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Доро" .lQlyэu! 

Важнейшей задачей в рыночной экономике России является 
удовлетворение почх:бностей экономики и социально-трудовой 
сферы в высококвалифицированных кадрах, формирование кор
пуса компетеН11tЫХ государственных служащих и контингента ци

вилизованных собственников, предпринимателей и менедЖеров. 
Работа в СЛОЖНЫХ УСЛОВИЯХ нестабильности экономической 

СИ1)'ации предъяR1lJlет повышенные требования к квалификации 

руководителей. уровню их профессиональных энаний, обеспе
чивающих преДПРИlIТию реальный переход к стратегическому 

управлению компанией в постоянно меНJlющейся рыночной 

KOtrЫOHК1)'pe. 

В проблеме формирования Корnp профессионалЬНО подго
товленных MeHe.utepoB программа МВА занимает особое место. 
По зарубежным н российским стан..оартам эта программа предна
значена ДIUI ПQДfOТOВICИ управленцев высшего эвена управления 

ко"паний. Особенностыо ~paueнчесlWй деJПeльности даниой 
категории менеджеров JlR1IJIe'fCЯ решение задач стратегического 

)llравленИJI компанией. разработха и реалиЭ3UИJI стратегии пред

па.'1атает не ТOJIbКO влаа.ение совре .. енны" иltCJl'YМентарне .. 3На
.1Иза ОtPaC..1И И внyIpCННИХ СИJIЬНых сторон opraниэации. Важной 
Соста&1Яющсй С1р8тегическoro .. ЬШL1еНИJI JlR1IJIетсJl )"Ме ние 8ИМТЬ 
общие теlUенции Pa3ВНТIUI рыtota., В03НHKalOlЦНe воэможности 11 

новые ниши .:L1Я зеяте.льности компании. Подобным по.дходо .. 
t.:. решению стратегических JalUIЧ Pa3ВКТ1UI компании вооружает 

система знаний. ре.а.1И~МЫХ nporpaммой ММ 
Обучение с .. 'lушате.1еЙ. имеюших упраuенческий ОПЫТ. з...u 

которых npcзназначена nporpaммa JlВА. пpeдno..'IaЛIeТ 8ЫCOКJfe 

тpe60вaюuI К DЧCC11IY yчcбнoro waтepиa.u... opnIНиэauии yчe6нoro 
npouecca и npel1QJlall8ТeJlloltoro состава. PIIбoтa по ПOCТOJIННОМ)' 
ПOIIU1IJeНИ1D ~ мeтo.urчccкoro обссneчeниJI yчeбнoro про

uecca ~ нас It нeo6xOIQlМOМ1l cиcтaotoro у.'I)Ч1IJeНIUI учсбно
!«ТO.1IJrICCUn taТq)8UOIL 

~ lIU8fI)Ie c:epor yoEбиIп lIIXoбd ..... nPOI1IUOIW М&4 
• РОССlllасltlП ~ lIILВCТC8 QIIIIIII 83 ~ состав CePIOI 
onpc.ac.xH • с.оот.е ICI'" С rocy.IIIpC'IXIIИWII тpeбouнuми К 

"1lJllВlYllY CVW1' ...... ура = rpe(oi ... It ~ ..... 
IКdjcaaa ~ им I ••• м.:-rq, • ....-0 а-
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министрирования - MasteroJ Busness Adтinistration (МВА)) (Приказ 
Минобразования Рф от 25.08.2003 NQ 3381). 

Особенность содержания учебных материалов серии состоит в 
раскрытии теоретических вопросов управления на примерах ре

альных ситуаций, и прежде всего из российской практики, а также 

на зарубежном опыте. Здесь нашел отражение опыт преподавания 
программы МВА, наработанный в рамках совместной программы 

РЭА им Г.В. Плеханова и ИЭФ «Синергия», С самого начала экс
перимента (1999), проводимого Министерством образования РФ 
по реализации данной программы. 

Программа МВА РЭА им г.В. Плеханова и ИЭФ «Синергию) -
первая из российских программ подобной категории, аккреди

тованная Международной Ассоциацией программ МВА (АМВА). 
Помимо этого в учебных пособиях мы учитывали также общие 
требования к качеству, рекомендованные Европейским фондом 
развития менеджмента (EFMD), членами которого являются РЭА 
им г.В. Плеханова и ИЭФ «Синергия». 

В этой связи содержание и методы реализации программы осу

ществлены с учетом принятых в Европе стандартов качества, что 

соответствует духу и букве Болонской конвенции в области обра
зования, к которой недавно присоединилась Россия. 

Президент Российской 

экономической академии 

им. г.В. Плеханова 

В. И. Вuдяnuн 

Ректор Института 

экономики и финансов 

«Синергия» 

м.я. Иоффе 



ВВЕДЕНИЕ 

Историки будущего. наверное. потратят немало сил и времени на 

обоснование события или даты. с которых начались рыночные пре

образования в постсоuиалистическоА России. С начала этих преоб

разованиА прошло уже более десяти лет. что позволяет сделать не

которые выводы и обобщения. 

Давайте задмимся простым вопросом: в чем же заключается наи

более сушественный результат первого десятилетия рыночных ре

форм? Ответон может быть много. Но гланное. по мнению авторов 

данной книги. состоит в том, что единственным реальным, бесспор

ным и наиболее значимым результатом рыночных реформ в России 

является то, что массоный российский потребитель получил СВОБО

ДУ ВЫБОРА. 

Те. кто помнит времена из недавнего прошлого (1993-1995 п.). 
нанерное. не забыли трудности руководителей предприятий той 

поры - как и кому продать произведенную продукuию. Они впер

ные столкнулись с кризисом сбыта. Одни задумались об основных 

причинах данного явления и сумели. обновив ассортимент и улуч

шин качество ПРОДУКllИИ. «остаться на плаву~. другие увидели спа

сение в бартере и иных хитрых способах взаимозачетов. Были и тре

тьи - которые не смогли ничего и поэтому очень быстро пополни

ли ряды банкротов. 

Между тем торговля в тот момент 11ереживала настоящий бум. 

Торговые компании росли, как на дрожжах. и на отсутспще покупа

тельского спроса не жаловались. ПраВда, отечестненных товаров тог

да н мага]инах rlрактически не было. А вот экономику Японии. Тур

I1ИИ. Китая. Западной Европы и других российский потребитель в то 

нремя поддержал весьма сушестненно. 

И сколько бы ни говорили потом о необходимости .экономичес

кого патриотизма .. , все это на ныбор потребителя как-то не повлияло. 
В услониях свободы ны�ораa потребительское поведение меняет

ся радикально. На бытовом уровне самая понятна" ИJU1юстраllИЯ сво

боды выбора зависит от потребителя. 

В английском языке понятие "конкуренuия* переводится словом 

.соревнование ... Снобода выбора у потребителя означает дЛя произ
водителей необходимость соревноваться между собой за его предпоч

тение. 

Еще одна .. очеви"ная банальность .. , про которую как-то совсем 
уж неприлично говорить в среде образованных людей. - это извест-
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ная еше от К. Маркса формула .Д-Т -д' •. Но на вопрос, что же она 
означает, в лучшем случае можно услышать, что эта формула описы

вает кругооборот капитала. Оставим в стороне принципиальные раз

личия в ее толковании марксистами и экономиt:тами-рыночниками. 

Отметим другое: и последние не отрицают ее значения и актуально

сти. Потому что этим все сказано, вопрос только в том, как прочесть. 

Известно, что рыночная экономика строится на отношениях об

мена (см. современных классиков маркетинга, Ф. Котлера, напри

мер). И именно этим она в корне отличается от любой другой эко

номической системы. 

Отношения обмена - это прямое условие осушествления СВОБО
ДЫ ВЫБОРА. Они возможны лишь при определенных условиях: на

личие как минимум двух сторон (участников обмена), возможности 

самостоятельного выбора партнеров, а самое главное - наличие у 

каждой из сторон некоей ПОЛЕЗНОСТИ, имеюшей ценность для 

другой стороны. 

Иными словами, нормальное цивилизованное обшество строится 

на том, что вы можете удовлетворить свои потребности, только удов

летворяя потребности других и только в результате обмена. 

И самые успешные производители определенно понимают, какие 

товары и услуги нужны потребителю. Рыночная суть прибыли как ра] 

в том и состоит - это вознаграждение производителю со стороны по

требителя за вновь созданные с высокими потребительскими свой
ствами товары и услуги . 

• Ее",. 06щеIl1,ес"'НWI! "е","нм. НО '1",0 e",oll'" 10 HILffIl На сам_ Ое.те? 

I д => т => д.:] -------------.-, 
- -- (1) : 

• Потрe6JJfНИf ИЛИ • Прои]воднть ИЛИ • Где ero КУПIIТ? 
каПИТIJIИЗ8ЦНII? посреднич8Т1. ? • КУПIlТ вес., или нет? 

• В какую • Kaкoi товар • КУПIlТ быстро ДfllТел.,ность мы предла'·.fМ? 
&II01II:IIT., деиьги? или нет? 

• Почему именно • Кто ero купит? 
• ЯХOТ1lт ли 

в нее? • Почему его кynllT? его купиlЪ еще? 

решение так ILIU иначе ест. решение о II.lожениu дене.'. _ :-. -. -----Приiiыль -воз-ина".-результатё того: что -йы:- --. _. --. -... -- . 
, -lIptЮtIeJI/ С.О;' "'MflP iJoрожr, '101 ОН 06xtн}u",a H/UI; 

: -, ttpOl4«CI! 06pt160",u ""'"fИI ...... .... OЖUI J"llII'III"" ио 

: __ "-~"!l!~~'!'.r:~~~~~~ ~~~~~~_'!'. ~CfJ.~'!'.~ ~,~~~~~!'!.. ~'!'.~~~~'!'.~,~: ... __ _ 
Пpu6t1J1. - '_ фуН1(141111 О", IIpCAfIHII, • trlArHlle IШl8Opom 
..... ;u.ю",CJlII w)o&rJ ___ CJI "IJIJIН6HOCJ8I1КJJIII!HIJI& 
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деньги вкладываются в производство товара, который выступа

ет как носитель потребности и предлагается для обмена. И только в 

результате последнего деньги вновь могут вернуться к производите

лю, причем с прибылью. 

Вот, оказывается, почему маленькая Швеция, имея во много раз 

меньшие ресурсы, чем огромная Россия, и население, сравнимое по 

численности всего лишь с одним достаточно крупным российским 

регионом, производит сопоставимый с Россией объем валового внут

реннего продукта. Видимо, потому, что их менеджеры понимают 

связь между умением производить необходимое и объемами продаж, 

в том числе и на экспорт, а также разницу в прибыльности продук

тов с низкой и высокой добавленной стоимостью. Не говоря уж про 

Японию, которая процветает исключительно за счет экспорта высо

котехнологичных товаров, имея при этом собственных ресурсов 

что-то около 3% от потребляемых. 
Никогда и ни при каких условиях не следует бизнесмену, кото

рый стремится к успеху на рынке, забывать простые (и на самом деле 

очевидные) истины: 

Обмен возможен, если только вы располагаете полезностью для 

потенциальных партнеров. 

Что такое истинная полеЗIfОСТЬ для него, знает только потреби

тель, и только его понимание - единственно правильное. 

Внутри любого бизнеса прибыли нет и не может быть по опре

делению - там есть только затраты. 

Прибыль возникает вне бизнеса как следствие удачно осушеств

ленного обмена. 

Не удовлетворяя потребительский спрос для других, вы не смо

жете удовлетворить и свои собственные потребности. 

Главная цель любого бизнеса - это создание потребителя. 

Из вышеперечисленных положений можно сделать самые кон

кретные и практические выводы для анализа состояния и перспек

тин любого бизнеса. Причем выводы очень серьезные, а именно -
что отличает конкурентоспособное предприятие от других. 



ГЛАВА 1. КОНКУРЕНЦИЯ 
И КОНКУРЕНТОСПОСО&НОС1Ъ 

В &И3НЕСЕ 

Конкуренция - это экономическая борьба между производите

лями за право получения большей прибыли. В английском языке этот 

термин звучит как СОРЕВНОВАНИЕ. 

Сам факт существования конкуренции имеет определенные по-

следствия для производителей. Конкуренция: 

вынуждает производителей оперативно реагировать на измене

ние предпочтений потребителей, а также на изменения макро

экономического характера; 

вынуждает производителей постоянно искать и находить новые 

виды товаров и услуг, которые нужны потребителям и MOryт луч

шим образом удовлетворить их потребности; 

способствует тому, что производители стремятся выпускать про

дукцию все более высокого качества по ценам, приемлемым для 

потребителя (постоянно улучшая соотношение .. цена / полез
HOCTb~); 

достаточно жестко "подталкивает~ производителей к использо

ванию наиболее эффективных способов производства и обнов

лению технологий; 

обеспечивает более высокий доход тому, кто трудится эффектив

нее и производительнее (т.е. не тому, кто располагает наибольши

ми реСУРС<lМИ. а тому. кто лучше думает и быстрее реагирует на из

менения Ilредпочтений Ilотребителей, Т.е. умеет концентрировать 

ОJТ!аниченные ресурсы на наиболее результативных направлени

ях). 

Конкуренция в самом общем смысле - это борьба между про

и )Нодителями за преДПО'lТения потребителей, а конкурентоспособ

IIOCTb (КСП) - "но все, что обеспечивает вашему бизнесу сравни

тельные Ilреимущества в Г,lюах клиента (относительно ваших кон

курентов). 

Большинство российских менеджеров не знает своих конкурен

тов. а знает только ведущие корrlOрации мира. На самом деле все го

раздо проще: конкуренты - это те, чьи масштабы леятельности со-

110ставимы с нашими 11 кто н принципе может -перетянуть .. к себе 
ваших клиентон. Таким образом, для пересчета реальных конкурен

тов обычно хватает пальцев олной руки. 

8 



Кстати, одно наблюдение из практики управленческого консуль

тирования - случаи потери клиентов (в том числе и по причине их 

перехода к конкурентам) почти никогда не становятся предметом 

анализа и каких-либо выводов со стороны наших менеджеров . 

Таким образом, понимание того, что воспринимается потреби

телем как конкурентные преимущества и как они предстзмены у вас 

и ваших конкурентов, - вот это деАствительно полезная информа

ция не только ДЛЯ принятия упраменческих решениА. но и для оп

ределения стратегии развития. 

ПpcNl1_1ПU. 

дClJl8eIl JHaт.: 

что ну.жно nотрrouт<'.IЮ: 

КIJ.-дa нужно: 

•. 'де нужно: 

CКII.lbKO НУЖ'но; 

CKUlbK{) O~ ?QIfIOtl JQn.штиlflЬ. t 

IЛ;ЮII~II~·I . . 
, ИНФОРМАЦИЯ • 

ПОТ~.Тt'л. дол.ен 

1Н.Т.: 

.'(){> есть то, что l!.W)' "}:"'('НО : 

кик ,то .ltож.'н(} nщучить. 

кик coelumb НUILIУЧШUU выбор: 

как "щучить ydolLlemRopeHUf 

и Rbl<~V от сделки. 

Рассмотрим, как клиент принимает решение о покупке . Обмен -
это вполне понятное стремление каждой из сторон получить боль

шее за меньшее. 

При этом возникают трудности в принятии решения об участи 11 

в обмене как дЛЯ покупателя, так и дЛЯ продавца - в пропорции «от

даю - получаю •. Чем больше человек сможет получить и меньше за 
'ПО отдать, тем легче ему принять решение об обмене. Соответст

венно, верна и обратная зависимость . 

Значит. наша значимость как продавцов состоит в пони мании 

СИСТЕМЫ ЦЕННОСТЕЙ клиента. Без этого знания грамотное ре
шение задачи ПРЕдСТАВЛЕНИЯ своих товаров и услуг (которое на 

самом деле и ямяется не более чем попыткоА обратить внимание 

клиента на наличие сравнительных преимуществ либо отличитель

ных признаков) вряд ли возможно в принципе. 

Процесс принятия решения о покупке можно свести к простой 

дроби: .. цена I полезность • . даже не осознавая этого, именно так мы 
действуем. приобретая повседневно необходимые товары или услу

ги в условиях возмdЖности выбора (и отсутствия ограничений по 

времени) . В более сложных случаях мы пытаемся анализировать и 
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сопоставлять осмысленно, и чем выше «цена вопроса)~, тем сложнее 

такой выбор сделать. Но сути это не меняет. 

Говоря о проблеме достижения КСП любого бизнеса, нельзя 
упускать из виду, что, по крупному счету, мы имеем для этого всего 

две возможности: либо увеличение полезности, либо снижение цены. 

Эти основные принципы стратегии получили название «дифферен

циация / доминирование по издержкам)~. Для относительно неболь
ших компаний возможен еще промежуточный вариант, который по

лучил название «стратегия специалиста)~: максимально возможное ка

чество товаров и услуг для ограниченного сегмента (<<ниши>~) рынка. 

Проблема выбора стратегии достижения КСП связана с хорошим 

пониманием системы ценностей клиента. Один из известных япон

ских менеджеров как-то произнес очень глубокую по содержанию 

фразу, что выражение глаз клиента - это единственно истинное ме

рило успеха. Знание этого плюс реалистичная оценка собственных 

возможностей и ресурсов - определяющие условия правильного вы

бора конкурентной стратегии (как последовательности действий, 

позволяющих улучшить РЫНОЧНЫЕ ПОЗИЦИИ производителя 

или продавца). 

Не будем забывать еще и о том, что стратегия всегда ориентиро

вана на будущее. В отличие от оперативного управления, предметом 

интересов стратегического менеджмента является сохранение бизне

са и создание возможностей для эффективной его деятельности в 

долгосрочной перспективе. Отсюда можно сделать вывод - грамот

ному менеджеру не столько интересны картинки сегодняшнего 

состояния рынка, сколько интересны ТЕНДЕНЦИИ, которые будут 

определять это будущее. И искать их надо там, где действительно 

формируется будущее, - во флуктуациях культурных норм и чело

веческих ценностей. 
Есть простой критерий определения «хорошего продавца» - хо

рошим продавцом можно считать только того, у кого клиент захо

чет совершить повторную покупку. Это практически означает, что 

дело не только и не столько в силе и четкости собственно конкурент

ного предложения. 

Во-первых, сама наша деятельность должна как минимум соот

ветствовать сделанному предложению, т.е. (<Подтверждать)~ его все

ми своими проявлениями (а этого возможно добиваться только пу

тем последовательной и твердой реализации выбранной стратегии 

достижения конкурентоспособности). 
Во-вторых, потенциальный клиент должен как-то узнать о нашем 

предложении и отреагировать на него адекватно нашим ожиданиям. 
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Значит, нам потребуется определить как часть общей с~атегии, так 
н стратегию построения коммуникаций с ним . В свою очередь, ее 

эффективность будет определяться тем, насколько мы понимаем су

ществующую у нащих клиентов систему ценностей и способны ли 

мы построить «опирающийся_ на нее диалог с клиентом. 

В-третьих, есть еще одна разновидность коммуникаций, не ме

нее важная, чем коммуникации с клиентом. Эrо коммуникации внут

ри компании. Менедж.еры как-то склонны забывать, что по сути сво

ей организация - это целенапраВ1lенная система. И на самом деле же

лание или нежелание клиента иметь дело с нашей компанией 

определяется не столько усилиями топ-менедж.еров и уровнем затрат 

на рекламу и представительских расходов, сколько поведением в от

ношениях с клиентом рядового клерка, кладовщика или вахтера . 

I типичНыЕОШИБКИ ПРОДАВЦА J 
• Пp4ll1амц аедет см П8«ll8.0 

(до.жuдает(·II. Ko.'lJa noкуnатеlЬ придет ('Q. .. . а когда он /I('e .же 
npu,(oдunr. е.·о l/OpotIfIIfI .отшит",. U7/1 co1дanrh e4t)' ненужные ООЖ'НIК 'ти) 

• Пp4ll1lИЦ ("r~мIПС' продать ТО, чем ~8Л~но не РIСПQJJаrаn 
(HeR",no.muмwe 06ещанWI. «t/lОРЮfИR во1ду.та",,) 

• Пp4ll18МЦ сам не UОIl8ММТ, .. то Пpo.lln 
(rL1OXO тает ('80Й тO&JР. не умеет nреnоднестu e~ nрt>ШIущet:тва) 

• Продамц сл.шком У8ЛtЧеll с_ ТOII8peм 
(I[ .. ,,('mo тО?О. чтofж "":4/Dmh о IIЫ.-О()(> nокvnатетя) 

• ПРОДIИЦ тор'1'n тем -. ЧТО 11 8се . 
(не стре. .. итсн ""есто тОр?IНШI те ... же. что и у дру.ш. t/lоpгotlЛть те ... 
что /lPK'/lO nо~·nот"IИJ. и1и соэаавать !lн"'е Оlll.1ичитеlьн"'е 
nреu';ущестнui 

• Пp4ll1амц ТOPI)'fТ lIe ТIМ, ГJle IIIlIO 
(тОР<'OlШть нужно та .. , где "lOдится» lCЛиент) 

• Пp4ll1аВtщ 06маИW8аn покуопeмt 
• це1енаnра&1енная дпинформоцUR (11 расчете. что оо",ан не раСАроетсн. 
ЖILIlНl/UflЬСR не бvOvт 11 т. n.) 

• СOJнате1Ь1/0(' умuл';иIШНШ' (('оо6щаетCJI правда и та.1ЬКО правда. 
но да lеАТ> не 8Ся) 

• качестllO тOtШра не cooтflelflcmвyeт ЗШ/llAенн04I.I' 

в свою очередь, работники чувствуют себя не очень уютно, ког

да отсутствуют четкие ориентиры, .. что такое хорошо, а что такое 
nлохо- . Оценка трудового вклада должна происходить не на основе 

только субъективного мнеНИJl руководства, но на основе соответст

вия действий работников совместно выработанным (или, как иног

да говорят, .. разделяемым- как менедж.ерами, так и работниками) и 

четко сформулированным ценностям и целям компании. 

Японские мене_еры :по подметили давно и называют работ

ников, непосредственно взаимодействующих с клиентами, работни-
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ками «первой линии обороны,.. Они придумали принцип, который 

получил название «перевернугая пирам ида •. Его основная идея про

ста - главные в организации на самом деле те, от кого зависят ошу

шения, остаюшиеся у клиента после взаимодеitcтвия с ней. Значит, 

именно они должны иметь все ВО:JМожности и средства прямо на сво

ем рабочем месте решать проблемы клиента наилучшим образом. 

А менеджеры обязаны обеспечить все условия ДЛЯ производите.льного 

И эффективного труда работников «первой линии обороны •. 

Q8M8.-pe~-";Ц.OBB8~ ynp8IL11t.'IKICII8 вдn 

• Если работнИК обеспокоен 
прежде всего тем. чro о нем 

думает начальство, ему не 

кажете. важным думать 

о lUIиенте. 

• В компании, crpeмищеЙСI 

завоевать lUIиеlПOВ, именно 

они I:roJIT на первом месте. 

• Тем, кто обслуживает 
lUIиентов, требуете. сервис 

от других подразделений 

IIDмпании. 

ДЛЯ ТОГО ЧТОБЫ 

РАБОТНИКИ 

"ПЕРВОЙ ЛИНИИ .. 
МОГЛИ 

ОСУЩЕСТВJIЯТЬ 

КАЧЕСТВЕННОЕ 

ОБCJIУЖИМНИЕ 

КЛИЕНТА, ИХ 

САМИХ ДОЛЖНЫ 

·КАЧЕСТВЕННО 

ОБCJIУЖИМТЬ 

ХОРОШII;' руко.одll8е.1' не КlUUIНIIyeIв. 1/ 06с.1УЖIl8ll_ 
IIIU, К",О 06служ __ IC.111D1_ 

Очевидно, что реализация даже самых лучших идей потребует 

времени и усилий. Особенно трудно, когда это связано с необходи

мостью изменения (модификации) поведения людей. Значит, новое 

качество функционирования организации может возникнуть только 

как результат не которой «цепочки шагов,.. А сделать эти шаги вряд 

ли возможно, если нет четкого представления о том, какими они 

должны быть и почему, за какое время должны быть реализованы 

и что это даст организации. Иными словами, сушествуя в конкурент

ной среде, организация должна иметь четкое представление о жела

емых дЛЯ нее рыночных позициях, вьггекающих из этого целях и за

дачах, способах их достижения и Т.п. Для этого она должна овладеть 

методами стратегического планирования. 
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ОТЛИЧИЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ 

ОТ ОПЕРАТИВНОГО 

XtqМlClUpflcrtf.КII O' ..... HIW "'fIМЛ'НII' C".".IIfelII.,tt:_ yrtptl8/ltHllt 

B~udtl H/I c.tItlCII Организаци. существует ,!IЛI Выжнвание и существование 

"'114«"'-". быстрого получени. прибыли в долгосрочной перспеlCТlfllC: 

Ф..,tI от PfanИ18UИИ ПРОНЗ80ДИМЫХ посредство'! сбапанеНРО88ННЫХ 

тоll3jюв и услуг. отношений с внешней СPfДой . 

#(оНI4t1UllР'Щ'" ПОИСК путей более 3ффеICТlfВ- Усиление коикурентосп()-

• H .... IIН ... ного НСПОЛЬЮ8&Н1II PfCYPCOB • собиоети посредством ПОИСка 

иIlCIOЩИХС. внутри НОВЫХ ВОЗМOJICн~й во внешней 

организации среде" адаптации к nPOИСХОдJIщим 

в ней измененн.м . 

Ф_р ·fJUftHII ОриенТ8ЦIU на крвткосрочиый ОриентацИI на ДOlIГОСРОЧНУIO 

(текущий) период времени. перспеlCТlfВУ . 

У"ptlllЛtНllt ВзглllД на p86<mJиков как на В]ПUJд на ра6отнИIDВ как на 

"qн:vнl&llaAI пpocn.lХ исполнlПCJICЙ piбoт основу pa311mt.1 организации, ее 

и функций (расходный ресурс) . главную ценность и источник 

блaroпо.1УЧИI (lCЛючевой ресурс) . 

lhcOIUl Эффективиость оцениваете. 'эффекти8ность оцени ваетСI через 

"Jффпt"'''.НОС'''" В терминах прибыли и PaЦIt(}- способность oprаиюации свое-

lla.1bHOCТН "СПОЛЬЮ88Н". временно реагировать на новые 

пронзводствениоro потенциала Jallpotы рынка и измеНJlТЬС8 

В соответствии с изменени.ми 

во внешней среде 

Задача стратегического планирования как минимум -двоя ка .. -
это приведение возможностей организации в соотвеТСТllие с ее це 

лями, с одной стороны, и сигнал ДJlя .. внешнего мира .. о серьезно
сти этих намерений, с другой стороны . 

Руководство южнокорейской корпорации "Самсунг. сделало за

ямение о своем намерении к 2005 году серьезно «подвинуть» на рын
ке бытовой электроники его бесспорного лидера - компанию 

«Сони» . И никакого секрета И3 того, как они намереваются этого до

биться, не делается. Стратегия .. Самсунга .. не только открыта, но и 
проста - научиться лроизводить на таком уровне, как .Сони" , но по 

цене на 15-20% дешевле. Именно в этой ценовой нише находится 
сегодня продукци.я корейских производителеЙ. Очевидно, они сво

его определенно добьются, поскольку: 

Цель достойная - непростая, но вполне реалистичная. 

Обешание потрерителям сделано, и не выполнить его - значит 

.. потерять лицо», а страшнее этого на Востоке ничего нет. 

13 



Цель компании вполне понятно определяет задачи ее менедже

ров на любом уровне «иерархии •. 
Рабочим послан определенный сигнал, чего именно руководство 

компании ожидает от них (работать. как япОнuы. а получать. как 
кореАцы). 

Появляется надежный инструмент контроля и оценки управлен

ческих решений: любое действие (как. впрочем, и отсутствие та

кового) проверяется на соответствие поставленноА цели. 

Конечно, .Сони. будет искать свои пути удержания лидерских 

позициА и. несомненно, намет достоАный вариант ответа на такоА 

вызов. И кто бы там из них не занял .рыночный пьедестал ... мы ведь 
как потребители в любом случае только ВЫИf1)аем. 

ОСОБЕННОСТИ КОНКУРЕНЦИИ 

В РОССИЙСКИХ УСЛОВИЯХ 

Первыми из россиАских предприятий с конкуренцией 

столкнулись те из них, кто из-за низкой покупательной способнос

ти внутреннего рынка был вынужден сконцентрировать свои усилия 

на активизации экспортных усилий . ПреЖде всего это коснулось про

изводителей минеральных удобрениА, иеталлопроката, нефтехимии 

и т.п. Де-факто такие предприятия оказались .один на один .. с веду
щими «игроками. мирового рынка. Понятно, что в ~овиях проник

новения нового «игрока. на уже устоявщиеся рынки он может кон

курировать чаше всего по цене, поскольку других возможностей у 

него нет. В этом плане российским производителям реально помог

ла разница во внутренних и мировых ценах на энергоресурсы, отно

сительно низкая стоимость рабочеА силы, наличие сырьевой базы 

и т.п. НеслучаАной была волна обвинений со стороны западных про

изводителей в демпинге (в силу названных обстоятельств полные за

траты российских производителей оказались ниже себестоимости 

«западников.) и многочисленные попытки Оf1)аничения ввоза рос

сийской продукции. 

В свою очередь, западные производители получили огромные 

преимушества на внутреннем рынке России. поскольку росси Ас кие 

предприятия не смогли предЛожить потребителю продукцию со столь 

высокими потребительскими свойствами и потому просто потеряли 

свои же собственные рынки. Ситуация несколько улучшилась пос

ле так называемого «дефолта •• когда западные товары стали недо-
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С1)'пными по цене мя многих потребителей внутри России. Неко

торые российские производители смогли с выгодой мя себя исполь

JОRЗТЬ эту СИ1)'ацию и улучшить свои позиции на внутреннем рын

ке (пишевая и легкая промышленность, бытовая техника, мебель). 

Но это преимушество сохраняется только в определенных соотноше

ниях курса рубля и ведуших мировых валют и может быть утрачено, 

если курс рубля увеличится. 

Что касается позиций российских предприятий как производи

телей дифференцированных товаров, то они еще весьма слабы . Раз

работка и выведение на рынок новых продуктов осуществляется 

пока меменно и фрагментарно. Удачные примеры создания нацио

нальных брэндов носят весьма ограниченный характер и связаны в 

основном с пищевой и легкой промышленностью. Российские пред

приятия не торопятся вкладывать средства в научно-исследователь

ские работы и опытно-конструкторские разработки. Налоговый ре

жим не стимулирует инвестиционную активность с их стороны, как, 

впрочем, и отсутствие приемлемых условий для получения долго

срочных кредитов. 

Все это говорит о том, что большинство оперирующих на 8НУТ

ренних российских рынках ~игроков. еще не очень задумываются 

о важности создания конкурентных преимуществ. Пока что темпы 

роста потребления и преМОJkение со стороны пронзводителей не 

входят в острое противоречие между собой . даже конкуренция по 

ценам может носить лишь эпизодический и быстро проходящий ха

рактер, поскольку в этом случае «игрокам .. проще договориться 
между собой, а реальных возможностей противодействия подобным 

договоренностям в обществе пока не выработано. Естественно, что 

в данных условиях отсутствует и потребность в стратегическом 

менеджменте как инструменте развития конкурентоспособности 

бизнеса . 

Но подобная ситуация не может продолжаться бесконечно . 

Вступление России в ВТО приведет к утрате .защищенности" внут

реннего рынка, и российские производители определенно столкнутся 

с ужесточением конкуренции. Очевидно, что процесс этот будет 

очень болезненным. Российский рынок никуда не исчезнет, но рос

сийских предприятий на нем станет существенно меньше. И те, кто 

думает надолго сохранить свой бизнес и свое место в нем, неизбеж

но придут к пониманию необходимости осознанно и целенаправлен

но заниматься развитием конкурентоспособности. Вот только не 

было бы уже по]Дно~ .. 
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• СОВЕТЫ MaUlUa Портеptl 
(Из книги "Конкурентное превосходство наций .. ) 

1. Конкурентное nрекмущество в основе своер BьuneKaeт 113 усо
BepllleHcmBoвaHlli, HOВOВBeдeHlli I1l13JNeHeHlli. Нововведения
это не только новые технологии, но и новые методы и спо

собы действий, которые иногда кажутся обычными. Эго мо

гут быть новые производственные процессы, конструкция 

(дизайн) товаров, подходы к маркетингу или управлению 

производством. 

2. Конкурентное nрекмущество nредnЩlUает у npednpumul(e
.4остную ClIcme.мy l(eHHocmeU. Система ценностей «Беннетон .. 
состояла, например, в том, что она разработала и рекомен

довала образ действий, который С80ДИЛ к минимуму товар

ные запасы, обеспечивал быструю доставку и позволял гиб

ко реагировать на тенденции моды. 

3. Конкурентное nрекмущество можно удержать только путем 

nост()янныJf УЛУ"lIIеНII;;. Необходимость изменений часто про

тиворечит установившимся нормам поведения внутри пред

приятий. Компании редко меняются сами: к этому их под

талкивает внешняя среда. Для сохранения конкурентного 

преимушества требуется, чтобы фирма практиковала, как го

ворил экономист Джозеф Шумпетер, ~творческое самораз

рушение ... Нужно уничтожать свои старые преимушества, 
чтобы создать новые. 

4. Надежное nрекмущество в конеlfНОМ Сlfете требует мoбtиь

ного nодхода " Cnrptlmelllll. Следует стремиться продавать не 
только на внутреннем, но и на мировом рынке, использовать 

имеюшиеся в других странах преимушества и формировать 

высокую репутацию у мировых потребителей. 



ГЛАВА 2. СТРАТЕГИЯ ПОВ"IWЕНИЯ 

КОНКVРЕНТОСПОСО&НОСТИ&И3НЕСА 

ОСНОВНЫЕ УСЛОВИЯ ДОСТИЖЕНИЯ 

КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 

г"авными причинами, вызывающими КОНКУРЕНЦИЮ, 
IIИДИМО, следует считать следующие две особеННОСТlI , характерные 

для рыночной экономики, в основе которой лежат отношения обме

на. Это свобода ныбора для flОтребителя (что и у кого ПРllOбреl:ПI) 

и свобода выбора для ПРОИ:Jводителя (что 11роизuести и кому IIред

лшкить) . И тот И ДРУГОЙ при этом несут полную и л ичную oтneгcT
BeHHocTb:Ja возможные ПОI: " еДСПIIIЯ :.ного lIыбора . 

Отсюда становится предельно понятным ишзчеНllе I:ЛОМ КОН КУ

РЕНТОСПОСОБНОСТЬ - в СУЩНОСТИ,:.но все, что обеспеЧlllI<lСТ то

вару (или ТОРГОВОЙ марке) сравнительные преимущества относительно 

подобных товаров (марок) других проюводителе i\. Именно ШU1ичие та

ких преимущеСТII определяет возможные объемы продаж, поскольку 

любой нормальный человек, становясь участником рыночного обмена, 

как мы уже отмечали, стремится получить большссJ3 мсньшес . 

Конкуренuия - o'leBIIдHo. явление достаточно I:ложное и MIIO
,·ообразное . Поэтому проявляется она в самых раз.,1И"НЫХ нидах 11 
формах. 

По ФОРМ Е ра:JЛИ'ШЮТ следующие IJИДЫ конкурснuии : 

Функцнонал"Н3J1: среди товаров. ра ·.lЛ IIЧНЫХ по ИСПО.lнениlO. но 

удовлетворяющих определенную потребность (например. туфЛII. 

саПОГl1, кроссовки как средство защитить НОГI1 и сделать жизнь 

людей более комфортабе.1ЬНОЙ) ; 

BQO"JI: среди товаров одной группы , ра:JЛичающихся по каким

то важным для потребl1теля параметрам (HanpIIMep. КРОССОВКI1 
ДЛЯ бега, спорта и туризма); 

ПреДМe11l .. : среди одинаковых по назначеНIIЮ. но ОТ,lичающихся 

качеством изготовления товаров ра'1ЛИЧНЫХ ПРОИJводителей 

(кроссовки .Nike- , .Reebok-, .. по пате.), поэтому иногда ее на
зывают ме1КфирменноА. 

По МЕТОдАМ ра:lllичают между собой такие способы конкурен-

uии, как : 

Цeнoau: товар предлагается по иене ниже, чем у конкурентов. Это 
приалекательно Арежде всего для тех потребителей, которых от

носят к категории .чувствительных к иене-. В долгосрочном ма-

Tl)ltJ I ~UI"'[)IH)f'I i1sl 
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lIе аКТIIВ ll ая цеllовая конкуреНЦЮl при водит к падению общеtl 
приолеКlпельностн конкреТIIОГО рынка 11 , следовательно, как бу
меранг .бьст. и по тем, кто ее ПРИМСllяет. Поэтому в современной 
npaIcr~IKe цсновая кон куреНЦIIИ обычно испt'Jльзуется только фир
мами-аутсайдерами при ПРОНI1КIIОIJСНШI на уже .занятые .. рынки . 

Такая KO II KYPC HЦlHI может иметь место как СКрbl'Гая , если на ры

нок I)ЫООДИТСЯ II ОВЫЙ TOlJap с ЯОНО ЛУЧШIIМI1 гютреБИ'I'СЛЬСКИМИ 
Сlюllстоами и при :этом н еrlропорUИОllально мало уосл нчившей 

ся ценой, и прямая , сели IlPOCTO объявляется о СШlжеН I1I1 цсн . 

Нс •• еllовая КОIIКУРСНЦИЯ обычно имсет место 11 0 OCIIOBe предЛО

жсни я тоозрз лучшего кочестоа Л ~lбо предоставле l-lИЯ более шlt 

рокого комплекса услуг. соп рооождземого ПРОllОрщюнаЛЫIЫМ 

УIJСЛНЧСllllем цен . Такой IlOAXOA часто ПРl1влскоет потрсбитслей , 

которым иажнее получltТЬ имеllllО то. что ОШI хотят, а ЦСIIО ПРI1 

')Том дом~tшtрУЮш~tм фоктором дЛн НИХ не нвлнетсн . 

Итак , ПРОНЗВОЩl1елн КОIIКУРИРУЮТ мсжду собой, создаnан 11 про

Дllltгая lIа РЫIIОК Мtбо тооары более дешевые (Н, COOTBeTCTBeIlIlO. до
С1УП llые б01ее широкому кругу потребнтеле i1), либо имеЮlфtе луч

UI~lе потрсбllтеJlьские свойстnа , хотя 11 более дорогие ПРlt этом. 
БОЛЫIllIIIСТВО исследователей сходятся на том. что рост I:IOJMOJ+. 

Iюстей д.IlH ПОlребле lН1 Я в ряде страll , повышеllие общего культур-

1101 О , И прежде всего образооателыtOГО. УРОО II Я НOIселеlll1Я 060311<1'111 -
JHI IIОВУЮ lеllДеllЦИЮ - закат эры МАССОВОГО СТАНДАРТИЗ И 
РОВАННОГО ПРОИЗВОДСТВА. 

Погреб llтеЛ II СТ<НtOвягся более требооатеЛЫ IЫМИ, ОНИ ищут това

r>'" и УСЛУI 'И, iшеКI\ilтные их целям И 8ОJМOJIШОСТЯМ. добиваются пол

ноты Иllформании. активно защищают свои права. оказывают все 

НО 'lрастающее даНЛСllие I1а ПРОИЗ80дителеll, R том числе и через го
СУJlарственные и общественные СТРУК1)1>ы (.консьюмеризм.) . Чет

ко обознаЧИЛОСh смещение потребительских акцентов от простого 

.УРОВНЯ ПОТРЕБЛЕНИЯ. к новому .КАЧЕСТВУ ЖИЗНИ •. 
Это О'JIШ'Шет. 'ITO ПО11 конкурентоспособностью следует понимать 

lIе столько особые сноlIства конкретного тонара. сколько наличие у 

nр('()"риятин самои способности такие fflOtlOPbl nроизtlодить. 
Иными словами, производитель 110лжен быть конкурентоспо

собным в области разработки. сокращения СРОКО8 освоения произ-
8О11ства и вынеления Н8 рынок новых товаров. иметь преимуwества 

по уронню технологиИ. а также способности «приложить- К своему 

товару определенныll комплекс дополнительных сервисных УСЛУI: 

О'1СIIИ11НО. 'ПО ло требует соответствующеИ системы управле
ния. определенного уровня К88J1ификаuии персоналв. его заинтере

сованности в конечных результатах труда и т.п. Устойчивая конку

рентоспособность предприятия. таким образом. - это не результат 
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случайного стечения обстоятельств (что, однако, не исключено), 
а скорее следствие целенаправленных усилий. Причем усилий как со 
стороны его менеджеров, так и рядовых работников, ибо ни одно 
предприятие не сможет сделать большего, чем то, на что способны 
работающие на нем люди. 

В связи с этим ряд специалистов предсказывают, что будет про
исходить смещение от привычных методов МАССОВОГО МАРКЕ
ТИНГА к ПЕРСОНИФИЦИРОВАННОМУ (под конкретного кли

ента), от РЕКЛАМНОГО МОНОЛОГА производителя - к ДИАЛО
ГУ И СОТРУДНИЧЕСТВУ с потребителями. 

Все это говорит о важности выработки новых подходов к 

УПРАВЛЕНИЮ и необходимости ПЕРЕОЦЕНКИ классической те
ории маркетинга. Очевидно, что именно адекватность методов 

управления новым рыночным реалиям и будет определять конку

рентные позиции любого предприятия и в конечном счете - его 

успешность. 

в бизнесе есть только два способа делать деньги: 

1) про изводить продукцию С наименьшими затратами; 
2) иметь то, чего нет у других. 

Дж. Сmэк 

ОСНОВНЫЕ УСЛОВИЯ ДОСТИЖЕНИЯ 

ЦЕНОВОЙ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 

На самом деле в основе успеха или неудачи товара на рын

ке всегда лежит характерное для него соотнощение - цена / каче
ство (или, что гораздо понятнее, - цена / полезность). 

ЦЕНА - ЭТО МОНЕТАРНОЕ ВЫРАЖЕНИЕ ЦЕННОСТИ (по

лезности), и в процессах обмена она играет ключевую роль как свое

образная шкала, по которой потребитель определяет, соответствует 

ли получаемое им удовлетворение его материальным затратам. Ее 

можно представить в виде соотношения: 

Ц Количество денег, отдаваемое клиентом 
ена = -=-=---------=-----'-----------

Количество благ, отдаваемое продавцом 

В качестве «носителю> ценности в акте обмена выступает собст

венно товар. Однако маркетологи часто говорят, что сами по себе то

вары никому не нужны. Потребность в них проявляется только тог

да, когда у потенциального покупателя возникает некая проблема, 
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которую можно решить с помошью конкретного товара (и получить 

от этого удовлетворение) . Поэтому правомерна и такая точка зрения. 

что товар - это .овешествленная. услyra. 

Для покупателя товар - это набор 8Тp116~. или свойств, ко

торые способны принести удовлетворение. причем не только через 

базовwе функции, присушие товару. но и через воспринимаемую его 

ценность. Поэтому восприятие цены зависит не только от свойств. 

но и от позицноннровани. товара, а также затрат, которые MOryr воз

никнуть R процессе его приобретения И последуюшего потребления . 

В рыночной экономике право решения. что покупать и какую цену 

считать приемлемой, остается ИСКЛЮЧИТЕЛЬНО за покупателями . 

Однако их Ч)'IIC'11IIП'eJ к цене может изменяться в зависимости от 

ряда факторов. Покупатель менее чувствителен к цене. если: 

товар облапает особыми. уникальными, и при этом важными для 

покупателя свойствами; 

ПОКУl1атель не знает о сушествовании аналогов И товаров-заме

нителей; 

иена НСrJелика в сравнении с доходом покупателя; 

он делит ее с другими покупателями; 

товар используется совместно с ранее приобретенным; 

нет возможности создать запасы товара впрок. 

МЕТОДЫ ДОСТИЖЕНИЯ ЦЕНОВОЙ 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 

Достижение конкурентоспособности по цене всегда напря

мую связано с наличием у производителя способности производить 

товар стаНдартного качества дешевле (с меньшими издержками), чем 

другие. Это требует от менеджеров предприятия. ориентированного 

на достижение ценовой конкурентоспособности. наличия ряда спе

цифических навыков и знаний. 
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К их числу можно отнести : 

Y"JНlиeHlle JIlmраmll.МlI: ориентация менеджеров и персонала на 

экономию и сокрашение затрат. 

БюджеmllроваНllе, конmроААlIнг: использование жестких систем 

контроля нап затратами путем предварительного утверждения 

структуры и состава обоснованных и лимитированных расходов . 

СnеlClllUllзаlClUI: возможность накоплення уникального опыта. 

квалификации, использования высокоэффективного специали

зированного оборудования. 



Эффе"". JIUIc.",.fНllIpOII3#Ioik"..lI: установлено, что в машино
строении, например, увеличение по объемам в два раза при но

дит к сокрашению затрат на единицу продукции Ilримерно 

на 20%. 
ТUIUJ.AOlIIWCКМ npнoиoiklUO: более глубокая переработка сырьм, 

меньшие 3a1pIпы материалов, энергни. "!руда на единицу продукции . 

ABC-III1&fIlЗ: произнодство стандартной продукции. удовлетворя

ющей .базовые. потребности, с обоснованием только тех 'Ja
трат, которые обеспечивают достижение основных потребитель

ских свойств (подобная методика давно ИJReстна в России под 

названием ФСА - ФункционалЬНО-СТОИМОСТНЫИ аНaJJЮ). 

КDПyJeflOCвособвOCТlo 110 цене 

В настоящее время в Европе существуют деснтки авиакомпа

ний , которые предnагают перелеты ме)l(JlУ столицами континен

та по цене ниже, чем стоит билет на пое1д. Уже более 30 лет по 
тарифам . в несколько раз ниже привычных. можно летать в Аме

рике, Азии. Африке и Австралии. 

Естественно. что такие иены на билеты может npeдnaran да
леко не ка)l(Jl8Я авиакомпания. Основа деловой стратегии деше

вых авиаперевоJЧИКОВ - ЭlGOномия на всем . Можно выделить 
основные моменты организаuии деятельности таких авиаком

паний: 

Использ)'еТСЯ парк самолетов только одного типа (дnя эконо

мии на затратах, связанных с обслуживанием машин) . 

Маршруты выбираются пкнм образом. чтобы самолс: мог со

вершить несколько полетов в день. 

все услyrи на борту (еда, питье, просмотр кинофи..1ЬМОВ и др . ' 

либо отcyrствуют 800бwe. либо стоят отдельных денег. 

Самые низкие прифы обычно предлагаJOТСЯ на ночные и 

утренние рейсы (время наименьшей заГРУЗkИ З·'РОПОРТОВ'. 

Чем ближе дата пос1.l1КМ, тем дороже стоит приобрести билет. 

Билеты каl(; TakOBЫC не офорИJUlются : чтобы попасть на борт, 

достаточно знать номер брони, kОТОРЫЙ назЫвас7сн на реги

ctpauии и обмени88t1'CJI на ПOC8JlOЧный Т3.10Н. 

Посре..1Ники в распространении би..lетов отсутствуют : наи

боЛbW3JI часть билетов (до 95%) продается через Интс:рнет. 
в основном на саАтах самих пере80JЧИI(;ОВ или на саАпх-ин

теrp:пopax. 

Bbl1IeТ и noca.ua 'bcyшccrвIuIIDТCJI с ..хшевых перифернйных 
аэродромов. 
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Обмен билетов платный, причем сопоставимый со стоимо
стью самого перелета. 

Все расходы компании тщательно контро~ируются. 

Российские авиаперевозчики пока не видят возможности реа

лизации таких проектов внутри страны, объясняя это тем, что са

молетами пользуется пока лищь 5% населения (в отличие от 75% в 
Германии, например). Количество рейсов регламентируется 

государственными структурами, периферийных аэропортов с под

ходящей инфраструктурой обслуживания пассажиров пока немно

го, а транспортные связи между ними и городами назначения за

труднены . А нот на Украине такая практика уже существует, хотя, 

скорее, она связана не с желанием перенять европейский опыт, а с 

жесткой регламентацией тарифов со стороны государства . Компа

ния "Аэросвит .. в своей рекламе подчеркивает, что рейс Киев-Сим
ферополь обойдется пассажиру дешевле, чем такси (менее 30 коп . 

),\ километр). 

ОСНОВНЫЕ УСЛОВИЯ ДОСТИЖЕНИЯ 

КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ПО ТОВАРАМ 

Конкурентоспособность проltзводителя по товару связана с 

наличием у него способности обеспечивать в своем товаре присутст

вие отличий, значимых для потребителей и выгодно представля

ющих его на фоне товаров других производителей. Иными словами, 

это способность дифференцировать свой товар относительно других 

IIодоБI1Ь\Х . 

Конечно, бьUlИ примеры, когда наиболее успешные товары возни

кали как следствие «творческого озарения. их разработчиков. Но не 

меньше, если не больше, и примеров, когда такое озарение ни к чему 

хорошему не привело. Снизить самый главный риск в бизнесе - риск 

невостребованности товара - можно только одним способом: понима

нием того , что потребитель считает ценностью для себя . 

Ценнocn. то •• ра ДN" потpelflf'ПJЛ" 

Как показали многочисленные опросы в экономически раз

витых странах, среди многообразия факторов, влияющих на коммер

ческий успех товара (услуги), на первое место потребителями ставит

ся КАЧЕСТВО, затем ЦЕНА и только потом - кредитная полити
ка, упаковка, реклама. Приоритет цены более характерен для стран 

и регионов с очень низким уровнем жизни. 
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Однако при этом отнюдь нелишне помнить, что абстрактного 
качества в природе не существует, как не существует и абстрактного 

потребителя . 

Желающего стать конкурентоспособным производителя в первую 
очередь должно интересовать качество не -формальное. (как соот

ветствие неким заданным стандартам и нормам), а качество, ВОС

ПРИНИМАЕМОЕ потребителем . Оно формируется у потребителя 

путем оценки, степени проявления ПОЛЕЗНОСТИ (потребительной 

стоимости) у того или иного товара . Причем полезности , исключи

тельно с его точки зрения , которая может и не совпадать с приня

тыми стандартами. 

Измерить качество исполнения товара , с точки зрения технич\:с

кого специалиста, достаточно просто, поскольку базой для измере

ний обычно служат извне задаваемые нормы и требования. 

Чтобы измерить потребительную стоимость, надо понять СИС

ТЕМУ ЦЕННОСТЕЙ покупателя . К тому же будут иметь значение 
актуальность товара и время, так как шкала ценностей у потребите

лей может претерпевать изменения во времени. 

Таким образом, одно и то же изделие может получить разные 

оценки у различных групп потребителей в зависимости от способа, 

времени и места его применения. 

Поэтому обязательной щюцедурой при определении потреби 
тельной стоимости является установление arносительной ЭНАЧИМOC11t 

свойств изделия для конкретного потребителя (группы потребите

лей) . При оценке .. формального. качества это И"ll1ишне : там важно 

лишь соответствие измеряемого параметра и норматива . К тому же 

всем свойствам придается одинаковое значение, и в расчет прини

маются лишь отклонения . 

Поэтому оценка уровня потребительной стоимости товара может 

осуществляться путем : 

• выделения его ключевых свойств и функций; 

• их ранжирования с точки зрения значимости для потребителя; 

• оценки их соответствия реальным условиям эксплуатации ; 

• сравнения уровня достигнутых свойств изделия с уровнем , же

лательным для потребителя; 

• формирования некоторой интегрированной оценки. 

Примечательно, что если свойства изделия не соответствуют ре

альиwм условиям его эксплуатации (потребления), то оно фактиче

ски утрачивает свою"nотребительную стоимость и тем самым пере

стает быть полезным для потребителя при любом, даже очень высо

ком уровне .. ФОрмального,. качества (!) . 
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Становится очевидным, что если уровень качества легко может 

быть оценен самим производителем , то при оценке пO'Jl)Cбительной 

стоимости без участия потребителя никак не обойтись. 

Поэтому для настоящего маркетолога краАне важно понять, на 

чем строится субъективная оценка потребителей и как принимается 

ими решение о покупке. Например, как показали зарубежные иссле

дования, при продаже тракторов наиболее существенным компонен

том принятия решения о покупке является то, что думают о тракто

ре жена фермера и члены его семьи. Американский журнал .. 01'OMO

тив индастриз., проводя опрос покупателей легковых автомобилей 

на предмет того, чем они руководствовались при выборе машины, 

получил любопытные данные : всего лишь около 10% опрошенных 
ориентировались на сравнительные данные испытаний автомашин , 

публикуемые в специальных журналах (экспертные оценки специа

листов) . Остальные покупатели при принятии решения о покупке 

исходили из рекомендаций дилеров, отзывов своих знакомых либо 

"риверженности конкретной фирме или марке . 

ПО'ЭТО~IУ ПРОИJводитель, проводя опросы потребителей , должен 

~ их участием выделить набор значимых для них АТРИ БУТОВ - со

отвеТСТВУЮЩИХ товару прюнаков. При этом нельзя забывать, что в 

глазах 110требителя эти атрибуты обладают иеоДИИ8КО80Й значимо

стью (иными словами , каждый из нихможет иметь свой .вес.) . Мо

гут также меняться предстааления о степени их присутствия в това

ре, об их значимости во времени, об их приоритетности и т.п. Но 

ключевой остается простая истнна : всякий товар яаляется МУЛЬТИ

АТРИБУТИВНЫМ, Т. е . обладающим набором многих атрибутов, но 

немногие при 'Этом яаляются действительно значимыми. 

Сила производителя - • 1IOIUIМaIDIII, какие атрибуты .. весят. боль
ше, как обеспечить их I1рисутствие в своем товаре и сделать, чтобы 

это присутствие четко ощутил (увидел) потребитель. Не менее важ

но и умение при лом уложиться в приемлемый уровень затрат на 

производство, чтобы суметь .дать. конкурентоспособную цену. Еще 

желательно также постараться убедить потребителя в ИU"'IIII этих 

атрибутов у предлагаемого товара при продвижении его на рынок 

(Т.е. строить на этом свою рекламную кампанию). 

СущеСТllует, однако, проблема избыточности атриБУТОlI, когда 

реально они присутствуют в товаре, но при этом ра:lllичаются слабо 

(как бы .затеняют- друг друга). 

В таком случае целесообразно выделение пар .главных. харак 

теристик, или основных МАКРОКОМПОНЕНТОВ, которые неза

висимы друг от друга и наилучшим образом предстааляют товар. Эта 
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идея ПОJволяет ~ПОJИЦИОНИРОвать. товар, Т.е. представить его отно

сительно других присутствующих на рынке товаров по-иному, в бо

лее выгодном свете с точки Jрения предпочтений потребителя . 

П.] •••••• ро •••• е .pUYKT. 

110JIII4110NIlfЮUNII~ ttpOOylUffll -
о Очt'НЬ .IЖНО, ЧТО ЗНlете о ваше .. 

J_ ",014«( Ф.НIUI ",оIIJ,tиJlltflULtI 
потребите.1е вы. 

"pob}'Кlfll' ( о"fИlkлIlNНWМII t:"1O;'C",.IIМU 
о 1/0 еще 88J1i:нее ТО, ЧТО он знает 

11 "tиJ6opкll JIf.,,-IIНМ8t1X JlfIllfUJ4н 
О вас 

dIIJI J8Н.I .. II. J .. ,..., "podyкtIIlIМ 

о"fИlkлIlННОIО JIf«"" , Ct1JHIIHUII 

"Оlflре6/1111е!1., "'.1. "010, КIIK 
ПOD8lПf .е.о • yf!eдllТельно, 

"OкytllltflUII 1OCtrp8HКJIfIIID .. 
..ем вы ОТЛ8Чllt'ТКь от lIРУПlI 

tlо,1ОЖIIН/l1I tNшнOlO ,,[НЮу_1I • п_ .. у ..-peиw ... hе 
"о _НОIIIIIН/lЮ К "oOoliнwм .,.ueaтu .... 8мn1o JlUI 

... ем.ос ..... "[НЮуК"1IМ КОНКytИн_ 

т-
о ~"'-II.Нblf коммун"каЦIIII о ПраВII.1ЬИое 

с потре6IПСЛ'МИ - зто 
ПОЗИЦИОНИРОВIние ваши, 

нt06IOl1I1_ УCJ108l1е 
товаров н ус.1УГ - зто «кд""'" 

пр.вильиоПl 
.. КОНК) реНТОСllОСобности 

по IИ циоиирова ИИII 

ПОЗИЦИОНИРОВАНИЕ ТОВАРА - ЭТО СОЗДАНИЕ 

ТАКОГО ЕГО ОБРАЗА В ГЛАЗАХ ПОТРЕБИТЕЛЯ. КОТО

РЫЙ ПОЗВОЛИЛ БЫ ЕМУ ОТЛИЧАТЬ ПРЕДЛАГАЕМЫЙ 
ТОВАР ОТ ДРУГИХ ПОДОБНЫХ. 

Наиболее часто особенно принлекательными для рынка стано

вятся ТОllары либо ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНЫЕ (Hi-Tech) , либо 
ВЫСОКОЭМОЦИОНАЛЬНЫЕ (Hi-Touch) . Общим у них ямястся 
обращение к универсальным для -целевых Il'ynn ~ потребителей цен

ностям. 

Товары .Hi-Tech .. используют специализированный технический 
язык , понятный специалистам и знатокам . 

Товары .. Hi-Touch. апеллируют к позитивным lIенностям и че
ловеческим эмоциям : приключение, любовь, игра , героизм и Т.п . 

Они могут иногда совмещаться (высококлассные автомобили , 

дорогвя звуковая техника, эксклюзивное оборудование для ку
хонь и ванн и т. п . ). 
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МЕТОДЫ ДОСТИЖЕНИЯ 

КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ПО ТОВАРАМ 

То, о чем говорилось выше, определяет для производителя, 

желающего дифференцировать свое предложение. наличие способ

ности использовать следуюшие факторы: 

«ЫllЗOCть К II0тpe6I1тeA~: производитель хорошо представляет 

себе систему ценностей потребителя. а также его мотивы при вы

боре и приобретении товаров и способен учитывать их малейшие 

изменения. 

РеllутаЦIIJI, марка: продукт изначально обладает высокой привле

кательностью, пользование им является престижным. 

ИННfИlаu,1I0нныi II0теНЦlItlA: производитель способен корректиро

вать свои действия в соответствии с ситуацией на рынке и пове

дением конкурентов. 

ТuнолtJгlllfеское llреll.Jtfущестtlо: обладание ноу-хау и оборудовани

ем. ПО'IВОЛЯЮЩИМИ создавать современные. высокотехнологич

ные и эмоционально привлекательные товары с уникальными 

свойствами (на основе «технологических прорывов»). 

у"раtlAеНllе разработкамll: умение быстрее других создавать и вы

водить на рынок новые товары. 

Гll6кость llРОlllt1одстtlа: возможноСТь быстрой пере наладки обо

рудования 11 изменения организации труда . 

.. Конкуренции по-новому - это не конкуренции ме-.цу собой 

ТОГО, что прои:ueдено фирмами на своих заВО./UIX и фабриках, а того, 

чем они дополнительно снабдили свою продyIUUIЮ в ВИде упаков

ки, услуг, рекламы, коисультаций дли клиентов, финансироваИИR, 

особенностей поставки, услут по складированию и прочих цеиимых 

людьми вещей •. 
т. Левитт 



ГЛАВА 3. Bbl&OP КОНКУРЕНТНЫХ СТРАТЕГИЙ 

Оценивая различные варианты возможных действии на конку

рентном рынке, всегда РУКОlIодствуАтесь простеАшим правилом -
концентрируАте свои преимуwеСТВ8 (сильные стороны) там, где 

\lаши конкуренты показывают свою слабость. 

YnpauetIМ бмJНесом - э11) OCO:JН8HHыe И Сl1ll8НИpotl8ННые дe~НJI 

ПО С01llAНИlO KOH~WX npeимущecn. 

Конкурентные преимуwества - это характеристики, своиства, 

особенности товара или марки. которые создают им опрелеленное 

I1ревосходство над подобными товарами других произволителей . Эти 

характеристики. как отмечалось выше, могут относиться как к само

му товару (базовой услуге) , так и к дополнительным услугам. а так

же к формам ОРl'анизации производства, сбыта. продаж и Т. п . 

Конкурентное преимуwество всегда ОТНОСIПeЛЬНО, так как ВЫЯII

ляется путем сравнения с наиболее сильными конкурентами (на 

практике достаточно двух-трех, наиболее .близких* по объемам про

изводства. масштабам деятельности и возможностям) . 

Усмн. no 

4(ЖIIЗllеннwi ЦIIICJIII IroНК)'JlfНТНЫl ПJlfимуществ 

/(М~ ...,,..--

ПРИШ1l0 

1ТО все то, что обо:СIII:ЧНвасг вам И1lИ ваШllМ 

конкурентвм 1Iучшие УС1l0ВИ. всдени. БЮllсса 

по отношению к .1rУIИМ "11 rpoкз " .. рынка . 
в том числе llреимушества по #КI'HBHOCГH 

НСП<IЛhlOВ8НИ. всех BlIlIO. ресурсов 

• OdНlIЖdw .",rннtи ЮНКjJ>rНlftНlИ 

llpeILtfYIl4«"'.O yt)rРЖII"'. Н".I:<,.>о. 

HC'.OJ.llft»l(HO 
ВреМ. Но ваш УСllех 
".IТ8W ПРИВ1lек других 

I СО1UIIНЮ YJI01КU" Н они его • То, ""'0 Nl0 llpelLtf)·II4 .... ·"'..,," .ЧС'fЮ. 

Н, 06.)II",e.~.Ho 6)*", ILW 11 JlI."'f'II 

• ПреILllУIl4«",1II 06ре"'"ю", н, ",r, 

К\IНКУреигноru " ' ~'. ПОlТOрк.1Н 

преимущества • • • ' • • • • : " . .-

"rивели / ДОСПIЖЕнjfЕ '.,. 
к успеху " : НЕОСПОРИl\-fblХ ' . 

... : ПРЕИМУЩIP"8 ". 
" . . ~ 

_О о6лllо._ НIIIIЮ1.1II1L1111 p«J'PCfUI", 

/~ЕРИО! 
! ... СОЩIЩЯ 
\' 

: 11 _. ,,_ КDHC"'PYJ(IJIII.HD .WWC,l"'" 

: ПЕРИОД УТРАТЫ 
: ПРЕИМУЩЕСТВ 
!. • 

27 



Конкурентное преимущество называется «внешним" , еСШI оно 

основано на отличительных качествах товара, которые образуют 

ЦЕН НОСТЬ дЛЯ покупателя. 

Конкурентное преимущество является «внутренним!>, если оно 

основано на превосходстве фирмы в отношении издержек производ

ства и технологии, Т.е. помогает добиться меньшей себестоимости. 

Внешнее конкурентное преимущество увеличивает РЫНОЧ

НУЮ СИЛУ фирмы: обладая наилучшим качеством, она может стать 

как .. лидером рынка., так и .. делателем цен •. 
Внутреннее конкурентное преимущество означает более высокую 

рентабельность и устойчивость к падению цен в случае .. втягивания. 
фирмы в ценовую конкуренцию. 

Эти два типа конкурентных преимуществ имеют разное проис

хождение и природу. 

В первом случае речь идет о лучшем пониманюt потребителя 11 

маркетинroвых ноу-хау. Второй случай - это ноу-хау ПРОl1зводствен

ные, технологические и организационные . 

Ключевым при выборе стратегии всегда является простой вопрос: 

« На 'leM мы можем прорваться?» 
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ДОМИНИРОВАНИЕ ПО ИЗДЕРЖКАМ означает конкуренто

способность производителя по системе управления и технологи

ям , когда фирма способна получать прибыль при уровне цен , не

ПРl1емлемом для конкурентов, и выживать даже в условиях « це

НОВЫХ войн,.. Такая стратегия предполагает наличие у фирмы 

ИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ИЗДЕРЖКАМИ и большего уров

ня инвестиций в развитии ТЕХНОЛОГИЙ. 
ДИФФЕРЕНЦИАЦИЯ предполагает придание товару отличи

телЫIЫХ свойств и может основываться на МАРКЕ, ДИЗАЙ Н Е , 
СЕРВИСЕ, ЭКСКЛЮЗИВНОСТИ и т. п. Ключевая задача для 

любой желающей достичь конкурентоспособности фирмы - со

здание таких товаров и услуг, которые потребители УСТОЙ'IИВО 

предпочитают товарам конкурентов, а конкуренты не имеют воз

можности легко их воспроизвести . Большей рентабельности фир

ма добивается за счет того , что рынок готов принять более вы 

сокую цену и оплаТIПЬ таким образом повышенные затраТbI фир

мы на разработку и освоение производства TaK~1X товаров . 

КОНЦЕНТРАЦИЯ (СПЕЦИАЛИЗАЦИЯ) означает преимуще

ственную ориентацию на определенные , часто небольшие се г

менты ( << ниши ,. ) рынка с тем, чтобы удовлетворить их потребно

сти лучше, чем это удается конкурентам. Она позволяет добить

ся высокой доли рынка в ЦЕЛЕВОМ СЕГМЕНТЕ. но всегда 



означает малую долю рынка в uелом. ТакоА подход наиболее 

приемлем прежде всего для небольших компаний. которые не 

могут претендовать на охват рынка 8 uелом . 

ВАЖНО ПОМНИТЬ. ЧТО РАССМОТРЕННЫЕ СТРАТЕГИИ 

ТРЕБУЮТ ОТ ПРЕдПРИЯТИЯ КОНЦЕНТРАЦИИ НА ПРИ

ОБРЕТЕНИИ РАЗЛИЧНЫХ РЕСУРСОВ И ЗНАНИЙ . 

Н. "tMMbl моим «ПРОР_ПЬСI)l? 

, • ЛУЧШaJI систсм~ YIIpaв.1CHH. '\alpar~M" 

, . • ~ _..,..--'" • лучшие по ·JффcIПИ8НЩ.'Ти rсхнологин 
.. ~: .~ • 801NO)l(HOCTb ')КОIЮNНII 113 масштабах 

I ц ... .-. _ JUqWI ,. ПРОИ1IКJДL'Тва 

1--."". ~ / 1· ПРОНЭ80дственные НОУ-ХВУ 
~.---- -- - -- - ---" i • MeнeДJl(Meнт «ИIrIКИХ J81lIBT" 

г------ __ ._-... -- - • лучшее ПОННNани( IllJIl)eбиоетсй клиентов 
I • eт,.rer... '\ l ' Napкa с высокой РСПУ1ацисй 
1 ............. : " I • ~КСКЛЮ1Н8НОСТЬ 
I т ... __ ~ \/ . лучший сервис 

I 
~ • ......., / i • орнентаЦИI H~ СO'l,.'Iание устойчивых 
'" lJIC" -..- l ' _преДlIочтенни клисн ГО8 

_ _ _ ____ _ J • NаРl'eТННПJ8ые ноу-хау 

I • менеджмснт <<лучших .10СТН)I(СННЙ" 

[. 6-,.тnи -~'\ , . блюость К клиенту 
I (~): \ : • глубокц кввлнфнкаЦИI в У1КНХ 06ласТIIХ 

I Г.м ,iC81'''''.' ,... "i • капнтал КUMncтeHTHoLOТH (ноу-хау 
~f8WanN ......... 188 / специа.1нста} 

1..,..., _ --.... / ' • МСнедЖмент .. рыночных ниш" (белых ШIТСИ} , 
l f ! 

Стратегия ЛИДЕРСТВА ПО ИЗДЕРЖКАМ предполагает высо

кую техническую компетентность спеuиалистов, стабильные инвес

тиuии в совершенствование и развитие производства, жесткиА кон

троль над закупками и сбытом, простые в изготовлении, стандарт

ные товары . Основную роль играет ПРОИЗВОДСТВО. 

Стратегия ДИФФЕРЕНЦИАЦИИ предполагает прежде Bcero 
наличие преимуществ в области МАРКЕТИНГА. Главной является 

способность предвидеть эволюuию рынка и быстро создавать това

ры с учетом изменений в потребностях и предпочтениях покупате

леА . При этом ключеВNМ фактором считается сnocобиост .. всех под
разделений фирмы к lloo,дIПI ..... деАствий и ПlбuJl система управ

ления . 



Стратегия КОНЦЕНТРАЦИИ предполагает те же особенности, 
что и стратегия дифференциации, но применительно к одному кон

кретному cerMeHry рынка. 
Совершенно очевидно, что каждая из названных стратегий по

требует и своего подхода к упраВJIению бизнесом. Достижение фир

мой конкурентоспособности, таким образом, в"большой степени за
висит от того, какую линию поведения относительно конкурентов 

она выберет для себя. 

Ф. Котлер, исходя из оценки доли рынка, принадлежашего фир
ме, ВЫделяет четыре возможные стратегии конкуренции: «лидер рын

ка-; «бросаюший вызов-; «следующий за лидером.; «нишер- (специ

алист) . 
• л ИДЕР РЫН КА. занимает ведущие позиции, естественным для 
него является стремление к РАСШИРЕНИЮ продаж . Лидер мо
жет придерживаться также ОБОРОНИТЕЛЬНОЙ стратегии (за
шищать свою долю рынка), создавая другим .. игрокам- высокие 

БАРЬЕРЫ ВХОдА . 
.. БРОСАЮШИЙ ВЫЗОВ. стремится сам занять место лидера. 
Он может организовать ФРОНТNIЬНУЮ АТАКУ (кто сильнее) 
или Ф:1АНГОВУЮ АТАКУ (удар по слабым местам), обычно че

рез преимущество по ценам. Возможны ПРОВОКАЦИИ с це
лью ВЫЯВJIения «болевого порога- и .. слабых мес'Г». Однако, от
мечает Котлер, .. ВОИНСТВЕННЫЙ МАРКЕТИНГ. эффектен, 
но малопродуктивен, ибо OTВJleKaeT ресурсы фирмы от самого 

важного - удовлетворения потребностей ее клиентов . 
.. СЛЕДУЮШИЙ ЗА ЛИДЕРОМ- видит преимущество в .мир
ном сосушествовании. с лидером. Он работает в тех сегментах, 
где может лучше использовать свои возможности и преимущества 

«малого бизнеса- . 

«НИШЕР~ стремится стать «самой крупной рыбой в малой реч
ке. и связывает свое будущее со стратегией специализации . 

В последнее время в литераryре появились описания еще одной 
разновидности конкурентной стратегии, которая получила название 

"ФОКУСИРОВАНИЕ КЛИЕНТУРЫ-. 
Сама по себе рыночная ориентация производителя может не 

означать автоматического возникновения КОНКУРЕНТНЫХ ПРЕ

ИМУШЕСТВ, особенно если это делают все вокруг. Выход - ори
ентация на создание особых РЕСУРСОВ, создаваемых компетенци
ей работников предприятия, и такой их комбинации, которая МО
ЖЕТ превратиться в конкурентные преимущества. Так возникает 

понятие КЛЮЧЕВЫХ КОМПЕТЕНЦИЙ, которые гарантируют 
УДОВJIетворение запросов определенной однородной rpуппы клиен 

товЛУЧШЕ, ЧЕМ КТО-ЛИБО ДРУГОЙ . 
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«ФОКУСllрование» на lCJIиенте 

~ 

СlU4un()сЮе / ___ --~ 

«РЫ/Ю'jНШI оpu/'нmачШl»(/ н __ • ~ "" 
щ!.Ж·еm не озНачать ....-. 
~lImawumuче,'/(Ого ........... 

. ~ 
IЮJникнон.,нUR I .,., ..... ~ 
КОНКУРЕНТНЫХ \ DlппнlUll 
ПРЕИМУЩЕСТВ. \ OТНOCllТI!.IlIJlIIX 
Оtvб.!нн() епи это \ U~;МУЩЕст. 
,Ie.1alOm //Се /ЮКруi! ~ ________ , 

Выход - "риеllmuчUR ни 
соэдание o('06hH 

РЕСУРСОВ. ct/1,Iasue.whlx 
rawn/'mенчueii ра60тникotl 

npednpURmUR. и такой их 

кaw!iинuчии. IшторШl 

nреврат"",,,ся н 

конкурентные 

nреUW,I'щест(lU f 
МОЖЕТ 

• РЕСУРСНblЙ J 

Так ВО'JНИкает ПОНRТИС 
КЛЮЧЕВЫХ КОМППЕНЦИЙ . 

МЕНЕДЖМЕНТ - Jm() I 
создание J.:лючевых 

I«J.wnеmt'нчиU U. /шк c1eдcmвul'. 

КOHкypeHтHЬLt npeшl.vщ~ _J 

IЮТOрые гарантирукл 

удовлетворение запросов 

определенной однородной группы 
JUlиеНТО8 наИJlУЧШИМ возможным 

образом 

ПРЕДПРИЯТИЯ. ОРИЕНТИРОВАННЫЕ 

НА КЛИЕНТА 

Предприятия, ориентированные на своих потребителей, ру

ководствуются простым тезисом: .. Нет "среднего клиента", есть ре
ально существующий •. 

Для таких организаuий характерно наличие следующих способ-

ностей: 

отслеживать рыночную ситуацию и уметь видеть тенденции ее 

изменения; 

прогнозировать направление и интенсивность этих изменений; 

отслеживать и упреждать действия конкурентов; 

вырабатывать и осуществлять целенаправленные действия по со

хранению и улучшению рыночных позиций и созданию конку

рентных преимуществ; 

формировать способность к быстрой реакции на изменения, для 

чего необходима гибкая система управления и ее восприимчи

вость к нововведениям; 

мотивировать nelkOHaJl в направлении достижения высокой 
степени удовлетворенности клиентов; 
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Что т.кое С(КЛИfИТИ •• орllfllТ.ц .... ? 

----- • Умение слушать 
/./ Боprк Акун"н '" (вникнугь, ПОНIIТЬ) -

/ ,sd"';'lU иомх ~ \ 1IIд8Ча 
I оtЧJ«>tлц 1IOМU1If, \ МАРКЕТИНГА 

( "" осном .. е rupIItl, )~ Н«Юxot)lIJIwe d.u 
, J'C'ItxII ". PtUIIfI: 
\ р'nI"е ",.,,,,,,ta " / 
\ , р'еlUlt ЩIII/IIIIt • Умение нравиты:. , / (обслужить. угоДlПЬ) " 

задача 

МЕНЕДЖМЕНТА 

Успех - это умение «думать ГОЛОВОЙ клиента» 

создавать систему "рыночных~ отношений внутри организации, 

между ее подразделениями , которые я8.1lяются клиентами друг 

дЛЯ друга : 

упрошать организационную структуру; 

контролировать структуру своих затрат и иметь систему управ

ления издержками. 

БЕНЧМАРКИНГ: ТЕХНОЛОГИЯ ИЗУЧЕНИЯ 

И ВНЕДРЕНИЯ ЛУЧШИХ МЕТОДОВ ВЕДЕНИЯ 

БИЗНЕСА 

Нужно ли изобретать велосипед? Казалось бы, давно изве

стно, что ни к чему заново изобретать то, что уже сделано другими . 

Анализируя постановку работы не только в своей, но и в других от

раслях и сферах бизнеса, часто можно "подсмотретм что-то, чрез

вычайно полезное дЛЯ себя . 

Например, авиакомпания .. Southwest Airlines .. столкнулась в какой
то момент с проблемой - как улучшить свои финансовые показате

ли? Очевидно, что дЛЯ этого необходимо либо увеличить объемы про

даж, либо сократить издержки . Маркетологи компании поставили пе

ред собой задачу определить, что ценится наиболее высоко у их 

категорий клиентов, и выяснили, что завоевзть симпатии потребите

лей можно более удобным расписанием и увеличением числа рейсов . 
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Вопрос о приобретении новых самолетов даже не стоял: нужно 

бьuю «выжать» больше из существующего авиационного парка. Ре
шение было очевидным: сократить время пребывания самолета на 
земле, но не в ущерб техническим нормам обслуживания и предпо

летной подготовки. 

Посмотрев на ситуацию в других авиакомпаниях, менеджеры по

няли, что они уже вне конкуренции по этому показателю. Тупик? 
Оказалось, что нет. Пример наилучшей организации обслуживания 

техники был найден совсем в другой сфере: автогонках. 
Изучив основные принципы командной работы техников на со

ревнованиях «Формулы-l», менеджеры авиакомпании внедрили их 

у себя. Необходимое время обслуживания самолета на земле сокра

тилось с 45 до 15 минут. 
Эта история - типичный пример применения такого инструмен

та повышения конкурентоспособности компании, как бенчмаркинг. 
БЕНЧМАРКИНГ (от англ. Benchmark, «начало отсчета», «заруб

ка») - это механизм сравнительного анализа эффективности рабо

ты одной компании с показателями других, более успешных фирм. 
Ценность бенчмаркинга состоит не только в том, что отпадает необ
ходимость изобретать велосипед. Изучая достижения и ошибки дру
гих, можно создать такой велосипед, который будет максимально 

эффективен именно на дорогах вашего бизнеса. 

Бенчмаркинг может найти полезное применение во всех сферах 

деятельности предприятия: в логистике, маркетинге, управлении 

персоналом и т.п. 

ОСНОВНЫЕ ЭТАПЫ: 

• Бенчмаркинг начинают с себя, с изучения «внутренней среды» 

компании. 

• Первый шаг - это выявление «ключевых факторов успеха» 
(КФУ). Нужно понять, что в товаре или услугах вашей компании 

является самым важным для потребителя. 

• Затем необходимо собрать любую доступную информацию о том, 
что и как делают другие, чтобы максимально реализовать те же КФУ. 

• Первый источник - конкуренты. Если они отбирают у вас долю 
рынка, значит, что-то у них работает лучше. Предмет анализа: 

марки; структура ассортимента; методы продвижения; стимули

рование продаж; организация производства и т.п. Основную роль 

В этом играют маркетологи-аналитики. 

• Может быть полезным также участие в профессиональных ассо

циациях, благодаря чему можно получать информацию о лучших 

отраслевых достижениях. 
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• Часто возможности для улучшений можно увидеть, изучая про

цессы, происходящие в непрофильных отраслях (как в при мере, 

приведенном выше). 

На основе сопоставления результатов ан~иза внутренней среды 
и внешних примеров МОЖНО найти возможные направления для улуч

шения собственной деятельности. 



ГЛАВА 4. КОНКУРЕНТОСПОСО&НОСТЬ НА &А3Е 
НЕМАТЕРИАЛЬНЫХ АКТИВОВ 

ПОНRТИЕ НЕМА ТЕРИАЛЬНЫХ АКТИВОВ 

Появление акuионерных компаниА привело к возможно

сти при обретать и продавать собственность по частям , в виде паев 

или пакетов акuиЙ. Возник фондовыА рынок, через который стало 

осушествляться движение капиталов . Появилась категория инвес

торов, готовых вложить свои деньги в бизнес-организаuии, но при 

этом не вмешиваться непосредственно в сам процесс управления 

ими . Это способствовало возникновению разниuы между балансо

вой стоимостью организаuии (как совокупной оuенки ее матери

альных ресурсов) и акuионерной стоимостью (как способностью 

обеспечить более высокий уровень прибыли на вложенныА капи

тал) . Высокие ожидания инвесторов зачастую создавали такую си

туаuию, когда акuионерная стоимость могла превышать балансо

вую на порядок . 

На практике это означает, 'П'о стремление менеджеров получить 

в свос распоряжение больше ресурсов ориентирует их на деАствия, 

которые могли бы повысить акuионерную стоимость их бизнеса в 

глазах инвесторов. Чтобы это произошло, инвесторы должны быть 

уверенЬ! в наличии у бизнес-организаuии достаточно высокого по

тенuиала роста и устойчивости. 

Устойчивость организаuии определяется не только достаточностью 

имеюшихся в ее распоряжении ресурсов и умением менеджеров гра

мотно распорядиться ими . Никогда не следует забывать, что бизнес

организаuия является участником обменных проиессов, поэтому гра

мотныА инвестор будет всегда обрашать внимание на рыночный по

тенuиал и известность организаuии на рынке, что в совокупности 

и обеспечивает достаточныА для нее размер .. клиентской базы • . 
Всегда проше принимать решение об инвестиuиях в компании, 

чья деятельность связана с быстрорастушими рынками. привлека

тельными для достаточно широкой Il'Ynnbl платежеспособных кли
ентов. В этой ситуаuии, несомненно, высокий рыночный потенuи

ал подсказывает инвестору, что места на рынке хватит всем и надол

го, а значит, перспектива получения высоких прибылей достаточно 

очевидна и устойчива в Ьбозримый период времени. ЭrИМ подтверж

дается, например, высокая активность инвесторов в период недав-
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него «бума. интернет-компаниЙ. Если ожидания инвесторов не оп

равдываются (как это и произошло), то привлекательность инвести

ций в данную область падает и они начинают активно искать новые 

возможности. 

Несколько сложнее обстоит С~lТуация в традиционных отраслях, 

где уже исчерпаны возможности роста рынка 11 нет особых основа

ниА ожидать высокой прибыли на вложенный капитал. Это не зна

чит, что такие отрасли вовсе неинтересны для инвесторов, - их при

влекательность состоит в том, что отлаженность бизнеса и опреде

лившиеся отношения меЖдУ «игроками. рынка предполагают более 

низкий уровень рисков. Инвестор обычно формирует свой портфель 

отчасти из рисковых, но обешающих высокие доходы инвестиций, 

отчасти из менее доходных, но и относительно безрисковых вложе

ний, гарантирующих получение устойчивых доходов на приеhl.llемом 

для него уровне. 

Значит, у «игроков. «второго эшелона .. , если можно так выра
зиться, всегда существует задача, как и чем при влечь инвесторов или, 

по крайней мере, поддержать высокую ликвидность своего бизнеса. 

Легче всего это им удается, если они могут подтвердить свою высо

кую конкурентоспособность. А последнее, как мы уже отмечали, за

висит от наличия у них каких-то значимых для данного рынка от

ЛИЧIПельных преимушеств . 

Что наиболее явно отличает кОн .... 'УРеНтоспособную компанию от 
прочих «иrpoков~ рынка? Считается, что компаНИЯ-ЛIiДер обычно 

имеет объемы продаж как минимум вдвое больше , чем компания, 

следующая за лидером . 

Наряду с общей привлекательностью рынка (когда он демонст

рирует достаточный потенциал и тенденции роста) и наибольшей 

долей рынка по сравнению с конкурентами, инвестору важно также 

быть уверенным в достаточной квалификации менеджеров , которая 

позволила бы им удерживать лидерские позиции . «Следующим за 

лидером. будет уже труднее, ведь им придется доказывать свою спо

собность не только удерживать, но и улучшать свои позиции на рын 

ке . А эта способность проявляется в том, могут ли OHI1 создавать и 

развивать какие-то отличительные свойства, обеспечиваЮШl1е кон 

курентные преимущества . 

Такие отличительные свойства, создающие конкурентные пре

имущества, обычно принято связывать с понятием «нематериальные 

активы ,.. Их далеко не всегда можно измерить и оценить в деньгах , 

но их наличие при всем этом крайне важно для инвесторов. Необ

ходимость создания, развития и «предъявлению> на рынке нематери-
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альных активов породило так называемую .ресурсную теорию фир

мы-, смысл которой состоит в том, что менеджеры должны уметь так 

использовать свои ресурсы, чтобы максимизировать нематериальные 

активы компании. 

HeMlТep.IJI~.we .ПВIW • ресурс ••• ПОР •• "PMW 

)'cтeil ... вonь Hu .... t 
• IПIICCТIIОСТ • 
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•• ]r1IТ111L11fИRt' ~POЦYJCТ08 

Omошt'И •• 
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OnroWCIII!J 
IiдK 1IJ(Т1I8bl 

СтратеПt"ССКltе 
Btml8bl 

ОрганизациОltltll.l 
культура 

ЧТО ТАКОЕ НЕМАТЕРИАЛЬНЫЕ АКТИВЫ? 

в так называемую .. индустриальную эпоху. (до 60-х ГГ. 

IIРОШЛОГО века) наиболее высоко ценилось обладание собстнен

ностью или эффективным пронзводственным оборудованием. Сего

днн наиболее высоко оцениваются фондовым рынком компании, 

иногда даже не имеющие производства в традиционном его понима

нии. В цене иные активы - знания, торговые марки и партнерские 

отношения с потребителями и организациями. 

Позиции компании, выбирающей C11Jатегию достижения цено

вой конкурентоспособности, во многом определяются условиями ее 

доступа К различным материальным ресурсам. Компании индустри

альной эры могли npe)'C8lleвaTb, комбинируя и преобразовывая НМС

ющиеся в их распоряжении материальные ресурсы в готовую продук

l[ИЮ, итоговая ценность которой превышала стоимость приобрете-
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ния этих материальных активов. Уровень прибblJlИ определял, сколь

ко дополнительной ценности было создано сверх затрат, требуемых 

дIIЯ приобретения и преобраэования материальных активов в гото

вые изделия и услуги. Это предопределяло акцент на укрупнение 

производства, совершенствование технолог"и, рационализацию, 

упраanение затратами и Т.п. Но если выбирается курс на дифферен

циацию продуктов и услуг компании, доступ к материальным ресур

сам уже не яanяется основным и определяющим условием. 

В современной экономике, основанной на знаниях, одним из са

мых надежных источников достижения конкурентоспособности яв

ляется эффективное использование и развитие нематериальных ак

тивов, в частности таких, как: 

.глубинное. понимание потребностей С80их клиентов и гот08ность 

удовлет80рить их наилучшим 80ЗМОЖНЫМ образом; 

униКШlьные компетенции, 8ажные для удо8Лет80рения потребно

стей клиент08, nРОЯ8ляющиеся как на8ыки и знания работников; 

раЗ8итые информационные технологии, nосредст80М которы.х со

здаются устойчивые С8язи как между сотрудниками организа

ции, так и между предприятием и его потребителями и nоста8-

щиками; 

8нутриорганизационный климат, стимулирующий деловую акти8-

ность; 

системы уnромения, nоддержи8ающие НОВОВ8едения; 

готовность работниК08 8Сех уровней уnра8Ления к совместному ре

шению nр06лем. 

Где та база ('IПлатформа .. ), которая и должна служить основой для 
реализации усилий менеджеров по развитию нематериальных акти

вов компании? 

Прежде всего - это отношения с nокуnателями товаров и услуг 

компании. Рост числа покynателей-приверженцев, наличие возмож

ности .увеличения доли участия в бизнесе клиента. указывают на то. 

что данный бизнес имеет хорошую основу для дальнейшего своего 

развития. 

Понятно, что это возможно только в одном случае - когда 

клиенты полностью удовлетворены качеством и уровнем цен по 

предлагаемым компанией товарам. Но и это еще не все - гово

рят, что вечны только перемены, значит, важно иметь -потенциал 

быстрого реагирования., Т.е . способность оперативно реагировать 

на изменения запросов и предпочтений клиентов, а также посто

янно поддерживать достаточную конкурентоспособность товаров 

и услуг. 
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Все это Ilpe,D.ПОЛarвeт наличие умения ynp8В111П'1о "ptЩ«CtWи ра1{Ю-
60mки и иуоmоменUJI npoaylUJfOtl, ОСУЩССТIJUlТЬ управление цеnОlfкои 

mн:mОflOlt: и т.п. - всем тем, что Портер назыR8.l1 .цепочкоЙ СО1l1ания 

ценностей" МЯ клиента. То, как построены основные (Jизн«-nроцес
СЫ, напрямую никак не связано с размерами фирмы или дОС1)'пнос

rью дIIя нее материвльных ресурсов. И естЬ немвло примеров, когда 

небольшие или мвло кому известные компании внезапно мя других 

стаНОВИЛИСЬ лидерами рынка. Сделать это они могли ТW1bKO :18 счет 
лучшего использования нематеривльных активов и управления про

цессами их со:шания. В резульпте ими был покa:JaН такоЙ уровень КЛЮ

l,еflЫХ КOAI"етенции, коroрый позволил .перекроить рынок под себя •. 
Основная 'laCTb рыночной стоимости наиболее известных ком

паний приходитси на так называемые нематериальные активы. Про

веденное 110 заказ)' Citibank исследование показало, что стоимость 
компаний, обладающих .сильными. торговыми марками, превышает 

среднерыночную на 15-20%. В процсссе слияний и поглощений за 
такие компании выплачивается средств в 5-6 раз больше. чем состав
лиет их балансовая стоимость. Среднее значение покаЭ8теля .рыноч

наи стоимость / балансовая СТОИМ(х''ТЬ'' МИ 20 КРУllнейших KOMlla
ний мира равняется 15, а среднее значение ми входящих н список 
.500 лучших компаний. )l(урнала .Fonune. бизнес-организаций - И. 

Таким образом. материальные 8ICТИВЫ составляют всего лишь от 5 до 
12% общей стоимости имущества лидеров рынка. Оценка кока-колы 
составлиет порядка !Ю млрд. долл., из них на материальные активы 

rlРИх.одитси порядка 2-3%. 

СТРУКТУРА НЕМАТЕРИАЛЬНЫХ АКТИВОВ 

ТехнOJlOПl'lССue .1rI1I .... Собственная технологии в форме патен
тов. авторских прав и проиэводствеllНЫХ секретов (специальные 

lIoy-хау). 

Стр.теПl .. ес:~.е аКТИ8W. Естественная монополии, лицен]ии и 
другие преимущеСТllенные права, ограllичивающие конкурен

цию. 

РеП)"ПUUIоннwе .1rI1I8W. Название компании. ее торговые марки 
(репутация в области товаров, услуг, отношений с потребителя

ми, поставщиками, государством и обществом). 

ЧU08e'leCDe pec:ypc:w, Умения, навыки и способности сотрудни
ков фирмы к адаптации. 

0' ..... 38l1li •• КYJIIirYP8. Ценности и принятые в фирме соци
альные нормы, способствующие формированию лояльности со

трудников. 
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ИСТОЧНИКИ (РЕСУРСЫ) ДЛЯ РАЗВИТИЯ 

НЕМАТЕРИАЛЬНЫХ АКТИВОВ 

1. Стратегические активы. Источниками таких активов являет
ся прежде всего наличие у компании «устремленности В будущее» и 

амбициозных (в хорошем смысле) рыночных целей. Уже отмечалось, 

что будущее определяется тем, что делается (или не делается) в ком

пании сегодня. Выявление возможностей и умение их использовать 

служат основой улучшения рыночных позиций для любого бизнеса. 

2. Материальные активы. На самом деле их наличие или отсут
ствие само по себе определенно влияет на деятельность компании. 

Но здесь имеется в виду другое - насколько они соответствуют стра

тегическим устремлениям компании и не станут ли со временем (<ОГ

раничителямю> ее развития или просто ненужным балластом. 

3. Технологии как активы. Способность «в эпоху перемен» созда
вать или приобретать нужные технологии, решительно отказывать

ся от устаревшего, быстро меняться является убедительным, хотя и 

косвенным, параметром, определяющим инвестиционную привлека

тельность. 

4. Репутация как активы. Японцы говорят, что существует толь
ко одна возможность произвести хорошее первое впечатление и вто

рой не будет никогда. Поэтому хорошая репутация - это всегда кон

курентоспособная позиция в пере говорах. 

5. Человеческие ресурсы. На самом деле ни одна организация не 

сможет сделать больше того, на что способны люди, в нее входящие. 

Можно при желании увидеть две противоречивые тенденции -
с одной стороны, возникают и (<Отмирают» целые отрасли. людям 

приходится менять род занятий не один раз в жизни, чего не было 
ранее. С другой стороны, неуклонно возрастает значение знаний и 

способности к их созданию и аккумулированию. Выражение «управ

ление персоналом» в конкурентной среде надо понимать однознач

но - это управление созданием и развитием «ключевых компетен

циЙ». 

6. Организация и культура. Культура организации - это прежде 

всего существующие в ней принципы выработки и исполнения 

управленческих решений, а также система ценностей, на которых это 

основывается. Культура организации может быть как функциональ
ной (<<работающей» на достижение ее целей), так и дисфункциональ

ной. 
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Наиболее ценный C11Jатегический актив организации (с точ

ки эрения маркетинга) - ее имидж и репyrация , которые она имеет 

в глазах различных групп заинтересоваНIIЫХ лиu . 

Общеизвестный факт. что люди могут дискомфортно чувствовать 

себя в тех магазинах. которые, на их взгляд. не соответствуют име

ющемуся у них предстамению об их общественном статусе . Значит, 

у людей может создаваться и подобный имидж организаuий (и даже 

стран) . 

Основная идея здесь в том, что ИМИдJIC чего-либо возникает в со

энании людей, а не Я8JIяется 11ОСТОЯННО присущим качеством (при 

знаком), скажем, организации. Более того, поскольку люди могут об

ладать различной информацией относительно чего-либо, то и имидж 

этого (репyrauия) может быть многообразным . 

Наиболее распространенная ошибка, которую совершают менед

жеры, - смена символов организации, определяюших ее узнава 

емость (и ничего более). " HaдeJКдe. что это автоматически улучшит 
имидж и (или) репyrаllИЮ, которые она имеет у людей . 

• ПРАКТИЧЕСКАЯ ЦЕННОСТЬ ХОРОШЕЙ РЕПУГАЦИИ : 
1. Придает дополнительную психологическую ценность вашим про

дуктам (lIапример. доверие) и услугам (иапример. когда трудно 

оценить качество услуги, то у компании с хорошей репyrаuией 

оно будет считаться более высоким, чем у компании с плохой ре 

пyrаниеЙ) . 

2. Помогает сократить риск, на который сознательно идyr потре

бители при покупке товаров или услуг. 

3. Помогает потребителям осуществить выбор MeJКдy функциональ

но похожими в их сознании товарами и услугами . 

4. Увеличивает удовлетворение, которые сотрудники фирмы полу

чают от работы. 

5. Помогает при влечь в компанию наиболее квалифицированных 

сотрудников. 

6. Увеличивает эффективность рекламы и продаж. 

7. Способствует поддержанию популярности новых товаров. 

8. Действует как предупреJКдающий сигнал дЛЯ конкурентов (на

пример, компания известна своей жесткостью и быстротой ре

акции на их действия) . 

9. Открывает дос1УП· к получению наиболее высококачеСТllенных 

профессиональных услуг. 



10. Оставляет шанс повторной попытки после кризиса. 
11. Помогает собирать средства на фондовом рынке. 
12. Увеличивает отдачу от торговых операций, ООле~ая дОС1)'П к сети 

товародвижения. 

13. Обле~ает процесс пере говоров и заключения соглашений с по
тенциальными партнерами . 

• ПЛОХАЯ РЕПYfАUИЯ может представлять угрозу для самоА 
жизнеспособности корпорации, поскольку многие компании счита

ют, что: 

1) на рынке ценных бумаг их акции недооцениваются; 

2) журналисты относятся к ним преДВЗЯТО и, даже если они не мо

гyr не отметить иногда что-то хорошее, обязательно напомнят 

при этом, что было и плохое; 

3) потребктели ОТНОСЯТСЯ с подозрением к их качеству товаров И ~yг; 

4) их работники подвергаются негативному влиянию сложившей

ся репутации компании. 

Конструкция корпоративной репутации базируется на присуших 

еА ценностях . Поэтому в США многие компании просто пользуют

ся критериями журнала «Fonune-, на·основании которых составля
ется список .. 500 лучших компаний., а именно: 
• Качество менеджмента . 

• Качество продукта. 

• Способность привлекать и удерживать квалифицированные 
кадры . 

• Финансовая прочность. 
• Эффективное использование корпоративных активов. 

• Долгосрочная инвестиционная привлекательность. 

• Склонность к использованию новых технологий . 

• Ответственное отношение к обшеству и окружаюшеА среде . 

в Азии многие компании используют критеРJtи, предложснные 

журналом .Far Eastem Economic Review. ДЛЯ определения 200 самых 
уважасмых компаний, а именно: 

• Качество товаров и услуг. 
• Способность менеджеров учитывать долгосрочные перспективы . 

• Использование новых технологий для удовлетворения нужд по
требителей. 
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• Финансовая устойчивость. 

• Пример для подражания со стороны других компаний. 

ПОЗИЦИОНИРОВАНИЕ КОМПАНИИ - битва, в которой она 

доказывает свое значение на рынке, отличие от конкурентов и не

обходимость для потребителей. Позиционирование - это, бесспор
но, самая важная задача, которую предстоит решить при разработке 
коммуникационной стратегии для компании или торговой марки. 
Позиционирование на самом деле состоит в определении того мес

та, которое занимает компания в сознании корпоративной аудито

рии. Это место в сознании может быть связано с надеждами потре

бителей на рынок, Т.е. преимуществами, предлагаемыми компани

ей или конкурентами, либо с главными действующими лицами -
самой компанией или ее корпоративной аудиторией. 

Когда компания определяет свое место на рынке, ей необходи

мо ответить на следующие вопросы: 

• Для кого она работает (целевая корпоративная аудитория)? 

• Чем занимается компания (работает в такой-то отрасли или при
звана удовлетворить такие-то потребности)? 

• Что предлагает (какие преимущества)? 

Компанию можно позиционировать в качестве лидера традици

онных рынков, лидера новых рынков, отраслевого стандарта или ти

пичной компании, работающей на потребителя. 

Но большинство компаний не в состоянии стать лидерами и вы

нуждены подчеркивать другие свои характерные особенности. В этом 

случае наиболее важно правильно определить, что представляет цен

ность для целевой аудитории и еще не используется другими. Хотя 

японские мотоциклы технически более совершенны, компания 

«Харлей» имеет преимущество в том, что сумела создать вокруг сво

их мотоциклов целую субкультуру со своей системой ценностей, бла

госклонно воспринимаемых целевой группой ее клиентов «(Жить, 

чтобы ездить, и ездить, чтобы жить»). 

Критерии для оценки правильности позиционирования - важ

ность для корпоративной аудитории, осуществимость заявленного, 

уникальность и устойчивость с течением времени. 

Пример, поясняющий важность хорошей репутации, можно при

вести из сферы автомобильного бизнеса. В 1983 г. корпорации «Тойо
та» и «Дженерал Моторз» создали совместное предприятие, где на 

одном и том же конвейере производились одни и те же автомобили, 

но под разными марками: «Тойота-Королла» и «Гео Призм ДМ». Ав-
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томобиль .ТоЙота. не только легко продавался на 10% дороже свое
го близнеца, но и стоимость подержанной машины через 5 лет была 
на 18% выше .• ТоЙ0та. продала 200 тыс. маш"н по 11,1 тыс. долл. 
(себестоимость машины при этом составляла 10,3 тыс. дOЛJl.). дм 
продала только 80 тыс. машин 110 цене 10,7 тыс. долл. В результате 
от одного и того же совместного производства «ТоЙ0та. получила 

больше, чем ДМ, на 128 млн. долл. (а ее дилеры, соответственно, на 
107 млн. долл.). 

Отмечено, однако, немало факторов, препятствующих осуществ

лению объективных финансовых оценок значимости нематериаль

ных активов в процессе создания ценности: 

1. Нематериальные активы, такие, как знания и технологии, ред
ко оказывают видимое прямое воздействие на финансовые ре:JУЛЬ

таты деятельности предприятия (доходы и прибыль). Развитие нема

териальных активов затрагивает финансовые ре]ультаты посредством 

цепочки причинно-следственных связей, включаюших две или три 

промеЖУТО'lные стадии. Например: 

Инвестиции в образовательные программы для служащих мекут 

за собой повышение Ka'lecTBa предостамяемых услуг. 

Лучшее качество обслуживания обусловливает более высокую 

степень УДО8JIеТ80ренности потреб~телеЙ. 

Более высокая степень УДО8JIеТ80ренности потребителей ведет к 

повышению их лояльности по отношению к даЮlОЙ марке. 

Повышенная лояльность, в свою очередь, наконец, порождает 

осушеСТ8Jlение повторных покупок, а значит, и при водит к уве

личению прибылей компании и росту доли ее участия в бизнесе 

клиента. 

2. Ценность нематериальных активов 80 многом заllИСИТ от IIЫ
бранной стратегии. Они не MOryr быть оценены отдельно от органи

заШlOнных процессов, которые преобразуют их в потребительские и 

финансовые результаты. 

3. Материальные активы, такие, как сырье, земля и оборудова
ние, MOryr быть оценены на основании их реальной рыночной сто

имости. Нематериальные активы имеют потенциальную, а не рыноч

ную ценность. Требуется проведение анализа и последующего совер

шенствования совокупности организационных процессов, типа 

разработки, изготовления, поставки и обслуживания, чтобы преоб

раЗО88ТЬ потенциальную ценность нематериальных активов 11 това
ры И услуги, имеющие материальную ценность. 

4. Нематериальные активы достаточно редко имеют свою собст
венную ценность (брэнды, которые MOryr быть проданы, являются 
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исключением). Зачастую нематериальные активы должны быть вза

и моувязаны С другими активами, чтобы можно было получить некую 

их стоимостную оценку. Даже ценность того же брэнда можно рас

сматривать ЛИШЬ с учетом динамики его продаж. доли рынка и уз

наваемости у потребителей. 

5. Развитие «не материальных активов. требует комплексного 
подхода. Например, для реализации новой стратегии может потре

боваться получение дополнительной информации о потребителях. 

предоставление СВОИМ сотрудникам возможностей ДЛЯ Сllециаль

IlOго обучения, внедрение новых информационных систем. новых 

баз данных. новой организационной структуры и новой системы 

материального стимулирования. Вложение средств только в OlIllY 

из этих необходимых составных частей стратегии (или во все. кро

ме одной) вполне может стать причиной провала всех стратегичес

ких планов. 

Ценность как таковая не содержится в одном, отдельно взятом 

нематериальном активе. Она является результатом разработки uелого 

набора требуемых активов в соответствии со стратегией организации. 

которая и должна увязать их друг с другом. 

Уnpll8Л8НII8 C03Д8f ••• Н08W. ТD8I8p08 

Политика фирмы в области ассортимента ПРОИЗRОДИМЫХ 

или предлагаемых ею товаров - ОДИII из ключевых вопросов управ

ления кон курентоспособностью. 

В условиях усиления тенденций роста нестабильности «<1)1J6улеtrr

ности,,) внешней среды и сокрашения жизненного uикла (периода 

произволства и продажи) товаров фирме приходtrrCя чаше обновлнть 

свой ассортимеtrr. При этом выражение «новый товар. при меняется 

чрезвычайно широко. Его относят и к небольшим усовершенствова

ниям уже известных товаров, и к принuипиально новым изделиям. 

предоставляющим ранее неизвестные возможности и фактически 

создающим новые рынки. 

Поэтому разделяют понятия НОВОВВЕДЕНИЯ (инновации). 

когда производитель реализует уже кем-то сделанные открытия, 

и ИЗОБРЕТЕНИЯ, когда фирма в ходе исследований и разрабо

ток сама создает нечто принципиал"но новое . Иногда элементом 

новизны является оригинал"ная КОНЦЕПЦИЯ (иден) товара как 

ранее неизвестная ,овокупность известных объектов, способная 

удовлетворят .. имеющиеся или предполагаемые в будущем потреб
ности. 
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Матр8Ц8 АИС~8 ...... 
СуЩкr-

8)'1DЩ •• 

H08WI 

ТC8U' • 
et_.a; ... 

СтрпеПl.: расшнрение рынка 
ЦtJI.,: yвenll'/Cние обы:МОI 
продаж эв счет «nepexNl'&» 
lUIиеитов 

Сред" .. : активное продви
жеиие. снижение цены 

...... 
Crpпеn.: модификацнl или 
обиоanеиие товаров и услуг 
ЦtJI .. : расширение lUIиеrm:IIDЙ 
базы 
CpeдCТll8: )нанис пО1ребнorn:Й. 
зиаЛlП рын". пробные продажи . 
новые пocraВЩИDf cwpЬJI 

ЛptdIlРIIНIUUlIrIelIW:81О НII Лptd1lРIIН1UI1I1М.1W:81О НII 
ytЮlllе ~II. 11""" 1f'Nlle IIpOНIIЖfflU I'pDhyraII. 

Стратега: освоение новы!! 
сегмеитов рынка 

ЦtJI .. : приanечение иовы!! 
lUIиеитов 

CpeдCТll8: новые торговые 
филиалы. новые точки продаа 

ЛреОllpllllIUI1I8eJ1W:_ 11. 

ytЮlне IlроНllжеНII.1lfИЮyк811 

CrpIlПl'8.: СОЭдание принци
пнan.,но нового товара 

ЦtJI .. : формирование нового 
рыи" 
CpeдCТll8: соэдание сcrи сбloГГ3 

ЛptdltptlНIUI_eJlW:81О НII 

!1ННне flроНllженu rtptЮyК1llI1 

На этой основе и различают товары РЫНОЧНОЙ НОВИЗНЫ 
(создающие новые рынки) и НОВЫЕ ДЛЯ ФИРМЫ. Это могут 

быть : 

ОБНОВЛЕННЫЕ ТОВАРЫ : физические характеристики изме

няются, в то время как воспринимаемые остаются теми же. 

ТОВАРЫ С НОВЫМ ПОЗИЦИОНИРОВАНИЕМ : изменяются 

только воспринимаемые характеристики, поэтому потребитель 

считает их новыми . 

ОРИГИНАЛЬНЫЕ ТОВАРЫ : их воспринимаемые и физические 

характеристики являются новыми мя ПО1l>Cбителя. 

Поэтому подход .от анализа ПО1l>Cбностей рынка к созданию со

ответствующего товара .. в коммерческом плане более прост н эффек
тивен , чем схема «Лаборатория - рынок». 

ОГРАНИЧЕННОСТЬ КОНЦЕПЦИИ МАРКЕТИНГА СОСТО

ИТ В ТОМ, ЧТО ОНА ОРИЕНТИРУЕТ ПРОИЗВОДИТЕЛЯ НА 

МЕНЕЕ РИСКОВАННЫЕ, НО И МЕНЕЕ РЕВОЛЮЦИОННЫЕ 
НОВОВВЕдЕНИЯ . 
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Неl\оторая показательная статистика ... 

Прнбыль Н8 1 кг ,.родаж 

О,О2-{) ,О25 USD 

Сырая нефть 

50USD 

Бытовая ТСХНII.КЗ. 

1000 USD 

АвиатеХllltка . 

До 5000 USD 

Наукоемкий продукт в И llформатике 
н ЭJ1скrронике . 

• До стадин изготовлении 
опытного образЦ8 ДOXoдllТ 

2- 3 из 70--80 набранных 
идей ..• 

• ТОЛЬКО одна из них 

ВЫХОДИТ иа стадию 

коммерциализации ... 

• Н8 рыночный успех 
может Р8ссчитывать 

ТОЛЬКО 1 из 18-20 
ПрОИЗВОДIЩИХС8 

товаров 

Однако усилия в области фундаментальных исследований, явля

ясь более рискованными коммерчески, MOryr привести к ТЕХНОЛО

ГИЧЕСКОМУ ПРОРЫВУ и, как следствие, переделу рынка. 

Возможны следующие варианты: 
Рынок и технологии известны - риск минимален . 

Новый рынок для известной технологии - риск носит коммерче

ский характер и зависит только от маркетинговых усилий фирмы . 

Известный рынок ДЛЯ новой технологии - риск чисто техниче

ский и зависит от уровня технологического развити!! фирмы. 

Новый рынок и новая технология - риск максимален . 

Обычно процесс создания и выведения на рынок нового товара 

состоит из последовательности нижеуказанных действий: 

1. Оценка портфеля рынков / товаров (анализ ассортимента). 
2. Формулирование стратегических целей в области создания но-

вых продуктов. 

3. Генерирование Идей (отбор и оценка). 
4. Формулирование концепции товара . 

5. Экономический анализ. 
6. Разработка. 

7. Проверка и пробные продажи. 
Н. КоммерциализаtJ.ия. 



УСПЕХ или неудача в процессе разработки новых товаров 

ОП РЕДЕЛЯ ЕТСЯ ТОЛ ЬКО УРОВН ЕМ МЕН ЕДЖМ ЕНТА. 
Яllонские фирмы предпочитают, в отличие от ДРУI'ИХ, не последо

вательный, а ПАРАЛЛЕЛЬНЫЙ процесс разра6отки, чтод8e'fОr1)OМ
ную :)ILОВОМIIIO 8ременм (а это является стратегическим преимуше

ством). Внутри фирмы со:шаются «сводные .. команды из маркетоло
гов, конструкторов, ПРОИ3ВОДI.:твенников, экономистов, сбытовиков, 

которые одновременно и параллелыю ведут изучение 11OтреБНIXICl1 

клиентов, продукции конкурентов. ЮТО8ЯТ опытные обрвзцы, произ

водственную оснастку, осушествляют rlepeгoвopbl со структурами то

вародвижения, планируют рекламную каМllaНИЮ. Каждая такая Ipyrllla 
получает осе необходимые ресурсы и IlОЛНОМОЧИЯ И отвечает только 

за конечный результат. После ')8веРIllСIIИЯ работы rpYlllla обычно рас
формировывается и ее участники возврашаются на свои прежние ра

бо'lИС места. Однако в некоторых случаях на баэс таких KOMatUl могут 

открыкаться и новые отделеllИЯ фирмы. 

Подобный вариант организации разработок возможен только Ilpll 
наличии ~СJlОВИЙ мя формирования и 1l0ДДСРЖКИ САМООРГА

Н ИЗУЮШИХСЯ команд, действуюших в течение всего процесса, и 

ДЕЛЕГИРОВАНИИ ПОЛНОМОЧИЙ. Этот подход в наиболЬUIСЙ 
степени COOTвeTI.:TByeT "ринципу М8'J1ИI"IНOfO построения организаци

OIJНОЙ структуры . 

• -ДOCТllJ8.etUIе .повце •• 
Одной из причин, которая позволила японцам -потеснить. аме

риканских автопроизводителей на их собственном рынке, была лу"

шая ор,'анизация процессов разработки новой модели автомобиля. 

Все данные - средние :JНачения для 80-90-х ,т. 

ЯПОНИА Европа СШД 

8реМА на разработку. млн. часоа 1.7 2.9 3.1 _ .. 

8реМА до первой поставки. мес. 46.2 57.3 60.4 _. 
Количество работников. заНАТЫХ разработкой 485 904 903 

----- --

Таким образом, можно выделить ТРИ КЛЮЧЕВЫХ ФАКТОРА 

УСП ЕХА 11 "роцессе со:шания новых товаров: 

- ПРЕВОСХОДСТВО товара над товарами конкурентов, нали

чие отличительных своЙI.:ТВ, значимых для потребителя. 

- МАРКЕТИНГОВЫЕ ПРЕИМУШЕСТВА, Т.е. лучшее знание 
рынка и реальных потребностей клиента. 
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- ТЕХНОЛОГИЧЕСКИЕ ПРЕИМУЩЕСТВА, которые возмож

ны в случае хорошего взаимодействия между исследователями, про

изводством и маркетинговыми структурами и осуществления соот

ветствующих инвестиций. 

ТЕХНОЛОГИЯ СЕЙЧАС БОЛЕЕ, ЧЕМ КОГДА-ЛИБО, СТАЛА 
КЛЮЧЕВЫМ ЭЛЕМЕНТОМ КОНКУРЕНТНОЙ БОРЬБЫ. 

Управление развитием технолоrий 

Профессор Парижской Центральной школы Томас Дюран 

сформулировал ряд практических рекомендаций по технологическо

му менеджменту. 

Для предприятия часто труднее поменять рынок, чем технологию. 

Для многих предприятий иногда возникает ситуация выбора -
менять технологию, чтобы сохранить традиционный круг потре

бителей, либо, стремясь сохранить привычные технологии и из

бегая крупных капиталовложений, рисковать уже освоенными 

рынками. Из теории маркетинга известно, что привлечь одного 

нового клиента стоит примерно в пять-десять раз дороже, чем 

удержать одного старого. Поэтому более предпочтительным яв

ляется маневр технологическими ресурсами для сохранения сво

его присутствия на (<Освоенных» рынках (что блестяще подтвер

ждено опытом IBM, например). 
Технологический прогресс может быть как источником новых воз
можностей для предприятия, так и угрозой для его существования. 

Определяя варианты реакции на происходящие технологические 
изменения, предприятие может выбрать различные варианты 

стратегии - типа «присутствия на всех фронтах», поиска «(ниш» 

либо «(следования за лидером». Известны примеры использова

ния стратегии «(технологического скачка», т.е. сознательная ори

ентация на технологию «(завтрашнего дня» (в частности, такой 

подход характерен для компании «(Сони»). 

Оценивайте ваш технологический потенциал и сопоставляйте его с 
мировыми тенденциями. В любом случае самое главное - как по

нимать тенденции, так и реально оценивать пределы для суще

ствующих технологий. 

Продавайте технологии лишь в порядке исключения. Истинная 
ценность технологии определяется не тем, сколько готов запла

тить за нее покупатель, а тем, в какой мере она определяет ры

ночные позиции продавца. Япония, активно скупая технологии, 
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вытеснила с рынков многих со:шателей этих технологий. Orсю

да можно сделать вывод, что продажа технологий нежелательна, 

кроме тех случаев, когда они не имеют стрaw-eгическоro значения. 

Правда, MOryr быть исключения: иногда продажа технологий яв

ляется действенным средством проникновения на рынки других 

стран, как это было с видео- и аудиокассетами . Минимальная 

цена лицензий на их производство открыла большие возможно

сти выхода на новые рынки для самих производителей магнито

фонок, разработавших эти кассеты. 

Клиенты, поставшип, собственный производственно-Itоммерчес

IUII перс:OII8Л MOr:yr .LI,IТI. бол ... е цей, чем научные lIOДpaЗДе.леНИII. 

Опыт самых успешных производителей (в частности, той же 

IBM) показывает, что наиболее продуктивным источником идей 

для них являются клиенты. Появился даже такой термин -
организация разработок «в рамках диалога с клиентом •. По не
которым оценкам, половину всех новых идей дает взаимодей

ствие.: потребителями, еще четверть обычно приходит из ком

мерческих и сбытовых структур предприятия и не более четвер

ти приходится на собственные конструкторские подразделения . 

Во вснком случае, руководители признавали, что ни одна из 

действительно «революционных- рыночных идей не была пред

ложена разработчиками компан·ии . Все подобные идеи были 
«Il0дсмотрены" у потребителей либо выявлены через построен

ную в компании систему «внутреннего предпринимательства •. 
Стимулируйте депелWlОСТЬ •• нутрениих предпринимателе ••• Ста
бильно функционирующее предприятие с устоявшимися меха

низмами взаимодействия отвергает «возмутителей спокойствия ... 
Однако без этой «дезорганизующей силы. предприятие утра

чивает способность к эволюции. 

БорJ.бa MeJllДy стабил.нocтwo и и:weиенuми - :юна посто.нноro 
конфликта. Это противоречие вечно, хотя в принципе его быть 

не должно. Оно разрешается через понимание того, что на кон

курентоспособном предприятии должно быть как бы два типа 

упрамения - процессами функционирования и процессами раз

вития . 

Торможение awзwaanc. не CТOJIWI.O тexIIOЛOI1rIeClDIМII, CKOJDAO пс:и
хологичесlUlми ф8порами. Любые технологии со:шают люди. Они 
также выступают и противниками нововведений. Человеческий 

фактор является ключевым и для технологического менедж
мента . 



КОМПАНИЯ МОЖЮ' СГИМУЛИРОВАТЬ .ВНУТРЕННЮЮ .. 
ПОТРЕБНОСТЬ В НОВОВВЕДЕНИЯХ ЧЕРЕЗ СЛЕДУЮЩИЕ 

ДЕЙСТВИЯ: 

ВWбнpan C8MWX 1])ебователЫIWX IUllleкro., имеlOllUlX caмwe ... -
сокие :JaoPOCW. Ориентация на клиентов с самыми высокими 
запросами стимулирует новаторство, чтобы достичь необхо

димых свойств изделий и уровня обслуживания. 

Устаио.иn .иyrpeниие стаидаpтw, более строrие, чем .иешиие. 

Высокие стандарты на самом деле - это не препятствия, 

а стимулы для совершенствования продукции и производ

ственных процессов. 

ПOJll.ЗOll811oCR услугами самых nepeд08WX и извec11lWX поста8ЩИ

ко •. Поставщики, сами обладающие конкурентными преиму
щества",и, будут "подталкиватbIO фирму к совершенствованию 

и MOryr посодействовать в этом. 

OтнOCIlТloCH К персоналу фИРМW ПК К ПОСТОRИИWМ работникам. 
Когда к работникам относятся как к постоянным, то резуль

тативность обучения, переподготовки, планирования карЬе

ры существенно возрастают, растет и отдача от самих работ

ников, что позволяет поддерживать конкурентные преиму

щества. 

Братъ пример с преуспеваlOlЦИX KOнкypeкro •. У таких компаний 
можно учиться, они MOryr восприниматься как враги, кото

рых надо превзойти и победить . 

• М.ро.,,,.,Й •• п.".ал» 

Основой нематериальных активов во многих отраслях яw1я

ется так называемый .. марочный капитал.: чистая приведенная стои
мость будущих денежных потоков, генерируемых благодаря торговым 

маркам компании . 
.. Марочный капитал. возникает из убежденности потребителей 

в ценности торговой марки. Джон Стюарт, председатель совета ди

ректоров компании .Quaker .. , высказался по этому поводу следую
щим образом: .. Если бы мы оказались перед необходимостью разде
ления компании, я бы оставил вам землю, фабрики и оборудование, 

а себе - только торговые марки. И тогда я был бы абсолютно спо

коен за свое будущее •. 
Успешные марки пользуются доверием потребителей, содейству

ют уменьшению воспринимаемых рисков, упрошению процесса вы-
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бора и экономии времени. Таким образом, марки способствуют 

ускорению денежных потоков компании, поскольку: 

Выше скорость реакции потребителей на ~аркетинroвые усилия 

компании. 

Облеl"fен доступ к лучшим каналам распределения. 

Для марок. которым принадлежит не менее 40% рынка, средняя 
норма возврата инвестиций в три раза превышает аналогичный 

показатель товаров, занимаюших порядка 10% рынка. 
И американские, и британские исследования подтверждают. что 

рентабельность продаЖ лидируюшей в категории марки составляет 

R среднем около 18%. в то время как для марки номер два - око

ло 3%. Остальные марки просто убыточны. 

Затраты на СОlдание марки являются прибыльными инвестици-

ями в материальные и нематериальные активы. поскольку: 

Инвесторы lIыше оценивают долгосрочную способность компа

нии к генерированию денежных потоков. 

Потребители положительно реагируют на линейные и марочные 

расширения. 

Потребители рекомендуют марку другим (становятся привержен

цами). 

При наличии сильной торговой марки компания становится ме

нее уязвимой для атак конкурентов (т.е. налицо обладание вы

соким .барьсром входа. для конкурентов). 

Марка выступает как символ стабильности деятельности компа

нии . 

Нет необходимости рисковать крупными инвестициями ДЛЯ при

влечения клиентуры. 

СОЗДАН И Е МАРКИ 

Успешный имидж торговой марки определяется единством трех 

элементов: 

Качественный (хороший. с точки зрения потребителя) товар. 

Четкая ндентичность (узнаваемость. запоминаемость названия). 

Добавленная ценность (положительиое отличие или предпочти

тельность по отношению к товарам-конкурентам). 

По отдельности ни один из этих элемеllТОВ МАРКИ не со:щает. 

Ее со:щает только их органичный сплав. 
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ИДЕНТИЧНОСТЬ ТОРГОВОЙ МАРКИ 
В центре внимания управления торговыми марками - СОЗдание у 

покупателя ощущения .. добавленной ценности. предложения компа
нии, владеющей маркой. ИмИДJК марки - это то, как воспринимает 

ее потребитель. ее идентичность - это сообщение о марке. которое 

фирма стремится донести до покупателеЙ. Символы помогают ориен

тироваться среди функционально одинаковых предложений. ИмидJК 

марки в представлении покупателя ЯWlяется резульrdТОМ интерпрета

ции (раСШJlфРОВКИ) всех полученных о ней сигналов. Считается , что 

имидJК торговой марки должен отражать представление потребителя 

о самом себе. Компания должна четко И1l10ЖИТЬ свое сообщение об 

идентичности марки, вызвать благоприятную обратную связь и же.1а 

емую реакцию в виде формирования -лояльности потребителя» . 

Торговые марки и имиджи, которыми они обладают, обычно под

разделяются на три группы: 

t. MaPJ(a-а11»ибут. Обладает ИМИдJКем. внушающим уверенность 
в функциональных свойствах продукта. 

Z. MaPJ(a-устремлеиие. Несет в себе информацию не столько о 
продукте, сколько о желаемом потребителем стиле жизни и обще

ственном статусе . 

3, Mapкa-ODWТ, Концентрирует в себе ассоциации и эмоции , сто

ит выше устремлений и связана скорее с общей философией (систе
мой жизненных ценностей) потребителя . 

На рынке товаров производственного назначения на первый план 

выходят марки-атрибуты, на рынке товаров широкого потребления 

лучше воспринимаются марки-устремления. 

ОСНОВНЫЕ ПРИНЦИПЫ РАЗВИТИЯ МАРОК 

В недалеком прошлом основной бwta nродукmовая философия раз
вития марок. Каждый товар получал ИНдивидуальное марочное назва

ние и УНИК<L1ЬНое рыночное позиционирование, что позволяло компа

нии четко дифференцировать марки и охватывать весь рынок (каждо

му сегменту - особую марку). Одновременно сннжались риски, 

поскольку провал одной марки никак не отражался на бизнесе в целом . 

Сегодня все чаще используется стратегия «марочного расшире

ния., Т.е . для новых направлений используются одни и те же мароч

ные названия (как в одной торroвой категории, так и для разных ка

тегорий) . Очевидно, что целесообразнее концентрировать ограничен

ные ресурсы на меньшем числе .. мощных. марок. Марки. основанные 
на совместном опы~ являются более гибкими, чем марки-атрибуты 

и марки-устремления (по крайней мере, до тех пор, пока марка не из

меняет своим ценностям). 
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В основе любого успешного БРЭН}lа лежит 
актуальная бизнеС-Н}lея или уникальное предложение 

• Не следует ПbIТаты~и 

основывал. снлу своего 

брзнда лншь 11. 
ФУНКЦИОII IIJIЬUЫJ 

Ilренмуществ.х 

• Бр:!ид ДOJlжеlJ IIpel\.~araTb 
больше эмоциональны t, 

'IIпиричеСКИI IIреимущеПR 

Именно те БРЭIIДЫ, которые облtlДают высоко" Э'llоциональностью 

или уннкальностью, показывают и большую прибы.~ьиость 

• Если //айде//а биJ//ес-идеа 
и nроду.ча//а ко//цеnциJl будущею 

БРJ//да, //ачш/о марке nlщоже//о. 

Следующий шaz - IЫбор 

страте.'ии ее nродвиже//UJI 

//а ры//ке (push-pull) 

НО: 

• Не менее важно, чем 
придумать марку, еще и , 
c.ВOCBpeMCIIIIO наладить , 
систему ее дистрибуцин. ' 

ИмеНIIО 118 ПОЙ стадни 'Iвще 
всего "ронсходит сбой : 

Потенuиал расширения марки является залогом дальнейшего 

роста стоимости компании . 

Здесь важно понять следующее : 

Насколько сильны основные марки компании? 

Чем в принuипе они являются (марками-атрибутами, марками

устремлениями или .. опытными- марками)? 

Может ли быть использована известность сильной марки? 

Если да, то что uелесообразнее - выпуск новых товаров или их 

приобретение? 

ОБНОВЛЕНИЕ ТОРГОВЫХ МАРОК 

Согласно точке зрения компании .. Юнилевер-, срок ЖИЗНИ тор-
говых марок неограничен. Но: 
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никакая марка .не удержит- плохой товар; 

новые технологии, конкуренuия, изменение потребительских 

предпочтений, влияние моды с течением времени _выводят. про

ДYКТbl ИЗ употребления; 

изменение стиля жизни может поставить под сомнение и тема

тику марки; 

поэтому время от времени возникает необходимость репозиuио

нирования, реанимаuии, раuионализаuии или ликвидаuии марок. 



РЕПОЗИЦИОНИРО8АНИЕ МАРКИ 

Репозиционирование является разумной альтернативой. если не

удачи марки вызваны ее слабой позицией на привлекательном рын

ке. Для изменения позиции марки можно использовать следующие 

ИНС11>ументы: 

• рeaJlWlOe JI03IIIIIIOIIII. Модернизация марки пyreм повыще
ния ее качества или использования новых технологий. 

• Д~ ма ..... Повыщение ее ценности за счет предложения 
дополнительных товаров и услуг. 

• ПС8ХOJlOl1l'leC:I:М peno:JIIIIIIOII. Изменение мнения поку
пателей о качественных свойствах продукта. статусе марки или 

стоящей ',)3 ней философии. 

• П~рераUUlJlO88Ние Ц~HHonel. Иногда покупателей можно убе
лить. что определенные ценности конкретной марки имеют осо

бое значение. 

• .~. uall1OC'111. Попытка предложить потребителям совер
шенно новые критерии выбора. которые ранее ими в расчет не 

принимались. 

• ИJNelllelllle~. Иногда возможно поменlIТЬ «в нужном 
направлени.t. предпочтения потребителей. на основе которых 

они ранее выбнрали товары конкурентов. 
• KOIIJ[)'PeII'11IlIeao:JllЦllOllllp088ll8 - возможно. если законода

тельство конкретной страны позволяет при водить сравнения не 

в пользу конкурентов. 

РЕАНИМАЦИЯ МАРКИ 

Используется в том случае. когда сама марка потенциально силь

на. но ее рынок недостаточно примекателен. 

• ПOllCI. II08WX ,...1:08. Чаще всего это выход на мецународные 
рынки. особенно если на родине марка исчерпала свой потен

циал. 

• ВwxQJI на ~ caмanw ,...... Чаще всего это линейные рас
ширения. 

• П08C.l.. lI08WX сМ ... ~He -. 
• по. e8~Di" DC"n~. 

ЭЛИМИНИРОВАНИЕ МАРОК 
СлИЯНКJI и ПОГЛОQleНИII MOryт привести К тоМ)', что Н088JI компа

ния при0Оре11leТ «переit.рываIOЩИес •• марки. Она может выбрать 
один из трех вариантов консолидации марок. 
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• Постепен~ свеPТWUИIIe _1*11. Новая марка постепенно заме
няет старую. 

• Бwстра. лиuндаци., если поддержка старой марки обходится 
неоправданно дорого . 

• Кобрэндинг. Оба прежних названия сохраняются, пока потреби
тели не при вы кнут к новому. 

КТО КОНТРОЛИРУЕТ МАРКУ? 
Исторически эта роль принадлежала производителю конечного 

товара. Однако сейчас конкуренция разворачивается не столько меж

ду одиночными компаниями, сколько между «сетевыми .. торговы
ми организациями. Одна из тенденций последних десятилетий -
рост числа частных марок, собственниками которого ЯВЛЯЮТСII тор

говые структуры. 

ОРГАНИЗАUИЯ МАРОЧНОГО ПОРТФF.J1Я 
Если компания имеет более чем одну продуктовую линию, она 

должна позаботиться об усилении взаимосвязанности товаров и ма

рок. что дает возможность продвигать товары под одним зонтиком. 
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Обычно ВЫделяют 6 стратегий развития торговых марок : 

Марки товаров. Каждый из продуктов получает уникальное имя 

и особую стратегию позиционирования . Наименование компа

нии - ВJщдельца марки самостоятельного маркетингового зна

чения при этом не имеет - во главу угла ставится исключитель

но дифференцирование. 

Марки товарных лнниЙ. Компания имеет несколько взаимодопол
няющих продуктов в рамках единой марочной конце/щии . 

Марки товарных катеroрнЙ. Широкий набор продуктов, ограни
ченный определенной сферой компетенции. 

Марки нсточннка состоят из названий производителя и катего
рии продукта . Название компании определяет идентичность и 

ассоциации . марка продукта говорит о его предназначении для 

определенного сегмента рынка. 

MaplUl-ПОДПИСН укаlЫвают на связь меЖдУ корпоративным назва
нием и маркой продукта. В данном случае главенство принадле
жит маркс товара, 3 подпись в виде названия известной фирмы 

призвзна гарантировать качество (обычно это промежуточный 

этап в переходе к «зонтичным .. маркам). 
«Зонтичнwе .. маро могут прикрывать группу товаров, ориенти
рованных на соверщенно различные рынки. Плюсом в этом слу

чае является экономия, минусом - угроза утраты идентифика

ции и доверия покупателеЙ. 



ПОДХОДЫ К ОЦЕНКЕ МАРКИ 

ОЦЕНКА МАРОК обычно бывает необходима в СИ1)'8циях сли
АНИЙ и поглощениЙ. Выше отмечалось, что до 90% цены при приоб
ретении компаний, владеюших ИЗвecnfыми марками, приходится на 

HeMвтePМUbHwe активы. В ряде стран стоимость приобретенных ма

рок необходимо O"фUCaть в бaJutнсе. 

1. За ........ 1IIn'QII. Марка оценивается в СООТllC'ТC11lии С затра

тамм на ее со:шание. Прощлые расходы на рекламу и развитие мар

к" ПРИВOJl.IiТCIi к текущим ценам и суммируются. 

Z ................. Марка оценивается на основе сопостаВ!lения 
з.аннwх (1 продажu подобных марок НJIИ компаний (по npellClleHТY). 

3. Mnoa ........ през.полlU1lC'Т оценку суммы. которую КОМПJ
ния должна быn. бы ЭIU1JIатмть третьей стороне. ecJIИ бы она не вла

дела свое" маркой, а npиoбpeJla права на ее использование. Тсоре

тичесlC8JlIIeJIМЧМН8 будущих poII.IIТИ JllТeM дисконти~я. что позlЮ

JlIi" ПOJIучитъ чистую приведенную стоимость марки. 

(, Эк"'I. R •• WI'QL ОцениваC'ТCJi чиcтwА Вклад марки в бю

нес. при :пом исторические доходы марки умножаюТСА на типовой 

коэффициент. 

S. Mn'QII~' • _ .......... пpeJUlOII8f8eт исчис-
ление АОХWЮВ, которые принOOlП ВJUUЮнерам компании ее торговые 

.... Рки. Он основан на Пр8NOм пponюэе генерируемых маркой буду
щих ПОС1)"lUIениit. этот NC1QII н8ПpliМУЮ CВll1ЫВ8eт маРК)' с рыноч

ной стоиNOCТWO компании. 

ПоследователЫtость waroB по созданию 
~ктмвноro(сcмnьноro.)БРЭ"Аа 

..... -.... 
1

1:,. J-.......... .... .-.... 
...................... 
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ОТНОСИТЕЛЬНАЯ ЗНАЧИМОСТЬ МАРОК 
И ДРУГИХ АКТИВОВ ПО ОТРАСЛЯМ 

Отрасль Материальные 'Марки 
аКТИ8Ы (%) (%) 

Коммунальное хозяйство 70 О 

Тяжелая промышленность 70 5 

Фармацевтика 40 10 

Розничная торговля 70 15 

Информационные технологии 30 20 

Автомобилестроение 50 30 

Финансовые услуги 20 30 

Продукты и напитки 40 55 

Предметы роскоши 25 70 

Исто,имо: • The World'. 9"""." Brond •• . 

TQМ - CtlCf8". yrlр88Л8НtI ••• 1f8C78CIМ 

Другие 
немате-

риальные 

активы(%) 

30 

25 

50 

15 

50 I 

20 

50 
I 

5 

5 

Создание системы упрамения качеством надо всегда начи

нать с определения фокуса, или центральной точки, на которую орга

низации наиболее целесообразно направить свои усилия по улучше

нию качества . Самый простой и самый эффективный подход - взять 

за основу удометворение запросов потребителей . В конце концов, 

сердцевина самой идеи TQM - улучшение обслуживания. 

Что ямяется самым важным для успеха организации в этом на

прамении? Эrо будет гораздо леl'lе понять, если вспомнить про клю

чевые факторы успеха. Важно, однако, не только выямять их, где это 

ВОJМШКНО, но И научиться определять, в какой мере организация 

смогла реализовать их. Например, определен КФУ: .. Поддержание 
удовлетворенности потребителей •. Но как вы узнаете, что смогли 
этого добиться? Какие формы обратной связи помогут вам оценить 
успех в этой области? 

Самый лучший способ сосредоточиться на качестве - это задать 

себе верные вопросы н попытаться найти на них исчерпывающие от

веты. 

Эrи вопросы должны быть напрамены на четыре основные об

ласти: (1) Что такое качество вообще? (2) Что потребители хотят в 
настоящее время и чего они, скорее всего, захотят в будущем? (3) Что 
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делают конкуренты? и (4) Какие изменения должна произнести орга
низация, чтобы стать (или остаться) прибыльной? 

Когда вы рассмотрите все возможные ответы и начнете собирать 

их в систему, имеет смысл ответить на следующие семь вопросов, свя

занных с качеством: 

1. Кто ваши потребители и что они считают качеством? 
2. Что необходимо сделать, чтобы обеспечить улучшение каче

ства товаров и услуг, с точки зрения потребителя? 

з. Что сделать, чтобы удержать (привлечь) их и по возможности 

расширить свою клиентскую базу? 

4. Кто ваши конкуренты и что необходимо сделать, чтобы обес
печить, по меньшей мере, такое же качество, как и у них? 

5. Что сделать, чтобы обеспечить лояльность (приверженность) 
и высокую производительность персонала? 

6. Как общественность воспринимает ваше предприятие и что 
можно сделать, чтобы улучшить ero имиюк? 

7. Каковы основные причины сушествования вашей организации 
(ее .. миссия.)? 

Если собрать и проанализироватъ информацию от внешних (и внут

ренних) потребителей, то непременно должны появиться соображения 

о тех проблемах в сфере качества, с которыми необходимо разобрать

ся. Эroт процесс не так прост, как может показаться на первый взгляд. 

Для этоro необходима эффективная организационная структура TQM. 
Разработать простую экономичную структуру для управления ка

чеством можно в три шага. 

1. Решите, кто возглавит работу в сфере ТQМ.Эгу работу может 
контролировать один человек или l1'ynna. 

2. Изучите некоторые из подходов (приемлемые для вас), кото
рые успешно использовали компании, завоевавшие премии за каче

ство. Обратите внимание на наиболее простые и экономичные ва

рианты организации работы в сфере TQM и выберите те, которые 
при несут наибольшую пользу для вашей организации. 

з. Используйте информацию, которую вы уже собрали, для по

строения первоначальноro варианта oprcтpyктypы TQM. После этоro 
будьте roтoBЫ изменить ее так, чтобы она наиболее полным образом 

удовлетворяла конкретным запросам вашеro предприятия . 

Критерии, которым должна отвечать создаваемая структура, до

статочно просты: 

1. Простота. Разрабатывайте такую структуру, чтобы она была 
проста для понимания и реализации. 
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2. Ясность. Убедитесь, что все учаCПfИКИ знaюr, что ОНИ ДОЛЖНЫ 
делать, и что у них есть время и инструменты, чтобы сделать это. 

З. Стимул. Сердцем любой программы п~янных улучшений 

является система поощрения и признания. Работники должны ве

рить, что их усилия будут постоянно вознаграждаться . 

Психолог Б. Скиннер сформулировал принцип, о котором дол

жен всегда помнить каждый менедж:ер: .Вознаграждаемое поведение 

повторяется ... Иными словами, реально делается то. за что поощря
ют. Система признания и поощрения персонала за достижения в об

ласти качества является жизненно необходимой для того, чтобы -за

пустить,. программу TQM. Без такой системы даже самые благие уси
лия менеджеР08 будут 80сприниматься как попытка со стороны 

руководства получить IIрибыль за счет работников. 

Убедитесь, что эта система действительно стимулирует персонал . 

Каждая организация уникальна, и признание и поощрения, исполь

lуемые на одном предприятии, часто рассматриваются как несуше

ственные "а других. Не очень увлекайтесь финансовыми стимулами 

11 не устанаnливайте слишком высоких шкал материального поощ

рения . Они переключают внимание с качества на деньги. 

Чтобы избежать проблем с запуском TQM и полдержать стрем
ление раБОТНИКОD к постоянным улучшениям, особое внимание не

обходимо уделить таким моментам, ка,!:: 

• Разработка количественных оценочных показателей, таких, как 
проценты, затраты, доходы, время или деньги, чтобы можно было 

точно знать положение дел в сфере TQM и не брать на веру слу
чайные данные. 

• Использование бенчмаркинга (изучение опыта образцовых, луч
ших предприятий) и подобных подходо" в других отраслях для 

того, чтобы на пер"ом этапе помочь работникам научиться мыс

лить широко и генеРИР08ать творческие решения. 

• Концентрация на небольших, но постоянных улучшениях каче

ства, " противоположность крупным проектам, поскольку полез
нее иметь небольшие, но постоянные улучшения, чем быстрые 

РЫ8КI1 и следующие за ними остановки . 

• Разработка жизнеспособной системы постоянных улучшений, 
которая будет наилучшим образом работать на вашу организа

цию . 

Для разработки собственной системы постоянных улучшений, 
таким образом , менедж:ерам потребуется : 

1. Постоянно собирать информацию по всем ключевым направ
лениям, С8Язанным с проблемой качества, и внимательно отслежи -
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ватъ npoJ1)ecc в этой области, поскольку эффективная система по
стоянных улучшений должна основываться на объективной инфор

мации. 

2. Вовлекать в этот процесс всех работников. 
3. Сформировать эффективную систему признания и поощре

ния. 

4. ДоБИRaТЬСЯ нацеленности работников на качество через оп

ределение видения и/или миссии. 

5. Определить запросы своих потребителей - как внешних, так 

и внутренних. 

6. Разработать такую организационную CЧJуктуру, которая nOIl40-

жет реализовать стратегию, направленную на повышение качества. 

7. Обучить своих сотрудников необходимым методам анализа и 
техникам решения проблем: регистрационные формы, опросники, 

диаграммы Парето, причин но-следственные схемы. «мозговой 

штурм_ И т.П. 

8. Обеспечить обратную связь как от внешних, так и от внутрен -
них потребителей. 

9. Создать необходимый морально-психологический климат для 
поддержания постоянных усилий работников в сфере улучшения ка

чества. 

O",.8H.38qJ1OНH8" .Vn.тyp8 

Культура организации - это система общих и укоренивших

см В ней норм, принципов и ценностей, иными словами то, чем ре

ально живут люди. Главное при оценке организационной культуры -
то, что происходит на уровне поведения людей. 

Ky,A""'YJНI ... стуnает ,,,,,, OCHotIlI yc.oeHH(NO notleikHlUI, которое 
групп .. ,АиЮеi, lLIIfеюllCllе 06l14ее npolll.Aoe, nереiJtlют HotIЫJN lUeHIIJtf 
lPyrlll", IIСIЮ.f":IJIJI ка IUWlUИlые, mIIK 11 невзы"otIble Cpetkm.lI. 

Чем сильнее выражена организационная культура, тем меньше 

организация нуждается в наставлениях, тотальном контроле, орга

низационных схемах, процедурах и правилах. Она как бы проявляет 

основополагающие цели и ценности, а раз так - персонал всегда зна

ет, что необходимо делать в том или ином случае. 

ОргIUlIlЗtlI4IU1 IUU& ~lIЗIIIlLIIf«т К1Atm"Jl. (}pгtJНIIЗtII4IU1 KII" opгll
НIIЗIII 11 «111. К1AtmyJНI. 
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Культуру можно считать ФУНКЦИОНАЛЬНОЙ. если она ори
ентирована на клиентов, персонал, качество. и ДИСФУНКЦИО
НАЛьноЙ. если преобладают групповые интересы, формальные ре
зультаты. культ uифры и Т.п . 

Имидж предприятия и корпоративная культура 

'КУЛЬТУРА ОРГАНИЗАЦИИ 

это система укореИ II ВШИХСЯ в ией 

цеltностей , внугренних норм , 

правил, иными словами, то, чем 

живут люди 

'Чвм сильнее и позитивнее 

проявляется 

корпоративная культура, 

тем меньше нужны 

наставления, 

организационные схемы, 

процедуры и правила 

'Есл}{ КОРПОРАТИВНАЯ 

КУЛЬТУРА не содействует 

достижению целей органнзаЦIIИ, 

то olla является 
ДИСФУНКЦИОНАЛЬНОЙ 

в 1983 г. в США были проведены обширные исследования влия

ния организаuионной культуры на рост предприятий. Было обсле

довано 1200 фирм с численностью работающих в 2,5 млн. чел . , и вы

явлены следующие закономерности: 

Быстрорастущие предприятия Медленнорастущие предприятия 

• Удовлетворенность у всего персо- · Удовлетворенность руководящих 
нала фирмой , на которой работаешь работников наряду с недовольст-

• Верность фирме вом персонала 

• Партнерские отношения, положи - • Ставка на контроль 
тельные эмоции от взаимодействия • Продвижение за счет связей 
с коллегами с нужными людьми и возможности 

• Достоверность информации быть на виду у начальства 

• Продвижение за счет ответствен- • Ценится авторитет и уверенность 
ности и интенсивности труда • Высокая ориентация на достиже-

• Ценится компетентность, возмож- ние власти и статуса 

ность профессионального роста • Ценится надежность рабочего 
и обучения места 
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• Высокая ориентация на достм· 
женив цепи 

• у людей больше времени для 
работы и ниже утомляемость 

• Слишком много времени и сил 
тратится не внутреннее 8Э8имодей-

ствие 

• Высокая утомляемость 
· Ценится мотивация • Работники больше ценят -гигиени, 

'Iеские· факторы 

Таким образом, можно сказать, что характерным признаком 

быстрораС1)'ЩИХ предприятий является ФУНКЦИОНАЛЬНАЯ орга

низационная кулыура. Преуспевающие предприятия обычно отли

чаются явной ориентацией на ЦЕННОСТИ. 

Можно сформулировать и признаки слабой организационной 

КУЛЫ)'ры: 

1. Orсутствие ясных представлений о ценностях и общих убеж-
дений относительно того, как можно достичь успеха. 

2. Отсутствие долгосрочных целей. 
З. Противоречия существуют и накапливаются. 

4. Orдельные 'Ц1СТИ организauии не способны прийти к согласию. 
5. Ведущие фигуры ничего не делаlQТ для того, 'ПОБЫ добиться 

общего взаимопонимания. 

6. Отсутствует решительность в действиях руководства. 
7. Ведущие фигуры возникают и действуют скорее демотивирующе . 

• MUllJlII»I фopN8J1ONIUUI ~ КYAWnYJНII 
На формирование КУЛЬТУРЫ фирмы прямое и непосредствен

ное ВЛИЯНldе оказывают деловая среда (рынок) и социальная среда 

(общество). 

Куль1)'р3 фирмы проявляется через господствующее в ней представ

ление о ценностях. Из представления о ценностях выводятся реально 

действующие нормы и правила поведения. Нормы и правила поведе

ния, в свою очередь, влияют на поведение конкретных работников. 

Можно отметить, что эффективные руководители должны уметь: 

• видеть будущее и ставить цели; 

• ПОдl1ерживать широкие контакты для разнообразия источников 
информации; 

• ВblЯВIlЯть И привлекать единомышленников; 

• придавать смысл )\:илиям людей; 

• из альтерна11tвных видений будущего находить наиболее сораз
мерные с точки зреиия разнообразия икrepecoв внyrpи органи

зации; 

• перед;tвать дрyлtм свое видение будущего. 
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Известный российский консультант по управлению А.И. Приго 

жин сформулировал перечень наиболее типичных управленческих 

ошибок руководителей . Именно эти ошиБЧ' часто при водят к тому. 

что организационная культура становится дисфункuионanьной . 

К ним он отнес: 
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Естественные (неизбежные) ошибки: 

в прогнозах теиденций на рынке, возможных действий конкурен

тов, спроса и Т.п.; 

в оценках СИ1)'ации в организации, качества продукЦlШ, способ

ностей работников и т. п.; 

непредвиденные, но в принципе предвидимые события, послед

ствия собственных действий и т.п. 

Предубеждения: 

неприятие перехода от модели управления «приказ-исполнение .. 
К модели управления .. согласование интересов .. ; 
стремление все решения согласовывать до получения .. идеально
го .. rешения или максимальной удовлетворенности всех ключе
вых сотрудников; 

неприязнь к поведенческим технологиям, например к использо

ванию правил, методик для проведения коммерческих перегово

ров, командной работы. разреШj:НИЯ конфликтов и т.п .; 

предубеждение против качественных методов стимулирования , 

оценки работников (<<еруида ТО, что нельзя посчитать.); 

отношение к работе над стратегией как к занятию абсолютно не

практичному; 

заниженная оценка реального потенциала работников; 

боязнь делегировать ответственность своим подчиненным. 

Незнания: 

закономерностей смены стадий развития организаций; 

методов формулирования должностных функций; 

современных мотивационных систем; 

методов анализа СИ1)'ации; 

управленческих технологий . 

Неумения: 

формулировать цели своей фирмы; 

доводить обшефирменные цели до подра:щелений и работников; 

просчитывать свои решения на реализуемость; 

планировать мноroвариантно; 

обеспечить фактическое выполнение решений; 



использовать ИНдИвидуальные особенности работник<*. 

Лисфункциональные склонности: 

стремление к самоцентризму, Т.е. стягиванию максимума реше

"иА и проблем организации на себя; 

деМОТИ8ИРУЮЩИЙ стиль руководства, Т.е . упор на подчеркивание 

Уl1ущений работников, а не на оценку их достижений; 

-информационная алЧНОС·ГЬ., Т. е стремление знать и контроли

ровать в организации всс; 

дублирование порядка, когда руководители дают задания, повто

ряющие дол.жностные инструкции, положсния об отделах и т.д . ; 

склонность давап. :ЩД<lНИЯ, устраивать разбирательства -через 

,·олову. подчиненных руководителей; 

lIерегрузка лучших работников по ПРИНЦИIlУ : .грузить на ТOI 'О, 

кто везет-; 

'Iривычка назначать нсреальные, Т.е. -мобилизационные. сроки 

'Iыполнения задании; 

IIОСПСШНОСТЬ в выдаче заданий и как следствие их частые отме

ны, отчею у подчиненных возникает установка: -не торопись вы

полнять - скоро отменят.; 

необязательность на слово, пренебрежение взятыми обязатель

ствами, данными обещаниями и сведениями, что разрушает ре 

путацию руководителя - егО ценнейший капитал; 
склонность поддаваться манипулированию со стороны подчи 

ненных. 

Управленческие иллюзин : 

вера в неПО/1)еШИМОСТЬ своих решений, убежденность It том, что 

главные причины сбоев в управлении - в низкой исполнитель

ской дисциплине, во внешних обстоятельстваХ, а не в собствен

НЫХ прасчетах; 

культ материального стимулирования, сведение всеЙ мотивации 

к доплатам, премиям, бонусам, нежелание _включать. более 

сложную мотивацию персонanа; 

склонность видеть причины своих трудностей прежде всего вне, 

а не внутри организации; 

преувеличение фактора лояльности ближайших сотрудников при 

их подборе и оценке и Т.Д.; 

склонность рассматривать достигнутое благополучие как посто

янное, самоуспокоение, игнорирование возможных угроз. 
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Понятие сдецентрализация. означае.-, что центр распреде

ляет обязанности или дает определенные задания небольшим пери

ферийным группам , сохраняя за собой контроль и управление , 

т.е. ставит задачи, выступает с инициативами и управляет организа

цией в целом, делегируя отдельные задачи и проекты на уровень биз

нес-единиц . 

«Федерализм» в бизнесе отличается от децентрализации тем, что 

центр не столысо управляет, сколько координирует, советует , оказы

вает влияние и направляет. 

Высшее руководство - структура, характерная для традиционной 

организации , преврашается в центр , который сознательно делается 

небольшим . Рассматривать центр только в качестве забираюшего 

прибыль и распределяюшего средства в пользу достойных проек

тов - значит сознательно отбросить большинство преимуществ, пре

достаалясмых федерализмом . 

Задача центра - думать о перспективных проблемах и строить 

обшекорпоративные стратегические планы. Центр, осушесталяюший 

свою деятельность с позиций федерализма, ничего никому не навя

зывает и не диктует. 

Обслуживающий центр аппарат занимается исследованиями и 

разработками перспективных планов, просчитывает ВОЗМОЖНОСТИ , 

состааляет сценарии и определяет варианты, которые затем рассмат

ривает руководство. Благодаря широкому масштабу самой деятель

ности и ее ориентированности на будущее такой центр становится 

тренировочной nлошадкой ДIlJI потенциальных руководителей под

разделений . 

В федеративной организации любое рабочее место оказывается 

связанным с предпринимательской деятельностью. Каждый сотруд

ник превращается в предпринимателя, чем значительно отличается 

от работников традиционных организаций . Одной из причин, в силу 

которых федеративные организации так хорошо работают, является 

то, что сотрудниками их подразделений руководит чувство долга. 

Люди трудятся потому, что должны выжить самостоятельно. 

Все сотрудники без исключения могут стать nредnРUНU.Jllателямu, 

обладаЮЩU.Jllи «чутЬеМ и целеустре.м.ленностью, которые nрuсущu лю
дям, ведущU.JII семейный бизнес в пределах великой корпорации» . 
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СТРАТЕГИЧЕСКИЕ БИЗНЕС-ЕДИНИЦЫ 

Органи:JаЧIIОННО 

компании Mozym быт. 

устроены 

no-ptl:JН0А4У: 

БИЗНЕС-ЕДИНИЦЫ 
•• p.onep.]ylOТ" CJJцУlOщ ..... Р.] ........ : 

·C80.pWHKH 

"t ... стр.те ... . 
"t •• ос: ...... е ty."u •• 
"t ... орIllНН_QНОНН" КУЛЬТУРВ 

-преДUРIIНIIМ.ТUЫКII'' «кл.мал) 

·ОТ8ПСТ8r:ИНОСТ ... 18 КОllечиwl ~)УЛ"'Т.Т 

"8Иyq>eННН. "онтроль 

"OaIIH PY ... 80aIITeJJIo 

8BHy-tlIeнниr fB8)H с «M.Tr:p.HClC'ol~) компаНllеА 

·отчnнorn. неnкреJ1СТ8еино перед руководством 

" ... тep ... t ... l~ ",мпвнн" 
·ННJt •• идуал",н ••••••• зненного ЦИКЛ. 

- ос:06aIr .руnn. nompe6итen.й 
- нanи'lие сnецифичесlfи. nomре6нос:тви 

- onpelaneнHwiJ В" npo6yJrции (тoe.PW. ycny8и) 
- oco6we IfOНкypeнтH_ nреимуществ • 

• ЭАеменm61 федератll."оii OJU"""3111411 • 6шнесе: 
Автономность. Работники обладают правом принимать решения, 

в том числе по использованию ресурсов в рамках делегирован

ных им полномочий. 

Ответственность за удовлетворение потребителей. Работники 

отвечают либо за самостоятельное обслуживание потребителя, 

либо за решение этих вопросов (т.е. за организацию и контроль 

оказания услуг потребителям другими лицами). 

Широкое взаимное обучение. Работники получают профессиональ

ную подготовку, обучаясь навыкам выполнения сложных много

ступенчатых (комплексных) задач. 

Составление смет. Работники составляют бюджеты, следят за их 

исполнением и вносят в них поправки. 

Полномочия по расходованию средств. Работники могут закупать 

почти все, что считают необходимым для выполнения своей ра

боты, не запрашивая предварительного согласия. 

Гарантия качества. Все работники осуществляют текущий кон

троль качества собственной работы и самостоятельно принима

ют меры, способс-mующие его повышению. 
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Необходuмость действий. РабоТНИК.1 ДОЛЖНЫ проявлять иници 

ативу и вовлекать в свою деятельность всех, кто, по их мнению, 

необходим для выполнеНl1Я работы, не спрашивая их предвари 

тельного согласия. 

'оступ к финансовой информации. Все работники имеют доступ 

к финансовой инФормации в сфере своей компетенции по всем 

функциям и в режиме реального времени . 

остуn к инфор.мации нефинансового характера. Все работники 

имеют полный доступ к информации нефинансового характера, 

такой, как планы и графики выполнения работ ДРУП1МИ подраз

делениями. 

'оступ к экспертам. Работаюшие в компании специалисты и эк

сперты включаются в работу по первой просьбе рядовых сотруд

ников. 

Основу реализации задач, связаннblX с развитием nредnриlluматель

ства у сотрудllиков, составляет доверие. На этом и oc//oeall nринциn 
федерализма в бизнесе. И это доверие долж//о быть полным, а //е час
тич///>/.м . Иначе говоря: люди либо распоряжаются да//ной uм задачей 

как своей собствШ/l/ОЙ, либо не решают ее вовсе. Иного не дано. 

Пример: 

Основные налравлеllИЯ развития меllеджмента в Германки: 
1. Устранение .1ЗЛИШННХ иерархйчеСКI1Х ступеней с помощью 

формирования гибких организационных структур. 

2. Активное развитие коопер.ации и Формирование новых аль
янсов. 

3. Усиление акцента на работу в группах и делегирование как 

полномочий, так и ответственности «вниз •. 
4. Внедрение системы .тотального менедЖмента качества •. 
5. Обновление «процесса создания ценностей ... 
6. Улучшение системы обработки заказов. 

7. Изменение глубины переработки . 

8. Обновление процессов логистики. 

Нематериальные активы и CTpVКTypa организации 

Если рассматривать организацию как цепочку создания цен
ностей для потребителя (как это предлагает Портер) , то становится 

очеВI1дНЫМ , что развитие нематериальных активов может внести не

оценимый вклад в повышение способности организации создавать 

«ценности для потребителя •. Но чтобы реализовать эту возможность, 

требуется соблюдение некоторых условий. 
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УСЛО8'ие "eptJDe: мониторинг «внешней среды •. 
УС.ilО8'ие второе: четкое понимание совокупности действий, при 

реализации которых бизнес сможет не только сохранить, но и уси

лить в перспективе свою конкурентоспособность. 

УСЛО8'ие тpeт~: формулировка стратегии развития бизнеса, в том 

числе и в напрамении наращивания нематериальных активов. 

Условие четвертое: ПРИlleдение внутренних «правил игры» И орга

низационной структуры 8 соответствие с 8ыбранной стратегией. 
Именно С"гратегия определяет С"груктуру, а не наоборот. 

Анализ орraниэационной структуры организации 

1.8wделенне 

C:ТPYInYPHIoI' 6лОКО8 
ОРnНИПЦIIII 

• ,.... 
Z. )'TOOIllnllle ЦеА. и 

с:тратеГIIII 

• J. К81<11е 1'" .... 8 c.-8.JII 

С ~Т1I'" 8OJHH .. 8IOT перед 

...... ? -+ 

'По ."".., PtJ6t>_ 

'По .ма/у. ,пр ..... 

-По J"f«" •• C'oJIМ""",.,,-.и. 
("'--'_) 

·У.о tIpe(k...мrм С'О6оil н"", 
"'_С_ (".., ..... ,,-..у 
.~y""'J? 

...... ~ COC8D •• ' IММI "JII" 

(11:80 t"IAt" ~ 6 .. с ..... н.""_ 
1(,'8","0."" •• ., H~O rН.1 ••• 

"""--J? 

4. К8 .... ОР ...... ПЦ.О.н •• 

"Р"' •• с.сп ... упр.anе ••• 
8 н •• 6олее nOJllloil степен" 

O-neolМТ >П ... J8ДII ..... ? 

Какими особенностями должна обладать современная организа

uионная С"груктура, чтобы быть способной поддерживать конкурен

тоспособность бизнеса? Это: 

возможность быстрой реакции на изменения на рынке; 

сокращение степени централизации и численности центральных 

органов; 

высокая мотивация сотрудников и их удометворенность своей 

работой; 

децентрализация полномочий и ответственности; 

СОЗдание относительно мелких и более самостоятельных бизнес

единиц; 

возможность своБОды действий (в некоторых рамках); 
восприимчивость к нововведениям, поощрение инноваций; 
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гибкость структуры и ее приспособленность как к интересам кли

ентов, так и к интересам сотрудников; 

использование в полную силу резервов рационализации в управ

лении; 

движение в напрамении от функциональной cтpyкrypы к инте
грации процессов; 

автоматизация упрамения. 

Понимание ограниченности линейно-функциональной структу

ры организации в условиях конкуренции привело к тому, что все 

большее количество организаций начинают осущестмять движение 

в напрамении от функциональной структуры к интеграции бизнес

процессов. 

&мзнес-nрацесс., 

Бинес-процесс - это четко очерченный набор операций, 

совершаемых с определенным алгоритмом и ради достижения кон

кретного результата, как правило, принципиально важного для биз

неса КОМllании. Бизнес-процесс не всегда совпадает с зоной ответ

ственности того или иного отдела . Обычно в нем участвуют сотруд

ники разных подразделений компании . ..Процесс пересекает 

функциональные границы_, - подчеркивал один из ведущих специ

алистов в этой области М. Хаммер . 

Что может называться -бизнес-процессом.? 

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ: формирование целей и 

политики компании . 

ПРОИЗВОДСТВО: от закупки сырья до отгрузки продукции. 

РАЗРАБОТКА ПРОДУКТА: от выработки концепции до созда

ния прототипа . 

ПРОдАЖИ: от выямения потенциального клиента до получения 

заказа. 

ВЫПОЛНЕНИЕ ЗАКАЗА: от оформления заказа до получения 

платежа . 
.. Как есть,. (зs is) и .. как надо. (to Ье) - стандартные обозначе

ния двух базовых подходов в процессном упрамении . В первом слу

чае компания фиксирует текущее состояние процесса, стараясь как 

можно точнее отобразить действительность, а во втором моделирует 

идеальную схему, чтобы понять, к чему- следует стремиться . По мере 

движения от одного состояния к другому происходит оптимизация 

бизнес-процесса. 
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Улучшить бизнес-процесс можно двумя способами: через реди

зайн ( .. эволюционное изменение .. ) или через реllНЖllllllplllll' (.револю
ционное изменение,.). Реиюкиниринг - это радикальное изменение 

предпринимательских процессов в таких самых важных направлени

ях, как расходы, качество, сервис, время. 

Но в любом случае, процесс должен быть тшательно описан (за
документирован) . 

Можно выделить три способа описания: 

1. Текстовый : в виде формулировок, которые предположительно 

будут понятны всем участникам процесса. 

2. При помощи таблиц, должностных инструкций: стандартные 
формы документооборота наJUlадывают ОlJlаничения на язык во ИJ

бежание разночтений. 

З. Графическая форма: процессы отражены в виде схем и диа

грамм. 

Основные принцип" реИЮlUlнирииra бизнес-процессо.: 

Концентрация ответственности: несколько работ объединяются 

в одну. 

Делегирование полномочий в сочетании с самоконтролем: опе

ративные решения приниr.щются работниками на местах . 

Естественный порядок выполнения процесса, например парал

лельный, а не последовательный . 

Работа выполняется там, где ее можно сделать наиболее эффек

тивно (вплоть до ее передачи JUlиенту процесса). 

Сокращается объем согласований, проверок и КОНТРОЛJ! - конт

роль со стороны менеджеров заменяется по возможности конт

ролем со стороны потребителей результатов данного процесса. 

Должна устраняться всякая работа, не добавляющая потреби

тельную стоимость. 

Критерии ... бора ороцесСО8 ДJI.II реИЮIUIнирииra: 
ДИСФУНКЦИОНАЛЬНОСТЬ (процессы, осуществление кото-

рых сопряжено с наибольшими трудностями) : 

нарушенные, разорванные; 

информационно переlJlуженные; 

искусственно фрагментированные; 

требующие согласований; 

с высокой долей ~но-контрольных операций; 

приводящие к созданию .. буферных. запасов; 

71 



вызывающие ccыJl"" на «OOOбwe 06cт0n'enьcna. и «ИСlUllO"lения 
И3 прввм.; 

требующие переделок и повторных р8б0т: 

содержащие много функций, не со3ltаюwих «пмеЗlfOC'Пf. для 
клиента. 

ЗНАЧИМОСТЬ (процессы, оказывающие наибольшее влияние 

на реакции клиента: отсюда определяется и очередность процессов 

д.IIЯ реИНJКиниринга): 

Какие проблемы наиболее ВOI1нуют lUIиентов (важны д.IIя них)'! 

Что влияет внyrpи компании в наибольшей степени на "муче

ние клиентами значимого для них результата? 

ОСУЩЕСТВИМОСТЬ (процессы, которые MOI)'1' быть успешно 

изменены в данный момент времени). ПреДПW1агается раССМO'J1>Cние 

ТОГО, что будет влиять на успешность мероприятий по РСИНJКинирин-

1)' (масштабы, сроки, Ja11>3Tbl, наличие команды и заинтереСОIIIIННОro 

.. wщде..1ьца- процесса) . 

Желаl':ЛЬНО проверить: 

Способствует ли изменение процесса улучшению удовлетворения 

потребностей клиентов? 

Насколько ко~шания )'С1)'пает в данном процессе лучшим МЗIII:
стным образuам (<.:тандартам)? 

Что промсхoдlП с: .. ом .... ей, oc~1 ре ............... БIIэ-
иес-lIJМNIес:сое? 

72 

Изменяются раБО'll1е единицы : от функuиональных отделов к 

процессным командам . 

11 З~Iеняется характер работы : от ОРl1еНТllРОНЗННОЙ IШ простые 

зада'lИ к MHOroMCPHOt\ и мноroз:щачной, ОРНСНТIlРОнашюй на ре-
3УЛЬПIТЫ . 

И зменяются роли людей: от КОНТpW1ируемых работников к на

деленным ПОЛНО\lО'lИЯМН самоуправ.ляемым КОМalЩ3М . 

Изменяются методы ПОДГОТОВКII к ныплнсниюю работы : от про

фесснонального обучения к общему образованию. 

Изменяются критерии оцеНЮI работы 11 ВОЗllагрзждеllНЯ З3 ее 

выполнение: от Оl1енки деятслыlOСТИ к оцснке рсзулы-аrов. 

Изменякпся критеРИI1 продrНlЖСIIJlЯ по службе : от ЛОЯЛЬНОСТI1 
к рсзул ьтаТJlВНОСТI1 11 оцснке способностеii. 

Изменяется Сl1стсма цеНlюстеll раБОТНIН .. ОIJ : ОТ "ЗЗЩI1ТIIЫ"_ 
... ПРОI1ЗВОДJllельным (оцеННlJает не Нllч .V1ЫIII .... 3 КЛllент) . 

Измсняется роль меllедЖеров: от (l Н[ЩСМОТРЩJlII:ОВ» К «ТJ><;:HcpaM •. 



Изменяются традиционные cтpYKJ)'Pbl: от иерархических к пло
ским. 

Изменяется роль высшего руководства: от «учетчиков результа

тов» К лидерству (определение целей, отбор людей, организация 

команды, обеспечение ресурсами. соэдание необходимой моти

вации, контроль за результатами). 

Критерии успеха реалИ38lU1и проеКТО8 РБП: 

достижение прироста добавленной стоимости; 

усиление конкуреНТОСllособности (рыночных позиций) бизнеса; 

увеличение акционерной стоимости бизнеса . 

к числу типичиых ошибок следУеТ O11IecтII прежде вcero: 

недооценку социально-экономических факторов, когда акцент 

делается только на технологическую сторону, а частные интере

сы всех участников процесса остаются за пределами рассмотре

ния ; 

слабую роль процесса активного обучения персонала, хотя рез

ко меняются требования к знаниям и навыкам работников -
участников процесса; 

изолированность проекта РБП от других необходимых меропри

ятий обшей системы преобразований ; 
игнорирование необходимости пересмотра и уточнения страте

гии компании; 

игнорирование «Ilепочки поставок,. (которая также должна быть 

объектом реиюкиниринга); 

точку зрения, что после определения, как должно быть, все пой

дет само собой. 

К числу обших для России особенностей проведения РБП мож

но отнести активное использование международных стандартов 

ISO 9004: 2000, Аве-анализа, бенчмаркинга, инструментов иннова
ционного менеджмента и т.д . 

К числу специфических для России особенностей можно отнес

ти отсутствие в российских компаниях в подавляюшем большинстве 

случаев устойчивых навыков проведения комплексных преобразова

ний одновременно и параллельно во всех звеньях . Российские пред

приятия, за редким исключением, недооцetiивают роль стратегичес

кого маркетинга и угрозы их рыночным позициям со стороны кон

курентов. Эrо при водит к тому, что реально осуществимо только 

nОСЛf!д08ательное Bblno1lHf!Hue работ (сначала мобилизация коллекти-
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ва, уточнение стратегического видеиия будущего, затем реструкту

ризация компании на основе РБП , «ОЖllвление. И «раскрутка. ко\! 

пании , наконец, качественное обновление персонала). что BeCb\Нl 

существенно раСТЯПlвает сроки реалl1заЦИI1 прЬектз. 

Проблема непрерывного 06vчени" СОТРУДНИКОВ 

Фактически на любом предприятии существует неограни 

ченное число действующих и потенциально неоБХОДIIМЫХ навыков 

и знаний , так что IIХ создание и приобретение может носитъдовольно 

хаОnlЧНЫЙ характер . Идея СОСТОIIТ в том , чтобы сосредоточить вни 

мание на определяющих конкурентоспособность навыках и знани 

ях как внутри процессов, так 11 между ними и сконцентрироваться 
прежде всего на 11Х .. генераuии •. 

.. Точки роста. редко находятся в повседневной системе рабочих 

операШIЙ ; они осознаются , когда существует понимаЮlе связи стра

тегически важных причин но-следственных отношений по всем СIIС

темам и процессам «цепочки создания ценности,.. То есть выделенне 

кл ючевых Jнаний и компетеНШIЙ является необходимым «траМПЛ II 

ном,. дЛя .. запуска. процессов изменения и обновления . В KOMnaнllll , 

стремящейся стать конкурентоспособной , развитие ключевых знаНlIЙ 

и компетенций , вызванное необходимостью адаnтaШIJl к внешней сре

де, должно осознанно управляться со стрроны ее менеджеров. Для это

го они как минимум должны осуществлять наблюдеНllе за происхо

дящими во внешней среде изменениями , формулировать цели и за

дачи и обеспечивать их достюкение. 

Под иаблюдением (мониторингом) можно понимать, например . 

анализ того, как происходит изменение рыночной ситуации и дина

мики цен на выпускаемую продукцию; как система покаэателей 

влияет на разные процессы; как осущеСТRJIЯется рабочая операция, 

как она RJlияет на ход процессов и на их результат; в каком направ

лении происходит изменение С1lJ8теrии конкурента. 

три -стратепtческих поля . иемецкого менеджмента: 

Введение целенаправленного процесса улучшения с помощью 

развития персонала (работа в группах , рост квалификации 
кадров) . 

Расширение спектра не только товаров , но и услуг (с целью 

удержания клиентов и развити я рыночных ПОЗIЩIIЙ) . 

Обновление «процесса создания ценностей ,. с помощью ко
операции , альянсов и BblBoAa производственных мощностей 
в более подходящие места . 



ГЛАВА 5. СТРАТЕГИЯ КОМПАНИИ 
В КРИЗИСНОЙ СИТУАЦИИ 

Ежегодно в мире открываются сотни тысяч новых фирм . При

мерно столько же объявляют о своем банкротстве. До пятилетнего 

рубежа доживают лишь несколько процентов . И только единицы 

процентов из них «переваливают» за десятилетний срок. 

Мировая статистика говорит о том, что основными причинами 

банкротств являлись следуюшие факторы : 

Форс-мажорные обстоятельства - 2%. 

Невыполнение обязательств, обман и Т. П. - 6% . 

Недостаток опыта в производстве данной продукции - 9% . 

Недостаток управленческого опыта у руководителей и владель

цев предприятий - 18%. 

Узкий профессионализм лиц, при ни мающих решения, - 20%. 

Несоответствие управления требованиям, диктуемым внешней 

средой, - 45%. 

Некоторые исследователи считают, что период существования 

средних размеров корпораций составляет порядка 20 лет, после чего 
они либо пополняют ряды банкротов, либо переживают сушествен

ную реструктуризацию, связанную со сменой собственников . 

Российская статистика на этот счет пока неизвестна и, скорее 

всего, будет выглядеть несколько по-иному. Но если говорить о стра

нах с уже сформировавшейся рыночной экономикой (и исходить из 

того, что Россия будет следовать примерно теми же путями), то мож

но сделать достаточно очевидный вывод. Основное, что определяет 

успех предприятия в условиях рынка, - это способность его управ

ленцев адаптировать свой бизнес к быстро меняющимся требовани

ям внешней среды. 

Российские консультанты по управлению в подавляющем боль

шинстве случаев имеют дело с предприятиями, находящимися в 

«предбанкротном .. , или, иными словами, кризисном, положении . 

Это предопределило необходимость формирования технологий «ан

тикризисного .. упраJ'Ления. в западной практике такие технологии 
более известны как методы «санации .. (<<оздоровления .. ) бизнеса. 
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OCHOBHblE ПРИНЦИПЫ САНАЦИИ 
ПРЕДПРИЯТИЯ 

Первоочередная цель проведения «саН8Ции. бизнеса - обес

печение финансового равновесия (устойчивости) делового предпри

ятия. 

Разработчики технологий санации обычно начинают с фразы: 

«Вначале - честный анализ • . 
Естественно, в первую очередь нас должен интересовать анализ 

причин: 

• неплатежеспособности; 

• чрезмерной задолженности; 

• падения результативности. 

На основе результатов такого анализа можно определить ОСНО8-

ные этапы проведення процесса санации: 

• формирование системы точного контроля доходов и расходов; 

• определение детализированной политики расходов и доходов 

(иначе IОВОРЯ, .системы приоритетов,,); 

• разработка Сll'атегической среднесрочной концепции «переори
ентации на рынок,.. 

В литературе по управлению при водятся шесть .золотых. правил 

успешной санации . 

J. В области nPИНЦИIlOll tииaнc.роваНИJI: 

• все расходы и затраты должны быть четко просматриваемы и 

контролируемы; 

• необходимо отслеживание (<<мониторинг,,) и оперативное срав

нение соотношения выставленных денежных требований к кли

ентам и задолженности кредиторам; 

• lIервоочередное внимание должно уделяться банковским задол

женностям, а также достижению возможностей МЯ стабильного 

lIогашения кредиторской задолженности; 

• целесообразны попытки поиска возможностей инвестирования 
путем лизинга; 

• необходимо использовать все возможности для улучшения лик
видности . 

2. В области СИ"eIOUI раСХОД08: 

• проведение анализа Cll'yJCТypbl расходов; 

• сравнение Cll'yJCТypbl расходов на материалы, персонал, технику 

с O'flJаслевыми показатеЛАМИ; 

• анализ удельных расходов на единицу продукции; 
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• анали] путей сокращения расходов с точки ]рения вО]можности 
отказа от ни]кодоходных групп продуктов. не очень необходи

мых прои]водству подразделений. и]менения места расположе

ния филиалов; 

• ВЫЯВJlение возможности сокращения расходов на сырье и мате
риалы (путем замены их на более дешевые. если это не ПРИlICдет 

к ухудшению основных IIОтребительских свойств производимой 

продукции); 

• сокрашение расходов на персонал путем его частичного сокра
шения или предоставления неомачиваемых отпусков; 

• уменьшение других непроизводительных расходов. 

3. В области ......,.сllll. lОЭМШIUIOСтей ДJUI YCKOpeнJIJI оборота : 

• сокращение продошкительности «коммерческого цикла.; 

• продажа излишних запасов сырья и материалов; 

• предварительная проверка сроков платежей; 

• развитие ассортимента товаров и услуг; 

• активизация продвижения товаров на рынок. 

4. В области ФОРМ_рованIIЯ оерсПСlП1llНWX cтpaтenПi: 
• определение важ:нейших комбинаций (продукты / рынки / ресур

сы / рентабельность); 
• отказ от ненужных сфер м.гидовдеятельности; 

• уменьшение «глубины переработки. (за счет расширения коопе-
рации); 

• ИНDeC1иции только для рационализации и стимулирования продаЖ; 

• постамовка финансового плана «во главу угла .. ; 
• определение. может ли фирма выжить сама или только в с011J}'Л

ничестве с другими; 

• формирование ДВУХ-1J!eХГОДИЧНОГО плана для развития продук
ции , сокращения расходов. увеличения оборота. 

5. В области ueДeIDI. IШIП1lOJl.llИllra: 
• понимание того. что все шаllf в процессе разработки и реализации 

стратегии потребуют применения инструментов кокrpoллинга; 

• определение первоочередных иелей с точки зрения производства 
и сбыта (доля рынка, портфель клиентов, расчет доходности); 

• проведение сравнения ман/факт и анализа отклонений; 

• необходимая коррекция действий менедЖеров . 

6. В области yкpenлСIIII. OPI'8IUI38IU111: 
• разработка новой организационной концепцни (как сделать орга

низацию «ориенorированноЙ. на рынок и клиента, с более плос

кой и гибкой организационной структурой); 
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• 

• оо.еАИНенJIC OТJlCJlO8 В .npouea:нwe KOМ8Н.IIIoI.; 

• внеllрение по возможности современных методов проеlCl'Мого 
менедЖМента; 

• сокрашение ассортимента произволимой ПРОДyJCI.DIи и yt:.'f)'f за 
счет наименее BЫГOllНЫX поомций . 

При этом следyn имen В ВИЛУ. что: 

1. Сам факт неоБХОllИМОСТИ выживания предприятия треб~т 
приорит-ета JlИКВИlIНОСТИ перед рентабe.llьностыо и оборотом (по 

крайней мере. на пеРНОllВЫХода из .преllбанкротно~ состояния) . 

2. Для повышения lIОХО.IUЮCТИ неоБХОАИМЗ оценка и стабиnиза
ция позиций компании в нaи60JIee ДOXQAНЫX сферах lIеятельности. 

8ЫЯВ1lение НОВЫХ стратеПtческих 8OЗIIIIожностей, реализация жизне

способны). концепций сбьгга, проведение специальных акциЙ по вы

ходу на новый рынок. 

3. С ТОЧКИ зрения расходов необходимо ~илить внимание на сле
дующие аспекты : сокращение И:l1lишнеro персонала. сокращение 

расходов на энергоресурсы, оптимизация технмогических процес

сов, устранение сфер деятельности, ненужных производству. концен
ll'ация производства в месте распможения потребителей. 

Все сказанное выше, по крайней мере. означает, что о:шороме

ние предприятия - эадача не только экономическая и организаци 

онная . Как минимум наполовину это эадача маркетинго88Я. 

МаркетмоПt любят говорить: .Если у вас нет хорошего товара. 

у вас нет ничего •. Иными словами, если в аccoprименте продукции 
предприятия нет ничего ценного для потребителя, никакая санация 

ему уже не поможет. Тут эадача перехоllИТ в lIРyryю плоскость: как 
вывести хоть какие-то активы и направить их в новый, более пер

спективный бизнес . 

Но чаще всего абсолютно безнадежных ситуаций не бывает. 

Вспомним о ТОМ, что уже отмечалось ранее: 
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То, чем располагает предприятие, почти вcerдa распределяется 

неверно . 

Результаты и расходы обычно находятся в обратной пропорции . 

Правила распределения реСУРСОВ можно сформулировать следу

юwнм образом: не минимум затрат, а максимум результата. 

Ничто не должно поглощать ресурсы за счет областей наиболь

ших возможностей. 



Поэтому для принятия управленческих решений необходима си

стема приоритетов. 

Выделить такие приоритеты без анализа реально осушествляемой 
предприятием ассортиментной политики нам не удастся. Но присту

пая к этому, следует иметь в виду, что большинство реально прода

ваемых на рынке товаров находятся в фазе зрелости (на языке МБКг, 
это большое стадо «дойньiх коров», не имеющих особого будущего). 

К тому же ограниченность времени и ресурсов не позволяет нам 

всерьез говорить о радикальном обновлении ассортимента - ведь 

речь идет просто о выживании предприятия. В подобной ситуации 

возможное поведение производителя сводится к следующим дей

ствиям: 

• МОДИФИКАЦИЯ РЫНКА. 
Поиск новых потребителей и новых сегментов рынка, стимули

рование более интенсивного потребления товара, более выгодное его 

перепозиционирование на традиционных рынках. 

• МОДЕРНИЗАЦИЯ ТОВАРА. 
Стратегия улучшения качества - совершенствование основных 

функциональных характеристик товара путем рационализации про

изводства. 

Стратегия улучшения свойств - придание товару новых полезных 

свойств (универсальность, безопасность, удобство, экономичность и 

т.п.), которые можно реализовать относительно быстро и без особых 

затрат. 

Стратегия улучшения внешнего оформления - изменение расфа

совки, повышение привлекательности упаковки, улучшение дизай

на «<косметические» мероприятия). 

• МОДИФИКАЦИЯ КОМПЛЕКСА МАРКЕТИНГА. 
Снижение цен, если это позволит ускорить оборачиваемость. 

Более действенная (желательно еще и более дешевая) рекламная 

кампания. 

Активные приемы стимулирования сбыта. 

«Смертельные опасности», которые могут «поджидать» предпри

ятие в плане определения ассортиментной политики в условиях кри

зиса, чаще всего лежат в следующих плоскостях: 

слишком широкий ассортимент; 

стремление сохранять комплексность ассортимента в ущерб ком

мерческим результатам; 

чрезмерная централизация принятия маркетинговых решений; 

очень продолжительный процесс «создания ценности». 
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Какие средства можно считать наиболее ПОДХОдЯщими для ана

лиза ассортимента в условиях кризиса? Прежде всего обычно назы

вают АВС-анализ (известный еще и как ПРИНЦИII Парето). Он позво

ляет сравнивать величины в натуральном и стоимостном выражении. 

основываясь на идее, что часто небольшис материальные величины 

имеют большое стоимостное значение. Если выявлять эти величи

ны и управлять ими, можно относительно быстро достичь хороших 

результатов. 

Такой анализ весьма эффективен в областях материально-техни

ческого снабжения, производства и сбыта. Фактически он нужен для 
того, чтобы выявить те самые приоритеты, на которых и должно кон

центрироваться внимание менеджеров. 

Более сложной, но и существенно более результативной методи

кой является применение «маржинального" анализа. Он основывает

ся на том, что все затраты предприятия разделяются на «постоянные,. 

И «переменные,. . Первые не зависят от объемов продаж (например, 

административные расходы или оплата труда рабочих-повременщи

ков). а вторые растут прямо пропорционально продажам (сырье, ма

териалы, энергетика, зарплата рабочих-сдельщиков) . Выручка от про

даж по продуктовым линиям сопоставляется с их переменными за

тратами. Приоритет отдается тем продуктам, которые обеспечивают 

большую рентабельность по отношению "к переменным затратам (из

держкам) . На основе этой идеи была разработана система Direct
cosling. 

К особенности данной системы следует отнести, что она осно

вывается на учете конкретных производственных затрат. Себестои

мость промыщленной продукции учитывается и планируется толь
ко в части переменных затрат; постоянные расходы как бы собира

ют (аккумулируют) на отдельном счете . При этом постоянные 

расходы не включают в расчет себестоимости изделий, а как расхо

ды данного периода списывают с прибыли . Постоянные затраты как 

бы «выносятся за скобку~ (по сути, они выступают как своеобразный 

налог на основную деятельность предприятия), а переменные обсчи

тываются для каждой «продуктовой линии. (или ассортиментной 

позиции). 

Остатки готовой продукции на начало и конец года и незавер

шенное производство оцениваются по переменным расходам. 

Эro дает возможность не только более точно определить при

быльность или убыточность той или иной «продуктовой линии., но 

И оценить финансовую прочность предприятия, используя «коэффи

циент нулевой прибыли., который представляет собой отношение 
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Анализ на основе метода Dlrect-costlng 
l!03МOJIIНOe ~_ 

со СI С2 сз с4 с5 
y~ ~. У-111'!1о F-111'!1o s.~ "'10'10 F~vT 

~. (5)06 __ 
1000 1000 1000 1100 1100 1000 

(V)"->- 600 S40 600 вео 600 620 
38тр8Т" 
(М)М8 __ 

400 460 400 440 500 380 
пр'-"" 
(F) Пост_ .. трат" 200 200 180 200 200 1110 
(Р) Бarwoc:ouя 200 2fiO 220 240 300 200 
np'-"" 
(ВIS) ио<деоо: т .... 50 43 45 45 40 47 
ну"""; npo!5ыnм 

(МIS)Иt--= 40 48 40 40 45 38 

.. -- nPМCiЫIМ (8) 06ъ ... п_. 500 434 450 500 444 473 
T0'«86в~" 

Uр" J __ ~ro-" .,_: 1·· ----,'-;;,:;---мвржинаПl.нwЙ доход рассчwтыаетс88 

по формуле М = S --У. IIOC"I-o.ННWе 

381JN1Th1 по форму ne F = S - V - Р 

величины точки безубыточности к объему продаж. Если его значе

ние превышает 7596, это сигнал опасности . 

Другое важнейшее напрамение - это активизация маркетинго

вых усилий, и прежде всего упрамения продажами. 

Как правило, под эффективным упрамением продажами нони

маются следующие действия: со:щание возможности контролировап. 

ценообразование у дилеров (и дистрибьюторов); для этого необхо

димо знать все их издержки и рентабельность, а также отслеживать, 

насколько цены дилеров соответствуют рекомендованной п(х:тзвщи

ком стоимости. Обычно производитель следит за нижним уровнем 

цены, поскольку верхний ограничивает сам рынок - чрезмерно до

рогой товар попрос1)' не наАдет покупателя . 

Для этого нам потребуется: 

осушестмять постоянный мониторинг рынка, включая измене

ния в составе его участников; 

контролировать ассортимент постамяемой продукции по каждо

му дилеру; 

планировать продажи с относительной точностью и на длитель

ный срок на оснlt63нии согласованного графика торroво-заку

почной деятельности; 
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1I8qI. fID псмaqg:мooo .......-о ........ ' .... 0 8ClWpiilWtН18 про

~); 

JIOD) P8]НWI UНUOII pew .... QJIIII 8 об8ем оо.еме npoм·· 

..... ,M1Q.."DdI lIO'I'aIIIIIUI ( ........ арW"8JП 1'O"nIIC"II8. со6-
CJWHt'()fO U'ЮtJI8НCПOPI'8); 

- O6JIaCn. интересов 8 тoproвx (че),l еще 1Op1")n. qIO\ic ~lШК 

ПOC'Т38DlИU. СnOC~ .'ПI это DpИВ.1ечениiO "~~)"1ОЩ1t.'\ 

нас оиеtrТ08): 

JIOJiЛЬНОС'Т1. J( бpэtшy (.арке) ПQCТIIIIЦIПaL 

Тopro8ЫЙ nOCPeJIНIOt ДOanI 'InU) nPeaCТUIIII110 себе. 'DI он pI8C

кует в случае нapyureНИJI )CПIНOМeННiIDI: ПOC'I'UI8КOII ........ Хо
роший nocpeJIНиlt не .IIOJIIeH iЮзpa:.un. npO'I1I8 ТaJDOI мер. ак: 

инспеКWfИ со стороны liletteJl&ep08 npnр .. ' 
uпpaфнwe санКWfи (часто С UCIIЬiO СО3IIIIИИ.A npeMIlUЬНOro фон

да АЛ. тех, кто работает по npuII1Iам) ; 

лишение чacrи рстробон)'са (сiUWCИ, пpc.aocraaIUiCwoA по резу.nь

тата .. определенноro периода); 
перевод на .. енее BЫroдНYlO ШJcaJly СКИдОК; 
отхаэ в сотрудничестве. 

Однако. Korдa са ..... й крупный диЛер ОСУЩCCТiLIiJIeТ пopfl.llU 20% 
:JaКУПОК, :по уже тревожн ... й СИПla1i . Крупн ... е дкперы WOryJ' ОUЗ111-

вan. давление на поставщика, тpe6YJ1 дополнительн ... е сКJtдКИ; ком
пенсацию 38ТР8Т на peК1iaмy; ЭltсКJIi03ИВНocn. поставок; приopwreт

ность поставок И их реryлярнocn., ПQDДср)U.ltие страхоiЮro :JaПаса. 

Как следствие, все большее число фирм в России переходит на 

прямую рабary с розницей. Эro имеет определенн ... е nЛiOC"': 
сокращаются и~ержки товароДВИJ[СНИJl; 

возрастает ЦCHOВ8JI конкурентоспособность; 
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о()еспечивается получение маркетинговой информамии из .. пер
вых рук-. 

В средствах массовой информации приводились некоторые 

цифры, отражающие тенденцию к сокращению числа посредников 

(табл. 4). 

Таблнца4 

ПpeдnРИ.ТИ8 &wno Cт8ll0 
(период СI)88_И. 1888-2002 rт.) 

Клинекий пивоваренный комбинат 440 6 

Очаковский пивоваренный комбинат 300 6 

Донской табак Более 10 3 

ВБД Продукты питаНИА 60 8 

ВАЗ - по Москве 80 8 

ГАЗ - в Н. Новгороде 700 16 

Например, реорrclНИзация сбblТа на фабрике .. Красный Октябрь .. 
пошла по следующему пути: 

общее лля всех условие расчетов по стопроцентной предоплате; 

подача дилером ассортимеl;fТноА заявки минимум на три месяца; 

отказ от работы с фирмами, закупавшими менее определенного 

уровня (50 тонн); 
наличие у партнеров собственных складов; 

четкое позиционирование на рынке; 

«белая- бухгалтерия; 

полная информационная открытость лля поставщика. 

Размер максимальной скидки (10%) остался прежним, но )'Сло
вием ее получения стала закупка продукции от 100 тонн в месяц. 
В результате из 600 дилеров осталось 35. 

Экономия Н8 маркетинге - последнее дело, поскольку эффектив

ные коммуникации с потребителями нужны всегда, но особенно они 

важны именно в трудные времена. Избегайте соблазна «сэкономить

на продвижении продукции, стараАтесь, чтобы ваша реклама была 

дешевле, но эффективнее, из всех средств коммуникации выбирай

те прежде всего те, которые действительно гарантируют выход на це

левую аудиторию. В силу этого в трудные времена приоритет, безус

ловно, должен быть отдан мероприятиям по стимулированию сбыта 

на месте продаж. 
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примЕрны�й ПЛАН МЕРОПРИЯТИЙ 
по САНАЦИИ БИЗНЕСА 

ПОIlLUa'J'eJllo МеlPlpuтиe 

Выручка с оборота о Более точный анализ рынков сбыта 

о Выборочное увеличение цен продажи 

о Улучшение консультирования клиентов 
о Значительное улучшение сервиса 

о Повышение точности I соблlOдении сро-

ков и прочих договорных обязательств 
о Повышение точности в определении 

потребностей клиентов 

о Укрепление контактов с клиентами 

категорий сА. и сВ. 
о Повышение квалификации СОТРУДНИlWв 
служб сбыта 

Переменные затраты о Уменьшение доли продаж материало-

емких продуктов 

о достижение более выгодных закупочных 
цен 

о Улучшение аналИ:Ja рынка :JaKYnOK 
о Тщательный отбор поставщиков 
о УскореНИe-JlХОДНОГО контроля материалов 

о Снижение потребления вспомогательных 

материалов 

о Сокращение расходов на упаковку 

о Orказ от продаж изделиА по спеЦ:Jak8ЗY 

о Сокрашение расходов на )'CJIY1l4 со 

стороны 

Затраты на сбыт о Улучшение процедуры оформления 

:JaJ(aЗOВ 

о Обеспечение индивидуального no.lVloдa 
к обслужи вани 10 клиентов категориИ .А. 
и .В. 

о Организация специализированных 

конференции дли клиентов 

о ПРИ&JIечение ToprollIIeB для ПРОдаЖи 
стаНдаРТНОЙ продукции 

о Подготовка целевой рекламы 

о Сокращение количества рекламаций 
о Ускление мероприятий по стимулирова- I 

НИIO продаж 
- ----
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Продолженне тв6л 

Поuзaтem. МероllplllПWe 

о Разработка новых ПРОДУКТОВ 
о Проведение обучения продавцов 

по свойствам и особенностям продукroв 
о Создание рекламы ДЛЯ приалечения 
новых клиентов 

о Обеспечение лучшей поддержки продаж 
о Улучшение информационных связей 

с реrиональными представительствами 

о Анализконкуренции 

о Целевые рыночные исследования 
о Снижение затрат на оплату труда 

в отделе сбыта 
о Повышение мотивации сотрудников 

служб сбыта 
о Первоочередное продвижение продук-

ции с высокими суммами покрытий 

о Повышение квалификации сбытового 
персонала 

Расходы на О111>узку о Orказ от дорогостоящей упаковки 
о Уменьшение количества мелких заказов 
о -Сокращение сроков оформления заК:l3Oв 

о Сокращение количества срочных 
отгрузок 

о Введение самовывоза дЛя мелких заказов 
о Совершенствование упаковочной 

техники 

о Сокращение числа второстепенных 

клиентов 

о Эффективная обработка документации 

при О111>узке 

Складские расходы о Уменьшение складских запасов 
о Повышение складского оборота продук-

тов категорий .д. и .в. 

о Orказ от складов на стороне 
о Улучщение содержания складов , 

о Определение оптимального объема 

I 
пополнения запасов 

о Сокращение численности складского 

I 

персонала 

о Соверщенствование организации 

складского хозяйства 

о YcтaнoВJCa улучщенной системы стеллажей I 
- ---
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Окончание табл. 

ПOU:Jl'1'eA M~ 

Производствеиные затраты • Повышение уровня механизации произ-
водства 

• Рационализация производства 
• Увеличение заrpузки оборудования 
• Сокрашение подroтoвительноro 

рабочеro 8ремени 

· Повышение точности планирования 
• Проверка эффективности использования 

персонала 

• Повышение производительности труда 
• Снижение затрат на ремонт оборудова-
ни" через П n р 

• Уменьшение количества спецзаказов 
• Сокрашение доли трудоемкого произ-

водства 

• Сокрашение времени сверхурочных 
работ 

• Улучшение планирования мошностей 

· Исключение аварий на внутризаводских 
трассах 

• Улучшеиие качества продукции 
• Анализ на рабочих местах 
• Совершенствование системы управления 

заказами 

• Интенсивное использование компью-
теров 

• Увеличение числа специалистов, 
направляемых на обучение 
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ГЛАВА &. трАдиционны�E ПРИНЦИПЫ 

имЕтоды�трАтЕгичЕскогоo 

МЕНЕДЖМЕНТА 

ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ 

Было бы наивным полагать, что любого рода конкурентные 

преимущества могут возникнуть случайно, как благоприятное стече

ние обстоятельств (хотя полностью этого исключать нельзя, но и на

деяться только на это вряд ли продуктивно). 

На самом деле гораздо правильнее исходить нз ТОЙ точки зрения, 

что конкурентные преимущества осознанно и целенаправленно «вы

ращиваются .. , и здесь вполне уместно провести аналогию с трудом 
садовника. 

Хорошо представляя себе желаемый результат (оБРa:J будущего 

сада), он обрабатывает почву, подбирает посевной материал. выса

живает его, поливает и пропалывает, зная. что определенная сово

купность и последовательность действий позволит ему через неко

торое время увидеть цве1)'ЩИй. сад и получить удовлетворение от сво

его труда. В известном смысле конкурентные преимущестна 

«выращиваются .. ровно так же. как выращивается сад. 
Но если садовник может быть волен в своих фантазиях (когда 

растит сад для себя), то предприниматель не должен игнорировать 

СИ1)'ацию во внешней среде и оснонные тенденции происходящих 

в ней изменений. Ведь его результат (прибыль) определяется воз

МОЖНОСТЬЮ совершения акта обмена (сделки). Значит, свой сад ему 

придется растить не для себя, а прежде всего для возможного по

требителя. 

Выше уже отмечалось. что условием осуществления обмена меж

ду двумя сторонами является наличие у каждой из них какой-то по

лезности, значимой для другой стороны. И уровень риска в обмен

ных процессах всегда как бы обратно пропорционален степени по

нимания (и прямо пропорционален степени непонимания) того, что 

другая сторона считает полезностью для себя. Это привело к опре

делению (применительно к бизнесу) простой, но чрезвычайно важ

ной истины: ~Червяк должен быть по нраву рыбе, а не рыбаку ... 
В этой простой фразе - вся суть того, что называют словом «марке

тинг,.. 

87 



ПСРIЮItlI' IlUIl,IЮ IЮIНI t "С _ MapKClllllt. ttOJlpaJYMCIl3J1O ШЩIЬ ~ICKYC 

ное IICllClIlIC сБЫ IОI1Ы'( Olicpa llltl\ . П ОС1СtIСIIIIО rtр()ЮООДltlСЛII (по 

Kpal1l1 cf\ мСре , Iнmболсс " 11 РОДI 11 11 'у' ЫС. ItJ Ш1Х) сltlЛ l1 ОСОJIII.IШIТI} , Ч t'O 

11 Х 1[\Дача Il1КJIЮ'ШСТСЯ НС 11 10М , 'Iтобw '110- 1'0 ЩЮItJНССГИ н КОМУ ro 

IlfЮЩI r .. , (1 11 '1 0М , '110 11pOIIJOOJIlt 1 Ь II MO TOJlbKO 10, '110 JООСДОМО мо

жет БЫТh IlРОДИНО . ПеРRЫМИ гако" принцип кедения бюнеса 

-О:IIIУЧИЛИ- руководитсли .8естинГ8У) Электрик- еще в 30-х гт. про
шлого IICKU, 

Н8 11рактике 'JТo О'}НRЧ8JIO, 'IТO СН8'1RЛ0 l1РОИJROДИтель должен был 

определить, '!то ПОЛЫ)'еТ'СИ на рынке спросом, 8 затем разработать и 
изготовить необходимы" IIOТ'ребителям товар н после этоro -"ывести. 
em Н8 рынок (сделать дОС1)'пным мя приобретения), Jlричем по при
смлемоА МИ IIИХ IIСНС. Таким образом, М8РКетинг постепенно превра

тился в один из оснонных 'JЛементов ДСЛОIlOА преln'ики. 

[_,!':,O-'.I~,!,!~.n'~. _I~~JI co.pell4eHH~~ ~.~~~~~~!::J 
·МарКе",ин..··'то CUС",С'АШ \ ·lIfюн. /, '1 

OMupKt'muн..' о " Jmo 
('(нюкуnн(}(:mь 

uж:mрум('нm(}fJ. .MarAtf;nJ,~l 
u,'nо,1bJУN китирыС' "'" ",L'(» 

U 
I I ~ ,. ",и.ж·ни Jo{jumbl·. 

"" 7 .Yt·ncxu ни РЫНКС' 

: OMapKt'muн..' ,- ' О :,то «фNJI(Н.:офuи» U/'Ot'IIIIH 11//111('('(/ 

I
' He то;ары и успуrи НУЖН!>I наши". lU1иент.". •• решеН,ие их пробпе"., ] 
·свЕРХЗАдАЧА - ориент"роваТЬСА Н8 то . '4то доп_ют н8ши IU1меИТbI 

ДЛА своих IU1ИОНТО8 (".аРК8тинr маркетинrа lU1иенто.) 

UДIIOКО IIО мере УI:КОреltИН техничсскою IIpor'J)eCCU быстро И1МС
tiНIОЩИССН YCJIOHIIH Iшешней среды и УСИЛИВRвшаяся конкуреНЦНII 

сделали цену ошибок IIРИ l1РИНИТИИ маркетинroвы)( реUlсниА сmlШ

ком нысокоЙ. это IЮТреоовanо l1РИСllOсоблеНИII МСТОДQВ маркетиti

ru не только к краткосрочным (тактичсским) UСЛIIМ предПРИЯТИII. но 
и к ДОЛIUCРОЧ"ОМУ (стратеГИ'IССКОМУ) rutllНированию. 

По своей сyrи маркетинг - по процесс. напраanенныА не ТOIIb
КО Н" поиск новых рыночных моэмо.ноете". НО И на достижение 

КОМ118нией конкурентоспос()()ноети 118 своем рынке . У компании. 
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ориентированной на рынок, все дейстВIlR в бизнесе (а не только те 

ИЗ них, которые относятся непосредственно к функциям отдела мар

кетинга и сбытовых структур) ДОЛJl(НЫ быть сосредоточены на поку

пателе и его HYJl(Дax. Для ДОСТИJl(ения этого принципы маркетинга 

ДОЛJl(НЫ играть центральную роль в решениях и планах компании 

и охватывать без преувеличения все сферы ее деятельности. Иногда 

даже говорят, что в хорошо поставленном бизнесе .за маркетинг от

вечают все • . 
Кроме того, для создания и реализации конкурентных преиму

ществ часто требуется определенное время (как и для нашего садов

ника). А зто значит, что многие действия (как, впрочем, и бездей

ствие) сегодня будут определять ВОЗМОJl(ные результаты завтра . 

Говорят, будущее определяется не тем, что мы будем делать JЗВТ

ра, а тем, что делаем (равно, как и чего не делаем) сегодня. Осозна

ние зтого простого факта и привело к возникновению понятия .стра

тегический MeHeДJКMeHT". 

Особенности стратегическoro и операционального 

маркетинга 

с"."..,,..,, .. «,,,,iI .'"'P""'''N -
сuсmе ... а дeUcmнuu ,J.1R фup,wы 

" це.'n ..... HanpafL'IeHHhl.X 11(1 
до<·m ....... Нu .. дo .... rH:po .. Hьu рыно"ньи 

Оператнвные УПpalLllCнчес~с J 
решенн. 

чt'!.IJi!U . ЯtL'UЦ!m{"1I основны. .. 
КО .• mОНt'иmо.W сmpamе,"1Iче('КО~'(} 

..... Н<'д:ж ..... Нmа. 

T ... ,,'I«"";' (~"OIlllJl." .. iI) 
..,. ... "IIZ - o1l{Н?дe.'I/Iem дейсmн"" 
KUAlnaHUU OIffнон~mе_-'ьно I(OHкpemllhU 

(Y~H_ рwнка и "родукm" .. ьи 
.1инии. Якuеm("J' ffp4.,KoU» д~'JI 

"puнamUl/ OfII'pamlUlНbIX 

УIl{Юfl.1t'НЧt'с",,"ILI fWШ(iНUЙ . 

КОНЦЕПЦИЯ КJ1АССИЧЕСКОro МАРКЕТИНГА предполагает, 

"то ВСЯ деятельность npeдflpШUf'lIlR должна иметь гA8IIВi ...,., удов
JlelfUlopeHlle потребностей людей, nос"олысy это наw)l'tUlUЙ путь 00-
стuжеНIlR его co6clfUleNNьa целей. 
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СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕдЖМЕНТ - это органUЖlЦU1l разнооб
разных nроцесС06 flHympu nредnриятШl и _не его, которые наnpatJllены 
на _ыRление,' nрогНОЗUр08ание и удов.летflорение потребностей людей, 

и обеспечение на основе этою как усmoичиflOЮ nOJU1женШI npeд1fpu.яmШl, 

так и ею способности к функционированию и ра3flитию для docтиже

НIJЯ его Оолгосрочных целей. 

I ПЯТЬ ЗАДАЧ СТРАТЕГИЧЕСКОГО МЕнеДжМЕНТА: - I 
·ОrчwtИлен"е .",)0 KtМLtf'P"ecKO;' 
~"~.HOC"" "ФОР."рос_н"е 

с .. ". .. еп."ескlU нtulpll8Лerf";' ее раз."""., 

·ЛРНJНIщен"е 
06ЩIIZ,,~е;' 

"н_ерен,,;' 

• 1<0Нкре"НУIO 

"PfJ.'JНI.'UIJ' 
де"с",."U. 

·Koo"o"HII,,". coc.weC",HtIX 

У"м,.". 41. реМ"JI"."" 
• W6JН1HHO.·0 IIIIIIН" " Ooc",,,~eH". 
Ж~I"U4tIX ре1ул.",.",08. 

·ЭффеКIINI"НIIII 

petIЛ"J.,,'" 
.tЮpllНно;' 

clllJНllfle~"" diIII 
6tн: .. JUКeH". 

"ОС"'"8ЛеннtIX 

1(&1e •. 

·о..еНI<" rtptЮeлiIнно. р860 .... 

" .не,·ен"е "орре""" • 
• doлмcро"нtlе IIIIlIнtI " OCHHHtle 

НI"Р"8Jlен". дe"'~.HOC"'" 

НЕОБХОДИМОСТЬ ПЛАНИРОВАНИЯ 

.. Предприятие беJ плана - словно корабль, плавающий в гу

стом тумане без каких-либо навыков кораблевождения . Его экипаж 

может быть уверен только в одном: на плаву корабль или уже нет-. 

Такой эпиграф "открываен один из учебников по стратегическому 

плаl1ИРОванию. 

Есть по крайней мере четыре причины, подтверждающие необ

ходимость плаllИРОвания . 

1. Планирование способствует преуспеванию предприятия. План 

помогает выявить опасности и оценить реальные возможности 

предприятия. Угрозы извне часто могут быть скомпенсированы, 

а возможности обращены в дополнительные прибbIJIИ . 

2. Планирование предполагает целенаправленность. План помога

ет принимать рещения на перспективу, координировать текушие 

действия, объяснять людям, что требуется от них и как будет оце

ниваться их деятельность. 
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3. ПЛанирование помогает менеджерам О1'4асти справиться с измен

чивостью окружающей среды и ее неопределенностью. При по

мощи планирования менеджер может как минимум подготовить

ся к различным вариантам развития событий . 

4. Планирование способствует выполнению прочих администра

тивных функций . Если цели определены, то становится возмож

ным построить соответствующую систему взаимодействия меж

ду подразделениями предприятия. Поэтому организационные 

структуры конкурентоспособных предприятий всегда должны 

быть отражением их стратегических планов, а не наоборот. 

3811J11O."._ nOНlrJ1ll_ •• ОНКVJI8НRЮnocoIfност.. 

Н8 ,,,. IUflOч ...... ".П8Т8Н""Й 

В настоящее время формирование стратегии на основе анализа 

окружающей среды и выявления основных тенденций ее развития 

теряет свою актуальность, поскольку нарастают темпы изменений , 

да еще в сочетании с глобализацией конкуренции . Поэтому все чаще 

в поисках конкурентного преимущества организации обращают 

взгляд «внутрь себя., стараясь при этом идентифицировать те спо

собности, развивая которые можно сохранять и улучшать свои кон

курентные позиции. 

Таким образом, на первыЙ план в стратегическом анализе выдви
гается необходимость анализа ключевых компетенций , чтобы опреде

лить новую базу для формирования стратегического плана, исполне

ние которого приведет к появлению устойчивого конкурентного пре

имущества. Именно задача поиска основы такого конкурентного 

преимущества определила возрождение интереса бизнес-организаций 

к освоению методов стратегического управления . 

РАЗВИТИЕ МЕТОДОЛОГИИ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 

УПРАВЛЕНИЯ 

Первые в мировой практике системы планирования (1900-
1950 гг.) бbIJIИ основаны на составлении ежегодных финансовых смет 
и бюджетов по статьям расходов на различные цели. Их главная за

дача состояла в управлении издержками. В этот период развития хо

зяйственных отношений осуществление финансового планирования 

считалось достаточным условием для эффективного функциониро

вания экономических субъектов. В развитии методологии стратеги

ческого менеджмен1а этот этап называют .. управлением на основе 
контроля над исполнением,. . При этом возможная реакция органи-
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заций на изменения определялась после совершения событий, 

Т.е. осуществлялось фактически «управление по отклонениям • . 
В 1950-1970 n:, в связи с ускорением темпов экономического 

развития и рыночного соперничества, компании больше не могли 

полагаться на формирование бюДJКета как на систему подготовки к 

решению будуших конкурентных праблем . Чтобы повысить конку

рентоспособность в новых ~овиях, они постепенно перешли к дол

госрочному планированию, которое быстро доказало свою полез

ность и было принято большинством крупных и значительным чис

лом средних фирм . На данном этапе методология процесса 

управления базировалась на основе «экстраполяции прошлых тен

денций • . 
По мере нара(.:тания кризисных явлений (энергетический кризис 

1970 г.) и ужесточения конкуренции прогнозы на основе экстрапо

ляции перестали соответствовать реалиям динамично меняющейся 

Вllешней среды . Финансовое и долгосрочное планирование интегри

ровалось в с-гратегическое планирование, назначение которого за

ключалось в определении будущей рыночной ситуации, с тем чтобы 

компания могла адекватно отреагировать на 'ее изменения. Новый 
метод получил название «упрамение на основе предвидения изме

неliИЙ •. 
В 1970-1990 гг. западные фирмы переходит от с-гратегического 

планирования к стратегическому MeHeДJКMeHТY, который также на

зывают рыночным, подчеркивая при этом внешнюю ориентацию уп

равления организацией. Такой подход к управлению позволяет хо

зяйствующим субъектам перейти от реактивной формы управления 

(ПРИЮlТия управленческих решений как реакции на возникшие про

блемы) к nроактивной форме (управлению на основе анализа и про

ГНО30в). Это позволяет не только успешно реагировать на изменения 

liнешней среды, но иногда даже создавать их (влиять на них в нуж

ном для фирмы направлении) . 

Методологический принцип современного стратегического YII
рамения заключается в построении стратегии не от проиL'lОГО к на

стоящему, а от будущего через прошлое к настоящему и определяет

ся как упрамение .. на основе гибких экстренных решений •. 
Таким образом, возникновение методологии стратегического уп

равления, как, впрочем, и инновационного MeHeДJКMeHTa, принято 

рассма-гривать с точки зрения эволюции систем планирования как 

реакции хозяйствующих субъектов на усложнение внешних условий 

ведения бизнеса. 
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ПОНЯТИЕ .КЛЮЧЕВОЙ КОМПЕТЕНЦИИ .. 
И ЕЕ СУЩНОСТЬ 

Одним из главных составляющих успеха организации являет

ся определение ключевых компетенций. Эro неогьемлемая часть стра

тегического менеджмента, поскольку именно благодаря ей компания 

способна удерживать свое положение на рынке и, более того, побеж

даТЬ конкурентов. Определение конкурентного преимущества выступает 

как основная цель процесса формулирования бизнес-стратегии. 

Для того чтобы правильно оценивать ситуацию и эффективно 

корректировать свои действия, необходимо пони мать, что ключевая 

компетенция формируется из ряда компетенций, составляющих ос

нову деятельности предприятия. Д. Кэмпбел определяет компетен

цию как свойство или ряд свойств, присущих всем или большинству 

компаний отрасли. Лишь обладая ими, организация может участво

вать в определенного рода предпринимательской деятельности. 

А ключевая (стержневая) компетенция - это отличительная особен

ность, свойство или ряд свойств, специфичных именно для конкрет

ной оргаНИ'JaЦИИ, наличие которых позволяет произнодить товары 

качеством выше среднего и использовать свои ресурсы и компетен

ции более эффективно. Принято считать, что ключевой компетен

цией реально обладают только те предприятия, 'IЬИ производствен

ные и финансовые результаты достигают уровня выше среднего. 

Ключевая компетенция делится на две основные категории: ре

сурсы и отраслевые (базовые) компетенции. 

Классификация ресурсов проходит по качественному ПРИЗН<I

ку. Выделяют финансовые, физические, человеческие 11 оргаНИЗ<l

ционные ресурсы. К финансовым ресурсам относят собственный и 

заемный капитал, нераспределенную прибыль. Физические ресур

сы включают основные фонды: движимое и недвижимое имуще

ство, здания и сооружения, машины и оборудование. Человеческие 

ресурсы складываются из опыта, знаний персонала, его квалифи

кации, способности вырабатывать суждения и принимать риски. 

Организационные ресурсы - это не только формы ~устроЙства .. 
организации, но и то, что подпадает под определение ~ОРГ<lНИзаци

онная культура ... 
Проанализировав внутренние условия организации, компания 

выделяет какие-то специфические качества, которые не могут быть 

с легкостью скопированы или приобретены конкурентами. 

В результате способности и ресурсы компании становятся наи

более надежной основой как для бизнеса, так и для определения кор-
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ан) &OItC'UIOIIY 1IpQQК'IY. 
1IORIIII8UWIW88JC1J11 к ....... .....-в; 

еНnlфНUЯРОвать,: 

ТО.1ЬКО В paJIкa.\ опре.:Н:lIен 

нес-системы ; 

не И1нашивается : 

не может бьпь заменена .:хругоИ компетеНIlией (неn\tеЮJ\lОСТЪ) . 

ОСНОВНЫЕ ЭТАпЫ ФОРМИРОВАНИЯ 

КЛЮЧЕВОЙ КОМПЕТЕНЦИИ 

в основе .1юбои стратеП1И .1ежат (IL1111lо.1ЖНЫ .1е:.кать) КОН

курентные преи .... ушества . Конкурентные преим)шества позволяют 

предприятию иметь рентабельность B6rUJe среднеи .:I..1Я даННОII отрас

и или данного рыночного ceNema (что обеспеч:ивается бо.lсе вы
сокои :Jффc:КnIВНОСТЬЮ ИСПО.1ЬЗОВЗНИЯ ресурсов) и завоевы.вать проч

ные П01.ШИИ на рынке . 

читается, что преИ\1ушества предлриятия достигают путе\( пре

оставления потребителям благ, И\lеЮШИХД.1Я НIIХ наибо.1ЬШУЮ цен

ность. 

В ИСТОРИ'lеском аспекте теория конкурентных преимущеетв при 

шла на смену теории сравнительных преимушеств. 

равнительные преИ\4ушества как основа для конкурентоспособ

ности страны или фирмы определяются наличием И использовани

ем находящихся в изобилии факторов ПРОИЗ80дства (таких, как тру

вые и сырьсвые ресурсы, капитал, инфраструктура и т.д.). 

Но по мере развития технологических ИННОваций и глобалl1за
ЦШI бизнеса изменяется структура меЖдународной конкуреНЦИИ и на 

смену сравнительным преимущеетвам приходит новая парадигма -
онкурентные преимущества . Это означает следующее. П реимуще

ства перестали быть етаПI'lескими, изменяются технологии произ

водства , методы управления, способы доставки и сбыта ПРОДУКЦИII 

и Т.Д. Поэтому требуется постоянное внедрен ., е нововведений для 
удержания конкурентных преимуществ . 
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Глобализации бизнеса вынуждает компании учитa.lВaта. нацио

нальные и международные интересы. Государство, территория рас

сматриваются как основа стратегии компании, а не ТОЛЬКО как мес

то, где компания осущеСТВЛАет свою деАТельность. 

Таким обра:юм, источниками ключевой компетенции явлнются: 
структура; 

репутация; 

инновации; 

стратегические активы . 

Выбор ключевой компетенции - СЛОЖНЫЙ процесс, содержа

щий рассмотрение МНОГИХ аспектов в комплексе . ПреJК.де всего 

фирма должна проанализировать взаимодействие ОСНОВНЫХ конку

рентных сил в своей отрасли : конкурентов и потенциальных участ

ников рынка, покупателей, поставщиков, ПРОИJводителей товаров

субститутов. 

Ключевые компетенции MOJYТ иметь разНообразные формы В)8-

Itисимости от специфики отрасли, товара и рынка . При определении 

ключевых компетенций важно не только ориентироиаться на запро

сы потребителей, но и убедиться в том, что эти преимушества деЙ

ствительно воспринимаются ими как таковые. 

Главное требование - отличие от конкурентов должно быть ре

альным, выразительным, сушественным . Б . Карлоф отмечает, что, 

.к сожалению, слишком легко заявить о наличии у себя конкурент

ных преимуществ, не дав себе труда проверить, соответствуют ли эти 

предполагаемые преимущества потребностям клиентов .. . В резуль
тате появJ1Aются товары с вымышленными преимуществами- . 

Иначе говоря, компания должна рассматривать себя как .цепоч 

ку со:шания ценностей. для потребителя и на этой основе стараться 

дифференцироваться от других «ИflЮков. рынка. 

Процесс дифференцирования компании осуществляется в три 

этапа: 

1. Находится некая идея, отличающая компанию от конкурентов. 
2. данная концепция должна быть подтверждена делом, Т.е . все 

обещания должны соответствовать реальному предложению. 

3. Создается программа коммуникаций по донесению информа
ции о данных отличиях до актуальных и потенциальных покупате

леА. 

Стоит отметить, что при формированИИ ключевой компетенции 

также необходимо учитывать и pllД других факторов. В настоящее 

времи многие предпgtUlТИR СТQl\КНУЛИСЬ С проблемоА неспособнос

ти адаптироваться к быстрым темпам развития НТП И постоинно из-
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меняющимся рыночным yt:JIовиям. это вызвано как слабым С11'ате

гическим менеджментом, так и тем. что многие руководители пока 

недооценивают роль инноваций в деятельности предприятия . По 

проведенному исследованию. только в Россиtfоколо 40% компаний 
не считают нужным ПРО80ДИТЬ столь дорогостоящие эксперименты : 

.Сохраняется неизменно высоким удельный вес тех компани". ру

ководители которых не видят необходимости в инновацис:мной де

ятельности. Т.е. попросту не желают ею заниматься • . Таким образом, 
важным слагаемым успеха является и четко органиэованНIIIЙ инно

вационный менеджмент, и стратегический менеджмент. 

Также при выборе стратегии развития предприятия нелегко от

казаться от старых приоритетов, направленных на развитие произ

водства и совершенствование товаров. В ряде случаев лучше акцен

тировать усилия на совершенствовании отношений с клиентами и 

увеличении ценности этих отношений для них. Бизнес современной 

компании должен строиться не вокруг производимых ею товаров и 

услуг, а вокруг отношений с ее клиентами . 

• ФОРМИРОВАНИЕ КЛЮЧЕВЫХ КОМПЕТЕНЦИЙ 
НА ПРИМЕРЕ .MICROSOFГ .. 

Формировани. конкурентных преимуществ .. 
в .. ем CClcrOllY поJpe6иО<"П I 

п0Jpe6l1ПЛеi? ~ 

Цеи.8C'Т1I". 811&J18J 

-К_ """''' "окytl_ел,,~ 
-К_н .. ILI: ну""'? 

·к .. о,." Oe;'c_qlD.' 

·К.к он .. I1Р"Н""8ЮIII 
/,*",ен ... о "oкytlK, ~ 

J1 

в .. ем J8КЛIOЧ.n'C'8 
n-p.У ......... куреIП'08? 

К .. кypaпww8 aau8J 

-""'0 lIC/IIIе8К. ,."......... ~ __ ~"~ 
-K_~f'-/l~ ... ..".. 
-К"к",,, IU' ~.ptUllQII.1 

-К.к"" ,",11111 _J..tItNIrHDa8I1! 

~ Конкурентные преимущества I ~ 
JJ 

[ ~.,.,.... _"88 IIюIНС8 

Современная меж:дународная конкуренция в высокотехнологи

ческих отраслях промышленности, таких, как производство полупро

водников, сфера информационных ycлyr и разработка компьютерных 

ПРО!1>амм, - это жесткая борьба. 
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В борьбе на мировом рынке побеждают те фирмы. которые либо 

умеют адекватно реагировать на изменения окружающей обстанов

ки и перестраивать корпоративную стратегию. либо сами создают 

свое будушее через формирование абсолютно новых рынков и изме

нение самой внешней среды. эффективно внедряя нововведения, 

перераспределяя внешние и внугренние компетенции и полностью 

используя потеНIIИал управленческой команды. 

Сушествует мнение, что опасно изменять стратегию, которая 

приносит победу. Но есть фирмы, которые это делают. Сегодня 

.Microsoft. находится на пике славы. Ее доходы и прибыль увели
чиваются на 3096 в ГОД, а прибыль после уплаты налогов составляет 
250 тыс. долл. США в год на одного служащего (в среднем в амери
канской промышленности - 17 тыс. долл.) ... Мiсrosoft. за последние 
пять лет вложила свои средства в 92 компании. На ее счетах сосре
доточено примерно 22 млрд долл. США. 

Компания обладает высочайшим на мировом рынке уровнем ка

питализации, достигаюшим 400 млрддолл. И тем не менее .. Мiсro
soft. меняет свою корпоративную стратегию. 

Председатель совета директоров компании «Мicrosoft .. Билл Гейтс 
и президент Стивен Балмер провозглашают .. Версию-2. будушего 
компании: .Интернет изменил все вокруг, теперь и корпорация 

.. Мiсrosoft" должна перестроитьСя •. Логика руководителей компании 
заключается в том, что статические структуры рано или поздно при

ходят в упадок. Единственно возможный путь вы_и ван ия - это по

стоянная адаптация стратегии к новым условиям и активное изме

нение самой внешней среды, поиск и создание новых рынков сбы

та, разработка новой продукции, формирование новых альянсов и 

новых сетевых структур. Однако сам процесс изменения компаний 

может иметь раЗJIИЧНЫЙ характер: или это пассивный ответ на резко 

сокраТИВШИЙСА объем продаж и усилившуюся конкуренцию, или это 

активные действия с целью приспособления к новым условиям. 

Уникальность примера .Microsoft .. состоит в том, что компания 
к началу программы реструктуризации уже выстроила организаци

онную архитектуру реализации новой корпоративной стратегии . эта 

архитектура поможет не только завершить текушую программу ре

структуризации, но И создать качественно новую компанию, способ

ную изменять корпоративную стратегию, создавая новые технологи

ческие и организационные компетенции. 

Таким образом, для .Microsoft. стала нормой неуверенность в 
том, как решать следуюJUYЮ техналогическую проблему: реагировать 

на новый вызов конкурентов или испалЬЭОВ8Ть новые возможности. 
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Единственное, что реально сегодня волнует руководство компании, 
так это новая организационная архитектура, которая позволит вы

жить в реальности постоянно меняющейся внешней среды и возра

стающей в геометрической прогрессии сложности технологий. 

Сильные рыночные позиции и сверхвысокие прибыли 
«Мicrosоft» основываются на трех ключевых компетенциях компа
нии. 

Во-первых, это контроль стандартов. Компания «Мiсrosоft» ус

пешно создает стандарты продукции в своей сфере производства. 

Операционная система «Windows», разработанная компанией, пре
тендует на 86% рынка, а набор программ «Мiсrosоft ОШсе» - на 87%. 
Логика контроля над стандартами отличается от обычной логики 

конкурентной борьбы. Производитель автомобилей, например, до

стигнув рыночной доли, определенной потребительскими характе

ристиками его продукции, в дальнейшем с трудом сможет наращи

вать объемы своих продаж. «Мicrosоft» же, наоборот, испытывает все 

меньше и меньше проблем с увеличением объема продаж, так как ее 

продукцию покупают все больше и больше: миллионный покупатель 

операционной системы «Windows» не просто отдает компании более 
100 долл. США, он создает один миллион совместимых связей 
«Windows-Windows». То есть потребительская ценность продукции 
«Мiсrosоft», как и других товаров-стандартов, заключается в возрас

тающей в геометрической прогрессии совместимости продукции. 

В достижение контроля над отраслевыми стандартами компания 

«Мicrosоft» вложила огромные деньги, часто она просто раздавала 

свои программы бесплатно, лишь бы увеличивалось число пользо

вателей. Сегодня «Мicrosоft» ориентирует свою деятельность на за

хват контроля над стандартами в новых областях: в автономных пер

сональных компьютерах, кабельном телевидении и других видах ин

формационного бизнеса, для чего не жалеет ни средств, ни времени. 

Стратегия компании в последние годы заключается во внедрении 

на новые рынки компьютерной техники, от рынка карманных ком

пьютеров до рынка гигантских корпоративных сетей, со своими но

выми версиями операционной системы «Windows». Наибольшие на
дежды компания возлагала на версию «Windows NT», которая была 
переименована в «Windows 2000». 

Однако в настоящее время главенствующую позицию уже зани

мает «Windows Professional». Компания хочет сделать эту операцион
ную систему стандартом практически для всех типов компьютеров. 

Грандиозность проекта создания программного обеспечения для та
кого широкого спектра компьютеров трудно переоценить как с точ-
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"11 зреНIIЯ ВЛIIЯНIIЯ 113 всю отрас.'1Ь. ТnK 11 с ПОJИЦlIII СОJДi.lННЯ долго

срочного KOHKypeHTIIOГO flреllмущестм для компаНIIИ .Microsofl • . 
Во-вторы.х. (ucmе.IIНая coв.WI!(lI/u.4/OCfIIb. Компшщя .Microsofl. про

II ЗВОДlrr продупы. "оторые могут работать друт с друтом . ПотребllтeJ1Ь. 

пр"обретающиА .Microsoft ОПiсе., знает, что все прило_ения совме

стимы И будyr взаммадеАствовать на базе системы .Windows • . КО"lПа
НИЯ разрабатывает дополнительные ФУНlЩИИ для СВОИХ ключевых про

дуктов: .Office., .ВackOffice. И .Windows-. Существ~т множество дру
ГИХ ПрогрвММ, таких, как .Visual Studio., которые также важны, 110 
.Microsoft. сегодня предпочитает совершенствовать свою ОСIIОВНУЮ 
ПРОДУ"'ЦIIЮ . Частью этой СТР:lТеГИII является желЗНllе ком ЩI 11 11 11 вклз-

ывать средстм не в раJработку дороrocтoЯЩIIХ дополнеНlliI, а в по

вышеllllе ФУНКЦlIоналЬНОСnl 11 сетевого В3аllмодеt1СТВIIЯ .Windo\vs,.. 
о ... оло ЗО%деllег, выделяемы\ на ниокр. компания вклмываст в про

екты РnСШllреllllЯ Сl1стемной COBMeCТIIMocnl . 

В-третьих, nерекрестно-функцuональ//ые КONQНды . .. Microsofi. -
КО\lпаНIIЯ с четкой ориентаЦllеl1 на вЫnО./Нl!ние постnвлеНIIЫ\).'lдач, 

ее ОРГnIН1зация больше наПОМlIнает сложное переплстеНl\е комаllд 11 
проектов, чем ясную вертикальную ориентацию. В ней нет Вllугреll 

НИХ оргаНlIЗnЦИОННblХ граНIIЦ, но все совместно пытаются спрnвюься 

с ТРУДНОСТЯМII . КорпораЦIIЯ успешно направляет деятельность лю-

,еН. работаЮЩI1' в раЗIIЫХ подра:щелеlШЯХ над ра:JЛИЧНЫМИ програм 

ма\1II. чтобы преодолеть проблемы. встаЮЩllе перед KOMnalllleii в 
целом . Под\од Гейтса к работе комаllД СОСТОIIТ в ТОМ, чтоБЬ1 Jа"азать 

продукцию с 1IYJ+..IIOЙ спеЦIIФlIкаЦllеi1 в нужнос время Благодарн тn

кой оргаНIIЗnЦlIl1 самые разные команды могут действоnaть одновре

менно , а не последовательно, что убыстряеr процесс разработок 11 
позволяет избегnть разногласий между служаЩIIМII . Процесс IlРОНЗ

водствn преврашается в продуманный и СКООРДIIНI1рованныi1 план 

еПСТВlltl выпуска совместимой продукции . 

Поэтому ключевые компетеНЦll11 . Microsofi. заключаются не 
только в интеграШIl1 технологий, но 11 в способности BbICTpallB3Tb 
оргаЮlзаЦlIЮ так, чтобы ПРОНЗВОДIIТЬ наl1ВЫСШУЮ потреб~IТСЛЬСКУЮ 

CТOIIMOCTb. TaK~le ключевые компетеНUИII основаны lia опыте 11 зна
ниях, а не на станках, машинах 11 других физичеСКIIХ акгнвах . По-

,тому, в ОТЛИЧllе от основных элементов баланса, которые ИЗllаШ~I 

ваются со временем, ключевые компетеНЩ1ll компаЮIИ .Microsofi. 
не теряют своей цеННОСТII от их использования . С другой стороны, 

.аже такие KOMneTellЦ~1I1 нуждаются в зnщите 11 усовершеНСТl!оваm1ll : 

без постоянного ПРl l меliеНIIЯ и развития накопленный опытутраЧII 

вается. 



ГЛАВА 7. ПРИНЯТИЕ СТРАТЕГИЧЕСКИХ 
РЕWЕНИЙ В КОРПОРАЦИИ 

ГРУППЫ ВЛИЯНИЯ 

I1bllIl (' YJt( ~' О IМ I: Ч !UЮС I" чrо Л ЮUШI {1II1I1CC OPllII111 JlЩlII1 осу 

ЩСС IIUНI С I СIIОIOДСJII (: JIЫЮС II , 1I YCJIO111 Н'\ n l\lll Ll ll()l O IIJc\ IIMOIIl: it CIIIIIJI 

IIII (: IIIII CII с rll:щm . 

OII YJII I Ol1l 'llIllI lllIIllII IЮJ I У'НIС Г 1 I СО(iХОД II м 1>1 С c ll P CCYP CI,I ( Ma r l: pll 

UII>III>I C, 1IIII CJ\JlCK I YI1J1 I, lIbl l:, IPYJIO lIbI C 111' 11 . ) 11 обме ll 110 PCIY1II,I(I I I>I 

С IIОС 1\ Щ'JII СJl I , I IOС 111 . Во II II CIJJlI CI\ e p e !l C IIlI\UJIJII CII rЮI p c6111 C]11I се 10 

lIl llЮ I\ 11 )'\:! IYI . I CJIII 0 1111 "УЖ)lIlIO I СII 11 IIIЮILУ"'ЩIII () Р IlI 11 11 1<1 111111 Н ro 

1() lIbI 1II)II обрс 111 1 1. 11 ЩI)II\ 'III 111\ 1 1" 1'0 11 рс IY111, I II IC )" III C IIIII 11 оБМ С II 

111 .1\ Ilр(щеССI\\ \ OPl i1 1l1l lalt llll llOlllVlJlCICl1 I ЮIМОЖ IIОС II . II()JIY'HIIL. 111: 

\lб \\Jf\ II ~II, I ~' <' 11 I1CC)'pt' I.1 11 1 IOIULC Р )I.. 11 11,11 h С IЮС ФУ II ... 11l 101 11 1 111)11,1 11 111: 11 

p. I IIII II IIC 111 ,1'1111 , ~II,I ужс МОЖСМ IIЫllСJlI I' [, "'1I" М IIIIIIM YM JLIIC I I'Y" III>I, 

II МСЮIILЩ' "Р 1\11),+-11",' 111 дм' Щ;НJII IIIIН IUIIII IIIIIII 11(1 ОРI 't1! llI liI IЩ Ю, 11(1 

Iрсб lll ~' .I1 11 111''' ;1\''1 ,1 11 1 ЮС 1111111111 ... 11 P CCY IKOII , К IЮС I ЩIIНII ... ам рссур 
~' \III "Р III ЩIlIl с.' ~I"'+-II" 1)1 " I:С 1 11 11 IIIItICC IOP O II l'IJIlIl\C,IIL> I(CIIIII1CMCII 

111) С IIО(ЮJL III . I Х ДС II I:Ж II I, I \ l p t') LC III , }IIIIII 1 С ')СС() IIlI 11 111>1' 11 11 \ 111. 11 tЩ II ОМ 

IUЮ)l..С IIIIII (р. I IМСЩС IIIIII ) 

Кгюм с 101 О, 1)1 Me'liUIOCh, ' 11 о 110 IJ II ClIllI Ci l С рt'Щ' t:УIЩ'С I I\УЮ 1 С IЮ II 
4 1 1 '1а 11 1111.1 111111,1- . ... 0 1 Щ'l I ,I С Ф()Р ~IIIРУIOI СII, С ОJ\IIЩI СI Щ)о II l. I , оБЩс.'С IIЩМ 

(C I () ",Y1II ,rYI1IIIo1MII IЮflМ II МII 11 Ifl IU11I1IIIHMII} , II С JlP Y1o i\ С IЩl() ll l>I 

0 111 iН Ш МII IIJНlC 111 , " 0 1 (1) 1.1\; МOI ) 1 "P"IIIIM III 1> I:t ... OIlI.l 11 11 1)11111[11 1' 11 0 11 

MllIlllllll, IC НО"'УМ С " 1 101 , РС I Jl l1 М С IIIIII'УЮЩIН: () IIЮILJ I: IIII ~I 11 CO LlII YMc.' 

t c ll C ll lI l 1I 01)1''' 11 0 11 lIJ1l1С IIIIЮ М IЮI О~I U IlP~'11CJIIII() I 111: IOJII,M) J ... О I ЮМ II 

'1 сс ... ую С "1 УlЩIIЮ , 11 MOI YI "Р IЩО " Jl " ~Щ: IIС IIIIО IUllt ll l, . IН' IIЩI" 

LC ItIl C IlO lpCU III CJ ICiI . 

l111 c.' PIll CIIl IO О' I СI!I1ILI Ю , ' 110 1I 0 lPCU II rCJlll , IIOС l illlЩII ... II , IIIIIICCIO 

1'1 .1, 0 1'11 .111 '" 11,'1,1, 111 IIМ СIO ' собl' IIIС IIII"'С IIIII ~' PCC I~ 110 01 11\1 111 1.' 1111 10 " 

11 JIICC Opl ll llll J lЩlI1I 11 J III IIIII Cr CC I,1 J\I IJlC ""l II C IICCII\[\ С(1I III , I ЩIIO I . 

КРОМС 101 О, 11 O"' PY"," CIIIIII Щllilllll JIЩIIII М OI У" СУЩСС l IЮIlfIl 1. l LPYl lt C, 

1I \1I106 11 ЫC ci\ ЩlIШII\ \lЩIIII . J:l IIIII С I1Сt:О ЩIIIIII . I С II /ЩС l у rt С ... ICM же ~ 

СУРСtl м 11 11III111 LUI C' I C IIIIII' С'( Jl\C IРУ I1I1I Ю lрс6 11I l'J I с.' 1I (kOIl"YPCllI bl) 

11 1.' "се 1,11< IIPOC IL) 11110 1111 )' 11)\: 11111:(\ Cll 'ЩС ОРl iIlIIlJIЩIIII . U II с lI СУ 

IЩ'С III)' 101 С 1Ю IIIРУ IIIII,IIIJ IIIIIIIIIII : IIJНЩСJII. I(I.I . M C II~'l)l..Cp' .I , РlIбl)!III1 "' 11 

B .IIIlJll:!lI . I(CIJ 1111 ГСРССУС ' IIPC)l..J1C lIеС I tI IЮJlУ'lС IlIl с.' ~НI"С IIМ IIJ II , I Ю IЮ I 
МОЖIЮl tJ Pt' )YJII>1'II HI ( 11 фОРМС IIjJlI (i blJII I) ()\ IIмсющсi1с11 1111\ paCI1tJ 
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ряжении собственности и ресурсов . Менеджерам проще , когда они 

имеют у себя в наличии ресурсов больше, чем требуется для дости

жения какого-то результата, и не ограничены в затратах. Работников 

конечные результаты (эффеКТIIВНОСТЬ) оргаЮ1Зации обычно не ин

тересуют вообше: для них В3ЖJiее размер получаемой заработной пла

ты и регулярность ее выдачи. 

Ожидания «связанных» групп : 

Потребител и 

ПостаВЩIIКИ 

ПОСРСДIIИ"И 

Владельцы 

Меlll~джеры 

Работ"ики 

Оргаиы влаСТII 

·Каждu из лих групп имеет 

«свою> интересы по отношению 

к нашему бизнесу 

·Каждu нз лих групп 

cтpeMНТC~ ((подчиниты> 

развитие событий 

своим интересам 

·Иными словами. каждый норовит 

((натянуть одеяло на себя . . . 

: ~/OL"y'" I IU и) JmOl O trOJnUI(om, "'·Q#\ue·тo у_'роз., д.11I БUJut!са? ! 
1 ••••••••••••••••• ' •••••••••••• _ ............... _ •••••••••.•••••• _ •••••••••• _ •• • •• •••••• •.•••••••••••.••••••••••••••••••• __ . . ... .. 

Таким образом. каждая из назваННblХ групп имеет свои интере

сы по отношению к организации и свои возмшкности ДЛЯ их реали

зации путем оказания мияния на ее деятельность. Поэтому они по

лучили название «групп мияния", или «связанных. групп. 

Очевидно, что каждая ИЗ «снязанных. групп будет вести себя 

«эгоистично .. по отношению к организации, причем эгоистично в 
той степени, в которой сможет себе это позволить. Между ними бу

дет иметь место «конфликт интересов •. Лучше и понятнее всего он 
описан в известной басне про лебедя, рака и шуку. Сушествует даже 

теория развития организации как .арены конфликтов ... 
Не менее очевидно и то, что чем выше .. уровень конфликтности" 

между «связанными .. группами, тем сомнительнее возможность до
стижения эффективности . Иными словами, необходимо что-то та

кое, что ограничивало бы их «групповой эгоизм. И подталкивало бы 

их к выработке «консолидированной. позиции. К счастью, база для 

обшности интересов существует, и лежит она в плоскости сохране

ния жизнеспособност .. организации, поскольку доить можно толь
ко живую корову. 
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Тахим образом, не будет большим преувеличением сказать, что 

так или иначе все -связанные,. flJУППЫ прямо или косвенно, явно или 

неявно должны быть заинтересованы в ПQДДер8СаНИИ и развитии кон 

курентоспособности организации как OCHOBHOro )'СЛови я СОХр8нения 
ее жизнеспособности в конкурентной среде. Именно на этой базе 

они могут договариваться между собои, чтобы найти взаимоприем

лемые формы кооперации, которые смогут ОflJаничивать «групповои 

эгоизм .. И .')адавать. обшность интересов . 

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ 

И СОВЕТ ДИРЕКТОРОВ 

Организация возникает тогда , когда су шествует задача, не 

посильная для одного человека. Если как минимум двое договари

ваются между собой о важности для них достижения какой-то цели 

и возможности объединения усилий (совместнои работе) по ее до

стижению, а также форме использования полученного результата, то 

возникает организация . Она может либо су шествовать только на пе

риод достижения цели, либо принимать более устойчивую форму 

«сообшества ПО совместному выживанию • . 
Организация есть «целенаправленная. система. То , что опреде 

ляет обшность интересов .СВЯJaннЫ:Jt. групп, и является областью 

целеполаГ8НИЯ. Без наличия общих целей у них нет и не может быть 

интереса взаимодействовать между собой на основе взаимных ком

промиссов, 

При этом предполагается, что организация может достигать 

эффекта «синергии. , когда результат превышает простую сумму сла

гаемых . Еще К. Маркс отмечал, что ударный эффект эскадрона кава

леристов намного выше того, что может показать толпа той же чис 

ленности . Почему. понятно - они вооружены, мобильны, организо

ваны, имеют специальную подготовку (знания) по ведению боевых 

действий и т. п , Понимание при роды этого эффекта стимулирует pal
розненных индивидуумов осознанно объединяться в различного рода 

организации. 

Для достижения своих целей организация использует как вне

шние, так и внутренние ресурсы (финансовые, материальные, энер

гетические, интеллектуальные, трудовые и т. п.) . Причем последние 

создаются внутри нее в процессе осушествления организацией сво

ей деятельности, и предполагается , что они должны содействовать 

достижению ее целевых установок. 
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СГР_Тfгнческоt 

)пр.в..'Н~ННf: 

о"редгленuе 

",(мм шрtl" 

Фор.t'j,llIРО

вание 

<травW1 

игры.) 

06У"еНllе ""JltUмлtLtI МЦ'Ы" U 

КОlllfЧЮЛ. JII м.r IIC"OJIHeHIIUf 

Исnолненuе"nра.uл 

мгрът 

Высший 

мевед_меll 

Среднее 

звено управ.'1еНИIiI 

Рабо1НИКИ 

Это предопределяет необхедимость осущесталения в ней спеuи

фической деятельности по упраалению проuессами создания и при

алечения ресурсов и координаuии действий, определяющих саму воз

можностьдостижения uелеЙ . В самом простом виде упрааление мож

но определить как .установление согласованности .. . 
В организаuии выделяются руководители и ИСПОЛНИlели . Зада

ча первых - определение uелей, а также способов приалечения, раз

вития и использования ресурсов . Задача вторых - осущесталение со

вокупности действий, реализующих достижение uелеЙ . По мере ро

ста организаuии и утраты физической возможности руководителей 

отслеживать все происходящие в ней процессы, между руководите

лями и исполнителями пояаляются посредники (упрааленuы) . Так 

формируется организаuионная структура, осущесталяющая всю со

вокупность взаимодействий внутри организаuии. 

Такой подход к описанию организации позволяет нам отметить, 

что: 

• uели организаuии определяются как самим фактом ее создания, 

так и необходимостью в ходе осущесталения своей деятельности 

адекватно реагировать на процессы, происходящие во внещней . 
среде; 
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• определение не только целей , но и «правил игры » внугри орга

низации является исключительно задачей ее руководителей 

(~высшего" уровня управления); 

• управленцы «низшего» уровня должны обеспечить осуществле

ние необходимых действий исполнителями в соответствии с при

нятыми '<правилами игры» ; 

• для больших организаций оказывается необходимым построение 

еще и «среднего» уровня управления , который, с одной стороны , 

должен обеспечить «трансляцию» выработанных «правил игры» 

вниз, а с другой стороны, контролировать, как эти правила ис

полняются , а также создавать необходимые для этого условия. 

Если коммерческая организация имеет одного конкретного соб-

ственника, то определение целей и способов их достижения (осуще

ствление процесса планирования) является его правом и даже обя

занностью. Его ближаЙЩJ1е помощники будут осуществлять контроль 

над тем, как запланированное реализуется исполнителями, и в слу

чае необходимости (при наличии отклонений) осуществлять коррек

тирующие меры . 

Принято говорить, что воздействие на текушие процессы в ре

альном времени относится к оперативному управлению. Но некото

рые действия могут иметь далеко идущие последствия , а получение 

результата иногда отсрочено во времени. Если речь идет о времени 

в полгода-год, говорят о тактических действиях, если более одного 

года - о стратегии. 

Очевидно , что чем ниже уровень управления , тем больше в нем 

должно быть оперативного, а чем выше - больше стратегического. 

Стратегия - это выработка курса всей органuзацuи на досnшжение ее 

долгосрочных целей. 

Но современные бизнес-организации далеко не всегда имеют од 

ного владельца, который к тому же и исполняет функции руководи

теля. Возникновение понятия «акционерная собственность» оказз

ло на развитие общества влияние не меньшее, чем само изобретение 

организации , поскольку это сделало возможным реализацltю проек

тов, превышающих потенциал одного собственника . Но вместе с тем 

это привело и к «размыванию» понятия «собственник». 

Акционерное общество может иметь множество собствеННlfКОВ, 

но множество никак не может исполнять фУНКЦltи руководителя . 

Поэтому акционерное общество обычно управляется коллегиальным 

органом, получившим назван ие «совет директоров ... В этом органе 
собственники могут либо участвовать сами , либо делегировать для 

этого своих доверенных л иц. Именно так обычно поступают «3ССО-
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циированные» собственники - банки, инвестиционные компании 

(юридические лица), а также крупные акционеры - физические 
лица, имеющие свои интересы во многих компаниях. 

Но и совет директоров неудобен для осуществления функций 
оперативного управления. Поэтому он может формировать исполни
тельную дирекцию, в которую входят профессиональные наемные 

управленцы, обеспечивающие оперативное управление текущим 

функционированием организации (менеджеры). 
Само собой разумеется, что определение целей и <травил игры» 

остается естественной компетенцией совета директоров, а ответствен

ность за их реализацию возлагается на исполнительную дирекцию. 

АНАЛИТИЧЕСКАЯ ФАЗА СТРАТЕГИЧЕСКОГО 

ПЛАНИРОВАНИЯ 

Под «внешней средой» понимается окружение фирмы, на 

действия которого она обычно не может оказывать влияния. А раз 

так, единственно правильной линией поведения будет, как в дикой 

природе, «мимикрия», т.е. бесконфликтное приспособление к тому, 

что происходит во внешней среде независимо от желаний и интере

сов компании. Практический смысл анализа внешней и конкурент

ной среды для компании состоит в выявлении угроз и возможностей для 

бизнеса, которые могут вытекать из про исходящих «вовне» его про

цессов. Рассмотрим подробнее, что может быть предметом внимания 

фирмы при анализе ее внешней среды. 

Внешняя среда может рассматриваться как глобальная среда 

(процессы, характерные для всего мира в целом), макросреда (стра

на, регион) и микросреда (среда бизнеса компании). 

В первом и втором случае нам нужно отслеживать: 

• Макроэкономические факторы: как они могут повлиять на бизнес 
компании. 

• Культурные нормы и особенности: что представляет собой систе
ма ценностей людей и как она изменяется, как эти изменения 

должны учитываться при принятии решений. 

• Политические nроцессы, законодательные нормы и ограничения. 

В управленческой литературе это получило название STEP-ана
лиза (оценка социальных, технологических, экономических и поли

тических факторов, которые могут оказывать существенное влияние 
на условия ведения бизнеса). Но при этом из всего многообразия на

званных факторов мы должны выделять только те, которые могут 
оказать непосредственное (прямое) или косвенное влияние именно 

на наш бизнес. 
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АН8JlИЗ ((внешней cpeды~~: 

что и как повлияет на Ва ... бизнес? 

ОЦИАЛЬНЫЕ ФАКТОРЫ : ТЕХ:НОЛОГИЧЕСЮIЕ ФАКТОРЫ : 

·демографuч~с"Ш/ ситуация; 

·КJ'льт),Р"61~ 110"'"111; 

·ст"-1" Ж'UJIIU; 

-nро/ноз ЗQнятости; 

·,I\Оllо.мuческuй рост/спид; 

8ypOIlt!"" IIU..10l00бложеНUll; 

·ста,ка реФUIIШlсuро,аllUJl, 

oocтYnllOC'"" кредита,; 

·стабильность Оt!неЖНOIi единицы; 

-mа.можt!ННОi! ро)'лuро.анut!; 

·UII.t!сmUЦUОIIUQЯ nРUМt!I\umбl""ость ••• 

· nOJl&llt!lIue II0tJblX muнолOlUU; 

8J1.елuчtmut! Z/I)'БUIIЫ nерераооткu; 

• 
-'IIедрени(! II0'WX IwаmерuалОIl; 

·сниженuе ,)"t!~озатрат: 

·, .. од~р"и)ация nроиЗ60дст6а ... 

ПОЛИТИЧЕСЮ1Е ФАКТОРЫ ' 

·стеnе". ,-'OCJ'Оарсnr.t!IIII(NО 

JИгулuро.аllUJl зко"о.мUК"; 

·nолumuчеСКIIJf cmafJlL1.uocmIJ и 

nоследlНотеЛ.ll0сm. "ластu; 

·отношении с реZUОllаль"w.tt" 

uu("mllы.,wu струкnt)'ра.ни; 

8 ЗIIКОllодаmеЛ'''1lJI база: 

-QнmUМDIIОnО .. ''Ь''(И ~·:Iupo.a,,"c ..• 

Анализ среды бизнеса касается преJКде всего непосредственного 

окружения компании (ее конкурентной среды). Необходимо соби

рать, анализировать и систематизировать данные по перечисленным 

ниже напрамениям: 

ПОКУIUIIJIUII: кто они, как относятся к компании, чем их можно 

примечь, как MOryr в будущем измениться их вкусы и предпоч

тения . 

Конкуренты: кто они, какие преимущества имеют по сравнению 

с компанией, что необходимо противопоставить им по качеству. 

цене, сервису. 

ПОСIJIII"II4I1КII: кто они, насколько компания зависима от них, есть 

ли возможности получения более выгодных условий поставок. 

нужно ли искать других поставщиков. 

ПосредНIIКМ: кто они, насколько компания зависима от них, как 

надо строить отношения с ними. 

В отличие от внешней среды, во внутренней среде компании 

«правила И!1)Ы" по большей части определяются ее менеджерами и 

мадельцами. Но для полноты картины нам все же необходимо по

нимать сильные и слабые стороны нашей организации. К сильным 

сторонам MOryr относиться, например, хороший задел по разработ-
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кам. квалификаuия персонала, устойчивое финансовое состояние, 

технологические и организаuионные преимущества и т.п. 

Критический подход к оиенке собственной деятельности помо

жет менеджерам выявить и слабые стороны компании - те направ

ления, в которых она сушественно отстает от конкурентов. Если 

они сами не готовы к такому критическому анализу собственных 

действий, поможет применение методов бенчмаркинга. основанных 

на выявлении лучших достижений в сфере бизнеса и сопоставле

нии с ними результатов, реально достигнутых конкретной компа

нией. 

По результатам данного анализа менеджеры смогут описать так 

называемое .. окно возможностей., Т.е. в каких областях бизнеса су
шествует наиболее благоприятное сочетание возможностей, предо

ставляемых внешней средой, и сильных сторон компании. Даже про

стой здравый смысл подсказывает, что правильнее всего будет ори

ентировать свою компанию именно в этом направлении, поскольку 

достижение конкурентных преимушеств в данном случае наиболее 

реально. 

Но возможности мало увидеть - их надо еше суметь использо

вать. Формула успеха в бизнесе - это концентрация ограниченных 

ресурсов на наиболее результативных областях деятельности. Перед 

тем как компания будет фор~лировать свои uели, она должна оце

нить как внешнее окружение, так и внутренние ресурсы (сопоставить 

их меЖдУ собой). Это важно, если компании нужно обеспечить «стра

тегическую связку .. меЖдУ собой и ее окружением. 
Поэтому весьма полезно выделить и оuенить так называемые 

«ключевые факторы успеха ... Иными словами, важно поннть, что оп
ределяет успешность ведения бизнеса в интересуюших нас результа

тивных областях и насколько мы этим обладаем. Ну а если не обла

даем, насколько реально купить, ПРИllJlечь, создать те ресурсы, от 

наличия которых и будут зависеть конечные результаты. 

На самом деле все этапы аналитической фазы стратегического 

манирования - это не просто упражнения для менеджерских моз

гов. Они служат совершенно утилитарной задаче - nрояснению воз

можноu зоны для целеnолаlанU1/, ее обоснованию и конкретизации. 

Но всегда есть проблема ограниченности или недоступности ана

литической информации ... Упираться в стенку лбом .. - позиция не

продуктивная, поскольку всей полноты желаемой информации не 

будет никогда. Чтобы не терять ни средств, ни времени (уточнение 

и получение информации часто обходится неоправданно дорого), 

был придуман инстр,мент «сценарного манирования •. 
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Наконец, ничто не мешает нам описать желаемое будущее состо

яние компании (вИдение). Считается, что при этом надо исходить из 

идеального образа : да, идеал обычно недостижим, но стремление 
хотя бы приблизиться к нему вполне можно называть правильным 

подходом к ведению бизнеса. 

Только после всего этого можно обоснованно говорить о конк

ретных целях . 

АНАЛИЗ ВНЕШНЕЙ И ВНVТРЕННЕЙ СРЕДЫ 
ОРГАНИЗАЦИИ 

АН8ЛИЗ 8нашн_ Cp8ДW оpr8НИэа.,.и 

Задача MeHemкMeHTa состоит в том, чтобы обеспечивать под

держание устойчивого баланса в отношениях меЖдУ организацией и 

внешней средой путем создания продукта и его обмена во внешней 

среде на необходимые для обеспечения жизнедеятельности органи

зации ресурсы. В процессе анализа взаимодействия организации с 

внешней средой важно прежде всего понять то, как должна вести 

себя организация в долгосрочной перспективе, чтобы обеспечивать 

свое устойчивое сушествование. 

Во внешней среде постоянно протекают динамичные процессы 

изменений : что-то исчезает. что-то появляется . Одна часть из этих 

процессов открывает новые возможности для организации. создает 

для нее благоприятные условия. Другая часть. наоборот, СОЗдает до

полнительные трудности и ограничения . Для того чтобы успешно 

выживать в долгосрочной перспективе. организация должна уметь 

предвидеть. какие трудности могут возникнуть на ее пути в будущем 

и какие новые возможности могут для нее открыться. Поэтому при 

юучении внешней среды менеджеры должны концентрировать свое 

внимание на выяснении того, какие угрозы и какие возможности для 

их бизнеса таит в себе внешняя cpeд~. 

Любая организация формируется и функционирует не.в безвоз

душном пространстве-. а в рамках некоторого окружения . .. Среду 
обитания,. организации условно можно разделить на две части: вне

шняя по отношению к организации среда (макроокружение и непо

средственное окружение) и внутренняя среда. Потребители, торго

вые посредники, конкуренты, поставщики ресурсов, праflИ"",=".Н,(:ТЬСЧ

ные органы. профсоюзы, общественно-политические организации и 

тому подобные структуры и группы так или иначе взаимодействуют 

с организацией и оказывают на нее свое влияние. В свою очередь, 
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IIOЗМОЖНОСТИ орraнизации оказывать на них встречное 8JlИяние чаше 

всеro либо существенно Оl1J8.Ничены, либо arcyrcтвуют вообще. Каж

дое действие всех без исключенИА органИ38циА возможно только в 

том cnyчае, если внешняя среда .. допусJCВeт. еro осушестапение. 
Окружение орraни38ЦИИ, с которым она вынуждена считаться 

при определении и совершении своих действий, получкло название 

.внешнеА среды-. При этом принАТО различать: 

экстрасреду (например, глобальные тенденции, существуюшие в 

мировом масuпaбе); 

макросреду (факторы. влияющие на деятельность органи38ЦИИ. 

прояапяющиеся в масштабах страны кли региона); 

микросреду (среду бизнеса оргаНН38ции) . 

Внешняя среда яапяется источником, питающим организацию 

ресурсами. необходимыми Д:IЯ поддержания ее внутреннего потен

циала на доджном уровне. Организация находится в состоянии по

стоянного 06NeHQ с внешней средой. обеспечивая тем самым себе 

возможность выживания и развития. 

Но ресурсы внешней среды небезграничны. И на них претенду

ют многие другие организации. нахОдАщнеся в этой же среде. Поэто

му всегда сущеcntует возможность того, что организация не сможет 

получить нужные еА ресурсы из внешней среды. Эrо может ослабить 

ее потенциал и привести ко"1lllногим негативным для организации 

последствия м. 

Задача Cl])Зтегическоro упраапения состоит в обеспечении тако

го В38имодействия организации с внешней средой, которое позво

ляло бы ей поддерживать свой потенциал на уровне, необходимом 

дIIя достижения ее целей, и тем самым давало бы ей возмо;кность (lЫ

ЖUI1Q",Ь (1 дaмocfJO'fHoil nерсnеК",Шlе. 

Д1!.я того чтобы определить Cl])Зтеmю поведенИА организации и 

провecm m стратеmю 8 жизнь, руководс11Ю должно иметь углублен
ное предстаапение не ТWlько о внутренней среде организации, ее 

потенциале и желательных тенденциях раэвИ1ЮI, но и О внешней сре

де. тенденциях ее развНТИА и месте. занимаемом в ней организацией. 

При этом внешнее окруиние изучается в первую очередь для 

тom, чтобы выявить те YJ1Юзы и ВОЗМОJICНости, которые оргаНИ38ция 

обязательно lIOЛЖНа учитывать при определении своих целей и при 

их управпении процессом их достижения . 
• Aa.8J -,...:,е ... 
МaICpOO(1)ужение определяет нaи6WJee общие (..рамочные-) ро

ВНЯ .lleJr'МIIЬНОСТИ opnaнИЗIUJ.IIИ во внешней среде. 8 6oRItUIинC11IC слу
чаев макроокружение не имеет какою-то особоm (специфическoro) 
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характера, применительно к отдельно взятой организации, т.е. вы

ступает как примерно одинаковое для всех организаций подобного 

типа. Но в связи с различиями как в сферах деятельности, так и во 
внутреннем потенциале организаций степень влияния макроокруже

ния на каждую из них в отдельности может иметь некоторые отли

чия и особенности. 

ЭКСТРА-СРЕДА 

МАКРО-СРЕДА (ГЛОБАЛЬНАЯ 

РЫНОЧНАЯ СРЕДА) 

СРЕДА 
·Социальные 

·Социальные 
·Экономические • Потребители ·Экономические 
·Научно-

·Конкуренты 
технические • Научно-технические 

• Поставщики 
·Природные ·Природные 

• Каналы сбыта 
• Политические • Политические 

СРЕДА 

ФИРМЫ 

·Продажи 
Факторы, Факторы, значимые 

значимые в для человечества в 

·Финансы ареале целом. 

деятельности 
·Персонал 

фирмы 

(стране, 

регионе) 

Внешнее окружение обычно рассматривается как совокупность 

двух сред: макроокружения (макросреда) инепосредственного 

окружения (среда бизнеса организации). 

Этот процесс получил название SТЕР-анализа (социальные, 

технологические, экономические и политические факторы). 

• Экономические факторы ведения бизнеса 
Экономические отношения в макросреде определяют для орга

низации прежде всего то, как формируются и распределяются ре

сурсы. Изучение экономической ситуации предполагает анализ ряда 

показателей: величины валового национального продукта, темпов 

инфляции, уровня безработицы, процентной ставки, производитель

ности труда, норм налогообложения, платежного баланса, тенденций 

накопления и потребления и т.п. 
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При изучении экономических факторов важно обраЧ1ать внима

ние и на такие факторы, как общий уровень экономического разви

тия, добываемые природные ресурсы , климат, тип и степень разви 

тости конкурентных отношений, структура населения, уровень об

разованности рабочей силы и величина заработной платы. 

При изучении перечисленных показателей и факторов для обо

снования стратегического выбора в первую очередь представляют 

интерес не значения показателей как таковые, а основные тенден

иии , Т.е . то, какие возможности для ведения бизнеса это дает в перс

пективе . 

Также в сферу внимания стратегического анализа входит и вы

ямение потенциальных угроз для фирмы, которые могут «маскиро

ваться. В отдельных параметрах экономической ситуации . 

Очень часто бывает так, что возможности и угрозы идут в связке 

между собой . Например, низкая цена рабочей силы, с одной сторо

ны, может привести к снижению издержек . Но, с другой стороны , 

она таит"В себе угрозу снижения качества труда. 

Анализ экономической ситуauии ни в коем случае не должен ог

раничиваться только анализом отдельных ее составляющих, а дол

жен быть направлен на комплексную оиенку ее состояния . В первую 

очередь это оценка степени напряженности конкуренции и уровня 

деловой привлекательности для тех или иных рынков, степени и ви

дов рисков и Т. п. 

о Соци8JlWlWе факторы аедеиия бllЗНеса 

Изучение социальной ситуации макроокружения направлено на 

то. чтобы уяснить влияние на бизнес таких явлений и процессов, как 

сушествуюшие в обшестве культурные нормы и разделяемые людь

ми ценности , отношение людей к качеству жизни и работе . 

демографическая структура обшества, рост населения , уровень об

разования, мобильность трудовых ресурсов и Т.п . Особенность со

циальной компоненты состоит в том, что она «опосредованно. влия

ет как на другие компоненты макроокружения, так и на внутреннюю 

среду организации . 

Еше одной отличительной особенностью социальных процеССО8 

является то, что они протекают относительно медленно и не всегда 

в «явном. виде, но зачастую приводЯТ ко многим очень серьезным 

переменам в окружении организации. Именно эти процессы оказы

вают наибольшее влияние на формирование потребительских пред

почтений , от которых очень сильно зависит направленность и вели

чина потребительского спроса, а следовательно, и уровень самого 

серьезного коммерческого риска - риска нев0стре60ванности про

дукции. 
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Поэтому организация ДОJUl(на серьезно отслеJКИВ&ТЬ значимые 

ШlЯ нее социальные тенденции и быть заранее готовой к наступле

нию их возможных последствий. 

о Pwнcж рабoчel СIIJIW 

Анализ рынка рабочей силы направлен на то, чтобы выяиить его 

потенциальные возможности и ограничения в обеспечении органи

зации кадрами, необходимыми ей ШlЯ решения своих задач. Органи

зация должна изучать рынок рабочей силы как с точки зрения на

личия на этом рынке кадров необходимой специальности и квали

фикации. требуемого уровня образования. возраста, пола и т.п., так 

и с точки зрения стоимости рабочей силы. 

Важным направлением изучения рынка рабочей силы является 

анализ политики профсоюзов, оказывающих влияние на этот рынок, 

так как в ряде случаев они могут сильио осложнить доступ К необ

ходимой ШlЯ оргаиизации рабочей силе . 

о ТеXНOJlOl1lЧесuе фактор .. IleДено бизнеса 
Анали J технологического блока позволяет своевременно увидеть 

те возможности, которые открывает развитие науки и техники ШlЯ 

усовершенствования производимой продукции и модернизации про

цессов ее изготовления и сбыта. Развитие науки и техники несет в 

себе как огромные возможности, так и не менее серьезные угрозы для 

действующего бизнеса . 

М ногие организации оказываются не в состоянии увидеть 

открываюшиеся новые перспективы, так как технический потенци

ал Шlя осуществления принципиально новых (коренных) изменений 

преимушественно создается за пределами отрасли , в которой они 

функционируют. ОПОЗдав с модернизацией или так и не решившись 

на осуществление коренных изменений, они теряют свою долю рын

ка, что может привести к крайне негативным ШlЯ них последствиям. 

Orслеживание процесса развития технологий важно не только в 

связи с тем, что необходимо вовремя начать использование новых 

технологических достижений, но также и в связи с тем. что органи

зация должна предвидеть и спрогнозировать наиболее подходящий 

момент отказа от используемой (традиционной ШlЯ нее) технологии. 

Это означает, что процесс изучения технологической компоненты 

макроокружения должен способствовать выбору таких решений, ко

торые позволяют не ОПОЗдать с началом технологического обновле

ния и не задержаться слишком надолго с использованием когда-то 

передовой технологии и с ПРОИЗ80ДСТВОМ когда-то нового продукта . 

о Пpuoawe lIOfINW и OI1JПIIЧeIIIIJI 
Изучение законов и других нормативных актов, устанавливаю

щих правовые нормы и рамки деловых отношений. дает организа-
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цки возмоJlUtость определить для себя допустимые граЮ1uы действий 

и приемлемые методы отстаивания своих интересов. 

Очень важным ямяется выяснение степени обязательности дей

ствия правовых норм, а также того, распространяется ли их дейст

вие на все организации или же существуют исключения из правил, 

и наконеи, уяснение ТОГО, наскалько неотвратимо применеliие санкций 

к Оpnl.низации В случае нарушения правовых норм с ее стороны . 

• ПOJUП1llleCuе фuтopw .едемп бизнеса 
Ключевым процессом палитической компоненты макроокружения 

ЯRIIЯется борьба общественных групп за масть. Власть же, в свою оче

реДЬ, связана с регламентацией того, как обращаются деньги . 

Власть, с одной стороны, определяет то, как осушеСТRllяется до

ступ к деньгам, и, с другой стороны, то, как и в каком размере от

чуждаются деньги у организаций на государственные нужды. Оба эти 

процесса ямяются источником как возможностей, так и угроз для 

функuионирования фирмы. 

Политическая состамяющая макроокружения должна изучать

ся в первую очередь для того, чтобы иметь ясное предстамение о на

мерениях органов государственной власти в отношении раЗ8ИТИЯ об

щества и о средствах, с помощью которых государство будет прово

дить в жизнь свою политику. Поэтому можно найти новые 

возможности для бизнеса, если знать: 

какие программы пытаются провести в жизнь различные пар

тийные структуры; 

какие группы лоббирования существуют в органах государствен

ной масти; 

как правительство относится к различным отраслям экономики 

и регионам страны; 

какие изменения в законодательстве и правовом регулировании 

возможны в результате принятия новых законов и новых норм, 

регулирующих экономические проиессы . 

При этом важно уяснить базовые характеристики политической 

системы : какая идеология определяет политику правительства. на

сколько оно стабильно, в состоянии ли проводить свою политику, 

какова степень общественного недовольства и насколько сильны оп

позиционные политические СТРУК1уры. 

• Общие осoбeнJюcтн RЭУ"eнJUI отдел ... wx факторов 
Изучая различные факторы внешней среды, очень важно всегда 

иметь в виду следующие два момента . 

Пергое - это то, :.то все компоненты макроокружения сильно 
мияют друт на друга. Изменения в одной из компонент обязатель-
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но приводят к тому, что чуть раньше или чугь позже происходят из

менения в других компонентах макроокружения. Поэтому их изуче

ние и анализ должны вестись системно, с уяснением того, как эти 

изменения скажутся на других компонентах М8кроокружения. 

Второе - это ТО, что степень ВОЗдействия отдельных компонент 

макроокружения на различные организаuии неодинакова. В часпюс

ти, степень влияния зависит от размера организаuии, ее отраслевой 

ПРИНадЛежности, территориального расположения и т.П. Считается, что 

крупные организаuии испытывают ббльшую зависимость от макро

окружения, чем мелкие. Чтобы учитывать это при изучении макро

окружения, организаuия должна определить для себя, какие из внешних 

факторов, относяшихся к каждой из компонент макроокружения, ока

зывают наиболее значительное влияние на ее деятельность. 

Кроме того. организаuия должна составить список тех внешних 

факторов, которые являются потенuиальными носителями угроз для 

нее. Также необходимо иметь список тех внешних факторов, изме

нения в которых могут открыть дополнительные возможности для 

организаuии. 

• Система монкroринra 8нешнеА среды 
Для изучения тенденuий макроокружения uелесообразно создать 

в организаuии спеuиальную систему мониторинга изменения внеш

ней среды. Данная система должна осушествлять как проведение спе

uиальных наблюдений, связанных с какими-то особыми событиями. 
так и проведение регулярных (обычно один раз в полгода-год) оие

нок состояния важных для организаuии внешних факторов. 

Проведение наблюдений может осуществляться множеством раз

личных способов. Наиболее распространенными способами наблю

дения являются: 

• анализ материалов, опубликованных в периодической печати, 
книгах, других информационных изданиях; 

• анализ издающихСR нормативных документов; 
участие в профессиональнЬDC конференциях; 

изучение мнения сотрудниКО8 организации, 

• nроведение собраний и обсуждений 8flупiри организации. 
Изучение макроокружения не должно ограничиваться только 

констатаuией того, в каком состоянии оно пребывало ранее или пре

бывает сейчас . Важно вскрыть тенденции , которые характерны ДЛЯ 

изменения состояния отдельных важных факторов. и попытаться 

предсказать направление и интенсивность развития этих факторов, 

чтобы предвидеть то , какие угрозы могут ожидать организаUliЮ и ка

кие возможности могут открыться перед ней в булущем . 
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• Aнuиэ cpeдw 6aJнeca орraни38Ц1111 
Изучение непосредственного окружения организации направле

но на анализ состояния тех составляющих внешней среды, с кото

рыми организация находится 11 непосредственном взаимодействии. 

При этом BaJКHO подчеркнуть, что организация может в опреде

ленной степени корректировать характер и содержание этого взаи

модействия и тем самым активно участвовать как 8 формировании 
дополнительных возможностей, так и в предотвращении угроз ее 

дальнейшему сущеСТВ08анию. 

• КлиеlПCКU ба38 орraНИ]8ЦИИ 
Анализ совокупности покупателей и клиентов в первую очередь 

имеет своей задачей определение (уточнение) профиля тех, кто по

купает продукты или услуги, реализуемые организацией. Изучение 

профиля покупателей позволяет организации лучше уяснить то, ка

кой продукт будет 8осприниматься ими благожелательно, на J<акой 

объем продаж может рассчитывать организация, в какой мере поку

патели привержены (-лояльны-) продукту именно данной орга

низации, насколько можно расширить круг потенциальных покупа

телей, что ожидает продукт в будущем и многое другое. 

Пробnема выбора «цеnевых сегментов_ рынка 

-СТРАПГИЧЕСКAJI fIO м.е" •• ·пrИ~WJI"носr .. 
ВАЖНОСТ" КЛИЕНТА: КЛИЕНТА: 

уроки .. CI'O 
Г·p··PJI~""· 

06ы ... w -"КУПОК; 
lI.ННТСРССО88НН('I(.-rи • ... сал .. 1111.«1, 
ЩХЩУIЩНН KUMllaH""; М8 ~n)НМ()СЛ. OIlсраuиА, 

персllС'КТИ18 РОСТ. ·"купо.; ......... СТ88 CIR'18HHW. С 
обсJlуwн .. нне .. данного 

способнOCТIt aRlIlП10 НI "" •••••• 10% клискта 

мнение друпtК. "".-пр_нос.т 12~·/. • ..лОJIJI .. Н(К"т .... 
·1ИАЧИМocr .. ·"РУ,.К., КЛИЕНТА: 

JC.IIИЕНТА: 
.,...,. ..... ,8е 

Кtпффнuмент 
80-;. М"ИТО. JЮIЛ"НОСТИ 

ДWlI • tlбщеА Iwручке и _rеиrpllрУ"'Т" 

88Jl080A Ilрн6wли. 11~O;.""",. IIt,)ка'J8ТСJIИ CL V 

ПРОДУIIТМ_ У"nМЧМUТ" С80IO ДOnlO pwи ..... :111 счет РОСТ. 

oIIщ8ro ЧМCn8 nокуn.,..МЙ, 8 :111 счет YМnM_ дonм М"'_ 
С _ .. y~ "OUa8Т8l18il CLV. 

CLV (cuslumeт lifctimc vlluc) . дu("ко'''''rчю-aННUJl ""AU"IUHU денежны.- nоmQl(fНf. 

('оЮаННhlХ JQ fU"" fI{'t".". nOlkwp.."QHIIJI О"'НllIULЧlIIW "" ... 'д.,' KO . ."rtOHUeu и 1C.1U~H'"O.W. 

Профиль покупателя (клиента) может быть составлен по следу-

ЮЩИМ характеристикам (параметрам): 

географическое местоположение; 

демографические характеристики (возраст, образование, сфера 

деятельности и т.".); 
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социально-психологические характеристики (положение в обще

стве, стиль поведения, вкусы, привычки и т.п.); 

отношение покупателя к ПРОдyx'l)' (почемУ он покупает данный 
продукт, является ли он сам пользователем продукта , как оце

нивает продукт и т.п.). 

Изучая профиль покупателей, фирма тalOКe уясняет дЛЯ себя, на

сколько сильны их позиции по отношению к ней в процессе торга 

(иными словами, какова их «рыночная сила .. ). Если, например, по
купатель имеет ограниченную возможность выбора продавца нужно

го ему товара, то его способность торговаться существенно ниже. 

Если же наоборот, то продавец должен стремиться создать такие 

условия, которые бы оставляли покупателю меньще свободы в вы

боре продавца. 

К числу представляющих интерес факторов относятся: 

объем закупок , осуществляемых покупателем ; 

уровень информированности покупателя; 

наличие замещающих продуктов; 

стоимость для покупателя перехода к другому продавцу ; 

чувствительность покупателя к цене, зависящая от общей сто

имости осуществляемых им закупок, от его ориентации на 

определенную марку, от наличия оПределенных требований к ка

честву товара и величины его дохода . 

При этом важно обращать внимание на то, кто платит, кто при

нимает решение о покупке и кто потребляет, так как необязательно, 

что все эти три функции совмещает одно и то же лицо. 

• ОтноweнИJI с постаlUЦllК&М. 
Анализ постаВЩИКОII направлен на выявление определяющих 

факторов в деятельности субъектов, снабжающих организацию раз

личным сырьем, полуфабрикатами, энергетическими и информаци

онными ресурсами , финансами и Т.П . , от которых зависит как сама 

устойчивость организации , так И себестоимость и качество произво

димого организацией п родукта . 

Поставщики материалов и комплектующих изделий , есл и они 

обладают способностью координировать свои действия , могут поста

вить организацию в очень высокую зависимость от себя . Поэтому 

при Вblборе постаВЩl1 КОВ важно построить тaКl1e отношения с ними , 

которые обеспечивали бы организации минимум зависимости от ее 

традиционных поставщиков . 
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величины стоимости переключения для поставщика на других 

клиентов; 

степени зависимости покупателя в приобретении определенных 

ресурсов; 

сфокусированности поставщика на работе с конкретными кли

ентами; 

важности для поставщика поддержания объема продаж конкрет

ному клиенту. 

При изучении степени зависимости организации от поставщи

ков материалов и комплектующих в первую очередь следует обращать 

внимание на следующие характеристики их деятельности: 

стоимости поставляемого товара; 

гарантии качества поставляемого товара; 

выполнения графика поставки товаров; 

пунктуальности и обязательности выполнения прочих условий 

поставки товара. 

• Конкурентная среда предприятия 
Изучение конкурентов, т.е . тех, с кем организации приходится 

бороться за покупателя и за ресурсы, которые она стремится полу

чить из внешней среды, имеет целью выявить слабые и сильные сто

роны конкурентов и с учетом этого построить свою стратегию кон

курентной борьбы с ними. 

Основные факторы, 
определяющие интенсивность конкуренции 

Поставщнкн 

сырья 

Давление 

Государственные 
власти 

Новые возможные 

конкуренты 

УГРОЗА I ВХОДА 

Интенснвность 

внyrренней 

конкуренцнн 

Производителн 

товаров

заменителей 

Потребнтели 

Давление 

(Модель М. Портера) 
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В любой отрасли экономики интенсивность и степень OCтpoтbl 

конкуренции определяется (по М. Портеру) пятью силами: 

)'I1Юзой появления новых конкурентов; • 
угрозой появления товаров-заменителей; 

способностью поставщиков комплектующих ИЗделий торговаться; 

способностью покупателей торговаться; 

соперничеством уже имеющихся конкурентов между собой. 

Потенциал рынка и его привлекательность для производителя 

определяются взаимодействием этих сил . Их взаимодействие описы

вается в так называемой «модели Портера •. 
Появление новых конкурентов - это угроза, которую фирма. дей

ствующая на рынке. должна стремиться для себя сии;) ....... создавая 
так называемые БАРЬЕРЫ ВХОдА. 

Под барьерами входа обычно подразумеваются ра3J1ИЧНОГО рода 

ограничения (в том числе и создаваемые искусственно) для появле

ния на рынке новых возможных конкурентов, определяемые: 

• Силой марки, т.е. степени приверженности какой-то уже предла
гаемой на рынке марке со стороны покупателей; 

• Масштабами nроизводства, при которых деятельность на данном 
рынке становится рентабельной; 

• Потребностями в капитале для освоения производства и прове
дения рекламной кампании; 

• Правовой защитой (патенты. лицензии); 

• Доступом к сбытовым сетям и т. п. 
Кто может оказаться потенциальными конкурентами? Прежде 

всего это фирмы. действующие вне рассматриваемого рынка, но ко

торые легко могут преодолеть барьеры входа, а также : 

• фирмы, для которых выход на новый рынок даст СИНЕРГИ
ЧЕСКИЙ ЭФФЕКТ; 

• фирмы, для которых это является логичным развитием их стра
тегии; 

• клиенты или поставщики, которые для укрепления своих пози
ций на других рынках могут осуществить интеграцию «вперед .. 
или .назад .. (т.е. «поглотить .. поставщиков сырья или необходи
мые для них сбытовые структуры). 

Конкурентная среда формируется не только внутриотраслевыми 

конкурентами, производящими аналогичную продукцию и реализу

ющими ее на одном и том же рынке. Субъектами конкурентной среды 

являются и те фирмы которые в принципе могут войти на целевой для 

организации рынок. а также те, которые производят замещающий про

дукт (удовлетворяющий те же потребности, но иным способом). 
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Насколько ощущается конкуренция в нашем бизнесе 
и как она может развиваться в дальнейшем? 

Угроза появления новых конкурентов 

• Обострение борьбы за долю рынка 
• Инновации в сфере маркетинга 

или производства 

• Введение дополнительных 
производственных мощностей 

• Ценовая экспансия 
• Экспансия «игроков» из других 
отраСJJей через скупку мелких 

конкурентов 

Источники «силы» клиента 

• Клиенты способны сформировать 
«консолидированную» группу 

• Доминирующий объем закупок 
осуществляется одним или 

несколькими клиентами 

• Фирма-производитель имеет 
только стандартную продукцию; 

• у клиентов есть возможность 
менять поставщика (продавца) ; 

• Клиент сам может стать 
производителем того, что закупает 

Угроза появления товаров

заменителей 
Под словом «субститyrы» понимаются 

товары, удовлетворяющие одни и те же 

базовые потребности, но разными 

способами 

• Вопрос вопросов: насколько сложным 
или дорогим может быть переклю

чение потребителей на замещающую 

продукцию и в какой мере наличие 

заменителя «задаеn) потолок цен 

в отрасли? 

ИСТОЧНИКИ «силы» поставщиков 

• Высокая зависимость фирмы от 
конкретных поставщиков 

• Высокая степень дифференциации 
продукта поставщика 

• Необходимость больших затрат 
у клиента при переключении 

на другого поставщика 

• Реальная вероятность того, что поставщик 

сам начнет производить продукцию 

с более высокой добавленной стоимостью 

и пере станет продавать полуфабрикат 

Очень большой опасностью могут обернуться действия произво

дителей замещающей продукции, и прежде всего потому, что процес

сы создания таких продуктов чаще всего лежат вне сфер традицион

ного внимания. Товары-заменители как бы выполняют те же функ

ции для той же группы потребителей, но основаны при этом на иных, 

нехарактерных для данной отрасли технологиях и изначально даже 

могут разрабатываться совершенно для других рынков. Они созда

ют постоянную угрозу, особенно если развитие технологии может 

сделать их применение более выгодным или дешевым. 

Важно также отметить, что угрозы появления товаров-заменителей 

далеко не всегда очевидны. Они могут появляться в отраслях, весьма 

далеких от традиционных. Поэтому необходимо разработать систему 

слежения за теми технологическими достижениями, которые могут при

вести к появлению товаров-заменителей, и через это коренным обра

зом изменить ситуацию в конкретной отрасли. Появление заменителя 

может просто уничтожить рынок сбыта традиционного продукта. 
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Поэтому для того, чтобы суметь достойно встретить вызов со сто

роны фирм, производящих замещающий про~укт, оргаНl1зация дол

жна иметь либо достаточный потенциал для перехода к созданию 

продукта принципиально нового типа, либо «Запасные аэродромы. 

на других рынках. 

Покупатели в ряде случаев также имеют определенные возмож

ности влияния на своих поставщиков: 

• когда они объединяются в группу, делающую большой объем за

купок; 

• когда закупки серьезно влияют на уровень собственных издержек 
КЛ~lента ; 

• когда товары слабо .. дифференцированы. и их можно купить у 

ругих поста ВЩII ков; 

• когда издержки , связанные со сменой поставщиков , для клиен

та незначительны; 

• когда клиенты хорошо информированы о спросе, реальных це

нах и издержках поставщика . 

у поставщиков также есть возможности добиваться более выгод

ных условий от своих клиентов и даже влиять на рентабельность их 

производства , если последние не могут компенсировать возросшие 

в связи с деЙСТВИЯМII поставщиков затраты за счет увеличения цены . 
Проблемы здесь примерно те же, что и рассмотренные применитель

но к возможностям влияния со стороны клиентов . 

МНОПlе фирмы не уделяют должного внимания возможной уг

розе со стороны «игроков., вновь пришедши'( на их рынок, и поэто

му часто проигрывают в конкурентной борьбе именно им. Об этом 

очень важно помнить и заранее фОРМllровать барьеры входа на пути 

потенциальных "пришельцев». 

Такими барьерами могут быть: 

углубленная специализаЦIIЯ в производстве продукта: 

наличие патентных и лицензионных ограничеНIIЙ ; 

НИЗ Кllе издержки за счет эффекта масштаба производства: 

контроль над каналаМII распределения; 

использование местных особенностей, дающих преllмущество 

в конкуренции, и т.п. 

Очень важно хорошо знать, какие барьеры реально Moryт по

мешать потенциальному конкуренту выйти на рынок , и стаrаться 

«выстраивать» именно эти барьеры . 
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Признаки прочной и слабой конкурентной 

позиuии компании 

СИЛЬНАЯ ПОЗИЦИЯ : 

KOAfllпtlnC.HDй8., IIN«IRH«.' 

J,. ••• мa .... н..u ".". •• 
Рос", .""""СI(О' 68111» 

KtнI .. n1""'''_ "'JIIК8. 
'tlC8I~ytI(lU «ZIlИN..х ".,,, •• 

H.,.".,,,~ ffllptl"-n148N 

HH"".1I6y8JlIIJUPН8lf_ IIpody«l4кa 

f1""""J"I4~C1fIH • __ az 

I1р"'мл' .tllII~ ~,;, 110 IМfIINIGI" 

Т aNОЛOlllIf«КIИ 11 IIHIf""IfIIOIIH"~ 
""UfD,М'HCК'''''' ..... 1 t:p«)н1U 

П/l'dllpflНILII •• г.'IК'К_ """НIU 

PY'l-"'''' 
r _IМН«JII' IIC"IICU":нм..a 
M&lOIIpfl.8.Htll 801.NОЖll«." 

СЛАБАЯ ПОЗИЦИII: 

o",c.....",,~ 08' "OHК)'P'N_08 

1' •• llpU6ttu1l N1I3Ir' qиdrи.rtJ 

11" о",/МеЛII 

y..,...."п1I1~ pбlУ"'"141111 
У ,.",."",,-,.,;, 

O.C."IUIIII • сн~pwенс •• IНМ"" 

"ро6}''''4'''' 
С..JНll6tИ 110)81111111 • 0111«." 
с ... lft ___ 1W1М11 P","""WA 

IItIfItnI .. " .... a.w 
Промм""'.о с • .,ntIQUlII M"'IМ",a.lII 

HIIJKH 1(11.«"'.0 "pobyNlfllll 

Hett«_"" • .,. ..... " ..... 
11 (:tt«oIIик""iI • """,.,~ 06;uк ....... 

АН8ntl3 8HyrpeHнej cpeдw оpr8нtl38циtl 

Анализ внугренней среды фирмы - это, по сyrи . просто ее 

«самодиагностика., проводимая самими менеджерами (иногда с по

мощью .внещних" консультантов). 

Такая «самодиагностика .. должна охватывать все основные на
правления ее деятельности и проводиться с определенной периодич

ностью. Можно перечислить ряд сфер. которые должны отслежи

ваться реr)'лярно . 

В области Мар&етиllГll: 

целевые сегменты рынка; 

реальная доля рынка фирмы; 

.. жизненный цикл. продукта (услуги); 
система товародвижения (логистики); 

наличие опыта маркетинговых исследований; 

осущесталение соответствующей целям фирмы ценовой политики; 

практика стимулироваНИЯ сбыта и продвижения продукции. 
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в области фииансов: 

уровень рентабельности продаж, собственного капитала, инвес
тиций; 

поддержание ликвидности; 

обеспечение прибblЛИ; 

наличие собствеННblХ финаНСОВblХ резервов; 

возможность привлечения дополнитеЛЬНblХ финаНСОВblХ ре

сурсов; 

обеспечение непреРblВНОГО и положительного денежного потока; 

постановка систеМbI управления финансами; 

инвестиционная политика. 

В области производства: 

качество продукции и возможность его улучшения; 

система контроля качества; 

система планирования производства; 

организация исследований и разработок; 

уровень и «жизнеННblЙ цикл» ключеВblХ технологий; 

«гибкость» производствеННblХ линий; 

возможность расширения производства; 

практика планирования и управления; 

достаточность производствеННblХ мощностей; 

организация снабжения и ведения складского хозяйства. 

В области поставок: 

возможность закупки необходимого СblРЬЯ и материалов в нуж

ных количествах; 

наличие альтернаТИВНblХ поставщиков; 

оперативность закупок; 

наличие систеМbI управления товаРНblМИ запасами. 

В области кадров: 

уровень квалификации существующих работников; 

продуктивность работников (объем ВblполняеМblХ работ, сроки, 

качество и т.п.); 

взаимоотношения менеджеров и рабочих; 

практика найма, обучения и продвижения кадров; 

оценка результатов труда, стимулирование и мотивация персонала; 

возможность дополнительного привлечения квалифицироваННblХ 

специалистов. 



в ООJl8С111 OPГlHII:I8IU1. ynраам ••• : 
I:опержаliие и качество плановой дентельности; 

lюrмы, IIравила, процедуры приннтия решений; 

оrПIIIИJаllИОlшые структуры; 

КОММУНИК:ЩИI1lНlhlе процессы; 

rаспредслеllИС "ран и отнетстпеllНОСТИ; 

быпрота рсаКIIИИ lIa И]МСНСIIИН ВО 8неШltеА срепе; 

Jlслегирuнаllие IIOJlllOМО'lиl1 и система КОIIТРОЛН. 

А как там у нас внутри фирмы? 

Лll8JIИ ·) 8ИУ1~И"~1I 

~peJ'W tирмw -
"О, 110 ~Yl И, rr 
«саМО,"IВllIости"а)) 

"РОIIОЛИМ •• 

"~lIrл*rр.ми 

·Ор.!DНU.JDцuо""",е cтp)'t<",J'pw: 

·ptlCIffН*O~"~IIU~ ПРО. и o""l!mcm.e""{J~,,,U.' 

·jHO,"U.QIfU{J"""'~ iHUIIIIUJМW: 

·l(tМI.М)"IIUK41(I/OIIII .. e "POI(~CC" ••• 

""PWUQI( ••• 

ФНII8"со"ыll вепс".., 

1(111\1>08 ... " ICllt'" : 

-IfJlIlLtI(Ю,",,ОШ(!IIUА АU!lIедЖI!Рu. и рабочux; 

'''риl(",ика lIall.."a, (/6J'Ч~"'U1 U nРOI).uжmUА 

"atJptН," 

·uчt!IIКQ Р"J),л.",аmн труда, 

сm"....,)'лuро.аlluе ... 

О,..н •• PWHO"H". "03_Цlf' "p8AllpII""" • 

• АналИЗ:.ПРОДУКТ-РWИОК. 

СТРRн'гические планы компании преЖде всего определяются ее 

lIамерснинми uтносительно продуктов и рынков. Удобным и про

I:TblM инструмснтом ДlIH принятия решениА по продуктам и рынкам 
НЫIIИСИМОСТИ от перспектины и :)менения объемо" пропаж ямнетсн 

матрица .ПРОДУКТ - РЫНОК •. 
КлаСl:ификацин продуктов по объемам продаж и уровню доход

IIОI:ТИ nO·)I\()JIHeT опрелелить, KaK~te продуктовые линии uелесообраз-
110 развивать, а какие ;- сокращать. 
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Классификация рынков по объемам продаж и тенденциям их раз

вития позволяет понять, на каких категориях клиентов (рынках) сле

дует сосредоточить внимание, а какие лучше проигнорировать. 

Оиенка получившихся продуктово-рыночных комбинаuий дает 
возможность не только развить стратегически важные для фирмы 

комбинаuии, но и выявить те из них, которыми нет смысла активно 

заниматься. 

Работа менеджеров компании с данной матриuей позволяет 

принuипиально определиться в эффективности вывода новой про

дукuии на старые и новые рынки, а также оuенить uелесообразность 

освоения новых рынков сбыта для старой и новой продукции. 

Возможны следуюшие _pIUUП1oI продуктово-рыночных стратегий : 

1. Существующие ТО_Р'" ДJIJI традиционнwx Р ... ПОI: более глубо
кое проникновение на сушествуюший рынок (захват рынка, вытес

нение конкурентов) . 

Z. Существующие то .. р ... ДЛJI H08WX pwlП[08: развитие рынка , вы

явление новых потребительских сегментов. 

З. НОlые то_ры ДllJI существующих РЫНКОI: развитие товара. его 

модернизаuия. расширение ассортимента, модификация рынка. 

4. Но .... е товар ... ДllJI HOIWX Р ... НК08: диверсификация ассортимен
та предлагаемых товаров и услуг, BЫX~Д В новые для компании сфе

ры деятельности. 

МАТРИЦА "ПРОДУЮ - РЫНОК» 

Пl'OДУI\"- РЫНОК IPbllIOK 2 РЫНОК 3 

Н2 1 +.,. ++ 
20- 40 

>+ 
10 __ 

I~~ 

;~ 
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Заполи •• матрацу 
"ПРОJlУКТ - РWИОIoo, 

ипРУДIIО Y8Qen.: 

·наll6олеr )Н".,....., .. е 
"рtНJу"",tпО-РWНО.,нwе 

"о.м6МНII,.ММ; 

'''q1CМ''''',"Hwe 

"pody""'tпо-рwно"нwе 

"о.м6МН8"ММ; 

,,,pOO.1U1Hwe 

"pody"",ho-рwно .. нwе 
"о.м6МНII,.ММ; 

·,,60.ю8tu pWHKM" М 

J41Н .. M.~",M 
.tUIpKr __ 



МАТРИЦА БКГ. ПЛАНИРОВАНИЕ ПРОДУI(ТОВОГО 

ПОРТФЕЛЯ И ОПРЕДЕЛЕНИЕ УСЛОВИЙ 
ФОРМИРОВАНИЯ АССОРТИМЕНТНОЙ ПОЛИТИКИ 

Еще одним щироко известным инструментом для анали за 

сиryации в области ассортимента ПРОИJВОДИМОЙ продукции и услу " 

является так на]ываемая ~матрица Бостонской консультативной 

группы (МБКГ) • . Ее идея основана на предпосылке, что выгодность 
той или иной ассортиментной позиции пропорциональна приходя

щейся на нее доле рынка. 

Но в отличие от Аве-анализа (известного еще под названием М':

тода Парето. или принципа 20/80), вводится еще один параметр - рост 

доли рынка . Основываясь на этом параметре . можно строить предпо

ложения о перспективности той или иной продуктовой линии . 

АНАЛИЗ УСЛОВИЙ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ 
ОРГАНИЗАЦИИ С ЗЛЕМЕНТАМИ ВНЕШНЕЙ 
И ВНУТРЕННЕЙ СРЕДЫ 

Для того чтобы успещно справляться с угрозами и эффек

тивно использовать возможности. отнюдь не достаточно только 

одного знания о них. Можно 'знать об угрозе. но не иметь ВОЗМОЖ
ности противостоять ей и из-за этого потерпеть поражение. Также 

можно знать об открывающихся новых возможностях , но не обла

дать потенциалом для их использования и, следовательно, не суметь 

получить отдачи от них. 

Таким образом. анализ среды , как он проводится в процессс 

стратегического планирования, напранлен на 8ыянление угро] и воз

можностей, которые могут возникнуть во внещней среде по отноше

нию к организации, и сильных и слабых сторон, которыми обладает 

организация . Эта информация янляется чрезвычайно полезной для 

выработки эффективной стратегии В"Jаимодействия организации с 

внешним окружением. 

Именно для решения такой задачи и были разработаны 

определенные приемы анализа среды , которые широко используются 

в стратегическом упранлснии . 

• SWOT -анализ 
SWOT -анализ янляется простым, но вместе с тем достаточно эф

фективным инструментом . Он проводится с целью определить и ин

терпретировать для ~мпании ее : 
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• сllJlW (сильные стороны) (strength); 
• слабости (слабые стороны) (weakness); 
• lIOЗМо1DOCТll (opponunities); 
• опасности (угрозы) (threats). 

·СИЛЫ -это 

ВНY'l'Cнние 

преимущества, 

которые 

существуют на 

предприятии 

·СЛАБОСТИ - это 

ВИY'l'Cнние проблемы 

бизиеса, которые 

MOryт негативно 

повлиять на его 

будущее 

г--------->.,'>, SWOT / ___ ? --------, 

·возмож- ,/ / 
НОСТИ - это благо-~ 
приятные шансы, предо

ставля,:мые внешней 

средой, которые MOryт и 

должны быть использованы 

·ОПАСНОСТИ 

(угрозы) -
это возможные 

виешние события или 

перемены в будущем, 

которые MOryт негативно 

повлиять на бизнес 

.Силы .. и .. слабости .. обычно MOryr быть легко идентифицирова

ны внутри компании (по сути, это контролируемые переменные) . 
• Возможности" и .угрозы. исходят uзвне, из внешнего окружения 
компании (следовательно, это неконтролируемые переменные). Пер

вые нужно активно выявлять и использовать, а последние - знать и 

уметь не только приспосабливаться к ним, но и .. оборачивать .. их по 
возможности в свою пользу. 

Для облегчения задачи менеджеров был предл')жен следующий 

примерный набор характеристик, руководствуясь которым можно 

составить перечень слабых и сильных сторон организации, а TalOКe 

угроз и возможностей для нее, существующих во внешней среде. 
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ЧТО MOJКIIO O11Iес11l к сил.нwм сторонам: 

выдающаяся компетентность в со:шании ценности дЛя потреби

теля; 

достаточные финансовые ресурсы; 

высокая квалификация персонала; 

хорошая репутация у покупателей; 

известность в качестве лидера рынка; 



изобретательный подход к выработке стратегий в функциональ-

ных сферах деятельности организации; . 
возможность получения экономии от роста объема производства; 

зашишенность (хотя бы в чем-то) от сильного конкурентного дав

ления ; 

подходяшая технология ; 

преимушества в области издержек; 

преимушества в области конкуренции; 

наличие инновационных способностей и возможности их реали

зации; 

проверенный временем менеджмент. 

ЧТО М01lUlO 0ТIIeCТII ~ слабwм сторомам: 

отсутствие ясных стратегических направлений; 

ухудшаюшаяся конкурентная позиция; 

устаревшее оборудование ; 

более низкая прибыльность потому. ЧТО .. . ; 

недостаток управленческого опыта и глубины владения про

блемами ; 

отсутствие некоторых типов ключевых компетенций; 

плохое отслеживание процесса реализации стратегии; 

внутренние производетвенные проблемы ; 

уязвимость по отношению к давлению конкурентов ; 

отставание в области исследований и разработок; 

очень узкая продуктовая линия; 

слабое представление о рынке; 

недостатки продукта; 

маркетинroвые способности ниже среднего ; 

неспособность финансировать необходимые изменения . 

ЧТО МO:IIUIO arиестн ~ II03МO ... OCТJIM: 

выход на новые рынки или сегменты рынка; 

расширение продуктовой линии; 

освоение взаимодополняюших продуктов ; 

добавление сопутствуюших продуктов; 

вертикальная интеf1>ация ; 

возможность перейти в группу с лучшей рыночной позицией; 

самодовольство (самоуспокоенность) среди конкурируюших 

фирм; 

ускорение роста рынка. 
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ЧТО МОJDO 011IeC'n 1( YrP03UI: 
возможность появления новых конкурентов; 

рост продаж замещающего продукта; 

замедление роста рынка; 

неблаroприятная политика правительства; 

возрастающее конкурентное давление; • 
рецессия и затухание делового цикла; 

возрастание способности торговаться у покупателей и поставщи

ков; 

изменение потребностей и вкусов покупателей; 

неблаroприятные демографические изменения. 

Организация может и должна дополнить каждую из четырех ча

стей данного примерного списка теми характеристиками внешней и 

внугренней среды, которые отражают специфические особенности 

ее конкретной деятельности и ситуации. 

После того как список слабых и сильных сторон организации, а 

также угроз и возможностей составлен, наступает этап выявления 

взаимозависимостей и взаимосвязей между ними. 

Для эгоro составляется матрица севу, которая обwчно имеет 

следующий вид (табл. 5): 

Таблица 5 

Возможности Угрозы 

1. - 1. 
2. 2. 
з . з . 

Сильные стороны 

1. 
2. Поле -силы - Поле 

з . возможности- -силы - угрозы-

Слабые стороны 

1. Поле Поле 

2. -слабости - -слабости -
з . возможности- угрозы -

-------

Слева ВЫделяются два блока (сильные стороны, слабые стороны) , 

в которые соответственно выписываются все Вblявленные на этапе 

анализа характеристики данной организации (желательно предвари 

тельно ~проранжировать» их по степени важности). 
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В верхней части матрицы Т8JUКe выделяются два блоu (возмож

ности и угрозы), в которые соответственно выписываются все выяв

ленные возможности и угрозы. На пересечении блоков образуются 

четыре 1JO..InI: СиВ (силы и возможности); СиУ (силы и угрозы); СЛиВ 
(слабости и возможности); СЛиУ (слабости и угрозы). 

На кaжJЮМ из полей необходимо рассмотреть все возможные по

ЛУЧИВШlleCя парные комбинации и выделить те из них, которые обя

зателwю JЮЛJКНы быть учтены при разработке стратегии. 

В отношении тех пар, которые были зафиксированы на поле 

СиВ, след)'еТ определить действия по использованию сильных сто

рон организации ДЛЯ ТОГО, чтобы получить отдачу от возможностей, 

которые появились или могут появиться во внешней среде. 

Для тех пар, которые оказались на поле СЛиВ, нужно определять, 

как за счет появившихся возможностей попытаться преодо.'1еть име

ющиеся у организации слабости. 

Если пара находится на поле СиУ, то относительно нее нужно 

рассмотреть ВОЗМОЖНОСТИ использования сильных сторон орга

низации дЛЯ устранения (компенсации) внешних угроз. 

Наконец, дЛя пар. нахОдJIщихся на поле СЛиУ, организация дол

жна вырабатывать такие действия, которые позволили бы ей как из

бавиться от слабости, так и попытаться предотвратить нависшую над 

ней YJ1Юзу. 

SWOT -анализ в пoдroтовке стратеrмческмх реwений 

SWОТ-аналю 

. обобщает результаты SWОТ-маmрuца 

анализа внешней и 

внутренней среды; 

. дает возмоЖtЮCТb выявить 

~ 
О Т 

~~ble"~ecr~bl [ 
возможности опасности, 

фирмы; 

'позволяет на 0QЮ88 
угрозы 

анализа внешней среды 
S SO ST выделить возможности и 

утрозы для фирмы; силъные силы и силы и 

'noмoraeT определить стороны 
COIIOI<YI1НOCТb неоБХОДИМЫХ 

возможности угрозы 

стратerичeacиx деiicrвий. W WO wт 
-задает ОСНО8У для слабые слабости и слабости и 
разрабопи crратerии 

стороны ВОЗМОЖНОСТИ угрозы развктия фирмы. 

129 



Вырабатывая возможную совокупность действий, следует по 

мнить, что возможности и утрозы могут переходить в свою противо

положность. Так. не использованная возмож"ость может стать угро

зой. если ее быстрее или лучше использует конкурент. Или, наобо

рот, усилия, предпринятые для предотврашения угрозы . могут 

открыть перед организацией дополнительные ВОЗМОЖНОСТИ. особен

но в том случае . если конкуренты не увидели или не смогли устра

нить эту же угрозу для себя. 

• M811НIЦ8 8Оэмо.аностеl 
Для того чтобы с максимальной пользой использовать резуль

таты SWOT (СС8У)-анализа. важно не только уметь выявлять уг
розы и возможности. но и оценивать их с точки зрения важности 

и, соответственно. возможной степени влияния на стратегию орга

низации. 

Для такой оценки при меняется метод позиционирования каждой 

конкретной возможности на- матрице возможностей . 

Матрица строится следующим образом: сверху по горизонтали 

откладывается степень 8JlUIIIIJI возможности на деятельность орга

низации (сильное. умеренное. малое); слева по вертикали отклады

вается .ероlП1ЮCТ. того. что организация сможет воспользоваться 

ВОЗМОЖНОСТЬЮ (высокая, средняя. низкая). 

Полученные внутри матрицы де-вять полей указывают на то. что 

выявленные возможности имеют существенно разное значение для 

организации (табл. 6). 

, 

Веройтность ВЛИRние 

использоваНИR 

возможности Сильное Умеренное 

Высокая 

Средняя 

Низкая 

_ ._---- -- ---

СВ, СС, УВ - использовать обязательно; 

УН, МС, МН - не использовать вообще; 

Таблица б 

Малое 

СН, УС, МВ - можно использовать. если позВOJlЯЮТ оставшие
ся ресурсы. 
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• Мa'J1NlЦ8 YI1Ю3 
По аналогни можно составить матрицу и для оценки угроз 

(табл. 7); сверху по горизонтали - возможные последствия для орга

низации, к которым может привести реализация утрозы (разрушение, 

критическое состояние, тяжелое состояние, «легкие ушибы.); слева 

по вертикали - вероятность того, что угроза будет реализована (вы

сокая, средняя, низкая). 

Таблица 7 

"powтнoc-n. lIoaмo __ ПОСll8АСПМII 

peanмa8ЦМM 

yrpo3lol Разрушение Критическое Тяжелое .Легкие 

состояние состояние ушибы> 

Высокая 

Средняя 

Низкая 

-

Целесообразно выделить те категории угроз, которые представля

ют очень большую опасноС1'Ъ для организации и требуют немед

ленного и обязательного реагирования со стороны менеджеров орга

низаЦИИ. Что касается угроз, находящихся на ДРУГИХ полях, то от ме

Ilсджеров хотя и требуется внимательный и ответственный подход к 

ИХ устранению, но при этом не ставится задача сделать это макси

мально быстро. 

Анализ внешней среды для выработки стратегии организации -
это очень вaJКный и очень трудоемкий процесс, требующий внима

тельной оценки всей совокупности значимых для организации фак

торов и установления связи между ними. 

Очевидно, что, не зная тенденций развития внещней среды, орга

низация не может быть до конца уверенной, что сумеет успешно су

ществовать в ней и в дальнейшем. 

КЛЮЧЕВЫЕ ФАКТОРЫ УСПЕХА 

На самом деле существует не так много факторов, которые 

наиболее серьезным образом определяют возможности организации 

добиваться успеха в своем виде деятельности. Они получили назва

ние «ключевых фаJmfpoв успеха. (КФУ). Таким образом, под КФУ 
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понимается совокупность основных факторов, кoroрые определяют 

успех (или провал) фирмы на .целевых. для нее рынках. Фирмы, 
правильно определяющие КФУ, могут достичь значительного конку

рентного преимущества, уделяя достаточно 'n"имания этим направ

лениям деятельности. Те, кто недооценивает влияние КФУ, зачастую 
склонны выбирать ошибочные стратегии. 

Чтобы правильно определить, что является более, а что менее 

важным для достижения успеха в конкурентной борьбе, руководство 

фирмы должно достаточно хорошо знать свою отрасль. 

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕдЖМЕНТ - это прежде всего гра
мотная и хорошо обоснованная стратегия, которая построена с уче

том ключевых факторов успеха, поскольку именно они в первую оче

редь определяют те действия, которые фирма должна осуществить, 

чтобы стать конкурентоспособной и прибыльной. 

На что должно быть обращено внимание менеджеров при выяв-

лении ключевых факторов успеха? 

На повышение ценностной значимости товара в глазах клиента. 

На углубление разницы между своими и конкурирующими това

рами. 

На снижение себестоимости своих товаров относительно конку

рирующих. 

Например, выявляя КФУ в области ассортиментной политики, 

полезно прежде всего задать себе следующие вопросы: 

Какие запросы каких групп потребителей УДOВJ1етворяет наш то

вар и как он выглядит в сравнении с другими? 

Как будет использовать товар nокуnатель и будет ли товар дос

таточно nодходяшим для этой цели? 

Существуют ли какие-либо специфические требования рынка и 

как выглядит наш товар в их свете? 

Сможем ли мы обеспечить нужный уровень дизайна? 

Какие технологические или nроизводственные ограничения мо

гут возникнуть? 

Должен ли товар продаваться в комплексе либо отдельно? 

Какой метод продажи для данного товара наиболее эффективен 

на данном рынке? 

Есть ли "узкие места. на пути движения товара к потребителю и 

что необходимо предпринять, чтобы устранить задержки и недо

статки? 

Разумно выделить 8-10 КФУ. поскольку, если их больше, то это 
уже не КФУ, а бесконечный nеречень благих намерений, если мень-
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ше - есть риск «потерятbIO что-то действительно важное. Обычно по

лучаются КФУ, связанные с поставщиками, покупателями, персона

лом, факторами окружающей среды, систем и оборудования. 

Полезный сонет: словами .у нас должно быть ...• нужно предва
рить любой настоящий КФУ. Премагаемые КФУ тaКJКe можно .про
сеиватbIO с помощью уточняющего вопроса: -Какой цели :по помо

жет нам достигнуть? 

Эrи критические факторы успеха должны соответствовать основ

ным целям более низкого уровня. По-настоящему критическими эти 

факторы становятся тогда, когда без каждОЙ отдельной цели более 

низкого уровня невозможно достичь основной цели. Если все под

цели достигнуты, из этого должно вытекать успешное достижение 

организацией желаемой рыночной позиции. 

КлllO'lеawе факторw успеха (на lIPIIМePe uтoмоБИJI"НОro :Ja8Qдa): 
высокий уровень удовлетворения покупателей; 

отличные поставщики; 

отличные дилеры; 

самое высокое качество автомобилей в отрасли; 

ВЫСОКОII:В81Iифицированные и мотивированные сотрудники; 

новые продукты, отвечающие требованиям рынка; 

самая нижая стоимость доставки продукции . 

РЕСУРСНЫЙ АНАЛИЗ 

Выявить благоприятные для организации возможности и 

даже определить, какие из IIИХ ДОЛЖJ-Iы быть безусловно реализова

'~Ы, всегда полезно , 110 само по себе еще недост,IТОЧНО. Чтобы наи 

более flOЛНО использовать благоприятныс возможности , нам, очевид

но, понадобятся какие-то ресурсы . 

ОргаННJация обычно имеет дело как с ресурсами внешними (по

лучаемыми из внешне й среды), так и с внутре"Н~1МИ. Под внешни 

ми ресурсами обычно 11OШlмаются : инвестиции , сырье, материалы , 

нергия , квалифицированные спец~IЗЛИСТЫ и рабочие, а также мно

гое другое . 

Но в ходе своей деятелЬНОСПI организация способна создавать и 

воспроизводить некоторые значимые для нее ресурсы внутри себя. 

К таким внутренним ресурсам обычно ОТIIOСЯТ ноу-хау, оборотный 

"апитал, оборудование и машины , технологии , персонал , обладаю

щий BblCOKOii квал ификацией , 11 др. 
ОтпраOJIЯЯСЬ в ПО"(.Од, мы заранес анализируем, что и в каком ко

ичестве нам понадобится, что ~1MCeт смыCJI взять с собой , а 'по мож-
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от чего мы отказываться не можем, а чем придется пoc'Jyпиться. Ос

нованием для такого выбора является: 

• то, что открывает для нас перспективные возможности во внеш
ней среде; 

• то. что представляет для нас опасность во внешней среде и внyf1)и 
нашего бизнеса; 

• то, что мы хотели бы иметь; 

• то, что мы можем себе позволить. 

Это и есть -окно возможностей ... Может быть, оно окажется 
-уже .. , чем казалось на более ранних фазах стратегического анализа, 
но зато его .. использование .. будет вполне реально. 

«СЦЕНАРНОЕ» ПЛАНИРОВАНИЕ. 

в стратегическом планировании достаточно часто исполь

зуется так называемый .. сценарный .. метод. Особенно полезно его 
применение в условиях недостатка информации или высокой не

определенности развития событий. При этом исходят из того, что 

любые события могуг развиваться по оптимистическому, пессимис

тическому либо оптимальному варианту. Для K3JКдOГO из вариантов 

определяются свои показатели. свои цели и возможные действия. Ус

танавливаетс!! также набор lttЩикаторов, по которому по мере раз-

Что такое ((сценарное" планирование? 
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вития событий определяется реально развивающийся вариант. Воз

можно также оценить экономические результаты для каждого из сце

нариев и их последствия для предприятия. 

Схематически это можно представить в виде «воронки С расши

ряющимся раструбом». В ее начале существует достаточно высокая 

определенность, поэтому все три варианта мало чем отличаются друг 

от друга. Чем дальше по времени мы пытаемся прогнозировать, тем 

более возрастает неопределенность и тем больше отличаются опти

мистический и пессимистический варианты плана (прогноза). 

Оптимальным обычно считается вариант, остающийся ближе к 

оси «воронки», поскольку он легко прогнозируется (простой экстра

поляцией, так как предполагается, что основные тенденции сохра

няются неизменными). Однако в реальной жизни данный вариант 

может означать постепенное «сползание вниз». 

В принципе реальная польза от применения технологии «сценар

ного» планирования заключается в том, что менеджеры определяют 

«диапазон возможностей» для предприятия (от наилучших до наи

худших вариантов). Иногда очень полезно дополнить этот процесс 

формулировкой так называемого «инерционного» сценария разви

тия, который представляет собой ответ на простой вопрос: что бу

дет, если ничего не менять? 

ВИДЕНИЕ 

Говорят, что идеал в принципе недостижим, но стремление 

к идеалу, безусловно, полезно. В любом случае оно позволяет орга

низации улучшать свою деятельность и достигать лучших результа

тов. Поэтому часто полезным упражнением для менеджеров счита

ют формулирование видения. 

Видение - это идеальная картина того состояния бизнеса, кото

рое может быть достигнуто при самом благоприятном стечении об
стоятельств, соответствующая самым смелым мечтам собственника 

или руководителя: 

1Зб 

это бизнес-идея, которая не всегда становится реальностью, од

нако ее можно подвергать пересмотру (корректировке) по мере 

достижения определенных результатов; 

это ориентир в процессе разработки целей, отражающий уровень 

деловых притязаний управленческой команды; 

это не мечта, которая не всегда достижима, а идеал, к которому 

надо стремиться. 



Желаемое будущее 

состояние организации 

(как основа, определяющая 

качественные и 

количественные цели) 

VlSl0N (вндскне) - желаемый «образ» будущего. 

TARGET (цель) - конкретный резУЛЬТ1IТ, кото

рын ДOJlжеll быть IIOJlучен к onpeACJIeНlloMY сроку 

[VlSЮN --J ~ 

[1I TARGET I 

Назначение видения : 

придать смысл труду, создать мотивацию; 

подобрать команду единомышленниковдля осушествления идеи . 



ГЛАВА 8 . ПРОЦЕСС СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
ПЛАНИРОВАНИЯ 

ЧТО ТАКОЕ ОРГАНИЗАЦИЯ? 

Казалось бы, простой вопрос. Но нелишне будет еще раз за

фиксировать ДЛЯ себя, '!то стоит за этим понятием , преЖде чем дви 

гаться дальше . Есть определяющие условия возникновения органи 

зации , независимо от того, какого рода деятельностью она намере

на заниматься. К ним относятся: 

Наличие по крайней мере двух (а чаще и более) людей , которые С'IИ

тают себя частью группы и готовы объединить свои усилия . 

Наличие по крайней мере одной общей цели (т.е. желаемого ко

нечного состояния или результата), которую .разделяют .. (жела
ют достичь) все члены данной группы . 

Готовность всех членов группы к совместной работе ради дости

жения значимой для них общей цели . 

Таким образом , организация - это целенаправленная система . 

Как всякая система, она состоит из в~имозависимых И взаимосвя

занных частей. Предполагается, что организация должна обладать 

эффектом синергии . Все это означает необходимость особой специ

фической деятельности - управления . 

Особенностью функционирования коммерческой организации 

является то, что обычно она СОЗдается с целью получения прибblЛИ . 

Но Питер Дракер в свое время сформулировал одну очень важ:ную 

мысль; «Внутри бизнеса нет центров nрuбbl.llU - есть только центры 

затрат •. Против этого 11>УДНО что-либо возразить, если вспомнить 
формулу кругооборота капитала . 

138 

П . Дракер подчеркивает, что: 

ПрибblЛЬ существует только вне организации и определяется ее 

способностью производить то, что является ценностью для по

требителя, на основе использования внешних знаний. 

ЛИдерство на рынке - это первенство не в размерах, а в уникаль

ности услуги, ее ценности для потребителя. 

Результатов можно достичь путем использования возможностей, 

а не пугем решения проблем . 

Ключом к достижению успеха является концентрация на том , что 
приносит результат. 



Лучший способ контроля затрат - это концентрация на реЗУЛЬ

татах. 

Из этого он пелает любопытные вывопы в той части, которая ка-

сается ЗАТРАТ: 

То. чем располагает препприятие, почти всегда распределяется 

неверно . 

Результаты и расхопы обычно находятся в обратной пропорции. 

Правила распрепеления ресурсов можно сформулировать слепу

юшим образом: не минимум затрат, а максимум результата . 

Ничто не должно поглошать ресурсы за счет областей наиболь

ших возможностей . 

Для принятия управленческих решений необхопима система при

оритетов. 

Вложение денег в соэдание полезностей - в этом и есть основ

ной смысл предпринимательства . По Драке ру, "высшая цель бизне

са - это соэдание клиента • . 
• На чем дWUlUl8 КOIIцеlf11JМpouп.c. бизнес-оргаНН38IU18? 

Одно из первых серьезнейших решений, имеюших далеко иду

шие последствия для любого бизнеса, - это определение рынка, на 

котором ФИРМА НАМЕРЕВАЕТСЯ ЗАКРЕПИТЬСЯ и, соответ

ственно, ВЫНУЖ1lена будет вступить в конкурентную борьбу. Такой 
рынок является БАЗОВЫМ дЛЯ фирмы. При определении базового 

рынка нельзя обойти три по форме простых, ио по сути очень слож

ных вопроса: 

Каким БPlзнесом мы занимаемся? 

Каким бизнесом нам следует заниматься? 

Каким бизнесом нам не следует заниматься? 

Казалось бы, чего уж проше. Но немало фирм обанкротилось имен

но потому, что они не удосужились подумать об этом своевременно. 

Всем известная компания «IBM. пережила многих, потому что 
определила свой бизнес как создание устройств для обработки ин

формации. Поэтому без особо серьезных проблем она перешла в свое 

время от механических счетных устройств к электронным. На самом 

деле это было очень непростое решение, потому что ОНО было свя

зано с решительным (можно сказать, радикальным) изменением ее 

технологического профиля (и всей производственной базы, соответ

ственно). 

Когда-то бывшая с ней .на равных. компания .. NCR .. перестала 
быть лидером на рынке"КаССОВЫХ машин, потому что считала своим 

бизнесом производство устройств точной механики и в силу этого 
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nренебрегла электронными технологиями. Итог был печальным : бо

лее 24 млн долл. чистых убытков из-за невозможности продать уста
ревшую продукцию. Правда, ~NCR. спасло Iroявление потребности 

в банкоматах, где механики оказалось больше, чем :)Лектроники , 

но, во-первых, эту ВОЗМОЖНОСТЬ еще надо было увидеть и суметь 

быстро использовать, а во-вторых, на равных с .. IBM. ей не быть уж 
никогда. 

Какой же вывод из этого Mbl должны сделать? Как отмечалось 

выше, товар для nокупателя есть не что I1HOe, как средство решения 

какой-то знач имой для него проблемы . При этом ИСКОМОЕ РЕ

ШЕНИЕ могут обеспечить РАЗЛИЧНЫЕ ТЕХНОЛОГИИ . Со вре

менем технологии меняются (например, механика / электроника в 
счетных устройствах и тех же кассовых аппаратах), а БАЗОВЫЕ по

ТРЕБНОСТИ (обработка информаuии и учет) остаются прежними 

Отсюда 11 могут возникать непростые ситуаuии , когда компаНI1Я 

оказывается перед сложным выбором: что для нее важнее coxpaНl1ТЬ -
nривычный технологический профиль или традиuионную клиентскую 

базу? Желательно. конечно, сохранить и то. и другое, но ..... Направо 
ПОЙдешь - коня потеряешь, налево поПдешь - голову потеряешь, пря

мо ПОЙдешь - все потеряешь., как говорится в PYCCK~1X сказках про бо

гаты�ей • . 

Каким, собственно, бизнесом мы заllllмаемся? 

. с._ fJla8llOe, по ~lIIеНIIЮ 

"итера Дра,,-ера, IlpH выработк-е 
стратеrни это Jtвнжеllие от 

вопроса « 4то предСТ88J1Яет 

собоii 118Ш бизнее eeroJtIlIl?» 
к OТBI'"I)' на вопрос «Какнм 

ему CJleiI)eT быть завтра?". 
• д ..... опп .а _рос: .. Что 
DJlUcтa .... rr са6о1 на ... 11._ 
сenщв.?" .а са_ 4eJ1е 

OТll lOДb lIe !'росто ... 
Дело вот 8 чем: то, что мы 

проааем, н то, что 1I0"-упают 

наши К"JI непты, на самом деде 

Д8JIек-о н е веста ОДIIО и ТО же, 

как нам кажется ... 
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• «APPLE" продает nePCOllaJIbHble 
КOMllblO1'CPbl. но се старыйкорпора
тивный елОllllJ реЗЮМIlРУет ТО. что 
8 деiiствнтеllЫIОСТII по~упаlO1' 
потребllтеЛII . а IIMeIlIlO: «С I IЛУ. 
ИСПО1IНJlЮЩУЮ ваШII мечты » 

• ({ХегоХ» продает КOnllpoвa:lbHble 
аппарarы, 110 ее потребители 1l0~Уl1аlOТ 
проIIзводllтелыlстьb офИСIIОГО труда 
и улуqшенне КОММУШlкацни между 

людьми 

• Как 3aJI8J1.101' 8 КОМПUIIIПl «Revlon», 113 
фабриках ОIlИ делают космети~'У. 
8 R мaraзИIIЗХ продзlO1 н:шежду 

• По~упareлJlМ не "ужны С.8СРЛЗ - 1\3 
самом деле ОН" nлатJIТ за отверстня 

• «Nаtiопзl Geogrnphic,) продает не 
JI<-УР'laJl . 8 возможноеть 1I0ЗНЗВl'1'CЛЬ
IЮГО, НО IICДOPOГOro путеШССТ811а, 

lIe BЫXOдJI IIЗ дома 

• БаIlКИ продают не фl1ll811СО8ые уелУПI. 
а защи'l)' будущего блаroСОСТОЯНlIJI 



Чтобы избежать узкого, близорукого взгляда на бизнес, утверж

дает Т. Левип, необходимо всегда определять свой бизнес в терми
нах потребностей nокуnателя, которые компания удовлетворяет, а не 

11 терминах того, что она производит. Стала классикой его фраза : 

• Потребителю не нужны сверла диаметром четверть дюйма . Он пла
тит деньги за отверстия того же диаметра • . 

Например, • Rover Group .. считает, что находится в бизнесе, удов

летворяюшем потребности людеi:t в средствах передвижения, а не в 

бизнесе по производству автомобилеi:t . А некая фирма по производ

ству кровельных материалов считает, что она решает проблему водо

непроницаемости крыши. Налицо привязка не к технологии (метал

лические, керамические или синтетические кровельные материалы), 

а к проблеме клиента, который готов платить за то, чтобы не капало 

сверху. И если завтра возникнет потребность в стеклянноi:t кровле 

или соломенных циновках, при таком определении бизнеса больше 

шансов на то, что фирма ее своевременно увидит и сумеет отреаги

ровать адекватно. 

ПРОБЛЕМА, таким образом, состоит в том , что определение 

бизнеса должно формулироваться не в технических и технологиче

ских терминах, а в том, удовлетворение каких потребностей у каких 

групп потребителей фирма счи",-,!ет основной своей задачей. 

ВАЖНОСТЬ ОПРЕДЕЛЕНИЯ МИССИИ 

в идеале определение бизнеса должно быть сформулирова

но в терминах. достаточно конкретных, чтобы ими можно было ре

ально руководствоваться, и в то же время достаточно широких, что

бы стимулировать творческий подход персонала фирмы в отноше

нии возможностей расширения производимого ассортимента товаров 

и услут, его переструктуризации или диверсификации . 

.. Каторга - это не то место, где машут кир .. оl, • то место, 

где yдapw КИРКИ лиwенw смwcла •. 
Антуан де Сент-Экзюпери 

Поэтому общепризнано, что наиболее целесообразно начинать 

процесс определения стратегии фирмы с формулирования ее МИС

СИИ . 

М.сси - это краткое описание бизнеса фирмы, которое по воз

можности должно включать: основную общую цель организации и 
четко сформулированную причину самого ее существования. 
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Принципиально это развернугыА ответ Н8 три вопроса: 

Кто наши клиенты? 

Какие их потребности мы можем и должны удовлетворить? 

Каким, собственно, бизнесом мы занимае~ся? 

Очень хорошее толкование миссии было двно известным япон

ским предпринимателем, создателем одноименного концерна, 

К. Мацушита: •... каждая компания, вне зависимости от ее размеров, 
должна иметь определенные цели, отличные от получении nриБы.iи,' 

цели, которые оnрtlflдwtltlюm ее существование. Она должна иметь 

собственное призвание в этом мире. Если рукоtlодитель обладает по

ниманием этой миссии, он может данести да сведения служащих, чею 

хочет достичь компания, указать ее идеШlЫ. И если его nodчиненные 

осознают, ',то работают не только за хлеб насущный, они получают 

стимул к более напряженной С081tfестной работе во ими достижении 

общей цели •. 
Можно выделить три задачи, решению которых способствует 

формулирование миссии: 

1. Формирование обшего представления о фирме у субъектон 
внешней среды: 

причины возникнонения бизнеса: 

философия бизнеса: 

клиенты и рынки; 

виды продукции и услуги фирмы; 

конкурентные преимушества фирмы и ее уникальность. 

2. Выработка обшекорпоративного духа и единства КОдЛе.аива: 
сделать ясным для кодnектива преднвзначение фирмы; 

создать «базу. для оценки членами коллектива степени своего 

соответствия требованиям фирмы; 

формиронатьделовой климат в фирме. 

3. Создание предпосылок для эффективного управления органи-
зациеЙ: 
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основа для разработки целей; 

стандарты для распределения ресурсов; 

конкретизация смысла и содержания деятельности каждого ра

ботника. 



Примерw МIICCO: 

АТ & 1': Мы стремимся к объединению людей всего мира , 
обеспечению им доступа друг к другу, к информации и услу

гам, в которых они НУЖllаются, всегда и ве:ше. 

Britlsh Airways: Мы будем любимой всеми пассажирами мира 
авиакомпанией . 

Ford: Ведущие позиции на мировом рынке автомобилей, то
варов и услуг, а также в таких новых отраслях, как аэрокос

мичеСКilЯ промыщленность, коммуникации и финансовые 

услуги. Наша миссия - постоянные усовершенствования то

варов и услуг и УДОWJетворение потребностей наших поку

пателей. что обеспечит процветание бизнеса и справедливый 

доход акционерам, WJздельцам нашей компании . 

Ноnda: Мы стремимся предлагать наиболее эффективные то

вары по приемлемым ценам для удовлетворения потребите

лей всего мира . 

M.tsushita: Семь принципов; общенациональный сервис, че

стность, гармония и кооперация, борьба за совершенствова

ние, вежливость и сдержанность, приспособление и освое

ние, благодарность. 

ПРОЦЕСС ВЫРАБОТКИ МИССИИ ФИРМЫ 

К.ОН ...... 
""IUH", .. 7 

\ 
\ 

K"",,~ 
IIоllt,и6нос." 

К"" ..... 
ни"JleНМ 

y60&1~.'''P ••• 

J." 
"о8ре6нос.,,1, 

В.,uo 

CDt;lIItНllII 

на",. 

YН .. K8/lМOC •• .. 

KOHкypeHlltH"~ 

II",....ущн_7 

·Опpe.tlел~КII~ БIlЭКК_ JlОЛ*НО осуществл.~. H~ в т~рминв. 

продукта, В в терм.,,_. удовлетВОРeJIН. потре6нotТеillCJl.еIП'OВ 

•• pMW. 

·ПЛОIО. еслн мнссн. определен_ к_к слншком '<узко», 

т_к 11 сл.шком «ш.роко». 

·МИССИ. не опреJlел.етс. р_] и H_ВC~ГД_: н_проп" он- дол __ 
«ПР.СПОСабл.в_n.tII» к .]мене ••• м &0 виешиеil среде. 
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Иногда компании прибегают к развернyroй формулировке мис

сии. На основе миссии часто вырабатывается специальный документ 

для персонала - .. Кредо компании •. Такие примеры приводятся в 
конце главы . 

ОПР~ЕЛЕНИЕЦЕЛЕЙ 

Основная задача управления часто определяется как руко

ВОДСТВО людьми для достижения цели, а само управление - как Идеи, 

методы и процессы, позволяющие успешно достигать поставленных 

целей. Иными словами, как уже отмечалось. управление - это уста

новление согласованности. 

Определение того, каким бизнесом мы занимаемся, позволяет 

сделать следующий шаг - сформулировать , каким, собственно, этот 

бизнес должен быть и в чем заключаются его основные цели. 

Достаточно ли для организации личного (несогласованного) 

представления руководителей о целях'! ОчевИдНО, нет, так как след

ствием этого зачаCl)'lO является .. разнобой. в их действиях и неэф
фективность организации в целом (поскольку сама эффективность 

организации, вероятно, определяется ее способностью к достижению 

поставленных целей). 

Если цели не сформулированы и не согласованы, то неясно, на 

что ориентироваться при принятии управленческих решений, чем 

руководствоваться при анализе альтернатив, как не потерять конт

роль над ключевыми факторами успеха и на каком основании эти 

самые факторы вообще выделять . 

.. Начинайте с Н8ЦeJПIUВU своих IIJIeI и :JaМWCJЮ8 ОК мо.мо 
далWDe мере"' •. 

Майкл Фрай, компания "Ротафлекс. 

Однако ВЫ БОР ЦЕЛ И - существенная проблема. Принято счи

тать, что формулирование целей в терминах получения желаемой 

прибыли не является этичным и мотивирующим сотрудников . При

быль рассматривается лишь как естественное вознаграждение за хо

рошо поставленный бизнес, а TalUКe Я8JIяется непременным услови

ем , определяющим саму возможность сохранения и развития бизнес

организации . 

Исходя из этого, можно сформулировать основные принципы 

формирования целей . 
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Цели - это выработка четких преДСТ8мений о Н8меptнинх пред
ПРИАТИЯ в области предпринимательской деятельности. 

Цели фирмы должны способствовать: 

формированию у сотрудников предстзмения о же.ласмом бу

дущем состоянии организации; 

со:щанию основы дЛя планирования всей деятельности; 

пониманию сотрудниками их места и роли в ДОСТlUКении же

лаемого будущего состояния организации; 

определению механизмов ко~ля. 

Цели должны быть: 

четко сформулированными и реалистичными - нельзя допус

кап. их двойственного толкования ; 

понятными дЛя сотрудников, а еще лучше - соответствующи

ми ИХ личным )'СТреwлениям и интересам ; 

помогающими определить желаемое напрааление действий и 

ВОЗН8f1)ЗJItJ1аемый тип поведения ; 

выражаемыми кonичественно и измеримыми, 'fТOбы впослед

ствии лепсо можно было оценlПЬ степень достижения жела

емого резyJlЬтата; 

.. ра:шеляемыми. верхами и иизами . 

сЦe.n - :по ~ • ..,...... ~ OC~. к ТO'IIIO 1 
.,e.IUfВOllJ CJIКY.. I 

К. Маккей 
L-____ ~------------------------------------------J 

CfРАТЕГИЧЕСКИМИ ЦfJUlМИ мcиyr быть це.1И. свяэа.нные с: 

рыночными П03llWUlми: ГАе мы и где наши конкуренты; 

орментацией на uCJleвoA PWНOK И конкретного потрсбите,1Я : 

теХНOJIОПUlми : .. ведем- ми ~ .. -; 
!1р(Ц)'Кцией : цена. IЮfleзнocn.., noтрсбмте.п.скне своАства. совер

WCНC11М)В8Hмe; 

смстемоА I1OICa381"eXA: что IЮНИмae1'Cll ПО.l результатом; 
CТ1INYJlaNМ: стре"И1llCJl'-М мы К ТOIII)I. 'ПOбw КIIJf1Ъ прибыл .. и ~
neх ме-..у p8б0ntМDIfII; 

:J11IIuМt a:J8II18OOfНOII с ПOIC)'П81U ... и. работниками. IWНкy

peНТUlM, nocтa .. иItUlМ: 
O11tOIIICtoUПIII с обшсством; 

011fCIaIetI8D8I С .-:n.ю. 

145 



I.SМART: принцип сбалансированности Н] 

Пр. 8Wбоpr uелеl. nЛ ••• РО •• " •• _ 1I1Mf'pe: .... ~К'Т1I.Hon1I И8 

ПР80rrике ~"" .. ellItYeтn py ....... 4rno .. rww пр ...... "" .. SMART 
(,.118""'. me •• ur.""'. ""Iolevlble. reoli.1k, d_J: 
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КОРПОРАТИВНОЕ СТРАТЕГИЧЕСКОЕ 

ПЛАНИРОВАНИЕ 

Стратегия есть не что иное, как определение способов и пу

тей достижения поставленных перед компанией целей. 

Но в реальности правильиее говорить не о единственно верной 

стратегии, а о совокупности таковых. 

Можно описать стратегию ведения бизнеса в целом (так называ

емые «общие .. . ИЛII 4<дженерические», стратегии). 
Можно говорить о стратегиях для относительно самостоятельных 

направлений бизнеса (проду",-тово-рыночные стратегии) . 

Можно говорить о стратегиях би ·)нес-единиц. если относитель

но самостоятельные направления БИJнеса осуществляются к тому же 

обособJlенными подраJделениями компании. 

Можно говорить о «частных .. (функциональных) стратегиях, ко
торыми должны руководствоваться в своей повседневной деятельно

сти конкретные подразделения компании. 

ТаКIIМ образом . общая стратегия «конкретизируется .. до совокуп 

ности действий, которые можно определять , реалl1Jовывать ~I конт

РОЛl1ровать. По этой логике мы движемся от целей к задачам. 

ИНЫМII словами. стратегию KOMnaHIHI можно описать как .. мат
решку» , ИМI как «дерево иелеЙ ... Н о это не обычное «дерево. : про

израстать оно может как СНI1ЗУ вверх, так и сверху ВНИJ. Можно ДВI1-

гаться от частных стратегиti к общей (такой подход более характе

рен для ЯПОIlСКИХ менеджеров, например), можно наоборот : когда 

общая стратегия определяет совокупность частных (скорее американ 

ский и европейский подход) . На самом деле каждый из них не луч -
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ше и не хуже другого: правильнее исходить из особенностей ФУНК

ционирования компании и области ее стратегических целей. 

ФОРМИРОВАНИЕ СТРАТЕГИИ 

Решение о разработке стратегии принимается менедЖерами 

тогда, когда они осознают важность определения для организации 

основных контуров ее будущего развития. Главной проблемой при 

этом выступает неопределенность будуших событий. 

При разработке стратегии менеджеры могут столкнуться с 'Ie
тырьмя .. уровнями неопределенности •. 

1. Достаточно ясное будущее. МенедЖеры достаточно легко мо
гут получить всю необходимую информацию для составления про

гноза будущих событий и на ее основании разработать стратегичес

кие решения. Такая ситуация может быть характерна для отраслей, 

находящихся в периоде «зрелости .. своего жизненного цикла, где нет 
оснований ожидать серьезных перемен. 

2. Альтернативное будущее. В некоторых ситуациях (например. ког
да СУЩ~ ощущение, 'ПО потенциал отрасли практически исчерпан) 

будущее может быть описано несколькими альтеРН8П1ВНЫМИ прогно

зами (дискретными сцеН~ИJlМИ). Стратегические решенИJI принимaКJГ

ся на основе анализа вероятности настуnленИJI каждого из них. 
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3. Диапазон будущих сООытии. Может быть определен некоторый 
диапазон возможных будущих событий, описываемый оrpaниченным 

числом ключевых переменных. Событие СМОЖQ находиться в любом 

месте данного диапазона - дискретных сценариев уже не существу

ет. Такая ситуация чаще всего характерна для рынков, отличающих

ся высоким уровнем конкуренции. 

4. Абсолютная неизвестность. Многие факторы неопределенно
сти накладываются друг на друга и создают такую среду, в которой 

прогнозы практически невозможны. Нельзя определить ни диапазон 

возможных событий, ни какие-либо сценарии в этом диапазоне. На 

практике такое, к счастью. встречается достаточно редко. Но даже и 

в этом случае часто бывает возможно определить некий .пакет" стра

тегий и перечень .слабых сигналов .. , на основе анализа которых бу
дут выбираться адекватные ситуации варианты действий. 

С учетом уровня неопределенности будут, соответственно, воз-

можны три типа организационного поведения: 

Создание будущего . .. Создатели будущего .. пытаются .. встряхнуть .. 
относительно устойчивые рынки. которые находятся на первом 

уровне неопределенности. либо контролировать развитие рынков 

с более высокими уровнями неопределенности. 

Адаптация к будущему. ..Адаптеры. принимают имеющуюся 

структуру рынка и ее эволюцию. не пытаясь воздействовать на 

нее. В среде с низкой неопределенностью они ищут лучшее по

зиционирование своего продукта, а при более высоких уровнях 

неопределенности пытаются заранее распознать изменения на 

рынке и своевременно среагировать на них. 

«Закрепление права на игру •. эга стратегия предполагает немед
ленные и. как правило, невозвратные, но относительно неболь

шие инвестиции ради занятия серьезного положения на рынке в 

будущем. когда среда станет более определенной. 

В сущности. вся совокупность возможных действий менеджеров 

в условиях неопределенности может быть сведена к следующим ва

риантам: 
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Большие ставки . • Большие ставки .. - это масштабные действия 

в виде крупных инвестиций или поглощениЙ. которые обеспе

чивают высочайшую рентабельность при реализации благопри

ятных сценариев или приводят к крупным убыткам при реали

зации неблагоприятиых. Поэтому «большие ставки. могут позво

лить себе, как правило, только .создатели будущего •. 
Onционы. Опционы придуманы для того, чтобы обеспечить вы

сокую доходность при реализации наилучших сценариев и ми-



нимизировать убытки при реализации наихудших. Те, кто закреll

ляет право на игру. чаще всего используют именно опционы . Но 

и «создатели будушего .. нередко прибегают к ним с целью .хед
жирования .. своих самых больших ставок. 
Беспроигрышные действия. Менеджеры , при нежслании РИСКОIl1ПЬ, 

могут сознательно ограничить свой диапа:юн возможного только 

теми действиями. которые окупаются при любом раскладе . 

Отказ от стратегии - тоже стратегия . Правомерность такого 

утиерждения исходит, в частности, из учета специфики российского 

бизнеса (криминальный -подтекст. некоторых решеllИЙ , коррумпи

роианность, спонтанность действий крупных .игрокон~ рынка, в том 

'Iисле и зарубеЖНblХ. политические риски и т. п . ). 

Таким образом, первое, что должны понять ми себя менелжеры. 

приступаи к разработке стратегии, - это уронень нсопрелелснности 

будушего и степень допустимости вытекающих из этого обстояте.~Ь

стка рисков . Можно определить и приемлемую линию rюнеДСНИII, в 

диапазоне от агрессивного до пассивного. Анализ внешней среды 

поможет еще более конкретизировать -окно возможностей~, а оценка 

КФУ и ресурсных ограничений для наиболее перспектинных рынко!! 

позволит отбросить заведомо неприемлемые стратегии. 

Что же касается выбора конкретной стратегии для корпорации 

или ее бизнес-единиц, из возможных стратегий. остаюшихся 8 диа
пазоне приемлемых, то при этом полезно иметь R nиду (.Tp~IHaдuaTb 
заповедей разработки успешных стратегий .. : 
1. Всегда отдавайте предпочтение действиям, которыс ПОЗIЮ.IIЯТ фир · 

ме УСIIЛИТЬ свою КОIIКурентную позицию lIа длительны�й срок. 

2. Осознайте. что продуманная долrосрочная стратсгия .:ощает ва

шей фирме сильные конкурентные ПОЗИIlИИ и положительную 

деловую репутацию в отрасли . 

3. Избегайте ситуации -застрявшего на полпути.: попытки нанти 

компромисс между стратегиями низких издержек и дифференци

ации еше никого ни к чему хорошему не приводили . 

4. Помните, что лучшее вложение средств - в создание IlРОЧIIЫХ 

конкурентных преимушеств . 

5. Будьте агрессивными при создании конкурентных IlрсимущеСТ8. 

но не забывайте и про тактику жесткой обороны для ИХlащиты . 

6. Избегайте стратегий, успешных только при блаrоприятных усло

виях . 

7. Избегайте жестких (или негибких) стратегий, не оставляющих 

возможности MaНIIBpa. 
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8. Не допускайте недооценки действий конкурентов. 

9. Остерегайтесь атаковать сильных конкурентов, не имея «запаса 

прочности •. 
10. Очевидно , что атаковать слабого конкурента выгоднее, чем силь

ного. 

11. Избегайте «войны цен. без достаточного преимушества по ИЗдер
жкам . 

12. Не забывайте , что ваша агрессивность может спровоцировать 

конкурентов на жесткие действия по отношению к вам. 

13. Ишите разницу и используйте все возможности для углубления 
дифференциации . 

Что такое стратегия? 
0.,.. .... no 8W11)'C8Y, ................. -Имт8ре-.UI...........,u-.......,. .apIIDpld ..... 

·М_сс_. 

'uел"+ирм,,, 

·Зад.ч •• ирм'" 

'Услоаие 

~шен •• )8д.чи 

'Uми 
Мnlед.мrнт. 

• Зад .... 
M.pJ<nll.гa 

·Стр.теги. 

".рlCn1lнг. 
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РИСКИ. СВЯЗАННЫЕ С вы�ором СТРАтегии 

Если компания в качестве своей основной конкурентной 

С11>атегии выбирает сJПШеpc:-no по ~M., то она должна иметь 

ВIIИДУ, что: 

Принuипиальные технологические изменения могут обесценить 

применение инвестиций в развитие 11>8ЛИЦИОННЫХ технологий и 

воспринимаемый как реальное конкурентное преимущество «эф

фектопыта •. 
Конкуренты в принципе достаточно легко могут перенять ис

пользуемые ею методы снижения затрат. 

Ориентация на лидерство по издержкам повышает риск неспо

собности своевременно распознать изменение покупательских 

предпочтений. 

Непредсказуемый рост цен на сырье и комплектующие изделия 

может свести на нет все усилия по снижению ·JЗтрат. 

Стратегия сJUlффepeIUUIAIUUI. TalOКe имеет свои риски : 

Огрыв в цене со стороны ЛИдера по затратам может оказаться та

ковым, что для покупателя финансовые соображения станут важ

нее, чем приверженность какой-то марке . 

Свойства, определяющие дифференцированность товара, могут 

потерять свое значение длJi 'Iютребителя в связи с изменением его 

системы ценностей. 

Последующие неизбежно действия подражателей зачастую дос

таточно быстро «нивелируют," слабо выраженную дифференци

ацию. 

Риски для С11>Втегии .~ ....... • 8 1UJJle1П'e. связаны С тем, 

что: 

Огрыв в цене со стороны ЛИдера по затратам может оказаться та

ковым, что для покynателя финансовые соображения станут важ

нее, чем преимущества специализированных товаров. 

Существует опасность сближения ПО11>Сбностей сегмента и рынка 

в целом. 

Конкуренты могут найти возможность углубления сегментации . 

В процессе выбора менеджерам полезно сформулировать для себя 

КРИТЕРИИ УСПЕШНОЙ СТРАТЕГИИ. Выбор можно считать 
успешным, если; 

1. Выбранная стратегия соответствует ситуации в фирме с точки 
зрения как внyrpeнних, так И внешних факторов, ее собственных воз

можностей и устремлений . 
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РазВИТl4е, совершенствование, общий рост отрасли -1 

2. Выбранная стратеrnя способна'со:шать устойчивые преимуше
ства в конкурентной борьбе в долгосрочной перспективе. 

3. Выбранная стратеrnя повышает эффеКТИВНОСТЬ работы фир
мы, что выражаетСЯ как 11 росте прнбыльнOCПI, так м В усилении де

ловой активности. 

Очевидно, что стратеrnЯ не может быть прнзнана успешной, ecJН! 

она : 

- не соответствует реальной сtП)'8ЦИИ на фирме; 

- не дает сушественных конкурентных преимуществ; 

- не улучшает работу фирмы. 

ОБЩИЕ КОРПОРАТИВНЫЕ СТРАТЕГИИ 

Анализ внешней среды, формулирование видения, миссии и 

целей компании вполне определяют ее намерения. )]рутой вопрос - ка

ким образом эти намерения MOryr быть реализованы? Для ответа на 

него необходимо рассмотреть всю совокупность стратеrnй, которые 

может осущестВJ1ЯТЬ компания. Такие стратегии получили наимено

вание «общекорпоративных., поскольку ОТНОСЯТСЯ К компании в це

лом. 

152 



• Стратегии концентрированного роста 
Если существующие рынки не полностью насыщены продукци

ей фирмы и она полагает, что может добиться увеличения доли про

даж своей продукции на традиционных для нее рынках, то ею мо

жет быть избрана стратегия .захват pЫHкa~, иногда даже путем вы

теснения с него некоторых (обычно наиболее слабых) конкурентов. 

Выбор такой стратегии оправдан, когда потребность в продукции 

фирмы у традиционных потребителей может в перспективе сущест

венно возрасти, а увеличение масштабов производства позволяет по

лучить стратегические преимущества. 

Когда вся отрасль развивается достаточно быстро, выявляются 

новые рынки с недорогими и надежными каналами сбыта, есть ре

сурсы и возможности расширить свои коммерческие операции, име

ется запас производственных мощностей, то возможна реализация 

стратегии «развитие рынка». Она предполагает выведение традици

онной продукции на новые рынки. 

Когда основные конкуренты фирмы предлагают продукцию луч

шего качества по сопоставимой цене, а отрасль характеризуется вы

сокими темпами развития и быстрыми технологическими изменени

ями, необходимой становится реализация стратегии «развитие про

дукта». Эта стратегия предполагает увеличение объемов продаж через 

улучшение (модификацию) своей продукции. Она оправдана также 

в случае, когда продукция фирмы имеет хорошую репутацию, и это 

может вызвать у потребителей желание попробовать новый, улуч

шенный вариант. 

К преимуществам группы стратегий концентрированного роста 

можно отнести то, что исключается неопределенность при форму

лировании миссии, а персонал сфокусирован на достижении соот

ветствия стратегии фирмы любым изменениям в отрасли и в пред

почтениях потребителей. Внимание менеджеров сосредоточено в 

конкретной сфере деятельности, что облегчает выявление и разви

тие конкурентных преимуществ. Но их реализация требует наличия 

серьезных стимулов, побуждающих менеджеров бороться за укреп

ление конкурентных позиций на длительную перспективу, а не увле

каться извлечением сиюминутной прибыли. 

Однако у данной группы стратегий есть и определенные недо

статки. Если отрасль оказывается менее прибыльной, то узкоспеци
ализированной фирме труднее поддерживать темпы роста даже на 
прежнем уровне, а получение прибыли становится все более слож

ной задачей. Появление товаров-субститутов или изменения в пред
почтениях потребителей могут существенно подорвать позиции фир-
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мы (и даже УНИЧТОJКИть ее). Возникает значительный рисК, поскольку 

«все яйца хранятся в одной корзине • . 
• СJfЧНUffUfl8 IIНIМlJНlllD"lllИNO JIOC'IW 
Компания может принять решение улучшить свои рыночные по

зиции через расширение собственной сферы деятельности. Когда. 

например. дистрибьюторы несговорчивы. а их услуги дороги и не от

вечают потребностям фирмы. она может осуществить «поглощение .. 
сбытовых структур (или установить контроль над ними) . Такая стра

тегия получила название .пptIМU IIJIТef1М8ЦИИ •• Она особенно приме
кательна . кота дистрибьюторы получают очень высокий процент 

прибыли и наряду с этим ожидается расширение рынков сбыта. а ста

бкльность производства имеет определяющее значение. 

_ДВУМЕРНАЯ_ МАТРИЦА ВЫБОРА СТРАТЕГИЙ 
(С1рап:гин пtречнслсны • "opuке npeдnoorreHHI) 

2·;; "ВАДРАТСТРАТЕГИЙ 

• Пеp«:Atомр с...".,..иll;' 
"OH/4eH"'JНl"IIIL 

·roplll0UIfI&1.HAJI 
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~·Й КВДJ\РАТСТРАТЕГlIЙ 

'СОКJНlщеНllе .Jдерж"", 

·Д".еРСIIФ .. К8/41U1. 

·Сокрощен,,~ 

·л"" ... ".,. .... 

е; ~ 

::а '" 
"" :а с>. 

~ i 

1-;; КВАДРАТСТРАТЕПIЙ 

·КОIIЦI!""'РUЦUЯ. 

·8ерmuка.'.lIIи 
Ullml!гpuцUJI • 

-КОIIЦl!lImРUЧI!СКQ.Jl 

()u.ерсuфuкuцIUI. 

KOHI\)'pelll-Я8i1 ПОJМUИJl СИЛЫIАЯ 
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~ !: 
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4-;; КВАДРАТ СТРАТЕГНЙ 

-КО''Цl!lImрuчеСКUJl 
u·"рсuфUКUII,UJl. 

Аналогичная ситуация может возникнуть и с поставщиками . 
.. Поглощение .. поставщиков сырья (кли установление контроля 

над ними) получило название «обратно. ните.,._цин •• 
• Горнзotrra.1lЫlUl нитеrpaЦИJl" предполагает поглощение своих кон

курентов (или установление контроля над ними). что чрезвычайно 

привлекательно. когда отрасль является растущей и есть возможность 

занять лидирующие позиции на рынке . Такая стратегия может оказать

ся наиболее подходящей, если увеличение масштабов производства 

обеспечивает основные стратегические преимущества. а тaКJКe когда 
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конкуренты фирмы допускают стратегические ошибки lIИбо Y1l>ачи

вают ключевые компетенции или наиболее важные ресурсы. 

Интеграция «назад. имеет определенные преимущества, по-
скольку при водит к снюкению затрат, когда: 

Объем продаж настолько значителен, что обеспечивает эконо

мию на масштабах производства . 

Когда стоимость компонентов составляет основную часть себе
(..'Тоимости . 

Когда необходимые для нового бизнеса технологические навы

ки легко освоить. 

Когда важно снижение зависимости фирмы от поставщиков. 

Когда создается конкурентное преимущество, основанное на 
дифференциации (улучшается качество конечного продукта) . 

Интеграция .. вперед. приводит к увеличению продаж, если: 
Сокращение издержек товародвижения позволяет снизить цены 

для конечного потребителя . 

Создается контролируемая структура товародвижения, что сни

жает зависимость фирмы от потребителей . 
.. Горизонтальная интеграция. обычно усиливает конкурентные 

позиции фирмы, но имеет и свои недостатки . Существенно увели

чиваются инвестиции в уже освоенную отрасль, что может означать 

.. упущенные возможности .. в "Новых перспективных отраслях. 
Интеграция .. вперед .. или «назад. ограничивает гибкость фирмы . 

По вполне понятным причинам ограничивается свобода выбора по

ставщиков и каналов товародвижения. Возникают проблемы, связан

ные со сбалансированностью мощностей в общей цепочке. Специи

листы компании-интегратора обычно не обладают специфическими 

знаниями и компетенциями, которые нужны для управления «погло

щенными .. бизнесами. 
Интеграция поставщика в производство может способствовать 

получению продуктов с лучшими свойствами, но это часто требует 

очень значительных инвестиций в производство И НИОКР. 

• Cтpaтelllll ihlиРС.~IIJЮtlаннOlO роста 
Когда темпы роста в отрасли отсутствуют или ограничены, может 

оказаТЬСII целесообразной организаЦИII новых бизнесов, совпалающих 

с основным профилем фирмы. Такой подход получил название «КOII

Uetfl1lll"leClUUI диверсификаlUUl •. Он особенно оправдан. когда нужно 
компенсировать сезонные колебания спроса, когда добавление новых 

продуктов способно расширить реализацию традиционных, когда ос

новной ассортимент компании находится на завершающей фазе сво

его жизненного циКJfk. 
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Если сущцтвующие рынки для ПРОДУКЦИИ фирмы близки )( на
сыщению, а в базовой O1l>ас.ли существует )'СТОйчивая тенденция сни

жения объемов продаж и нормы прибыли, может оказаться прием 

лемой стратегия .кoнrлoмep81'llUOA JUDeIIC •• _"ИII". Она предпола
гает организацию новых бизнесов, не совпадающих с традиционным 

профилем фирмы. Условия мя реализации такой стратегии возни

кают тогда, когда новый бизнес представляется привлекательным 

объектом мя инвестиций, а необходимые ресурсы доступны ... Гори
эoиraлWlIUI ДlllleРСИФIIIUЩIUl" предполагает организацию выпуска но

ной, не С08падающей с профилем фирмы продукции мя сохранения 

круга ее 1радиционных потребителей . Такая стратегия способна при

нести хорошие результаты, когда в отрасли существует низкая нор

ма прибыли, когда добавление новых, непрофильных продуктов мо

жет содеjiствовать расширению сбыта традиционных продуктов, ког

да имеющиеся каналы товародвижения могут быть использованы дIIЯ 

ПJюднижения новой ПРОДУКIIИИ, коr.nа реа.'Iизаuия новой продукции 

не IlрlIRCдет к сокрашению продаж продукции традиционной. 

Преимущества .стратегии диверсифицированно.ю роста» заклю

'I<lЮТСЯ прежде всего в том, что коммерческий риск распределен по 

разли'НlЫМ отраслям и 8идам деятельности, а это делает фирму ме

нее занисимой от непредсказуемости внешней среды. Финансовые 

реСУРСь! динерсифицированной фирмы могут быть реинвестирова

ны 11 наиболее рентабельные отрасли, Т. е. использоваться с наиболь

шим эффектом. Внутренняя норма прибыли по фирме в целом име

ет тенденuию к стабилизации, поскольку 1рудные времена в одних 

отраслях могут быть частично скомпенсированы за счет других. 

Как обычно, есть и С80И недостатки. Крупной диверсифиuиро

I13нной фирмой сложнее управлять. от руководства фирмы требует

ся умение "рамотно вести дела в различных отраслях и сферах дея

те.1 ы IOСТII. 

В с.'lу'ше IIРИНЯТИЯ решения о выборе стратегий диверсифиuи· 

рованного роста должно действовать простое правило: .Никогда не 

rlриобретайте предпринтие, если не знаете, как им управлять ... 
Прежде чем flРИНЯТЬ решение о диверсификаuии, необходимо 

lIpolleCTII проверку привлекательности объекта: О11>Зсли, 8ыбранные 
мя диверсификаuии, должны иметь либо привлекательную структу

ру. либо потенuиал дIIЯ того, чтобы они стали привлекательными. Ну

жен своеобразный .. тест на стоимость вхождения в новую О11>ЗслbJO. 
Золотое правило - и:шержки вхождения не доджны превышать 

будущих доходов. Полезен также «тест на дополнительные выгоды .. : 
либо фирма 8 целом, либо ее новое подра:щеление дOЛJКны получить 
от объединения какое-то сильное конкурентное преимущество. 
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• C".".",el •• -ompIIlI,II'''U'''fNOl> /1«""' 
Если фирма 8 течение длительного времени так и не смогла дос

ТИ'IЬ своих целей и извлечь стратегические преимушества из своей 

рыночной позиции, она может оказаться перед необходимостью ре 

ализации «стратегии сокращения ... Например, может потребоваться 

перегруппировка производств с целью сокрашения издержек (чтобы 

остановить процесс падения объемов продаж) . Стратегия сокраше

ния имеет смысл и 11 тех случаях, когда фирма неэффективна и не

прибыльна, а ее конкурентные позиции оставляют желать лучшего, 

когда фирма испытывает давление со стороны акционеров, когда 

фирма росла слишком быстрыми темпами. 

Если отделение фирмы требует больше ресурсов . чем она в со

стоянии ему предоставить , может BO"JH.tKHYTb необходимость в ре 

ализации «стратегии отторжения». Продажа отделения или части 

организации целесообразна в тех случаях. когда деятельность отде

ления снижает обшую эффективность фирмы в целом, когда сроч

но необходимы денежные средства, а также в случаях , когда 110 от

ношению к фирме при меняется антимонопольное "Jаконодатель

ство . 

Наконец, нельзя исключать возникновение ситуации . когда луч

шим выходом будет выбрать «стратегию ликвидации .. . Когда другие 
действия по оздоровлению Фиr>мы так и не привели к желаемому ре

"Jультату, когда фирма стоит на грани банкротства. коrnа через про

лажу активов фирмы ее акционеры могут минимизировать свои 110-

тери, лучшим решением будет продажа BCCJ( .. живых .. ее активов . 

Любая из совокупности обшекорпоративных стратегий прелпо

лзгает необходимость конкретизации действий менеджеров. Поло 

му следуюшим их шагом должно быть рассмотрение совокупности 

частных' (функциональных) стратегий, которые должны помержи

взть реализацию стратегии обшекорпоративноЙ. 

Но не будем забывать. что имеет место и обратное влияние , по

скольку стратегические действия компании определяются ее наме

рениями относительно товаров и рынков. 

ПРОДУКТОВО-РЫНОЧНЫЕ СТРАТЕГИИ 

Поскольку оценка перспективности продуктов н рынков и 

конкурентных позиций компании осушествляется в ходе аналитичес

кой фазы стратегического планирования, с учетом этого и опреде

ляется наиболее присмлемая корпоративная стратегия. 
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~атрица~продукт/рыиок~(Ansоfl) 

Продукты и рынки: возможности выбора 

в области ассортиментной политики 

Продукты: ПОДРАЖАТЕЛЬНЫЕ: ИННОВАЦИОННЫЕ: 

Новые 
·имеют аналоги у других ·не имеют аналогов у 

производителей; других производителей ; 

"'НО8ыедля ·создают новые рынки 

производителя, но не для 

рынка. 

(ВЫПУСКАЕМЫЕ) ЗАМЕЩАЮЩИЕ: 

·улучшенные аналоги 

уже выпускаемых 

Старые 
продуктов ; 

· создают новые 

сегменты рынка. 

Старые Новые 

Рынки 

Разработан ряд концептуальных шаблонов (матриц), которые, при 

условии их правильноro применения, помогают компаниям формули

ровать рыночные стратегии. Рассмотрим самые известные из них. 

Проникновенне на рынок 

Компании стремятся к увеличению продаж производимых про

дуктов на имеющихся рынках путем более агрессивных маркетинго

вых усилий: 

попытками повлиять на имеющихся покупателей для увеличения 

ими количества покупок; 

попытками поднять уровень потребления; 

попытками привлечь покупателей, которые раньше пользовались 

услугами конкурентов: 

попытками при влечь людей, которые ранее не пол ьзовал ись дан

ным продуктом. 

Развитие рынка 

Компании стремятся расширить продажи, предлагая производи-

мую продукцию на новых рынках: 
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через выход на новые географические регионы (например, экс

порт); 

через освоение новых сегментов рынка. 



Р8Э8llТllе lIpOJQ'IП'8 
Компании стреМlIТCя расширить продажи, развивая новые или 

улучшая традиционные продухты на имеюшихся рынках: 

• добааляя новые свойcrва и особеннocrи дЛЯ своего продукта; 
• преnлагая различные варианты исполнения (качества) продукта; 
• разрабатывая дополнительные модели и типоразмеры . 

ДnepeифпаQJUI 
Эro такая форма рыночной стратегии, когда компания занимает-

ся одновременно как новыми продуктами . так и новыми рынками : 

конценmриlfескй1I диверсификациR - добавляет новые продукты. 

которые имеют технологическиеjмаркетинговые сходства с суще

ствуюшей продуктовой линией; обычно они предназначены для 

новых сегментов рынка; 

гориэонmальнаR диверсификациR - выпуск новых продуктов. ко

торые могут быть предназначены дЛЯ более полного удовлетво

рения потребностей имеюшихся покупателеЙ. хотя технологиче

ски не относятся к традиционной продуктовой линии; 

собирательнаR диверсификациR - добааление новых продуктов в 

новые сегменты , которые имеют лишь косвенное отношение к 

имеющимся в настоящее время у компании технологиям . про

дуктам или рынкам . 

Подобные crpyктypw, имеющие свои интересы в весьма далеких 

друг от друга областях, называются конгломератами. 

МАРКЕТИНГОВЬIЕ СТРАТЕГИИ 

Рынки, покynатели и конкуренты наcrолько ва.ж:ны для ре 

ализации общих корпоративных планов, что ключевую роль в этом 

процессе ДОJlЖен Иl1>ать маркетинг. 

На практике возможны три основных подхода к маркетингу. 

НЕдИФФЕРЕНЦИРОВАННЫЙ МАРКЕТИНГ игнорирует раз
личия MeJКДY сегментами рынка . Фирма принимает решение рас

сматривать его как единое целое . Она акцентирует внимание на 

сходстве . а не на различиях в поведении покупателеЙ . Однако 

рево удается добиться того , чтобы один товар удоалетворял всех . 

ДИФФЕРЕНЦИРОВАННЫЙ МАРКЕТИНГ предполагает pal
личия в предложении и подходах для рыночных сегментов . 

затрат в лом случае ООлbllJе, но и шансы на получение более за

метных результатов вtfYI1ИI p8ЗIIИЧНWX сегмекгов существенно по

вышаются. При :JV)" охват веет pынu совершенно нcoбяэaтeneн . 
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КОНЦЕНТРИРОВАННЫЙ (СФОКУСИРОВАННЫЙ) МАР
КЕТИНГ предполагает концентрацию всех ресурсов производи

теля на охвате одного или нескольких сегментов. это стратегия 

специализации (см. выше). Она может б~ть исключительно ре
зультативной, если правильно выбран размер сегмеиц а товар 

обладает очевидными преимушествами. 

Маркетинг должен стать основой всего процесса корлgp8lltВно

го lU1анирования, а также выбора корпоративных cтpaTerw"iL Мето

ды, приемлемые для компании в ее стремлении достичь своИJL UIeJIей, 

во многом основаны на маркетинге. Они предполагают следуюшие 

действия; 

1. Сегментация рынка. 
2. Выбор целевого рынка. 
3. Позиционирование продукта . 

• Сегментация рынка 

Потребители, составляющие определенный рынок, заинтересо

ваны в одной 11 той же БАЗОВОЙ ФУНКЦИИ - например, в ИJме
реНИl1 времени, ес!!и речь идет о рынке часов. Однако сушествуеl ве

ликое множество разнообразных моделей часов, и все они находят 

своих привержснцев. Процесс агрегирования потребителей по их 

предпочтениям (Одlюродности спрос;:).) либо по сходству их реакиии 

на усилия продаВIlЗ и является СЕГМЕНТАЦИЕЙ РЫНКА. 
Чем точнее описываются и выбираются рыночные сегменты, тем 

больше шансов у производителя создать товар, соответствующий 

конкретным запросам ПО1l'ебительских групп. 

Выделение однородных рыночных сегментов может осушеств-

ляться на основе: 

СОЦИAflЬНО-ДЕМОГРАФИЧЕСКИХ характеристик потреби

телей: 

ВЫ ГОД, которые потребители ишут в товаре; 

СТИЛЯ ЖИЗНИ, интересов и предпочтений; 

особенностей ПОВЕдЕНИЯ при покупке . 

• Выбор целевоro рынка 

Чтобы выяснить, эффективна ли предлагаемая сегментация рын
ка, фирма должна определить: 

• Можно ли идентифицировать и и]Мерить данный рынок? 
• Выгоден ли данный рынок с финансовой точки зрения? 
• Доступен ли для нее данный рынок? 
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После оценки привлекательности рынка и его отдельных сегмен

тов производитель должен принять решение, каким образом осуще

ствлять ОХВАТ РЫНКА. 

Чтобы осознанно ВЫБИРАГЬ ЦЕЛЕВЫЕ СЕГМЕНТЫ , надо 

иметь возможность оценить их РАЗ М Ер, возможные объемы поку

пок (e",ftOCтb рынка), характер поведения покупателей, Т.е. сегмен

ты Д(JЛnЫ быть ИЗМЕРИМЫ. Они должны быть также достаточно 

ПРИ8ЫЛЬНЫ и ДОСТУПНЫ для действий продавца . 

• ПООИЦIIОНИРО88ИИf товара 

После того как фирма принимает решение о выборе целевых сег

меНТОD (либо одного сегмента), необходимо определить, как будет 

позиционироваться предлагаемый товар относительно других, ему 

подобных. эго очень важное решение для планирования необходи

мых маркетинговых мероприятий . 

Позиционирование - это то, как покупатели воспринимают осо

бенности предлагаемого продукта по отношению J( продуктам кон

куренто!!. Говорят даже, что маркетинг - это битва восприятий, а не 

товаров. 

ИСПОЛЬ1УЯ результаты uсследования рынка, компания может уста

новить положение своих конкуРентов в данном сегменте . Затем нуж

но решить, вступать ли в «лобовую. конкуренцию, вводя в данный 

сегмент точно такой же продукт, или попытаться .. заполнить брешь. 
в рынке, предлагая несколько модифицированный продукт или дру

гие выгоды, например от предоставляемых дополнительно услуг . 

• л.:Сopnlментнu ПOJlllТllU 

Практический интерес представляет также матрица Бостонской 

консультационной группы (матрица рост/доля рынка). Она предпо

лагает классификацию всего производимого компанией ассортимен

та товаров или услуг с разделением на четыре группы: 

.1Pyднwe дети. - продукты, имеющие высокий потенциал рос

та, но занимающие незначительную долю рынка . 
• З8еЦW. - приносят существенный доход и имеют потенциал 

для роста продаж . 
• Дolвwe ltopo8W. - приносят основной доход, но потенциалом 

роста уже не обладают . 
• Собаки. - приносят деньги, достаточные только для поддержа-

ния самих себя. • 
Сбалансированный продуктовый портфель должен содержать 

мало «собак. (или не иметь их вообще), некоторое количество «труд-
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ных детей., 4IЗве:щ. и «дойных коров. (табл. 8). Именно .дойные ко
ровы. обеспечивают компанию доходами, а главная надежда, связан

ная со «зве:щами., состоит В том, что они со временем превратятся 

в «дойных коров • . В свою очередь, 4IЗве:щы: вырастают обычно из 
«трудных детей. (при материальной поддержке за счет «дойных ко

ров.). Исходя из этоro npocтoro принuипа, компания должна выби

рать надлежащую ассортиментную политику с uелью достигнуть в 

будущем сбалансированноro продуктовоro портфеля. 

МInPQa "КГ: 4Cp8CТ/...,.. ,..П8It 

«Звезды» 
Рос", долu рынка 

«Трудные 
депщ 

Кто 

1 

-Звезды-
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Высокий 

Низкий 

«Дойные 
коровы» 

«Собаки» 

Высокая НИЗКaJI 

Дол.рwнка 

Та6лнцв8 

.Обитатели» Бостонекой матрицы 

Характеристика Действия 

2 3 

Первые из пер· Лелейте их. Максимизируйте рост, 
вых: они лидиру· оказывая полную поддержку 

ют - все прочие 

стараются им 

следовать. Ик 

ценность под-

тверждается 

долей в общей 
прибыли 



Окончание табл. 8 

1 2 3 
-Дойные коровы» Их карьера уже Выжимайте из них все , что успели 

состоялась - вложить. При правильном менедж-

все их знают, но менте они способны приносить 
смогут ЛИ они наибольшую прибыль . Внимательно 

~'. I И дальше сохра - контролируйте издержки, включая 

нять свои пози- затраты на возможные долгосрочные 

ции, учитывая , рекламные кампании . Для активиза-

что многие уже ции продаж и возобновления интере-
воспользовались са пробуйте различные формы 

продуктом стимулирования сбыта . Добавьте 
и услугой? некие дополнительные услуги или 

товарные выгоды за счет расширения 

" 
И , соответствеННО,укрепления 

ассортимента и далее создавайте 

новую яркую -звезду-. Идеальные 

способы достижения этих целей 
следующие : 

· Дополнить продукт новыми функци , 

ональными возможностями, напри-

мер, оснастить пылесос индикатором 

заполнения емкости для мусора 

· Развить формат существующего 
, продукта или услуги , например , 

дополнить линию 35 - миллиметровых 
камер цифровыми моделями -. • Предложить новый способ обеспе-
чения добавленной стоимости , 

например , дополнить оплату налич -

ными платежами через Интернет 

• Предложить новое применение 
старых технологий , например 
использование картриджей для 

фотокопировальных аппаратов 

в лазерных факс-принтерах 

.Трудные дети - Пока что рост Внимательно пересчитайте содержи -
удовлетворяет, мое своего бумажника . Вашим 

I 
однако доля подопечным понадобится поддержка I 

маловата. Если в продвижении 

это новички , ИМ 

надо помочь 

проявить себя 

.Собаки» Настоящие Можно попробовать повысить цены 

неудачники . в попытке вытащить хоть что-нибудь 

Некогда амбици- (-уборочная стратегия » ) либо 

озные проекты, перенацелить время и деньги 

которым так и не на что-то более стоящее 

суждено было 
реализоваться 
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• М.""..,. M .. -KIUICII 
Альтернативой МБКr, которая многими признается весьма не-

совершенным ИНС11Jументом выработки упраменческих решений, 

явилась разработанная совместно .ДженераЛ ЭлеК11JИК" и консал
тинговой компанией .. Мак-Кинси .. модель рыночной привлекатель
ности и конкурентных позиций, получившая название GEMACPM. 

Вместо того чтобы всецело уповать на долю рынка как на инди

катор конкурентной мощи, эта модель для оценки конкурентной 

силы использует расширенный набор критериев, таких, как : 

Репутация . 

ДИС11Jибуuия. 

CneK11J возможностей для снижения З811Jат. 

Доля рынка . 

Ключевые отличия . 

Критериями рыночной привлекательности (экономической цен-

ности для бизнеса) были выбраны: 

РентаLм:льность. 

Конкурентные отличия. 

Размер рынка. 

Конкурентные преимущества. 

Социальная, политическая, юридическая составляющие . 

Темпы роста рынка . 

Естественно, в каждом конкретном случае используются те кри

терии, которые наилучшим образом соотносятся с интересами ком

пании . Для оценки важности отдельных факторов часто используют

ся весовые коэффициенты. Собственно ма11Jица может быть пред

ставлена в следующем виде . 

Рыночная 

nрuвлекательность 

Очень 

привлекательный I Д 
Дело вкуса 

Не стоит 

вниманИА В 

Высокая 

Возможные действия: 

СредняА 

с 

DIE 
НизкаА 

Конкурентная СШlа 

Зона А: вершина успеха . Усилия должны быть направлены на рост 

продаж и увеличение рыночной доли (наращивай). 
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Зона В: аналог .дойных коров •. Усилня ДОЛЖНЫ бы", напра8JJе
вы на сохранение ПОСТУl1Jlений н доли рынка (держись) . 

Зона С: аналог «Трудных детей ... Следует накаl1Jlивать снлы, ос
вобождаться от неперспектнвных товаров и услут (наращнвай, дер
ЖИСЬ, приступай к уборке) . 

ЗоНQ D: если у конкурентов слабые познцни, можно нанестн им 
решнтельный удар (вытеснить с рынка) . 

Зона Е: время решнтельных действий - спасать то, что еще мож

но спасти. 

САМЫЙ ГЛАВНЫЙ РИСК В БИЗНЕСЕ 

НЕОПРАВДАВШИЕСЯ НАдЕЖДЫ НА НОВЫЙ ЮВАР
реальность в бизнесе . Чуть более половины новых товаров могут пе

режить пятилетннй рубеж, а большинство идей не доходнт даже до 

стадин апробировання на рынке . Самый большой рнск в бизнесе -
это риск «невостребованности" товара или услуги . 

В среднем лишь 1 из 13 проектов берется за основу концепции 
нового товара . А из расходов на создание и продвижение новинок 

оправдывается примерно половнна или немного больше . Вместе с 

тем существует предположение, что если половина ассортнмента ока

зывается Itевостребованной, то предприятие лучше закрыть. Отсю

да можно сделать простой вывод: ПРОБЛЕМА состоит в том, чтобы 

создавать товары, которые люди хотят nокуnать, и делать CJmo быст
рее, "ем делают другие . 

.. Наща задача, - отмечал А. Морита, однн из бывших руководи

телей всем известной фирмы "Сони .. , - сделать собсТВСltные това

ры устаревшимн прежде, чем это сделают конкуренты .. . 
Фирмы-победители располагают абсолютным преимуществом на 

рынке, поскольку: 

берут на себя труд изучать конкурентов; 

поручают работу группам, в состав которых входят специалисты 

различных служб (маркетинг, дизайн, производство, снабжение); 

разрабатывают и выводят на рынок новые товары очень бblСТРО . 

Подсчитано, что успешные фирмы не менее ПОЛОВИНbI своих дохо-

дов имеют от товаров, появившихся в течение последних пяти лет. У аут

саЙдеров на новые товары приходится не более 11 % объемов продаж . 
Компания .. 3М. четко реализует принцип - минимум 25% годо

вого оборота должны обеспечнвать товары, появившиеся не более 

чем пять лет назад . 

ОпраВДblвает себя стремление к диффереlllUlацни, т.е. созданию 

четко идентнфицнруемых разлнчий между собственным товаром и 
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товаром конкурентов . .дифференцируйся или умирай., - до такой 

степени драматизирует ситуацию Дж. Tpayr. 
Просто отличия не годятся - очевидно, что это ДОЛЖНЫ быть та

кие отличия, которых хочет КЛИЕНТ. Японцы расшифровывают 
понятие «отличительное преимущество товара .. пре.жде всего как его 
высшее качество и надежность, затем как наличие сервисной под
держки и уж не как ценовые выгоды. 

Они считают, что в большинстве случаев неудачи с новыми то

варами можно объяснить ошибками в оценке рыночной ситуации. 

Если не знаешь клиента. то вывод на рынок нового товара - это ло

терея. Изучение рынка - это сбор вчерашней информации. Более 
правильный курс - это понимание системы основных ценностей по

тенциальных клиентов. Изучение .. образа жизни-, исповедуемое 
компанией "Сони .. , может быть ключом к пониманию современных 
тенденций. Возникло даже понятие .. очеловечивание товара .. - рас

смотрение его с точки зрения всех аспектов стиля жизни и среды 

обитания будушего пользователя данного товара. 

Кто знает лучше, каким должен быть автомобиль: те, кто их де
лает, или те, кто их эксплуатирует, или, может быть. те, кто являют

ся пассажирами? Ответ на первый взгляд неочевиден, если не учи

тывать, что основные и наиболее значимые идеи инноваций прихо

дят чаще всего извне, от самих клиентов . 

.. Конечная цель дизайнеро. с чynой 8ОСприимчиllOCThJO - уло ........ 
ход мыслей клнента... . . 

Нобухико Кавамото, "Хонда-

Поэтому задача повышения успеха новых РilЗработок является 
ключевой. Сделать эффективным процесс разработки и продвиже
ния новинок - значит умножить свою прибыль . 

.. Дженерал Электрик,. выходила на рынок железнодорожной тех
ники США через проведение семинаров прямо у заказчиков, состав
ляя вместе с клиентами перечни желаемых свойств новых локомо

тивов. Затем эти перечни разделили на две группы: что могла бы 
взять на себя фирма и что лучше могли бы сделать сами заказчики. 
Естественно, что предложенные фирмой изделия были встречены 

ими впоследствии более чем благосклонно. 

Вместе с тем, если 10 из 10 новых товаров попадают «8 точку .. , 
это тоже может означать, что что-то делается не так, например: не

желание рисковать в освоении новых сфер деятельности, а именно 

с таким риском и связаны самые громкие истории успеха. 

«В самые обостренные периоды цеиовой конкуренции большие 
выroды можно извлечь из дополнительных затрат на деtпeJlWl~ 

по специал.,ноЙ доработке новинок •. 
Т. Левитт 
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ЦЕНОВЫЕ СТРАТЕГИИ 

Uеновая стратегия - это действующие на фирме принципы 

назначения рыночной цены за продукт КЛИ УСЛУI)'. Без сомнения, по

литика фирмы в области цен является стратегическим вопросом, по

тому что она влияет на прибыль, уровень спроса , приверженность со 

стороны потребителей, способы продвижения товара на рынок и т. п . 

Разные специалисты MOryт иметь различные взгляды на ценообра

зование . Экономист сказал бы , что цены должны быть приведены к 

такому уровню, который максимизирует величину прибыли . Для бух

галтера цена базируется на понесенных затратах . Маркетолог будет 

отстанвать точку зрения, что маркетинroвые усилия компании дол

жны быть направлены на повышение ценности продукта в глазах по

купателя, тем самым делая его менее чувствительным к цене . 

В любом случае ценовая политика компании должна быть ори

ентирована на достижение ее рыночных целей. 

[ Основные цеНОВые стр8Т8rми 

«CHIITHE СЛНIIОК,. 
пред/1Олвrает opмeнтaцмlO на 

yзкyIO rpynпу кnиентов с BblCOКoil' 

матвжecnoa:6tocтыo 

·0_ ... -_" .... 
_IIm. ......... ----... -.. ... ~ ..... -..._---_. 
• ~-~ .... .J.I8с,.---

<..- r '1')'-- -.-na -. ... ..,. ........ .-w,..,...~ ... ...... -, ...... .....-'......--, .......... ......... . _~._. 
< ... .,..,....--
...з...т.- .............. 'WП8 __ о 

'"JoНInп _ • .---.....-. 

.ПРОННКНОIIЕННЕ НА РЫНОК,. 

npeдnoлaraeт ОРМВНТ8Ц11Ю на охват 

широкой rpYnnbl кnмeнтoв с 

orpattIN8НЖ)Й матежecnocoбнocтыo 

·П,u.u • .-rn .. -.wn~ 
.... •• swca: ... .na ..... _ ...... 

• С..--т .,....... l888p88 ,... .кw .... 
·Н __ ........ _ . 

·И_~"""_~ 

. ~-_ . 

. ~ • .цт . 

.IZn.ЩIC_.'_~"""" 
__ ,...._cn_ 
.0..,-....... ...-yr..8ff'U .... ~ ..... 

1"88IIf'. r.-..-WWП'W.~ 

I"НЕilтРА./11.ИAJIII UЕИОВAJI С11'АТЕГИ.: -- -

npeдnoлara8Т cneдo88'''. за лмдером 
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СТРАТЕГИИ ПРОДВИЖЕНИЯ ТОВАРА НА РЫНОК 

В принципе таких стратегий можно 8ыделитьдве: «протал
кивания,. И «втягивания,.. 

Стратеl1lR ПpoтaJllUl88НВJI (Push Strategy) 
В этом случае продукт как бы "вталкивают.. в канал распростра

нения, повышая интерес торгового персонала и дилеров к продаже 

именно данного продукта: 

денежными скидками при определенных объемах закупок; 

прямой рассылкой дилерам образцов товара; 

рекламной поддержкой продаж; 

стимулированием повторных продаж:. 

Стратеl1lR втиrнваннк (Рв" StПltegy) 
Маркетинговые усилия сконцентрированы на конечном потре

бителе. Нужно как бы "втянуть~ товар В каналы распространения, 
создавая у людей заинтересованность в приобретении предлагаемо

го товара. Таким образом, интерес со стороны покупателей побуж
дает к действию торговцев. 

Для этого используется: 

реклама для потребителей: 

снижение цены; 

поддержка продаж: конечным ПO'Jl'eбителям за счет дополнитель

ных стимулов. 

В случае применения стратегии ВТЯГИВАНИЯ основным фак

тором воздействия на потребителя становится РЕКЛАМА. Она мо

жет быть направлена на создание благоприятного отношения к то

вару у клиента (ИМИДЖЕВАЯ реклама) или на стимулирование 
конкретных действий с его стороны (ПОБУЖДАЮЩАЯ реклама). 

РЕКЛАМА - это «торговля в печатном виде, основанная Ila хоро
шо пересказанной правде,. (3. Ласкер). Современный подход - aкueHT 

на имИ1lЖ, Т.е. оригинальный образ товара. Получает Т"dкже развитие 

подход акцент на сильные стороны, т.е. ПОЗИ ЦИОН И РУЮЩАЯ рек

лама (основанная на том. как товар соотносится с продукuией конку

рентов в восприятии потребителя). Правда. использование при этом 

прямых сравнений прюнается неэтичным. 

В любом случае рекламодатель должен стремиться подчеркнуть 

характеристики, по которым его товар обладает самыми значитель

ными преимушествами. Наиболее частая ошибка - поверхностный 

выбор рекламных мотивов, которые покупатели не могут связать с 
важ:ной для них характеристикой товара . 

.. За К8JIIДoI рекламоI ДOJIJКII .. СТОIl1lo ОРНПlнал .. нwе потребнтел .. -
екне uчecnaa •. 

Россер Ривз 
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СТРАТЕГИИ В ОРГАНИЗАЦИИ СБЫТА 

Большинство производителей не продают товар напрямую 

конечным потребителям. Множество продуктов проходит путь от 

производителя к потребителю через ряд посредников. Потребность 
в посредниках объясняется тем, что существует необходимость раз
нообразныхдействий, связанных с перемещением продуктов от про

изводителя к потребителю, таких, как: 

Контакты с потребителями. 

Переroворы. 

Транспортировка. 

Разгрузка. 

Хранение. 

Упаковка. 

Снижение рисков хранения. 

Финансирование торговых процессов. 

Посредники также делают все существующее разнообразие това

ров доступным для непосрсдственных пользователей в одном геогра

фическом пунктс. 

Решения, связанные с каналами распространения, должны обеспе

чиватьдоступность производимых компанией продуктов, т.е. продук

ты должны быть доступны ее потребителям в нужное время, в нуж

ном месте, в нужном количестве . 
• Стратегии распространения товаров 

Интенсивное распространение (продавать через настолько боль

шое количество торговых точек, насколько возможно). 

Выборочное распространение (выбираются несколько торговых 

точек). 

Эксклюзивное распространение (эксклюзивные права даются 

только очень небольшому количеству торговых точек). 

При принятии решений о создании торговых каналов нужно 

учесть следующие аспекты: 

1. Цели компании в целом и цели маркетинга. 
2. Рынок, на котором сосредоточены интересы компании: коли

чество покупателей, их географическая разбросанность, нужды, вку

сы и предпочтения. 

3. Характеристики продукта - для громоздких, скоропортящих
ся, нестандартных продуктов целесообразно формирование более 

прямой (короткой) системы распространения. 

4. Действия конкурентов. 
Эти обстоятельства и определяют сложность каналов товародви

жения. 
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УСЛОВИЯ РЕАЛИЗАЦИИ СТРАТЕГИЙ 

ЛИДЕРСТВО ПО ЗАТРАТАМ: 

главная задача - поддерживать конкурен1оспособные цены: 

максимизация усилиА дЛя увеличения доли рынка; 

стандартизация и унификация ассортимента; 

эффективная система планирования проиэводства и сбыта; 

«экономия на масштабах .. в каждом виде деятельности; 
постоянные усилия дЛя снижения затрат; 

сокращение доли накладных расходов путем максимизации за

грузки мощностеА; 

минимизация сроков погашения дебиторскоА задолженности; 

минимизация уровня товарно-материальных запасов (ТМЗ) и 

системны!! контроль за закупками. 

ДИФФЕРЕН ЦИАЦИЯ: 

главная задача - максимизировать продажи в тех сегментах рын

ка, в которых покупатель готов платить «премиальную" цену: 

обеспечить предложение дополнительных услуг; 

развивать продукт так, чтобы спрос на него меньше зависел от 

общего состояния экономики; 

сократить затраты на обеспечение тех потребительских сво!!ств, 

которые нвлнются второстепенными для клиента (АВС); 

инвеСТИРОI\aТЬСЯ только в активы, способствующие усилению 

дифференциации: 

уровень ТМЗ и дебиторско!! задолженности не является критич

но!! величиной (он должен обеспечивать дифференциацию). 

СТРАТЕГИЧЕСКАЯ КОНЦЕПЦИЯ 

тратеГltческая концепция содерж~1Т информаЦItЮ о том , 

куда компания планирует попасть через определенный период вре

мени (3-5 лет). Это еще не стратегия, а как бы «проектное задание .. 
на ее "ЫРilботку. Стратегией в полном смысле этого слова стратеги 
ческая концеПЦl1 Я стаНОВflТСЯ только после того, как «расписывает

ся» несь комплекс мероприятий по ее реализации. 

Ожидания акционеров обычно отражаются в формулировке стра

тегической концепции. 
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Пример (при водится в сокращении): 

КО~fПання А .ставит своеЙ uелью стать компанией, которая 

УСТОЙ'IИВО находится среди первых 25% ко"шаний по показате
лям деятельности.: она действует на рынке, связанном с реали

'шцией потребительских товаров. 

Стротегии. Понимать реальные :J8npocw наших 110требителей 
и обслуживать их лучше неех. Сделать логотип компании маркой 

l1ыдающеmcн индиtlиdуШlЬНО,ю обслужиtlанин потребители. 

До.мосрочные tlJаuмоотношенин с потребителем. Мы будем 

стремиться строить долгосрочные В:J8имооТtюшения с нашими 

lIотребителями; мы ПОНИМllем, что дIIя ДОСТИЖ~IIИЯ лой цели нам 

Ilсобходимо исrюльзонать интеллектуальную энергию и творчес

кие СI1ОСобности неех :J8интереСОII8ННЫХ JlИЦ на основе ДОЛl'овре

менных, обуслоаленных общей судьбой отнош~ниЙ. 

ПартнеР"тtIU с nостаtlщиками. Мы рассмаТРИlшем наших по

ставщиков как :J8интересованных лиц и УСИЛСНIIО работаем в 

l1артнерствс с ними, IIОСТОЯННО стремясь сделать дсят~льность 

lIашеro предприятия - от ПОЛУ'Iения сырья. КОМIIЛСКТУЮЩИХ дО 

УДОWlеТlЮрения запросов КОl"tечного потребитеJlЯ - HaCTOJlbKO 
экономной и эффективной, наскWlЬКО это во]можно lJутем по

стоянного В'J8ИМНОI'О обучения и повышения квалификации, 

IIодкреnnеннык уверенностью R долгосрочных отношениях . 

Отношении с nерсонШlам. Мы будем стремиться СОЗдать сооб

щество рабо'тиков - 'Iаинтересованнык лиц, которые преданы 

КОМllании. Iютребителю. 'Iаботятся о Ka'I~CTBC и склонны к по

стоянному совершен<.:твованию. 

Взаuмоотношении с территорией. Мы 110нимаем. что жизне

способность городов и населенных пунктов, где мы производим 

и реал юуе м тонары и где мы набираем себе рабоТНИКОR, являет

ся решающим фактором дЛя нашего преуспевания, и мы будем 

участвовать н их деятельности. иногда в партнерстве С другими 

компаниями, дЛЯ нашеЙ взаимноЙ долгосрочноЯ выгоды. 

Видение nepcneKmutlbI nodразделениil кампании А. Со:шать луч

шее R мире. экономичное И эффективное предприятие. 
Миссии nodра1делениU. Учить людеА и вдохновлять ик на до

СТИ)l(ение покаЗ8телей мирового уровня как внутри компании, 

так и среди заинтере,ованных лиu. 
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·PEPSICO.: ЗАЯВЛЕНИЕ О МИССИИ 
Мы - выдающаяси компания, предвосхищающая желания nmpe

бителей посредством наделеllИЯ ра.зделlМOЩИХ общие ценно

сти СОТРУДНИКОII необходимыми полномочиями . 

Достижение цели требует от нашей компании ПОСТОИltнОго вни

мании к потребителям, когда все работники осознают это и 

СТf'lCмятся К органиэании, в которой каждый имеет необхо

димые полномочия, МОТИМIlИЮ И поддержку ДЛЯ как мож

но более полного удомстворения покупателей , разделяет 

общие ценности, напрамяющие все наши решения и деи

ствия. 

Для ЭТОГО нам необходима такая организация, для которой все 

начинается с потребителя. 

Наиболее ценными сотрудниками организации ЯIUIЯЮТСЯ те, кто 

находится ближе всего к покупателям . Они должны иметь все 

необходимые ДЛЯ удометворения потребностей клиеНТОII 

ПОЛllOмочия. Роль остальных частей оргаНИЗ811НИ состоит В 

пред0СТ8мении им ресурсов и устранении возникающих пре

пятствий. 

(Приводится по КНИI'е П . Дойля .Маркетинг, ориеНТИРОМНIIЫЙ 
на стоимость •. И:щ .• Питер .. , 2001 г. ) 

• Ч8СТО К миссии ОРIlJl8Ветс:. еше один .ltOlt)'llllеlП' U. анутреннего 

00ll..:ю ..... - • Кредо компании •. 
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Прммер: 

АОТК -хх. ЯRJlяетси компанией. которая развертывает в МОСкж.' 

сеть lIервоклассных супермаркетов . НаUIИ супермаркеты - 'Но 

ноные ВО:JМОЖНОСТИ выбора, ноные предложения Ka'teCTВCHHbI X 

услуг и товаров дJlЯ широкого круга потребителе~ . 

Мы принимаем 'ЛОТ кодекс для того, чтобы ясно и IIPOCTO сфор
мулировать ДЛЯ всех 'Iленов коллектива. как мы намерены рабо

тать и 'ITO мы хотим от каждого, кто приходит ТРУДИТЬСЯ в .хх •. 

В сноей работе мы исходим из ТОГО, что лично отвечаем перед на

шими клиентами за качество товаров и уровень обслуживании . 

Наши товары и услуги MOryr иметь только самое высокое качество. 

Все просЬ6ы клиеитов мы ВЫIIOJlняем точно и бы<..'ТрО . Мы можем 

считать себя хорошими продавцами "ри условии, что все наши 

клиенты будут при ходить к нам снова и снова, 'l1'О6ы еще ра ') Иl,;

пытать удовольствие от совершения покупок и обслуживания . 



Мы ни на M~iНyry не забываем о том , что у нас немало конкурен

тов. Мы будем стараться поддерживать разумный уровень цен за 

счет снижения наших внутренн их издержек . Мы стремимся 

знать, во что обходится каждая операция , и постоянно искать 

способы сделать ее дешевле , а наш труд - производительнее. 

На каждом рабочем месте мы отвечаем за всю компанию, ибо по 

любому из нас судят о всех , кто работает на «хх. 

Мы уважаем достоинство и признаем заслуги каждого работника . 
Мы уверены в том, что, работая IIMecTe, мы создаем себе гаран
тированные рабочие места сегодня и в будущем . 

Мы свободны при высказывании своих мыслей и предложений, 

ибо недомолвки и ложь подобны ржавчине , которая разъедает 

изнутри даже самые крепкие системы. 

Наши руководители деАствуют открыто, справедливо и этично. 

Право знать, что реально происходит в компании, - это HemъeM

лемое право каждого из нас . 

Все, что мы используем в работе, так или иначе работает на наше 

благосостояние. Лоэтому мы бережно относимся к товарам, ин

вентарю и оборудованию . 

Мы поошряем новые иден, готовы к экспериментам и учимся на 

неудачах. Каждый имеет "~aBO на неудачу. 

Мы стремимся к справедливоА оплате труда на основе увеличе

ния доходов компании . 



ГЛАВА 1. ОРГАНИЗАЦИЯ СИСТЕМЬ. 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО МЕ.НЕДЖМЕНТА 

Стратегический менеджмент имеет дело не с какими-то будущи

ми рещениями, а с решениями, принимаемыми сегодня и определя

ющими будущее компании. Из этого вытекает простое, но чрезвы 

чайно важное утверждение . Стратегическое планирование - это ра

бота. выполняемая самими руководителями фирмы, а не их 

подчиненными . Участие в проиессе стратегического планировании 

демонстрирует способность руководителей стратегически мыслить, 

которая определяет успех или неудачу бизнеса в долгосрочной пер

спективе. 

Выше уже отмечалось, что этот процесс требует участия менед

жеров не только высшего , но и среднего звена . • Распределение ро
лей~ можно представить следующим образом (табл. 9): 

Таблица 9 

Уровень 

формирования Кто делает? За что отвечает? 

стратегии 

КОРПОРАТИВНАЯ Соает дмреПQIIО. о Определение целей 

СТРАТЕГИЯ УПР·"'·lOЩМе • Формирование 
.wewero paHr. .продуктового-

портФеля 

• Реструктуризация 
бизнеса (слияние. 

поглощение , расшире-

ние и т. П . ) 

о ДОСТИ)l(ение -синер-

гизма. структурных 

подразделений и пре-

вращение его в конку-

рентные преимущества 

• Установление инвести- , 
ционныхприоритетов 

I 
и принципов управления 

корпоративными ре-

сурсами 

СТРАТЕГИИ Руко.одителм 6мзнее- • Создание конкурент-
БИЗНЕС-единиц единмц (е предост •• - ных преи"'уществ на I 

л __ на уУ88Р8Д8-
уровне бизнес-единиц 

I 
нм. еоает. дирек- о Формирование сис-
торов) темы стимулирования 

роста Эффективности 
труда 

- -

174 



Окончание табл. 9 

Уровень 
формирования КТОДВЛВВТ? За что отвечает? 

стратегии 

ФУНКЦИОНАЛЬ- Pyк080ДlfТ811M • Улучшение функциони-
НЫЕ СТРАТЕГИИ Средн8ГО_". рования бизнес-единиц 

ynp.lIII8_ • Действия по поддер,.-
ке реализации страте-

гии бизнес-единиц 

• Улучшение функциони-
рования своих подраз-

делений 

При этом стратегия может формироваться как «сверху ВИН3". ког

да владельцы и топ-менеджеры определяют обшие цели, а на уров

не среднего звена предлагают конкретные меры по их достижению, 

так и «снизу верХ". когда корпоративная стратегия определяется как 

совокупность стратегий бизнес-единиц . 

Сам процесс стратегического планирования достаточно типичен 

для большинства корпораций и примерно соответствует описанно

му выше . В нем обязательно должны присутствовать три сталии: ана

литическая фаза, фаза выработки стратегии и фаза реализации . 

Если раньше такая раБО"Fa поручалась специально созданным 

подразделениям, то сейчас они если и сушествуют, то носят скорее 

вспомогательный характер. Становится обшепризнанным, что бо

лее правильно «пропускать .. через этот процесс всех мало-мальски 
значимых и перспективных менеджеров организации. Поэтому 

«сессии по стратегическому планированию .. стали достаточно рас
пространенным элементом организационной культуры. Участие 

внешних консультантов в таких мероприятиях не исключено, но 

обычно ограничивается ролью «ведушего процесса .. или .независи
мого эксперта ... 

РЕАЛИЗАЦИЯ КОРПОРАТИВНОЙ СТРАТЕГИИ 

в 1999 г. в журнале .Fonune .. в статье, посвяшенной анали
зу самых значительных провалов благих инициатив высшего руко

водства ряда организаций, было указано, что акцент, сделанный на 

важности стратегии и самого процесса ее разработки, создал иллю

зию, 't1'O правильная стратегия является необходимым и достаточным 

условием пре)'Спевания на рынке. Однако остается фактом, что орга

низации испытываlO14f"pудности в реализации даже хорошо сформу

лированных стратегий. 
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Почему :по ПРОI1СХОЩ1Т? .. 8 боЛЬШ l1НСТве случаев реальной про

блемой Я8JIяется не плохая стратеГIIЯ , а плохое ее осущеСТ8JIеНl1е,. -
утверждают авторы. TaK~1\1 образом , способность менеджеров реали 

зовать (;тратеГl1Ю даже более оажна, чем содержаНl1е самоА стратегии . 

Тонкость состоит в том. '110 стратегия должна быть реалН10вана 
на всех уровнях оргаНllзации . Люди должны менять свое поведение 

и быть готовы ВОСПРИНl1мать новые ценности . К сожалению, не для 

всех менеджеров очевидно. "то стратегия не может быть реМJ.lЗ0ва

на, если она нrпонята . Проблема состоит 8 том. что стратегии -- как 

УНl1кальные способы создания IlСННОСТИ - динамично изменяются , 

а инструменты , оценивающие эффектltВНОСТЬ "УТих стратегий, - нет. 

Можно СфОРМУЛlIРОвать несколько простых ПРl1НЦИПОВ , которые 

определяют ca~IY возможность реализации стратегии. 

ПриНl(lIn 1. Постарайmесь перевести стратегию на язык конкрет
ных и flОНЯl1l11ЫХ д,IЯ людей действий . .. Каждый солдат должен знать 
свой маневр.. - было сказано по другому поноду, но удивительно 

подходяще звучит и 1lJIЯ стратеГllческого менеджмента . А Bce~1 изве

стный .. Макдона.1W1.С" .не устает наllOминать» СВОIIМ СОТРУДНI1",ам: 
.. Думай глобально. действуй локально-. 

Принциn 2. Сконцентрируйте все УСU/lUЯ органиэации на реШlиза
ции стратегии. Организации традиционно делятся на подразделения 

с учетом их фУНКЦИОНiiЛЬНОЙ специ3.!l .. Изации. В каждом подразделе
нии существует сноя собственная система приоритетов, специфика 

отношений. COBOKYI1HOCTb знаний, культура отношений, даже свой 

язык общения . Часто их действия продиктованы сугубо внутренни

чи интересами, ничего общего не имеющими с интересами органи

зации в целом. Иными словами. они часто страдают тем, что полу

чило название .шахтное видение .. . При ')Том возникают И обостря
ются своеобразные межфункциональные барьеры, которые 

стаНОВЯТСII основным преrlятствием 1lJIЯ осуществления общеоргани

зационной стратегии. Внутренняя логика поведения функциональ

ных подразделений сводится к простой формуле : .Перекинь пр06ле

МУ через забор ... 
Достижение Jффекта СИНСРГИII - это главная цель осущеСТ8Jlе

НI1Я оргаНllзаЦIIОНIIОГО проскта. Чтобы итог деятельности организа

ции в целом бьUl 'Iem -то боЛЬШИМ, чем просто сумма результатов де

ятеЛЫЮСПI ее подраЗделений, 11IIДивидуальные стратеГИ ~1 должны 

быть увязаны ме,кду собой и объединеНbI . Задача эта, однако, труд

НОДОС111жима. 

дня этого требуется вырабатывать такие системы показателей и 

ПРИОРl1ТСТОН, которые стимулировали бы менеджеров оцен ивать ре-

176 



зультаты С учетом степени достижения ориентиров, определенных 

корпоративной стратегией. 

Принциn 3. Стараumeсь сделать осуществление стратегии ежеднев
нои ЭlldawiJ каждого сотрудника. Руководство должно разъяснить ос

новные особенности новой стратегни и обучать СOТJ!удников органи

заuии тому, что необходимо дЛЯ ее реализаuии. Некоторые менедЖе

ры сомневаlOТCя 8 ueлесообразности разъяснения стратегии каждому 
СОТРУ.IIНМКУ организации. опасаясь, что ценная информация может 

просочнться к конкурентам . В ответ на это Б. Бэйкер, исполнитель

ный виuе-президент компании .Mobil .. , заявил : .. Осведомленность о 
нашей стратегии не принесет нашим конкурентам ничего хорошего, 

если они будут не в состоянии ее осуществить. С другой стороны, 

У нас нет шансов осущеСТ8ИТЬ стратегию, если наши сотрудники о ней 

неосведомлены. Мы вынуждены пойти на этот риск,.. 

Не следует поддаваться распространенному мнению, что РЯДОВblе 

сотрудники могут оказаться неспособными к восприятию новых 

идей . Если будут найдены простые и понятные способы увязатьлич

ные интересы СOТJ!удников с теми конечными результатами, которые 

определеНbI стратегией, можно реализовать самые сложные програм

мы развития персонала. 

Наконец, не следует забывать и о системе вознаГР3JКдениЙ . Боль

шинство успешных примеров реализации стратегии прямо указывает 

на тот факт. что от руководителей потребовалось мужество принять 
решение устанавливать поощрения за отличную работу командам , а 

не отдельным работникам . Нужны условия, когда осуществление стра

тегии действительно стало бы ежедневной задачей K3JКдOГO сотрудни

ка, чтобы каждый понял ее и бbIЛ бы лично заинтересован IJ ее реали

зации . 

Принциn 4. делайте осуществление стратегии непрерывным nро
цессом. Ежемесячное заседание совета директоров обычно посвящено 

сопостамению плановых и фактических показателей деятельности 

предприятия, анализу изменения производительности по отнощению 

к прошлым результатам и выработке методов устранения этих рас

хождений. Ничего косного в этом подходе нет. Тактический менедЖ

мент необходим. Но больщинство организаций этим и ограничива

ется . По данным зарубежных исследований , 85% управленцев тра

тят на обсуждение стратегии менее чем по часу в месяц. 

В компаниях, достигших впечатляющих результатов при реали

заЦИИ СВОИХ стратегнй , существует специальный процесс упрамения 

стратегией , который называют «процессом двойной петли •. Он объ
единяет упрамение Т8КТикой (бюдJКет организации и подразделений, 
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ежемесячная O'PfeTHOCТb) и упрааление стратегией в постоянный и 

непрерывный процесс. В процессе осущесталения стратегических 

планов выделились три основополагающих момента. 

Во-первых, успешные организации начали связывать стратегию 

с процессом бюджетного планирования. Изtleстны при меры, когда 

в результате проведенного анализа было обнаружено, что более 

50% из ранее контролируемых параметров никоим образом не влия
ли на улучшение работы. Поэтому эти параметры были пересмотре

ны как «не отвечаюшие стратегии,.. 

Вторым сушественным шагом может стать организация регуляр

ных совешаний менеджеров по вопросу осушествления стратегии. 

Кроме того, необходимо разработать специальную информаци

онную систему для осушествления «обратной связи ... 
Первоначально эти системы, как правило, предназначались для 

использования управленческими командами. Но некоторые органи

зации все же рискнули и продвинулись на шаг вперед. В них были 

внедрены программы открытой отчетности, что сделало результаты 

деятельности подразделений доступными каждому сотруднику 

организаlll\И. Основываясь на том, что «осушествление стратегии яв

ляется задачей каждого сотрудника», они не только «вооружали» каж

дого знаниями, необходимыми для выполнения его работы, но и 

снабжали информацией о том, как его деятельность отразилась на 

организации в целом. 

Наконец, получил значительное·развитие процесс аудита и кор

ректировки стратегии. 

Принциn 5. Управляйте nроцессом перемен из центра. На практи
ке было не раз доказано, что единственным и наиболее важным усло

вием достижения успеха является способность команды управленцев 

стать движушей силой изменений, внести свой личный вклад в об

шее дело осушествления стратегии. Если высшее руководство не бе

рет на себя функции лидера, то никаких изменений не произойдет, 

стратегия не будет осушествлена и возможность для достижения луч
ших результатов будет упушена. 

Создание управленческих команд по осушествлению стратегии, 

проведение обших собраний и налаживание открытых коммуника

ций - вот единственно эффективные механизмы управления пере

менами. Если созданы стимулы и условия для действительно 
командной работы управленцев, через какое-то время появляется 

новая система управления - стратеГИ'lеский менеджмент. Но даже 

в этом случае быстрых результатов ожидать не следует. Некоторые 

стадии изменений могут протекать на протяжении двух или даже 

трех лет. 
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По мере развития указанного процесса руховодители ДОЛЖНЫ 

модифицировать существующую систему управления так, чтобы за

крепить достигнутые результаты и стимулировать дальнейшие пере

мены . 

НОВЫЙ ПОДХОД К ПРОЦЕССУ УПРАВЛЕНИЯ 

Оценивая разработанную стратегию, полезно рассмотреть ее 

с четырех разных сторон : 

1. ФинаНС()(JШI. Стратегия роста доходности и приемлемой риско

ванности, рассматриваемая с позиции акuионера (собственника) . 

2. Потребительская . Стратегия ДЛЯ создания дополнительиой 

стоимости и обеспечения наилучшей комбинаuии продукции/услуг 

(с позиuии потребителя). 

3. Внутренние дел()(Jые nроцессы. Стратегически важные направ

Jlения ДЛЯ развития различных внутренних деловых проuессов, ре

зультатом которых будет удовлетворение акuионеров и потребителей 

(с позиuии MeHeroкepa) . 

4. Полу.,ение знаний и дальнейшее fЮЗ8итие «К//ю.,евых комnетен
циЙ • . Приоритетные направления для СОlllания благоприятного ВНУТ
риорганизаuионного климан, поддерживающего продолжение 

СТРУК1УРных изменений, внедрение новшеств и дальнейшее разви 

тие конкурентоспособности . 

Основываясь на сформулированной стратегии, MeHeroкepы дол

жны оценить, каким образом их функuиональные подразделения 

(IIЛИ бизнес-единиuы) могут создавать реальную ueHHOCTb для 
удовлетворения потребностей имеющкхся и потенциальных потре

бителей (конечно. при сохранении заинтересоваиности в достиже

нии положительных финансовых результатов в краткосрочной пер

спективе) . 

При этом оценка результатов деятельности является не просто 

еще одной формой 0'Neт8 О проделанной работе . Совокупность по

казателеА должна быть 06ьсдинена в общую систему, позволяющую 

пойти дальше традиuионного метода финансовой оuенки деятельно

сти и превратнться В органИзационную схему стратегической систе

мы управления. 

Кроме того, ДOJlIНa сфор .. ироватьсll новая корпоративная куль
тура. основанная не на традиuионных функциональных барьерах , 

а на значимости командНОЙ работы в деле осуществления стратегии . 

Система упраменИJI ~8 пре.дOCD8JUПЬ механиз .. ДЛЯ мобилиза

uии усилий и прове.аения проuecca трансформauии. Однако при со-
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здании новой корпоративной КУЛЬ1)'ры потребуется нечто большее, 

чем одна система управления. 

Конечно, процесс создания организации, ориентированной на 

стратегию, мя разных компаний не будет однотипным и похожим на 
сертификацию типа ISO 9000, где от организации 1J)e6уется 11РОСТО 
соответствовать стандартному набору требований. В каждой органи

зации придется разрабатывать свою .. уникальную. стратегию, а зна
чит, и процессы трансформации в ней будут протекать по-своему. 

Обшим мя каждой организации, ориентированной на страте

гию, будет то, что сама стратегия ставится в центре процесса транс

формации организации и разработки новой системы менедж

мента. 

• СО:J,iUIние ycJI_иI пониманп C'I'JNI'I'erвчecКОro 8wбoра 

Для запуска своей новой стратегии исполнительное руководство 

должно .. задействовать. процессы коммуникации, подобные тем, 
которые оно бы использовало мя выведения на рынок нового про

дукта . 

Проu~ссы эти начинаются с обучения (со:шание поннмания стра

тегии), затем проверяется, восприняли ли сотрудники доведенную до 

них информацию (доля сотрудников, поддерживаюших стратегию), 

полагают ли они, что стратегия успешно реализуется (лояльность 

стратегии), и наконец, определяетс~, сколько из них информируют 

сослуживцев о новой стратегии (становление .. миссионеров страте
гии .. ). 

Каждое нз этих настроений и мнений можно оценить подобно 

тому, как происходит оценка мнений потребителей. Поэтому руко

водство должно выделять необходимые средства на организацию 

процесса коммуникации и обучения сотрудников, иногда даже не 

меньше сумм, расходуемых на рекламу новой ПРОДУКЦИИ. 

Как ни радикально звучат эти идеи, но они являются нормой в 

деятельности организаций, ориентированных на стратегию. Высшее 

руководство этих компаний осознает тот факт, что когда запускает

ся новая стратегия, все служащие как минимум должны ее понять. 

чтобы быть в СОСТОЯНИИ найти новые и лучшие способы ведения те

куших операций. Важно добиться понимания всеми сотрудниками 

того, что ОНИ могут сделать на своем рабочем месте, выходя еже

дневно на работу, чтобы повлиять на результаты деятельности всей 

компании. И все же незффективная коммуникация есть довольно 

распространенное явление. 

Команда управленцев должна использовать каждый имеющий

ся у них в распоряжении канал СВЯЗИ, чтобы сообщить всем своим 
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работникам стратегию организации и при K8JКlIOM удобном случае 

подтвеРЖдать свою приверженность взятому курсу. 

• Средства осушecruеип КOММ)'RJIUIUПI 
Известно множество средств осущесталения коммуникации, по

ЗВОЛJlЮЩИХ довести до сотрудников организации ее стратегию. Не

которые из них, реально используемые на практике, включают: 

Е.жеквартQ;/ьные общеорганиэационные собрания. Первоначально 

данные собрания используются ДЛЯ представления самой стра

тегической концепции. Как только концепция принимается, 

ежеквартальные встречи используются для предостамения ин

формации о последних результатах деятельности и для обсУЖде

ни!! планов на будущее. 

Брошюру: компактный документ, описывающий стратегические 

цели и способы оценки их реализации. 

ЕжемеСЯ'fные информационные бюллетени. Они предоставляют от

четы о результатах деятельности компании и описывают иници

ативы, предложенные сотрудниками, внедренные в организации 

и при ведшие к улучшению обшеорганизационных показателеЙ . 

Образовательные npolpaJlfJlfbI. 

8нутриорганuзационную электронную сеть (Intranet). 

Нетрадиционные виды коммуникаций используются, например, 

в компании .. Motorola •. В их число вошло проведение спутниковых 
телеконференций со всеми бизнес-единицами дЛя разъяснения но

вых инициатив. Еженедельно высшее руководство рассылало всем 

140000 сотрудников электронное письмо с анализом достижений по 
предЛоженным ими инициативам . Компанией был построен инте

рактивный неб-саАт, на котором ежедневно предоставлялись ново

сти компании (курс акций: описание главных событий; разработка 

новых товаров, услуг: заключение новых союзов) . 

Размещение новостей на корпоративном сайте и их ежедневное 

обновление привлекали к нему широкое внимание сотрудников . На 

сайте был также размещен небольшой тест для служащих, оценива

ющий их осведомленность о текущих инициативах и результатах, 

а также одноминутные опросы сотрудников. Проведение таких оп

росов позволяло оценить результаты деятельности по обеспечению 

внуфснних коммуникаций. 

На саАте были также приведеиы при меры самых выдающихся 

инициатив и фамили. наиболее отличившихся людей. 
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• По'IUIУ YIlJNlSUIUU ~p.ttIIIJИ*IIUIUI lUЮlJiJa ,. iJи .. ЖUIIUlо
ю ЗФ4и1UlUl? 

В большом количестве компаний попытки реформ так и не при

водят к желаемому результату. Прич ина проста: менеджеры делают 

фундаментальные ошибки, пытаясь осуществить перемены. 

Н аиболее распространенные ошибки менеджеров : 

1. Ca.мoycnoKOeHI/OCmb. Для успешной реформы требуется ощуще
ние острой необходимости перемен , ощущение чрезвычайности си

туации . Организация, в которой нет такого ощущения, не будет спо

собна мобилизовать необходимые усилия и ресурсы , требуемые для 

реформы. 

2. Отсутствие мощно;; РУКotItЮ1fще;; zpY"""Pot1KI. Реформа требу
ет союза людей, которые на основе своего положения, знаний, ре

путации, связей имеют возможность реально осуществить реформу. 

3. Omсуmсm.llе КОНlCе"IC.1I6ydyll4ею (cmptUnelfllfecKo;'lCulI). Без та
кой концепции попытки перемен превращаются в ряд бессвязных, 

часто затратных проектов, действующих в разных направлениях "ян 

вообще в неизвестном направлении. 

4. Отсутствие nponazal/iJbl cOZllacoea/lfloii КОl/цеnции будущего. 

Крупные реформы часто требуют краткосрочных жертв. Но люди не 

будут готовы жертвовать чем-либо, если они не поймут, ради чего это 

делается . 

5. Преnятствuя, блокирующие Н081Ю концепцию будущею. Крупные 

реформы требуют действий от большого количества людей . Многие 

инициативы проваливаются из-за препятствий , которые ставятся на 

пути этих людей. Два основных препятствия: бюрократия в компа

нии и влиятельный противник перемен. 

6. Отсутствие nромежутОЧI/ЫХ побед. Большие усилия по смене 

стратегии, реструктурированию бизнеса и т.д. теряют импульс, если 

они не поддерживаются проме>l\)'ТОЧНЫМИ победами, которые мож

но отметить и "застолбить». Без таких побед люди часто сдаются и 

теряют веру или вообще переходят в стан противников перемен. 

7 ПреждевРеА.енное торжество по случаю окончателы/йй победы. 
После тяжелой работы по программе реформирования люди могут 

испытывать искушение оБЪЯВliТЬ победу после первого крупного 

улучшения в состоянии фирмы . П отом их концентрация и реши

мость могут снизиться , и фирма под различными влияниями возвра

щается к ПРОWJIому. 

8. Omсуmс",в.е в KOP"01Нl"'"BHO;' КУАWnУре У"оре".в.па HotIЪU 
rrpeдc",,,иeH8Й. Перемены становятся необp31l4МЫМИ, когда начинают 

говорить: • Так у нас делаются дела •. Если перемены не встроены в куль
туру данной компании, они не выживут в длительной перспективе. 
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ПРЕОДОЛЕНИЕ СОПРОТИВЛЕНИЯ 

Далеко не всем в организации приходятся по вкусу измене

ния в привычной дJ\я них системе координат. Поэтому сопротивле

ние изменениям будет проямяться как в явном (протест), так и не в 

явном виде (саботаж) .• Нет дела более трудного по замыслу, более 
сомнительного по успеху, более опасного при осуществлении, чем 

вводить новые учреждения; ... при этом врагами преобразователя бу
дут все, кому выгоден прежиий порядок, и он наЙдет лишь прохлад

ных Jащитников во всех, кому могло бы стать хорошо при новом 

строе ... Этим словам Н . Макиавелли уже более пяти веков , но и сей

час они практически точно описывают проблемы изменений на со

временном российском предприятии. 

Какие же условия необходимо создать до начала процесса вне

дрения изменений, чтобы иметь возможность довести его до конца? 

Эти условия следующие: 

1. Готовность руководителя к мобилизации всех ресурсов дJ\Я до
стижения цели (воля, власть, деньги, время - все, чем он обладает 

как личность, предприниматель и должностное лицо). 

2. Готовность персонала к восприятию новых идей. 
По Дракеру, готовность руководства выполнять план сопровож

дается готовностью предоставить ресурсы ДJ\Я его выполнения . 

Если готовность руководителя полностью зависит от него само

го, то с персоналом дела обстоят по-другому. Как правило, у сотруд

ников имеются собственные предстамения о путях изменений, и они 

далеко не революционны. Большинство людей всегда склонны при

держиваться привычного. Если эту тенденцию не переломить, изме

нения будут блокированы, едва начавшись. 

Все многообразие подходов к осущестмению изменений, изве

стных в мировой практике, можно, с некоторым упрощением, свес

ти к четырем вариантам: 

стратегия .принуждения", предусматривающая силовое решение 

вопроса; 

стратегия .рационального убеждения.; 

«перевоспитательная. стратегия формирования новых ценнос

тей; 

.бартерно-переговорная. стратегия компромиссов. 

В применении каждой существуют свои нюансы . 
• Принуждение. требует тщательного и непрерывноro контроля: 

приказ выполняется (10 минимуму, но все же выпanняется, если кон
троль реально существует. 
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Результат действий -по убеJlCденкю. реализуется махсимально, но 

одновременно проверяется на разумность: появление сомнений у 

исполнителя немедЛенно тормозит процесс. 

Формирование новых ценностей требуеf массы времени; хотя 

оно теоретически наиболее результативно. но практически рынок 

меняется слишком быстро. чтобы успеть получить результат до уста

ревания идей (кроме случаев -вечных. ценностей) . 

Бартер - это сочетание убеждения и принуждения, УСИJ1иваюшее 

действенность обоих, но за дополнительную плаl)' (деньгами. cтal)'

сом, полномочиями). 

В выборе стратегий руководителя ограничивает ситуация и стиль 

упрамения . Например. ввод технологических изменений через убеж

дение и согласонание на предприятии с конфликтующими группи

ровками невозможен. Необходимо либо снаЧ3J1а решить политиче

ские проблемы, либо внедрять технологии насильственно, иначе 

конфликт только ПОЛУ'IИТ «ПОДПИТКУ", а СИl)'аuия не изменится . 
• СемеЙную. структуру наиболее сложно реформировать в при

нудителыlмM порядке, поскольку это нарушает принuипы и тради

ции. на которых основывмась организаl1ИЯ. 

у руководителн- .. автократа. возникают трудности убеждать и 
идти на компромисс (договариваться можно с ЧУЖИМ или равным. 

СROИ обязаны просто выполнять указания). руководитель-"демократ. 

не всегда способен отдать приказ и жестко настоять на его исполне
нии. 

Тем не менее некоторая свобода выбора у руководителя есть. Луч

шим всегда остается способ. позволяющий через убеждение сотруд

ников пр\tЙТИ к достижению соглашеНI1fi по ключевым вопросам , 

а JaTeM внедрить нужные изменения , в том Чl1сле приказом в той их 

части. где соглашения не достигнуты. 

С кем и как договариваться? Прежде всего. нет необходимости 

'laROCRblRaTb симпатии больш\tнства. Политику в фllрме реально де
ают РУКОlЮдители 11а ключевых постах, лJ1деры� неформ3J1ЬНЫХ групп 

и ~зве.JДЫ. - <Jвторитетные специалисты, не претендующие на власть. 

Именно они могут поддержать I!ЛИ провалить изменения. 

ПеРIWМ шагом в убеждении должно стать четкое обоснованltе си

туации руковошпелем . Этот этап обеспечltвает .привязку к ремьно

сти-. Руководителю не следует забывать, что целостная картина си

туаЦИI1 складывается лишь в его голове. поэтому даже o'leHb подроб
ны�й раJOВЫЙ доклад не обеСllеЧI1Т сотрудников нужной 

информацией - скорее всего, будут восприняты лишь наиболее яр

K~1e факты в объеме не более 10-30% от желаемого. 
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B'fOIIOA mar - презентация стратегических целей и-концепции 
изменений. Задача этоro этапа - обозначение основных моментов, 

.. закладка фундамента .. ПреобраюваниЙ. Реакция «целевой группы .. 
здесь важна, но не приоритетна : нужно не полное согласование по

зиций, а только адекватное понимание, что именно и с какой целью 

будет изменено. 

Следуюша8 сеРIIJI шaroв - сепаратные обсуждения стратегии пре

образований с руководителями структурных подразделений. Здесь 

необходима конкретика, и лучший вариант - разработка деталей пла

на совместно с уже привлеченными руководителями. Идеальное вне

дрение - то, при котором все нужные идеи как бbl возникают в умах 

исполнителеЙ и ВОJUlOшаются в жизнь по их воле, а не по .. прихоти .. 
Вblсшего руководства. 

Темп и порядок изменений Вblбирается руководителем в зависи

мости от ситуации. Мобильные предприятия, работаюшие на дина

мичном рынке, могут бblТЬ реформироваНbI быстрее, бюрократические 

структуры с «вековыми .. традициями изменяются годами. Из специ
фики, присушей изменениям, здесь можно Вblделитьдва фактора: 

- изменения нужно вводить порционно; 

- самые непопулярные должны бblТЬ в первой порции. 

Преимушество стратегии частых небольших изменений ( .. систе
ма малblХ шагов .. ) l1еред неП~РblRНblМИ и радикалЬНblМИ подтверж
дается многими специалистами. «ПОРЦИОННblе .. изменения по'Jволя
ют сотрудникам леf'lе адаптироваться к ситуации. бblстрее довести 

новые технологии до уровня привычки и затем двигаться дальше. Для 

экономии времени небольшие изменения могут вводиться парал

лельно для разных групп и отделов . 

ЕдинствеННblМ исключением И'J данного правила является сис

тема материального стимулирования, которая должна реконструиро

ваться полностью и сразу: '<Порционные,. изменения в оплате труда 

только деюриентируют персонал . 

Что касается ввода неПОПУЛЯРНblХ изменений, ситуация здесь та

кова: еше в средние века, обрашаясь к итальянским правителям, 

Н. Макиавелли писал, что все .. безобразия .. князь должен сделать 
сразу. дабы впоследствии подданные видели только добро и правле

ние его бblЛО безоблачным. Разовый ввод непопулярного блока (пе

рераспределение полномочий, смешение руководителей, ужесточе

ние требований) с гарантиями сохранения сложившегося уровня 

зарплат и членства в новоА иерархии в будушем вызывает кратко

временный (2-3 дня) шок у персонала, но позволяет более уверен
но контролировать омтуацию. 
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Уменьшению негативных последствий способствyt:Т пропаганди

стская работа руководителя и специальные меры «компенсации. -
доступ сотрудников к информации, возможность консультации с ру

ководством, благодарность и ценные подарки. менедж.ерам, смешае

мым с должностей из-за недостатка квалификации инесоответствия 

новым требованиям . Разумеется, гарантии стабильности, заявленные 

руководителем, впоследствии необходимо выполнять. 

Сушествует довольно много приемов ДЛЯ того, чтобы если не ис-

ключить, то хотя бы ослабить возможное сопротивление : 

Замена высшего руководства или исполнительного директора. 

Модификация организационной структуры . 

Децентрализация процесса принятия решений . 

Переезд в новое место . 

Вливание нового капитала . 

Обновление ассортимента. 

Слияния и поглошения . 

Программы подготовки персонала . 

Система материального поощрения . 

Программы ротации персонала. 

Временные целевые группы. 

Обновление персонала. 

Сиryация меняется непрерывно, решения, запланированные вче

ра , завтра MOryr потребовать серьезной коррекции. Наиболее адек

ватным индикатором процесса в данных обстоятельствах будет вре

менной график событий, опирающийся на несколько контрольных 

точек. 

КОНТРОЛЬ ДОСТИЖЕНИЯ СТРАТЕГИЧЕСКИХ 

ЦЕЛЕЙ 

Для реализации функции управления, как тактического, так 

и стратегического , контроль необходим .по определению ... Но вме
сте с тем существует и вечная проблема менедж.ера: что и как надо 

контролировать? 

Для любого проекта (а реализация стратегии вполне может рас

сматриваться как большой и долгосрочный проект) долJКНЫ быть чет

ко определены показатели эффективности деятельности, которые 

будут использоваться дЛя контроля, равно как и то, каким образом 

эти показатели могут быть вычислены из основных имеЮЩИХСR 

данных . 
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Сами по себе финансовые показатели не MOryr корректно и 
объективно охарактеризовать всю совокупность действи!!, необходи
мых для реализации стратегии. 

Одних только финансовых показателей сегодня уже недостаточ

но для описания процесса увеличения акционерной стоимости пред

приятия. поскольку возрастает значение нематериальных активов. 

Необходима система. включающая как финансовые. так нефинан
совые показатели. которая бы ясно показывала, как создается .. цен
ность для клиента ... Эти показатели должны быть систематизирова
ны, лучше всего на основе стратегии предприятия. В соответствии с 

новым набором показателей и новыми способами их измерения дол
жна быть выстроена вся система упрамеНllЯ бизнесом. Только это 

может обеспечить .. стратегическую направленность .. всей совокуп
ности действий работников предприятия. 

Организации могут иметь сотни или даже тысячи переменных, яв
ляюшихся жизненно важными для успеха, но ни одна из них не мо

жет быть исчерпывающей характеристикой их стратегического успе

ха. Некоторые из этих переменных могут относиться к числу ключе
вых факторов успеха. Само их определение часто лишь указывает на 

то, что те или иные действия находятся под контролем . Но идея 

определения КФУ подсказывает, что на их основе можно выработать 

и ключевые показатели реЗУЛЬ'Г3тивности организации (КПР) . 
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С помощью подбора ключевых покаэателеА ре1УЛЬтативности 

компания получает сбалансированную картину совокупности крат

ко- н среднесрочных целей, финансовых инефинансовых показате

лей деятельности, покаэателей оценки лиде"pcrва или отставания, 
а тalOlCe ее внешних и внугренних перспектив. Такая система известна 

как BSC. При этом предполагается, что главная задача BSC - уве

личение акционерной стоимости компании. 

BSC в большей степени ориентирована на то, чтобы четко опре
делить, откуда берется рост доходов, какие клиенты его обеспечива

ют и почему. BSC выявляет те ключевые бизнес-процессы, на усо
вершенствовании которых дomкHo сконцентрироваться прелприятие, 

чтобы как можно лучше УДОR1lетворить потребителя . Для этого не

обходимо : 

прояснять причинно-следственные связи между финансовыми. 

рыночными, ПРОИJВОДСТвенными и инновационными перспек

тивами; 

выявлять факторы, обеспечивающие долгосрочные конкурент

ные преимущества; 

разделять основную стратегию на отдельные тактические состав

ляющие и ВЫЯR1lЯТЬ цели, не требующие регулярного пересмотра; 

обеспечивать согласованность стратегий бизнес-еДИlIИЦ; 

сопостаR1lЯТЬ глобальные цели с текушими 'jадачами каждого 1:0-
трудника; 

выявлять неэффективные звенья, использовать ограниченные 

ресурсы с максимальной эффективностью и содействовать вне

дрению программ преобразования предприятия; 

pal:KpbIвaTb основные причины потерь и убытков; 

ВЫЯRJ1ЯТЬ проблемы логистичеl:КИХ цепочек; 
обновлять корпоративную стратегию по мере IЮЯR1lения СООТВСТ

ствуюших предпосылок. 

Предполагается, что, приступая к разработке системы BSC, менед-
жеры должны обратить пристальное внимание на четыре «фокуса-: 
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Как стратегия компании повлияет на достижение стратегических 

целей? (Финансовая точка зрения . ) 

Как мы позиционируем себя на целевых рынках? (Точка зрения 

клиента . ) 

Какие процессы стратегически важны? (Процессная точка зfIC
ния.) 

Какие ключевые компетенции nOMoryr нам достичь евоих стра
тегических целей? (Точка зрения обучения и развития.) 



BSC (Dalanced Scorecard) 

ФIIНllIU:tМlUl 8OfU(lI 

~HIIJI: «Км СlllfНU'lUWI 
I\ШIIIIIНIIII IUJCЛWleIfI 

Н" дoclll~Hlle 
CIIIptIIIIЦII"ecKIU 

'(еле;'?" Четыре 
«фокуса» 

ТОЧКll JfЮlIIJI 
КЛllеНIIIII: IIKIIK АС., 

1I0JIII(1I0HIlf1YUI С,ю. 
Шll(еле.wx 

р.,нки?" 

ТОЧКJI зреНlI1I оБУ"еНIIII 
11 раз.lIl11l1l1: //KIIKlle 

клю"е • .,е 
камnelffеНЦIIU naмOгjllll 

lUIAf досlllll". CIOIU 

HPOl(eccНIUI IIIОЧКll 
зpDIlIlI: «KfU(lIe 
nроцп:с., 

CIII~"ecKII 

IIIЖн.,?" I 
Причинно-следственная цепочка 

описывает, lCaJ( MOryr быть достнrnyrы 
цели в различных точках зрении 

ClllfНllllUlI"ecKIU 

целей?" 

L_ 

в «разрезе" определенных выше точек зрения менеllЖеры долж

ны выявить основные причинно-следственные отношения между 

основными целями и подцелRМИ стратегии . Фактически эта ПРИ'IИН

но-следственная цепочка описывает, как могут быть достигнуты же

лаемые цели в различных «фокусах •. 
Например. подразумевается, ЧТО улучшения в фокусе обучения 

и развития имеют прямое и позитивное влияние на совершенство

вание внутренних процессов. Развитие процессов. в свою очереш., 

имеет положительное влияние на степень удовлетворенности клиен

та. Все это в конечном итоге способствует улучшению финансовых 

позиций компании и росту ее акционерной стоимости . 

Задача данной процедуры - достичь пони мания баланса (взаи

мозависимости) между прямыми индикаторами и косвенными ин

дикаторами - симптомами . 

Несмотря на кажущуюся СЛОЖНОСТЬ разработки такой системы, 

обычно для этого достаточно 10-12 недель. а команде топ-менеllЖе
ров может быть достаточно и трех дней (при условии, что они встре

чаются по этой теме раз в месяц, а в промежутках между встречами 

над этим работает проектная команда) . Однако внедрение может по

требовать неопределенно много времени, если организация не оп

ределилась до конца.со своей стратегией. 
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Консультанты не MOryr работать за проектную команду - они 

MOryr только обеспечивать сопровождение и поддержку изменений . 

Начать можно с относительно простых программ . Например, 

крупнейшая корпорация . MobiJ . использовала обычный табличный 
редактор .. ExceJ., создав в нем ЗЗ учетные книги по числу своих биз
нес-единиц . П о мере отработки системы и усложнения работы с ней 

можно использовать специализированное программное обеспечение. 

Н о все же более разумно всегда руководствоваться принципом ло

гарифмической линейки - лучше получить приблизительный , но 

правильный ответ, чем с точностью до шестого знака, но неправиль

ный . 

РЕАЛИЗАЦИЯ СТРАТЕГИЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

Разработ"а fL~allOfl 

д~йстflUЙ 

ДЕЙСТВИЯ , 
СРОКИ, 

ОТВЕТСТВЕННЫЕ 

ОЖИДАЕМЫЕ 

РЕЗУЛЬТАТЫ 

ОПРЕДЕЛЕНИЕ 

(ПЕРЕСМОТР) 

СТРАТЕГИИ MOIIUm OPUlIl 

Оt:yщестслеlluе стратиuчес"ux 

UJ.М~,,(шuЙ 



ГЛАВА 10. ТЕХНОЛОГИЯ УПРАВЛЕНИЯ 

ИЗМЕНЕНИЯМИ 

Компании, желаюшис сохранить СROю конкурентоспособность, 

8ынуждены реагировать на деЙСТ8ИЯ своих конкурентов. в силу чего 

организзционные И'Jменения стали 33 последние двадцать лет 

неотъемлемой чертой современного бизнеса . Сформировалась и интен

сивно развивается даже специальная дисциплина ~Change Мапа

gement. (УПР38.~ение изменениями). Концепция упрамения изменени
ями ~oxвaTЫ83eт" области стратегии. cтpyКlYPЫ и культуры любой со

ЦИaJIЬНО-ЭКОНОМИ'lескоi1 системы , включая частные и государственные 

предприятия . • Менеджмент изменений,. Т'dкже 'J3нимается специфичес
кими нопроса~IИ упрамения предприятием, включая оргаНИ'J3uионные , 

кадровые. коммуникационные и информаЦИОНllые аспекты. 

Умеюtе упрамять IlpoueccoM изменений для улучшения среды 
или повышения возможностей организаuии ямяется одним из не

обходимых требований к профессиональному менеджеру . 

• Следует OCOJHrrn., ,"О нет ни"его более СЛОJlUlого для осуществлени. 
н более СОМНJПeл"ного с ТОЧЦ 1ре1lИ. ДOC11l]l{ения успеха. ннчего более 

опасного для упрааленн •• "ем устаНОlJlенне НОlOго nopR1lJl.a вешеil. 
Эro проистекает И1 неllОверчи8ОСТИ человеческоil природw. 

которая не teрит НI самом деле ни 10 'IТO новое ДО тех пор, 
пока реалЫfО не испытает его-. 

Никколо Макиавелли 

ПРЕДПОСЫЛКИ ИЗМЕНЕНИЙ 

Принципиально важный вопрос заключается в следуюшем: 

как предприятие может противостоять изменениям внешней среды 

(ВОJникаюшим все чаше, но при этом нерегулярно и практически 

непредсказуемо), а также как с поt.юшью предварительных мер или 

ответной реЗКI.ИИ сохранять свою жизнеспособность и достигать на

меченных целей. 

Принципы (.:тратегического менеджмента предполагают, что пред

приятие должно постоянно следить за основными компонентами окру

жаюшей среды и делать выводы относительно СВОИХ потребностей в пе

ременах. Обычно среJfи згих компонентов выделяют: эк:онамuческue (на

пример. глобализация рынка или его региональная дифференциация), 
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ml!XJfOllOi!UlU! (быС1рОе р&СJТpOC1pIIнение новых тexJtOllOПtй), nйЛU1fШ

ko-npotlO(lblе (изменения в заКОНОдaтe1lы:J1le). coquшrьно-кульмурные(де

МОl1>8фические сдвиги, изменения в системе ценностей) и физuко-эко

лoгuwacие (КJ1имa11tческие ~овия, Haf1JY3M н. экосистему). 
На предприятие, стоящее перед необходимостыо изменений, 

большое влияние оказывают также его nроизводственные и кадровые 

параметры. 

Как правило. толчком к изменениям являются кризисные ситуа

ции. Так, например, кризис ликвидности означает реальную потерю 

платежеспособности. Поэтому необходимы срочные меры, иначе 

предприятие будет вынуждено уitти с рынка (например, в результате 

его продажи с торгов или других ликвидационных процедур) . Менее 

заметным и не столь непосредственным по своим проявлениям явля

ется стратегический кризис. Хотя положение фирмы в данный момент 

может казаться вполне удовлетворительным, приближение такого кри

зиса можно диагностировать. если происходят сбои в развитии пред

приятия, ослабевают зашитные возможности в конкурентной борьбе. 

НамечаЮUIИЙСЯ разрыв между вероятными и желаемыми результата

!'>IИ может быть ликвидирован лишь путем изменения лрежней или 

принятия новой ориентации (например, выход на новые рынки, про

дуктовые или технологические инновации). Как правило, такие изме

нения не ПРОИСХОдЯт вдруг, они рассчитаны на многие годы. 

ПОДХОДЫ К УПРАВЛЕНИЮ ИЗМЕНЕНИЯМИ 

Изменения в стратегии, производственных процессах, 

структуре и культуре могут осуществляться постепенно, в виде мел-
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ких шагов, или же радикально, в виде крупных скачков. Исходя из 

этого, говорят соответственно об эволюционнои и революционнои мо

делях изменений. 

P88OllltJЦIIOНH'" .. 3IIIНIH8Н ... 8 ",... ••• 

,...,.. .. H .. ,.,нr •• оэlliiс .... ННCIIii _1IТ8JI.НOCПf 

В 199:\ Г. американские специалисты по менеджменту 

М. Хаммер и Дж . Чампи в основных чертах сформулировали концеп

цию реИНЖИНИРllнга бизнеса. По их мнению, ХОlяйственный рсин

ЖИНИРИНГ - это фундаментальное переосмысление и радИКЗЛhное 

перепроектирование предприятия и его важнейших процессов . Ре

"JУЛЬтатом этого является резкое (как минимум на порядок) улучше

ние важнейших количественно измеряемых показателеЙ. СOIласно 

этой концепции, речь должна идти о глубинной рсорганюации пред

приятия по всей цепочке создания стоимости (ценности для потре

бителя). Новые решения должны сознательно проводиться 11 жизнь 
жестким и недемократическим путем . Руководство сосреДОТО'lивает

ся в руках немногих лиц, которые наделяются всей необходимой ле

гитимной властью, чтобы энергично и за короткий срок rIРОВС<.:ТИ на

меченные изменения. 

В центре любого пересмотра хозяйственного процесса стоит 

удовлетворение запросов внуТренних и внешних клиентов. or СТР<l
тегии предприятия зависит, что нужно принять в качестве КЛЮЧСIIЫХ 

процессов. Но основное внимание следует уделять лишь наиболее 

важным из них (например, разработкам новой продукции, Иtпеl'ра

ции ЛОГИСТИКII и т.п.). 

Вспомогательные процессы должны ОПТИМИ"JИРОваться не caMl1 
по себе, а только с учетом нужд ключевых процессов. 

Важной предпосылкоА достижения столь амбициозных нелей 

является ориентация всего ПРОИJводственного процесса на клиента, 

а также творческое исполь.эование новейших информационных тех

нологии (например, CRM). Благодаря целенаправленному исполью
ванию банков данных, экспертных систем, телекоммуникационных 

сетей можно существенно расширить сферу компетенции и ВО"JМОЖ

ностей сотрудников. 

Э80ЛIOЦt8OНН" ... 3 •• Н8Н ... 8 р" •••• 

орrен"з.ционноro р8З81fТ1f. 

ПОД организационным развитием подразумеRaется концеп

ция планирования, и .. иинирования н осуществления процессов И'lме
нения социальных систем с привлечением широкого круга участни-
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ков. Сторонники эволюционной концепции исходят из ТОГО, что в 

первую очередь должны меняться взгляды, ueHHOC11ible предcraвлекия 

и модели поведения членов социотехнической системы, а затем и сама 

система (<<организация .. в институциональноМtпонимании). 
Организационное развитие определяется как долгосрочный, тша

тельный , всеобъемлющий процесс изменения и совершенствования 

организации и работаюших в ней людей. Процесс основывается на 

обучении всех сотрудников пyreм прямого взаимодействия и переда

чи практическоro опыта. Цель изменений заключается в одновремен

ном повышении производительностк организации и качества труда. 

Данное определение уже намечает основные нормативные поло

жения организационного развития. Изменения должны осушест

вляться членами организации . 8нутрифирменные и внешние кон

сультанты (так называемые .. агенты изменений.) могут выступать в 
качестве вспомогательной силы, но не как основные исполнители из

менений. Это выражается в постулате .. опора на собственные силы .. 
(без зависимости от экспертов) , а также .. люди, затрагиваемые пере
менами, сrановятся их участниками ... 

Тем самым организационное развитие может содействовать демо

кратизации трудовых отношений. Излишние иерархические ступе

ни должны ликвидироваться. а властные отношения сводиться к сис

теме партнерства с упором на взаимное доверие . 

Оргаllизационное развитие осушесТВIJЯется в несколько этапов. 

Вначале происходит "раЗlrlораживани~ социальной системы, Т.е. про

водится экспертиза ее приroдности для достижения системных це

лей (производительность, инновационная активность, конкуренто

способность и т.п . ). 

На втором этапе начинается движение к переменам. Новые мо

дели поведения и организационного регулирования испытываются 

и закрепляются в ходе обучения персонала. 

Процессы изменений требуют логического завершения. так как 

известно. что они могут длиться бесконечно долго. Поэтому необхо

дим этап стабилизации и консолидации новых, официально узаконен

ных моделей поведения и организационных правил. Это происходит 

на этапе так называемого «замораживания» процесса изменений. 

Рассматриваемая концепция в этом отношении сильно отлича

ется от концепции хозяйственного реинжиниринга. Если дЛЯ послед

него характерно движение .сверху вниз., то концепция организаци

онного развития значительно богаче вариантами. Она допускает не 

только обратный ход проuесса (<<снизу вверх.), но и его иницииро

вание в нижней и верхней частях иерархии одновременно (так на

зываемая биполярная стратегия). 
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Процесс изменений может начаться также в нескоJtьких иерар
хических звеНЬЯХ, разных специальных областях и на разных иерар

хических уровнях (стратегия .. многих точек.) или подобно клину в 
центре иерархической структуры, постепенно распространяясь на 

прилегающие пласты социальной системы (стратегия .клина-). 

Сле~ отметить, что метод организационного развития (по край

ней мере, его наиболее существенные составляющие) находит широкое 

применение в организационной практике современных предприятий . 

СОnОСТ8М8Н". nOДIIOД08 

Оценка целесообразности использования того или иного 

метода зависит от многих факторов. Определяющее значение име

ют отношение персонала к переменам и понимание властных пол

номочий как со стороны управляюшего персонала, так и СОТРУДНИ

ков. Ситуационная готовность к переменам в соответствии с одной 

из крайних концепций должна оцениваться в зависимости от вида 

кризиса , в котором оказалась социальная система. 

В условиях кризиса ликвидности организационное развитие не 

может рассматриваться в качестве серьезной альтернативы хозяйст

венному реинжиниринry. тогда как принципы и техника первого пре

доставляют достаточно возможностей для решения проблем при 

стратегическом кризисе. 

В табл. 10 рассмотренные методы сопоставляются по ряду наи
более важных критериев . 

Таблица 10 

Сопоставление основных методов управлеНИII изменениями 

КРIПWриil X03flIfCT_HHwil Opr8Н_ЦtfОНное 
~Нtfринr ~ 

1 2 3 

Происхожде- Ин_енерные науки , консуль- Социальная психология, 

ние метода тационная практика по консультационная практика 

менеджменту 

Основная Радикальное переосмысле- Долгосрочное , всеобъемлlO-
идея ние и перепроектирование щее изменение и развитие 

предпРИАТИЙ или промзаод- оprаниэации и ее членов 

ственно-хозяйственных 

процессов 

Принципиаль- Мыwление дискретными Сохранение членов органи-

ная позиция категориями (например. эации нв свою! местах 

менеджеров разр ... , с пре_ними струк- Расчет на собственные силы 
турами) 

-- ----- --- ---
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Продолженне тв6л. 10 

1 2 3 

ЧеТJ(ая постановка вопроса : При ,лечение к участию 
-ПочеМУ нужны перемены? СОТРУДНИКОВ, затрагиваемык 

Привneчeнив к участию neременами 

убе*деННЫХСТОРОМНИКОВ д-жРвntЭaЦИЯ, лмквмдация 

перемен иерархии 

Отношение Предоставление дополни- Опора на сотрудников, спо-
кперсоналу тельнык полномочий собнык k обучению и гото-

Формирование профессио- вык взять на себя ответст-

налов 
веннасть 

характер Глубокие и всеохватывающие Дnитenьный процесс обуче-

изменений перемены ния и ра3аития 

Прерывностьпроцесса Непрерывностьпроцесса 

Изменения крупными Изменения мелкими шагами 
скачками 

Сроки Несколько лет с упором на В течение длительного 
реализации быстрый успек, измеряемый времени с расчетом на 

, провкта в количественнык показателяк терпение и открытость 

Объект Предприятие в целом Предприятие в целом 

изменений или ключевые процессы или его части 

Цели Значительное и стабильное Повышение рентабельности 
повышение рентабельности (экономической эффектив-
(зкономической эффектив- ности), гуманизация труда 
ности) (социальная эффективность) 

Вид кризиса Кризис ликвидности Кризис успека 
Кризис успека Стратегический кризис 

Стратегия Стратегия -сверку вниз- Стратегия -сверку вниз-
изменений Стратегия -снизу вверк-

Биполярная стратегия 
Стратегия -клина-
Стратегия -многик точек-

Методичес- Реорганизация ключевык Структурный и кадровый 

кие аспекты процессов в соответствии подход (новые формы 
с принятой рыночной стра- организационных структур, 

тегией изменение взглядов и моде-

Адаптация организационнык лей поведения сотрудников, 

структур и дол.ностнык квалификационные меро-

инструкций приятия для отдельнык лиц 

Изменения ценностнык 
и групп) 

представлений(например, 
ориентация на процесс 

создания стоимости или 

клиентуру) 

Внедрение современной 
информационной технологии 

Развитие персонала и новые I 

методы оплаты труда 
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OкOH'WJHHS табл. 10 

1 2 3 

Ключевые Лидер ( -властный покрови- -Дгенты изменений- (в сос-
роли тель.) таве специалистов и .хозяи-

.Хозяин процесса- (в роли на процесса- в роли консуль-

его куратора) танта) 

Группа реинжиниринга ·Система клиента- (реорга-

Управляющая комиссия 
низуемая область) 

(в составе ·властного по- -Катализатор изменений-

кровителя- и специалистов) (-властный покровитель.) 

.Шеф реинжиниринга. 

(специалист) 

Сильные Возможность радикального Учет способности к развитию 

стороны обновления членов системы 

Шансы на явное повышение Стимулирование самоуправ-

рентабельности ления и самоорганизации 

Быстрота изменений Долгосрочная перспектива 

Концептуальное единство Отсутствие (снижение) 
мероприятий сопротивления изменениям 

Значительное расширение 

компетенции специалистов 

Социальная приемлемость в 
связи с естественным ходом 

изменений 

Слабые Нестабильность в фазе Недостаточная скорость 

стороны изменений реакции 

Ограничения во времени и Завышенные требования 
действиях в связи с желани- к социальной компетенции 
ем быстро улучшить резуль- участников процесса орга -

таты низационного развития 

Низкая социальная прием- Необходимость ПОl-1ска 
лемость компромиссов 

Недостаточная возможность 
реализации непопулярных , 

но необходимых решений 

Основополагаюшая идея каждого нз методов 11 зменений опреде

ляет и ролевые функции участников процесса. 

В рамках хозяйственного реинжиниринга высший менеджмент 

берет на себя роль мощного Il нициатора перемен . Преi}сmGвumель в.1G

сmи (при хозяйственном реинжинирингс - лидс!:' при органи

зационном развитии - ~ каталl1Затор перемен ,. ) в силу высокого поло
жения в ОРr:lI' ·'зационноЙ иерархии легитимизнрует процесс измене

ний, обеспечивает необходимые ресурсы , снимает систсмные барьсры. 

При организационном раЗВИТl1l1 « каталl1затор перемен ,. может уско

рять или замедлять (что случается чаше) процесс изменеНl1 Й. 
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Функuия отгетственных 3Q исполнение nроцесса (при хозяйствен

ном реинжиниринге - «хозяин процесса., при организационном раз

витии - «агент изменений-) состоит в том, чт~ы сформировать про

ектную группу, а таюке непосредственно 8дохновnlПЬ и мотивировать 

участников. На них воз.лагается и функция главных координаторов. 

Они обеспечивают информацию о ходе перемен . 

Наконец, роль специалистов (соответственно «шеф реинжини

ринга .. и .. агент изменений .. в сочетании с «системой клиента-) за
ключается в обеспечении инструментария изменений . Сюда можно 

отнести обучение технике изменений (анализ процесса, методы твор

ческого подхода, упражнения в составе групп и пр.). з ТЗlUКе прило

жение KOhKpeTHbIX знаний к проблемным решениям. В рамках орга

низационного развития специальные знания не монополизированы 

.. агентом изменений •. к сотрудничеству сознательно привлекаются 
силы <,системы клиента .. , Т. е. сотрудники перестраиваемой области. 

Все участники процесса. безусловно, должны эффективно сотрудни

чать и работать в атмосфере свободы. 

ДИФФЕРЕНЦИРОВАННОЕ И ИНТЕГРИРОВАННОЕ 

УПРАВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЯМИ 

Анализ показывает, что управление изменениями может 

при меняться в самых разнообразных ситуациях и обретать самые раз

ные формы осуществления. Между крайними формами изменений 

(хозяйственным реинжинирингом и организационным развитием) 

лежит ряд промежуточных вариантов. Они MOryr отличаться степе

нью участия членов организации и свободы действия высшего ме

неджмента 8 осуществлении перемен. В зависимости от этого дела

ется акцент на экономической и/или социальной эффективности. 

Вид кризиса определяет срочность перемен и тем самым степень их 

радикальности . 

Успешное применение того или иного метода существенно зави

сит от мероприятий в области кадрового менедЖмента . Наряду с ме

рами по сохранению занятости нельзя игнорировать и дифференци

рованные концепции сокращения персонала. Руководители програм

мы перемен должны решать проблемы занятости, не нанося 

морального ущерба увольняемым и стремясь обеспечить их исполь

JOвание на рынке труда. Цель управленин изменениями не в сокра

щении персонала, а в раскрытии и реализации его потенциала для 

повыщения конкурентоспособности предприятия. 
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СТРАТЕГИЯ ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ ИЗМЕНЕНИЙ 

в данном случае речь идет о формах осуществления выбран

ной стратеmи развития корпорации . Процесс осуществления - зто 

именно стратеmя, а не некоторая последовательность действий, ха

рактеризующая выполнение обычной работы, так как идет речь о: 

1) длительном системном, затрагивающем всю организаuию и 
интересы многих людей процессе; 

2) выборе из различных альтернатив; 
3) процедурах оперирования с мягкими, неопределенными про

блемами. 

Подход к осуществлению при реализации стратегии может зави-

сеть от таких факторов, как: 

темп осуществления изменения; 

степень управления со стороны менеджеров ; 

использование внешних агентств, например консалтинговых 

компаний; 

центральное или местное сосредоточение сил . 

Стратегия изменений - это тот или иной подход, выбранный в 

зависимости от обстоятельств, который учитывает факторы, описан

ные выше. В практике не суша:твует какой-либо одной, универсаль

но оптимальной стратегии изменения . 

Одним из наиболее важных параметров при осуществлении из

менения является скорость его проведения. Этот параметр исполь

зовался в качестве основного при выборе стратегии. Такой подход к 

выбору стратегии получил название .. стратегического континуума~ . 

Таблица 11 показывает, как скорость изменения связана с организа
ционной политикой. 

Таблица 11 

Стратегический континуум (по Коперу и Шлезингеру, 1989) 

~C~~-----------------------~ М8Дn_И_ 

Четко спланированное изменение Нечетко спланированное изменение 

Незначительное при влечение других Значительное привлечение других 

специалистов специалистов 

Попытка преодолеть любое Стремление свести к минимуму 
сonротивление любое сопротивление 

Предполагается, что имеющиеся в распоряжении менеджера ва

рианты попадают в область стратегического континуума . На одном 
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коние континуума стратегия изменения требует быстрого осущест

вления изменений, четкого lUIaHa действий инезначительного при

влечения других спеuиалистов. Эrот тип С11'8тегии позволяет преодо

левать любое сопротивление и в резульrdте должен привести к вы
полнению поставленной uели. 

На друтом конце континуума C11Jатегия требует гораздо более 

медленного проuесса изменения, менее четкого плана действий и 

при влечения помимо спеuиалистов других людей . Эroт тип CЧJате

гии предназначен для сведения сопротивления к минимуму. 

Чем дальше мы продвигаемся по континууму влево , тем больше 

наблюдается тенденция к принуждению и тем меньше стремление 

использовать другие стратегии (подходы), особенно «мягкие. по сво

ему воздействию. 

Все разнообразие стратегий (табл. 13) можно объединить в пять 
групп (разумеется, возможны и какие-то промежуточные формы 

C11Jатегии) . 
• Днректн8Н ... стратеПUI 
При IIрименении директивной стратегии менеджер решает, что 

должно быть сделано, и осуществляет стратегические изменения , 

мало привлекая других сотрудников и почти не отступая от перво

начального плана. Uелью диреКТИIIНОЙ стратегии часто является осу

щеСТ8JJение изменений. которые доJl)t(ны быть проведены в сжатые 

сроки; естественно, при этом снижается эффективность использо

вания каких-то других ресурсов. Эrот тип стратегии для своей реа

лизации требует высокого авторитета руководителя, развитых лидер

ских качеств, нацеленности на задачу, наличия всей необходимой ин

формации и возможности преодолевать и подавлять сопротивление 

изменениям . Применение директивных стратегий наиболее uелесо

образно в условинх кризиса и угрозы банкротства, когда организа

ция . образно выражаясь, «приперта К стенке .. , у ее руководителей ог
раничены возможности для маневра и нет альтернативы выбора спо

соба действий . 
• Стратегия, основанная на переro80Рах 

На осушествление стратегии пере говоров уходит несколько боль

ше времени, так как ПРОВОDЯтся переговоры с другими заинтересо

ванными сторонами и при этом сложнее предвидеть результаты, по

тому что трудно заранее полностью определить. какие необходимо 

будет сделать уступки. Однако те. на ком непосредственно сказыва

ются изменения, обладают, по крайней мере, возможностью выска

зывать свое мнение. 
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• Hopмn1l8llU ~ .. 
При использовании этой С1Ратегии делается попытка пойти далЬ-

ше обычного получения согласия служаших на какие-то изменения, 

добиться чувства ответственности заинтересованных лиц не только 

за осушествление каких-то определенных изменений, но и за дости

жение обших целей организации. Именно поэтому эту С1Ратегию на

зывают также «сердца И умы ... Здесь иногда прибегают к помоши 
консультантов-специалистов в области поведения отдельных лично

стей и групп, которые являются экспертами не по конкретной зада

че , такой, как операционные исследования или компьютеры , а в во

просах поведения и психологии группы. Эroг подход требует большего 

количества времени по сравнению с директивными стратегиями. 

Однако вопрос о том, как добиться нужного чувства ответственнос

ти, еше остается открытым . 

• AнuIl11lЧeCU. C11I8ТeГU 
Здесь используются технические эксперты для изучения постав-

ленных проблем. Часто команды менедЖеров, включая экспертов из 

ведущих отделов или специальных консультантов. работают над про

блемой, такой, как изменение системы распределения или создание 

нового цеха. Обычно этот подход реализуется под строгим руковод

ством менеджера. Результатом такого подхода Я8llяется получение 

оптимальных с технической точки зрения решений. при этом не осо

бо учитываются проблемы сотрудников. 

• C"J1»8Тel1Ul, ОриСJrПlP088ННU на деik'nие 
Она отличается от аналитической двумя аспектами . Первый -

проблема не так четко определена. второй - вовлеченные в плани

рование и3менения сотрудники часто находятся под сильным влия

нием менеджера . Как правило, среди этих сотрудников есть люди. 

на которых скажется введение изменений. Группа пробует целый ряд 

подходов к решению проблемы и учится на своих ошибках. 

Как уже говорилось выше, не существует какой-либо одной. уни

версально оптимальной стратегии изменения. Оптимальной же стра

тегией является та, которая наилучшим образом cO'leTaeT в себе эле
менты вышеназванных С1Ратегий для условий реальной организации. 

Примером такого подхода к управлению изменениями является 

модельЛ . Гейнера, которая состоит из шести элементов: 

1. даuенис и поБY1llдеНllе 
1.1. Руководство организацией должно осознавать необходи
мость изменений . 

1.2. Ощущение необходимости может вызываться как внутрен
ними, так и внешними факторами . 
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1.3. Чувство необходимости пере мен ДOJDКHO пonудить руковод
ство к готовности их проведения. 

Z.Пос~ 
2.1. Необходимость при влечения внешн\tх консультантов, спо
собных объективно оценить ситуацию и провести изменения . 

2.2. Посредничество должно вылиться в изменения в ориента
ции руководства , осознание необходимости пере мен и истин

ных причин ее возникновения . 

З. Дмanюcтиu и осознанме 

3. 1. Сбор информации на всех уровнях управления. 
3.2. Делегирование полномочий по диагностике и принятию ре
шений. 

3.3. Уменьшение возможности будушего сопротивления изме
нениям. 

4. НахО1Кденне 110801'0 решения 

4.1. Поиск нестандартных решений . 

4.2. Orбрасывание старых решений к новым проблемам. 
4.3. J.еЙствия для формирования поддержки новых решений у 
сотрудников. 

5. Эксоеримеtrr и IWJluеине 
5.1 . Необходимо с помощью различных экспериментов выявить 
возможные отрицательные последствия изменений и осуще

ствить проведение корректиров6)(. 

5.2. Эксперимент дает дополнительную подготовку для прове
дения процесса изменений. 

6. Подкрепление и согласие 
6.1 . Должная мотивация людей , чтобы они приняли проводи
мые изменения : 

- поощрение (повышение оплаты труда, продвижение по 
службе); 

- вовлечение в процесс проведения изменений (в обсуждение 

праблем, в принятие решений) . 

6.2. Убеждение людей в том . что изменение выгодно как орга
низации, так и им лично. 

СОnpoтtl8Л8Н.8 .3 .. 8Н8Н.8 .. • "8Y'O,qы 
8ro nреоДОЛ8Н.8 

Пpll'lllllW COOpo11l8JleNlUI иweнeвuм 

Проведение выбранного стратегического курса предполагает, как 

правило, проведение масштабных организационных изменений, на

пример: реИНЖИНИРИНГ биэнес-процессов, преобра.эование структуры. 
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.1Зменение организационной культуры, lIеизбежно следующие за кор

реКЦ~1ей миссии 11 uелей организаЩ1l1, введение новых методов конт
роля и многое другое. Некоторая 'laCТb персонала в организации со

ПРОП1вляется изменениям. В таком сопротивлении нет Ю1чего удиви

тельного и тем более патологического: большинство людей опасаются 

революционных ломок привычного образа жюни, а также имеют свое 

собственное предстаВllение о ТОМ, как надо осущесТВIIять стратегию . 

Группы, постаапенные перед необходимостью изменений, сталки

ваются с перспекrивой изменения неформальных связей, каналов об

щения, поведенческих стереотипов. Следовательно, они легко реаги

руют на призывы к сопротивлению изменениям. Сопротивление со 

стороны индивидов и групп нередко может быть единственной, но 

мощной сдерживающей силой ДIIЯ изменений. Угроза со стороны '~ToH 

силы зависит от разных причин, но главными ЯВIIЯЮТСЯ структура и 

кулы),ра организации - орraнизационный дизайн. Иерархически ус

троенные линейно-функциональные структуры, свойственные бюрок

ратическим орraнизациям, могут обладать достаточными .. силовыми. 
средствами преодоления СОПРОТИВllения стратегическим изменениям, 

чтобы вообще не обращать на эту проблему внимания. Однако такого 

рода СИ1)'ации скорее исключение, чем правило. 

Поэтому в больщинстве организаций, независимо от их разме

ра, приходится принимать меры и учитывать последствия сопротив

лений и пyrи их нейтрализации ДIIЯ того, чтобы изменения были эф

фекrивными. 

Американские исследователи Дж. Коттер и Л. U1лезингер преДllо

ЖJtJlИ систематизацию причин сопротивления, позволяющую в первом 

приближении выяснить, какие группы и индивИдЫ будут сопротивлять

ся стратегическим изменениям, и выявить причины этого сопротивле

ния. Основные результаты их исследования ИЗ/lожены в табл . 12. 

Таблица 12 

Причина Результат Реакция 

1 2 3 

Эгоистический интерес Ожидание личных .Политическое поведе-
потерь чего-то ценного ние-

в результате изменений 

Неправильное понима- Низкая степень доверия Слухи 
ние целей стратегии менеджераМ,излага-

ющим план изменений 

Различная оценка Неадек:ватное восприя- Открытое несогласие 

последствий осущест- тие планов; возмож-

вления стратегии ность существования 

других источников 
I 

информации I 
- I 
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o.r.,.._ l8БIr. 12 

2 Э 

НМa8II T..,.--ocn. anke-lIЮa8A, f'1oвц8!-, ~-

... ам8 •• '.'" 
'f'JO _ не 06,.,....,т Н08нa~ 

необ~ ..... и_· со6ст_. IQrО npecтиza 

uммМIIМyu8I ....... ' 
- --------

Расс".отри". предста8llенные в таБJlиuе данные по.lфOбнее. 

1i'OUCmUIf~CKuiJ иH"'~p« IIMlleтcll основной причиной TOf'O. что 
ЛlOди сопротмм"lOТC" изменениlO на уровне opraниэаuии . Эro СВII

J3HO С той или иной мерой эгоизма, присушей кажаоwy человеку: 
люди , в силу своей человеческой природЫ, ставят свои coбcnIeнные 

интересы выше интересов ОРПlНИ1IЩИИ . Такое поеедение вследствие 

его универсальности и естественности не очень опасно, однако его 

развитие может привести к возникновению неформальных групп. 

политика которых будет напрамена на то, чтобы пре4ll0женное из

менение не могло быть осушecтвnено. 

Неnра8Ш1ЬНое nOHuмaHиe цеА~Й стратегии обычно возникает из

"13 того, что люди не в СОСТОIIНМИ ОueflИТЬ последстви,,_ Причиной 

'ного ямяется отсутствие достаточноА информированности относи

телltно uелей и путей реализации стратегии. Такая сиТ)'аuИII харак

терна мя органиJ3UИЙ, где степень довеРИЯ к действиям MeHeдJКe

('ЮII НИ'Jка . 

Раlllиlfиаll оценка nоследст8иu осущестlJ/lен/U/ стратегии связана 
(; liсодно")начным восприятием стратегических uелей и планов. Ме
веджеры и С.~ужащие ".огут по-разному воспринимать значение стра

тегии как ДЛЯ организаuии, так И для внутриорганиэаuионных групп , 

При ')Том -стратеги. часто считают, что служащие ВидЯТ преимуще

ства реалИJ3uии стратегии так же. как и они, и что каждый облааает 

(;(){НIICТСТllуюшей информаl1ИеА, чтобы убедиться В преимушествах 

аг РСШJИзании (;тратсгии как дЛЯ организаuии, так и ДЛЯ каждого слу

жзщао. 

Jlи1кан терпимость к изменени1tW присуша некоторым людям из

'13 UllаССIIИЯ, 'IТO они не смогут обучиться требуемым НОВЫМ навы
ка". И.1И JtoВОЙ работе. Такое сопротивление наиболее характерно ДЛЯ 

I.:JI)'чаев Dllедрсния вовых технологий, новых методов продажи, но

вых форм отчетности и т, п , 

Р ....... ... conptпtl.".".. CТNТ8f 11f1f8ClC .. 

",~ ... H."", ... 

Прочно укореНИВШ8JIСЯ традИЦИII рассматривает отношения 

людеА к стратегическим изменениям в терминах -силового поля. 
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(только в категориях "за. или .. проти~ •• прогрессисто~ и «ретро
градов .. ). Подобный подход - плохой помощник в осмыслении пу

тей преодоления сопротивления и часто является свидетельством 

слабого стратегического MeHe1VКMeHтa в корпорации. Но. как и в дру

гих случаях слабого менеджмента. можно предложить общие при н

ципы его улучщения. которые становятся практической программой 

действий после обследования конкретной ситуации. 

Когда MeHe1VКep сталкивается с поведением. которое ему пред

ставляется сопротивлением осуществлению стратегии. он должен 

разобраться в различных вариантах и нюансах такого поведения. Для 

этого полезно выявить формы сопротивления на oрllI".ЗIlI4I1ОННfМf 

ypotl"r, ypotl"r lPY""" и ytЮtI"r ""...thI. 
Понимание того. на каком уровне возникает СОПРОТИ8J1ение и 

чем оно характеризуется. позволяет MeHe1VКepy направить усилия в 

нужном напра8J1ении. Рассмотрим особенности СОПРОТИ8J1ения на 

этих уровнях. 

На opill"8ЗII14.0ННfМf ypotl"e структурные и культурные факторы 
могут способствовать широкому распространению сопротивления: 

либо устаревшие системы не в состоянии справиться с быстрыми и 

радикальными стратегическими изменениями. либо. например. аг

рессивные стратегии маркети.нга представляются неприемлемыми 

для общественной организации. Существующие структура и культу

ра не могут приспособиться к новым стратегическим требованиям и 

не желают изменяться сами. Это связано с тем. что культурные и 

структурные изменения возможны только на продолжительном ин

тервале времени и требуют больших затрат человеческих ресурсов. 

Один из путей уменьшения сопротивления - это системный под

ХОД к изменению. Однако сложность здесь заключается в том. что для 

понимания поведения организации как системы необходимо учиты

вать поведение всех взаимосвязанных субсистем. таких, как финан

сы, производство. сбыт и снабжение, человеческие ресурсы и мно

гое другое. 

Системный подход, таким образом. предполагает рассмотрение 

организации как единого целого и выявление взаимосвязей между 

различными частями системы (nyreM, например, изменения иерар
хического порядка принятия решений или путем обеспечения неко

его равновесия между социальной и технической частями системы). 

Это позволит в дальнейшем более успешно осуществлять стратегию 

изменений. 

При проектировatlии осуществления стратегии на уpotllle z,У""Ы 

необходимо иметь в виду. что корпорация как система состоит как 
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из формальных групп (управления, отделов, сепоров и т.д.), так и 

неформальных, например «ветеранов- организации или активных 

пользователей Интернета . Широкое освещение стратегического за

мысла и консультаций перед осущеCТВ1lение~стратегии (идеально -
на стадии планирования) может помочь уменьшить сопротивление 

со стороны групп и выявить, что же действительно беспокоит людей 

в предложенной стратегии. 

Для этого может по-гребоваться передача (в порядке обратной 

связи) результатов организаЦИОННОЙ диагностики тем подразделени 

ям и группам организации. которых затрагивает стратегическое из

менение, проведение семинаров и дискуссий, в которых бы участво

вала группа, организация новой информационной сети, чтобы каж

ДЫЙ мог получить информацию о том, что происходит, и имел 

возможность выразить свои сомнения . При влечение на свою сторо

ну влиятельных и авторитетных неформальных групп в организации 

оказывает положительное влияние также и на уровне индивндуаль

ного сопротивления изменениям . 

}fpoIJeHt 8HihI •• ihI. Формальные и неформальные группы, к кото
рым при надлежат сотрудники, придерживающиеся определенных 

ВЗГЛЯдов относительно стратегии, решающим образом влияют на по

зицию индивида - члена группы . которую он будет занимать и от

стаивать при проектировании и проведении стратегических измене

ниЙ. Однако если референтная групп'а (Т. е. такая , нормы и ценности 
которой разделяет индивид) и поддерживает перспективу изменения. 

некоторые сотрудники MOryr испытывать личное беспокойство от

носительно влияния изменения на их будущее положение в органи 

зации, возможностей карьеры . реализации устремлений и перспек

тив повышения по службе. 

Чтобы помочь сотруднику приобрести новое понимание проис

ходящего и пересмотреть свое отношение к изменению, чаще всего 

требуется индивидуальная работа с ним по ра:n.яснению выгод и пре

имушеств. которые он получит в результате реализации стратегии. Та

кая работа должна привести к корректировке поведения сотрудника . 

Правильно организованная процедура разъяснения предполага

ет четкое осознание менеджером того, что именно он пытается из

менить во взглядах конкретного сотрудника и почему это необходи

мо. Попытки заставить кого-то изменить в себе что-либо, принци

пиально противоречашее как его характеру, так и свойствам его 

личности. обречены на провал . 

Часто бывает, что сопротивление, не являясь симптомом чего

либо, что -гребуется исправить, уменьшить или преодолеть конкрет-
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ному сотруднику, может иметь серьезное основание и тем самым ука

зывать на существенные пороки и неадекватность предllагаемой стра

тегии. 

Могут возникнyrь ситуации, когда менеджеру необходимо будет 

бороться с сопротивлением изменению методами, которые находятся 

в противоречии со СЛОJIUIвшимися взаимоотношениями между со

трудниками, прахтикой взаимоотношений в производственной дея

тельности и в управлении обучением и развитием. Однако если та

кие подходы cTaнyr привычной реакцией менеджера на явное сопро

тивление изменению, вероятнее всего, проблема заключается не 

только в сопротивлении на индивидуальном или групповом уровне. 

Эrо последнее замечание выдвигает на первый план еше одну ре

комендацию - о том, как реагироваТJ> на сопротивление. То, что 

представляется как сопротивление конкретному изменению - на 

любом уровне, - может не всегда быть центральной проблемоЙ. 

Движение в направлении к более динамичным и органичным 

формам организации (к сетевым организациям, к организациям в 

форме подвижных альянсов) и уход от статичных и иерархических 

линейно-Функциональных структур часто является составной частью 

стратегии корпорации. В этих условиях менеджерам предстоит ис

пытывать постоянное «бурление .. и столкновение интересов. Это на
пряжение и «политиканство .. ;;е есть признаки плохого Функциони
рования - они присущи самой природе' жизнедеятельности совре

менной организации. 

Поддающиеся четкому распознаванию причины сопротивления 

реализации стратегии встречаются не так уж часто. Гораздо чаще воз

никает необходимость иметь дело с потенциальными конфликтами 

и тупиковыми ситуациями на всех уровнях. Они возникают вслед

ствие того, что разные группы пытаются отстоять свои собственные 

интересы, используя в данных целях сам процесс изменения. Эrо 

может принимать форму оппозиции по отношению к конкретному 

изменению. 

По существу же изменения являются сосредоточением постоян

ных и неизбежных напряжений и различий между отдельными лич

ностями, организациями, группами и подразделениями. Проблемы, 

с которыми при этом приходится сталкиваться, и лежащие в их осно

ве конфликты, которые приходится улаживать менеджеру, MOryr иметь 

мало общего с предлагаемым конкретным изменением. Интерес и эн

тузиазм людей по отношению к предllоженной стратеrnи может быть 

в большей степени cвuaн с личными выгодами, которые они желали 

бы получить, чем с теми, которые должно принести изменение. 
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Менеджеры должны с осторожностью подходить К различным 

реакциям на изменения и к явному сопротиалению. Истоки сопро

тимения отдельного сотрудника MOryr наlOДИТЬСЯ на уровне орга

низации, группы ИЛИ личности . Важно также ИСCJIедовать,. какой 

мере сопротимение связано непосредственно с изменением. fdoжет 

быть, оно просто является способом выражеНИII других конфликтов 

и напряженных отношений. Ситуацию необходимо оце..-. гло

бально, с учетом всех факторов. 

M~ nPflOltlUl8H- con"",..,..".. 113 __ ..... 

Каким образом разработать стратегию преодоления сопро

тивления Иlменениям? Как правило, ответить на этот вопрос непро

сто. Прежде всего потому, '1Ю как нет двух полностью тождественных 

организаций, так не существует универсальных правил преодоления 

сопротивления. Как отмечают Дж. Коттер и Л. Шлезингер, многие 

менеджеры недооценивают не только разнообразие, с которым люди 

могут реагировать на изменения, но и положительное влияние этих 

изменений на отдельных людей и коллективы. Однако все-таки су

ществует ряд достаточно универсальных методов преодоления сопро

тивления стратегическим изменениям . Рассмотрим две группы ме

тодов, I1редложенные Э. Хьюзом (1975) и Дж. Коттером иЛ . Шлезин

гером . 

Э . Хьюз выделяет восемь факторов преодоления сопротивления 

изменениям: 

1. У"ет nр"""н nOfleOeHIIJI .. """ост" tI орга"II3/I.,,,,,. Поведение и 
склонности личности в организации являются следствием взаимо

действия материального положения личности и ее социальной роли 

в организации. При любых изменеliИЯХ необходимо принимать в рас

чет потребности, склонности и надежды тех, кого затрагивают изме

нения, ровно как и воздействие организации. Перед тем как принять 

участие в процессе изменений, человек должен видеть определенный 

персонаньный выигрыш , который он получит в результате этих из

менений . 

2. Зна"ен"е atlmop"mema PYKOtIoiJ"me.Nl. Чем выще авторитет ру
ководителя, тем больше то влияние, которое он может оказать на 

процесс изменений . Обычно в организациях руководитель имеет 

больший престиж, чем члены вверенного ему трудового коллектива, 

поэтому пожелания руководителя часто являются более мощным 

стимулом для начала и поддержания процесса изменений, чем по

желания того или иного его подчиненного. При этом официальный 

лидер коллектива и реальный лидер (часто неформальный) необяза-
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тельно ДОЛЖНЫ быть одним и тем же лицом. Зачастую неофициаль

ный лидер, обладающий высоким авторитетом в трудовом коллек

типе, может иметь большое влияние на процесс изменений. Но не

:JаоисимО от этого непосредственный руководитель имеет больше 

масти и влияния. 

3. ПpedoclfUlCUюre IlllформtlI488lpyrurt!. Деятельность, обусловлен
ная сильным стремлением к изменениям, может быть стимулирова

на предоставлением определенной группе необходимой информации 

относительно ее самой и ее стиля работы. В группе может возник

нуть осознанное стремление к изменениям, если предоставляется 

информация о том, как действует группа, особенно если эти данные 

объективны и в них содержится новая информання. дополняющая 

уже имеющуюся. Orносящаяся к ИJменениям информация, сосредо

точенная в какой-либо одной организации или группе, имеет боль

шее влияние, 'lем общая информация о деятельности отдельных лю

дей. Чем в болыuей степени информация централизована, значима 

и СВЯJана с проблемой, тем больше возможностей дЛя успешного 

проведения изменений . 

4. ДосmllЖt!НIII! otiIм,l!lO II0HILIIUlHIUI. Сильное стремление к измене

ниям может быть вызвано достижением общего пони мания всеми 

членаМI! группы их необходимости, при этом инициатива, направ

ленная на стимулирование изменений, будет исходить от самой груп

пы. Факты, добытые отдельными 'сотрудниками или грynпами, либо 

участие этих сотрудников или групп в планировании, а также в сбо

ре, анализе и интерпретации данных оказывают существенное вли

яние на процесс изменений . Информация, полученная одним из 'Ulе

нов группы, более понятна, более приемлема и имеет больu,е шан

сов быть использованной, чем та, которая предоставлена -внешним 

экспертом •. 
5. Чу«trНЮ IIJНIIUIdнжносm8 к lpJ'lUlt!. Сила противодеRствия ИJ

менениям снижается, когда сотрудники, которые должны испытать 

эти изменения на себе, и те, кто пытается оказать влияние на ход из

менений, ощущают себя принадлежащими к одной и той же группе. 

Изменение, которое исходит изнутри, выглядит гораздо менее угро

жающим и вызывает меньшее противодеRствие. нежели то, которое 

навязывается извне . Степень учасгия в этих условиях может быть раз

личной . Наибольшая степень участия (оБЫ'IНО наиболее эффек

тивная) характеризуется участием всех членов f1'Ynnbl. Следующая 
сгепень участия соответствует участию отдельных представителей 

f1>Ynnbl, включая представителей от профсоюзов и руководства. На
именьшая степень подразумевает участие только руководителя. 
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6. AII"0pllmem грУlUlы iJ.и ее rиeHOfI. Чем авторитетнее rpynna Д1Iя 
своих членов, тем большее влияние она может оказать на них. Спло
ченность группы может способствовать как снижению, так и усиле

нию сопротивления, в зависимости от того. оолезными или вредны

ми считает группа эти изменения. 

7. ПодiJержка lI].МенеНII;; Аllдером гру""ы. Менеджер является 
членом как минимум двух групп: рабочей rpYnnbl, состоящей из его 
подчиненных, и рабочей группы, включающей руководителей од

ного с ним уровня, ответственных перед одним и тем же вышестоя

шим руководителем. Таким образом, процесс изменения, который 

включает объеДllнение отдельных руководителей во временные 

группы с отрывом от основной работы, менее эффективен в случае 

Д1Iительных изменений, чем процесс изменения, в котором руко

водители участвуют без отрыва от конкретной рабочей обстановки. 

8. ННфоРМllptНI(IJIносmь ЧАенOfI груlUlЫ. Информация, относящая
ся к необходимым изменениям, планам изменений и их последстви

ям, должна быть доведена до сведения всех членов группы, кого она 

касается. Это подразумевает открытие каналов связи, обмен объек

тивной информацией и знание достигнутых результатов изменения. 

Дж. Копер и л. Шлезингер преД1lагают следующие методы пре

одоления сопротивления изменениям (см. табл. 15 в приложении)1 
1. ННфоРМUptНlаНllе и оtJщеНllе. Получение представления о пред

стояших изменениях помогает осозн1iТь необходимость этих измене

ний и их логику. Процесс информирования может включать в себя 

дискуссии один на один, групповые семинары или отчеты. 

2. У.,асmllе 11 flO«IIе.,енносmь. Этот подход обычно используется в 
ситуациях, когда инициаторы изменения не обладают всей инфор

мацией, необходимой для планирования изменения, и когда другие 

имеют значительные силы для сопротивления. 

3. Помощь и nоддержка могут осуществляться как предоставление 
возможности обучения новым навыкам, свободного времени служа

шим для обучения, просто возможности быть выслушанным и по

лучить эмоциональную поддержку. Помощь и поддержка особенно 

необходимы, когда I! основе сопротивления лежит страх и беспокой

ство. Но этот метод требует большого количества времени, денег и 

терпения. Если же их нет, то не имеет смысла использовать этот 

метод. 

4. ПереlOflOРЫ 11 соглаlllенlUI. Переговоры особенно подходят в том 
случае, когда ясно, что кто-то теряет в результате изменения, но тем 

I Коn • .,ан Д., Фар.,ер А. Vпраanенме м)Мененмомм. )l(У.ОIС.ММ: МИМ ЛИНК, 1992. 
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не менее обладает существенной силой сопporИВJ1ения. Иногда, ког

да менеджер дает понять, что он готов идти на переговоры, чтобы из

бежать сильного сопporИВJ1ения, он может стать объектом шантажа. 

s. MtlRlUIJWlI4IIM 11 "OOIImtll4lUl. Манипуляции в данном случае под
разумевают избирательное использование информации и сознатель

ное изложение событий в определенном, выгодном для инициатора 

изменений порядке. Одна из наиболее распространенных форм 

манипуляции - кооптация. Кооптация личности - предостаВJ1ение 

ей желаемой роли при планировании и осуществлении изменений. 

Кооптация комектива - это предостаВJ1ение одному из лидеров или 

кому-то, кого группа уважает, ключевой роли при планировании и 

осуществлении изменений . Эrо не ЯВJ1яется формой участия, пото

му что инициаторы изменения стараются получить не совет коопти

руемых, а только их поддержку. данный метод может быть сравни

тельно быстрым и недорогим решением проблемы сопротивления, 

но если люди почувствуют, что их обманывают, манипулируют ими, 

то менеджер рискует потерять возможность использовать такие не

обходимые методы, как информирование, участие и ВОВJ1еченность, 

и даже может испортить свою карьеру. 

6. Нtlное 11 НeJltlное nРlIнуждеНllе. В основном менеджеры застав
ляют людей смириться с изменениями путем скрытой или явной 

угрозы (угрожая потерей работы, возможности продвижения и Т.П.), 
или путем реального увольнения, или путем перевода на более низ

кооплачиваемую работу. 

Успешная реализация стратегии в организации всегда характери

зуется YMe.llblM применением целого ряда перечисленных подходов, 
часто в самых различных сочетаниях. Однако успешное осуществле

ние характеризуется двумя особенностями : менеджеры используют 

эти подходы с учетом их достоинств и недостатков и реалистично 

оценивают ситуацию. 

Ynp881f8HII8 113"8неНII."" • POCClljCl(IIlI 

Opr8HII3IIЦllIUl 

Многие российские компании уже сталкиваются с необхо

димостью в осущеСТВJ1ении изменений. К сожалению, руководите

ли российских компаний намного хуже вооружены знаниями по те

ории изменений и практически ми рекомендациями по их осуществ

лению. Эro происходит по нескольким причинам: 

1. Oreчественная теория организационного развития делает пер
вые шаПf и не имеет дJlительной истории и традиций, позволяюших 

аккумулировать и анализировать имеЮЩИЙСR опыт. 
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2. Существует очень мало публикаций на русском языке, специ
ально посвященных управлению изменсниями. 

З. Испальзование опыта таких мультинациональных компаний, как 

.. General Electric .. , .дТ&Т. и .IOM., на которые часто ссылаются в пе
реводных учебниках. так же как и прямое испалh30вание рекомендаций, 

основанных на американском или западноевропейском опыте, пред

СТ88J1Яется весьма сомнительным (в силу больших различий в ресурсах, 

которыми располагаст фирма, в макроэкономической среде, в которой 

она работает, и в особенностях национального бизнеса). 

Поэтому часто возникают ситуации. когда руководители россий

ских компаний начинают осуществлять процесс изменений, опира

ясь только на свой предшествующий опыт, здравый смысл и интуи

цию. К сожалению, в подавляющем большинстве случаев этого не

достаточно дЛЯ достижения успеха. Осуществление организационных 

изменений - это большие достижения в работе руководителей ком

паний, предполагающие знание психологии процесса изменений. его 

философии и технологии, а также изучение успешного и неудачно

го опыта других компаний. Всегда существует вероятность неудачи . 

но тщательная подготовка и знание ошибок. сделанных другими. 

ПОRышают Rероятность успеха. 

РассмоЧJИМ упра8JIенческую деятельность российских компаний 

более подробно. Результаты исследования, проведенного в июле

октябре 2001 г .• показывают. что разработка планов работы и их реа
лизация 8Jlекут за собой дЛя 90% организаций какие-либо измене
ния. из них R 67,2% случаев - существенные и неизбежные. В целом 

это СRидетеЛЬСТRует о крайней неустоАчиROCТИ паложения большин

ства современных российских предприятий и организаций. о ТОМ, что 

практически вся управленческая деятельность имеет короткий вре

мснной лаг и направлена на выживание, приспособление к небла

гоприятной, недружсственной, агреССИRНОЙ, противоречивой, мало 

предсказуемой среде. Неадекватный уровень прогнозируемых и про

ектных разработок в значительной мере объясняется тем. что управ

ленец не имеет возможности в достаточной степени понять вне

шнюю среду и оказывать на нее необходимое ВО1действие, и разра

ботка дальней CЧJатегии во многом теряет смысл. 

Названные изменения затрагивают слсдующис систсмообразую

щие звенья российских предприятий: кадровый состав - 63,4%; тех
ническую базу - 56,4%; профнль (направление) деятельности -
53,5%; структуру организации - 46,5%. Наиболее чувствительной 
частью организации, на которой чаще всего OТp8JICaJOТCЯ последствия 

принимаемых плановых рещений, ЯВЛЯЮТСЯ люди. 
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Эксперты при ответе на соответствующий открытый вопрос от

мечают следующий характер подобных изменений, их структуру: 

21.6% - повышение квалификации персонала, освоение новых 

видов работы; 

19,6% - обновление состава, улучшение качественных характе-

ристик работников; 

15,7% - увеличение состава сотрудников; 

9,8% - уточнение обязанностей, функций, рабочего времени со

трудников; 

7,8% - сокращение, отсев непрофессионалов, безынициативных, 

негибких работников; 

5,9% - перестановки; 

3,9% - рост уровня зарплаты; 

2% - увеличение коммуникабельности, ответственности людей; 

2% - повышение требований к качеству работы; 

2% - изменение кадровой политики. 

В целом изменения носят позитивный, инновационный харак

тер и свидетельствуют о гибкости руководителей, их стремлении со

ответствовать ужесточению требований внешней среды, непрерыв

но меняющейся обстановке. 

О том же свидетельствует характер изменений и в технической 

базе организаций. Респонденты указывают: 

32,6% - на переоснащение, обновление технической базы; 

30,2% - на компьютеризацию, модернизацию технической базы; 

21 % - на перераспределение ресурсов, повышение эффективности; 

9,3% - на расширение технической базы; 

7% - на снижение издержек. 

Что касается изменений профиля и направления деятельности 

организаций, то почти две трети подвижек (64%) связаны с расши
рением связей, освоением новых сфер деятельности, формировани

ем нового имиджа. 

Другая группа изменений влечет за собой укрепление и оптими

зацию уже сложившихся связей, уточнение места на рынке, выработ

ку новых подходов (16,7%). Примерно пятая часть (22,2%) экспер
тов заявила об отсутствии каких-либо изменений. 

Эксперты также отмечают подвижки в функционировании струк

туры организаций: 

41,7% - оптимизацию, упорядоченность, повышение слаженно

сти работы; 

19,4% - расширение организаций; 

13,9% - их реструктуризацию; 
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8,3% - совершенствование взаимодействия между подразделе-

ниями; 

2,8% - децентрализацию управления; 

5,6% - не находят изменений. 

В целом можно утверждать, что изменения во всех основных зве

ньях инфраструктуры организаций носят качественный, конструк

тивный характер, способсТВУЮШИЙ повышению мобильности, устой

чивости данных организаций в противоречивой, изменчивой соци

ально-экономической реальности современной России. Данная 

противоречивость инеустойчивость при водят к тому, что при всем 

разнообразии принимаемых решений их результаты смешены все

таки 8 сторону достигнутого, как бы обрашены в прошлое. 

Подчеркнем. что обшая напраменность изменений в упраменче

ской структуре российских организаций за последние 5-10 лет харак
теризуется преимущественной тенденцией к централизации упраме

ния (47.9% организаций), сочетающейся с развитием структур с много
уровневым упрамением (45,2%), и лишь у 9,6% из них отмечается 
усиление его децентрализации. Даже среди частных предприятий 

удельный вес стремящихся к децентрализации упрамения не превы

шает 12%. На государственных предприятиях ее просто нет. В 70,8% 
из них, напротив, отмечено усиление процессов централизации управ

ления . 

Иначе говоря, уверения «либералЬ}tОЙ. nponaraIiЛbl о «демокра

тизации» упрамения, расширении участия рядовых работников в 

принятии решений - один из множества мифов, из которых соб

ственно и состоит «теоретическая база., на которую опираются ны

нешние мастные структуры. 

a ... OДlol 
Упрамение изменениями - это процесс постоянной кор

ректировки напрамения деятельности организации, обновления ее 

структуры и поиска новых возможностей. Все эти изменения вызва

ны постоянно меняющимися запросами отечественных и зарубеж

ных клиентов. Сейчас все меняется быстрее, чем когда бы то ни было 

раньше. и поэтому все большее значение приобретает овладение 

стратегиями управления изменениями . Ситуация на рынке может из

мениться за ночь. Постоянно возникают и распадаются всевозмож

ные альянсы, союзы, совместные предприятия. Поэтому все, что свя

зано с деятельностью организаций, должно быть подвергнуто тша

тельному изучению. Под вопрос ставится дееспособность 

организаций по основным направлениям деятельности. 
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Предприятие должно постоянно следить за основными ко~IПО

нентами окружающей системы (экономические, технологические, 

политико-правовые, социально-культурные, физико-экологические) 

и делать выводы относительно своих потребностей в пере менах. Из

менения в стратегии, производственных процессах, структуре и куль

туре могут осуществляться постепенно, в виде мелких шагов, или же 

радикально, в виде крупных скачков. В этой связи соответственно 

говорят об эволюционной и революционной моделях изменений. 

Все разнообразие стратегий можно объединить в пять групп (ди

рективная, основанная на переговорах, нормативная, аналитическая 

и ориентированная на действие). Успешная реализация стратегии в 

организации всегда характеризуется умелым применением целого 

ряда перечисленных подходов, часто в самых различных сочетани

ях. Однако успешное их осуществление характеризуется двумя осо

бенностями: менеджеры используют эти подходы с учетом их досто

инств и недостатков и реалистично оценивают ситуацию. Внимание 

топ-менеджеров на этапе осуществления стратегии обращено к В01-

можностям для достижения целей изменений и требует знания прин

ципов организации, мотивации, лидерства, УДО8JIетворения от рабо

ты. Стратегические изменения много обещают одним сотрудникам 

в организации в плане перспе~тив карьерного и профессионально

го роста и угрожают другим, которые могут опасаться утратить свое 

положение в организационной иерархии или вовсе лишиться долж

ности и работы. Поэтому люди в организации реагируют на перспек

тивы изменений по-разному. Но все они являются значимыми 

субъектами стратегии осуществления для проектиропщиков и 

руководителей стратегических изменений. 

Многие российские компании уже сталкиваются с необходимо

стью в осуществлении изменений. Причем изменения затрагивают 

большей частью кадровый состав наряду с изменениями в техниче

ской базе, направлении деятельности, структуре организации. При

чем общая направленность изменений в структуре российских орга

низаций за последние 5-10 лет характеризуется преимущественной 
тенденцией к центрвлизации управления (47,9% организаций), со
четающейся с развитием структур с многоуровневым управлением 

(45,296), и лишь у 9,696 из них отмечается усиление его децентрали
зации. 



ПРИЛОЖЕНИЕ 

ОКрУ'.кзющие условии 
(внефирменная система) 

Сферы деuсm(mя 
tенедЖ.l.lеllmа 

роизводственные 

условия 

Стратегия 

Кyn!\ \ 
Кадровые 
условия 

КлЮ'lсвые -.. Структура 
процессы 

Виды КрИЗIIСОВ 

Кризис ЛИКВltДlЮСТИ Кризнс успеха _ СтратсПlческий кризис 

Е 
ФОР~IЫ упрзвлеllИИjf,змеuениими 

Свобода ДСЙСТВИJI высшего МСIIСДЖМСIП'З . Участие 
ПреобладаНlfе )t.1)номнческих СОТРУДНИКОВ. 
целей _ - До[юлнительныii 

_ - учет соцli3лыlхx ЦСЛ:Й 

PaдllКал Ы/ЫС 
изменеllИИ 

(хозяйственный 
РСШIЖИНIIРI1I1Г) 

ЭВOJ1ЮЦИОlщые 
ИЗМСIIСIIия 

(орПlН изаUИОIfНое 
разВИТlIС) 
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Кадровый меllСДЖМСIIТ в поддерж,,"у измеllеlllfЙ (выбор) 
МСРО[IРI1ЯТlIЯ 

[10 сокращснию 
персонзла 

(ЖОНОМИЧССЮI 
и 1Т1lчсс.КI1 

обоСtJО83Jшwе) 

МСРОllрИЯТНЯ 
по сохраненню 

33IUПUCJ11 

(матеРI13ЛЫlые 
IJ нсматсРИ3.1Ьныс 

стимулы) 

МеРОПРИЯТИJJ 
по развитию 

lIерсонзла 

(IIнформация, 
06УЧСIIIIС, 

персствновка ) 

Отправные рамки дифференцированного и иитегрированного 

управления изменениями 

I 



Таблица 13 

Стратеrми изменений (по Торли и Уирдениусу, 1983) 

C'rp8Т81W1 nca.кoa np ..... pw ............ 
1 2 3 

ДиректиенаА НаеАзывание изменений со НаВАзывание соглаwений по 
стратеГИА стороны MeH8ДjItepa, который оплате, изменение условий 

по второстепенным вопросам работы (напр., норм, расце-
мо.ет -торговаТЬСА> НOIt, расписаНИА работы) 

в приlt8зном порядке 

СтраТ&rМЯ, Признвние законности CorлаwеНИА по производи-

основаннаА интересов друтмх участву- тельности, соглаwение с 

на перегово- IOщих в изменени,.х сторон, поставщиками по вопросам 

рах 8Оэмо.ность ycтynoK качества 

• процессе осуществлеНИА 

НормаТИ8Н8А Выяснение общего oTнowe- Ответственность за качесТllO, 

стратегия НИА К 14_1410, частое программа новых це-астей, 
исnoлЬ3088 __ wних работа а команде , НО88А 

агентов по И_АМ ~льтура,отеетственность 

слу*вщего 

дналитичес- ПQДXОД, ОСН088нный на чет- ПроектнаА работа, например: 

каА стратеГИА ком определении проблемы, 'по новым системам оплаты; 
сбор, изучение информации, 

• по использованиlO станков; 
ИСПО1lb3Oll8ние ЭltCneртов 

• по НOIIЫM информационным 
системам 

Страт8ГМА, Общее onределение пробле- Программв мер по снижениlO I 

ориентиро- мы, попытка найти реweние, колиЧ8Стеа проryлов и 

88ннаАН8 которое модифицируеТСА в некоторые подходы к вопро-
! 

действие свете полученных резулыа- сам качества , 

Т08, болыuee воалечение 
заинтересованных ЛlOдей , 

I чем при аналитической 
стратегии 

Таблицв 14 

M8ТOДIoI преодолени. сопротмалеНИI изменени."" 

МеТОА ~ ~ НеАОС.·п. 
, 

1 2 3 4 
Информиромнме При недостаточ- Если вам удалось Требует очень 

и общение 

_об_ 

у6едмтъ moдeй, то много еремени, 

информации ltIIИ ОНИ 6удут ПQМO- если lI081I8КaeTcA 

неточной инфор- ran._npм болbWOe кол_-

МВЦИМ и аналмэе oc~ CТllO ЛIOДet1 . 
..эме .. еа ... '-

-----
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Окончание табл. 14 

1 2 3 4 

Участие и вовле- Когда ини~ато- ЛIOДИ, KOTOpele Может потреба-
ченность ры изменений не принимаlOТ вать много аре-

обладаlOТ всей участие, будут мени, если 

информа~ей, испытывать участники 

необходимой ДЛА чувство ответ- организуют 

планироваНИА ственности за не то изменение 

изменений,И осуществление 

когда друтие изменений, и 

имеlOТ значи- любаА соответ-
тельные силы ствующгА 

ДЛА сопротив- информаЦИА, 

леНИА которой они 

располагаlOТ, 

будет ВIU1IОЧ8ТЬСА 
в план изменений 

Помощь КогдаЛlOди Ни один подход ДОРОГОСТОАщий, 
и поддержкв СОПРОТИВЛАЮТСА не срабатывает требует большого 

изменениям из-за так )(орошо, как количества 

БОАЗНИ проблем этот, при реше- времени и тем 

адаптации к нии проблем не Mmlee может 
новым УСЛОВИАМ адаптации к потерпеть 

новым УСЛОВИАМ неудачу 

Переговоры Когда отдельный Сравнительно Может стать 

и соглашеНИА служащий или простой (легкий) слишком дорого- : 
группа АВНО те- nYJ'» избежать СТОАЩИМ, если , 

РАЮТ что-то при сильного сопро- он ставит целью I 

осуществлении тивлеНИА доБИТЬСА согла-
изменений и СИА только путем 

когда группа об- переговоров 

ладает значитель-

ными силами ДЛА 

сопротивлеНИR 

МаНИПУЛАЦИИ Когда другие Может быть Может привести 
и коопта~А тактики не сра- сравнительно 8 будущем к воз-

батываlOТ или быстрым и недо- никновениlO 

RВЛRIOТСR слиш- рогим решением праблем, если 
ком ДОРОГОСТОА- праблем сопро- ЛlOди почуест-

щими тиелеНИR ВУlOт, что ими 

манипулируют 

Явное и неАвное Когда необходи- ОтличаеТСА быст- Рискованный 
принуждение мо быстрое осу- ротой и ПОЗВОЛА- способ, если 

ществление из- ет преодолеть люди остаНУТСА 

менений и когда любой ВИД недовольны 

инициаторы сопротивлеНИА инициаторами 

изменений иэменений 
обладаlOТ значи-
тельной силой 
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ВМЕСТО ЗАКЛЮЧЕНИЯ: 

СТРАТЕГИЯ - ЗТО НАВСЕГДА? 

Может показаться, что в какой-то (весьма условной) мере 

прежние пятилетние планы напоминают по форме стратегическое 

планирование. Но только по форме, поскольку они содержали ис

ключительно количественные и директивные по смыслу ориентиры. 

Задач качественных трансформаuий они не ставили и развития сис

тем и технологий управления, а уж тем более персонала, не преду

сматривали. Означает ли ЭТО, что мы должны относиться к приня

той стратегии как к пятилетнему плану, который должен быть выпол

нен к определенному сроку (а лучше досрочно), а потом нам 

предложат новый? Нет. 

В отличие от пятилетнего плана, любая стратегия хороша и име

ет право на жизнь только до тех пор, пока ситуаuия, uели и методы 

не начинают снова .расходиться" меЖдУ собой. Наступить такая си

туаuия может когда угодно. В этом случае требуется пересмотр дейст

вующей стратегии. Поэтому стратегию лучше воспринимать не как 

.директивное., а скорее как «индикативное .. (от слова «индикатор .. ) 
планирование. 

Вечная проблема ItЧIfIО КОНlflptщируr", 

менеджера: контроль 8OOи~l" сид_щи'; 

необходим, но что надо 10 рулем?» 

контролировать? 
(пpocnu мысль. 1CDТOp" реДIOJ 
прихоДIfТ В ГОЛО8У менедЖераМ) 

• Процесс или результат? 

ДriiСIfIИННtI'; КОН"'fЮII. 1O]МIJЖrН 
IfIlJiI.КO. lfIa случаж, КDlOa лltЮи 

-'''fЮIIupy- a6JJ ClUfII 

• Стратегии - это навсегда? 

H~ ТOI/~ tJO J/IU пор, n_ Cll8)'8l411J1, чelllI и мrrrюdtl Hr 1Ul.,IIНОЮIfI 
CH/М/I «ptu:XDdUlflW:." мrж6y со6о;" В _ СЛУ"U IfIPdiyelfla nqJ«lllD"'P 
CIflptlIUlUu. 

219 



С"ВНОНИl'си rЮIIИ1'НО, IЮ'lе",у самые усrlсшные еиf'PO"Н. рынка, 

динн() и ВКТИIlIIO ИСllOJlhJУЮЩИО средства С1'раТСГИЧССКОI'U "'СIIСДЖ

",ент", lIереlllJlИ к IIОIIИ"'RНИIO СТРВТСГИ'lеск()('() IIЛВНИРОII8НИН не как 

дискреТНUП),1I как liСIIРСРЫlIlШl'О "роцессв. Н;:ШIIИСИ"'О от топ), к,,
коИ отрезок Н!)С"'СIIИ ныБPIIII для Оllрсдсления СJpвтсгических ори

СНl'ИРОll, "IЮIIИJlhllОСТЬ страТСl'ИЧССКОГО КУРСО ОllСllИваe-n:н и КОРРСК

гирустси, ССJlИ 'НО необходи",о, сжеl'О)1IiО. 

МUlytlШРрек'гироиатьси и НСJlИ, НIIЛОТЬ до IIOJIHOI'O Н:J"'СВСIIИН 

С'ГРВl'CI'ии, HCНJ"'CHHЫ'" остаетеи одно - "'Ы ДOJIЖIIЫ IIОСТОИНliО IIИ
деть НIIСреди некоторые lIеРСJlСКl'ИВЫ и ОЦСНИII8ТЬ ССIWl.IIНШllие сюи 

дсИстнии С точки эрении ТОГО, кик они IЮВЛИНIUТ во будущсе. 



CnOВAPЬ 

Aretrr измeнeнd (Change agent) - человек, который анализирует дея

тельность компании и вносит предложения по конкретным 

действиям. Будучи специалистом в менеджменте изменений, он 

определяет успех изменений. 

Анализ 8IIешllllX фаlrЮp08 (Extemal analysis) - аналю внешней сре

ды, в которой фирма существует, для определения 8ОJможностей 

и угроз. 

Анализ tlэатратw - 8WГOДW. (tlиздерJIUUI - приБWJI~.) (Cost benefit 
analysis) - этот метод предполагает оценку выгод, которые воз

никнут в результате деятельности компании, по отношению к 

затратам. 

Анализ O'f1t8сли (Industry analysis) - часть стратегического анализа, 

необходимого для лучшего понимания микроэкономических 

факторов. 

Анализ cpeдw (En'lironmental analysis) - анализ внутренних и внешних 

макроэкономических и микроэкономических llOказателей; то же, 

что и стратегический анализ. 

Анализ цеииостноi цеПOЧlUl (Value chain analysis) - основной инстру

мент для идентификации потенциальных ИСТОЧНИКОII lIозраста

ния ценности товара (услуги). 

Ба,.epw пpotUIIUIOвeNИII иа PWHOII. (Entry baггieгs) - барьеры, которые 

необходимо преодолеть для IIхождения на рынок. К ним относят

ся стоимость капитала, юридические препоны, доступ к каналам 

распределения и ресурсным каналам, затраты на обеспечение 

конкурентоспособности (особенно отсутствие эффекта от масш

таба) и т.п. 

Бенчмаркииг (Вenchmarking) - процесс, с помощью которого компа

ния непрерывно осущеСТRЛяет самооценку и сравнивает себя с 

лидерами бизнеса во всем мире. 

ВepтIIDJIWl .. ИRТerp8ЦIUI (Veгtical integration) - слияние или погло

щение поставщика или потребителя-посредника. Различают вер

тикальную НИСХОJI.IIщую интеграцию (слияние или поглощение 

поставщика) и вертикальную восходящую интеграцию (слияние 

или поглощение посредника). 
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ВllеШIIИЙ рост (Exteгnal gгowth) - укрупнение компаний за счет сли 

яний или поглощениЙ. 

Внутренний аиализ (Intemal analysis) - наряду с внешним анализом 

является частью стратегического анализа, flаправленного на вы

явление сильных и слабых сторон компании. 

ВиyrpeнииА рост (lntemal growth) - укрупнение компании за счет 

внутренних резервов без слияний и поглощений, за счет реин

вестирования сохраненной прибыли предыдущих лет в тот же 

бизнес. 

ВРaJКlIебиое погJlOllJ.ение (Hostile takeover) - поглощение компании, 

которое не подnерживается советом директоров поглощаемой 

компании (компании -мишени) . 

ВыбоР С11»lIТerин (Selection ofstrategy) - второй этап в общем страте

гическом процессе, на котором информация, полученная в ре

зультате стратегического анализа, используется для оценки вари

антов и выбора наиболее подходящего варианта стратегических 

деЙСТВI1Й. 

ГенернчесJUUI (родоваll) C11»IIТerиll компании (аепегiс strategy) - пози

ция компании в зависимости от выбранной стратегии . Предпо

лагается, что успех компании зависит либо от низких затрат на 

единицу продукции, либо от диФФеренциации. 

IИБРИJlНаll С11»lIТerиll (Hybгid strategy) - стратегия, при которой соче

таются элементы минимизации затрат и дифференциации . 

IИбриднаll C1lJатеrи. «не эастреваll на полпугн. (Stuck in the middle) -
стратегия, при которой компания выбирает среднее межлу диф

ференциацией и низкой затратностью на единицу продукции . 

IЛобалнэаЦИII (Globalization) - наиболее экстенсивный этап развития 

организации, при котором интересы компании простираются по 

всему миру. Стратегия в данном случае вырабатывается исходя из 

особенностей требований потребителей в различных странах и 

местных культур. 

ГОРИЭOlП'8Л.иа.lIIПеграЦИII (Horizontal integration) - слияние или по

глощение конкурента . 

Делова. этика (Business ethics) - область исследования, в которой 

рассматривают различные моральные аспекты взаимодействия 

организаций друг с другом и с обществом. 

Ди.ерсифнuUИJI (Diveгsilication) - рост компании за счет производ
ства новых товаров для новых рынков. 
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Диффереиаироваllllе (В рамках родовой стратеrии) (DifТerentiation 

(in generic strategy framework» - подход, при котором высокие ре

зультаты деятельности компании достигаются за счет отличитель

ных характеристик товара, за которые рынок roTOB платить бо

лее высокую иену. 

доба8Леиие стоимости (Value adding) - см. добавленная стоимость. 

доба8Лепая СТОИМOCTh (Added value) - разность между полной сто

имостью товара и текущей рыночной стоимостью. Одной из стра

тегических иелей является высокая добавленная стоимость. Она 

обычно выражается как прибыльность. 

Ежегоди .. Й отчет компании (Annual героп and accounts) - ежегодное 

представление компанией аудиторского отчета своим акиионе

рам. 

Заинтересованное лицо (Stakeholder) - человек или группа лии, ко

торые могут влиять на деятельность компании или сами зависят 

от нее. 

ИнтеграЦIUI (lntegгation) - объединение за счет слияний и поглоще

ний. 

Иителлектуал.н .. е ресурс .. (lntellectual resources) - см. Не.матерuаль

ные ресурсы. 

ИнтернационалИ]8Ц1U1 (lnternationalization) - рост компании за преде

лы наииональных грании. Достигается за счет стратегий выхода Ila 

рынок (экспорт, прямые инвестииии, совместные предприятия). 

Капитал (Capital) - финансы, инвестируемые в бизнес с иелью по

лучения прибыли. 

Качество (Quality) - обычно определяется как «соответствие постав

ленной иели ... 
Ключев .. е проблем" (Кеу issues) - самые назревшие и наиболее важ

ные вопросы. 

Компетенции (Competences) - способности, умение организаиии кон

курировать и выживать в данной отрасли. Помимо осязаемых эле

ментов (например, материальная ресурсная база), к компетении

ям относятся также неосязаемые факторы (ноу-хау, связи и Т.П.). 

Конкурентное позицlонирование (Competitive positioning (school of 
thought» - подход к бизнес-стратегии, утверждающий, что успех 

организаиии в реализаиии стратегии зависит от позииионирова-
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ния компании в бизнес-среде. ЯВJJяется альтернативным подхо

ду, доказывающему, что успех зиждется на ресурсной базе. 

Конкурентное ореИIIIIУщеспо (Competilive advanlage) - способность 

организации опережать своих конкурентов. Может быть выраже

но в следующих показателях: сверхприбылJo, увеличение рыноч

ной доли. 

Корпорати ..... е 0'I'Ie1W (Corporale reports) - то же самое, что и еже

годные отчеты компании. 

~JI.тура (Cullure) - характер отношений, связи, нормы поведения 

в компании . 

ЛЦepcТIIO 00 ццер.uм (8 рамох родо'" C'IJI81'eI1Ul) (Cost leader.;hip 
(in generic strategy framework» - подход, при котором зффеКТИ8-

ностьдеятельности компании оБУСЛОВJJена низкой затратностью 

на единицу продукции по сравнению со средними показателями 

в этой отрасли. Акцент делается на масштабное Сlрои зоодство ти

IЮ8ЫХ товаров . 

ЛиценЗНРО88ние (Licensing) - предоста8l1ение лицензии на исполь

зовани!'; интеллектуальной собственности ДРУl'Oму лицу за опре

деленную nлаry. В ОСН08НОМ относится К рецептам, брендам и т.д. 

(не путать с франчаЙзингом) . 

МаКРООlI.ру.енне (lIIIакросреда) (Macroenvironment) - 8нешний уро

вень, вJlияющий на микроэкономические факторы. Включает 

4 фактора - IlOлитический, экономический, соuиодемографиче

ский и технологический. 

Ма11lИца БостоНСlI.оl lI.онсалтивro801 групп .. (BCG matrix - В0510п 

COn5ulting Group matrix) - классификация IlpoAYKTOB на основе 
доли рынка и потенциала роста. 

МИII.РООIILp)1ll.ение (Near environmenl) - см . Микросреда. 

Микросре» (Microenvironment) - ближайшее окружение компании. 

8I1ияющее на нее непосредственно . Обычно сюда относят кон

курентов, поставщиков и почх:бителеЙ . 

Неllllатериал .... е ресурс .. (IntangibIe гesources) - ИlIтеллектуалЬНhlС 

ресурсы, не ЯВJJяющиеся материальными ресурсами, но играю

щие очень важную роль для достижения конкурентоспособнос

ти. Включают па'генты, лицензии, юридические разрешения, за

регистрированные логотипы, дизайн, бренды и Т.д . 
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Не,одcпeIUWI (1IeC8IDUIIU) дuepc ......... (Unrelated diversifica
tion) - внешний рост за счет развития новых товаРОВ или разви

тия новых рынков. Несвязанная диверсификация предполагает, 

что новые товары или рынки не имеют ничего обшего с суше

ствующими товарами или рынками, поэтому риск дивер

сификации увеличивается, однако выгоды В данном случае мак
симальны. 

НeэtteПll8llOe ПpolD8Oдспо (Waste) - все, что в деятельности ком
ШiНИИ не способстВует добавлению стоимости (неэффективнос.ь 

машин, плохое качество и т.д.). 

onepaтuвwe (таlrl1lЧeCue) цели (Operational objectives) - краткосроч
ные (В отличие от стратегических) цели. Основная их задача -
помочь в достижении целей более высокого стратегического 

уровня. 

OrJПl'lIП'eJlloRU сnocoбнocn. (Distinctive capability) - см. Стержневые 
компетенции. 

ПаpaдlП1ll8 (Paradigm) - система взглядов фирмы или человека, оп
ределяющая кулыуру и поведение компании. 

Пл~ C'I'pIП'eI1UI (Planned stratcgies) - см. ПреdНllAIереННQЯ стра
тегuя. 

Пor.JlOlQelllN! (Acquisition) - покупка акций одного предприятия дру

гим. Поглощенный бизнес становится дочерней компанией по

глощающей компании. 

ПО.I[XО.ll на 0CR01e Y'Ie11I PeCYPCIIOI бaзw (Resource-based approach) 
метод оценки конкурентоспособности компании. основанный на 

анализе того. как компания получает и размешает ресурсы. 

ПO:8Ulll p8.]JПI'IIIWX ~ JIЮI (Stakeholder theory) - теория, 

согласно которой на выработку целей компании влияют все лица, 

заиtrreресованные в данном бизнесе. Наряду с акционерами это мо

гут быть директора, менеджеры. другие наемные работники, потре

бители, субподрядчики и даже простые жители - в случае, если де

ятельность фирмы оказывает влияние на ОКРYJl(3lOщую среду. 

По:JIIQIUI coбcпeIпoIu (Stockholder position) - теОРИlI, согласно ко

торой при определении целей компании дQ1lжны быть соблюде

ны интересы npeJlUle всего акционеров. На практике такой целью 
обычно становится получение максимальной прибыли. 

Пopr4luwa.dl8IIL8J +Portfolio) - техника, посредством которой opra
НИЗВЦИII индивидуально оценивает и позиционирует каждую 

стратегическую бизнес-единицу и/или товар, стараясь сделать 
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организацию менее уязвимой по отношению к неудачам и рис

кам , связанным с товаром или каким-то сегментом рынка. 

Поэтапные изменения ( I ncгementa l change) - изменения, проводимые 

в компании постепенно . 

Преднамеренная стратеmя (Delibeгate stгategy) - стратегия, которая 

планирует и обсчитывает каждый этап от начала до конца . 

Программное заявление (Mission statements) - формальный документ, 

определяюший стратегические цели компании . 

Продукт (Pгoduct) - товар, который является конечным продуктом 

компании , предназначенным для конкретного рыночного потре

бителя . 

Продукты-заменители (Substitute pгoducts) - товары , которые имеют 

идентичные или сходные характеристики с товарами фирмы . То

вары-заменители могут быть прямые (из того же материала и с 

теми же характеристиками) и косвенные (с теми же характерис

тиками , но из другого материала). 

ПРОМWDlJlеннOCТlo (отрасль) (lndustгy) - группа производителей това

ров-заменителей (субститутов), конкурируюших между собой за 

ресурсы и рынок. 

П3СТ-анализ (PEST analysis) - ключевой этап в макроэкономиче

ском анализе. Включает анализ сл~дуюших факторов : политиче

ские (П) , экономические (3), социодемографические (С) и тех

нологические (Т) . 

Пятифакторный отраслевой анализ (модель Портера) (Five foгces 

analysis) - концепция анализа деятельности компании с учетом 

микроэкономических факторов. Используется также для объяс

нения структуры отрасли и позиции конкурентов в ней. 

Разукрупнение бизнеса (Demeгgeг) - отсоединение части компании 

(обычно дочерней) , которая становится самостоятельной компа 

нией и продает свои акuии на фондовом рынке . 

Реализацня (воплощение) стратегии ( Implementation) - часть страте
гического процесса , предполагаюшего осушествление выбранной 

стратегии . Включает проведение необходимых изменений, рест

руктурирование ресурсной базы . 

Ресурсы (Resouгces) - основные вводимые ресурсы , позволяюшие 
компании нормально функционировать . Сушествует 4 вида ре

сурсов: материальные (физические) , к которым относятся основ

ные фонды , земля , строения, и т.п ., финансовые , человеческие 
и интеллектуальные. 
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Po.IIc:nen .. (с: .. 38 .... ) дllверс:.фIIПmI. (Related diversification) -
внешний рост за счет развития новых товаров ДЛЯ новых рынков. 

При данном виде диверсификации предполагается. что новый то

вар или новые рынки должны иметь что-то обшее с уже суше

ствуюшими товарами или рынками, чтобы уменьшить риск ди

версификации. Противоположный вид диверсификации -
неродственная (несвязанная) диверсификация. 

pwвoк (Market) - потребители. для которых фирма или отрасль про

изводит свою продукцию . Словом «рынок. обозначают также 

место, где встречаются продавцы и покупатели . 

pwвo.вu дo.u (Market share) - отношение объема поставляемого на 

рынок товара к обшему объему рынка. выражается в процентах. 

Может быть определена в единицах стоимости или объема. 

~IUIII PWIIU (Market segmentation) - разделение всего рынка 

на несколько частей (сегментов), каждая из которых обслужива

ет определенного потребителя. Рынки сегментируются путем ис

пользования разных технологий деления рынка. 

CIlAIIWe cтopoвw KOМDUIIIII (Strengths) - внутренние положительные 

качества, которые помогают компании конкурировать в своей 

стратегической rpуппе ИJЖ отрасли. 

СIIJIe1К1IЭМ (Synergy) - эффекг. который наблюдается в деятельности 

компаний, когда обший резульг.п оказывается больше. чем простая 

сумма отдельных частей. Иногда выражается формулой 2 + 2 = 5. 
Cтtбwe СТОРОН" компании (~aknesses) - отрицательные характери

стики компании в своей стратегической rpуппе или отрасли . 

ел...о.е (Mergers) - один из способов внешнего роста компании пу

тем объединения двух обычно близких по размеру компаний. 

в результате образуется одна большая компания. 

C08IIeC'11IWe npuop ...... (Joint ventures) - объединение двух или не

скольких компаний (обычно на короткий срок ИЛИ один проект). 

MOIyr быть предСТ8влены в форме консорuиумов. 

Caryyдllll'leC"l'М) (Collaboration) - совместная работа компаний для 

достижения стратегических целей обеих организаций . 

C ...... aue КОlllоетеlllUПl (Core competences) - ключевые способно
сти, умения, являюшиеся основной причиной преимушеств в 

конкурентной борьбе. 

C1JI8ТU8'Iec:oe aJIUК" (Strategic alliances) - объединение обычно 
двух компаний J81я реализаuии взаимовыгодных стратегических 

uелеЙ. 
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Стратегические варианты (Strategic options) - часть второго этапа 
стратегического процесса (оценка и отбор вариантов, которые 

могут быть определеНbI как будущая перспектива). 

Стратегические группы (Strategic groups) - группы, которые форми

руются в пределах отрасли для конкурентной борьбы за потреби

телей или неоБХОДИМblе ресурсы. ЧлеНbI стратегической ГРУППbl 

постоянно осуществляют мониторинг деятельности компаний

конкурентов, что является существенной частью стратегического 

анализа. 

Стратеrнческие цели (Strategic objectives) - в отличие от тактических, 

являются глаВНblМИ целями организации на продолжитеЛЬНblЙ 

период времени. Они касаются всей организации, конечного 

продукта, объема рынков и т.п. 

Стратегический аналнз (Strategic analysis) - пеРВblЙ этап стратегичес

кого процесса. Его целью является сбор информации о внутрен

ней и внешней среде фИРМbI для оценки вариантов при опреде

лении стратегических целей. 

Стратегический процесс (Strategic process) - определение стратегии 

как процесса, КОТОРblЙ делится на 3 этапа: стратегический ана
лиз, стратегическая оценка и реализация стратегии. 

Стратегия (Strategy) - существует ряд определений понятия «стра

тегия», лучшим из которых, возможно, является определение 

Минцберга, основанное на признании 5 факторов «<5 П» Минц
берга): рlап - план, ploy - прием, perspective - перспектива, 

pattem behavior - поведенческий принцип, position in respect to 
otheгs - позиция по отношению к другим. 

Стратеrия фокусирования (в рамках родовой стратеrии) (Focus strategy 
ОП generic strategy framework» - конкурентное преимущество, 

которое достигается за счет обслуживания одного рыночного сег

мента. 

Структура организации (Structure) - термин, КОТОРblЙ используется 

для описания организационной структуры. В стратегии, когда 

говорят о структуре, обblЧНО оперируют терминами «высота», 

«ширина», «сложность» компании и «степень ее децентрализа

ции», хотя подобное утверждение небесспорно. 

СТЭП-анализ - см. ПЭСТ-анШ1UЗ. 

Счет прибылей и убытков (Profit and loss account) - один из трех обя
затеЛЬНblХ отчеТНblХ документов, представляемых компанией 

ежегодно. Данный документ включает все показатели продаж, 

затрат, связаННblХ с ними, и доходов за отчетный период. 
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.TO'IIIO 8О8рем.. (Just in time) - это выпуск продукции строго по гра

фику, чтобы добиться уменьшения расходов на СК.llадирование го

ТОВОЙ продукuии . 

)'8eJlИЧениwe JIW'OПoI (oбшd lIOJIeэнwl pe:lynтaT) (Augmented benefits) -
дополнительные преимушества пролукта, которые отличают его 

от ДРУI·ИХ. 

ФаКТОР" ПРОИ1ВОДс:таа (Factors оГ production) - ресурсы, необходи
мые для деятельности компании. 

ФаКТОР" успеха (Critical success ractors, CSFs) - характеристики ком
пании, оБУСЛОlIJIивающие ее успешную деятельность. 

ФисlUIJI~НU полктиu (Fiscal policy) - реryлирование наuиональной 

экономики через систему государственных доходов и расходов. 

Фраич.I]IIIIГ (Franchising) - выдача компанией DOKYMeHTiI (франши
зы) на производство или продажу товара под ее маркой. 

Цели ~теПI'IeCКoro УРО"" (Objectives) - результат. которого ком

пания старается достичь. 

Цeнoвu ЭJI.СТИЧНОСТ~ спрос. (Price elasticity оГ demand) - отношение 

пропорuионального изменения предложения товаров или спро

са на них к пропорuиональному изменению цен. 

ЦеПOЧll.8 поста80К (Supply chain) - путь, по которому товары прохо

лят от первого промышленного этапа до конечного ПО1 ребителя. 

ЧeJlO8e'lleClUIe ресурс .. (Нитап resoun:es) - один из четырех основных 

ресурсов (материальные, финансовые, человеческие и интеллек

ryальные), необходимыхдllЯ функuионирования компании. Име

юrcя в виду не только работники компании, но и их навыки и 

умения. 

ЭкOllOllllUl. 06yuoueввu ,остом 118С111Т8ба ~ (эффект ar 
•• с .... б.) (Economics or scale) - эффект, характеризуюшийся 

снижением средних ИЗдержек ПРОИЗROдства на единиuу продук

uии при увеличении масштабов ее производства и продaJК. 

~e ...... (иllpeД88МII .... сuowraи ... ) стратеl1l. (Emergent 
strategy) - стратегия, которая не планируется заранее и возника

ет по необходимоСти, исходя из обстоятельств. 
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