèì ÷èñëîì óðîâíåé è
áîëåå øèðîêèìè ïîëíîìî÷èÿìè ñîòðóäíèêîâ.

Âûïîëíåíèå ýòîãî ïðîöåññà áàçèðóåòñÿ íà äâóõ ïðèíöèïàõ.
Ïåðâûé ïðèíöèï. Ïðàâî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ äîëæíî áûòü ïåðåäàíî íà

âîçìîæíî áîëåå íèçêèé óðîâåíü óïðàâëåíèÿ, ãäå ðåøåíèÿ ìîãóò áûòü ïðèíÿòû
ñâîåâðåìåííî, îáîñíîâàííî, êîìïåòåíòíî. Ïðèìåíèòåëüíî ê ñòðàòåãè÷åñêîìó
óïðàâëåíèþ äåöåíòðàëèçàöèÿ îçíà÷àåò, ÷òî ìåíåäæåð îðãàíèçàöèîííîé
åäèíèöû äîëæåí íå òîëüêî âîçãëàâëÿòü ïðîöåññ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè
ïîäðàçäåëåíèÿ, íî è ðóêîâîäèòü ïðîöåññîì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïî åå
ðåàëèçàöèè.

Âòîðîé ïðèíöèï. Ñîòðóäíèêè, íå çàíèìàþùèå ðóêîâîäÿùèõ ïîñòîâ,
äîëæíû èìåòü  ïðàâî îáñóæäàòü è ðåøàòü âîïðîñû, îòíîñÿùèåñÿ ê èõ ðàáîòå.
Ïåðåäà÷à ñîòðóäíèêàìè ôèðìû ïîëíîìî÷èé ïî ïðèíÿòèþ ðåøåíèé è
îòâåòñòâåííîñòè çà èõ âûïîëíåíèå ïîçâîëÿåò èñïîëüçîâàòü èíòåëëåêòóàëüíûé
ïîòåíöèàë ñîòðóäíèêîâ, ïîâûøàòü óðîâåíü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè êîìïàíèè.
Âñå ýòî, êîíå÷íî, ïðåäïîëàãàåò ïðàâèëüíîå ïîíèìàíèå ñâÿçè ìåæäó
ñîáñòâåííîé äåÿòåëüíîñòüþ è äåÿòåëüíîñòüþ êîìïàíèè â öåëîì.

Âìåñòå ñ òåì ïîñëåäíèé ïðèíöèï íå ñëåäóåò ïîíèìàòü áóêâàëüíî, òàê
êàê â ðÿäå ñëó÷àåâ äåöåíòðàëèçàöèÿ ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé
íåöåëåñîîáðàçíà. Íàïðèìåð, â óñëîâèÿõ äèâåðñèôèöèðîâàííûõ êîìïàíèé ñ
ðîäñòâåííûìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè ïðåèìóùåñòâà ñòðàòåãè÷åñêîãî
ñîîòâåòñòâèÿ îáåñïå÷èâàþòñÿ ëèáî çà ñ÷åò öåíòðàëèçàöèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé,
ëèáî çà ñ÷åò êîîðäèíàöèè ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé. Ýòî ïîçâîëÿåò óñòðàíèòü
äóáëèðîâàíèå óñèëèé. Öåíòðàëèçîâàííûé êîíòðîëü çà ðîäñòâåííûìè âèäàìè
äåÿòåëüíîñòè â ðàçíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ íóæåí äëÿ ñîâìåñòíîãî èñïîëüçîâàíèÿ
ñáûòîâîãî ïîòåíöèàëà, êàíàëîâ ðàñïðåäåëåíèÿ, ñåðâèñíûõ ñëóæá.
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×åòâåðòûé àñïåêò ïðèâåäåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû â ñîîòâåòñòâèå
ñî ñòðàòåãèåé ñâÿçàí ñ îïðåäåëåíèåì öåëåñîîáðàçíîñòè ïåðåäà÷è íåîñíîâíûõ
âèäîâ äåÿòåëüíîñòè äëÿ ðåàëèçàöèè âíå êîìïàíèè. Âñïîìîãàòåëüíûå âèäû
äåÿòåëüíîñòè ñ íåêîòîðîé ñòåïåíüþ óñëîâíîñòè ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê
óñëóãè, îêàçàíèå êîòîðûõ êîìïàíèÿ ðåøèëà âçÿòü íà ñåáÿ. Â òî æå âðåìÿ ýòè
óñëóãè ìîæíî ïîëó÷èòü íà ñòîðîíå. Ïðè÷åì âíåøíèé ñïåöèàëèçèðîâàííûé
êîíòðàãåíò ìîæåò â ðÿäå ñëó÷àåâ ñäåëàòü ýòî êà÷åñòâåííåå, äåøåâëå. Ïåðåäà÷à
íåîñíîâíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè äëÿ ðåàëèçàöèè âíå êîìïàíèè äàåò åé
âîçìîæíîñòü ñêîíöåíòðèðîâàòü ðåñóðñû íà òåõ çâåíüÿõ öåïî÷êè öåííîñòåé,
êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò äîñòèæåíèå êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ. Íàïðèìåð,
ìíîãèå ôèðìû ñîòðóäíè÷àþò ñ âíåøíèìè ïîñòàâùèêàìè êîìïîíåíòîâ,
ðàçðàáîò÷èêàìè òîâàðîâ, êàíàëàìè ðàñïðåäåëåíèÿ, ðåêëàìíûìè àãåíòñòâàìè,
êîìïàíèÿìè, ïðåäîñòàâëÿþùèìè ôèíàíñîâûå óñëóãè.

Çàêàí÷èâàÿ ðàçãîâîð î íåîáõîäèìîñòè ïðèâåäåíèÿ ñòðóêòóðû â
ñîîòâåòñòâèå ñî ñòðàòåãèåé, ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî äîñòàòî÷íî ñòàíäàðòíîé
ÿâëÿåòñÿ ñëåäóþùàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ñîáûòèé: èçìåíåíèå ñòðàòåãèè �
âîçíèêíîâåíèå íîâûõ àäìèíèñòðàòèâíûõ ïðîáëåì � ñíèæåíèå êà÷åñòâà
âûïîëíåíèÿ îïåðàöèé � ïåðåõîä ê áîëåå àäåêâàòíîé ñòðóêòóðå � ïîâûøåíèå
ïðèáûëüíîñòè, óëó÷øåíèå âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèé. Ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòü
ñëåäóþùèé âûâîä: íå ñëåäóåò ðåàëèçîâûâàòü íîâóþ ñòðàòåãèþ â ðàìêàõ ñòàðîé
ñòðóêòóðû. Íîâàÿ ñòðàòåãèÿ òðåáóåò íîâûõ êëþ÷åâûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè,
íîâûõ íàâûêîâ. Èãíîðèðîâàíèå ýòîãî ôàêòà ïðèâîäèò ê íåñîîòâåòñòâèþ ìåæäó
ñòðàòåãèåé è ñòðóêòóðîé, à çíà÷èò, è ê ïðîáëåìàì â ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè.

4.4. Ñòðàòåãè÷åñêèå ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè
âàðèàíòîâ ñòðóêòóðû

Ñóùåñòâóþò ïÿòü ôîðìàëüíûõ ïîäõîäîâ ê ïðèâåäåíèþ ñòðóêòóðû â
ñîîòâåòñòâèå ñî ñòðàòåãèåé: ôóíêöèîíàëüíàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ, îðãàíèçàöèÿ
ïî ãåîãðàôè÷åñêîìó ïðèçíàêó, äåöåíòðàëèçîâàííûå õîçÿéñòâåííûå
ïîäðàçäåëåíèÿ (ëèíåéíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ), ñòðàòåãè÷åñêèå áèçíåñ-
åäèíèöû (äèâèçèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ), ìàòðè÷íûå ñòðóêòóðû.
Êàæäûé èç òèïîâ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ èìååò ñòðàòåãè÷åñêèå
ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè.

Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà ïîñòðîåíà íà îñíîâå ôóíêöèîíàëüíî
ñïåöèàëèçèðîâàííûõ îòäåëîâ è ðàñïðîñòðàíåíà ñðåäè ïðåäïðèÿòèé ñ îäíèì
âèäîì äåÿòåëüíîñòè (ðèñ. 4.2).

Ñîñòàâ ôóíêöèé çàâèñèò îò õàðàêòåðà òîâàðà, ïîòðåáèòåëÿ, òåõíîëîãèè.
Íàïðèìåð, â ïðîèçâîäñòâå èíñòðóìåíòîâ � ÍÈÎÊÐ, èíæèíèðèíã, ïðîèçâîäñòâî,
òåõíîëîãè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå, êîíòðîëü êà÷åñòâà, ìàðêåòèíã, ïåðñîíàë,
ôèíàíñû, áóõãàëòåðèÿ; â îòåëå � ðåãèñòðàöèÿ, óáîðêà, ðåìîíò, ïèòàíèå,
ïðîâåäåíèå êîíôåðåíöèé, îáñëóæèâàíèå êëèåíòîâ, ïîäãîòîâêà ïåðñîíàëà,
ïðîâåäåíèå ðàñ÷åòîâ. Îñíîâíûå ñòðàòåãè÷åñêèå äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè
îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð ïðèâåäåíû â òàáë. 4.1.

Äëÿ äîñòèæåíèÿ óñïåõà ïîëèòèêà, ïðîâîäèìàÿ ôóíêöèîíàëüíûìè
îòäåëàìè, òðåáóåò äîáàâëåíèÿ ê ñòðóêòóðå íåêîòîðûõ êîîðäèíàöèîííûõ
ìåõàíèçìîâ. Â êà÷åñòâå òàêîãî ìåõàíèçìà ìîæåò âûñòóïàòü ìåæäèñöèïëè-
íàðíàÿ êîìàíäà, âûïîëíÿþùàÿ ôóíêöèè êîîðäèíàöèè ïðîöåññîâ è ñòðàòåãè-
÷åñêè âàæíûõ äåéñòâèé. Òàêèå ìåæäèñöèïëèíàðíûå êîìàíäû ìîãóò ñîçäàâàòüñÿ
êàê íà ïîñòîÿííîé, òàê è íà âðåìåííîé îñíîâå.

Ñëåäóþùàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ïîñòðîåíà ïî ãåîãðàôè÷åñêîìó
(ðåãèîíàëüíîìó) ïðèíöèïó (ðèñ. 4.3). Òàêîé âàðèàíò ÿâëÿåòñÿ îáùåïðèíÿòûì
äëÿ ó÷ðåæäåíèé, ðàáîòàþùèõ íà ðàçëè÷íûõ òåððèòîðèÿõ. Îñîáåííî îíà ïîäõîäèò
äëÿ òåõ ñëó÷àåâ, êîãäà â ðàçíûõ ðåãèîíàõ ïðîâîäÿòñÿ ðàçíûå ñòðàòåãèè.
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Òðåòèé âàðèàíò îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû � ýòî òàê íàçûâàåìûå
äåöåíòðàëèçîâàííûå õîçÿéñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ (ðèñ. 4.4). Ãðóïïèðîâêà
äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè ïî âèäó áèçíåñà è òîâàðà õàðàêòåðíà äëÿ
äèâåðñèôèöèðîâàííûõ êîìïàíèé. Êàæäàÿ îáîñîáëåííàÿ áèçíåñ-åäèíèöà
äåéñòâóåò êàê öåíòð ïðèáûëè. Îäíàêî ïîëíîñòüþ íåçàâèñèìûå áèçíåñ-
ïîäðàçäåëåíèÿ ñîçäàþò çàòðóäíåíèÿ íà ïóòè ïðîâåäåíèÿ ïðîôèëüíîé
äèâåðñèôèêàöèè èç-çà îòñóòñòâèÿ ìåõàíèçìà êîîðäèíàöèè äåéñòâèé áèçíåñ-
åäèíèö. Äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîîòâåòñòâèÿ â äèâåðñèôèöè-
ðîâàííûõ êîìïàíèÿõ êîðïîðàòèâíîå ðóêîâîäñòâî äîëæíî ïðîâîäèòü ìåðû ïî
ñòðàòåãè÷åñêîé êîîðäèíàöèè ìåæäó ðîäñòâåííûìè äåéñòâèÿìè õîçÿéñòâåííûõ
ïîäðàçäåëåíèé. Îäèí èç âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ � ýòî öåíòðàëèçàöèÿ
îäíîòèïíûõ äåéñòâèé íà êîðïîðàòèâíîì óðîâíå, íàïðèìåð, ñîçäàíèå åäèíîãî
îòäåëà ÍÈÎÊÐ, åñëè ñóùåñòâóåò êîíñòðóêòîðñêî-òåõíîëîãè÷åñêîå ñîîòâåòñòâèå
ìåæäó áèçíåñ-åäèíèöàìè ïðè ðàçðàáîòêå íîâûõ òîâàðîâ è òåõíîëîãèé èõ
ïðîèçâîäñòâà.

Äðóãèì âàðèàíòîì ìîæåò áûòü ñèñòåìà ïîîùðåíèé äëÿ ìåíåäæåðîâ
áèçíåñ-åäèíèö, çàñòàâëÿþùàÿ èõ ðàáîòàòü âìåñòå, ïîëíîñòüþ èñïîëüçóÿ âûãîäû
ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîîòâåòñòâèÿ. Ìîæíî ïåðåâîäèòü ðàáîòíèêîâ èç îäíîãî
ïîäðàçäåëåíèÿ â äðóãîå ñ öåëüþ ïåðåäà÷è îïûòà è íàâûêîâ.

à) îñíîâíûå áëîêè òèïè÷íîé ôóíêöèîíàëüíîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ

á) îñíîâíûå áëîêè ôóíêöèîíàëüíîé ñòðóêòóðû, îðèåíòèðîâàííîé íà ïðîèçâîäñòâî

Ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð

Îòäåë
ÍÈÎÊÐ

Ïðîèçâîäñò-
âåííûé îòäåë

Îòäåë
êàäðîâ

Ôèíàíñîâûé îòäåë
è áóõãàëòåðèÿ

Òåõíè÷åñêèé îòäåë Îòäåë ìàðêåòèíãà

Ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð

Øòàìïîâî÷-
íûé öåõ

Öåõ
òî÷íîé

îáðàáîòêè

Öåõ
óïàêîâêè

è îòïðàâêè

Áóõãàëòå-
ðèÿ

Ëèòåéíûé
öåõ

Öåõ
ïåðâè÷íîé
îáðàáîòêè

Îòäåë
òåõíè÷åñêî-
ãî êîíòðîëÿ

Îòäåë ïî ðàáîòå
ñ êëèåíòàìè

Ðèñ. 4.2. Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ
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¹
ï/ï

Íàèìåíîâàíèå
îðãàíèçàöèîí-
íîé ñòðóêòóðû

Ñòðàòåãè÷åñêèå
ïðåèìóùåñòâà

Ñòðàòåãè÷åñêèå íåäîñòàòêè

1. Ôóíêöèî-
íàëüíàÿ

Öåíòðàëèçàöèÿ
êîíòðîëÿ ñòðàòå-
ãè÷åñêèõ ðåçó-
ëüòàòîâ. Âîçìîæ-
íîñòü óâÿçêè ñî
ñòðàòåãèåé ÷åðåç
êëþ÷åâûå âèäû
äåÿòåëüíîñòè â
ôóíêöèîíàëüíûõ
ñëóæáàõ. Ïðèãîä-
íà äëÿ ðàçâèòèÿ
ïðåäìåòíûõ íàâû-
êîâ â îïðåäåëåí-
íîé ñôåðå. Ýôôåê-
òèâíà, åñëè çàäà-
íèÿ ðóòèííû è ïî-
âòîðÿåìû

Ïðåäïîëàãàåò èçëèøíþþ ôðàã-
ìåíòàöèþ ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûõ
ïðîöåññîâ. Ìîæåò ïðèâîäèòü ê
ðàçíîãëàñèÿì, ïðîòèâîðå÷èÿì
ìåæäó îòäåëàìè. Çàìåäëÿåò âðåìÿ
ðåàêöèè íà âîçíèêíîâåíèå ïðîá-
ëåìû èç-çà íåîáõîäèìîñòè âû-
ïîëíåíèÿ ïðîöåäóð ñîãëàñîâàíèÿ
è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ. Ìåøàåò ðàç-
âèòèþ ó ìåíåäæåðîâ ñèñòåìíîãî
ìåæôóíêöèîíàëüíîãî ïîäõîäà.
Ïðèâîäèò ê «ìåñòíè÷åñòâó», ïðè-
äàíèþ ñëèøêîì áîëüøîãî çíà÷å-
íèÿ ôóíêöèè. Ïðîòèâîðå÷èò ñî-
çèäàòåëüíîìó ïðåäïðèíèìà-
òåëüñòâó, àäàïòàöèè, ñîçäàíèþ
ìåæôóíêöèîíàëüíûõ ãëàâíûõ
äîñòîèíñòâ

2. Ðåãèîíàëüíàÿ Ïîçâîëÿåò óâÿçàòü
ñòðàòåãèþ ñî ñïå-
öèôèêîé ãåîãðà-
ôè÷åñêîãî ðûíêà.
Ïåðåäàåò îòâåòñò-
âåííîñòü çà ïðè-
áûëè (óáûòêè) íà
íèçêèå óðîâíè.
Ïîçâîëÿåò èñïîëü-
çîâàòü ïðåèìó-
ù åñòâà ðåãèîíà.
ßâëÿåòñÿ õîðîøåé
øêîëîé ïîäãîòîâ-
êè âûñøèõ ìåíåä-
æåðîâ

Âîçíèêàåò ïðîáëåìà óñòà-
íîâëåíèÿ îòëè÷èé ðåãèîíàëüíûõ
ïîäðàçäåëåíèé. Çàòðóäíåíî ñîç-
äàíèå åäèíîãî êîðïîðàòèâíîãî
èìèäæà â ðàçíûõ ðåãèîíàõ. Òðå-
áóåòñÿ ñîçäàíèå äîïîëíèòåëüíîé
ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ðåãèîíàëü-
íûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè. Ñóùåñò-
âóåò îïàñíîñòü äóáëèðîâàíèÿ
ôóíêöèé â öåíòðàëüíîì àïïàðàòå
è íà ìåñòàõ, ÷òî óâåëè÷èâàåò èç-
äåðæêè

3. Äåöåíòðàëèçî-
âàííûå õî-
çÿéñòâåííûå
ïîäðàçäåëåíèÿ

Ëîãè÷íàÿ è ðàáî-
òîñïîñîáíàÿ ñõåìà
ïåðåäà÷è îòâåòñò-
âåííîñòè è äåëåãè-
ðîâàíèÿ ïîëíîìî-
÷èé. Îòâåòñòâåí-
íîñòü çà ðàçðàáîò-

Ìîæåò ïðèâåñòè ê äóáëèðîâàíèþ
óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé íà êîð-
ïîðàòèâíîì óðîâíå è óðîâíå áèç-
íåñ-åäèíèö, ÷òî ïîâûøàåò ðàñõî-
äû. Âîçíèêàåò ïðîáëåìà âûáîðà
ðåøåíèé, ïðèíèìàåìûõ íà êîðïî-
ðàòèâíîì óðîâíå è íà óðîâíå

Òàáëèöà 4.1

Ñðàâíèòåëüíàÿ õàðàêòåðèñòèêà îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ
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¹
ï/ï

Íàèìåíîâàíèå
îðãàíèçàöèîí-
íîé ñòðóêòóðû

Ñòðàòåãè÷åñêèå ïðåèìóùåñòâà Ñòðàòåãè÷åñêèå íåäîñòàòêè

êó äåëîâîé ñòðàòåãèè ñâÿ-
çàíà ñ îêðóæåíèåì êàæäîãî
õîçÿéñòâåííîãî ïîäðàçäåëå-
íèÿ. Êàæäàÿ áèçíåñ-
åäèíèöà ñîçäàåò ñîáñòâåí-
íûå öåïî÷êè öåííîñòåé,
êëþ÷åâûå âèäû äåÿ-
òåëüíîñòè. Âûñøåå ðóêîâî-
äñòâî îñâîáîæäåíî îò ðó-
òèíû è ñîñðåäîòî÷åíî íà
ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè. Ïå-
ðåíåñåíèå îòâåòñòâåííîñòè
çà äîõîäû (óáûòêè) êîìïà-
íèè íà ìåíåäæåðîâ áèçíåñ-
åäèíèö

ïðåäïðèÿòèé. Ìîæåò ïðè-
âåñòè ê èçëèøíåé êîíêó-
ðåíöèè ïðåäïðèÿòèé â
áîðüáå çà êîðïîðàòèâíûå
ðåñóðñû è âíèìàíèå. Àâòî-
íîìèÿ ïðåäïðèÿòèÿ çàòðóä-
íÿåò êîîðäèíàöèþ äåéñò-
âèé áèçíåñ-åäèíèö è âîç-
ìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ âûãîä
îò ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîîò-
âåòñòâèÿ. Êîðïîðàòèâíîå
ðóêîâîäñòâî â çíà-
÷èòåëüíîé ñòåïåíè ñòàíî-
âèòñÿ çàâèñèìûì îò ìåíåä-
æåðîâ áèçíåñ-åäèíèö. Êîð-
ïîðàòèâíûå ìåíåäæåðû ìî-
ãóò ïîòåðÿòü êîíòàêò ñ ñè-
òóàöèåé â áèçíåñ-åäèíèöå

4. Îðãàíèçàöè-
îííàÿ ñòðóê-
òóðà óïðàâ-
ëåíèÿ ïî
ïðèçíàêó
ñòðà-
òåãè÷åñêèõ
áèçíåñ-ãðóïï
(ÑÁÃ)

Ýôôåêòèâíàÿ îðãàíèçàöèÿ
ïîðòôåëÿ äåëîâîé àêòèâ-
íîñòè äèâåðñè-
ôèöèðîâàííîé êîìïàíèè.
Âîçìîæíîñòü êîîðäèíàöèè
ïðîôèëüíûõ äåéñòâèé â
ðàìêàõ ÑÁÃ, à çíà÷èò è èñ-
ïîëüçîâàíèå âûãîä ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî ñîîòâåòñòâèÿ.
Áîëüøàÿ ñâÿçàííîñòü èíè-
öèàòèâ îòäåëüíûõ, íî ðîä-
ñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé.
Çàäà÷à îïðåäåëåíèÿ ñòðàòå-
ãè÷åñêèõ ïåðñïåêòèâ äëÿ
âûñøåãî ðóêîâîäñòâà ñòà-
íîâèòñÿ áîëåå çíà÷èìîé è
ïåðâîî÷åðåäíîé. Îáåñ-
ïå÷èâàåò ðàçäåëåíèå ðåñóð-
ñîâ êîðïîðàöèè ïî òåð-
ðèòîðèÿì ñ íàèáîëüøèìè
âîçìîæíîñòÿìè ðîñòà

Îáúåäèíåíèå òåðÿåò ñìûñë,
åñëè ñîñòàâ ÑÁÃ íå ó÷èòû-
âàåò íåîáõîäèìîñòè ñòðà-
òåãè÷åñêîé êîîðäèíàöèè.
Îøèáêè â îïðåäåëåíèè
ïîëíîìî÷èÿ ðóêîâîäñòâà
ÑÁÃ è ìåíåäæåðà áèçíåñ-
åäèíèöû äåëàþò ñòðóêòóðó
íåýôôåêòèâíîé

Ïðîäîëæåíèå òàáë. 4.1
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Ñëåäóþùåé, ÷åòâåðòîé, îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðîé ÿâëÿþòñÿ ñòðàòå-
ãè÷åñêèå áèçíåñ-åäèíèöû (äèâèçèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ) (ðèñ. 4.5).
Âîçíèêíîâåíèå òàêèõ ñòðóêòóð ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî â äèâåðñèôèöèðîâàííûõ
êîìïàíèÿõ ÷èñëî äåöåíòðàëèçîâàííûõ áèçíåñ-åäèíèö ìîæåò áûòü ñòîëü âåëèêî,
÷òî ñôåðà êîíòðîëÿ áóäåò ïðåâûøàòü âîçìîæíîñòè îäíîãî èñïîëíèòåëüíîãî
äèðåêòîðà. Ðîäñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ îáúåäèíÿþòñÿ â áèçíåñ-ãðóïïó,
óïðàâëåíèå êîòîðîé ïåðåäàåòñÿ îäíîìó ëèöó. Ýòî õîòÿ è ïðèâîäèò ê ñîçäàíèþ
ïðîìåæóòî÷íîãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ, íî óëó÷øàåò ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâà-
íèå è êîîðäèíàöèþ èíòåðåñîâ êîìïàíèè íà âûñøåì óðîâíå óïðàâëåíèÿ. Ñ ýòîé
ñòðóêòóðîé ñâÿçàí òåðìèí «ñòðàòåãè÷åñêàÿ áèçíåñ-ãðóïïà» (ÑÁÃ) � îáúåäèíåíèå
ñóáúåêòîâ áèçíåñà, îñíîâàííîå íà åäèíñòâå âàæíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ýëåìåíòîâ
äëÿ âñåõ ÷ëåíîâ ãðóïïû (ñîâïàäàþùèé íàáîð êîíêóðåíòîâ, áëèçêèå ïî
ñîäåðæàíèþ öåïî÷êè öåííîñòåé, ïîòðåáíîñòü â ãëîáàëüíîé êîíêóðåíöèè, ÿðêî
âûðàæåííûå âèäû êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà, îáùèå êëþ÷åâûå ôàêòîðû
óñïåõà, åäèíûå âîçìîæíîñòè òåõíîëîãè÷åñêîãî ðîñòà). Íàïðèìåð, â General
Electric190 áèçíåñ-åäèíèö áûëè îáúåäèíåíû â 43 ÑÁÃ, à çàòåì àãðåãèðîâàíû â
6 ñåêòîðîâ [1, ñ. 458].

Òàêàÿ ñèñòåìà ïîçâîëÿåò äèâåðñèôèöèðîâàííûì êîìïàíèÿì ðàöèîíàëüíî
ïîñòðîèòü ñâîþ ñòðóêòóðó è èñïîëüçîâàòü ïðåèìóùåñòâà ñòðàòåãè÷åñêîãî
ñîîòâåòñòâèÿ è ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ è
áþäæåòèðîâàíèÿ. Ó ÑÁÃ ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü îïðåäåëèòü åäèíîå
íàïðàâëåíèå ðàçâèòèÿ, óñèëèòü êîîðäèíàöèþ ìåæäó ðîäñòâåííûìè âèäàìè
äåÿòåëüíîñòè, ïîìîùü ïðåäïðèÿòèÿì ïðè âîçíèêíîâåíèè ïðîáëåì.

Ïîñëåäíÿÿ, ïÿòàÿ, îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ïðåäóñìàòðè-
âàåò íàëè÷èå äâóõ èëè áîëåå «âåòâåé âëàñòè», êàíàëîâ óïðàâëåíèÿ áþäæåòîì,
èñòî÷íèêîâ îáåñïå÷åíèÿ äåÿòåëüíîñòè è âîçíàãðàæäåíèÿ (ðèñ. 4.6). Åå
îòëè÷èòåëüíîé ÷åðòîé ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî ðóêîâîäñòâî áèçíåñîì (òîâàðîì,
ïðîåêòîì, âåí÷óðíûì ïðåäïðèÿòèåì) è ðóêîâîäñòâî ôóíêöèåé èëè ïðîöåññîì
ïåðåñåêàþòñÿ, îáðàçóÿ ïðè ýòîì ìàòðèöó. Îòâåòñòâåííîñòü çà ïðèíÿòèå

¹
ï/ï

Íàèìåíîâàíèå
îðãàíèçàöèîí-
íîé ñòðóêòóðû

Ñòðàòåãè÷åñêèå ïðåèìóùåñòâà
Ñòðàòåãè÷åñêèå

íåäîñòàòêè

5. Ìàòðè÷íàÿ
ñòðóêòóðà

Îáåñïå÷èâàåò âíèìàíèå êàæ-
äîìó íàïðàâëåíèþ ñòðà-
òåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ. Ïîçâî-
ëÿåò: ðåàëèçîâàòü ïðèíöèï
âçàèìîçàâèñèìîñòè è âçàèìî-
îãðàíè÷åíèÿ ìåæäó êîíêóðè-
ðóþù èìè òî÷êàìè çðåíèÿ; ðàç-
âèâàòü â äèâåðñèôèöèðîâàííûõ
êîìïàíèÿõ ñòðàòåãè÷åñêîå ñî-
îòâåòñòâèå íà ôóíêöèîíàëüíîé
îñíîâå; ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ,
ïðèîðèòåòíûå äëÿ îðãàíèçàöèè
â öåëîì. Îáåñïå÷èâàåò êîîðäè-
íàöèþ, êîíñåíñóñ â ðàçðåøåíèè
êîíôëèêòîâ è êîîðäèíàöèþ
ðîäñòâåííûõ äåéñòâèé

Ñëîæíîñòü â óïðàâ-
ëåíèè è îáåñïå÷åíèè
áàëàíñà ìåæäó äâóìÿ
ëèíè ÿìè îòâåòñòâåí-
íîñòè. Ñèëüíî ðàç-
äåëåííàÿ îòâåòñòâåí-
íîñòü ìîæåò çàòðóä-
íÿòü ðàáîòó è ïðè-
âîäèòü ê ïîòåðå âðå-
ìåíè. Ñïîñîáñòâóåò
ðàçâèòèþ áþðîêðà-
òèè, ïðåïÿòñòâóåò
ñîçèäàòåëüíîìó
ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñòâó.

Îêîí÷àíèå òàáë. 4.1
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ðåøåíèÿ ïî êàæäîìó ýëåìåíòó (êëåòêå) äåëèòñÿ ìåæäó ìåíåäæåðîì áèçíåñà
(ïðîåêòà, âåí÷óðà) è ìåíåäæåðàìè ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé è
ïðîöåññîâ. Ðåçóëüòàòîì äâîéñòâåííîãî ïîä÷èíåíèÿ ÿâëÿåòñÿ êîìïðîìèññ
ìåæäó ôóíêöèîíàëüíîé ñïåöèàëèçàöèåé (ïðîåêòèðîâàíèå, ïðîèçâîäñòâî,
ìàðêåòèíã, ôèíàíñû) è îðèåíòàöèåé íà îïðåäåëåííûé âèä ïðîäóêòà
(äåÿòåëüíîñòè, ïðîåêòà, ïðîöåññà, âåí÷óðà). Ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà � ýòî â êàêîé-
òî ñòåïåíè «êîíôëèêòîðàçðåøàþùàÿ ñèñòåìà», ïîçâîëÿþùàÿ ñîãëàñîâûâàòü
ñòðàòåãè÷åñêèå è òåêóùèå ïðèîðèòåòû. Ýòè ñòðóêòóðû îñîáåííî ýôôåêòèâíû,
êîãäà ïàðû òàêèõ ïåðåìåííûõ, êàê òîâàð, ïîòðåáèòåëü, òåõíîëîãèÿ, ðåãèîí,
ôóíêöèÿ, ïðîöåññ, ñåãìåíò ðûíêà, èìåþò ïðèìåðíî ðàâíûå ïðèîðèòåòû. Îíà
ïîìîãàåò ìåíåäæåðàì ñðåäíåãî óðîâíÿ ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, ó÷èòûâàÿ
èíòåðåñû êîìïàíèè â öåëîì. Ýòà ñòðóêòóðà ñëóæèò ìåõàíèçìîì äîñòèæåíèÿ
ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîîòâåòñòâèÿ. Âî ìíîãèõ êîìïàíèÿõ èñïîëüçîâàíèå ìàòðè÷íîé
ñòðóêòóðû îãðàíè÷èâàåòñÿ ïðèìåíåíèåì â êàêèõ-ëèáî îïðåäåëåííûõ îáëàñòÿõ.

                                                     Ôèíàíñû è áóõãàëòåðèÿ
       Ïåðñîíàë/÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû
                                            Ìàðêåòèíã
                        Þðèäè÷åñêèå ñëóæáû
                                                 ÍÈÎÊÐ
           Ñèñòåìû ñâÿçè/êîììóíèêàöèÿ

                                                              Ïåðñîíàë

                                                         Áóõãàëòåðèÿ

                                            Ðàáîòà ñ êëèåíòàìè

Èñïîëíèòåëüíûé
äèðåêòîð

Èíæèíèðèíã Ïðîèçâîäñòâî Ìàðêåòèíã

Öåíòðàëüíûé
àïïàðàò

Ãåíåðàëü-
íûé äè-
ðåêòîð
âîñòî÷íî-
ãî ðåãèîíà

Ãåíåðàëü-
íûé äèðåê-
òîð çàïàä-
íîãî ðåãèî-
íà

Ãåíåðàëü-
íûé äè-
ðåêòîð
þæíîãî
ðåãèîíà

Ãåíåðàëü-
íûé äè-
ðåêòîð
öåíòðàëü-
íîãî
ðåãèîíà

Ãåíåðàëü-
íûé äè-
ðåêòîð
ñåâåðíîãî
ðåãèîíà

Ðåãèîíàëüíûé
àïïàðàò

Ðèñ. 4.3. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ
ïî ãåîãðàôè÷åñêîìó ïðèçíàêó
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Ðèñ. 4.4. Äåöåíòðàëèçîâàííàÿ ëèíåéíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ,
îðèåíòèðîâàííàÿ íà áèçíåñ-åäèíèöû

Ðèñ. 4.5. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ïî ïðèçíàêó âûäåëåíèÿ
ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-ãðóïï

                              ÍÈÎÊÐ
                              Ôèíàíñû è áóõãàëòåðèÿ
                              Ìàðêåòèíã
                              Êàäðû
                              Þðèäè÷åñêàÿ ñëóæáà
                               Ïàáëèê ðåëåéøíç/ êîììóíèêàöèè

    Ôóíêöèîíàëüíûå                Ôóíêöèîíàëüíûå                 Ôóíêöèîíàëüíûå
            îòäåëû                                  îòäåëû                                    îòäåëû

Èñïîëíèòåëüíûé
äèðåêòîð

Êîðïîðàòèâíûå
ñëóæáû

Ãåíåðàëüíûé
äèðåêòîð
ïðåäïðèÿòèÿ

À

Ãåíåðàëüíûé
äèðåêòîð
ïðåäïðèÿòèÿ

Á

Ãåíåðàëüíûé
äèðåêòîð
ïðåäïðèÿòèÿ

Â

                   ÍÈÎÊÐ
                   Ôèíàíñû è áóõãàëòåðèÿ
                   Ìàðêåòèíã
                   Êàäðû
                   Þðèäè÷åñêàÿ ñëóæáà
                   Êîììóíèêàöèè

       Ñòðàòåãè÷åñêè                Ñòðàòåãè÷åñêè              Ñòðàòåãè÷åñêè
  ñâÿçàííûå                        ñâÿçàííûå                       ñâÿçàííûå

      áèçíåñ-åäèíèöû              áèçíåñ-åäèíèöû            áèçíåñ-åäèíèöû

Èñïîëíèòåëüíûé
äèðåêòîð

Êîðïîðàòèâíûå
ñëóæáû

Âèöå-ïðåçèäåíò
ÑÁÃ � I

Âèöå-ïðåçèäåíò
ÑÁÃ � II

Âèöå-ïðåçèäåíò
ÑÁÃ � III
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Ðèñ. 4.6. Ìàòðè÷íàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà

Ãåíåðàëüíûé
äèðåêòîð

Ðóêîâîäèòåëü
îòäåëà ÍÈ-

ÎÊÐ è èíæè-
íèðèíãà

Ðóêîâîäè-
òåëü îòäåëà
ïðîèçâîä-

ñòâà

Ðóêîâîäè-
òåëü îòäàëà
ìàðêåòèíãà

Ðóêîâîäè-
òåëü îòäåëà
ôèíàíñîâ

Áèçíåñ
(Ïðîåêò)
Âåí÷óð-
íîå ïðåä-
ïðèÿòèå
Ìåíåä-
æåð 1

Ïðîèç-
âîäñòâî
Ñïåöèà-

ëèñòû

Ìàðêå-
òèíã
Ñïåöèà-

ëèñòû

ÍÈÎÊÐ
è èíæè-
íèðèíã
Ñïåöèà-
ëèñòû

Ôèíàí-
ñû
Ñïåöèà-

ëèñòû

Ôèíàí-
ñû
Ñïåöèà-

ëèñòû

Ïðîèç-
âîäñòâî
Ñïåöèà-

ëèñòû

Ìàðêå-
òèíã
Ñïåöèà-

ëèñòû

Ïðîèç-
âîäñòâî
Ñïåöèà-

ëèñòû

ÍÈÎÊÐ
è èíæè-
íèðèíã
Ñïåöèà-
ëèñòû

Áèçíåñ
(Ïðîåêò)
Âåí÷óð-

íîå ïðåä-
ïðèÿòèå

Ìåíåä-
æåð 2

Ìàðêå-
òèíã
Ñïåöèà-

ëèñòû

Ôèíàí-
ñû
Ñïåöèà-

ëèñòû

ÍÈÎÊÐ
è èíæè-
íèðèíã
Ñïåöèà-
ëèñòû

Ìàðêå-
òèíã
Ñïåöèà-

ëèñòû

ÍÈÎÊÐ
è èíæè-
íèðèíã
Ñïåöèà-
ëèñòû

Áèçíåñ
(Ïðîåêò)
Âåí÷óð-

íîå ïðåä-
ïðèÿòèå

Ìåíåä-
æåð 4

Áèçíåñ
(Ïðîåêò)
Âåí÷óð-
íîå ïðåä-
ïðèÿòèå
Ìåíåä-
æåð 3

Ïðîèç-
âîäñòâî
Ñïåöèà-

ëèñòû

Ôèíàí-
ñû
Ñïåöèà-

ëèñòû
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Ðàññìîòðåííûå âûøå ïîäõîäû ê ïðèâåäåíèþ ñòðóêòóðû â ñîîòâåòñòâèå
ñî ñòðàòåãèåé îáëàäàþò ïðåèìóùåñòâàìè è íåäîñòàòêàìè.

Ñòðàòåãè÷åñêèå ïðåèìóùåñòâà îòäåëüíûõ ïîäõîäîâ è ñòðàòåãè÷åñêèå
íåäîñòàòêè ïðèâåäåíû â òàáëèöå 4.1.

Èõ àíàëèç ïîçâîëÿåò ñäåëàòü äâà âûâîäà. Ïåðâûé: êàæäûé èç ïîäõîäîâ
ìîæåò áûòü ðåêîìåíäîâàí äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â ñëó÷àÿõ, êîãäà ìîãóò áûòü
ðåàëèçîâàíû åãî ñèëüíûå ñòîðîíû è îòíîñèòåëüíî íåáîëüøîå çíà÷åíèå
ïðèîáðåòàþò íåäîñòàòêè. Âòîðîé: íåò íè îäíîãî ïîäõîäà áåç íåäîñòàòêîâ.

Íè îäíà èç ïåðå÷èñëåííûõ âûøå áàçîâûõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð íå
îáåñïå÷èâàåò ïîëíîñòüþ ðåøåíèÿ çàäà÷ ñîñðåäîòî÷åíèÿ óñèëèé äëÿ ïîääåðæêè
ðåàëèçàöèè âûáðàííîé ñòðàòåãèè. Íåêîòîðûå íåäîñòàòêè ìîãóò áûòü óñòðàíåíû
ïóòåì èñïîëüçîâàíèÿ äâóõ èëè áîëåå òèïîâ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû
îäíîâðåìåííî. Íàïðèìåð, â ôîðìàëüíîé ñòðóêòóðå áîëüøîé ïî ðàçìåðó
êîìïàíèè îäíîâðåìåííî åñòü ñòðàòåãè÷åñêèå áèçíåñ-ãðóïïû, ïîäðàçäåëåíèÿ,
îðãàíèçîâàííûå ïî ôóíêöèîíàëüíîìó (ãåîãðàôè÷åñêîìó) ïðèçíàêó, ìàòðè÷íîìó
ïðèçíàêó, à òàêæå óçêîñïåöèàëèçèðîâàííûå îòäåëû.

Êðîìå òîãî, âî ìíîãèõ êîìïàíèÿõ â äîïîëíåíèå ê îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìî ñîçäàâàòü ñïåöèàëüíûå êîîðäèíàöèîííûå
ìåõàíèçìû. Â ýòîì êà÷åñòâå ìîãóò âûñòóïàòü ïðîåêòíûå ãðóïïû, ãðóïïû ïî
âûïîëíåíèþ ìåæôóíêöèîíàëüíûõ çàäàíèé, âåí÷óðíûå ãðóïïû, íåçàâèñèìûå
ðàáî÷èå ãðóïïû, ãðóïïû ïî ðåàëèçàöèè ïðîöåññà, ìåíåäæåðû ïî ñâÿçè ñ
êëèåíòóðîé.

Ïðîåêòíûå ãðóïïû ïðåäïîëàãàþò, ÷òî ñîçäàåòñÿ îòäåëüíàÿ, íåçàâèñèìàÿ
ïðîåêòíàÿ ãðóïïà, îñíîâíîé çàäà÷åé êîòîðîé ÿâëÿåòñÿ óïðàâëåíèå ðåàëèçàöèåé
êîíêðåòíîãî ïðîåêòà.

Ãðóïïà ïî âûïîëíåíèþ ìåæôóíêöèîíàëüíûõ çàäàíèé ñîñòîèò èç
ðóêîâîäèòåëåé, ñïåöèàëèñòîâ ðàçíûõ îòäåëîâ è ñîçäàåòñÿ, êîãäà íåîáõîäèìà
êîîðäèíàöèÿ ðàçíûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè.

Âåí÷óðíûå ãðóïïû îáðàçîâûâàþòñÿ äëÿ ðåøåíèÿ òàêèõ çàäà÷, êàê
âíåäðåíèå íîâîãî ïðîäóêòà, âûõîä íà íîâûé ðûíîê èëè îñâîåíèå íîâûõ âèäîâ
äåÿòåëüíîñòè. Íåçàâèñèìûå ðàáî÷èå ãðóïïû ñîçäàþòñÿ èç ñïåöèàëèñòîâ
ðàçëè÷íîãî ïðîôèëÿ, êîòîðûå ðàáîòàþò íà ïîñòîÿííîé îñíîâå è îáúåäèíÿþòñÿ
â ãðóïïó äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè â ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûõ
îáëàñòÿõ, íàïðèìåð, ñîêðàùåíèå ñðîêîâ âûõîäà òîâàðà íà ðûíîê, ïîâûøåíèå
êà÷åñòâà òîâàðà, ñîêðàùåíèå ñðîêîâ ïîñòàâêè, óñòðàíåíèå äåôèöèòà çàïàñîâ,
ñîêðàùåíèå èçäåðæåê.

Ãðóïïû ïî ðåàëèçàöèè ïðîöåññà îáúåäèíÿþò ñïåöèàëèñòîâ èç ðàçíûõ
ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé, îòâå÷àþùèõ çà ðàçëè÷íûå ñòàäèè áèçíåñ-
ïðîöåññà. Òàêèå ãðóïïû ìîãóò áûòü óïîëíîìî÷åíû ïåðåñòðàèâàòü ïðîöåññ,
íåñòè îòâåòñòâåííîñòü çà ðåçóëüòàòû. Îíè íàãðàæäàþòñÿ ïî èòîãàì ðàáîòû.

Ìåíåäæåðû ïî ñâÿçè ñ êëèåíòóðîé íóæíû â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ñòàäèè
áèçíåñ-ïðîöåññà ñëîæíû èëè ðàññðåäîòî÷åíû òàêèì îáðàçîì, ÷òî èõ
íåöåëåñîîáðàçíî îáúåäèíÿòü äëÿ ðåàëèçàöèè îäíèì ëèöîì èëè êîìàíäîé, â
ñâÿçè ñ ÷åì íåîáõîäèì äîïîëíèòåëüíûé ìåõàíèçì êîíòàêòà ñ ïîòðåáèòåëåì.

Ñîòðóäíèê ïî ñâÿçÿì ñ êëèåíòóðîé ñòðåìèòñÿ îòâå÷àòü íà âîïðîñû
ïîòðåáèòåëåé, âûñòóïàÿ îò èìåíè ôèðìû.

Êàê ïîêàçàíî âûøå, íåò èäåàëüíîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. Äëÿ
ïðèâåäåíèÿ ñòðóêòóðû â ñîîòâåòñòâèå ñî ñòðàòåãèåé èñïîëíèòåëè äîëæíû
âûáðàòü áàçîâóþ ñòðóêòóðó, â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè ñîçäàòü åå ìîäèôèêàöèþ,
äîïîëíèòü ìåõàíèçìàìè êîîðäèíàöèè è êîììóíèêàöèè, êîòîðûå òðåáóþòñÿ äëÿ
ýôôåêòèâíîãî âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè. Â ðåàëüíîé äåéñòâèòåëüíîñòè
ïðèõîäèòñÿ ó÷èòûâàòü ïðè ýòîì ôàêòîðû, êàçàëîñü áû, âòîðîñòåïåííûå, òàêèå
êàê îòíîøåíèÿ ñîïîä÷èíåííîñòè, âíóòðåííþþ ïîëèòèêó, ïñèõîëîãèþ ëè÷íîñòè
è äðóãèå îñîáåííîñòè âíóòðåííåé ñèòóàöèè, îäíàêî êðàéíå æåëàòåëüíî, ÷òîáû
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ïåðâîñòåïåííîå âíèìàíèå óäåëÿëîñü ñîîòíîøåíèþ «ñòðàòåãèÿ-ñòðóêòóðà».
Òðàäèöèîííàÿ èåðàðõè÷åñêàÿ ñòðóêòóðà, îñíîâàííàÿ íà ôóíêöèîíàëüíîé

ñïåöèàëèçàöèè è öåíòðàëèçîâàííîé ñèñòåìå âåðòèêàëüíîãî ñîïîä÷èíåíèÿ,
ïðèãîäíà â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà âñå âèäû ïðîöåññîâ ìîãóò áûòü ðàçäåëåíû íà
ïðîñòûå ïîâòîðÿåìûå îïåðàöèè, êîòîðûå ìîæíî ëåãêî è áûñòðî îñâîèòü â
óñëîâèÿõ ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà, à íóæäû ïîòðåáèòåëåé äîñòàòî÷íî ñòàí-
äàðòíû, ÷òî ïîçâîëÿåò ëåãêî íàéòè ñïîñîáû èõ óäîâëåòâîðåíèÿ (òàáë. 4.2).

Òàáëèöà 4.2

Ïîêàçàíèÿ è ïðîòèâîïîêàçàíèÿ ïî ïðèìåíåíèþ òðàäèöèîííîé ñòðóêòóðû,
îñíîâàííîé íà ôóíêöèîíàëüíîé ñïåöèàëèçàöèè è öåíòðàëèçîâàííîé

ñèñòåìå âåðòèêàëüíîãî ñîïîä÷èíåíèÿ

Õàðàêòåðèñòèêè
äåÿòåëüíîñòè

Óñëîâèÿ ýôôåêòèâíîãî
ïðèìåíåíèÿ

Óñëîâèÿ, òðåáóþùèå
èñïîëüçîâàíèÿ äðóãèõ

ñòðóêòóð
Âîçìîæíîñòü ðàçäå-

ëèòü ïðîöåññ íà ïðîñ-
òûå ïîâòîðÿþù èåñÿ

îïåðàöèè

Äåÿòåëüíîñòü ìîæåò
áûòü ðàçäåëåíà íà ïðî-

ñòûå ïîâòîðÿþù èåñÿ
îïåðàöèè

Îòñóòñòâóåò

Âîçìîæíîñòü èñïîëü-
çîâàíèÿ ïðåèìóù åñòâ
ôóíêöèîíàëüíîé ñïå-

öèàëèçàöèè

Èìååòñÿ Îòñóòñòâóåò

Õàðàêòåð íóæä è
ïðåäïî÷òåíèé ïîòðå-

áèòåëåé
Ñòàíäàðòíûå çàïðîñû

Òîâàðû, èçãîòîâëåííûå
íà çàêàç, ñ îñîáûìè

ñâîéñòâàìè
Æèçíåííûé öèêë

òîâàðà Äëèòåëüíûé Ñîêðàù åííûé

Ìåòîäû ïðîèçâîäñòâà Ìàññîâîå ïðîèçâîäñòâî Ãèáêîå ïðîèçâîäñòâî
Ðûíî÷íûå óñëîâèÿ Íåèçìåííû Èçìåí÷èâû

Ñèñòåìà ïðîâåðêè è
êîíòðîëÿ «Ðàçäóòàÿ»

Êà÷åñòâî îáåñïå÷èâà-
åòñÿ «ñ ïåðâîãî ðàçà»

Õàðàêòåð ðåàêöèè íà
èçìåíåíèå ïîòðåáè-
òåëüñêèõ ïðåäïî÷òå-

íèé è âíåøíåé ñðåäû,
êîíêóðåíöèè

Çàìåäëåííàÿ Áûñòðàÿ

Âíåäðåíèå íîâûõ òåõ-
íîëîãèé

Çàìåäëåííîå Áûñòðîå

Ðàçâèòèå òâîð÷åñòâà è
èííîâàöèîííîãî ïðî-

öåññà
Íå ïîîù ðÿåòñÿ Íåîáõîäèìî

Íî òðàäèöèîííàÿ ñòðóêòóðà ñòàíîâèòñÿ òîðìîçîì â ðàçâèòèè òåõ âèäîâ
äåÿòåëüíîñòè, ãäå ïðåäïî÷òåíèÿ ïîòðåáèòåëåé ñâÿçàíû ñ òîâàðàìè íå
ñòàíäàðòíûìè, à ñäåëàííûìè íà çàêàç è èìåþùèìè îñîáûå ñâîéñòâà, ãäå
ñîêðàùàåòñÿ æèçíåííûé öèêë òîâàðà, ãäå ãèáêîå ïðîèçâîäñòâî ïðèõîäèò íà
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ñìåíó ìàññîâîìó, ãäå âûñîêè òåìïû òåõíîëîãè÷åñêèõ èçìåíåíèé, ãäå
èçìåí÷èâû ñàìè ðûíî÷íûå óñëîâèÿ. Çäåñü íåïðèãîäíû ìíîãîóðîâíåâûå
èåðàðõè÷åñêèå óïðàâëåí÷åñêèå ñòðóêòóðû, çàñòàâëÿþùèå ñîòðóäíèêîâ æäàòü
óêàçàíèÿ ñâåðõó.

Ê ÷èñëó õàðàêòåðíûõ ÷åðò ñîâðåìåííûõ ñòðóêòóð ìîæíî îòíåñòè
ñëåäóþùèå:

- ìåíüøåå ÷èñëî óðîâíåé óïðàâëåíèÿ;
- ñîçäàíèå ðàáî÷èõ ãðóïï;
- íåáîëüøîé ðàçìàõ äåÿòåëüíîñòè õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé;
- ñîêðàùåíèå, ðàçäðîáëåííîñòü ðàáî÷èõ ïðîöåññîâ ìåæäó ôóíêöèîíàëü-

íûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè;
- íåáîëüøîé øòàò ñîòðóäíèêîâ, âûïîëíÿþùèõ îáåñïå÷èâàþùèå ôóíêöèè;
- ïàðòíåðñêèå îòíîøåíèÿ ñ îñíîâíûìè ïîñòàâùèêàìè;
- íàäåëåíèå ïîëíîìî÷èÿìè ðóêîâîäèòåëåé íèæíåãî óðîâíÿ è ðÿäîâûõ

ñîòðóäíèêîâ;
- ñâîáîäíûé îáìåí èíôîðìàöèåé ïî âåðòèêàëè è ãîðèçîíòàëè;
- îñíàùåííîñòü âû÷èñëèòåëüíîé òåõíèêîé è ñèñòåìàìè òåëåêîììóíèêàöèé;
- àêöåíò íå íà äåÿòåëüíîñòü êàê òàêîâóþ, à íà åå ðåçóëüòàòû.
Ýòè ñòðóêòóðû áîëåå êîìïàêòíû, èìåþò ìåíüøå óðîâíåé óïðàâëåíèÿ,

áûñòðåå ðåàãèðóþò íà èçìåíåíèÿ, îòêðûòû äëÿ íîâîââåäåíèé.
Îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó, îáåñïå÷èâàþùóþ ôóíêöèþ ñòðàòåãè÷åñêîãî

óïðàâëåíèÿ â îðãàíèçàöèè, îáðàçóþò îòäåë ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ íà
âûñøåì óðîâíå óïðàâëåíèÿ è ñîâîêóïíîñòü ñëóæá ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ â ñîñòàâå ñòðàòåãè÷åñêèõ õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé
(äåöåíòðàëèçîâàííûå õîçÿéñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ èëè ñòðàòåãè÷åñêèå
áèçíåñ-ãðóïïû).

Ïðàêòèêà ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî âîçìîæíî ñîçäàíèå òðåõ âèäîâ ñëóæá
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ:

1) ñèëüíàÿ öåíòðàëèçîâàííàÿ ñëóæáà ïëàíèðîâàíèÿ, ðàçðàáàòûâàþùàÿ
ñòðàòåãèè äëÿ âñåé îðãàíèçàöèè è åå ïîäðàçäåëåíèé;

2) öåíòðàëüíàÿ ñëóæáà ïëàíèðîâàíèÿ, îáåñïå÷èâàþùàÿ ñòðàòåãè÷åñêîå
ïëàíèðîâàíèå ïóòåì îêàçàíèÿ ìåòîäîëîãè÷åñêîé ïîìîùè è êîîðäèíàöèè
äåÿòåëüíîñòè ïëàíîâûõ ñëóæá ñòðàòåãè÷åñêèõ õîçÿéñòâåííûõ
ïîäðàçäåëåíèé;

3) äåöåíòðàëèçîâàííàÿ ñëóæáà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, â êîòîðîé
ïîëíîìî÷èÿ è îòâåòñòâåííîñòü çà ðàçðàáîòêó ñòðàòåãèè ïîëíîñòüþ
âîçëàãàþòñÿ íà ðóêîâîäèòåëåé ñòðàòåãè÷åñêèõ õîçÿéñòâåííûõ
ïîäðàçäåëåíèé.

4.5. Ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ

Ê ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè, êàê è ê áèçíåñó âîîáùå, íàäî ïîäõîäèòü êàê ê
íåïðåðûâíîìó ïðîöåññó. Â ñâÿçè ñ ýòèì ñëåäóåò îñòàíîâèòüñÿ íà èñïîëüçóå-
ìîé îáû÷íî òåðìèíîëîãèè. Èíæèíèðèíãîì áèçíåñà íàçûâàþò îáùåå óïðàâëåíèå
äåëîâûìè èëè áèçíåñ-ïðîöåññàìè, âêëþ÷àþùåå ïîñòîÿííîå ïðîåêòèðîâàíèå
ïðîöåññîâ â ðàìêàõ áèçíåñ-åäèíèöû. Ðåèíæèíèðèíãîì áèçíåñà íàçûâàþò
ïåðåñòðîéêó äåëîâûõ ïðîöåññîâ, ôóíäàìåíòàëüíîå ïåðåîñìûñëåíèå è
ðàäèêàëüíîå èçìåíåíèå ðåøåíèé ïî äåëîâûì ïðîöåññàì ñ öåëüþ óëó÷øåíèÿ
ðåøàþùèõ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè, òàêèõ êàê èçäåðæêè, êà÷åñòâî,
îáñëóæèâàíèå.

Ðåèíæèíèðèíã îïðåäåëÿþò òàêæå êàê ïåðåñòðîéêó (ïåðåïðîåêòèðîâàíèå)
äåëîâûõ ïðîöåññîâ äëÿ äîñòèæåíèÿ î÷åíü çíà÷èòåëüíûõ, ñêà÷êîîáðàçíûõ
óëó÷øåíèé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû.
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Ê ÷èñëó îñíîâíûõ ñèòóàöèé, â êîòîðûõ íåîáõîäèìî ïðîâîäèòü
ðåèíæèíèðèíã, ñëåäóåò îòíåñòè ñëåäóþùèå.

Âî-ïåðâûõ, ñèòóàöèþ, êîãäà ôèðìà íàõîäèòñÿ â êðèçèñå. Âî-âòîðûõ, êîãäà
òåêóùåå ïîëîæåíèå ôèðìû ìîæåò áûòü ïðèçíàíî óäîâëåòâîðèòåëüíûì, íî
ïðîãíîçû åå äåÿòåëüíîñòè íåáëàãîïðèÿòíû. Íàêîíåö, â-òðåòüèõ, ðåèíæèíè-
ðèíãîì çàíèìàþòñÿ âïîëíå áëàãîïîëó÷íûå ôèðìû, ïðîâîäÿùèå àêòèâíóþ,
àãðåññèâíóþ ñòðàòåãèþ.

Â áîëåå óçêîì ñìûñëå ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ ìîæåò áûòü
îïðåäåëåí êàê ïåðåñòðîéêà ñòðàòåãè÷åñêè âàæíîãî áèçíåñà ñ öåëüþ
êîîðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè ðàçëè÷íûõ îòäåëîâ è ñîêðàùåíèÿ ðàçäðîáëåííîñòè
ôóíêöèé ìåæäó íèìè, à òàêæå äëÿ ñîêðàùåíèÿ ðàñõîäîâ íà ñîäåðæàíèå
óïðàâëåí÷åñêîãî àïïàðàòà. Ïðîâåäåíèå âûáðàííîé ñòðàòåãèè îñóùåñòâëÿåòñÿ
çíà÷èòåëüíî ýôôåêòèâíåå, åñëè äåÿòåëüíîñòü îòäåëîâ, ìåæäó êîòîðûìè
ðàñïðåäåëåíà ðàáîòà ïî âûïîëíåíèþ ñòðàòåãè÷åñêè çíà÷èìûõ è êëþ÷åâûõ
âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, õîðîøî ñêîîðäèíèðîâàíà è èíòåãðèðîâàíà. Íàïðèìåð,
ïåðåñòðîéêà áèçíåñ-ïðîöåññà ÷àñòî ïðèâîäèò ê îáúåäèíåíèþ ðàíåå
íåçàâèñèìûõ îïåðàöèé è çàäà÷ â åäèíîå çàäàíèå, ïîðó÷àåìîå îäíîìó
ñîòðóäíèêó, ê èíòåãðèðîâàíèþ çàäàíèé äëÿ ïåðåäà÷è èõ êîìàíäàì
èñïîëíèòåëåé.

Ïðîöåññ ðåèíæèíèðèíãà âêëþ÷àåò ýòàïû:
1) ôîðìèðîâàíèå æåëàòåëüíîãî îáðàçà ôèðìû â ðàìêàõ ðàçðàáîòàííîé

ñòðàòåãèè è ñïîñîáîâ åå âûïîëíåíèÿ;
2) ñîçäàíèå ìîäåëè ðåàëüíî ñóùåñòâóþùåãî áèçíåñà ôèðìû. Ýòîò ýòàï

íàçûâàþò ðåòðîñïåêòèâíûì èëè îáðàòíûì ðåèíæèíèðèíãîì. Ïðè ýòîì
âîññîçäàåòñÿ èëè ðåêîíñòðóèðóåòñÿ ñèñòåìà äåéñòâèé è ðàáîò,
èñïîëüçóÿ êîòîðûå ôèðìà ðåàëèçóåò ñóùåñòâóþùèå öåëè. Ïðè
ñîñòàâëåíèè îáùåé ñõåìû áèçíåñ-ïðîöåññà îòðàæàþòñÿ ñâÿçè ñ
äðóãèìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè â öåïî÷êå öåííîñòåé. ×àñòè ïðîöåññà
(âèäà äåÿòåëüíîñòè) ïîëó÷àþò îöåíêó ñ òî÷êè çðåíèÿ âàæíîñòè ïî
îòíîøåíèþ ê ñòðàòåãèè. Ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûå, â ñâîþ î÷åðåäü,
îöåíèâàþòñÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ ïåðñïåêòèâ ñòàòü ëó÷øèìè â îòðàñëè.
Ïðîâîäèòñÿ îöåíêà ïîñëåäñòâèé âûâåäåíèÿ çà ïðåäåëû êîìïàíèè òåõ
âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå íå âíîñÿò ñóùåñòâåííîãî âêëàäà â
îðãàíèçàöèîííûå âîçìîæíîñòè è ñîçäàíèå ãëàâíûõ äîñòîèíñòâ. Íà ýòîì
ýòàïå âûÿâëÿþò ïðîöåññû, íóæäàþùèåñÿ â êîðåííîé ïåðåñòðîéêå;

3) ðàçðàáîòêà ìîäåëè íîâîãî áèçíåñà, èëè òàê íàçûâàåìûé ïðÿìîé
ðåèíæèíèðèíã. Ïðè ýòîì: à) ïðîâîäèòñÿ ïåðåïðîåêòèðîâàíèå
âûáðàííûõ õîçÿéñòâåííûõ ïðîöåññîâ, ñîçäàþòñÿ áîëåå ýôôåêòèâíûå
ðàáî÷èå ïðîöåäóðû; á) ôîðìèðóþòñÿ íîâûå ôóíêöèè ïåðñîíàëà,
ïåðåðàáàòûâàþòñÿ äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè, îïðåäåëÿåòñÿ ñèñòåìà
ìîòèâàöèè, ïðîåêòèðóþòñÿ êîëëåêòèâû, ïðîãðàììû ïîäãîòîâêè è
ïåðåïîäãîòîâêè ïåðñîíàëà; â) ñîçäàþòñÿ èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû;
ã) ïðîâîäèòñÿ òåñòèðîâàíèå íîâîé ìîäåëè. Íà ýòîì ýòàïå äåëàåòñÿ
ïîïûòêà óïðîñòèòü ïðîöåññ, ïî âîçìîæíîñòè èñêëþ÷àÿ èç íåãî
îïðåäåëåííûå ó÷àñòêè è àíàëèçèðóÿ ìîäåðíèçàöèè îñòàâøèõñÿ.
Âûÿâëÿþòñÿ ó÷àñòêè ïðîöåññà, êîòîðûå ìîãóò áûòü àâòîìàòèçèðîâàíû
(â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðîñòûå, ïîâòîðÿþùèåñÿ îïåðàöèè), âûïîëíåíû ñ
èñïîëüçîâàíèåì íîâûõ òåõíîëîãèé, ÷òî äàåò âûèãðûø â ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè òðóäà. Ïðîâîäèòñÿ ðàçðàáîòêà ñîãëàñîâàííîé ñèñòåìû âñåõ
âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ðåîðãàíèçàöèÿ ïåðñîíàëà â ñîîòâåòñòâèè ñ íîâîé
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðîé;

4) âíåäðåíèå ìîäåëè íîâîãî áèçíåñà, â õîäå êîòîðîãî áîëüøîå çíà÷åíèå
ïðèîáðåòàåò ïåðåõîä îò ñòàðûõ ïðîöåññîâ ê íîâûì, ðåîðãàíèçàöèÿ.
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4.6. Óâÿçêà áþäæåòîâ ñî ñòðàòåãèåé

Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè òðåáóåò ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà. Èñïîëíèòåëü
ñòðàòåãèè äîëæåí çàáîòèòüñÿ íå òîëüêî î òîì, ÷òîáû îíà áûëà âûïîëíåíà, íî
è ñòðåìèòüñÿ ê ìàêñèìèçàöèè îòäà÷è òåõ ñðåäñòâ, êîòîðûå çàòðà÷åíû.

Îðãàíèçàöèîííûå åäèíèöû äëÿ âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè íóæäàþòñÿ â
îïðåäåëåííûõ ñðåäñòâàõ, ðåñóðñàõ äëÿ òîé ÷àñòè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà,
êîòîðàÿ èì ïîðó÷åíà. Êðîìå òîãî, îðãàíèçàöèîííûå åäèíèöû äîëæíû
ïîäãîòîâèòü äåòàëüíûå ïîøàãîâûå ïðîãðàììû äåéñòâèé, ïîñòðîèòü ãðàôèêè,
óñòàíîâèòü êðàéíèå ñðîêè âûïîëíåíèÿ, íàçíà÷èòü îòâåòñòâåííûõ. Îáåñïå÷åíèå
îïðåäåëåííîãî ñîîòâåòñòâèÿ ðàñïðåäåëåíèÿ áþäæåòà ïîòðåáíîñòÿì ñòðàòåãèé,
íåñîìíåííî, ñïîñîáñòâóåò âûïîëíåíèþ ïîñëåäíåé. Íåäîñòàòî÷íîå
ôèíàíñèðîâàíèå ïðåïÿòñòâóåò ýòîìó. Èçëèøíåå ôèíàíñèðîâàíèå ïðèâîäèò ê
íåýôôåêòèâíîìó èñïîëüçîâàíèþ ðåñóðñîâ êîìïàíèè, ñíèæàåò îòäà÷ó ñðåäñòâ.
Â êàæäîì èç äâóõ ïîñëåäíèõ ñëó÷àåâ èñïîëíèòåëü ñòðàòåãèè äîëæåí ïðèíÿòü
ó÷àñòèå, âûñòóïèòü èíèöèàòîðîì ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ áþäæåòà.

Èñïîëíèòåëè äîëæíû äîïóñêàòü ìûñëü î âîçìîæíîñòè âîçíèêíîâåíèÿ
ñèòóàöèè, êîãäà ïîòðåáóåòñÿ ïåðåäà÷à ðåñóðñîâ èç îäíîé ñôåðû â äðóãóþ
äëÿ ïîääåðæêè íîâûõ èíèöèàòèâ èëè ïðèîðèòåòîâ.

Èçìåíåíèÿ â ñòðàòåãèè ïî÷òè âñåãäà ïðèâîäÿò ê ïåðåðàñïðåäåëåíèþ
áþäæåòà. Èñïîëíèòåëü ñòðàòåãèè äîëæåí ñìåëî è ðåøèòåëüíî ðàñïðåäåëÿòü
áþäæåò, ñíèæàÿ äîëþ îäíèõ è ïîâûøàÿ äîëþ äðóãèõ îáëàñòåé, îáåñïå÷èâàÿ
äîñòàòî÷íîå ïîñòóïëåíèå ñðåäñòâ â íàèáîëåå âàæíûå ñôåðû äåÿòåëüíîñòè.

Íà ïðàêòèêå ýòî ïðîèñõîäèò äàëåêî íå âñåãäà, ÷òî ñíèæàåò ýôôåêòèâíîñòü
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé.

4.7. Ïîääåðæèâàþùèå ïîäñèñòåìû

Èçìåíåíèÿ ñòðàòåãèè íåèçáåæíî ïðèâîäÿò ê îïðåäåëåííûì èçìåíåíèÿì
ïðèåìîâ è ìåòîäîâ ðàáîòû è óïðàâëåíèÿ. Ýòîò ïðîöåññ äîëæåí íàõîäèòüñÿ
ïîä êîíòðîëåì, áûòü óïðàâëÿåìûì. Èçìåíåíèå íàëàæåííûõ, îòðàáîòàííûõ
ïðîöåäóð, ñëîæèâøèõñÿ ñòåðåîòèïîâ ïîâåäåíèÿ íåèçáåæíî âûçûâàåò
îïðåäåëåííîå ñîïðîòèâëåíèå, âîçíèêíîâåíèå ñîìíåíèé, âîïðîñîâ, îñîáåííî
åñëè ýòî ìîæåò ïîâëèÿòü íà ñîòðóäíèêîâ, ÷èñëî ðàáî÷èõ ìåñò. Ïîýòîìó äëÿ
ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé íåîáõîäèìî: 1) ïðåäñêàçàòü õàðàêòåð ñîïðîòèâëåíèÿ,
êîòîðîå ìîæåò âñòðåòèòü ïëàíèðóåìîå èçìåíåíèå; 2) óìåíüøèòü ïî
âîçìîæíîñòè ìàñøòàá ýòîãî ñîïðîòèâëåíèÿ; 3) óñòàíîâèòü, çàôèêñèðîâàòü
ñëîæèâøååñÿ íîâîå ñîñòîÿíèå.

Îòíîøåíèå ëþäåé ê èçìåíåíèÿì ìîæåò áûòü ðàññìîòðåíî ñ òî÷êè çðåíèÿ:
à) ïðèíÿòèÿ èëè íåïðèíÿòèÿ èçìåíåíèÿ; á) õàðàêòåðà äåìîíñòðàöèè îòíîøåíèÿ
ê èçìåíåíèþ � îòêðûòîé èëè ñêðûòîé. Ðóêîâîäñòâî, èñïîëüçóÿ áåñåäû, àíêåòû,
èíòåðâüþ, àíêåòèðîâàíèå è äðóãèå ôîðìû ñáîðà èíôîðìàöèè, äîëæíî
ïðåäñòàâèòü ñåáå ðàñïðåäåëåíèå ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè ïî çíà÷åíèÿì
óêàçàííûõ ïðèçíàêîâ, óÿñíèòü èõ ðàñïðåäåëåíèå â òàê íàçûâàåìîé ìàòðèöå
«èçìåíåíèå � ñîïðîòèâëåíèå» (ðèñ. 4.7).

Àíàëèç òàêîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ïîçâîëÿåò âûÿâèòü îòäåëüíûõ ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè èëè èõ ãðóïïû, êîòîðûå áóäóò îêàçûâàòü ñîïðîòèâëåíèå, óÿñíèòü
ìîòèâû íåïðèÿòèÿ èçìåíåíèé. Îäèí èç âàðèàíòîâ, ïîçâîëÿþùèõ «ñìÿã÷èòü»
ñîïðîòèâëåíèå, � îðãàíèçàöèÿ òâîð÷åñêèõ ãðóïï, êîòîðûå áóäóò ñïîñîáñòâîâàòü
ïðîâåäåíèþ èçìåíåíèé, ïðèâëå÷åíèå ê âûðàáîòêå ïðîãðàììû èçìåíåíèé
äîñòàòî÷íî øèðîêîãî êðóãà ðàáîòíèêîâ, ïðîâåäåíèå ðàçúÿñíèòåëüíîé ðàáîòû,
íàïðàâëåííîé íà òî, ÷òîáû óáåäèòü èõ â íåîáõîäèìîñòè èçìåíåíèé.

Íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ýôôåêòèâíîé ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ÿâëÿåòñÿ
îòâåòñòâåííîñòü çà ïîèñê ëó÷øèõ ìåòîäîâ âûïîëíåíèÿ ðàáîòû. Âûÿâëåíèå,
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èçó÷åíèå è ðåàëèçàöèÿ ëó÷øèõ ìåòîäîâ ðàáîòû ïðåäïîëàãàåò ðàçðàáîòêó
êîìïëåêñíîé ïðîãðàììû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì.

Ðàçðàáîòêà òàêèõ ïðîãðàìì íå ïðîòèâîðå÷èò ðåèíæèíèðèíãó � ýòî äâà
ïîäõîäà ê áîëåå ñîâåðøåííîìó âûïîëíåíèþ îïåðàöèé â öåïî÷êå öåííîñòåé
äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ ïåðåä îðãàíèçàöèåé (ïîäðàçäåëåíèåì) çàäà÷.

4.8. Ñèñòåìû ïîîùðåíèÿ

Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè âîçìîæíà ëèøü â òîì ñëó÷àå, êîãäà ñóùåñòâóåò,
ñ îäíîé ñòîðîíû, ïåðñîíàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü ó÷àñòíèêîâ ýòîãî ïðîöåññà,
à ñ äðóãîé � ìîòèâàöèÿ ïåðñîíàëà, ïîçâîëÿþùàÿ ïîîùðÿòü òåõ, êòî
îáåñïå÷èâàåò âêëàä â âûïîëíåíèå ñòðàòåãèè.

×èñëî ïîäõîäîâ ê ìîòèâàöèè è ïîîùðåíèþ ïåðñîíàëà äîñòàòî÷íî âåëèêî.
Ýòî ìîæåò áûòü è ïðåäîñòàâëåíèå âîçìîæíîñòè ïåðñîíàëó ïî÷óâñòâîâàòü
ñåáÿ ÷àñòüþ ÷åãî-òî çíà÷èòåëüíîãî èëè ïîëó÷èòü áîëüøóþ ëè÷íóþ
óäîâëåòâîðåííîñòü îò ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû. Ýòî ìîãóò áûòü íàãðàäû,
îáåñïå÷åíèå ïðèçíàíèÿ, êîíñòðóêòèâíàÿ êðèòèêà, áîëüøàÿ (èëè ìåíüøàÿ)
îòâåòñòâåííîñòü, óæåñòî÷åíèå (èëè ñìÿã÷åíèå) êîíòðîëÿ çà ðàáîòîé,
ïðåäîñòàâëåíèå ïðàâà ñàìîñòîÿòåëüíî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, íàïðàâëåíèå â
áîëåå ïðèâëåêàòåëüíûå ðåãèîíû, äîïîëíèòåëüíûå âûïëàòû çà èòîãè ðàáîòû
âñåãî êîëëåêòèâà, ðîñò çàðïëàòû, ïðåìèè, ó÷àñòèå â ïðèáûëÿõ êîìïàíèè. Âñå
ýòî äàëåêî íå ïîëíûé ïåðå÷åíü âàðèàíòîâ ìîòèâàöèè. Îñíîâíàÿ ñëîæíîñòü,
êîòîðàÿ âîçíèêàåò ïðè ñîçäàíèè ìåõàíèçìà ìîòèâàöèè ñòðàòåãè÷åñêè
ýôôåêòèâíûõ äåéñòâèé, ðåøåíèé ñâÿçàíà ñ òåì, ÷òî ïîîùðåíèå íîñèò, êàê
ïðàâèëî, òåêóùèé õàðàêòåð, â òî âðåìÿ êàê ðåçóëüòàò ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé
ïðîÿâëÿåòñÿ â áóäóùåì, êîãäà ðàáîòíèêè, èìåþùèå ê íåìó îòíîøåíèå, ìîãóò
âûïîëíÿòü äðóãèå ôóíêöèè â êîìïàíèè èëè äàæå ðàáîòàòü â äðóãîé êîìïàíèè.
Îòñþäà âîçíèêàåò çàäà÷à ïîñòðîåíèÿ ñèñòåìû ïîîùðåíèÿ, ìîòèâàöèè,
îðèåíòèðîâàííîé íà äîñòèæåíèå íå âûñîêèõ òåêóùèõ (è, êàê ïðàâèëî,
ôèíàíñîâûõ), à ïåðñïåêòèâíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ.

Ðèñ. 4.7.  Ìàòðèöà «èçìåíåíèå � ñîïðîòèâëåíèå»

Îòíîøåíèå ê èçìåíåíèþ

    ïðèíèìàåòñÿ              íå ïðèíèìàåòñÿ

Ñòîðîííèê Ïðîòèâíèê
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Ïåðâûì øàãîì â ñîçäàíèè ñèñòåìû ìàòåðèàëüíîãî ïîîùðåíèÿ,
ïîääåðæèâàþùåé ñòðàòåãèþ, ÿâëÿåòñÿ óâÿçêà çàíèìàåìîé äîëæíîñòè íå ñ
îáÿçàííîñòÿìè è ôóíêöèÿìè, âûòåêàþùèìè èç äîëæíîñòíîé ñòðóêòóðû, à ñ
äîñòèãíóòûìè ðåçóëüòàòàìè. Àêöåíò äåëàåòñÿ íå íà òîì, êàê íàäî ðàáîòàòü, à
íà òîì, ÷òî íóæíî äîñòèãíóòü. Ïîñêîëüêó äîñòèãíóòûé ðåçóëüòàò ìîæíî ñðàâíèòü
ñ ïîñòàâëåííûìè öåëÿìè, òî îáåñïå÷èâàåòñÿ îïðåäåëåííàÿ ñîãëàñîâàííîñòü:
öåëåâîé õàðàêòåð ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ òðåáóåò è öåëåâîãî õàðàêòåðà
âîçíàãðàæäåíèÿ. Åñëè äåòàëè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà õîðîøî ïðîðàáîòàíû è
äîâåäåíû äî óðîâíÿ ðàáî÷åãî ìåñòà, äî âñåõ ðàáîòíèêîâ, òî âûïîëíåíèå
çàôèêñèðîâàííûõ â íåì ôèíàíñîâûõ è ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé îáåñïå÷èâàåò
ñîãëàñîâàíèå âûïîëíåíèÿ ðàáî÷èõ ôóíêöèé è ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà â öåëîì.

Äëÿ îöåíêè âûïîëíåíèÿ íàìå÷åííûõ öåëåé íà êàæäîì îðãàíèçàöèîííîì
óðîâíå íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü öåëûé ðÿä ïîêàçàòåëåé.

Íà óðîâíå êîðïîðàöèè � ýòî ðåíòàáåëüíîñòü, îáúåì ïðîäàæ, òåìïû ðîñòà
ïðîäàæ, äîëÿ ðûíêà, ïîêàçàòåëè êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, ñòåïåíü óäîâëåòâîðåíèÿ
çàïðîñîâ ïîêóïàòåëåé, ïîêàçàòåëè, îïðåäåëÿþùèå ðûíî÷íûå ïîçèöèè
ïðåäïðèÿòèÿ è êîíêóðåíòíîñïîñîáíîñòü.

Íà ïðîèçâîäñòâåííîì óðîâíå � ýòî èçìåíåíèå èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà,
ðîñò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, îáúåì ïðîèçâîäñòâà è îòãðóçêè òîâàðà,
êà÷åñòâî ïðîäóêöèè, ïîòåðè âðåìåíè.

Â îáëàñòè ìàðêåòèíãà âàæíûìè ÿâëÿþòñÿ èçäåðæêè îáðàùåíèÿ, ðîñò
ïðîäàæ â ñòîèìîñòíîì è íàòóðàëüíîì èçìåðåíèè, äîëè êàæäîé ãðóïïû
ïîòðåáèòåëåé â îáúåìå ïðîäàæ, ðîñò äîëè ôèðìû íà ðûíêå, óñïåøíîñòü
âíåäðåíèÿ íîâûõ òîâàðîâ, êîëè÷åñòâî ðåêëàìàöèé, ðàçìåð ïîðòôåëÿ çàêàçîâ,
ýôôåêòèâíîñòü ðåêëàìíîé äåÿòåëüíîñòè.

Ñðåäè ïîêàçàòåëåé, èñïîëüçóåìûõ äëÿ ïîñòðîåíèÿ ñèñòåìû ïîîùðåíèÿ,
ìîãóò áûòü êàê êîëè÷åñòâåííûå, òàê è êà÷åñòâåííûå, õàðàêòåðèçóþùèå
âûïîëíåíèå ñòðàòåãèè. Ïîñëåäíèå ìîãóò õàðàêòåðèçîâàòü òðóäîâûå îòíîøåíèÿ,
ìîðàëüíûé äóõ ðàáîòíèêîâ, óäîâëåòâîðåííîñòü ïîòðåáèòåëÿ, âëèÿíèå ðåêëàìû
íà ïîëîæåíèå ôèðìû íà ðûíêå.

Îïûò ïîñòðîåíèÿ ñèñòåì ïîîùðåíèÿ è âîçíàãðàæäåíèÿ, â ÷àñòíîñòè â
ðàìêàõ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, ïîçâîëÿåò ñôîðìóëèðîâàòü ðÿä
ðåêîìåíäàöèé:

1. Âûïëàòû çà âûïîëíåíèå ïëàíà äîëæíû ñîñòàâëÿòü çíà÷èòåëüíóþ ÷àñòü
îáùèõ âûïëàò ðàáîòíèêó. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå íå âîçíèêàåò ëè÷íîé
çàèíòåðåñîâàííîñòè.

2. Ñèñòåìà ïîîùðåíèÿ äîëæíà îõâàòûâàòü âåñü ïåðñîíàë.
3. Íîðìû âîçíàãðàæäåíèÿ íå äîëæíû áûòü çàâûøåíû. Âêëàä êàæäîãî

ðàáîòíèêà äîëæåí áûòü äîñòàòî÷íî ÷åòêî îïðåäåëåí. Â ïðîòèâíîì
ñëó÷àå íåóäîâëåòâîðåííîñòü ñèñòåìîé ìîæåò íàíåñòè óùåðá áîëüøèé,
÷åì âûãîäà îò åå ïðèìåíåíèÿ.

4. Âîçíàãðàæäåíèå äîëæíî áûòü ñâÿçàíî ñ äîñòèæåíèåì òîëüêî òåõ öåëåé,
êîòîðûå îïðåäåëåíû â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíå. Åñëè îöåíêè îñíîâàíû
íà ôàêòîðàõ, íå óêàçàííûõ â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíå, òî ýòî îçíà÷àåò,
÷òî èëè ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí íå ïîëîí (ò.å. â íåãî íå ïîïàëè
ìåðîïðèÿòèÿ ïî äîñòèæåíèþ êàêèõ-òî âàæíûõ öåëåé), èëè öåëè
ìåíåäæåðîâ ðàñõîäÿòñÿ ïî ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíàì.

5. Îöåíêà äîñòèæåíèé ðàáîòíèêîì ïîñòàâëåííûõ öåëåé äîëæíà
ïðîâîäèòüñÿ íà îñíîâå êîíêðåòíûõ ðåçóëüòàòîâ åãî äåÿòåëüíîñòè. Ðîëü
ïîîùðåíèÿ îñëàáåâàåò, åñëè êðèòåðèè îöåíêè äîñòèæåíèé îòäåëüíîãî
ðàáîòíèêà ëåæàò âíå ñôåðû åãî äåÿòåëüíîñòè.
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4.9. Ôîðìèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû
ïîääåðæèâàþùåé ñòðàòåãèè

Êàæäàÿ êîìïàíèÿ èìååò ñâîé íåïîâòîðèìûé ñòèëü, ñâîþ ôèëîñîôèþ,
ìåòîäû ðåøåíèÿ ïðîáëåì è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ñâîé êîäåêñ, ñèñòåìó
öåííîñòåé, ñâîþ ñèñòåìó âçàèìîîòíîøåíèé. Âñå ýòî îáðàçóåò òàê íàçûâàåìóþ
îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó. Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà êîìïàíèè ñâÿçàíà ñ
öåííîñòÿìè îðãàíèçàöèè. Ïîñêîëüêó îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà ïðîÿâëÿåòñÿ
â ñèñòåìå öåííîñòåé è ïðèíöèïàõ âåäåíèÿ äåëà, îïðåäåëÿåìûõ ðóêîâîäñòâîì
êîìïàíèé, â ýòè÷åñêèõ íîðìàõ è ïîëèòèêå ïî îòíîøåíèþ ê ðàáîòíèêàì, ïîêóïà-
òåëÿì è ò.ä., òî îíà èìååò íåïîñðåäñòâåííîå îòíîøåíèå ê ñîöèàëüíûì ñèëàì.

Êàê è âíóòðåííÿÿ ñðåäà îðãàíèçàöèè â öåëîì, îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà
íå ÿâëÿåòñÿ ñòàáèëüíîé. Êðèçèñû è ïåðåìåíû, ïðîèñõîäÿùèå â äðóãèõ ñôåðàõ,
íàïðèìåð â ýêîíîìèêå, ïðèâîäÿò ê ïîèñêó íîâûõ ìåòîäîâ ðåøåíèÿ çàäà÷,
íîâûì ïîâåäåí÷åñêèì ñòàíäàðòàì.

Ìåæäó ñòðàòåãèåé è îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé ñóùåñòâóåò òåñíàÿ ñâÿçü.
Óáåæäåíèÿ, ïðèíöèïû îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ìîãóò ñîâïàäàòü ñî ñòðàòåãèåé
ôèðìû èëè ïðîòèâîðå÷èòü åé. Â ïåðâîì ñëó÷àå åñòü âîçìîæíîñòü ïîâûñèòü
ýôôåêòèâíîñòü ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè, à âî âòîðîì îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà
ÿâëÿåòñÿ òîðìîçîì íà ýòîì ïóòè. Ïðè âîçíèêíîâåíèè óêàçàííîãî ïðîòèâîðå÷èÿ
åãî íàäî óñòðàíèòü ïóòåì âíåñåíèÿ èçìåíåíèé â êóëüòóðó.

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà ìîæåò áûòü ñèëüíîé è ñëàáîé. Â ïåðâîì ñëó÷àå
îíà îêàçûâàåò äîñòàòî÷íî ñèëüíîå âëèÿíèå íà äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè, êîòîðàÿ
îñóùåñòâëÿåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ÷åòêî îïðåäåëåííûìè ïðèíöèïàìè.
Ìåíåäæåðû çíà÷èòåëüíîå âðåìÿ ïîñâÿùàþò îáúÿñíåíèþ ýòèõ ïðèíöèïîâ
ïåðñîíàëó. Ýòîìó ìîãóò ñïîñîáñòâîâàòü òàêèå ôàêòîðû, êàê íàëè÷èå ñèëüíîãî
ëèäåðà, óñòàíàâëèâàþùåãî ýòè ïðèíöèïû è íîðìû ïîâåäåíèÿ; òâåðäîå
íàìåðåíèå ðóêîâîäñòâà äåéñòâîâàòü â íàçâàííîì íàïðàâëåíèè; ïîñòîÿííàÿ
çàáîòà î ïîêóïàòåëÿõ, ñîòðóäíèêàõ êîìïàíèè, åå àêöèîíåðàõ. Ñëåäñòâèåì
ñëàáîé, êàê ïðàâèëî, ðàçîáùåííîé êóëüòóðû ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî ðàáîòíèêè íå
ïðèíèìàþò áëèçêî ê ñåðäöó çàáîòû êîìïàíèè. Îíè ìîãóò áûòü ëîÿëüíû ïî
îòíîøåíèþ ê íåé, íî åå ìèññèÿ è çàäà÷è íå âûçûâàþò ó íèõ äóøåâíîãî ïîäúåìà.

Ïðàêòèêà ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà ìîæåò áûòü
íåçäîðîâîé, ÷òî ÷àñòî ñâÿçàíî ñ ïîëèòèçèðîâàííîñòüþ îáñòàíîâêè, íàñòîðî-
æåííûì, à èíîãäà è âðàæäåáíûì îòíîøåíèåì ê ëþáûì èííîâàöèÿì. Îäíîé èç
ïðè÷èí âîçíèêíîâåíèÿ òàêîé ñèòóàöèè ÿâëÿåòñÿ âûäâèæåíèå íà ðóêîâîäÿùèå
ïîñòû ìåíåäæåðîâ, ïðèäàþùèõ áîëüøåå çíà÷åíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå
êîìïàíèè, áþäæåòó, ñèñòåìå êîíòðîëÿ íàä ïåðñîíàëîì, íåæåëè âèäåíèþ,
ñòðàòåãèÿì, ìåðàì ïîîùðåíèÿ è ñòèìóëèðîâàíèÿ, ñîçäàíèþ îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðû. Òàêîé ñòèëü ðóêîâîäñòâà ìîæåò ïðèâåñòè ê óòðàòå êîíêóðåíòíûõ
ïðåèìóùåñòâ êîìïàíèè. Íàêîíåö, ïðè÷èíîé íåçäîðîâîé êóëüòóðû ìîæåò áûòü
íåæåëàíèå çàèìñòâîâàòü è ïðèìåíÿòü ÷óæîé îïûò.

Â óñëîâèÿõ ïîñòîÿííûõ èçìåíåíèé, ïðîèñõîäÿùèõ íà ðûíêå, ñïîñîáíîñòü
äèíàìè÷íîãî èçìåíåíèÿ ñòðàòåãèè ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì óñëîâèåì äëÿ
ñîõðàíåíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé. Íî äëÿ ýòîãî òðåáóåòñÿ òàêîé òèï
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, êîòîðûé ïîìîãàë áû êîìïàíèè àäàïòèðîâàòüñÿ ê
íîâûì óñëîâèÿì ðûíêà. Ïðè ýòîì ðóêîâîäñòâî äîëæíî óäåëÿòü âíèìàíèå íå
ñòîëüêî êîíêðåòíîé ñòðàòåãèè, ñêîëüêî ðåàëèçàöèè ïðèíöèïîâ öèâèëèçîâàííîãî
ðûíêà, çàáîòèòüñÿ î ïîòðåáèòåëÿõ, ïåðñîíàëå êîìïàíèè, àêöèîíåðàõ,
ïîñòàâùèêàõ. Äðóãèì óñëîâèåì àäàïòèâíîñòè êóëüòóðû ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå
ìåíåäæåðîâ, ñïîñîáíûõ ðèñêîâàòü, ýêñïåðèìåíòèðîâàòü, îñóùåñòâëÿòü
èííîâàöèè â èíòåðåñàõ êîìïàíèè.

Ðàññìàòðèâàÿ ïðèâåäåíèå îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû â ñîîòâåòñòâèå ñî
ñòðàòåãèåé êàê ïðîöåññ, ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå åãî ýòàïû: âûÿñíåíèå
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òîãî, êàêèå ýëåìåíòû äåéñòâóþùåé êóëüòóðû ÿâëÿþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêè
ïîääåðæèâàþùèìè, à êàêèå � ïðîòèâîäåéñòâóþùèìè. Äàëåå íåîáõîäèìî
îáñóæäåíèå àñïåêòîâ êóëüòóðû, íóæäàþùèõñÿ â èçìåíåíèè, â êîòîðîì äîëæíû
ïðèíÿòü ó÷àñòèå âñå çàèíòåðåñîâàííûå ëèöà. Íàêîíåö, âñå ýòî äîëæíî áûòü
ïîäêðåïëåíî äåéñòâèÿìè ïî èçìåíåíèþ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû,
äîñòóïíûìè äëÿ ïîíèìàíèÿ êàæäîãî è ïîçâîëÿþùèìè ñîçäàòü íîâóþ êóëüòóðó,
â áîëüøåé ñòåïåíè ñîîòâåòñòâóþùóþ ñòðàòåãèè.

Âûñøåå ðóêîâîäñòâî äîëæíî âûäåëÿòü äåéñòâèÿ ïîä÷èíåííûõ, êîòîðûå
îíî ðàññìàòðèâàåò êàê îáðàçöû äëÿ ïîäðàæàíèÿ. Íàïðèìåð, óñèëèÿ ïî
ñíèæåíèþ çàòðàò çà ñ÷åò ñîêðàùåíèÿ äîïëàò ðóêîâîäèòåëÿì, ïðèçíàíèå âàæíîñ-
òè ðåàêöèè íà çàïðîñû ïîêóïàòåëåé, èíèöèèðîâàíèå äåéñòâèé ïî èçìåíåíèþ
ïîëèòèêè è ñòèëÿ ðàáîòû, ñòàâøèõ ïîìåõîé ïðè âûïîëíåíèè íîâîé ñòðàòåãèè.

Äðóãîé êàòåãîðèåé ìåð ÿâëÿåòñÿ ÷åñòâîâàíèå ðàáîòíèêîâ, ÷üè äåéñòâèÿ
äîëæíû áûòü ýòàëîíîì, íàïðèìåð, ïðèñóæäåíèå íàãðàä, çâàíèé, ïðèçîâ
íàèáîëåå çàñëóæåííûì ðàáîòíèêàì.

Âàæíûì ýëåìåíòîì îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìà
ýòè÷åñêèõ íîðì è öåííîñòåé. Îíà ìîæåò îêàçûâàòü ïîçèòèâíîå âëèÿíèå íà
âûïîëíåíèå ñòðàòåãèè êîìïàíèè, äîëæíà áûòü èíòåãðèðîâàíà â åå êóëüòóðó.

5. ÊÎÍÒÐÎËÜ ÐÅÀËÈÇÀÖÈÈ ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ ÊÎÌÏÀÍÈÈ

5.1. Öåëü êîíòðîëÿ

Âûáðàííàÿ ñòðàòåãèÿ è ïëàí åå ðåàëèçàöèè íå â ñîñòîÿíèè ïðåäóñìîòðåòü
âñåõ ïðîáëåì, êîòîðûå ìîãóò âîçíèêíóòü íà ýòîì ïóòè. Îñíîâíàÿ ïðè÷èíà
ýòîãî � èçìåí÷èâîñòü ñðåäû. Ïîýòîìó ïåðåä óïðàâëåíèåì ñòîèò çàäà÷à
îñóùåñòâëåíèÿ êîíòðîëÿ çà òåì, íàñêîëüêî óñïåøíî äâèæåòñÿ îðãàíèçàöèÿ ê
ñâîèì öåëÿì, à òàêæå îïðåäåëåíèÿ òîãî, ñóìååò ëè îíà èõ äîñòè÷ü, è åñëè
íåò, òî  ÷òî íóæíî èçìåíèòü â ïîâåäåíèè.

Ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêèé êîíòðîëü íå íàïðàâëåí íà
âûÿñíåíèå òîãî, ïðàâèëüíî èëè íåïðàâèëüíî âåäåòñÿ ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè.
Åãî çàäà÷à � óÿñíèòü, ïðèâåäåò ëè ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè ê äîñòèæåíèþ
ïîñòàâëåííûõ öåëåé.

Â íîâûõ óñëîâèÿõ, çàòðàãèâàþùèõ ñòðàòåãèþ èëè ïðîöåññ åå
îñóùåñòâëåíèÿ, ìåíåäæåð äîëæåí ðåøàòü, íóæíû ëè íåìåäëåííûå äåéñòâèÿ.
Ïðè âîçíèêíîâåíèè êðèçèñíîé ñèòóàöèè òèïè÷íûå äåéñòâèÿ ìåíåäæåðà �
îáÿçàòü ïîä÷èíåííûõ ñîáðàòü èíôîðìàöèþ, ñôîðìóëèðîâàòü ðåêîìåíäàöèè
ïî âûõîäó èç êðèçèñà, ïðîâåñòè äèñêóññèþ ñ öåëüþ äîñòèæåíèÿ ñîãëàñèÿ ñ
äðóãèìè ðóêîâîäèòåëÿìè õîçÿéñòâåííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ.

Ïðè íàëè÷èè äîñòàòî÷íîãî âðåìåíè ìåíåäæåðû ïî ñòðàòåãèè îáû÷íî
îòäàþò ïðåäïî÷òåíèå ñîëèäàðíîé îòâåòñòâåííîñòè çà âûõîä èç êðèçèñà.

Îñíîâíàÿ çàäà÷à óïðàâëåíèÿ ðåàëèçàöèåé ñòðàòåãèè � ýòî ðàííåå
âûÿâëåíèå íåîæèäàííûõ èçìåíåíèé êàê âíóòðè, òàê è âíå êîìïàíèè è áûñòðîå
ðåàãèðîâàíèå íà íèõ. Ðåøåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ ïðîèñõîäèò íåïðåðûâíî:
ïåðèîäè÷åñêè ïåðåñìàòðèâàþòñÿ è êîððåêòèðóþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è,
ìåæäó êîððåêòèðîâêàìè âåäåòñÿ íåïðåðûâíîå ñëåæåíèå çà âîçíèêíîâåíèåì
ïðîáëåì, òðåáóþùèõ ýêñòðåííûõ ðåøåíèé.

Äëÿ áûñòðîãî ðåàãèðîâàíèÿ íà èçìåíåíèå ñèòóàöèè íåîáõîäèìî, ÷òîáû
âûñøåå ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè èëè øòàáíàÿ ãðóïïà ïðè íåì, ðàñïîëàãàþùèå
íåîáõîäèìûìè ðåñóðñàìè è ïîëíîìî÷èÿìè, âûïîëíÿëè îáÿçàííîñòè ïî
óïðàâëåíèþ ñòðàòåãè÷åñêèìè çàäà÷àìè. Ýòà ãðóïïà äîëæíà âûÿâëÿòü òåíäåíöèè,
îöåíèâàòü ìàñøòàáû íåîáõîäèìûõ âîçäåéñòâèé, ðàññ÷èòûâàòü âðåìÿ ðåàêöèè
è ñâîåâðåìåííî èíôîðìèðîâàòü ðóêîâîäèòåëåé, ïðèíèìàþùèõ ðåøåíèÿ.
Ðåøåíèå êîíêðåòíûõ çàäà÷ ïîðó÷àåòñÿ ñîîòâåòñòâóþùèì ïîäðàçäåëåíèÿì, â
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çàäà÷ó êîòîðûõ âõîäèò îðãàíèçàöèÿ èñïîëíåíèÿ ïðîãðàììû, êîîðäèíàöèÿ,
ìîòèâàöèÿ è êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ.

5.2. Ýëåìåíòû ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòðîëÿ

Ñèñòåìà ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòðîëÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ ÷åòûðå îñíîâíûå
ýëåìåíòà: ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé, ïî êîòîðûì ïðîâîäèòñÿ îöåíêà ðåàëèçàöèè
ñòðàòåãèè, ñèñòåìà èçìåðåíèÿ è îòñëåæèâàíèÿ ñîñòîÿíèÿ ïàðàìåòðîâ
êîíòðîëÿ, ñðàâíåíèå ðåàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ ïàðàìåòðîâ êîíòðîëÿ ñ æåëàåìûì,
îöåíêà ðåçóëüòàòîâ ñðàâíåíèÿ è ïðèíÿòèå ðåøåíèé ïî êîððåêòèðîâêå.

Ïåðâûé ýëåìåíò � óñòàíîâëåíèå òåõ ïîêàçàòåëåé, ïî êîòîðûì áóäåò
ïðîâîäèòüñÿ îöåíêà ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè � áàçèðóåòñÿ íà õàðàêòåðå òîé
ñòðàòåãèè, êîòîðóþ ðåàëèçóåò êîìïàíèÿ. Ìîæíî âûäåëèòü íåñêîëüêî ãðóïï
ïîêàçàòåëåé, õàðàêòåðèçóþùèõ ñîñòîÿíèå îðãàíèçàöèè: ïîêàçàòåëè
ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè, ïîêàçàòåëè èñïîëüçîâàíèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ
ðåñóðñîâ, ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðèçóþùèå ñîñòîÿíèå âíåøíåé ñðåäû, ïîêàçàòåëè,
õàðàêòåðèçóþùèå âíóòðèîðãàíèçàöèîííûå ïðîöåññû [13].

Âûáîð ïîêàçàòåëåé äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòðîëÿ ÿâëÿåòñÿ ñàì ïî ñåáå
çàäà÷åé ñòðàòåãè÷åñêîãî çíà÷åíèÿ, òàê êàê îò èõ ñîñòàâà áóäåò çàâèñåòü îöåíêà
óñïåøíîñòè ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. Ïðè âûáîðå ðóêîâîäñòâî äîëæíî ðàññòàâèòü
ïðèîðèòåòû, óñòàíîâèòü ñóáîðäèíàöèþ âðåìåííûõ ïðåäïî÷òåíèé, îòðàæàþùóþ
ñòðàòåãè÷åñêîå îòíîøåíèå îðãàíèçàöèè ê äîëãîñðî÷íîé è êðàòêîñðî÷íîé
ýôôåêòèâíîñòè. Íàêîíåö, ïðè ôîðìèðîâàíèè ñîñòàâà ïîêàçàòåëåé
ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòðîëÿ âàæíî îòðàçèòü ñòðóêòóðó èíòåðåñîâ îòäåëüíûõ ãðóïï
âëèÿíèÿ. Ýòî ñâÿçàííî ñ òåì, ÷òî öåëè îðãàíèçàöèè ôîðìèðóþòñÿ íà îñíîâå
áàëàíñà èíòåðåñîâ ðàçëè÷íûõ ãðóïï âëèÿíèÿ. Ê ÷èñëó ïîñëåäíèõ îòíîñÿòñÿ
ñîáñòâåííèêè, ïîêóïàòåëè, ìåñòíûå æèòåëè, ñîòðóäíèêè.

Âòîðûì ýëåìåíòîì ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòðîëÿ ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå
ñèñòåìû èçìåðåíèÿ è îòñëåæèâàíèÿ ñîñòîÿíèÿ ïàðàìåòðîâ êîíòðîëÿ.

Ìîæíî âûäåëèòü ÷åòûðå ïîäõîäà ê ïîñòðîåíèþ ñèñòåìû èçìåðåíèÿ è
îòñëåæèâàíèÿ. Ïåðâûé � êîíòðîëü íà îñíîâå ðûíî÷íûõ ïîêàçàòåëåé
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîìïàíèè. Íàïðèìåð, ìîãóò èçìåðÿòüñÿ öåíû íà ïðîäóêòû
ôèðìû, öåíû íà àêöèè êîìïàíèè, äîõîä íà èíâåñòèðóåìûé êàïèòàë.

Âòîðîé ïîäõîä � êîíòðîëü ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè ðàçëè÷íûõ
ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè â ñðàâíåíèè ñ çàäàíèÿìè, óñòàíîâëåííûìè äëÿ íèõ.

Òðåòèé âàðèàíò � òàê íàçûâàåìûé áþðîêðàòè÷åñêèé ïîäõîä ê êîíòðîëþ.
Îí ïðåäïîëàãàåò, ÷òî îòñëåæèâàåòñÿ è êîíòðîëèðóåòñÿ íå òî, ÷òî ïîëó÷åíî, à
òî, íàñêîëüêî âåðíî âûïîëíÿþòñÿ óñòàíîâëåííûå ïðîöåäóðû è ïðàâèëà. Â
îñíîâå ýòîãî ïîäõîäà ëåæèò ñòàíäàðòèçàöèÿ.

×åòâåðòûé ïîäõîä áàçèðóåòñÿ íà óñòàíîâëåíèè íîðì îòíîøåíèé è ñèñòåìû
öåííîñòåé â îðãàíèçàöèè. Â ýòîì ñëó÷àå êîíòðîëü ïðåâðàùàåòñÿ â
ñàìîêîíòðîëü, ò.å. åãî ïðîâîäÿò ñàìè ó÷àñòíèêè äåÿòåëüíîñòè, êîíòðîëèðóÿ
ñâîþ ðàáîòó è ñâîè ðåçóëüòàòû ñ ïîçèöèè èíòåðåñîâ îðãàíèçàöèè.

Òðåòèé ýëåìåíò ñèñòåìû êîíòðîëÿ � ñðàâíåíèå ðåàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ
ïàðàìåòðîâ êîíòðîëÿ ñ èõ æåëàåìûì ñîñòîÿíèåì. Ïðè ïðîâåäåíèè òàêîãî
ñðàâíåíèÿ âîçìîæíî âîçíèêíîâåíèå òðåõ ñèòóàöèé: âûøå (ëó÷øå) æåëàåìîãî;
ñîîòâåòñòâóåò æåëàåìîìó; õóæå æåëàåìîãî.

×åòâåðòûé, ïîñëåäíèé, ýëåìåíò � îöåíêà ðåçóëüòàòîâ ñðàâíåíèÿ è
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ ïî êîððåêòèðîâêå.

Â ðàìêàõ ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòðîëÿ âàæíî, ñ îäíîé ñòîðîíû,
âûäåëÿòü íàèáîëåå ñóùåñòâåííûå ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è, à ñ äðóãîé,
îòñåèâàòü çàäà÷è, íå èìåþùèå ñòðàòåãè÷åñêîãî çíà÷åíèÿ.
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Ãðóïïèðîâêó ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ ìîæíî ïðåäñòàâèòü â âèäå ìàòðèöû
(ðèñ. 5.1).

Ðèñ. 5.1. Ìàòðèöà ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷

Õàðàêòåð âîçäåéñòâèÿ èçìåíåíèé
íà ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè

Ñóùåñòâåííîå Íåñóùåñòâåííîå

Ñîçäàòü öåëåâóþ
ãðóïïó äëÿ
óïðàâëåíèÿ
ñòðàòåãè÷åñêîé
çàäà÷åé

Èñêëþ÷èòü èç ïå-
ðå÷íÿ ñòðàòåãè÷å-
ñêèõ çàäà÷

Âêëþ÷èòü â ñëå-
äóþùèé öèêë
ïëàíèðîâàíèÿ

Èñêëþ÷èòü èç ïå-
ðå÷íÿ ñòðàòåãè÷å-
ñêèõ çàäà÷

Ïðîäîëæèòü íà-
áëþäåíèå

Èñêëþ÷èòü èç ïå-
ðå÷íÿ ñòðàòåãè÷å-
ñêèõ çàäà÷
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Îðãàíèçàöèÿ ýôôåêòèâíîãî êîíòðîëÿ òðåáóåò ïðîâåäåíèÿ ðåãóëÿðíîãî
íàáëþäåíèÿ çà ïðîöåññàìè ñ öåëüþ ñâîåâðåìåííîãî âûÿâëåíèÿ íåîæèäàííûõ
è áûñòðîòå÷íûõ èçìåíåíèé.

Â õîäå àíàëèçà ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ äîëæíà áûòü äàíà îöåíêà âëèÿíèÿ
îæèäàåìûõ èçìåíåíèé íà áóäóùèå ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè, à òàêæå
âåðîÿòíîñòè è âðåìåíè ïîÿâëåíèÿ èçìåíåíèé. Îöåíêà, êàê ïðàâèëî,
îñóùåñòâëÿåòñÿ ãðóïïîé ýêñïåðòîâ.

Ãðóïïèðîâêà, ðàíæèðîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷, ïðåäñòàâëåííàÿ íà
ðèñ. 5.1, ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ñêîðîñòü îòâåòíîé ðåàêöèè âûñîêàÿ, åñëè ôèðìà
äîëæíà íåìåäëåííî ðåàãèðîâàòü íà âîçíèêíîâåíèå ñîáûòèÿ, ñðåäíÿÿ � åñëè
îòâåòíóþ ðåàêöèþ ìîæíî îòëîæèòü äî î÷åðåäíîãî öèêëà ïëàíèðîâàíèÿ, íèçêàÿ
� åñëè îòâåòíóþ ðåàêöèþ ìîæíî îòëîæèòü íà íåîïðåäåëåííîå âðåìÿ. Âòîðûì
ôàêòîðîì, íà îñíîâå êîòîðîãî ïðîâîäèòñÿ ãðóïïèðîâêà çàäà÷, ÿâëÿåòñÿ
õàðàêòåð âîçäåéñòâèÿ (âåðîÿòíîñòü åãî ïîÿâëåíèÿ è ñêîðîñòü îòâåòíîé
ðåàêöèè). Åñëè âîçäåéñòâèå íåñóùåñòâåííîå èëè âåðîÿòíîñòü åãî ïîÿâëåíèÿ
íèçêàÿ, òî çàäà÷à èñêëþ÷àåòñÿ èç ÷èñëà ñòðàòåãè÷åñêèõ. Åñëè âîçäåéñòâèå
ñóùåñòâåííîå è ñêîðîñòü ðåàêöèè âûñîêàÿ, òî çàäà÷à îòíîñèòñÿ ê ÷èñëó
ñòðàòåãè÷åñêèõ è óïðàâëåíèå åþ ïåðåäàåòñÿ ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ
ñòðàòåãè÷åñêèìè çàäà÷àìè. Åñëè âîçäåéñòâèå ñóùåñòâåííîå è ñêîðîñòü
îòâåòíîé ðåàêöèè ñðåäíÿÿ, çàäà÷à ïîäëåæèò âêëþ÷åíèþ â î÷åðåäíîé öèêë
ïëàíèðîâàíèÿ. Íàêîíåö, åñëè âîçäåéñòâèå ñóùåñòâåííîå, à ñêîðîñòü ðåàêöèè
íèçêàÿ, òî çàäà÷à îòíîñèòñÿ ê êàòåãîðèè çàäà÷, ïîäëåæàùèõ äàëüíåéøåìó
íàáëþäåíèþ.
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5.3. Óïðàâëåíèå ïî ñëàáûì ñèãíàëàì

Ðåàêöèÿ êîìïàíèè íà èçìåíåíèÿ âíåøíåé ñðåäû � ýòî îòâåòíûå ìåðû íà
òå ñîáûòèÿ, çíà÷èìîñòü êîòîðûõ äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè êîìïàíèÿ äîëæíà
îöåíèòü. Íàïðèìåð, íàáëþäåíèå çà äèíàìèêîé ñïðîñà íà ïðîäóêöèþ ïîêàçàëî,
÷òî òåìïû ðîñòà ñïðîñà ñíèæàþòñÿ, ÷òî ïîçâîëÿåò ïðåäïîëîæèòü ïðåêðàùåíèå
ðîñòà ñïðîñà â ïåðñïåêòèâå. Åñëè èçìåíåíèå ïðîèñõîäèò äîñòàòî÷íî
ìåäëåííî, òî âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû ìîæíî ðåøàòü íà ïëàíîâîé îñíîâå.
Ðåøåíèÿ ìîãóò áûòü íàïðàâëåíû íà ïðîäëåíèå æèçíåííîãî öèêëà
ñóùåñòâóþùåãî òîâàðà èëè ïåðåõîä íà ïðîèçâîäñòâî íîâîãî òîâàðà.

Íå èñêëþ÷åíî, ÷òî, ïðèíèìàÿ ðåøåíèå íà îñíîâå èíôîðìàöèè î ñíèæåíèè
ñïðîñà, ïðåäïðèÿòèå íåñåò ïîòåðè èç-çà òîãî, ÷òî ñâîåâðåìåííî íå ïðåêðàòèëî
ðàñøèðÿòü ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè è ñòîëêíóëîñü ñ ïðîáëåìîé èõ
íåïîëíîãî èñïîëüçîâàíèÿ.

Äëÿ òîãî ÷òîáû èçáåæàòü òàêèõ ñèòóàöèé, ïðåäïðèÿòèå äîëæíî ðåàãèðîâàòü
íà ïîÿâëåíèå òàê íàçûâàåìûõ ñëàáûõ ñèãíàëîâ èç âíåøíåé ñðåäû.

Ñèëà è ñêîðîñòü îòâåòíîé ðåàêöèè çàâèñÿò îò ñâîåâðåìåííîñòè
îáíàðóæåíèÿ ïåðâûõ èçìåíåíèé (ìîãóò áûòü çàìå÷åíû ñðàçó èëè ñ îïîçäàíèåì)
è îò òåìïîâ èçìåíåíèé (áûñòðåå èëè ìåäëåííåå). Äëÿ àäåêâàòíîé ðåàêöèè
íåîáõîäèìî îöåíèòü ñèëó ñèãíàëà. ×åì îíà áîëüøå, òåì ìåíüøå âðåìåíè ó
ôèðìû äëÿ îòâåòíîé ðåàêöèè.

Ïî ñèëüíîìó ñèãíàëó ïðåäïðèÿòèå ìîæåò äåéñòâîâàòü ñìåëî è
ðåøèòåëüíî. Íàïðèìåð, â ñèòóàöèè ñî ñíèæåíèåì òåìïîâ ðîñòà (ñì.
ïðåäûäóùèé ïðèìåð) ïðåêðàòèòü íàðàùèâàíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé
è ïåðåîðèåíòèðîâàòüñÿ íà èõ èñïîëüçîâàíèå ïî äðóãîìó íàçíà÷åíèþ.

Ïîñòóïàòü òàê íà îñíîâå ñëàáîãî ñèãíàëà ðèñêîâàííî, òàê êàê
íàìåòèâøàÿñÿ òåíäåíöèÿ ìîæåò íå ïîäòâåðäèòüñÿ. Ïîýòîìó îòâåòíàÿ ðåàêöèÿ
íà ñëàáûé ñèãíàë äîëæíà áûòü ðàñòÿíóòà âî âðåìåíè è óñèëèâàòüñÿ ïî ìåðå
óñèëåíèÿ ñèãíàëà.

Êîãäà èñòî÷íèêè îïàñíîñòè èëè íîâîé âîçìîæíîñòè ñòàíîâÿòñÿ ÿñíû,
íåîáõîäèìî ïðèíèìàòü ìåðû ê ñíèæåíèþ âíåøíåé ñòðàòåãè÷åñêîé óÿçâèìîñòè
è ïîâûøåíèþ âíóòðåííåé ãèáêîñòè êîìïàíèè. Íàïðèìåð, îïàñíîñòü ñíèæåíèÿ
ñïðîñà íà òîâàð â ðåçóëüòàòå ïîÿâëåíèÿ íîâîãî òîâàðà-çàìåíèòåëÿ òðåáóåò
îò êîìïàíèè ðàçðàáîòêè ìåð ïî óõîäó íà äðóãîé ðûíîê èëè ñîçäàíèþ íîâîãî
àññîðòèìåíòà ïðîäóêöèè.

Äàëüíåéøåå óñèëåíèå ñèãíàëà ïîçâîëÿåò îöåíèòü ìàñøòàáû îïàñíîñòè
èëè óðîâåíü íîâûõ âîçìîæíîñòåé. Íàïðèìåð, ñïðîñ íà ïðîäóêöèþ â êðàòêî-
ñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå áóäåò ñíèæàòüñÿ. Ñèãíàë òàêîãî ðîäà ñâèäåòåëüñòâóåò
î íåîáõîäèìîñòè ðåçêî ñîêðàòèòü ñðîêè ïðîâåäåíèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ
ìåðîïðèÿòèé.

Íàêîíåö, êîãäà ñóùíîñòü ïðîáëåìû ðàñêðûòà, ïóòè ðàçðåøåíèÿ
óñòàíîâëåíû, ÿñíû ðåçóëüòàòû íàìå÷åííûõ êîíòðìåð, ðàçðàáàòûâàþòñÿ ïëàíû
ìåðîïðèÿòèé è íàìå÷àåòñÿ èõ îñóùåñòâëåíèå.

Ñèëà îòâåòíîé ðåàêöèè äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü ñèëå ñèãíàëà: ñëàáûé
ñèãíàë òðåáóåò ñëàáîé ðåàêöèè, ñðåäíèé ïî ñèëå ñèãíàë � ñðåäíåé ïî ñèëå
ðåàêöèè, ñèëüíûé ñèãíàë ïðåäïîëàãàåò ñèëüíóþ îòâåòíóþ ðåàêöèþ. Íàðóøåíèå
ýòîãî ñîîòâåòñòâèÿ ñîçäàåò ðèñê ïîòåðü îò çàïàçäûâàíèÿ èëè îïåðåæåíèÿ
ðåàêöèè. Íà ðèñ. 5.2 âûäåëåíà çîíà, ãäå ðåàêöèÿ äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü
ñèëå ñèãíàëà (êëåòêè ìàòðèöû 3,5,7). Êëåòêè 1,2 è 4 � ýòî çîíà ðèñêà,
âîçíèêàþùåãî â ñâÿçè ñ çàïàçäûâàíèåì íàðàùèâàíèÿ ñèëû ðåàêöèè. Êëåòêè
6,8,9 � ýòî çîíà ðèñêà, âîçíèêàþùåãî èç-çà îïåðåæåíèÿ íàðàùèâàíèÿ ñèëû
ðåàêöèè. Íàèáîëüøèå ðèñêè âîçíèêàþò â ñëó÷àÿõ, ñîîòâåòñòâóþùèõ êëåòêàì
1 è 9.
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Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ñîîòâåòñòâèÿ ðåàêöèè ñèëå ñèãíàëà êîìïàíèÿ äîëæíà
îñóùåñòâëÿòü: ïðè ñëàáîì ñèãíàëå ñòðàòåãèþ îñâåäîìëåííîñòè, ïðè ñðåäíåì
� ñòðàòåãèþ ãèáêîñòè, ïðè ñèëüíîì ñèãíàëå � ñòðàòåãèþ íåïîñðåäñòâåííîé
ðåàêöèè.

Ñèëà ðåàêöèè
Ñëàáàÿ Ñðåäíÿÿ Ñèëüíàÿ

Ñ
è

ëü
í

û
é

1) 2) 3) Ðåàêöèÿ,
ñîîòâåòñòâóþ-
ùàÿ ñèëå
ñèãíàëà

Ñ
ð

åä
í

è
é

 4) 5) Ðåàêöèÿ,
ñîîòâåòñòâóþ-
ùàÿ ñèëå
ñèãíàëà

6) 

Ñ
è

ëà
 ñè

ãí
àë

à

Ñ
ë

à
á

û
é

7) Ðåàêöèÿ,
ñîîòâåòñòâóþ-
ùàÿ ñèëå
ñèãíàëà

8) 9) 

Çîíà ðèñêà (çàïàçäûâàíèå
íàðàùèâàíèÿ ñèëû
ðåàêöèè)

Çîíà ðèñêà
(îïåðåæåíèå

íàðàùèâàíèÿ
ñèëû ðåàêöèè)

Ðèñ. 5.2. Ìàòðèöà «ñèëà ñèãíàëà � îòâåòíàÿ ðåàêöèÿ»

Ñòðàòåãèÿ îñâåäîìëåííîñòè ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ïåðåä êîìïàíèåé ñòàâèòñÿ
çàäà÷à óëó÷øåíèÿ îñâåäîìëåííîñòè î ñîñòîÿíèè âíåøíåé ñðåäû. Îñíîâíàÿ
öåëü ñòðàòåãèè ãèáêîñòè � ïîâûøåíèå ãîòîâíîñòè ê ïðèíÿòèþ îòâåòíûõ ìåð.
Ýòà ñòðàòåãèÿ ïðåäïîëàãàåò ðàñøèðåíèå ðàçíîîáðàçèÿ ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëü-
íîñòè, çàáëàãîâðåìåííîå ïðèíÿòèå ìåð ïî ñáàëàíñèðîâàíèþ òåõíîëîãè÷åñêîãî,
äåëîâîãî è ïîëèòè÷åñêîãî ðèñêîâ. Ãèáêîñòü äîëæíà îáåñïå÷èâàòü áûñòðóþ è
ýôôåêòèâíóþ êîíâåðñèþ äåÿòåëüíîñòè. Ýòî äîñòèãàåòñÿ ãèáêîñòüþ ðóêî-
âîäñòâà, ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ è ñòðóêòóðû êîìïàíèè, ïðîèçâîäñòâà. Ñòðàòåãèÿ
íåïîñðåäñòâåííîé ðåàêöèè ïðåäóñìàòðèâàåò îòâåòíûå äåéñòâèÿ êîìïàíèè âî
âíåøíåé ñðåäå è ãîòîâíîñòü ê äåéñòâèÿì âíóòðè êîìïàíèè.

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ñîîòâåòñòâèÿ ñèëû ðåàêöèè ñèëå ñèãíàëà ïîñëå
ïîñòóïëåíèÿ ñëàáîãî ñèãíàëà íàäî ïðèñòóïèòü ê äåéñòâèÿì, ïîñëåäîâà-
òåëüíîñòü êîòîðûõ äîëæíà ïðèíöèïèàëüíî ñîîòâåòñòâîâàòü íàçâàííûì âûøå
ñòðàòåãèÿì: îñâåäîìëåííîñòü � ãèáêîñòü � îòâåòíûå ìåðû (òàáë. 5.1).
Ïîâûøåíèå îñâåäîìëåííîñòè êîìïàíèè î âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäå
îáåñïå÷èò áîëüøóþ öåëåíàïðàâëåííîñòü ìåð ïî îáåñïå÷åíèþ âíåøíåé è
âíóòðåííåé ãèáêîñòè è ñîêðàòèò âðåìÿ è ðåñóðñû, íåîáõîäèìûå äëÿ
îñóùåñòâëåíèÿ îòâåòíûõ ìåð.
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Òàáëèöà 5.1

Ïðîöåññ ðåàãèðîâàíèÿ ïðè óïðàâëåíèè ïî ñëàáûì ñèãíàëàì

¹
ï/ï

Óðîâåíü
îñâåäîìëåííîñòè

Îáúåì èíôîðìàöèè Ïðîöåññ ðåàãèðîâàíèÿ

1
×óâñòâî íîâûõ
âîçìîæíîñòåé

Óáåæäåíèå â íåèçáåæíî-
ñòè ñîáûòèÿ

Îñâåäîìëåííîñòü î
ñîñòîÿíèè âíåøíåé
ñðåäû è ñîñòîÿíèè
ôèðìû

2 Èñòî÷íèê íîâûõ
âîçìîæíîñòåé

Óñòàíîâëåííàÿ îáëàñòü,
ãäå ìîæåò ïðîèçîéòè ñî-
áûòèå

Óãëóáëåíèå îñâåäîì-
ëåííîñòè. Ìåðîïðèÿ-
òèÿ ïî ïîâûøåíèþ
ãèáêîñòè êîìïàíèè

3
Êîíêðåòíàÿ âîç-
ìîæíîñòü

Èçâåñòíû õàðàêòåðèñòè-
êè, ïðîáëåìû åå ïðèðî-
äû, ìàñøòàáû è ïåðèîäû

Ïîâûøåíèå âíåøíåé
ãèáêîñòè. Ãîòîâíîñòü
ê äåéñòâèÿì

4
Êîíêðåòíûå îò-
âåòíûå ìåðû (ðå-
àêöèè)

Îïðåäåëåíû îòâåòíûå
ìåðû: ìîìåíò íà÷àëà ðå-
àêöèè, ïðîãðàììû äåé-
ñòâèé

Íåïîñðåäñòâåííûå
äåéñòâèÿ

5 Êîíêðåòíûå ðå-
çóëüòàòû

Ôèíàíñîâûå ïîñëåäñòâèÿ
è ïðåäïðèíÿòûå ìåðû
ïîääàþòñÿ îöåíêå

Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ.
Äåéñòâèÿ, èñõîäÿùèå
èç îöåíêè ðåçóëüòàòîâ
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ÇÀÄÀÍÈß ÄËß ÑÀÌÎÑÒÎßÒÅËÜÍÎÉ ÐÀÁÎÒÛ

1. Ñîñòàâüòå ëîãè÷åñêóþ ñõåìó áàçû çíàíèé ïî òåìå êóðñà.
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2. Èñïîëüçóÿ ïåðå÷åíü ïðèçíàêîâ, çàïîëíèòå òàáëèöó, õàðàêòåðèçóþùóþ
ðàçëè÷èÿ ìåæäó ìíîãîíàöèîíàëüíîé è ãëîáàëüíîé ñòðàòåãèåé.

Ïðèçíàêè: ñôåðà ñòðàòåãèè � âàæíåéøèå ðûíêè ñáûòà ïðîäóêöèè,
èçáðàííûå öåëåâûå ñòðàíû è ðàéîíû, ñòðàòåãèÿ áèçíåñà � ñîîòâåòñòâóþùàÿ
óñëîâèÿì êàæäîé ñòðàíû áàçîâàÿ ñòðàòåãèÿ ïî âñåìó ìèðó; ñòðàòåãèÿ
ïðîäóêòîâàÿ � ñòàíäàðòèçèðîâàííûé ïðîäóêò, ïðîäóêò, ïðèñïîñîáëåííûé ê
ìåñòíîìó ñïðîñó; ñòðàòåãèÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ � ðàçìåùåíèå çàâîäîâ â ðàçíûõ
ñòðàíàõ, ðàçìåùåíèå ïî ïðèíöèïó ìàêñèìàëüíîãî êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà;
èñòî÷íèêè ñûðüÿ � ïðåäïî÷òåíèå îòäàåòñÿ ìåñòíûì èñòî÷íèêàì; âûãîäíûå
ïîñòàâùèêè èç ëþáîãî ðåãèîíà; ìàðêåòèíã � ñêîîðäèíèðîâàí â ìèðîâîì
ìàñøòàáå, àäàïòèðîâàí ê óñëîâèÿì êàæäîé ñòðàíû; îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà
êîìïàíèè � îáðàçîâàíèå ïîäîáíûõ êîìïàíèé â êàæäîé ñòðàíå, îðãàíèçàöèîííàÿ
ñòðóêòóðà èñïîëüçóåòñÿ äëÿ óíèôèêàöèè îïåðàöèé â êàæäîé ñòðàíå.

Ñðàâíèòåëüíàÿ õàðàêòåðèñòèêà ìíîãîíàöèîíàëüíîé è ãëîáàëüíîé ñòðàòåãèé

Ñòðàòåãèÿ¹
ï\ï

Íàèìåíîâàíèå
ïðèçíàêà ìíîãîíàöèîíàëüíàÿ ãëîáàëüíàÿ

 1 Ñôåðà ñòðàòåãè è

 2 Ñò ðàòåã èÿ áèçí åñà

 3 Ñò ðàòåã èÿ ïî ï ðîäóêòó

 4 Ïðîè çâîäñòâåí íàÿ
ñòðàò åãèÿ

 5 Ñò ðàòåã èÿ ìàðêåòèíãà

 6 Îðãà íèçà öè îí íàÿ
ñòðóêòóðà
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3. Èñïîëüçóÿ ïåðå÷åíü ïðèçíàêîâ, çàïîëíèòå òàáëèöó, äàâ òåì ñàìûì
õàðàêòåðèñòèêó ìíîãîíàöèîíàëüíîé è ãëîáàëüíîé êîíêóðåíöèè.

Ïåðå÷åíü ïðèçíàêîâ: 1) êîíêóðåíöèÿ íà ðàçíûõ íàöèîíàëüíûõ ðûíêàõ
íåçàâèñèìà; 2) ðûíîê � íàáîð íàöèîíàëüíûõ ðûíêîâ; 3) êîíêóðåíòíûå óñëîâèÿ
íà íàöèîíàëüíûõ ðûíêàõ âçàèìîñâÿçàíû; 4) ôèðìû áîðþòñÿ çà ëèäåðñòâî íà
íàöèîíàëüíîì ðûíêå; 5) ôèðìû áîðþòñÿ çà ìèðîâîå ëèäåðñòâî; 6) êîíêóðåíòíîå
ïðåèìóùåñòâî ôèðìû îáåñïå÷èâàåòñÿ åå äåÿòåëüíîñòüþ íà âñåõ ðûíêàõ.

Êîíêóðåíöèÿ

Ìíîãîíàöèîíàëüíàÿ Ãëîáàëüíàÿ

4. Çàïîëíèòå òàáëèöó ñðàâíèòåëüíûõ õàðàêòåðèñòèê òèïîâ õîçÿéñòâåííûõ
ïîäðàçäåëåíèé, èñïîëüçóÿ îöåíêè �âûñîêèé�, �íèçêèé�, �îãðàíè÷åííûé�.
Óêàæèòå ñòðàòåãè÷åñêèå âîçìîæíîñòè, èìåþùèåñÿ â îòíîøåíèè îòäåëüíûõ
òèïîâ õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé, îòìå÷àÿ íå òîëüêî õàðàêòåð ñòðàòåãèè,
íî è íàïðàâëåíèå, ïî êîòîðîìó ïîäðàçäåëåíèå äàííîãî òèïà äîëæíî
ïåðåìåùàòüñÿ â ìàòðèöå �ðîñò � äîëÿ�. Íàïðèìåð, âûðàùèâàíèå �çâåçäû�,
âûðàùèâàíèå �äîéíîé êîðîâû� è ò.ä.
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Òèïû
õîçÿéñòâåííûõ
ïîäðàçäåëåíèé

Òåìï
ðîñòà

îòðàñëè

Îòíîñè-
òåëüíàÿ

äîëÿ ðûíêà

Âîçìîæíîñòü
èñïîëüçîâàíèÿ
ýôôåêòà êðèâîé

îáó÷åíèÿ

Ñïîñîáíîñòü
êîíêóðèðîâàòü

ñ êðóïíûìè
ñîïåðíèêàìè

Ïîòðåáíîñòü
â ôèíàíñè-

ðîâàíèè

Ðàçìåðû
äîõîäîâ

Ñòðàòåãè÷åñêèå âîçìîæíîñòè
äëÿ õîçÿéñòâåííûõ

ïîäðàçäåëåíèé

«Âîïðîñèòåëüíûå
çíàêè»

(«òðóäíûå äåòè»)

«Çâåçäû»

«Äîéíûå
êîðîâû»

«Ñîáàêè»

Ñðàâíèòåëüíàÿ õàðàêòåðèñòèêà òèïîâ õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé ñ èñïîëüçîâàíèåì ìàòðèöû �ðîñò-äîëÿ�
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5. Ðàñïðåäåëèòå ôàêòîðû, ïðèâåäåííûå â ñïèñêå, íà äâå ãðóïïû,
ñîîòâåòñòâóþùèå êîîðäèíàòàì ìàòðèöû �ïðèâëåêàòåëüíîñòü îòðàñëè �
ïîçèöèÿ â êîíêóðåíöèè�, è ïîìåñòèòå èõ â ñîîòâåòñòâóþùèå ïîëÿ íà ðèñóíêå.

Ñïèñîê ôàêòîðîâ

1. Åìêîñòü ðûíêà è òåìï åãî ðîñòà.
2. Äîëÿ ðûíêà.
3. Îòíîñèòåëüíûé óðîâåíü èçäåðæåê.
4. Òåõíîëîãè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ.
5. Âîçìîæíîñòü ïðåâçîéòè êîíêóðåíòîâ ïî êà÷åñòâó.
6. Íàïðÿæåííîñòü êîíêóðåíöèè.
7. Çíàíèå ïîòðåáèòåëåé è ðûíêîâ.
8. Âõîäíûå è âûõîäíûå áàðüåðû.
9. Àäåêâàòíîñòü òåõíîëîãèè.

10. Ñåçîííûå è öèêëè÷åñêèå êîëåáàíèÿ.
11. Íàëè÷èå æåëàåìûõ ãëàâíûõ äîñòîèíñòâ.
12. Ïîòðåáíîñòü â êàïèòàëîâëîæåíèÿõ.
13. Óðîâåíü ìåíåäæìåíòà.
14. Óãðîçû è âîçìîæíîñòè.
15. Óðîâåíü ïðèáûëüíîñòè ïî îòíîøåíèþ ê êîíêóðåíòàì.
16. Ôàêòîðû ñîöèàëüíîãî ïîðÿäêà.
17. Ôàêòîðû ýêîëîãè÷åñêîãî ïîðÿäêà.
18. Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå.

Ïîçèöèÿ â êîíêóðåíöèè

1

2

3

4

5

6

7

8

9

Ä
î

ëã
îñ

ðî
÷

íà
ÿ

ï
ð

èâ
ëå

êà
òå

ëü
í

îñ
òü

 îò
ðà

ñë
è

1

2

3

4

5

6

7

8

9



74
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

ÒÐÅÍÈÍÃ ÓÌÅÍÈÉ

1. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå ¹ 1.

Çàäàíèå

Íà îñíîâå äàííûõ òàáë. À äàòü îöåíêó êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé
õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè.

Òàáëèöà À

Õàðàêòåðèñòèêè êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè

Çíà÷åíèÿ õàðàêòåðèñòèê ïî ïîäðàçäåëåíèÿìÍàèìåíîâàíèå
õàðàêòåðèñòèêè 1 2 3 4 5

Êà÷åñòâî

Ðåïóòàöèÿ

Ïðîèçâîäñòâåíûå
âîçìîæíîñòè

Òåõíîëîãè÷åñêèå
íàâûêè

Ñáûòîâàÿ ñåòü

Ìàðêåòèíã

Ôèíàíñîâîå
ïîëîæåíèå

Èçäåðæêè
îòíîñèòåëüíûå

Îáñëóæèâàíèå
êëèåíòîâ

õîðîøî

õîðîøî

ïëîõî

îòëè÷íî

î÷åíü
õîðîøî

î÷åíü
õîðîøî

óäîâëåòâ.

óäîâëåòâ.

óäîâëåòâ.

óäîâëåòâ.

ñêîðåå
õîðîøî

îòëè÷íî

î÷åíü
ïëîõî

íå âïîëíå
óäîâëåòâ.

íå âïîëíå
óäîâëåòâ.

îòëè÷íî

îòëè÷íî

ñêîðåå
õîðîøî

îòëè÷íî

îòëè÷íî

íå âïîëíå
óäîâëåòâ.

ñêîðåå
õîðîøî

îòëè÷íî

îòëè÷íî

ñêîðåå
õîðîøî

ñêîðåå
ïëîõî

îòëè÷íî

î÷åíü
ïëîõî

î÷åíü
ïëîõî

óäîâëåòâ.

ñêîðåå
ïëîõî

óäîâëåòâ.

óäîâëåòâ.

ñêîðåå
ïëîõî

î÷åíü
ïëîõî

î÷åíü
ïëîõî

áîëåå ÷åì
óäîâëåòâ.

áîëåå ÷åì
óäîâëåòâ.

î÷åíü
ïëîõî

õîðîøî

î÷åíü
ïëîõî

î÷åíü
ïëîõî

î÷åíü
ïëîõî

íå âïîëíå
óäîâëåòâ.

íå âïîëíå
óäîâëåòâ.

Òàáëèöà Â

Øêàëà îöåíîê

Êà÷åñòâåííûå îöåíêè

îòëè÷íî
  î÷åíü
õîðîøî

õîðîøî
ñêîðåå

õîðîøî

áîëåå
÷åì

óäîâë.
óäîâë.

íå
âïîëíå
óäîâë.

ñêîðåå
ïëîõî

 ïëîõî
î÷åíü
ïëîõî

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
Êîëè÷åñòâåííûå çíà÷åíèÿ (â áàëëàõ)
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Ðåøåíèå

¹
ï/ï

Àëãîðèòì
Êîíêðåòíîå äåéñòâèå,

ñîîòâåòñòâóþùåå ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó
1 Îïðåäåëåíèå

çíà÷åíèé õàðàê-
òåðèñòèê êîíêó-
ðåíòíîé ïîçèöèè
ïîäðàçäåëåíèé ñ
ïîìîùüþ øêàëû
îöåíîê.

Èñïîëüçóÿ êà÷åñòâåííûå îöåíêè çíà÷åíèé õàðàêòå-
ðèñòèê êîíêóðåíòíîé ïîçèöèé ïîäðàçäåëåíèé êîì-
ïàíèè, ïðåäñòàâëåííûå â òàáë. À è øêàëó îöåíîê
(òàáë. Â), ïîëó÷àåì âîçìîæíîñòü ïåðåâåñòè êà÷åñò-
âåííûå îöåíêè â êîëè÷åñòâåííûå çíà÷åíèÿ (â áàë-
ëàõ).

2 Îïðåäåëåíèå
îáùåé îöåíêè
êîíêóðåíòíûõ
ïîçèöèé ïîäðàç-
äåëåíèÿ.

Çàïîëíÿåòñÿ òàáë. Ñ, â êîòîðîé êàæäàÿ õàðàêòåðè-
ñòèêà ïî êàæäîìó ïîäðàçäåëåíèþ îöåíåíà â áàë-
ëàõ. Îöåíêè, ïîëó÷åííûå ïî êàæäîìó ïîäðàçäåëå-
íèþ, ñóììèðóþòñÿ äëÿ ïîëó÷åíèÿ îáùåé îöåíêè.

3 Ñðàâíåíèå ïîëó-
÷åííûõ îáùèõ
îöåíîê ïî ïîä-
ðàçäåëåíèÿì.

Ïîëó÷åííûå îáùèå îöåíêè ïî ïîäðàçäåëåíèÿì ïî-
çâîëÿþò ïðîâîäèòü ñðàâíåíèÿ è ôîðìóëèðîâàòü
ñòðàòåãè÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè â îòíîøåíèè êàæäî-
ãî ïîäðàçäåëåíèÿ.

4 Îïðåäåëåíèå
ñòðàòåãèè â îò-
íîøåíèè ïîä-
ðàçäåëåíèé.

Ïîëó÷åííûå îáùèå îöåíêè ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì,
÷òî ïîäðàçäåëåíèÿ 1, 2 è 3 èìåþò áîëåå ñèëüíûå
êîíêóðåíòíûå ïîçèöèè, ÷åì 4 è 5, ÷òî äîëæíî ó÷è-
òûâàòüñÿ ïðè ðàñïðåäåëåíèè ðåñóðñîâ êîìïàíèè.
Ìîæíî ïîëó÷àòü áîëåå âûñîêóþ ïðèáûëü, ñêîðåå
èíâåñòèðóÿ ñðåäñòâà â áèçíåñ âåäóùèìè ïîäðàçäå-
ëåíèÿìè 1, 2 è 3, ÷åì 4 è 5. Áîëåå äåòàëüíûé àíàëèç
ìîæåò áûòü ïðîâåäåí ñ èñïîëüçîâàíèåì ìàòðèö
äåëîâîãî ïîðòôåëÿ.

Òàáëèöà Ñ

Îöåíêà êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè

Çíà÷åíèÿ õàðàêòåðèñòèê ïî ïîäðàçäåëåíèÿì êîìïàíèè
â áàëëàõ

Íàèìåíîâàíèå
õàðàêòåðèñòèêè

1 2 3 4 5

Êà÷åñòâî

Ðåïóòàöèÿ

Ïðîèçâîäñòâåííûå
âîçìîæíîñòè

Òåõíîëîãè÷åñêèå
íàâûêè

8

8

2

10

5

7

10

1

10

10

4

7

1

1

5

3

6

6

1

8
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Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 1.1*

Íà îñíîâå ñëåäóþùèõ äàííûõ äàéòå îöåíêó ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-åäèíèö
(ÑÁÅ) êîìïàíèè.

Ñáûòîâàÿ ñåòü

Ìàðêåòèíã

Ôèíàíñîâîå
ïîëîæåíèå

Èçäåðæêè
îòíîñèòåëüíûå

Îáñëóæèâàíèå
êëèåíòîâ

9

9

5

5

5

4

4

10

10

7

10

10

7

3

10

5

5

3

1

1

1

1

1

4

4

Íåâçâåøåííàÿ
îáùàÿ îöåíêà

61 58 71 25 32

Çíà÷åíèå õàðàêòåðèñòèê ïî ÑÁÅÍàèìåíîâàíèå
õàðàêòåðèñòèêè

ÑÁÅ 1 2 3 4
Òåõíîëîãè÷åñ-
êèé ïîòåíöèàë

Èçäåðæêè
ïðîèçâîäñòâà

Êà÷åñòâî
ïðîäóêöèè

Äîëÿ ðûíêà

îòëè÷íî

ïëîõî

ñêîðåå
õîðîøî

óäîâëåòâ.

õîðîøî

óäîâëåòâ.

óäîâëåòâ.

õîðîøî

õîðîøî

îòëè÷íî

ñêîðåå
õîðîøî

õîðîøî

óäîâëåòâ.

î÷åíü
õîðîøî

õîðîøî

óäîâëåòâ.

__________________________________________________________________________________________________
* Øêàëà îöåíîê äàíà â ïðèìåðå âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå ¹ 1
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Çàäàíèå 1.2*

Íà îñíîâå ñëåäóþùèõ äàííûõ äàéòå îöåíêó êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé
ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-ãðóïï (ÑÁÃ) êîìïàíèè.

Çíà÷åíèå õàðàêòåðèñòèê ïî ÑÁÃÍàèìåíîâàíèå
õàðàêòåðèñòèêè

ÑÁÃ 1 2 3 4

Ïðîèçâîäñòâåí-
íàÿ âîçìîæíîñòü

Òåõíîëîãè÷åñêàÿ
âîçìîæíîñòü

Ñáûòîâàÿ ñåòü

Ìàðêåòèíã

Èìèäæ

Èçäåðæêè â
ñðàâíåíèè ñ
êîíêóðåíòàìè

îòëè÷íî

ñêîðåå
õîðîøî

óäîâë.

õîðîøî

óäîâë.

î÷åíü
õîðîøî

ñêîðåå
ïëîõî

õîðîøî

õîðîøî

óäîâë.

õîðîøî

ñêîðåå
õîðîøî

óäîâë.

óäîâë.

óäîâë.

õîðîøî

ñêîðåå
õîðîøî
óäîâë.

õîðîøî

õîðîøî

ñêîðåå
õîðîøî
îòëè÷íî

óäîâë.

ñêîðåå
óäîâë.

__________________________________________________________________________________________________
* Øêàëà îöåíîê äàíà â ïðèìåðå âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå ¹ 1
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2. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå ¹ 2.

Çàäàíèå

Íà îñíîâå äàííûõ òàáë. D è ñ èñïîëüçîâàíèåì äàííûõ ïðèìåðà âûïîëíå-
íèÿ çàäàíèÿ 1 äàòü âçâåøåííóþ îöåíêó êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé ïîäðàçäåëåíèé
êîìïàíèè.

Òàáëèöà D

Âåñà õàðàêòåðèñòèê êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè

Íàèìåíîâàíèå õàðàêòåðèñòèêè Âåñ õàðàêòåðèñòèêè

Êà÷åñòâî
Ðåïóòàöèÿ
Ïðîèçâîäñòâåííàÿ âîçìîæíîñòü
Òåõíîëîãè÷åñêèå íàâûêè
Ñáûòîâàÿ ñåòü
Ìàðêåòèíã
Ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå
Èçäåðæêè îòíîñèòåëüíûå
Îáñëóæèâàíèå êëèåíòîâ

0,10
0,10
0,10
0,05
0,05
0,05
0,10
0,35
0,15

ÎÁÙÈÉ ÂÅÑ 1,00

Ðåøåíèå

¹
ï/ï

Àëãîðèòì
Êîíêðåòíîå äåéñòâèå,

ñîîòâåòñòâóþùåå ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó
1 Îïðåäåëåíèå

çíà÷åíèé õàðàê-
òåðèñòèê êîíêó-
ðåíòíûõ ïîçè-
öèé ïîäðàçäåëå-
íèé ñ ïîìîùüþ
øêàëû îöåíîê.

Ïðîâîäèòñÿ òàê æå, êàê â çàäàíèè 1, íî ñ ó÷åòîì
âåñà ñîîòâåòñòâóþùåé õàðàêòåðèñòèêè. Âåñà ïðè-
âåäåíû â òàáë. D. Îòëè÷èå çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî â
òàáëèöó âçâåøåííûõ îöåíîê êîíêóðåíòíûõ ïîçè-
öèé êîìïàíèè ïîìåùàåòñÿ íå áàëëüíàÿ îöåíêà, à
âçâåøåííàÿ áàëëüíàÿ îöåíêà, ïðåäñòàâëÿþùàÿ ñî-
áîé ïðîèçâåäåíèå áàëëüíîé îöåíêè íà âåñ ñîîòâåò-
ñòâóþùåé õàðàêòåðèñòèêè.

2 Îïðåäåëåíèå
îáùåé îöåíêè
êîíêóðåíòíûõ
ïîçèöèé ïîäðàç-
äåëåíèé, èñïîëü-
çóÿ âåñà õàðàê-
òåðèñòèê.

Îáùàÿ îöåíêà êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé ïîäðàçäåëå-
íèé êîìïàíèè ïîëó÷àåòñÿ â ðåçóëüòàòå ñóììèðîâà-
íèÿ çíà÷åíèé îòäåëüíûõ âçâåøåííûõ îöåíîê.
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Âçâåøåííàÿ îöåíêà êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè

3 Ñðàâíåíèå ïîëó-
÷åííûõ îáùèõ
âçâåøåííûõ
îöåíîê ïî ïîä-
ðàçäåëåíèÿì.

Ïîëó÷åííûå îáùèå âçâåøåííûå îöåíêè äàþò
îáîáùåííîå ïðåäñòàâëåíèå î êîíêóðåíòíûõ ïîçè-
öèÿõ ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè è ìîãóò ñëóæèòü
îñíîâîé äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè â îòíîøåíèè
ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîäðàçäåëåíèé.

4 Îïðåäåëåíèå
ñòðàòåãèè â îò-
íîøåíèè ïîä-
ðàçäåëåíèé.

Êàê è â ïðåäûäóùåì ðàñ÷åòå, ñðàâíåíèå îáùèõ
îöåíîê  ïî ïîäðàçäåëåíèÿì ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì,
÷òî áîëåå ñèëüíûå êîíêóðåíòíûå ïîçèöèè çàíèìà-
þò ïîäðàçäåëåíèÿ 1,2 è 3, â òî âðåìÿ êàê ïîäðàçäå-
ëåíèÿ 4 è 5 çàíèìàþò áîëåå ñëàáûå ïîçèöèè.

Çíà÷åíèå õàðàêòåðèñòèêè ïî ïîäðàçäåëåíèÿì â áàëëàõ
ñ ó÷åòîì âåñà õàðàêòåðèñòèê

Íàèìåíîâàíèå
õàðàêòåðèñòèêè

1 2 3 4 5
Êà÷åñòâî

Ðåïóòàöèÿ

Ïðîèçâîäñòâåí-
íûå âîçìîæíîñòè

Òåõíîëîãè÷åñêèå
íàâûêè

Ñáûòîâàÿ ñåòü

Ìàðêåòèíã

Ôèíàíñîâîå
ïîëîæåíèå

0,8

0,8

0,2

0,5

0,45

0,45

0,50

0,5

0,7

1,00

0,05

0,20

0,20

1,00

1,00

1,00

0,40

0,35

0,50

0,50

0,70

0,1

0,1

0,5

0,15

0,25

0,25

0,30

0,6

0,6

0,1

0,4

0,05

0,05

0,10

Èçäåðæêè
îòíîñèòåëüíûå

Îáñëóæèâàíèå
êëèåíòîâ

1,75

0,75

3,50

1,05

1,05

1,50

0,35

0,15

1,40

1,60

Îáùàÿ îöåíêà
(âçâåøåííàÿ)

6,20 8,20 7,00 2,10 2,90

Ïîëó÷åííûå îöåíêè îòëè÷àþòñÿ îò îöåíîê, ðàññ÷èòàííûõ â ïðèìåðå
âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå 1, ïî òîé ïðè÷èíå, ÷òî òåïåðü îáùàÿ
îöåíêà êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé ïîäðàçäåëåíèÿ çàâèñèò îò äâóõ ôàêòîðîâ:
çíà÷åíèÿ õàðàêòåðèñòèêè è âåñà, ñ êîòîðûì ýòà õàðàêòåðèñòèêà ó÷èòûâàåòñÿ â
ðàñ÷åòå îáùåé (âçâåøåííîé) îöåíêè.
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Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 2.1

Íà îñíîâå ñëåäóþùèõ äàííûõ äàéòå âçâåøåííóþ îöåíêó êîíêóðåíòíûõ
ïîçèöèé ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-åäèíèö (ÑÁÅ) êîìïàíèè.

Çíà÷åíèå õàðàêòåðèñòèêè ïî ÑÁÅÍàèìåíîâàíèå
õàðàêòåðèñòèêè 1 2 3 4

Âåñ
õàðàêò.

Îòíîñèòåëüíàÿ
ðûíî÷íàÿ äîëÿ è
åå äèíàìèêà

î÷åíü
ïëîõî

íå âïîëíå
óäîâëåòâ.

î÷åíü
ïëîõî

óäîâëåòâ.

0,10

Èìèäæ
ïîäðàçäåëåíèÿ

õîðîøî õîðîøî ïëîõî ïëîõî 0,05

Îòíîñèòåëüíàÿ
ïðèáûëüíîñòü è
åå äèíàìèêà

î÷åíü
õîðîøî

íå âïîëíå
óäîâëåòâ.

î÷åíü
ïëîõî

ïëîõî
0,10

Çàïàñ öåíîâîé
ïðî÷íîñòè

óäîâëåòâ. ñêîðåå
ïëîõî

ñêîðåå
ïëîõî

íå âïîëíå
óäîâëåòâ. 0,05

Âëàäåíèå
èíôîðìàöèåé î
ïîòðåáèòåëÿõ è
ðûíêå

ñêîðåå
ïëîõî

áîëåå ÷åì
óäîâëåòâ.

áîëåå ÷åì
óäîâëåòâ.

ñêîðåå
õîðîøî

0,35

Ñèëüíûå è
ñëàáûå ñòîðîíû
ïîäðàçäåëåíèÿ

ñêîðåå
õîðîøî

ñêîðåå
õîðîøî

áîëåå ÷åì
óäîâëåòâ.

óäîâëåòâ. 0,15

Òåõíîëîãè÷åñêèå
âîçìîæíîñòè

õîðîøî î÷åíü
ïëîõî

ïëîõî íå âïîëíå
óäîâëåòâ.

0,10

Ïðîôåññèîíàëèçì
ìåíåäæåðîâ

ñêîðåå
ïëîõî

ñêîðåå
õîðîøî

áîëåå ÷åì
óäîâëåòâ.

óäîâëåòâ. 0,10
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Çàäàíèå 2.2

Íà îñíîâå ñëåäóþùèõ äàííûõ äàéòå âçâåøåííóþ îöåíêó äîëãîñðî÷íîé
îòðàñëåâîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè, âçÿâ çà îñíîâó ïðèíöèï ðàñ÷åòà, èçëîæåííûé
â ïðèìåðå âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ.

Çíà÷åíèå õàðàêòåðèñòèêèÍàèìåíîâàíèå
õàðàêòåðèñòèêè 1 2 3 4

Âåñ
õàðàêò.

Åìêîñòü ðûíêà è
òåìï åãî ðîñòà

áîëåå ÷åì
óäîâëåòâ.

î÷åíü
ïëîõî

áîëåå ÷åì
óäîâëåòâ.

î÷åíü
ïëîõî

0,15

Ñåçîííûå è
öèêëè÷åñêèå
êîëåáàíèÿ

íå âïîëíå
óäîâëåòâ.

óäîâëåòâ. ñêîðåå
õîðîøî

óäîâëåòâ. 0,10

Òåõíîëîãè÷åñêîå
ñîñòîÿíèå

õîðîøî íå âïîëíå
óäîâëåòâ.

õîðîøî î÷åíü
õîðîøî

0,10

Èíòåíñèâíîñòü
êîíêóðåíöèè

ïëîõî áîëåå ÷åì
óäîâëåòâ.

ñêîðåå
ïëîõî

ñêîðåå
õîðîøî

0,25

Ïîÿâëÿþùèåñÿ
âîçìîæíîñòè è
óãðîçû

ñêîðåå
õîðîøî

õîðîøî ïëîõî óäîâëåòâ. 0,15

Ïîòðåáíîñòè â
ïîòðåáèòåëå

õîðîøî íå âïîëíå
óäîâëåòâ.

î÷åíü
õîðîøî

ñêîðåå
ïëîõî

0,05

Äîõîäíîñòü
îòðàñëè

ïëîõî î÷åíü
ïëîõî

ïëîõî óäîâëåòâ. 0,10

Ñîöèàëüíûå è
ïîëèòè÷åñêèå
ôàêòîðû, ôàêòîðû
îêðóæàþùåé ñðåäû
è ãîñóäàðñòâåííîãî
ðåãóëèðîâàíèÿ

ñêîðåå
ïëîõî

ñêîðåå
ïëîõî

íå âïîëíå
óäîâëåòâ.

î÷åíü
ïëîõî

0,10
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3. Ïðèìåð âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ òðåíèíãà íà óìåíèå ¹ 3.

Çàäàíèå

Ïðîâåñòè àíàëèç õîçÿéñòâåííîãî ïîðòôåëÿ êîìïàíèè ñ èñïîëüçîâàíèåì
ìàòðèöû �ðîñò - äîëÿ�, èñïîëüçóÿ ñëåäóþùèå äàííûå.

Ñâåäåíèÿ ïî ÑÁÅ êîìïàíèè

Çíà÷åíèå ïîêàçàòåëÿ ïî ÑÁÅ (â áàëëàõ)
Íàèìåíîâàíèå ïîêàçàòåëÿ

1 2 3 4

Îòíîñèòåëüíàÿ äîëÿ
ðûíêà

1,5 0,15 1,6 0,7

Òåìï ðîñòà îòðàñëè â
ïîñòîÿííûõ öåíàõ

7,5 6 2,5 4,0

Äîëÿ ïðèáûëè ÑÁÅ â
îáùåé ïðèáûëè
êîìïàíèè

0,25 0,25 0,35 0,15

Ðåøåíèå

¹
ï/ï

Àëãîðèòì
Êîíêðåòíîå äåéñòâèå,

ñîîòâåòñòâóþùåå ïðåäëîæåííîìó àëãîðèòìó
1 Îïðåäåëåíèå

êîîðäèíàò òî-
÷åê, ñîîòâåòñò-
âóþùèõ ïîäðàç-
äåëåíèÿì êîì-
ïàíèè.

Êîîðäèíàòû òî÷åê, ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîëîæåíèþ
ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè â ìàòðèöå «ðîñò � äîëÿ»,
ñîîòâåòñòâóþò çíà÷åíèÿì ïåðâûõ äâóõ ïîêàçàòå-
ëåé, ïðèâåäåííûõ â òàáëèöå çàäàíèÿ. Ýòî îòíîñè-
òåëüíàÿ äîëÿ ðûíêà è òåìï ðîñòà îòðàñëè â ïîñòî-
ÿííûõ öåíàõ.

2 Ïîñòðîåíèå
ìàòðèöû.

Ìàòðèöà «ðîñò � äîëÿ», ïðåäñòàâëåííàÿ íà ðèñóí-
êå, ñòðîèòñÿ òàê, ÷òî â íåé ïîëîæåíèå òî÷êè, ñîîò-
âåòñòâóþùåé îïðåäåëåííîé ÑÁÅ, îïðåäåëÿåòñÿ
çíà÷åíèåì óêàçàííûõ âûøå ïîêàçàòåëåé. Òðåòüÿ
ñòðîêà (äîëÿ ïðèáûëè ÑÁÅ) ïîçâîëÿåò êàæäóþ
ÑÁÅ ïîêàçàòü íà ìàòðèöå â âèäå «ïóçûðüêà», ïëî-
ùàäü êîòîðîãî ïðîïîðöèîíàëüíà äîëå ïðèáûëè.

3 Àíàëèç ïîëîæå-
íèÿ ïîäðàçäåëå-
íèé â ìàòðèöå,
îòíåñåíèå èõ ê
òåì èëè èíûì
ãðóïïàì.

Àíàëèç ìàòðèöû ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü òèïû ÑÁÅ:
ÑÁÅ ¹ 1 � «çâåçäà», ÑÁÅ ¹ 2 � «âîïðîñèòåëüíûé
çíàê», ÑÁÅ ¹ 3 � «äîéíàÿ êîðîâà», ÑÁÅ ¹ 4 � «ñî-
áàêà».

4 Ñòðàòåãè÷åñêèå
ðåêîìåíäàöèè.

Ñòðàòåãè÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè â îòíîøåíèè îò-
äåëüíûõ ÑÁÅ ïðèâåäåíû â òàáë. Å.
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Òàáëèöà Å

Ãðóïïèðîâêà ÑÁÅ íà îñíîâå àíàëèçà ìàòðèöû �ðîñò � äîëÿ�

¹
ï\ï

Òèï
ïîäðàçäåëåíèÿ

Íîìåðà
ïîäðàçäåëåíèé

Ñòðàòåãè÷åñêèå
âîçìîæíîñòè ÑÁÅ

1
«Âîïðîñèòåëüíûå

çíàêè» 2
Ñëàáûå «âîïðîñèòåëüíûå çíàêè» -
êàíäèäàòû íà ëèêâèäàöèþ

2 «Çâåçäû» 1
Èíâåñòèöèè äëÿ ðàñøèðåíèÿ
âîçìîæíîñòåé, âûðàùèâàíèå
«äîéíîé êîðîâû»

3
«Äîéíûå
êîðîâû» 3

Ïîääåðæàíèå ÑÁÅ, ñëàáåþùèå
«äîéíûå êîðîâû» � êàíäèäàòû íà
«ñáîð óðîæàÿ»

4 «Ñîáàêè» 4
Ñîõðàíåíèå â ñîñòàâå ïîðòôåëÿ,
«ñáîð óðîæàÿ» èëè óäàëåíèå èç
ñîñòàâà ïîðòôåëÿ

Îòíîñèòåëüíàÿ äîëÿ ðûíêà
     âûñîêàÿ                                                     íèçêàÿ

2,0                                                   1,0                                                     0

1

2

4
3
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Ðåøèòå ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåäóþùèå çàäàíèÿ:

Çàäàíèå 3.1

Ïðîâåñòè àíàëèç õîçÿéñòâåííîãî ïîðòôåëÿ êîìïàíèè ñ èñïîëüçîâàíèåì
ìàòðèöû �ðîñò � äîëÿ�, èñïîëüçóÿ ñëåäóþùèå äàííûå:

Çíà÷åíèå ïîêàçàòåëÿ ïî ÑÁÅ (â áàëëàõ)Íàèìåíîâàíèå
ïîêàçàòåëÿ 1 2 3 4 5

Òåìï ðîñòà îòðàñëè â
ïîñòîÿííûõ öåíàõ

Îòíîñèòåëüíàÿ äîëÿ
ðûíêà

Äîëÿ ïðèáûëè ÑÁÅ â
îáùåé ïðèáûëè
êîìïàíèè (%)

8,0

1,8

10

7,0

1,0

10

5,0

1,7

25

4,0

0,8

5

1,0

1,1

50
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Çàäàíèå 3.2

Ïðîâåñòè àíàëèç õîçÿéñòâåííîãî ïîðòôåëÿ êîìïàíèè ñ èñïîëüçîâàíèåì
ìàòðèöû �ðîñò � äîëÿ�, èñïîëüçóÿ ñëåäóþùèå äàííûå:

Çíà÷åíèå ïîêàçàòåëÿ ïî ÑÁÅ (â áàëëàõ)

1 2 3 4
Íàèìåíîâàíèå

ïîêàçàòåëÿ
Ò Ï Ò Ï Ò Ï Ò Ï

Òåìï ðîñòà îòðàñëè
â ïîñòîÿííûõ öåíàõ

7,5 5,0 7,3 7,3 0,25 0,15 4,0 1,0

Îòíîñèòåëüíàÿ
äîëÿ ðûíêà

1,25 1,25 0,2 0,4 1,7 1,6 0,9 0,2

Äîëÿ ïðèáûëè ÑÁÅ
â îáùåé ïðèáûëè
êîìïàíèè

25 40 25 35 35 20 15 5

Áóêâàìè Ò è Ï â �øàïêå� òàáëèöû îáîçíà÷åíû òåêóùèå è ïåðñïåêòèâíûå
(ïðîãíîçíûå) çíà÷åíèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîêàçàòåëåé

Â îòëè÷èå îò ïðèâåäåííîãî ïðèìåðà, â äàííîì ñëó÷àå êàæäîé ÑÁÅ äîëæíû
ñîîòâåòñòâîâàòü äâà êðóæêà � îäèí ïîñòðîåí íà îñíîâå òåêóùèõ çíà÷åíèé,
âòîðîé � íà îñíîâå ïåðñïåêòèâíûõ (ïðîãíîçíûõ). Íàëè÷èå èíôîðìàöèè î
äèíàìèêå ÑÁÅ ïîçâîëÿåò áîëåå ÷åòêî ôîðìóëèðîâàòü ðåêîìåíäàöèè
îòíîñèòåëüíî ñòðàòåãè÷åñêèõ âîçìîæíîñòåé ÑÁÅ.
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