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ОТ АВТОРОВ 

 

 

 

 

Ýêîíîìè÷åñêèå ïðåîáðàçîâàíèÿ â Ðîññèè ñîïðîâîæäàþòñÿ ðàäè-
êàëüíûìè èçìåíåíèÿìè â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ íàöèîíàëüíûì õîçÿé-
ñòâîì. Ëèêâèäàöèÿ îòðàñëåâûõ ìèíèñòåðñòâ, öåíòðàëüíûõ îðãàíîâ 
ôóíêöèîíàëüíîãî óïðàâëåíèÿ õîçÿéñòâîì è èõ íàó÷íî-èññëåäîâà-
òåëüñêèõ öåíòðîâ îáóñëîâèëè íåîáõîäèìîñòü ñìåùåíèÿ öåíòðà òÿ-
æåñòè â ïðèíÿòèè äîëãîñðî÷íûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé íà óðî-
âåíü îòäåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé è ôèðì. Ñòðåìèòåëüíûé ðîñò ÷èñëà  
ïðåäïðèÿòèé ìàëîãî è ñðåäíåãî áèçíåñà è ïðèõîä â ýòó ñôåðó îã-
ðîìíîãî êîëè÷åñòâà ìåíåäæåðîâ, íå èìåþùèõ äîëæíîé ïðîôåññèî-
íàëüíîé ïîäãîòîâêè, ñïîñîáñòâîâàëè àêòóàëèçàöèè ïðîáëåìû îñ-
âîåíèÿ îñíîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ñóáúåêòàìè ñîâðåìåííîãî 
õîçÿéñòâîâàíèÿ. 

Ïðåäëàãàåìîå âíèìàíèþ ÷èòàòåëåé ó÷åáíîå ïîñîáèå èìååò öåëüþ 
âîîðóæèòü ÷èòàòåëÿ çíàíèÿìè êàê â îáëàñòè îáùåé ìåòîäîëîãèè 
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, òàê è â ïîäõîäàõ ê ðàçðàáîòêå êîíêðåò-
íûõ âèäîâ ñòðàòåãèé ôóíêöèîíàëüíîãî è ëèíåéíîãî õàðàêòåðà. 

Ñòðóêòóðà ó÷åáíîãî ïîñîáèÿ êîìïëåêñíî îõâàòûâàåò îñíîâíûå 
ïðîáëåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà — îò îáùèõ åãî ïðèíöèïîâ 
äî êîíêðåòíûõ ïðèåìîâ ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. 

Ìàòåðèàëû ïåðâîé ãëàâû ñîäåðæàò íåîáõîäèìûå ñâåäåíèÿ î 
ïðåäïîñûëêàõ è ñóùíîñòè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, åãî óðîâíÿõ 
è ôóíêöèîíàëüíûõ ðàçíîâèäíîñòÿõ. 

Âòîðàÿ ãëàâà ïîñâÿùåíà ðàññìîòðåíèþ îñíîâíûõ ýòàïîâ ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. Â íåé ðàñêðûâàþòñÿ ñòðóêòóðà, öåëè è çàäà-
÷è àíàëèçà ñðåäû îðãàíèçàöèè; îñîáîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ìåòîäàì 
îñóùåñòâëåíèÿ ýòîãî ïðîöåññà. 

Â òðåòüåé ãëàâå îñâåùàåòñÿ ñîäåðæàòåëüíàÿ ñòîðîíà îáùåãî íà-
ïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè ôèðìû. Îáñòîÿòåëüíî ðàññìàòðèâàþòñÿ âî-
ïðîñû ôîðìóëèðîâàíèÿ ìèññèè ôèðìû è ôîðìèðîâàíèÿ åå èìèäæà, 
ðàçðàáîòêè ñèñòåìû öåëåé åå äåÿòåëüíîñòè íà ñðåäíå- è äîëãîñðî÷-
íóþ ïåðñïåêòèâó. Èçëàãàåòñÿ ìåòîäèêà óïðàâëåíèÿ ïî öåëÿì. 

×åòâåðòàÿ ãëàâà ïîñâÿùåíà êîíêðåòíûì âîïðîñàì ðàçðàáîòêè 
ñòðàòåãèè. Çäåñü ðàñêðûâàþòñÿ îñíîâíûå âèäû áàçîâûõ ñòðàòåãèé.  

Â ïÿòîé ãëàâå ðàñêðûâàåòñÿ ñóùíîñòü îðãàíèçàöèîííûõ ñòðàòåãèé, 
îïðåäåëÿåòñÿ èõ ðîëü â óñïåøíîñòè ðåàëèçàöèè èçáðàííîãî êóðñà 
äåéñòâèé. Êðîìå òîãî, ðàññìàòðèâàþòñÿ íîâûå òåíäåíöèè â îðãàíè-
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çàöèîííîì ðàçâèòèè êîðïîðàöèé. Îñîáîå âíèìàíèå óäåëåíî ñåòåâûì 
ñòðóêòóðàì è êîíöåïöèè «èíòåãðàëüíîé ôàáðèêè».  

Â øåñòîé ãëàâå ðàññìàòðèâàåòñÿ ñîâîêóïíîñòü ñòðàòåãèé, ïðè-
ìåíÿåìûõ ïðåäïðèÿòèÿìè ìàëîãî áèçíåñà. 

Ñåäüìàÿ ãëàâà ïîñâÿùåíà  âåñüìà âàæíîé ñîöèàëüíî-ýêîíîìè-
÷åñêîé ïðîáëåìå — ñòðàòåãè÷åñêèì àñïåêòàì ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäñò-
âåííîãî ïîòåíöèàëà êîìïàíèè. 

Âàæíîé ïðîáëåìå â îáëàñòè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ — ðàç-
ðàáîòêå ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè ôèðìû  — ïîñâÿùåíà âîñüìàÿ 
ãëàâà. Â íîâûõ ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèÿõ ýòà ïðîáëåìà èìååò âàæíîå 
òåîðåòè÷åñêîå è ïðàêòè÷åñêîå çíà÷åíèå. Îñâåùàþòñÿ òàêæå âîïðîñû 
ñïåöèôèêè  êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè. 

Â çàâåðøàþùåé  ÷àñòè àíàëèçèðóþòñÿ âîïðîñû, îòíîñÿùèåñÿ ê 
ðåàëèçàöèè è êîíòðîëþ ñòðàòåãèè ôèðìû. 

Ñèòóàöèè, ïðåäëîæåííûå äëÿ àíàëèçà, ïîçâîëÿò çàêðåïèòü òåî-
ðåòè÷åñêèé ìàòåðèàë, èçëîæåííûé âûøå. 

Íàóêà è äèñöèïëèíà «Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò» íàõîäÿòñÿ â 
ïîñòîÿííîì ðàçâèòèè è ñîâåðøåíñòâîâàíèè, ïîýòîìó àâòîðû áóäóò 
âåñüìà ïðèçíàòåëüíû çà âûñêàçàííûå çàìå÷àíèÿ è ïîæåëàíèÿ. 
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Глава 1 

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ  

В СИСТЕМЕ СОВРЕМЕННОГО МЕНЕДЖМЕНТА 

1.1.Тенденции развития  

современного менеджмента 

Ïîñòðîåíèå ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè â Ðîññèè ñîïðîâîæäàåòñÿ ðà-
äèêàëüíûìè èçìåíåíèÿìè â ñòðóêòóðå õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ.  
Â ðåçóëüòàòå ïðèâàòèçàöèè è àêöèîíèðîâàíèÿ áîëüøàÿ ÷àñòü  ïðåä-
ïðèÿòèé ñòàëè ÷àñòíûìè, çà ïîñëåäíèå ãîäû ãîñóäàðñòâî ðåçêî ñî-
êðàòèëî ñâîå ó÷àñòèå â óïðàâëåíèè ýêîíîìèêîé, ÷òî ïîâëåêëî ñåðü-
åçíûå êîëè÷åñòâåííûå è êà÷åñòâåííûå ïðåîáðàçîâàíèÿ â ñèñòåìå è 
ìåòîäàõ õîçÿéñòâîâàíèÿ. 

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ñåðüåçíóþ ýâîëþöèþ ïðåòåðïåâàåò ìåíåäæ-
ìåíò è â äðóãèõ ðàçâèòûõ ñòðàíàõ. 

Êàê ïîêàçûâàåò àíàëèç, óñïåõà äîáèâàþòñÿ ôèðìû, ñïîñîáíûå 
ñêîíöåíòðèðîâàòü óñèëèÿ íà ãëàâíûõ íàïðàâëåíèÿõ ñâîåé äåÿòåëü-
íîñòè; ýôôåêòèâíî ðàñïîðÿæàòüñÿ âðåìåíåì è óïðàâëÿòü ñòðåìèòåëü-
íûì ïîòîêîì íîâîââåäåíèé; ñîçäàòü óñëîâèÿ äëÿ âíåäðåíèÿ ãèáêèõ 
ôîðì îðãàíèçàöèè, ïðè êîòîðûõ ñîâìåñòíûé òðóä äîëæåí ïðèíîñèòü 
óäîâëåòâîðåíèå âñåì ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè. 

Ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå îñíîâíûå òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ óïðàâ-
ëåíèÿ ñîâðåìåííûìè ôèðìàìè. 

1. Îðãàíèçàöèîííûå ïîèñêè ìåíåäæìåíòà. Çäåñü âîçìîæíû ìíî-
ãîîáðàçíûå ñòðóêòóðíûå ðåøåíèÿ — îò ñåòåâûõ, îáîëî÷êîâûõ îðãà-
íèçàöèîííûõ ôîðì è ãðóïïîâîé ðàáîòû äî ìàêñèìàëüíîé ñàìî-
ñòîÿòåëüíîñòè îòäåëåíèé, ðèñêîâûõ íîâàòîðñêèõ êîìàíä, ïîëíî-
ñòüþ îòâå÷àþùèõ çà ïðèáûëü è óáûòêè. Â îòíîñèòåëüíî íåáîëüøîì 
îðãàíå êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ êîíöåíòðèðóåòñÿ ðåøåíèå ñòðà-
òåãè÷åñêèõ âîïðîñîâ ðàçâèòèÿ, ñâÿçàííûõ ñ êðóïíûìè èíâåñòèöèÿìè, 
ñîñðåäîòî÷èâàþòñÿ ôóíêöèè èíòåãðàöèè äåÿòåëüíîñòè ôèðìû. Êàæ-
äîå îòäåëåíèå («äèâèçèîí») ïîëíîñòüþ ôèíàíñèðóåò ñâîþ äåÿòåëü-
íîñòü, âñòóïàåò íà êîììåð÷åñêîé îñíîâå â ïàðòíåðñêèå îòíîøåíèÿ 
ñ ëþáûìè îðãàíèçàöèÿìè. Íàáëþäàåòñÿ òåíäåíöèÿ ê óìåíüøåíèþ 
æåñòêîñòè è èåðàðõè÷íîñòè ñëîæèâøèõñÿ ñòðóêòóð, äàëüíåéøåìó 
ðàçâèòèþ ïðîãðàììíî-öåëåâîãî óïðàâëåíèÿ. 

2. Ôóíêöèÿ êîîðäèíàöèè. Ýòà ôóíêöèÿ èìååò îñîáîå çíà÷åíèå, 
ïîñêîëüêó ðå÷ü èäåò î âçàèìîçàâèñèìîñòè ïðåäïðèÿòèé â ìàñøòà-
áàõ ðåãèîíà, ñòðàíû. Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî âèäîâ êîîðäèíàöèè: 
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ïðåâåíòèâíàÿ — ïðîãíîçèðóþòñÿ ïðîáëåìû è ïóòè èõ ïðåîäîëåíèÿ; 
óñòðàíÿþùàÿ — ëèêâèäèðóþòñÿ ïåðåáîè â õîçÿéñòâåííîé ñèñòåìå; 
ðåãóëèðóþùàÿ — ïðåäíàçíà÷àåòñÿ äëÿ ïîääåðæàíèÿ óñòàíîâëåííîé 
ñõåìû âçàèìîäåéñòâèÿ ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ; ñòèìóëèðóþùàÿ — 
ïîâûøàåò ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè ïðè îòñóòñòâèè âèäèìûõ 
îòêëîíåíèé. 

3. Íàñòðîåííîñòü óïðàâëåí÷åñêîé ñèñòåìû íà ïîääåðæêó è âîçíà-

ãðàæäåíèå ðèñêà è èíäèâèäóàëüíîé èíèöèàòèâû, íàöåëåííîé íà ïîâû-
øåíèå ýôôåêòèâíîñòè íà âñåõ ó÷àñòêàõ äåÿòåëüíîñòè. Ïî ìíåíèþ 
ìíîãèõ àâòîðîâ, â áëèæàéøåì áóäóùåì óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ è êâà-
ëèôèêàöèÿ ðàáîòíèêîâ îêàæóòñÿ ãëàâíûì ñòðàòåãè÷åñêèì ðåñóðñîì 
îðãàíèçàöèè. 

4. Ïîâîðîò áèçíåñà ê óïðàâëåíèþ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé, ò.å. 
ñèñòåìîé öåííîñòåé, ðàçäåëÿåìîé ïåðñîíàëîì ôèðìû è ñâÿçàííîé ñ 
êîíå÷íûìè öåëÿìè îðãàíèçàöèè. Â äàííîì ñëó÷àå ïðåäïîëàãàþòñÿ: 
óñòàíîâëåíèå âûñîêèõ ñòàíäàðòîâ äåÿòåëüíîñòè, íà÷èíàÿ ñ ñàìîãî 
ñåáÿ; îáåñïå÷åíèå ãèáêîãî ëèäåðñòâà ñ àêöåíòîì íà ëè÷íûå êîíòàê-
òû; ñîçäàíèå àòìîñôåðû âñåîáùåé âîâëå÷åííîñòè â äåëà ôèðìû. Âñå 
âûøå öåíÿòñÿ ñïîñîáíîñòü è ãîòîâíîñòü äåëåãèðîâàòü ïîëíîìî÷èÿ 
ïîä÷èíåííûì ñòóïåíÿì ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ è èñïîëíèòåëÿì, ïðî-
äóêòèâíîå âçàèìîäåéñòâèå è ðóêîâîäèòåëåé è ïîä÷èíåííûõ, çàèíòå-
ðåñîâàííûé ïîäõîä ê ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ, èñïîëüçîâàíèå ñîâðå-
ìåííûõ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì. 

Îñíîâíûì ñóáúåêòîì, îðãàíèçàöèîííûì çâåíîì ðûíî÷íîé ýêî-
íîìèêè ÿâëÿåòñÿ ïðåäïðèÿòèå (ôèðìà, îðãàíèçàöèÿ). Ôèðìà — ýòî 
ýêîíîìè÷åñêàÿ åäèíèöà, êîòîðàÿ ñàìîñòîÿòåëüíî ïðèíèìàåò ðåøå-
íèÿ, ñòðåìèòñÿ ê ìàêñèìèçàöèè ïðèáûëè, ïðîèçâîäèò ïðîäóêöèþ 
(òîâàðû, óñëóãè) äëÿ äðóãèõ õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ ðûíêà, íåñåò 
ñîöèàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü ïåðåä îáùåñòâîì è êàæäûì ðàáîòíèêîì. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ãëàâíûì äëÿ ìåëêèõ, ñðåäíèõ è êðóïíûõ ïðåä-
ïðèÿòèé, ôèðì îêàçûâàåòñÿ íå ñòîëüêî ñòðåìëåíèå ê ñíèæåíèþ èçäåð-
æåê ïðîèçâîäñòâà è öåí íà ïðîäóêöèþ, ñêîëüêî ñïîñîáíîñòü ôèðìû 
äàòü ïîòðåáèòåëþ òîâàð áîëåå âûñîêîãî êà÷åñòâà èëè îáëàäàþùèé 
êàêèìè-òî íîâûìè ñâîéñòâàìè (ïðèòîì â îñíîâíîì çà òó æå öåíó). 

Äåëî â òîì, ÷òî æèçíåííûé öèêë ïðîäóêöèè ñòàë áîëåå êîðîò-
êèì, à àññîðòèìåíò èçäåëèé è îáúåì âûïóñêà ðàçîâûõ ïàðòèé ñóùå-
ñòâåííî óâåëè÷èëèñü. Çíà÷èòåëüíî óñëîæíèëàñü òåõíîëîãèÿ ïðîèç-
âîäñòâà, ÷òî ïîòðåáîâàëî íîâûõ ôîðì êîíòðîëÿ, îðãàíèçàöèè è ðàç-
äåëåíèÿ òðóäà. Îáîñòðèëàñü êîíêóðåíöèÿ íà ðûíêå òîâàðîâ, â êîðíå 
èçìåíèâøàÿ îòíîøåíèå ê êà÷åñòâó ïðîäóêöèè, ÷òî ïîòðåáîâàëî îò 
îðãàíèçàöèè ïîñëåïðîäàæíîãî îáñëóæèâàíèÿ è äîïîëíèòåëüíûõ ôèð-
ìåííûõ óñëóã. Íåîïðåäåëåííîñòü âíåøíåé ñðåäû (ïîñòîÿííàÿ èçìåí-
÷èâîñòü óñëîâèé, ïîâåäåíèÿ, áûñòðàÿ è ãèáêàÿ ïåðåîðèåíòàöèÿ ïðîèç-
âîäñòâà è ñáûòà) ñòàëà îäíèì èç âàæíåéøèõ ïîíÿòèé ìåíåäæìåíòà.  
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Äèíàìè÷íîå èçìåíåíèå òåõíîëîãèé, áîðüáà çà ïîòðåáèòåëÿ è êà-
÷åñòâî ïðîäóêöèè, ðîñò êîíêóðåíöèè çàñòàâëÿþò ïðåäïðèÿòèÿ ïî-
íîâîìó óâèäåòü âåñü êîìïëåêñ âîïðîñîâ óïðàâëåíèÿ. Ïåðåñòðîéêà 
âíóòðèôèðìåííîãî óïðàâëåíèÿ â ïîñëåäíåå âðåìÿ ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé 
ðåîðãàíèçàöèè âñåãî õîçÿéñòâåííîãî ìåõàíèçìà ïðåäïðèÿòèé. Îðè-
åíòàöèÿ íà ïîòðåáèòåëüñêèé ñïðîñ, ïðîâåäåíèå ìàíåâðåííîé íàó÷-
íî-òåõíè÷åñêîé èííîâàöèîííîé è ðûíî÷íîé ïîëèòèêè, ñòðåìëåíèå 
ê íîâîââåäåíèÿì ñòàëè ãëàâíûìè èäåÿìè íîâîé ôèëîñîôèè ìåíåäæ-
ìåíòà. Ñòåðæåíü ýòîé ôèëîñîôèè êðîåòñÿ â ïðèçíàíèè ñîöèàëüíîé 
îòâåòñòâåííîñòè, ëåæàùåé íà óïðàâëÿþùèõ. 

Îñîáîå ìåñòî óïðàâëåíèÿ â ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå îáóñëîâëåíî 
òåì, ÷òî îíî îáåñïå÷èâàåò èíòåãðàöèþ ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîöåññîâ íà 
ïðåäïðèÿòèè è â ñòðàíå â öåëîì. Óïðàâëåíèå ôèðìàìè ñâÿçûâàåò 
âîåäèíî èõ âíóòðåííèå ðåñóðñû è âíåøíþþ ñðåäó, íàèáîëåå ñóùå-
ñòâåííûìè êîìïîíåíòàìè êîòîðîé ÿâëÿþòñÿ ãîñóäàðñòâåííîå ðåãó-
ëèðîâàíèå ýêîíîìèêè, êîíêóðåíöèÿ, ñîñòîÿíèå ñîöèàëüíîé ñðåäû, 
à òàêæå ïîâûøàåò êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü áèçíåñà. 

Íà ðóáåæå ÕÕ—XXI âåêîâ â äåëîâîì ìèðå ïðîèçîøëà ëîìêà ñòå-
ðåîòèïîâ óïðàâëåí÷åñêîãî ìûøëåíèÿ, óñòàðåâøèõ êîíöåïòóàëüíûõ 
ïîäõîäîâ ê óïðàâëåíèþ. Êîíå÷íî, ñîâðåìåííîå óïðàâëåíèå íå îòâåð-
ãàåò ïîëíîñòüþ ðàöèîíàëèñòè÷åñêóþ ìîäåëü; îíà áûëà è îñòàåòñÿ ìå-
òîäîëîãè÷åñêîé îñíîâîé ôîðìèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð, 
ïëàíèðîâàíèÿ, ïðîâåäåíèÿ ïðåäïðîåêòíûõ èññëåäîâàíèé, ýêîíîìè-
÷åñêèõ ðàñ÷åòîâ. Ýëåìåíòû æåñòêîãî êîìàíäíîãî óïðàâëåíèÿ îñòà-
þòñÿ ïðåäïî÷òèòåëüíûìè â îïðåäåëåííûõ ýêñòðåìàëüíûõ óñëîâèÿõ, 
òðåáóþùèõ, íàïðèìåð, áûñòðîé êîíöåíòðàöèè óñèëèé íà êàêîì-ëèáî 
ó÷àñòêå ðàáîò èëè ðåøåíèÿ íåîòëîæíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ çàäà÷, òà-
êèõ, êàê âûïóñê ìàññîâîé ñòàíäàðòíîé ïðîäóêöèè. Íî òàì, ãäå íåîá-
õîäèìî ýêñïåðèìåíòèðîâàòü, èñêàòü, òâîðèòü â óñëîâèÿõ ïîâûøåííî-
ãî õîçÿéñòâåííîãî ðèñêà, íàëàæèâàòü ñâÿçè ìåæäó äåëîâûìè ïàðòíå-
ðàìè, ñóãóáî àäìèíèñòðàòèâíûå ðû÷àãè ñòàíîâÿòñÿ íåýôôåêòèâíûìè 
è òðåáóåòñÿ íîâîå, ãèáêîå è ðàçíîîáðàçíîå ïîâåäåí÷åñêîå óïðàâëå-
íèå, îðèåíòèðîâàííîå íà òâîð÷åñêîãî ìåíåäæåðà. 

Ôèëîñîôèÿ è êîíöåïöèÿ óïðàâëåíèÿ â òðàäèöèîííûõ è íîâûõ 
îðãàíèçàöèÿõ ðåçêî îòëè÷àþòñÿ äðóã îò äðóãà. Òðàäèöèîííàÿ îðãà-
íèçàöèÿ ÿâëÿåòñÿ îòâåòîì íà ñòàíäàðòíóþ òåõíîëîãèþ è íåìåíÿþ-
ùóþñÿ âíåøíþþ ñðåäó. Íîâàÿ îðãàíèçàöèÿ áûñòðî ðåàãèðóåò íà 
ïåðåìåíû, íåïðåðûâíî ìåíÿþùèåñÿ òåõíîëîãèè è íåîïðåäåëåííîñòü 
ñðåäû. 

Ñîâðåìåííûé ïîäõîä ê îðãàíèçàöèè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñáàëàí-
ñèðîâàííîå ñî÷åòàíèå ÷åëîâå÷åñêèõ öåííîñòåé, îðãàíèçàöèîííûõ 
èçìåíåíèé è íåïðåðûâíûõ àäàïòàöèé ê èçìåíåíèÿì âíåøíåé ñðå-
äû. Èìåííî ïîñëåäíåå îáñòîÿòåëüñòâî äàëî èìïóëüñ äëÿ âîçíèê-
íîâåíèÿ, ïðèìåíèòåëüíî ê ñôåðå áèçíåñà, êîíöåïöèè ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî óïðàâëåíèÿ. 
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1.2. Причины возникновения  

стратегического менеджмента 

Âîçíèêíîâåíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà â Ðîññèè âûçâàíî 
îáúåêòèâíûìè ïðè÷èíàìè, âûòåêàþùèìè èç èçìåíåíèé õàðàêòåðà 
ñðåäû äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé. Ýòî îáóñëîâëåíî äåéñòâèåì öåëî-
ãî ðÿäà ôàêòîðîâ. 

Ïåðâàÿ ãðóïïà ôàêòîðîâ îáóñëîâëåíà îáùåìèðîâûìè òåíäåí-
öèÿìè ðàçâèòèÿ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè. Ê íèì ìîæíî îòíåñòè: èí-
òåðíàöèîíàëèçàöèþ è ãëîáàëèçàöèþ áèçíåñà; ïîÿâëåíèå íîâûõ íå-
îæèäàííûõ âîçìîæíîñòåé äëÿ áèçíåñà, îòêðûâàåìûõ äîñòèæåíèÿìè 
íàóêè è òåõíèêè; ðàçâèòèå èíôîðìàöèîííûõ ñåòåé, äåëàþùèõ âîç-
ìîæíûì ìîëíèåíîñíîå ðàñïðîñòðàíåíèå è ïîëó÷åíèå èíôîðìàöèè; 
øèðîêóþ äîñòóïíîñòü ñîâðåìåííûõ òåõíîëîãèé; èçìåíåíèå ðîëè 
÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ; âîçðàñòàíèå êîíêóðåíòíîé áîðüáû çà ðåñóð-
ñû; óñêîðåíèå èçìåíåíèé â îêðóæàþùåé ñðåäå. 

Âòîðàÿ ãðóïïà ôàêòîðîâ ïðîèñòåêàåò èç òåõ ïðåîáðàçîâàíèé â 
ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ýêîíîìèêîé â Ðîññèè, êîòîðûå ïðîèçîøëè â 
ïðîöåññå ïåðåõîäà ê ðûíî÷íîé ìîäåëè õîçÿéñòâîâàíèÿ, ìàññîâîé 
ïðèâàòèçàöèè ïðåäïðèÿòèé ïðàêòè÷åñêè âñåõ îòðàñëåé. Â ðåçóëü-
òàòå âåñü âûøåñòîÿùèé ïëàñò óïðàâëåí÷åñêèõ ñòðóêòóð, êîòîðûé 
áûë çàíÿò ñáîðîì èíôîðìàöèè, âûðàáîòêîé äîëãîñðî÷íîé ñòðàòå-
ãèè è íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ îòäåëüíûõ îòðàñëåé è ïðîèçâîäñòâ, 
áûë ëèêâèäèðîâàí. 

Ìîæíî ïî-ðàçíîìó îòíîñèòüñÿ ê óæå íå ñóùåñòâóþùèì îòðàñ-
ëåâûì ìèíèñòåðñòâàì, ïëàíîâûì îðãàíàì, îäíàêî íåëüçÿ îòðèöàòü, 
÷òî îíè, ðàñïîëàãàÿ ìîùíîé ñåòüþ îòðàñëåâûõ è âåäîìñòâåííûõ èí-
ñòèòóòîâ, âûïîëíÿëè ïðàêòè÷åñêè âåñü îáúåì ðàáîò ïî ðàçðàáîòêå 
ïåðñïåêòèâíûõ íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèé, ïðåîáðàçîâû-
âàëè èõ â ïåðñïåêòèâíûå òåêóùèå ïëàíû, êîòîðûå ñâåðõó äîâîäèëèñü 
äî èñïîëíèòåëåé. Çàäà÷à ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèé çàêëþ÷àëàñü ãëàâ-
íûì îáðàçîì â îñóùåñòâëåíèè îïåðàòèâíûõ ôóíêöèé ïî îðãàíèçà-
öèè âûïîëíåíèÿ ñïóùåííûõ ñâåðõó çàäàíèé. Îíè âûñòóïàëè â ðîëè 
ñâîåãî ðîäà ïðîäóöåíòîâ. 

Â ðåçóëüòàòå ñòðåìèòåëüíîé ëèêâèäàöèè âåðõíåãî ñëîÿ óïðàâëå-
íèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè â ñî÷åòàíèè ñ ïðèâàòèçàöèåé, êîãäà ãîñóäàðñòâî 
îòêàçàëîñü îò óïðàâëåíèÿ ïîäàâëÿþùèì áîëüøèíñòâîì ïðåäïðèÿòèé, 
ðóêîâîäñòâó îáúåäèíåíèé è ôèðì áûëè àâòîìàòè÷åñêè ïåðåäàíû âñå 
ôóíêöèè, êîòîðûå ðàíüøå âûïîëíÿëèñü âûøåñòîÿùèìè îðãàíàìè. 
Åñòåñòâåííî, ðóêîâîäñòâî è âíóòðåííÿÿ îðãàíèçàöèÿ ïðåäïðèÿòèé 
îêàçàëèñü â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ íå ïîäãîòîâëåííûìè ê òàêîé äåÿ-
òåëüíîñòè. 

Òðåòüÿ ãðóïïà ôàêòîðîâ ñâÿçàíà ñ âîçíèêíîâåíèåì îãðîìíîãî 
êîëè÷åñòâà õîçÿéñòâåííûõ ñòðóêòóð ðàçëè÷íûõ ôîðì ñîáñòâåííîñòè, 
êîãäà â ñôåðó ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà ïðèøëà ìàññà íåïîäãîòîâëåí-
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íûõ ê ïðîôåññèîíàëüíîé óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêîâ, 
÷òî ïðåäîïðåäåëèëî íåîáõîäèìîñòü óñêîðåííîãî óñâîåíèÿ ïîñëåä-
íèìè òåîðèè è ïðàêòèêè ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà. 

×åòâåðòàÿ ãðóïïà ôàêòîðîâ, êîòîðàÿ íîñèò òàêæå ñóãóáî ðîññèé-
ñêèé õàðàêòåð, îáóñëîâëåíà îáùåé ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñè-
òóàöèåé, ñëîæèâøåéñÿ â ïåðåõîäíûé ïåðèîä îò ïëàíîâîé ýêîíîìèêè 
ê ðûíî÷íîé. Äàííàÿ ñèòóàöèÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ îáâàëüíûì ñïàäîì 
ïðîèçâîäñòâà, áîëåçíåííîé ñòðóêòóðíîé ïåðåñòðîéêîé ýêîíîìèêè, 
ìàññîâûìè íåïëàòåæàìè, èíôëÿöèåé, íàðàñòàþùåé áåçðàáîòèöåé è 
äðóãèìè íåãàòèâíûìè ÿâëåíèÿìè. Âñå ýòî êðàéíå îñëîæíÿåò äåÿ-
òåëüíîñòü õîçÿéñòâåííûõ îðãàíèçàöèé, ñîïðîâîæäàåòñÿ íàðàñòàþ-
ùåé âîëíîé áàíêðîòñòâ è ò.ï. Åñòåñòâåííî, ïðîèñõîäÿùåå â ýêîíî-
ìèêå ñòðàíû ïðåäîïðåäåëÿåò íåîáõîäèìîñòü ïîâûøåííîãî âíèìà-
íèÿ ê ïðîáëåìàì ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, ÷òî â ñâîþ î÷åðåäü 
äîëæíî îáåñïå÷èòü âûæèâàåìîñòü ïðåäïðèÿòèé â ýêñòðåìàëüíûõ 
óñëîâèÿõ. Íå ñëó÷àéíî ðÿä àâòîðîâ âûäâèãàþò òåçèñ î òîì, ÷òî â 
òàêîé ñèòóàöèè ñëåäóåò ãîâîðèòü ïðåæäå âñåãî î ñòðàòåãèè âûæèâà-
íèÿ è ëèøü ïîòîì — î ñòðàòåãèè. 

Îáðàùåíèå ê ñòðàòåãèè ñòàíîâèòñÿ æèçíåííî íåîáõîäèìûì, êî-
ãäà, íàïðèìåð, âîçíèêàþò âíåçàïíûå èçìåíåíèÿ âî âíåøíåé ñðåäå 
ôèðìû. Èõ ïðè÷èíîé ìîãóò ñòàòü: íàñûùåíèå ñïðîñà; êðóïíûå èç-
ìåíåíèÿ â òåõíîëîãèè âíóòðè èëè âíå ôèðìû; íåîæèäàííîå âîç-
íèêíîâåíèå ìíîãî÷èñëåííûõ íîâûõ êîíêóðåíòîâ. 

Â ïîäîáíûõ ñèòóàöèÿõ òðàäèöèîííûå ïðèíöèïû è îïûò îðãà-
íèçàöèè íå ñîîòâåòñòâóþò çàäà÷àì ïî èñïîëüçîâàíèþ íîâûõ âîç-
ìîæíîñòåé è íå îáåñïå÷èâàþò ïðåäîòâðàùåíèå îïàñíîñòåé. Åñëè ó 
îðãàíèçàöèè íåò åäèíîé ñòðàòåãèè, òî íå èñêëþ÷åíî, ÷òî ðàçëè÷íûå 
åå ïîäðàçäåëåíèÿ âûðàáîòàþò ðàçíîðîäíûå, ïðîòèâîðå÷èâûå è íå-
ýôôåêòèâíûå ðåøåíèÿ: ñëóæáà ñáûòà áóäåò áîðîòüñÿ çà âîçðîæäå-
íèå ïðåæíåãî ñïðîñà íà ïðîäóêöèþ ôèðìû, ïðîèçâîäñòâåííûå 
ïîäðàçäåëåíèÿ — äåëàòü êàïèòàëüíûå âëîæåíèÿ â àâòîìàòèçàöèþ 
óñòàðåâàþùèõ ïðîèçâîäñòâ, à ñëóæáà ÍÈÎÊÐ — ðàçðàáàòûâàòü íî-
âóþ ïðîäóêöèþ íà áàçå ñòàðîé òåõíîëîãèè. Ýòî ïðèâåäåò ê êîíôëèê-
òàì, çàòîðìîçèò ïåðåîðèåíòàöèþ ôèðìû è ñäåëàåò åå ðàáîòó íåðèò-
ìè÷íîé è íåýôôåêòèâíîé. Ìîæåò âûÿñíèòüñÿ, ÷òî ïåðåîðèåíòàöèÿ 
íà÷àòà ñëèøêîì ïîçäíî, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü ôèðìå âûæèâàíèå. 

Îêàçàâøèñü ïåðåä ëèöîì ïîäîáíûõ ñëîæíîñòåé, ôèðìà äîëæíà 
ðåøèòü äâå ÷ðåçâû÷àéíî òðóäíûå ïðîáëåìû: âûáðàòü íóæíîå íàïðàâ-
ëåíèå ðàçâèòèÿ èç ìíîãî÷èñëåííûõ àëüòåðíàòèâ è íàïðàâèòü óñèëèÿ 
êîëëåêòèâà â íóæíîå ðóñëî. 

Îäíàêî íåîáõîäèìî çàìåòèòü, ÷òî íàðÿäó ñ ÿâíûìè ïðåèìóùå-
ñòâàìè ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå èìååò ð ÿ ä  í å ä î ñ ò à ò ê î â  è 
îãðàíè÷åíèé ïî åãî èñïîëüçîâàíèþ, êîòîðûå ïîêàçûâàþò, ÷òî ýòîò 
òèï óïðàâëåíèÿ, ðàâíî êàê è äðóãèå, íå îáëàäàåò óíèâåðñàëüíîñòüþ 
ïðèìåíåíèÿ äëÿ ðåøåíèÿ ëþáûõ çàäà÷ â ëþáûõ ñèòóàöèÿõ. 
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Âî-ïåðâûõ, ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå óæå â ñèëó ñâîåé ñóùíî-
ñòè íå äàåò (äà è íå ìîæåò äàòü) òî÷íîé è äåòàëüíîé êàðòèíû áóäó-
ùåãî. Ôîðìèðóåìîå â ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè áóäóùåå æåëàåìîå 
ñîñòîÿíèå îðãàíèçàöèè — ýòî íå äåòàëüíîå îïèñàíèå åå âíóòðåííå-
ãî è âíåøíåãî ïîëîæåíèÿ, à ïîæåëàíèå òîãî, â êàêîì ñîñòîÿíèè 
äîëæíà íàõîäèòüñÿ îðãàíèçàöèÿ â áóäóùåì, êàêóþ ïîçèöèþ çàíè-
ìàòü íà ðûíêå è â áèçíåñå, êàêóþ èìåòü îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó, 
â êàêèå äåëîâûå ãðóïïû âõîäèòü è ò.ï. Ïðè÷åì âñå ýòî â ñîâîêóïíî-
ñòè äîëæíî îïðåäåëèòü, âûæèâåò èëè íåò îðãàíèçàöèÿ â áóäóùåì â 
êîíêóðåíòíîé áîðüáå. 

Âî-âòîðûõ, ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå íå ìîæåò áûòü ñâåäåíî ê 
íàáîðó ðóòèííûõ ïðîöåäóð è ñõåì. Ó íåãî íåò îïèñàòåëüíîé òåîðèè, 
êîòîðàÿ îáîñíîâûâàåò, ÷òî è êàê äåëàòü ïðè ðåøåíèè îïðåäåëåííûõ 
çàäà÷ èëè â êîíêðåòíûõ ñèòóàöèÿõ. Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå — 
ýòî îïðåäåëåííàÿ ôèëîñîôèÿ, èëè èäåîëîãèÿ áèçíåñà è ìåíåäæìåíòà, 
è êàæäûì ìåíåäæåðîì îíà ïîíèìàåòñÿ è ðåàëèçóåòñÿ â çíà÷èòåëü-
íîé ìåðå ïî-ñâîåìó. 

Êîíå÷íî, ñóùåñòâóåò ðÿä ðåêîìåíäàöèé, ïðàâèë è ëîãè÷åñêèõ 
ñõåì àíàëèçà ïðîáëåì è âûáîðà ñòðàòåãèè, à òàêæå ñòðàòåãè÷åñêîãî 
ïëàíèðîâàíèÿ è ïðàêòè÷åñêîé ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. Îäíàêî â öå-
ëîì ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå — ýòî ñèìáèîç èíòóèöèè è èñêóññò-
âà âûñøåãî ðóêîâîäñòâà âåñòè îðãàíèçàöèþ ê ñòðàòåãè÷åñêèì öå-
ëÿì, âûñîêèé ïðîôåññèîíàëèçì è òâîð÷åñòâî ñëóæàùèõ, îáåñïå÷è-
âàþùèå ñâÿçü îðãàíèçàöèè ñî ñðåäîé, îáíîâëåíèå îðãàíèçàöèè è åå 
ïðîäóêöèè, à òàêæå ðåàëèçàöèþ òåêóùèõ ïëàíîâ è, íàêîíåö, àêòèâ-
íîå âêëþ÷åíèå âñåõ ðàáîòíèêîâ â ðåàëèçàöèþ çàäà÷ îðãàíèçàöèè, â 
ïîèñê íàèëó÷øèõ ïóòåé äîñòèæåíèÿ åå öåëåé. 

Â-òðåòüèõ, òðåáóþòñÿ îãðîìíûå óñèëèÿ è áîëüøèå çàòðàòû âðå-
ìåíè è ðåñóðñîâ äëÿ òîãî, ÷òîáû â îðãàíèçàöèè íà÷àëñÿ ïðîöåññ 
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. Íåîáõîäèìû ñîçäàíèå è îñóùåñòâëåíèå 
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, ÷òî â êîðíå îòëè÷íî îò ðàçðàáîòêè 
äîëãîñðî÷íûõ ïëàíîâ, îáÿçàòåëüíûõ ê èñïîëíåíèþ â ëþáûõ óñëîâèÿõ. 
Ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí äîëæåí áûòü ãèáêèì, ðåàãèðîâàòü íà èçìåíå-
íèÿ âíóòðè è âíå îðãàíèçàöèè, äëÿ ÷åãî òðåáóþòñÿ áîëüøèå óñèëèÿ 
è êðóïíûå çàòðàòû. Íåîáõîäèìî òàêæå ñîçäàòü ñëóæáû, çàíèìàþ-
ùèåñÿ èçó÷åíèåì âíåøíåé ñðåäû. Ñëóæáû ìàðêåòèíãà â ñîâðåìåí-
íûõ óñëîâèÿõ ïðèîáðåòàþò èñêëþ÷èòåëüíóþ çíà÷èìîñòü è òðåáóþò 
ñóùåñòâåííûõ äîïîëíèòåëüíûõ çàòðàò. 

Â-÷åòâåðòûõ, ðåçêî óñèëèâàþòñÿ íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ îøè-
áîê ñòðàòåãè÷åñêîãî ïðåäâèäåíèÿ. Â ñèòóàöèè, êîãäà â ñæàòûå ñðî-
êè ñîçäàþòñÿ ñîâåðøåííî íîâûå ïðîäóêòû, íåîæèäàííî âîçíèêàþò 
íîâûå âîçìîæíîñòè äëÿ áèçíåñà è íà ãëàçàõ èñ÷åçàþò âîçìîæíîñòè, 
ñóùåñòâîâàâøèå ìíîãî ëåò. Öåíà ðàñïëàòû çà íåâåðíîå ïðåäâèäåíèå 
è ñîîòâåòñòâåííî çà îøèáêè ñòðàòåãè÷åñêîãî âûáîðà ñòàíîâèòñÿ äëÿ 
îðãàíèçàöèè çà÷àñòóþ ðîêîâîé. Òðàãè÷åñêèìè áûâàþò ïîñëåäñòâèÿ 
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íåâåðíîãî ïðîãíîçà äëÿ îðãàíèçàöèé, îñóùåñòâëÿþùèõ áåçàëüòåðíà-
òèâíûé ïóòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ëèáî ðåàëèçóþùèõ ñòðàòåãèþ, íå 
ïîääàþùóþñÿ ïðèíöèïèàëüíîé êîððåêòèðîâêå. 

Â-ïÿòûõ, ïðè îñóùåñòâëåíèè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ÷àñòî 
îñíîâíîé óïîð äåëàåòñÿ íà ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå, â òî âðå-
ìÿ êàê âàæíåéøåé ñîñòàâëÿþùåé ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ÿâëÿ-
åòñÿ ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà. Ýòî ïðåäïîëàãàåò â ïåðâóþ 
î÷åðåäü ñîçäàíèå îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, ïîçâîëÿþùåé ðåàëè-
çîâàòü ñòðàòåãèþ ñèñòåì ìîòèâàöèè è îðãàíèçàöèè òðóäà, à òàêæå 
îïðåäåëåííóþ ãèáêîñòü â îðãàíèçàöèè.  

Ïðè ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè ïðîöåññ âûïîëíåíèÿ îêàçûâàåò 
àêòèâíîå îáðàòíîå âëèÿíèå íà ïëàíèðîâàíèå, ÷òî åùå áîëåå óñèëè-
âàåò çíà÷èìîñòü ôàçû âûïîëíåíèÿ. Ïîýòîìó îðãàíèçàöèÿ â ïðèí-
öèïå íå ñìîæåò ïåðåéòè ê ñòðàòåãè÷åñêîìó óïðàâëåíèþ, åñëè äàæå 
ó íåå ñîçäàíà î÷åíü õîðîøàÿ ïîäñèñòåìà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðî-
âàíèÿ, íî íåò ïðåäïîñûëîê èëè âîçìîæíîñòåé äëÿ ñîçäàíèÿ ïîä-
ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî âûïîëíåíèÿ. 

Ýâîëþöèÿ ñèñòåì âíóòðèôèðìåííîãî óïðàâëåíèÿ äàåò âîçìîæ-
íîñòü ïîíÿòü, ÷òî ñìåíÿþùèå äðóã äðóãà ñèñòåìû ñîîòâåòñòâóþò 
ðàñòóùåìó óðîâíþ íåñòàáèëüíîñòè (íåîïðåäåëåííîñòè) âíåøíåé ñðåäû. 
Ñ íà÷àëà ÕÕ âåêà âûðàáîòàëèñü äâà òèïà ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿìè: óïðàâëåíèå íà îñíîâå êîíòðîëÿ çà èñïîëíåíèåì (ïîñò-
ôàêòóì) è óïðàâëåíèå íà áàçå ýêñòðàïîëÿöèè ïðîøëîãî. Ê íàñòîÿ-
ùåìó âðåìåíè ñëîæèëèñü äâà òèïà ñèñòåì óïðàâëåíèÿ: 

• ïåðâûé — áàçèðóþùèéñÿ íà îïðåäåëåíèè ïîçèöèè (óïðàâëåíèå 
íà îñíîâå ïðåäâèäåíèÿ èçìåíåíèé, êîãäà íà÷àëè âîçíèêàòü 
íåîæèäàííûå ÿâëåíèÿ è òåìï èçìåíåíèé óñêîðèëñÿ, îäíàêî 
íå íàñòîëüêî, ÷òîáû íåëüçÿ áûëî âîâðåìÿ îïðåäåëèòü ðåàê-
öèþ íà íèõ). Ýòîò òèï âêëþ÷àåò: äîëãîñðî÷íîå è ñòðàòåãè÷åñêîå 
ïëàíèðîâàíèå; óïðàâëåíèå ïîñðåäñòâîì âûáîðà ñòðàòåãè÷åñêèõ 
ïîçèöèé; 

• âòîðîé — ñâÿçàí ñî ñâîåâðåìåííîé ðåàêöèåé, äàåò îòâåò íà áû-
ñòðûå è íåîæèäàííûå èçìåíåíèÿ â îêðóæàþùåé ñðåäå (óïðàâëå-
íèå íà îñíîâå ãèáêèõ ýêñòðåííûõ ðåøåíèé). Ýòîò òèï âêëþ-
÷àåò: óïðàâëåíèå íà îñíîâå ðàíæèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷; 
óïðàâëåíèå ïî ñèëüíûì è ñëàáûì ñèãíàëàì; óïðàâëåíèå â óñ-
ëîâèÿõ ñòðàòåãè÷åñêèõ íåîæèäàííîñòåé. 

Âûáîð ñî÷åòàíèé ðàçëè÷íûõ ñèñòåì äëÿ êîíêðåòíîãî ïðåäïðè-
ÿòèÿ çàâèñèò îò óñëîâèé ñðåäû, â êîòîðîé îíî äåéñòâóåò. Âûáîð ñèñ-
òåìû îïðåäåëåíèÿ ïîçèöèé îáóñëîâëåí íîâèçíîé è ñëîæíîñòüþ çàäà÷. 
Âûáîð ñèñòåìû ñâîåâðåìåííîé ðåàêöèè çàâèñèò îò òåìïà èçìåíåíèé 
è ïðåäñêàçóåìîñòè çàäà÷. Ñèíòåç, èíòåãðàöèÿ ýòèõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ 
ïîçâîëÿþò ñôîðìèðîâàòü ìåòîä ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, íàèáîëåå 
ïîëíî îòâå÷àþùèé óñëîâèÿì ãèáêîñòè è íåîïðåäåëåííîñòè âíåø-
íåé ñðåäû. 
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1.3. Сущность стратегического  

менеджмента 

Òåðìèí «ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå» áûë ââåäåí â îáèõîä íà 
ñòûêå 1960—1970-õ ãîäîâ äëÿ òîãî, ÷òîáû ðàçãðàíè÷èâàòü óïðàâëå-
íèå, îñóùåñòâëÿåìîå íà âûñøåì óðîâíå, îò òåêóùåãî óïðàâëåíèÿ íà 
óðîâíå ïðîèçâîäñòâà. Íåîáõîäèìîñòü òàêîãî ðàçãðàíè÷åíèÿ áûëà 
âûçâàíà â ïåðâóþ î÷åðåäü èçìåíåíèÿìè â óñëîâèÿõ îñóùåñòâëåíèÿ 
áèçíåñà. Â ïðàêòèêå ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé ýòî áûëî îáóñëîâëåíî 
ðÿäîì ñïåöèôè÷åñêèõ óñëîâèé, î êîòîðûõ áûëî ñêàçàíî âûøå. 

Â îáùåì ïëàíå âåäóùåé èäååé, îòðàæàþùåé ñóùíîñòü ïåðåõîäà 
ê ñòðàòåãè÷åñêîìó óïðàâëåíèþ, ÿâèëàñü íåîáõîäèìîñòü ïåðåíîñà öåí-
òðà âíèìàíèÿ âûñøåãî ðóêîâîäñòâà íà îêðóæåíèå äëÿ òîãî, ÷òîáû 
ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì è ñâîåâðåìåííî ðåàãèðîâàòü íà ïðîèñõî-
äÿùèå â íåì èçìåíåíèÿ, ñâîåâðåìåííî îòâå÷àòü íà âûçîâ, áðîøåí-
íûé âíåøíåé ñðåäîé. 

Ñóùåñòâóåò öåëûé ð ÿ ä  î ï ð å ä å ë å í è é  ïîíÿòèé «ñòðàòå-
ãèÿ» è «ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå». Íàçîâåì íåêîòîðûå èç íèõ, íà 
íàø âçãëÿä, íàèáîëåå õàðàêòåðíûå: 

• ñòðàòåãèÿ — ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé íà âûñøåì óðîâíå 
îðãàíèçàöèîííîé èåðàðõèè. 

• ñòðàòåãèÿ — ïðîöåññ îïðåäåëåíèÿ è (óñòàíîâëåíèÿ) ñâÿçè îðãà-
íèçàöèè ñ åå îêðóæåíèåì, ñîñòîÿùèé â ðåàëèçàöèè âûáðàííûõ 
öåëåé è â ïîïûòêàõ äîñòè÷ü æåëàåìîãî ñîñòîÿíèÿ âçàèìîîò-
íîøåíèé ñ îêðóæåíèåì ïîñðåäñòâîì ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ, 
ïîçâîëÿþùèé ýôôåêòèâíî è ðåçóëüòàòèâíî äåéñòâîâàòü îðãà-
íèçàöèè è åå ïîäðàçäåëåíèÿì. 

Ñóùåñòâóåò òàêæå öåëûé ðÿä îïðåäåëåíèé ïîíÿòèÿ «ñòðàòåãè-
÷åñêîå óïðàâëåíèå». Â êà÷åñòâå íàøåãî ð à á î ÷ å ã î  î ï ð å ä å -
ë å í è ÿ  äàäèì ñëåäóþùåå: ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò — ýòî 
óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü ïî ïîñòàíîâêå è ðåàëèçàöèè äîëãîñðî÷-
íûõ öåëåé, ïîääåðæàíèþ ýôôåêòèâíûõ âçàèìîîòíîøåíèé ôèðìû 
ñ åå îêðóæåíèåì ïðè ñîîòâåòñòâèè ïîñòàâëåííûõ öåëåé åå âíóòðåí-
íèì âîçìîæíîñòÿì. 

Àíàëèçèðóÿ ïîíÿòèéíûé àïïàðàò ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, 
ïîëåçíî ðàññìîòðåòü äàííóþ êàòåãîðèþ ïàðàëëåëüíî ñ ïîíÿòèåì «îïå-
ðàòèâíîå óïðàâëåíèå» (ÎÓ). Íèæå íàãëÿäíî ïðåäñòàâëåíû ðàçëè÷èÿ 
ïîäõîäîâ ê îïåðàòèâíîìó è ñòðàòåãè÷åñêîìó óïðàâëåíèþ (ÑÓ) ïî 
øåñòè ïàðàìåòðàì. 

Õîòÿ ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå ÿâëÿåòñÿ âàæíåéøèì ôàêòîðîì 
óñïåøíîãî âûæèâàíèÿ â óñëîâèÿõ êîíêóðåíöèè, òåì íå ìåíåå â 
äåéñòâèÿõ îðãàíèçàöèé çà÷àñòóþ íàáëþäàåòñÿ îòñóòñòâèå ñòðàòåãèé, 
÷òî ïðèâîäèò èõ ê ïîðàæåíèþ â ðûíî÷íîé áîðüáå. 
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Ðàçëè÷èÿ îïåðàòèâíîãî è ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ 

Îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå   Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå 

   

Ìèññèÿ, ïðåäíàçíà÷åíèå 

Îðãàíèçàöèÿ ñóùåñòâóåò äëÿ 
ïðîèçâîäñòâà òîâàðîâ è óñëóã ñ 
öåëüþ ïîëó÷åíèÿ äîõîäà îò èõ 
ðåàëèçàöèè 

 Âûæèâàíèå îðãàíèçàöèè â äîëãî-
ñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå ïîñðåäñòâîì 
óñòàíîâëåíèÿ äèíàìè÷íîãî áàëàíñà 
ñ îêðóæåíèåì 

   

Ïðåèìóùåñòâåííàÿ êîíöåíòðàöèÿ âíèìàíèÿ ìåíåäæìåíòà 

Âçãëÿä âíóòðü îðãàíèçàöèè, 
ïîèñê ïóòåé áîëåå ýôôåêòèâ-
íîãî èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ 

 Âçãëÿä âíå îðãàíèçàöèè, ïîèñê íî-
âûõ âîçìîæíîñòåé â êîíêóðåíòíîé 
áîðüáå, îòñëåæèâàíèå è àäàïòàöèÿ 
ê èçìåíåíèÿì â îêðóæåíèè 

   

Ó÷åò ôàêòîðà âðåìåíè 

Îðèåíòàöèÿ íà êðàòêîñðî÷íóþ 
è ñðåäíåñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó 

 Îðèåíòàöèÿ íà äîëãîñðî÷íóþ ïåð-
ñïåêòèâó 

   

Îñíîâíûå ôàêòîðû ïîñòðîåíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 

Ôóíêöèè è îðãàíèçàöèîííûå 
ñòðóêòóðû, ïðîöåäóðû, òåõíèêà 
è òåõíîëîãèÿ 

 Ëþäè, ñèñòåìû èíôîðìàöèîííîãî 
îáåñïå÷åíèÿ, ðûíîê 

   

Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì 

Âçãëÿä íà ðàáîòíèêîâ êàê íà 
ðåñóðñ îðãàíèçàöèè, êàê íà èñ-
ïîëíèòåëåé îòäåëüíûõ ðàáîò è 
ôóíêöèé 

 Âçãëÿä íà ðàáîòíèêîâ êàê íà îñíî-
âó îðãàíèçàöèè, åå îñíîâíóþ öåí-
íîñòü è èñòî÷íèê åå áëàãîïîëó÷èÿ 

   

Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè 

Ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè 
è óïðàâëåíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ êàê 
êàòåãîðèÿ, îòðàæàþùàÿ ïðè-
áûëüíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ïðî-
èçâîäñòâåííîãî ïîòåíöèàëà 

 Ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè óïðàâ-
ëåíèÿ îðãàíèçàöèåé âûðàæàåòñÿ â 
òîì, íàñêîëüêî ñâîåâðåìåííî è òî÷-
íî îðãàíèçàöèÿ â ñîñòîÿíèè ðåàãè-
ðîâàòü íà íîâûå çàïðîñû ñî ñòîðî-
íû ðûíêà è èçìåíÿòüñÿ â çàâèñèìî-
ñòè îò èçìåíåíèÿ îêðóæåíèÿ 

 
Ôèðìà, ñòðåìÿùàÿñÿ ñòàòü êîíêóðåíòîñïîñîáíîé, ìîæåò èçáðàòü 

äëÿ äîñòèæåíèÿ ýòîé öåëè ñàìûå ðàçíûå ïóòè, íî ñäåëàòü âûáîð îíà 
äîëæíà îáÿçàòåëüíî. Êàê ñ÷èòàåò Ì. Ïîðòåð, åñëè ôèðìà «çàñòðåâà-
åò» ìåæäó äâóìÿ èëè íåñêîëüêèìè ñòðàòåãèÿìè êîíêóðåíòíîé áîðü-
áû, òî ÷àñòî â ýòîì ïðîÿâëÿåòñÿ åå íåæåëàíèå âûáðàòü ñïîñîá, êî-
òîðûì îíà õî÷åò âåñòè êîíêóðåíòíóþ áîðüáó. Îíà ñòàðàåòñÿ äîáèòü-
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ñÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ âñåìè ñðåäñòâàìè, íî íå ïðèîáðåòà-
åò èõ íè â îäíîé ñôåðå, ïîñêîëüêó äîñòèæåíèå ðàçíûõ òèïîâ êîí-
êóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ îáû÷íî ñâÿçàíî ñ âçàèìíî íåñîâìåñòèìû-
ìè äåéñòâèÿìè. 

Ïî ìíåíèþ íåêîòîðûõ ó÷åíûõ, Ðîññèÿ — ýòî çàïîâåäíèê íåîïðå-
äåëèâøèõñÿ èëè íåâåðíî îïðåäåëèâøèõñÿ â âûáîðå ñòðàòåãèè êîìïà-
íèé. Ïîäîáíî íåïóãàíîé çàïîâåäíîé äè÷è, ðîññèéñêèå ôèðìû ìîãóò 
ñòàòü (è óæå ñòàíîâÿòñÿ!) ëåãêîé äîáû÷åé äëÿ êîíêóðåíòîâ, ëó÷øå îñ-
âîèâøèõ æåñòîêóþ íàóêó ðûíêà. Íåïîñëåäîâàòåëüíûå ìåòàíèÿ îáíà-
ðóæèâøèõ ñâîþ ñëàáîñòü îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé, êîòîðûå íå 
âûáðàëè èëè íåâåðíî âûáðàëè ñòðàòåãèþ, îñëîæíÿþò ïîëîæåíèå. 

Íàïðèìåð, áîëüøèíñòâó ìåëêîñåðèéíûõ âîåííûõ çàâîäîâ ïðî-
ñòî íåëüçÿ áûëî èäòè â ñôåðó ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà, ïðè÷åì äàæå 
íåâàæíî ÷åãî — ñêîâîðîäîê èëè âèäåîìàãíèòîôîíîâ. Äåëî íå â 
òåõíè÷åñêîé ñëîæíîñòè êîíâåðñèîííîé ïðîäóêöèè. Ïîðî÷íà ñàìà 
èäåÿ âûïóñêà ñòàíäàðòíîãî òîâàðà íåáîëüøèìè ïàðòèÿìè: íèçêèõ 
èçäåðæåê òàê íå äîáèòüñÿ, à ñâåðõâûñîêîå êà÷åñòâî... íóæíî ëè îíî 
ïîòðåáèòåëÿì ñòàíäàðòíîé ïðîäóêöèè? 

Îòñóòñòâèå ñòðàòåãèè èëè îøèáêè â åå âûáîðå âåäóò ê áåñöåëü-
íîé ðàñòðàòå è áåç òîãî îãðàíè÷åííûõ ðåñóðñîâ, à íåèçáåæíûå â 
ýòîì ñëó÷àå íåóäà÷è ñîçäàþò ïðåäïðèÿòèÿì ðåïóòàöèþ áåçíàäåæíûõ 
áîëüíûõ, êîòîðûì íè÷òî óæå íå ïîìîæåò, è, ñëåäîâàòåëüíî, îòïóãè-
âàþò ïîòåíöèàëüíûõ ïàðòíåðîâ è èíâåñòîðîâ. Íàêîíåö, òåðÿåòñÿ âðå-
ìÿ — ñàìûé íåâîñïîëíèìûé ôàêòîð ðûíî÷íîãî óñïåõà. 

Ïðàâèëüíûé âûáîð ôèðìåííîé ñòðàòåãèè — çàäà÷à, îò ðåøåíèÿ 
êîòîðîé áóäóùåå îòå÷åñòâåííîé ýêîíîìèêè çàâèñèò íè÷óòü íå ìåíü-
øå, ÷åì îò ìàêðîýêîíîìè÷åñêèõ ýêñïåðèìåíòîâ âëàñòåé. Ðåøèòü åå 
ãîðàçäî ñëîæíåå, ïîñêîëüêó ïîëîæåíèå íå ìîæåò áûòü èñïðàâëåíî 
íèêàêèì óêàçîì. Óñïåõ ïðèíåñóò ëèøü ñîçíàòåëüíûå óñèëèÿ êàæäî-
ãî ñïåöèàëèñòà ïðåäïðèÿòèÿ â îòäåëüíîñòè. 

Îòñóòñòâèå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî, âî-
ïåðâûõ, îðãàíèçàöèè ïëàíèðóþò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü èñõîäÿ èç òîãî, 
÷òî îêðóæåíèå ëèáî íå áóäåò âîîáùå ìåíÿòüñÿ, ëèáî â íåì íå áóäóò 
ïðîèñõîäèòü êà÷åñòâåííûå èçìåíåíèÿ. 

Ïðè íåñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè ñîñòàâëÿåòñÿ ïëàí êîíêðåò-
íûõ äåéñòâèé êàê íà íàñòîÿùåå âðåìÿ, òàê è íà áóäóùåå, àïðèîðè 
áàçèðóþùèéñÿ íà òîì, ÷òî ÷åòêî èçâåñòíî êîíå÷íîå ñîñòîÿíèå è ÷òî 
îêðóæåíèå ôàêòè÷åñêè ìåíÿòüñÿ íå áóäåò. 

Âèäåíèå äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâû — âàæíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ 
óïðàâëåíèÿ, îäíàêî ýòî íè â êîåé ìåðå íå äîëæíî îçíà÷àòü ýêñòðà-
ïîëÿöèè ñóùåñòâóþùåé ïðàêòèêè è ñóùåñòâóþùåãî ñîñòîÿíèÿ îê-
ðóæåíèÿ íà ìíîãî ëåò âïåðåä. 

Ïðè ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè â êàæäûé äàííûé ìîìåíò ôèê-
ñèðóåòñÿ, ÷òî îðãàíèçàöèÿ äîëæíà äåëàòü â íàñòîÿùåå âðåìÿ, ÷òîáû 
äîñòè÷ü æåëàåìûõ öåëåé â áóäóùåì, èñõîäÿ ïðè ýòîì èç òîãî, ÷òî 
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îêðóæåíèå è óñëîâèÿ æèçíè áóäóò èçìåíÿòüñÿ. Èíûìè ñëîâàìè, ïðè 
ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè âçãëÿä èç áóäóùåãî óñòðåìëÿåòñÿ â íà-
ñòîÿùåå. Âûðàáàòûâàþòñÿ è îñóùåñòâëÿþòñÿ äåéñòâèÿ îðãàíèçàöèè 
â íàñòîÿùåå âðåìÿ, îáåñïå÷èâàþùèå åé îïðåäåëåííîå áóäóùåå. Â ñâÿ-
çè ñ ýòèì ïðè ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè íå òîëüêî ôèêñèðóåòñÿ 
æåëàåìîå ñîñòîÿíèå îðãàíèçàöèè â áóäóùåì, íî è ïðîãíîçèðóåòñÿ 
ñïîñîáíîñòü ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ â îêðóæåíèè, ïîçâîëÿþùàÿ 
äîñòè÷ü æåëàåìûõ öåëåé â áóäóùåì. 

Âî-âòîðûõ, ïðè íåñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè âûðàáîòêà ïðî-
ãðàììû äåéñòâèé íà÷èíàåòñÿ ñ àíàëèçà âíóòðåííèõ âîçìîæíîñòåé è 
ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè. Ïðè äàííîì ïîäõîäå âñå, ÷òî îðãàíèçàöèÿ 
ìîæåò îïðåäåëèòü íà îñíîâå àíàëèçà ñâîèõ âíóòðåííèõ âîçìîæíî-
ñòåé, òàê ýòî êàêîå êîëè÷åñòâî ïðîäóêòà îíà ìîæåò ïðîèçâåñòè è 
êàêèå èçäåðæêè ïðè ýòîì ìîæåò èìåòü. Âìåñòå ñ òåì îáúåì ïðîèç-
âîäñòâà è âåëè÷èíà èçäåðæåê íå äàþò îòâåòà íà âîïðîñû: êàê ñîç-
äàííûé ôèðìîé ïðîäóêò áóäåò ïðèíÿò ðûíêîì, êàêîå êîëè÷åñòâî 
áóäåò êóïëåíî è ïî êàêîé öåíå. Âñå ýòî îïðåäåëèò ðûíîê. 

Òåñòîì óäà÷íîé ñòðàòåãèè ÿâëÿåòñÿ ñòåïåíü, â êîòîðîé ñòðàòåãèÿ 
ôèðìû: 

• óëó÷øàåò âîçìîæíîñòè ôèðìû óñïåøíî êîíêóðèðîâàòü íà ñâîåì 
ìåñòå íà ðûíêå; 

• óëó÷øàåò åå âîçìîæíîñòè äîáèâàòüñÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìó-
ùåñòâ; 

• ïîçâîëÿåò ïîëó÷àòü ñâåðõïðèáûëü. 
Àíàëèç ïîêàçàë, ÷òî îêîëî 20% êðóïíåéøèõ àìåðèêàíñêèõ êîðïî-

ðàöèé ïðèìåíÿþò â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñèñòåìó ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâ-
ëåíèÿ, à îòäåëüíûå ýëåìåíòû ýòîé ñèñòåìû èñïîëüçóþò 75% êîìïà-
íèé. Ïðè ýòîì â ìåòîäå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ñî÷åòàþòñÿ 
ñòðàòåãè÷åñêèé ïîäõîä ê ïîñòàíîâêå çàäà÷ è ïðîãðàììíî-öåëåâîé 
ïîäõîä ê èõ ðåàëèçàöèè. 

Ñóòü êîìïëåêñíûõ ñèñòåì ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ñîñòîèò â 
òîì, ÷òî íà ôèðìàõ, ñ îäíîé ñòîðîíû, ñóùåñòâóåò ÷åòêî âûäåëåííîå 
è îðãàíèçîâàííîå òàê íàçûâàåìîå ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå. Ñ äðó-
ãîé ñòîðîíû, ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì, ñèñòåìû è ìåõà-
íèçìû âîçäåéñòâèÿ åå îòäåëüíûõ çâåíüåâ ïîñòðîåíû òàê, ÷òîáû îáåñ-
ïå÷èòü âûðàáîòêó äîëãîñðî÷íîé ñòðàòåãèè äëÿ óñïåõà â êîíêóðåí-
öèè è ñîçäàòü óïðàâëÿþùèé èíñòðóìåíòàðèé äëÿ ïðåâðàùåíèÿ ýòîé 
ñòðàòåãèè â òåêóùèå ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííûå ïëàíû. 

Îäíàêî â ðåàëüíîé õîçÿéñòâåííîé ïðàêòèêå íåðåäêî áûâàåò òàê, 
÷òî ïî òåì èëè èíûì ïðè÷èíàì ñòðàòåãèÿ íå âûïîëíÿåòñÿ. Â ýòîì 
ñëó÷àå ôèðìà äîëæíà èäòè íà åå êîððåêòèðîâêó. Ê íàèáîëåå òèïè÷-
íûì ñëó÷àÿì, êîòîðûå çàñòàâëÿþò âíîñèòü èçìåíåíèÿ â ñòðàòåãèþ 
ôèðìû, îáû÷íî îòíîñÿò ñëåäóþùèå: 

• íåîáåñïå÷åíèå ñòðàòåãèåé óäîâëåòâîðèòåëüíûõ ïîêàçàòåëåé îáúå-
ìà ðåàëèçàöèè è ïðèáûëåé â òå÷åíèå ïîñëåäíèõ ëåò; 
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• ðåçêîå èçìåíåíèå ñòðàòåãèé ôèðìàìè-êîíêóðåíòàìè, ÷òî îêà-
çûâàåò ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå íà õàðàêòåðèñòèêó ðûíêà; 

• èçìåíåíèÿ äðóãèõ âíåøíèõ ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà äåÿòåëü-
íîñòü ôèðìû; 

• ïîÿâëåíèå ïåðñïåêòèâ äëÿ ïðèíÿòèÿ ìåð, ñïîñîáíûõ çíà÷è-
òåëüíî óâåëè÷èòü ïðèáûëü; 

• âîçíèêíîâåíèå íîâûõ ïðåäïî÷òåíèé ïîêóïàòåëåé èëè òåíäåí-
öèé ê èçìåíåíèÿì â ýòîé îáëàñòè; 

• èñïîëíåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷. 
Ýëåìåíòû îðãàíèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ òðåáóþò ÷åò-

êîãî ñîãëàñîâàíèÿ. ×àùå âñåãî íåóäà÷è â îáëàñòè ðåàëèçàöèè ñòðà-
òåãèè ñâÿçàíû ñ òåì, ÷òî â ñòðàòåãèè, ñîñòàâëåííîé â òî÷íîì ñîîò-
âåòñòâèè ñ ðûíî÷íîé âíåøíåé ñðåäîé, ëèáî îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóê-
òóðà íå ó÷èòûâàëà òðåáîâàíèé èçáðàííîãî êóðñà è áûëà ñîõðàíåíà â 
ïðåæíåì âèäå, ëèáî ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ èëè ñèñòåìà îöåíêè íå îò-
ðàæàëà åãî, ò.å. ÷åì âûøå óðîâåíü ñîãëàñîâàííîñòè êàæäîãî ýëåìåí-
òà ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ è ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó íèìè, òåì âûøå 
âåðîÿòíîñòü óñïåõà. Çäåñü áóäåò óìåñòíà àíàëîãèÿ ñ óïðàâëåíèåì 
àâòîìîáèëåì èëè äðóãèì òðàíñïîðòíûì ñðåäñòâîì: åñëè ìû âêëþ-
÷àåì, íàïðèìåð, ÷åòâåðòóþ ñêîðîñòü, òî îäíèì äâèæåíèåì ðû÷àãà 
ïåðåêëþ÷åíèÿ ñêîðîñòåé ìû äîëæíû âñå çâåíüÿ ýòîé ñèñòåìû íà-
ñòðîèòü íà ðåæèì ðàáîòû èìåííî â ýòîé ñêîðîñòè. 

1.4. Уровни стратегического  

управления 

Îðãàíèçàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ íàïðÿìóþ çàâèñèò îò 
ìàñøòàáà, ñòðóêòóðû è ïîëîæåíèÿ íà ðûíêå òîé èëè èíîé êîìïà-
íèè. Òàê, â äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîðïîðàöèè ñòðàòåãèè ðàçðàáà-
òûâàþòñÿ íà ÷åòûðåõ îðãàíèçàöèîííûõ óðîâíÿõ: 

• êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ äëÿ êîìïàíèè â öåëîì; 
• ñòðàòåãèÿ äëÿ áèçíåñ-åäèíèö êîðïîðàöèè; 
• îïåðàöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ äëÿ îñíîâíûõ ñòðóêòóðíûõ åäèíèö — 

äî÷åðíèõ ôèðì, ïðåäñòàâèòåëüñòâ, ôèëèàëîâ, îòäåëüíûõ ïðåä-
ïðèÿòèé è ò.ï.; 

• ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ äëÿ êàæäîãî íàïðàâëåíèÿ îïðåäå-
ëåííîé ñôåðû äåÿòåëüíîñòè. 

Êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ ÿâëÿåòñÿ îáùèì ïëàíîì óïðàâëåíèÿ 
äëÿ äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè, ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ íà âñþ êîì-
ïàíèþ, îõâàòûâàÿ âñå íàïðàâëåíèÿ åå äåÿòåëüíîñòè. Îíà ñîñòîèò èç 
äåéñòâèé, ïðåäïðèíèìàåìûõ äëÿ óòâåðæäåíèÿ ñâîèõ ïîçèöèé â ðàç-
ëè÷íûõ îòðàñëÿõ äåÿòåëüíîñòè, è ïîäõîäîâ, èñïîëüçóåìûõ äëÿ óïðàâ-
ëåíèÿ äåëàìè êîìïàíèè. 

Êîðïîðàòèâíóþ ñòðàòåãèþ îïðåäåëÿþò ñëåäóþùèå õàðàêòåðèñòè-
êè: 1) ìàñøòàá äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè, îïðåäåëÿþùèé, êàêèìè 
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âèäàìè áèçíåñà êîðïîðàöèÿ äîëæíà çàíèìàòüñÿ; 2) ñâÿçàííîñòü ñî-
ñòàâëÿþùèõ, ïîêàçûâàþùàÿ, ÷òî ëåæèò â îñíîâå ñîãëàñîâàíèÿ áèç-
íåñ-åäèíèö êîðïîðàöèè ìåæäó ñîáîé; 3) ìåòîä óïðàâëåíèÿ ìàñøòà-
áîì è ñâÿçàííîñòüþ (ìåòîä âíóòðåííåãî ðàçâèòèÿ, ñòðàòåãè÷åñêèé 
ñîþç èëè èçúÿòèå êàïèòàëîâëîæåíèé), èñïîëüçóþùèéñÿ äëÿ èçìå-
íåíèÿ ìàñøòàáîâ è îáåñïå÷åíèÿ ñâÿçàííîñòè îðãàíèçàöèè1. 

Ðàçðàáîòêà êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè äëÿ äèâåðñèôèöèðîâàííîé 
ôèðìû ïðåäóñìàòðèâàåò ðÿä ýòàïîâ. 

1. Äåéñòâèÿ ïî äîñòèæåíèþ äèâåðñèôèêàöèè. Ïåðâàÿ ïðîáëåìà 
äèâåðñèôèêàöèè — îïðåäåëåíèå ñôåðû äåÿòåëüíîñòè, â ÷àñòíîñòè, 
â êàêèõ îòðàñëÿõ áóäåò äåéñòâîâàòü êîìïàíèÿ è êàêèì îáðàçîì — 
ïóòåì îòêðûòèÿ íîâîé êîìïàíèè èëè ïðèîáðåòåíèÿ ñóùåñòâóþùåé 
(óñòîé÷èâîãî ëèäåðà, âíîâü îáðàçîâàííîé êîìïàíèè, ïðîáëåìíîé 
ôèðìû, íî ñ õîðîøèìè ïîòåíöèàëüíûìè âîçìîæíîñòÿìè). Äàííûé 
àñïåêò êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè îïðåäåëÿåò, áóäåò ëè äèâåðñèôè-
êàöèÿ îãðàíè÷èâàòüñÿ íåñêîëüêèìè îòðàñëÿìè èëè ðàñïðîñòðàíèòñÿ 
íà ìíîãèå, ÷òî è áóäåò îïðåäåëÿòü ïîçèöèþ êîìïàíèè â êàæäîé èç 
öåëåâûõ îòðàñëåé. 

2. Øàãè ïî óëó÷øåíèþ îáùèõ ïîêàçàòåëåé ðàáîòû â îòðàñëÿõ, ãäå 

óæå äåéñòâóåò ôèðìà. Ïî ìåðå óòâåðæäåíèÿ ïîçèöèè êîìïàíèè â 
âûáðàííûõ îòðàñëÿõ êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ êîíöåíòðèðóåòñÿ íà 
ïóòÿõ óëó÷øåíèÿ ðàáîòû âî âñåõ ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. 
Ðåøåíèÿ äîëæíû áûòü ïðèíÿòû â îòíîøåíèè óñèëåíèÿ êîíêóðåíò-
íûõ ïîçèöèé â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå è äîõîäíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèé, â êîòîðûå âëîæåíû ñðåäñòâà. Ìàòåðèíñêèå êîìïàíèè ìîãóò 
ïîìî÷ü äî÷åðíèì ôèðìàì áûòü áîëåå óñïåøíûìè, ôèíàíñèðóÿ äî-
ïîëíèòåëüíûå ìîùíîñòè è ìåðîïðèÿòèÿ ïî ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâ-
íîñòè ïðîèçâîäñòâà, ïðåäîñòàâëÿÿ íåäîñòàþùèå óïðàâëåí÷åñêèå 
òåõíîëîãèè è íîó-õàó, ïðèîáðåòàÿ äðóãóþ êîìïàíèþ, äåéñòâóþùóþ 
â òîé æå îòðàñëè, è îáúåäèíÿÿ äâà íàïðàâëåíèÿ â îäíî, áîëåå ýôôåê-
òèâíîå, è/èëè ïðèîáðåòàÿ êîìïàíèþ, êîòîðàÿ óæå èìååò ñèëüíûå 
ïîçèöèè íà ðûíêå. 

Îáùèé ïëàí óïðàâëåíèÿ äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè îáû÷-
íî âêëþ÷àåò îðèåíòàöèþ íà ñòðàòåãèþ áûñòðîãî ðîñòà áîëüøèíñòâà 
íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíûõ ïðåäïðèÿòèé, îáåñïå÷åíèå íîðìàëüíîãî 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îñíîâíûõ ñôåð äåÿòåëüíîñòè, ïðîâåäåíèå ìåðî-
ïðèÿòèé ïî ïîääåðæàíèþ è âîññòàíîâëåíèþ äåëîâîé àêòèâíîñòè íà 
íèçêîïðèáûëüíûõ, íî ïåðñïåêòèâíûõ íàïðàâëåíèÿõ, îòêàç îò íåïðè-
âëåêàòåëüíûõ èëè íå ñîîòâåòñòâóþùèõ äîëãîñðî÷íûì ïëàíàì êîð-
ïîðàöèè ñôåð áèçíåñà. 

3. Íàõîæäåíèå ïóòåé ïîëó÷åíèÿ ñèíåðãè÷åñêîãî ýôôåêòà ñðåäè 
ðîäñòâåííûõ õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé è ïðåâðàùåíèå åãî â êîíêó-

                                          

1 Ôàýé Ë., Ðýíäåë Ð. Êóðñ ÌÁÀ ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó ìåíåäæìåíòó: Ïåð. ñ àíãë.  
Ì.: Àëüïèíà Áèçíåñ Áóêñ, 2004. Ñ. 66. 
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ðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî. Ðàñøèðÿÿ ñâîþ äåÿòåëüíîñòü â áèçíåñå ñ ïî-
õîæèìè òåõíîëîãèÿìè, àíàëîãè÷íûì õàðàêòåðîì ðàáîòû è êàíàëàìè 
ñáûòà, ñ òåìè æå ïîêóïàòåëÿìè èëè äðóãèìè ïîõîæèìè óñëîâèÿìè, 
êîìïàíèÿ äîñòèãàåò ïðåèìóùåñòâà ïåðåä ôèðìîé, ïåðåêëþ÷àþùåéñÿ 
íà àáñîëþòíî íîâóþ äëÿ íåå äåÿòåëüíîñòü â íåñâÿçàííûõ îòðàñëÿõ. 

Ïðè ðîäñòâåííîé äèâåðñèôèêàöèè êîìïàíèÿ èìååò âîçìîæíîñòü 
ïåðåäàâàòü îïûò, ñîâìåñòíî èñïîëüçîâàòü ìîùíîñòè, òåì ñàìûì 
ñíèæàÿ îáùèå èçäåðæêè, ïîâûøàÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü íåêîòî-
ðûõ èçäåëèé êîìïàíèè, óëó÷øàÿ âîçìîæíîñòè îïðåäåëåííûõ ïîä-
ðàçäåëåíèé, êîòîðûå ìîãóò îáåñïå÷èòü êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî. 
×åì ñèëüíåå ñâÿçü ìåæäó ðàçëè÷íûìè íàïðàâëåíèÿìè äåÿòåëüíîñòè 
êîìïàíèè, òåì áîëüøå âîçìîæíîñòè äëÿ ñîâìåñòíûõ óñèëèé è äîñ-
òèæåíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ. 

Êîíå÷íî, ñâÿçàííóþ äèâåðñèôèêàöèþ ïðèâëåêàòåëüíîé äåëàþò 
ñîâìåñòíûå óñèëèÿ, ÷òî ïîçâîëÿåò äîñòè÷ü òàêèõ ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû 
(ñèíåðãè÷åñêîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîîòâåòñòâèÿ ñðåäè ðîäñòâåííûõ õî-
çÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé), êîòîðûå íåäîñòèæèìû ïðè íåçàâèñè-
ìîé ðàáîòå êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Òàêîé àñïåêò ñòðàòåãèè åùå ðàç 
äîêàçûâàåò, ÷òî ñâÿçàííàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ ÿâëÿåòñÿ ýôôåêòèâíûì 
ñðåäñòâîì óëó÷øåíèÿ ïîêàçàòåëåé ðàáîòû êîðïîðàöèè è, ñëåäîâà-
òåëüíî, ïîâûøåíèÿ äîõîäîâ àêöèîíåðîâ. 

4. Ñîçäàíèå èíâåñòèöèîííûõ ïðèîðèòåòîâ è ïåðåëèâ ðåñóðñîâ êîð-
ïîðàöèè â íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíûå îáëàñòè. Ðàçëè÷íûå ñôåðû äåÿòåëü-
íîñòè äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîìïàíèè îòëè÷àþòñÿ äðóã îò äðóãà ñ 
òî÷êè çðåíèÿ èíâåñòèðîâàíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ ñðåäñòâ. Ðóêîâîäè-
òåëþ êîìïàíèè íåîáõîäèìî ðàíæèðîâàòü ïðèâëåêàòåëüíîñòü èíâå-
ñòèðîâàíèÿ â ðàçëè÷íûå ñôåðû äåÿòåëüíîñòè äëÿ ðàñïðåäåëåíèÿ ñðåäñòâ 
â íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíûå íàïðàâëåíèÿ. Êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ 
ìîæåò âêëþ÷àòü ðàçíîîáðàçíûå õîçÿéñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ, íàïðè-
ìåð ïîñòîÿííî èìåþùèå íèçêóþ ïðèáûëü èëè íàõîäÿùèåñÿ â íåïðè-
âëåêàòåëüíûõ îòðàñëÿõ. Îãðàíè÷åíèå ñâîáîäû íà èíâåñòèðîâàíèå â 
íåïðîäóêòèâíîå ïðîèçâîäñòâî ïîçâîëÿåò ïåðåäèñëîöèðîâàòü ñðåäñòâà 
â íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíûå õîçÿéñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ èëè âûäå-
ëèòü èõ íà ôèíàíñèðîâàíèå ïðèîáðåòåíèÿ íîâûõ ïðèâëåêàòåëüíûõ ñî 
âñåõ òî÷åê çðåíèÿ êîìïàíèé. 

Êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ ñîçäàåòñÿ ðóêîâîäèòåëÿìè âûñøåãî 
çâåíà, êîòîðûå íåñóò îñíîâíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà àíàëèç ñîîáùå-
íèé è ðåêîìåíäàöèé, ïîñòóïàþùèõ îò ðóêîâîäèòåëåé áîëåå íèçêîãî 
çâåíà óïðàâëåíèÿ. Ðóêîâîäèòåëè êëþ÷åâûõ ïðîèçâîäñòâ òàêæå ìîãóò 
ïðèíèìàòü ó÷àñòèå â ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè êîìïàíèè, îñîáåííî åñ-
ëè ýòî êàñàåòñÿ âîçãëàâëÿåìîãî èìè ïðîèçâîäñòâà. Âàæíåéøèå ñòðà-
òåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ ðàññìàòðèâàþòñÿ è ïðèíèìàþòñÿ ñîâåòîì äè-
ðåêòîðîâ êîðïîðàöèè. 

Ñòðàòåãèÿ «áèçíåñ-åäèíèöû» îïðåäåëÿåò, êàêèì îáðàçîì ñëåäóåò 
äåéñòâîâàòü â êîíêóðåíòíîé ñðåäå â ðàìêàõ ñâîåé îòðàñëè, ÷òîáû 
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äîáèòüñÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà. Çäåñü ñëåäóåò ñîãëàñèòüñÿ ñ 
À. Ãóïòà, âêëþ÷àþùåãî ñëåäóþùèå ïÿòü ñòàäèé ïðè ñîçäàíèè ñòðà-
òåãèè áèçíåñ-åäèíèöû: çàäàíèå öåëåé; îïðåäåëåíèå ìàñøòàáîâ äåÿ-
òåëüíîñòè; îïðåäåëåíèå áàç, íà îñíîâå êîòîðûõ áóäåò îáåñïå÷èâàòü-
ñÿ êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî; ïðîåêòèðîâàíèå öåïî÷êè öåííîñòè; 
óïðàâëåíèå öåïî÷êîé öåííîñòè1. 

 Áèçíåñ-ñòðàòåãèÿ ñîñòîèò èç ïîäõîäîâ è íàïðàâëåíèé, ðàçðàáà-
òûâàåìûõ ðóêîâîäñòâîì ñ öåëüþ äîñòèæåíèÿ íàèëó÷øèõ ïîêàçàòåëåé 
ðàáîòû â îäíîé êîíêðåòíîé ñôåðå äåÿòåëüíîñòè. 

Äëÿ îòäåëüíîé êîìïàíèè, çàíèìàþùåéñÿ îäíèì âèäîì áèçíåñà, 
êîðïîðàòèâíàÿ è ñòðàòåãèÿ áèçíåñ-åäèíèöû ìîãóò ñîâïàäàòü, òàê êàê 
ñòðàòåãèÿ êîìïàíèè ðàçðàáàòûâàåòñÿ äëÿ îäíîãî-åäèíñòâåííîãî âèäà 
äåÿòåëüíîñòè. 

Îïåðàöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ îòíîñèòñÿ ê åùå áîëåå êîíêðåòíûì ñòðà-
òåãè÷åñêèì èíèöèàòèâàì è ïîäõîäàì â ðóêîâîäñòâå êëþ÷åâûìè îïå-
ðàòèâíûìè åäèíèöàìè (çàâîäàìè, îòäåëàìè ïðîäàæ, öåíòðàìè ðàñ-
ïðåäåëåíèÿ) ïðè ðåøåíèè åæåäíåâíûõ îïåðàòèâíûõ çàäà÷, èìåþùèõ 
ñòðàòåãè÷åñêóþ âàæíîñòü (ðåêëàìíûå êàìïàíèè, çàêóïêà ñûðüÿ, óïðàâ-
ëåíèå çàïàñàìè, ïðîôèëàêòè÷åñêèé ðåìîíò, òðàíñïîðòèðîâêà). 

Îïåðàöèîííûå ñòðàòåãèè, íåñìîòðÿ íà ìåíüøèé ìàñøòàá ïî ñðàâ-
íåíèþ ñî ñòðàòåãèÿìè áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ, äîïîëíÿþò è çàâåð-
øàþò îáùèé áèçíåñ-ïëàí ðàáîòû êîìïàíèè. Ãëàâíàÿ îòâåòñòâåííîñòü 
çà ðàçðàáîòêó îïåðàöèîííûõ ñòðàòåãèé ëîæèòñÿ íà ðóêîâîäèòåëåé 
ñðåäíåãî çâåíà, ïðåäëîæåíèÿ êîòîðûõ äîëæíû áûòü ðàññìîòðåíû è 
ïðèíÿòû âûøåñòîÿùèì ðóêîâîäñòâîì. 

Íåñìîòðÿ íà òî ÷òî îïåðàöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ ÿâëÿåòñÿ îñíîâàíèåì 
ïèðàìèäû ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè êîðïîðàöèè, åå âàæíîñòü íå äîëæíà 
áûòü ïðèíèæåíà. Íàïðèìåð, ïðîâàë îäíîãî çàâîäà ïðè ðåàëèçàöèè 
ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ ïî äîñòèæåíèþ çàäàííîãî îáúåìà ïðîèçâîäñòâà, 
óðîâíÿ ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè è êà÷åñòâà ìîæåò ñíèçèòü ïîêàçà-
òåëè âñåé êîìïàíèè ïî ïðîäàæàì è ïîëó÷åíèþ ïðèáûëè è âíåñòè 
ñóìÿòèöó â îáùèå ñòðàòåãè÷åñêèå äåéñòâèÿ ïî ñîçäàíèþ ïîëîæèòåëü-
íîãî îáðàçà ôèðìû â ãëàçàõ êëèåíòîâ. Íåëüçÿ ïðèíèæàòü âàæíîñòü 
ñòðàòåãè÷åñêèõ äåéñòâèé, ïðèíèìàåìûõ íà òîì èëè èíîì óïðàâëåí-
÷åñêîì óðîâíå. 

Ìåíåäæåðû ñðåäíåãî çâåíà óïðàâëåíèÿ — ñîñòàâíàÿ ÷àñòü êîìàí-
äû ïî ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè êîðïîðàöèè. Ïîýòîìó ìíîãèå ïðîèçâîä-
ñòâåííûå çâåíüÿ èìåþò ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûå äëÿ âñåé êîðïîðàöèè 
çàäà÷è. Íåîáõîäèìî èìåòü ñòðàòåãè÷åñêèå ïëàíû íà ìåñòàõ, ÷òîáû 
äîñòè÷ü öåëè âñåé êîìïàíèè. Ðåãèîíàëüíîìó ìåíåäæåðó íåîáõîäèìà 
ñòðàòåãèÿ, àäàïòèðîâàííàÿ ê îñîáåííîñòÿì ñèòóàöèè â ðåãèîíå è ñòîÿ-
ùèì ïåðåä íèì öåëÿì. Ìåíåäæåðó ïî ïðîèçâîäñòâó íóæíà ñòðàòåãèÿ, 
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âçàèìîñâÿçàííàÿ ñ öåëÿìè ïðåäïðèÿòèÿ, ñôîðìóëèðîâàííûìè â 
ðàìêàõ îáùåãî ïëàíà äåéñòâèé, è ñ ëþáûìè ñòðàòåãè÷åñêè áëèçêè-
ìè ïðîáëåìàìè, êîòîðûå ñóùåñòâóþò íà ïðåäïðèÿòèè. Ìåíåäæåðó 
ïî ðåêëàìå íåîáõîäèìà ñòðàòåãèÿ, îáåñïå÷èâàþùàÿ ìàêñèìàëüíóþ 
àóäèòîðèþ äëÿ ïðîâåäåíèÿ ðåêëàìíûõ ìåðîïðèÿòèé, íî â ðàìêàõ çà-
äàííîãî áþäæåòà. 

Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå ðàçíîâèäíîñòè 
ñòðàòåãèé: òîâàðíóþ; öåíîîáðàçîâàíèÿ; âçàèìîäåéñòâèÿ ôèðìû ñ ðûí-
êàìè ïðîèçâîäñòâåííûõ ðåñóðñîâ; ïîâåäåíèÿ ôèðìû íà ðûíêàõ äåíåã 
è öåííûõ áóìàã; ñíèæåíèÿ òðàíñàêöèîííûõ èçäåðæåê; âíåøíåýêî-
íîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè; ñíèæåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ èçäåðæåê; 
èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû; ñòèìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà; 
ïðåäîòâðàùåíèÿ íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâà). 

� Òîâàðíàÿ ñòðàòåãèÿ ôèðìû  âûðàáàòûâàåò ïðàâèëà è ïðèåìû 
èññëåäîâàíèÿ è ôîðìèðîâàíèÿ ïîòåíöèàëüíûõ ðûíêîâ òîâàðîâ è óñ-
ëóã, îòâå÷àþùèõ ìèññèè ôèðìû. Îíà îïðåäåëÿåò ìåòîäû ïîèñêà 
íàèáîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíûõ äëÿ ôèðìû ñòðàòåãè÷åñêèõ çîí õîçÿé-
ñòâîâàíèÿ, îáåñïå÷èâàþùèõ âíåøíþþ ãèáêîñòü ôèðìû. 

Ãëàâíûìè çàäà÷àìè òîâàðíîé ñòðàòåãèè ÿâëÿþòñÿ: 
• óâÿçêà ïåðñïåêòèâíûõ çàäà÷ (ìèññèè) ôèðìû ñ ïîòåíöèàëüíûìè 

âîçìîæíîñòÿìè ðûíêà è ðåñóðñàìè ôèðìû, êîòîðûìè îíà 
ñìîæåò ðàñïîëàãàòü â ñòðàòåãè÷åñêîé ïåðñïåêòèâå; 

• àíàëèç æèçíåííûõ öèêëîâ ñïðîñà (òåõíîëîãèè) òîâàðà; 
• ðàçðàáîòêà ïðàâèë ôîðìèðîâàíèÿ òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà, îáåñ-

ïå÷èâàþùèõ êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî ôèðìû è íà ýòîé 
îñíîâå ìàêñèìèçàöèþ ýêîíîìè÷åñêîé ïðèáûëè â äîëãîâðåìåí-
íîé ïåðñïåêòèâå. 

Òîâàðíàÿ ñòðàòåãèÿ ôèðìû ÿâëÿåòñÿ áàçîé äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ 
ïåðñïåêòèâíûõ ÍÈÎÊÐ, êàäðîâîé è èíâåñòèöèîííîé ïîëèòèêè. Íà 
îñíîâå òîâàðíîé ñòðàòåãèè âûðàáàòûâàþòñÿ ðåøåíèÿ, ïðèíèìàåìûå 
â ðàìêàõ äðóãèõ ñîñòàâëÿþùèõ ñòðàòåãèè, ñ êîòîðûìè òîâàðíàÿ ñòðà-
òåãèÿ íàõîäèòñÿ â äèàëåêòè÷åñêîé âçàèìîñâÿçè. 

� Ñòðàòåãèÿ öåíîîáðàçîâàíèÿ èìååò â ñâîåé îñíîâå: âûðàáîòêó 
ïðàâèë âûáîðà öåíîâîé ïîëèòèêè, ïîâåäåíèÿ ôèðìû â çàâèñèìîñòè 
îò êîíúþíêòóðû ðûíêà, ïðèåìîâ öåíîâîé êîíêóðåíöèè, ïðèåìîâ 
ìîíèòîðèíãà ñèòóàöèé, ñêëàäûâàþùèõñÿ ïîä âîçäåéñòâèåì ôàêòî-
ðîâ íà ðûíêàõ ïðîèçâîäñòâà, öåííûõ áóìàã è íà âàëþòíûõ ðûíêàõ, 
è èçìåíåíèå â çàâèñèìîñòè îò ýòèõ ñèòóàöèé ïðèíöèïîâ öåíîîáðà-
çîâàíèÿ, ìîíèòîðèíãà ïðîöåññîâ èçìåíåíèÿ ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ, 
ìåòîäîâ îöåíêè öåíîâîé ýëàñòè÷íîñòè ñïðîñà, ïðèíöèïîâ ó÷åòà 
âëèÿíèÿ ìàêðîýêîíîìè÷åñêèõ è ìèêðîýêîíîìè÷åñêèõ ôàêòîðîâ íà 
ïðîöåññû öåíîîáðàçîâàíèÿ. 

Ñòðàòåãèÿ öåíîîáðàçîâàíèÿ äîëæíà îòâåòèòü íà âîïðîñ, êàê äîëæ-
íà âåñòè ñåáÿ ôèðìà â òåõ èëè èíûõ ñåãìåíòàõ ðûíêà, ÷òîáû ñ ïîìî-
ùüþ ýôôåêòèâíîé öåíîâîé ïîëèòèêè ïðèâëå÷ü ïîêóïàòåëåé ê ñâîèì 
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òîâàðàì, ñôîðìèðîâàòü óñòîé÷èâûå ïîòðåáèòåëüñêèå ïðåäïî÷òåíèÿ 
è ïðèâåðæåííîñòü ïîòåíöèàëüíûõ ïîêóïàòåëåé ìàðêå ôèðìû. 

� Ñòðàòåãèÿ âçàèìîäåéñòâèÿ ôèðìû ñ ðûíêàìè ïðîèçâîäñòâåííûõ 
ðåñóðñîâ  ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íàáîð ïðèíöèïèàëüíûõ ïîëîæåíèé, 
ïîçâîëÿþùèõ ýôôåêòèâíî ðàñïðåäåëÿòü ðåñóðñû è íà ýòîé îñíîâå 
âûáèðàòü íàèáîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíûõ ïîñòàâùèêîâ ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ ðåñóðñîâ. Ýòà ñîñòàâëÿþùàÿ ýêîíîìè÷åñêîé ñòðàòåãèè äîëæíà 
áàçèðîâàòüñÿ íà èññëåäîâàíèè ôàêòîðîâ, îïðåäåëÿþùèõ ñïðîñ íà 
ðåñóðñû ñî ñòîðîíû ôèðìû. Îíà òåñíî ñâÿçàíà ñî ñòðàòåãèåé ñíè-
æåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ èçäåðæåê. 

� Ñòðàòåãèÿ ïîâåäåíèÿ ôèðìû íà ðûíêàõ äåíåã è öåííûõ áóìàã  
çàêëþ÷àåòñÿ â âûðàáîòêå ïðàâèë ìîáèëèçàöèè äîïîëíèòåëüíûõ ôè-
íàíñîâûõ ðåñóðñîâ, íàïðàâëÿåìûõ êàê â èíâåñòèöèè, òàê è äëÿ ðåøå-
íèÿ òåêóùèõ ôèíàíñîâûõ çàäà÷. Â ðàìêàõ äàííîé ñòðàòåãèè âûðàáà-
òûâàþòñÿ ïðàâèëà è ïðèåìû ìîíèòîðèíãà ýòèõ ðûíêîâ, ïîñòîÿííîãî 
ñëåæåíèÿ çà äèíàìèêîé êîíúþíêòóðû è âûáîðà ïðåäïî÷òèòåëüíûõ 
ôîðì è óñëîâèé ïîëó÷åíèÿ êðåäèòîâ, ìîìåíòîâ ïðèîáðåòåíèÿ èëè 
ïðîäàæè öåííûõ áóìàã, âûáîðà ðàçíîâèäíîñòåé öåííûõ áóìàã, â 
íàèáîëüøåé ìåðå îòâå÷àþùèõ ñòðàòåãè÷åñêèì öåëÿì ôèðìû, âûáîðà 
íàèáîëåå íàäåæíûõ ýìèòåíòîâ öåííûõ áóìàã. Ýòà ñîñòàâëÿþùàÿ ýêî-
íîìè÷åñêîé ñòðàòåãèè âîïëîùàåòñÿ â ïîðòôåëå öåííûõ áóìàã ôèðìû. 

� Ñòðàòåãèÿ ñíèæåíèÿ òðàíñàêöèîííûõ èçäåðæåê çàêëþ÷àåòñÿ â 
òîì, ÷òîáû âûðàáàòûâàòü òàêîé ðåãëàìåíò ïðîöåññà ïîäãîòîâêè è 
çàêëþ÷åíèÿ ðàçëè÷íûõ ðûíî÷íûõ òðàíñàêöèé (ñîãëàøåíèé, êîí-
òðàêòîâ, äîãîâîðîâ è äð.), êîòîðûé ïîçâîëÿë áû èçáåãàòü íåîïðàâ-
äàííûõ äîðîãîñòîÿùèõ êîìàíäèðîâîê, ïóòåøåñòâèé ñîòðóäíèêîâ, 
ñáîðà è îáðàáîòêè íåíàäåæíîé, íåäîñòîâåðíîé èíôîðìàöèè. Îíà 
äîëæíà ïðåäîòâðàùàòü þðèäè÷åñêèå êàçóñû, ñïîñîáñòâóþùèå «íè-
÷òîæíîñòè» çàêëþ÷àåìûõ ñîãëàøåíèé è ñäåëîê. Òàêàÿ ñòðàòåãèÿ 
äîëæíà âûðàáàòûâàòü ïðèåìû âûáîðà ïðåäïî÷òèòåëüíûõ çàêàç÷èêîâ 
(êëèåíòîâ) ôèðìû, ïðèåìû èçó÷åíèÿ ïîòåíöèàëüíûõ êîíêóðåíòîâ, 
ôîðìèðîâàíèÿ ó ïîòåíöèàëüíûõ ïàðòíåðîâ óñòîé÷èâîé ïðèâÿçàííîñòè 
ê ôèðìå, ïîñòîÿííîãî ñòðåìëåíèÿ ê ñîòðóäíè÷åñòâó ñ íåé. Âàæ-
íåéøàÿ çàäà÷à — ôîðìèðîâàíèå áàç äàííûõ î ïîòåíöèàëüíûõ ïàðò-
íåðàõ ïî òðàíñàêöèÿì. 

� Ñòðàòåãèÿ âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû îáåñïå-
÷èâàåò âûðàáîòêó ïðàâèë è ïðèåìîâ ïîâåäåíèÿ ôèðìû íà âíåøíåì 
ðûíêå êàê â ðîëè ýêñïîðòåðà, òàê è èìïîðòåðà òîâàðîâ è óñëóã. Îíà 
îïðåäåëÿåò ïðèíöèïû îñóùåñòâëåíèÿ ýêñïîðòíî-èìïîðòíûõ îïåðà-
öèé ñ ó÷åòîì äåéñòâóþùåãî â ñòðàíå è çà åå ïðåäåëàìè çàêîíîäà-
òåëüñòâà. Ïðè âûáîðå ñòðàòåãèè ýêñïîðòà ôèðìà ó÷èòûâàåò ñâîé ýêñ-
ïîðòíûé ïîòåíöèàë, âûáèðàåò ðûíêè, îïðåäåëÿåò ñòðàòåãè÷åñêèå öå-
ëè ýêñïîðòà, âûðàáàòûâàåò òàêòèêó, ðàñïðåäåëÿåò ðåñóðñû ïî ôîðìàì 
ýêñïîðòíîé äåÿòåëüíîñòè. Îñíîâó èìïîðòíîé ñòðàòåãèè (ñòðàòåãèè 
èìïîðòà) ñîñòàâëÿþò èññëåäîâàíèå öåí è êà÷åñòâà ïîñòàâëÿåìûõ òî-
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âàðîâ, îïðåäåëåíèå ñðîêîâ è êà÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ, òåõíîëîãè÷å-
ñêîãî óðîâíÿ èìïîðòèðóåìûõ òîâàðîâ è äð. 

� Ñòðàòåãèÿ ñíèæåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ èçäåðæåê íàïðàâëåíà 
íà îáåñïå÷åíèå êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ çà-
òðàò. Ñòðàòåãèÿ äîëæíà âûðàáàòûâàòü ïðèåìû äîñòèæåíèÿ íèçêîé 
ñòîèìîñòè ïðîäóêöèè è çàõâàòà íà ýòîé îñíîâå ëèäåðñòâà íà «öåí-
òðàëüíîì ðèíãå» êîíêóðåíòíîé áîðüáû. Îíà äîëæíà âûðàáàòûâàòü 
ïðèíöèïû ðåãóëèðîâàíèÿ ïðîöåññà ôîðìèðîâàíèÿ çàòðàò êàê çà 
ñ÷åò ôàêòîðîâ ïðîèçâîäñòâà, òàê è çà ñ÷åò ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà 
èçäåðæåê ïî âñåé «öåïî÷êå» íàðàñòàíèÿ çàòðàò — îò íà÷àëà ïðîèç-
âîäñòâà äî ïðîäâèæåíèÿ òîâàðîâ íà ðûíîê ê ïîòåíöèàëüíîìó ïî-
òðåáèòåëþ. 

� Ñòðàòåãèÿ èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû â îáùåïðè-
íÿòîì ïîíèìàíèè — ýòî ñòðàòåãèÿ ôîðìèðîâàíèÿ èíâåñòèöèîííîãî 
ïîðòôåëÿ, ò.å. ñîâîêóïíîñòè öåííûõ áóìàã, ïðèíàäëåæàùèõ þðèäè-
÷åñêîìó èëè ôèçè÷åñêîìó ëèöó. Ïîðòôåëü ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íà-
áîð àêöèé, îáëèãàöèé ñ ðàçëè÷íîé ñòåïåíüþ îáåñïå÷åíèÿ è ðèñêà, 
à òàêæå áóìàã ñ ôèêñèðîâàííûìè ãàðàíòèðîâàííûìè äîõîäàìè. 
Äàííûé ïîäõîä ê îïðåäåëåíèþ ïîíÿòèÿ èíâåñòèöèîííîé ñòðàòåãèè 
ïðèìåíèì ê èíâåñòîðàì — ëèöàì, âêëàäûâàþùèì ñâîè êàïèòàëû â 
äðóãèå ïðåäïðèÿòèÿ ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ äîõîäà. Â íàøåì ñëó÷àå 
ðå÷ü èäåò îá èíâåñòèöèÿõ ôèðìû â ñîáñòâåííóþ ìàòåðèàëüíî-
òåõíè÷åñêóþ áàçó èëè â òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûå çàïàñû. 

Ïîýòîìó ïîä èíâåñòèöèîííîé ñòðàòåãèåé, èëè ñòðàòåãèåé èíâå-
ñòèöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû, ìû ïîíèìàåì âûáîð ìåòîäîâ (íà-
ïðàâëåíèé) ïîääåðæàíèÿ ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîé áàçû è òîâàðíî-
ìàòåðèàëüíûõ çàïàñîâ ôèðìû íà óðîâíå, îáåñïå÷èâàþùåì ïîñòî-
ÿííîå ïðèðàùåíèå åå êîíêóðåíòíîãî ñòàòóñà. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ïðè 
âûðàáîòêå èíâåñòèöèîííîé ñòðàòåãèè íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü íàè-
áîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíóþ ôîðìó âîñïðîèçâîäñòâà: òåõíè÷åñêîå ïåðå-
âîîðóæåíèå, ìîäåðíèçàöèþ, ðåêîíñòðóêöèþ, ïðåäïî÷òèòåëüíûå ïå-
ðèîäè÷íîñòè âîñïðîèçâîäñòâåííûõ öèêëîâ è äðóãèõ õàðàêòåðèñòèê 
ýòèõ ïðîöåññîâ. 

� Ñòðàòåãèÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà ôèðìû — ðàçðàáîòêà 
ñèñòåì ñòèìóëèðîâàíèÿ ðàáîòíèêîâ ôèðìû, îðèåíòèðîâàííûõ íà 
äîñòèæåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé ôèðìû. Îñíîâó ýòèõ ñèñòåì 
äîëæíû ñîñòàâëÿòü ñòèìóëû, ïîáóæäàþùèå ðàáîòíèêîâ ïðè âûðà-
áîòêå ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ íå ñèþìèíóòíûìè, 
à äîëãîâðåìåííûìè èíòåðåñàìè ôèðìû. Ñèñòåìà ñòðàòåãè÷åñêîãî 
ñòèìóëèðîâàíèÿ äîëæíà ñîçäàâàòü «ìîòèâàöèîííîå ïîëå», ïîä âîç-
äåéñòâèåì êîòîðîãî âîçáóæäàåòñÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü ïåðñîíàëà 
ôèðìû â ýôôåêòèâíîì, âûñîêîêà÷åñòâåííîì è ñâîåâðåìåííîì óäîâ-
ëåòâîðåíèè òðåáîâàíèé ðûíêà. Ýòà ñèñòåìà äîëæíà áûòü îðèåíòèðî-
âàíà íà íóæäû, ïîòðåáíîñòè è çàïðîñû ïîòåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ 
ôèðìû; ñòèìóëû äîëæíû áûòü óâÿçàíû ñ êîíå÷íûìè ðåçóëüòàòàìè 
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äåÿòåëüíîñòè ôèðìû ïî âûïîëíåíèþ åå ìèññèè â ñòðàòåãè÷åñêîé 
ïåðñïåêòèâå. 

� Ñòðàòåãèÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ íåñîñòîÿòåëüíîñòè (áàíêðîòñòâà) 
ôèðìû  ÿâëÿåòñÿ ïî ñóùåñòâó îáîáùåíèåì âñåõ ñîñòàâëÿþùèõ ýêî-
íîìè÷åñêîé ñòðàòåãèè. Åå ãëàâíàÿ çàäà÷à — ðàííåå îáíàðóæåíèå 
êðèçèñíûõ òåíäåíöèé, òàê íàçûâàåìûõ ñëàáûõ ñèãíàëîâ, ïðåäâå-
ùàþùèõ âîçìîæíîñòü êðèçèñíûõ ÿâëåíèé, è âûðàáîòêà ìåð, ïðîòè-
âîäåéñòâóþùèõ ýòèì ÿâëåíèÿì. 

Âàæíî îòëè÷àòü ñòðàòåãèþ è òàêòèêó ïðåäîòâðàùåíèÿ áàíêðîòñòâà. 
Åñëè òàêòèêà îðèåíòèðîâàíà íà ôàêòè÷åñêîå ôèíàíñîâîå ñîñòîÿíèå 
ôèðìû â òåêóùèé ïåðèîä åå äåÿòåëüíîñòè è îöåíêó íà ýòîé îñíîâå âå-
ðîÿòíîñòè íàñòóïëåíèÿ áàíêðîòñòâà â áëèæàéøåì âðåìåíè, òî ñòðà-
òåãèÿ äîëæíà èñõîäèòü èç ïðîãíîçîâ âîçìîæíûõ ïîñëåäñòâèé òåõ èëè 
èíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ äîëãîâðåìåííûõ ðåøåíèé. Ïîýòîìó âàæíåéøåé 
ôóíêöèåé ñòðàòåãèè ïðåäîòâðàùåíèÿ áàíêðîòñòâà ôèðìû ÿâëÿåòñÿ 
ïðîãíîçèðîâàíèå òàêèõ ïîñëåäñòâèé íà ñàìûõ íà÷àëüíûõ ýòàïàõ ñóùå-
ñòâîâàíèÿ ôèðìû — ñ ìîìåíòà âûáîðà åå ìèññèè. 

Ñëåäîâàòåëüíî, ñòðàòåãèÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ áàíêðîòñòâà äîëæíà 
îïðåäåëÿòü ìåòîäû âûáîðà ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé, ïðèíèìàåìûõ 
â ðàìêàõ âñåõ ñîñòàâëÿþùèõ ñòðàòåãèè ôèðìû. 

Контрольные вопросы и задания 

1. Íàçîâèòå îñíîâíûå ïðè÷èíû è ôàêòîðû, êîòîðûå îáóñëîâèëè 
âîçðàñòàíèå ðîëè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. 

2. Ñôîðìóëèðóéòå îñíîâíûå îïðåäåëåíèÿ ïîíÿòèé «ñòðàòåãèÿ» è 
«ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò». 

3. Êàêîâû ðàçëè÷èÿ îïåðàòèâíîãî è ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà? 
4. Êàêîâû îñíîâíûå òðóäíîñòè âíåäðåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâ-

ëåíèÿ? 
5. Íàçîâèòå îñíîâíûå óðîâíè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. 
6. Äàéòå îáùóþ õàðàêòåðèñòèêó ñòðàòåãèè. 
7. Êàêîâû îñîáåííîñòè ñòðàòåãèè îòäåëüíûõ áèçíåñ-åäèíèö? 
8. Íàçîâèòå îñíîâíûå âèäû ôóíêöèîíàëüíûõ ñòðàòåãèé. 
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Глава 2 

ПРОЦЕСС СТРАТЕГИЧЕСКОГО 

 УПРАВЛЕНИЯ  

2.1. Этапы процесса  

стратегического управления 

Ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ôèðìîé — îäèí èç ñëîæ-
íåéøèõ âèäîâ óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Â íåì ìîæíî âûäåëèòü 
ñëåäóþùèå ý ò à ï û: 

• àíàëèç îêðóæàþùåé ñðåäû — âíóòðåííåé è âíåøíåé; 
• îïðåäåëåíèå îáùåãî íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè; 
• ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè; 
• ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè; 
• êîíòðîëü çà ðåàëèçàöèåé ñòðàòåãèè. 
Êàæäûé ýòàï (ðèñ. 2.1) èìååò ñàìîñòîÿòåëüíîå çíà÷åíèå è òðå-

áóåò ñïåöèôè÷åñêèõ ïðîöåäóð è ïîäõîäîâ. 
 

Этап 1

Анализ окружающей 

среды:

• внутренняя среда

• внешняя среда

Этап 2

Определение общего 

направления развития 

организации:

• миссия

• цели

Этап 3

Формулирование

стратегии

Этап 4

Реализация 

стратегии

Этап 5 

Контроль 

за реализацией 

стратегии

 

Ðèñ. 2.1. Îñíîâíûå ýòàïû ïðîöåññà  
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ 

2.2. Структура, цели и задачи  

анализа среды организации 

Êàæäàÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ ñèñòåìà ôóíêöèîíèðóåò â ñèëüíî äèô-
ôåðåíöèðóåìîé ñðåäå, ïîýòîìó âûðàáîòêà ñòðàòåãèè åå ïîâåäåíèÿ â 
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çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè îáóñëîâëåíà ôàêòîðàìè âçàèìîäåéñòâèÿ è âëèÿ-
íèÿ ñðåäû íà ñòðàòåãèþ ôèðìû. 

Â îáùåì âèäå àíàëèç îêðóæåíèÿ (ñðåäû) ôèðìû åñòü ïðîöåññ 
ìîíèòîðèíãà îðãàíèçàöèîííîãî îêðóæåíèÿ, èäåíòèôèöèðóåìûé ñ 
íàñòîÿùèìè è áóäóùèìè óãðîçàìè è áëàãîïðèÿòíûìè âîçìîæíî-
ñòÿìè, êîòîðûå ìîãóò âëèÿòü íà ñïîñîáíîñòü ôèðìû ê äîñòèæåíèþ 
åå öåëåé. Â äàííîì ñëó÷àå îðãàíèçàöèîííîå îêðóæåíèå ïðåäñòàâëÿåò 
ñîáîé íàáîð ôàêòîðîâ âíåøíåé è âíóòðåííåé ñèòóàöèè îðãàíèçàöèè, 
êîòîðûå ìîãóò ñïîñîáñòâîâàòü åå ïðîäâèæåíèþ âïåðåä äëÿ äîñòè-
æåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. 

Àíàëèç îðãàíèçàöèîííîãî îêðóæåíèÿ áàçèðóåòñÿ íà îáùåé òåîðèè 
ñèñòåì, ñîãëàñíî êîòîðîé ñîâðåìåííûå îðãàíèçàöèè áîëåå îòêðûòû è 
àêòèâíåå âçàèìîäåéñòâóþò ñî ñâîèì îêðóæåíèåì. 

Íåîáõîäèìî ïðè ýòîì îòìåòèòü, ÷òî, íåñìîòðÿ íà ðàçëè÷èÿ ïðî-
öåäóð àíàëèçà ñðåäû (îêðóæåíèÿ) ôèðìû, öåëü åãî îäíà: îáåñïå÷èòü 
ñâîåâðåìåííîå ðåàãèðîâàíèå óïðàâëåíèÿ íà âíåøíèå è âíóòðåííèå 
èìïóëüñû äëÿ óâåëè÷åíèÿ ñâîåãî óñïåõà. 

Äëÿ òîãî ÷òîáû àíàëèç ñðåäû áûë äåéñòâåííûì è ýôôåêòèâíûì, 
ìåíåäæåð äîëæåí ãëóáîêî ïîíèìàòü ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèîííîãî 
îêðóæåíèÿ. 

Ïîñëåäíåå âêëþ÷àåò âñå ñèëû è îðãàíèçàöèè, ñ êîòîðûìè ôèð-
ìà ñòàëêèâàåòñÿ â ñâîåé ïîâñåäíåâíîé ñòðàòåãè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. 
Áóêâàëüíî âñå, ÷òî ìîæíî íàçâàòü âíå è âíóòðè ôèðìû, ìîæåò áûòü 
âêëþ÷åíî â äàííîå ïîíÿòèå, ïîñêîëüêó âñå ýëåìåíòû ñðåäû ìîãóò 
îêàçûâàòü íà íåå âëèÿíèå. 

Ñðåäà íèêîãäà íå áûâàåò ñòàáèëüíà, è, êîíå÷íî, êàæäàÿ îðãàíè-
çàöèÿ äîëæíà çíàòü íå òîëüêî ñâîþ ñðåäó îáèòàíèÿ è ïðèðîäó åå 
èçìåíåíèé, íî è óìåòü ðåàãèðîâàòü íà ýòè èçìåíåíèÿ, èáî íåóäà÷à 
â ïðèñïîñîáëåíèè ê ñðåäå âûëüåòñÿ â íåóäà÷íûé áèçíåñ. 

Â îáùåì âèäå ñðåäà âûñòóïàåò êàê ñïåêòð íåêîòîðûõ îãðàíè÷å-
íèé. Íàïðèìåð, æåëàíèå ðàñøèðèòü äåÿòåëüíîñòü ôèðìû óïèðàåòñÿ 
â ôèíàíñîâûå îãðàíè÷åíèÿ è ðåñóðñíûå âîçìîæíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 
Ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿ â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ïî ðåîðãàíèçàöèè 
ìîæåò áûòü îãðàíè÷åíî ñîïðîòèâëåíèåì ñî ñòîðîíû ñîòðóäíèêîâ. 
Ïîòðåáèòåëüñêèé ñïðîñ êàê ÷àñòü âíåøíåé ñðåäû âëèÿåò íà âîç-
ìîæíîñòü ôèðìû äîñòèãíóòü ïîñòàâëåííûõ ïëàíîâûõ öèôð ïðèáû-
ëè è ïðîäàæ. 

Ñðåäà îðãàíèçàöèè äåëèòñÿ íà îáùóþ, îïåðàòèâíóþ è âíóòðåí-
íþþ. Íà ðèñ. 2.2 ïîêàçàíû âçàèìîîòíîøåíèÿ êàæäîé ñðåäû ñ îðãà-
íèçàöèåé â öåëîì, à òàêæå óêàçàíû ðàçëè÷íûå êîìïîíåíòû, èç êî-
òîðûõ ñîñòîèò êàæäûé óðîâåíü. Ìåíåäæåðû äîëæíû èìåòü ÷åòêîå 
ïðåäñòàâëåíèå îá ýòèõ óðîâíÿõ ñðåäû, çíàòü, èç êàêèõ ôàêòîðîâ îíè 
ñîñòîÿò, ïîíèìàòü, êàêèì îáðàçîì êàæäûé ôàêòîð è îòíîøåíèÿ 
ìåæäó ôàêòîðàìè âëèÿþò íà äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè, è â êîíå÷-
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íîì èòîãå — óìåòü óïðàâëÿòü äåÿòåëüíîñòüþ îðãàíèçàöèè â ñâåòå 
ýòîãî ïîíèìàíèÿ. 

Внутреннее 

окружение 

• организационные 

  аспекты

• маркетинговые аспекты

• финансовые аспекты

• кадровые аспекты

• производственные 

      аспекты

О
 р

 г
 а

  ц
 и

 я
 

н и з а

Оперативная

 среда

Компонент 

постав-

щика

Между-

народный 

компонент 

Компонент 

конку-

ренции

Компонент 

потребителя

Компонент 

рабочей 

силы

Общая

 среда

Юридический

компонент 

   Техноло-

гический

компонент

Полити-

ческий

    компонент

Социаль-

ный

компонент

Экономи-

ческий

компонент

 

Ðèñ. 2.2. Îðãàíèçàöèÿ: óðîâíè åå îêðóæåíèÿ  
è ñîñòàâëÿþùèå ýòèõ óðîâíåé 

2.3. Общая среда 

Îáùàÿ ñðåäà — ýòî óðîâåíü âíåøíåé ñðåäû îðãàíèçàöèè, ñî-
ñòîÿùèé èç êîìïîíåíòîâ, êîòîðûå, êàê ïðàâèëî, õàðàêòåðèçóþòñÿ 
ãëîáàëüíûìè ìàñøòàáàìè è èìåþò ñëàáîå íåïîñðåäñòâåííîå âëèÿ-
íèå íà ìåíåäæìåíò îðãàíèçàöèè. ×òî æå ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ýòè 
êîìïîíåíòû? 

� Ýêîíîìè÷åñêèé êîìïîíåíò  ïîêàçûâàåò, êàê èñïîëüçóþòñÿ è 
ðàñïðåäåëÿþòñÿ ðåñóðñû âíóòðè ýòîé ñðåäû. Ïðèìåðàìè ôàêòî-
ðîâ ýêîíîìè÷åñêîãî êîìïîíåíòà ìîãóò ñëóæèòü âàëîâîé íàöèî-
íàëüíûé ïðîäóêò, êîðïîðàòèâíûå ïðèáûëè, óðîâåíü èíôëÿöèè, 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, óðîâåíü áåçðàáîòèöû, ïëàòåæíûé áàëàíñ, 
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áàíêîâñêàÿ ïðîöåíòíàÿ ñòàâêà, óðîâåíü íàëîãîîáëîæåíèÿ, äîõî-
äû è ðàñõîäû ïîòðåáèòåëÿ. 

� Ñîöèàëüíûé êîìïîíåíò îïðåäåëÿåò õàðàêòåðèñòèêè îáùåñòâà, 
â êîòîðîì ñóùåñòâóåò îðãàíèçàöèÿ. Óðîâåíü ãðàìîòíîñòè, îáðàçîâà-
íèÿ, îáû÷àè, âåðîâàíèÿ, öåííîñòè, îáðàç æèçíè, âîçðàñò, ãåîãðàôè-
÷åñêîå ðàñïîëîæåíèå è ìîáèëüíîñòü íàñåëåíèÿ — âñå ýòî ñîöèàëü-
íûé êîìïîíåíò îáùåé ñðåäû. Äëÿ ìåíåäæåðîâ âàæíî ïîìíèòü, ÷òî 
îáùåñòâåííûå ïåðåìåíû íåèçáåæíû. 

� Ïîëèòè÷åñêèé êîìïîíåíò âêëþ÷àåò ýëåìåíòû, êîòîðûå îòíî-
ñÿòñÿ ê êàòåãîðèÿì ãîñóäàðñòâà: íàïðèìåð, ñóùåñòâóþùèé ãîñóäàðñò-
âåííûé ñòðîé, îòíîøåíèå ãîñóäàðñòâà ê ðàçëè÷íûì îòðàñëÿì õîçÿé-
ñòâà, óðîâåíü ëîááèðîâàíèÿ ðàçëè÷íûõ ãðóïï èíòåðåñîâ, ïðîãðåññ â 
ïðèíÿòèè çàêîíîâ, ïëàòôîðìû ïîëèòè÷åñêèõ ïàðòèé è (èíîãäà) íà-
ìåðåíèÿ êàíäèäàòîâ â áîðüáå çà âëàñòü. 

� Þðèäè÷åñêèé êîìïîíåíò ñîñòîèò èç äåéñòâóþùèõ íà äàííûé 
ìîìåíò çàêîíîâ. Ýòîò êîìïîíåíò îïðåäåëÿåò ïðàâèëà è çàêîíû, ïî 
êîòîðûì äîëæíî æèòü îáùåñòâî. Àíàëèç ïðàâîâîãî êîìïîíåíòà äàåò 
îðãàíèçàöèè âîçìîæíîñòü îïðåäåëèòü äîïóñòèìûå ãðàíèöû äåéñò-
âèé âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ñ äðóãèìè õîçÿéñòâóþùèìè ñóáúåêòàìè, 
à òàêæå ñ ãîñóäàðñòâåííûìè è ìóíèöèïàëüíûìè ñòðóêòóðàìè. Ñëå-
äóåò îòìåòèòü, ÷òî â Ðîññèè åùå íå ñôîðìèðîâàëàñü äî êîíöà çàêî-
íîäàòåëüíàÿ áàçà äëÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñîâðåìåííîé ðûíî÷íîé 
ýêîíîìèêè, ÷òî íàêëàäûâàåò îïðåäåëåííûé îòïå÷àòîê íà äåÿòåëü-
íîñòü ôèðì è îðãàíèçàöèé. 

� Òåõíîëîãè÷åñêèé êîìïîíåíò  âêëþ÷àåò ïîäõîäû ê ïðîèçâîäñòâó 
òîâàðîâ è óñëóã, à òàêæå àíàëèç îáùåãî ñîñòîÿíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî 
àïïàðàòà, óðîâíÿ àâòîìàòèçàöèè è êîìïüþòåðèçàöèè ïðîèçâîäñòâà, 
íàëè÷èÿ âûñîêèõ òåõíîëîãèé â ïðîèçâîäñòâå ïðîäóêöèè. Ñëåäóåò 
îòìåòèòü, ÷òî â ðÿäå îòðàñëåé ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè èçíîñ îáîðó-
äîâàíèÿ ñîñòàâëÿåò 60% è áîëåå, à â íåêîòîðûõ èç íèõ áåçâîçâðàòíî 
óòðà÷åíû âûñîêèå òåõíîëîãèè. Âñå ýòî, íåñîìíåííî, îêàçûâàåò âëèÿ-
íèå íà âûáîð ñòðàòåãèè ïîâåäåíèÿ ôèðìû. 

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïðîöåññ èçó÷åíèÿ òåõíîëîãè÷åñêîãî êîì-
ïîíåíòà äîëæåí ñïîñîáñòâîâàòü âûáîðó òàêèõ ðåøåíèé, êîòîðûå íå 
ïîçâîëÿò îïîçäàòü ñ íà÷àëîì òåõíîëîãè÷åñêîãî îáíîâëåíèÿ è çàäåð-
æàòüñÿ ñëèøêîì äîëãî íà èñïîëüçîâàíèè êîãäà-òî íîâîé òåõíîëîãèè 
è ïðîèçâîäñòâå êîãäà-òî íîâîãî, ïåðåäîâîãî ïðîäóêòà. 

Èçó÷åíèå ñîñòàâëÿþùèõ îáùåãî îêðóæåíèÿ íå äîëæíî çàêàí÷è-
âàòüñÿ òîëüêî êîíñòàòàöèåé òîãî, â êàêîì ñîñòîÿíèè îíè ïðåáûâàëè 
ðàíåå èëè ïðåáûâàþò ñåé÷àñ. Âàæíî òàêæå âñêðûòü òåíäåíöèè, õàðàê-
òåðíûå äëÿ èçìåíåíèÿ ñîñòîÿíèÿ îòäåëüíûõ âàæíûõ ôàêòîðîâ, è 
ïîïûòàòüñÿ ïðåäñêàçàòü òðåíäû ðàçâèòèÿ ýòèõ ôàêòîðîâ ñ òåì, ÷òî-
áû ïðåäâèäåòü, êàêèå óãðîçû ìîãóò îæèäàòü îðãàíèçàöèþ è êàêèå 
âîçìîæíîñòè ìîãóò îòêðûòüñÿ ïåðåä íåé â áóäóùåì. 
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2.4. Оперативная среда 

Îïåðàòèâíîé ñðåäîé íàçûâàåòñÿ óðîâåíü âíåøíåé îðãàíèçàöèîí-
íîé ñðåäû, ñîñòîÿùèé èç êîìïîíåíòîâ, îêàçûâàþùèõ íåïîñðåäñò-
âåííîå è íåçàìåäëèòåëüíîå âëèÿíèå íà ìåíåäæìåíò îðãàíèçàöèè. 
Îñíîâíûìè êîìïîíåíòàìè îïåðàòèâíîé ñðåäû ÿâëÿþòñÿ ïîòðåáèòå-
ëè, êîíêóðåíöèÿ, ðàáî÷àÿ ñèëà, ïîñòàâùèêè è ìåæäóíàðîäíûå âî-
ïðîñû (ñì. ðèñ. 2.2). 

� Êîìïîíåíò ïîòðåáèòåëÿ îòðàæàåò õàðàêòåðèñòèêè è ïîâåäåíèå 
òåõ, êòî ïîêóïàåò òîâàðû è óñëóãè, ïðåäîñòàâëÿåìûå îðãàíèçàöèåé. 
Õàðàêòåðèñòèêà ïîêóïàòåëåé ïðîäóêöèè ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿåòñÿ îáû÷-
íîé ïðàêòèêîé. Îïðåäåëåíèå ïðîôèëÿ ñâîèõ ïîòðåáèòåëåé ïîìîãàåò 
ìåíåäæìåíòó âûðàáîòàòü íîâûå èäåè îá óëó÷øåíèè îòíîøåíèÿ ïî-
òðåáèòåëÿ ê òîâàðàì è óñëóãàì îðãàíèçàöèè. 

� Êîìïîíåíò êîíêóðåíöèè ñîñòîèò èç îðãàíèçàöèé, ñ êîòîðûìè 
ïðèõîäèòñÿ «âåñòè áîé» äëÿ ïîëó÷åíèÿ ðåñóðñîâ. Çíàíèå ñâîèõ êîí-
êóðåíòîâ ÿâëÿåòñÿ êëþ÷åâûì ôàêòîðîì ðàçðàáîòêè ýôôåêòèâíîé 
ñòðàòåãèè, ïîýòîìó àíàëèç êîíêóðåíòíîé ñðåäû — ôóíäàìåíòàëüíàÿ 
çàäà÷à ìåíåäæìåíòà. Öåëüþ àíàëèçà ÿâëÿåòñÿ îêàçàíèå ïîìîùè ìå-
íåäæìåíòó â îïðåäåëåíèè ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí êîíêóðåíòîâ, 
âîçìîæíîñòåé ñóùåñòâóþùèõ è ïîòåíöèàëüíûõ êîíêóðåíòîâ, à òàê-
æå â ïðåäâèäåíèè èõ âåðîÿòíûõ ñòðàòåãèé â áóäóùåì. 

Â ëþáîé îòðàñëè ýêîíîìèêè êîíêóðåíöèÿ ñâÿçàíà ñ ñîïåðíè÷å-
ñòâîì ñóùåñòâóþùèõ ïðåäïðèÿòèé, ðûíî÷íîé âëàñòüþ ïîòðåáèòåëÿ, 
íàëè÷èåì òîâàðîâ-çàìåíèòåëåé, ðûíî÷íîé âëàñòüþ ïîñòàâùèêîâ è 
íîâûõ ïðåäïðèÿòèé, âõîäÿùèõ íà äàííûé ðûíîê. Íà ðèñ. 2.3 ïîêà-
çàíû ýòè ôàêòîðû â êà÷åñòâå äâèæóùåé ñèëû êîíêóðåíöèè â îò-
äåëüíîé îòðàñëè ýêîíîìèêè. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ðèñ. 2.3. Ôàêòîðû êîíêóðåíöèè 

Èçó÷åíèå êîíêóðåíòà çàíèìàåò îñîáîå è î÷åíü âàæíîå ìåñòî â 
ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè. Îíî íàïðàâëåíî ïðåæäå âñåãî íà òî, ÷òîáû 
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âûÿâèòü ñëàáûå è ñèëüíûå ñòîðîíû êîíêóðåíòîâ è íà îñíîâå ýòîãî 
ñòðîèòü ñâîþ ñòðàòåãèþ. 

Êîíêóðåíòíàÿ ñðåäà ôîðìèðóåòñÿ íå òîëüêî âíóòðèîòðàñëåâûìè 
êîíêóðåíòàìè, ïðîèçâîäÿùèìè àíàëîãè÷íóþ ïðîäóêöèþ è ðåàëèçóþ-
ùèìè åå íà îäíîì è òîì æå ðûíêå. Ñóáúåêòàìè êîíêóðåíòíîé ñðåäû 
ÿâëÿþòñÿ ôèðìû, êîòîðûå ìîãóò âîéòè â ðûíîê, è, êðîìå òîãî, ôèð-
ìû, êîòîðûå ïðîèçâîäÿò çàìåùàþùèé ïðîäóêò. Êðîìå íèõ íà êîíêó-
ðåíòíóþ ñðåäó îðãàíèçàöèè îêàçûâàþò çàìåòíîå âëèÿíèå åå ïîêóïà-
òåëè è ïîñòàâùèêè. Îáëàäàÿ ñïîñîáíîñòüþ ê òîðãîâëå, îíè ìîãóò 
ñóùåñòâåííî îñëàáèòü ïîçèöèþ îðãàíèçàöèè íà ïîëå êîíêóðåíöèè. 

� Êîìïîíåíò ðàáî÷åé ñèëû ñîñòîèò èç ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà 
ñóùåñòâóþùåå â äàííûé ìîìåíò ïîëîæåíèå ðàáî÷åé ñèëû äëÿ âû-
ïîëíåíèÿ çàäà÷ îðãàíèçàöèè. Òàêèå âîïðîñû, êàê óðîâåíü êâàëèôè-
êàöèè, âîçìîæíîñòü ïåðåïîäãîòîâêè, îæèäàåìûé óðîâåíü çàðàáîò-
íîé ïëàòû è ñðåäíèé âîçðàñò ïîòåíöèàëüíûõ ðàáî÷èõ, ÿâëÿþòñÿ 
î÷åíü âàæíûìè äëÿ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. 

Åñòü åùå îäèí âàæíûé âîïðîñ, êîòîðûé ÷àñòî îñòàåòñÿ íåçàìå-
÷åííûì — ýòî æåëàíèå ïîòåíöèàëüíûõ ðàáî÷èõ ðàáîòàòü â êîí-
êðåòíîé îðãàíèçàöèè. Àíàëèç ðûíêà ðàáî÷åé ñèëû íàïðàâëåí íà òî, 
÷òîáû âûÿâèòü ïîòåíöèàëüíûå âîçìîæíîñòè â îáåñïå÷åíèè îðãàíè-
çàöèè êàäðàìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ ðåøåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷. 
Îðãàíèçàöèÿ äîëæíà èçó÷àòü ðûíîê ðàáî÷åé ñèëû êàê ñ òî÷êè çðå-
íèÿ íàëè÷èÿ â íåì êàäðîâ íåîáõîäèìîé ñïåöèàëüíîñòè è êâàëèôè-
êàöèè, íåîáõîäèìîãî óðîâíÿ îáðàçîâàíèÿ, âîçðàñòà, ïîëà è ò.ï., òàê 
è ñ òî÷êè çðåíèÿ ñòîèìîñòè ðàáî÷åé ñèëû. Âàæíûì íàïðàâëåíèåì 
èçó÷åíèÿ ðûíêà ðàáî÷åé ñèëû ÿâëÿåòñÿ àíàëèç ïîëèòèêè ïðîôñîþ-
çîâ, èìåþùèõ âëèÿíèå íà ýòîì ðûíêå, òàê êàê â ðÿäå ñëó÷àåâ îíè 
ìîãóò ñèëüíî îãðàíè÷èâàòü äîñòóï ê íåîáõîäèìîé äëÿ îðãàíèçàöèè 
ðàáî÷åé ñèëå. 

� Êîìïîíåíò ïîñòàâùèêà âêëþ÷àåò âñå ïåðåìåííûå, îòíîñÿ-
ùèåñÿ ê òåì, êòî ïðåäîñòàâëÿåò ðåñóðñû äëÿ îðãàíèçàöèè. Ýòè 
ðåñóðñû ïðèîáðåòàþòñÿ è òðàíñôîðìèðóþòñÿ â ïðîöåññå ïðîèç-
âîäñòâà â êîíå÷íûé ïðîäóêò èëè óñëóãó. Ñêîëüêî ïðîäàâöîâ âû-
ñòàâëÿþò íà ïðîäàæó êîíêðåòíûå ðåñóðñû, îòíîñèòåëüíîå êà÷å-
ñòâî ìàòåðèàëîâ, ïðåäëàãàåìûõ ïðîäàâöàìè, íàäåæíîñòü ïîñòàâ-
êè è êðåäèòíûå óñëîâèÿ, ïðåäëàãàåìûå ïðîäàâöàìè, — âñå ýòè 
âîïðîñû âàæíû äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ýôôåêòèâíîãî è ïðàâèëüíîãî 
ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè. 

Ïåðåä ìíîãèìè ðîññèéñêèìè ïðåäïðèÿòèÿìè îñòðî âñòàëà ïðî-
áëåìà ïîñòàâùèêà. Íàïðèìåð, ïîñòàâùèêè ìåòàëëà äëÿ ÎÀÎ «ÃÀÇ» â 
íà÷àëå 2000 ã. ïîäíÿëè öåíû íà ïîñòàâëåííûé ìåòàëë íà 25%, ÷òî 
ïîñòàâèëî àâòîñòðîèòåëåé â êðàéíå òðóäíîå ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå. 

� Êîìïîíåíò ïîòðåáèòåëÿ âêëþ÷àåò àíàëèç ïîòðåáèòåëåé (ïî-
êóïàòåëåé), êîòîðûé ïîçâîëÿåò ôèðìå óÿñíèòü: íà êàêîé ïðîäóêò 
áóäåò íàèáîëüøèé ñïðîñ ïîêóïàòåëåé; íà êàêîé îáúåì ïðîäàæ ìîæåò 


