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Þíèòà 1. Îñíîâíûå ïîíÿòèÿ è îïðåäåëåíèÿ.
Þíèòà 2. Ñòðàòåãèÿ  ôèðìû  è âíóòðèôèðìåííîå  ñòðàòåãè÷åñêîå

ïëàíèðîâàíèå.

ÞÍÈÒÀ 2

Äàíà ñîäåðæàòåëüíàÿ  õàðàêòåðèñòèêà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ êàê
êîíêðåòíîé ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ.  Ðàñêðûòû îñíîâíûå ôîðìû îðãàíèçàöèè
âíóòðèôèðìåííîãî  ïëàíèðîâàíèÿ  â  óñëîâèÿõ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè,  ïðîâåäåí
èõ ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç íà ïðèìåðå  ýêîíîìè÷åñêè ðàçâèòûõ ñòðàí.  Ïðèâåäåí
ïîäðîáíûé ïåðå÷åíü êîíêðåòíûõ ìåðîïðèÿòèé ïî ôîðìèðîâàíèþ è ðåàëèçàöèè
ñòðàòåãèè ôèðìû.

Äëÿ ñòóäåíòîâ Ñîâðåìåííîãî Ãóìàíèòàðíîãî Óíèâåðñèòåòà.

_____________________________________________________________________________________
(Ñ) ÑÎÂÐÅÌÅÍÍÛÉ ÃÓÌÀÍÈÒÀÐÍÛÉ ÓÍÈÂÅÐÑÈÒÅÒ, 1999

ÞÍÈÒÀ 2

ÑÒÐÀÒÅÃÈß ÔÈÐÌÛ È ÂÍÓÒÐÈÔÈÐÌÅÍÍÎÅ
ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÅ ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ

ÑÎÄÅÐÆÀÍÈÅ (ÄÈÄÀÊÒÈ×ÅÑÊÈÅ ÅÄÈÍÈÖÛ)
Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå è ïðîãíîçèðîâàíèå.  Ðàíæèðîâàíèå öåëåé

êàê îñíîâà ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè ôèðìû.  Âûðàáîòêà ñòðàòåãèè ôèðìû.
Âíóòðèôèðìåííîå ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå: âèäû, öåëè, ìåòîäû. Àíàëèç
è âûáîð ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîçèöèé, ñòðàòåãè÷åñêàÿ ñåãìåíòàöèÿ. Îñíîâíûå
ôîðìû îðãàíèçàöèè âíóòðèôèðìåííîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Ïðîöåññ
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.
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7. Ìîæíî ëè óïðàâëÿòü ïðåäïðèÿòèåì âìåñòå? Ì., 1990.
* 8.  Ñòåðëèí A. P.,  Òóëèí È. Â.  Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå â

ïðîìûøëåííûõ êîðïîðàöèÿõ ÑØÀ.  Îïûò ðàçâèòèÿ è íîâûå ÿâëåíèÿ. Ì., 1990.
Ñ. 56-70.
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Ïðèìå÷àíèå. Çíàêîì  (*) îòìå÷åíû ðàáîòû, âûäåðæêàìè èç êîòîðûõ
ñîñòàâëåí ôàéë ìàòåðèàëîâ äëÿ èçó÷åíèÿ.

ÊÓÐÑÎÂÛÅ ÇÀÄÀÍÈß
1. Ñîñòàâüòå  ëîãè÷åñêóþ ñõåìó áàçû çíàíèé è òåðìèíîëîãè÷åñêèé ñëîâàðü

ïî ôàéëó ìàòåðèàëîâ.
2. Âîïðîñû äëÿ ïîäãîòîâêè ê ýêçàìåíàì:

×òî îòíîñèòñÿ ê öåëÿì ôèðìû?
×òî âêëþ÷àåòñÿ â ðàçðàáîòêó ýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè ôèðìû?
Ïî êàêèì ïðèçíàêàì ðàíæèðóþòñÿ öåëè îðãàíèçàöèè?
Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ ãëàâíîå îòëè÷èå äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ îò

ñòðàòåãè÷åñêîãî?
Êòî èãðàåò  ãëàâíóþ ðîëü â ôîðìèðîâàíèè ñòðàòåãèè äîëãîñðî÷íîãî ðàçâèòèÿ

ôèðìû?
×òî ïðåäñòàâëÿåò  ñîáîé  ñòðàòåãè÷åñêèé  õîçÿéñòâåííûé öåíòð (ÑÕÖ)?
×òî ïðåäñòàâëÿåò  ñîáîé  ñòðàòåãè÷åñêàÿ  çîíà õîçÿéñòâîâàíèÿ (ÑÇÕ)?
Êàê èçìåíÿþòñÿ ÑÇÕ ïî ìåðå ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäñòâà?
Êàêèå ïîêàçàòåëè èãðàþò ãëàâíóþ ðîëü â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíèðîâàíèè?
Ìîæíî ëè ñòðàòåãèþ âûðàçèòü êîëè÷åñòâåííî?
×òî ÿâëÿåòñÿ îñíîâíîé öåëüþ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ?



- 3
 -

Ñóùåñòâóþò ëè âðåìåííûå ðàìêè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ?
Êàêîâî íàçíà÷åíèå äèâåðñèôèêàöèè?
Êàêèå ôàêòîðû îïðåäåëÿþò  ñîñòîÿíèå  êîíêóðåíöèè  è  óðîâåíü

ïðèáûëüíîñòè â îòðàñëè?
Ìîæåò ëè ôèðìà îòêàçàòüñÿ îò ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ?
Ïî÷åìó ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå èìååò îñîáóþ âàæíîñòü äëÿ êðóïíûõ

ôèðì?
×åìó óäåëÿåòñÿ ãëàâíîå âíèìàíèå ïðè àíàëèçå âíåøíåé ñðåäû?
Ìîæåò ëè ñòðàòåãèÿ èìåòü ãàðàíòèðîâàííóþ ýôôåêòèâíîñòü?
Â ÷åì  çàêëþ÷àåòñÿ îñíîâíàÿ òðóäíîñòü ïðè ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ

ïëàíîâ ôèðìû?
Â ÷åì ñìûñë èíñòèòóöèîíàëèçàöèè ñòðàòåãèè?
3. Òåìû ðåôåðàòîâ (ôàêóëüòàòèâíî):
Ïðèíöèïû îïðåäåëåíèÿ   ñòðàòåãè÷åñêèõ  ïîçèöèé  ôèðìû  ( [1], ñ.53-55).
Ñèñòåìà ôàêòîðîâ,  îïðåäåëÿþùèõ  ñîäåðæàíèå âíóòðèôèðìåííîãî

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ([8], ñ.64-69, [1], ñ.43-47).
Êîíöåïöèÿ ÑÇÕ è ÑÕÖ ([1], ñ.75-79, [8], ñ.59-63).
Äèâåðñèôèêàöèÿ - îñíîâíîé ìåòîä ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ â

ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ([3], ñ. 102-109).
Ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ôèðì ÑØÀ è ßïîíèè

([3], ñ.168-171).
Çíà÷åíèå è  ïåðñïåêòèâû  ñòðàòåãè÷åñêîãî  ïëàíèðîâàíèÿ   äëÿ ïðåäïðèÿòèé

Ðîññèè â ïåðåõîäíûé ïåðèîä.
4. Âûïîëíèòå çàäàíèÿ, èçëîæåííûå â ñèòóàöèÿõ 1-8.

Ñèòóàöèÿ 1
Èìåþòñÿ äâå ñðàâíèìûå ïî ìàñøòàáàì äåÿòåëüíîñòè ôèðìû,  îäíà èç

êîòîðûõ âûïóñêàåò õëåáîáóëî÷íûå èçäåëèÿ,  à äðóãàÿ - ðàçëè÷íûå âèäû
ýëåêòðîííîãî îáîðóäîâàíèÿ.  Ñëåäóåò îïðåäåëèòü îáùèå ÷åðòû è îòëè÷èÿ
âíóòðèôèðìåííîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Ñèòóàöèÿ 2
Íà ïðèìåðå âçàèìíîãî âëèÿíèÿ ôàêòîðîâ ñïðîñà,  òåõíîëîãèè  è

íåîáõîäèìîñòè îáåñïå÷åíèÿ  ïðèáûëüíîñòè ôèðìû îáîñíóéòå íåîáõîäèìîñòü
ñîçäàíèÿ ÑÕÖ ôèðìû è åãî îñíîâíûå ôóíêöèè.

Ñèòóàöèÿ 3
Ôèðìà îñóùåñòâëÿåò ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå è õî÷åò çàñòðàõîâàòüñÿ

îò âîçìîæíûõ íåóäà÷ - íåïðàâèëüíîãî âûáîðà ñòðàòåãèè è ïàäåíèÿ ïðèáûëè.
Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ìåðîïðèÿòèÿ âíóòðèôèðìåííîãî ìåíåäæìåíòà,
ïîçâîëÿþùèå îáåñïå÷èòü íåîáõîäèìóþ ýôôåêòèâíîñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ.

Ñèòóàöèÿ 4
Ïåðåõîäíûé ïåðèîä  â  Ðîññèè õàðàêòåðèçóåòñÿ íåñòàáèëüíîñòüþ ôàêòîðîâ

âíåøíåé ñðåäû, ïàäàíèåì ïðîèçâîäñòâà, âûñîêèì ðèñêîì èíâåñòèöèé, êðèçèñîì
ôèíàíñîâî-êðåäèòíûõ ìåõàíèçìîâ.  Êàêèì äîëæíî áûòü ñòðàòåãè÷åñêîå
ïëàíèðîâàíèå â ýòèõ óñëîâèÿõ è äîëæíî ëè  îíî âîîáùå îñóùåñòâëÿòüñÿ?
Îòâåò îáîñíóéòå.

Ñèòóàöèÿ 5
Íà ðûíêå äåéñòâóåò ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííàÿ  ãðóïïà  (ÔÏÃ).  Â ÷åì

çàêëþ÷àåòñÿ ñõîäñòâî è ðàçëè÷èå ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïî
ñðàâíåíèþ ñ òðàäèöèîííûìè ôèðìàìè?

Ñèòóàöèÿ 6
Èìåþòñÿ äâå ôèðìû,  âûïóñêàþùèå îäíîòèïíóþ ïðîäóêöèþ,

ïðåäíàçíà÷åííóþ äëÿ ðåàëèçàöèè íà ðîññèéñêîì ðûíêå.  Îäíà èç íèõ
ïðèäåðæèâàåòñÿ êîíöåïöèè äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ,  äðóãàÿ -
ñòðàòåãè÷åñêîãî. Êàêîâû ìîãóò áûòü îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû  äåÿòåëüíîñòè
êàæäîé ôèðìû?

Ñèòóàöèÿ 7
Èìåþòñÿ äâå ôèðìû, âûïóñêàþùèå îäíîòèïíûé òîâàð. Îäíà èç íèõ äàâíî

ïðèñóòñòâóåò íà ðûíêå,  äðóãàÿ òîëüêî ÷òî îáðàçîâàíà. Â ÷åì áóäåò çàêëþ÷àòüñÿ
ðàçëè÷èå â ôóíêöèîíèðîâàíèè ÑÕÖ è â õàðàêòåðèñòèêàõ ÑÇÕ? Áóäåò ëè
ðàçëè÷àòüñÿ ñòðàòåãèÿ?

Ñèòóàöèÿ 8
Ñðàâíèòå ýôôåêòèâíîñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïðèìåðíî

îäèíàêîâûõ ôèðì  (âûïóñêàåìàÿ ïðîäóêöèÿ,  ÷èñëåííîñòü ðàáîòàþùèõ,
òåõíîëîãèÿ è äðóãèå ôàêòîðû ïðîèçâîäñòâà ñîâïàäàþò)  â  ÑØÀ  è  â Ðîññèè.

ÊÐÓÃËÛÉ ÑÒÎË
ÒÅÌÀ: Ñòðàòåãèÿ ôèðìû è âíóòðèôèðìåííîå ñòðàòåãè÷åñêîå

ïëàíèðîâàíèå.
ÖÅËÜ: Óñâîåíèå îñíîâíûõ öåëåé, ôóíêöèé, ìåòîäîâ è ôîðì îðãàíèçàöèè

âíóòðèôèðìåííîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.
ÂÐÅÌß: 180 ìèí.
Ó×ÀÑÒÍÈÊÈ: 4 áðèãàäû ñòóäåíòîâ.

Ïîäãîòîâèòåëüíûé ýòàï (äîìàøíåå çàäàíèå)
Ïîäãîòîâüòå âîïðîñû ïàðòíåðàì ïî îñíîâíûì  öåëÿì  è  çàäà÷àì ôèðìû,

à òàêæå ïî öåëÿì è çàäà÷àì âíóòðèôèðìåííîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Ïîðÿäîê ïðîâåäåíèÿ
Âñòóïèòåëüíîå ñëîâî òüþòîðà - 15 ìèí.
Ðàçáèâêà íà áðèãàäû (êàæäàÿ áðèãàäà ðåøàåò 2 ñèòóàöèè) - 10 ìèí.
Ïîäãîòîâêà áðèãàä ê âñòóïëåíèþ - 30 ìèí.
Âûñòóïëåíèå áðèãàä (ïî 20 ìèí. êàæäàÿ áðèãàäà) - 80 ìèí.
Âîïðîñû ê âûñòóïàþùèì - 20 ìèí.
Îòâåòû íà âîïðîñû - 25 ìèí.
Ïîäâåäåíèå èòîãîâ òüþòîðîì - 15 ìèí.



ÔÀÉË ÌÀÒÅÐÈÀËÎÂ ÄËß ÈÇÓ×ÅÍÈß

ÝÂÎËÞÖÈß ÑÈÑÒÅÌÍÛÕ ÐÅØÅÍÈÉ
Ïî ìåðå ýâîëþöèè çàäà÷ èçîáðåòàëèñü ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ � ìåõàíèçìû,

äàþùèå âîçìîæíîñòü ïðèíèìàòü ñêîîðäèíèðîâàííûå è ýôôåêòèâíûå ðåøåíèÿ.
Öåëü ýòîé ãëàâû � äàòü ïðåäñòàâëåíèå îá ýâîëþöèè ñèñòåì

õîçÿéñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ íà óðîâíå ôèðìû.
Â ïðîøëîì ýòè ñèñòåìû èçîáðåòàëèñü ñàìûìè ïåðåäîâûìè ôèðìàìè.

Åñëè îíè îêàçûâàëèñü óäà÷íûìè, òî ïðèíèìàëèñü áîëüøèíñòâîì. Â òå÷åíèå
ïîñëåäíåãî äåñÿòèëåòèÿ â ñîçäàíèè íîâûõ ñèñòåì ïðèíèìàþò ó÷àñòèå
ïðîôåññèîíàëüíûå êîíñóëüòàíòû ïî âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ, à òàêæå ó÷åíûå.

Ïî ìåðå âîçíèêíîâåíèÿ êàæäàÿ íîâàÿ ñèñòåìà îáúÿâëÿëàñü îêîí÷àòåëüíûì
è ïîëíûì ðàçðåøåíèåì âñåõ ïðîáëåì ôèðìû, ëó÷øèì, ÷åì âñå ïðåäûäóùèå.

Ïîëüçóÿñü òåì ïðåèìóùåñòâîì, ÷òî ó íàñ óæå åñòü èñòîðè÷åñêàÿ
ðåòðîñïåêòèâà, ìû ïîêàæåì, ÷òî ýòè ñèñòåìû íåëüçÿ ñ÷èòàòü íè
âçàèìîèñêëþ÷àþùèìè, íè âñåîáúåìëþùèìè. Êàæäàÿ ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ ðåøåíèÿ
êàêîé-òî îïðåäåëåííîé çàäà÷è è ÿâëÿåòñÿ âñïîìîãàòåëüíîé äëÿ ðåøåíèÿ
îñòàëüíûõ çàäà÷.

Òî÷íàÿ îöåíêà õàðàêòåðà ïåðåìåí
Â òàáë. 1.2.1 îáùàÿ õàðàêòåðèñòèêà èñòîðè÷åñêîé ýâîëþöèè óñëîâèé

äåÿòåëüíîñòè ôèðì ðàçáèòà íà ÷åòûðå ÷àñòè íî ñëåäóþùèì ïðèçíàêàì: ôàêòîðû
òîâàðíûõ ðûíêîâ; ãåîãðàôè÷åñêèå ôàêòîðû; âíóòðèôèðìåííûå óñëîâèÿ;
âíåøíèå îáùåñòâåííî-ïîëèòè÷åñêèå óñëîâèÿ. Èç òàáëèöû ìîæíî âûâåñòè ðÿä
âàæíûõ çàêëþ÷åíèé.

1. Âî âòîðîé ïîëîâèíå XX âåêà ÷èñëî íîâûõ çàäà÷, îáóñëîâëåííûõ
èçìåíåíèÿìè îáñòàíîâêè, íåóêëîííî âîçðàñòàåò. Ìíîãèå èç íèõ ïðèíöèïèàëüíî
íîâû è íå ïîäëåæàò ðåøåíèþ èñõîäÿ èç îïûòà, ïîëó÷åííîãî â ïåðâîé ïîëîâèíå
âåêà.

2. Ìíîæåñòâåííîñòü çàäà÷ íàðÿäó ñ ðàñøèðåíèåì ãåîãðàôè÷åñêèõ ðàìîê
ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè ïðèâîäèò ê äàëüíåéøåìó óñëîæíåíèþ óïðàâëåí÷åñêèõ
ïðîáëåì.

3. Ñëîæíîñòü è íîâèçíà ñîçäàþò âîçðàñòàþùóþ íàãðóçêó íà âûñøåå çâåíî
óïðàâëÿþùèõ, â òî âðåìÿ êàê ñîâîêóïíîñòü óïðàâëåí÷åñêèõ íàâûêîâ,
âûðàáîòàííûõ â ïåðâîé ïîëîâèíå âåêà, âñå ìåíüøå ñîîòâåòñòâóåò óñëîâèÿì
ðåøåíèÿ ïðîáëåì.

4. Íîâûå çàäà÷è âîçíèêàþò âñå ÷àùå. Íîâèçíà, ñëîæíîñòü è òåìï èõ
ïîÿâëåíèÿ ïîâûøàþò âåðîÿòíîñòü ñòðàòåãè÷åñêèõ íåîæèäàííîñòåé.

Â òàáë. 1.2.2 ïîñëåäîâàòåëüíàÿ ñìåíà çàäà÷ ðàññìîòðåíà ñ òî÷êè çðåíèÿ
òðåõ õàðàêòåðèñòèê íåñòàáèëüíîñòè: ñòåïåíè ïðèâû÷íîñòè, òåìïà
èçìåíåíèé è ïðåäñêàçóåìîñòè áóäóùåãî . Òàáëèöà ïîêàçûâàåò, ÷òî
íåñòàáèëüíîñòü óñëîâèé ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè â ÑØÀ ïðîøëà
íà ïðîòÿæåíèè XX âåêà íåñêîëüêî ïîñëåäîâàòåëüíûõ ñòàäèé íàðàñòàíèÿ. Â
âåðõíåé ÷àñòè òàáëèöû ïðèâåäåíû íàçâàíèÿ, äàííûå íàìè äëÿ îïèñàíèÿ ýòèõ
ñòàäèé.¸

Äî íà÷àëà 50-õ ãîäîâ ïðîøëûé îïûò ïðåäñòàâëÿë öåííîå ðóêîâîäñòâî
äëÿ áóäóùåãî. Ðàñïîçíàâàÿ çíàêîìûå ñèòóàöèè, ýêñòðàïîëèðóÿ ïðèâû÷íûå
òåíäåíöèè, ôèðìà ìîãëà ÿñíî âèäåòü áóäóùåå. Îñòðîé ïîòðåáíîñòè â
ïðåäâèäåíèè íîâîãî òîãäà íå áûëî, òàê êàê ïåðåìåíû ïðîõîäèëè äîñòàòî÷íî
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ÒÀÁËÈÖÀ 1.2.1
Èñòîðè÷åñêàÿ ðåòðîñïåêòèâà èçìåíåíèé óñëîâèé

ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè[1]
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Àâòîð ïðåäëàãàë îïðåäåëèòü áóäóùóþ íåñòàáèëüíîñòü ôèðìû áîëüøîé
ãðóïïå (áîëåå 1000) óïðàâëÿþùèõ èç ðàçíûõ ñòðàí ìèðà.

Çàäà÷à ñòàâèëàñü ïåðåä êàæäîé ãðóïïîé óïðàâëÿþùèõ äî òîãî, êàê èì
ïîêàçûâàëè ðåçóëüòàòû, ïîëó÷åííûå â äðóãèõ ãðóïïàõ. Ïîýòîìó ìîæíî òîëüêî
óäèâëÿòüñÿ, íàñêîëüêî îíè îêàçàëèñü åäèíîäóøíû â òîì, ÷òî â 80-õ ãîäàõ
óðîâåíü íåñòàáèëüíîñòè áóäåò íàõîäèòüñÿ â ïðåäåëàõ 3,5 - 4,5 ïî øêàëå. Êàê
ñëåäóåò èç òàáë. 1.2.2, ýòî îçíà÷àåò, ÷òî íåðåäêî áóäåò íàðóøàòüñÿ
ïðååìñòâåííîñòü îïûòà, ÷òî èçìåíåíèÿ áóäóò èäòè áûñòðåå, ÷åì ôèðìà ñìîæåò
íà íèõ ðåàãèðîâàòü, è ÷òî ôèðìà îêàæåòñÿ â ñîñòîÿíèè ïðåäñêàçûâàòü ñîáûòèÿ
òîëüêî ÷àñòè÷íî.

Ýâîëþöèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ñèñòåì
Ïî ìåðå èçìåíåíèÿ óðîâíåé íåñòàáèëüíîñòè óïðàâëåí÷åñêàÿ ïðàêòèêà

âûðàáîòàëà ðÿä ìåòîäîâ îðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè ôèðìû â óñëîâèÿõ ðàñòóùåé
íåïðåäñêàçóåìîñòè, íîâèçíû è ñëîæíîñòè îêðóæåíèÿ. ×åì ñëîæíåå è
íåîæèäàííåå ñòàíîâèëîñü áóäóùåå, òåì ñîîòâåòñòâåííî áîëüøå óñëîæíÿëèñü
ñèñòåìû, ïðè÷åì êàæäàÿ ïîñëåäóþùàÿ äîïîëíÿëà ïðåäûäóùóþ.

Ýâîëþöèÿ ñèñòåì îáùåôèðìåííîãî óïðàâëåíèÿ ïîêàçàíà â òàáë. 1.2.3.
Èç òàáëèöû âèäíî,÷òî ñìåíÿâøèå äðóã äðóãà ñèñòåìû ðàññ÷èòûâàëèñü íà
ðàñòóùèé óðîâåíü íåñòàáèëüíîñòè (ñì. òàáë. 1.2.2), è â îñîáåííîñòè íà âñå
áîëüøóþ íåïðèâû÷íîñòü ñîáûòèé è âñå ìåíüøóþ ïðåäñêàçóåìîñòü áóäóùåãî.

Êàê ñëåäóåò èç òàáëèöû, ìîæíî âûäåëèòü ÷åòûðå ýòàïà â ðàçâèòèè ýòèõ

ÒÀÁËÈÖÀ 1.2.2
Óñèëåíèå íåñòàáèëüíîñòè ñðåäû ôèðìû

ìåäëåííî, ÷òîáû ïîäãîòîâèòü ïðîäóìàííûå ðåøåíèÿ.
Íî íà÷èíàÿ ñ 50-õ ãîäîâ ïåðåìåíû óæå íåëüçÿ áûëî ñâÿçûâàòü ñ ïðåæíèìè

òåíäåíöèÿìè. Îíè ñëó÷àëèñü âñå áûñòðåå è ÿâëÿëèñü âñå ìåíåå
ïðåäñêàçóåìûìè. Â 80-90-õ ãîäàõ íåêîòîðûå òåíäåíöèè åùå ìîæíî
ïðåäñêàçûâàòü, îïèðàÿñü íà àíàëèç ãëóáèííûõ ïðîöåññîâ, íî ìíîãîå èç òîãî,
÷òî îñòàíåòñÿ ñêðûòûì îò ãëàç ñëîæíîñòüþ âèäèìûõ óñëîâèé, ìîæåò îáíàðóæèòü
ñåáÿ âíåçàïíûì óäàðîì ïî èíòåðåñàì ôèðìû, êàê ñòðàòåãè÷åñêàÿ
íåîæèäàííîñòü.

Ïîñëåäîâàòåëüíîå íàðàñòàíèå íåñòàáèëüíîñòè óñëîâèé, ïîêàçàííîå â òàáë.
1.2.2, ïðåäñòàâëÿåò óñðåäíåííóþ ñèòóàöèþ äëÿ ÑØÀ. Â ïðåäåëàõ ýòîé ñðåäíåé
ñèòóàöèè ðàçâèâàëîñü ñîïåðíè÷åñòâî: îòðàñëè, ñèëüíî çàâèñåâøèå îò
èçìåíåíèé â òåõíîëîãè÷åñêîé áàçå è (èëè) îò ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêèõ óñëîâèé,
ðàçâèâàëèñü áûñòðåå, ÷åì îòðàñëè, íàõîäèâøèåñÿ â ñòàáèëüíûõ óñëîâèÿõ. Ýòà
ñðåäíÿÿ ñèòóàöèÿ ìåíÿëàñü â ðàçëè÷íûõ ñòðàíàõ íåîäèíàêîâûìè òåìïàìè.
Ïîñòèíäóñòðèàëüíàÿ íåñòàáèëüíîñòü çàðîäèëàñü â ñåðåäèíå 50-õ ãîäîâ â ÑØÀ
è çàòåì ðàñïðîñòðàíèëàñü íà Çàïàäíóþ Åâðîïó. Â Åâðîïå òîëüêî Çàïàäíàÿ
Ãåðìàíèÿ âïëîòü äî êîíöà 70-õ ãîäîâ ïðåäñòàâëÿëà ñîáîé �÷óäî ýêîíîìè÷åñêîãî
ðîñòà�, íå çàòðîíóòîå íåñòàáèëüíîñòüþ. Â ßïîíèè ñèëüíûå ïðîÿâëåíèÿ
ïîñòèíäóñòðèàëüíîé  íåñòàáèëüíîñòè  ñòàëè  çàìåòíû ëèøü â 1982 ã.

Ñëåäîâàòåëüíî, êàæäàÿ ôèðìà, èñõîäÿ èç ÷èñòî ïðàêòè÷åñêèõ ñîîáðàæåíèé,
íóæäàåòñÿ â îöåíêå òîãî, êàêîãî ðîäà ïåðåìåíû îæèäàþò åå â áóäóùåì.
Ïîëüçóÿñü øêàëîé ñî çíà÷åíèåì îò 1 äî 5, ïðèâåäåííîé â íèæíåé ÷àñòè òàáë.
1.2.2, ýòó îöåíêó ìîæíî ïðîèçâåñòè ñëåäóþùèì îáðàçîì.

1. Îïðåäåëèòå, êàêèå èç óñëîâèé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû áóäóò, ïî âàøèì
ïðåäñòàâëåíèÿì, íàèìåíåå ñòàáèëüíûìè â áëèæàéøèå 5-7 ëåò.

2. Ïîëüçóÿñü òàáëèöåé, îïðåäåëèòå äëÿ âûáðàííûõ âàìè óñëîâèé óðîâåíü
ïðèâû÷íîñòè ñîáûòèé, òåìï èçìåíåíèé è ïðåäñêàçóåìîñòü áóäóùåãî. Ñâÿçàâ
ýòè òðè õàðàêòåðèñòèêè, âû÷åðòèòå ñõåìó îæèäàþùåé âàñ íåñòàáèëüíîñòè.

3. Ðàçäåëèòå ñõåìó ïîïîëàì âåðòèêàëüíîé ÷åðòîé, îïðåäåëèâ òåì ñàìûì
ñðåäíèé óðîâåíü, óâÿçàííûé ñ äåëåíèÿìè øêàëû íåñòàáèëüíîñòè ïî òàáë. 1.2.2.

ÒÀÁËÈÖÀ 1.2.3
Ýâîëþöèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ñèñòåì
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ñèñòåì.
1. Óïðàâëåíèå íà îñíîâå êîíòðîëÿ çà èñïîëíåíèåì (ïîñòôàêòóì).
2. Óïðàâëåíèå íà îñíîâå ýêñòðàïîëÿöèè, êîãäà òåìï èçìåíåíèé

óñêîðÿåòñÿ,íî áóäóùåå åùå ìîæíî ïðåäñêàçûâàòü ïóòåì ýêñòðàïîëÿöèè
ïðîøëîãî.

3. Óïðàâëåíèå íà îñíîâå ïðåäâèäåíèÿ èçìåíåíèé, êîãäà íà÷àëè âîçíèêàòü
íåîæèäàííûå ÿâëåíèÿ è òåìï èçìåíåíèé óñêîðèëñÿ, îäíàêî íå íàñòîëüêî, ÷òîáû
íåëüçÿ áûëî âîâðåìÿ ïðåäóñìîòðåòü áóäóùèå òåíäåíöèè è îïðåäåëèòü ðåàêöèþ
íà íèõ.

4, Óïðàâëåíèå íà îñíîâå ãèáêèõ ýêñòðåííûõ ðåøåíèé, êîòîðîå ñêëàäûâàåòñÿ
â íàñòîÿùåå âðåìÿ, â óñëîâèÿõ, êîãäà ìíîãèå âàæíûå çàäà÷è âîçíèêàþò
íàñòîëüêî ñòðåìèòåëüíî, ÷òî èõ íåâîçìîæíî âîâðåìÿ ïðåäóñìîòðåòü.

Ñèñòåìû áîëåå ðàííåãî ïðîèñõîæäåíèÿ, âêëþ÷àÿ äîëãîñðî÷íîå
ïëàíèðîâàíèå, ñåé÷àñ øèðîêî ïðèìåíÿþòñÿ â óïðàâëåí÷åñêîé ïðàêòèêå.
Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàïèå âíåäðÿëîñü ìåäëåííî è òðóäíî â òå÷åíèå 20
ëåò, íî òåïåðü è îíî âñå øèðå âõîäèò â ïðàêòèêó ôèðì. Ïåðèîäè÷åñêè
ñòðàòåãè÷åñêèì óïðàâëåíèåì íà÷èíàþò èíòåðåñîâàòüñÿ ôèðìû, êîòîðûå
ñòàëêèâàþòñÿ ñ òðóäíîñòÿìè â îñóùåñòâëåíèè ïðèíöèïèàëüíî íîâûõ ñòðàòåãèé.
Óïðàâëåíèå íà îñíîâå ðàíæèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ óæå ïðèâëåêëî
âíèìàíèå â ßïîíèè è ÑØÀ. Óïðàâëåíèå ïî ñëàáûì ñèãíàëàì åùå òîëüêî
ñêëàäûâàåòñÿ.

Â îñòàëüíûõ ïàðàãðàôàõ äàííîé ðàáîòû ìû äàäèì ñðàâíèòåëüíîå îïèñàíèå
áîëåå íîâûõ ñèñòåì, íà÷èíàÿ ñ äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Äîëãîñðî÷íîå è ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå
Â ýòîì ïàðàãðàôå ìû èñõîäèì èç òîãî, ÷òî äîëãîñðî÷íîå è ñòðàòåãè÷åñêîå

ïëàíèðîâàíèå óæå èçâåñòíû ÷èòàòåëþ äîñòàòî÷íî ïîäðîáíî, è ðàññìàòðèâàåì
ïðèïöèïèàëüíûå ðàçëè÷èÿ ìåæäó ýòèìè äâóìÿ ñèñòåìàìè.

Ãëàâíîå ðàçëè÷èå ìåæäó äîëãîñðî÷íûì (åãî èíîãäà íàçûâàþò
êîðïîðàòèâíûì) è ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíèðîâàíèåì ñîñòîèò â òðàêòîâêå áóäóùåãî.

Â ñèñòåìå äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî
áóäóùåå ìîæåò áûòü ïðåäñêàçàíî ïóòåì ýêñòðàïîëÿöèè èñòîðè÷åñêè
ñëîæèâøèõñÿ òåíäåíöèé ðîñòà. Íà ðèñ. 1.2.1 (âåðõíÿÿ ÷àñòü) ýòî ïîêàçàíî
âîëíèñòûì ïóíêòèðîì, êîòîðûé ïðîäîëæåí âïåðåä. Ëîìàíàÿ ñ çóáöàìè ëèíèÿ,
òàê íàçûâàåìûé �ñëåä õîêêåéíîé êëþøêè�, îïèñûâàåò òèïè÷íóþ ïðîöåäóðó
ïîñòàíîâêè öåëåé, ïðèìåíÿåìóþ ïðè äîëãîñðî÷íîì ïëàíèðîâàíèè.

Âûñøåå ðóêîâîäñòâî ôèðìû îáû÷íî èñõîäèò èç òîãî, ÷òî â áóäóùåì èòîãè
äåÿòåëüíîñòè óëó÷øàòñÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðîøëûì, è îíî, åñòåñòâåííî,
äîãîâàðèâàåòñÿ ñ ïîä÷èíåííûìè åìó óïðàâëÿþùèìè î áîëåå âûñîêèõ
ïîêàçàòåëÿõ. Òèïè÷íûé ðåçóëüòàò òàêîé ïðàêòèêè - ïîñòàíîâêà îïòèìèñòè÷åñêèõ
öåëåé, ñ êîòîðûìè íå ñõîäÿòñÿ ðåàëüíûå èòîãè. Â ôèðìàõ, ãäå óïðàâëåíèå
ïîñòàâëåíî õîðîøî, ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè îáû÷íî âûøå, ÷åì ïðåäñêàçûâàåò
ýêñòðàïîëÿöèÿ, íî âûãëÿäÿò îíè, êàê òèïè÷íûå �çóáöû ïèëû�, ïðåäñòàâëåííûå
íà ðèñóíêå. Â òåõ êîìïàíèÿõ, êîòîðûå óïðàâëÿþòñÿ õóæå, ðåàëüíûå èòîãè òîæå
âûãëÿäÿò, êàê �çóáöû ïèëû�, òîëüêî îíè íèæå íàìå÷åííûõ öåëåé.

Â ñèñòåìå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ îòñóòñòâóåò
ïðåäïîëîæåíèå î òîì, ÷òî áóäóùåå íåïðåìåííî äîëæíî áûòü ëó÷øå
ïðîøëîãî, è íå ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî áóäóùåå ìîæíî èçó÷èòü ìåòîäîì ýêñòðàïîëÿöèè.
Ïîýòîìó â êà÷åñòâå ïåðâîãî øàãà ïðåäïðèíèìàåòñÿ àíàëèç ïåðñïåêòèâ ôèðìû,

çàäà÷åé êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ âûÿñ-
íåíèå òåõ òåíäåíöèé, îïàñíîñòåé,
øàíñîâ, à òàêæå îòäåëüíûõ
÷ðåçâû÷àéíûõ ñèòóàöèé, êîòîðûå
ñïîñîáíû èçìåíèòü ñëîæèâøèåñÿ
òåíäåíöèè.

Ðåçóëüòàòû àíàëèçà
ïåðñïåêòèâ ïîêàçàíû â íèæíåé
÷àñòè ðèñ. 1.2.1. Ïîëüçóÿñü
âûðàæåíèåì, âïåðâûå ââåäåííûì
â îáîðîò è 60-õ ãîäàõ Ð. Ñòþàðòîì
èç Ñòåíôîðäñêîãî óíèâåðñèòåòà,
ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî îïðåäåëåíèå
ïåðñïåêòèâ ïðåäîòâðàùàåò âûõîä
ðåçóëüòàòîâ çà ïðåäåëû îáîçðè-
ìîñòè, ÷òî áûâàåò, êîãäà ôèðìà
äåéñòâóåò, ïîëüçóÿñü ýêñòðàïîëÿ-
öèåé ñâîèõ ïðîøëûõ òåíäåíöèé.

Âòîðûì øàãîì ÿâëÿåòñÿ
àíàëèç ïîçèöèé â êîíêóðåíòíîé
áîðüáå. Åãî çàäà÷åé ÿâëÿåòñÿ
îïðåäåëåíèå òîãî, íàñêîëüêî
ìîæíî ïîäíÿòü ðåçóëüòàòû ðàáî-

òû ôèðìû, óëó÷øèâ êîíêóðåíòíóþ ñòðàòåãèþ â òåõ âèäàõ äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûìè
îíà çàíèìàåòñÿ.

Îáû÷íî àíàëèç êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé ïîêàçûâàåò: äàæå ïðè òîì, ÷òî ôèðìà
ñîáèðàåòñÿ ñëåäîâàòü îïòèìàëüíûì ñòðàòåãèÿì âî âñåõ ñâîèõ âèäàõ
äåÿòåëüíîñòè, îäíè íç íèõ áîëåå ïåðñïåêòèâíû, ÷åì äðóãèå, à íåêîòîðûå âîâñå
íåïåðñïåêòèâíû. Ñëåäîâàòåëüíî, íåîáõîäèì òðåòèé øàã, êîòîðûé ïîëó÷èë
íàèìåíîâàíèå ìåòîäà âûáîðà ñòðàòåãèè: ñðàâíåíèå ïåðñïåêòèâ ôèðìû â
ðàçëè÷íûõ âèäàõ äåÿòåëüíîñòè, óñòàíîâëåíèå ïðèîðèòåòîâ è ðàñïðåäåëåíèå
ðåñóðñîâ ìåæäó ðàçëè÷íûìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè äëÿ îáåñïå÷åíèÿ áóäóùåé
ñòðàòåãèè.

Îáùèé óðîâåíü ðåçóëüòàòîâ, íà êîòîðûå ìîæåò ðàññ÷èòûâàòü ôèðìà,
ïîëüçóÿñü àíàëèçîì ñâîèõ êîíêóðåíòíûõ âîçìîæíîñòåé, ïîêàçàí íà ðèñ. 1.2.1
ëèíèåé íûíåøíèõ âîçìîæíîñòåé (ñóùåñòâóþùèé ïîòåíöèàë). Îíà ïåðåêðûâàåò
ïðåäåëû êîíêóðåíòíûõ âîçìîæíîñòåé.

Ôèðìà ìîæåò óäîâëåòâîðèòüñÿ ïðèíÿòèåì ëèíèè ñâîèõ íûíåøíèõ
âîçìîæíîñòåé â êà÷åñòâå îðèåíòèðà íà áóäóùåå. Â òàêîì ñëó÷àå àíàëèç
ïðåäåëîâ íà ýòîì çàêàí÷èâàåòñÿ è ôèðìà ïåðåõîäèò ê ñîñòàâëåíèþ ïðîãðàìì
è áþäæåòîâ.

Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ëèíèÿ íûíåøíèõ âîçìîæíîñòåé íåïðèåìëåìà äëÿ
ôèðìû: ëèáî ïîòîìó, ÷òî íàáîð âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûìè îíà â íàñòîÿùåå
âðåìÿ ðàñïîëàãàåò, ñòðàòåãè÷åñêè óÿçâèì, ëèáî èç-çà òîãî, ÷òî ëèíèÿ ïåðñïåêòèâ
îáíàðóæèâàåò íåñîîòâåòñòâèå ìåæäó äîëãîñðî÷íîé è êðàòêîñðî÷íîé
ïåðñïåêòèâàìè, ëèáî ïî òîé ïðè÷èíå, ÷òî óïðàâëÿþùèå ïðåòåíäóþò íà
äîñòèæåíèå òåìïîâ ðîñòà, íàìíîãî ïðåâûøàþùèõ ëèíèþ ïåðñïåêòèâ.

Â òàêèõ ñëó÷àÿõ ñëåäóþùèì øàãîì ÿâëÿåòñÿ àíàëèç ïóòåé äèâåðñèôèêàöèè.
Åãî çàäà÷åé ÿâëÿåòñÿ îöåíêà íåäîñòàòêîâ íûíåøíåãî íàáîðà âèäîâ äåÿòåëüíîñòè

Ðèñ. 1.2.1. Àíàëèç ðàçðûâîâ ìåæäó
öåëÿìè è äîñòèãàåìûìè ðåçóëüòàòàìè
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è îïðåäåëåíèå íîâûõ âèäîâ, ê êîòîðûì ôèðìå ñëåäóåò ïåðåéòè.
Ñîåäèíÿÿ ðåçóëüòàòû, îæèäàåìûå îò íîâûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ñ ëèíèåé

íûíåøíèõ âîçìîæíîñòåé, ôèðìà âûõîäèò íà îáùèå öåëè è çàäà÷è, ïîêàçàííûå
íà ðèñóíêå. Îíè îïðåäåëÿþòñÿ äâóìÿ ôàêòîðàìè: ñ îäíîé ñòîðîíû, òåì,
íàñêîëüêî êðóïíûå öåëè ñòàâèò ïåðåä ñîáîé ðóêîâîäñòâî ôèðìû è íàñêîëüêî
ýíåðãè÷íî îíî ñòðåìèòñÿ ê èõ äîñòèæåíèþ, à ñ äðóãîé - òåì, íàñêîëüêî
äèâåðñèôèêàöèÿ áóäåò îáåñïå÷åíà ñòðàòåãè÷åñêèìè ðåñóðñàìè.

Ðàçëè÷èÿ ìåæäó ïðîöåäó-
ðàìè äîëãîñðî÷íîãî è ñòðàòåãè-
÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïîêàçàíû
íà ðèñ. 1.2.2.

Â ñèñòåìå äîëãîñðî÷íîãî
ïëàíèðîâàíèÿ öåëè ïðåòâîðÿþò-
ñÿ â ïðîãðàììû äåéñòâèé,
áþäæåòû è ïëàíû ïðèáûëåé,
ðàçðàáàòûâàåìûå äëÿ êàæäîãî
èç ãëàâíûõ ïîäðàçäåëåíèé
ôèðìû. Çàòåì ïðîãðàììû è
áþäæåòû èñïîëíÿþòñÿ ýòèìè
ïîäðàçäåëåíèÿìè.

Â ñèñòåìå ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ ýêñòðàïîëÿöèÿ
çàìåíåíà ðàçâåðíóòûì
ñòðàòåãè÷åñêèì àíàëèçîì,
êîòîðûé, êàê ïîêàçàíî â íèæíåé
÷àñòè ðèñ. 1.2.2, ñâÿçûâàåò
ïåðñïåêòèâû è öåëè ìåæäó
ñîáîé äëÿ âûðàáîòêè ñòðàòåãèè.

Ñëåäóþùèé øàã ñîñòîèò â
ïîñòàíîâêå äâóõ ãðóïï çàäà÷:

êðàòêîñðî÷íûõ, ðàññ÷èòàííûõ íà òåêóùåå âûïîëíåíèå, è ñòðàòåãè÷åñêèõ.
Òåêóùèå ïðîãðàììû è áþäæåòû îðèåíòèðóþò îïåðàòèâíûå ïîäðàçäåëåíèÿ

ôèðìû â èõ ïîâñåäíåâíîé ðàáîòå, íàïðàâëåííîé íà îáåñïå÷åíèå òåêóùåé
ðåíòàáåëüíîñòè, òîãäà êàê ñòðàòåãè÷åñêèå ïðîãðàììû è áþäæåòû çàêëàäûâàþò
îñíîâû áóäóùåé ðåíòàáåëüíîñòè. À ýòî, êàê ïîäðîáíî ðàçîáðàíî äàëüøå, ïëîõî
âïèñûâàåòñÿ â ñèñòåìó èñïîëíåíèÿ òåêóùèõ îïåðàöèé è òðåáóåò îòäåëüíîé
ñèñòåìû èñïîëíåíèÿ, ïîñòðîåííîé íà óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè. Ñòðàòåãè÷åñêàÿ
ñèñòåìà èñïîëíåíèÿ òðåáóåò îòäåëüíîé, îñîáîé ñèñòåìû êîíòðîëÿ, êîòîðàÿ
îáîçíà÷åíà íà ðèñóíêå êàê ñòðàòåãè÷åñêèé êîíòðîëü.

Äîëãîñðî÷íîå ïëàíèðîâàíèå îòâå÷àåò ïîòðåáíîñòÿì ôèðìû â òåõ ñëó÷àÿõ,
êîãäà áóäóùåå âûâîäèòñÿ èç ïðîøëîãî ñ ïîìîùüþ ýêñòðàïîëÿöèè. Ïîëüçóÿñü
øêàëîé, ïðèâåäåííîé â òàáë. 1.2.3, ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî äîëãîñðî÷íîå
ïëàíèðîâàíèå ïîçâîëÿåò óñïåøíî ðåøàòü çàäà÷è ïðè óðîâíÿõ íåñòàáèëüíîñòè
îò 2,5 äî 3,5. Íà óðîâíå 4, êîãäà áóäóùèå çàäà÷è óæå íå ñâÿçàíû ñ ïðåæíèìè,
âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíèðîâàíèè.

Óïðàâëåíèå ïîñðåäñòâîì âûáîðà ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîçèöèé
Êîãäà âïåðâûå ðàçðàáàòûâàëàñü èäåÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, áûëî

ÿñíî, ÷òî âîçìîæíîñòè ïåðåõîäà ê íîâûì âèäàì äåÿòåëüíîñòè çàâèñÿò îò òîãî,

Ðèñ. 1.2.2. Äîëãîñðî÷íîå
ïëàíèðîâàíèå íà îñíîâå ýêñòðàïîëÿöèè
è ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå

Ðèñ. 1.2.3. Îáùàÿ ñõåìà óïðàâëåíèÿ ïîñ-
ðåäñòâîì âûáîðà ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîçèöèé

íàñêîëüêî ôèðìà áóäåò â ñîñòîÿíèè óñïåøíî â íèõ ôóíêöèîíèðîâàòü. Ïîýòîìó
îäíî èç ãëàâíûõ ïðàâèë âûáîðà ñòðàòåãèè ñîñòîÿëî â òîì, ÷òî íîâûå ñòðàòåãèè
êàê â òðàäèöèîííûõ îòðàñëÿõ, òàê è â íîâûõ ñôåðàõ áèçíåñà äîëæíû
ñîîòâåòñòâîâàòü íàêîïëåííîìó ïîòåíöèàëó ôèðìû. Ïîýòîìó îäíèì èç ïåðâûõ
øàãîâ â ðàçðàáîòêå ïðèíöèïîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ñòàë àíàëèç
ïîòåíöèàëà ôèðìû ñ òî÷êè çðåíèÿ îïðåäåëåíèÿ åå ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí.

Íî ñêîðî ñòàëî î÷åâèäíî èç îïûòà, ÷òî òàêàÿ ïðèâÿçêà ê íàêîïëåííîìó
ïîòåíöèàëó ôèðìû îãðàíè÷èâàåò åå âîçìîæíîñòè ñòðàòåãè÷åñêèõ äåéñòâèé.
Çà÷àñòóþ ôèðìàì íå óäàâàëîñü íàéòè äëÿ ñåáÿ ïåðñïåêòèâíóþ îòðàñëü òàêîãî
ðîäà, ÷òîáû â íåé ìîæíî áûëî ïðèìåíèòü íàêîïëåííûé îïûò. Õóæå òîãî, äàæå
ïðè îáíîâëåíèè êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé â ðàìêàõ òðàäèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè
íàêîïëåííûé îïûò ôèðìû íåðåäêî îáîðà÷èâàëñÿ ñëàáîñòüþ è ìåøàë óñâîåíèþ
íîâîãî. Íàïðèìåð, Ã. Ôîðä I, çàÿâèâ â òîò ìîìåíò, êîãäà íóæíî áûëî ïåðåéòè
îò ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà ê ðûíî÷íîé îðèåíòàöèè: �Äàéòå èì ìàøèíó ëþáîãî
öâåòà, òîëüêî ïóñòü îíà áóäåò ÷åðíàÿ�, - ïîïàë â ëîâóøêó ñâîèõ ïðåæíèõ
äîñòèæåíèé, ÷òî ïðèâåëî ê ïîòåðå ëèäåðñòâà â àâòîìîáèëüíîé ïðîìûøëåííîñòè.
Èíûìè ñëîâàìè, òðàäèöèîííàÿ îðèåíòàöèÿ íà ìàññîâîå ïðîèçâîäñòâî
ñòàíäàðòíîãî àâòîìîáèëÿ îáåðíóëàñü ñëàáîñòüþ íà ðûíêå, òðåáîâàâøåì
ìíîæåñòâà ðàçíûõ ìîäåëåé.

Êîãäà ñòàëî ïîíÿòíî, ÷òî îïîðà íà ïðîøëûé îïûò ìîæåò áûòü íåáåçîïàñíà,
êîíöåïöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïðåòåðïåëà èçìåíåíèÿ â
íàïðàâëåíèè, ïîêàçàííîì íà ðèñ. 1.2.3.

Â óñëîâèÿõ âíåøíåé
íåñòàáèëüíîñòè óðîâíÿ E

1

âîçìîæåí ðÿä ñòðàòåãèé,

îáåñïå÷èâàþùèõ óñïåõ: îò S0
1  äî

Sn
1 . Ïîëüçóÿñü ìåòîäîì àíàëèçà

îòêëîíåíèé îò öåëåé, ïðåäñòàâ-
ëåííûì íà ðèñ. 1.2.1, ôèðìà

âûáèðàåò òó ñòðàòåãèþ SF
1 ,

êîòîðàÿ ëó÷øå âñåãî îòâå÷àåò åå
öåëÿì. Íî óñïåõ ñòðàòåãèè âî
âíåøíåé ñðåäå áóäåò çàâèñåòü
îò åå âíóòðåííèõ îðãàíèçàöèîí-
íûõ âîçìîæíîñòåé. Êàê ïîêàçàíî
íà ðèñóíêå, ñóùåñòâóþò äâå
âçàèìîäîïîëíÿþùèå   ãðóïïû
òàêèõ   âîçìîæíîñòåé:  ôóíêöèî-
íàëüíûå (ÍÈÎÊÐ, ìàðêåòèíã,
ïðîèçâîäñòâî è äð.) è îáùåóïðà-
âëåí÷åñêèå. Òàêèì îáðàçîì, ïîêà
óðîâåíü âíåøíåé íåñòàáèëüíîñ-

òè ñîõðàíÿåò äëÿ ôèðìû çíà÷åíèå E
1
, óñïåøíàÿ ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè òðåáóåò

âîçìîæíîñòåé CF
1 è CM

1 .
Åñëè èç àíàëèçà ôàêòîðîâ íåñòàáèëüíîñòè âèäíî, ÷òî â äàëüíåéøåì åå

óðîâåíü áóäåò ïîâûøàòüñÿ (èëè ïîíèæàòüñÿ) äî òî÷êè Å
2
, çíà÷åíèÿ íàèëó÷øèõ

äëÿ ôèðìû ñòðàòåãèé áóäóò ðàñïîëàãàòüñÿ ìåæäó òî÷êàìè S0
2 è Sn

2. Â ðåçóëüòàòå
ôèðìà äîëæíà áóäåò íå òîëüêî ïåðåéòè ê ñòðàòåãèè SF

2 , íî è ðàñïîëàãàòü
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âîçìîæíîñòÿìè CF
2 è CM

2 .
Òàêèì îáðàçîì, â ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè ïëàíèðîâàíèå èçìåíåíèÿ

âîçìîæíîñòåé ñî÷åòàåòñÿ ñ ïëàíèðîâàíèåì ñòðàòåãèè. Ñëîæíîñòü ýòîé íîâîé
ïðîöåäóðû îáúÿñíÿåòñÿ äâóìÿ ïðè÷èíàìè.

1. Ñòðàòåãèÿ è îðãàíèçàöèîííûå âîçìîæíîñòè ñâÿçàíû äðóã ñ äðóãîì, êàê
�êóðèöà è ÿéöî�.

2. Â òî âðåìÿ, êàê ïîíÿòèå ïîòåíöèàëà îòäåëüíûõ ïðîèçâîäñòâåííî-
õîçÿéñòâåííûõ ôóíêöèé (ÍÈÎÊÐ, ìàðêåòèíãà, ïðîèçâîäñòâà è ò.ä.) â íàñòîÿùåå
âðåìÿ õîðîøî èçâåñòíî è øèðîêî ïðèìåíÿåòñÿ íà ïðàêòèêå, ïëàíèðîâàíèå
ïîòåíöèàëà îáùåôèðìåííîãî óïðàâëåíèÿ - íîâîå è ñëîæíîå ïîíÿòèå.

Ïîêà áóäåò äîñòàòî÷íî, åñëè ìû óêàæåì, ÷òî âîçìîæíîñòè îáùåôèðìåííîãî
óïðàâëåíèÿ îñíîâûâàþòñÿ íà ïÿòè âçàèìîñâÿçàííûõ êîìïîíåíòàõ.

1. Êâàëèôèêàöèÿ è êðóãîçîð âåäóùèõ óïðàâëÿþùèõ.
2. Îáùåñòâåííûé êëèìàò (êóëüòóðà îòíîøåíèé) âíóòðè ôèðìû.
3. Ñòðóêòóðà âëàñòè.
4. Ìåòîäû ðàáîòû è îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà.
5. Óìåíèå îáùåóïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà âåñòè îðãàíèçàöèîííóþ ðàáîòó.
Òàêèì îáðàçîì, ïåðâîå ñóùåñòâåííîå îòëè÷èå ñòðàòåãè÷åñêîãî

ïëàíèðîâàíèÿ îò óïðàâëåíèÿ ïîñðåäñòâîì âûáîðà ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîçèöèé
ñîñòîèò â äîïîëíåíèè ïëàíèðîâàíèÿ ïîòåíöèàëà ôèðìû ïëàíèðîâàíèåì
åå ñòðàòåãèè.

Êàê ïîêàçàë îïûò, â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ïëàíèðîâàíèå ñâÿçàíî ñ
íåîáõîäèìîñòüþ êàðäèíàëüíîãî èçìåíåíèÿ âîçìîæíîñòåé îáùåôèðìåííîãî
óïðàâëåíèÿ (íàïðèìåð, òðåáóåòñÿ èíîé êðóãîçîð óïðàâëÿþùèõ, äðóãàÿ êóëüòóðà
è ñòðóêòóðà âëàñòè), ðåàëèçàöèÿ ïëàíà âñòðå÷àåò ñèëüíîå ñîïðîòèâëåíèå âíóòðè
ñóùåñòâóþùåé îðãàíèçàöèè. Åñëè â õîäå âûïîëíåíèÿ ïëàíà íå ïðèíèìàòü
ñïåöèàëüíûå ìåðû äëÿ òîãî, ÷òîáû óìåíüøèòü ýòî ñîïðîòèâëåíèå, ïðåîäîëåòü
åãî è íàó÷èòüñÿ èì óïðàâëÿòü, ïëàíèðîâàíèå ðèñêóåò èç àíàëèòè÷åñêîãî ñòàòü
ïàðàëèòè÷åñêèì.

Âòîðîå îòëè÷èå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ îò óïðàâëåíèÿ ïîñðåäñòâîì
âûáîðà ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîçèöèé ñîñòîèò â ñèñòåìàòè÷åñêîì ïðåîäîëåíèè
ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðåìåíàì â õîäå ðåàëèçàöèè ïëàíèðóåìîé ñòðàòåãèè
è ïëàíèðóåìîé ñìåíû îðãàíèçàöèîííûõ âîçìîæíîñòåé.

Â 80-å ãîäû ïîÿâèëèñü íîâûå ïîäõîäû ê ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè ôèðì,
îáóñëîâëåííûå ðàçâèòèåì ïðèíöèïèàëüíî íîâûõ óñëîâèé

ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè:
ïîòåðåé êîíòðîëÿ çà âíåøíåé ñðåäîé ôèðìû: âîçäåéñòâèå îáùåñòâåííî-

ïîëèòè÷åñêèõ ñèë íà ðûíî÷íîå ïîâåäåíèå ôèðìû;
âîçíèêíîâåíèåì ñëîæíûõ ïðîáëåì âî âíóòðèôèðìåííîì óïðàâëåíèè:

îãðàíè÷åííîñòü òåìïîâ ðîñòà ïðîèçâîäñòâåííî-ñáûòîâîé äåÿòåëüíîñòè è
îãðàíè÷åííîñòü ðåñóðñîâ; ïåðåõîä ê íîâîìó òåõíîëîãè÷åñêîìó áàçèñó,
îïèðàþùåìóñÿ íà íàóêîåìêèå âèäû äåÿòåëüíîñòè; èçìåíåíèÿ õàðàêòåðà òðóäà
â ñâÿçè ñ àâòîìàòèçàöèåé ïðîèçâîäñòâà, ïðèìåíåíèåì ãèáêèõ ñèñòåì;

ó÷àñòèåì óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ â ïðèíÿòèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé.
Íîâàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ íàïðàâëåíà áîëüøå íà ðàçðàáîòêó ñòðàòåãèè è

òåõíè÷åñêîé ïîëèòèêè, à íå íà äîñòèæåíèå ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé. Åå
õàðàêòåðèçóåò âîçðàñòàþùàÿ îðèåíòàöèÿ ïðîèçâîäñòâà íà êîíå÷íûé
ïîòðåáèòåëüñêèé ñïðîñ, áûñòðàÿ ñìåíÿåìîñòü íîìåíêëàòóðû èçäåëèé,

âíåäðåíèå â íîâûå îòðàñëè, àêòèâèçàöèÿ íîâûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè.
Ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ èñõîäíî âëèÿþò íà íîìåíêëàòóðó ïðîèçâîäñòâà, íî
ïîñëåäíÿÿ â ñâîþ î÷åðåäü îêàçûâàåò îáðàòíîå âîçäåéñòâèå íà ñòðàòåãè÷åñêèå
ðåøåíèÿ.

Ôîðìèðîâàíèå ñòðàòåãèè êîðïîðàöèè â öåëîì ïðèîáðåòàåò âñå áîëüøåå
çíà÷åíèå. Ýòî êàñàåòñÿ âîïðîñîâ ïðèîðèòåòíîñòè ðåøàåìûõ ïðîáëåì, îïðå-
äåëåíèÿ ñòðóêòóðû ôèðìû, îáîñíîâàííîñòè êàïèòàëîâëîæåíèé, êîîðäèíàöèè
è èíòåãðàöèè ñòðàòåãèé, ðàçðàáàòûâàåìûõ ïðîèçâîäñòâåííûìè îòäåëåíèÿìè.

Èñòî÷íèêîì ñòðàòåãè÷åñêèõ èäåé ÿâëÿåòñÿ âûñøèé óðîâåíü óïðàâëåíèÿ,
ïîñêîëüêó èìåííî òàì ñîñðåäîòî÷èâàåòñÿ èíôîðìàöèÿ, à òàêæå öåíòðàëüíûå
ñëóæáû è ðóêîâîäèòåëè ïðîèçâîäñòâåííûõ îòäåëåíèé. Âûÿâëåíèå
ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîáëåì è âûðàáîòêà ñòðàòåãè÷åñêèõ èäåé íà ðàííèõ ñòàäèÿõ
äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ îñóùåñòâëÿþòñÿ �ñâåðõó âíèç�, ò.å. âûñøèì
çâåíîì óïðàâëåíèÿ è ïëàíîâûì àïïàðàòîì âî âçàèìîäåéñòâèè.

Âìåñòå ñ òåì ìíîãèå öåëè, èìåþùèå ñòðàòåãè÷åñêîå çíà÷åíèå, âîçíèêàþò
çà ðàìêàìè ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ è ïîñòóïàþò îò ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî
çâåíà ëèáî âûðàáàòûâàþòñÿ â ïðîöåññå âçàèìîäåéñòâèÿ.

Âàæíóþ ðîëü â ñáîðå èíôîðìàöèè ïðèîáðåòàþò ïëàíîâûé àïïàðàò, â òîì
÷èñëå öåíòðàëüíûé ïëàíîâûé îòäåë (ñëóæáà) è ïëàíîâûå îòäåëû îòäåëåíèé. Â
ïðîãíîçèðîâàíèè ñïðîñà â øèðîêèõ ìàñøòàáàõ èñïîëüçóþòñÿ òàêèå ñëîæíûå
êîëè÷åñòâåííûå ìåòîäû, êàê ýêîíîìè÷åñêèå ìîäåëè è ìàøèííîå ìîäåëèðîâàíèå,
à òàêæå ìåíåå ñëîæíûå: ýêñòðàïîëÿöèÿ âðåìåííûõ ðÿäîâ èëè ýêñïåðòíûå
îöåíêè. Îáû÷íî êîìïàíèÿ ðàññ÷èòûâàåò íà ðèñê ïî âñåì âèäàì ïðîèçâîäèìîé
ïðîäóêöèè, îäíàêî äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîñòè êîìïàíèè îñîáîå âíèìàíèå
îáðàùàåòñÿ íà ñíèæåíèå óðîâíÿ êîëåáàíèÿ ñîâîêóïíîé ïðèáûëè âñåé ôèðìû.
Îòñþäà ñòðåìëåíèå ê âûðàâíèâàíèþ êîëåáàíèé ïðèáûëè ïî ðàçíûì âèäàì
ïðîäóêöèè.

Ñòðàòåãè÷åñêî-óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ âî ìíîãîì çàâèñÿò îò ïðèíöèïîâ
óïðàâëåíèÿ ôèðìîé, ïåðñïåêòèâ åå ðàçâèòèÿ è ïðèíÿòûõ ìåòîäîâ
ïëàíèðîâàíèÿ. Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ íàèáîëüøåå ðàñïðîñòðàíåíèå
ïîëó÷èëè ñëåäóþùèå ñòèëè è ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ.

- Óïðàâëåíèå íà îñíîâå êîíòðîëÿ èñïîëüçóåòñÿ, êîãäà ïðåäïîëàãàåòñÿ
ñòàáèëüíîå ðàçâèòèå íà ïåðñïåêòèâó; ïðèìåíÿåòñÿ ôèíàíñîâûé êîíòðîëü.

- Óïðàâëåíèå íà îñíîâå ýêñòðàïîëÿöèè èñïîëüçóåòñÿ, êîãäà ïðåäïîëàãàåòñÿ
íà ïåðñïåêòèâó ðàçâèòèå òàêèõ æå òåíäåíöèé, êàê è â ïðîøëîì ïåðèîäå; â ýòèõ
öåëÿõ ïðèìåíÿåòñÿ ñîñòàâëåíèå òåêóùèõ áþäæåòîâ, áþäæåòîâ
êàïèòàëîâëîæåíèé, öåëåâîå óïðàâëåíèå, äîëãîñðî÷íîå ïëàíèðîâàíèå.

- Óïðàâëåíèå íà îñíîâå ðàçðàáîòêè ïðèíöèïèàëüíî íîâûõ ñòðàòåãèé
èñïîëüçóåòñÿ, êîãäà ñòàíîâÿòñÿ î÷åâèäíûìè íîâûå òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ,
òðåáóþùèå ïðèíÿòèÿ íîâûõ ñòèëåé è ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ, à òàêæå êîãäà
ïðèìåíÿåòñÿ âûðàáîòêà íîâûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîçèöèé, ðàçðàáîòêà
ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ ïî ïåðèîäàì.

- Óïðàâëåíèå íà îñíîâå ïðèíÿòèÿ îïåðàòèâíûõ ðåøåíèé èñïîëüçóåòñÿ
ïðè âîçíèêíîâåíèè íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ è òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ;
ïðèìåíÿåòñÿ íà îñíîâå ðàíæèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ (â îñîáåííîñòè
÷àñòî â ôèðìàõ ÑØÀ è ßïîíèè).

Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ èçìåíèëñÿ ïîäõîä ê ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè
ôèðìû. Åñëè ðàíüøå ñ÷èòàëîñü, ÷òî ñòðàòåãèÿ, äàþùàÿ ôèðìå ïðåèìóùåñòâà
â êîíêóðåíòíîé áîðüáå, äîëæíà áûòü èçâåñòíà ëèøü óçêîìó êðóãó ðóêîâîäèòåëåé
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ôèðìû è íå äîëæíà ïðåäàâàòüñÿ ãëàñíîñòè, òî ñåé÷àñ îòäàåòñÿ ïðåäïî÷òåíèå
îòêðûòî ñôîðìóëèðîâàííîé ñòðàòåãèè. Ïðè÷åì ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ñòðàòåãèÿ äîëæíà
áûòü íå òîëüêî äåëîì óïðàâëÿþùèõ, íî è äåëîì åå íåïîñðåäñòâåííûõ
èñïîëíèòåëåé, â îñîáåííîñòè ðàáîòíèêîâ, çàíÿòûõ â îáëàñòè ÍÈÎÊÐ,
ïðîèçâîäñòâà è ñáûòà, ó÷àñòâóþùèõ êàê â ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè, òàê è â åå
ðåàëèçàöèè.

ÎÑÎÁÅÍÍÎÑÒÈ ÑÈÑÒÅÌÛ ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÃÎ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß
Â ÔÈÐÌÀÕ ÑØÀ È ßÏÎÍÈÈ

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå â ôèðìàõ ÑØÀ.  Ñòðàòåãè÷åñêîå
óïðàâëåíèå ñòàëî âõîäèòü â ïðàêòèêó óïðàâëåíèÿ àìåðèêàíñêèìè êîìïàíèÿìè
ñ êîíöà 60-õ ãîäîâ. Òîãäà åãî ãëàâíûì îáúåêòîì áûëà äèâåðñèôèêàöèÿ
äåÿòåëüíîñòè ôèðìû, êîãäà êàæäîå ïðîèçâîäñòâåííîå îòäåëåíèå îáñëóæèâàëî
îïðåäåëåííóþ ãðóïïó ðûíêîâ ñ ñàìûìè ðàçëè÷íûìè ïåðñïåêòèâàìè. Ñ 70-õ
ãîäîâ íàïðàâëåííîñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ èçìåíèëàñü, è â 80-å ãîäû
îíî ïðåâðàòèëîñü â îñíîâó ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, îðèåíòèðîâàííîãî
íà îöåíêó öåëåñîîáðàçíîñòè ðàçâèòèÿ îòäåëüíûõ îáëàñòåé õîçÿéñòâåííîé
äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå çàâèñÿò íå ñòîëüêî îò òåêóùåé ýôôåêòèâíîñòè, ñêîëüêî
îò èõ ðåçóëüòàòèâíîñòè â ïåðñïåêòèâå.

Ãëàâíûì â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ñòàëà íå ñòîëüêî ðàáîòà ôèðìû â öåëîì,
ñêîëüêî íà êîíêóðåíòíîì ñåãìåíòå ðûíêà - â äàííîé îòðàñëè èëè ïîäîòðàñëè.

Â àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèÿõ òàêèå ñåãìåíòû ïîëó÷èëè íàçâàíèå
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåíòðîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ (ÑÖÕ). Ïåðâûì øàãîì ðàçðàáîòêè
ñòðàòåãèè ôèðìû ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå ñîîòâåòñòâóþùèõ öåíòðîâ (ñåêòîðîâ
ðûíêà) è èõ èññëåäîâàíèå âíå ñâÿçè ñî ñòðóêòóðîé ôèðìû è åå òåêóùåé
äåÿòåëüíîñòüþ. Ðåçóëüòàòîì àíàëèçà ÿâëÿåòñÿ îöåíêà ïåðñïåêòèâ, êîòîðûå ìîãóò
îòêðûòüñÿ íà ðûíêå ëþáîìó êîíêóðåíòó ñ òî÷êè çðåíèÿ ðîñòà, íîðìû ïðèáûëè,
ñòàáèëüíîñòè è òåõíîëîãèè. Âòîðîé øàã - ðåøåíèå âîïðîñà î òîì, êàê äàííàÿ
ôèðìà íàìåðåíà êîíêóðèðîâàòü ñ äðóãèìè ôèðìàìè â ñîîòâåòñòâóþùåé îáëàñòè.

Îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ îáðàçóåò îòäåë
ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ íà âûñøåì óðîâíå óïðàâëåíèÿ è ÑÖÕ. Êàæäûé ÑÖÕ
õàðàêòåðèçóåòñÿ êàê îïðåäåëåííûì âèäîì ñïðîñà (ïîòðåáíîñòåé), òàê è
îïðåäåëåííîé òåõíîëîãèåé. Âàæíåéøåé çàäà÷åé ñòðàòåãèè â óñëîâèÿõ áûñòðîãî
ðàçâèòèÿ íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà ñòàíîâèòñÿ îïðåäåëåíèå ñîîòíîøåíèé
ìåæäó ñòàðîé è íîâîé òåõíîëîãèÿìè: ñîõðàíåíèå è íà êàêîé ñðîê òðàäèöèîííîé
òåõíîëîãèè èëè ïåðåõîä íà íîâóþ òåõíîëîãèþ, ïðè êîòîðîé îïðåäåëåííàÿ ÷àñòü
ïðîäóêöèè, âûïóñêàåìîé ôèðìîé, îêàæåòñÿ óñòàðåâøåé.

Â êðóïíûõ êîìïàíèÿõ ÑØÀ äëÿ ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè áûëà
ñîçäàíà óïðàâëåí÷åñêàÿ ñòðóêòóðà, íå ñîâïàäàþùàÿ ñ îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðîé ôèðìû. Îñíîâíûì çâåíîì ýòîé ñèñòåìû ñòàëè ñòðàòåãè÷åñêèå
öåíòðû õîçÿéñòâîâàíèÿ, â êîòîðûå âêëþ÷àþòñÿ ïðîèçâîäñòâåííûå îòäåëåíèÿ
ïî ñëåäóþùèì ïðèçíàêàì: îáùíîñòü ðûíêîâ ñáûòà, îäíîòèïíîñòü è
âçàèìîçàìåíÿåìîñòü ïðîäóêöèè; îáåñïå÷åííîñòü ðåñóðñàìè äëÿ åå ðàçðàáîòêè,
ïðîèçâîäñòâà è ðåàëèçàöèè; íàëè÷èå ñîïîñòàâèìûõ ïî ïðîôèëþ è ïîòåíöèàëó
êîíêóðåíòîâ. ×èñëî ÑÖÕ â êîìïàíèÿõ ÑØÀ çíà÷èòåëüíî ìåíüøå ÷èñëà
ïðîèçâîäñòâåííûõ îòäåëåíèé. Íàïðèìåð, â êîìïàíèè �Âåñòèíãàóç-ýëåêòðèê� 110
ïðîèçâîäñòâåííûõ îòäåëåíèé îáúåäèíåíû â 37 ÑÖÕ.

Óïðàâëÿþùèé ÑÖÕ íåñåò îòâåòñòâåííîñòü êàê çà ðàçðàáîòêó, òàê è çà
âûïîëíåíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà ïî ñâîåìó ÑÖÕ. Îíè íàäåëÿþòñÿ

äîïîëíèòåëüíûìè ïîëíîìî÷èÿìè, êîòîðûå ïîçâîëÿþò èì ïðèâëåêàòü ê
äîñòèæåíèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé ðåñóðñû âõîäÿùèõ â íèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ
îòäåëåíèé. Äëÿ ÑÖÕ óñòàíàâëèâàþòñÿ ñâîè ïîêàçàòåëè îöåíêè äåÿòåëüíîñòè è
îïðåäåëåííûé ïîðÿäîê èõ ñòèìóëèðîâàíèÿ. Íàðÿäó ñ îáÿçàòåëüíûìè äëÿ âñåõ
ïîêàçàòåëÿìè (ïðèáûëü, îáúåì ðåàëèçàöèè, ôîíäîîòäà÷à) äëÿ íèõ
óñòàíàâëèâàþòñÿ ïîêàçàòåëè äèíàìèêè äîñòèæåíèÿ äîëãîñðî÷íûõ öåëåé: ýòàïû
ðàçðàáîòêè è îñâîåíèÿ íîâîé ïðîäóêöèè, íàðàùèâàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ
ìîùíîñòåé, óâåëè÷åíèå îáúåìà ïðîäàæ è äð.

ÑÖÕ íåñóò îòâåòñòâåííîñòü çà âûáîð îáëàñòè äåÿòåëüíîñòè, ðàçðàáîòêó
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè èçäåëèé è ñáûòîâîé ïîëèòèêè, ôîðìèðîâàíèå
íîìåíêëàòóðû èçäåëèé. Êàê òîëüêî íîìåíêëàòóðà èçäåëèé ðàçðàáîòàíà,
îòâåòñòâåííîñòü çà ðåàëèçàöèþ ïðèáûëè â íåêîòîðûõ êîìïàíèÿõ ïåðåäàåòñÿ â
ñîîòâåòñòâóþùèå ïðîèçâîäñòâåííûå îòäåëåíèÿ.

Ãëàâíûìè êðèòåðèÿìè îáðàçîâàíèÿ ÑÖÕ âíóòðè ôèðìû ÿâëÿþòñÿ:
ýôôåêòèâíîñòü ðàçâèòèÿ ïî äàííîìó ñòðàòåãè÷åñêîìó íàïðàâëåíèþ;
ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå òåõíîëîãèè; âûñîêèé óðîâåíü ðåíòàáåëüíîñòè.

Ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé î ñîçäàíèè ÑÖÕ ïðåæäå âñåãî âûÿâëÿþòñÿ:
ïîòðåáíîñòè, êîòîðûå íóæíî óäîâëåòâîðÿòü; ïåðåõîä ê íîâûì òåõíîëîãèÿì;
òèïû êëèåíòîâ. Îïðåäåëÿþùèìè ôàêòîðàìè ÿâëÿþòñÿ: ôàçà ðàçâèòèÿ ñïðîñà,
ðàçìåðû ðûíêà, ïîêóïàòåëüíàÿ ñïîñîáíîñòü, òîðãîâûå áàðüåðû, ïðèâû÷êè
ïîêóïàòåëåé, ñîñòàâ êîíêóðåíòîâ, èíòåíñèâíîñòü êîíêóðåíöèè, êàíàëû ñáûòà,
ãîñóäàðñòâåííîå  ðåãóëèðîâàíèå,  íåñòàáèëüíîñòü â ñòðàíå - ýêîíîìè÷åñêàÿ,
òåõíîëîãè÷åñêàÿ, ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêàÿ.

�Äæåíåðàë ýëåêòðèê�, íàïðèìåð, ïîñòðîèëà ñâîþ ñèñòåìó ñòðàòåãè÷åñêîãî
óïðàâëåíèÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òî âñå ïðîèçâîäñòâåííûå îòäåëåíèÿ, âêëþ÷àÿ
ãðóïïû çàâîäîâ, ÊÁ, ñáûòîâûå ôèðìû, áûëè ðàñïðåäåëåíû ìåæäó ÑÖÕ, ÷òîáû
ïîñëåäíèå îòâå÷àëè íå òîëüêî çà ïëàíèðîâàíèå è ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãèè, íî è
çà êîíå÷íûé ðåçóëüòàò - ïîëó÷åíèå ïðèáûëè.

Ñåé÷àñ â êðóïíûõ àìåðèêàíñêèõ ôèðìàõ íàñ÷èòûâàåòñÿ îò 30 äî 50 ÑÖÕ.
Îíè ìîãóò ñîçäàâàòüñÿ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ, âêëþ÷àÿ ïîäîòðàñëè,
ãðóïïû ïðîèçâîäñòâ èëè ïðîèçâîäñòâî îòäåëüíûõ òîâàðîâ. Âñå îíè èìåþò
ðàâíûé ñòàòóñ â ñèñòåìå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ íåçàâèñèìî îò ìàñøòàáîâ
äåÿòåëüíîñòè ôèðìû.

Â ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè àìåðèêàíñêèå êîðïîðàöèè ïåðåøëè îò ìåòîäîâ
ýêñòðàïîëÿöèè (ò.å. ðîñòà ïðîèçâîäñòâà îò äîñòèãíóòîãî íà îñíîâå òåíäåíöèé
ïðîøëîãî ïåðèîäà) ê ìîäåëèðîâàíèþ. Èõ ñòðàòåãèÿ ñòàëà ðàçðàáàòûâàòüñÿ íà
îñíîâå ìîäåëåé ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ: ôèíàíñîâîé, óïðàâëåíèÿ ñáûòîì,
ïðîèçâîäñòâåííîé, ðàñïðåäåëåíèÿ êàïèòàëîâëîæåíèé. Ìîäåëè ñòðàòåãè÷åñêîãî
ðàçâèòèÿ óæå ïðèìåíÿþò áîëåå 20% ôèðì èç 500 êðóïíåéøèõ àìåðèêàíñêèõ
êîìïàíèé. Òàêèå ìîäåëè ðàçðàáàòûâàþòñÿ ñ ïðèìåíåíèåì ìåòîäîâ
ìàòåìàòè÷åñêîãî ïðîãðàììèðîâàíèÿ. Îáû÷íî ìîäåëè ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ
ðàçðàáàòûâàþòñÿ äëÿ êàæäîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî îòäåëåíèÿ èëè ñòðàòåãè÷åñêèõ
õîçÿéñòâåííûõ öåíòðîâ, à çàòåì îáúåäèíÿþòñÿ â åäèíóþ ìîäåëü êîðïîðàöèè.
Â êàæäîé èç ìîäåëåé ìîæåò íàñ÷èòûâàòüñÿ äî 30 óðàâíåíèé. Ìîäåëè
èñïîëüçóþòñÿ â îñíîâíîì äëÿ îöåíêè ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ
ïðîèçâîäñòâåííûõ îòäåëåíèé íà 5-10 ëåò âïåðåä.

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå â ôèðìàõ ßïîíèè.  Ñèñòåìà
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ âîçíèêëà â ôèðìàõ ßïîíèè íàìíîãî ðàíüøå, ÷åì
â àìåðèêàíñêèõ è çàïàäíîåâðîïåéñêèõ êîìïàíèÿõ, è ïðèìåíÿåòñÿ çíà÷èòåëüíî
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øèðå.
Îñîáîå âíèìàíèå â ñèñòåìå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ïðèäàåòñÿ

ðàçðàáîòêå öåëåé, êîòîðûå çàòåì ñîñòàâëÿþò îñíîâó äîëãîñðî÷íîãî
ïëàíèðîâàíèÿ. Ñõåìà öåëåé, ðàçðàáàòûâàåìûõ ÿïîíñêèìè êîìïàíèÿìè, ìîæåò
áûòü ïðåäñòàâëåíà â ñëåäóþùåì âèäå :

I. Áàçîâûå öåëè.
1. Îáúåì ïðîäàæ.
2. Òåìï ðîñòà (îáúåìà ïðîäàæ èëè ïðèáûëè)
3. Ïðèáûëü:

ðàçìåð ïðèáûëè,
íîðìà ïðèáûëè íà âåñü êàïèòàë (èëè âñå àêòèâû),
îòíîøåíèå ïðèáûëè ê àêöèîíåðíîìó êàïèòàëó,
îòíîøåíèå ïðèáûëè ê îáúåìó ïðîäàæ,
äîõîä íà îäíó àêöèþ.

4. Äîëÿ íà ðûíêå.
5. Ñòðóêòóðà êàïèòàëà.
6. Äèâèäåíäû.
7. Öåíà àêöèé.
8. Êîìïåíñàöèÿ ðàáîòíèêàì (çàðàáîòíàÿ ïëàòà).
9. Óðîâåíü êà÷åñòâà ïðîäóêöèè.
10. Áàçîâàÿ ïîëèòèêà ðîñòà.
11. Áàçîâàÿ ïîëèòèêà óñòîé÷èâîñòè.
12. Áàçîâàÿ ïîëèòèêà èçâëå÷åíèÿ ïðèáûëè.
13. Áàçîâàÿ ïîëèòèêà â îòíîøåíèè ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè.
II. Îïåðàòèâíûå âîïðîñû (öåëè â îáëàñòè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè)
1. Çàäàíèå ïî äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè.
2. Çàäàíèå ïî ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà.
3. Èíâåñòèöèè íà îäíîãî ðàáîòàþùåãî.
4. Êîýôôèöèåíò îáîðà÷èâàåìîñòè êàïèòàëà.
5. Ïîëèòèêà â îáëàñòè ñíèæåíèÿ èçäåðæåê.
Âàæíóþ ðîëü â ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè â ÿïîíñêèõ êîìïàíèÿõ èãðàþò

âçàèìîîòíîøåíèÿ ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè ñ åå ôèëèàëàìè è äî÷åðíèìè
êîìïàíèÿìè. Â îñîáåííîñòè ýòî êàñàåòñÿ îïðåäåëåíèÿ öåëåé ðàçâèòèÿ, êîòîðûå
äèôôåðåíöèðóþòñÿ â çàâèñèìîñòè îò õàðàêòåðà äåÿòåëüíîñòè ïîäêîíòðîëüíûõ
êîìïàíèé. Òàê, â ôèëèàëàõ è äî÷åðíèõ êîìïàíèÿõ, îðèåíòèðîâàííûõ íà
âíóòðåííèé ðûíîê, öåëè óñòàíàâëèâàþòñÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè
ïî ñëåäóþùèì ïîêàçàòåëÿì: îáúåì ïðîäàæ, ïðèáûëü, óñòîé÷èâîñòü, óêðåïëåíèå
ïðåñòèæà òîðãîâîé ìàðêè. Äëÿ ôèëèàëîâ è äî÷åðíèõ êîìïàíèé,
îðèåíòèðîâàííûõ íà ýôôåêòèâíîñòü ïðîèçâîäñòâà, öåëè óñòàíàâëèâàþòñÿ ñ
òî÷êè çðåíèÿ ôèëèàëîâ ïî òàêèì ïîêàçàòåëÿì, êàê îáúåì ïðîäàæ, ïðèáûëü,
óñòîé÷èâîñòü, âêëàä â ðàçâèòèå ïðèíèìàþùåé ñòðàíû. Äëÿ ôèëèàëîâ,
îðèåíòèðîâàííûõ íà ðåñóðñû, öåëè óñòàíàâëèâàþòñÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ ÒÍÊ â
öåëîì ïî îáúåìó ïðîäàæ, ïðèáûëè, óñòîé÷èâîñòè, äîëè íà ìèðîâîì ðûíêå.

Íîâîå â ïëàíèðîâàíèè è ñòðàòåãèè â ÿïîíñêèõ êîìïàíèÿõ õàðàêòåðèçóåò
ïåðåõîä îò êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé ïëàíà ê ñòðàòåãè÷åñêîìó êà÷åñòâåííîìó
�ïëàíó�; îò ïîðÿäêà �ñíèçó ââåðõ� ê ñèñòåìå �ñâåðõó âíèç� èëè ñèñòåìå
âçàèìîñâÿçåé óðîâíåé óïðàâëåíèÿ.

Ñîäåðæàíèå äîëãîñðî÷íîãî ïëàíà ìîæåò âêëþ÷àòü ñëåäóþùèå ïîçèöèè :
1. Öåëè êîìïàíèè â öåëîì.

2. Ïðîãíîçèðîâàíèå ñðåäû è àíàëèç êîíêóðåíöèè.
3. Àíàëèç ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí êîìïàíèè.
4. Ïðîãíîçèðîâàíèå áóäóùåãî êîìïàíèè ïðè ýêñòðàïîëÿöèè äåéñòâóþùåé

ñòðàòåãèè.
5. Ïðîáëåìû è âîçìîæíîñòè êîìïàíèè.
6. Öåëè è ñòðàòåãèè êîìïàíèè â öåëîì.
7. Âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ.
8. Ðàçðàáîòêà íîâîãî ïðîäóêòà.
9. Ïðîåêòèðîâàíèå íîâîãî ðûíêà.
10. Çàðóáåæíàÿ äåÿòåëüíîñòü.
11. Óñèëåíèå ðûíî÷íîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè.
12. Ïëàí ñíèæåíèÿ èçäåðæåê.
13. Èíôîðìàöèîííàÿ ñèñòåìà.
14. Ïðèîáðåòåíèÿ.
15. Èññëåäîâàíèÿ è ðàçðàáîòêè.
16. Ïëàí ïðîèçâîäñòâà.
17. Êàïèòàëüíûå âëîæåíèÿ.
18. Èíâåñòèöèè â äî÷åðíèå ïðåäïðèÿòèÿ.
19. Ïëàí ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî ñíàáæåíèÿ.
20. Ïëàí ïî òðóäó.
21. Îáó÷åíèå è ðàçâèòèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ.
22. Ñîöèàëüíîå îáåñïå÷åíèå çàíÿòûõ.
23. Îòíîøåíèå ê îòðàñëè.
24. Ïëàíèðîâàíèå èëè îðãàíèçàöèÿ.
25. Âûÿâëåíèå âîçìîæíûõ ïîòåðü è âûãîä.
26. Îöåíêà ôèíàíñîâûõ ïîòîêîâ.
27. Îöåíêà ïëàòåæíîãî áàëàíñà.
28. Ñèòóàöèîííûå ïëàíû äëÿ íåáëàãîïðèÿòíûõ ñèòóàöèé.
Â ÿïîíñêèõ êîìïàíèÿõ øèðîêî ïðèìåíÿþòñÿ ñëåäóþùèå âèäû ñòðàòåãèé:

�ïðîäóêò-ðûíîê�; ìàðêåòèíãà; êîíêóðåíöèè; èííîâàöèè; çàðóáåæíîãî
ïðîèçâîäñòâà; ýêñïîðòà; ëèöåíçèîííîãî îáìåíà.

Êðóïíàÿ äèâåðñèôèêàöèîííàÿ êîìïàíèÿ îáû÷íî èñïîëüçóåò îäíîâðåìåííî
ðàçëè÷íûå ñòðàòåãèè â çàâèñèìîñòè îò õàðàêòåðà ïðîäóêöèè. Íàïðèìåð,
ÿïîíñêàÿ ôèðìà �Õèòàòè� äëÿ ïðîèçâîäñòâà ýëåêòðîáûòîâûõ ïðèáîðîâ
èñïîëüçóåò çàðóáåæíûå ôèëèàëû: òÿæåëîå ýëåêòðîîáîðóäîâàíèå ýêñïîðòèðóåò
èëè ïðîäàåò ëèöåíçèè íà åãî ïðîèçâîäñòâî; òåõíîëîãè÷åñêè ñëîæíîå
îáîðóäîâàíèå öåëûõ ïðåäïðèÿòèé ïðîäàåò íà îñíîâå çàêàçîâ íà ïðîåêòèðîâàíèå
è ñòðîèòåëüñòâî.

Ïîìèìî õàðàêòåðà ïðîäóêöèè, âûáîð ñòðàòåãèè îïðåäåëÿåòñÿ òàêæå
îáúåìîì íåîáõîäèìûõ èíâåñòèöèé, âåëè÷èíîé ðàñõîäîâ íà òîâàðîäâèæåíèå.
Òàê, â ÿïîíñêèõ êîìïàíèÿõ ïðè âûáîðå ñòðàòåãèè ïðèäåðæèâàþòñÿ ñëåäóþùèõ
ïðèíöèïîâ.

- Èçäåëèÿ, íåáîëüøèå, êîìïàêòíûå, òðåáóþùèå äëÿ ñâîåãî ïðîèçâîäñòâà
âûñîêîãî óðîâíÿ òåõíîëîãèè, - òðåáóþò îðèåíòàöèè íà ýêñïîðò.

- Èçäåëèÿ, íåáîëüøèå ïî ðàçìåðàì, íå òðåáóþùèå ñàìîé ïåðåäîâîé
òåõíîëîãèè äëÿ ïðîèçâîäñòâà (êèíî-ôîòîàïïàðàòóðà, à òàêæå ÷àñû ñðåäíåãî
êà÷åñòâà), òðåáóþò îðèåíòàöèè êàê íà ýêñïîðò, òàê è íà çàðóáåæíîå
ïðîèçâîäñòâî. Â ýòèõ ñëó÷àÿõ îñóùåñòâëÿòü ïðîèçâîäñòâåííûé êîíòðîëü
íåñëîæíî, ïîýòîìó òàêèå ïðîèçâîäñòâà ðàçìåùàþòñÿ â ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ.
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- Èçäåëèÿ, ñðåäíèå ïî ðàçìåðàì è òðåáóþùèå ïåðåäîâîé òåõíîëîãèè,
ïîäõîäÿò äëÿ îðãàíèçàöèè çàðóáåæíîãî ïðîèçâîäñòâà (ýëåêòðîáûòîâûå ïðèáîðû
è ðåçèíîâûå øèíû). Âûñîêèé òåõíîëîãè÷åñêèé óðîâåíü èõ ïðîèçâîäñòâà
ÿâëÿåòñÿ çàëîãîì èõ âûñîêîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Ïîñêîëüêó òàêèå òîâàðû
òðåáóþò îñîáûõ óñëîâèé òðàíñïîðòèðîâêè, ðàñõîäû íà èõ òîâàðîäâèæåíèå
âåëèêè. Â òî æå âðåìÿ, ó÷èòûâàÿ èõ øèðîêîìàñøòàáíîå ïðîèçâîäñòâî è
îðèåíòàöèþ íà âíåøíèå ðûíêè, óïðàâëÿòü òàêèìè çàðóáåæíûìè ôèëèàëàìè èç
ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè íåñëîæíî.

- Òÿæåëîå ýíåðãåòè÷åñêîå îáîðóäîâàíèå (ýëåêòðîãåíåðàòîðû)
íåöåëåñîîáðàçíî ïåðåäàâàòü äëÿ âûïóñêà íà çàðóáåæíûå ôèëèàëû, ïîñêîëüêó
îíî ïðîèçâîäèòñÿ íà çàêàç è óïðàâëåíèå òàêèì ïðîèçâîäñòâîì íà ðàññòîÿíèè
çàòðóäíåíî.

- Ñûðüåâûå òîâàðû áîëåå öåëåñîîáðàçíî ïîëó÷àòü ñî ñâîèõ
ïîäêîíòðîëüíûõ çàðóáåæíûõ ïðåäïðèÿòèé èëè ðàçðàáàòûâàòü, îðãàíèçóÿ äëÿ
ýòîãî ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ.

- Ïèùåâûå ïðîäóêòû è òåêñòèëüíûå èçäåëèÿ èç-çà íåâûñîêîãî
òåõíîëîãè÷åñêîãî óðîâíÿ ïðîèçâîäñòâà îðèåíòèðóþòñÿ â îñíîâíîì íà
âíóòðåííèé ðûíîê, îäíàêî ïðîäóêòû, îáëàäàþùèå õîðîøî èçâåñòíûì òîâàðíûì
çíàêîì, ìîãóò ýêñïîðòèðîâàòüñÿ, è â îòäåëüíûõ ñòðàíàõ ìîæåò îêàçàòüñÿ
öåëåñîîáðàçíûì ñîçäàâàòü ïðîèçâîäñòâåííûå ôèëèàëû.

Ìîäåëü ôàêòîðîâ óñïåõà äåÿòåëüíîñòè ÿïîíñêèõ êîìïàíèé ìîæåò áûòü
ïðåäñòàâëåíà ñëåäóþùèì îáðàçîì:

- âûñîêèé òåõíîëîãè÷åñêèé óðîâåíü ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè, åå ñòðàòåãèÿ
íà ðàçâèòèå çàðóáåæíûõ îïåðàöèé:

- óñòîé÷èâîå ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè;
- êîìïåòåíòíîñòü âûñøåãî ðóêîâîäñòâà â âîïðîñàõ ó÷ðåæäåíèÿ çàðóáåæíûõ

ôèëèàëîâ.

Îðèåíòàöèÿ ÿïîíñêèõ êîìïàíèé â çàâèñèìîñòè îò õàðàêòåðà
âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè

Ìíîãèå ÿïîíñêèå êîìïàíèè ïðåäïî÷èòàþò ñòðàòåãèþ ðàñøèðåíèÿ ýêñïîðòà
ñòðàòåãèè çàðóáåæíûõ èíâåñòèöèé. Ýòî îíè ñâÿçûâàþò ïðåæäå âñåãî ñ
ðèñêîâàííîñòüþ êàïèòàëîâëîæåíèé çà ðóáåæîì. Õàðàêòåðíûìè ñëó÷àÿìè ðèñêà
îíè ñ÷èòàþò:

òðåáîâàíèÿ ïðîôñîþçîâ ñòðàíû ïðåáûâàíèÿ ôèëèàëà î ïîâûøåíèè
çàðàáîòíîé ïëàòû ìåñòíûì ñëóæàùèì;

ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà ìîæåò îêàçàòüñÿ çíà÷èòåëüíî áîëåå íèçêîé,
÷åì çàïëàíèðîâàíî;

êà÷åñòâî ïðîäóêöèè, âûïóñêàåìîé ôèëèàëîì, ìîæåò îêàçàòüñÿ áîëåå
íèçêèì, ÷åì ïðîäóêöèè ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè;

ðèñê, ñâÿçàííûé ñ ïîëèòè÷åñêèìè, ýêîíîìè÷åñêèìè è êîíúþíêòóðíûìè
îáñòîÿòåëüñòâàìè.

Âûáîð ñòðàòåãèè ÿïîíñêèìè êîìïàíèÿìè

Ñòðàòåãèÿ èííîâàöèè ïðåäóñìàòðèâàåò îðèåíòàöèþ ôèðìû íà
ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè, òðåáóþùåé ñàìîé ïåðåäîâîé, íîâåéøåé òåõíîëîãèè.
Ñòðàòåãèÿ, íàïðàâëåííàÿ íà ðàçðàáîòêó íîâûõ âèäîâ ïðîäóêöèè, - îäíà èç
âàæíåéøèõ îáëàñòåé ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â ÿïîíñêèõ êîìïàíèÿõ. Ðàçðàáîòêà íîâîé
ïðîäóêöèè äàåò âîçìîæíîñòü êîìïàíèè ïîâûøàòü ñâîþ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü
áëàãîäàðÿ âûïóñêó èçäåëèé, îòëè÷àþùèõñÿ ïî íàçíà÷åíèþ è èñïîëüçîâàíèþ îò
ðàíåå ïðîèçâîäèâøèõñÿ.

Ó óñïåøíî ôóíêöèîíèðóþùèõ ÿïîíñêèõ êîìïàíèé 21% ïðîäàæ ïðèõîäèòñÿ
íà íîâûå òîâàðû, êîòîðûå ðàçðàáîòàíû çà ïðåäûäóùèå 5 ëåò, îíè îáåñïå÷èâàþò
èì 23% ïðèáûëè. Ìîæíî óñòàíîâèòü ïðÿìóþ ñâÿçü ìåæäó ñòåïåíüþ îáíîâëåíèÿ
ïðîäóêöèè è ýôôåêòèâíîñòüþ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîìïàíèé.

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ïðèìåíåíèÿ ñòðàòåãèè êîíêóðåíòíîé áîðüáû ìîæíî
ïðèâåñòè ñóäîñòðîèòåëüíóþ êîìïàíèþ ßïîíèè �Ìèöóè èíæèíèðèíã ýíä øèï-
áèëäèíã êîìïàíè�. Ýòî îäíà èç ïÿòè íàèáîëåå êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ êîìïàíèé
ßïîíèè (äðóãèå ÷åòûðå - �Ìèöóáèñè�, �Èñèêàêàñèìà-Õàðèìà�, �Õèòàòè�,
�Ñóìèòîìî�). Åå ñòðàòåãèÿ ïðåäïîëàãàåò:

1) ñîçäàíèå êðóïíûõ, ýêîíîìè÷íûõ è ñòàíäàðòèçèðîâàííûõ ñóäîâ.
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Ôàêòîðàìè åå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ÿâëÿþòñÿ: ñîîòâåòñòâèå âûïóñêàåìîé
ïðîäóêöèè ñïðîñó ìèðîâîãî ðûíêà â ñâÿçè ñ ðîñòîì ïåðåâîçêè íåôòè, æåëåçíîé
ðóäû, óãëÿ; êîðîòêèå ñðîêè ñòðîèòåëüñòâà ñóäîâ (íà òåõíè÷åñêèå ðàçðàáîòêè,
êîíñòðóèðîâàíèå è ïðîåêòèðîâàíèå îòâîäèòñÿ ãîä, íà ïîñòðîéêó - ïîëãîäà);

2) èñïîëüçîâàíèå íîâûõ ìåòîäîâ ïðîèçâîäñòâà: ïëàíèðîâàíèå
ïðîèçâîäñòâà ñ ïîìîùüþ ÝÂÌ âî âñåõ ñôåðàõ êîíñòðóèðîâàíèÿ è ïðîèçâîäñòâà,
âêëþ÷àÿ ñûðüå è äåòàëè, ïîòðåáíîñòü â êîòîðûõ ðàññ÷èòûâàåòñÿ ñ ïîìîùüþ
ÝÂÌ, áëàãîäàðÿ ÷åìó çàïàñû ñòàëüíîãî ïðîêàòà äåëàþòñÿ ëèøü íà íåäåëþ (ó
çàïàäíîåâðîïåéñêèõ êîìïàíèé - íà 3 ìåñÿöà).

Èñïîëüçóåòñÿ ñèñòåìà ìîäóëüíîãî ïðîèçâîäñòâà, ïðè êîòîðîé áëîêè-
ìîäóëè ñîáèðàþòñÿ â êðóïíûõ ñáîðî÷íûõ öåõàõ, ïðè÷åì ìîäóëè
ïåðåâîðà÷èâàþòñÿ â îïòèìàëüíûå äëÿ ñâàðêè ïîëîæåíèÿ è ñâàðùèêè ðàáîòàþò
â óäîáíûõ óñëîâèÿõ. Çàòåì ãîòîâûå ìîäóëè òðàíñïîðòèðóþòñÿ ñ ïîìîùüþ
ñóäîõîäíûõ óñòàíîâîê íà ñòàïåëü, ãäå èõ çàêðåïëÿþò â íóæíîì ìåñòå. Ýòà
ñèñòåìà ïðèâåëà ê ïîâûøåíèþ òî÷íîñòè è êà÷åñòâà ñâàðêè, à ñîîòâåòñòâåííî
è ê ðîñòó ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà. Îòìåòèì, ÷òî òðàäèöèîííîå
ñòðîèòåëüñòâî ñóäîâ îñíîâûâàåòñÿ íà ïîñëåäîâàòåëüíîé ñâàðêå äåòàëåé -
ñòàëüíûõ ëèñòîâ - íà ñòàïåëå ñ èñïîëüçîâàíèåì ëåñîâ, ïîýòîìó ñâàðî÷íûå
ðàáîòû íåáåçîïàñíû è íåýôôåêòèâíû;

3) äèâåðñèôèêàöèÿ ïðîèçâîäñòâà. Ïîñêîëüêó ñïðîñ íà ñóäà íåóñòîé÷èâ,
â öåëÿõ ñòàáèëèçàöèè îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà, óðîâíÿ ïðîäàæ è ïðèáûëè ïî
êîìïàíèè â öåëîì îíà äèâåðñèôèöèðîâàëà ñâîå ïðîèçâîäñòâî è âíåäðèëàñü â
ðîäñòâåííûå ïî òåõíîëîãèè îòðàñëè, òàêèå, êàê ïðîèçâîäñòâî
ìåòàëëîêîíñòðóêöèé, êðóïíûõ äèçåëåé, íàãðåâàòåëüíûõ ìåòàëëóðãè÷åñêèõ ïå÷åé
è îõëàäèòåëüíûõ óñòàíîâîê, ñòðîèòåëüñòâî ïðåäïðèÿòèé. Íà ñóäîñòðîåíèå
ñåé÷àñ ïðèõîäèòüñÿ ëèøü îêîëî 30% îáúåìîâ ïðîäàæ;

4) ïðàâèëüíî ðàçðàáîòàííàÿ ñòðàòåãèÿ - âëîæåíèå êàïèòàëà â ðàñøèðåíèå
è ìîäåðíèçàöèþ îáîðóäîâàíèÿ ñ ïðèâëå÷åíèåì ÷óæîãî êàïèòàëà (äîëÿ
ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà ê îáùåé ñóììå àêòèâîâ ñîñòàâëÿåò 11%); îïîðà íà
ìîëîäûõ êîìïåòåíòíûõ ñïåöèàëèñòîâ - âûïóñêíèêîâ óíèâåðñèòåòîâ (äî 1/5
ñðåäíåãî óïðàâëåí÷åñêîãî çâåíà).

ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÀß ÑÅÃÌÅÍÒÀÖÈß

Ñòðàòåãè÷åñêèå çîíû õîçÿéñòâîâàíèÿ è ñòðàòåãè÷åñêèå
õîçÿéñòâåííûå öåíòðû

Íà ðàííèõ ýòàïàõ âûðàáîòêà ñòðàòåãèè íà÷èíàëàñü ñ îïðåäåëåíèÿ �â êàêîé
îòðàñëè ðàáîòàåò ôèðìà�. Èìåëîñü â âèäó îáùåïðèíÿòîå ïðåäñòàâëåíèå î
ãðàíèöàõ, îáîñîáëÿâøèõ ôèðìó è îáîçíà÷àâøèõ âíåøíèå ïðåäåëû äëÿ ðîñòà è
äèâåðñèôèêàöèè, íà êîòîðûå îíà ìîãëà ïðåòåíäîâàòü. Íàïðèìåð, Ò. Ëåâèòò,
êîòîðûé â 60-õ ãîäàõ ïîðèöàë æåëåçíîäîðîæíûå è íåôòÿíûå êîìïàíèè çà òî,
÷òî îíè íå ñìîãëè îïðåäåëèòü ñîäåðæàíèå ñâîåé ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé
äåÿòåëüíîñòè, ïðåäëîæèë èì îáúÿâèòü ñâîþ îòðàñëåâóþ ïðèíàäëåæíîñòü -
ïåðâûì ê òðàíñïîðòó, âòîðûì ê ýíåðãåòèêå.

Â ãëàçàõ òåõ, êòî çàíèìàëñÿ ðàçðàáîòêîé ñòðàòåãèè íà ðàííåì ýòàïå,
îïðåäåëåíèå �îòðàñëè, â êîòîðîé ìû ðàáîòàåì�, è âûÿñíåíèå ñèëüíûõ è ñëàáûõ
ñòîðîí ôèðìû áûëî ðàâíîñèëüíî îáîçíà÷åíèþ ãðàíèö âíèìàíèÿ ê
òðàäèöèîííûì ñôåðàì áèçíåñà.

Ê íà÷àëó 60-õ ãîäîâ áîëüøèíñòâî ñðåäíèõ ôèðì è âñå áåç èñêëþ÷åíèÿ

êðóïíûå ïðåâðàòèëèñü â êîìïëåêñû, îáúåäèíÿþùèå âûïóñê ðàçíîðîäíîé
ïðîäóêöèè è âûõîäÿùèå ñ íåé íà ìíîãî÷èñëåííûå òîâàðíûå ðûíêè. È åñëè â
ïåðâîé ïîëîâèíå âåêà áîëüøèíñòâî ýòèõ ðûíêîâ ðîñëè áûñòðî è ñîõðàíÿëè
ñâîþ ïðèâëåêàòåëüíîñòü, òî ê íà÷àëó 60-õ ãîäîâ ïåðñïåêòèâû èõ ýâîëþöèè
îêàçàëèñü ñàìûìè ðàçíûìè - îò áóìà äî óïàäêà. Ýòî ðàñõîæäåíèå âîçíèêëî èç-
çà ðàçëè÷èé â ñòåïåíè íàñûùåíèÿ ñïðîñà, ìåñòíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ,
ïîëèòè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ óñëîâèÿõ, êîíêóðåíöèè, òåìïàõ îáíîâëåíèÿ
òåõíîëîãèé.

Ñòàíîâèëîñü âñå î÷åâèäíåå, ÷òî ïðîäâèæåíèå â íîâûå îòðàñëè íèêîèì
îáðàçîì íå ïîìîæåò ôèðìå ðåøèòü âñå ñâîè ñòðàòåãè÷åñêèå ïðîáëåìû èëè
èñïîëüçîâàòü âñå âîçìîæíîñòè, òàê êàê íîâûå çàäà÷è âîçíèêàëè èìåííî â ñôåðå
åå òðàäèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè. Ïîýòîìó ïðè àíàëèçå ñòðàòåãèé â öåíòðå
âíèìàíèÿ âñå ÷àùå îêàçûâàëèñü ïåðñïåêòèâû òîãî íàáîðà îòðàñëåé, êîòîðûìè
ôèðìà óæå çàíèìàëàñü. Ñëåäîâàòåëüíî, ïåðâûì øàãîì àíàëèçà ñòàëî óæå íå
�îïðåäåëåíèå îòðàñëè, â êîòîðîé ðàáîòàåò ôèðìà�, à âûðàáîòêà ïðåäñòàâëåíèé
î ñîâîêóïíîñòè òåõ ìíîãî÷èñëåííûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûìè îíà
çàíèìàåòñÿ.

Ýòî ïîòðåáîâàëî îò óïðàâëÿþùèõ ðàäèêàëüíî èçìåíèòü óãîë çðåíèÿ. Ê
ñåðåäèíå âåêà ïðèøëîñü íàó÷èòüñÿ âèäåòü ïåðñïåêòèâû ôèðìû êàê áû èçíóòðè,
âîñïðèíèìàÿ åå áóäóùåå ãëàçàìè ðàçëè÷íûõ îðãàíèçàöèîííûõ ïîäðàçäåëåíèé
è ñ òî÷êè çðåíèÿ òðàäèöèîííûõ ãðóïï òîâàðîâ, âûïóñêàåìûõ ôèðìîé.
Ïåðñïåêòèâû îáû÷íî îïðåäåëÿëèñü ïóòåì ýêñòðàïîëÿöèè ðåçóëüòàòîâ
äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé ôèðìû. Îäíàêî ê íà÷àëó 70-õ ãîäîâ êàæäîå
ïîäðàçäåëåíèå îáû÷íî îáñëóæèâàëî öåëóþ ãðóïïó ðûíêîâ ñ ñàìûìè ðàçëè÷íûìè
ïåðñïåêòèâàìè è â òî æå âðåìÿ íåñêîëüêî ïîäðàçäåëåíèé ìîãëè ðàáîòàòü â
îäíîé è òîé æå îáëàñòè ñïðîñà.Ýêñòðàïîëÿöèÿ ïðåæíèõ ðåçóëüòàòîâ
äåÿòåëüíîñòè ïîòåðÿëà ñâîþ íàäåæíîñòü è, ÷òî âàæíåå âñåãî, íå ïîçâîëÿëà
îöåíèòü âîçìîæíûå èçìåíåíèÿ óñëîâèé ñðåäû âî âñåì èõ ìíîãîîáðàçèè.
Ïîýòîìó ïðèøëîñü íàó÷èòüñÿ �âçãëÿäó ñíàðóæè�, èçó÷àòü îêðóæåíèå ôèðìû ñ
òî÷êè çðåíèÿ îòäåëüíûõ òåíäåíöèé, îïàñíîñòåé, âîçìîæíîñòåé, êîòîðûå
âûòåêàþò èç ñîñòîÿíèÿ ýòîãî îêðóæåíèÿ.

Åäèíèöåé òàêîãî àíàëèçà ÿâëÿåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ çîíà õîçÿéñòâîâàíèÿ
(ÑÇÕ) - îòäåëüíûé ñåãìåíò îêðóæåíèÿ, íà êîòîðûé ôèðìà èìååò (èëè õî÷åò
ïîëó÷èòü) âûõîä. Ïåðâûé øàã àíàëèçà ñòðàòåãèè ñîñòîèò â îïðåäåëåíèè
ñîîòâåòñòâóþùèõ çîí, èõ èññëåäîâàíèè âíå ñâÿçåé ñî ñòðóêòóðîé ôèðìû èëè
åå òåêóùåé ïðîäóêöèåé. Ðåçóëüòàòîì ïîäîáíîãî àíàëèçà ÿâëÿåòñÿ îöåíêà
ïåðñïåêòèâû, êîòîðàÿ îòêðûâàåòñÿ â ýòîé îáëàñòè ëþáîìó äîñòàòî÷íî îïûòíîìó
êîíêóðåíòó ñ òî÷êè çðåíèÿ ðîñòà, íîðìû ïðèáûëè, ñòàáèëüíîñòè è òåõíîëîãèè
(íà ñëåäóþùåé ñòóïåíè ýòà èíôîðìàöèÿ íåîáõîäèìà äëÿ òîãî, ÷òîáû ðåøèòü,
êàê èìåííî ôèðìà ñîáèðàåòñÿ êîíêóðèðîâàòü ñ äðóãèìè ôèðìàìè â
ñîîòâåòñòâóþùåé îáëàñòè).

Îöåíêà ïåðñïåêòèâû ñ òî÷êè çðåíèÿ âíåøíåé ñðåäû áûëà âïåðâûå
ïðåäïðèíÿòà â Ìèíèñòåðñòâå îáîðîíû ÑØÀ Ð. Ìàêíàìàðîé è Äæ. Õèò÷åì,
êîòîðûå ðàçðàáîòàëè ïðèíöèï ðàçäåëüíûõ áîåâûõ çàäà÷ - âîåííûé ýêâèâàëåíò
êîíöåïöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ çîí õîçÿéñòâîâàíèÿ.

Â ïðåäïðèíèìàòåëüñêîì ìèðå çàñòðåëüùèêîì ñòàëà àìåðèêàíñêàÿ ôèðìà
�Äæåíåðàë Ýëåêòðèê�, ïðåäëîæèâøàÿ â äîïîëíåíèå ê ýòîé êîíöåïöèè èäåþ
ñòðàòåãè÷åñêîãî õîçÿéñòâåííîãî öåíòðà (ÑÕÖ) - âíóòðèôèðìåííîé
îðãàíèçàöèîííîé åäèíèöû, îòâå÷àþùåé çà âûðàáîòêó ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîçèöèé
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ôèðìû â îäíîé èëè íåñêîëüêèõ
çîíàõ õîçÿéñòâîâàíèÿ.

Ñîîòíîøåíèå ïîíÿòèé
ñòðàòåãè÷åñêîé çîíû õîçÿéñòâî-
âàíèÿ è ñòðàòåãè÷åñêîãî õî-
çÿéñòâåííîãî öåíòðà ïîêàçàíî
íà ðèñ. 2.2.1. Âåðõíÿÿ ÷àñòü ðè-
ñóíêà ïîêàçûâàåò, ÷òî ÑÇÕ
õàðàêòåðèçóåòñÿ êàê îïðåäåëåí-
íûì âèäîì ñïðîñà (ïîòðåáíîñ-
òåé), òàê è îïðåäåëåííîé
òåõíîëîãèåé. Íàïðèìåð, äî
1950 ã. ïîòðåáíîñòü â óñèëåíèè
ñëàáûõ ýëåêòðè÷åñêèõ ñèãíàëîâ
óäîâëåòâîðÿëàñü ïîñðåäñòâîì
òåõíîëîãèè ýëåêòðîâàêóóìíûõ
ëàìï. Èçîáðåòåííûé â 1948 ã.
òðàíçèñòîð ñòàë îñíîâîé êîíêó-
ðåíöèè â òåõíîëîãèè ïîëóïðî-
âîäíèêîâ.

Ïîòðåáíîñòü â óñèëåíèè ñëàáûõ ñèãíàëîâ âìåñòå ñ ïîëóïðîâîäíèêîâîé
òåõíèêîé ñîñòàâëÿåò îäíó ÑÇÕ, ïåðñïåêòèâû êîòîðîé ïîñëå 1950 ã. ñòàëè
óãàñàòü. Òà æå ñàìàÿ ïîòðåáíîñòü ïëþñ òðàíçèñòîðíàÿ òåõíîëîãèÿ - äðóãàÿ
çîíà, ÷ðåçâû÷àéíî ïåðñïåêòèâíàÿ â òî âðåìÿ.

Êàê ïîêàçûâàåò ýòîò ïðèìåð, åäâà íà ñìåíó îäíîé òåõíîëîãèè ïðèõîäèò
äðóãàÿ, ïðîáëåìà èõ ñîîòíîøåíèÿ ñòàíîâèòñÿ äëÿ ôèðìû äåëîì âàæíåéøåãî
ñòðàòåãè÷åñêîãî âûáîðà: ñîõðàíÿòü (è êàê äîëãî) òðàäèöèîííóþ òåõíîëîãèþ èëè
ïåðåõîäèòü íà íîâóþ, èç-çà êîòîðîé îïðåäåëåííàÿ ÷àñòü ïðîäóêöèè, âûïóñêàåìîé
ôèðìîé, îêàçûâàåòñÿ óñòàðåâøåé. Åñòü î÷åíü ìíîãî ïðèìåðîâ òîãî, êàê ôèðìû,
íå èñïîëüçóþùèå âûãîäû ðàçðàáîòêè ÑÇÕ, ñîõðàíÿþò ñâîþ ïðåæíþþ ïðîäóêöèþ
äàæå ïîñëå òîãî, êàê îíà óæå óñòàðåëà.

Êàê ïîêàçûâàåò íèæíÿÿ ÷àñòü ðèñ. 2.2.1, ïîñëå âûáîðà ÑÇÕ ôèðìà äîëæíà
ðàçðàáîòàòü ñîîòâåòñòâóþùóþ íîìåíêëàòóðó èçäåëèé. Îòâåòñòâåííîñòü çà âûáîð
îáëàñòè äåÿòåëüíîñòè, ðàçðàáîòêó êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ èçäåëèé è ñáûòîâûõ
ñòðàòåãèé ëåæèò íà ÑÕÖ. Êàê òîëüêî íîìåíêëàòóðà èçäåëèé ðàçðàáîòàíà,
îòâåòñòâåííîñòü çà ðåàëèçàöèþ ïðèáûëè ëîæèòñÿ íà ïîäðàçäåëåíèÿ òåêóùåé
êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè.

Êîãäà ôèðìà âïåðâûå îáðàùàåòñÿ ê ýòîé êîíöåïöèè, îíà äîëæíà ðåøèòü
äëÿ ñåáÿ âàæíûé âîïðîñ î õàðàêòåðå îòíîøåíèé ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè -
ñòðàòåãè÷åñêèìè è êîììåð÷åñêèìè. Íàïðèìåð, Ìàêíàìàðà, íà÷àâ ðàçðàáàòûâàòü
ýòó êîíöåïöèþ, îáíàðóæèë, ÷òî ãëàâíûå âèäû òàêòè÷åñêèõ ñèë - àðìèÿ, ôëîò,
àâèàöèÿ è ìîðñêàÿ ïåõîòà - ìåøàþò è çà÷àñòóþ ïðîòèâîðå÷àò äðóã äðóãó â
ðåøåíèè ðàçäåëüíûõ áîåâûõ çàäà÷: ñòðàòåãè÷åñêîãî ñäåðæèâàíèÿ, âîçäóøíîé
îáîðîíû Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ, îãðàíè÷åííûõ âîåííûõ äåéñòâèé è ò. ä. Ðåøåíèå
Ìàêíàìàðû ñîñòîÿëî â ñîçäàíèè íîâûõ ïîäðàçäåëåíèé, êîòîðûå çàíèìàþòñÿ
ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíèðîâàíèåì ñîîòâåòñòâóþùèõ ðàçäåëüíûõ çàäà÷.
Ðàçðàáîòàííûå èìè ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ ïåðåäàþòñÿ �÷åðåç äîðîãó� -
ñîîòâåòñòâóþùèì äåïàðòàìåíòàì äëÿ ðåàëèçàöèè. Òàêèì îáðàçîì, ïî çàìûñëó
Ìàêíàìàðû, ñòðàòåãè÷åñêèå ïîäðàçäåëåíèÿ îòâå÷àëè òîëüêî çà ðàçðàáîòêó ïëà-

íèðóåìîé ñòðàòåãèè, à äåïàðòàìåíòû - çà åå ðåàëèçàöèþ. Ýòî ðàçäåëåíèå
âûçâàëî ðàçíîáîé è ïîòåðþ êîîðäèíàöèè, â ÷àñòíîñòè, èç-çà òîãî, ÷òî íåêîòîðûå
äåïàðòàìåíòû çà÷àñòóþ âûïîëíÿëè îáÿçàííîñòè ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîäðàçäåëåíèé.
Òàê, íàïðèìåð,  îòâåòñòâåííûìè çà ðàçðàáîòêó îòäåëüíûõ ôóíêöèé
ñòðàòåãè÷åñêîãî ñäåðæèâàíèÿ îêàçàëèñü îäíîâðåìåííî è âîåííî-ìîðñêîé ôëîò,
è âîåííàÿ àâèàöèÿ.

×òîáû èçáåæàòü òàêîé äâîéíîé ñòðàòåãè÷åñêîé îòâåòñòâåííîñòè, ôèðìà
�Äæåíåðàë Ýëåêòðèê� íàøëà äðóãîé âàðèàíò ðåøåíèÿ. Îíà ïðîäåëàëà íåëåãêóþ
ðàáîòó - ðàñïðåäåëèëà ñâîè îòäåëåíèÿ òåêóùåé êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè
(ãðóïïû çàâîäîâ, ÊÁ, ñáûòîâûå êîíòîðû è ò. ä. - Ïðèì. íàó÷. ðåä.) ìåæäó ÑÕÖ ñ
òåì, ÷òîáû ïîñëåäíèå îòâå÷àëè íå òîëüêî çà ïëàíèðîâàíèå è ðåàëèçàöèþ
ñòðàòåãèè, íî è çà êîíå÷íûé ðåçóëüòàò - ïîëó÷åíèå ïðèáûëè.

Òàêîé ïîäõîä ïîçâîëèë èçáàâèòüñÿ îò ïåðåäà÷è ñòðàòåãèè �÷åðåç äîðîãó�
è âîçëîæèë íà ÑÕÖ îòâåòñòâåííîñòü è çà ïðèáûëè, è çà óáûòêè. Òåì íå ìåíåå,
êàê îáíàðóæèëà �Äæåíåðàë Ýëåêòðèê� è äðóãèå êîìïàíèè, ñëîæèâøàÿñÿ
îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà íå â ïîëíîé ìåðå ñîîòâåòñòâóåò âíîâü ñîçäàííûì
ÑÕÖ, â ñèëó ÷åãî íå ïðåäñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíûì ðàçäåëèòü îòâåòñòâåííîñòü
÷åòêî è îäíîçíà÷íî.

Òðåòèé âàðèàíò ðåøåíèÿ ñîñòîèò â ðåîðãàíèçàöèè ôèðìû íà áàçå ÑÕÖ ñ
òåì, ÷òîáû êàæäîìó èç íèõ ñîîòâåòñòâîâàëî îäíî ïîäðàçäåëåíèå òåêóùåé
êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Ýòîò âàðèàíò, íà ïåðâûé âçãëÿä òàêîé ïðîñòîé,
èìååò ñâîè òðóäíîñòè, òàê êàê ãëàâíûé êðèòåðèé îáðàçîâàíèÿ ÑÕÖ âíóòðè
îðãàíèçàöèè - ýôôåêòèâíîñòü ðàçâèòèÿ ïî äàííîìó ñòðàòåãè÷åñêîìó
íàïðàâëåíèþ - ÿâëÿåòñÿ òîëüêî îäíèì èç îïðåäåëÿþùèõ ïàðàìåòðîâ
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû â öåëîì. Åñòü è äðóãèå: ýôôåêòèâíîå
èñïîëüçîâàíèå òåõíîëîãèè è âûñîêèé óðîâåíü ðåíòàáåëüíîñòè. Ðåîðãàíèçàöèÿ
íà áàçå ÑÕÖ, ìàêñèìèçèðóÿ ýôôåêòèâíîñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîâåäåíèÿ, ìîæåò
â òî æå âðåìÿ ñíèçèòü ïîêàçàòåëè ðåíòàáåëüíîñòè ôèðìû èëè ïðîñòî îêàçàòüñÿ
íåâûïîëíèìîé çàäà÷åé â ñèëó êàêèõ-ëèáî ïðè÷èí, ñâÿçàííûõ ñ òåõíîëîãèåé.

Èç âûøåèçëîæåííîãî âèäíî, ÷òî ïðîáëåìà ðàñïðåäåëåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè
ìåæäó ÑÕÖ ôèðìû îòíþäü íå ïðîñòà è åå ðåøåíèå ìîæåò áûòü êàæäûé ðàç
èíûì. Òåì íå ìåíåå óæå äîñòàòî÷íî õîðîøî èçâåñòíî èç îïûòà, ÷òî êîíöåïöèÿ
ÑÇÕ è ÑÕÖ - ýòî íåîáõîäèìûé èíñòðóìåíò, îáåñïå÷èâàþùèé ôèðìå ÿñíîå
ïðåäñòàâëåíèå î òîì, êàêèì ìîæåò ñòàòü â áóäóùåì åå îêðóæåíèå, ÷òî
÷ðåçâû÷àéíî âàæíî äëÿ ïðèíÿòèÿ ýôôåêòèâíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ðàçâèòèå ïëàíèðîâàíèÿ íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàíî ñ óñèëåíèåì
òåíäåíöèè ê öåíòðàëèçàöèè â óïðàâëåíèè ÒÍÊ è ïðèçâàíî óâÿçàòü

äåÿòåëüíîñòü âñåõ ïîäðàçäåëåíèé, ïîä÷èíèâ åå åäèíîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ.
Âíóòðèôèðìåííîå ïëàíèðîâàíèå â ðàìêàõ ÒÍÊ îõâàòûâàåò êàê òåêóùåå, òàê è
ïåðñïåêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå, îñóùåñòâëÿåìîå â âèäå ïðîãíîçèðîâàíèÿ è
ïðîãðàììèðîâàíèÿ.

Åñëè ïåðñïåêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå ïðèçâàíî îïðåäåëèòü îáùèå
ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè è íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ ôèðìû, íåîáõîäèìûå äëÿ ýòîãî
ðåñóðñû è ýòàïû ðåøåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷, òî ðàçðàáàòûâàåìûå íà åãî
îñíîâå òåêóùèå ïëàíû îðèåíòèðîâàíû íà ôàêòè÷åñêîå äîñòèæåíèå íàìå÷åííûõ
öåëåé èñõîäÿ èç êîíêðåòíûõ óñëîâèé è ñîñòîÿíèÿ ðûíêà íà êàæäîì äàííîì
ýòàïå ðàçâèòèÿ. Ïîýòîìó òåêóùèå ïëàíû äîïîëíÿþò, ðàçâèâàþò è êîððåêòèðóþò
ïåðñïåêòèâíûå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ ñ ó÷åòîì êîíêðåòíîé îáñòàíîâêè.
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Â çàâèñèìîñòè îò ñîäåðæàíèÿ, öåëåé è çàäà÷ ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå
ôîðìû ïëàíèðîâàíèÿ è âèäû ïëàíîâ:

Ôîðìû ïëàíèðîâàíèÿ â çàâèñèìîñòè îò äëèòåëüíîñòè ïëàíîâîãî ïåðèîäà:
ïåðñïåêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå (ïðîãíîçèðîâàíèå);
ñðåäíåñðî÷íîå ïëàíèðîâàíèå;
òåêóùåå (áþäæåòíîå, îïåðàòèâíîå) ïëàíèðîâàíèå.
Âèäû ïëàíîâ:
1) â çàâèñèìîñòè îò ñîäåðæàíèÿ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè - ïëàíû

ÍÈÎÊÐ; ïðîèçâîäñòâà; ñáûòà; ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî ñíàáæåíèÿ;
ôèíàíñîâûé ïëàí;

2) â çàâèñèìîñòè îò îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ôèðìû - ïëàíû
ïðîèçâîäñòâåííîãî îòäåëåíèÿ; ïëàíû äî÷åðíåé êîìïàíèè.

Óðîâåíü è êà÷åñòâî ïëàíèðîâàíèÿ îïðåäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèìè âàæíåéøèìè
óñëîâèÿìè: êîìïåòåíòíîñòüþ ðóêîâîäñòâà ôèðìû íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ;
êâàëèôèêàöèåé ñïåöèàëèñòîâ, ðàáîòàþùèõ â ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ;
íàëè÷èåì èíôîðìàöèîííîé áàçû è îáåñïå÷åííîñòüþ êîìïüþòåðíîé òåõíèêîé.

Ìîæíî âûäåëèòü íåêîòîðûå õàðàêòåðíûå îñîáåííîñòè ïëàíèðîâàíèÿ â
çàâèñèìîñòè îò öåëåé:

â àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèÿõ ãëàâíîå - ýòî îáúåäèíåíèå ñòðàòåãèé âñåõ
ïîäðàçäåëåíèé è ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ;

â àíãëèéñêèõ êîìïàíèÿõ - îðèåíòàöèÿ íà ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ;
â ÿïîíñêèõ êîìïàíèÿõ - îðèåíòàöèÿ íà âíåäðåíèå íîâøåñòâ è ïîâûøåíèå

êà÷åñòâà ðåøåíèé.
Ïëàíèðîâàíèå ïðåäïîëàãàåò: îáîñíîâàííûé âûáîð öåëåé; îïðåäåëåíèå

ïîëèòèêè; ðàçðàáîòêó ìåð è ìåðîïðèÿòèé (îáðàçà äåéñòâèé); ìåòîäû äîñòèæåíèÿ
öåëåé; îáåñïå÷åíèå îñíîâû äëÿ ïðèíÿòèÿ ïîñëåäóþùèõ äîëãîñðî÷íûõ ðåøåíèé.

Ïëàíèðîâàíèå çàêàí÷èâàåòñÿ ïåðåä íà÷àëîì äåéñòâèé ïî ðåàëèçàöèè
ïëàíà. Ïëàíèðîâàíèå - ýòî íà÷àëüíûé ýòàï óïðàâëåíèÿ, îäíàêî îíî ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé íå åäèíñòâåííûé àêò, à ïðîöåññ, ïðîäîëæàþùèéñÿ äî çàâåðøåíèÿ
ïëàíèðóåìîãî êîìïëåêñà îïåðàöèé.

Ïëàíèðîâàíèå íàïðàâëåíî íà îïòèìàëüíîå èñïîëüçîâàíèå âîçìîæíîñòåé
ôèðìû, â òîì ÷èñëå íàèëó÷øåå èñïîëüçîâàíèå âñåõ âèäîâ ðåñóðñîâ è
ïðåäîòâðàùåíèå îøèáî÷íûõ äåéñòâèé, ìîãóùèõ ïðèâåñòè ê ñíèæåíèþ
ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè ôèðìû.

Ïëàíèðîâàíèå âêëþ÷àåò â ñåáÿ îïðåäåëåíèå:
êîíå÷íûõ è ïðîìåæóòî÷íûõ öåëåé;
çàäà÷, ðåøåíèå êîòîðûõ íåîáõîäèìî äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé;
ñðåäñòâ è ñïîñîáîâ èõ ðåøåíèÿ;
òðåáóåìûõ ðåñóðñîâ, èõ èñòî÷íèêîâ è ñïîñîáà ðàñïðåäåëåíèÿ.
Â çàâèñèìîñòè îò íàïðàâëåííîñòè è õàðàêòåðà ðåøàåìûõ çàäà÷ ðàçëè÷àþò

òðè âèäà ïëàíèðîâàíèÿ: ñòðàòåãè÷åñêîå, èëè ïåðñïåêòèâíîå; ñðåäíåñðî÷íîå;
òàêòè÷åñêîå, èëè òåêóùåå (áþäæåòíîå).

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå çàêëþ÷àåòñÿ â îñíîâíîì â îïðåäåëåíèè
ãëàâíûõ öåëåé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû è îðèåíòèðîâàíî íà îïðåäåëåíèå
íàìå÷àåìûõ êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòîâ ñ ó÷åòîì ñðåäñòâ è ñïîñîáîâ äîñòèæåíèÿ
ïîñòàâëåííûõ öåëåé è îáåñïå÷åíèÿ íåîáõîäèìûìè ðåñóðñàìè. Ïðè ýòîì
ðàçðàáàòûâàþòñÿ òàêæå íîâûå âîçìîæíîñòè ôèðìû, íàïðèìåð, ðàñøèðåíèå
ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé ïóòåì ñòðîèòåëüñòâà íîâûõ ïðåäïðèÿòèé èëè
ïðèîáðåòåíèÿ îáîðóäîâàíèÿ, èçìåíåíèå ïðîôèëÿ ïðåäïðèÿòèÿ èëè ðàäèêàëüíîå

èçìåíåíèå òåõíîëîãèè. Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå îõâàòûâàåò ïåðèîä â 10-
15 ëåò, èìååò îòäàëåííûå ïîñëåäñòâèÿ, âëèÿåò íà ôóíêöèîíèðîâàíèå âñåé
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ è îñíîâûâàåòñÿ íà îãðîìíûõ ðåñóðñàõ.

Òåêóùåå ïëàíèðîâàíèå çàêëþ÷àåòñÿ â îïðåäåëåíèè ïðîìåæóòî÷íûõ öåëåé
íà ïóòè äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è çàäà÷. Ïðè ýòîì äåòàëüíî
ðàçðàáàòûâàþòñÿ ñðåäñòâà è ñïîñîáû ðåøåíèÿ çàäà÷, èñïîëüçîâàíèå ðåñóðñîâ,
âíåäðåíèå íîâîé òåõíîëîãèè.

Ïðåäñòàâëÿåò èíòåðåñ ñëåäóþùåå òîëêîâàíèå òåðìèíîâ, ñâÿçàííûõ ñ
ïëàíèðîâàíèåì:

ïëàíîìåðíîñòü - ýòî îñíîâà óïðàâëåíèÿ;
ïëàíîâîñòü - ïðèíöèï óïðàâëåíèÿ;
ïëàíèðîâàíèå - âàæíåéøàÿ ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ;
ïëàíîâûå çàäàíèÿ - ìåòîä óïðàâëåíèÿ;
ðàçðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ ïëàíà - îñíîâíîå ñîäåðæàíèå ïðîöåññà

óïðàâëåíèÿ.

ÏÅÐÑÏÅÊÒÈÂÍÎÅ ÂÍÓÒÐÈÔÈÐÌÅÍÍÎÅ ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ,
ÅÃÎ ÂÈÄÛ È ÖÅËÈ

ÒÍÊ â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ñòàëè óäåëÿòü âñå áîëüøåå âíèìàíèå
ðàçâèòèþ ïåðñïåêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ êàê èíñòðóìåíòó öåíòðàëèçîâàííîãî
óïðàâëåíèÿ. Òàêîå ïëàíèðîâàíèå, îõâàòûâàþùåå ïåðèîä îò 10 äî 20 ëåò (÷àùå
10 - 12 ëåò), ïðåäóñìàòðèâàåò ðàçðàáîòêó îáùèõ ïðèíöèïîâ îðèåíòàöèè ôèðìû
íà ïåðñïåêòèâó (êîíöåïöèþ ðàçâèòèÿ); îïðåäåëÿåò ñòðàòåãè÷åñêîå íàïðàâëåíèå
è ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ, ñîäåðæàíèå è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü îñóùåñòâëåíèÿ
âàæíåéøèõ ìåðîïðèÿòèé, îáåñïå÷èâàþùèõ äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé.
Ïåðñïåêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå ïîìîãàåò ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ ïî êîìïëåêñíûì
ïðîáëåìàì äåÿòåëüíîñòè ôèðìû â ìåæäóíàðîäíîì ìàñøòàáå:

îïðåäåëåíèå íàïðàâëåíèé è ðàçìåðîâ êàïèòàëîâëîæåíèé è èñòî÷íèêîâ
èõ ôèíàíñèðîâàíèÿ:

âíåäðåíèå òåõíè÷åñêèõ íîâøåñòâ è ïðîãðåññèâíîé òåõíîëîãèè;
äèâåðñèôèêàöèÿ ïðîèçâîäñòâà è îáíîâëåíèå ïðîäóêöèè;
ôîðìû îñóùåñòâëåíèÿ çàãðàíè÷íûõ èíâåñòèöèé â óñëîâèÿõ ïðèîáðåòåíèÿ

íîâûõ ïðåäïðèÿòèé;
ñîâåðøåíñòâîâàíèå îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ ïî îòäåëüíûì

ïîäðàçäåëåíèÿì è êàäðîâîé ïîëèòèêå.
Ïîñêîëüêó îöåíêà ïåðñïåêòèâ â óñëîâèÿõ ñòèõèéíîãî ðàçâèòèÿ ìèðîâîãî

ðûíêà êðàéíå íåîïðåäåëåííà, ïåðñïåêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå íå ìîæåò
îðèåíòèðîâàòü ôèðìó íà äîñòèæåíèå êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé è ïîýòîìó
îáû÷íî îãðàíè÷èâàåòñÿ ðàçðàáîòêîé ëèøü âàæíåéøèõ êà÷åñòâåííûõ
õàðàêòåðèñòèê, êîíêðåòèçèðóåìûõ â ïðîãðàììàõ èëè ïðîãíîçàõ. ×åðåç íèõ
îñóùåñòâëÿåòñÿ êîîðäèíàöèÿ ïåðñïåêòèâíûõ íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ âñåõ
ïîäðàçäåëåíèé ôèðìû ñ ó÷åòîì èõ ïîòðåáíîñòåé è ðåñóðñîâ. Íà îñíîâå
ïðîãðàììû ðàçðàáàòûâàþòñÿ ñðåäíåñðî÷íûå ïëàíû, êîòîðûå óæå ñîäåðæàò íå
òîëüêî êà÷åñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè, íî è êîëè÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè,
äåòàëèçèðîâàííûå è êîíêðåòèçèðîâàííûå ñ òî÷êè çðåíèÿ âûáîðà ñðåäñòâ äëÿ
ðåàëèçàöèè öåëåé, íàìå÷åííûõ â ðàìêàõ ïåðñïåêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Â ñèñòåìå ïåðñïåêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ â çàâèñèìîñòè îò ìåòîäîëîãèè
è öåëåé îáû÷íî ðàçëè÷àþò äîëãîñðî÷íîå ïëàíèðîâàíèå è ñòðàòåãè÷åñêîå
ïëàíèðîâàíèå.
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äåéñòâèé, òàêòè÷åñêèå ïëàíû è áþäæåòû (ãîäîâîé ïëàí), ïëàíû ïðèáûëåé,
ðàçðàáàòûâàåìûå äëÿ êàæäîãî èç ãëàâíûõ ïîäðàçäåëåíèé ôèðìû. Çàòåì
ïðîãðàììû, òàêòè÷åñêèå ïëàíû è áþäæåòû âûïîëíÿþòñÿ ýòèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè
è îïðåäåëÿþòñÿ îòêëîíåíèÿ ôàêòè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé îò çàïëàíèðîâàííûõ.

Ñèñòåìû äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïðèìåíÿþòñÿ â 70-80% êðóïíåéøèõ
ÿïîíñêèõ êîðïîðàöèé, ãäå ïëàíèðîâàíèå îðãàíèçóåòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì:

- âûáèðàþòñÿ 5 - 10 êëþ÷åâûõ ñòðàòåãèé è âîêðóã íèõ ôîðìèðóåòñÿ ïîëèòèêà
äîëãîñðî÷íîãî ðàçâèòèÿ;

- îäíîâðåìåííî ïðèíèìàþòñÿ ñðåäíåñðî÷íûå ïëàíû äëÿ îáúåäèíåíèÿ
ñòðàòåãèé â îäíî öåëîå è óâÿçêè ñ ðàñïðåäåëåíèåì ðåñóðñîâ;

- âûñøåå ðóêîâîäñòâî îïðåäåëÿåò öåëè êàæäîìó ïîäðàçäåëåíèþ, à
ïîñëåäíåå ðàçðàáàòûâàåò êîëè÷åñòâåííûå ïëàíû äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé
ìåòîäîì �ñíèçó ââåðõ�.

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ñòàâèò öåëüþ äàòü êîìïëåêñíîå íàó÷íîå
îáîñíîâàíèå ïðîáëåì, ñ êîòîðûìè ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ ôèðìà â ïðåäñòîÿùåì
ïåðèîäå, è íà ýòîé îñíîâå ðàçðàáîòàòü ïîêàçàòåëè ðàçâèòèÿ ôèðìû íà ïëàíîâûé
ïåðèîä. Â îñíîâó ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà êëàäåòñÿ:

- àíàëèç ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ ôèðìû, çàäà÷åé êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ
âûÿñíåíèå òåíäåíöèé è ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà ðàçâèòèå ñîîòâåòñòâóþùèõ
òåíäåíöèé;

- àíàëèç ïîçèöèé â êîíêóðåíòíîé áîðüáå, çàäà÷à êîòîðîãî ñîñòîèò â
îïðåäåëåíèè, íàñêîëüêî êîíêóðåíòîñïîñîáíà ïðîäóêöèÿ ôèðìû íà ðàçíûõ
ðûíêàõ è ÷òî ôèðìà ìîæåò ñäåëàòü äëÿ ïîâûøåíèÿ ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû â
êîíêðåòíûõ íàïðàâëåíèÿõ, åñëè áóäåò ñëåäîâàòü îïòèìàëüíûì ñòðàòåãèÿì âî
âñåõ âèäàõ äåÿòåëüíîñòè;

- âûáîð ñòðàòåãèè íà îñíîâå àíàëèçà ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ ôèðìû â
ðàçëè÷íûõ âèäàõ äåÿòåëüíîñòè è îïðåäåëåíèå ïðèîðèòåòîâ ïî êîíêðåòíûì
âèäàì äåÿòåëüíîñòè ñ òî÷êè çðåíèÿ åå ýôôåêòèâíîñòè è îáåñïå÷åííîñòè
ðåñóðñàìè;

- àíàëèç íàïðàâëåíèé äèâåðñèôèêàöèè âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ïîèñê íîâûõ
áîëåå ýôôåêòèâíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè è îïðåäåëåíèå îæèäàåìûõ
ðåçóëüòàòîâ.

Ïðè âûáîðå ñòðàòåãèè íåîáõîäèìî èìåòü â âèäó, ÷òî íîâûå ñòðàòåãèè êàê
â òðàäèöèîííûõ îòðàñëÿõ, òàê è â íîâûõ ñôåðàõ áèçíåñà äîëæíû
ñîîòâåòñòâîâàòü íàêîïëåííîìó ïîòåíöèàëó ôèðìû.

Êàê âèäíî èç ñõåìû, ïåðñïåêòèâû è öåëè ñâÿçàíû ìåæäó ñîáîé äëÿ
âûðàáîòêè ñòðàòåãèè. Òåêóùèå ïðîãðàììû îðèåíòèðóþò îïåðàòèâíûå
ïîäðàçäåëåíèÿ â èõ ïîâñåäíåâíîé ðàáîòå ïî îáåñïå÷åíèþ òåêóùåé
ðåíòàáåëüíîñòè; ñòðàòåãè÷åñêèå ïðîãðàììû è áþäæåòû çàêëàäûâàþò îñíîâû
áóäóùåé ðåíòàáåëüíîñòè, ÷òî òðåáóåò ñîçäàíèÿ ñèñòåìû èñïîëíåíèÿ,
ïîñòðîåííîé íà óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè.

Ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí âûðàæåí ñòðàòåãèåé êîðïîðàöèè. Â íåì ñîäåðæàòñÿ
ðåøåíèÿ îòíîñèòåëüíî ñôåð äåÿòåëüíîñòè è âûáîðà íîâûõ íàïðàâëåíèé. Â
íåì ìîãóò ïåðå÷èñëÿòüñÿ îñíîâíûå ïðîåêòû è çàäàâàòüñÿ èõ ïðèîðèòåòû.
Ðàçðàáàòûâàåòñÿ îí íà óðîâíå âûñøåãî çâåíà óïðàâëåíèÿ. Îáû÷íî
ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí íå ñîäåðæèò êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé.

Ñõåìà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ

Ñõåìà äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ

Â ñèñòåìå äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ èñïîëüçóåòñÿ ìåòîä
ýêñòðàïîëÿöèè), ò. å. èñïîëüçîâàíèå ðåçóëüòàòîâ ïîêàçàòåëåé ïðîøëîãî ïåðèîäà
è íà îñíîâå ïîñòàíîâêè îïòèìèñòè÷åñêèõ öåëåé ðàñïðîñòðàíåíèå íåñêîëüêî
çàâûøåííûõ ïîêàçàòåëåé íà áóäóùèé ïåðèîä. Çäåñü äåëàåòñÿ ðàñ÷åò íà òî, ÷òî
áóäóùåå áóäåò ëó÷øå ïðîøëîãî.

Â ñèñòåìå äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ öåëè ïðåòâîðÿþòñÿ â ïðîãðàììû
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Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå íà óðîâíå
õîçÿéñòâåííûõ åäèíèö

Â òå÷åíèå 60-õ ãîäîâ ýêîíîìè÷åñêàÿ îáñòàíîâêà â ÑØÀ ñóùåñòâåííî
èçìåíèëàñü. Òåìïû ðîñòà ýêîíîìèêè çàìåäëèëèñü, âûçâàâ óâåëè÷åíèå
íàïðÿæåííîñòè êîíêóðåíòíîé áîðüáû â ðÿäå êëþ÷åâûõ îòðàñëåé
ïðîìûøëåííîñòè.

Â óñëîâèÿõ ïîñòåïåííîãî íàñûùåíèÿ ìàññîâîãî ïîòðåáèòåëüñêîãî ñïðîñà
(íå òîëüêî â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ, íî â îïðåäåëåííîé ìåðå è â äðóãèõ pàçâèòûõ
êàïèòàëèñòè÷åñêèõ ñòðàíàõ) âíèìàíèå êîðïîðàòèâíîãî ìåíåäæìåíòà è
òåîðåòèêîâ âíóòðèôèðìåííîãî óïðàâëåíèÿ ïåðåêëþ÷èëîñü ñ ïðîèçâîäñòâåííî-
òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîáëåì íà ìàðêåòèíã, ò. å. íà âåñü êîìïëåêñ âîïðîñîâ,
ñâÿçàííûõ ñ èçó÷åíèåì ðûíêîâ, ïîòðåáèòåëüñêîãî ñïðîñà, ñ îðãàíèçàöèåé
ñáûòà, ïîñëåïðîäàæíîãî îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ è ò. ï. Óïðàâëåí÷åñêàÿ
ñòðàòåãèÿ îêàçàëàñü íàöåëåííîé íà âûÿâëåíèå ðûíî÷íûõ ñèë, âîçäåéñòâóþùèõ
íà äåÿòåëüíîñòü ôèðìû, è ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà ïðèáûëüíîñòü. Ãëàâíîé öåëüþ
óïðàâëåíèÿ áîëüøèíñòâà êðóïíûõ è ñðåäíèõ ôèðì ñòàëà âûðàáîòêà òàêîé
ïðîèçâîäñòâåííîé, ñáûòîâîé, òåõíîëîãè÷åñêîé è îðãàíèçàöèîííîé ïîëèòèêè,
êîòîðàÿ ïîçâîëèëà áû èì  äîáèòüñÿ óñòîé÷èâîãî ïîëîæåíèÿ â ñîîòâåòñòâóþùèõ
ñôåðàõ áèçíåñà. Èíûìè ñëîâàìè, áîëüøàÿ ÷àñòü ôèðì èçáðàëà â òîò ïåðèîä
âàðèàíòû çàùèòíûõ ñòðàòåãèé è âîçäåðæèâàëàñü îò îòêðîâåííî àãðåññèâíûõ è
ïîýòîìó ðèñêîâàííûõ øàãîâ.

60-å ãîäû ñòàëè ïåðèîäîì èíòåíñèâíîé äèâåðñèôèêàöèè äåÿòåëüíîñòè
êðóïíåéøèõ àìåðèêàíñêèõ êîíöåðíîâ, êîòîðàÿ â êîíöå äåñÿòèëåòèÿ âûëèëàñü
â òðåòüþ çíà÷èòåëüíóþ âîëíó îáðàçîâàíèÿ êîíãëîìåðàòîâ â ïðîìûøëåííîñòè
ÑØÀ.Êóðñ íà óñèëåíèå ãîðèçîíòàëüíîé èíòåãðàöèè èëè äèâåðñèôèêàöèè
ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ñòàë ãëàâíîé ñòðàòåãè÷åñêîé öåëüþ êðóïíåéøèõ
àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèé. Â òàáë. 1 ïðèâåäåíû äàííûå îá èçìåíåíèè ñ 1950 ã.
ïî 1968 ã. ÷èñëà îòðàñëåé, â êîòîðûõ áûëè çàíÿòû 200 êðóïíåéøèõ
ïðîìûøëåííûõ êîðïîðàöèé ÑØÀ. Âàæíî òî, ÷òî äîëÿ 200 âåäóùèõ ôèðì,
äåéñòâîâàâøèõ â áîëåå ÷åì 20 ÷åòûðåõçíà÷íûõ îòðàñëÿõ â 1950 ã., ñîñòàâëÿëà
18%; ê 1968 ã. îíà óâåëè÷èëàñü äî 38%, â òî âðåìÿ êàê äîëÿ ôèðì, çàíÿòûõ â 5
è â ìåíüøåì ÷èñëå îòðàñëåé ñîêðàòèëàñü áîëåå ÷åì âòðîå è ñîñòàâèëà âñåãî
8%. Ñîãëàñíî ðàñ÷åòàì àâòîðèòåòíîãî ñïåöèàëèñòà ïî ïðîáëåìàì îòðàñëåâîé
ñòðóêòóðû è äèâåðñèôèêàöèè â ïðîìûøëåííîñòè ÑØÀ Ð. Ðàìåëòà, â 1950 ã.

35% èç ïðèìåðíî 200 êðóïíûõ àìåðèêàíñêèõ êîðïîðàöèé ðåàëèçîâàëè 95%
ñâîåãî îáîðîòà â îäíîé èç îòðàñëåé, â êîòîðîé îíè áûëè çàíÿòû, ò.å. ÿâëÿëèñü
ïî ñóùåñòâó óçêîñïåöèàëèçèðîâàííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè. Îäíàêî óæå ÷åðåç 10
ëåò, â 1959 ã. äîëÿ òàêèõ ôèðì ñîêðàòèëàñü äî 16%, à ê 1969 ã. óïàëà äî 6%.

Â íàèáîëüøåé ñòåïåíè äèâåðñèôèöèðîâàíû êðóïíåéøèå êîðïîðàöèè. Â
òàáë. 2 ïðèâåäåíû ñðàâíèòåëüíûå äàííûå çà 1974 ã. î ñòåïåíè äèâåðñèôèêàöèè
ôèðì ïåðâîé è øåñòîé ñîòåí èç ñïèñêà âåäóùèõ ïðîìûøëåííûõ êîìïàíèé ÑØÀ,
òðàäèöèîííî ïóáëèêóåìûõ æóðíàëîì �Ôîð÷óí�. Èíòåðåñíî, ÷òî íè îäíà èç
êîðïîðàöèé, çàíèìàâøèõ ìåñòà ñ 501-ãî ïî 600-å, íå áûëà çàäåéñòâîâàíà â
áîëåå ÷åì 10 îòðàñëÿõ, òîãäà êàê äîëÿ êîðïîðàöèé èç ïåðâîé  ñîòíè, çàíÿòûõ â
áîëåå ÷åì 10 îòðàñëÿõ, ñîñòàâëÿåò ïðèìåðíî òðåòü.

Òàáëèöà 1
Ïîêàçàòåëè äèâåðñèôèêàöèè 200 êðóïíåéøèõ êîðïîðàöèé ÑØÀ

Ìû íå ñëó÷àéíî óäåëÿåì îñîáîå âíèìàíèå ïðîáëåìå äèâåðñèôèêàöèè,
ïîñêîëüêó ýòè ïðîöåññû îêàçàëè ñàìîå íåïîñðåäñòâåííîå âëèÿíèå íà ñîçäàíèå
êîíöåïòóàëüíûõ ïîäõîäîâ, ïîëîæåííûõ â îñíîâó ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.
Ðå÷ü èäåò ïðåæäå âñåãî î ñåãìåíòàöèè âñåãî ñïåêòðà õîçÿéñòâåííûõ îïåðàöèé
ôèðìû, ò. å. î ðàçäåëåíèè èõ ïî íåêèì çàðàíåå âûáðàííûì êðèòåðèÿì íà
âíóòðåííå áîëåå èëè ìåíåå îäíîðîäíûå è, ñëåäîâàòåëüíî, áîëåå óïðàâëÿåìûå
ñîñòàâëÿþùèå. Îïðåäåëåííûé øàã â ýòîì íàïðàâëåíèè óæå áûë ñäåëàí ñ
øèðîêèì âíåäðåíèåì â êîðïîðàòèâíóþ ïðàêòèêó äèâèçèîíàëüíîé (èëè
îòäåëåí÷åñêîé) îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. Òàê, ñ 1950 ïî 1967 ã. äîëÿ 500
êðóïíåéøèõ àìåðèêàíñêèõ ïðîìûøëåííûõ êîðïîðàöèé, ïðèìåíÿâøèõ ýòó
ñòðóêòóðó, âîçðîñëà ñ 15 äî 86%. Îäíàêî îòäåëåíèÿ îáðàçîâûâàëèñü â îñíîâíîì
ïî ïðîäóêòîâîìó ïðèçíàêó, ò. å. ïî ñóãóáî âíóòðåííèì, ïðîèçâîäñòâåííûì
êðèòåðèÿì. Â îòëè÷èå îò ýòîãî ïîäõîäà, â êîíöåïöèè ñåãìåíòàöèè áèçíåñà
ïðåæäå âñåãî ó÷èòûâàþòñÿ âíåøíèå ôàêòîðû.

Ñîáñòâåííî â ðàçëè÷íîì ïîíèìàíèè óïðàâëÿþùèìè ðîëè âíåøíèõ ôàêòîðîâ
è çàêëþ÷àåòñÿ îñíîâíîå îòëè÷èå äîëãîñðî÷íîãî ýêñòðàïîëÿòèâíîãî
ïëàíèðîâàíèÿ îò ñòðàòåãè÷åñêîãî. Âî ãëàâó óãëà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ
ïîñòàâëåí àíàëèç êàê âíóòðåííèõ âîçìîæíîñòåé îðãàíèçàöèè, òàê è âíåøíèõ
êîíêóðåíòíûõ ñèë, à òàêæå äðóãèõ ôàêòîðîâ, êîñâåííî âëèÿþùèõ íà ñòðàòåãèþ
ôèðìû (äåìîãðàôè÷åñêèå, ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêèå ïðîöåññû, ìåæäóíàðîäíàÿ
ïîëèòèêà è ò.ï.), è ïîèñê ïóòåé íàèëó÷øåãî èñïîëüçîâàíèÿ âíóòðåííèõ
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Òàáëèöà 2
Ñðàâíèòåëüíàÿ ñòåïåíü äèâåðñèôèêàöèè êðóïíåéøèõ êîðïîðàöèé è

ôèðì ñðåäíåãî ðàçìåðà
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âîçìîæíîñòåé ñ ó÷åòîì âíåøíèõ îãðàíè÷åíèé. Êîíöåïöèÿ ñåãìåíòàöèè îòðàæàëà
ïîíèìàíèå óíèêàëüíîñòè âíåøíåãî îêðóæåíèÿ êàæäîãî âèäà áèçíåñà è
íåîáõîäèìîñòè ðàçðàáîòêè äëÿ íåãî ñîáñòâåííîé, �ñêðîåííîé ïî
èíäèâèäóàëüíîé ìåðêå�, ñòðàòåãèè.

Ýòîò ïîäõîä áûë ðàçðàáîòàí â êîíöå 60-x ãîäîâ ñîâìåñòíî ñïåöèàëèñòàìè
êîðïîðàöèè �Äæåíåðàë ýëåêòðèê� è êðóïíåéøåé êîíñóëüòàöèîííîé ôèðìû ÑØÀ
�Ìàêêèíñè� è ðåàëèçîâàí â ñòðóêòóðå �Äæåíåðàë ýëåêòðèê� â 1970 ã. Ê ýòîìó
âðåìåíè êîðïîðàöèÿ ïðåâðàòèëàñü èç ñïåöèàëèçèðîâàííîãî ïðîèçâîäèòåëÿ
ýëåêòðîìîòîðîâ è îñâåòèòåëüíîé àïïàðàòóðû â íàèáîëåå øèðîêî
äèâåðñèôèöèðîâàííóþ êîìïàíèþ Àìåðèêè. Â 1974 ã. îíà âåëà ïðîèçâîäñòâåííî-
õîçÿéñòâåííûå îïåðàöèè êàê ìèíèìóì â 32 îòðàñëÿõ ïðîìûøëåííîñòè (ïî 3-
çíà÷íîé ñòàíäàðòíîé êëàññèôèêàöèè îòðàñëåé íàðîäíîãî õîçÿéñòâà ÑØÀ). Ñ
óâåëè÷åíèåì äèâåðñèôèöèðîâàííîñòè õîçÿéñòâåííûõ îïåðàöèé, ðàçìåðîâ
ôèðìû, èíòåðíàöèîíàëèçàöèè åå äåÿòåëüíîñòè, âíåäðåíèåì ìíîæåñòâà íîâûõ
òåõíîëîãèé íåèçìåðèìî âîçðîñëà ñëîæíîñòü óïðàâëåíèÿ êîðïîðàöèåé â öåëîì.
Â íà÷àëå 60-õ ãîäîâ êîìïàíèÿ ïåðåøëà íà äèâèçèîíàëüíóþ ôîðìó îðãàíèçàöèè,
à ê êîíöó äåñÿòèëåòèÿ èìåëà â ñâîåé ñòðóêòóðå îêîëî 200 àâòîíîìíûõ
îòäåëåíèé - �öåíòðîâ ïðèáûëè�. Èõ àâòîíîìèÿ çà÷àñòóþ øëà âðàçðåç ñ
îáùåêîðïîðàòèâíûìè èíòåðåñàìè, ñíèæàëà ýôôåêòèâíîñòü ïðîèçâîäñòâåííî-
ñáûòîâîé äåÿòåëüíîñòè. Â òî æå âðåìÿ áûëè îêîí÷àòåëüíî èñ÷åðïàíû è
âîçìîæíîñòè ýôôåêòèâíîãî öåíòðàëèçîâàííîãî ðóêîâîäñòâà òàêèì êîëè÷åñòâîì
ïîäðàçäåëåíèé.

Ñòîëêíóâøèñü ñ ýòèìè ïðîáëåìàìè, �Äæåíåðàë çëåêòðèê� ïîøëà íà
ðàäèêàëüíóþ ðåîðãàíèçàöèþ, ðàçäåëèâ âñå âèäû áèçíåñà ôèðìû íà íåñêîëüêî
äåñÿòêîâ íåçàâèñèìûõ, àâòîíîìíûõ åäèíèö, êîòîðûå ìîãëè äåéñòâîâàòü êàê
îòäåëüíûå, èçîëèðîâàííûå äðóã îò äðóãà õîçÿéñòâåííûå îðãàíèçàöèè. Îíè áûëè
íàçâàíû  �ñòðàòåãè÷åñêèìè õîçÿéñòâåííûìè öåíòðàìè� (ÑÕÖ).

Èñòîêè ýòîãî îðãàíèçàöèîííîãî ðåøåíèÿ ëåæàò â èçâåñòíîé ñèñòåìå
�ïëàíèðîâàíèå - ïðîãðàììèðîâàíèå - ðàçðàáîòêà áþäæåòà� (ÏÏÁ), îòðàáàòûâàâ-
øåéñÿ â 60-õ ãîäàõ â ìèíèñòåðñòâå îáîðîíû ÑØÀ. Â ðàìêàõ ýòîé ñèñòåìû
âïåðâûå áûë âíåäðåí íîâûé ïîäõîä ê ïðîãíîçèðîâàíèþ ñîñòîÿíèÿ âíåøíåé
ñðåäû. Åãî îñíîâíàÿ èäåÿ çàêëþ÷àëàñü â ðàäèêàëüíîì èçìåíåíèè ñàìîãî
ïðèíöèïà âûáîðà îáúåêòà ïðîãíîçèðîâàíèÿ. Â îòëè÷èå îò ïðåäûäóùåé ïðàêòèêè,
êîãäà ïðîãíîç ñîñòàâëÿëñÿ êàæäîé ôóíêöèîíàëüíîé ñëóæáîé, èñõîäèâøåé èç
ñîáñòâåííûõ èíòåðåñîâ è îöåíèâàâøåé îæèäàåìûå ñîáûòèÿ ñ
�óçêîâåäîìñòâåííîé òî÷êè çðåíèÿ, â ñèñòåìå ÏÏÁ âñå ìíîæåñòâî ôàêòîðîâ,
ôîðìèðóþùèõ âíåøíþþ ñðåäó îðãàíèçàöèè, ðàçäåëÿëîñü íà òàê íàçûâàåìûå
�ïîëÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷� (èëè â òåðìèíàõ ïðîìûøëåííûõ êîìïàíèé -
�ñòðàòåãè÷åñêèå îáëàñòè õîçÿéñòâîâàíèÿ�). Êàæäàÿ òàêàÿ îáëàñòü ïðåäñòàâëÿëà
ñîáîé ðûíî÷íî-ïðîäóêòîâûé ñåãìåíò, âûäåëÿåìûé ïî íàáîðó îïðåäåëåííûõ
êðèòåðèåâ. Â õîäå äàëüíåéøåé ðàçðàáîòêè ýòèõ èäåé â �Äæåíåðàë ýëåêòðèê� è
�Ìàêêèíñè� êàæäîìó ðûíî÷íî-ïðîäóêòîâîìó ñåãìåíòó âíåøíåé ñðåäû êîðïîðàöèè
áûë ïîñòàâëåí â ñîîòâåòñòâèå �ñòðàòåãè÷åñêèé õîçÿéñòâåííûé öåíòð�. Êàê
ïîêàçàë îïûò 70 - 80-õ ãîäîâ, êîíöåïöèÿ ÑÕÖ îêàçàëà èñêëþ÷èòåëüíî ñèëüíîå
âëèÿíèå íà ôîðìèðîâàíèå ñèñòåì óïðàâëåíèÿ è ïëàíèðîâàíèÿ â êðóïíûõ
êàïèòàëèñòè÷åñêèõ ôèðìàõ âñåãî ìèðà è ïîýòîìó ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ïåðâûé
âàæíåéøèé ýëåìåíò ñèñòåì ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Ìíîãèå àâòîðû ïðèâîäÿò ðàçëè÷íûå íàáîðû êðèòåðèåâ âûäåëåíèÿ ÑÕÖ.
Îáû÷íî ïðè ýòîì ïîäðàçóìåâàåòñÿ, ÷òî èìåííî äàííûé íàáîð ñëóæèë

ìåòîäè÷åñêèì ðóêîâîäñòâîì ïðè ðåîðãàíèçàöèè �Äæåíåðàë ýëåêòðèê�. Ïîýòîìó
ìû ñ÷èòàåì óìåñòíûì ïðèâåñòè îïðåäåëåíèÿ, äàííûå Ó. Ðîòøèëüäîì, îäíèì
èç âûñîêîïîñòàâëåííûõ ìåíåäæåðîâ �Äæåíåðàë ýëåêòðèê�, çàíèìàâøèì â íà÷àëå
80-õ ãîäîâ ïîñò ðóêîâîäèòåëÿ êîðïîðàòèâíîé ñëóæáû ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè è
èíòåãðàöèè:

âî-ïåðâûõ, ÑÕÖ äîëæåí îáñëóæèâàòü ïðåæäå âñåãî âíåøíèé ðûíîê, à íå
ñìåæíûå ïðîèçâîäñòâà êîìïàíèè; èíûìè ñëîâàìè, îí äîëæåí èìåòü íåñêîëüêî
ïîñòîÿííûõ âíåøíèõ êëèåíòîâ è çàêàç÷èêîâ, à íå áûòü ïîñòàâùèêîì òîâàðîâ è
óñëóã íà ðûíîê ëèøü îò ñëó÷àÿ ê ñëó÷àþ:

âî-âòîðûõ, ÑÕÖ äîëæåí èìåòü ÷åòêî îïðåäåëåííûé êðóã êîíêóðåíòîâ,
êîòîðûõ îí ñòðåìèòñÿ äîãíàòü èëè ïðåâçîéòè;

â-òðåòüèõ, ÑÕÖ äîëæåí èìåòü âîçìîæíîñòè ðàñïîðÿæàòüñÿ ñîáñòâåííîé
ñóäüáîé. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî îí îáëàäàåò ïðàâàìè ñàìîñòîÿòåëüíî ðåøàòü, ÷òî
ïðîèçâîäèòü è êàê, êîãäà âûõîäèòü íà ðûíîê, ñàìîñòîÿòåëüíî îðãàíèçîâûâàòü
ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîå ñíàáæåíèå. Â òî æå âðåìÿ ýòî íå îçíà÷àåò, ÷òî ÑÕÖ
íå ìîæåò ïîëüçîâàòüñÿ íåêîòîðûìè ðåñóðñàìè èëè óñëóãàìè ñîâìåñòíî ñ
äðóãèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè, íàïðèìåð ïðîèçâîäñòâåííûìè ìîùíîñòÿìè,
ñáûòîâûì àïïàðàòîì, óñëóãàìè îáùåêîðïîðàòèâíûõ ñëóæá, íàïðèìåð ÍÈÎÊÐ.
Ãëàâíîå, ÷òî îí èìååò âûáîð. ÑÕÖ äîëæåí èìåòü âîçìîæíîñòü âûáîðà, à íå
áûòü ïðîñòî æåðòâîé ÷üåãî-òî ðåøåíèÿ. Îí âñåãäà äîëæåí èìåòü âîçìîæíîñòü
âûáðàòü òàêîé âàðèàíò ðàçâèòèÿ, êîòîðûé íàèëó÷øèì îáðàçîì óäîâëåòâîðÿë
áû îáùåêîðïîðàòèâíûì çàäà÷àì è ñîáñòâåííûì õîçÿéñòâåííûì öåëÿì ÑÕÖ;

â-÷åòâåðòûõ, äåÿòåëüíîñòü ÑÕÖ äîëæíà ÷åòêî îöåíèâàòüñÿ â òåðìèíàõ
ïðèáûëåé è óáûòêîâ; èíûìè ñëîâàìè, ÑÕÖ äîëæåí áûòü íàñòîÿùèì �öåíòðîì
ïðèáûëè�.

Â êîíöå ýòîãî ïåðå÷íÿ Ó. Ðîòøèëüä îòìå÷àåò, ÷òî íè îäíà îðãàíèçàöèÿ íå
èìååò èäåàëüíûõ ÑÕÖ, íî êàæäûé ÑÕÖ äîëæåí óäîâëåòâîðÿòü áîëüøåé ÷àñòè
ýòèõ êðèòåðèåâ, à àáñîëþòíî îáÿçàòåëüíûì êðèòåðèåì ÿâëÿåòñÿ òðåòèé. Ê ýòîìó
ñëåäóåò, ïîæàëóé, äîáàâèòü åùå îäíî ïîÿñíåíèå, ñäåëàííîå âåäóùèì
ñïåöèàëèñòîì êîíñóëüòàòèâíîé ôèðìû �Ìàêêèíñè� Ô. Ãëþêîì: ÑÕÖ äîëæåí
áûòü äîñòàòî÷íî áîëüøèì ïî ðàçìåðàì, ÷òîáû îïðàâäûâàòü âíèìàíèå ñî ñòîðîíû
âûñøåãî pyêîâîäñòâà, è â òî æå âðåìÿ åãî ðàçìåðû íå äîëæíû áûòü ÷ðåçìåðíî
áîëüøèìè, ÷òî ñäåëàëî áû åãî íåóäîáíûì îáúåêòîì ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ.

Òàêèì îáðàçîì, ÑÕÖ ïðèçâàíû áûëè còàòü öåíòðàëüíûì çâåíîì êàê
ïëàíèðîâàíèÿ, òàê è ðåàëèçàöèè äîëãîñðî÷íûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîãðàìì íà
ñîîòâåòñòâóþùèõ ðûíêàõ. Äëÿ ýòîãî îíè íàäåëÿëèñü ïðàâàìè ðàñïîðÿäèòåëüñò-
âà âñåìè (ïî êðàéíåé ìåðå, òåîðåòè÷åñêè) íåîáõîäèìè äëÿ âûïîëíåíèÿ
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà ðåñóðñàìè, ò. å. äîëæíû áûëè ïðåâðàòèòüñÿ â
ñàìîñòîÿòåëüíûå êîìïàíèè, äåéñòâóþùèå â ðàìêàõ ãèãàíòñêèõ êîðïîðàöèé.

Îäíàêî, êàê áóäåò ïîêàçàíî â õîäå äàëüíåéøåãî àíàëèçà, ïî ñóùåñòâó íè
îäíîé êîðïîðàöèè íå óäàëîñü ïîëíîñòüþ ðåàëèçîâàòü ýòó èäåàëüíóþ ìîäåëü.
Ãëàâíàÿ òðóäíîñòü çàêëþ÷àëàñü â èñêëþ÷èòåëüíîé ñëîæíîñòè ïðàêòè÷åñêîãî
âûäåëåíèÿ ÑÕÖ, îñîáåííî â òåõ êîðïîðàöèÿõ, ãäå ìíîãèå ÑÕÖ âûíóæäåíû
áûëè ïîëüçîâàòüñÿ óñëóãàìè îáùåêîðïîðàòèâíûõ ôóíêöèîíàëüíûõ ñëóæá, òàêèõ,
êàê, íàïðèìåð, ÍÈÎÊÐ è ñáûò. Â ïðèíöèïå âïëîòü äî ñåãîäíÿøíåãî äíÿ íè
êîðïîðàöèè, íè àêàäåìè÷åñêàÿ íàóêà óïðàâëåíèÿ íå ñìîãëè ðàçðàáîòàòü ïðîñòîé
è íàäåæíîé ìåòîäîëîãèè âûäåëåíèÿ ÑÕÖ.

Íåñìîòðÿ íà íàëè÷èå äîâîëüíî-òàêè ÷åòêèõ êðèòåðèåâ, âûäåëåíèå ÑÕÖ
îñòàåòñÿ âî ìíîãîì ïðîöåññîì ñóáúåêòèâíîãî âûáîðà. Íàïðèìåð, íåðåäêî
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îêàçûâàëîñü ýêîíîìè÷åñêè ðåíòàáåëüíûì íå îòäàâàòü â ðàñïîðÿæåíèå ÑÕÖ
âñå íåîáõîäèìûå äëÿ âûïîëíåíèÿ åãî ïðîãðàììû ðåñóðñû (ïðîèçâîäñòâåííûå
ëèáî íàó÷íî-òåõíè÷åñêèå, ëèáî ñáûòîâûå è ò. ï.), à ðàçäåëÿòü èõ ìåæäó
íåñêîëüêèìè öåíòðàìè. Îäíàêî ñîãëàñíî ôîðìàëüíûì êðèòåðèÿì ÑÕÖ äîëæíû
áûòü îðãàíèçàöèîííî è êîììåð÷åñêè àâòîíîìíûìè åäèíèöàìè. È íàîáîðîò,
íåðåäêèìè áûëè ñëó÷àè, êîãäà ðóêîâîäñòâî êîðïîðàöèè â ñòðåìëåíèè
óäîâëåòâîðèòü âñåì ôîðìàëüíûì êðèòåðèÿì ïðåíåáðåãàëî ñîîáðàæåíèÿìè
ýêîíîìè÷åñêîé ðåíòàáåëüíîñòè. Êîðïîðàòèâíàÿ ïðàêòèêà çíàåò òàêæå ìíîãî
ñëó÷àåâ, êîãäà â êðóïíûõ äèâåðñèôèöèðîâàííûõ êîðïîðàöèÿõ ÑÕÖ
îáðàçîâûâàëèñü ïðàêòè÷åñêè äëÿ êàæäîãî ðûíî÷íî-ïðîäóêòîâîãî ñåãìåíòà. Â
ðåçóëüòàòå îáùåå ÷èñëî ÑÕÖ ïðåâûøàëî âñå ðàçóìíûå ñ òî÷êè çðåíèÿ øòàá-
êâàðòèðû ïðåäåëû, ïðèâîäèëî ê èíôîðìàöèîííîé ïåðåãpóçêå �âåðõà�.
Íåêîòîðûå êîðïîðàöèè âïàäàëè â äðóãóþ êðàéíîñòü - ñîêðàùàëè ÷èñëî ÑÕÖ äî
óïðàâëÿåìîãî êîëè÷åñòâà, íî ïðè ýòîì íåêîòîðûå öåíòðû ïðåâðàùàëèñü â
àìîðôíûå îáðàçîâàíèÿ, íå èìåâøèå ÷åòêî îïðåäåëåííûõ öåëåé è ñòðàòåãèè
èõ äîñòèæåíèÿ.

Âòîðîå êðóïíîå îòëè÷èå ñèñòåì ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ îò
ïðåäûäóùåé ïðàêòèêè êàñàåòñÿ ïëàíîâîãî ïðîöåññà. Òåîðåòè÷åñêè åãî
öåíòðàëüíûì çâåíîì ñòàëî ôîðìóëèðîâàíèå õîçÿéñòâåííîé ñòðàòåãèè ÑÕÖ è
êîíêðåòíûõ ïðîãðàìì åå ðåàëèçàöèè â õîäå ìíîãîøàãîâîé ïðîöåäóðû
ìåæóðîâíåâûõ ñîãëàñîâàíèé. Âíóòðè æå êîðïîðàöèè äîâîëüíî äîëãî
ñîõðàíÿëîñü ïîëîæåíèå, ñîçäàâøååñÿ â ýïîõó äîëãîñðî÷íîãî ýêñòðàïîëÿòèâíîãî
ïëàíèðîâàíèÿ: îñíîâíîé îáúåì ïëàíîâîé ðàáîòû âûïîëíÿëñÿ íà óðîâíå
îòäåëåíèé è ÑÕÖ, èíôîðìàöèîííûå ïîòîêè íàïðàâëÿëèñü â îñíîâíîì ñíèçó
ââåðõ, îáðàòíûå ñâÿçè ñ êîðïîðàòèâíûì  óðîâíåì ðóêîâîäñòâà áûëè âåñüìà
ñëàáû, ïðîöåññ âçàèìíîé óâÿçêè ïëàíîâ îïåðàöèîííûõ ïîäðàçäåëåíèé íà óðîâíå
øòàá-êâàðòèðû çà÷àñòóþ ïðîõîäèë áåç ó÷àñòèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ îòäåëåíèé è
ÑÕÖ.

Òåì íå ìåíåå ôîðìàëèçàöèþ ïëàíîâîãî ïðîöåññà è âêëþ÷åíèå â íåãî
òàêèõ îáÿçàòåëüíûõ ýëåìåíòîâ, êàê ôîðìóëèðîâàíèå �ìèññèè� èëè
�ïðåäíàçíà÷åíèÿ� êàæäîãî íàïðàâëåíèÿ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè (ìíîãèå
êîðïîðàöèè äåêëàðèðîâàëè �ìèññèþ� âñåé îðãàíèçàöèè, íî ÷àùå âñåãî èç-çà
ðàçíîðîäíîñòè âõîäÿùèõ â íèõ ïðîèçâîäñòâ îíà ñîäåðæàëà ëèøü îáùèå ôðàçû,
êîòîðûå áûëè âåñüìà äàëåêè îò êîíêðåòíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ çàäà÷
è öåëåé), àíàëèç âíóòðåííåãî ïîòåíöèàëà êîìïàíèè è åå âíåøíåãî îêðóæåíèÿ,
ñëåäóåò ñ÷èòàòü áîëüøèì äîñòèæåíèåì çàïàäíîé óïðàâëåí÷åñêîé ìûñëè.

Ñî âðåìåíåì ôîðìàëèçàöèÿ ïëàíèðîâàíèÿ ñòàëà ÷ðåçìåðíîé, ÷òî ñíèçèëî
åãî ýôôåêòèâíîñòü è âûçâàëî âîëíó êðèòèêè. Îäíàêî íà íà÷àëüíûõ ýòàïàõ
ïðèìåíåíèÿ ìåòîäèê ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, íàêàïëèâàíèÿ îïûòà
àíàëèçà áîëüøèõ ìàññèâîâ ðàçíîîáðàçíîé èíôîðìàöèè, îòðàáîòêè
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ïëàíèðîâàíèÿ è ñîçäàíèÿ ñîîòâåòñòâóþùåé
êóëüòóðû âíóòðèîðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ, ôîðìàëèçàöèÿ ïëàíîâîãî
ïðîöåññà áûëà, î÷åâèäíî, íå òîëüêî æåëàòåëüíà, íî è íåîáõîäèìà. Äðóãîå
äåëî, ÷òî ôîðìàëèçàöèÿ â êîíöå êîíöîâ ïðèâåëà ê áþðîêðàòèçàöèè
ïëàíèðîâàíèÿ, íî âèíà çà ýòî äîëæíà áûòü âîçëîæåíà ñêîðåå íà îáùèå ïðèíöèïû
äîìèíèðîâàâøåé â êàïèòàëèñòè÷åñêîì ìåíåäæìåíòå ìåõàíèñòè÷åñêîé ìîäåëè
óïðàâëåíèÿ.

Èòàê, ðàññìîòðèì âêðàòöå îñíîâíûå ýëåìåíòû ôîðìàëüíîé ñèñòåìû
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ (ðèñ. 1).

Ðèñ. 1. Îñíîâíûå ýëåìåíòû ôîðìàëüíîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ íà
óðîâíå õîçÿéñòâåííîé åäèíèöû

Ïåðâûì øàãîì íà ïóòè ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè äàííîãî áèçíåñà ÿâëÿåòñÿ
îïðåäåëåíèå îáùåãî íàïðàâëåíèÿ è öåëè ðàçâèòèÿ õîçÿéñòâåííîé åäèíèöû,
åå �ìèññèè� â êîíòåêñòå ãåíåðàëüíîé öåëè âñåé êîìïàíèè. Îíî îáû÷íî âêëþ÷àåò
â ñåáÿ êà÷åñòâåííîå âûðàæåíèå �æåëàåìîãî ñîñòîÿíèÿ� ÑÕÖ â ïåðñïåêòèâå
(äîáèòüñÿ ëèäåðñòâà íà êîíêðåòíîì ðûíêå èëè â ðûíî÷íîì ñåãìåíòå, ñòàòü
âåäóùèì ïðîèçâîäèòåëåì è ïîñòàâùèêîì òîãî èëè èíîãî ïîëóôàáðèêàòà,
ãîòîâîãî ïðîäóêòà èëè èõ íàáîðà è ò. ï.). Âûáîð ìèññèè õîçÿéñòâåííîãî öåíòðà
íåðàçðûâíî ñâÿçàí ñ êîíêðåòèçàöèåé ñîäåðæàíèÿ è îñíîâíûõ ïàðàìåòðîâ
õîçÿéñòâåííûõ îïåðàöèé, îáåñïå÷èâàþùèõ åå îñóùåñòâëåíèå. Äàííàÿ
ïðîöåäóðà âêëþ÷àåò, â ÷àñòíîñòè, îáùèé àíàëèç àññîðòèìåíòà áóäóùåé



- 1
9
 -

ïðîäóêöèè, îáúåìà âûïóñêà, âîçìîæíîé ãåîãðàôè÷åñêîé è ñåãìåíòíîé ñòðóêòóðû
ïåðñïåêòèâíûõ ðûíêîâ âî âðåìåííîì èíòåðâàëå îò òðåõ äî ïÿòè ëåò. Èíûìè
ñëîâàìè, íà ïåðâîì ýòàïå ïëàíèðîâàíèÿ ñòàâèòñÿ çàäà÷à ïî âûÿñíåíèþ
âîïðîñîâ: �÷òî, ãäå, äëÿ êîãî è çà÷åì äåëàòü� â ïëàíîâîì ãîðèçîíòå.

Íà ñëåäóþùåì ýòàïå ïðîâîäèòñÿ àíàëèç äâóõ ãðóïï ïðîáëåì: âëèÿíèå
âíåøíèõ, íå êîíòðîëèðóåìûõ óïðàâëåíèåì ÑÕÖ, óñëîâèé íà ðåàëèçàöèþ
íàìå÷àåìîé öåëè (òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ îòðàñëè è ðûíêîâ, ñîñòîÿíèå è
ïåðñïåêòèâû êîíêóðåíöèè, óðîâåíü è ïîòåíöèàë îòðàñëåâîé ïðèáûëüíîñòè è
ò. ä.) è ñîîòâåòñòâèå âíóòðåííèõ ðåñóðñîâ è âîçìîæíîñòåé îðãàíèçàöèè çàäà÷àì
îáåñïå÷åíèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ ïðåèìóùåñòâ äàííîé õîçÿéñòâåííîé åäèíèöû
ïåðåä êîíêóðåíòàìè â ïëàíèðóåìîì ïåðèîäå.

Àíàëèçó ïåðâîé ãðóïïû ïðîáëåì â òåîðåòè÷åñêèõ ðàçðàáîòêàõ
àìåðèêàíñêèõ àâòîðîâ âñåãäà óäåëÿëîñü áîëüøîå âíèìàíèå. Íàèáîëåå ïîëíóþ
è îáîñíîâàííóþ, íà íàø âçãëÿä, ìåòîäîëîãèþ ïðåäëîæèë Ì. Ïîðòåð,
îïèðàâøèéñÿ â ñâîèõ ðàçðàáîòêàõ íà êëàññè÷åñêèå òðóäû àìåðèêàíñêèõ ó÷åíûõ
Ð. Êåéâñà è Ô. Øåðåðà. Ì. Ïîðòåð âûäåëÿåò ïÿòü îñíîâíûõ ôàêòîðîâ, èëè
�ñèë�, îïðåäåëÿþùèõ ñîñòîÿíèå êîíêóðåíöèè è óðîâåíü ïðèáûëüíîñòè â îòðàñëè
(ðèñ. 2).

Çíà÷åíèå ýòîé ìîäåëè çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îíà ðàññìàòðèâàþò íàêàë
êîíêóðåíòíîé áîðüáû êàê ôóíêöèþ ðÿäà ôàêòîðîâ, à íå òîëüêî ñîïåðíè÷åñòâà
ìåæäó ïðîèçâîäèòåëÿìè, êàê óïðîùåííî òðàêòîâàëîñü ýòî ÿâëåíèå â
áîëüøèíñòâå ïðåäøåñòâóþùèõ ðàáîò. Ïîòåíöèàëüíûé óðîâåíü îòðàñëåâîé
ïðèáûëüíîñòè çàâèñèò, òàêèì îáðàçîì, îò ñóììàðíîãî âëèÿíèÿ ( �êîëëåêòèâíîé
ñèëû�) ýòèõ ïÿòè ôàêòîðîâ. Âûñîêàÿ è ñòàáèëüíàÿ îòðàñëåâàÿ ïðèáûëüíîñòü
äîñòèãàåòñÿ â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà îòðàñëåâûå ïðîèçâîäèòåëè ìîãóò ýôôåêòèâíî
áîðîòüñÿ ñ óãðîçàìè ïîÿâëåíèÿ íîâûõ êîíêóðåíòîâ è òîâàðîâ-ñóáñòèòóòîâ,
íåéòðàëèçîâàòü ðûíî÷íóþ âëàñòü ïîñòàâùèêîâ è ïîêóïàòåëåé, à òàêæå óñòàíîâèòü
ñðåäíèé èëè íèçêèé óðîâåíü ñîïåðíè÷åñòâà ìåæäó ñîáîé. Èç ýòèõ îáùèõ
ðåêîìåíäàöèé ñëåäóåò öåëûé ïîòîê âîçìîæíûõ ïðàêòè÷åñêèõ âàðèàíòîâ
äåéñòâèé ôèðìû, êîòîðûå ïðåäëàãàþòñÿ, ðàññìàòðèâàþòñÿ, îöåíèâàþòñÿ è
âûáèðàþòñÿ â ïðîöåññå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Â ñâîåé àíàëèòè÷åñêîé
ðàáîòå ïëàíèðóþùèé àïïàðàò îïèðàåòñÿ íà âïîëíå îïðåäåëåííûå âçàèìîñâÿçè
ìåæäó ïåðåìåííûìè, õàðàêòåðèçóþùèìè óêàçàííûå ôàêòîðû ïîðòåðîâñêîé

ìîäåëè. Íåêîòîðûå èç ýòèõ âçàèìîñâÿçåé ïðèâåäåíû â òàáë. 3.

Ðèñ. 2. Ñõåìà àíàëèçà îòðàñëåâîé êîíêóðåíöèè

Ôàêòîð Õàðàêòåð Õàðàêòåðèñòèêè îòðàñëè, Ïðèáûëü
êîíêóðåíöèè ïðîÿâëåíèÿ îáóñëîâëèâàþùèå îñîáåííîñòè

ïðîÿâëåíèÿ ôàêòîðîâ êîíêóðåíöèè

Íåâûñîêèé ïîðîãîâûé îáúåì
ïðîèçâîäñòâà;
íåáîëüøàÿ äîëÿ ïðîäóêöèè
ðåàëèçóåòñÿ ïîä ñîáñòâåí-

Ëåãêèé íîé òîðãîâîé ìàðêîé; Ïîíèæàåòñÿ
òåõíîëîãèÿ îáùåäîñòóïíà;
äîñòóïíîñòü êàíàëîâ ðàñ-

Âõîæäåíèå ïðåäåëåíèÿ
â îòðàñëü
íîâûõ Âûñîêèé ïîðîãîâûé óðîâåíü     .
êîíêóðåíòîâ ïðîèçâîäñòâà;

òðóäíî íàëàäèòü âûïóñê âû-
ñîêîêà÷åñòâåííîé ïðîäóêöèè;

Òðóäíûé ïàòåíòîâàííûå òåõíîëîãèÿ Ïîâûøàåòñÿ
è �íîó-õàó�;
îãðàíè÷åííûé äîñòóï ê êàíà-
ëàì ðàñïðåäåëåíèÿ

Óçêîñïåöèàëèçèðîâàííûå
ïðîèçâîäñòâåííûå ôîíäû;
âûñîêèå èçäåðæêè ïî âû-

Òðóäíûé õîäó èç îòðàñëè; Ïîíèæàåòñÿ
Âûõîä íàëè÷èå â ïðîèçâîäñòâåííîé
ôèðì ñòðóêòóðå âçàèìîñâÿçàííûõ
èç îòðàñëè ïðîèçâîäñòâ

Ëèêâèäíûå ôîíäû;
Ëåãêèé íàëè÷èå â ïðîèçâîäñòâåííîé Ïîâûøàåòñÿ

ñòðóêòóðå òåõíîëîãè÷åñêè
îáîñîáëåííûõ ïðîèçâîäñòâ

Óãðîçà ñãîâîðà ìåæäó ïîñòàâ-
ùèêàìè;
âûñîêàÿ êîíöåíòðàöèÿ

Ñèëüíûé ïîñòàâùèêîâ; Ïîíèæàåòñÿ
çíà÷èòåëüíûå ïîòåðè ïðè

Ðûíî÷íàÿ ñìåíå ïîñòàâùèêîâ
âëàñòü
ïîñòàâùèêîâ Ìíîæåñòâî êîíêóðèðóþùèõ

ìåæäó ñîáîé ïîñòàâùèêîâ;
óãðîçà ñãîâîðà ìåæäó

Ñëàáûé ïîêóïàòåëÿìè; Ïîâûøàåòñÿ
âûñîêàÿ êîíöåíòðàöèÿ
ïîêóïàòåëåé

Òàáëèöà 3
Âëèÿíèå ïåðåìåííûõ, õàðàêòåðèçóþùèõ ñîñòîÿíèå îòðàñëè, íà

ôàêòîðû îòðàñëåâîé êîíêóðåíöèè è ïðèáûëüíîñòü ïðîèçâîäèòåëåé



Ôàêòîð Õàðàêòåð Õàðàêòåðèñòèêè îòðàñëè, Ïðèáûëü
êîíêóðåíöèè ïðîÿâëåíèÿ îáóñëîâëèâàþùèå îñîáåííîñòè

ïðîÿâëåíèÿ ôàêòîðîâ êîíêóðåíöèè

Âûñîêàÿ êîíöåíòðàöèÿ
ïîêóïàòåëåé;
çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü ïðîèçâî-
äèìîé ïðîäóêöèè ïðèîáðåòà-

Ñèëüíûé åòñÿ íåáîëüøîé äîëåé ïîêó- Ïîíèæàåòñÿ
ïàòåëåé;

Ðûíî÷íàÿ óãðîçà ñãîâîðà ìåæäó
âëàñòü ïîêóïàòåëÿìè
ïîêóïàòåëåé

Óãðîçà ñãîâîðà ìåæäó
ïðîèçâîäèòåëÿìè;
çíà÷èòåëüíûå ïîòåðè ïîêóïà-

Ñëàáûé òåëåé ïðè èõ �ïåðåêëþ÷åíèè� Ïîâûøàåòñÿ
íà äðóãèõ ïðîèçâîäèòåëåé;
ðàçîáùåííîñòü ïîêóïàòåëåé
âûñîêàÿ âíóòðèîòðàñëåâàÿ
êîíöåíòðàöèÿ ïðîèçâîäñòâà

Íèçêèå èçäåðæêè ïîòðåáèòåëÿ
ïðè �ïåðåêëþ÷åíèè� íà òîâà-

Ëåãêèé ðû-çàìåíèòåëè; Ïîíèæàåòñÿ
ïðîèçâîäèòåëè òîâàðîâ-çàìå-

Âîçìîæíîñòü íèòåëåé âûñîêîðåíòàáåëüíû
çàìåíû îðè- è àãðåññèâíû
ãèíàëüíûõ
òîâàðîâ Âûñîêèå èçäåðæêè ïîòðåáèòåëÿ
ñóáñòèòóòàìè ïðè �ïåðåêëþ÷åíèè� íà òîâà

ðû-ñóáñòèòóòû;
Òðóäíûé ïðîèçâîäèòåëè òîâàðîâ-çàìåíè- Ïîâûøàåòñÿ

òåëåé íèçêîðåíòàáåëüíû è
ïàññèâíû

Êîíêóðåíòû ïðèìåðíî ðàâíû
ïî âåëè÷èíå;
ñïðîñ óâåëè÷èâàåòñÿ ìåäëåííî;
ïîñòîÿííûå èçäåðæêè âûñîêè;

Íèçêèé ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè Ïîíèæàåòñÿ
èçáûòî÷íû;
ïðîäóêöèÿ ñëàáî äèôôåðåíöè-
ðîâàíà;

Âíóòðè- ïðîèçâîäèòåëè ðàñïîëàãàþò
îòðàñëåâàÿ ðàçëè÷íûìè ìåòîäàìè è îïû-
êîíöåíòðàöèÿ òîì êîíêóðåíòíîé áîðüáû
ïðîèçâîäñòâà

Ðàçëè÷èÿ â âåëè÷èíå êîíêó-
ðåíòîâ;
íàëè÷èå îòðàñëåâîãî ëèäåðà;
ñïðîñ óâåëè÷èâàåòñÿ áûñòðî;
ïîñòîÿííûå èçäåðæêè íèçêè;

Âûñîêèé ïðîäóêöèÿ äèôôåðåíöèðîâàíà; Ïîâûøàåòñÿ
ìåòîäû êîíêóðåíòíîé áîðü-
áû îáùèå; ñåðüåçíûå ðàçëè÷èÿ
â îïûòå åå âåäåíèÿ îòñóò-
ñòâóþò
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Àíàëèç ðûíêà çàíèìàåò öåíòðàëüíîå ìåñòî â èññëåäîâàíèÿõ âíåøíåé
ñðåäû â ðàìêàõ ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ
êëþ÷åâîé ðîëüþ ñïðîñà, åãî äèíàìèêè è èçìåíåíèé ñòðóêòóðû äëÿ îïðåäåëåíèÿ
âñåé áóäóùåé ñòðàòåãèè ôèðìû. Ïðè âñåì ìíîãîîáðàçèè êîíêðåòíûõ ñõåì
ïðîâåäåíèÿ ðûíî÷íûõ èññëåäîâàíèé ìîæíî âûäåëèòü ðÿä îáùèõ ïðàêòè÷åñêè
äëÿ âñåõ ñõåì ýòàïîâ è ñîäåðæàòåëüíûõ ïóíêòîâ ñáîðà è àíàëèçà èíôîðìàöèè.

1. Îïðåäåëåíèå îáîáùåííûõ õàðàêòåðèñòèê ðàçâèòèÿ ðûíêà: ïîòåíöèàëüíàÿ
åìêîñòü ðûíêà, åìêîñòü îñíîâíûõ ñåãìåíòîâ, òåìï ðîñòà (âñåãî ðûíêà è êàæäîãî
èç îñíîâíûõ ñåãìåíòîâ); ãåîãðàôè÷åñêèå îñîáåííîñòè; ýëàñòè÷íîñòü ñïðîñà
ïî öåíå, ïîñëåïðîäàæíîìó îáñëóæèâàíèþ, äðóãèì âíåøíèì ôàêòîðàì;
öèêëè÷íîñòü ñïðîñà è åå ïðè÷èíû; ñåçîííîñòü; äîëÿ ðûíêà, êîíòðîëèðóåìàÿ
ôèðìîé (òî æå ïî îñíîâíûì ñåãìåíòàì); âëèÿíèå ôèðìû íà ðûíî÷íûå ïðîöåñ-
ñû; çðåëîñòü (ñòàäèÿ æèçíåííîãî öèêëà) èñïîëüçóåìîé òåõíîëîãèè è ò. ï.

2. Ñåãìåíòàöèÿ ðûíêà, ò. å. âûÿâëåíèå íàèáîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíûõ ñ òî÷êè
çðåíèÿ ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè ôèðìû ãðóïï ïîòðåáèòåëåé. Ïðè ðåçêîì
óâåëè÷åíèè ñòåïåíè äèâåðñèôèêàöèè õîçÿéñòâåííûõ îïåðàöèé â 60-õ ãîäàõ
êðóïíåéøèå êîðïîðàöèè, âûïóñêàâøèå ñîòíè è òûñÿ÷è ðàçëè÷íûõ íàèìåíîâàíèé
ïðîäóêöèè, îáíàðóæèëè, ÷òî ñòðàòåãèè, ðàçðàáàòûâàâøèåñÿ äëÿ êðóïíûõ êëàññîâ
ïðîäóêòîâ (ðûíêîâ), íå ìîãóò ó÷åñòü âñåõ îñîáåííîñòåé ìàðêåòèíãà êîíêðåòíûõ
ïîäêëàññîâ ïðîäóêöèè è òîðãîâûõ ìàðîê, âõîäÿùèõ â ýòè êëàññû.

Ðàçäåëåíèå ðûíêà íà ñåãìåíòû äîçâîëÿëî áîëåå òî÷íî îöåíèòü
ïåðñïåêòèâû êîìïàíèè íà êàæäîì èç íèõ, ïðîâåñòè â ïðèíöèïå òàêîé æå àíàëèç
äëÿ ÷àñòåé ðûíêà, êàê è äëÿ öåëîãî. Äëÿ ñåãìåíòàöèè ðûíêà èñïîëüçóþòñÿ
ñàìûå ðàçíûå êðèòåðèè: ïî ãåîãðàôè÷åñêîìó ðàñïðåäåëåíèþ ïîêóïàòåëåé,
òåìïàì ðîñòà ïðîäàæ, êà÷åñòâó êàíàëîâ ðàñïðåäåëåíèÿ. Íàïðèìåð,
ïåðâîíà÷àëüíûé ýòàï ñåãìåíòàöèè ðûíêà â îäíîì èç îòäåëåíèé ïðîìûøëåííîé
êîðïîðàöèè èç ÷èñëà 500 êðóïíåéøèõ àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèé çàêëþ÷àëñÿ â
àíàëèçå ñòðàòåãèé, êîòîðûì ñëåäîâàëî îòäåëåíèå è îñíîâíûå êîíêóðåíòû.
Ïîñëå òîãî êàê áûëè âûÿâëåíû ïðåèìóùåñòâà îòäåëåíèÿ â îñóùåñòâëåíèè ðÿäà
îïðåäåëåííûõ ñòðàòåãèé (òåõíîëîãè÷åñêîå ëèäåðñòâî è çàõâàò íàèáîëüøåé
èíäèâèäóàëüíîé äîëè ðûíêà), åìó áûëî ðåêîìåíäîâàíî ñêîíöåíòðèðîâàòüñÿ
òîëüêî íà òåõ ñåãìåíòàõ ðûíêà, íà êîòîðûõ ïðèìåíåíèå ýòèõ ñòðàòåãèé
ïîòåíöèàëüíî íàèáîëåå âûãîäíî. Ïðî÷èå ñåãìåíòû ðûíêà (à èõ ÷èñëî ñîñòàâëÿëî
áîëåå 60% îò îáùåé ÷èñëåííîñòè âñåõ ñåãìåíòîâ, íà êîòîðûõ äåéñòâîâàëî
îòäåëåíèå) îòäåëåíèþ áûëî ðåêîìåíäîâàíî îñòàâèòü.

3. Àíàëèç ïîòðåáèòåëüñêèõ ñâîéñòâ òîâàðà, ãëàâíàÿ öåëü êîòîðîãî
çàêëþ÷àåòñÿ â ñîïîñòàâëåíèè çàïðîñîâ ðûíêà (åãî ñåãìåíòîâ) è ïîòåíöèàëà
êîìïàíèè äëÿ èõ óäîâëåòâîðåíèÿ. Õàðàêòåðèñòèêè âûïóñêàåìûõ è ïëàíèðóåìûõ
òîâàðîâ ñðàâíèâàþòñÿ ñ òðåáóåìûìè ðûíêîì ïàðàìåòðàìè ïî ìíîãèì
êðèòåðèÿì: ðûíî÷íûì - êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü, öåíà; òåõíè÷åñêèì - êà÷åñòâî,
âîçìîæíûå íîâûå îáëàñòè ïðèìåíåíèÿ; ñáûòîâûì - âîçìîæíîñòè ðåàëèçàöèè
÷åðåç ñóùåñòâóþùóþ ðàñïðåäåëèòåëüíóþ ñåòü; ïðîèçâîäñòâåííûì - íàëè÷èå
ðåçåðâíûõ ìîùíîñòåé, ñòàäèÿ æèçíåííîãî öèêëà òåõíîëîãèè.

4. Òåñòèðîâàíèå íîâîãî ïðîäóêòà íà ïðîáíîì ðûíêå - íåáîëüøîé, îáû÷íî
ñïåöèàëüíî ïîäîáðàííîé ãðóïïå ïîòðåáèòåëåé, ðåàêöèÿ êîòîðûõ èìååò áîëüøîå
çíà÷åíèå äëÿ ðåøåíèÿ î äàëüíåéøåì óâåëè÷åíèè ïðîèçâîäñòâà è ñáûòà äàííîãî
âèäà ïðîäóêöèè.

Êîìïëåêñíàÿ îöåíêà âíåøíåé ñðåäû õîçÿéñòâåííîé åäèíèöû, ïðîâîäèìàÿ
â ðàìêàõ ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, èìååò ñâîåé öåëüþ ïðåæäå

Îêîí÷àíèå òàáë. 3
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ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ è ïóòåé äîñòèæåíèÿ öåëåé ñòàë åùå îäíèì
îòëè÷èòåëüíûì ñâîéñòâîì ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ
ïðåäøåñòâîâàâøåé åìó ïðàêòèêîé äîëãîñðî÷íîãî ýêñòðàïîëÿòèâíîãî
ïëàíèðîâàíèÿ.

Àëüòåðíàòèâíîñòü ïóòåé ðàçâèòèÿ ïðèâíîñèòñÿ â ïëàíîâûé ïðîöåññ óæå
íà åãî ðàííèõ ñòàäèÿõ. Â êðóïíûõ êîðïîðàöèÿõ è â èõ õîçÿéñòâåííûõ åäèíèöàõ
îáû÷íî ðàçðàáàòûâàþòñÿ òðè âèäà ïðåäâàðèòåëüíûõ ñöåíàðèåâ áóäóùåãî
ðàçâèòèÿ âíåøíåé ñðåäû: íàèáîëåå áëàãîïðèÿòíûé (îïòèìèñòè÷íûé), íàèáîëåå
íåáëàãîïðèÿòíûé (ïåññèìèñòè÷íûé) è íàèáîëåå âåðîÿòíûé. Ïîñëåäíèé,
åñòåñòâåííî, ïðîðàáàòûâàåòñÿ íàèáîëåå òùàòåëüíî, ñîäåðæàùàÿñÿ â íåì
èíôîðìàöèÿ ëîæèòñÿ â îñíîâó ñòðàòåãèè. Ïðè ðàçðàáîòêå àëüòåðíàòèâíûõ
ñöåíàðèåâ òðåáóåòñÿ, ÷òîáû îíè ñóùåñòâåííî îòëè÷àëèñü äðóã îò äðóãà, ò. å.
ïîêðûâàëè êàê ìîæíî áîëüøåå ÷èñëî âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ. Íàèáîëåå
ïðàêòè÷íûì ñ÷èòàåòñÿ çàðàíåå âûÿâëÿòü èçìåíåíèÿ â îñíîâíîì âàðèàíòå ïëàíà,
êîòîðûå íåîáõîäèìî ñîâåðøèòü â ñëó÷àå òåõ èëè èíûõ èçìåíåíèé âíåøíèõ
óñëîâèé. Äëÿ ýòîãî ìåíåäæåðàì õîçÿéñòâåííûõ åäèíèö ðåêîìåíäóåòñÿ
ïðåäâàðèòåëüíî ïðîäóìàòü òàê íàçûâàåìûå �ðàííèå ñèãíàëû�, ò. å. âíèìàòåëüíî
ñëåäèòü çà ïîÿâëåíèåì ñîáûòèé, ïðåäóïðåæäàþùèõ îá îòêëîíåíèÿõ îò
îñíîâíîãî ñöåíàðèÿ.

Ôàêòè÷åñêè ðå÷ü èäåò î òîì, ÷òîáû äîáèòüñÿ ïîñòîÿííîãî ñîîòâåòñòâèÿ
ðåñóðñîâ êîìïàíèè òðåáîâàíèÿì åå âíåøíåãî îêðóæåíèÿ. Ñâÿçóþùèì çâåíîì
ìåæäó íèìè ÿâëÿåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí, ðàçðàáàòûâàåìûé íà áàçå ñöåíàðèÿ
áóäóùåãî ðàçâèòèÿ ñðåäû. Ïîñêîëüêó ïîëíîå ñîîòâåòñòâèå ïðàêòè÷åñêè
íåäîñòèæèìî, ìåòîäîëîãèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ äåëàåò óïîð íà
ïîâûøåíèå ïîòåíöèàëà àäàïòèâíîñòè îðãàíèçàöèè ê áûñòðî èçìåíÿþùèìñÿ
âíåøíèì óñëîâèÿì, ò. å. äîñòèæåíèå äèíàìè÷åñêîãî ðàâíîâåñèÿ â ñèñòåìå
�êîðïîðàöèÿ-ñðåäà�.

Íåñìîòðÿ íà âñå ðàçíîîáðàçèå êàê òèïîâûõ ñòðàòåãèé, òàê è ðàçðàáîòàííûõ
íà èõ áàçå êîíêðåòíûõ ïëàíîâ, îòðàæàþùåå ìíîãîîáðàçèå êîíêðåòíûõ
õîçÿéñòâåííûõ ñèòóàöèé, ñòðàòåãèÿ îáû÷íî âêëþ÷àåò ñòàíäàðòíûé íàáîð
ýëåìåíòîâ:

ïðåäíàçíà÷åíèå, �ìèññèÿ� ÑÕÖ (èëè êîðïîðàöèè, åñëè ðå÷ü èäåò îá
îáùåêîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè);

ïðåäïîëîæåíèÿ î ðàçâèòèè êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû,
îïðåäåëåíèå ïðåäîñòàâëÿåìûõ ñðåäîé âîçìîæíîñòåé è ïîòåíöèàëüíûõ âíåøíèõ
óãðîç ÑÕÖ:

ïðåäïîëîæåíèÿ î äåéñòâèÿõ îñíîâíûõ êîíêóðåíòîâ;
àíàëèç âíóòðåííèõ è âíåøíèõ îãðàíè÷åíèé íà âûáîð ñòðàòåãèè ÑÕÖ;
öåëè ÑÕÖ, ò. å. æåëàåìîå ñîñòîÿíèå, êîòîðîãî õîòåë áû äîñòè÷ü ÑÕÖ;
çàäà÷è, ðåàëèçóþùèå öåëè ÑÕÖ, è ñðîêè èõ èñïîëíåíèÿ;
êóðñ äåéñòâèé, êîòîðîìó äîëæåí ñëåäîâàòü öåíòð äëÿ äîñòèæåíèÿ ñâîèõ

öåëåé;
ïðîãðàììû äåéñòâèé, ðåàëèçóþùèå ñòðàòåãèþ ÑÕÖ (îáû÷íî â

ôóíêöèîíàëüíîì ðàçðåçå);
ðåñóðñû è èñòî÷íèêè èõ ïîêðûòèÿ, òðåáóåìûå äëÿ ðåàëèçàöèè ïëàíîâ:
çàïàñíûå (ñèòóàöèîííûå) ïëàíû, ó÷èòûâàþùèå ìàëîâåðîÿòíûå ñîáûòèÿ è

îïèñûâàþùèå ñîîòâåòñòâóþùèå âàðèàíòû ðåàêöèè íà íèõ ÑÕÖ, âêëþ÷àþò îöåíêó
äîïîëíèòåëüíûõ èçäåðæåê, ñâÿçàííûõ ñ ïåðåõîäîì íà çàïàñíûå âàðèàíòû;

âûðàæåííûå â ôèíàíñîâûõ òåðìèíàõ ïðåäûäóùèå ýëåìåíòû

âñåãî ìíîãîêðèòåðèàëüíûé àíàëèç îáñëóæèâàåìûõ åþ è ïîòåíöèàëüíî
ïðèâëåêàòåëüíûõ ðûíêîâ ñáûòà. Ââèäó èñêëþ÷èòåëüíîé ñëîæíîñòè ýòîé çàäà÷è
óñèëèÿ ñïåöèàëèñòîâ ïî óïðàâëåíèþ íàïðàâëÿëèñü íà âîçìîæíî áîëüøóþ
ñòðóêòóðèçàöèþ àíàëèòè÷åñêîé ðàáîòû. Ïðè÷åì ýòî êàñàëîñü íå òîëüêî
âûÿâëåíèÿ åå ñîäåðæàòåëüíûõ ýëåìåíòîâ (êàê áûëî ïîêàçàíî âûøå), íî è ñõåì,
ïðîöåäóð àíàëèçà. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ïðèâåäåì ñõåìó îöåíêè ïðèâëåêàòåëü-
íîñòè �ñòðàòåãè÷åñêîé îáëàñòè õîçÿéñòâîâàíèÿ� (ÑÎÕ), ïðåäëîæåííóþ îäíèì
èç íàèáîëåå èçâåñòíûõ àìåðèêàíñêèõ òåîðåòèêîâ È. Àíñîôôîì (ðèñ. 3).

Íåðàçðûâíî ñâÿçàíà ñ àíàëèçîì ðûíêà âòîðàÿ ãðóïïà ïðîáëåì äàííîãî
ýòàïà ïëàíîâîãî ïðîöåññà - îöåíêà âíóòðåííèõ âîçìîæíîñòåé õîçÿéñòâåííîé
åäèíèöû. Ñ ó÷åòîì èíôîðìàöèè î òåíäåíöèÿõ ðàçâèòèÿ ðûíêîâ è äðóãèõ
ïàðàìåòðîâ âíåøíåãî îêðóæåíèÿ õîçÿéñòâåííîé åäèíèöû àíàëèçèðóþòñÿ åå
îñíîâíûå ôóíêöèîíàëüíûå ñôåðû - ïðîèçâîäñòâåííàÿ, íàó÷íî-òåõíè÷åñêàÿ,
êàäðîâàÿ, ñíàáæåí÷åñêàÿ, ìàðêåòèíãîâàÿ è ò. ï. Âûÿâëÿþòñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü
âîçìîæíîñòè îðãàíèçàöèè ñ òî÷êè çðåíèÿ óäîâëåòâîðåíèÿ áóäóùèõ
ïîòðåáíîñòåé ðûíêà. Íåðåäêî âíóòðåííèå ðåñóðñû êîìïàíèé è ïîòåíöèàë èõ
ðàçâèòèÿ ñðàâíèâàþòñÿ â õîäå àíàëèçà ñ àíàëîãè÷íûìè õàðàêòåðèñòèêàìè
îñíîâíûõ êîíêóðåíòîâ.

Ãëàâíàÿ çàäà÷à âñåé ïðåäâàðèòåëüíîé àíàëèòè÷åñêîé ðàáîòû -
ôîðìóëèðîâàíèÿ �ìèññèè� õîçÿéñòâåííîé åäèíèöû, èññëåäîâàíèÿ ðûíêà, ó÷åòà
ïðî÷èõ âíåøíèõ ôàêòîðîâ, îöåíêè âíóòðåííèõ ðåñóðñîâ åäèíèöû - ýòî
ïîëó÷åíèå èíôîðìàöèè äëÿ ðàçðàáîòêè õîçÿéñòâåííîé ñòðàòåãèè
ïðîèçâîäñòâåííî-ñáûòîâîé åäèíèöû. Îäíàêî íàðàñòàâøèå íà ïðîòÿæåíèè 60-õ
ãîäîâ íåñòàáèëüíîñòü êàïèòàëèñòè÷åñêîãî õîçÿéñòâà, ñêîðîñòü èçìåíåíèé â
òåõíèêå è òåõíîëîãèè, êîëåáàíèÿ ïîòðåáèòåëüñêîãî ñïðîñà, ðåçêèå ïîâîðîòû
ãîñóäàðñòâåííîé ìàêðîýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè âûçâàëè íåîáõîäèìîñòü
äîïîëíåíèÿ ìåòîäîëîãèè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ðàçðàáîòêîé
ìíîãîâàðèàíòíûõ ñòðàòåãèé. Ïðèíöèï àëüòåðíàòèâíîñòè íàïðàâëåíèé

Ðèñ. 3. Îöåíêà ïðèâëåêàòåëüíîñòè �ñòðàòåãè÷åñêîé îáëàñòè õîçÿéñòâîâàíèÿ�
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ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà ÑÕÖ.
Òàêèì îáðàçîì, èçìåíèâøèåñÿ â 50-60-õ ãîäàõ óñëîâèÿ êàïèòàëèñòè÷åñêîãî

âîñïðîèçâîäñòâà è êîíêóðåíöèè çàñòàâèëè êîðïîðàöèè (ïðåæäå âñåãî êðóïíûå)
ïåðåñìîòðåòü òðàäèöèîííûå ïóòè è ìåòîäû äîñòèæåíèÿ ñâîåé ãëàâíîé öåëè -
ïîëó÷åíèÿ ïðèáàâî÷íîé ñòîèìîñòè. Ñòðåìÿñü óñèëèòü ýêîíîìè÷åñêóþ ìîùü è
îäíîâðåìåííî ñíèçèòü ïðåäïðèíèìàòåëüñêèé ðèñê, âåäóùèå êîðïîðàöèè
îñóùåñòâèëè áåñïðåöåäåíòíóþ äèâåðñèôèêàöèþ ñâîåé äåÿòåëüíîñòè.
Óïðàâëåíèå íà óðîâíå õîçÿéñòâåííûõ åäèíèö ñòîëêíóëîñü ñ íåîáõîäèìîñòüþ
ó÷èòûâàòü ýêîíîìè÷åñêèå, ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêèå, íàó÷íî-òåõíè÷åñêèå è
äðóãèå èçìåíåíèÿ, ïðîèñõîäÿùèå â îêðóæàþùåé ñðåäå, ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå
âåðîÿòíîñòü òàêèõ èçìåíåíèé è ðèñê,ñâÿçàííûé ñ ýòèì. Íå ìåíåå âàæíûì ñòàë
ïðèçíàâàòüñÿ àíàëèç âíóòðåííèõ âîçìîæíîñòåé õîçÿéñòâåííîé åäèíèöû ñ òî÷êè
çðåíèÿ èõ ñîîòâåòñòâèÿ âíåøíèì òðåáîâàíèÿì è ñòðàòåãè÷åñêèì çàäà÷àì
îðãàíèçàöèè.

ÈÍÑÒÈÒÓÖÈÎÍÀËÈÇÀÖÈß ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÎÉ ÐÅÀÊÖÈÈ

Ââåäåíèå
Íà ðàííåì ýòàïå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ðåàêöèÿ íà âíåçàïíîå

èçìåíåíèå ïîëîæåíèÿ ôèðìû íà ðûíêå ðàññìàòðèâàëàñü êàê îäíîðàçîâîå
ìåðîïðèÿòèå. Ôèðìû, ñîçäàííûå â XIX âåêå, èìåëè ïÿòèäåñÿòèëåòíèé îïûò
óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè è, ñëåäîâàòåëüíî, êàçàëîñü, ÷òî ñåðüåçíàÿ ïåðåñòðîéêà
èõ äåÿòåëüíîñòè, ïðîâåäåííàÿ â 50-å ãîäû, áóäåò ãàðàíòèðîâàòü èì áåçáåäíîå
ñóùåñòâîâàíèå ïîñëåäóþùèå 50 ëåò. Îäíàêî íà÷èíàÿ ñ 50-õ ãîäîâ ñòàíîâèòñÿ
ÿñíî, ÷òî äëÿ ìíîãèõ ôèðì ïåðèîäè÷åñêàÿ èëè ïðîäîëæèòåëüíàÿ ïåðåìåíà
ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîçèöèé ñòàëà ðåàëüíîé ÷åðòîé æèçíè. Ýòî òå ôèðìû, êîòîðûå
äåéñòâóþò íà 4-ì è áîëåå âûñîêîì óðîâíå íåñòàáèëüíîñòè âíåøíåé ñðåäû.

Ðàíåå ìû îïðåäåëèëè õàðàêòåðèñòèêè êîìïåòåíòíîñòè ðóêîâîäèòåëåé,
êîòîðûå ôèðìàì íåîáõîäèìû äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîñòîÿííî áûòü íîâàòîðàìè
ñòðàòåãèè. Ýòè õàðàêòåðèñòèêè ñðàâíèâàëèñü ñ òåìè, êîòîðûå íóæíû äëÿ
îáåñïå÷åíèÿ òåêóùåé ïðèáûëè   îò   ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé
äåÿòåëüíîñòè. Àíàëèç ïîêàçûâàåò, ÷òî èõ ìíîãèå ïàðàìåòðû íå ïðîñòî
îòëè÷àþòñÿ äðóã îò äðóãà, íî è ïðÿìî ïðîòèâîïîëîæíû.

Ââåäåíèå ñòðàòåãè÷åñêîé ðåàêöèè - ýòî íå ïðîñòî ïðîöåññ çàìåíû
îðèåíòàöèè òåêóùèõ óïðàâëåí÷åñêèõ äåéñòâèé íà ïåðñïåêòèâíûå. Åñëè ñäåëàíî
òîëüêî ýòî, òî ôèðìû ëåãêî ñîçäàäóò ïîòåíöèàë äëÿ ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè â
áóäóùåì, íî íå èìåþò ïðåäïîñûëîê äëÿ èçâëå÷åíèÿ ðåàëüíîé òåêóùåé ïðèáûëè.
Ïðîáëåìà ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû îáåñïå÷èòü ðàâíîâåñèå ìåæäó ñòðàòåãè÷åñêîé
è òåêóùåé îðèåíòàöèåé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû.

Ìàòåðèàë ýòîé ãëàâû ïîñâÿùåí èçó÷åíèþ êîíêðåòíûõ ðåøåíèé ýòîé
ïðîáëåìû.

Ïî÷åìó íå ñðàáàòûâàåò ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå
Ó÷èòûâàÿ, ÷òî ìíîãèå ôèðìû, æåëàþùèå èíñòèòóöèîíàëèçèðîâàòü

ñòðàòåãè÷åñêîå ðåàãèðîâàíèå, èìåþò ïå÷àëüíûé îïûò ââåäåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ, öåëåñîîáðàçíî íà÷àòü ñ àíàëèçà ïðè÷èí íåóäà÷ ïëàíèðîâàíèÿ,
à çàòåì îáñóäèòü ìåðû ïî èñïðàâëåíèþ ýòîãî ïîëîæåíèÿ.

Âèäèìûå ïðè÷èíû íåóäà÷è â îáëàñòè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ
îáîáùåíû â ïåðâîé è âòîðîé êîëîíêàõ òàáë. 6.5.1.

Òðè ïåðâûå ïðè÷èíû èìåþò îðãàíèçàöèîííûé õàðàêòåð: îòñóòñòâèå
ìåõàíèçìà âíåäðåíèÿ è êîíòðîëÿ ñòðàòåãèè, êîíôëèêò ïðèîðèòåòîâ ìåæäó
ñòðàòåãè÷åñêîé è òåêóùåé äåÿòåëüíîñòüþ è ðàçëè÷íûìè òèïàìè óïðàâëåí÷åñêîãî
ïîòåíöèàëà, îòñóòñòâèå áàíêà ñòðàòåãè÷åñêèõ äàííûõ.

×åòâåðòàÿ ïðè÷èíà - ïîâåäåí÷åñêîãî è îðãàíèçàöèîííîãî õàðàêòåðà.
Íåäîñòàòîê ïðîôåññèîíàëèçìà âûíóæäàåò óïðàâëÿþùèõ ñîïðîòèâëÿòüñÿ
ïëàíèðîâàíèþ, ïîñêîëüêó îíî íåýôôåêòèâíî. Ïÿòàÿ ïðè÷èíà - ýòî
ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì.

Â ïðàâîé êîëîíêå ïðèâåäåíû ìåðû ïî óñòðàíåíèþ íåäîñòàòêîâ,
ïåðå÷èñëåííûõ â ïåðâîé. Íåêîòîðûå ðåøåíèÿ óæå õîðîøî èññëåäîâàíû:
îáó÷åíèå ðóêîâîäèòåëåé, ïðîãíîç âíåøíåé ñðåäû, ïîòðåáíîñòü â óïðàâëÿþùèõ
âûñøåãî çâåíà, ïàðàëëåëüíîå ïëàíèðîâàíèå. Äðóãèå ìåðû çàñëóæèâàþò áîëåå
äåòàëüíîãî èññëåäîâàíèÿ.

ÒÀÁËÈÖÀ 6.5.1
Ïî÷åìó íå ñðàáàòûâàåò ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå

Ïðè÷èíû Ñèìïòîìû Ðåøåíèÿ

1. Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëà- � �Íîâûé êëè÷ ðàçáèë � Ñèñòåìà äâîéíîãî
íèðîâàíèå íå ÿâëÿåòñÿ ïàðàëè÷� óïðàâëåíèÿ
öåëüíîé ñèñòåìîé � �Ðàçî÷àðîâàíèå îò � Ñòðàòåãè÷åñêèé êîí-

âíåäðåíèÿ� òðîëü
� Ïîîùðåíèÿ

2. Äåÿòåëüíîñòü ïî âû- � �Çàâòðà ìû ïîäãîòî- � Ñòðàòåãè÷åñêèé áþä-
ðàáîòêå ñòðàòåãèè êîí- âèìñÿ è íà÷íåì ïëà- æåò
êóðèðóåò ñ òåêó÷êîé íèðîâàòü� � Áîëüøå   óïðàâëÿþùèõ

âûñøåãî çâåíà
3. Êîìïüþòåðíàÿ ñèñòå- � Îòñóòñòâèå íàäåæ- � Àíàëèòè÷åñêàÿ   ñè-
ìà   èíôîðìàöèè  äëÿ íîé èíôîðìàöèè ñòåìà ïðîãíîçèðîâàíèÿ
óïðàâëåíèÿ íå îáåñïå÷è- âíåøíåé ñðåäû
âàåò ñòðàòåãè÷åñêîé
èíôîðìàöèåé
4. Îòñóòñòâèå íàâûêîâ � Çàïîëíåíèå ôîðì � Ïîäãîòîâêà è ïîâû-
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâ- ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëà- øåíèå êâàëèôèêàöèè â
ëåíèÿ íèðîâàíèÿ ðàäè ïðèíÿòèè ñòðàòåãè÷åñêèõ

ïðîôîðìû ðåøåíèé è èõ âíåäðåíèè
5. Óãðîçà îðãàíèçàöèîí- � Ñîïðîòèâëåíèå � Ñòðóêòóðà óïðàâëå-
íîé ñòðóêòóðå è îáðà- èçìåíåíèÿì íèÿ, ñïîñîáñòâóþùàÿ èç-
çó ìûøëåíèÿ ìåíåíèÿì

� �Äàâàéòå íàñòîÿùåé � Îáðàç    ìûøëåíèÿ,
ðàáîòû� ñïîñîáñòâóþùèé  èçìå-

íåíèÿì
� Ñîâìåñòíîå ïëàíèðî-
âàíèå
� Óïðàâëåíèå
ñîïðîòèâëåíèåì

� ñïîíòàííûå  ñòðàòå-
ãèè
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Ñèñòåìà äâîéíîãî óïðàâëåíèÿ
Ñèñòåìà äâîéíîé îòâåòñòâåííîñòè íåîáõîäèìà âñÿêèé ðàç, êîãäà íà

ñòðàòåãè÷åñêóþ äåÿòåëüíîñòü íàïðàâëÿþòñÿ ñðåäñòâà èç ðåçåðâîâ
èíâåñòèöèîííîãî ôîíäà ôèðìû. Îòâåòñòâåííîñòü çà ïðèáûëü âîçëàãàåòñÿ íà
îïåðàòèâíûå ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ, à
îòâåòñòâåííîñòü çà ñòðàòåãè÷åñêîå ðàçâèòèå - íà ñòðàòåãè÷åñêèå õîçÿéñòâåííûå
öåíòðû (ÑÕÖ).

Ìîæåò ñëó÷èòüñÿ, ÷òî â ðÿäå ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèè íåêîòîðûå
óïðàâëÿþùèå íåñóò îòâåòñòâåííîñòü è çà òî è çà äðóãîå, ò. å. îíè, ïî ñëîâàì
Ï. Äðóêåðà, íåñóò ïîëíóþ îòâåòñòâåííîñòü è çà ïðèáûëü, è çà óáûòêè. Îäíàêî
âñÿêèé ðàç, êîãäà óðîâåíü ñòðàòåãè÷åñêîé àêòèâíîñòè äîñòàòî÷íî âûñîê,
æåëàòåëüíî óñòàíîâèòü äâîéíóþ ñèñòåìó, áëàãîäàðÿ êîòîðîé òàêèå óïðàâëÿþùèå
ìîãëè áû ó÷àñòâîâàòü è â òåêóùåé è â ñòðàòåãè÷åñêîé ðàáîòå. Òàêàÿ ñèñòåìà
ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 6.5.1.

ïîäðàçäåëåíèÿ. Îáû÷íî ýòè äåòàëüíûå ïðîãðàììû è áþäæåòû ñîñòàâëÿþòñÿ
íà ãîä è ñ ìåíüøåé äåòàëèçàöèåé - íà 3 - 5 ëåò.

Ïåðñïåêòèâíûé ïëàí âêëþ÷àåò ïðîåêòû, îòëè÷àþùèåñÿ îò ïðîãðàìì ïî
÷åòûðåì ïàðàìåòðàì: âðåìåííîìó èíòåðâàëó, ðàçáèâêîé ïî âðåìåíè âíóòðè
ãîäîâîãî ïåðèîäà, îðèåíòàöèåé íà ðåøåíèå çàäà÷, à íå íà ðàáîòó
ïîäðàçäåëåíèé. Â îòëè÷èå îò ïîäðàçäåëåíèé ôèðìû, ïðîåêòû ñîçäàþòñÿ íà
âðåìåííîé, à íå ïîñòîÿííîé îñíîâå, îíè ðàçðàáàòûâàþòñÿ îò ñëó÷àÿ ê ñëó÷àþ
- äëÿ äîñòèæåíèÿ êîíêðåòíûõ öåëåé.

Îïûò ïîêàçàë, ÷òî ñèñòåìà òåêóùåãî êîíòðîëÿ, êîòîðàÿ èñïîëüçóåòñÿ äëÿ
óïðàâëåíèÿ âíåäðåíèåì îïåðàöèîííûõ ïðîãðàìì è áþäæåòîâ, íåýôôåêòèâíà
è äàæå âðàæäåáíà ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèìè ïðîåêòàìè. Îíà ñòàëà
ôàêòè÷åñêè îäíîé èç îñíîâíûõ ïðè÷èí äèñêðåäèòàöèè èäåè ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ. Ïîýòîìó â äâîéíîé ñèñòåìå óïðàâëåíèå ïðîñòîÿìè è ñèñòåìà
êîíòðîëÿ ðàçäåëåíû.

Êàê ïîêàçàíî â íèæíåé ÷àñòè ðèñ. 6.5.1, ýòà ñèñòåìà íàèëó÷øèì îáðàçîì
ïîäõîäèò äëÿ ïðîåêòîâ, ðàçðàáàòûâàåìûõ â ïðîöåññå ðåøåíèÿ âàæíûõ
ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷.

Êîíòðîëü è ïîîùðåíèå ñòðàòåãèé
Êîíòðîëü ñòðàòåãèè îçíà÷àåò êîíòðîëü ôèíàíñèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ

ìåðîïðèÿòèé, êàê, íàïðèìåð, ââåäåíèå â ýêñïëóàòàöèþ íîâîé ïðîèçâîäñòâåííîé
ëèíèè, ïåðåõîä íà íîâóþ òåõíîëîãèþ, âíåäðåíèå â íîâóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ çîíó
õîçÿéñòâîâàíèÿ.

Êîíòðîëü íà÷èíàåòñÿ ñ ïëàíèðîâàíèÿ, çàòåì ðàçðàáàòûâàåòñÿ òåõíîëîãèÿ,
èçó÷àåòñÿ ðûíîê, èçãîòàâëèâàåòñÿ ïðîáíàÿ ïàðòèÿ ïðîäóêöèè, ðàçðàáàòûâàåòñÿ
ñèñòåìà  ìàðêåòèíãà. Ïðîåêò ñ÷èòàåòñÿ ðåàëèçîâàííûì ïîñëå òîãî, êàê
ñîçäàííàÿ ïðîäóêöèÿ â ïîëíîì îáúåìå ïîñòóïèëà íà ðûíîê.

Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ â íà÷àëå ðåàëèçàöèè íîâîãî ïðîåêòà åãî âåðîÿòíûé
èñõîä îñòàåòñÿ íåÿñíûì. Ïðåäïîëîæèì, ÷òî ðåâèçèÿ õîäà ðåàëèçàöèè ïðîåêòà
áóäåò ïðîèñõîäèòü â êîíòðîëüíîé òî÷êå, ñêàæåì, ÷åðåç òðè ãîäà ïîñëå íà÷àëà
ïðîåêòà.

Äîïóñòèì, ÷òî îáíàðóæåíî äâóêðàòíîå ïðåâûøåíèå ðàñõîäîâ, è åñëè
òåêóùèé êîíòðîëü áàçèðîâàëñÿ íà ñðàâíåíèè ôàêòè÷åñêè ïðîäåëàííîé ðàáîòû
ñ ðàíåå ïðèíÿòûì ïëàíîì, ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ïðîåêò íàõîäèòñÿ â áîëüøîé
îïàñíîñòè. Îäíàêî ñî ñòðàòåãè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ ïðîøëûé îïûò ìåíåå âàæåí,
÷åì ïåðñïåêòèâà, êîòîðàÿ â äàííûé ìîìåíò ìîæåò áûòü îöåíåíà ïî äðóãèì
ïîêàçàòåëÿì, ÷åì òðè ãîäà íàçàä â ìîìåíò íà÷àëà ïðîåêòà.

Åñëè ïî íîâîé îöåíêå ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà ïîòðåáóåò äëèòåëüíûõ çàòðàò,
ýòî çíà÷èò, ÷òî ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà íå òîëüêî äîïóñòèë áîëüøîé ïåðåðàñõîä
ñðåäñòâ, íî è çàäåðæàë åãî âíåäðåíèå â ïðîèçâîäñòâî è ñáûò. Ýòî îçíà÷àåò,
÷òî òîâàð ïîñòóïèò íà ðûíîê ñ îïîçäàíèåì è äîõîä îò åãî ðåàëèçàöèè íå
êîìïåíñèðóåò êàïèòàëîâëîæåíèé.

Ìîæåò ïîëó÷èòüñÿ è íàîáîðîò: ïî îöåíêå, ïðîèçâåäåííîé â êîíòðîëüíîé
òî÷êå, ïðîåêò îêàæåòñÿ óñïåøíûì áëàãîäàðÿ ðàíåå ñäåëàííûì êðóïíûì
êàïèòàëîâëîæåíèÿì. Ýòî ïîçâîëèò çàâîåâàòü ïðèáûëüíûå ðûíêè ñáûòà.

Ñôîðìóëèðóåì ñëåäóþùèå ïðèíöèïû ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòðîëÿ:
1. Èç-çà íåîïðåäåëåííîñòè è íåòî÷íîñòè ðàñ÷åòîâ ñòðàòåãè÷åñêèé ïðîåêò

ìîæåò ëåãêî ïðåâðàòèòüñÿ (è ÷àñòî ïðåâðàùàåòñÿ) â ïóñòóþ çàòåþ. Äîïóñêàòü
ýòîãî íåëüçÿ, ðàñõîäû äîëæíû ïðèâîäèòü ê çàïëàíèðîâàííûì ðåçóëüòàòàì. Íî

Ðèñ. 6.5.1. Ñî÷åòàíèå îïåðàòèâíîãî è ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ

Îïåðàòèâíîå ïëàíèðîâàíèå îáåñïå÷èâàåò ïðèáûëü â òåêóùèé ìîìåíò, à
ñòðàòåãè÷åñêîå - ñîçäàíèå ýêîíîìè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà íà áóäóùåå. Êàê ïîêàçàíî
íà ðèñ. 6.5.1, â äâîéíîé ñèñòåìå öåëè, îáúåêòû è ñòðàòåãèè èñïîëüçóþòñÿ äëÿ
ñîçäàíèÿ äâóõ ïëàíîâ äåéñòâèé è ñîîòâåòñòâåííî äâóõ áþäæåòîâ. Öåëè,
ñâÿçàííûå ñ ïîëó÷åíèåì ïðèáûëè â òåêóùèé ìîìåíò, ïðåâðàùàþòñÿ â òåêóùèå
ïëàíû, à ñâÿçàííûå ñ áóäóùèì ýêîíîìè÷åñêèì ïîòåíöèàëîì - â ïëàíû
ïåðñïåêòèâíûå (èëè ïëàíû ðàçâèòèÿ).

Òåêóùèé ïëàí âêëþ÷àåò êîìïëåêò ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîãðàìì è
ôèíàíñîâûõ ñìåò (áþäæåòîâ), êîòîðûå ðàçðàáàòûâàþòñÿ äëÿ êàæäîãî
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â îòëè÷èå îò îáû÷íîé ïðàêòèêè ïðîèçâîäñòâåííîãî êîíòðîëÿ âíèìàíèå äîëæíî
áûòü ñêîíöåíòðèðîâàíî íà îêóïàåìîñòè ðàñõîäîâ, à íå íà êîíòðîëå çà áþäæåòîì.
Ôàêòè÷åñêè íà ðàííåé ñòàäèè äîïóñòèìî ïîîùðèòü ïåðåðàñõîä áþäæåòà, åñëè
ýòî äåéñòâèòåëüíî îïðàâäàíî çíà÷èòåëüíûìè áóäóùèìè ïðèáûëÿìè.

2. Â êàæäîé êîíòðîëüíîé òî÷êå íåîáõîäèìî ñäåëàòü îöåíêó îêóïàåìîñòè
ðàñõîäîâ â òå÷åíèå æèçíåííîãî öèêëà íîâîãî òîâàðà. Äî òåõ ïîð, ïîêà
îêóïàåìîñòü ïðåâûøàåò êîíòðîëüíûé óðîâåíü, ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà ñëåäóåò
ïðîäîëæàòü. Êîãäà îíà îêàæåòñÿ íèæå ýòîãî óðîâíÿ, ñëåäóåò ðàññìîòðåòü è
äðóãèå âîçìîæíîñòè, â òîì ÷èñëå ïðåêðàùåíèå ïðîåêòà.

Â îòëè÷èå îò òåêóùåãî, ñòðàòåãè÷åñêèé êîíòðîëü îñíîâûâàåòñÿ íà
íåîïðåäåëåííûõ è òóìàííûõ ðàñ÷åòàõ, à íå íà àíàëèçå êîíêðåòíûõ ðåçóëüòàòîâ.
Ñòðàòåãè÷åñêèé êîíòðîëü âêëþ÷àåò ïðåäïðèíèìàòåëüñêîå ðåøåíèå. Ïîýòîìó
ðîëü êîíòðîëåðà ñòðàòåãèè äîëæåí âûïîëíÿòü ÷åëîâåê ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî
ñêëàäà, êîòîðûé íå òîëüêî ïîääåðæèò, íî è ñàì ïðèìåò ó÷àñòèå â ðèñêîâàííîì
äåëå.

Îäíàêî òàêîé êîíòðîëåð äîëæåí òàêæå óìåòü ðåøèòåëüíî îñóùåñòâëÿòü
èçìåíåíèÿ. Îí äîëæåí ïîñòîÿííî ïîìíèòü, ÷òî ðàáîòíèêè ôèðìû, ó÷àñòâóþùèå
â ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, ÷àñòî äâèæèìû ýíòóçèàçìîì, èãðîé ýìîöèé, ïðåäàííîñòüþ
êîëëåêòèâó, ó÷àñòâóþùåìó â ïðîåêòå, íî âìåñòå ñ òåì îíè ìîãóò áûòü àáñîëþòíî
áåçðàçëè÷íû ê êîíå÷íîìó ðåçóëüòàòó ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåðîïðèÿòèÿ, â
îñîáåííîñòè åñëè îíè íå íåñóò îòâåòñòâåííîñòè çà åãî ïðèáûëüíîñòü. Ïîýòîìó
êîíòðîëåð äîëæåí áûòü ãîòîâ ðåøèòåëüíî ïðèîñòàíîâèòü ðàáîòû ïî ïðîåêòó,
êàê òîëüêî îí óáåäèòñÿ ëè÷íî, ÷òî ïðîåêò íå ïðèíåñåò îæèäàåìîé ïðèáûëè.

Èç ïðåäûäóùèõ ðàññóæäåíèé ÿñíî, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü
òðåáóåò îñîáîé ñèñòåìû ïîîùðåíèÿ. Íèæå ïðèâîäÿòñÿ õàðàêòåðèñòèêè ñèñòåìû
âîçíàãðàæäåíèÿ:

1. Ïðåäïðèíèìàòåëüñêèé ðèñê ñëåäóåò ïîîùðÿòü. Ýòî, â ÷àñòíîñòè,
îçíà÷àåò, ÷òî íåóäà÷à îòäåëüíîãî ïðîåêòà áåçîãîâîðî÷íî íå âëå÷åò íàêàçàíèÿ.
Íàïðîòèâ, íàêàçàíèÿ äîëæíû íåñòè óïðàâëÿþùèå, ÷üè ïðîåêòû ïîñòîÿííî òåðïÿò
íåóäà÷è, ýòî - ïðèçíàê îòñóòñòâèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî äóõà.

2. Ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî ìîæåò îò÷àñòè ïîîùðÿòüñÿ ïóòåì óñêîðåíèÿ
ïðîöåäóð óòâåðæäåíèÿ ïðîåêòîâ. Ôèðìû, ïîîùðÿþùèå ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî,
ñîçäàëè ñïåöèàëüíûå ôîíäû, êîòîðûìè ìîãóò ñâîáîäíî ïîëüçîâàòüñÿ
ïðåäïðèíèìàòåëè ïðè óñëîâèè, ÷òî ðàñõîäû ïî ïðîåêòó íå ïðåâûøàþò
óñòàíîâëåííîãî ëèìèòà. Êàê òîëüêî ðàñõîäû ïðèáëèæàþòñÿ ê óñòàíîâëåííîìó
ëèìèòó ñðåäñòâ, ïðîåêò äîëæåí áûòü ëèáî óòâåðæäåí âûñøèì ðóêîâîäñòâîì
ôèðìû, ëèáî àííóëèðîâàí.

3. Ïðåäïðèíèìàòåëè ÷àñòî ðèñêóþò, ïîòîìó ÷òî õîòÿò ïîëó÷èòü
äîïîëíèòåëüíóþ ïðèáûëü. Íåò íèêàêèõ îñíîâàíèé èçáåãàòü òàêîãî ñòèìóëà è â
êðóïíûõ ôèðìàõ.Íà íåêîòîðûõ ôèðìàõ èçîáðåòàòåëè ïîëó÷àþò ÷àñòü
ëèöåíçèîííîé ïëàòû çà ñâîè èçîáðåòåíèÿ. Àíàëîãè÷íûì îáðàçîì
ïðåäïðèíèìàòåëåé ìîæíî ñäåëàòü ïðè÷àñòíûìè ê êîíå÷íîìó óñïåõó èëè ïðîâàëó
èõ ïðîåêòîâ.

4. Êàê óæå íåîäíîêðàòíî óêàçûâàëîñü, ñòðàòåãè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü ìîæåò
áûòü ïîäàâëåíà áþðîêðàòè÷åñêèìè ïðàâèëàìè ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè.
Íåêîòîðûå ôèðìû ðàçðåøèëè ýòîò êîíôëèêò ïóòåì ñîçäàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ
ãðóïï �âîëüíûõ ñòðåëêîâ�, â êîòîðûõ áþðîêðàòèÿ îòñóòñòâóåò è êîòîðûå ìîãóò
ñâîáîäíî ðåøàòü ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è.

5. Íàêîíåö, äëÿ óïðàâëÿþùèõ ñ ïðåäïðèíèìàòåëüñêèì ñêëàäîì óìà,

êîòîðûå ñòðàäàþò îò ïåðåãðóçêè òåêóùèìè ïðîèçâîäñòâåííûìè çàäà÷àìè,
çàíÿòèå ñòðàòåãè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòüþ ìîæåò ñòàòü õîðîøèì ñòèìóëÿòîðîì.

Äâîéíîå ôèíàíñèðîâàíèå
Âîçâðàùàÿñü ê òàáë. 6.5.1, ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî âòîðîé ïðè÷èíîé

íåýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ êîíêóðåíöèÿ çà
óïðàâëåí÷åñêèé ïîòåíöèàë ìåæäó ñòðàòåãè÷åñêîé è òåêóùåé äåÿòåëüíîñòüþ,
îáû÷íî â ýòîì ñïîðå ïîáåæäàåò ïîñëåäíÿÿ.

Ýôôåêòèâíûì ñïîñîáîì çàùèòû ñòðàòåãè÷åñêîé ðàáîòû ÿâëÿåòñÿ ðàçäå-
ëåíèå áþäæåòà íà äâà: òåêóùèé è ñòðàòåãè÷åñêèé. Ýòî îòðàæåíî íà ðèñ. 6.5.2,
ãäå îæèäàåìàÿ ïðèáûëü â ðàìêàõ êàæäîé ñìåòû ðàçäåëåíà âî âðåìåíè. Êàæäûé
áþäæåò äàëåå ïîäðàçäåëÿåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ äåÿòåëüíîñòüþ, ïðèíîñÿùåé
ðàçëè÷íóþ ïðèáûëü.

Ïîçèöèè òåêóùåãî
áþäæåòà:

à) îáåñïå÷åíèå
íåïðåðûâíîãî ïîëó÷åíèÿ
ïðèáûëè îò èñïîëüçîâà-
íèÿ äåéñòâóþùèõ ìîù-
íîñòåé ôèðìû;

á) êàïèòàëîâëîæå-
íèÿ â óâåëè÷åíèå ìîù-
íîñòåé;

â) êàïèòàëîâëîæå-
íèÿ ðàäè óâåëè÷åíèÿ
ïðèáûëè ñ ïîìîùüþ ñíè-
æåíèÿ ñåáåñòîèìîñòè.

Ïîçèöèè ñòðàòåãè-
÷åñêîãî áþäæåòà:

à) êàïèòàëîâëîæå-
íèÿ â ïîâûøåíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè â ñòðàòåãè÷åñêîé çîíå õîçÿéñòâîâà-
íèÿ;

á) âñòóïëåíèå â ñìåæíûå â ãåîãðàôè÷åñêîì îòíîøåíèè çîíû;
â) âñòóïëåíèå â íîâûå ñòðàòåãè÷åñêèå çîíû õîçÿéñòâîâàíèÿ è ïðåêðàùåíèå

êàïèòàëîâëîæåíèé â íåïðèáûëüíûå.
Äâîéíîé áþäæåò äàåò ñëåäóþùèå ïðåèìóùåñòâà:
1. Ñðåäñòâà âûäåëÿþòñÿ öåëåâûì ïîðÿäêîì äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîé

äåÿòåëüíîñòè. Ýòî çàùèùàåò åå îò ïîñÿãàòåëüñòâ ñî ñòîðîíû òåêóùåé
ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè.

2. Äåëåíèå áþäæåòà íà äâà ïîìîãàåò ñîõðàíÿòü áàëàíñ êàïèòàëîâëîæåíèé
è äîõîäîâ íà êîðîòêèå è äëèòåëüíûå ñðîêè.

3. Äëÿ îöåíêè îáîñíîâàííîñòè êàïèòàëîâëîæåíèé ïî êàæäîìó âèäó
äåÿòåëüíîñòè ïîëåçíî ñîñòàâèòü ãðàôèê è ñðàâíèâàòü êðèâûå äîõîäîâ ïî
ñîîòâåòñòâóþùèì áþäæåòàì. Íàïðèìåð, åñëè äîõîäû ïîñëå óâåëè÷åíèÿ
óïðàâëåí÷åñêîãî ïîòåíöèàëà íà ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ðàñòóò
ìåäëåííî, íî ïîãëîùàþò çíà÷èòåëüíóþ ÷àñòü òåêóùåãî áþäæåòà, ýòî îçíà÷àåò,
÷òî óâåëè÷åíèå ñîîòâåòñòâóþùåãî ïîòåíöèàëà îæèäàåìîãî ýôôåêòà íå äàëî.
Íàêîíåö, ãðàôèê äàåò ïðåäñòàâëåíèå î çàâèñèìîñòè ðîñòà äîõîäîâ âî âðåìåíè.

Ðèñ 6.5.2. Äâîéíîé áþäæåò
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Òàêèì îáðàçîì, äâîéíîé áþäæåò ÿâëÿåòñÿ äåéñòâåííûì ðû÷àãîì
óïðàâëåíèÿ áóäóùèì ôèðìû âñÿêèé ðàç, êîãäà ñòðàòåãè÷åñêèé áþäæåò
ñîñòàâëÿåò çíà÷èòåëüíóþ ÷àñòü îáùåãî áþäæåòà.

Äâîéíàÿ ñòðóêòóðà
Äåéñòâåííûì ñïîñîáîì çàùèòû ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîåêòîâ ÿâëÿåòñÿ

ðàçäåëåíèå ôèðìû íà äâå. Ïîäðàçäåëåíèÿ, èìåþùèå ñòàáèëüíûé äîõîä è
ýêîíîìè÷åñêè âûãîäíîå ïîëîæåíèå, îáúåäèíåíû ïîä íà÷àëîì óïðàâëÿþùåãî,
îòâå÷àþùåãî çà òåêóùóþ ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü, à
õîçÿéñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ, çàíÿòûå ðàçâèòèåì íîâûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ çîí
õîçÿéñòâîâàíèÿ, - ïîä íà÷àëîì óïðàâëÿþùåãî ñòðàòåãè÷åñêèì ðàçâèòèåì. Îáà
ïîäðàçäåëåíèÿ ôèðìû ïîä÷èíÿþòñÿ ãëàâíîé êîíòîðå.

Ìîæíî âûäåëÿòü äâà ñïîñîáà ãðóïïèðîâêè ïîäðàçäåëåíèé:
1. Ñîñðåäîòî÷èòü ïîä îäíèì ðóêîâîäñòâîì âñþ ñòðàòåãè÷åñêóþ

äåÿòåëüíîñòü íà ðàçâèòèè, âêëþ÷àÿ ÍÈÎÊÐ äëÿ äàííîé ñòðàòåãè÷åñêîé çîíû
õîçÿéñòâîâàíèÿ. Â îòëè÷èå îò ýòîãî ïðîèçâîäñòâåííàÿ ãðóïïà çàíèìàåòñÿ
âîïðîñàìè ïðîèçâîäñòâà, ðàñïðåäåëåíèÿ è ìàðêåòèíãà.

Òàêàÿ ñèñòåìà ôàêòè÷åñêè äëèòåëüíîå âðåìÿ äåéñòâîâàëà â Ñîâåòñêîì
Ñîþçå ñ èñêëþ÷èòåëüíî íåóäîâëåòâîðèòåëüíûìè ðåçóëüòàòàìè. Ïðè÷èíà
ñîñòîèò â òîì, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêîå ðàçâèòèå ñòàíîâèòñÿ ñàìîäîâëåþùåé çàäà÷åé,
íå ó÷èòûâàþùåé ïîòðåáíîñòåé ðûíêà.

2. Áîëåå òîíêèé ïîäõîä ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû îñòàâèòü çà ïðîèçâîäñòâåííîé
ãðóïïîé êîíòðîëü íàä ñòðàòåãè÷åñêèì ðàçâèòèåì ñóùåñòâóþùèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ
çîí õîçÿéñòâîâàíèÿ è ñîñðåäîòî÷èòü äåÿòåëüíîñòü ãðóïïû ñòðàòåãè÷åñêîãî
ðàçâèòèÿ íà îñâîåíèè íîâûõ íàïðàâëåíèé äåëîâîé àêòèâíîñòè.

Ýòîò ïîäõîä ÷àñòî è óñïåøíî ïðèìåíÿëñÿ ìíîãèìè àìåðèêàíñêèìè ôèðìà-
ìè. Îäíèì èç ïèîíåðîâ â ýòîì îòíîøåíèè ÿâëÿëàñü êîìïàíèÿ �Äþïîí�, êîòîðàÿ
ìíîãî ëåò íàçàä ñôîðìèðîâàëà �Äþïîí Äèâåëîïìåíò Êîðïîðåéøí� äëÿ ðåøå-
íèÿ âîïðîñîâ ðàñøèðåíèÿ íîìåíêëàòóðû ïðîèçâîäñòâà. Ýòà ñèñòåìà âî ìíîãîì
ïîõîæà íà òó, ïî êîòîðîé ïîñòðîåíû ìíîãîíàöèîíàëüíûå êîìïàíèè.

Îäíàêî â çàïàäíûõ ôèðìàõ ïåðåäà÷à ðàçðàáîòîê ñòðàòåãè÷åñêîé ãðóïïû â
ïðîèçâîäñòâåííóþ çàòðóäíåíà ïî äâóì ïðè÷èíàì: òðàäèöèÿ íåïðèÿòèÿ ÷óæîãî
(�èçîáðåòåíî íå çäåñü�) ñî ñòîðîíû ïðîèçâîäñòâåííûõ ðóêîâîäèòåëåé è áîÿçíü,
÷òî ïðîèçâîäñòâî íîâîé ïðîäóêöèè îòðèöàòåëüíî ñêàæåòñÿ íà êðàòêîñðî÷íîé
ïðèáûëè è íå îáåñïå÷èò âûïîëíåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷.

Îäíèì èç ñïîñîáîâ ðàçðåøåíèÿ ýòîãî êîíôëèêòà ÿâëÿåòñÿ ââåäåíèå
ñîâìåñòíîãî ðóêîâîäñòâà è îòâåòñòâåííîñòè â ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïî
ñòðàòåãè÷åñêîìó ðàçâèòèþ. Äðóãîå ðåøåíèå - ïîòðåáîâàòü, ÷òîáû ãðóïïà
ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ïðåäîñòàâèëà ïðîèçâîäñòâåííîé ãðóïïå �ïðàâî
ïåðâîãî îòêàçà� ïî âñåì íîâûì îáåùàþùèì ïðåäïðèÿòèÿì. Îäíàêî åñëè
ïðîèçâîäñòâåííàÿ ãðóïïà âûðàçèò îòêàç, ãðóïïà ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ âïðàâå
îðãàíèçîâàòü íîâîå ïðîèçâîäñòâåííîå ïðåäïðèÿòèå. Îïûò ïîêàçûâàåò, ÷òî ñòðàõ
îòêàçàòüñÿ îò ïðèâëåêàòåëüíîé âîçìîæíîñòè äàâèò íà ïðîèçâîäñòâåííèêîâ,
âûíóæäàÿ èõ ñåðüåçíî îòíîñèòüñÿ ê êàæäîìó íîâîìó ïðåäïðèÿòèþ.

Ïîìèìî âûäåëåíèÿ êîíêðåòíîãî óïðàâëåí÷åñêîãî ïîòåíöèàëà ïîä
ñòðàòåãè÷åñêóþ äåÿòåëüíîñòü, äâîéíàÿ ñòðóêòóðà èìååò åùå îäíî ñåðüåçíîå
ïðåèìóùåñòâî. Îíà ïîçâîëÿåò êîìïàíèè îáðàçîâàòü äâà íåçàâèñèìûõ è
ñàìîñòîÿòåëüíûõ ðóêîâîäÿùèõ îðãàíà, êîòîðûå íå âñòóïàþò â êîíôëèêò ìåæäó
ñîáîé â ïðîöåññå ðàáîòû.

ÒÀÁËÈÖÀ 6.5.2
Ïðåâðàùåíèå ñîïðîòèâëåíèÿ â ïîääåðæêó

Äåéñòâèÿ Ïîäàþùåå Îáùåå Ïðîôåññèî-
ïðèìåð ïëàíèðî- íàëèçì, Ïåðå-
ïîâåäåíèå Âîçíàãðàæ- âàíèå êîíöåïöèè, ãðóïïè-
âûñøèõ äåíèå (ñòðàòåãè- ÿçûê, ìîäåëü ðîâêà
óïðàâëÿþ- (íàêàçàíèå) ÷åñêàÿ äåéñòâèòåëü- ñèë

Ðåçóëüòàòû ùèõ ñâÿçü) íîñòè

Ñòðàòåãè÷åñêè  îðèåíòè- ++ ++ ++ ++ ++
ðîâàííàÿ êóëüòóðà ìûø-
ëåíèÿ
Ñîäåéñòâóþùàÿ èçìåíå- + + ++
íèÿì ñòðóêòóðà âëàñòè
íà ôèðìå
Ñòèìóëû + ++ + +

Èíñòèòóöèîíàëèçàöèÿ êóëüòóðû è ñòðóêòóðû âëàñòè
äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè

Ïðè÷èíîé íåóäà÷ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ (ñì. òàáë. 6.5.1) ÿâëÿåòñÿ
óãðîçà, êîòîðóþ îíî ïðåäñòàâëÿåò äëÿ ñôîðìèðîâàâøèõñÿ êóëüòóðû è ñòðóêòóðû
âëàñòè. Â òàáë. 6.5.2 ïðåäñòàâëåíû ïÿòü âèäîâ äåéñòâèé, óñòðàíÿþùèõ óãðîçó
è ïðåâðàùàþùèõ ñîïðîòèâëåíèå â àêòèâíóþ ïîääåðæêó.

Îò âûñøèõ óïðàâëÿþùèõ òðåáóåòñÿ íàìíîãî áîëüøå, ÷åì ïðîñòîå
ïðîâîçãëàøåíèå ïîääåðæêè ïëàíèðîâàíèþ. Íà ñàìîì äåëå ýòè òîðæåñòâåííûå
çàÿâëåíèÿ äîëæíû ñîïðîâîæäàòüñÿ ñîîòâåòñòâóþùèì ïîâåäåíèåì
óïðàâëÿþùèõ.

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïîâåäåíèå âêëþ÷àåò:
à. Îáó÷åíèå ïî ïðîáëåìàì ñòðàòåãèè íàðÿäó ñ óïðàâëÿþùèìè áîëåå íèçêèõ

çâåíüåâ. Íà ïðàêòèêå âûñøèå óïðàâëÿþùèå çà÷àñòóþ íåîõîòíî �ñàäÿòñÿ çà
ïàðòó�.

á. Ó÷àñòèå â ïðîöåññå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Îíî âêëþ÷àåò
îïðåäåëåíèå äèàïàçîíà çàäà÷ äëÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîäðàçäåëåíèé, ðàçðàáîòêó
çàäà÷ è öåëåé êîðïîðàöèè, ìàíåâðèðîâàíèå ïîðòôåëåì, âûäåëåíèå
ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåñóðñîâ.

â. Îöåíêó è îáçîð ñòðàòåãèé âî âðåìÿ ñîâåùàíèé ïî ïëàíèðîâàíèþ,
ïåðåäà÷ó ðåøåíèé ôèíàíñîâûõ è òåêóùèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ çàäà÷
ñîîòâåòñòâóþùèì óïðàâëÿþùèì.

ã. Âî âðåìÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ñîâåùàíèé êîíöåíòðàöèþ âíèìàíèÿ íà
ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîåêòîâ.

ä. Îáñóæäåíèå âñåõ ïðîáëåì ôèðìû ñ ïîçèöèé ñòðàòåãè÷åñêîé
ïåðñïåêòèâû. Ýòî íå çíà÷èò, ÷òî òåêóùèå ïðîèçâîäñòâåííûå ïðîáëåìû íå
îáñóæäàþòñÿ âîîáùå. Íî ýòè îáñóæäåíèÿ âñåãäà ñâÿçàíû ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè
ïåðñïåêòèâàìè.

å. Îäîáðåíèå ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé è ñòðàòåãè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè
óïðàâëÿþùèõ íèçøåãî çâåíà.

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïîâåäåíèå ÿâëÿåòñÿ ìîùíûì èíñòðóìåíòîì äëÿ
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ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêè îðèåíòèðîâàííîé êóëüòóðû è ìûøëåíèÿ íà ôèðìå.
Âûáèðàÿ ëþäåé, êîòîðûì ìîæíî ñòàâèòü ñïåöèàëüíûå çàäà÷è, âûñøèå
óïðàâëÿþùèå ìîãóò òàêæå ñåðüåçíî ïîâëèÿòü íà ôàêòè÷åñêóþ ñòðóêòóðó âëàñòè
â àïïàðàòå óïðàâëåíèÿ.

Óïðàâëåíèå ïðîöåññîì èíñòèòóöèîíàëèçàöèè ñòðàòåãèé
Åñëè âñå ìåðû, ïåðå÷èñëåííûå â ïîñëåäíåé êîëîíêå òàáë. 6.5.1,

ïðåäïðèíÿòû, òî ñòðàòåãè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü ôèðìû ïîëó÷èò �ïðàâî çàêîííîé
ïðîïèñêè�. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî îíà ïîëó÷èò ïîääåðæêó ïåðñîíàëà, áóäåò
ïîäêðåïëåíà êîìïåòåíòíîé ñòðàòåãè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòüþ.

Îäíàêî, èñõîäÿ èç ïðåäûäóùèõ ðàññóæäåíèé, ñòàíîâèòñÿ ÿñíî, ÷òî
èíñòèòóöèîíàëèçàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
ñëîæíûé è äëèòåëüíûé ïðîöåññ. Åñëè ðàçâèòèå ñòðàòåãèè áóäåò çàäåðæàíî, òî
çàâåðøåíèå ïðîöåññà èíñòèòóöèîíàëèçàöèè ìîæåò ðàñòÿíóòüñÿ íà 10 ëåò, è
ëèøü ïîñëå ýòîãî ôèðìà ïðèñòóïèò ê èçìåíåíèþ ñòðàòåãèè. Â òåõ ñëó÷àÿõ,
êîãäà ýòî íåïðèåìëåìî, àäàïòèâíîå ïîñëåäîâàòåëüíîå óïðàâëåíèå ñòðàòåãèåé
äîëæíî áûòü çàìåíåíî ïàðàëëåëüíûì.

Ïîäõîä, îñíîâàííûé íà óïðàâëåíèè ñîïðîòèâëåíèåì, ìîæíî ïðèìåíèòü
â ñëó÷àå ðåøèòåëüíûõ ïåðåìåí â ñòðàòåãè÷åñêîì ïîëîæåíèè ôèðìû, ÷òî âëå÷åò
çà ñîáîé èçìåíåíèå åå ïîëîæåíèÿ íà âíåøíåì ðûíêå, à òàêæå êîìïëåêñíûõ
èçìåíåíèé â óïðàâëåí÷åñêîé êîìïåòåíöèè.

Â ýòîì   ñëó÷àå ïîäõîäÿò âñå ìîäóëè   ïëàíèðîâàíèÿ. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî
ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ çàòÿãèâàåòñÿ. Îäíàêî îäíà íåáîëüøàÿ ôèðìà,
ïðèìåíÿþùàÿ íîâåéøèå òåõíîëîãèè, îñóùåñòâèëà â ñâîå âðåìÿ ïåðâûé ïîëíûé

ïåðåõîä ê ïëàíèðîâàíèþ ñâîåé äåÿòåëüíîñòè âñåãî çà îäèí ãîä, èñïîëüçóÿ
ïÿòü ìîäóëåé.

Ìîäóëè áûëè âûñòðîåíû òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû îáåñïå÷èòü îäíîâðåìåííîå
íà÷àëî ñòðàòåãè÷åñêèõ èçìåíåíèé è ðàñøèðåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé êîìïåòåíöèè
ïîñëå çàâåðøåíèÿ ïåðâûõ ïëàíîâûõ ìîäóëåé. Òàêèì îáðàçîì äîñòèãàåòñÿ
ïàðàëëåëüíàÿ èíñòèòóöèîíàëèçàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ èçìåíåíèé.

Ñòîÿùèõ ïðîåêòîâ ìíîãî, è èõ pàçpaáoòêó ñëåäóåò òùàòåëüíî
êîîðäèíèðîâàòü è âûñòðîèòü â îáîñíîâàííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè èçìåíåíèé.

Èíñòðóìåíò óïðàâëåíèÿ âçàèìîñâÿçàííûìè ïðîåêòàìè - îñíîâíîé ïëàí
(òàáë. 6.5.3). Ïðîãðàììà â òàáëèöå ðàññ÷èòàíà íà ïÿòü ëåò. Âïîëíå âåðîÿòíî,
÷òî çà ýòè ïÿòü ëåò âî âíåøíåé ñðåäå ïðîèçîéäóò çíà÷èòåëüíûå ñîáûòèÿ, êîòîðûå
ïîäòâåðäÿò èëè ïîñòàâÿò ïîä ñîìíåíèå äåéñòâåííîñòü, ñîäåðæàíèå èëè ñðîêè
ïðîåêòîâ, ðàçðàáîòàííûõ â 1980 ã.

Ïîýòîìó íåîáõîäèìî îñóùåñòâëÿòü ñòðàòåãè÷åñêèé êîíòðîëü çà
ïðîãðàììîé. Â âåðõíåé ÷àñòè òàáëèöû â êà÷åñòâå îñíîâíûõ êîíòðîëüíûõ òî÷åê
äîëæíû áûòü îáîçíà÷åíû âàæíûå, ýòàïíûå ñîáûòèÿ.

Íàñêîëüêî ãëóáîêî èíñòèòóöèîíàëèçèðîâàòü ñòðàòåãèè
Èç òàáë. 6.5.4 âèäíî, ÷òî ïîëíàÿ èíñòèòóöèîíàëèçàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîé

äåÿòåëüíîñòè - ïðîöåññ äëèòåëüíûé è äîðîãîñòîÿùèé.

ÒÀÁËÈÖÀ 6.5.3
Îñíîâíîé ïëàí ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ

Êëþ÷åâûå ýòàïû 1980 ã. 1981 ã. 1982 ã. 1983 ã. 1984 ã. 1985 ã.

Ñòðàòåãè÷åñêèå ïðîåêòû      _______________ _______________       ______
Êîíêóðåíòíàÿ ñòðàòåãèÿ      ______________________         ____________________
Èçúÿòèå  êàïèòàëîâëî-        ______________________
æåíèé
Äèâåðñèôèêàöèÿ

Ïðîåêòû ðàçâèòèÿ óïðàâ-
ëåí÷åñêîãî  ïîòåíöèàëà

Ïîäãîòîâêà è ïîâûøåíèå
êâàëèôèêàöèè óï-    _______________________________________________________________
ðàâëÿþùèõ
Èíôîðìàöèÿ        __________________________
Ñîöèàëüíûé êëèìàò    _______________________________________________________________
(âîçíàãðàæäåíèÿ)
Ïëàíèðîâàíèå (êîíòðîëü)       ____________________________      _______________
Ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ      _______________
Óïðàâëåí÷åñêèå ñïîñîáíîñòè   ________________________________________________
Òåõíîëîãèÿ    __________________________________

ÒÀÁËÈÖÀ 6.5.4
Âûáîð ñòåïåíè èíñòèòóöèîíàëèçàöèè

Ñðàâíåíèå
ñòðàòåãè÷åñêî- Ñîáûòèÿ âî âíåøíåé Ñòåïåíü èíñòèòóöèîíàëèçàöèè - êóìóëÿòèâíûé

ãî áþäæåòà ñðåäå óïðàâëåí÷åñêèé ïîòåíöèàë
ñ òåêóùèì

Íåáîëüøîé Îäèíî÷íûå ñïîí- Âðåìåííûå � ìûøëåíèå,   ïðèôåññèî-
òàííûå ÿâëåíèÿ ãðóïïû íàëèçì, èíôîðìàöèÿ

� âîçíàãðàæäåíèÿ
              ¯ � ñïîñîáíîñòè óïðàâëÿòü
×àñòûå, ýïèçîäè÷å- � ðåøåíèå ïðîáëåì
ñêèå ñïîíòàííûå ÿâ- � ñòðàòåãè÷åñêèé áþäæåò
ëåíèÿ � óïðàâëåíèå ïðîåêòîì
              ¯ � ñòðàòåãè÷åñêèé êîíòðîëü

          ¯ Ñëîæíûå, îáøèðíûå          ¯ � äâîéíàÿ ñèñòåìà
Ñðàâíèìûé ñïîíòàííûå Ïîñòîÿííî- � êðèòåðèè

äåéñòâóþùàÿ � ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ
ñèñòåìà � äâîéíàÿ ñòðóêòóðà

Ïîýòîìó òàêàÿ ãëóáîêàÿ èíñòèòóöèîíàëèçàöèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ òîëüêî òîãäà,
êîãäà ðóêîâîäñòâî ôèðìû íàìåðåíî âëîæèòü îñíîâíóþ ìàññó ñðåäñòâ â
ñòðàòåãè÷åñêóþ äåÿòåëüíîñòü.

Â òåõ æå ñëó÷àÿõ, êîãäà ñòðàòåãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ íå ñòîëü çíà÷èòåëüíû,
ïðèåìëåìûì âàðèàíòîì ìîæåò ñòàòü ÷àñòè÷íàÿ èíñòèòóöèîíàëèçàöèÿ. Ýòî
îçíà÷àåò ðàçâèòèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ìûøëåíèÿ ó îòâåòñòâåííûõ óïðàâëÿþùèõ,
÷òî ïîçâîëèò èì ñâîåâðåìåííî óëàâëèâàòü âîçíèêíîâåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ
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ÿâëåíèé, ñîçäàâàòü óïðàâëåí÷åñêèé ïîòåíöèàë, ñîäåðæàùèé â ñåáå öåëåâûå
ãðóïïû äëÿ ðåàãèðîâàíèÿ íà ñòðàòåãè÷åñêèå ïðîáëåìû, ðàññìîòðåíèÿ
ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîáëåì è îöåíêè ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîçèöèé ôèðìû. Òàêîé âûáîð
èëëþñòðèðóåò òàáë. 6.5.4. Ñòåïåíü èíñòèòóöèîíàëèçàöèè îïðåäåëÿþò äâà
ôàêòîðà: äîëÿ áþäæåòà ôèðìû, êîòîðàÿ íàïðàâëåíà íà öåëè ñòðàòåãè÷åñêîãî
ðàçâèòèÿ, è ïðèðîäà ñïîíòàííûõ ÿâëåíèé âî âíåøíåé ñðåäå. Óïðàâëåí÷åñêèé
ïîòåíöèàë äëÿ âðåìåííîãî ðåàãèðîâàíèÿ íà ýïèçîäè÷åñêèå ñïîíòàííûå
ÿâëåíèÿ (ïðàâàÿ êîëîíêà) òðåáóåò çíà÷èòåëüíî ìåíüøåé ñòåïåíè
èíñòèòóöèîíàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîåêòîâ, ÷åì ñèñòåìà äëÿ îöåíêè ïîçèöèé
ôèðìû.

Âûâîäû
Ñòðàòåãè÷åñêèå ïðîåêòû ìîãóò áûòü èíñòèòóöèîíàëèçèðîâàíû íà ôèðìå ñ

ïîìîùüþ ðÿäà ñâÿçàííûõ ìåæäó ñîáîé ìåð, êîòîðûå âñå âìåñòå çàùèùàþò
ñòðàòåãè÷åñêóþ ðàáîòó îò îòâëå÷åíèé íà òåêóùèå ïðîèçâîäñòâåííûå çàäà÷è.
Ïåðå÷èñëèì ýòè ìåðû:

Ââåäåíèå ñèñòåìû äâîéíîãî óïðàâëåíèÿ, ïðè êîòîðîé óïðàâëåíèå è
êîíòðîëü çà ñòðàòåãè÷åñêèìè ïðîåêòàìè îòäåëåíû îò ñèñòåìû
ïðîèçâîäñòâåííîãî êîíòðîëÿ.

Ñòðàòåãè÷åñêèé êîíòðîëü çà ïåðñïåêòèâîé, à íå çà ïðîøëîé äåÿòåëüíîñòüþ.
Âîçíàãðàæäåíèå çà ñòðàòåãè÷åñêóþ äåÿòåëüíîñòü äîëæíî ïðèíÿòü ôîðìó

ïîîùðåíèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè è ðèñêîâàííûõ ðåøåíèé.
Ðàçäåëåíèå ôèðìû íà ïðîèçâîäñòâåííóþ ãðóïïó, çàíÿòóþ îïòèìèçàöèåé

ïðèáûëè, è ãðóïïó ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, çàíÿòóþ ðàçðàáîòêîé íîâûõ âèäîâ
áèçíåñà.

Êîíöåíòðàöèÿ óñèëèé âûñøåãî ðóêîâîäñòâà íà ñòðàòåãè÷åñêîì ðàçâèòèè
ôèðìû.

Âîâëå÷åíèå â ñòðàòåãè÷åñêóþ äåÿòåëüíîñòü âñåõ óïðàâëÿþùèõ, êîòîðûå
áóäóò íåñòè îòâåòñòâåííîñòü çà âíåäðåíèå èçìåíåíèé. Èíôîðìèðîâàíèå âñåõ
ó÷àñòíèêîâ.

Êîíòðîëüíûé ïåðå÷åíü ìåðîïðèÿòèé
ïî óïðàâëåíèþ èçìåíåíèÿìè

I. Ñîçäàòü �ñòàðòîâóþ ïëîùàäêó�.
1. Ïðîâåñòè ñòðàòåãè÷åñêèé äèàãíîç.
2. Ðàçðàáîòàòü ñõåìó âåðîÿòíîãî ñîïðîòèâëåíèÿ.
3. Ìîáèëèçîâàòü óïðàâëÿþùèõ íà ïîääåðæêó èçìåíåíèé.
4. Âûÿâèòü è ìîáèëèçîâàòü òàëàíòû.
5. Èíôîðìèðîâàòü îòäåëüíûõ ëèö è ãðóïïû.
6. Âûáðàòü ïîäõîäÿùèé ìåòîä.
7. Îðãàíèçîâàòü ïîìîùü âûñøèõ êîíñóëüòàíòîâ.
II. Ïëàíèðîâàòü ïðîöåññ èçìåíåíèé.
1. Íàïðàâèòü âíóòðèôèðìåííûå ïðîöåññû íà ðåøåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ

ïðîáëåì.
2. Ïëàíèðîâàòü âíåäðåíèå.
3. Èñïîëüçîâàòü ìîäóëüíóþ ñòðóêòóðó.
4. Ïðåäóñìîòðåòü ïðèíÿòèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé â êîíöå êàæäîãî

ìîäóëÿ.

III. Îãðàäèòü ñòðàòåãè÷åñêèå ïðîöåññû îò êîíôëèêòîâ ñ òåêóùèìè.
1. ×åòêî ðàçäåëèòü îòâåòñòâåííîñòü.
2. Ôèíàíñèðîâàòü âíåäðåíèå èçìåíåíèé.
3. Ñòàâèòü ïåðåä óïðàâëÿþùèìè ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è.
4. Âîçíàãðàæäàòü çà óñïåøíóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ ðàáîòó.
IV. Ïëàíèðîâàòü âíåäðåíèå.
1. Îáó÷èòü îòäåëüíûõ ëèö ïðèíÿòèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé è âíåäðåíèþ

â íà÷àëå êàæäîãî ìîäóëÿ.
2. Ïðèâëå÷ü óïðàâëÿþùèõ è ýêñïåðòîâ ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèé.
3. Ïîñòîÿííî èíôîðìèðîâàòü âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö.
4. Îáåñïå÷èòü óïðàâëÿþùèì âîçìîæíîñòü ðàáîòàòü íàä ïðîáëåìàìè,

îòíîñÿùèìèñÿ ê èõ íåïîñðåäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè.
5. Êîíòðîëèðîâàòü ñîâìåñòèìîñòü çàäà÷ ñ ïðîôåññèîíàëüíûì óðîâíåì

óïðàâëÿþùèõ.
V. Óïðàâëÿòü òåêóùèìè ïðîèçâîäñòâåííûìè ïðîöåññàìè.
1. Âåñòè ïëàíèðîâàíèå è âíåäðåíèå ïàðàëëåëüíî.
2. Êîíòðîëèðîâàòü ïëàíèðîâàíèå è îáåñïå÷èòü åãî îäîáðåíèå.
3. Íà÷èíàòü âíåäðåíèå êàê ìîæíî ñêîðåå.
VI. Èíñòèòóöèîíàëèçèðîâàòü íîâóþ ñòðàòåãèþ.
1. Èñïîëüçîâàòü îñíîâíîé ïëàí ðàçâèòèÿ ñòðàòåãèè äëÿ óïðàâëåíèÿ åþ.
2. Ïîñëå âíåäðåíèÿ ñòðàòåãèè ïðîäîëæàòü ôîðìèðîâàíèå áëàãîïðèÿòíîé

àòìîñôåðû.
3. Ïðîäîëæàòü íàðàùèâàòü óïðàâëåí÷åñêèé ïîòåíöèàë äî òåõ ïîð, ïîêà îí

íå íà÷íåò ýôôåêòèâíî ðàáîòàòü íà ñòðàòåãèþ.
VII. Îñóùåñòâëÿòü ñòðàòåãè÷åñêîå ðåàãèðîâàíèå.
1. Ââåñòè äâîéíóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ.
2. Îñóùåñòâëÿòü ñòðàòåãè÷åñêèé êîíòðîëü.
3. Âîçíàãðàæäàòü çà óñïåøíóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ äåÿòåëüíîñòü.
4. Âåñòè ñòðàòåãè÷åñêèé áþäæåò.
5. Óñòàíàâëèâàòü äâîéíóþ ñòðóêòóðó.
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