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ВВБДБНИБ

Ключевнм условием развития экономики странм по пути инноваций 
является наличие вмсококвалифицированнмх кадров, способннх вопло- 
шать иередовне научнме идеи в практической деятельности современнмх 
организаций.

Федеральньш государственнмй образовательньш стандарт вмсшего 
профессионального образования (ФГОС ВПО) по направлению подго- 
товки 080200 «Менеджмент», утвержденнмй приказом Министерства 
образования и науки РФ № 544 от 20 мая 2010 года ставит перед вмсшими 
учебньши заведениями задачу формирования у учашихся необходиммх 
обшекультурнмх и профессиональнмх компетенций для решения управ- 
ленческих задач.

На ранних стадиях развития теории менеджмента управление органи- 
зацией предусматривало главнмм образом решение текуших, краткосроч- 
нмх или оперативнмх проблем. Когда же проблема реакции на неожидан- 
нме изменения во внешней среде приобрела большое значение, в число 
управленческих терминов вошло понятие «стратегия». Бьши разработанм 
и внедренм структурм и модели так назмваемого стратегического управле- 
ния или стратегического менеджмента. В результате в системе управления 
организации вьшелились стратегическое и оперативное управление.

Оперативное управление призвано определить и реализовать деятель- 
ность по достижению краткосрочнмх целей. Его конечньш продуктом 
является поставка товаров или услуг потребителям за определенное воз- 
награждение.

Стратегия рассматривается как целостная система взаимосвязаннмх 
решений, которме обеспечивают планомерное развитие организации. 
Наиболее важньши из этих решений являются: процессм производствен- 
ного взаимодействия как внутренних подразделений предприятия, так 
и самого предприятия с его внешними контрагентами; материально-тех- 
ническая основа производства; научно-технический уровень вмпускаемой 
продукции и технология ее изготовления, основаннме на применении 
результатов собственнмх исследований и разработок, заимствованнмх 
организационно-технических решений и т.д.; социальнме и экономи- 
ческие отношения в трудовом коллективе; система управления пред- 
приятия и его звеньев.

Под стратегией подразумевается перспективньш план действий хо- 
зяйственной единицм, направленньш на достижение целей, связанних 
с качественннм изменением сушествуюшего состояния. Понятие «стра- 
тегия» неразрнвно связано с нововведениями или инновациями.

Современное развитие рьшочной экономики в Российской Федерации 
и отдельннх предприятий и организаций, постоянно меняюшиеся условия
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внешней средм, жесткая конкуренция, нестабильная макроэкономическая 
сшуация требуют внедрения в практику деятельности хозяйствуюших субъ- 
ектов системнмх научннх подходов, технологий стратегического анализа 
и применения в управлении различньгх методов и инструментальньгх 
средств.

Развитие организации осушествляется в соответствии с каким-либо 
сценарием. Вибор наилучшего сценария развития организации прово- 
дится на основе анализа результатов прогноза состояний организации при 
использовании различннх стратегий развития. Поэтому одной из важней- 
ших функций стратегического менеджмента вмступает прогнозирование 
состояния предприятий и организаций в среднесрочной и долгосрочной 
перспективе.

Для обеспечения устойчивого функционирования в длительной пер- 
спективе должно проводиться регулярное стратегическое планирование 
и прогнозирование экономической устойчивости. Стратегическое плани- 
рование строится, прежде всего, на понимании собственниками и руко- 
водителями целей и перспектив будушего развития, а также четком пред- 
ставлении тех хозяйственнмх операций и видов деятельности, благодаря 
котормм будут достигнутм желаемме цели. В бизнес-плане (программе 
развития, стратегии) субъект формулирует основнме цели деятельности, 
дает их обоснование, определяет пути достижения, необходимме ресурсм 
и источники финансирования, конечнме финансовме показатели работм.

Важнейшим инструментом в разработке и обосновании стратегии 
развития хозяйствуюших субъектов является стратегический анализ. 
Стратегический анализ вмступает отправной точкой стратегического про- 
цесса. Его цель заключается в консолидации информации о внутренней 
и внешней среде хозяйствуюшего субъекта для оценки вариантов при 
определении стратегических целей и решении стратегических задач. Его 
функции распространяются на все сферм деятельности и бизнес-процес- 
см: маркетинг, качество продукции (работ или услуг), ассортиментнме 
программм, инвестиционное развитие компании, совершенствование 
кадровой политики, производственнмй потенциал, финансовое состоя- 
ние и т.д. При этом сушествуют различнме методм и подходм, а также 
практические наработки, составляюшие инструментарий стратегического 
анализа. Маржинальнмй анализ и инструментм производственного и фи- 
нансового левериджа позволяют оптимизировать финансовме результатм, 
ассортимент и ценм на продукцию (работм или услуги); рассчитмвать 
вариантм изменения производственной мошности; оценивать эффектив- 
ность производства, заменм оборудования и т.п. Анализ безубмточности 
позволяет вьшвить оптимальньш объем производства и темпм развития 
компании; инструментм бизнес-планирования и бюджетного управления 
вмступают основой достоверности прогноза устойчивости бизнеса, что 
особенно важно для обеспечения платежеспособности и прибьшьной ра- 
ботм компании в условиях нестабильной экономики.

Учебник имеет целью развитие у будуших менеджеров стратеги- 
ческого ммшления, формирование необходиммх компетенций для ана- 
лиза и решения стратегических проблем развития организации.
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Учебньш материал сгруппирован в 11 глав, содержит теоретическую 
часть и практические задания, включаюшие вопросьг для обсуждения на 
семинарах, задачи, тестм для проверки знаний и список рекомендуемой 
литературн.

В первой главе рассмотренм основм стратегического управления ор- 
ганизацией, показана сушность стратегического управления и технология 
процесса стратегического менеджмента.

Во второй главе представлена методика формирования стратегии ор- 
ганизации, изложен анализ факторов, определяюших макро-, микро- 
и внутреннюю среду организации, представлен процесс формулирования 
стратегических целей организации, а также набор действий, направлен- 
нмх на разработку стратегии развития бизнеса.

Третья глава посвяшена методам доводки стратегии организации, рас- 
смотренм матричнме методм оценки портфеля диверсифицированной 
организации и методм стратегического позиционирования.

В четвертой главе показанм типм стратегических изменений, рас- 
смотренм причинм сопротивления изменениям и подходм по преодоле- 
нию сопротивления, и проведения изменений.

Пятая глава посвяшена контроллингу в системе стратегического уп- 
равления: подробно рассмотрено понятие контроллинга и его функции 
в стратегическом менеджменте, представленм методм разработки системм 
показателей контроллинга, способм и рмчаги контроля, а также инфор- 
мационная поддержка контроллинга.

В шестой главе изложена роль корпоративной культурм в реализации 
стратегии, представлена типология корпоративнмх культур и дан анализ 
корпоративной культурьг.

Седьмая глава посвяшена актуальньш вопросам управления рисками 
в системе стратегического менеджмента, использованию современнмх 
инструментов анализа и разработки моделей управления рисковмми си- 
туациями.

Восьмая глава содержит практические аспектм реализации стратегиче- 
ского управления на основе таких инструментов как бизнес-планирование 
и бюджетное управление.

В девятой и десятой главах рассмотренм различнме направления при- 
менение стратегического анализа для оценки и повмшения конкуренто- 
способности организации, разработки ее ценовой и товарной политики, 
оценки рмночного потенциала.

Заключительная глава посвяшена управлению развитием организации 
на основе прогнозируюших моделей.

Отличительная особенность учебника — в доступном изложении 
теоретических основ стратегического менеджмента, представлении совре- 
меннмх методов и приемов стратегического анализа, разнообразии прак- 
тических примеров, рассматриваеммх в увязке с формируемьши профес- 
сиональньши компетенциями будуших менеджеров. Рассмотренм методм 
стратегического анализа и прогнозирования состояния организации, бази- 
руюшиеся на подходе самоорганизации, и на их основе предложенм ори- 
гинальнме функциональнме схемм систем управления развитием бизнеса.
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В электронно-библиотечной системе гпашит по адресу: Н((р//2пап1ит. 
сот/аррепс11х/261613 представленьг дополнительнме материальг к главам, 
отмеченнме знаком а также компьютерная программа реализации 
электроннмх лекций и практических занятий с комплексом тестов для 
проверки знаний студентов, что делает предлагаемьш учебник привлека- 
тельньм для преподавателей дисциплинм «Стратегический менеджмент». 
В приложении к учебнику содержится глоссарий, профамма дисциплинм 
«Стратегический менеджмент» в соответствии с ФГОС ВПО, ответм к тес- 
там и персоналии.

Учебник предназначен для студентов вузов, обучаюшихся по эконо- 
мическим и управленческим специальностям, аспирантов, магистрантов 
и преподавателей. Он также будет полезен профессиональньш менедже- 
рам и консультантам по управлению развитием компаний.



Глава 1. 0СН0ВЬ1 СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
МЕНЕДЖМЕНТА

1.1. ПОНЯТИЕ И СУПЦЮСТЬ
СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ

Во второй половине XX в. в теории и практике управления начал 
интенсивно использоваться системньш подход, с позиций которого 
любая организация рассматривалась как открнтая система, взаимо- 
действуюшая с внешней средой. Внешнее окружение представляет со- 
бой факторм маркетинговой среди и тенденции, сложившиеся вне 
организации и влияюшие на ее способность удовлетворять потребно- 
сти ее потребителей. Организации должньг бьши учитмвать факторм 
маркетинговой средм, прогнозировать их изменения, т.е. применять 
маркетинговьш подход. Вмбор стратегии организации следует осуше- 
ствлять на основе анализа сушествуюших и прогнозирования будуших 
стратегических потребностей потребителей, стратегической сегмен- 
тации рьгнка, жизненньгх циклов будуших товаров и их конкурентньгх 
преимушеств. В настояшее время необходимо применять маркетин- 
говьш подход при решении любмх задач стратегического управления 
и, особенно, на этапе формирования стратегии организации.

Стратегию можно определить как процесс принятия решений 
на вмсшем уровне организационной иерархии.

И термин «стратегическое управление», сммсл которого оконча- 
тельно сформировался в 1970-е гг., позволил отделить управление 
на вмсшем уровне от текушего управления на уровне производства. 
Необходимость такого разф аничения бьша вмзвана, в первую оче- 
редь, изменениями в условиях ведения бизнеса. Ключевьш момен- 
том, отразившем сушность перехода к стратегическому управлению 
(менеджменту), стала необходимость сконцентрировать внимание 
вмсшего руководства на окружение, для того чтобм предприятие мог- 
ло адекватно и своевременно реагировать на происходяшие в нем 
изменения, своевременно отвечать на вмзов, брошенньш внешней 
средой.

Стратегический менеджмент представляет собой управленче- 
скую деятельность, связанную с постановкой и реализацией долго- 
срочнмх целей, поддержанием эффективннх взаимоотношений ор- 
ганизации с ее окружением при соответствии поставленнмх целей ее 
внутренним возможностям. Вмделяют пять задач стратегического 
управления:

1. Определение вида коммерческой деятельности и формирова- 
ние стратегических направлений ее развития.
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2. Постановка стратегических целей и задач для их достижения.
3. Формирование стратегии для достижения намеченннх целей.
4. Реализация стратегического плана.
5. Оценка результатов деятельности и изменение стратегического 

плана.
Эти задачи тесно взаимосвязанм и взаимозависимн.
О рганизационно задачи стратегического управления решает 

руководитель (директор, генеральньш директор, исполнительньш 
директор) организации (предприятии, компании). В его функцио- 
нальнме обязанности входит постановка задач, разработка целей, 
определение стратегии и путей их достижения для конкретной орга- 
низации. Проблемн, которне он считает стратегически важннми, 
являются стратегическими для организации в целом. Именно ди- 
ректор персонально принимает серьезнне стратегические решения 
и организует проведение соответствуюших мероприятий. Функцио- 
нальнне руководители также несут ответственность за разработку 
и реализацию стратегии в рамках своих компетенций. Например, за- 
меститель по маркетингу разрабатнвает и реализует маркетинговую 
стратегию. Менеджерн разннх уровней управления также участвуют 
в разработке и реализации стратегических планов, т.е. каждьш менед- 
жер определяет и воплошает стратегию на своем участке в рамках об- 
шей стратегии организации.

В целом структура стратегического управления зависит от мас- 
штаба и вида хозяйственной деятельности организации. В крупннх 
диверсиф ицированннх компаниях обнчно бнвает четнре уровня 
менеджеров, занимаюшихся разработками различннх стратегий:

1. Руководитель внсшего звена управления.
2. М енеджерн производственннх подразделений и отдельннх 

направлений деятельности.
3. Ф ункциональнне менеджерн производственннх подразде- 

лений.
4. М енеджерн основннх оперативннх подразделений.
В компании, занимаюшейся одним видом деятельности, страте- 

гическое управление представлено на трех уровнях — стратегические 
менеджерн внсшего звена, менеджерн на функциональном и опе- 
ративном уровне. В небольших организациях разработка и реализа- 
ция стратегии сосредоточена в руках нескольких руководителей.

Особая роль в стратегическом управлении отводится отделам 
стратегического планирования и стратегического анализа. Задача та- 
кого отдела состоит в сборе и обработке информации, необходимой 
лицам, ответственнмм за принятие решения по стратегическому раз- 
витию организации.

Знаменитьш гуру в области менеджмента Питер Друкер считал, 
что информация для любой организации является самнм важньш 
активом. Именно качественная и своевременная информация по-
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зволяет следить за изменением ф акторов маркетинговой средм 
и принимать эффективнне управленческие решения по стратегиче- 
скому управлению организацией.

В настояшее время маркетинговая среда обладает качествами 
изменчивости, неопределенности, наличием ограничений, которме 
глубоко затрагивают деятельность любого предприятия. Вьшеляют 
такие характеристики маркетинговой средн , которне непосред- 
ственно воздействуют на сложность проведения анализа, как взаи- 
мосвязанность, подвижность, динамизм, сложность, многофактор- 
ность и неопределенность.

Под взаимосвязанностью понимается сила, с которой изменение 
одного фактора воздействует на другие ф акторн. Наиболее важен 
факт взаимосвязанности в условиях глобализации маркетинговой 
средн — важнейшей особенности современной маркетинговой сре- 
ди. В настояшее время нельзя рассматривать эти внешние фактори 
изолированно друг от друга.

М акросреда маркетинга для многих компаний сегодня является 
международной. Ф. Котлер и К.Л. Кемер  отмечают следуюшие гло- 
балъние фактори макросреди, воздействуюшие на организации:

1) значительное ускорение международннх перевозок, развитие 
коммуникаций и финансовнх операций, что ведет к резкому росту 
мировой торговли и инвестиций капитала;

2) экономический подъем некоторнх стран Азии;
3) стремление участников торговнх блоков к экономической ко- 

операции;
4) подчас крупная внешняя задолженность некоторь1х стран, рост 

нестабильности международной финансовой системн;
5) повншение значения бартерних и встречннх торговнх опера- 

ций в международной торговле (встречная торговля — форма бартера, 
при которой страна требует, чтобн зарубежнне компании покупали ее 
товарн в обмен на право продавать свои товарн на ее территории);

6) переход к рьшочной экономике в бнвш их социалистических 
странах, сопровождаюшийся крупномасштабной приватизацией;

7) бнстрая унификация стилей жизни, внзванная развитием гло- 
бальнмх коммуникаций;

8) открнтие новнх крупннх рннков, а именно Китай, Индия, 
страни Восточной Европн, арабские странн и странн Латинской 
Америки;

9) глобализация транснациональннх корпораций;
10) рост числа международннх стратегических союзов крупннх 

корпораций;
11) усиление этнических и религиозннх конфликтов в некоторнх 

странах и регионах;
12) развитие глобальннх торговнх марок в автомобилестроении, 

пишевой, легкой, электронной промьтшленности и других отраслях.
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Сложность внеш ней средн — уровень вариантности каждого 
фактора. Например, демофафические факторьг включают числен- 
ность населения, возрастную структуру, уменьшение числа людей, 
вступаюших в брак и т.д.

Важно отметить, что число внешних факторов, на которме реа- 
гирует организация при вмстраивании стратегии развития, посто- 
янно растет. На нее давят государственнме постановления, частое 
перезаключение договоров с профсоюзами, несколько заинтересо- 
ваннмх ф упп влияния, многочисленнме конкурентм и ускореннме 
технологические изменения. В окружении предприятия, как прави- 
ло, находятся несколько конкурентов, поставшиков, посредников, 
большое число контактнмх аудиторий.

Следует вмделить также подвижность среди. Под ней понимается 
скорость, с которой происходят изменения в окружении организации. 
Многие исследователи отмечают постоянное нарастание скорости 
изменений в современнмх организациях. Эта динамика является об- 
шей, однако есть организации, вокруг котормх внешняя среда осо- 
бенно подвижна. Например, бмстрме изменения происходят в ави- 
ационно-космической проммшленности, производстве компьюте- 
ров, биотехнологии и сфере телекоммуникаций. Менее заметньге 
относительнме изменения затрагивают строительную и пишевую 
проммшленности, производство тарм и упаковочнмх материалов.

Кроме того, сушествует евде такая характеристика внешней сре- 
дм, как неопределенностъ. Она является функцией количества инфор- 
мации, которой располагает организация (или лицо) по поводу кон- 
кретного фактора, а также функцией уверенности в этой информа- 
ции. Если информации мало или есть сомнения в ее точности, среда 
становится более неопределенной, чем в ситуации, когда имеется 
адекватная информация и есть основания считать ее вмсоконадеж- 
ной. Поскольку бизнес становится все более глобальньш, постоянно 
требуется все больше информации, но уверенность в ее точности 
заметно снижается.

Все эти характеристики внешней средм определяют вмсокий 
динамизм и многовариантность производяших в ней изменений. 
Поэтому особое значение приобретает^шенг/еруководителей, менед- 
жеров предприятий прогнозировать изменения с большей степенью точ- 
ности, что позволяет избежать неприятнмх осложнений и рисковмх 
ситуаций при реализации стратегических установок в рмночной эко- 
номике.

Для формирования эффективного стратегического управления 
необходимо создавать комплекснме системм стратегического управ- 
ления.

Суть комплексних систем стратегического управления состоит 
в том, что в организации сушествует четко вьгделенное структурное
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подразделение, которое занимается стратегическим планированием. 
Структура управления предприятием, системн и механизмьг воздей- 
ствия ее отдельннх звеньев построеньг так, чтобн обеспечить внра- 
ботку долгосрочной стратегии для успеха в конкуренции и создать 
управленческий инструментарий для преврашения этой стратегии 
в текушие производственно-хозяйственнне планн.

Элементн организации стратегического управления требуют чет- 
кого согласования. Чаше всего неудачи при реализации стратегии 
связанн с тем, что в стратегии, составленной в точном соответствии 
е^рнночной внешней средой, либо бьша сохранена в прежнем виде 
организованная структура, не учитнваюшая требований нового из- 
бранного курса, либо система управления или система оценки никак 
его не отражали. И ннми словами, чем внше уровень согласованности 
и соответствия между каждьш элементом стратегического управления, 
тем внш е вероятность успеха.

При стратегическом управлении в кажднй данннй момент фик- 
сируется, что организация должна делать в настояшее время, чтобн 
достичь желаемнх целей в будушем, исходя из того, что окружение 
и условия жизни будут изменяться. И менно стратегические цели, 
видение и миссия организации создают образную картину будушего, 
к когорому стремится организация, реализуя свою стратегию. При 
стратегическом управлении не только фиксируется желаемое в буду- 
шем состояние организации, но и внрабатнвается способность реа- 
гировать на изменения в окружении, позволяюшая достичь намечен- 
ннх целей в будушем.

Стратегическое управление является важнейшим фактором ус- 
пешного внживания в условиях конкуренции. Система стратегиче- 
ского менеджмента может помочь руководителям:

• предвидеть тенденции развития бизнеса;
• отслеживать и понимать влияние маркетинговой средн;
• делать стратегический внбор и реализовнвать стратегию.

Управление организацией в современннх условиях требует от ру-
ководителей стратегического мншления и умения разрабатмвать стра- 
тегию. Сегодняшним менеджерам приходится думать стратегически 
о положении, в котором находится организация. Им следует тшатель- 
но анализировать маркетинговую среду, чтобн знать, когда вносить 
изменения в стратегию. Они должнн хорошо знать деятельность ор- 
ганизации, понимать, какие изменения вносить в стратегию. Другими 
словами, стратегическое управление является фундаментом обшего 
подхода к управлению всей компанией. Директор одной из преуспе- 
ваюших компаний удачно сформулировал эту мнсль: «В основном 
наши конкурентн знают те же самне фундаментальнне концепции, 
методн и подходн, что и м н, и они также имеют все возможности для 
скрупулезного следования им, как и мн. Зачастую разница в уровне

11



достигнутого ими и нами успеха заключается в относительной тша- 
тельности и дисциплине, с которой м н  и они разрабатьтаем и испол- 
няем свои стратегии на будувдее».

Преимуш ествами стратегического м нш ления и осознанного 
стратегического управления являются:

1) обеспечение направленности всей организации на ключевой 
аспект стратегии: «Что м н  стараемся делать и чего добиваемся?»;

2) необходимость более четко реагировать на появляюшиеся пе- 
ременн, новне возможности и угрожаюшие тенденции;

3) возможность для менеджеров оценивать альтернативнне вари- 
антм капитальннх вложений и расширения персонала, т.е. разумно 
переносить ресурсн в стратегически обоснованнне и внсокоэффек- 
тивнне проектн;

4) возможность объединить решения руководителей всех уровней 
управления, связанннх со стратегией;

5) создание средн, благоприятствуюшей активному руководству 
и противодействию  тенденциям , которне могут привести лиш ь 
к пассивному реагированию на изменение ситуации.

Пятое преимушество, заключаюшееся в поошрении активного 
управления, а не простого реагирования на внешние факторн, при- 
водит к тому, что новаторские стратегии могут стать ключом к улуч- 
шению результатов деятельности компании в долгосрочном плане.

Преуспеваюшие компании предпринимают стратегические на- 
ступления для обеспечения устойчивого конкурентного преимуше- 
ства, а затем используют свою долю рннка, чтобн достичь превосход- 
ннх финансовнх результатов. Энергичное вьшолнение творческой 
и неординарной стратегии может внвести организацию на ведушие 
позиции, обеспечивая продвижение ее товаров или услуг до тех пор, 
пока они не станут стандартом в данной отрасли.

Вместе с тем, стратегическое управление имеет ряд недостатков 
и ограничений в его использовании. У него нет описателъной теории, 
которая предписнвает, что и как делать для решения определенннх 
задач или же в конкретннх ситуациях.

Кроме того, стратегическое управление не дает детальной картинн 
внутреннего и внешнего положения организации в будушем, а, скорее, 
предлагает качественное пожелание к тому, какой должна стать орга- 
низация через некоторое время, какую позицию занимать на рннке 
и в бизнесе, какую иметь организационную культуру, с какими кон- 
тактньши аудиториями взаимодействовать и т.д. Этот вид управления 
определяется творческим подходом в использовании уже обшепри- 
знанннх методик, правил и процедур.

Требуются оф о м н н е усилия, большие затратн времени и ресур- 
сов для того, чтобн в организации бьшо введено стратегическое 
управление. Для этого, в первую очередь, необходимо организовать 
стратегическое планирование, которое в корне отличается от разра-
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ботки долгосрочннх планов, исполнение которнх является обяза- 
тельннм в лю бнх условиях.

Стратегический план должен бнть гибким, он должен реагиро- 
вать на изменения внутри и вне организации, а для этого требуются 
очень большие усилия и затратн. Необходимо также создавать служ- 
бн, отслеживаюшие маркетинговое окружение и включение органи- 
зации в социальнне отношения, т.е. служби маркетинга, РЛ-связь 
с обшественностью. Эти подразделения приобретают исключитель- 
ную значимость и требуют значительннх дополнительннх финансо- 
внх вложений.

Значительно усиливаются негативнне последствия ошибок стра- 
тегического предвидения. В условиях, когда в короткие сроки созда- 
ются соверш енно новне продуктн, когда неожиданно возникают 
новне возможности для бизнеса и буквально на глазах исчезают воз- 
можности, сушествовавшие много лет, платой за неверное предви- 
дение и, соответственно, ошибки стратегического внбора становит- 
ся, зачастую, сушествование всей организации. Особенно трагиче- 
скими бнваю т последствия неверного прогноза для организаций, 
осушествляюших безальтернативньш путь развития либо реализу- 
юших стратегию, не поддаюшуюся принципиальной корректировке.

Таким образом, этот тип управления, равно как и все другие, не 
является универсальннм в лю бнх ситуациях и при решении любнх 
задач.

1.2. ПРОЦЕСС СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ

Стратегическое управление можно рассматривать как динами- 
ческую совокупность пяти взаимосвязанннх управленческих про- 
цессов (рис. 1.1).

Важная особенность процесса стратегического управления со- 
стоит в том, что эти процессн взаимосвязанн и логически внтекают 
один из другого. Сушествует устойчивая обратная связь и соответ- 
ственно обратное влияние каждого процесса на остальнне и на всю 
их совокупность.

Анализ маркетинговой средн является исходннм процессом 
стратегического управления, так как он обеспечивает базу для опре- 
деления стратегических (видения и миссии) и тактических целей 
организации, а также для внработки стратегии поведения, позволя- 
юшей организации осушествить свою миссию и достичь своих целей. 
Анализ макро- и микроокружения направлен на то, чтобн вьмснить, 
на что может рассчитнвать организация, если она успешно проведет 
работу, и на то, какие осложнения могут ее ждать, если она не суме- 
ет вовремя отвратить негативнне внпадн , которне может препод- 
нести ей маркетинговое окружение.
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Рис. 1.1. Структура стратегического управления
Проблема взаимоотношения организации со средой в науке стала 

рассматриваться впервме в работахА Богданова и Л. фон Берталанфи 
в первой половине в. Однако в менеджменте значение внешней 
средн для организаций осознали только в 1960-е гг. в условиях усиле- 
ния динамизма ее факторов и нарастания кризиснмх явлений в эко- 
номике. Первоначально внешняя среда организации рассматривалась 
как заданнме условия деятельности, неподконтрольнме руководству.

В настояшее время маркетинговая среда играет офомную  роль 
в эффективной деятельности любого предприятия, так как она может 
способствовать развитию предприятия или негативно влиять на дея- 
тельность организации и ее подразделений.

Ряд ученмх определяют маркетинговую среду как совокупность 
активнмх субъектов и сил, действуюших за пределами организации 
и влияюших на возможности руководства службой маркетинга уста- 
навливать и поддерживать с целевмми клиентами отношения успеш- 
ного сотрудничества.

Ученьш Г. Ассель предлагает следуюшее определение маркетин- 
говой средм: «М аркетинговая среда — множественнме факторм 
и тенденции, сложившиеся вне организации и влияюшие на ее спо- 
собность удовлетворять потребности потребителей».

Одно из базовмх определений маркетинговой средм дает ученмй, 
теоретик и практик в области маркетинга Ф. Котлер: «Маркетинговая 
среда организации — совокупность активнмх субъектов и сил, дей- 
ствуюших за пределами организации и влияюших на возможности 
с клиентами отношения успешного сотрудничества».

Таким образом, каждая организация, представляя собой некото- 
рую структуру, которая характеризуется микросредой и имеет вокруг 
себя вполне определенное окружение, макросреду. Макросреду мож- 
но представить как ближнее окружение, состояшее из факторов,
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поддаюшихся влиянию (прямого воздействия), и дальнего окружения, 
которое состоит из факторов, не поддаюшихся влиянию (косвенного 
воздействия). Очевидно, что каждьш из этих факторов организация 
должна учитьшать при формировании стратегии развития.

Микросреду организации составляют наиболее контролируемие 
ею факторн ее повседневной реальности и, в первую очередь, — это 
организация в целом. Ее формируют подсистемм организации (НИР, 
производство, менеджмент, маркетинг, персонал, финансм), которьге 
создают внутреннюю среду организации. Например, маркетинг — 
лишь одна из функциональнмх сфер деятельности компании. Резуль- 
тативность организации зависит от взаимодействия всех функцио- 
нальньгх сфер компании.

Анализ элементов подсистем организации позволит понять силь- 
нме и слабме сторонм и разработать стратегию развития с учетом 
потенциальнмх возможностей. Именно внутренняя среда оказмвает 
постоянное и непосредственное воздействие на функционирование 
организации.

О.С. Виханский и А.И. Наумов рассматривают внутреннюю среду 
организации как часть обшей средм, которая находится в рамках 
организации, и вмделяют несколько важнмх функциональнмх срезов.

Каждьш срез включает набор ключевмх процессов и элементов 
организации, состояние котормх в совокупности определяет тот по- 
тенциал и те возможности, котормми располагает организация.

Кадровмй срез внутренней средм охватмвает такие процессм,
как:

• взаимодействие менеджеров и рабочих;
• наем, обучение и продвижение кадров;
• оценка результатов труда и стимулирование;
• создание и поддержание отношений между работниками и т.п.
Организационнмй срез включает:
• коммуникационнме процессм;
• организационнме структурм;
• нормм, правила и процедурм;
• распределение прав и ответственности;
• иерархию подчинения.
В производственнмй срез входит:
• изготовление продукта снабжения и ведения складского хо- 

зяйства;
• обслуживание технологического парка;
• осушествление исследований и разработок.
Маркетинговмй срез включает:
• процессм, связаннме с реализацией продукции;
• стратегия продукта, стратегия ценообразования;
• стратегия продвижения продукта на рьшке;
• вмбор рмнков сбмта и систем распределения.
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Финансовьш срез включает:
• процессьг, связанньге с обеспечением эффективности исполь- 

зования и движения денежньгх средств;
• поддержание ликвидности;
• обеспечение прибнльности;
• создание инвестиционних возможностей и т.п.
Вместе с тем, в каждой организации есть свои неписанме прави- 

ла и нормн поведения, т.е. организационная культура. Внутреннюю 
среду полностью пронизнвает организационная культура, которая 
так же, как внш еперечисленнме срезм должна подвергаться серьез- 
ному изучению в процессе анализа внутренней среди организации.

Кроме того, подконтрольннми факторами в организации явля- 
ются внутренние фактори маркетинга — товар, цена, место продажи, 
стимулирование сбнта. В литературе они називаются по-разному.

Нейл Борден, профессор Гарвардского университета, предложив- 
ший их в качестве объектов для разработки маркетинговмх страте- 
гий, назвал эти четнре фактора маркетинговой смесью (тагкеПп§ 
тгх) и применил аналогию с рецептом теста для пирога. Смисл пред- 
ложения Бордена сводится к тому, что в разннх ситуациях, возника- 
юших в конкурентном окружении, организация должна направлять 
свои ресурси на несколько составляюших маркетингового микса. 
Так можно обеспечить ту или иную пропорцию их сочетания в еди- 
ном целом в зависимости от ситуации точно так, как это делает хо- 
зяйка при приготовлении теста, если хочет придать пирогу тот или 
иной вкус, внешний вид и др.

Позднее маркетинговьш микс стали називать «4/7», поскольку 
все слова, составляюшие ее, в английском язнке начинаются на бук- 
ву «р» (рго(1ис1 — товар, р псе  — цена, р1асе — место продажи, 
рготоПоп — стимулирование продаж). Иногда эти составляюшие на- 
знвают еше комплексом маркетинга. В последние годн к «4р» иногда 
стали добавлять некоторне другие внутренние факторн, тоже, кста- 
ти, начинаюшиеся по-английски с буквн «р» (кадрм (персонал) — 
реор!е, процесс — ргосезз, физическая среда — рку$ка1 епутптеШ).

1.3. ФАКТОРБ1 МАКРОСРЕДЬГ ПРЯМОГО 
ВОЗДЕЙСТВИЯ

К факторам микросредн иногда относят не только саму органи- 
зацию  (сотрапу), но и потребителей (сизГотеп), конкурентов 
(сотреШогз) и партнеров {соНаЬога(огз). По англоязнчньм  названиям 
этих составляюших микросреда компании обозначается как чети- 
ре «С».

На рисунке 1.2 показанн факторн макросредн организации пря- 
мого воздействия.
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Рис. 1.2. Факторм макросредм прямого 
воздействия организации

Потребители — неотьемлемая составляюшая бизнеса любой ор- 
ганизации и важнейшая составляюшая ближнего окружения орга- 
низации. Любой бизнес сушествует постольку, поскольку у него есть 
потребители. Стратегия организации должна бнть ориентирована на 
наиболее полное удовлетворение нужд и потребностей потребителя. 
Знание конкретних желаний своих потребителей, их стремлений 
и надежд позволяет организации разрабатнвать четкие цели развития 
и программм их осушествления.

Дпя того чтобм привлечь и удержать потребителей в будушем не- 
обходимо знакомить потребителей с предназначением организации, 
т.е. с ее стратегическими целями.

Безусловно, организация может влиять и на поставшиков, и на 
посредников, предлагая им свои ценм, тарифм, предлагая скидки 
с цен, оказмвая предпочтение некоторьш из них и т.п. Поставшики — 
это организации и частнме лица, которме поставляют ресурсм, необ- 
ходимме для производства товара или для оказания услуг. Тенденции 
в развитии рьгнка, влияюшие на поставшиков, могут серьезно ска- 
заться на вьшолнении организацией стратегического плана. Посред- 
никами назмваются структурм, которме помогают организации рек- 
ламировать, продвигать на рм нок, продавать и доставлять товар 
покупателю. Все они обмчно связанм друг с другом. Чем бм ни зани- 
малась организация, на каком бм товаре или услуге ни специализиро- 
валась, наиболее важньши посредниками являются транспортнме, 
финансовме и рекламнме организации.

Любой организации противостоит широкий спектр конкурентов. 
Рмночная теория гласит: для того, чтобм преуспеть в бизнесе, орга- 
низация должна удовлетворять не только изменяюшиеся потребно- 
сти клиентов, но и приспосабливаться к стратегиям ее конкурентов.
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Организация может получить стратегическое преимуш,ество, внедрив 
в сознание конкурентов приоритет своих товаров.

Кроме того, организация своими действиями, направленньш и 
на более полное удовлетворение нужд и потребностей своих потре- 
бителей, может влиять на конкурентов. Конкурентн непременно 
задумаются, если данная организация вдруг снизит ценм на свой 
товар, и будут предпринимать какие-то шаги. Это и есть одна из воз- 
можнмх форм влияния на конкурентов. Используя средства массо- 
вой информации в освешении, например, своей благотворительной 
деятельности, организация может формировать о себе положитель- 
ное обшественное мнение.

Кроме того, к поддаюшимся влиянию факторам можно отнести 
различнме контактньге аудитории организации. Контактная аудито- 
рия — любая группа, которая проявляет реальнмй или потенциаль- 
ньш интерес к организации или влияет на ее способность достигать 
поставленнмх целей.

Контактная аудитория может:
• способствовать усилиям организации обслуживать рмнок;
• противодействовать усилиям организации обслуживать рьшок.

Любая организация действует в окружении контактнмх аудито-
рий семи типов:

1. Ф инансовме круги (банки, инвестиционнме компании, бро- 
керские организации фондовой биржи, акционерм).

2. Средства массовой информации (газетьг, журналм, радиостан- 
ции и телецентрм).

3. Контактнме аудитории государственнмх учреждений.
4. Обшественнме организации (группм зашитников окружаюшей 

средм, представителей национальнмх меньшинств и т.п.).
5. Местная обшественность (местное население).
6. Обшество в целом.
7. Внутренние контактнме аудитории (собственнме рабочие 

и служашие, добровольнме помошники, управляюшие, членм сове- 
та директоров).

Все это примерм возможного влияния организации на факторм 
ближнего окружения. В реальной действительности их бесконечно 
много.

Все большему числу организаций приходится считаться с обше- 
ственньши правами, ценностями и приоритетами, учитьшать и сле- 
дить за законодательством и регулируюшими нормами, а также мно- 
гими другими факторами, не поддаюшимися влиянию.

Именно макросреда определяет многие ситуации в бизнесе, ее 
характернме особенности влияют на деятельность всех хозяйству- 
юших субъектов независимо от формм собственности и специфики 
продукции, которме компания предлагает на рмнке.
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1.4. ФАКТОРЬГ МАКРОСРЕДБ1 ОРГАНИЗАЦИИ 
КОСВЕННОГО ВОЗДЕИСТВИЯ

Косвенно воздействуют на деятельность организации политиче- 
ские, правовне, экономические, социальнме, культурнне, научно- 
технические, природнне и демографические факторн (рис. 1.3).

Рис. 1.3. Факторм макросредм организации 
косвенного воздействия

Политико-правовне факторн — политические институтн в стра- 
не и их развитости; состояние законодательства, регулируюшего 
экономическую и хозяйственную деятельность; последствия влияния 
внешнеэкономической политики на конкуренцию и спрос на внут- 
реннем рннке; влияние обшественности на характер решений, при- 
нимаемнх государственньши органами. Фридрих Энгельс определил 
значение политики так: «Вн можете не заниматься политикой, вм 
можете даже ею совсем не интересоваться, рано или поздно она сама 
займется вами».

К политическим факторам, влияюшим на бизнес, следует отно- 
сить все законодательнме актм, указн  президента, распоряжения 
правительства, регламентируюшие предпринимательскую деятель- 
ность, а также аналогичнне распоряжения местнмх властей. Пред- 
приниматели должнм внимательно следить за формированием и раз- 
витием законодательной базм, чтобм не совершать ошибок.

Экономические факторн складмваются из экономического по- 
ложения странм; покупательской способности граждан; динамики 
и структурм потребления; финансового, валютного и кредитного 
положения странм. Специалистм по стратегическому планированию 
и маркетингу должнм бнть в курсе главнейших тенденций в измене- 
нии доходов населения, так как ободая покупательская способность 
населения определяется текушими доходами, наличием сбережений 
и уровнем цен.
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Демографические факторьг — это численность населения, его 
плотность; территориальное размешение; половозрастная структура, 
рождаемость, смертность; число браков и разводов; этническая и ре- 
лигиозная структура населения. Демографических показателей мно- 
го — всех не перечислиш ь. Повлиять на их динамику на уровне 
отдельного предпринимателя довольно сложно, но отслеживать их 
изменение необходимо. Ведь рьшок — как совокупность реальнмх 
и потенциальннх покупателей — имеет под собой именно дем оф а- 
фическую первооснову. Одной из ведуших демофафических тенден- 
ций является изменение возрастной структурм населения, которая 
вмражается в увеличении доли пожилмх людей и в сокрашении доли 
молодежи. Эта тенденция характерна для всех стран Европм, многих 
сф а н  Азии и Америки. Она характерна и для России.

Питер Друкер предавал большое значение демофафическим фак- 
торам: «Нет ничего глупее, чем игнорировать демофафию. Основное 
предложение состоит в том, что состав населения, в сушности, неус- 
тойчив и подвержен внезапньш, резким изменениям. И это — перво- 
очередной внешний фактор, которьш анализируется и обдумьшается 
теми, кто принимает решение. Будь то бизнесменм или политики».

Социокультурнме факторм отражают уровень культурного раз- 
вития; формм культурм; особенности культурнмх и нравственньгх 
ценностей различнмх фупп потребителей; степень подверженности 
обшественного сознания влиянию внешних факторов. Культурная 
среда включает учреждения, которме оказмвают влияние на основ- 
нме ценности, предпочтения и поведенческие нормм обшества.

Научно-технические факторм состоят из темпов и масштабов 
научно-технических и технологических изменений; интенсивность 
инноваций; инновационнмй потенциал организации и ее основнмх 
конкурентов; требования к безопасности нововведений; размерм 
затрат на НИОКР; квалификация персонала.

П рироднме факторм отражают уровень природнмх ресурсов 
странм (региона), перспективм их использования; уровень обеспе- 
ченности национального производства основнмми видами смрья 
и топлива; влияние государственнмх органов на интенсивность по- 
требления ресурсов; уровень загрязнения окружаюшей средм в це- 
лом и по отдельньш регионам.

Организации необходимо изучать факторм макросредм, прогно- 
зировать их динамику на стратегическую перспективу и приспосаб- 
ливать свои внутренние факторм к этой динамике. При этом на фак- 
торм макросредм прямого воздействия, кроме приспособления 
к формам их проявления, организация влиять может. Например, ор- 
ганизация может формировать спрос на рьшке, управлять спросом, 
создавать новме потребности, что как раз и представляет собой не- 
посредственное влияние на такой фактор внешней средм, как п оф е- 
бители.
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1.5. СТРАТЕГИЯ КАК ИНСТРУМЕНТ РЕШЕНИЯ 
СТРАТЕГИЧЕСКИХ ЗАДАЧ

Стратегическое управление должно обеспечить такое взаимодей- 
ствие организации с маркетинговой средой, которое позволяло бш 
организации подцерживать потенциал на уровне, необходимом для 
достижения ее целей, и давало бьг ей возможность вмживать в дол- 
госрочной перспективе.

Определение видения, миссии и целей организации, рассматривае- 
мое как один из процессов стратегического управления, состоит из 
трех этапов, каждьш из котормх требует большой и исключительно 
ответственной работм. Первмй этап состоит в создании видения орга- 
низации — идеальной картинм будушего организации, скорее не са- 
мой цели, а взгляда на то: «чем собирается заниматься организация 
в будушем и чего хочет достичь». Стратегическое видение — перспек- 
тивнмй взгляд на направления развития деятельности организации, 
базовая концепция того, что организация пмтается сделать, к чему 
стремиться.

Стратегическое видение необходимо руководству организации, 
чтобм снять все сомнения относительно долгосрочнмх перспектив 
развития организации. Хорошо обоснованное стратегическое виде- 
ние — обязательное условие обеспечения стратегического лидерства. 
Невозможно разработать успешную стратегию развития организа- 
ции, не определив концепцию своего бизнеса.

Второй этап — формирование миссии организации, которая 
в концентрированной форме вмражает сммсл сушествования орга- 
низации, ее предназначение. Предназначение (миссия) организа- 
ции — это ответ на вопрос: «В чем заключается наша деятельность, 
и чем мм будем заниматься?», которьш предлагается клиентам фир- 
мм. Формулировка миссии подчеркивает основное содержание и на- 
правления деятельности организации. Миссия придает организации 
оригинальность, наполняет работу людей особмм сммслом.

Далее идет этап определения долгосрочнмх тактических целей. 
Долгосрочнме цели — результатм, которме должнм бмть достигнутм 
либо в течение следуюших трех-пяти лет, либо достигаться посто- 
янно — из года в год.

И завершается эта часть стратегического управления установле- 
нием краткосрочнмх оперативнмх целей. Краткосрочнь/е цели — бли- 
жайшие цели организации. Они направленм на улучшение работм 
организации и отражают, насколько бмстро руководство старается 
достичь долгосрочньгх целей. Формирование миссии и установление 
целей организации приводят к тому, что становится ясньш , для чего 
функционирует организация и к чему она стремится.
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После того как определенн видение, миссия и цели, наступает 
этап анализа и вмбора стратегии. На этом этапе принимается реше- 
ние по поводу того, как, какими средствами организация будет до- 
биваться достижения целей. Процесс вмработки стратегии по праву 
считается сердцевиной стратегического управления. Определение 
стратегии состоит отнюдь не в составлении плана действий. Опре- 
деление стратегии означает принятие решения по поводу того, что 
делать с отдельньгм бизнесом или продуктами, как и в каком направ- 
лении развиваться организации, какое место занимать на рьшке 
и т.п.

И. Ансофф, рассматривая отличительнме чертм стратегии, при- 
водит такое определение стратегии и ее ориентира (вйдения): «Ори- 
ентир представляет собой цель, которую стремится достичь органи- 
зация, а стратегия — средство для достижения цели».

Стратегия — процесс установления связи организации с ее окру- 
жением, состояший в реализации вмбраннмх целей и в попмтках 
достичь желаемого состояния взаимоотношений с окружением по- 
средством распределения ресурсов, позволяюший эффективно и ре- 
зультативно действовать организации и ее подразделениям.

Стратегию можно рассматривать как основное связуюшее звено 
между тем, что организация хочет достичь — ее целями и линией 
поведения, вмбранной для достижения этих целей. Стратегия долж- 
на стать «нитью времени», связмваюшей прошлое и будушее, одно- 
временно обозначившей путь к развитию. Стратегия — инструмент 
менеджера для решения стратегических задач.

Определение стратегии принципиально зависит от конкретной 
ситуации, в которой находится организация. Однако сушествуют 
определеннме обшие подходм к формулированию стратегии и неко- 
торме рамки, в которме стратегии вписмваются.

Вмбирая стратегию организации, руководство сталкивается 
с тремя основнмми вопросами, связаннмми с положением органи- 
зации на рмнке: какой бизнес прекратить, какой бизнес продолжить, 
в какой бизнес перейти. Это значит, что стратегия концентрирует 
внимание на том, что организация делает и чего не делает, что более 
или менее важно в нмнешней деятельности организации.

Один из ведуших теоретиков и специалистов в области стратеги- 
ческого управления М. Портер считает, что сушествуют три основ- 
нме области, где необходима вмработка стратегии поведения орга- 
низации на рмнке.

Первая область связана с лидерством в минимизации издержек 
производства. Этот тип стратегии связан с тем, что организация до- 
бивается саммх низких издержек производства и реализации своей 
продукции. В результате она может за счет более низких цен на ана-
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логичную продукцию завоевать большую долю рьшка. Эта базовая 
стратегия опирается на производительность и обмчно связана с су- 
шествуювдим опнтом. Она подразумевает тшательньш контроль над 
постоянньш и расходами. Инвестиции в производство направленн 
на реализацию опнта, тшательную проработку конструкции нових 
товаров. Маркетинг не играет большой роли и направлен на пони- 
жение реализационннх и рекламннх издержек. В центре внимания 
всей стратегии — более низкие издержки по сравнению с конкурен- 
тами. Лидерство за счет экономии на издержках дает надежную за- 
шиту, так как негативное воздействие конкурентной борьбн испн- 
тьшают на себе наименее эффективнне организации.

Вторая область стратегии связана со специапизацией в производстве 
продукции. Лидерство в производстве своей продукции организация 
сможет достичь, только осушествляя внсокоспециализированное про- 
изводство и маркетинг. Это приводит к тому, что покупатели внбира- 
ютданную маркудаже при относительно внсокой цене. Организации, 
реализуюшие этот тип стратегии, должнн иметь внсокий потенциал 
для проведения НИОКР, внсококлассннх дизайнеров, прекрасную 
систему обеспечения внсокого качества продукции, а также развитую 
систему маркетинга.

Цель данной стратегии — более полно удовлетворять потребно- 
сти внбранного целевого сегмента рьшка, чем конкурентн. Такая 
стратегия может опираться как на дифференциацию, так и на лидер- 
ство по издержкам, либо и на то и на другое, однако только в рамках 
целевого сегмента рннка.

Третья область определения стратегии относится к фиксированию 
определенного сегмента рьшка и концентрации усилий организации на 
этом рьшочном сегменте. В этом случае организация не стремится 
работать на всем рьшке, а работает на его четко определенном сег- 
менте, подробно вьгясняя потребности рн нка в продукции опреде- 
ленного типа. В этом случае организация может стремиться к сни- 
жению издержек, либо проводить политику специализации в произ- 
водстве продукта. Возможно совмеш ение этих двух подходов. 
Однако для реализации стратегии третьего вида организация обяза- 
тельно должна строить свою деятельность, прежде всего, на анализе 
потребностей клиентов определенного сегмента рьшка, т.е. исходить 
не из потребностей некоего абстрактного рьшка в целом, а из потреб- 
ностей вполне определеннмх или даже конкретннх клиентов.

Цель подобной стратегии — придать товару отличительнме свой- 
ства, которне важнм для покупателя и отличают товар от предложений 
конкурентов. Организация стремится создать ситуацию монопо- 
листической конкуренции, в которой она, благодаря своим отличи- 
тельньш особенностям, обладает сильной рьшочной позицией.
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1.6. МБХАНИЗМ И УСЛОВИЯ
УСПЕШНОЙ РЕАЛИЗАЦИИ СТРАТЕГИИ

Особенность процесса реализации стратегии состоит в том, что 
он не является процессом собственно ее реализации, а лишь создает 
базудля реализации стратегии и достижения поставленнмх фирмой 
целей. Основная задача этапа вьшолнения стратегии состоит в том, 
чтобм создать необходимме предпосьшки для успешной реализации 
стратегии. Таким образом, реализация стратегии состоит в прове- 
дении стратегических изменений в организации, переводяших ее 
в такое состояние, в котором организация будет готова к проведению 
стратегии в жизнь.

Вмделяют шесть задач, которме необходимо решить для того, 
чтобм реализовать стратегии:

1) создать работоспособность организационной структурм;
2) направлять достаточное количестве ресурсов в стратегически 

важнме сферм и хозяйственнме подразделения;
3) разработать и осушествлять мероприятия, направленнме на 

поддержание стратегии;
4) создать внутренние обеспечиваюшие системм, способству- 

юшие улучшению работ;
5) проводить политику мотивации персонала;
6) разрабатмвать системм вознафаждений.
Конечньш результат функционирования организации во многом 

зависит от эффективной реализации ее стратегии. Реализация стра- 
тегии организации осушествляется в рамках сушествуюшей органи- 
зационной структурм. Руководителю организации следует понять, 
насколько сушествуюшая структура может способствовать или ме- 
шать успешной реализации стратегии. Число уровней управления 
в организации или медленнме изменения числа и содержания рабо- 
тм на этих уровнях в соответствии с новмми условиями могут затруд- 
нить успешную реализацию стратегии. Поэтому в ряде случаев фор- 
мальная организационная структура подлежит изменению.

Кроме того, необходимо четко определить, какие уровни руко- 
водства и кто конкретно в организации будет отвечать за решение 
различнмх задач. Радикальнме стратегические переменм и переори- 
ентация предприятия, как правило, осушествляются генеральньш 
директором, тогда как обмчнме стратегические переменм могут бмть 
вьшолненм силами среднего звена управления.

Для успешной реализации стратегии огромное значение при- 
обретает уровень неформальнмх отношений в организации, т.е. уро- 
вень организационной культурм. Н апример, если региональнме 
менеджерм хорошо знают другдруга и консультируются по вопросам
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реализации, такие неформальнме отношения будут способствовать 
бмстрому вмполнению стратегических задач.

Сушествует несколько подходов к реализации стратегии: команд- 
ньш, координационньга, культурньгй, креативньга.

В рамках командного подхода менеджер концентрирует свои уси- 
лия на формулировке стратегии, применяя логику и анализ. Руково- 
дитель, или топ-менеджер, может либо самостоятельно разработать 
стратегию, либо руководить работой группм стратегов, перед кото- 
рмми стоит задача — определить оптимальнмй порядок мероприятий 
для соответствуюшей организации. После того как вмбрана наилуч- 
шая стратегия, подчиненнме получают информацию о ней из распо- 
ряжений и приказов и должнм обеспечить ее реализацию. В этом 
случае менеджер не играет активной роли в реализации стратегии. 
Однако для обеспечения успешной реализации и использования это- 
го подхода необходимо наличие трех условий:

1) точная и своевременная информация о маркетинговой среде 
организации;

2) стабильная маркетинговая среда предприятия;
3) свобода от субъективнмх предпочтений и политических влия- 

ний руководителя или менеджера, формулируюшего стратегию — 
в противном случае негативно скажется на содержании стратегии.

При координационном подходе к реализации стратегии топ-менед- 
жер собирает фуппу менеджеров для проведения «мозгового штурма» 
с целью сформулировать и реализовать стратегию. В этом случае ру- 
ководяший менеджер иф ает роль координатора, котормй использу- 
ет свое понимание динамики деятельности группм, чтобм только 
здравме идеи подвергались обсуждению и анализу.

Культурньш подход происходит путем включения в работу ниж- 
них уровней организации. При использовании этого подхода руко- 
водитель ведет за собой организацию, знакомя ее членов со своим 
восприятием основной задачи, и дает возможность персоналу само- 
стоятельно вмбрать тот порядок действий, котормй мог бм соответ- 
ствовать этой задаче. После формулирования стратегии руководитель 
начинает исполнять роль тренера, намечая обшие направления, но 
одновременно поошряя индивидуальнме решения по оперативньш 
вопросам вьтолнения стратегии.

Руководитель, вмбираюший криаативньш подход к реализации 
стратегии, занимается одновременно формулированием и реализа- 
цией стратегии. Однако сам руководитель не занимается решением 
этих задач, а направляет своих подчиненнмх на самостоятельнме 
формулировки, обоснование и реализацию стратегии.

Профессор Гарвардской бизнес-ш колм Томас Бонома полагает, 
что для успешной реализации стратегии менеджеру необходимо вла- 
деть четмрьмя основнмми типами навьжов исполнения.
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1. Навьгки взаимодействия, или интерактивнне навмки, вмра- 
жаются в способности менеджера управлять своим поведением и по- 
ведением других для достижения цели. В зависимости от уровня 
стратегической переменм, необходимой для реализации стратегии, 
менеджерам необходимо оказмвать влияние на других людей как 
в своей организации, так и за ее пределами. Т. Бонома утверждает, 
что тот, кто обладает способностью ошувдать, как себя чувствуют 
другие, и имеет хорошие навмки заключения сделок, является луч- 
шим реализатором стратегии.

2. Навмки распределения отражают способность менеджера эф- 
фективно планировать мероприятия, время, составлять бюджет де- 
нежнмх средств и других ресурсов. Способнме менеджерм избегают 
вложения чрезмернмх ресурсов в хорошо провереннме программм 
и знают, что рискованнме программм часто требуют больших вло- 
жений.

3. Навмки слежения заключаются в эффективном использовании 
менеджером инф орм ации для корректировки лю бмх ситуаций 
и проблем, возникаюших в процессе реализации. Хорошие реализа- 
торм создают эффективную  систему обратной связи для анализа 
процесса реализации стратегии и возникаюших проблем.

4. Организационнме навмки связанм со способностью менедже- 
ра создать новую неформальную организацию, или сеть, для реше- 
ния новой проблемм.

Хорошие реализаторм знают всех людей в данной организации 
(и за ее пределами), навмки и способности котормх по причине вза- 
имного расположения, симпатии или какой-либо другой привязан- 
ности можно применить в этом процессе. Другими словами, хорошие 
реализаторм способнм использовать неформальнме организации 
внутри коллектива для обеспечения результативного решения задачи.

Таким образом, реализация стратегии часто требует таких менед- 
жеров, которь1е обладают специфическими навшками, необходиммми 
для преодоления препятствий и решения поставленнмх задач. В рам- 
ках всего процесса реализации менеджерм должнм постоянно оце- 
нивать, насколько успешно идет реализация стратегии.

Кроме того, на этапе оценки результатов реализации стратегии 
менеджер должен уже четко представлять уровень стратегической 
переменм, которьш необходимо достигнуть. Оценка и контроль вьг- 
полнения стратегии являются логически завершаюшим процессом 
в стратегическом управлении. Данньш процесс обеспечивает устой- 
чивую обратную связь между ходом процесса достижения целей 
и собственно целями, стоявдими перед организацией.

Оценка вмбранной стратегии заключается в анализе правильно- 
сти вмбора основнмх факторов, определяювдих возможность осуше- 
ствления стратегии. Основнмм критерием оценки вмбранной стра-
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тегии является ответ на вопрос: приведет ли данная стратегия к д о - 
стижению фирмой своих целей? При соответствии стратегии целям 
организации, дальнейшая ее оценка проводится по следуюшим на- 
правлениям:

• соответствие внбранной стратегии состоянию и требованиям 
окружения. Проверяется, насколько стратегия увязана с требовани- 
ями основнмх субъектов окружения, в какой степени учтеньг факто- 
р н  динамики рннка и жизненннй цикл продукта, приведет ли реа- 
лизация стратегии к появлению нових конкурентних преимушеств 
ит.п.;

• соответствие внбранной стратегии потенциалу и возможностям 
организации. В данном случае оценивается, насколько вибранная 
стратегия увязана с другими стратегиями, соответствует ли стратегия 
возможностям персонала, позволяет ли сушествуюшая структура 
успешно реализовать стратегию, виверена ли программа реализации 
стратегии во времени и т.п.;

• приемлемость риска, заложенного в стратегии. Оценка оправ- 
данности риска проводится по трем направлениям: реалистичность 
предпосьшок, заложенних в основу вибора стратегии; к каким нега- 
тивннм последствиям для организации может привести провал стра- 
тегии; оправднвает ли возможннй положительннй результат риск 
потерь от провала в реализации стратегии.

Контроль реализации стратегии — заключительннй этап процес- 
са стратегического управления.

Стратегический контроль представляет собой особнй вид органи- 
зационного контроля, которнй заключается в наблюдении за процес- 
сом стратегического управления и его оценке для обеспечения пра- 
вильного функционирования. Стратегический контроль предназначен 
для того, чтобн руководство организации могло решить задачи орга- 
низации, наблюдая за процессом стратегического управления, а также 
для определения правильности хода процесса стратегического ме- 
неджмента и оценки его эффективности. По сути, стратегический 
контроль проводится для реализации всех планов, намеченннх стра- 
тегическим менеджментом.

Контроль реализации стратегии — своего рода механизм обрат- 
ной связи, позволяюший на каждом этапе стратегического управле- 
ния вносить необходимие коррективи.

Стратегический контроль направлен на вняснение того, в какой 
мере реализация стратегии приводит к достижению целей организа- 
ции. Это принципиально отличает стратегический контроль от 
управленческого или оперативного контроля, так как его не интере- 
сует правильность осушествления стратегии или правильность вн- 
полнения отдельннх работ, функций и операций. Стратегический 
контроль сфокусирован на вняснении того, возможно ли в дальней-
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шем реализовмвать принятую стратегию, и приведет ли ее реализа- 
ция к достижению поставленнмх целей.

Специальнме методм и приемм стратегического менеджмента 
помогут руководителям оценить и ранжировать различнме видм биз- 
неса, направить внимание на решаювдие проблемн и направления 
и, в конечном итоге, обеспечить устойчивое развитие предприятия 
в долгосрочной перспективе.

■ ВОПРОСЬГ И ЗДДАНИЯ ДЛЯ ОБСУЖДЕНИЯ
1. Определите суть стратегического управления.
2. Когда и для каких целей бьшо введено понятие «стратегическое управле- 

ние»?
3. Что входит в понятие «маркетинговая среда организации»?
4. Определите понятие «стратегический менеджмент».
5. Вьшелите задачи стратегического менеджмента.
6. Кто должен заниматься стратегическим менеджментом в организации?
7. От чего зависит организационная структура стратегического управления?
8. Какие функции вьшолняет подразделение стратегического планиро- 

вания?
9. Определите роль информации в стратегическом планировании.
10. Какие этапи проходит стратегическое управление?
11. Какие фактори характеризуют макросреду организации?
12. Что относится к факторам микросредн организации?
13. Определите факторм макросредм косвенного воздействия.
14. Определите фактори макросредм прямого воздействия.
15. Определите стратегические цели организации.
16. Как определить стратегию конкретной организации?
17. В чем состоит реализация стратегии?
18. Опишите подходм к реализации стратегии.
19. Как провести оценку реализации стратегии?
20. В чем состоит контроль реализации стратегии, и  каковм его особенности?

■ ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗДДАЧИ

^  Кейс 1. Оценка факторов макро- и микросредм предприятия
ЗАО «Гофрон» производит гофрированньш картон и картоннне 

короба для упаковки пишевнх продуктов, табачннх изделий, товаров 
бнтовой химии, электронной техники, холодильников и пр., а также 
профильнне ячейки для упаковки яиц.

Упаковочная тара из картона и бумаги, что по сравнению с ана- 
логичной, изготовленной издругих материалов, имеет сушественнне 
преимушества. Она гораздо дешевле, для ее изготовления требуются
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относительно меньшие затратм исходного сьфья и материалов. Кар- 
тонная и бумажная тара отличается легкостью, гигиеничностью, 
удобствами в обрашении и эстетичностью.

Финансовое состояние предприятия к 2011 г. значительно улуч- 
шилось, так как кредитьг, которме бмли взятн на обновление основ- 
нмх средств, бьши погашенм полностью в 2007 г. (приобретение 
и строительно-монтажнме работм по котельньш установкам).

В первую очередь, макросреду предприятия формирует положе- 
ние отрасли, к которой оно относится. ЗАО «Гофрон» — предприятие 
целлю лозно-бумажной проммш ленности. Тенденции изменения 
российского рьшка целлюлозм, бумаги и картона требуют присталь- 
ного внимания менеджмента ЗАО «Гофрон», хотя как факторм кос- 
венного воздействия на них практически невозможно влиять.

Учитмвая, что в России находится свмше ' / 5 мировмх пловдадей 
лесов и принимая во внимание, что уровень лесоразработки в России 
на текуший день значительно ниже того, что обеспечивало бм устой- 
чивость этой отрасли, можно утверждать, что для создания совре- 
менной крупной лесной проммш ленности сушествует серьезньш 
потенциал.

Кроме того, как и во всех других отраслях лесоперерабатмва- 
юшей проммшленности, текушие уровни производства целлюлозм, 
бумаги и картона намного ниже тех же показателей в конце совет- 
ского периода.

За последние годм объем производства бумаги для гофрирования 
и картона в РФ начал неуклонно расти, что свидетельствует об уве- 
личении спроса.

Принимая во внимание спрос на гофрированнме материалм, 
связанньш с обшим ростом ВВП и, разумеется, ростом потребитель- 
ских расходов, объемм вьтуска всех видов материалов для гофриро- 
вания сушественно увеличились за последние годм, но и этого едва 
ли достаточно для удовлетворения сушествуюшего спроса.

Упаковка из гофрокартона применяется сегодня в саммх разнмх 
отраслях проммшленности. Емкость российского рьшка гофрокар- 
тона в последние пять лет непрермвно возрастает. В 2009—2010 гг. 
рост его потребления достиг 15-20% в год — именно так оценивает- 
ся развитие производств, используюших для своих товаров упаковку 
из гофрокартона.

Увеличение потребления связано, в первую очередь, с развитием 
пишевой проммшленности, на долю которой приходится около 70% 
всей упаковки из тарного гофрокартона.

В целлю лозной и бумажной проммш ленности доминирую т 
несколько лидируюших иф оков, которьш принадлежат пять круп- 
нейш их ком паний, производяш их почти 58% всей вмпускаемой 
бумажной и картонной продукции.
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Однако остальная часть в вмсокой степени фрагментирована, 
поскольку сушествуют еше 800 российских компаний, занятнх в про- 
изводстве картона и бумаги и процессами переработки.

ЗАО «Гофрон» успешно работает с основньгми участниками рьш- 
ка картона, что значительно снижает угрозу от поставшиков сьфья. 
Основньге поставшики ЗАО «Гофрон» — широко известнме Котлас- 
ский, Архангельский, С м ктьткарский, Пермский, Сегежский цел- 
люлозно-бумажнне комбинатн.

Естественно, производство коробок требует наличия первоклас- 
сного исходного снрья. На самом деле от применяемнх материалов 
во многом зависит и достойннй результат, гарантируюший внсокий 
уровень упаковки. Все поставшики снрья ЗАО «Гофрон» — произво- 
дители, которне уже много лет входят в группу лидеров на россий- 
ском рьшке. Продукция всех поставшиков внсокого качества, она 
отвечает всем требованиям Госта 14567 и удовлетворяет конечннх 
потребителей и заказчиков предприятия ЗАО «Гофрон».

Конкурентами ЗАО «Гофрон» на рьгнке Москвьг и Московской 
области является ряд предприятий: 28% р н н к а  гофрированной 
бумаги и картона занимает ОАО «Архбум», которнй открьш в 2000 г. 
производство гофротарм в г. Подольске Московской области.

Группа предприятий «ГОТЭК» — 26% рьшка, крупнейший в Рос- 
сийской Федерации производитель современной упаковки и упако- 
вочннх материалов, лидер отечественного рн нка по ассортименту 
вьшускаемой продукции. Свою миссию компания «ГОТЭК» видит 
в создании рациональннх упаковочннх решений для каждого клиен- 
та, точно зная, как это сделать лучше и эффективнее всех на рьшке.

Группа «ГОТЭК» является новатором в бизнесе, и это на протя- 
жении не одного десятка лет остается основой ее успеха. Для реше- 
ния стратегических задач у нее есть все необходимое: современнне 
технологии и оборудование от ведуших мировнх производителей, 
многолетний опнт работн в упаковочном сегменте российской эко- 
номики, внсокий уровень сервиса и квалифицированньга вовлечен- 
нмй персонал. Компания — коллектив единомнш ленников, спло- 
ченннх ради успеха обшего дела. В клиентскую базу предприятий 
ф у п п н  входят сегодня около 1000 фанснациональннх и российских 
ком пании различного профиля. В своей работе с заказчикам и 
«ГОТЭК» использует персонифицированннй подход, работает ради 
удовлетворения их пофебностей в качественной упаковке. На пред- 
приятиях ф у п п н  внедрена и успешно функционирует система ме- 
неджмента качества ИСО 9001:2000.

В течение десяти последних лет «ГОТЭК» применяет стратегию 
оптимизации своей операционной модели, внедряет новейшие тех- 
нологии и оборудование, развивает и расширяет портфель внсоко- 
качественннх упаковочннх решений. В результате такой политики
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рост производства многократно превмсил средний показатель в от- 
расли. На фоне столь впечатляюшей динамики компания демонстри- 
рует вьюокую эффективность всей своей работн.

Демонстрируя приверженность обшспринятьш в мировой прак- 
тике нормам ведения бизнеса, «ГОТЭК» всецело придерживается 
вмсоких международнмх стандартов корпоративного управления 
и декларирует свою полную открмтость. Компания следует полити- 
ке вмсокой социальной ответственности перед собственньш и со- 
трудниками и членами их семей, перед населением ряда регионов, 
в котормх она работает, перед всем гражданским обшеством в целом.

Компания ЮНиОН—УПАК работает на рмнке гофрокартона 
и гоф роупаковки с 2003 г. и заним ает 14% рм нка гоф ротарм . 
Руководство компании обладает большим опмтом управленческой 

работм и ставит основной задачей предоставление только качествен- 
нмх услуг на рмнке гофрокартона. Компания Ю НиОН—УПАК стре- 
мится повмшать качества доставки товара потребителям и концент- 
рировать свои усилия на вьшуске продукции в установленнме сроки.

Компания Ю НиОН—УПАК производит коробки из вмсококаче- 
ственного гофрокартона. Продукция изготавливается из Архангель- 
ского см рья, славявдегося своим вмсоким качеством. Благодаря 
этому, гоф рокартон и непосредственно коробки производства 
Ю НиОН—УПАК вмсоко надежнм. Это дает возможность использо- 
вать их в качестве тарм для любого товара.

Предприятие осушествляет поставку своей продукции как на 
рмнки Москвм и Московской области, а также ближайших областей 
Российской Федерации. Наибольший вес в сфере сбмта продукции 
занимают рмнки Москвм — 50, Московской области — 37 и рмнки 
ближайших областей Российской Федерации — 13%.

Почти половину продукции предприятия использует кондитер- 
ская отрасль (47%), 29 — мясомолочная, 18 — алкогольная и 6 — хи- 
мическая.

Важнейшим потребителем продукции ЗАО «Гофрон» являются 
кондитерские предприятия, которме нуждаются в легкой, красоч- 
ной, прочной упаковке своей сладкой продукции. Следует отметить, 
что сушествует также скрмтмй спрос на качественную, красивую 
и современную упаковку.

ЗАО «Гофрон» имеет два основнмх производственнмх цеха: цех 
гофротарм и цех бугорчатмх прокладок. Цех гофротарм — специали- 
зируется на производстве гофрированного картона и картоннмх ко- 
робов дяя упаковки пишевмх продуктов, табачнмх изделий, товаров 
бмтовой химии, электронной техники, холодильников и проч.

Гофрокороба и лотки вмпускаются различнмх типоразмеров 
и конфигураций с нанесением печати до четмрех цветов. По жела- 
нию потребителей короба могут бмть дополненм вспомогательньши
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упаковочньши средствами. Объем вьшускаемой цехом продукции 
составляет 93,1% обшего объема производства.

Цех бугорчатмх прокладок специализируется на производстве 
профильньгх ячеек для упаковки яиц. Объем вьтускаемой продук- 
ции составляет 6,9% обшего объема производства.

В опроси  и задания
1. Проанализируйте потенциальнме возможности для компаний —

производителей бумаги для гофрирования, картона и упаковки
на российском рьшке.

2. Оцените факторм макросредьг предприятия.
3. Рассмотрите факторм микросредм предприятия.
4. Охарактеризуйте внутренний потенциал предприятия.

^  Кейс 2. Формирование стратегии развития организации
Негосударственное образовательное учреждение гуманитар- 

но-эстетическая школа «Альянс» бьша образована и зарегистриро- 
вана в сентябре 1996 г., в соответствии с Ф едеральньш  законом 
«06 образовании», которьш регулирует образовательную деятель- 
ность в России.

Вид деятельности учреждения, как записано в Уставе, «образова- 
тельная деятельность по программам дополнительного образования» 
(этот вид деятельности обязательно лицензируется). Помимо основ- 
ной деятельности, руководство школм организует и проводит лек- 
ции, сем инарн, конференции, консультации и использует другие 
ф ормн распространения знаний и информации, а также вьшозит 
детей за границу для изучения язмка в иностранньгх школах и кол- 
леджах, которме сотрудничают с НОУ «Альянс».

Учреждение арендует помешение обшей плошадью 300 м1. Обу- 
чаюший процесс проходит в современно оборудованннх кабинетах 
и компьютернмх классах.

Ш кола «Альянс» постоянно сотрудничает с официальньш дист- 
рибьютором Оксфордского университета — компанией КеШ , где 
также преподаватели проходят периодическое тестирование и сер- 
тифицирование.

Преподавательский состав ш коли «Альянс» отличается внсокой 
квалификацией, преподавательским опнтом и умением налаживать 
теплне взаимоотношения с учашимися. Это создает благоприятньш 
имидж учреждению на рннке образовательннх услуг города.

Ш кола «Альянс» предоставляет следуюшие видн услуг.
Курсн изучения иностранннх язнков:
• курсм «Английский язмк для детей и подростков». Программа 

курсов английского язнка разработана Оксфордским университетом. 
Курсм рассчитанм на десятилетнее обучение (возраст поступаюших 
от 6 лет). Курсм оснаш енн лекционнмми и познавательньши мате-
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риалами на аудио- и видеокассетах. Занятия проходят (2 раза в неде- 
лю по 45 минут, т.е. 8 занятий в месяц, с 1 сентября по 31 мая);

• курсм «Английский и итальянский язм ки для взрослмх». 
В процессе обучения используется разговорная методика, разра- 
ботанная в Оксфордском университете. Занятия проходят 2 раза 
в неделю по 45 минут, т.е. 8 занятий в месяц. По окончании года обу- 
чения вмдается сертификат, подтверждаюший уровень полученнмх 
знаний. Регулярно: один раз через 20 уроков проводится тест Окс- 
фордского университета;

• курсм испанского язмка. В процессе обучения используется 
разговорная методика, разработанная в Оксфордском университете. 
Проводится 8 занятий в месяц по 45 минут. По окончании года обу- 
чения вьшается сертификат, подтверждаюший уровень полученнмх 
знаний. Регулярно: один раз в 25 уроков проводится тестирование 
Оксфордского университета. Занятия проводятся индивидуально 
с преподавателем;

• курсм французского и немецкого язмков. В процессе обуче- 
ния используется разговорная методика, разработанная в Оксфорд- 
ском университете. Проводится 8 занятий в месяц по 45 минут. 
По окончании года обучения вьшается сертификат, подтверждаюший 
уровень полученнмх знаний. Регулярно: один раз через 20 уроков, 
проводится тест Оксфордского университета.

Компьютернме курсм:
• курсм «Начальная компьютерная подготовка ( Мпйомз 2003, 

М 8 О/рсе 2003)». В «Альянсе» помогают осваивать операционнме 
системь1 (М5-с1о$, Шпс1отХРи МпЛот  95/2000), текстовмс редакто- 
рм (ИЪгЛ2000, Ехсе12000), графические редакторм (РшМЬгизИ, Соге1 
(1гам>, Ром/егроШ), фоторедакторм (РИо(о8Иор). Наполняемость групп 
7 человек, параллельно занимаются 7 групп, занятия проходят в те- 
чение 3 месяцев по 1,5 часа два раза в неделю;

• курсм «1С: Предприятие. Бухгалтерский учет». Продолжитель- 
ность курсов 1 месяц, что составляет 8 занятий (2 раза в неделю) 
по 2 часа каждое занятие. Курс ориентирован как на профессиональ- 
нмх бухгалтеров, желаюших автоматизировать свой труд, так и на 
работников, не обладаюших глубокими знаниями в области бухгал- 
терии, поскольку программа «1С: Бухгалтерский учет» позволяет 
решать типовме бухгалтерские задачи автоматически. В программе 
курса даются основнме навьгки и знания по использованию профам- 
мм «1С: Бухгалтерия» для ведения учета на предприятии, а также 
базовме навмки по админисфированию  профаммм.

Курсм «Секретарь-референт с изучением компьютернмх про- 
грамм для оф иса и маш инописи». Продолжительность курсов 
5,5 месяцев, в группах по 5 человек. Занятия проходят 3 раза в неде- 
лю по 2 часа. Профамма курса включает: делопроизводство (теория),
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компьютер для делового человека (30 часов) — М 5 0#1се, машино- 
пись (40 часов), создание делового имиджа, макияж, этикет и другое. 
По данному курсу занимается 1 группа.

Курсм «Подготовка детей к школе». По программе данннх курсов 
«Альянс» сотрудничает с детскими садами. На занятия принимаются 
дети с 3-х летнего возраста. В данньгй момент обучаются 4 фуппьг по 
12 человек (2 раза в неделю по 1 часу). В течение года, ежегодно. 
Обучение проводит преподаватель с внсш им педагогическим обра- 
зованием.

Ценовая стратегия является важньш инструментарием управле- 
ния маркетинговой деятельностью ш колн «Альянс» на рьшке и вн - 
полняет следуюшие функции:

• закрепление организации на рьшке;
• обеспечение необходимнх объемов прибьши.
Чрезвнчайно б нстрне изменения внешней средн, связаннне

с развитием конкуренции, появлением новнх информационннх тех- 
нологий, политическими, экономическими и социальннми преоб- 
разованиями и многими другими факгорами, обусловливает необхо- 
димость разработки стратегии развития организации.

В Уставе школн определенн функциональнне цели организации. 
Вместе с тем, миссия и видение организации не сформулированн, 
а ведь именно они являются главньши стратегическими целями ор- 
ганизации, в соответствии с которнми и строится ее дальнейшая 
деятельность. Это служит причиной того, что кажднй работник по- 
нимает миссию организации по-своему, и в коллективе нет единства, 
а ведь эффективная команда — команда единомншленников.

Хозяйственннй портфель организации не сбалансирован. Орга- 
низация практически не занимается внводом на рьшок новнх услуг. 
Появление новнх стратегических единиц в хозяйственном портфеле 
необходимо, чтобн в случае ухода с рьшка какой-либо услуги ее мес- 
то могла занять другая, приносяшая прибьшь. В связи с этим НОУ 
«Альянс» должно обратить внимание на подстратегию развития про- 
дукта, которая связана с введением новой или усовершенствованной 
услуги на рьшок.

В связи с падением платежеспособности населения уменьшился 
спрос на компьютернне курсм. Хотя, согласно данньш  статистики, 
37% населения не умеют пользоваться П К  или испнтнваю т опреде- 
леннне сложности при обшении с ним.

Большое число потенциальннх потребителей желали бн  посту- 
пить на курсн начальной компьютерной подготовки, однако полннй 
курс имеет достаточно внсокую  стоимость, и, кроме того, многие 
пользователи уже обладает небольшим набором знаний в области 
компьютерннх технологий.
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В опроси  и задания
1. Дайте оценку стратегического потенциала организации.
2. Какие из перечисленньгх методов можно применить при оценке 

стратегического потенциала организации: портфельнмй анализ, 
анализ сильньхх и слабьгх сторон организации, анализ угроз и воз- 
можностей внеш ней средм, изучение потребителей, изучение 
конкурентов. Покажите, как применить эти методьг для анализа 
положения данного предприятия.

3. Сформулируйте видение и миссию образовательного учреждения.
4. Дайте рекомендации, направленнме на расш ирение образова- 

тельньххуслуг. Аргументируйте свои предложения.
5. Предложите свою стратегию развития организации.

^  КейсЗ. Планирование стратегии развития
Фирма Озсаг Ш .  в течение четверти века известна Великобрита- 

нии как изготовитель внсококачественной кожи, замши, верхней 
мужской одеждн из овчинм. Штат компании состоит из 60 наемнмх 
работников и трех директоров. Помешение, в котором расположена 
фирма, — старое, фирма арендует его со дня основания. Рабочая сила 
гибкая, а среди директоров — лиш ь управляюший директор занима- 
ет активную позицию в бизнесе.

Текуший ассортимент состоит из курток и пальто 22 разновидно- 
стей стиля. П роизводительность ком пании — 400—500 изделий 
в неделю. Можно бьшо бм использовать дополнительнме помеше- 
ния, машинистов и станки, чтобм повмсить производительность до 
1000 изделий в неделю.

Емкость рм нка этих товаров оценивалась в Великобритании 
в 1980-е гг. в 1,5 млн ф. ст. Однако с 1985 г. рьшок заметно сократил- 
ся под влиянием инфляции, а малме предприятия вообше прекрати- 
ли торговлю.

Производственная перепись показала, что 25% вьшуска продук- 
Ции приходится на шесть фирм с числом работаюших 1200 человек, 
20% проммшленного производства приходится на 1000 небольших 
компаний (до 100 работаюших). На независимме магазинм мужской 
одеждм приходится 23% продаж курток и 30% — пальто. Многочис- 
леннме портнме занимают соответственно 15 и 22% рьшка, а фир- 
меннме магазинм, как правило, — 12 и 13% соответственно.

Компания Озсаг ЬШ. традиционно осушествляет реализацию че- 
рез агентов, которьге год от года менялись. Однако в 1980—1985 гг. 
производство фирмьг перешло в значительной мере под опеку ком- 
пании Ьихигу, которая имеет розничную сеть магазинов во многих 
странах Европм. В 1984—1985 гг. на эту фирму приходилось 93% оп- 
товмх продаж. К  этому времени у фирмм Озсаг оставалось лишь одно 
агентское соглаш ение. Но в 1986 г. вследствие неблагоприятной 
ситуации на рьшке Ьихигу значительно сократила число контрактов
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(до 25% по сравнению с предмдушим годом). Руководство ф ирмн 
Озсаг вьшуждено бьшо принять решение о переходе на два рабочих 
дня в неделю. Деловне отношения с Ьихигу осложнились, и хотя не- 
сколько возросло число контрактов, фирма Озсаг имела всего 10% 
чистого дохода. Г-н Ш тайн подозревает, что Ьихигу использует Озсаг 
как «заменяюшего поставшика» дешевой одеждн из Кореи и Тайва- 
ня. К  тому же в торговой среде ходят слухи, что некоторне покупа- 
тели возврашают кожанне изделия этих изготовителей с жалобами 
на низкое качество пошива и окраски.

В 1984 г. между Озсаг Ш .  и Ьихигу бьшо подписано соглашение 
о продаже одеждь! через сеть ее магазинов в Бельгии, ФРГ и Фран- 
ции. Вначале число заказов значительно возросло, но постепенно 
они стали сокрашаться и неожиданно прекратились без каких-либо 
объяснений. В 1986 г. фирма Охсаг предприняла попнтку экспорти- 
ровать продукцию в Ш вецию и Норвегию через европейского аген- 
та, но потерпела неудачу. С 1985 г. Озсаг торгует таким количеством 
товара, которое ведет к ее разорению. Задолженность ф ирм н банку 
достигла 50 000 ф. ст., размерн кредитов со сторонн поставшиков 
уменьшаются.

Служашие банка попросили о встрече с г-ном Ш тайном для об- 
суждения ситуации с задолженностью и дальнейш их перспектив 
развития компании, а также пересмотра арендн недвижимости на 
новьш срок.

В опроси  и задания
1. Проанализируйте факторм внешней средм, влияклцие на бизнес 

фирмм ОзсагИд..
2. Вмявите и обоснуйте основнме цели как стратегического (на 

5 лет), так и тактического характера.
3. Порекомендуйте компании возможнме пути увеличения объемов 

продаж в ближайшее время в рамках сушествуклцего производ- 
ства и ф инансовьк ограничений.

■ ТБСТБ1
1. Термин «стратегическое управление» возник:
а) в середине 1930-х годов;
б) в началеХХ в.;
в) в 1970-е годн.
2. Решения по стратегическому управлению принимают:
а) на внсшем уровне организационной иерархии;
б) менеджерн среднего звена;
в) команда единомнш ленников.
3. Роль отдела стратегического планирования в стратегическом 

управлении состоит:
а) в составлении долгосрочннх планов;
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б) сборе и обработке информации, необходимой лицам, ответ- 
ственнмм за принятие решения по стратегическому развитию орга- 
низации;

в) формировании стратегии.
4. Вмделите факторм микросредм организации:
а) подсистемм организации;
б) потребители;
в) социально-экономические условия.
5. Факторм макросредм организации косвенного воздействия — это:
а) поведение конкурентов;
б) политические, экономические, социальнме;
в) организационная культура.
6. К факторам макросредм организации прямого воздействия отно-

сят:
а) поведение потребителей, конкурентов, посредников;
б) персонал организации;
в) региональное окружение.
7. В какой области вмработки стратегии по М. Портер маркетинг 

играет сушественную роль:
а) лидерство в минимизации издержек производства;
б) специализация в производстве продукции;
в) ориентации усилий на определенном сегменте рьгнка.
8. При каком подасоде к реализации стратегии топ-менеджер соби- 

рает группу менеджеров для проведения «мозгового штурма» с целью 
сформулировать и реализовать стратегию:

а)координационном;
б) культурном;
в) креативном.
9. Стратегический контроль заключается:
а) в сравнении полученнмх показателей с планируеммми;
б) наблюдении за процессом стратегического управления и его 

оценке для обеспечения правильного функционирования;
в) определении результатов стратегического планирования.
10. Оценка вмбранной стратегии заключается:
а) в вмборе стратегических альтернатив;
б) определении этапа реализации стратегии;
в) анализе правильности вмбора основнмх факторов, определя- 

юших возможность осушествления стратегии.
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Глава 2. МЕТОДИКА ф о рм и ро в а н и я  
СТРАТЕГИИ ОРГАНИЗАЦИИ

2.1. АНАЛИЗ ФАКТОРОВ МАРКЕТИНГОВОЙ СРЕДЬ1

Эффективная стратегия организации основьшается на трех со- 
ставляюших, которне являются результатом стратегического анали- 
за: глубокое понимание конкурентного окружения; реальная оценка 
собственньгх ресурсов и возможностей организации; правильньш 
внбор стратегических (видение, миссия) и тактических целей орга- 
низации. Первьш  шагом при разработке стратегии организации 
является анализ маркетинговой средь/. Оттого, насколько правильно 
он проведен, зависит успех всех других действий по стратегическому 
планированию и реализации стратегии.

На рисунке 2.1 схематично представлень! основньге составляюшие 
маркетинговой средн организации. Ф акторн макро- и микросредн 
подробно рассмотренн в главе 1. Для анализа маркетинговой средн 
организация может использовать набор характеристик, определяюших 
макро-, микро- и внутреннюю среду. Руководствуясь этим списком, 
можно составить перечень факторов косвенного и прямого воздей- 
ствия, которне характеризуют угрозн и возможности для организа- 
ции, сушествуюшие во внешней среде, а также факторов внутренней 
средн, определяюших слабне и сильнне сторонн организации.

Потенциальньши внешними возможностями являются:
• способность обслуживать новне группн клиентов;
• пути расширение ассортимента продукции;
• появление новнхтехнологий;
• завоевание доли рьшка;
• внход на новне рьшки или сегментн рьшка;
• освоение взаимодополняюших продуктов;
• добавление сопутствуюших продуктов;
• вертикальная интеграция;
• возможность перейти в группу с лучшей рьшочной позицией;
• ускорение роста рьшка.
Например, к потенциальннм внешним угрозам относится:
• сложная экономическая или политическая ситуация;
• внход на рьшок иностранннх конкурентов с более низкими 

издержками;
• изменение потребностей и вкусов потребителей;
• замедление роста рьшка;
• возрастаюшее конкурентное давление;
• рецессия и затухание делового цикла;
• неблагоприятнне демофафические изменения.
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Маркетинговая среда

I '

^  В н е ш н я я Г  В н у т р е н н я я
1

1
Макросреда Микросреда Исследуется

(факторн косвенного (факторь! прямого подсистемами
воздействия; факторм. воздействия; факторм. организации:

неподдаюодиеся поддаювдиеся
влиянию): влиянию):
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политико- потребители. производство,
правовне. конкуренть!. менеджмент.

экономические. посредники. маркетинг.
социокультурнме, поставшики. кадрьь

научно- функциональнме финансь!
технические. ф ирмн
природнме.

демографические (лизинговне,
и другие факторм консалтинговьге,

инжиниринговме.
факторинговме, Вьшвление

венчурньге. возможностей
франчайзинговме иугроз

фирмм и др.) внешней средн

необходимо необходимо
контролировать формироватъ

их динамику маркетанг
отношений

Вьшвление сильньж и слабьгх сторон предприятия

Рис. 2.1. Маркетинговая среда организации

А.А Томсон и А.Дж. Стрикленд к сильньш сторонам организации, 
например, относят:

• полную компетентность менеджмента в ключевмх вопросах;
• собственнме технологии;
• конкурентнне преимухцества;
• наличие инновационного потенциала и возможность его реа- 

лизации;
• успешность в создании ценности для потребителя;
• значительнме финансовме ресурсьг;
• вмсокую квалификацию персонала;
• положительньш деловой имидж.
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К слабьш сторонам организации, например, можно отнести:
• отсутствие четного направления стратегического развития;
• устаревшее оборудование;
• оф аниченньш  ассортимент;
• обостряюшаяся конкурентная позиция;
• недостаток управленческого опнта и глубинн владения про- 

блемами;
• плохое отслеживание процесса реализации стратегии;
• внутренние производственнме проблемьг,
• низкая рентабельность;
• уязвимость по отношению к давлению конкурентов;
• отставание в области исследований и разработок;
• узкая продуктовая линия;
• отсутствие информации о рннке;
• низкое качество продукта;
• слабнй маркетинг.
Каждая организация может дополнить предлагаемьш перечень 

теми характеристиками маркетинговой средн, которне отражают 
специфические особенности ее конкретной деятельности и ситуа- 
ции.

Внутренняя среда организации является источником ее жизнен- 
ной силн и заключает в себе потенциал, которий дает возможность 
организации функционировать. Она характеризуется деятельностью 
подсистем, таких как производство, менеджмент, маркетинг, НИР, 
персонал и ф и н ан сн  и т.д. Д ля анализа подсистем могут бнть 
использованн методь/ экспертних оценок. Наиболее простой способ 
оценки заключается в ранжировании и баллъной оценке экспертов эле- 
ментов конкретной подсистемн, например, по 10-балльной шкале. 
В зависимости от уровня совершенства элемента ему присваивается 
балл от 1 до 10. Затем эти баллн по определенной подсистеме сум- 
мируются и сравниваются с обшей суммой баллов, которую имеет 
подсистема при оценке каждого элемента в 10 баллов. Оценив раз- 
ницу баллов, становится понятно, насколько эффективно функцио- 
нирует данная подсистема.

Рассмотрим возможннй состав элементов подсистем внутренней 
средн организации.

Элементн подсистемн «НИР»:
1) уровень инновационннх разработок;
2) степень новизнн разработок;
3) практическая применимость разработок;
4) коммерческая реализуемость разработок.
Элементн подсистемн «производство»:
1) тип и возраст оборудования;
2) размер и мошность оборудования;
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3) источники поставок;
4) инновационнме возможности;
5) нормирование работ;
6) уровень брака;
7) применяемме технологии.
Элементм подсистемьг «менеджмент»;
1) целеполагание;
2) организационная структура;
3) организационная культура;
4) характер делегирования полномочий;
5) характер власти;
6) уровеньлидерства.
Элементн подсистемм «маркетинг»;
1) номенклатура продукции;
2) качество продукции;
3) размер и доля рьшка;
4) качество маркетинговмх исследований;
5) эффективность применения рекламм;
6) организация продаж и сервиса;
7) уровень конкурентоспособности;
8) система товародвижения;
9) система продвижения.
Элементм подсистемм «персонал»;
1) возраст;
2) образование;
3) квалификация;
4) процедура привлечения и отбора кадров;
5) программа обучения;
6) анализ трудовмх операций;
7) содержание работ;
8) система вознаграждения.
Элементм подсистемм «финансм»:
1) состав имушества;
2) состав обязательств;
3) оборачиваемость средств;
4) рентабельность;
5) источники денежнмх поступлений;
6) показатели ликвидности баланса.
В настояшее время аналитики стратегического потенциала пред- 

приятия могут использовать для оценки маркетинговой средм, такие 
новейшие методм, как 5Т Е Р -ш а лт  или РЕ5Т-анализ.

^П ГР-анализ представляет собой методику анализа ключевмх 
элементов макросредм организации: социально-демографических
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факторов, технико-технологических факторов (появление новнх 
материалов и технологий), экономических факторов, политических 
факторов. Анализ направлен на оценку сувдественнмх изменений 
и новнх тенденций в макросреде организации, а также на определе- 
ние их значимости для организации. Данньш  вид анализа может 
проводиться с использованием различннх форматов: простая четн- 
рехпольная матрица и табличная форма. В таблице 2.1 представлена 
структура данннх 8ТЕР-анализа. В первом столбце перечисленн 
факторн макросредн, во втором исследователи указнвают конкретнне 
собнтия, относявдиеся к данному фактору (например: социальнне — 
снижения уровня жизни населения, экономические — повнвдение 
курса доллара, политические — внборн президента), в третьем оце- 
нивается характер их влияния на деятельность компании. Влияние 
может носить как позитивннй, так и негативнмй характер.

Табли ца  2.1
Структура данньсх ЗТЕР- анализа

Факторм
макросредм

Собьггия 
и тенденции, 
связаннме 
с фактором

Характер 
влияния 

(+)или (-)

Вероятность 
наступления 

собьггия 
и проявления 
тенденции,%

Программа 
действий 
ипроти- 

водействий 
по данному 

фактору
Социальнне
Технологические
Экономические

В четвертом столбце дается оценка вероятности наступления 
собнтия. Вероятность оценивается в процентах от 0 до 100. В послед- 
нем, пятом, — предлагаются конкретнме действия компании для 
адаптации к фактору (собнтию).

^Г^ГР-анализ рекомендуется проводить в четнре этапа:
1. Изучить и провести мониторинг макросредн с целью обнару- 

жения фактических или потенциальннх изменений в социальннх, 
технологических, экономических и политических сферах.

2. Оценить необходимость и значимость изменений для отрасли, 
рьшков и организаций.

3. Детально проанализировать каждое соответствуювдее измене- 
ние и характер их взаимоотношений.

4. Оценить потенциальнне воздействия изменений на рьшок, 
отрасль и компанию.

Ш ирота взгляда на происходявдие вокруг собнтия и пристальное 
внимание к конкретньш деталям, которне первоначально даже не 
представляются значимьгми, — основа успешного 8ТЕР-анализа.
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Для анализа факторов маркетинговой средм может бнть приме- 
нен метод «5x5», сформулированньш А. Месконом, которьш предпо- 
лагает определение пяти наиболее значиммх элементов внешней 
средм, т.е. пять вопросов о пяти факторах внешней средм.

1. Если вм обладаете информацией о факторах внешней средм, 
назовите хотя бм пять из них.

2. Какие пять факторов внешней средм представляют для вас 
наибольшую опасность?

3. Какие пять факторов из планов ваших конкурентов вам из- 
вестнм?

4. Если вм уже определили направление стратегии, какие пять 
факторов могли бм стать наиболее важньши для достижения целей?

5. Назовите пять внешних пространств, включаюших возмож- 
ность изменений, которме могли бм стать благоприятньши для вас.

2.2. ВИДЕНИБ, МИССИЯ И ЦЕЛИ ОРГАНИЗАЦИИ

Видение, миссия и цели организации являются важнейшим ори- 
ентиром при вмработке стратегии развития.

• Миссия (англ. т т ю п) — основная цель организации, вмсшее 
понятие в иерархии целей. Миссия недостижима — не цель, а вмс- 
шее предназначение сушествования компании, что и определяет 
отсутствие возможности ее достижения. М иссия — одно из осново- 
полагаюших понятий стратегического управления. Разнме ученме 
давали различнме формулировки миссии.

• «Миссия — сммсл сушествования компании с позиции удо- 
влетворения потребностей клиентов, реализации конкурентнмх пре- 
имушеств, мотивации сотрудников фирмм» (Ф. Котлер).

• «Миссия — это основная обшая цель организации, четко вм- 
раженная причина ее сушествования. Цели вмрабатмваются для осу- 
шествления этой миссии» (М. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури).

• «М иссия — это философия и предназначение, сммсл суше- 
ствования организации» (О.С. Виханский).

М иссия организации определяется на этапе становления орга- 
низации и редко меняется. Обмчно миссия формулируется в двух 
вариантах. Короткий вариант миссии представляет собой брендовьш 
слоган организации, направленньш прежде всего на формирование 
имиджа организации в обшестве. Второй — расширенньш — вариант 
миссии чаше всего формулируется для внутреннего пользования, он 
должен подробно раскрьтвать все необходимме аспектм миссии, сре- 
ди них:

1) цель функционирования организации;
2) область деятельности организации;
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3) философия организации;
4) методь! достижения целей;
5) методм взаимодействия организации с обвдеством (социаль- 

ная политика организации).
Правильно определенная миссия, хотя и имеет всегда обвдий фи- 

лософский смьюл, тем не менее, обязательно несет в себе что-то, что 
делает ее в своем роде уникальной, характеризуювдей именно ту ор- 
ганизацию, в которой она бьша вмработана.

Приведем примерм формулировки миссий известннх компаний 
мирового уровня:

• американский Краснмй крест: «Навда миссия — улучвдать 
условия жизни людей, заботиться о людях, помогать им избегать 
критических ситуаций и справляться с ними»;

• зоопарк Момапа: «Создать посетителю приятную развлекатель- 
ную и образовательную атмосферу, обеспечивая в то же время каче- 
ственньш уход за животнмми и растениями и реализуя надлежавдую 
программу по размножению животннх, которне в этом нуждаются»;

• компания \Уа1! 0'тпеу. «Делать людей счастливнми»;
• компания Мегк\ «Сохранять и улучшать человеческую жизнь»;
• компания Нем/еК-Раскагс!: «Создавать технику ради професса 

и процветания человечества».
Эффективннй метод формулировки миссии предложен в работе 

«ВшШтз Уоиг Сотрапу’5 Ушоп» ученнми Джимом Коллинзом иДжери 
И. Поррасом, он основан на конструировании ответа на вопрос 
«Почему?». Это метод известен также под названием «Пять почему». 
Авторн советуют:

1. Начните с описательного утверждения, например: «М н про- 
изводим товарн — или предоставляем услуги К».

2. Затем пять раз задайте вопрос: «Почему это важно?» Ответив 
на несколько таких вопросов «почему», вм начинаете понимать свою 
истинную миссию.

Этот метод подходит практически для любой организации, произ- 
водявдей товарн или услуги. Всего через несколько вопросов компа- 
ния по сбору и внвозу отходов может легко перейти от «М н внвозим 
мусор» к «М н вносим вклад в завдиту окружаювдей средм, творчески 
ревдая вопросн сбора и удаления отходов». Организация, проводявдая 
исследования рмнка, может перейти от «Предоставлять лучвдие дан- 
нне о рннке» к «Способствовать успеху клиентов, помогая им понять 
свои рннки сбнта».

М иссия — центральнмй, но не единственнмй элемент иерархии 
целей организации. С понятием «миссия» тесно связанн понятия 
«видение», «ценности», «цели», «показатели результативности», «це- 
левне показатели», «ключевне факторн успеха», «компетенции». Все 
эти понятия формулируются на основе миссии.
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Видение представляет собой словесную картину того, какой ор- 
ганизация хочет стать. Можно сказать, что видение означает переход 
от вечной миссии к динамичному и часто запутанному миру страте- 
гий. Видение — образ организации в будушем, которое может вклю- 
чать в себя способ достижения этого результата. Если миссия фор- 
мулируется в обших словах, то видение должно бьгть предельно кон- 
кретно. Например: «стать первой компанией в отрасли».

Принципиальная разница между миссией и видением заключа- 
ется в том, что миссия раскрьшает образ действия, энергию, показьь 
вает, каким образом достигаются те или инн е цели или видение. 
Видение же, в свою очередь — это картинка будушего, то, каким 
представляется идеальное положение дел, к которому стремится 
компания.

Внделим характеристики эффективной подачи видения:
• краткость;
• обрашение ко всем заинтересованннм сторонам;
• соответствие миссии и ценностям;
• возможность проверки;
• осушествимость;
• способность вдохновлять.
Следуюшим за разработкой видения и миссии шагом является 

установление долгосрочннх тактических и краткосрочннх оператив- 
ннх целей организации.

Цель — ж елаемнй результат, которнй  должен бнть достигнут 
к намеченному сроку. Все цели организации увязнваются в единую 
структуру, назнваемую деревом целей. Дерево целей — древообраз- 
ная ветвяшаяся структура разбиения целей по понижаюшимся уров- 
ням. Дерево целей строится поэтапно, сверху вниз, путем последо- 
вательного перехода от более внсокого уровня к более низкому. 
В нем вьшеляют стратегические цели, главную цель («вершина дере- 
ва»), подчиненнне главной цели подцели первого, второго и после- 
дуюшего уровней («ветви дерева»),

Главная долгосрочная цель организации, хозяйствуюшей в р н - 
ночной экономике — это, как правило, получение прибьши или уве- 
личение стоимости бизнеса.

Цели организации первого уровня формулируются и устанавли- 
ваются в рамках миссии и главной цели организации. Они могут 
отражать:

• развитие подсистем организации;
• соверш енствование конкретннх направлений деятельности 

организации и др.
На рисунке 2.2 представлена структура дерева целей организации.
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Рис. 2.2. Структура дерева целей организации

Определение целей необходимо для успешного функционирова- 
ния организации в долгосрочной перспективе. Однако если цели пло- 
хо определень!, это может привести к очень серьезньш негативньш 
последствиям для организации. Практический опьгт по установлению 
целей позволяет вьшелить несколько ключевнх требований, которне 
должна удовлетворять правильно сформулированная цель.

1. Цели долж нн бнть достижими, хотя в лю бих целях должен 
бить виражен некий «визов» для сотрудников.

2. Цели долж нн бить реалистичньши. Нереальная цель может 
привести к демотивации работников и потери ими интереса к  работе.

3. Цели долж нн бнть гибкими, т.е. должнм устанавливаться та- 
ким образом, чтобн оставалась возможность их корректировки в со- 
ответствии с изменениями во внешней среде.

4. Цели долж нн бнть корректньш и и конкретннми, обладать 
необходимой специфичностью. Цели долж ни четко фиксировать, 
что необходимо получить в результате деятельности организации, 
в какие сроки и кто должен достичь целей. Если цель сформулиро- 
вана конкретно, то это позволяет добиться того, что больше сотруд- 
ников организации ее понимают.

5. Цели долж нн бнть измеримьши.
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6. Цели должнм бьиь совместимьши. Совместимость полагает, 
что миссия должна подкреплять видение, цели первого уровня — 
миссию, последуюшие цели — цели первого уровня и т.д., т.е. долж- 
на бьггь временная совместимость. Кроме того, важно, чтобн цели 
не противоречили друг другу.

7. Цели долж нн бмть приемлемн для основннх субъектов влия- 
ния, которме определяют деятельность организации и, конечно, 
в первую очередь, для тех, кто ее будет достигать. Особое значение 
для достижения целей является учет желаний и потребностей работ- 
ников организации.

Процесс установления целей в различннх организациях проис- 
ходит по-разному. В одних организациях устанавливаются цели цен- 
трализованно, в других — децентрализованно. Процесс установления 
целей может носить промежуточньш характер. Кажднй из подходов 
имеет свои достоинства и недостатки. В случае полной централиза- 
ции при установлении целей все цели определяются самьш вмсоким 
уровнем руководства. При таком подходе все цели подчиняются еди- 
ному ориентиру. В данном случае это является преимушеством.

В то же время у этого подхода есть и суш ественннй недостаток: 
на нижних уровнях организации могут не понимать эти цели и даже 
сопротивляться их достижению.

В случае децентрализации процесса установления целей в нем 
участвуют не только верхние, но и нижние эш елонн управления. 
При системе децентрализованного установления целей обнчно при- 
меняют две схемн. Согласно одной процесс установления целей про- 
исходит сверху вниз, декомпозиция целей проводится следуюшим 
образом: каждмй из нижестояших уровней в организации определяет 
свои цели исходя из того, какие цели бьши установленм для более 
внсокого уровня. Вторая предполагает процесс установления целей 
снизу вверх. В этом случае нижестояшие звенья устанавливают себя 
цели, которне служат основой для установления целей последуюших 
и более внсокого уровня. Однако обшее требование к установлению 
целей состоит в том, что решаюшая роль во всех случаях должна при- 
надлежать вмсшему руководству.

Процесс целеполагания в организации состоит из трех последу- 
юших стадий:

1) осммсления результатов анализа средьг,
2) разработки видения и миссии организации;
3) вмработки непосредственнмх целей организации.
Правильно организованннй процесс внработки целей проходит

четнре следуюшие фазн.
1. Внявление и анализ тех тенденций, которме наблюдаются 

в окружении организации. Любне цели организации сильно зависят 
от состояния средн. Вместе с тем топ-менеджерм компании должньг
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предвидеть, в каком состоянии окажется среда, и составлять цели 
в соответствии с этим видением. Руководство компании должно сле- 
дить за тенденциями, характерньш и для развития политики, со- 
циальной средм, науки и техники, экономики. При ситуационном 
подходе учитьгваться факторм прямого воздействия.

2. Установление целей для организации (видения, миссии, глав- 
ная цель, цели первого уровня и т.д.). При установлении целей для 
организации важно определить стратегические составляюшие и те 
важньге характеристики деятельности организации, которме следует 
взять за основу. На этом этапе вмбирается система критериев, кото- 
рмми пользуются при определении целей. Обмчно эти критерии 
вмводятся из миссии и видения организации, а также из результатов 
анализа макроокружения.

3. Построение иерархии целей. Установление иерархии целей 
предполагает применение методики «дерева целей», в которой цели 
всех уровней организации достигаются за счет целей отдельнмх под- 
разделений, что в итоге приводит к обшеорганизационнмм целям.

4. Установление индивидуальнмх целей. Иерархия целей должна 
бмть доведена до каждого работника. Работник должен бмть вклю- 
чен через свои персональнме индивидуальнме цели в процесс со- 
вместного достижения конечнмх целей организации. Сотрудники 
организации в такой ситуации получают представление не только 
о том, что им предстоит достичь, н о и о  том, как результатм их труда 
проявятся в конечнмх результатах функционирования организации 
и как их труд будет способствовать достижению целей организации.

Установленнме цели должньт иметь в организации статус закона 
для всех ее работников и подразделений. Однако из обязательности 
целей никак не следует их вечность и неизменность. В силу динамиз- 
ма средм цели могут меняться, т.е. цели необходимо корректировать 
всякий раз, как того требуют обстоятельства. В таком случае процесс 
изменения целей должен иметь сугубо ситуационньш характер.

Вместе с тем многие организации применяют подход система- 
тического упреждаютего изменения целей. При таком подходе в орга- 
низации устанавливают долгосрочнме цели. На базе долгосрочнмх 
целей вмрабатьшаются децентрализованнме краткосрочнме годовме 
цели. По достижению этих целей вмрабатмваются новме, в том чис- 
ле долгосрочнме. При новмх целях учитмваются изменения, которме 
происходят в среде и изменения, которме происходят в наборе 
и уровне требований, вмдвигаеммх со сторонм субъектов влияния.

На основе новмх долгосрочнмх целей определяются краткосроч- 
нме, по достижению которь1х опять происходит вмработка новмхдол- 
госрочнмх целей. При таком подходе не происходит полного дости- 
жения долгосрочнмх целей, так как они регулярно меняются. Однако 
в организации присутствует долгосрочная целевая ориентация.
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Примерьг структурирования формулировки целей развития при- 
веденм в приложении.

2.3. РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ ОРГАНИЗАЦИИ

Для того чтобьг успешно вмжить в долгосрочной перспективе, 
организация должна уметь прогнозировать трудности и возможно- 
сти, которме могут возникнуть на ее пути в будувдем. Поэтому стра- 
тегическое управление, изучая внешнюю среду, концентрирует вни- 
мание на вмяснении того, какие угрозм и возможности таит в себе 
внешняя среда. Кроме того, условия успешного сушествования ор- 
ганизации определяю т сильнме и слабме сторонм предприятия 
(внутренней средм).

В стратегическом менеджменте разработан инструментарий, ко- 
торьгй позволяет соединить сильнме и слабме сторонм предприятия, 
возможности и угрозм внешней средм и провести их анализ. В этом 
состоит методология 5Ж 0Г-анализа (рис. 2.3).

Возможности
1
2
3
...(т а х д о б )

Угрозм
1
2
3
.. .(т а х д о  5)

Сильнме сторонм  
1 
2 
3
. . . ( тах доб )

Стратегия
концентрированного

роста

Стратегия
интегрированного

роста

Слабме сторонм  
1 
2 
3
...(т а х  до 5)

Стратегия
дифференцированного

роста
Стратегия

сокрашения

Рис. 2.3. Структура 3\УОТ-анализа

Поле «сильнме сторонм — возможности»: стратегия использова- 
ния сильнмх сторон организации для реализации возможностей. 
Поле «сильнме сторонм — угрозм»: стратегия использования силм 
для преодоления угроз. Поле «слабме сторонм — возможности»: 
стратегия преодоления слабостей за счет использования возмож- 
ностей.

Поле «слабме сторонм — угрозм»: стратегия избавления от сла- 
бости для преодоления нависших угроз. Альтернативнмми в этом 
случае являются стратегии концентрированного и интегрированно- 
го роста.
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8\У 0Т -анализ применяется достаточно широко, он позволяет 
совместно изучить внешнюю и внутреннюю средьг организации. Эта 
методология анализа позволяет:

• вьшвить слабне и сильнне сторонн (по подсистемам); опре- 
делить ранги их важности;

• внявить угрозн и возможности, определить ранги их важ- 
ности;

• установить цепочку взаимосвязей между сильннми и слабьши 
сторонами.

Такой анализ в дальнейшем поможет организации определить 
базовую эталонную стратегию. С учетом конкретной ситуации сле- 
дует составить список сильннх и слабнх сторон предприятия, а так- 
же возможностей и угроз со сторонн внешней средн.

Для оценки возможностей применяется метод позиционирова- 
ния каждой конкретной возможности на матрице возможностей 
(рис. 2.4). При оценке возможностей следует решить, оправднвает 
ли ожидаемая внгода потенциальннй риск. Полученнне внутри мат- 
рицн  девять полей возможностей имеют для организации разное 
значение.

Влияние возможности на организаиию

М  Ц

Ё I  Е

||| 
§ § *113

Сильное Умеренное Малое
влияние влияние влияние

Вмсокая
вероятность ВС ВУ вм

Средняя
вероятность сс СУ см

Низкая
вероятность нс НУ нм

Рис. 2.4. М атрица возможностей

Возможности ВС, ВУ и СС имеют большое значение для органи- 
зации, их следует обязательно использовать. В отношении возмож- 
ностей, попавших на поля НС, СУ, ВМ, руководство должно принять 
решение их использовать, если у организации имеется достаточно 
ресурсов. Они должнн находиться под пристальньш вниманием ру- 
ководства организации.

Возможности СМ , НУ и НМ практически не заслуживают вни- 
мания организации. Не все угрозн требуют одинакового внимания, 
поэтому менеджери компании должнн оценить вероятность каждой 
угрозн и потенциальную  опасность, которую она представляет. 
Следует сосредоточить внимание на наиболее вероятннх и опасннх 
угрозах, заранее подготовить планн их нейтрализации.
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Для оценки угроз строится матрица угроз (рис. 2.5).

Влияние угрозгл на организацию

XI
Е
8 X
Е
I §
па § 1) О,

Разрушительное
влияние

Критическое
состояние

Тяжелое
состояние

«Легкие
ушибьг»

Вмсокая
вероят-
ность

ВР ВК в т в л

Средняя
вероят-
ность

СР с к с т с л

Низкая
вероят-
ность

НР н к н т н л

Рис. 2.5. М атрицаугроз

Угрозь1, которьге попали на поля СР, ВР, ВК, представляют боль- 
шую опасность и требуют немедленного обязательного устранения. 
Угрозм, попадаюшие на поля НР, СК, ВТ, также должнм находиться 
в поле зрения вмсшего руководства и бмть устраненм. Угрозм, по- 
падаюшие на поля НК, СТ, ВЛ, — угрозм, котормми временно мож- 
но пренебречь, но внимания к ним ослаблять не следует. Угрозами, 
попадаюшими на поля НТ, НЛ, СЛ, можно пренебречь и ими не за- 
ниматься.

Специалист по анализу средм Дж.Х. Вилсон предлагает матрицу 
«Вероятность усиления фактора — воздействие фактора на органи- 
зацию» (табл. 2.2).

Табли ца  2.2
Матрица Дж. Вилсона

Воздействие 
фактора 

на организацию

Вероятность усиления фактора
Вмсокая Средняя Слабая

Значение фактора для организации
Сильное Большое Большое Не очень большое
Среднее Большое Не очень большое Небольшое
Слабое Не очень большое Небольшое Небольшое

Одной из ключевмх составляюших стратегического управления 
является собственно стратегия. Вмбор стратегии и пути ее реализации 
составляют основную часть деятельности в области стратегического 
управления. В стратегическом управлении стратегия рассматривается 
как долгосрочное качественно определенное направление развития
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организации, касаюшееся сф ерн, средств и форм ее деятельности. 
Именно стратегия отвечает на вопрос: «Каким способом, с помошью 
каких действий организация сумеет достичь своих целей в условиях 
изменяюшегося и конкурентного окружения?».

Наряду со стратегиями в стратегическом управлении большую 
роль иф аю т правила, которме, как и стратегии, определяют характер 
функционирования организации, но в отличие от стратегии не име- 
ют целевого начала. Одни правила могут иметь очень широкое со- 
держание, другие же — достаточно узкое, касаюшееся отдельной 
сторонн жизни организации, либо отдельной функции.

Сушествуют базиснме или эталоннме (вмвереннме практикой) 
стратегии развития бизнеса. Они отражают различнме подходм 
к росту фирмм и связанм с изменением состояния одного или не- 
скольких следуюших элементов:

1) продукт;
2) рмнок;
3) отрасль;
4) положение внутри отрасли;
5) технология.
Каждьш из даннмх пяти элементов может находиться в одном из 

двух состояний — действуюшем (сушествуюшем) и новом.
Эталоннме стратегии:
• концентрированного роста;
• интефированного роста;
• дифференцированного роста;
• сокрашения.
Каждая сф атегия имеет свои подстратегии.
1. В сф атегию  концентрированного роста попадают подстрате- 

гии, которме связанм с изменением продукта и (или) рмнка и не 
зафагиваю т трех других элементов. Следуя этим сфатегиям , фирма 
пмтается улучшить свой продукт или начать производить новьш, не 
меняя при этом отрасли. Если меняется рмнок, то фирма ишет воз- 
можность перейти на новьш рмнок или улучшить свое состояние на 
старом (сушествуюшем) рьшке (расширяет рьшок).

Различаю т следуюшие типм  стратегий концентрированного 
роста:

а) усиления позиций на рьшке. Фирма делает все, чтобм даннмй 
продукт на данном рмнке завоевал лучшие позиции. Стратегию ха- 
рактеризуют значительнме маркетинговме усилия в системе продви- 
жения и движения товаров. В рамках этой сф атегии может осуше- 
ствляться «горизонтальная интефация», при которой фирма пмта- 
ется установить контроль над своими конкурентами;

6) развития рмнка. Заключается в поиске новмх рьшков для про- 
изводиммх продуктов;
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в) развития продукта. Решает задачи роста за счет производства 
нового продукта и его реализации на уже освоенном фирмой рьгнке.

2. Стратегия интефированного роста заключается в расширении 
ф ирмн путем добавления к ней новмх структур. Фирма может осу- 
шествлять интефированньш рост как путем приобретения собствен- 
ности, так и путем расширения изнутри. При этом в обоих случаях 
происходит изменение положения фирмм в отрасли.

Сушествуют два основнмх типа стратегий интегрированного 
роста:

а) обратной вертикальной интеф ации. Направлена на рост фир- 
мм за счет приобретения либо усиления контроля над поставши- 
ками, а также создания дочерних структур, осушествляюших по- 
ставки. Реализация стратегии обратной вертикальной интеграции 
уменьшает зависимость от колебания цен на комплектуюшие и вли- 
яние поставшиков;

б) вперед идушей вертикальной интефации. Вмражается в росте 
фирмм за счет приобретения либо усиления контроля над структу- 
рами, находяшимися между фирмой и конечнмм пофебителем. Это 
вмгодно в том случае, если посреднические услуги расширяются или 
когда фирма не может найти посредников с качественнмм уровнем 
работ.

3. Сфатегия дифференцированного роста. Реализуется в том слу- 
чае, если фирмм дальше не могут развиваться на данном рмнке 
с даннмм продуктом в рамках данной оф асли.

К данному типу относятся стратегии:
а) концентрированной диверсификации, которая основмвается 

на поиске и использовании возможностей, заключаюшихся в при- 
обретении действуюшего бизнеса для производства новмх продуктов. 
Причем сушествуюшее производство остается в центре бизнеса;

б) горизонтальной диверсификации. Предполагается поиск воз- 
можностей роста на сушествуюшем рмнке за счет вьшуска новой 
продукции, фебую ш ей новой технологии, отличной от уже исполь- 
зуемой. Данная сфатегия ориентирует фирму использовать возмож- 
ности в области поставок продукта, котормй технологически не свя- 
зан с имеюшимся продуктом. Новмй продукт должен бмть ориенти- 
рован на потребителя основного продукта и по поф ебительским 
качествам должен бмть ориентирован на уже производимьш продукт. 
Важнейшее условие для вьшолнения этой сфатегии — оценка ком- 
петенции компании в производстве нового продукта;

в) конгломеративной диверсификации. С фатегия состоит в том, 
что фирма расширяется за счет производства технологически не свя- 
занньтх с уже производиммми продуктами, — новмх, которме реа- 
лизуются на новмх рьшках. Реализация этой сфатегии — одна саммх
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сложнмх, так как зависит от многих факторов, в том числе: компе- 
тенции имеюшегося персонала, особенно менеджеров, сезонности 
рмнка, наличия необходимнх сумм денег.

4. Стратегия сокрашения реализуется:
• при спаде или кардинальннх структурних изменениях в эко- 

номике;
• в связи с необходимостью повнш ения эффективности;
• при перегруппировке сил после длительного роста.
Эти стратегии включают:
а) ликвидацию . П редельнмй случай стратегии сокраш ения, 

т.е. дальнейший бизнес невозможен;
б) «сбор урожая», т.е. отказ от долгосрочного развития фирмм 

в пользу получения максимальнмх доходов в ближайшей перспек- 
тиве. Стратегия применяется в отношении бесперспективного биз- 
неса, которий не может бнть продан с прибьшью, но может принес- 
ти доходн во время этапа «сбора урожая». Технология данной стра- 
тегии вклю чает сокраш ение затрат на закупки, рабочую силу 
и максимальное получение доходов от распродажи имеюшегося про- 
дукта и продолжаюшегося сокрашения производства, т.е. добиться 
максимального совокупного дохода за период сокрашения бизнеса 
до нуля;

в) сокрашение (в диверсифицированном бизнесе). Стратегия за- 
ключается в том, что фирма закрнвает или продает одно из своих 
подразделений или бизнесов для того, чтобн осушествлять долго- 
срочное изменение ф ан и ц  ведения бизнеса.

Эта стратегия реализуется, как правило, в двух случаях:
• одно производство плохо сочетается с другим;
• необходимо получить средства для развития более перспек- 

тивннх бизнесов или достижения новнх целей, более соответству- 
юших долгосрочним перспективам;

г) сокраш ение расходов. Ее следует использовать всем пред- 
приятиям в рнночной экономике.

Основная идея — поиск новнх возможностей уменьшения из- 
держек и проведения соответствуюших мероприятий, направленнмх 
на сокрашение затрат. Она ориентирована на устранение небольших 
источников затрат, а ее реализация основана на временннх или крат- 
косрочннх мерах.

Технология данной стратегии связана со:
• снижением производственннх затрат;
• повиш ением производительности;
• сокрашением найма и увольнением персонала;
• сокрашением производства прибьшьннх товаров, закрнтием 

прибьшьннх мошностей.
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На практике фирмьг часто применяют несколько стратегий од- 
новременно или реализуют стратегии в определенной последователь- 
ности. В этом случае говорят о комбинированной стратегии. Это 
особенно распространено среди многоотраслевмх компаний.

■ ВОПРОСБ1ИЗАДАНИЯДЛЯОБСУЖДЕНИЯ
1. Какие элементн анализирует непосредственное окружение организации?
2. Что такое ЛУ/ГЯ-анализ? Чем он отличается от РЕ5Т-анализа?
3. Что относится к  стратегическим целям организации?
4. В чем состоит назначение видения и миссии организации?
5. Что с практической точки зрения находит отражение в миссии?
6. Назовите пять факторов вмработки миссии по Ф. Котлеру.
7. Что представляет собой «дерево целей»?
8. Что могут вьфажать цели организации первого уровня?
9. Вьшелите ключевне требования к  целям.
10. Как происходит процесс установления целей?
11. Назовите четмре фазм вьфаботки целей.
12. Раскройте понятие «стратегии организации».
13. Что представляет собой 5Ш )Т -анализ?
14. В чем заключается методология ^ЖЭГ-анализа?
15. Какие области вьфаботки стратегии поведения фирмн на рьшке вьшелил 

М. Портер?
16. Назовите эталоннне стратегии развития бизнеса и вьшелите их подстра- 

тегии.

■ ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАЧИ

^  Задача 1. Разработка миссии и видения организации 
Пассажирское автотранспортное предприятие
Исходная информация
Автотранспортное предприятие, занятое перевозкой пассажиров, 

является коммерческой организацией и осушествляет следуюшие 
видм деятельности:

• перевозка пассажиров и их багажа на городских, пригороднмх 
и междугороднмх маршрутах регулярнмх сообшений транспортом 
обшего пользования, коммерческим транспортом и маршрутнмми 
такси, согласно расписанию;

• обслуживание пассажиров на автовокзалах и автостанциях, 
а также оказание услуг, связаннмх с предварительной продажей би- 
летов, бронированием мест в автобусах;

• оказание справочно-информационнмх услуг, услуг диспетче- 
ризации;

• техническое обслуживание и ремонт, в том числе капиталь- 
ньш, автотранспортнмх средств и их агрегатов;
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• оказание услуг по аренде легковмх и грузовьгх автомобилей 
с экипажем и без экипажа.

Маршрутная сеть предприятия охватьшает 40 маршрутов и имеет 
протяженность 1272 км. Ежедневно предприятие перевозит около 
70 тью. пассажиров. Парк автобусов ПАТП составляет 142 единицм. 
Численность работников на предприятии составляет 584 человека, 
из них 208 человек — водители маршрутнмх автобусов, 93 человека — 
руководители и специалистм, 39 человек — служашие, 118 человек — 
вспомогательнме рабочие (из котормх 89 человек — ремонтнме ра- 
бочие), 95 человек — кондукторм и 3] человек — прочие категории 
рабочих. Предприятие располагает собственньш спортивно-оздоро- 
вительньш комплексом, оснаш енньш современньши тренажерами. 
Большое внимание уделяется улучшению условий и охранм труда 
работаюших: отремонтированм производственнме корпуса, прове- 
ден капитальньш ремонт административного здания, строится новмй 
медицинский пункт.

Рекламное агентство (название компании условное)
Исходная информация
ООО «Масс-Медиа» создано в 2005 г., является рекламньш агент- 

ством полного цикла. Сфера услуг данного рекламного агентства 
включает:

• медиапланирование;
• дизайн рекламм (разработка дизайна рекламнмх средств, со- 

здание макетов рекламнмх средств);
• размешение рекламм в прессе (размешение рекламнмх моду- 

лей заказчиков в печатнмх СМ И, подготовка макетов, согласование, 
размешение, контроль);

• производство сувенирной продукции (сувенирная, подарочная 
продукция, для презентаций, промоакций, вмставок и т.д.);

• вмпуск полифафической продукции (визитки, листовки, бук- 
летм, плакатм, календари, папки, каталоги и т.д.);

• рекламное оформление интерьеров.
Направления деятельности ООО «Масс-Медиа»:
• рекламно-информационнме услуги — 74%;
• наружная реклама и полиф аф ия — 26%.
Оба направления постоянно совершенствуются. К  каждому кли- 

енту агентство применяет индивидуальньш подход и предлагает не- 
сколько вариантов возможностей для продвижения фирмм-клиента 
с целью создания определенного имиджа и известности этой фирмьь

Гуманитарно-эстетическая школа (название компании условное)
Исходная информация
Негосударственное образовательное учреждение гуманитарно- 

эстетическая школа «Альянс» образована в 1992 г. Вид деятельности
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учреждения — «образовательная деятельность по программам допол- 
нительного образования».

Ш кола «Альянс» предоставляет следую тие видм услуг:
• курсм по изучению иностраннмх язмков;
• курсм «Английский язм к для детей и подростков»;
• курсм испанского и язмка;
• курсм французского и немецкого язмков;
• компьютернме курсм;
• курсм «Начальная компьютерная подготовка (Ш пйот  2003, 

М ЗО фсе  2003)»;
• курсм «1С: Предприятие. Бухгалтерский учет»;
• курсм «Секретарь-референт с изучением компьютерньгх про- 

грамм для офиса и машинописи»;
• курсм «Подготовка детей к школе».
Минимальная цена образовательной услуги, предлагаемой шко- 

лой «Альянс», определяется ее себестоимостью , максимальная 
цена — наличием каких-либо уникальнмх, особмх достоинств 
в услуге учреждения. Ценм конкурентов задают ориентир для кор- 
ректировки цен.

Металлургическое предприятие (название компании условное)
Исходная информация
ОАО «Цветнме металлм» — металлургическое предприятие 

с современной структурой организации производства и управления, 
вмсокопрофессиональнмм персоналом, используюшее передовме 
технологии и осушествляюшее непрермвное техническое перевоору- 
жение производства. П редприятие расположено в центральном 
регионе Европейской части России, в 100 км южнее Москвм.

Отличительная особенность ОАО «Цветнме металлм» от других 
предприятий заклю чается в многопрофильности производства, 
в составе которого:

• производство полуфабрикатов из алюминиевмх деформируе- 
ммх сплавов (плитм, листм, рулонм, профили, трубм, прутки, штам- 
повки и т.д.);

• производство штампованнмх поковок из сталей, жаропрочнмх 
никелевмх сплавов;

• производство прутков и слитков вакуумной плавки из специ- 
альнмх сплавов на никелевой и кобальтовой основе;

• производство товаров народного потребления (радиаторм ото- 
пительнме, диски автомобильнмх колес, посуда).

Применяемме на заводе технологии позволяют получать вмсо- 
кокачественнме материалм, используюшиеся в наиболее продвину- 
тмх отраслях проммшленности: авиационной и аэрокосмической 
проммшленности, строительной, нефтехимической, электротехни-
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ческой, транспортном и сельскохозяйственном машиностроении, 
судостроительной, автомобильной и других отраслях.

Для осушествления основной деятельности компания распола- 
гает энергетическим, ремонтно-механическим и инструментальннм 
хозяйством, а также цехом по изготовлению нестандартного обору- 
дования, крупньш парком металлорежуших станков, службой мет- 
рологического обеспечения, исследовательским комплексом, цент- 
ром информационнмх технологий. Компания имеет мовдную стро- 
ительную базу со специальньш автотранспортом и своими силами 
ведет капитальное строительство. Кроме основной производствен- 
ной деятельности, компания занимается проектированием инженер- 
ннх сетей, нестандартного оборудования, а его изготовлением, в том 
числе и по чертежам заказчика. Проводится обучение рабочих раз- 
ннх профессий и специальностей.

^  Задача 2. Разработка маркетинговой составляюшей 
стратегии развития организации

Центр дополнительного образования (название компании условное)
Исходная информация
Требования работодателей к знанию иностраннмх язьжов и вла- 

дению компьютерньши технологиями поддерживают спрос на соот- 
ветствуюшие образовательньге услуги. Принято решение открмть 
в городе «Центр дополнительного образования». Свою миссию со- 
трудники Центра формулируют следуюшим образом: «Удовлетворе- 
ние потребности вличностном и профессиональном развитии, поз- 
воляюшим бмть востребованньш обшеством и полезньш себе».

Образовательнме услуги имеют специфику: во-первмх, эти ус- 
луги непосредственно неосязаемм; во-втормх, их результат можно 
оценить только через определенньш промежуток времени. Устано- 
влено, что важнейшими критериями оценки конкурентоспособности 
учебнмх заведений являются: методическое обеспечение учебного 
процесса; содержание и продолжительность учебнмх программ; 
спектр программ переподготовки и повмшения квалификации; на- 
личие оборудованнмх для учебного процесса аудиторий; состав 
и квалификация преподавательского корпуса; имидж образователь- 
ного учреждения.

Развитие компаний и достижение запланированнмх целей пред- 
полагает грамотно вмстроенную маркетинговую стратегию. В ходе 
маркетингового исследования бмли опрош енм люди различнмх 
возрастов и профессий, принадлежашие к разньш социальньш груп- 
пам. Всего 60 человек по 20 респондентов в каждой группе. Резуль- 
татм анкетирования среди разнмх возрастнмх групп представленм 
втабл. 2 .3-2.5.
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Т аб ли ца  2.3 
Результать1 анкетирования респондентов 

возрастной группь! до 17 лет
Хотели бм Вм повнсить уровень 
знания иностранного язмка?

Да
30%

Нет
14%

Не знаю 
56%

Необходимоли Вам знание Да Нет Не знаю
компьютера в учебе? 93% 7% 0%
Какие компьютернне программн Офиснме Необхо- Никакие
Вн хотели бм изучить? 14% димме 

дпя работм 
в Интернете 

79%

или другие 
7%

Хотели бьг Вь1 иметь курсн Да Нет Не знаю
по подготовке к ЕГЭ? 81% 7% 12%
Хотели бм Вм, чтобм перечислен- Да Нет Не знаю
нме вьгше образовательнне услуги 
бьгли в «Центре дополнительного 
образования»?

86% 0% 14%

Стали бм Вм по возможности Да Нет Не знаю
посешать занятия? 48% 20% 32%
Какой график обучения для Вас В утрен- В вечерние Индиви-
наиболее удобен? ние часм часм дуальнмй

28% 51% 21%

Табли ца  2.4
Результатм анкетирования респондентов 

возрастной группь! от 17 до 25 лет
Как Вм оцениваете уровень 
дохода Вашей семьи?

Низкий
34%

Средний
60%

Вмсокий
6%

Хотели бм Вм повмсить уровень Да Нет Не знаю
знания иностранного язмка? 48% 0% 52%
Необходимо ли Вам знание Да Нет Не знаю
компьютера в работе или учебе? 88% 6% 6%
Какие компьютернме программм Офиснме Необхо- Бухгал-
Вм хотели бм изучить? 54% димме 

для работм 
в Интернете 

12%

терские
34%

Хотели бм Вм, чтобм перечислен- Да Нет Не знаю
нме вмше образовательньте услуги 
имелись в «Центре дополнитель- 
ного образования»?

89% 0% 11%
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Стали бЬ1 Вм по возможности по- 
сешать занятия?

Да
68%

Нет
20%

Не знаю 
12%

Какой график обучения является В утрен- В вечерние Индиви-
для Вас наиболее удобнмм? ние часьг часьг дуальнмй

12% 82% 6%

Важна ли для Вас цена? Да Нет По обстоя-
94% 0% тельствам

6%

Т аб ли ца  2.5
Результатм анкетирования респондентов 

возрастной группь! от 25 до 55 лет

Как Вм оцениваете уровень дохода 
Вашей семьи?

Низкий
25%

Средний
70%

Вмсокий
5%

Хотели бм Вм повнсить уровень Да Нет Не знаю
знания иностранного язмка? 40% 10% 50%

Необходимоли Вам знание Да Нет Не знаю
компьютера в работе или учебе? 65% 25% (в перспек- 

тиве) 
10%

Какие компьютернме программм Офиснме Необходи- Бухгал-
Вм хотели бм изучить? 36% мме для 

работм 
в Интерне- 

те
25%

терские
39%

Хотели бм Вьг, чтобм перечислен- Да Нет Не знаю
нме вьш е образовательнме услуги 
бьми в «Центре дополнительного 
образования»?

86% 0% 14%

Стали бм Вм по возможности Да Нет Не знаю
посешать занятия? 50% 32% 18%

Какой график обучения для Вас В утрен- В вечерние Индиви-
наиболее удобен? ние часьг часм дуальньш

25% 60% 15%

Важна ли для Вас цена? Да Нет По обстоя-
90% 5% тельствам

5%

Задание: обработайте даннме опроса. Разработайте рекоменда- 
ции по вьгбору стратегии развития Центра. В качестве исходних дан- 
нмх о конкурентах используйте ситуацию в своем городе.
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Производственное предприятие (название компании условное) 
Исходная информация
ОАО «Завод электроизделий» — предприятие, занятое вьшуском 

кабельной арматурм и широкого ассортимента продукции электро- 
технического назначения. О сновньш и ком паниям и — потреби- 
телями продукции являю тся: ОАО «АВТОВАЗ» г. Тольятти, ЗАО 
«НИИПЭМ» г. Москва, ЗАО «Цекасел» г. Новосибирск, КМ А«Элек- 
тропроект» г. Белгород, ЗАО «Сознание» — Украина, «Ю нион Сено- 
за» — Молдова и др. Структура рьшка производителей продукции 
электротехнического назначения представлена на рис. 2.6, показа- 
тели деятельности ОАО «Завод электроизделий» — в табл. 2.6.

Завод 
электроизделий

Рязанский
экспериментальньш , „  „

завод «Раихам»
(Германия)

Калужский 
электротехнический 

завод «КВТ»

Подольский завод 
электромонтажньгх 

изделий

Рис. 2.6. Структура рьшка производителей продукции 
электротехнического назначения

Табл иц а  2.6
Показатели деятельности ОАО «Завод электроизделий» 

за 2010-2011 гг., тмс. руб.

№
п/п Наименование показателя 2010 г. 2011 г.

1 Товарная продукция в действуюших ценах 129 337 189 424
2 Фактическая себестоимость реализованной 

продукции
117970 120 856

3 Численность сотрудников, человек 180 200
4 Прибьшь (убнток) от продаж 11 367 68 568
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Используя сводную матрицу (рис. 2.7), определите цели, которне 
необходимо достичь предприятию с учетом своих преимувдеств и не- 
достатков для увеличения объемов реализации.

Сильньге стороньх Возможности

1. Широкий ассортимент товаров
2. Вмсококвалифицированньш  

персонал
3. Вмсокое качество продукции
4. Наличие возможности нара- 

шивания производства
до максимального использова- 
ния мошностей

5. Уровень технологии. обеспечи- 
ваюший минимизацию затрат

1. Появление привлекательньгх 
заказчиков

2. Появление новьк технологий
3. Вькод на новме регионм
4. Изменение отношения государ- 

ства к данной отрасли путем 
максимального контроля за  
нелегальньши производителями

5. Увеличение числа продаж  
продукции

Слабьге сторонь! Угрозм

1. Слабо развита маркетинговая 
деятельность

2. Наличие сильньк конкурентов
3. Слабая реклама

1. Вмсокие темпм инфляции
2. Трудности в поставках смрья 

и материалов
3. Низкая платежеспособность 

отдельньк клиентов
4. Вмсокие налоговме требования
5. Ш пионаж со сторонм конкурен- 

тов и утечка информации

Рис. 2.7. Сводная матрица результатов анализа 
средм предприятия

■ ТЕСТЬ1
1. Первмм шагом при разработке стратегии предприятия является:
а) разработка дерева целей;
б) анализ средм организации;
в) преодоление сопротивления изменениям со сторонм персо- 

нала.
2. Понятие, раскрьтаюшее смисл сушествования организации и оп- 

ределяюшее сферу ее деятельности, — это:
а) цель;
б) видение;
в) миссия;
г) дерево целей.
3. Необходимо ли компании заявление о миссии:
а) да;
б) нет;
в) необязательно.
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4. Можно ли изменить миссию:
а) нет;
б) да.
5. Для анализа макроокружения организации используется:
а) 5 М )Т -анализ;
б) .5Т.£75-анализ;
в) Р1М 5-анализ.
6. К эталоннмм базовмм стратегиям относятся стратегни:
а) дифференцированного роста;
б) интефированного роста;
в) концентрированного роста;
г) сокрашения.
7. Вь1делите две альтернативнме базовме стратегии:
а) концентрированного роста;
б) дифференцированного роста;
в) сокрашения;
г) интефированного роста.
8. Основнмми направлениями анализа средь1 являются анализ:
а) конкурентнмх преимувдеств фирмн;
б) макроокружения организации;
в) непосредственного окружения;
г) внутренней средн организации.
9. 5№ 0Т -анализ представляет собой:
а) попнтку найти методьг разработки стратегии и методн управ- 

ления, позволяюшие привести дела в соответствие с наиболее внсо- 
ким уровнем притязаний;

б) анализ сильнмх и слабнх сторон ф ирм н  с целью оценки ее 
возможностей и вьшвления потенциальннх уф оз внешней средн;

в) теорию о том, что компания, государственное учреждение или 
какая-нибудь другая организация должнн стремиться и уметь при- 
способить свои действия к требованиям покупателей;

г) метод анализа влияния рнночной стратегии на прибьшь.
10. Какая подстратегия концентрированного роста требует значи- 

тельньгх маркетинговмх усилий:
а) усиления позиций на рннке;
б) развития рьшка.
11. Определите подстратегии стратегии концентрированного роста:
а) усиления позиций на рннке;
б) развития рьшка;
в) сокрашения расходов;
г) развития продукта.
12. Усиление контроля над поставшиками — это стратегия:
а) горизонтальной диверсификации;
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б) обратной вертикальной интеграции;
в) вперед идушей вертикальной интеграции.
13. Стратегия ликвидации — это:
а) предельнмй случай стратегии сокрашения;
б) сокрашение расходов;
в) стратегия «сбора урожая».
14. Эталоннме стратегии:
а)теоретические;
б) вмвереннью практикой;
в) базиснме.
15. Три основнме области вмработки стратегии фирмм связаньк
а) с минимизацией издержек;
б) фиксацией определенного сегмента рьшка;
в) диверсификацией продукции;
г) специализацией продукции.

■ РБКОМБНДУБМАЯ ЛИТЕРАТУРА ПО ТБМБ
1. Виханский О.С. Стратегическое управление: Учебник. М.: Эконо- 

мисть, 2008.
2. Глумаков В.Н., Максимцов М.М., Мальшев Н.И. Стратегический ме- 

неджмент: Практикум. М.: Вузовский учебник, 2010.
3. ЗайцевЛ.Г., Соколова М.И. Стратегический менеджмент: Учебник. М.: 

Экономистъ, 2007.
4. Волкогонова О.Д., ЗубА. Т. Стратегический менеджмент: Учебник. М.: 

ИД Форум /  ИНФРА-М, 2010.
5. Лапшин Ю.Н. Стратегический менеджмент: Учеб. пособие. М.: 

ИНФРА-М, 2007.
6. Лукина А.В. Маркетинг: Учебное пособие. 2-е изд. М.: Форум, 2010. 

(Гриф МО РФ).
7. Макарова В.Д., Кузнецова С.А. Стратегический менеджмент: Курс лек- 

ций. М.: ИНФРА-М, 2009.
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Глава 3. МЕТ0ДБ1 ОЦЕНКИ СТРАТЕГИЧЕСКОЙ 
СИТУАЦИИ ОРГАНИЗАЦИИ

3.1. ОБ1ЦЕЕ ПОНЯТИЕ ОБ АНАЛИЗЕ 
СТРАТЕГИЧЕСКОЙ СИТУАЦИИ ОРГАНИЗАЦИИ

На эффективность функционирования организации влияют из- 
менения, происходяшие во внешней среде. Воздействию подверга- 
ются и цели, и стратегии организации. Поэтому важно обеспечить 
адекватность стратегии организации окружаюшей ее среде.

Для анализа стратегической ситуации организации необходимо 
собрать информацию о текушем положении фирмм, оценить масш- 
табм отклонения отжелаемого состояния и обозначить дальнейшее 
направление ее развития. Кульминационнмм моментом вмбора стра- 
тегии является анализ и оценка альтернативннх вариантов. Задача 
оценки заключается в вмборе такой стратегии, которая обеспечива- 
ла бм максимальную эффективность работм организации в будушем.

Стратегический вмбор должен бмть основан на четкой концеп- 
ции развития организации, а сама формулировка — однозначной 
и ясной, так как вмбранная стратегия на длительное время может 
ограничивать свободудействий менеджмента и глубоко влиять на все 
принимаемме им решения. Поэтому вмбранная альтернатива тша- 
тельно исследуется и оценивается. При этом принимаются во вни- 
мание многочисленнме факторм: риск, опмт прошлмх стратегий, 
влияние владельцев акций, фактор времени и т.д.

Сушествует несколько простмх и более сложнмх методических 
подходов, позволяюших оценить стратегические альтернативм раз- 
вития фирмм. Они могут использоваться локально или в определен- 
ной комбинации, в зависимости от поставленной задачи.

При анализе стратегической ситуации вьшеляютдве группм ме- 
тодов: матричньге методм и методм позиционирования положения 
организации (ситуационнме методм).

3.2. МАТРИЧНМЕ МЕТОДЬ1 ОЦЕНКИ ПОРТФЕЛЯ 
ДИВЕРСИФИЦИРОВАННОЙ ОРГАНИЗАЦИИ

3.2.1. Матрица БКГ
Удобнмм инструментом сопоставления различнмх стратегиче- 

ских хозяйственнмх подразделений (СХП) является специальная 
матрица, разработанная в конце 1960-х гг. Бостонской консалтинго- 
вой группой (Во$1оп СотиШп§ Сгоир). Она создана для определения 
направления стратегического развития портфеля организации на
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перспективу. Для построения матрицн БКГ по горизонтальной оси 
отмечается относительная доля рьшка, по вертикальной — темпм 
роста рьшка. Относительная доля рьшка СХП рассчитнвается на 
основании даннмх об объеме продаж СХП и его ведушего конкурен- 
та по следуюшей формуле:

Относительная _ _________ Объем продаж СХП_________
доля рьгнка Объем продаж ведуш;его конкурента

Горизонтальная ось разделяется на две зони: вьюокой (> 1, 
на практике часто > 0,75) и низкой относительной рьшочной доли 
(< 1, на практике часто <0,75).

Темп роста рьшка можно определить через индекс роста рьгнка, 
которьш определяется по следуюшей формуле:

Темпм Объем продаж СХП за  текупцш период
роста  -------------------------------------------------------------------  •
рьгнка Объем продаж СХП за  предьгдуодий период

Вертикальная ось также разделяется на две зоньг: зону внсокого 
темпа роста рьшка (> 105%) и зону низкого темпа роста (< 105%). 
Таким образом, полученная матрица состоит из четнрех квадратов 
(рис. 3.1).

«Вопросительние знаки» («труднне дети») — новне, внводимне 
на рннок , товарн, которне еше не имеют хороших конкурентннх 
позиций (относительная доля рьшка < 1), товарн с неясньш , неод- 
нозначньш будушем, но внведеннне на перспективнне бнстрорас- 
тушие рьшки. Важнейшее мероприятие для продвижения этой кате- 
гории товаров — пробнне продажи. Для увеличения доли рьшка они 
требуют «раскрутки».

«Звездш» — внсококонкурентнне товарн, наиболее перспектив- 
нне видн деятельности организации, занимаюшие лидируюшее по- 
ложение в бнстроразвиваюшейся отрасли, функционируют в усло- 
виях расширяюшегося рьшка, т.е. происходит постоянньш приток 
новьгх потребителей.

«Звездн» можно разделить на восходяшие и зрелне. Зрелне звез- 
дм удовлетворяют потребность в финансировании за счет собствен- 
ной прибнли. Как и «труднме дети», «звездн» являются «захватчи- 
ками» ресурсов. По мере замедления темпов развития отрасли «звез- 
да» при достаточно благоприятнмх условиях должна превратиться 
в «дойную корову».

«Дойние коровн» («денежнне мешки») занимают лидируюшее 
положение на зрелнх, насьвденннх, подверженннх застою рьшках, 
емкость которьгх не увеличивается. Они приносят внсокую прибьшь 
за счет достигнутнх оборотов продаж. Прибьшь направляется в но- 
вне проектм, т.е. на развитие «знаков вопросов» и «звезд».
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Темпи росга  
рьшка (ТРР)

«
5Xт5
X

110%

V5В
ОО
3
И

«восходяхцая»

«Звезда»
(20%)/«зрелая»

«Вопросительннй знак», 
или

«трудньгй ребенок» 
(20%)

РГ
«Дойная корова», 

или
«денежньш мешок» 

(50-60%)

>1.
«Собака», 

или «сухостой» 
(10%)

Вьюокая Низкая

Относительная 
доля

0 рьшка (ОДР)

Рис. 3.1. М атрицаБКГ

«Собаки» («сухостой») — наиболее бесперспективнм е видм 
деятельности, т.е. товарм на рмнках, находяшихся в состоянии 
застоя. Они имеют очень слабме конкурентнме позиции на рмнке 
и «пожирают» ресурсм.

При формировании продуктовой стратегии можно пользоваться 
определенньш набором реш ений и принципов формирования хо- 
зяйственного портфеля организации:

• «знаки вопроса» — изучать, чтобм понять, смогут ли они при 
определеннмх финансовмх вложениях стать «звездами»;

• возможное реш ение для перспективнмх «знаков вопроса» 
и «звезд» — укреплять, развивать и увеличивать доли рмнка;

• для «дойнмх коров», которме являются источником финанси- 
рования для растуших видов деятельности, — сохранять доли рьшка, 
контролировать капиталовложения;

• для слабеюших «дойнмх коров» и «собак» — «собирать уро- 
жай», т.е. получать краткосрочнме прибьши в максимально возмож- 
нмх размерах даже за счет сокрашения доли рьшка;

• от «собак» избавляться, если нет веских причин их сохранить.
Достоинства матрицм БКГ:
• позволяет определить состояние единого портфеля организа- 

ции и вмделить наиболее перспективньге стратегии развития;
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• применяются количественнме показатели;
• информацию можно представить наглядно и внразительно.
Недостатки матрицм БКГ:
• невозможно точно предсказать, какого из нескольких «труд- 

нмх детей» следует развивать, т.е. в какой товар однозначно следует 
инвестировать. Ресурсм в рьшочнмх условиях практически всегда 
ограниченн, поэтому решение этого вопроса жизненно важно для 
предприятия;

• невозможно учесть изменение ситуации, динамику расходов 
на маркетинг, качество продукции;

• вмводм объективнм только для стабильнмх рмнков.

3.2.2. Матрица «Дженерал Электрик»
Более сложнмм вариантом портфельной модели, устраняюшей 

недостаток матрицм БКГ, является многофакторная матрица «Мак- 
Кинси», предложенная компанией Сепега1 Е1ес1пс при участии консал- 
тинговой фирмм МсКепсу. Матрица характеризует привлекательность 
рьшка и позиции в конкуренции, оцениваемме на базе большого 
числа показателей. Для оценки этих показателей обмчно используют 
10-балльную шкалу (рис. 3.2).

Привлекательность
рмнка

10

вмсокий приоритет инвестиций;

Позидия 
в конкуренции

□ неопределенньге инвестиции — 
нужнм дополнительнме исследования;

| | низкий приоритет инвестиций

Рис. 3.2. М атрица «МакКинси»
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Множество показателей, характеризуюших привлекательность 
рьшка, может бмть разделено на четьфе группм:

1) размер и темп роста рьшка;
2) качество рьшка;
3) конкурентная ситуация;
4) влияние внешней средм.
Экспертньш  путем определяются веса и балльнне оценки пе- 

речисленнмх групп показателей для каждого СХП, на основании 
которнх рассчитьшают суммарную взвешенную оценку привлека- 
тельности рьшка. Полученная оценка определяет положение СХП 
в матрице по вертикали.

Все показатели, характеризуюшие позицию СХП в конкурентной 
борьбе, могут бнть объединенн в четмре группьк

1) относительная позиция на рьшке;
2) относительньш потенциал производства;
3) относительньш потенциал НИОКР;
4) относительннй потенциал персонала.
Экспертньш путем определяются веса и балльнне оценки внш е- 

указанннх групп показателей для каждого СХП. Далее рассчитнвают 
суммарную взвешенную оценку конкурентной позиции СХП, кото- 
рая определяет положение СХП в матрице по горизонтали.

Матрица «МакКинси» дополняет матрицу БКГ, позволяет оценить 
положение каждого СХП в портфеле организации с точки зрения при- 
влекательности рьшка и занимаемой на нем позиции и предлагает 
возможнне стратегические решения в сфере инвестиций.

Все СХП в соответствии с их положением в матрице «М акКин- 
си» можно объединить в три группн по принципу приоритетности 
инвестиций: СХП, которне имеют внсокий, неопределенннй и низ- 
кий приоритет инвестиций.

Рекомендуемне стратегии:
• для СХП с внсоким приоритетом инвестиций — роста инвес- 

тирования;
• для СХП с низким приоритетом инвестиций — «сбора урожая» 

или сокрашения, т.е. продолжение деятельности без инвестиций;
• для СХП с неопределенньш приоритетом инвестиций страте- 

гические решения принимаются в зависимости от характера ситуа- 
ции, т.е. на основе дополнительной информации, полученной из 
новнх исследований.

При разработке рекомендуемнх вариантов стратегий для отдель- 
нмх СХП необходимо исходить не только из оценки положения СХП 
в построенннх матрицах, но и из соотнош ения различннх СХП 
в портфеле организации.
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Ддя оценки стратегической привлекательности портфеля орга- 
низации необходимо проанализировать:

• достаточно ли в портфеле СХП, действуюших на очень при- 
влекательнмх рьшках;

• не много ли СХП, имеюших слабую конкурентную позицию;
• соблюдается ли требуемая пропорция между СХП, находяши- 

мися на стадиях зарождения и роста, и СХП — на стадиях зрелости 
и спада;

• достигается ли требуемьш баланс между СХП, создаюшихде- 
нежную наличность, и СХП, потребляюших денежную наличность, 
идр.

Аналогичную матрицу для определения инвестиционнмх стра- 
тегий создала и фирма 8ке11 (рис. 3.3).

Привле-
кательность

рьгака

Рис. 3.3. М атрица Зке11

Фирма 8Не11 добавляет в матрицу ряд рекомендаций, а для при- 
нятия решений предлагает дополнительную табл. 3.1.
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Табли ца  3.1
Таблица решений в зависимости от перспектив прибьши 

и отдачи от инвестиций

Перспективи
прибмли

Прирост отдачи 
капвложений Позиция на ринке Политика

капвложений
+ + улучшить, сохранить инвестировать
+ 0 сохранить, расширить реинвестировать

прибьшь
+ — пустить на самотек извлечь макси- 

мальную вмгоду
0 — уходить медленно ликвидировать

активм
— — уходить бмстро —

3.2.3. Матрица «товар — ръток» И. Ансоффа
Разновидностью портфельннх матриц является матрица извест- 

ного американского специалиста по стратегическому менеджменту 
Игоря Ансоффа. Его матрица предназначена для описания возможннх 
стратегий предприятия в условиях растушего рьшка. Считается, что 
при виборе направлений роста у предприятия есть несколько стра- 
тегических альтернатив: совершенствование деятельности, товарной 
экспансии (разработка новмх или соверш енствование сушеству- 
юших продуктов), развитие рьшка, диверсификация (табл. 3.2).

Таблица  3.2
Возможнме стратегии роста по товарам и рьгакам

Товар 
Ринок "----- Стармй рьшок Новий рмнок

Старьш товар А. Совершенствование 
деятельности (1)

В. Стратегия развития 
рьшка (2)

Новмй товар С. Товарная экспансия (3) 0. Диверсификация (4)

Внделяют следуюшие основнме стратегические рекомендации 
данной модели.

1. Стратегия совершенствования деятельности. При внборе дан- 
ной стратегии предприятиям рекомендуется обратить внимание на 
расширение мероприятий в области маркетинга для имеюшихся то- 
варов на сушествуюших рьшках: изучить целевой рьшок предпри- 
ятия, разработать мероприятия, направленнне на продвижение про- 
дукции и повнш ение эффективности деятельности на имеюшемся 
рьшке.
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В этом случае решение обеспечивается за счет рационализации 
производства (постоянние усовершенствования при незначительнмх 
капиталовложениях) и условий реализации (снижение себестоимос- 
ти, реклама, сервис, предоставление торговнх скидок).

Эта стратегия эффективна при растушем или ненасьиценном 
рьшке.

Имеются следуюшие альтернативьг интенсивному росту:
• развитие первичного спроса путем привлечения новмх пользова- 

телей товара, побуждения покупателей чаше использовать или разово 
потреблять, искать новьге возможности использования товара;

• увеличение доли рьшка за счет привлечения покупателей фирм- 
конкурентов посредством активнмх маркетинговмх мероприятий — 
развития дистрибью торской сети, предложения стимулируюших 
мероприятий, гибкой ценовой политики, развития системм услуг 
и т.д. Обмчно эту стратегию применяют на стадии зрелости жизнен- 
ного цикла товара;

• приобретение рь/нков путем слияния или поглошения фирм- 
конкурентов;

• заш,ита своего положения на рьшке путем развития функцио- 
нального маркетинга;

• рационализация рьшка — фокус на рентабельнмх рмночнмх 
сегментах, уход из некотормх сегментов рьшка, повмшение эффек- 
тивности продаж.

2. Стратегия развития рьшка, или рьшочная экспансия (новьш 
рьшок для освоенного продукта). Данная стратегия направлена на 
поиск новмх рьшков /  сегментов рьшка для уже освоеннмх товаров. 
Доход обеспечивается благодаря расширению рмнка как в пределах 
геофафического региона, так и вне его. Такая стратегия связана со 
значительнмми затратами и большим, чем А и С, риском, но в пер- 
спективе она более доходная. Однако вмйти напрямую на новме 
геофафические рьшки бмвает довольно трудно: они «чужие», заня- 
тм другими фирмами.

Здесь также имеется ряд альтернатив:
• освоение новмх сегментов на том же рмнке;
• вмход на новме рмнки внутри странм и в других странах.
Стратегия развития рьшка опирается в основном на систему дис-

трибьюции продукции и ноу-хау в области маркетинга.
Внешние предпосьшки:
1) стагнация или сокрашение рмнка;
2) ослабление собственной конкурентной позиции.
3. Товарная экспансия (новьш продукт — на освоеннмй рьшок) — 

стратегия разработки новмх (совершенствования сушествуюших) 
товаров с целью увеличения продаж.
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Внешние предпосмлки: стабильннй или растуший рьшок.
Цель — увеличение продаж.
Предприятие может осушествлять такую стратегию на уже извес- 

тном рьшке, отмскивая и заполняя рьш очнне ниши. Доход в этом 
случае обеспечивается за счет сохранения доли рьшка в будушем. 
Такая стратегия наиболее предпочтительна с точки зрения миними- 
зации риска, поскольку предприятие действует на знакомом рьшке.

Имеются следуюшие альтернативньге вариантм реализации стра- 
тегии:

• добавление товару потребительских характеристик (фокуси- 
рованная ниша). Например, наряду с телевизорами производятся 
видеодвойки;

• расширение номенклатурм товаров и ассортимента вмпускае- 
мой продукции. Например, производитель напитков вьтускает их 
в различной упаковке и емкостях разного объема. Кроме того, он мо- 
жет приобрести производство дополняюшихтоваров, например, чип- 
сов, или получать их по договору и перепродавать под своей маркой.

Важнмми инструментами товарной экспансии являются товар- 
ная политика предприятия и сегментация рьшка.

4. Стратегия диверсификации предполагает разработку новмх ви- 
дов продукции одновременно с освоением новьгх рьгнков. При этом 
товарм могут бмть новьши для всех предприятий, работаюших на 
целевом рьшке, или только для данного предприятия. Такая страте- 
гия обеспечивает прибьшь, стабильность и устойчивость фирмм в от- 
даленной перспективе.

Она является наиболее рискованной и дорогостояшей.
Ряд причин вьшуждает предприятия заниматься диверсифика- 

цией, главньгми из них являются: стремление уменьшить или рас- 
пределить риск, а также освоить новме области деятельности и по- 
лучить финансовме вмгодм от работм в новмх областях. Диверсифи- 
кация предполагает вмявление такого вида деятельности, при 
котором можно наиболее эффективно реализовать конкурентнме 
преимушества предприятия.

При анализе следует учитмвать, что диверсификация имеет свои 
положительнме и отрицательнме сторонм. Главная опасность дивер- 
сификации связана с распьшением средств, а также с проблемами 
в управлении диверсифицированнмми предприятиями. Собственно, 
именно проблема управляемости крупнмх ком паний и привела 
к развитию методов портфельного анализа.

Практика западного менеджмента свидетельствует: вероятность 
успеха отдельнмх стратегий роста неодинакова вследствие снижения 
синергетического эффекта:

• для старого товара на старом рьшке (А ) этот эффект составля- 
ет 50%;
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• нового товара на старом рьшке (С) — 33%;
• старого товара на новом рьшке (В ) — 20%;
• нового товара на новом рьшке (О) — 5% (рис. 3.4).

Вьфучка,
прибьшь

Таким образом, алгоритм вьгбора стратегии (по И. Ансоффу) вм- 
глядит следуюшим образом; Л —» С -» В —> 2) (от минимума капита- 
ловложений — к максимуму капиталовложений).

По аналогии с другими матрицами портфельного анализа досто- 
инствами матрицм Ансоффа являются простота и наглядность пред- 
ставления возможньгх стратегий, а недостатками — односторонняя 
ориентация на рост, учет всего двух, хотя и важнейших, факторов 
(товар — рмнок).

3.2.4. Трехмерная схема Д. Абеля
Трехмерная схема (модель) Д. Абеля — метод формирования рм- 

ночной ниши. Важньш шаг в определении позиции бизнеса на рьгн- 
ке и в целом в матричном подходе сделал Д. Абель, он предложил 
описмвать область бизнеса в трех измерениях (рис. 3.5):

1) обслуживаемме группм покупателей (кто?);
2) потребности покупателей (что?);
3) технология, используемая при разработке и производстве про- 

дукта (как?).
И. Ансофф показмвает, что ориентация только на одни требова- 

ния рм нка при вмборе нового бизнеса (продукта) не гарантирует 
синергетического эффекта. Этот эффект реально возникает, когда 
сушествует связь между стармм бизнесом и новмм. И. Ансофф счи- 
тает, что бизнес должен определяться на основе двух факторов «про- 
дукт — рмнок».
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Кто? Сегментм рьшка

Что?

Характеристики
потребностей

Технологии
Как?

Рис. 3.5. Поле возможньгх стратегий (по Д. Абелю)

Д. Абель развивает подход И. Ансоффа, предлагая дополнитель- 
ннй третий фактор для определения позиции бизнеса — технологию. 
Вначале на схеме устанавливается положение исходного бизнеса. 
Затем, двигаясь от исходного положения по трем осям, предприятие 
может найти другие сегментм рмнка, иное применение продукции 
для удовлетворения вьшвленнмх потребительских нужд или вьшвить 
возможности сокрашения издержек производства за счет изменения 
технологии производства и реализации продукции.

3.2 .5 . Модель Томпсона — Стрикленда
А. Томпсон и А. Стрикленд предложили матрицу вмбора страте- 

гии развития в зависимости от динамики роста рмнка данной про- 
дукции и конкурентной позиции фирмм (рис. 3.6).

Номера стратегий обозначенм в порядке их предпочтения.
Ключевмми факторами, определяюшими вмбор будушей стра- 

тегии, являются:
• сильнме сторонм отрасли и сильнме сторонм фирмм (слабьш 

фирмам, например, следует вмбирать такие стратегии, которме при- 
водили бм к увеличению  их сильц если например, отрасль идет 
к упадку, то следует делать ставку на стратегии диверсификации);

• цели фирмьц
• интересм руководства (склонно или не склонно к риску);
• финансовме ресурсм фирмьг,
• качество (квалификация, зрелость) персонала;
• прошлме обязательства;
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Бмстрьш 
рост рмнка

Слабая
конку-

рентная
позиция

1

Наиболее внгоднме 
стратегии развития:

.

Наиболее вмгоднне 
стратегии развития:

1. Пересмотр стратегий 
концентрации

2. Горизонтальная 
интеграция 
или слияние

3. Сокрашение
4. Ликвидация

1. Концентрация
2. Вертикальная 

интеграция
3. Центрированная 

диверсификация

ч —— -

Наиболее вьггодньге 
стратегии развития:

Наиболее вмгоднне 
стратегии развития:

1. Сокравдение расходов
2. Диверсификация
3. Сокрашение
4. Ликвидация

1. Центрированная 
диверсификация

2. Конгломеративная 
диверсификация

3. Совместное 
предприятие
в новой области

'

Сильная
конку-

рентная
позиция

Медленнмй 
рост рьшка

Рис. 3.6. Модель Томпсона — Стрикленда

• степень зависимости от внешней средм (например, от постав- 
шиков или покупателей);

• временной фактор (фирма не может начать реализовмвать 
стратегию в любое время; управленческое решение должно бмть 
принято в единственно правильньгй момент).

Процедура вьгбора стратегии, в конечном счете, подчинена по- 
лучению ответа на самьгй важньгй вопрос: приведет ли вмбранная 
стратегия к достижению фирмой своих целей (основной критерий 
вмбранной стратегии)? Если стратегия соответствует целям фирмьг, 
то при ее оценке необходимо ответить еше на три основнмх вопроса:

1. Соответствует ли вмбранная стратегия состоянию и требова- 
ниям окружения?

2. Соответствует ли вмбранная стратегия потенциалу и возмож- 
ностям фирмм?

3. Приемлем ли риск, заложенньш в стратегии?
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В начале 1990-х гг. А. Томпсон и А. С трикленд предложили 
несколько иную модель классификации стратегий, вьиелив пять ва- 
риантов стратегии конкуренции:

1) лидерства по издержкам (снижение издержек, что привлекает 
большое количество покупателей);

2) широкой дифференциации (придание товарам специфических 
черт, что привлекает большое количество покупателей);

3) оптимальнмх издержек (большая ценность для покупателей за 
счет сочетания низких издержек при широкой дифференциации);

4) сфокусированная, или стратегия рмночной ниши, основанная 
на низких издержках (низкие издержки и узкий сегмент покупа- 
телей);

5) сфокусированная, или стратегия рмночной ниши, основанная 
на дифференциации продукции (полное удовлетворение требований 
клиентов из вмбранного сегмента).

3.3. МЕТОДЬГ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПОЗИЦИОНИРОВАНИЯ
3.3.1. Концепция жизненного цикла товара
Ф актор времени в стратегическом управлении принимаю т во 

внимание при определении:
• горизонта планирования;
• сроков, необходиммх для вмработки стратегии;
• адаптации организации к новой стратегии;
• срока, когда организации целесообразно проявить (опублико- 

вать) свою стратегию, и т.д.
Жизненньш цикл товара — концепция, которая дает описание 

реализации продукта, прибмли, потребителей, конкурентов и стра- 
тегии развития с момента поступления товара на рьшок и до его сня- 
тия с рьшка.

Кривая жизненного цикла товара помогает определить стратегию 
бизнеса на каждом этапе сушествования товара на рьшке.

На рисунке 3.7 представлен типовой жизненньш цикл, котормй 
проходит большинство товаров. В нем вмделяют несколько стадий, 
которме характеризуются разной прибмлью, составом и объемом 
затрачиваеммх ресурсов. На каждой стадии развития товара перед 
организацией ставятся разнме задачи, которме тесно увязмваются 
с ее обшей стратегией.

На стадии вьосода на рьшок главная задача организации компании 
необходимо создать клиентов, а это зависит от новизнм, оригиналь- 
ности товара и готовности покупателя его приобретать. Организация 
несет п овьш енн м е расходм, связаннме с пробньш и продажами, 
доработкой продукта, организацией производства и маркетингом. 
Организация не получает прибьши.
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(2 продаж

Рис. 3.7. Кривьте жизненного цикла товара и  прибьши от него

На стадии бистрого роста следует укрегтлять позиции ф ирм н 
и расширить продажи. Реклама имеет убеждаюший характер. Кон- 
куренция усиливается. Несмотря на рост доходов, организация несет 
повьгшеннме расходн, связаннне с нараш иванием объема произ- 
водства.

На стадии замедленного роста цель организации — сохранить ли- 
дируюшее положение или усилить свои позиции. На ринок , име- 
юший еше значительньш потенциал, внходят новне фирмьт, и кон- 
куренция достигает наивнсш его накала. Потребность в финансиро- 
вании удовлетворяется за счет собственной прибьши.

Появляются первне признаки насьпцения, и предложение начи- 
нает опережать спрос.
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На стадиях зрелости и насьшхения цель организации, занимаюшей 
лидируюшее положение на рьшке (большая доля рьшка по сравне- 
нию с ведушими конкурентами), — как можно дольше сохранить 
такое положение. Фирма получает значительную прибьшь, хотя до- 
ход на единицу продукции несколько снижается в результате пери- 
одического установления стимулируюших скидок, распродаж и т.п. 
Затратн на производство и маркетинг стабилизируются, фирма ис- 
пользует напоминаюшую рекламу. Она старается поддерживать объ- 
ем продаж за счет вьшуска новьгх модификаций продукга, совершен- 
ствования упаковки и сервисного обслуживания, сохранения своих 
отличительнмх преимушеств. На этой стадии фирмьг начинают по- 
кидать стабилизированньш рьшок.

На стадии спада у организации имеются три альтернативм, каж- 
дой из котормх соответствует своя стратегия поведения.

1. Прекратить вьшуск продукта и покинуть рьшок.
2. Ограничить маркетинговме усилия, постепенно снижая объ- 

емм продаж и производства, уменьшить численность торгового пер- 
сонала. При этом в перспективе — уход с рьшка.

3. Попмтаться оживить продукт, изменив его упаковку и поло- 
жение на рьшке, продавая его новмми методами, найти новую фун- 
кциональную сферу применения или специальнме рьшки.

Принято считать, что формировать жизненнмй цикл продукта 
в плановом порядке невозможно, так как он формируется под влия- 
нием неконтролируеммх со сторонм компании факторов. Но имен- 
но на этом изначально основана концепция жизненного цикла. Од- 
нако это не совсем так: у организации почти всегда имеются некото- 
рме возможности формировать жизненньш цикл товара в плановом 
порядке.

3.3.2. Пятъ сил конкуренции по Портеру 
(моделъ М. Портера)

Доля рмнка и уровень прибьгли фирмм определяются тем, на- 
сколько эффективно компания противодействует пяти конкурент- 
нмм силам:

1) соперничеству между продавцами внутри отрасли;
2) наличию привлекательнмх товаров-субститутов;
3) вхождению в отрасль новмх конкурентов;
4) влиянию поставшиков;
5) возможности потребителей диктовать свои условия (рис. 3.8).
Задачей анализа конкуренции в отрасли является оценка каждой

силм, определение степени ее давления, а затем анализ конкурентной 
стратегии, на которую следует ориентироваться компании с учетом 
сушествуюших в отрасли «правил» конкуренции, которая направлена 
на то,чтобм:
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Рис. 3.8. Модель пяти конкурентньгх сил М. Портера

• изолировать фирму, насколько это возможно, от воздействия 
пяти сил конкуренции;

• использовать «правила» конкуренции в отрасли на благо фир-
мм;

• завоевать конкурентное преимушество.
Модель пяти сил:
1. Соперничество между продавцами:
• низкие ценм;
• улучшеннме характеристики товара;
• уровень обслуживания;
• сроки гарантийного периода;
• способм продвижения товара на рьшок;
• новме товарм (все ресурсм и сила конкуренции).
Факторм интенсивности конкуренции:
• число фирм;
• рост спроса на продукцию;
• снижение цен, рост объема продаж, сокрашение запасов;
• затратм покупателей на перемену фирм;
• неудовлетворенность некотормх компаний долей рмнка;
• прибьшьность отрасли;
• затратм на вмход из отрасли;
• раскачивание рьшка из-за различия компаний;
• скупка крупной компанией другой отрасли аутсайдера, кото- 

рмй мог бм стать лидером отрасли.
2. Вхождение в отрасль новмх конкурентов (барьерм):
• экономия на масштабах производства (большие объемм сразу 

произвести сложно, риск, перепроизводство);
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• невозможность доступа к ноу-хау и технологиям (нужнм спе- 
циальнне знания и опмт);

• эффект кривой обучения (нарашивание опмта производства);
• приверженность потребителей маркам (скидки, качество, об- 

служивание);
• размер капитальнмх вложений (процент по кредитам, завое- 

вание клиента);
• неравенство в издержках (дешевое смрье, ноу-хау, кривая опм- 

та, геофаф ия, процент по кредитам);
• доступ к каналам дистрибуции (опт, розница, реклама, ди- 

лерм);
• действия контролируюших органов (лицензирование, зашита 

окружаюшей средм);
• тарифм и нетарифнме оф аничения (оф аничения правитель- 

ства).
3. Влияние товаров-субститутов — конкуренция с фирмами дру- 

гой отрасли:
• доступнме ценм;
• качество и характеристики продукции;
• сложность переключения для потребителей;
• сложность переподготовки служаших, техпомовдь;
• расходм времени на проверку надежности и качества;
• психологические издержки.
4. Конкурентная сила поставшиков:
• значимость для потребителя;
• стандартность продуктов поставшиков;
• количество;
• острота потребности;
• объем партии товара-заменителя;
• теснме связи с поставшиками;
• доля продукции поставшика в цене производства;
• влияние продукиии поставшика на качество;
• стоимость перехода к другому поставшику;
• склонность поставшиков к уступкам;
• возможность вертикальной интефации.
5. Конкурентная сила покупателей:
• размерм покупателей;
• предложение;
• воздействие на ценм, качество и уровень обслуживания. 
Стратегический сммсл пяти сил — структура сил и характер

борьбм.
Структура конкуренции в отрасли непривлекательна, если:
• соперничество между продавцами сильно;
• барьерм вмхода на рмнок низкие;

82



I

• конкуренция со сторонь1 субститутов велика;
• продавцн и покупатели могут получать значительную внгоду 

от участия в сделках.
Идеальная конкурентная среда:
• поставшики и покупатели имеют слабне позиции;
• нет хороших товаров-субститутов;
• входнне барьерн внсокие;
• конкуренция между продавцами умеренная.
Стратегия должна решать следуюшие задачи:
• изолироватьком панию отпятисил;
• повлиять на конкуренцию  в внгодном для фирмм направ- 

лении;
• обеспечить сильную позицию в конкурентной борьбе.

3.3.3. Моделъ компании «МакКинси» — «78»
Эта модель представляет собой способ осмнсления проблем, свя- 

занннх с развитием или перестройкой организации. Эта модель не 
предлагает готовнх вариантов стратегий, но позволяет осмнслить 
внутреннее положение организации, влияю ших на ее будушее. 
Авторн модели — Томас Питерс, Роберт Уотерман, Ричард Паскалъ, 
Энтони Атос (экспертн компании «МакКинси») — пришли к вьшо- 
ду, что эффективная организация формируется на базе семи взаимо- 
связанннх составляюших, изменение каждой из которнх требует 
соответствуюшего изменения остальннх шести (все они начинаются 
с первой английской буквн 5);

• стратегия управления {з1га1е£у)\
• навнки (качество персонала) ($кШ)\
• обш епризнаннне (разделяемне) ценности (зИагес1 уа!ие5)ф,
• структура организации (зГгисГиге);
• системн (процессн организации) (хухГет);
• персонал (штат) (Ма#') и
• стиль менеджмента (з1у1е).
Когда компания собирается изменить свою организаиию, семь 

составляюших изменяются именно в приведенной последователь- 
ности.

На первом этапе определяется стратегия, которая разъясняет, на 
чем компания должна концентрировать свои усилия и знания, и ка- 
кие согласованнме действия нужно предпринять, чтобн добиться 
сушественннх конкурентннх преимушеств.

На втором этапе рассматриваются сильнне сторонн организа- 
ции, а также навьжи (качество персонала) и разделяемне ценности, 
которме необходимо развить или приобрести, чтобн стратегия вопло- 
тилась в жизнь. Навнки следует развивать так, чтобн они обеспечили 
успех, а это накладнвает на организацию столь жесткие требования,
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что она оказьгвается реально в состоянии развивать не более трех 
навьжов. Эти навьжи формируют новьш облик компании и опреде- 
ляют изменения в других факторах. Обвдепризнаннме ценности — 
главнме обстоятельства, которме, по обшему признанию , имеют 
решаюшее значение для внж ивания и успеха организации.

На третьем этапе следует вьшснить, что требуется изменить в ос- 
тавшихся пяти факторах, чтобм все переменм дали положительньш 
результат:

• в структуре организации — во взаимосвязях, складмваювдихся 
между различньши областями бизнеса, отделами и подразделениями 
компании;

• в системе (процессах организации) — в заведенном порядке, 
процессах, вмполнении различнмх видов работ;

• в кадрах (штате) — в людях с определенньши способностями 
и квалификацией;

• в стиле менеджмента — в личной сигнальной системе менед- 
жеров и исполнителей.

Взаимосвязь этих составляюших показана на рис. 3.9.

Рис. 3.9. Модель компании «МакКинси» «75»

Цель — гармонизация всех семи составляюших между собой. 
Только так, по мнению создателей модели, можно завоевать сильнме 
позиции на рмнке и обеспечить фирме конкурентное преимушество.

3.3.4. САРанализ
М етодм анализа «САР» (от англ. %ар — разрмв) разработанм 

в Стэндфордском исследовательском институте в Калифорнии. Они 
позволяют путем формирования стратегии привести дела компании 
в соответствие с наиболее вмсоким уровнем ее притязаний. Данньш 
метод анализа характерен для корпораций, состояших из подразде- 
лений и создаюших бизнес-портфель — набор определеннмх видов 
деятельности и товаров.
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САР-анъпт  назмвают также анализом стратегических «люков». 
Задачей анализа является установление разрмвов между желаемнм 
и реальнмм в деятельности предприятия (нам еченньш и целями 
предприятия и его реальньши возможностями) (рис. 3.10).

Рис. 3.10. Графики САР-анализа

Желаемое в деятельности предприятия определяется видением 
того, что оно хочет достичь в своем развитии, позволяет устанавли- 
вать желаемую «вьгсоту планки» стратегических притязаний. Реаль- 
ное — то, чего фактически может добиться предприятие, сохраняя 
без изменений свою ньшешнюю политику.

Основнме этапм <24Р-анализа:
• определение основного стратегического показателя деятель- 

ности предприятия (например, доля рьш ка, вмручка, рентабель- 
ность);

• вьшвление реальнмх возможностей предприятия в динамике 
времени;

• определение конкретнмх показателей стратегического плани- 
рования, обеспечиваюших ростдоли рьшка;

• установление «разрмва» между показателями стратегического 
плана и реальньш и возможностями;

• разработка мероприятий, направленнмх на устранение «раз- 
рмва» («шели»).

В зависимости от комбинации «товар — рьшок» можно рассчи- 
тать четьгре варианта развития ф ирмм по Ансоффу (рис. 3.11). 
На рисунке 3.11 видно, что эффективность (динамика прироста вм- 
ручки и прибьши) зависит от вмбранной стратегии развития и воз- 
можностей фирмм. Стратегия Б  является наилучшей в плане эф- 
фективности, но ее сложнее реализовать. Стратегия А  является 
наиболее простой, но и менее прибьшьной.
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Вмручка,
прибьшь

Рис. З .И . Принцип САР-анализа

САР-анализ заключается в расчете и оценке всех вариантов раз- 
вития ф ирмн с точки зрения затрат и прибьшей, внборе оптималь- 
ной стратегии ведения бизнеса.

САР-анализ позволяет рассчитать динамику различньос прирос- 
тов («расхождений») между вмручкой и прибьшями при различнмх 
затратах на реализацию той или иной стратегии фирмм.

3.3.5. Моделъ делового комплексного анализа ПИМС (РШ8)
Обоснованность стратегических решений во многом определя- 

ется полнотой и достоверностью используемой информации. Одной 
из наиболее содержательнмх баз даннмх о крупнмх проммшленнмх 
фирмах и одновременно действеннмм инструментом стратегиче- 
ского анализа экономической информации является проект Р1М8 
( Р го /1 1  1трас! о/тагке!хШне^у ~  влияние рьгночной стратегии на при- 
бьшь).

Методика делового анализа Р1М5 явилась результатом обобше- 
ния опмта более 30 тмс. предприятий Европм и Северной Америки. 
Все эти компании бьши оцененм и сгруппированм по следуюшим 
позициям:

• конкурентная позиция бизнеса;
• характеристика и привлекательность рмнка, на котором дей- 

ствует фирма;
• производственная структура фирмм.

Далее стали группировать экономические показатели этих ком- 
паний, влияюшие на прибьшь. Оказалось, что на уровень прибьши 
в наибольшей степени влияют следуюшие четмре основнмх показа- 
теля (в порядке убьшания значимости).

1. Капиталоемкость.
2. Относительное качество продукта.
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3. Относительная доля завоеванного рьшка, определяюшая уро- 
вень конкурентоспособности фирмьь

4. Производительность труда.
В реальной хозяйственной практике стратегические факторн, 

как правило, взаимосвязанн, поэтому в проекте большое внимание 
уделяется построению эмпирических зависимостей, отражаюших эти 
взаимосвязи.

В проекте Р1М8 взаимосвязи представленн в виде двухмерннх 
матриц, по осям которнх отраженн 3—5 уровней (качественннх ха- 
рактеристик) рассматриваемнх факторов. Такими факторами явля- 
ются, например, парн: цена — качество, уровень качества — доля 
рьшка, уровень качества — интенсивность инвестиций, доля рьш- 
ка — доход на инвестиции и т.д.

Одна из таких матриц представлена в табл. 3.3.
Т а б л и ц а  3.3 

Зависимость величинь! дохода от доли рьгака

Показатель
Доля рмнка, %

менее 7 7-15 15-23 23-38 свьние 38
Доход от инвестиций, % 10 16 21 23 33

Модель Р1М8 позволяет каждой фирме учиться на опнте других, 
внбирать наиболее эф ф ективнне способн конкурентной борьбн 
и продвижения на рьшок. Можно всегда сравнивать показатели сво- 
ей компании с показателями других фирм и сразу же получать оцен- 
ку своей конкурентной позицией, производственной структурн, 
целесообразность работн на конкретном рьшке. И наоборот, можно 
внделить по этим признакам родственную фирму и увидеть, что ожи- 
дает вас с экономической точки зрения.

Для России такая модель носит лиш ь познавательньш характер 
(интересен статистический подход в самой методике), так как этот 
метод стратегического анализа разрабатнвался для вмсокоразвитнх, 
наснш енннх, устойчивнх рьшков и бизнесов.

3.3.6. Изучение профиля конкурентнъис позииий
Профиль — сумма характеристик, благодаря которьш компания 

или ее часть известна важной целевой ф уппе потребителей. Корпо- 
ративньш профиль — образ компании или ее продукции в глазах 
целевой группьь

С определением данного образа связанн методн изучения профи- 
ля (их еше назнваю т методами перечня критериев). Суть данннх 
методов в следуюшем: рассматривается соответствие объектов иссле- 
дования по каждому из установленннх критериев и дается оценка, 
которая может бнть представлена фаф ически. По данньш табл. 3.4 
можно наглядно увидеть все достоинства и недостатки этого метода.
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Т а б л и ц а  3.4 
Изучение профиля конкурентньгх позиций фирмь!

Конкурентньсе 
позиции фирми

Оценка конкурентних познций фирмм, 
вбаллах

очень
плохо

(0)

плохо
<25)

средне
(50)

хорошо
(75)

очень
хорошо

(100)
Конкурентоспособность
продукции
Цена и условия заключения 
контрактов

Ч ... •

Условия присутствия на рьшке

Условия дистрибуции •••...

Условия коммуникаций

Рьшочная доля

  предприятие — лидер рь1нка
  предприятие, сравниваемое с конкурентом

И з данннх табл. 3.4 и рис. 3.12 видно, как оцениваются конку- 
рентнне позиции одной ф ирм н по отношению к лидеру рьшка.

Интеграция

сервис

Рис. 3.12. Многоугольник сравнительньк характеристик 
конкурентоспособности фирм
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Одной из разновидностей методов изучения профиля является 
•УАТҒ-подход. &\ТҒ — аббревиатура, составленная из трех английских 
слов: 5(геп£(И — сильная, пеи(га1 — нейтральная, у/еакпе$з — слабая по- 
зиция. В отличие от метода, приведенного в табл. 3.3, качественная 
оценка в данном случае производится не по пяти, а по трем графам. 
В таблице 3.5 представлена структура 57УЖ-анализа внутренней средм 
организации. В каждой строке необходимо поставить только один 
крестик: или в колонке 5, или в колонке Л', или в колонке Ж  «Крестик» 
означает вмбор одной из трех указаннмх альтернативнмх позиций.

Альтернатива — интефальная качественная оценка соответству- 
юшей конкретной позиции внутренней средм организации в данной 
конкретной ситуации относительно ее среднермночного состояния.

Т а б л и ц а  3.5

Стратегический 8ЛДУ-анализ внутренней средь!

№
п/п

Наименование 
стратегической позиции

Качественная оценка позиций
5

Сильная
N

Нейтральная Слабая
1 Стратегия организации
2 Бизнес-стратегии (в целом), 

в том числе:
Бизнес № 1
Бизнес № 2
Бизнес № т

3 Организационная структура
4 Финансм как обшее финансовое 

положение, втом числе:
4.1 Финансм как состояние текушего 

баланса
4.2 Финансм как уровень бухгалтер- 

ского учета
4.3 Финансм как финансовая структура
4.4 Финансм какдоступность 

инвестиционнмх ресурсов
4.5 Финансм как уровень финансового 

менеджмента
5 Продукт как конкурентоспособность 

(в целом), в том числе:
Продукт № 1
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Продолжение табл. 3.5

№
п/п

Наименование 
стратегической позиции

Качественная оценка позиций
5

Сильная
N

Нейтральная
IV

Слабая
Продукт № 2
Продукт № (

6 Структура затрат (уровень себе- 
стоимости) по бизнесу (в целом), 
в том числе:
Бизнес № 1
Бизнес № 2
Бизнес № т

7 Дистрибуция как система 
реализации продукта (в целом), 
в том числе:

7.1 Как материальная структура
7.2 Как умение торговать
8 Информационная технология
9 Инновации как способность 

реализовать на рьгнке новьге 
продуктм

10 Способность к лидерству в целом 
(как синтез субъективнмх и объек- 
тивнмх факторов), в том числе:

10.1 Способность к лидерству первого 
лица организации

10.2 Способность к лидерству всего 
персонала

10.3 Способность к лидерству как сово- 
купность объективньгх факторов

11 Уровень производства (в целом), 
втом числе:

11.1 Качество материальной базм
11.2 Как качество квалификации инже- 

неров (ключевмх производственнмх 
специалистов)

11.3 Как качество квалификации 
рабочих (основного производства)

12 Уровень маркетинга
13 Уровень менеджмента (т.е. качество 

и способность обеспечить рьгноч- 
нмй успех всей системой менедж- 
мента в целом)
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Окончание табл. 3.5

№
п/п

Наименование 
стратегической позиции

Качественная оценка позиций
5

Сильная
N

Нейтральная
Ц'

Слабая

14 Качество торговой марки
15 Качество квалификации персонала 

(в целом)
16 Репутация на рьшке
17 Репутация как характеристика 

работодателя
18 Отношения с органами власти 

(в целом), в том числе:
18.1 С федеральньш правительством
18.2 С правительством субъекта 

Федерации
18.3 С органами местного самоуправ- 

ления
18.4 С системой налогового контроля
19 Отношения с профсоюзами 

(в целом), в том числе:
19.1 С корпоративньш
19.2 С отраслевьш
20 Отношения со смежниками 

(качество ключевмх звеньев 
кооперационной сети организации)

21 Инновации как исследования 
и разработки

22 Послепродажное обслуживание
23 Уровень вертикальной интефации
24 Корпоративная культура
25 Стратегические альянсн

Дополнительнме стратегические 
позиции (с учетом специфики 
организации)

Проведение серьезного профессионального стратегического ис- 
следования организации и заполнение табл. 3.5 может стать хотя 
и скромньш , но вполне достойньш первьш шагом на пути постро- 
ения в организации системм эффективного стратегического управ- 
ления.
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■ ВОПРОСБ1И ЗАДАНИЯ ДЛЯ ОБСУЖДЕНИЯ
1. Вьвделите две основнме группм методов, которме используются 

при анализе стратегической ситуации организации.
2. Какие инструментьг относятся к м атричнм м  методам оценки 

портфеля диверсифицированной организации?
3. Какие инструментм относятся к методам позиционирования по- 

ложения организации?
4. Перечислите основнме достоинства и недостатки матрицм БКГ.
5. Чем матрица компании «МакКинси» дополняет матрицу БКГ?
6. Назовите стратегические альтернативм при вмборе направлений 

роста предприятия по И. Ансоффу.
7. Что предлагает Д. Абель в развитии подхода И. Ансоффа?
8. Перечислите пять сил конкуренции по М. Портеру.
9. Какая стратегическая модель представляет собой способ осмьгсле- 

ния проблем, связанньк с развитием или перестройкой организа- 
цию, помогает осммслить внутреннее положение организации?

10. В чем суть ОАР-анализа?

■ ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАЧИ
^  Задача 1. Анализ матрицм БКГ

На основании даннмх о темпах роста рьш ка и относительной
доли рьш ка десяти стратегических хозяйственнмх подразделений
(СХП) организации, а также емкости рьшка и доли рьшка СХП по-
строена матрица БКГ (рис. 3.13).

в  ©

1° 80
Г г \ «Вопроси- 
4— '  тельньш 

знак»
«Звездь1«

«Собаки» 

------------------ 1---

•Дойнме 
коровм» ( 4

©  О---1----1----Р=4---1---- 1----1---- 1---- 1---- '
0 0.2 0.4 0.6 0,8 1 1.2 1,4 1,6 1.8 2 2,2 2,4 2.6 2.8 3
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Задание:
1) оценить фактическое состояние портфеля организации на ос- 

нове анализа положения отдельнмх СХП в построенной матрице 
БКГ и соотношения различнмх СХП в хозяйственном портфеле;

2) сделать вьгводм о стратегической привлекательности портфеля 
в целом.

У  Задача2. Построение матрицм БКГ
В таблице 3.6 представленм даннме об объемах продаж, размерах 

и темпах роста рмнков десяти СХП анализируемой организации.
Т а б л и ц а  3.6

Исходньге даннме об объемах продаж, 
размерах и темпах роста рьшков

Номер
СХП

Объем пролаж 
организашш, 

ТЬ1С. руб.

Объем продаж 
ведушего конкурента, 

тмс. руб.

Емкость (размер) 
рмнка, 

тьгс. руб.
Темп роста 
рмнка, %

1 1116 5582 9300 97,0
2 2038 1275 12000 97,6
3 3761 1567 11750 111,8
4 1378 4589 7250 101,3
5 3132 1164 8950 98,5
6 204 118 2870 105,8
7 1936 2584 7180 96,7
8 1532 668 6130 102,8
9 155 235 3050 100,0
10 584 584 5840 105,2

ЗаЪание:
1) определить долю рмнка и относительную долю рьшка каждо- 

го СХП;
2) построить матрицу БКГ — ВоШоп СопзиШп& Сгоир;
3) оценить фактическое состояние портфеля организации на 

основе анализа положения отдельннх СХП в построенной матрице 
БКГ и соотношения различнмх СХП в хозяйственном портфеле;

4) сделать вмводм о стратегической привлекательности порт- 
феля в целом.

^  Задача 3. Анализ матрицм «МакКинси»
На основании даннмх о привлекательности рм нка, позиции 

в конкуренции, емкости и доли рьшка десяти стратегических хозяй- 
ственнмх подразделений организации построена матрица «М ак- 
Кинси» (рис. 3.14).
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Привле-
кательность

рмнка

Рис.3.14. Позиционирование СХП 
на матрице «МакКинси»

Задание:
1) оценить фактическое состояние портфеля организации на ос- 

нове анализа положения отдельнмх СХП в построенной матрице 
«МакКинси» и соотношения различнмх СХП в хозяйственном пор- 
тфеле;

2) классифицировать СХП по принципу приоритетов инвести- 
рования и разработать рекомендуемне стратегии для каждого СХП 
с целью улучшения обшего положения организации;

3) сделать вьшодн о стратегической привлекательности портфеля 
в целом.

^  Задача 4. Построение матрицм «МакКинси»

В таблице 3.7 представленм даннме об объемах продаж и емкости 
рьшка каждого СХП исследуемой организации.

В таблицах 3.8 и 3.9 представленм экспертнме оценки привлека- 
тельности рмнков и конкурентнмх позиций СХП.
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ЗаЬание:
1) на основе данньгх, представленньгх в табл. 3.7, определить 

долю рьшка каждого СХП;
2) определить суммарную взвешенную оценку привлекательнос- 

ти рьшка для каждой СХП;
3) рассчитать суммарную взвешенную оценку конкурентной по- 

зиции каждой СХП;
4) свести даннме, необходимме для построения матрицм «Мак- 

Кинси» втабл. 3.10.
Т а б л и ц а  3.10

Данньхе, необходимме для построения 
матрицм «МакКинси»

Номер СХП Привлекательность
рмнка

Позиция 
в конкуренции

Емкость (размер) 
рмнка, тмс. руб.

Доля рмнка,
%

1
2
3

10

5) построить матрицу «МакКинси»;
6) сделать вмводм о стратегической привлекательности портфеля 

в целом;
7) разработать рекомендуемме стратегии для каждого СХП 

с целью улучшения обшего положения организации.

■ ТЕСТБ1
1. Какие группьг методов используются при анализе стратегической 

ситуации:
а) матричнме;
б) позиционирования положения организации;
в)сегментирования;
г) ранжирования.
2. Какие из перечисленньк методов оценки стратегической ситуации 

организации относятся к матричнмм:
а) БКГ;
б) «М акКинси» «76»;
в) концепция жизненного цикла товара;
г) «товар — рннок» И. Ансоффа;
д) модель «Дженерал Электрик»;
е) пять сил конкуренции по М. Портеру;
ж) трехмерная схема Д. Абеля;
з) САР-анализ.
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3. Первой компанией, специализировавшейся на стратегическом 
менеджменте, бмла:

а) СЕ\
б) ЗА/;
в) БКГ;
г) 1ВМ.
4. Перечислите категории товаров на матрице БКГ:
а) «дойнме коровьл»;
б) «звездм»;
в) «сухостой»;
г) «знаки вопроса»;
д) денежнме знаки;
е) «газели».
5. Какая матрица позволяет определить приоритет в инвестициях 

в хозяйственном портфеле организации?
а) БКГ;
б) матрица «МакКинси»;
в) матрица Ансоффа;
г) бЖОГ-анализ.
6. Какая из стратегических альтернатив матрицм «товар — рьшок» 

И. Ансоффа имеет наибольшую вероятность успеха:
а) совершенствования деятельности;
б) развития рьшка;
в) товарной экспансии;
г) диверсификации.
7. Метод Р1М 5 (Рпф1 т рас1 о/тагке1 $1га1е%у) представляет собой:
а) попмтку найти методм разработки стратегии и методм управ- 

ления, позволяюшие привести дела в соответствие с наиболее вмсо- 
ким уровнем притязаний;

б) анализ сильнмх и слабмх сторон фирмм с целью оценки ее 
возможностей и вмявления потенциальнмх у ф о з при разработке 
стратегического плана маркетинга по отношению к целевому (пла- 
нируемому) рьшку;

в) метод анализа влияния рьшочной стратегии на прибьшь. Р1М5 
представляет собой попмтку обобш ить все переменнме, которме 
влияют на долгосрочную прибмльность компании;

г) теорию о том, что компания, государственное учреждение или 
какая-нибудь другая организация должньг стремиться и уметь при- 
способить свои действия ктребованиям покупателей.

8. Метод анализа САР  представляет собой:
а) попмтку найти методм разработки стратегии и методм управ- 

ления, позволяюшие привести дела в соответствие с наиболее вмсо- 
ким уровнем притязаний;
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б) анализ сильнмх и слабмх сторон фирмьг с целью оценки ее 
возможностей и вьшвления потенциальннх угроз при разработке 
стратегического плана маркетинга по отношению к целевому (пла- 
нируемому) рьгнку;

в) теорию о том, что компания, государственное учреждение или 
какая-нибудь другая организация должнм стремиться и уметь при- 
способить свои действия ктребованиям покупателей;

г) метод анализа влияния рьшочной стратегии на прибьшь.
9. М. Портер вь(делил следуюшие сили конкуренции:
а) конкурентм внутри отрасли;
б) товарм-субститутм
в) новме конкурентм;
г) поставшики;
д) потребители.
10. 5^ҒОГ-подход является одной из разновидностей:
а) методов позиционирования компании;
б) методов изучения профиля организации;
в) технологии брендинга.
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Глава 4. ПРОВЕДЕНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКИХ 
ИЗМЕНЕНИЙ В ОРГАНИЗАЦИИ

4.1. ТИПЬ1 СТРАТЕГИЧЕСКИХ ИЗМЕНЕНИЙ

В современнмх рьшочнмх условиях адекватная реакция органи- 
зации на возрастаюшее влияние фактора неопределенности внешней 
средм является одной из саммх актуальнм х и острм х задач 
функционирования и развития любого бизнеса.

Стратегические изменения в организации, адекватнме изме- 
нениям в ее внешней конкурентной среде, — объективная необхо- 
димость. Актуальность таких изменений связана с объективньш и 
соврем енньш и тенденциям и, которм е определяю т ближайшую 
и долгосрочную перспективм развития рьшка.

Следовательно, стратегические изменения — основное конструк- 
тивное содержание любой стратегии. И менно стратегические изме- 
нения являются главньши носителями нового качества в ходе разви- 
тия организации, и именно стратегические изменения представляют 
собой /слючевой объект управления в реализации стратегии.

Реализация стратегии предполагает проведение необходиммх 
изменений, без котормх даже самая проработанная стратегия может 
потерпеть провал. В силу этого с полной уверенностью  можно 
утверждать, что стратегические изменения — ключ к осушествлению 
стратегии.

Стратегические изменения многое обешают одним сотрудникам 
в организации в плане перспектив карьерного и профессионального 
роста и угрожают другим, которме могут опасаться утратить свое по- 
ложение в организационной иерархии или вовсе лишиться должности 
и работм. Поэтому люди в организации реагируют на перспективм 
стратегических изменений по-разному: одни становятся активнмми 
сторонниками и проводниками стратегии в жизнь, другие — активно 
действуюшими противниками или пассивнмми наблюдателями со- 
бмтий. И те и другие являются значимьши субъектами осушествления 
стратегии для проектировшиков и руководителей стратегических из- 
менений.

Внедрение стратегических изменений в организации — сложная 
задача. Трудности в решении этой задачи, в первую очередь, связанм 
с тем, что всякое изменение встречает сопротивление, которое иногда 
может бмть настолько сильньш, что его не удается преодолеть тем, 
кто эти изменения проводит. Поэтому для того чтобм провести из- 
менение, необходимо проделать как минимум следуюшее:

• вскрмть, проанализировать и предсказать, какое сопротивле- 
ние может встретить планируемое изменение;
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• уменьшить до возможного минимума сопротивление (потен- 
циальное и реальное);

• установить статус-кво нового состояния.
Носителями сопротивления так же, как и носителями измене- 

ний, являются работники организации. В принципе они не боятся 
изменений, они боятся, что изменят их самих. Работники боятся, что 
изменения в организации затронут их работу, положение в органи- 
зации, — сложившийся статус-кво. Поэтому они стремятся помешать 
изменениям, чтобм не попасть в новую, не совсем ясную для них 
ситуацию, в которой им придется многое делать не так, как они при- 
вьпсли делать, и заниматься не тем, чем они занимались ранее. Ш и- 
роко распространеннне «мудрости»: «лучшее — враг хорошего» или 
«от добра добра не ишут» являются квинтэссенцией идеологии со- 
противления изменениям.

Реализация стратегии направлена на решение трех задач.
Во-первьгх, — установление приоритетности административнь1Х 

задач, чтобн их относительная значимость соответствовала той стра- 
тегии, которую будет внедрять организация. Это касается в первую 
очередь таких задач, как распределение ресурсов, установление ор- 
ганизационннх отношений, создание вспомогательннх систем и т.п.

Во-втормх, — установление соответствия между вмбранной 
стратегией и внутриорганизационнмми процессами, чтобн сориен- 
тировать деятельность организации на осушествление внбранной 
стратегии. Соответствие должно бнть достигнуто по таким характе- 
ристикам организации, как структура, система мотиваций и стиму- 
лов, нормм и правила поведения, разделяемме убеждения, ценности 
и верования, квалификация работников и менеджеров и т.п.

В-третьих, — вшбор и приведение в соответствие с осушествля- 
емой стратегией стиля лидерства и подхода к управлению организа- 
цией. Все три задачи решаются путем изменений, которне фактиче- 
ски являются сердцевиной стратегии. Именно поэтому изменения, 
которне проводятся в процессе реализации стратегии, назнваются 
стратегическими.

Проведение изменений в организации приводит к тому, что в ней 
создаются условия, необходимме для осушествления вмбранной стра- 
тегии. Изменения не являются самоқелью. Необходимость и степень 
изменений зависят от того, насколько организация готова к эффек- 
тивному осушествлению стратегии. Бмвают ситуации, когда факти- 
чески не требуется проводить изменения, бмвают ситуации, когда 
реализация стратегии предполагает проведение очень глубоких пре- 
образований. В зависимости от состояния основннх факторов, зада- 
юших необходимость и степень изменения, от состояния отрасли, 
организации, продукта и рмнка можно вмделить пять достаточно 
устойчивнх и отличаюшихся определенной завершенностью типов 
изменений.
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1. Перестройка организации предполагает фундаментальное изме- 
нение организации, затрагиваюшее ее миссию и организационную 
культуру. Данньгй тип изменения может проводиться тогда, когда ор- 
ганизация переходит в новую отрасль, и, соответственно, меняется ее 
продукт и место на рьшке. В случае перестройки организации в ре- 
ализации стратегии возникают наибольшие трудности. Самого серь- 
езного внимания заслуживает работа, связанная с созданием новой 
организационной культурьг. Очень большие изменения происходят 
и в области технологий, а также в сфере трудових ресурсов.
- 2 .  Радикальное преобразование организации проводится на стадии 
реализации стратегии в том случае, даже если организация не меня- 
ет отрасли, но при этом в ней происходят радикальнне изменения, 
внзваннне, например, ее слиянием с аналогичной организацией. 
В этом случае слияние различннх культур, появление новнх продук- 
тов и новнх рьшков требуют глубоких внутриорганизационннх из- 
менений, они во многом касаются организационной структурн.

3. Умеренное преобразование осушествляется в том случае, когда 
организация внходит с новьгм продуктом на рннок и пнтается полу- 
чить для него покупателей. В этом случае изменения затрагивают про- 
изводственннй процесс, а также область маркетинга, — особенно 
в той его части, которая связана с привлечением внимания к новому 
продукту.

4. Обмчние изменения связанн  с проведением преобразований 
в сфере маркетинга с целью поддержать интерес к продукту органи- 
зации. Эти изменения не являются сушественньши, и их проведение 
мало затрагиваетдеятельность организации в целом.

5. Неизменное функционирование организации имеет место тогда, 
когда она постоянно проводит одну и ту же стратегию. В этом случае 
на стадии реализации стратегии не требуется вводить никаких изме- 
нений, потому что при определенннх обстоятельствах организация 
может получать хорошие результатн, опираясь на уже накопленннй 
опнт. Однако при таком подходе очень важно чутко следить за воз- 
м ож ньми нежелательннми изменениями во внешней среде.

Стратегические изменения, если они проводятся правильно, 
имеют системньш характер. В силу этого они затрагивают все сторо- 
н н  организации.

4.2. ПРИЧИНМ СОПРОТИВЛЕНИЯ ИЗМЕНЕНИЯМ

Отношение к изменению можно представить как комбинацию 
двух факторов:

• принятие или непринятие изменения;
• открнтая или скритая демонстрация отношения к изменению.
Руководство организации должно вьшснить, какой тип реакции

на изменения будет наблюдаться в организации, кто из сотрудников
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займет позицию сторонников изменений, а кто окажется в одном из 
трех других положений (рис. 4.1). Особую актуальность такого рода 
прогнозм имеют в больших организациях и в организациях, суше- 
ствовавших без изменений довольно длительное время, так как 
в этих организациях сопротивление изменению может бмть сильньш 
и распространяться широко.

Отношение к изменению

ес5XVа0
1 X 
£  & 
3- со « 5

О.С

«Сторонник» «Противник»

«Пассивньш
сторонник»

«Опасньш
элемент» аио

Принимается Не принимается

Рис. 4.1. М атрица «изменение — сопротивление»

Уменьшению сопротивления изменениям принадлежит ключе- 
вая роль в осушествлении изменения. Анализ потенциально возмож- 
нмх сил сопротивления позволяет вмявить тех отдельнмх членов 
организации или же их группм, которме будут сопротивляться изме- 
нениям, и вмяснить мотивм неприятия.

Проведение вмбранного стратегического курса предполагает, как 
правило, масштабнме организационнме изменения, например, ре- 
инжиниринг бизнес-процессов, преобразование организационной 
структурм, изменение культурм, введение новмх методов контроля 
и многого другого. Некоторая часть персонала в организации сопро- 
тивляется изменениям. В таком сопротивлении нет ничего удиви- 
тельного и тем более патологического: большая часть людей опаса- 
ются револю ционнмх лом ок привмчного образа жизни, а также 
имеют собственное представление о том, как следует внедрять стра- 
тегию.

Группм, поставленнме перед необходимостью изменений, стал- 
киваются с перспективой изменения неформальнмх связей, каналов 
обшения, стереотипов поведения. Следовательно, они охотно встре- 
чают призмвм сопротивляться изменениям. Сопротивление со сто- 
ронм индивидов и групп нередко может бьиь единственной, но 
очень мошной силой, сдерживаюшей изменения.
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В большинстве организаций, независимо от их размера, прихо- 
дится принимать мерм и учитнвать последствия сопротивлений 
и пути их нейтрализации для того, чтобм изменения бьши эффектив- 
ньши.

Американские исследователи Дж. Коттер и Л. Шлезингер пред- 
ложили систематизировать причинм сопротивления, что позволит 
в первом приближении вьшснить, какие группн и индивидн будут 
сопротивляться стратегическим изменениям, и вьшвить его причи- 
н у . Основнне результатн их исследования изложенн втабл. 4.1.

Т а б л и ц а  4.1
Причини сопротивления изменениям

Причина Результат Реакция
Эгоистический
интерес

Ожидание личнмх потерь 
чего-то ценного в результа- 
те изменений

«Политическое»
поведение

Неправильное 
понимание целей 
стратегии

Низкий уровень доверия 
менеджерам, излагаюшим 
план изменений

Слухи

Различная оценка 
последствий 
осушествления 
сграгегии

Неадекватное восприятие 
планов; возможность 
сушествования других 
и с т о ч н и к о в  информации

Открмтое несогласие

Низкая терпимость 
кизменениям

Опасение, что работники 
не обладают необходимьши 
навмками или умениями

Поведение, направ- 
ленное на поддержа- 
ние собственного 
престижа

Эгоистический интерес является основной причиной того, что 
люди сопротивляются изменению на уровне организации в целом. 
Это связано с той или иной мерой эгоизма, присушей каждому че- 
ловеку: в силу своей природм люди ставят собственнме интересн 
внш е интересов организации. Такое поведение, вследствие его уни- 
версальности и естественности, не очень опасно, однако его развитие 
может привести к возникновению неформальннх групп, политика 
котормх будет направлена на то, чтобн предложенное изменение не 
могло бмть внедрено.

Неправильное понимание целей стратегии обнчно возникает из-за 
того, что люди не в состоянии оценить последствия проведения стра- 
тегии. Причиной часто является отсутствие достаточной информации 
о целях и путях реализации стратегии. Такая ситуация характерна для 
организаций, где уровень доверия к действиям менеджеров низкий.

Различная оценка последствий осуцествления стратегии связана 
с неоднозначньш  восприятием стратегических целей и планов. 
М енеджерн и служашие могут по-разному воспринимать значение
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стратегии как для организации, так и для внутриорганизационнмх 
фупп. При этом «стратеги» часто считают, что служашие видят пре- 
имушества реализации стратегии так же, как и они, и что каждьгй 
обладает соответствуюшей информацией, чтобн убедиться в преиму- 
шествах от реализации стратегии как для организации, так и для 
каждого работника.

Низкая терпимость к изменениям присуша некоторьш людям из- 
за опасения, что они не смогут обучиться требуемнм новнм навнкам 
или новой работе. Такое сопротивление наиболее характерно для 
случаев внедрения новнх технологий, новнх методов продажи, но- 
внх форм отчетности и т.п.

Когда менеджер сталкивается с поведением, которое ему пред- 
ставляется сопротивлением осушествлению стратегии, он должен 
разобраться в различннх вариантах и нюансах такого поведения. Для 
этого полезно внявить ф ормн сопротивления на организационном 
уровне, уровне группи и отделъного индивида.

П онимание того, на каком уровне возникает сопротивление, 
и чем оно характеризуется, позволяет менеджеру направить усилия 
в нужном направлении. Однако причинн сопротивления стратеги- 
ческим изменениям отдельного работника могут находиться на лю- 
бом из трех описанннх уровней или на всех одновременно.

Рассмотрим особенности сопротивления на этих уровнях.
На организационном уровне структурнне и культурнне факторн 

могут способствовать широкому распространению сопротивления: 
либо устаревшие системн не в состоянии справиться с бнстрьш и 
и радикальннми стратегическими изменениями, либо, например, 
аф ессивнне стратегии маркетинга представляются неприемлемьши 
для обшественной организации. Сушествуюшие структура и культу- 
ра не могут приспособиться к новнм стратегическим требованиям 
и не желают изменяться сами. Это связано с тем, что культурнне 
и структурнне изменения возможнн только на большом интервале 
времени и требуют больших затрат человеческих ресурсов. Один из 
путей уменьшения сопротивления — системньш подход к внедрению 
изменений. Однако сложность здесь заключается в том, что для по- 
нимания поведения организации как системн необходимо учитнвать 
поведение всех взаимосвязанннх субсистем, — таких, как финансн, 
производство, реализация и снабж ение, человеческие ресурсн 
и многое другое.

Системннй подход, таким образом, предусматривает рассмотре- 
ние организации как единого целого, вьшвление взаимосвязей меж- 
ду различннми частями системм путем, например, изменения ие- 
рархического порядка принятия реш ений или путем обеспечения 
некоего равновесия между социальной и технической частями сис- 
темьг. Это позволит в дальнейшем успешно осушествлять стратегию.
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При проектировании проведения стратегии н ауровне группм не- 
обходимо иметь в виду, что корпорация как система состоит как из 
формальнмх (управлений, отделов, секторов и т.д.), так и нефор- 
мальнмх групп, например, «ветеранов» организации или активнмх 
пользователей Интернета. Ш ирокое освешение стратегического за- 
ммсла и консультации перед внедрением стратегии (идеально — еше 
на стадии планирования) может помочь уменьшить сопротивление 
со сторонм групп и вьшвить, что же действительно беспокоит людей 
в предложенной стратегии. Для этого может потребоваться передача 
(в порядке обратной связи) результатов организационной диагнос- 
тики тем подразделениям и фуппам организации, которнх страте- 
гическое изменение затрагивает больше всех, проведение семинаров 
и дискуссий, в которнх участвовала б н  группа, организация новой 
информационной сети, чтобн каждьш мог получить информацию 
о том, что происходит, и имел возможность внразить свои сомнения. 
Привлечение на свою сторону влиятельннх и авторитетннх нефор- 
мальннх ф упп в организации положительно влияет также и на уро- 
вень индивидуального сопротивления.

Уровень индивида. Ф ормальнне и неформальнне ф у п п н , к кото- 
рнм принадлежат работники, придерживаюшиеся определенннх 
взглядов относительно стратегии, решаюшим образом влияют на 
позицию индивида как члена группн, которую он будет занимать 
и отстаивать при проектировании и проведении сфатегических из- 
менений.

Однако если референтная группа (т.е. такая фуппа, нормн и цен- 
ности которой разделяет индивид) поддерживает перспективу изме- 
нения, некоторне сотрудники могут таить личное беспокойство 
относительно влияния изменения на их будушее положение в орга- 
низации, реализацию  устремлений и перспектив повнш ения по 
службе.

Чтобн помочь работнику приобрести новое понимание проис- 
ходяшего и пересмотреть свое отношение к изменению, чаше всего 
требуется индивидуальная работа — разъяснение вмгод и преиму- 
шеств, которме он получит в результате реализации сфатегии. Такая 
работа должна привести к корректировке поведения. Правильно ор- 
ганизованная процедура разъяснения предполагает четкое осознание 
менеджером того, что именно он пнтается изменить во взглядах кон- 
кретного работника и почему это необходимо. П опнтки заставить 
кого-то изменить в себе что-либо, принципиально противоречашее 
как его характеру, так и свойствам его личности, обреченм на провал. 
Действительно, если в один прекраснмй момент менеджер обнару- 
живает, что пмтается добиться персональнмх изменений такого рода, 
ему следует пересмотреть саму природу того изменения, в которую 
он вовлечен.
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Часто бмвает, что сопротивление не являясь симптомом чего- 
либо, что требуется исправить, уменьшить или преодолеть конкрет- 
ному работнику, может иметь серьезное основание и указмвать на 
суш ественнме пороки и неадекватность предлагаемой стратегии. 
Могут возникнуть ситуации, когда менеджеру необходимо будет бо- 
роться с сопротивлением изменению методами, которне вступают 
в противоречие со сложившимися взаимоотношениями между работ- 
никами, практикой взаимоотношений в производственной деятель- 
ности и в управлении обучением и развитием. Однако если такие под- 
ходи станут привнчной реакцией менеджера на явное сопротивление 
изменению, вероятнее всего, проблема заключается не только в со- 
противлении на индивидуальном или групповом уровне.

То, что представляется как сопротивление конкретному измене- 
нию — на любом уровне, — может не всегда бить центральной про- 
блемой. Движение в направлении к более динамичньш  и органич- 
ньш формам организации, к сетевьш организациям, организациям 
в форме подвижннх альянсов и уход от статичннх и иерархических 
линейно-функциональннх структур часто является составной частью 
стратегии корпорации. В этих условиях менеджерам предстоит стал- 
киваться с постоянньш  «бурлением» и столкновением интересов, 
порожденньш именно разнообразием и гибкостью. Это напряжение 
и «политиканство» не есть признаки плохого функционирования — 
оно присуше самой природе жизнедеятельности современной орга- 
низации.

Поддаюшееся четкому распознаванию сопротивление реализации 
стратегии встречается не так уж часто. Гораздо чаше возникает необ- 
ходимость иметь дело с потенциальньши конфликтами и «тупиковьши 
ситуациями» на всех уровнях. Они возникают вследствие того, что 
разнне группм работников пмтаются отстоять собственние (группо- 
вме) интересм, используя в своих целях сам процесс изменения. Это 
может принимать форму оппозиции по отношению к конкретному 
изменению. По сушеству же изменения являются средоточием посто- 
яннмх и неизбежннх напряжений и различий между отдельньши лич- 
ностями, организациями, фуппами и подразделениями. Проблемн, 
с которьши при этом приходится сталкиваться, и лежашие в их ос- 
нове конфликти, которне приходится улаживать менеджеру, могут 
иметь мало обшего с предлагаемим конкретньш изменением. Инте- 
рес и энтузиазм людей в отношении предложенной стратегии может 
бить в большей степени связан с личньш и вмгодами, которне они 
желали би  получить, чем с теми, которне должно реально принести 
изменение.

М енеджерн должнн осторожно подходить к различннм реакци- 
ям на изменения и к явному сопротивлению. Истоки сопротивления 
отдельного работника могут находиться на уровне организации,
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группн или личности. Важно также исследовать, в какой мере сопро- 
тивление связано непосредственно с изменением. Может бьггь, оно 
является способом вьгражения других конфликтов и напряженннх 
отношений. Ситуацию необходимо оценивать глобально, с учетом 
всех факторов.

4.3. ПОДХОДБ1 К ПРЕОДОЛЕНИЮ
СОПРОТИВЛЕНИЯ ИЗМЕНЕНИЯМ

Как разработать стратегию преодоления сопротивления измене- 
ниям? К ак правило, ответить на этот вопрос совсем не просто. 
Прежде всего потому, что нет двух полностью тождественннх орга- 
низаций, и, кроме того, не сушествует универсальних правил пре- 
одоления сопротивления.

Для того чтобн уменьшить потенциально возможное сопротив- 
ление, полезно объединить людей в творческие группн, которне 
будут как раз способствовать проведению изменения, привлечь к вн- 
работке программн внедрения изменения широкий круг работников, 
провести широкую разъяснительную работу, направленную на то, 
чтобн убедить в необходимости изменений для решения стояших 
перед организацией задач.

Как отмечают Дж. Коттер и Л. Шлезингер, многие менеджерн 
недооценивают не только разнообразие, с которнм люди могут реа- 
гировать на изменения в организации, но и то, какое положительное 
влияние эти изменения могут оказнвать на отдельних людей и кол- 
лективн. Сушествует ряд вполне универсальннх методов преодоле- 
ния сопротивления стратегическим изменениям. Рассмотрим две 
группн методов, предложеннне Э. Хьюзом (1975) и Дж. Коттером 
и Л. Шлезингером.

Э. Хьюз виделяет восемь факторов преодоления сопротивления 
изменениям:

1. Учет причин конкретного поведения личности в организации:
• потребностей, склонностей и надежд тех, кого затрагивают 

изменения;
• демонстрация возможной индивидуальной внгодн.
2. Значение авторитета руководителя:
• достаточньш авторитет — формальннй или неформальннй;
• достаточная власть и влияние.
3. Предоставление информации группе:
• соответствуюшей информации, относяшейся к делу и важной.

4. Достижение обьцего понимания:
• необходимости изменений;
• участие в поиске и осмнслении информации.
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5. Чувство принадлежности к группе:
• обшее ошушение причастности к изменениям;
• достаточная степень участия.
6. Авторитет группь/ для ее членов:
• согласованная групповая работа для снижения противодей- 

ствия.
7. Поддержка изменений лидером группьг.
• привлечение лидера в конкретной рабочей обстановке (без 

отрива от непосредственной работьО-
8. Информирование членов группъг.
• открьггие каналов связи;
• обмен объективной информаиией;
• информация о достигнутмх результатах изменений.
Рассмотрим содержание этих факторов подробнее.
Учет причин конкретного поведения личности в организации. Пове- 

дение индивида в организации является следствием взаимодействия 
материального положения личности и ее социальной роли. При лю- 
бнх изменениях необходимо принимать в расчет потребности, склон- 
ности и надеждн тех, кого затрагивают изменения, равно как и воз- 
действие организации. Перед тем как принять участие в процессе 
изменений, человек должен видеть определенньш персональннй вм- 
игрмш, которнй он получит в результате этих изменений.

Значение авторитета руководителя. Чем вмше авторитет руково- 
дителя, тем больше то влияние, которое он может оказать на процесс 
изменений. Обьгчно в организациях руководитель имеет больший пре- 
с т и ж , чем членм вверенного ему трудового коллектива, поэтому по- 
желания руководителя обмчно являются более мошнмм стимулом для 
начала и поддержания процесса изменений, чем пожелания того или 
иного его подчиненного.

Предоставление информации группе. Деятельность, внзванную  
сильньш стремлением к изменениям, можно стимулировать, предо- 
ставляя определенной фуппе необходимую информацию относитель- 
но ее самой и ее стиля работн. В фуппе может возникнуть осознанное 
сфемление к изменениям, если предоставляется информация о том, 
как действует фуппа, особенно если эти даннме объективнм и в них 
содержится новая информация, дополняюшая имеюшуюся. Относя- 
шаяся к изменениям информация, сосредоточенная в какой-либо 
одной организации или фуппе, больше влияет на поведение, чем об- 
шая информация о деятельности отдельнмх людей.

Достижение обш,его понимания. Сильное сфемление кизменени- 
ям может бмть вмзвано достижением обшего понимания всеми чле- 
нами фуппм их необходимости, при этом инициатива, направленная 
на стимулирование изменений, будет исходить от самой группм.
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Ф акти, добнтм е отдельннми сотрудниками или группами, либо 
участие этих сотрудников или групп в планировании, а также в сбо- 
ре, анализе и интерпретации дарннх, серьезно влияет на процесс 
изменений. Информация, полученная одним из членов группи, бо- 
лее понятна, приемлема и имеет больше шансов бить использован- 
ной, чем та, которую предоставил «сторонний эксперт».

Чувство принадлежности к группе. Сила противодействия изме- 
нениям снижается, когда работники, которне должни испитать это 
изменение на себе, и те, кто пнтается повлиять на ход изменений, 
ошушают свою принадлежность к одной и той же группе. Измене- 
ние, которое исходит изнутри, внглядит гораздо менее угрожаюшим 
и визьшает меньшее противодействие, чем то, которое навязнвается 
извне. Степень участия в этих условиях может бьгть различной.

Авторитет группь/ для ее членов. Чем более авторитетной является 
группа для своих членов, тем сильнее она может на них повлиять. 
Группа является привлекательной для своих членов в той мере, в какой 
она удовлетворяет их потребности. Сплоченность ф уппи  может спо- 
собствовать как снижению, так и усилению сопротивления измене- 
ниям, в зависимости от того, считает ли группа их полезньши или 
вредньши.

Поддержка изменений лидером группи. Группа, которая сохраняет 
психологическую значимость для отдельннх ее членов, влияет силь- 
нее, чем группа, членство в которой является кратковременннм. 
Процесс изменений, включаюший объединение отдельнмх руково- 
дителей во временнме группн с отрнвом от основной работн, менее 
эффективен в случае длительннх изменений, чем процесс измене- 
ния, в котором руководители участвуют без отрнва от конкретной 
рабочей обстановки.

Информирование членов группи. Информация, относяшаяся к не- 
обходимости изменений, их планам и последствиям, должна бнть 
доведена до сведения всех членов группи. Этот принцип можно 
сформулировать и так: процесс изменения требует целенаправлен- 
ного и продуманного открнтия каналов обшения.

Блокирование этих каналов обнчно ведет к недоверию и враж- 
дебности. В частности, объективная информация о масштабах и на- 
правлениях изменений (знание результатов) облегчает дальнейшие 
изменения. Процессн изменений, обеспечиваюшие конкретную ин- 
формацию о достигнутом к данному моменту прогрессе и даюшие 
критерии, по которнм можно оценить имеюшиеся улучшения, при- 
носят больший успех при организации изменений и поддержании их 
хода, чем процессн, которне не даюттакой конкретной информации 
и не имеют обратной связи.

Рассмотреннме факторн преодоления сопротивления стратеги- 
ческим изменениям не иерархизированн, поскольку их значимость 
определяется спецификой времени и места.
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Дж. Коттер и Л. Ш лезингер предлагают следую тие методьг пре- 
одоления сопротивления изменениям:

• информирование и обадение;
• участие и вовлеченность;
• помошь и поддержка;
• переговорм и соглашения;
• манипуляции и кооптации;
• явное и неявное принуждение.
Результатн анализа путей и условий успешного осушествления 

этих методов представленм в табл. 4.2.
Т а б л и ц а  4.2

Методь! преодоления сопротивления изменениям

Подход
Этот подход обмчно 

использустся 
в ситуаииях

Преимушества
(достоинства) Недостатки

Информи- 
рование 
и обшение

При недостаточном 
объеме информа- 
иии или неточной 
информации 
и анализе

Если работников 
удалось убедить, 
то их часто будут 
привлекать к осу- 
шествлению изме- 
нений

Подход может 
требовать 
очень много 
времени, если 
вовлекается 
большое чис- 
ло работников

Участие 
и вовле- 
ченность

Когда инициаторм 
изменения не обла- 
дают всей инфор- 
мацией,необходи- 
мой для планиро- 
вания изменения, 
и когда другие 
имеют значитель- 
нме силм для 
сопротивления

Работники, прини- 
маюшие участие, 
будут испмтьтать 
чувство ответствен- 
ности за внедрение 
изменений, и любая 
соответствуюшая 
информация, кото- 
рой они располагают, 
будет включаться 
в план изменения

Этот подход 
может потре- 
бовать много 
времени 
и привести 
к ошибкам 
в проведении 
перемен

Помошь 
и поддержка

Когда работники 
сопротивляются 
изменениям 
из-за опасения 
проблем адаптации 
к новьгм условиям

Ни один другой под- 
ход не срабатмвает 
так хорошо при 
решении проблем 
адаптации к новьш 
условиям

Подход может 
бмть дорого- 
стояшим 
и требовать 
много време- 
ни и, тем 
не менее, 
может потер- 
петь неудачу

Переговорьг 
и согла- 
шения

Когда отдельнмй 
работник или фуп- 
па явно теряют 
что-либо после 
осушествления 
изменений

Иногда это — срав- 
нительно простой 
(легким) путь избе- 
жать сильного 
сопротивления

Подход может 
бнть дорого- 
стояшим, если 
он ставит 
целью добить- 
ся согласия 
только путем 
переговоров
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Окончание табл. 4.2

Подход
Этот подход обмчно 

используется 
в ситуациях

Преимушества
(достоинства) Недостатки

Манипу-
ляции
и кооптации

Когда другие такти- 
ки не срабатнвают 
или являются 
слишком дорого- 
стояшими

Этот подход может 
бмть сравнительно 
бмстрмм и недоро- 
гим решением проб- 
лем сопротивления

Подход может
порождать
дополнитель-
нме пробле-
мм, если
у работников
возникнет
чувство,
что ими мани-
пулируют

Явное 
и неявное 
принуж- 
дение

Когда необходимо 
бмстро осуше- 
ствить изменения 
и когда инициато- 
рь1 изменений 
обладают значи- 
тельной силой

Этот подход отлича- 
ется бмстротой 
и позволяет преодо- 
леть любой вид 
сопротивления

Рискованньш
способ, если
работники
недовольнм
инициаторами
изменений

Информирование и обш,ение. Один из наиболее распространеннмх 
путей преодоления сопротивления проведению стратегии заключа- 
ется в предварительном информировании людей. Представления 
о предстояших стратегических изменениях помогают осознать необ- 
ходимость этих изменений и их логику. Процесс информирования 
может включать дискуссии один на один, групповме семинарм, от- 
четн и др. Эта программа требует времени и усилий, если ее осуше- 
ствление связано с участием большого числа работников.

Участие и вовлеченность. Если «стратеги» вовлекают потенциаль- 
нмх противников стратегии на этапе планирования, они зачастую 
могут избежать энергичного сопротивления. Стремясь добиться 
участия в осушествлении стратегических изменений, их инициаторм 
вмслушивают мнение работников, вовлеченнмх в эту стратегию, 
и впоследствии используют их советьь

Помош,ь и поддержка могут предоставляться как возможность 
обучения новмм навмкам, свободное время для обучения, просто 
возможность бмть вмслушаннмм и получить эмоциональную под- 
держку. Помошь и поддержка особенно необходимм, когда в основе 
сопротивления лежат страх и беспокойство. Основной недостаток 
этого подхода заключается в том, что он требует массм времени, сле- 
довательно, является дорогостояшим, но, тем не менее, часто терпит 
неудачу. Если же времени, денег и терпения просто нет, то исполь- 
зовать метод помоши и поддержки не имеет сммсла.

Переговори и соглашения. Еше один путь борьбм с сопротивлени- 
ем заключается в предоставлении стимулов активньш или потенци-
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альньш противникам изменения. Например, менеджер может пред- 
ложить работнику более вмсокую заработную плату в обмен на из- 
менение рабочего задания.

Переговорь! особенно подходят в том случае, когда ясно, что ра- 
ботник обладает большой силой сопротивления из-за того, что он 
что-то теряет в результате изменения. Достижение соглашения яв- 
ляется сравнительно простьш способом избежать сильного сопро- 
тивления, хотя оно, как и многие другие методьг, может бнть доста- 
точно дорогостояшим. Особенно в тот момент, когда менеджер дает 
понять, что он готов идти на переговорн, чтобн избежать сильного 
сопротивления. В этом случае он может стать объектом шантажа.

Манипуляции и кооптации. В некоторнх ситуациях менеджерн пн- 
таются скрнть свои намерения от работников, применяя манипули- 
рование. Манипуляции вданном случае подразумевают избирательное 
использование информации и сознательное изложение собьпий в оп- 
ределенном, вшгодном для инициатора изменений порядке. Одна из 
наиболее распространенннх форм манипуляции — кооптация.

Кооптация коллектива подразумевает предоставление одному из 
его лидеров или любому работнику, кого уважает группа, ключевой 
роли при планировании и осушествлении изменений. Кооптация не 
является формой участия, потому что инициаторн изменения стара- 
ются получить не совет приглашенннх, а только их поддержку. При 
определенннх обстоятельствах кооптация может бнть относительно 
дешевьш и простьш способом получить поддержку со сторони от- 
дельного индивидуума или группн работников. Но если работники 
чувствуют, что ими манипулируют («дурачат»), чтобн они не сопро- 
тивлялись изменениям, что с ними обрашаются не как с равньши, 
или их просто обманнвают, то реакция может оказаться крайне от- 
рицательной.

Явное и неявное принуждение. М енеджерн часто преодолевают 
сопротивление путем принуждения. В основном они заставляют ра- 
ботников смириться со стратегическими изменениями путем скрн- 
той или явной угрозн (уфож ая потерей работн, возможности про- 
движения и т.д.), или путем реального увольнения, или перевода на 
более низкооплачиваемую работу. Так же как и манипулирование, 
и принуждение — рискованнне действия, потому что люди всегда 
сопротивляются навязанному изменению. Однако в ситуациях, когда 
необходимо бистро  внедрить новую стратегию, то там, где она 
не пользуется популярностью, независимо от того, как она осушест- 
вляется, принуждение может бнть единственньш  вариантом для • 
менеджера.

Рассмотрим еше один подход к управлению сопротивлением 
в ходе проведения реорганизации стратегии, которнй предложил 
И. Ансофф (табл. 4.3).
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Т а б л и ц а  4.3

Методм управления сопротивлением по И. Ансоффу

Метод Условия
применения Преимушества Недостатки

Принудительньш Крайняя
срочность

Бмстрота Энергичное
сопротивление

Адаптивннй Достаточньш 
запас времени

Небольшое
сопротивление

Медленнмй

Кризисньгй Уфоза
вмживанию

Небольшое
сопротивление

Огромное дав- 
ление времени, 
риск провала

Управляемьш Умеренная
срочность,
повторяювдиеся,
прермвистме
изменения

Небольшое 
сопротивление, 
подстройка под 
время, всеобъем- 
люшее измене- 
ние способностей

Сложность

Принудительньш подход к  подавлению сопротивления, даже при 
условии оптимального управления, обходится компании дорого: 
в короткие сроки нарушаются привмчнме связи, возникают кон- 
фликтьь Однако в условиях ограниченного времени это единственно 
правильное решение.

Адаптивнъш метод минимизирует сопротивление внутри компа- 
нии, но изменения происходят достаточно медленно. Он позволяет 
осушествить переменьг в условиях, когда власть сторонников преоб- 
разований ограничена.

Кризисное управление применяется только в случае крайней необ- 
ходимости. В кризисной ситуации сопротивление изменениям обьш- 
но сменяется поддержкой реформ, но в данной ситуации повьш ает- 
ся вероятность принятия неправильннх решений, так как руководи- 
тель действует в условиях деф ицита времени. К  тому же после 
внхода из кризиса фирме приходится сталкиваться с бьгстрьш воз- 
рождением сопротивления.

Метод управляемого сопротивления представляет собой некий 
средний вариант, которьш можно применить в условиях умеренного 
дефицита времени, и он дает положительннй эффект за определен- 
ньш интервал времени. Если необходимость в преобразованиях воз- 
растает, метод приобретает принудительньгй характер, и наоборот, 
когда руководство располагает резервом времени, он приобретает 
чертн адаптивного. Это свойство «растягиваться» и «сокрашаться» 
позволило назвать данньш подход методом «аккордеона». При ис- 
пользовании данного метода управления сопротивлением процессн
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планирования и реализации проектов осушествляются параллельно. 
Однако это сложньш метод, он требует постоянного внимания со 
стороньг руководства компании.

Хотя И. Ансофф отдает предпочтение методу управляемого со- 
противления, внбор наиболее рационального пути реализации стра- 
тегии зависит в большей степени от ситуации, которая определяется 
силой сопротивления изменениям.

Успешная реализация стратегии в организации всегда характе- 
ризуется умельш применением ряда перечисленнмх подходов, часто 
в саммх различнмх сочетаниях. Успех характеризуется тем, что ме- 
неджерм используют эти подходм с учетом их достоинств и недостат- 
ков и реалистично оценивают ситуацию.

Наиболее распространенной ошибкой менеджеров является при- 
менение только одного или ограниченного числа подходов — неза- 
висимо от ситуации. Это касается и сурового начальника, котормй 
часто прибегает к принуждению; и менеджера, ориентированного на 
своих работников, котормй постоянно пьгтается привлекать и под- 
держивать своих людей; и начальника-циника, всегда манипулиру- 
юшего работниками и часто прибегаюшего к кооптации; и интелли- 
гентного менеджера, которьш в большой степени полагается на 
образование и обшение; и, наконец, менеджера типа адвоката, ко- 
тормй все всегда старается договориться.

Практика управления показмвает, что самме гениальнне планм 
изменений не срабатмвают, если игнорируется человеческий фактор. 
Главное условие успеха предпринимаеммх в организации измене- 
ний — готовность персонала максимально реализовать свой потен- 
циал для достижения поставленнмх целей, а с помошью принуди- 
тельньгх методов этого никогда не добиться. Необходимо учитмвать 
различнме последствия сопротивлений и заранее находить пути их 
нейтрализации, чтобьг изменения бмли эффективньш и.

4.4. СТИЛИ ПРОВЕДЕНИЯ ИЗМЕНЕНИЙ

Большое влияние на то, в какой мере руководству удается устра- 
нить сопротивление изменению, оказьшает стиль проведения изме- 
нений. Руководитель может бмть жестким и непреклонньш  при ус- 
транении сопротивления, а может проявлять гибкость. Считается, 
что автократический стиль может бмть полезен только в очень спе- 
циальнмх ситуациях, которме требуют немедленного устранения 
сопротивления при проведении очень важнмх изменений. В боль- 
шинстве случаев более приемлем стиль, при котором руководство 
уменьшает сопротивление изменениям за счет привлечения на свою 
сторону тех, кто изначально им противился. Очень успешньш в этом 
плане является партисипативнш стиль руководства, при котором
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к решению вопросов, связанннх с проведением изменений, привле- 
кается много членов организации.

При разрешении конфликтов, которне могут возникать в орга- 
низации во время проведения изменения, менеджерн могуг исполь- 
зовать различнне стили руководства:

• конкурентньш — с упором на силу. Он основан на настойчи- 
вости, утверждении своих прав; исходит из того, что разрешение 
конфликта предполагает появление победителя и побежденного;

• самоустранения — руководитель демонстрирует небольшую 
настойчивость и в то же время не стремится к поиску путей сотруд- 
ничества с несогласннми членами организации;

• компромисса — умеренное настояние руководства на приме- 
нении его подходов к разрешению конфликта и одновременное уме- 
ренное стремление руководства к кооперации с теми, кто сопротив- 
ляется;

• приспособления — внражается в стремлении руководства уста- 
новить сотрудничество и разрешить конфликт при одновременном 
слабом настоянии на принятии виработанннх им решений;

• сотрудничества — руководство стремится как к тому, чтобн 
реализовать свои подходи к проведению изменения, так и к тому, 
чтобн установить отношения кооперации с несогласньши членами 
организации.

Невозможно однозначно утверждать, что какой-то из пяти на- 
званннх стилей является более приемлемнм для разрешения кон- 
фликтов, а какой-то — менее. Все зависит от ситуации, от того, какое 
конкретное реш ение внедряется, какие решаются задачи и какие 
силн оказнваю т сопротивление.

Важно также учитнвать характер конфликта. Совершенно не- 
верно считать, что конфликтн всегда имеюттолько негативннй, раз- 
рушительннй характер. Любой конфликт заключает в себе как нега- 
тивное, так и позитивное начало. Если доминирует негативное на- 
чало, то конфликт имеет разрушительньш характер, и в этом случае 
можно применитьлюбой стиль, которьш поможет эффективно пред- 
отвратить разруш ительнне последствия конфликта. Если же кон- 
фликт приводит к позитивньш  результатам, таким, например, как 
внведение людей из безразличного состояния, создание новнх ком- 
муникационннх каналов или повнш ение уровня осведомленности 
членов организации о происходяших в ней процессах, то важно ис- 
пользовать такой стиль разрешения конфликтов, которьш способ- 
ствовал б н  возникновению как можно более широкого спектра по- 
ложительннх результатов изменения.

Проведение изменения должно завершаться установлением но- 
вого статус-кво в организации. Очень важно не только устранить 
сопротивление изменению, но и добиться того, чтобн новое поло-
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жение дел оказалось не просто формально установленньш, а бьшо 
принято членами организации и стало реальностью. Поэтому руко- 
водство не должно заблуждаться и путать реальность с формально 
установленньш и новьш и структурами или нормами отношений. 
Если действия, связаннме с проведением изменений, не привели 
к возникновению нового устойчивого статус-кво, значит, изменение 
нельзя считать завершенньш. Следует продолжать работу до тех пор, 
пока по-настояшему в организации не произойдет замена старого 
положения на новое.

4.5. СТРАТЕГИИ ОСУ1ЦЕСТВЛЕНИЯ ИЗМЕНЕНИЙ

В данном случае речь идет о стратегиях осушествления вибран- 
ной стратегии развития корпорации. П роцесс осуш ествления — 
именно стратегия, а не некоторая последовательность действий, 
характеризуюшая вьшолнение обмчной работм, так как речь идет:

1 ) о длительном системном, затрагиваюшем всю организацию 
и интересм многихлюдей, процессе;

2) вмборе из различнмх альтернатив;
3) процедурах оперирования с «мягкими», неопределеннмми 

проблемами.
Подход к осушествлению при реализации стратегии может зави- 

сеть от таких факторов, как:
• темп осушествления изменения;
• степень управления со сторонм менеджеров;
• использование внешних агентств, например консалтинговмх;
• центральное или местное сосредоточение сил.
Под стратегией изменения будем понимать тот или иной подход, 

вмбранньш в зависимости от обстоятельств, которьш учитмвает фак- 
торм, описаннме вмше. Не сушествует какой-либо одной, универ- 
сально оптимальной стратегии изменения, хотя мм часто слмшим 
об успехах российских менеджеров, работаюших как в сфере бизне- 
са, так и в сфере государственного управления (особенно вмсшего), 
бмстро осушествляюших масштабнме изменения без учета мнения, 
знаний и опмта и даже работм людей, котормх затрагивают такие 
изменения. Данньш подход может бмть полезньш в течение очень 
короткого времени, и пролонгация его на более длительнмй срок 
часто приводит к несопоставимо большим издержкам, чем к пози- 
тивньш изменениям, способствуюшим повмшению эффективности 
организационнмх процессов.

При использовании стратегии изменения необходимо помнить, 
что у менеджера есть вмбор. Одним из наиболее важнмх параметров 
при осушествлении изменения является скорость его проведения. 
Этот параметр использовался в качестве основного при внборе стра-
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тегии. Такой подход к вмбору стратегии получил название «страте- 
гического континуума». В идеальном случае эффективное управле- 
ние стратегическими изменениями должно осушествляться как часть 
обшей стратегии изменений.

Все разнообразие стратегий изменений можно объединить в пять 
групп (разумеется, возможнм какие-то промежуточнме, гибриднме 
формм стратегий). В таблице 4.4 рядом с каждой стратегией кратко 
описмваются используеммй подход и способм, с помошью котормх 
эдо изменение может бмть реализовано.

Директивная стратегия. При применении директивной страте- 
гии менеджер решает, что должно бмть сделано, и осушествляет стра- 
тегические изменения, мало привлекая других работников и почти 
не отступая от первоначального плана.

Т а б л и ц а  4.4
Стратегии изменений (по Торли и Уирдениусу)

Стратегии
изменений Подход Примери

Директивная
стратегия

Навязьгвание изменений 
со сторонм менеджера, 
которьгй по второстепен- 
нмм вопросам может 
«торговаться»

Навязмвание соглашений 
по оплате, изменение 
порядка работм в приказ- 
ном порядке

Стратегия, 
основанная 
на перего- 
ворах

Признание законности 
интересов других участву- 
юших в изменениях сторон, 
возможность уступок в про- 
цессе осушествления

Соглашения по производи- 
тельности, соглашение 
с поставшиками по вопро- 
сам качества

Нормативная
стратегия

Вмяснение обшего отноше- 
ния к изменению, частое 
использование внешних 
и внутренних консультантов

Ответственность за каче- 
ство. Программа новмх 
ценностей, работа в коман- 
де, новая культура, ответ- 
ственность работника

Аналити-
ческая
стратегия

Подход, основаннмй 
на четком определении 
проблем, сбор, изучение 
информации, привлечение 
экспертов

Проектная работа,
например:
• по новмм системам 

оплатм;
• по использованию 

станков;
• по новмм информа- 

ционнмм системам
Стратегия, 
ориенти- 
рованная 
на действие

Обшее определение пробле- 
мм, попмтка найти реше- 
ние, которое модифици- 
руется в свете полученньгх 
результатов. Большое вовле- 
чение заинтересованнмх 
людей, чем при аналити- 
ческой стратегии

Профамма мер по сниже- 
нию числа прогулов и неко- 
торме подходм к вопросам 
качества
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Целью директивнмх стратегий часто является осушествление 
изменений, которие должнм бьгть проведени в сжатне сроки; есте- 
ственно, при этом снижается эффективность использования каких- 
то других ресурсов. Этот тип стратегии для своей реализации требу- 
ет високого авторитета руководителя, развитнх лидерских качеств, 
нацеленности на задачу, наличия всей необходимой информации 
и возможности преодолевать и подавлять сопротивления изменени- 
ям. Применение директивних стратегий наиболее целесообразно 
в условиях кризиса и угрози банкротства, когда организация, образ- 
но виражаясь, «приперта к стене», и у ее руководителей ограничени 
возможности для маневра и нет альтернативи вибора способа дей- 
ствий. Такая ситуация часто складивается под воздействием как 
внешних, так и внутренних факторов. Наиболее типичньгаи причи- 
нами, визиваю ш ими к жизни директивние стратегии, являются не- 
желательние явления среди факторов конкуренции (например, вн- 
движение конкурентами на рннок новой продукции, превосходяшей 
по качеству и более доступной по цене) или снижение продаж по 
причине неблагоприятного сочетания макроэкономических пока- 
зателей. К внутренним причинам можно отнести очень внсокую 
степень сопротивления проектируемнм изменениям, независимо 
оттого, какими мотивами поведения они обосновиваются. При ди- 
рективном подходе люди, вовлеченнне в изменения, вннужденн 
просто смиряться с фактом изменений.

Профессор Гарвардской ш колн бизнеса Розабет Мосс Кантор 
(1985 г.) предлагает следуюшие шутливие правила для менеджера, 
которнй применяет директивную стратегию. Но шуточннй тон не 
скривает серьезность проблемн. К сожалению, сушествует масса 
менеджеров, которне считают директивную стратегию единственно 
возможной и применяют ее даже в случае необходимости проведения 
рутинннх изменений.

«Правила» проведения изменений (правила для пресечения новатор- 
ства):

Рассматривайте любую новую идею снизу с подозрением — по- 
тому, что она новая, и потому, что это взгляд снизу. Вн должнн на- 
стоять на том, чтобьг люди, которне нуждаются в вашей поддержке 
для осушествления своих идей, сначала прошли несколько других 
уровней менеджеров, чтобн собрать с них подписи. Рекомендуйте 
сотрудникам отделов или отдельннм служашим покритиковать пред- 
ложения друг друга.

Это избавит вас от необходимости самому принимать решение. 
Вн просто внберете того, кто вижил в результате данной критики.

• О ткрнто внступайте с критикой и не особенно торопитесь 
с похвалой. Это заставит людей ходить на цнпочках. Пусть они зна- 
ют, что вн можете в любой момент уволить их.
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• Рассматривайте факт вьшвления проблем как неудачу, чтобн 
отбить у людей охоту ставить вас в известность, что у них что-то не 
в порядке.

• Тшательно контролируйте все. Убедитесь, что работники счи- 
тают все, что только можно посчитать.

• Принимайте решение о реорганизации или изменении на- 
правления в политике втайне и также втайне информируйте об этом 
работников. Это заставит их ходить на цьточках.

• Проверяйте, чтобм запросм на получение информации бьши 
всегда оправданньш и, и информация не доставалась менеджерам 
слишком легко. Вм же не хотите, чтобм информация попала в чужие 
руки?

'  Пусть менеджерм низшего звена под флагом делегирования 
полномочий и участия в принятии решений несут ответственность 
за понижение, увольнение и перевод сотрудников на другие долж- 
ности. А также за вмполнение других уфожаюших решений, которме 
вм приняли, и заставьте их делать это очень бьгстро.

• И самое главное, никогда не забмвайте, что вм — самьш глав- 
нмй и знаете все важное о деле.

Эти правила возникли на основании детального изучения Р. Кан- 
тор 115 инноваций, проводиммх, по ее словам, «мастерами измене- 
ний» — крупнейшими корпорациями, имеюшими вмсокую репута- 
цию в области прогрессивной политики использования человеческих 
ресурсов, такими как СепегаI Е1ес(пс, СепегаI МоЮгз, НопеушИ, Ро1а- 
гоШ и НЬпз ЬаЬогаЮпез.

Кантор обнаружила критические различия между организация- 
ми, которме могут и осушествляют нововведения, и теми, чей стиль 
мьгшления против изменений и препятствует нововведениям. Ин- 
новационнме фирмм применяют «интегральнмй» подход к пробле- 
мам. Они проявляют готовность видеть проблемм целиком и в их 
решениях двигаться за пределами полученного здравого сммсла, де- 
лая вмзов установившейся практике. Предпринимательские органи- 
зации готовьг действовать на границе своих возможностей, имея дело 
с тем, чего они до конца не знают (например, новме инвестиции, 
новме рьшки, новая продукция). Они измеряют себя не по стандар- 
там прошлого, а по их видению будушего.

Предпринимательские организации сильно отличаются от фирм 
с «сегменталистским» подходом, которме рассматривают проблему 
настолько узко, насколько возможно, независимо от ее контекста. 
К омпании такого вида, скорее всего, имеют сегментированнме 
струкгурм: большое количество отделений, обязательно отгороженньгх 
одно от другого, — производственньш отдел от отдела маркетинга, 
менеджерм корпорации от менеджеров подразделений, управленче- 
ский персонал от рабочих, мужчинм от женшин. Как только проблема
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определена, она подразделяется на части, которме относятся к соот- 
ветствуюшим отделам. Очень мало усилий или никаких усилий не 
уделяется задаче организации дела, как интегрированному целому.

«Сегменталистский» менеджер не имеет дела с принадлежашими 
другим аспектами задачи, и он будет считать своей личной неудачей, 
если другие начнут беспокоиться о его делах. Таким образом, пред- 
принимательский дух оказьшается зажатьш и решение, скорее всего, 
не будет инновационньш . Оно будет следовать лежашей в основе 
организации жесткой структуре.

В описьшаемьгх случаях интегративной организации, где процве- 
тают нововведения, Р. Кантор предполагает ряд важньгх элементов, 
необходиммх для уменьшения сегментализма в стармх, пофязш их 
в проблемах фирмах. Цель состоит в том, чтобн разбудить дух пред- 
принимательства, потенциал, которьш сушествует во всех организа- 
циях. Методн включают поошрение культурн, гордость задостижения 
фирмн, уменьшение слоев иерархии, улучшение горизонтальной ком- 
муникации и предоставление увеличенной информации о планах ком- 
пании.

Децентрализация очень важна; также важна передача полномо- 
чий в принятии реш ений людям, находяшимся на нижних этажах 
организации, чтобн они имели власть и ресурсн для разработки сво- 
ей идеи — даже если это означает перерезать установленнне сегмен- 
тн  и ф ан и ц н .

Из всего вь1шесказанного можно сделать вмвод, что директивнне 
стратегии можно применять только тогда, когда другие сфатегии не 
подходят. Внбрав эту сфатегию, менеджер должен осознавать необ- 
ходимость бью фого осушествления изменений за короткий срок как 
принципиальное или даже неизбежное условие работн и то, что чело- 
век, осушествляюший изменения, должен обладать значительними 
полномочиями, силой и стойкостью для виполнения этого измене- 
ния.

Стратегия, основанная на переговорах. Применяя эту сфатегию , 
менеджер по-прежнему является инициатором изменения, однако 
проявляет готовность вести переговорн с другими фуппами по во- 
просам осушествления изменения, пойти на необходимне уступки.

На осушествление сфатегии переговоров уходит несколько боль- 
ше времени, так как проводятся переговорн с другими заинтересо- 
ванньши сторонами, и при этом сложнее предвидеть результатн, так 
как трудно заранее полностью определить, какие необходимо будет 
сделать уступки.

Однако те, на ком сказьшается изменение, имеют, по крайней 
мере, возможность вмсказнвать свое мнение, ошушают чувство по- 
нимания. Изменение характера работн взамен на повншение зара- 
ботной плати и доли прибьшей, которое часто називается «произ- 
водственной сделкой», является примером такого подхода.
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Нормативная стратегия. При использовании этой стратегии де- 
лается попьггка пойти дальше обьгчного получения согласия служаших 
на какие-то изменения, добиться чувства ответственности заинтере- 
сованннх людей не только за осушествление каких-то определенннх 
изменений, но и за достижение обших целей организации. Именно 
поэтому эту стратегию иногда назнвают «сердца и умн». При создании 
качественно нового вида продукции или услуги желательно заручить- 
ся чувством ответственности служаших за реализацию идеи внсокого 
качества и добиться того, чтобьг они постоянно стремились к вьшол- 
нению этой цели путем непрернвной вьшачи предложений по усовер- 
шенствованию, посредством постоянного участия в разработках про- 
ектов по повншению качества, участвуя в работе кружков качества. 
В этом случае иногда прибегают к помоши консультантов — специа- 
листов в области поведения личностей и групп, именно они способ- 
ствуют принятию изменений отношения к работе. При других попнт- 
ках изменить культуру организации подключаются внешние консуль- 
тантн, которне являются экспертами не по конкретной задаче, такой, 
как операционнне исследования или компьютерн, а в вопросах пове- 
дения и психологии ф уппн. Этот подход требует большего времени 
по сравнению с директивньши стратегиями.

Однако вопрос о том, как добиться нужного чувства ответствен- 
ности, еше остается открнтьш .

Аналитические стратегии используют технических экспертов для 
изучения поставленннх проблем. Часто командн менеджеров, вклю- 
чаюшие экспертов из ведуших отделов или специальннх консультан- 
тов, работают над конкретной проблемой. Обнчно этот подход реали- 
зуется под строгим руководством менеджера. Результатом такого под- 
хода является получение оптимальннх с технической точки зрения 
решений, при этом особо не учитнваются проблемн сотрудников.

Стратегии, ориентированние на действие, отличаются от анали- 
тических двумя аспекгами. Первнй — проблема не четко определена, 
второй — вовлеченнне в планирование изменения сотрудники часто 
находятся под сильньш влиянием менеджера.

Как правило, среди этих работников есть такие, на которнх ска- 
жется введение изменений. Группа пробует целнй ряд подходов к ре- 
шению проблемн и учится на своих ошибках.

Успех проведения изменения зависит от того, как руководство 
будет его осушествлять. Менеджерн долж нн помнить, что, проводя 
изменение, они должнн демонстрироватьуверенность в его правиль- 
ности и необходимости и стараться бнть по возможности последова- 
тельньши в реализации программн изменения. В то же время они 
должнн всегда помнить, что по мере проведения изменения позиция 
людей может меняться. Поэтому им не следует обрашать внимания 
на небольшое сопротивление изменению  и спокойно относиться
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к людям, которме вначале сопротивлялись изменению, а потом это 
сопротивление прекратили.

Проведение стратегического изменения — трудная задача, реше- 
ние которой не всегда бмвает успешнмм. Некоторме источники при- 
водят пессимистические цифрм — около 35% запланированньгх стра- 
тегических изменений терпят крах по тем или иньш  причинам. Ме- 
неджер может повмшать шансм успешно осушествлять изменения 
в организации путем:

1) анализа организации, которьш позволит определить проблемш 
текуш,ей ситуации и сили, являюи^иеся возможньти причинами возник- 
новения данной ситуации. Анализ должен позволить определить дей- 
ствительную важность проблем, необходимую скорость реш ения 
даннмх проблем, если вм хотите избежать возникновения новмх, 
а также уточнить видм изменений, которме обмчно требуются;

2) виявления факторов, необходимнх для осуцествления требуемьос 
изменений. Даннмй анализ должен бмть сконцентрирован на следу- 
юших вопросах: кто может сопротивляться изменениям; почему 
и насколько сильно; кто обладает информацией, необходимой для 
планирования изменения; чья помошь необходима для осушествле- 
ния изменения; каковм позиция, положение инициатора изменения 
по отношению к другим заинтересованньш сторонам с точки зрения 
сильг, доверия, способов взаимодействия и т.д.?

3) вибора стратегии изменения, основанного на предь/дуи^ем анали- 
зе. Этот вмбор уточняет скорость или темп изменения, объем пред- 
варительной работм, связанной с планированием, и степень вовле- 
ченности других людей. Этот вмбор определяет тактику использова- 
ния различнмх личностей и коллективов;

4) наблюдения за процессом осуи^ествления изменений. Как бм хоро- 
шо ни бьши вмбранм тактика и стратегия изменения на первоначаль- 
нмх этапах, часто возникают совершенно неожиданнме проблемм 
в процессе осушествления изменения. Только путем тшательного уп- 
равления процессом можно своевременно определить непредвиден- 
нме эффектм и правильно на них отреагировать.

Личнме навмки, безусловно, чрезвмчайно важнм для данного 
анализа. Однако необходимо помнить, что в деловом мире, которьш 
продолжает становиться все более и более динамичньш, последствия 
плохого вмбора могут оказаться чрезвмчайно суровьши.

■ ВОПРОСБ1И ЗДДАНИЯ ДЛЯ ОБСУЖДЕНИЯ
1. На решение каких задач налравлено осутцествление стратегии?
2. Объясните, почему сердцевина реализации стратегии — прове-

дение стратегических изменений.
3. Вьгделите пять достаточно устойчивмх и отличаюгцихся опреде-

ленной завершенностью типов изменений.
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4. Каковм причинм сопротивления стратегическим изменениям?
5. Что необходимо учитьгоать и какие мерм применять, чтобн изме- 

нения бьши эффективньши?
6 . Какие сутдествуют формьг сопротивления стратегическим изме- 

нениям на различньгх организадионнь1х уровнях?
7. Назовите возможнме стили руководства при проведении измене- 

ний.
8 . В чем смьгсл партисипативного стиля руководства?
9. Как осушествляется вьгбор методов преодоления сопротивления 

'■"Чйзменениям, какими преимутцествами и недостатками они обла-
дают?

10. Какие подходм для преодоления сопротивления изменениям вьг 
можете описать?

11. Какой из факторов преодоления сопротивления стратегическим 
изменениям, вьвделенньгх Э. Хьюзом, является наиболее важньш?

12. Вьвделите видм стратегий осувдествления изменений.
13. Какие факторм определяют вмбор стратегии осутцествления из- 

менений?
14. Какие действия менеджера могут способствовать повмшению 

шансов успешно осувдествлять изменения в организации?

■ ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАЧИ

^  Задача 1. Самопроверка знаний
В таблице 4.5 представленм задания для самопроверки знаний 

студентов. Вопросм разделенм на три ранга:
• ранг 1 — на знание терминов по теме;
• ранг 2 — о персоналиях, которме внесли определеннмй вклад 

в теорию управления стратегическими изменениями;
• ранг З — о стратегиях изменений.
Каждьш ранг соответствует определенному уровню знаний сту- 

дента (ответм только на вопросм ранга 1 — удовлетворительнме зна- 
ния, ранга 1 и ранга 2 — хорошие знания, всех рангов — отличнме 
знания). Ответьте на вопросм в рамках каждого ранга и запишите 
ответм в третий столбец в табл. 4.5.

Т а б л и ц а  4.5
Задания для самопроверки знаний

Ранг Вопрос Ответ
Ранг 1 
(терминьг)

1. Процесс перевода организации 
на новьш уровень с использованием 
сушествуюших идей и концепций, 
основное конструктивное содержание 
любой стратегии
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Продолжение табл. 4.5

Ранг Вопрос Ответ

2. Подход к вмбору стратегии, согласно 
которому в качестве основного пара- 
метра при осушествлении изменений 
используется скорость проведения 
изменения

3. Стиль руководства, при котором 
к решению вопросов, связаннмх 
с внедрением изменений, привлека- 
ются многие членм организации

Ранг 2
(персоналии)

1. Автор подхода, в рамках которого 
вьшеленм принудительнмй, адаптив- 
нь1й, кризисннй и управляеммй 
методм преодоления сопротивления 
стратегическим изменениям

2. Американские исследователи, пред- 
ложившие систематизацию причин 
сопротивления, позволившую в пер- 
вом приближении вняснить, какие 
группм и индивидм будут сопротив- 
ляться стратегическим изменениям, 
и вьшвить причинм этого сопротив- 
ления

3. Профессор Гарвардской школм биз- 
неса, предложившая «правила» про- 
ведения изменений на основании 
детального изучения 115 инноваций, 
которме внедрили крупнейшие кор- 
пораиии, имеюшие вмсокую репута- 
цию в области прогрессивной поли- 
тики использования человеческих 
ресурсов, — такими, как Сепега/ 
Е1ес1пс, Сепега1 Мо1огз, Ро1агоШ и др.

Ранг 3
(стратегии
изменений)

1. При использовании этой стратегии 
делается попмтка пойти дальше 
обмчного получения согласия служа- 
ших на какие-то изменения, добиться 
формирования чувства ответствен- 
ности заинтересованнмх людей 
не только за осушествление 
каких-то определеннмх изменений, 
но и за достижение обших целей 
организации
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Окончание табл. 4.5

Ранг Вопрос Ответ

2. При применении данной стратегии 
менеджер осушествляет стратегиче- 
ские изменения, мало привлекая дру- 
гих сотрудников и почти не отступая 
от первоначального плана

3. Данная стратегия изменений осно- 
вана на четком определении проблем, 
сборе, изучении информации, при- 
влечении экспертов

^  Задача2. Прогноз сопротивления персонала 
организационньга изменениям

Имеются следуюшие видм сдерживаюших организационнне из- 
менения сил и причинм их возникновения (табл. 4.6).

Т а б л и ц а  4.6
Силь1 и причинь1 сопротивления 
организационньхм изменениям

Сдерживаюшие
СИЛБ1

ПрИЧИНЬ!
возннкновення

Последствия
сопротивления

Разрушение привьгчек, 
традиций и ценностей

Отсутствие информации 
о вмгодах от нововведений, 
которме нарушают сложив- 
шиеся традиции

Груз прошлмх обид Отсутствие действий, 
направленнмх на устранение 
прошлмх недоразумений

Сомнения в технологии 
проведения изменений

Недоверие к компетентности 
инициаторов изменений

Желание сохранить 
дружеские отношения, 
которме могут бмть 
разрушенм в результате 
изменений

Приверженность неформаль- 
ной фуппе

Спрогнозировать возможнме последствия сопротивления пер- 
сонала организационньш изменениям и записать их в третий столбец 
табл. 4.6.
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^  ЗадачаЗ. Ошибки менеджеров в процессе 
внедрения стратегий

Укажите ошибки менеджеров, допушенние в процессе внедрения 
стратегий в следуювдих ситуациях:

Ситуация 1. Процесс внедрения потребовал больше времени, чем 
ожидалось.

Ситуация 2. Процесс внедрения стратегии стал дорогостояшим, 
и, тем не менее, потерпел неудачу.

Ситуация 3. На первьгх этапах реализации намеченного плана 
менеджерм столкнулись с серьезньши проблемами, хотя казалось, 
что процесс изменений продуман до мелочей.

Ситуация 4. На этапе планирования изменений серьезного сопро- 
тивления среди работников замечено не бьшо, однако в процессе ре- 
ализации намеченного плана появились определеннне проблемм.

Ситуация 5. В процессе внедрения стратегии обнаружилось от- 
сутствие координации действий, хотя казалось, что все шаги проду- 
манм заранее.

Ситуация 6. В одной компании, где требуется провести переменм, 
бьша сформирована фуппа работников, ответственная за вмработку 
стратегии. Менеджер объяснил это следуюшим образом: «В компании 
сейчас много текушей работм, и я не могу отвлекать менеджеров для 
решения таких вопросов. Я также не могу себе позволить вмделить 
много людей для решения долгосрочнмх задач». Менеджера не удов- 
летворили результатм вмработки и внедрения стратегии изменений.

■ ТЕСТЬ1
1. На каких уровнях менеджеру следует вьшвлять формм сопротив- 

ления осушествлению стратегии?
а) организационном;
б) в фуппе;
в) среди отдельнмх индивидов.
2. Вмделите причинм сопротивления, согласно систематизации, 

предложенной Дж. Коттером и Л. Шлезингером:
а) низкая терпимость к изменениям;
б) неправильное понимание целей стратегии;
в) уф оза влиятельньши коалициями;
г) различная оценка последствий осушествления сфатегии;
д) недостаток климата для изменений;
е) эгоистический интерес.
3. Низкая терпимость к изменениям присуша некоторьш людям 

из-за:
а) опасения, что они не смогут обучиться требуемьш новьш на- 

вмкам или новой работе;
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б) неоднозначного восприятия стратегических целей и планов;
в) неправильной оценки последствий осушествления стратегии;
г) мерм эгоизма каждого человека.
4. Какой стиль руководства при проведении измененнй предполага- 

ет умеренную позицию менеджеров в отношении применения его подхо- 
дов к разрешению конфликта и одновременное умеренное стремленне 
руководства к кооперации с теми, кто сопротивляется:

а) конкурентнмй;
б) самоустранения;
в) компромисса;
г) приспособления;
д) сотрудничества.
5. Подходь! к преодолению сопротивления изменениям бьши пред- 

ложенм:
а) Ф. Котлером;
б) Э. Хьюзом;
в) Дж. Коттером и Л. Ш лезингером;
г) И. Ансоффом.
6. Назовите методм преодоления сопротивления изменениям по 

Дж. Коттеру и Л. Шлезингеру:
а) разъяснения и обшение;
б) привлечение к участию, помошь и поддержка;
в) переговорм и соглашения, манипулирование и кооптация;
г) явное или неявное принуждение;
д) все вмшеперечисленное.
7. Кооптация коллектива — это:
а) форма организации труда, при которой определенное число 

людей совместно участвует в одном или в разнмх, но связаннмх меж- 
ду собой процессах труда;

б) предоставление одному из лидеров коллектива или кому-то, 
кого группа уважает, ключевой роли при планировании и осуше- 
ствлении изменений;

в) способность коллектива через труд удовлетворять свои мате- 
риальнме потребности;

г) внутреннее состояние функциональной или психологической 
нуждьг или недостатка чего-либо для поддерж ания социальной 
группм.

8. Каково главное условие применения адаптивного метода управ- 
ления сопротивлением по И. Ансоффу:

а) крайняя срочность;
б) угроза вмживания;
в) достаточнмй запас времени;
г) умеренная срочность.
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9. Менеджер может увеличить свои шансьг на успешное осушествле- 
ние изменений в организации путем:

а) анализа положения организации, которьш позволит опреде- 
лить проблемн текушей ситуации и сильг, являюшиеся возможньгми 
причинами возникновения данной ситуации;

б) вьшвления факторов, необходиммх для осушествления требу- 
еммх изменений;

в) вмбора стратегии изменения, основанного на предмдушем 
анализе;

г) наблюдения за процессом осушествления изменений.
10. Формирование командь1 во многом способствует осушествлению 

стратегических изменений. Вмберите основнне отличительнме призна- 
ки эффективной управленческой командьп

а) каждьш ее член стремится к лидерству, поскольку является 
профессионалом;

б) один за всех и все за одного;
в) все членм командм — единоммшленники;
г) важнм вертикальнме связи и формальнме правила ее жизни;
д) полное доверие и уважение членов командм друг к другу. Це- 

нятся достоинства, терпимость к недостаткам и слабостям. Принятие 
индивидуальности друг друга;

е) оптимальньш состав командм в плане распределения ролей: 
генераторм — критики — организаторм;

ж) в команде господствует культ буквм, а не ммсли;
з) членм командм взаимно дополняют и заменяют друг друта бла- 

годаря широкому профессионализму;
и) преобладает мотивация к достижению  цели и готовность 

криску;
к) культ власти. Авторитет утверждается по должности, а не по 

заслугам;
л) членм командм активно сотрудничают друг с другом. Умеют 

вмслушать мнения, готовм к компромиссу.
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Глава 5. к о н тро л л и н г  в с и с те м е  
СТРАТЕГИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА

5.1. ПОНЯТИЕ КОНТРОЛЛИНГА, ЕГО ВИДБ1
И РОЛЬ В СТРАТЕГИЧЕСКОМ УПРАВЛЕНИИ

Гяобализация экономики, новации в науке и технике, стремитель- 
ное развитие информационнмх технологий привели к многократному 
усилению конкуренции и повмшению нестабильности внешней сре- 
дм. В этих условиях возросло требование к оперативности, надежно- 
сти, полноте информации для разработки управленческих решений 
как на стратегическом, так и оперативном уровне. Руководители 
современнмх компаний в поисках решения проблем все чаше обра- 
шаются к концепции контроллинга.

Миссия контроллинга формулируется как информационная и ме- 
тодическая поддержка менеджмента в принятии управленческих 
решений. Интеграция в системе контроллинга функций планирова- 
ния, учета, контроля, экономического анализа, в соединении с но- 
вейшими информационнмми технологиями позволяет обеспечить 
оперативную и стратегическую компоненту принятия решения.

Теоретические основм и вопросм практической реализации кон- 
цепции контроллинга становились предметом рассмотрения отече- 
ственнмх и зарубежнмх ученмх. Методологическим и практическим 
основам построения системм контроллинга в организациях посвя- 
ш енм работм Н.Г. Данилочкиной, О.А. Дедова, В.Б. Ивашкевича, 
С.Г. Фалько\ вопросам информатизации контроллинга — работм
А.М. Карминского, В.П. Нестерова, Б.В. Черникова. За рубежом про- 
блемм контроллинга исследовали К. Друри, Р. Манн, Э. Майер, 
X. Фольмут, Д. Хан и др.

Принято считать, что контроллинг (от англ. соп!го! —руковод- 
ство, регулирование, управление, контроль) зародился в СШ А 
в 1970-е гг. и перекочевал в Западную Европу, а затем в начале 
1990-х гг. — в Россию. Эволюция взглядов на контроллинг прошла 
следуюшие этапм:

1. До 1950-х гг. контроллинг ассоциировался с учетом себе- 
стоимости, к нему относились как к технической, счетной деятель- 
ности, он бмл ориентирован на определение полной себестоимости 
продукции и на финансовьш контроль затрат с использованием ме- 
тодов бюджетирования.

2. В 1950— 1960-е гг. контроллинг стали ориентировать на пре- 
доставление информации по центрам ответственности для целей 
управленческого планирования и контроля. Особую актуальность
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в это время приобрела методика учета и калькулирования себестои- 
мости продукции по переменньш затратам («директ-костинг»), ко- 
торая являлась альтернативой традиционному учету затрат. П оиск 
альтернативнмх вариантов формирования учетно-аналитической 
информации бьш обусловлен осознанием необходимости качест- 
венного информационного обеспечения принимаемнх управленче- 
ских решений в условиях развития послевоенной экономики.

3. В период с серединн 1960-х гг.в до серединн 1980-х в кон- 
троллинге разрабатмвались технологии управления затратами и ме- 
тодики анализа бизнес-процессов для сокравдения потерь и отходов 
производства в рамках программ управления качеством и зашитьг 
окружаюшей средм.

4. В период с 1985 до 1995 гг. в контроллинге развивались спосо- 
бм контроля за формированием стоимости продукции в ходе ис- 
пользования офаниченнмх ресурсов при вьшолнении бизнес-про- 
цессов и отдельнмх видов внутрихозяйственной деятельности, бмла 
разработана методика учета затрат по бизнес-процессам (система 
АВС, или АсНуИу Вазес1 Со$Мп&).

5. После 1995 г. происходит смешение фокуса контроллинга на 
информационное обеспечение управления предприятием. Контрол- 
линг становится основньш источником информации, необходимой 
для стратегического управления предприятием.

В основе современного контроллинга лежит стремление обеспе- 
чить успешное функционирование организации путем:

• адаптации стратегических целей к изменяюшимся условиям 
внешней средм;

• согласования оперативнмх планов со стратегическим планом 
развития организационной системм;

• координации и интеграции оперативнмх планов по бизнес- 
процессам;

• создания системм обеспечения менеджеров информацией для 
различнмх уровней управления в оптимальнме промежутки времени;

• создания системм контроля над исполнением планов, коррек- 
тировки их содержания и сроков реализации;

• адаптации организационной структурм управления предпри- 
ятием в целях повмшения ее гибкости и способности бнстро реаги- 
ровать на меняюшиеся требования внешней средм.

Цели и задачи контроллинга реализуются в ходе вьшолнения сле- 
дуюших функций:

• измерительной;
• контрольной;
• координационной;
• корректируюшей;
• сервисной.
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По своей сути контроллинг не требует наличия отдельной долж- 
ности или специального отдела, он означает наличие определенной 
области задач, которьге при необходимости могут вьгполняться раз- 
личньши сотрудниками или отделами. Тем не менее в мировой прак- 
тике распространен подход с делегированием основнмх функций 
контроллингаспециалисту-контроллеру.

Международная ф уппа контроллинга (МетаИопа! Сгоир о/Соп- 
1гоШп%) сформулировала миссию контроллера: «Контроллери органи- 
зуют и сопровождают процесс постановки целей, планирования и уп -  
равления, неся тем самьм совместную с менеджером ответственность 
за достижение целей».

Со-ответственность, с одной стороньг, обусловлена тем, что кон- 
троллер несет ответственность за правильность собранной и подго- 
товленной им информации и, содействует тому, чтобьг бьгли опера- 
тивно принятьг правильньге управленческие решения. В конечном 
итоге ответственность за принятьге реш ения лежит на менеджере, 
а контроллер вьгполняет роль лоцмана, навигатора, которьгй харак- 
теризует сложившуюся ситуацию и информирует руководителя о воз- 
можньгх последствиях (рис. 5.1).

Рис. 5.1. Распределение ролей в управлении организадией

Цикл управления в системе контроллинга работает, включая, по 
мере необходимости, следуюгцие механизмьг саморегулируюшегося 
контура:

1 ) прямой связи — постановка системой менеджмента обших или 
конкретньгх задач системе контроллинга;

2 ) постоянного наблюдения (мониторинга) — определение раз- 
меров отклонений фактических результатов от плановьгх, вьгявление 
причин этих отклонений;

3) обратной связи — в случае получения службой контроллинга 
негативной информации, обрашение к менеджменту за новой за- 
дачей;

4) координации — обеспечение бесперебойности, непрерьгвно- 
сти, согласования целей, функций менеджмента и контроллинга, их 
интеф ация в единое целое.
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Планирование в рамках цикла контроллинга осушествляется по 
технологии «встречннх потоков»: сначала планирование проводится 
«сверху вниз» (разработка методики планирования, координация 
и детализация планов по уровням). Затем начинает двигаться встреч- 
ньш поток — «снизу вверх». Задачи контроллинга на этом этапе — 
разработка методики корректировки плановнх заданий, координа- 
ция отдельннх планов и сведение их в единнй план предприятия. 
Этап контроля отклонений факта от плана предусматривает анализ 
данннх по контролируемьш параметрам и внработку мероприятий, 
н5правленннх на устранение нежелательннх отклонений в пределах 
конкретной компетенции на уровне иерархии управления.

Структурирование задач управления предусматривает вьшеление 
стратегического и оперативного контроллинга (рис. 5.2).

Рис. 5.2. Контур регулирования стратегического контроллинга
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Ориентация стратегического контроллинга на длительную пер- 
спективу требует постоянного учета факторов времени и риска, ана- 
лиза производственного и обшего потенциала предприятия, инте- 
грации всех функций управления (учетной, аналитической, плано- 
вой, м аркети н говой , п роизводствен н ой  и других ф ун кц ий ). 
Соответственно инструментами стратегического контроллинга яв- 
ляются анализ сильнмх и слабмх сторон предприятия, возникаюших 
возможностей и угроз {8\У0Т-анализ), бенчмаркинг, анализ рмнка, 
учет и анализ затрат по всем этапам жизненного цикла продукции, 
стадиям процесса создания потребительной стоимости, управление 
по целевьгм затратам, функционально-стоимостной анализ, анализ 
влияния развития предприятия на экологическое состояние региона, 
портфельнмй анализ, анализ стратегических разрмвов {Сар-анализ), 
разработка сценариев, анализ потенциала, оценка акционерной сто- 
имости, анализ конкуренции, анализ по системе сбалансированнмх 
показателей и др.

Оперативньш контроллинг представляет собой контрольно-ин- 
формационную систему управления, направленную на обеспечение 
достиж ения текуш их целей предприятия, прежде всего целей 
прибьшьности, рентабельности и ликвидности.

5.2. СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ В КОНТРОЛЛИНГЕ

Необходимость инструментальной оценки происходяших на про- 
изводстве процессов, анализ и попмтка заглянуть в будушее требуют 
сформировать соответствуюшие индикаторм и количественнме по- 
казатели. Не секрет, что даже средние по размеру предприятия про- 
изводят в рамках месячной отчетности сотни, а иногда и тмсячи 
даннмх. Задача контроллера — преобразовать эту массу даннмх в ин- 
формацию, полезную для принятия решения.

Система показателей — важнмй инструмент контроллинга, ба- 
зируюшийся на информации системм управленческого учета и сис- 
темьг учета в целом.

В экономике под показателями понимаю т абсолютнме и от- 
носительнме величинм, а также их совокупности, которме отражают 
явления хозяйственной деятельности предприятия. Если мм хотим 
узнать что-то о конкретном явлении в деятельности предприятия, то 
измеряем некоторме его свойства. Чем важнее явление, тем больше 
измерителей используется для его оценки.

Таким образом, показатели, а также их совокупности вмступают 
в качестве измерителей. Процесс измерения осушествляется при по- 
моши измерительной системм, разрабатмваемой службой контрол- 
линга предприятия. Требования к системе измерений подробно из- 
ложенм в работах Д. Синки и С. Фалько. Рассмотрим основнме кри- 
терии качества измерений.
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Пригодность. Действительно ли измерители и их совокупность 
измеряют или определяют то, для чего они предназначались? Иньши 
словами, измеряем ли м н  то, что хотели измерять?

Правилъностъ и точность. Измеряет ли система правильно и точ- 
но истинное состояние феномена: объекта, ресурса, процесса и т.д.? 
Другими словами, способна ли измерительная система правильно 
и точно отразить статистические характеристики данного феномена?

Полнота и исчерпиваюш,ий характер. Если измерительная систе- 
ма дйизвана оценить поведение феномена с максимальной полно- 
той, то совокупность измерителей должна исчерпмваюшим образом 
охватить и отразить все пош аю ш иеся измеренню  переменнне.

Уникальность и взаимоисключаюш,ий характер. Конкретнью из- 
мерители в системе долж нн бнть уникальннми. Не должно бнть 
и збн точнн х  и «перекрмваюших» друг друга измерителей, если, 
конечно, это не задумано специально для других целей. Как правило, 
необходимо стремиться к одному, наиболее внразительному, из- 
мерителю каждого свойства измеряемого феномена.

Надежность. Измерители или процесс измерений должнн устой- 
чиво обеспечивать получение обоснованннх результатов. Ошибки 
измерений долж нн удовлетворять принятьш  статистическим пред- 
посьшкам или бнть минимизированн.

Понятность. Измерители и система измерений должнн бнть как 
можно прош е и понятнее и при этом отражать нуж ннй см нсл. 
На внполнение этого требования влияет уровень подготовки поль- 
зователя системн. Более квалифицированннм и сведушим пользо- 
вателям можно предложить более сложньш и в то же время более 
содержательннй набор показателей.

Квантифицируемость. Ч тобн  изм ерители  приносили мак- 
симальную пользу, их необходимо квантифицировать, т.е. измерить 
и придать результату числовое внражение. Дело в том, что характер 
явления воспринимается более точно, если он получил количествен- 
ное внражение. Сказанное не означает, что качественная информа- 
ция не имеет значения. Напротив, она часто необходима и полезна — 
как дополнение к  количественньгм показателям, она придает им 
больше ясности и сммсла.

Контролируемостъ. Измерители долж нн характеризовать пере- 
меннне ф акторн, взаимосвязи и другие ф еноменн, которне подда- 
ются контролю менеджеров. Если система измеряет веши, не подда- 
юшиеся контролю со сторонм менеджеров, то ее ценность близка 
к нулю.

Экономическая оправданность. Измерители и системн измерения 
следует конструировать так, чтобн они бьши экономически оправ- 
данньш и, т.е. соотношение вь/года/затрати должно удовлетворять 
определенннм требованиям.
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При формулировке основнмх принципов построения системм 
показателей необходимо учитьшать приведенньге вьш е требования 
к качеству измерителей и измерительной системм.

• Показатели должнм отражать эффективность использования 
всех основнь/х ресурсов и функциональних областей деятельности пред- 
приятия. Поскольку эффективность деятельности компании в целом 
зависит от того, насколько эффективно используются трудовме ре- 
сурсм компании, средства труда и предметн труда, необходимо, что- 
бм система показателей в полной мере отражала эту эффективность. 
Система показателей должна отражать эффективность функциони- 
рования как предприятия в целом, так и его структурнмх подразде- 
лений.

• Показатели должнь/ бь/ть, по возможности, как можно более 
простьши как в исчислении, так и в отображении экономического 
сммсла. Система показателей не должна требовать значительнмх за- 
трат времени, денег и прочих ресурсов для поддержания. Рост слож- 
ности системм требует от работников, поддерживаюших ее работу, 
более вмсокой квалификации. Внедрение сложнмх расчетнмх мето- 
дов требует развития компьютерной базм. При этом следует обра- 
гцать внимание на затратм, которме необходимо будет произвести 
для внедрения и поддержания системм и сопоставить их с полез- 
ностью.

• Число основншх показателей не должно бь/ть большим, иначе 
теряется их обозримость и затрудняется интерпретация. Задача по- 
строения системм показателей состоит не в том, чтобьг включить 
в нее все показатели, которме только можно посчитать и вмдать все 
это руководству. Задача состоит в том, чтобм построить такую сис- 
тему показателей, которая охватмвала бм все сферм управления, но 
при этом не содержала бм дублируюшей, избмточной и неправильно 
структурированной информации. При большом объеме информации 
теряется ее обозримость и затрудняется интерпретация. Для оценки 
ситуации и принятия решения вмсшему руководству рекомендуется 
предоставлять не более 7—9 показателей. Возможна корректировка 
названного диапазона показателей в большую или меньшую сторону.

• Для каждого показателя должна бить указана рекомендуемая 
(желательная) величина, с которой можно бьио сравнивать и оцени- 
вать степень достижения результата. При анализе результатов це- 
лесообразно использовать три значения величинм показателя: пла- 
новое, фактическое и желаемое.

Введение желаемой величинм позволяет оценивать, насколько 
хорошо сработало предприятие (структурное подразделение) отно- 
сительно сложившейся наданньш момент ситуации. Например, если 
запланированньш объем производства составил 100 ед., а фактиче- 
ский — 110  ед., то согласно традиционному анализу отклонение
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план-факт составило 10 ед. Хорошо это или плохо? Всегда ли пре- 
вмшение — это хорошо? 0 6  этом можно судить лиш ь с позиций се- 
годняшней ситуации и видения перспектив развития.

Кроме того, введение желаемой величинм позволяет оценить, 
насколько хорошо на предприятии организовано планирование, 
а также насколько успешно предприятие реагирует на изменение 
ситуации.

• Показатели должнм рассчитьшаться и предоставляться руко- 
ввдству в соответствии с регламентом, т.е. по утвержденной форме 
и в плановь/е сроки. Измерительная система в идеале должна работать 
автоматически. Это значит, что измерение показателей должно осу- 
шествляться в установленньге сроки и форме (методике), в заданном 
перечне. Все это должно бмть регламентировано документами: стан- 
дартами, процедурами. Очень важно, чтобм формм, представляемьте 
руководителям, содержали всю необходимую и достаточную для них 
информацию. При этом не должно возникать таких ситуаций, когда 
руководитель, не получая в установленном порядке необходимой 
информации, оформлял бм запрос в соответствуюшее подразделение 
и тем самьш отвлекал бм работников данного подразделения от ис- 
полнения пряммх обязанностей.

• Методики расчета показателей (методики измерения) желательно 
неменять в течение достаточно длительного времени ( 1—2 года), чтобь/ 
обеспечить сопоставимость получаемьюс результатов. Показатель сам 
по себе мало информативен, если его не с чем сравнить. Базой для 
сравнения показателей могут бмть их фактические значения за пре- 
дмдуший период, плановме значения на анализируемьш период, 
отраслевме значения, значения конкурентов, желаемме значения на 
данньш момент и т.д. Если на предприятии часто меняются методи- 
ки расчета показателей, то сопоставление полученнмх величин за 
различнме отчетнме периодм затруднено.

• Показатели для оценки деятельности подразделений должни 
отражать только те результати, на которие могло повлиять руко- 
водство подразделения. Неправильно и несправедливо бьшо бм тре- 
бовать от руководителя подразделения достижения определеннмх 
результатов по тем позициям, на которме он не может влиять в силу 
оф аничения его полномочий.

Подход к построению системм показателей. Анализ «узких мест». 
Применяемме на практике показатели и ихсовокупности, как пра- 
вило, вмстраиваются под условия конкретного предприятия. Это 
позволяет не только вмявлять стратегический потенциал предпри- 
ятия, но и давать количественную оценку его наиболее «узких мест». 
Пример посф оения структурм показателей на основе анализа «узких 
мест» предприятия приведен в табл. 5.1.
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5.2.1. Построение системъг сбалансированнъгх 
показателей

Предложенная Р. Капланом и Д. Нортоном система сбалансиро- 
ванньгх показателей ( ТИе Ва1апсес1 Зсогесагё, В5С) представляет собой 
один из новейш их подходов к стратегическому управлению. Она 
основмвается на комплексном подходе к оценке как материальнмх, 
так и нематериальнмх активов. Даннмй подход акцентирует на том, 
что пользователя необходимо обеспечить объективной информаци- 
ей. Предоставленная информация должна включать как финансо- 
вме, так и нефинансовме параметрм и отражать такие области, как 
прибьшьность компании, удовлетворение потребителей, внутренняя 
эффективность и уровень внедрения инноваций.

Система охватмвает важнейшие аспектм деятельности предпри- 
ятия — потребительский аспект; аспект, характеризуюший внутрен- 
ние бизнес-процессм; финансовьш  аспект и аспект, характеризу- 
юший обучение и перспективм роста сотрудников. По этим четмрем 
взаимосвязанньш и сбалансированньш аспектам собирают и анали- 
зируют даннме. Структура сбалансированной системм показателей 
представлена на рис. 5.3.

Рис. 5 .3. Структура сбалансированной системм показателей

139



В состав данньгх аспектов включают следуюшие характеристики:
• обучение и перспективн роста — характеристика работников, 

информационнне технологии, мотивация и ориентация;
• внутрифирменньге процессьг — описание рьшка, внход на рн - 

нок, производство, доставка, сервис;
• потребительский аспект — доля рннка, способность удержи- 

вать и завоевнвать потребителей; удовлетворение потребителей; 
прибьшьность потребителей;

• ф инансовнй аспект — рост внручки, управление затратами, 
использование активов.

Некоторне организации добавляют к четнрем вьшеперечислен- 
ннм  аспектам пятнй или заменяют один из четнрех аспектов на тот, 
которьш наилучшим образом отражает миссию и стратегию конкрет- 
ной организации.

В рамках сбалансированной системн необходимо различать по- 
казатели, которне измеряютдостигнутне результатн, и показатели, 
которне отражаю т процессн , способствую ш ие получению  этих 
результатов. Обе категории показателей долж нн бнть увязанн друг 
с другом, так как для достижения первнх (например, определен- 
ного уровня производительности) нужно реализовать вторне 
(например, добиться известной заф узки  мошностей машин и обо- 
рудования).

Система В8С охватнвает все структурнне единицн организации 
и обеспечивает их совместное и скоординированное функциониро- 
вание.

Стремясь к достижению поставленннх целей, организация может 
использовать ряд управленческих технологий, например, интегри- 
ровать В8С с другими системами. Однако для успешного функцио- 
нирования систем н сбалансированннх показателей необходима 
объективная и полная первичная информация для правильной и опе- 
ративной оценки каждого установленного показателя. Применение 
сбалансированной системн показателей — процесс, которьш состо- 
ит не в разработке стратегии, а в ее реализации, он предполагает на- 
личие четко сформулированной стратегии.

Пример увязки показателей со стратегическими целями на при- 
мере промнш ленной организации приведен в табл. 5.2.

Использование контроллингом сбалансированной системн по- 
казателей деятельности позволяет увязать стратегические планн 
с оперативннми. М ониторинг ключевнх показателей и анализ вьь 
явленннх отклонений обеспечивает обратную связь и способствует 
разработке корректируюших мероприятий.
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Продолжение табл. 5.2
Аспект Стратегическая цель Показатель Методика расчета показателя

Удовлетворен- 
ность первичннх 
потребителей

Показатель удовлетворенности 
первичннх потребителей Анкетирование

Удовлетворен- 
ность конечнмх 
потребителей

Показатель удовлетворенности 
конечннх потребителей Анкетирование

Надежньш
поставшик

Своевременность поставки Срок задержки поставки (дни)

Потреби-
тельский

Низкая цен а/ 
Небольшие 

затрать! 
на приобре- 

тение

Цень! на металл в сравнении 
с аналогичной продукцией 
конкурентов

Маркетинговое исследование

Точное и качественное 
исполнение заказа Число возвратов из-за пересортиць1 или брака

Качество Число возвратов Стоимость возврашенной продукции 
Вьфучка

Внутренний Надежнме 
и низкозатратнме 
поставшики

Ценм наснрье, материаль! 
и услуги Отклонения от бюджетов

Точное и качественное 
исполнение заказов

Число часов простоя (невьтолненних заказов) 
из-за несвоевременной (некачественной) 

поставки
Эффективное 
использование 
ОСНОВНБ1Х средств

Фондоотдача
Вьфучка

Среднегодовая стоимость основнмх средств

Окончание табл. 5.2

Аспект Стратегическая цель Показатель Методика расчета показателя

Улучшение
качества
продукции

Потери от брака Потери от брака 
Стоимость произведенной продукции

Процент продукции, 
не возврашавшейся 
на доработку или переработку

Продукция, не возврашавшаяся 
на доработку или переработку

Произведенная продукция

Лучший постав- 
шик металла 
в районе

Объем продаж Анкетирование первичнмх покупателей, 
маркетинговме исследования среди конечнмх 

покупателей

Постоянньш  
ассортимент 
наиболее доход- 
нь!Х продуктов

Увеличение доли продукции 
с наибольшими ставками 
маржинального дохода

Цена Удельнме переменнме 
продукта затратм на продукт

Оперативная 
работа 
с клиентами

Число жалоб со сторонм 
потребителей и время реакции 
на них

Число жалоб 
Время реакции (часм,дни)

Обучение 
и развитие

Рост профес-
сионализма
работников

Снижение числа ошибок 
персонала

Дополнительнме затратм, возникшие 
в связи с ошибками персонала

Лояльность
работников

Коэффициент текучести 
кадров

Число уволившихся 
Среднесписочная численность персонала

Процент отклоне- 
ний от нормати- 
вов и бюджетов

Процент отклонений 
от нормативов и бюджетов

Среднее арифметическое суммм отклонений 
от нормативов и бюджетов



5.3. МБХАНИЗМ И РЬ1ЧАГИ КОНТРОЛЯ

Традиционное понимание контроля заключается в сравнении 
плановнх и фактических значений контролируеммх величин. Если 
план не вмполняется, то принимаются различнме мерм, направлен- 
нме на обеспечение обязательного вмполнения плановмх заданий.

Контроль в системе контроллинга предполагает не только сравнение 
плана и факта, но и объяснение причин отклонения. Контроль направлен 
не на поиск виновного лица, а на вьшвление причин, вмзвавших дан- 
ное отклонение. Иногда невмполнение плановмх заданий приносит 
предприятию гораздо меньше убмтков, чем их 100%-ное вмполнение. 
Например, если в связи с непредвиденньш ухудшением конъюнктурм 
рмнка фактические продажи начали снижаться, то вьшолнение плана 
производства на 100% приведет к убнткам, так как на складе образу- 
ется излишек готовой продукции, которьш представляет собой не что 
иное, как омертвевшие оборотнме средства, которме снижают реаль- 
нмй уровень доходности предприятия.

Таким образом, контроль в системе контроллинга заключается 
в сопоставлении плановьгх и фактических величин с ситуацией, скла- 
дьжаюшейся на рмнке. В стратегическом контроллинге вопрос о вм- 
полнении плана формулируется так: «Бьшо ли вмполнение (невмпол- 
нение) плана в сегодняшних условиях экономически целесообразнмм 
или нет?». При этом под экономической целесообразностью понима- 
ется приближение к поставленной стратегической цели.

Допустим, если в качестве стратегической цели вмбрано достиже- 
ние определенного уровня отдачи на инвестированньш капитал, то 
следует разобраться, к чему приводит, например, увеличение запасов 
готовой продукции или дебиторских задолженностей с одновремен- 
ньш увеличением оборота по сравнению с планом. Если отдача на 
инвестированнмй капитал растет, то такое отклонение следует при- 
ветствовать.

5.3.1. Метод контроля «аналчз отгслонений»
П р и м е р
Предмет контроля: запас готовой продукции на складе на первое полу- 

годие 20ХХ г.
Плановьш запас на год — 700 ед. изделий на сумму 75 000 тмс. руб.
Фактический запас на год составил 1000 ед. изд. на сумму 110 ОООтас. руб.
Отклонение факта от плана в натуральном исчислении составило 

300 ед. изделий, или (1000-700); в процентах — 42,86%.
Отклонение в стоимостном вмражении — 35 000 тьгс. руб. (110 000 -  

-  75 000); в процентах — 46,67%.
Допустимое отклонение ±10%.
В контроллинге принято обозначать:
(+) позитивное отклонение;
(-) негативное отклонение.
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Результать! анализа отклонений.
1. Уже в феврале отдел маркетинга прогнозировал уменьшение спроса 

на 6%. Несмотря на это, план производства не б ьт  скорректирован, и про- 
изводственнме подразделения продолжали вмпуск по ранее составленному 
плану. Это означает, что с марта производилось примерно на 4% больше 
продукции, чем реально продавалось. Это привело к превишению запасов 
готовой продукции над плановьш уровнем.

2. В мае и июне производство вьшолняло с заделом часть долгосрочного 
заказа, объясняя создание задела готовой продукции тем, что летом у рабочих 
наступает сезон отпусков. В этот период превмшение факта над планом со- 
сТсГвило более 6%, что дополнительно увеличило запас продукции на складе.

Влияние отклонений на другие сферм деятельности предприятия:
а) произошло дополнительное (сверхплановое) связмвание капитала 

в обороте — на сумму 35 000 тмс. руб. практически на полгода;
б) если принять, что процент на вложенньш капитал равен 10% (как 

правило, процент принимают равнмм депозитннм ставкам по вкладам в на- 
дежнме банки и процентньш ставкам по казначейским обязательствам), то 
косвеннме потери от замораживания капитала за полгода составят:

((35 000 тмс. руб.х 10%) /  100%)х0,5 = 175 ООтмс. руб.;

в) при дальнейшем увеличении запасов могут потребоваться дополни- 
тельнме складские плошади, что будет связано с дополнительньши инвести- 
циями;

г) для урегулирования объемов производства могут возникнуть пробле- 
мьг у отдела кадров в связи с возможньш сокрашением рабочего дня.

Предложения по уменьшению отклонений.
Предложить отделу продаж временно ввести торговме скидки, чтобн 

ускорить оборот запасов и освободить «замороженнме» средства для рефи- 
нансирования в производство.

Снизить объем производства на 5%.
Рекомендовать службам маркетинга и продаж чаше встречаться с кли- 

ентами для вмяснения их будуших потребностей, чтобм можно бьшо точнее 
планировать будушие заказм.

Естественно, что предложения о скидке и снижении объемов производ- 
ства на определенную величину должнм опираться на конкретнме расчетм 
и не противоречить вмбранной стратегии. Кроме того, предложения по из- 
менению показателей оборота и издержек не должнм снижать рентабель- 
ность инвестированного капитала предприятия.

5.3.2. Системъ1 и рьгчаги контроля
Профессор менеджмента МакГилльского университета в Мон- 

реале Г. Минцберг считает, что «стратегию» нельзя трактовать одно- 
значно. Свое определение стратегии он сформулировал в рамках 
концепции «5П» («5Р»). По его мнению, стратегия может бьпь пред- 
ставлена как:

1. План — некий вид разработанной последовательности дей- 
ствий, которой сознательно придерживаются в конкретной ситуа-
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ции. У стратегии-плана две важнне характеристики — она создается 
заранее, до начала действий и ее намеренно разрабатнвают с опре- 
деленной целью.

2. Прием, которнй предпринимает компания, чтобн обнграть 
своих конкурентов в конкретной ситуации. Например, в целях де- 
стабилизации конкурентов компания может заявить о снижении 
ценн  на свою продукцию, не намереваясь в действительности это 
делать. Руководитель может пригрозить уволить работника, если он 
не справится с заданием, не потому, что он действительно намерен 
исполнить свою угрозу, а потому, что предполагает добиться улучше- 
ния работн.

3. Принципм действий — поведенческая модель, реализуемая стра- 
тегия. Согласно такому пониманию, стратегия может бнть как заранее 
продуманной, так и внстраиваться по ходу развития собитий.

4. Позиция — поиск наиболее вигодной позиции компании на 
ландшафте рннка. При этом внгодная позиция может расшифровн- 
ваться в разннхтерминах: имеюшая лучший потенциал прибьшьно- 
сти, более заш иш енная от конкуренции, более соответствуюшая 
ресурсам и способностям компании и т.д.

5. Перспектива — разделяемое членами организации видение /  
восприятие мира, которое реализуется через их намерения и дей- 
ствия.

Роберт Саймонс (КоЬеН Згтопз) — профессор делового админи- 
стрирования Гарвардской ш колн разработал систему «рнчагов» для 
контроля исполнения четнрех аспектов стратегии развития предпри- 
ятия, предложенннх Г. Мицбергом.

Система убеждений виражает основнне обшечеловеческие цен- 
ности предприятия и ориентирована на осушествление контроля 
стратегии как перспективн. Она позволяет удовлетворить внутрен- 
ние потребности работников внести свой вклад в развитие предпри- 
ятия, преследуюшего более вмсокие благороднне цели, определяет 
обшее направление работи и вдохновляет на поиск новнх возмож- 
ностей.

Система границ обозначает границн свободн в рамках стратеги- 
ческой позиции предприятия и используется для контроля стратегии 
как позиционирования предприятия. При этом обеспечивается дея- 
тельность предприятия в определенннх сегментах рннка при прием- 
лемом уровне риска. Действия работников, внводяшие предприятие 
за пределн установленннх границ и подвергаюшие его неоправданно- 
му риску, не допускаются.

Система диагностического контроля связана с планом действий, 
она обеспечивает реализацию намеченной стратегии. Диагности-
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ческий контроль позволяет менеджерам сопоставлять фактические 
результатн работн с планом по прибнли и прочими плановьши пока- 
зателями деятельности предприятия, вьшвлять отклонения от плана, 
анализировать их причинн и на этой основе делать внвод об успеш- 
ности реализаиии намеченннх стратегий (рис. 5.4).

Рис. 5.4. Система рмчагов контроля реализации 
стратегии Р. Саймонса

Система интерактивного контроля используется при анализе не- 
определенности развития, она позволяет вьшвить новне возможно- 
сти развития предприятия. Этот рнчаг контроля обеспечивает реа- 
лизацию стратегии как последовательности в потоке действий. Ана- 
лизируя еж едневнне действия и экспериментируя при помош и 
системн интерактивного контроля, менеджерн могут обнаружить 
перспективнне тенденции в обнчной повседневной деятельности 
предприятия, разработать на их основе новую стратегию и реализо- 
вать ее.

Следует отметить, что рнчаги контроля типа «система границ» 
и «система диагностического контроля» применяются для достиже- 
ния максимальной производительности в ходе вьшолнения плана. 
Рнчаги контроля типа «система убеждений» и «система интерактив- 
ного контроля» позволяют предприятию анализировать тенденции, 
вьшвлять закономерности, находить новне возможности и адапти- 
роваться к изменениям.

В целом скоординированное применение рнчагов контроля по- 
зволяет контролировать как реализацию намеченннх стратегий, так 
и формирование стратегий, складнваюшихся по ходу действий.
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5.4. ИНФОРМАЦИОННАЯ ПОДДЕРЖКА КОНТРОЛЛИНГА

В последнее десятилетие информ ационнне системн контрол- 
линга получили широкое распространение. На российском рьшке 
представленн ком плекснне инф орм ационнне системн, включа- 
юшие контроллинговнй компонент, разработаннне зарубежними 
фирмами (К/Ъ компании 8АР, 8А8 8уз(ет компании 5Л5 1тМи1е, 
Огас1е Ехрге$$ компании Огаск и др.), а также отечественннми про- 
изводителями («Галактика» компании «Галактика», «Флагман» ком- 
пании ИНФОСОФТ, «М-3» фирмн «Клиент-Серверние Технологии» 
идр.).

Среди зарубежних систем автоматизированного управления Я /3  
визнвает сегодня наибольший интерес, что подтверждается наличи- 
ем более 12 тнс. инсталляций в мире. Система К/Ъ ориентирована на 
комплексное решение управленческих задач для предприятий раз- 
личного профиля. Она включает универсальние компоненти, обес- 
печиваюшие решение типових задач, а также специализированнне 
компоненти для решения специфических для отраслевнх предпри- 
ятий задач (например, для нефтегазовой отрасли, энергетики, тор- 
говли, химической промнш ленности, пишевой промиш ленности, 
предприятий машиностроения, банков).

Контроллинг необходим для координации и оптимизации всех 
происходяших на предприятии процессов. Применительно к данньм 
он тесно связан с такими областями деятельности, как «внешняя 
отчетность» и «финансирование». Это отражается и в организации 
структури системн.

В состав универсальннх взаимосвязанннх компонентов системн 
К/Ъ входят модули и системн:

• ф инансового  учета систем н , вклю чаю ш ие бухгалтерию, 
управление финансами, контроллинг;

• управления проектами;
• логистики, включаюшие продажу и дистрибуцию, управление 

поставками, производственное планирование, управление каче- 
ством;

• управления персоналом;
• делопроизводства и коммуникаций;
• информационная — для руководителя.
Более подробно остановимся на отдельних компонентах модулей 

финансового учета и контроллинга.
Модули финансового учета включают Главную книгу, учет дебито- 

ров и кредиторов, финансовнй контроллинг, бухгалтерский учет ос- 
новних средств, управление портфелями и др.

Модули контроллинга ориентированн на цели организации. Кон- 
троллинг можно разделить на следуюшие ф азн : планирование,
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мониторинг, отчетность, подготовка рекомендаций и информирова- 
ние. Эти ф азн  могут бмть примененн для следуюших типов конт- 
роллинга:

• финансов и ликвидности;
• затрат по продукту;
• косвенних затрат;
• учета результатов и контроллинга предприятия в целом. 

Основнне фазн и соответствуюшие им функции контроллинга пред- 
ставленм втабл. 5.3.

Т а б л и ц а  5.3

Функции коятроллинга в системе К /3

Фаза
контроллинга

Функции
контроллинга

Поддержка принятия решения
Определение
задач

Составление прогноза (планирование) 
Мониторинг заданннх величин 
Анализ источников прибьши

Поиск
решения

Анализ взаимосвязи «прибнль — объем — затратн» 
Анализ «узких мест»

Оценка Целевне величинн 
Бюджет /  Сметн 
Оценка рисков

Принятие решения
Р е а л и з а ц и я

Определение
характеристик

Определение контролируемнх величин, соответствие 
бюджету, дополнительннх характеристик

К о н т р о л ь
Контроль
ожидания

Сравнение «норма — факт»

Контроль
планирования

Анализ отклонений

Контроль
реализации

Сравнение «план — факт»

Модуль контроллинга в системе К /3  объединяет функции, с по- 
мошью которнх решаются следуюшие задачи:

• документирование (количественное и стоимостное) потреб- 
ления производственнмх ресурсов для внполнения работ;

• контроль экономичности;
• подцержка принятия решения.
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Связь между контроллингом и финансовой бухгалтерией осушест- 
вляется в форме так назьшаемой «подключенной системь/»:

• контроллинг имеет массив данннх, отделенньш от финансо- 
вой бухгалтерии;

• видь! первичньгх затрат и вид вмручки соотносятся напрямую 
со счетами бухгалтерского учета;

• первичнме затратм и вмручку берут из Главной книги и снаб- 
жают дополнительньши атрибутами;

• внутрипроизводственнме работм отображаются как видм вто- 
ричнмх затрат;

• в К онтрольной книге ведется учет соответствия даннм х 
финансовой бухгалтерии данньш  контроллинга.

Основой модуля контроллинга служит архитектура, которая 
ориентирована на объектм, несушие в рамках одного временного 
периода затратм и/или вмручку.

Базовме положения организации системм контроллинга в систе- 
ме К / 3 сводятся кследуюшему.

Логическое единство учета затрат для контроллинговой единицм 
при учете по видам затрат и вмручки обеспечивается фиксацией на 
экране монитора соответствуюших сумм. Даннме подразделяются по 
критериям классификации (балансовая единица или бизнес-сфера). 
Учет по видам затрат и вмручки опирается на сверку со счетами бух- 
галтерии. Он является исходньш пунктом для перехода (детализации) 
в другие компонентм модуля.

Учет затрат по местам их возникновения и учет работ осушест- 
вляю тся путем р азн есен и я  к о свен н м х  затрат посредством  
многочисленнмх методов пересчета, которме частично базируются 
на введеннмх даннмх, а частично — на фиктивнмх предположениях.

Учет затрат по заказу и учет проектних затрат производятся 
с ориентацией на мероприятия. Расчет-списание вмполняется либо 
на косвеннме затратм, либо на основной капитал.

Учет затрат по процессам обеспечивает контроль процессов, а не 
только функций и продуктов, т.е. процесс вмступает в качестве еше 
одного объекта контроля и перерасчета между учетом по месту воз- 
никновения затрат и учетом затрат по продукту.

Учет затрат по продукту фокусирует экономические аспектм 
создания продукта, состоит из поштучного учета и из учета по пе- 
риодам.

Учет результатов и по сегментам ринка  вмполняется на основе 
анализа источников результатов. Таким образом происходит диффе- 
ренцирование затрат по сегментам рмнка.

Учет затрат по месту возникновения прибъти не является частью 
процесса расчета. Эта структура охватмвает все хозяйственнме опе- 
рации, важнме для получения результата.
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В зависимости от точности, с которой проводится расчет затрат 
в ходе всего процесса расчета, вьшеляются следуюшие процессм учета:

• фактических /  стандартнмх затрат;
• полнмх /  частичнмх затрат;
• частичнмх затрат и расчет сумм покрмтия;
• затрат по обороту /  обших затрат.
Перечисленнне процессн могут вьшолняться параллельно. Все 

компонентн модуля контроллинга располагают моьцньши функци- 
яьўцт я  поддержания диалоговой системм отчетов и вндачи распе- 
чаток. Для распространеннмх видов анализа имеются стандартнне 
ф ормн отчетов, которне могут бнть дополненм индивидуальнмми 
отчетами фирм.

Российский опмт автоматизации решения задач контроллинга 
менее обш ирнмй, чем зарубежнмй. В то же время ряд разработок 
представляет практический интерес. Так, программньш  продукт 
«Контроллинг» компании «Бэст» может взаимодействовать с лю бн- 
ми другими профаммами. Основная аудитория пользователей этого 
модуля — менеджерм, ответственнме за развитие бизнеса. В круг 
задач, реш аемнх с помошью программм «Контроллинг», входят 
сбор, обобшение, формализация и консолидация даннмх управлен- 
ческого учета; информационная поддержка процесса бюджетирова- 
ния и анализ работм компании (рис. 5.5).
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Так как информационной основой контроллинга является набор 
показателей, позволяюших отслеживать движение предприятия к на- 
меченньш целям, то система «Контроллинг» позволяет описнвать 
системутакихпоказателей. Показатели представляют собой значения 
параметров финансово-хозяйственной деятельности, измереннне 
в натуральном или денежном вьфажении. Типичнне примерн таких 
показателей — объем производства продукции, внручка, расходн 
на реализацию и т.д. Денежное измерение показателей может осуше- 
ствляться в различннх валютах. Кроме того, показатели могут иметь 
как финансовую, так и нефинансовую природу (например, число сер- 
тифицированннх специалистов). Детализация показателей осувдест- 
вляется по центрам ответственности (основному объекту анализа 
управленческого учета), финансовьш счетам, периодам и дополни- 
тельньш аналитическим измерениям (к примеру, если речь идет о вн- 
ручке от реализации, то в роли таких дополнительннх измерений мо- 
гут вмступить товарнне группм, регионн и пр.). При этом для каждо- 
го показателя мож но определить до восьми дополнительнм х 
измерений, а обшее число самих измерений не офаничено. Одной 
из важннх особенностей профаммного продукта «Контроллинг» яв- 
ляется возможность связьшать показатели деятельности с внешними 
факторами, мероприятиями и управленческими действиями. Соот- 
ветственно, появляются условия для оценки влияния конкретного 
собнтия (рекламной акции, вмставки и т.д.) на результатм ведения 
бизнеса.

Контроль важнейших показателей деятельности осушествляется 
с помошью так назмваемнх «оценочнъас карт». Основное предназна- 
чение оценочнмх карт — помочь оценить масштаб отклонений достиг- 
нутнх результатов от ожидаеммх. В рамках этого метода все отклоне- 
ния делятся на благоприятнме, допустимме и критические. Оценки 
отклонений, представленнне на карте, окраш енн в цвета светофора: 
благоприятнне — в зеленнй, допустимме — в желтмй, критические — 
в красньш. Соответственно, менеджерудостаточно буквально одного 
взгляда для восприятия ситуации и вмработки «руководства к дей- 
ствию». Кроме того, на карте присутствует и качественная оценка по- 
лученннх показателей в сравнении с предндушим периодом — «луч- 
ше», «хуже», «без изменений». Еше одним средством оценки собнтий, 
присутствуюшим в программном продукте «Контроллинг», являются 
датчики отклонений, отображеннне в виде спидометров. Они имеют 
шкалу, разделенную на сектора — «благоприятньш», «допустимнй», 
«критический».

Собраннне фактические даннм е о финансово-хозяйственной 
деятельности сопоставляются с целевмми значениями показателей,
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отраженньши в плане (т.е. «включается» элемент контроля), после 
чего происходит анализ и вьшвление причин отклонений ф акти- 
ческих значений от плановмх. На основе анализа вмрабатьшаются 
рекомендации, позволяюшие принять новне управленческие ре- 
шения, т.е. определить способм реагирования на возникшие откло- 
нения. Эти реш ения становятся предпосьш кой планирования 
в новом управленческом цикле. Итак, контроллинг является постав- 
шиком информации, необходимой для поддержания «жизнеспособ- 
новта» и п овьш ен и я эффективности систем н управления пред- 
приятием.

Ш ВОПРОСБ1И ЗАДАНИЯ ДЛЯ ОБСУЖДЕНИЯ

1. Какие этапьх можно вьвделить в эволюции взглядов н а контрол- 
линг?

2. В чем заклю чается роль контроллинга в управлении организа- 
цией?

3. Какое меето занимает мониторинг в системе контроллинга?
4. Охарактеризуйте инструментьг стратегического контроллинга.
5. Вмделите классификационнме признаки  и объектм контрол- 

линга.
6. Как можно организовать службу контроллинга на предприятии?
7. В чем заключается миссия контроллера, по мнению 1п{етаИопа1 

Сгоир о [ Соп1гоШпд?
8. Приведите примерм управления по отклонениям.
9. Каким образом управление по отклонениям изменяет содержание 

работм менеджера?
10. Что представляет собой система интерактивного контроля?
11. Раскройте требования к системе показателей в контроллинге.

■ ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАЧИ

^  Задание 1. Оценка степени достижения целевих показателей
Компания «Ветер» специализируется на предоставлении в арен- 

ду объектов недвижимости. На основе стратегической картн отдела 
маркетинга (табл. 5.4) и значений целевнх показателей подготовьте 
отчет для руководства компании о степени достижения поставлен- 
ннх задач. Проверьте даннне на взаимоувязку. Дополните отчет сво- 
ими инициативами по составу показателей, видам и срокам конт- 
роля, назначению ответственнмх исполнителей (рис. 5.6).
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Рис. 5.6. Стратегическая карта 
отдела маркетинга ООО « Ветер»

^  Задание 2. Вьшвление резервов снижения расходов

Компания «Ветер» специализируется на предоставлении в арен- 
ду объектов недвижимости. Отделу контроллинга поручено вьшвить 
резервм снижения расходов и оценить размер экономии средств. 
Итоги анализа представьте в виде табл. 5.5.
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■ ТЕСТБ1

1. Главной задачей контроллинга является:
а) обеспечение информационной поддержки управления произ- 

водственннми процессами на предприятии;
б) обеспечение информационно-методической поддержки при- 

нятия управленческого решения;
в) обеспечение методической и информационной поддержки 

прш ессов планирования и анализа на предприятии;
г) формирование информации о затратах и доходах.
2. В задачи контроллинга входит:
а) построение системм стратегических и оперативнмх целевмх 

показателей деятельности предприятия;
б) исследование альтернативнмх вариантов достижения постав- 

леннмх целей;
в) группировка и обобшение затрат и результатов в различнмх 

аналитических разрезах;
г) все ответм вернм;
д) нет правильного ответа.
3. Информационное обеспечение управления «узкими местами» 

в производственньк и коммерческих направлениях деятельности пред- 
приятия производится при использовании системм:

а) стратегического контроллинга;
б) стратегического планирования;
в) учета и анализа затрат по всем стадиям жизненного цикла про- 

дукции, этапам процесса создания потребительской стоимости;
г) методики анализа потенциала.
4. Функции контроллера в соответствии с миссией ШегпаТшпаI 

Сгоир о/СопГгоШпд:
а) обеспечение прозрачности в таких областях, как стратегия, 

измерение результатов деятельности, финансм, бизнес-процессьг,
б) координация целей и планов, организация системм внутрен- 

ней отчетности;
в) разработка процессов, связаннмх с определением целей, пла- 

нированием и управленческим контролем;
г) составление финансовой отчетности.
5. Система сбалансированньк показателей будет сбалансированной 

в том случае, когда:
а) итоги дебетовмх оборотов равнм итогам кредитовмх оборотов 

по тем счетам бухгалтерского учета, на котормх обобшается инфор- 
мация по подконтрольнмм показателям;

б) производится балансирование финансовмх и нефинансовмх 
показателей;
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в) производится балансирование соотнош ения долгосрочннх 
и краткосрочнмх финансовмх показателей;

г) производится балансирование соотнош ения внутренних 
и внешних показателей.

6. Укажите подконтрольньш показатель, относяшийся к проекции 
потребителей в системе сбалансированнмх показателей:

а) процент удерживаеммх покупателей;
б) время доставки;
в) рост доходов от текуших покупателей;
г) индекс удовлетворенности работников.
7. Контроль результатов наиболее эффективен при вьтолнении сле- 

дуюшего условия:
а) осознание желаеммх результатов;
б) возможность влиять на достижение желаеммх результатов;
в) возможность эффективно измерять результатм деятельности;
г) должнм вмполняться все указаннме условия.
8. Предоставление менеджерам необходимой для управления ин- 

формации производится в ходе реализации:
а) измерительной функции контроллинга;
б) функции внутреннего контроля деятельности предприятия;
в) сервисной функции контроллинга;
г) корректируюшей функции контроллинга.
9. Назовите качество «Измерители или процесс измерений долж- 

нм устойчиво обеспечивать получение обоснованнмх результатов. 
Ошибки измерений должнм удовлетворять принятмм статистичес- 
ким предпосьшкам или бмть минимизированм»:

а) комплексность;
б) надежность;
в) понятность;
г) экономическая оправданность;
д) квантифицируемость.
10. Контроль результатов наиболее эффективен при вмполнении 

следуюшего условия:
а) осознание желаемого результата;
б) возможность влиять на достижение результатов;
в) возможность эффективно измерять результатм;
г) должнм вмполняться все условия.

■ РЕКОМЕНДУЕМАЯ ЛИТЕРАТУРА ПО ТБМБ
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Глава 6. КОРПОРАТИВНАЯ к у л ь т у р а  
В РЕАЛИЗАЦИИ СТРАТЕГИИ 
РАЗВИТИЯ БИЗНЕСА

6.1. КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА:
ОСНОВНЬШ ПОНЯТИЯ

Разработанная стратегия может оказаться абсолютно бесполез- 
ной игрушкой, если предприятие не создает механизма ее реализа- 
ции. Это отдельная большая проблема, включаюшая построение 
адекватньгх стратегий организационнмх структур, финансирование 
функциональнмх стратегий, подбор руководителей, обладаювдих 
качествами лидера, и, что особенно важно, создание корпоративной 
культурм (организационной культурм, фирменной культурм, куль- 
турм организации), позволяю ш ей всем сотрудникам включиться 
в реализацию стратегии. Целью формирования организационной 
культурм является создание командн единоммшленников, т.е. лю- 
дей, объединенннх обшей целью. Нет ни одной организации, которая 
6ь1 не имела организационной культури. У любой компании, даже если 
она не объявлена, не декларирована во внутренних документах и не 
расписана на плакатах, на стенах, есть своя культура, дух, ценности, 
вера, убеждения. Независимо от того, заботится о них руководитель 
или нет, они определеннмм образом влияют на каждое решение, ко- 
торое принимается и исполняется в компании, а также на поведение 
каждого работника компании — от вахтера до директора.

Все чаше руководители компаний понимают, что их проблемм 
лежат глубже, чем определеннме процедурн, или структура, или 
система заработной платн. И думая таким образом, они стараются 
изменить нечто, что нельзя потрогать, измерить или зафиксировать 
на бумаге. Это «нечто» и есть корпоративная культура их компаний. 
Она пронизьшает любую организацию насквозь, проявляясь в том, 
как работают сотрудники, как они относятся друг к другу и к фирме 
в целом.

Организационная культура может способствовать тому, что ор- 
ганизация внступает сильной, устойчиво вьгживаюшей в конкурент- 
ной борьбе структурой. Но может бнть и так, что организационная 
культура ослабляет фирму, не дает ей успешно развиваться даже в том 
случае, если она имеет внсокий технико-технологический и финан- 
совьш потенциал. Организационная культура не только определяет 
отношения между людьми в организации, но и оказнвает сильное 
влияние на то, как организация взаимодействует с внешним окруже-
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нием, как относится к своим клиентам, какие методн вмбирает для 
ведения конкурентной борьбьь Именно поэтому так важно учитьь 
вать характер этой культурь! для целей стратегического управления.

«Корпоративная культура» относится к тем терминам, которью 
легко понимаются интуитивно, но которие практически невозмож- 
но точно определить. Среди исследователей нет единого мнения, что 
считать культурой организации. Приведем несколько авторских 
определений корпоративной культурьг.

• набор явннх и неявннх правил, ценностей и принципов, ко- 
тс?рь1е укрепляют и направляют организационное поведение;

• картина разделяемих убеждений, форм поведения и предпо- 
ложений, которие с течением времени приобретают членн органи- 
зации;

• разделяемая членами организации система оценок, позволя- 
юшая получить представление о ситуации;

• набор разделяеммх ценностей, образцов поведения, опреде- 
ляю ших символов, установок и принятнх способов достижения 
цели, которне отличают данную организацию от остальннх;

• разделяемая членами организации философия, идеология, 
ценности, нормн, которне связнвают организацию в единое целое;

• базовьш набор представлений, взглядов и внутренних правил, 
которне постоянно направляют поведение на рабочем месте.

Кроме того, в литературе по управлению используется достаточ- 
но большое количество определений корпоративной культурн с раз- 
ннх точек зрения.

С одной сторонн, корпоративная культура представляет собой 
совокупность стилей, моделей поведения, которие приобретенн ор- 
ганизацией в процессе адаптации к внеш ней среде и внутренней 
интеграции, показавшие свою эффективность и разделяемие боль- 
шинством членов организации. Каждая организация имеет свой, 
только ей присуший организационний стиль. У каждой организации 
сушествуют своя философия и принципи, особне методн разреше- 
ния проблем и принятия решений, своя деловая практика, свой ко- 
декс ценностей, имеюших наибольшее значение для данной компа- 
нии, а также особая система внутренних взаимоотношений. В ьш е- 
перечисленнне ком поненти  образуют понятие «корпоративная 
культура», наиболее полно внражаюшее так назнваемьш дух корпо- 
рации, которнй поддерживается основннми принципами корпора- 
тивной культурн. Например: удовлетворение запросов потребителей, 
поддержание низкого уровня издержек, рабочая этика, традицион- 
нне субботние утренние совешания с целью обмена идеями и ана- 
лиза проблем, обязанность менеджеров посешать торговьге точки 
и беседовать с покупателями, а также рассмотрение предложений 
работников компании.
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Мснеджерм компании МсОопакГа, например, постоянно подчер- 
кивают важность четмрех основнмх понятий, характеризуюших 
стиль компании: качество, сервис, чистота, уровень цен. Персонал 
компании должен постоянно обрашать внимание на детали и пути 
обеспечения четмрех основннх составляюших бизнеса компании.

С другой стороньг, корпоративная культура представляет собой 
систему ценностей, поверий, убеждений, норм, правил, традиций, 
ритуалов, легенд, героев, которне есть в компании и которме опре- 
деляют поведение каждого ее сотрудника. Корпоративная культура 
может включать формальнне элементм — те, которьге декларирова- 
нь1 и документированн, и неформальнне — те, которне нигде не 
зафиксированм, но в действительности принимаются работниками.

Система ценностей определяет, что такое «хорошо», а что такое 
«плохо» для компании и для работника. Для того чтобн ее влияние 
на работу компании бнло позитивннм, необходимо, чтобн система 
ценностей работника отвечала системе ценностей компании. Этого 
можно достичь комплексно, при помоши правильного отбора, ори- 
ентации и адаптации, обучения, стимулирования и аттестации ра- 
ботника. Часто декларируемне ценности компаний: рост и прибьшь- 
ность компании; лидерство компании в своей отрасли; постоянное 
развитие; интеграция компании в единую систему, созданную для 
достижения определенннх целей; гибкость и бнстрота изменений 
в ответ на требования средьг; внсококачественное обслуживание 
клиентов (как внешних, так и внутренних); постоянное обучение; 
участие вуправлении компанией.

Кодекс поведения многих успеш ннх компаний включают такие 
понятия, как важность потребителя и его обслуживания, забота о ка- 
честве, развитие инноваций, уважение к сотруднику и обязательства 
компании перед ним, приоритет честности, сотрудничества и этиче- 
ских норм, уважение интересов акционеров, зашита окружаюшей 
средн, корпоративное единство, честность и следование законам т.п.

В региональном офисе коьтанут Апкиг Апйепеп самнм ценньш 
является удовлетворение клиента, сотрудничество с ним и честность, 
как ключевой фактор успеха любой аудиторской компании. Причем 
эти ценности не являются декларативньши или формальннми, они 
ценнн для всего персонала компании. Норма поведения персона- 
ла — сверхурочная работа, если это необходимо для вьшолнения за- 
каза клиента. О сновннм и ценностями каждого работника также 
являются сотрудничество с клиентом для полного удовлетворения 
его запросов, честность и бескомпромиссность при вьшолнении ра- 
ботн. Такая корпоративная культура поддерживается личньш и при- 
мерами менеджмента, системой стимулирования, отбора персонала 
и системой аттестаций. Кроме того, подобная корпоративная куль- 
тура действует и при сотрудничестве менеджмента компании с пер-
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соналом. Руководство поступает открнто и честно по отношению 
к сотрудникам, удовлетворяет их потребности в профессиональном 
и личностном развитии и т.д. Все элементм корпоративной культурн 
действуют системно, усиливая друг друга и способствуя достижению 
целей компании.

Поверья и убеждения — определеннне твердне взглядн (которне 
не требуют проверки) персонала на следуюшее: человеческую при- 
роду, природу бизнеса, продуктн и услуги компании, рьшок компа- 
ндИ' клиентов, конкурентов, бизнес-партнеров, собственников или 
акционеров, компанию, стандартн качества, руководство, мотива- 
цию, других работников, самих себя (как сотрудников и личностей). 
Например, работники компании Мо№го1а верят в то, что качество 
должно и может бнть очень внсоким («6 сигм» — меньше одной мил- 
лионной, а работники другой компании считают, что их рьшок огра- 
ничен границами их странн).

Норми поведения — стандартн и подходн, по которнм сотрудник 
определяет, что и как ему нужно сделать. Н ормн, как правило, каса- 
ются таких сфер как обш ение, получение или определение цели/ 
задачи, процесс работн, командная работа, использование рабочего 
времени, использование ресурсов компаний, обслуживание клиен- 
тов, отчетность, обучение и профессиональное развитие, обмен ин- 
формацией, инициатива, креативность, инновационность, гибкость 
и т.п. В понятие «норма поведения» каждая компания вкладнвает 
свое содержание. В некоторнх компаниях «нормальннм» считается 
работать пассивно, т.е. не проявлять инициативн, не делать новнх 
предложений, одним словом, «не внсовнваться». В другой компании 
подобное поведение может бнть признано наоборот «ненормаль- 
ньш».

Правила поведения могут бнть формальньш и или неформаль- 
ннм и. Ф ормальнне правила регламентируют отдельнне действия 
сотрудника, иногда преврашая их в полностью регламентированнне 
процедурн. П равила могут бнть  таким и, которне необходимо 
вьгполнять, или такими, которне дают некоторую свободу внбора. 
Неформальнне правила определяются сотрудниками самостоятель- 
но или определяются фуппой. Неформальнне правила очень похожи 
на нормн. Например, в «Макдоналдс» формальньш правилом пове- 
дения работников является улнбка каждому клиенту, а неформаль- 
ньш  — открнвать дополнительную кассу, кроме одной-двух работа- 
юших, когда очередь к кассе больше двух клиентов.

Традиции — определеннне привнчки работников. 0  традициях 
говорят, когда что-то (определеннне действия или отдельнне про- 
цессн) работники делают, не задумнваясь, поскольку они всегда это 
поступали. Так, для более старой компании может бнть традицией, 
провожая человека на пенсию, дарить ему какие-то смешнме подар-
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ки, сделаннме своими руками. Для небольшой и более молодой ком- 
пании традицией может бнть совместное празднование дня рожде- 
ния каждого сотрудника. Руководитель должен знать традиции, ко- 
торм е слож ились в ком пани и  и п оним ать, что п опм тка их 
ликвидировать или изменить, как правило, внзнвает очень сильное 
сопротивление со стороньг всего персонала. В то же время в основ- 
ном традиции не вредят организации, а наоборот, развивают команд- 
ньш дух, лояльность сотрудников к компании.

Ритуаль/ — определеннме действия, которме с точностью повто- 
ряю тся, когда в ком пании происходят определеннме собмтия. 
Например, приход нового работника, или повмшение работника. 
Ритуаль) помогают повмсить лояльность персонала к компании 
и иногда повмш аю т имидж компании в обшении с партнерами 
и клиентами.

Правила, традиции и ритуалм при более поверхностном анали- 
зе корпоративной культурм можно свести к нормам, поскольку все 
эти элементм определеннмм образом «нормируют» поведение ра- 
ботников.

Легендь! — подтвержденнме или неподтвержденнме документаль- 
но истории, которме описмвают определеннме ценности, «ценное» 
поведение т.д. Во многих компаниях есть истории про первме годм 
компании, про ценности ее основателей, а в некотормх сушествуют 
несколько преувеличеннме, романтизированнме истории о дости- 
жениях кого-то из работников или руководителей компании.

Герои — лица, которме работают или работали на предприятии, 
и показали своим примером поведение, которое ярко вмражено и об- 
рашено на укрепление основнмх ценностей компании. Героями мо- 
гутсчитаться мастера, которме перевмполнили план (при производ- 
ственной ориентации предприятия), лучшие продавцм (когда наи- 
большая ценность для компании — максимизация продаж, т.е. при 
маркетинговой ориентации), менеджерм, которме правильно опре- 
делили, что именно, когда, по какой цене продать (при конъюнктур- 
ной ориентации). В случае маркетинговой ориентации героями ста- 
новятся те, кто превзошел ожидания клиента, обеспечил наилучший 
сервис, или с честью решил конфликт с клиентом и т.д.

Ф ормируемая корпоративная культура компании обязательно 
связана с ценностями организации, убеждениями, традициями, сти- 
лем работм и внутренней средой организации. Основой корпоратив- 
ной культурм являются убеждения и философия компании, опреде- 
ляю ш ая, как ей вести дела, с обоснованием причин, почему это 
должно вмполняться именно таким образом, а не иначе. Корпора- 
тивная культура проявляется в системе ценностей и принципах ве- 
дения дела, определяеммх руководством компании, в этических 
нормах и официальной политике (особенно по отношению к работ-

164



никам, профсоюзам, акционерам, покупателям), в традициях орга- 
низации, в межличностннх отношениях, практике контроля за ра- 
ботой персонала, в четких установках и кредо компании, отношении 
к работникам компании и в особой внутренней среде организации. 
Все это социальнме силм, действие некотормх из них совсем неза- 
метно, но, тем не менее, они объединяют в себе и определяют поня- 
тие «культура организации».

Часто основнме компонентм корпоративной культурьг ассоции- 
•руются с именем основателя компании или первмх руководителей, 
которме возвели их в ранг философии компании, установили набор 
принципов, котормм организация должна следовать, разработали 
политику, стратегию и видение компании. С течением времени, ме- 
неджерм и работники компании также начинают придерживаться 
этих основнмх принципов, а вновь пришедшие на работу вмнужденм 
адаптироваться к ним и следовать их профессиональньш ценностям 
и опмту. Корпоративная культура, таким образом, является продук- 
том внутренних социальнмх сил; она представляет собой взаимоза- 
висимую систему ценностей и норм поведения, превалируюших 
в данной компании. Принципм корпоративной культурм могут бмть 
упроченм путем подбора новь(х членов командм, чьи цели и поведе- 
ние соответствуют стилю компании, путем систематического озна- 
комления новь!х работников с основнмми принципами организации, 
рассказами, касаюшимися истории организации, регулярньш поош- 
рением тех, кто придерживается основнмх норм корпоративной 
культурм, и наказанием тех, кто нарушает их.

Но в то же время корпоративная культура не является статичной, 
раз и навсегда установленной формой взаимоотношений в компа- 
нии. Кризисм и переменм, происходяшие в экономике, нередко 
приводят к поискам новмх методов ведения дел, новмх поведенче- 
ских стандартов. Смена лидеров и руководства компании также мо- 
жет привести к возникновению  новмх ценностнмх ориентиров 
и практики, которая изменит культуру организации. Причиной из- 
менений в концепции корпоративной культурм часто является внед- 
рение компании в новую сферу бизнеса, завоевание новмх рьшков 
и ее бмстрьш рост, сопровождаюшийся увеличением численности 
персонала.

Созданию прочнмх традиций корпоративной культурм, оказм- 
ваюших большое влияние на реализацию стратегии компании, могут 
способствовать пять факторов.

1. Продолжительное лидерство компании в определенной сфере 
бизнеса.

2. Наличие сильного лидера, которьш устанавливает принципм, 
определяет основнме ценности и нормьт поведения сотрудников.
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3. Твердое намерение руководства компании действовать в соот- 
ветствии с установленньши традициями, при этом принятие реше- 
ний происходит на основе принципов корпоративной культурьь

4. Длительное пребьшание на посту руководства компании.
5. Проявление постоянной заботм о покупателях, работниках 

компании и акционерах.
Несмотря на то, что понятие «корпоративная культура» обмчно 

рассматривают как единое целое, в организациях сушествуют так 
назмваемме субкультурм. Основнме ценности компании, принципм, 
методм ведения бизнеса могут значительно изменяться в зависимо- 
сти от отдела, географического расположения подразделения ком- 
пании или хозяйственной единицн. Причем упомянутьте субкульту- 
рм могут вступать в противоречия друг с другом в случае, если стили 
менеджмента, философия бизнеса и принципм ведения хозяйствен- 
ной деятельности в отдельнмх подразделениях компании слишком 
различнм.

Большинство менеджеров, руководствуясь собственнмм опмтом 
либо основмваясь на примерах, приведеннмх в прессе, подтвержда- 
ют, что корпоративная культура может стать фактором, оказмваю- 
шим значительное положительное или отрицательное воздействие 
на успешное воплошение корпоративной стратегии.

Томас Уотсон-младший в должности исполнительного директора 
компании 1ВМ ъ  своей речи в Колумбийском университете, произ- 
несенной в 1962 г., утверждал, что между корпоративной стратегией 
и культурой сушествует куда более тесная связь, чем кажется на пер- 
вьш взгляд: «Основнне принципн корпоративной культурм, чувство 
духовной обшности, присушее работникам компании, оказнваю т 
гораздо большее влияние на результатн деятельности, чем техноло- 
гические или экономические ресурсн, организационная структура, 
инновации или нормирование времени. Безусловно, все это также 
необходимо для успеха. Но основньш  фактором успешной деятель- 
ности компании является приверженность ее работников основннм 
принципам корпоративной культурм.

Убеждения, цели и практика, определеннме в стратегии органи- 
зации, могут совпадать или вступать в противоречие с основннми 
принципами внутрифирменной культурн. Во втором случае, как пра- 
вило, довольно сложно следовать намеченной стратегии, в то время 
как тесная связь между стратегией и культурой компании, побужда- 
юшая служаших реализовать весь их потенциал, способна намного 
увеличить эффективность реализации данной стратегии. Хороших 
результатов организация достигает в том случае, если сушествует 
полное соответствие между культурой и долгосрочннми планами.

Сильная корпоративная культура и ее тесная связь со стратегией 
организации являются мош ньш и рнчагами управления персоналом
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с целью улучшения его работн. Если культура организации протиро- 
речит принципам деятельности, необходимнм для достижения стра- 
тегического успеха, в нее нужно внести изменения, причем сделать 
это как можно бнстрее, так как продолжительньш и глубокий кон- 
фликт между основньши положениями культурн и стратегии орга- 
низации ослабляет, а может и полностью разрушить все усилия ме- 
неджеров в реализации внбранной стратегии.

Тесная связь между корпоративной культурой и стратегией явля- 
Л с я  действенньш способом управления персоналом, помогаюшим 
повнсить эффективность его работн в соответствии со стратегией 
компании. Достигается это двумя путями.

1. Условия работн, созданнне с учетом полного соответствия 
культурн компании процессу эффективной реализации стратегии, 
обеспечивают сотрудников системой правил, определяюших, как им 
осушествлять деятельность внутри компании как работать, понимая 
свои непосредственнне задачи. Работники корпораций с внсокоор- 
ганизованной культурой не тратят время понапрасну на вняснение, 
что и как им нужно делать — их корпоративная культура обладает 
системой правил, привмчек и четких установок, определяюших по- 
ведение работника в компании. В организациях со слаборазвитой 
корпоративной культурой, когда нет связи стратегии с культурой, 
отсутствие четких установок и атмосфера неопределенности работн 
приводят к неуверенности работника и напрасной трате его усилий.

2. Внсокоорганизованная культура, поддерживаюшая стратегию, 
преврашает работу в образ жизни, воспитнвая и мотивируя работни- 
ков; она имеет свою структуру, свои нормн и свою систему ценно- 
стей, а также обеспечивает приверженность персонала идеалам кор- 
порации. В результате работники лучше понимают, что они должнн 
и чего не долж нн делать, и прилагают все усилия для того, чтобн 
добиться большего успеха для организации.

Для претворения в жизнь стратегического плана корпоративная 
культура должна идти параллельно со стратегической линией корпо- 
рации. Оптимальньш условием является рабочая среда, функциони- 
руюшая вместе с корпоративной стратегией таким образом, что ра- 
бота по стратегическим направлениям ведется с наибольшей эффек- 
тивностью. Известний журналисттак описнвает успехи корпорации 
Тоуо1а: «Не только проводимая стратегия помогла японским корпо- 
рациям завоевать американский автомобильннй рннок. Именно 
сложившаяся культура вдохновляет рабочих совершенствовать про- 
цесс сборки автомобиля, создание конструкционннх материалов, 
наиболее подходяших потребителю. Благодаря этой культуре Тоуо1а 
воспользовалась и массой рационализаторских предложений рабо- 
чих. За два года число предложений внросло с 10 тнсяч до миллиона, 
принеся компании прибнли в размере 250 млн долл.».
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Корпоративная культура в различннх организациях по-разному 
влияет на деятельность и поведенческие нормьь

6.2. ТИПОЛОГИЯ КОРПОРАТИВНБ1Х КУЛЬТУР

С практической точки зрения можно вьшелить три типа органи- 
зационнмх культур: слабая, сильная и адаптируемая корпоративная 
культура.

Корпоративная культура может бмть сяабои и разобтенной, если 
в компании сушествует множество субкультур, нет обших ценностей 
и правил поведения, отсутствуют традиции. В этом случае членм 
коллектива, как правило, не принимают близко к сердцу заботм ком- 
пании, а рассматривают ее как место работм, даюшее средства к су- 
ш ествованию . Хотя они могут бмть лояльнм м и по отнош ению  
к своему отделу, коллегам, профсоюзу и своему руководству, обмчно 
видение, миссия компании и ее задачи не вмзмвают у них эмоцио- 
нального подъема.

Сувдествует ряд особенностей слабой корпоративной культурм, 
которме могут негативно отразиться на деятельности компании и ре- 
ализации стратегии.

1. Проведение руководством собственной политики и сопротив- 
ление переменам. В организациях такого рода большинство решений 
принимается на основе личнмх взаимоотношений, при этом инте- 
ресм компании отступают перед соображениями личной вмгодм.

2. Враждебное отношение ко всякого рода инновациям. Таким 
образом, осторожность и уклонение от рискованнмх операций ста- 
новятся более важнмми для карьерм, чем дух предпринимательства 
и внедрение новейших достижений науки и техники. Эта особен- 
ность наиболее характерна для компаний с разросшимся бюрокра- 
тическим аппаратом, в течение длительного времени являюшихся 
лидерами в своей отрасли.

3. Вьшвижение на руководяшие постм тех менеджеров, которьге 
придают большее значение организационной структуре компании, 
бюджету, системе контроля над персоналом, нежели видению, мис- 
сии, стратегиям, мерам поош рения и стимулирования, созданию 
корпоративной культурм. Руководству в такой компании не хватает 
предпринимательского мастерства и необходиммх навмков, чтобм 
управлять стратегическими изменениями, а это в свою очередь со- 
здает предпосьшки для нарушения долгосрочнмх планов организа- 
ции. Подобнмй стиль руководства может привести к утрате конку- 
рентнмх преимушеств компании.

4. Нежелание заимствовать и применять чужой опмт. Нередко 
компании так долго занимают место лидера в отрасли, что им начи- 
нает казаться, что так будет всегда. Ограниченное ммшление и так
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назнваем ьш  синдром превосходства обнчно предшествуют спаду 
в деятельности компании.

Приверженность людей глубоко укоренивш имся ценностям, 
обмчаям, а также эмоциональная привязанность к старьш , знако- 
мьш методам осложняет устранение этих отрицательннх черт кор- 
поративной культурм. Ростки новой корпоративной культурн могут 
бнть разрушенм укоренившимися ценностями, т.е. тем, что пере- 
дается, одобряется, поддерживается и приветствуется сильньш боль- 
шинством организации. Руководители могут обновить организаци- 

"Бннне схемн, провозгласить новне стратегии, пригласить менедже- 
ров со сто р о н н , внедрить н овн е технологии и открм ть новме 
предприятия, но потерпеть неудачу в изменении глубоко внедрив- 
шихся культурннх норм и правил поведения из-за скептицизма 
работника по отнош ению  к новьш  направлениям развития и су- 
шественного сопротивления изменению  традиционннх методов 
работн.

В организациях со слабой корпоративной культурой, где сопро- 
тивление переменам является нормой, менеджерм часто предпочи- 
тают консервативньш стиль поведения, считая его более внгодньш 
для своей личной карьерн. Они нередко зашишают лишь интересн 
непосредственно своего подразделения, избегают всяческого риска 
и предпочитают традиционнне методьт работм

Корпоративная культура может оказмвать достаточно сильное 
влияние на деятельность компании в том случае, когда эта деятель- 
ность осушествляется в соответствии с четко определенньши прин- 
ципами, а менеджерм посвяшают значительное время объяснению 
этих принципов персоналу. В таких организациях, как правило, су- 
шествует свод основнмх принципов, причем менеджерьг постоянно 
подчеркивают важность использования этих принципов. Сильная 
культура представляет ценность для корпорации, когда она соответ- 
ствует стратегии и наоборот.

С ильная корпоративная культура, основанная на этических 
принципах и обшепринятнх ценностях, является действительно мо- 
билизуюшей силой на пути к стратегическому успеху. Многие менед- 
жерн убежденн, что организация должна заботиться о том, как ведет 
свои дела, иначе она подвергает риску свою репутацию, а в конечном 
итоге и внполнение поставленннх задач. Кодекс этических норм 
компании имеет целью не пустить пьшь в глаза окружаюшим, а со- 
здать среду с четко внраженннми ценностями и убеждениями и сде- 
лать этичное поведение нормой жизни. Положительнне ценности 
и этические нормн дают позитивньш импульс всей корпоративной 
культуре. Этичная корпоративная культура оказнвает позитивное 
воздействие на долгосрочньш стратегический успех организации; 
неэтичная может его уничтожить.
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Компании устанавливают систему ценностей и этических норм 
различньши способами. Организации с давними традициями и бо- 
гатьш фольклором полагаются на устное внушение и силу своих тра- 
диций. Но сушествует множество компаний, которме в письменной 
форме закрепляют провозглашаемме ценности, так назмваемме ко- 
дексм чести. Преимушество подобннх кодексов заключается в том, 
что они объясняют, что ожидается от сотрудника, и служат своего 
рода отправннми точками для оценки поведения работника и ком- 
пании в целом. Они четко определяют позицию компании. Система 
ценностей является краеугольньш камнем в построении сильной 
корпоративной культурн, кодекс поведения — в создании корпора- 
тивной чести. Приведем кодекс поведения компании ГоНпзоп & 
М т о п ,  как один из наиболее рекламируемнх и знаменитнх кодек- 
сов среди американских компаний.

1. М н несем первостепенную ответственность перед врачами, 
сиделками и пациентами, которне пользуются наш ими товарами 
и услугами.

2. Все наши товарм должнн отвечать их требованиям и бьгть луч- 
шего качества.

3. М н долж нн постоянно работать над снижением издержек, 
чтобн обеспечивать разумнме ценм.

4. Наши поставшики и дистрибьюторм должнн иметь возмож- 
ность получать хороший доход.

5. М н ответственнн перед нашими работниками, мужчинами 
и женш инами, которне трудятся вместе с нами во всех регионах 
мира.

6. Каждий работник требует индивидуального подхода.
7. Следует уважать заслуги и достоинство каждого работника.
8. Служашие должнн чувствовать уверенность в своей работе.
9. Оплата должна бнть честной и адекватной, а в процессе рабо- 

тн  должни обеспечиваться чистота, порядок и безопасность.
10. Работники должни свободно вносить предложения и жало- 

ваться на то, что их не устраивает.
11. Необходимн равнне для всех возможности для совершенство- 

вания и продвижения по службе.
12. М н должни обеспечить компетентное управление, наши по- 

ступки долж нн бнть правильньши и этичньши.
13. М и ответственнн за обшество, в котором живем, и за мировое 

сообшество в целом.
14. М н долж нн бнть добропорядочннми гражданами, поддер- 

живать хорошие начинания, вести благотворительную деятельность 
и честно платить налоги.

15. М н долж нн  способствовать улучшению ж изни граждан, 
охране их здоровья и образованию.
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16. Мь1 должнн сохранять в хорошем состоянии собственность, 
которой обладаем, с тем чтобьг зашишать окружаюшую среду и при- 
роднне ресурсьь

17. М н  несем ответственность перед акционерами.
18. Бизнес должен приносить хорошую прибнль.
19. М н должнн экспериментировать с новьши идеями.
20. Необходимо проводить исследования, развивать инноваци- 

оннне программн и платить за свои ошибки.
л  21. Необходимо создавать резервн на черннй день.

22. Работая в соответствии с этими принципами, м н  долж нн 
обеспечивать акционерам гарантированньш  возврат влож енннх 
средств.

Исполнительний директор компании 1оИтоп & ГоИтоп назнва- 
ет этот кодекс «объединяюшей силой корпорации».

Когда этические норм н и ценности определенн, они долж нн 
бнть утвержденн и включенн в корпоративную политику, практику 
и по’ведение.

Внедрение нового кодекса поведения и системм ценностей пред- 
полагает проведение ряда мероприятий:

• включение новнх ценностей и этических норм в программу 
обучения и повнш ения квалификации персонала;

• при найме персонала — особого внимания соответствию кан- 
дидатов новнм ценностям и отказ тем из них, кто не обладает требу- 
емьши качествами;

• доведение этических норм и содержания ценностей до сведе- 
ния всех сотрудников и объяснение процедурн их принятия;

• система этических норм и ценностей должна бнть не только 
определена, но и интегрирована в культуру корпорации.

Сильная корпоративная культура поддерживает внгодное для 
компании поведение персонала. Если для компании, которая зани- 
мается местньши маршрутньши пассажирскими перевозками, цен- 
но то, чтобьг пассажирм эконом или  время, пользуясь ее услугами, 
и доезжали бнстрее, чем на трамвае или троллейбусе, которме ходят 
по этому маршруту, то ценньш  для водителя микроавтобуса этой 
компании должно бнть также время пассажиров, а не отсутствие 
незанятнх мест в микроавтобусе. И пятнадцатиминутнме ожидания 
на остановке, пока микроавтобус вместит не меньше пассажиров, 
чем в нем свободннх мест, должно стать отклонением от принятой 
неформальной нормн, а не самой нормой. В агентстве по продаже 
авиабилетов, работники долж нн относиться к клиенту, как к чело- 
веку, которнй фактически платит им зарплату и от которого зависит 
их будушее. Такое отношение определяет наилучшую для компании 
культуру и способствует обеспечению внсокого уровня сервиса, бла- 
годаря чему услуги агентства пользуются спросом.
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Важньши параметрами «хорошей» корпоративной культурм явля- 
ются также однородность и сила. Компанией с однородной культурой 
легче управлять, и при этом меньше времени, денег и сил руководства 
тратится на то, чтобм найти разнме подходм к сотрудникам, контро- 
лировать и координировать их поведение. Неоднородность культур 
может проявляться в том, что, например, в производственном отделе 
ценньгм является стабильность ассортимента и отсутствие авралов, 
а в отделе продаж основная ценность — это полное удовлетворение 
каких бм то ни бьшо требований клиента. Такая неоднородность куль- 
турм и даже несовместимость двух культур в одной организации обя- 
зательно приведет к конфликтам между отделами и будет требовать 
значительнмх дополнительнмх усилий со сторонм менеджмента. 
Сильная культура значит, что незначительнме потрясения, такие, 
например, как приход нового работника из компании с абсолютно 
другой культурой, практически не изменят культуру, которая сложи- 
лась в организации.

Адаптируемая корпоративная культура в условиях постояннмх 
изменений, происходяших на рмнке, способствует бмстрому внед- 
рению новмх управленческих методов и сменм стратегии. Она явля- 
ется необходиммм условием для удержания компанией лидируюших 
позиций в течение длительного времени. Сушествуют два отличи- 
тельнмх признака адаптируемой культурм.

1. Наличие руководства, уделяюшего больше внимания вечньш 
принципам ведения бизнеса и тем, кто является истинньш  капита- 
лом организации: потребителям, работникам компании, владельцам 
акций, поставшикам, чем любой конкретной стратегии или деловой 
практике.

2. Наличие менеджеров, способнмх пойти на риск, эксперимент, 
инновацию, смену стратегии, когда это необходимо для удовлетво- 
рения интересов потребителей.

В условиях адаптируемой культурм все членм организации уве- 
ренм в том, что руководство компании сможет использовать любую 
возможность, которая способна принести пользу фирме. При этом 
они чувствуют себя причастнмми ко всем решениям, принимаемьш 
компанией, и стараются сделать все необходимое для обеспечения 
процветания организации. Менеджерм обмчно принимают все пред- 
ложения, поступаюшие от работников компании, открьгто обсуждают 
новме идеи и берут на себя риск принимать решения для создания 
новмх конкурентнмх преимушеств компании. Стратегии и традици- 
оннме методм ведения деятельности постоянно претерпевают изме- 
нения, необходимме для адаптации к бмстроменяюшимся условиям 
рьшка. Руководство компаний с адаптируемой культурой проводит эти 
изменения только тогда, когда они действительно неизбежнм, при- 
держиваясь при этом основнмх принципов ведения бизнеса. Адапти-
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руемая культура всячески способствует продвижению по служебной 
лестнице тех менеджеров и работников компании, которне способ- 
нь1 генерировать новне полезнне идеи.

В условиях адаптируемой культурьг руководство компании про- 
являет постоянную заботу обо всех участниках деятельности органи- 
зации — потребителях, работников, акционерах, поставшиках, стре- 
мясь при этом наиболее полно удовлетворть все их потребности. 
Ни одна категория участников не может бнть проигнорирована; та- 

л р е  справедливое отношение ко всем является одним из основннх 
приниипов при  принятии решений. Адаптируемая корпоративная 
культура — самьш надежннй сою зник руководства при реализации 
стратегии.

В зависимости от целей компании, внешней средн, в которой 
она работает, персональной культурн работников, оптимальннми, 
конечно, могут считаться разнне культурн. Но в них в то же время 
есть обшие элементн. Конструктивной считается ориентация ком- 
пании на потребителя, на развитие, совершенствование, лидерство. 
Но такая ориентация должна бнть комплексной, т.е. все элементн 
компании и элементн корпоративной культурн должнн поддержи- 
вать такую ориентацию.

При эффективном управлении организацией наблюдается соот- 
ветствие между стратегией и культурой. Именно на разработчиках 
лежит ответственность за внбор такой стратегии организации, кото- 
рая не противоречила бн  особенностям и неотъемлемьш частям кор- 
поративной культурн. Если стратегия определена, то менеджерн, 
занимаюшиеся ее проведением, долж нн позаботиться о том, чтобн 
привести корпоративную культуру в строгое соответствие с вьхбран- 
ной стратегией и удерживать ее в дальнейшем в таком состоянии.

Приведение корпоративной культурн в соответствие со страте- 
гией организации представляет собой достаточно сложную задачу, 
которую можно решить, определив два момента:

1. Следует вьшснить, какие аспектн действуюшей культурьг яв- 
ляются стратегически поддерживаюшими, а какие нет.

2. Провести честньш, открнтнй  разговор со всеми заинтересо- 
ванньш и сторонами о тех аспектах культурм, которие необходимо 
изменить.

Действия менеджеров по усилению соответствия между культурой 
и стратегией могут носить символический и реальньш характер. Наи- 
более важньши символическими действиями являются те, которне 
внсшее руководство рассматривает как образцм для подражания:

• усилия по снижению издержек за счет сокрашения доплат ру- 
ководителям;

• признание важности реакции на запросн покупателей и тре- 
бование от каждого работника, чтобн он определенную часть време-
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ни проводил в беседах с клиентами с целью лучше узнать и понять 
ихтребования;

• инициирование действий по изменению  политики и стиля 
работм, которие стали помехой для вьтолнения новой стратегии;

• чествование новнх героев — людей, чьи действия и старания 
служат эталоном.

Например: в университете ежегодно внбирают лучшего препо- 
давателя, куратора, тем самьш отмечая их талантм как педагогов. На 
предприятиях различнмх отраслей практикуется присуждение зва- 
ний «работник месяца».

Компании, являюшиеся лучшими в профессиональном исполь- 
зовании символов, эталонов поведения, церемоний и коллективнмх 
чествований, достигают наибольшего соответствия между стратеги- 
ей и культурой. Например: своих консультантов за различнме дости- 
жения в области продаж компания Магу Кау СозтеИсз награждает 
различньши призами, от знаков отличия до автомобилей и дорогих 
шуб. Организация МсОопаМ’з проводит конкурс на звание лучшего 
изготовителя гамбургеров в США. Сначала определяется лучший 
производитель торговой точки. Победители отправляются на регио- 
нальньш конкурс, а затем на всеамериканский, лауреатм которого 
получают трофеи и эмблемм «Лучший американский производи- 
тель», которме можно носить на рубашке. Менеджерм этих компа- 
ний являются экспертами в использовании символов для создания 
и подцержания корпоративной культурм. Они лично проводят цере- 
монии награждения, во время котормх на глазах у всего коллектива 
персонально поздравляют сотрудников, достигших особмх успехов. 
Отдельнме работники и группм, действуюшие в едином духе компа- 
нии, награждаются специальньши призами, которме вручаются им 
прилюдно. Менеджерм используют каждую возможность и каждую 
встречу, чтобм поддержать систему ценностей, послать стимулиру- 
юшие импульсм и отметить хорошую работу сотрудников.

Многие компании создают учебнме проф амм м для работников 
с целью вмделить стратегические приоритетм, ценности, этические 
принципм и культурнме нормм. Каждая такая программа расцени- 
вается ими как возможность для внедрения обших ценностей, уста- 
новления культурнмх норм, а также проведения в жизнь изменений, 
способствуюших реализации стратегии. Опмтнь1е менеджерм увере- 
нм, что текушие решения и изменения политики будут конструк- 
тивно воспринятм персоналом как соответствуюшие новому страте- 
гическому курсу компании и подцерживаюшие его.

Постоянно находясь у истоков рождения стратегии, лично зани- 
маясь формированием новмх отношений и аргументированием но- 
вмх подходов, менеджер должен убедить сотрудников, что их усилия 
не имеют поверхностнмй характер. За разговорами и планами долж-

174



нн  следовать реальнне шаги подостижению целей. Предпринимае- 
мне действия должнн бнть полноценннми, четко определенньши 
и безошибочно указнваюшими на приверженность руководства но- 
вой корпоративной культуре и новнм подходам к ведению дел.

Церемонии нафаж дения, эталонн поведения и другие символн 
являются важной частью работн менеджера по созданию корпора- 
тивной культурн.

Создание компетентной командн, психологически готовой наи- 
лучшим образом реализовнвать стратегию организации, — важней' 

"И 1ая задача менеджера. Наибольший эффект при создании корпора- 
тивной культурн имеют такие действия как:

• замена управляюшего, которьш придерживается традицион- 
ннх стереотипов, на управляюшего «новой волнн»;

• смена отработанной политики и практики работн, препят- 
ствуюших проведению новнх инициатив;

• осушествление серьезннх организационннх преобразований;
• значительнне изменения в методах присуждения наград и спо- 

собах продвижения по служебной лестнице, напрямую зависяшие от 
достигнутнх стратегических результатов;

• пересмотр бюджета, позволяюший перераспределить средства 
со старнх проектов и программ в новне сферн деятельности.

Внсшее руководство компании должно лично участвовать в со- 
здании ориентированной на стратегию корпоративной культурн, 
т.е. должен служить примером для своих сотрудников. Например, 
если основной стратегией организации является достижение мини- 
мальннх издержек в своей отрасли, то менеджерн должнн сами бнть 
умеренннми в своих поступках и запросах: скромное убранство ра- 
бочего места, небольшие счета и ассигнования на развлекательньге 
мероприятия, рациональное количество персонала в офисе корпо- 
рации и т.д.

Приведем пример принципов руководства компаний, которне 
принесли успех предприятию: подавать пример подчиненньш; не 
оставаться равнодушннм к сотрудникам; меньше критики, больше 
понимания; кто хочет иметь успех, должен подумать об успехе других; 
бнть требовательньш к подчиненньш и в то же время подбадривать 
и хвалить их. Фирма «ИКЕА» оперирует 31 принципом руководства. 
Вот некоторне из них:

• мотивировать работников и давать им возможность двигаться 
вперед;

• удовлетворение вьшолненной работой — лучшее снотворное;
• большую часть задуманного еше предстоит внполнить — это 

чудесное будушее;
• позитивно настроеннне люди всегда побеждают;
• победа еше не означает чье-то поражение;
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• бюрократизм мешает бьютрому и четкому решению проблем;
• делать ошибки — привилегия решительнмх людей;
• нерешительность значит больше статистики, больше прове- 

рок, больше совешаний, больше бюрократии, больше рутинм;
• простота — это хорошо. Сложнме правила могут парализовать;
• ни один метод не может бмть эффективнее, чем хороший 

пример.
Успех внедрения необходиммх культурнмх ценностей и способов 

поведения зависит от постоянной самоотдачи руководителя и от его 
настойчивости в укреплении корпоративной культурм и словами, 
и поступками. К работе над созданием и поддержанием корпоратив- 
ной культурм необходимо подключить всю управленческую машину. 
Менеджерм вмсшего звена должнм фиксировать и объяснять фило- 
софию организации. Но для успешного завершения дела им необхо- 
дима поддержка менеджеров низовмх звеньев, которая заключается 
в закреплении ценностей на местах и установлении культурнмх норм 
на низовмх уровнях организации.

Пока большинство работников не примет корпоративную куль- 
туру и не проникнется эмоциональной приверженностью к ее цен- 
ностям и убеждениям, не может бмть и речи о том, чтобм ослабить 
работу по созданию корпоративной культурм и укреплению соответ- 
ствия между стратегией и культурой.

Цель соединения стратегии и культурм носит долгосрочнмй ха- 
рактер. Необходимо время, чтобм новме убеждения возникли и от- 
ложились в умах служаших. Чем больше организация, чем глубже 
новме убеждения, тем больше времени требуется для создания тес- 
ной взаимосвязи стратегии и культурм. В крупнмх организациях 
значительнме изменения корпоративной культурм занимают мини- 
мум от 3 до 5 лет. В действительности намного сложнее изменить 
сложившуюся корпоративную культуру, чем создать новме убежде- 
ния в только что возникшей организации.

При создании организации манерм, характер, послужной список 
будуших служаших должнм бмть тшательно изученм. Каждьш работ- 
никдолжен пройти соответствуюшую подготовку. Непосредственнме 
руководители на каждом из уровней управления должнм уделять 
серьезное и постоянное внимание объяснению работникам того, как 
ценности и кодексм поведения применяются в их сфере деятель- 
ности. Кроме того, ценности и этические нормм компании стали 
сммслом жизни работника. В основном учет ценностей и внедрение 
этических норм должно рассматриваться как непрермвньш процесс 
построения корпоративной культурм. Так или иначе успех действий 
по построению корпоративной культурм зависит в основном оттого, 
насколько успешно корпоративнме ценности и этические стандартм
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интегрированм в политику компании, управленческую практику 
и процедурм на всех уровнях иерархии. Способность установить 
сильную индивидуальную ответственность за стратегический успех 
и создать атмосферу, в которой все нацелено на конечньгй результат, 
является одним из наиболее ценнмх навмков при реализации стра- 
тегии. Когда результатм работм организации находятся или близки 
к пику возможного, не только максимальнмй вьшуск определяет 
стратегический успех, но и корпоративная культура, составной 
частью которой является культ совершенствования. Культ совершен- 

""ствования не надо смешивать с таким ошушением работников, как 
счастье, удовлетворение или хорошая работа. Организация, где при- 
сутствует культ совершенствования, делает особьш акцент на свои 
достижения и превосходство. Ее корпоративная культура ориенти- 
рована на результат, а управленческая политика и практика направ- 
ленм на стимулирование работников делать свою работу лучше. 
Компании, котормм присуш культ совершенствования, обьгчно ори- 
ентированм на людей и усиливают свое влияние на каждого служа- 
шего при любом возможном случае и любьши возможньши метода- 
ми. Они обрашаются с работниками с достоинством и уважением, 
тшательно готовят каждого, устанавливают разумньге и яснме про- 
изводственнме задания, используют весь спектр поош рений для 
усиления и упрочения стандартов вмсокой результативности, обя- 
зьгвают менеджеров всех уровней работать с предложениями служа- 
ших, награждают работников за их индивидуальньш вклад в обшее 
дело. Движушей силой системм совершенствования является вера 
в значение личности, большое внимание со сторонм руководства 
к безопасности работм и к продвижению сотрудников, практика ме- 
неджмента, мотивируюшая работников и порождаюшая гордость 
последних за умение подчинять процессм необходимому порядку.

Для того чтобм создать корпоративную культуру, ориентирован- 
ную на результат, компания должна отмечать лидеров среди сотруд- 
ников, стремяшихся к вмсоким показателям. В компаниях СепегаI 
Е1ес(пс, ЗА/вмсшее руководство поошряеттех, кто настолько сильно 
уверен в правоте своих идей, что готов самостоятельно преодолевать 
все бюрократические барьерьг, продвигая свои проектьг через систе- 
му, добиваясь лучшего обслуживания, создавая новме продуктм или 
даже сферм деятельности. В этих организациях лидерм пользуются 
заметной подцержкой и им созданм условия для реализации их идей. 
Обмчно нафаждают работников, чьи идеи нашли воплошение в жиз- 
ни, если этого нет — они остаются на прежней работе и имеют воз- 
можность попробовать еше раз.

Всемирно известная компания 1ВМ  отмечала успехи в индиви- 
дуальнмх продажах, арендовав нью-йоркский стадион Меаёо\ч 1ап^з 
на один вечер. После работм лучшие продавцм бьши приглашенм на
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стадион и их попросили внбежать на поле через вь1ход для игроков. 
По мере появления каждого на электронном табло вмсвечивалось 
его имя для тех, кто сидел на трибунах: корпоративное руководство, 
служашие офиса, родственники и друзья. Смьюл всего этого бнл 
в том, что компания вновь подтвердила свое правило удовлетворять 
стремление отдельного человека чувствовать себя частью обшего 
и еше раз продемонстрировать заботу 1ВМ  о работниках, достигших 
наилучших результатов.

Н екоторне компании подчеркивают значение и статус каждого 
работника, формируя определенную группу сотрудников. Например: 
членов  к а стн  — ко м п ан и я  В м пеу  или к о м ан д н -к о м п а н и и  
МсБопаШ’5, или партнерн-компании \¥а1-Маг1 и /.С. Реппу.

Организация МИИкеп & Со проводит корпоративнне слетм каж- 
дне три месяца. Делегатм собираются вместе, чтобн обменяться цен- 
ннми идеями и способами достижения успеха. В течение двух дней 
более 100 команд представляют свои пятиминутнме вмступления. 
Каждмй слет проходит под одним основннм лозунгом — качество, 
снижение издержек и т.д. Не допускаются критика и негативнне 
отзн вн , не делается различий между значим нми и незначимнми 
идеями. Для оценки используются количественнне показатели. Все 
присутствуюшие голосуют за лучшую презентацию, по результатам 
присуждаются наградн, а кажднй участник получает красиво оформ- 
ленньш сертификат участия.

Корпоративная культура, ориентированная на результат и моти- 
вируюшая людей внполнять свою работу как можно лучше, способ- 
ствует успешному внполнению  стратегии. Компании, которме хо- 
рошо относятся к своим работникам, вьш ф нваю т от роста самоот- 
дачи, морального духа и лояльности последних. Работники, не 
стремяшиеся к совершенствованию и не понимаюшие значения са- 
моотдачи в процессе производства, долж нн уйти. Службн найма 
должнн ориентироваться на внбор внсокомотивированннх, често- 
любивнх сотрудников, чьи взглядн и отношение к работе тесно свя- 
занн с ориентированной на внполнение поставленннх задач корпо- 
ративной культурой. Работники долж нн отбираться не только на 
основе 10, но и на основе £ 0  — эмоционального интеллекта (от англ. 
етоИопаI ШеШ&епсе), т.е. ф уппм  ментальнмх способностей, которне 
участвуют в осознании и понимании собственной эмоциональной 
сферн и эмоциональной сферьг окружаюших. Американские менед- 
жерн шутливо утверждают: «Принимают на службу на основе /(?, но 
карьера делается благодаря £0».

Менеджер, которьш занимается реализацией стратегии, исполь- 
зуя сушествуюшую корпоративную культуру, обязан:

1. Бнть в курсе всего, что происходит.
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2. Поддерживать корпоративную культуру, которая позволяет 
организации функционировать на внсоком уровне и соответствует 
стратегии.

3. Поддерживать организацию в состоянии, отвечаюшем изме- 
няюшимся условиям, открнтом для новнх возможностей, внедря- 
юшем инновации.

4. Обеспечивать консенсус и избегать противоборства интересов 
при формулировании политики, разработке и реализации стратегии.

5. Поддерживать на вьгсоком уровне этические нормм.
6. Проводить корректируюшие действия, совершенствуюшие как 

вьтолнение стратегии, так и обшие стратегические показатели.
Чтобн бнть в курсе того, как осушествляется стратегия, менед- 

жеру нужна широкая сеть контактов и источников информации как 
формальннх, так и неформальннх. О бнчнне каналн получения ин- 
формации включают:

• беседн с подчиненннми;
• чтение отчетов, анализ последних результатов деятельности;
• контактн  с клиентами, наблюдение за действиями конку- 

рентов;
• внслушивание рядовнх сотрудников с целью получения све- 

дений из первнх рук.
В зависимости от целей компании, внешней средм, в которой 

она работает, персональной культурн сотрудников, оптимальньши, 
конечно, могут считаться разнне культурн. Но в них в то же время 
есть обшие элементн. Конструктивной считается ориентация ком- 
пании на потребителя, на развитие, совершенствование, лидерство. 
Но такая ориентация должна бнть комплексной, т.е. все элементн 
компании и элементн корпоративной культурн долж нн поддержи- 
вать такую стратегию развития.

Кроме того, следует помнить, что даже если не думаем о корпо- 
ративной культуре, она сушествует. К том у же, она постоянно и ди- 
намично меняется. Это значит, что если не держать «руку на пульсе» 
и активно не управлять корпоративной культурой, можно очень ско- 
ро увидеть, что она очень бнстро изменилась и уже не отвечает нуж- 
дам компании. Так что управление корпоративной культурой — это 
ежедневная работа, в которой не может бнть внходннх.

6.3. АНАЛИЗ КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЬГ

Наряду с изучением различннх аспектов внутренней средн ор- 
ганизации очень большое значение имеет анализ организационной 
культурн. Анализ корпоративной культурн — сложная задача, по- 
скольку культура невидима, «бестелесна», практически неосязаема, 
а значит — ее нельзя и реально измерить. В то же время есть несколь-
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ко способов проанализировать корпоративную культуру непрямьш 
образом — через ее проявления и результатм проявлений, а также 
через анализ факторов, которме определяют эту культуру.

Как уже отмечалось вмше, корпоративная культура и стратегия 
компании тесно связаньь Часто корпоративная культура является 
отражением принятой концепции развития организации. Вьшеляют 
четмре направления ориентации компании в стратегическом разви- 
тии: (1) производственная; (2) дистрибьюторская; (3) конкурентная; 
(4) маркетинговая.

Основньш и ценностями в компании производственной ориен- 
тации являются рост производства, вмполнение и перевмполнение 
плана, стабильность работм и оплатм и т.д. Отдел реализации в такой 
компании распределяет продукцию среди тех, кто обратился в ком- 
панию и заказал ее. Ценности сотрудников такого предприятия под 
угрозой и они разочарованьк «Мм производим хорошую продукцию, 
а у нас ее плохо покупают. Раньше предприятия бмли известньг всей 
стране, а теперь мм никому не нужнм».

Девиз предприятия, которое находится на дистрибьюторском 
этапе ориентации: «Все, что произведено, должно бмть продано лю- 
бмми средствами» и «Живем, пока есть что продать». Основнме цен- 
ности — объем продаж и прибмль, которую необходимо получить 
любой ценой и не имеет значения, как и кому, главное вмгодно. В та- 
кой компании качество товара и обслуживания и удовлетворение 
клиента не является ценньш , допускается давление на клиента, лю- 
бме жалоби клиента после того, как товар бьш продан, не принима- 
ются. Предприятие экономит на всем, и дополнительнме затратм на 
персонал считаются недопустимьши.

При стратегии, ориентированной на конкурентнме преимуше- 
ства, сотрудники предприятия верят в то, что «нужно производить 
только то, что сейчас пользуется спросом и лучше чем конкурентм». 
Важно бмстро и правильно реагировать на спрос, на изменения 
конъюнктурм рьшка. Если клиент — потенциальнмй покупатель, его 
вмсоко ценят. Работники компании придают большое значение ка- 
чественному сервису, так как он может привлечь клиента покупать 
товар именно у них, а не у конкурентов. В такой компании следят за 
издержками и затратами. Однако персонал уже начинает считаться 
саммм главньш ресурсом организации, поэтому ценностнмй ориен- 
тир — интересм работников.

При использовании маркетинговой концепции развития наивмс- 
шей ценностью является удовлетворение клиента. Работники ком- 
паний верят, что они работают для удовлетворения потребностей 
клиентов, что желание клиента — закон. Ц енньш и являются как 
внешние, так и внутренние клиентм (коллеги, сотрудники предпри-
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ятия, непосредственнме руководители или подчиненнне). Норма 
поведения — отношение к клиенту с уважением, понимание клиен- 
та, внимание к нему и стремление обеспечить наилучший сервис 
и наивмсшее качество продукции. В такой компании невозможно 
экономить на затратах на персонал или снизить затратм за счет от- 
каза от дополнительнмх услуг клиенту. Наоборот, работники такой 
компании верят, что затратм на дополнительньш сервис клиенту оку- 
пятся, потому что клиент будет лояльньм  к компании и порекомен- 
дарт их компанию своим коллегам.

Профессор Эдгар Шайн, долгое время занимаюшийся изучением 
корпоративной культурм организаций, считает, что «культуру можно 
анализировать на нескольких уровнях, причем термин “уровень” 
характеризует степень, в которой данное культурное явление видимо 
для наблюдателя. Определенная путаница в определении содержания 
культурм на самом деле происходит вследствие нерасчлененности 
уровней ее проявления».

Эдгар Ш айн вмделяет три уровня изучения организационной 
культурм.

Первьш уровень — артефакти. Этот уровень включает все явле- 
ния, которме исследователь видит, сльш ит и чувствует, когда стал- 
кивается с организацией, имеюшей незнакомую культуру. Артефак- 
тм могут вклю чать видимме результатм деятельности группм, 
а именно: архитектура ее физической средм, ее язмк, технологии или 
товарм, стиль, воплошеннмй в одежде, манере обрашения, эмоцио- 
нальнмх проявлениях, мифах и историях, распространяеммх об 
организации, обнародованнмх перечнях ценностей, соблюдаеммх 
ритуалах и церемониях и т.д. Наиболее важнмм моментом, касаю- 
шимся данного уровня культурм, является то, что его легко наблю- 
дать, изучать, но достаточно трудно расшифровать. Другими слова- 
ми, наблюдатель может описать, что он видит и чувствует, но не мо- 
жет, опираясь только на это описание, определить, что означают те 
или инме явления для данной организации, и вообше отражаютли 
они важнме предположения, лежашие в основе культурм. Артефак- 
тм создают для организационной культурм фон, которьш может бмть 
легко изменен и трансформирован.

Второй уровень — разделяемие ценности. Когда организация со- 
здается, или когда она сталкивается с новмм заданием, вопросом или 
проблемой, первое, что предлагается в качестве решения, отражает 
собственнме предположения руководителей, менеджеров о том, что 
правильно, а что нет, что будет работать, а что не будет. Сами работ- 
ники пока не имеет никакого обшего знания. Пока работники не 
предпримут некоего совместного действия, и не увидят результат 
такого действия, нет и разделяемой ими основм для определения 
того, что фактически сушествует и является реальнмм. Если менед-
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жер убеждает группу действовать в соответствии с его представлени- 
ями, если решение срабатьтает, и ф уппа разделяет ошушение этого 
успеха, тогда осознанная ценность начинает процесс позитивного 
преобразования. Таким образом, совокупность ценностей, которая 
становится составной частью идеологии или философии организа- 
ции, может служить примером или образом действий, которьш по- 
зволяет справляться с неопределенностью  в неконтролируеммх 
и трудньгх по своей сути ситуациях.

Кроме того, положения и правила, которне в организации опре- 
деленьг, утвержденн и практически всех устраивают, конечно, всех 
объединяют, и создают почвудля совместнмх действий. Однако в ор- 
ганизации всегда есть работники, которих эти положения не устра- 
ивают, — у них есть собственное представление о том, что должно 
бнть иньш  по сравнению с сушествуюшими в организации прави- 
лами. И если менеджер внимательно следит за насф оением  и пове- 
дением своих работников, то он эти моментм всегда отметит и пред- 
примет усилие, чтобм реш ить вмявленную проблему. Примером 
такого подхода является предложение гибкого ф аф ика работм тем 
работникам, кто в этом нуждается.

Третий уровень — базовие положения, или «душа» организационной 
культури, т.е. неосознаннме, принимаемме на веру, убеждения, 
восприятия, идеи и чувства. Если решение проблемм сработает не- 
однократно, оно становится само собой разумеюшимся. К тому, что 
однаждм бьшо гипотезой, поддержанной только интуицией или цен- 
ностью, постепенно начинают относиться как к реальности. Базовме 
положения становятся настолько само собой разумеюшимися, что 
в культурной обшности обнаруживается лишь незначительнме вари- 
ации поведения. Фактически, если базовое положение твердо под- 
держивается в организации, ее софудники сочтут поведение, осно- 
ванное на любой другой посьшке, непонятньш. С оздатьф етий уро- 
вень организационной культурм крайне сложно, поскольку каждьш 
сотрудник организации — индивид, котормй в большинстве случаев, 
«говорит одно, делает второе, а думает третье».

Эдгар Ш айн считает, что «хотя сушность культурм ф уппм  заклю- 
чается в модели разделяеммх, само собой разумеюшихся базовмх 
положений, культура будет проявлять себя на уровнях наблюдаеммх 
артефактов и совместно поддерживаемьгх ценностей, норм и правил 
поведения».

При анализе культурм важно понять, что артефактм легко создать, 
наблюдать, изменять. Они показмвают определеннме сфемления ор- 
ганизации, но не ее «душу». Поэтому самой важной проблемой для 
руководителя, менеджера является то, как добраться до более глубоких 
слоев культурм, сформировать «душу» организационной культурм 
и создать команду единомьшшенников.
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■  ВОПРОСБ1И ЗАДАНИЯ ДЛЯ ОБСУЖДЕНИЯ
1. Дайте определение понятию «корпоративная культура».
2. В чем состоит цель создания корпоративной культурьг?
3. Определите роль корпоративной культурм в реализации страте- 

гии организации.
4. Что такое система ценностей организации?
5. Что такое норма поведения?
6. Что представляют собой поверья и убеждения?

Что значат традиции для организации? Приведите примерм.
8. Приведите примерм элементов организационной культурм совре- 

меннмх компаний.
9. Какие типм корпоративнмх культур вам известнм?
10. Раскройте принципм сильной корпоративной культурн.
11. Что такое «слабая корпоративная культура»?
12. В чем суть адаптируемой корпоративной культурм?
13. В чем суть культа совершенствования?
14. Перечислите задачи менеджера в области стратегического разви- 

тия.
15. В чем сложность анализа корпоративной культурм?
16. Как связана корпоративная культура с направлением ориентации 

компании при стратегическом развитии?
17. Перечислите уровни организационной культурм по Э. Шайну.
18. Что такое «душа» организационной культурм?

■ ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАЧИ

^  Кейс 1. Дискуссия на тему «Пять принципов корпоративной 
культурм»

В основе работм каждого предприятия и подразделения извест- 
ной зарубежной корпорации лежит ряд убеждений, которме получи- 
ли название «Пять принципов компании». Это — качество, ответ- 
ственность, взаимовмгодность, эффективность и свобода.

Качество. Только точно зная истиннме потребности покупате- 
лей, и стремясь удовлетворить их вмсококачественньши товарами 
по доступнмм ценам, можно рассчитмвать на постояннмй, неосла- 
беваюший спрос. Вмсокий спрос на товарм — залог успеха. Потре- 
битель — верховньш главнокомандуюший. Безупречное качество — 
стратегическая цель.

Ответственность. Каждое предприятие компании самостоятель- 
но отвечает за результатм своей работм. Каждмй сотрудник несет 
личную ответственность за успех всего производства. Дружной и от- 
лаженной работой сотрудники компании добиваются значительнмх 
успехов. Каждмй, кто работает на предприятиях, — личность. И по-
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тому они ответственнм перед собственной совестью, ответственньт 
перед коллегами, перед компанией и ее партнерами.

Взаимовнгодность. Любме деловме отношения результативнм 
лиш ь тогда, когда несут взаимную вмгоду участникам. Акционерн, 
работники, поставшики, потребители и покупатели, обшество в це- 
лом — все способствуют успеху компании. Потому что все получают 
внгоду от контактов с компанией. Взаимная внгода — двойная ви- 
года, и она всегда будет притягательной для людей.

Эффективность. Во главе угла — максимальная производитель- 
ность. Все ресурсн — материальнью и интеллектуальние — нацелени 
именно на это. Предприятия компании работают по новейшим тех- 
нологиям. Режим — как правило, 24 часа в сутки 365 дней в году. Все 
внимание — внсокому качеству. Убнточний брак сведен до миниму- 
ма. В полной мере используются ресурсн, не допускаются лишние 
затратн и занимаются только тем, что умеют делать лучше других.

Свобода. Получение стабильной прибьии — непременное условие 
свободн. Именно прибнль позволяет компании бить хозяином соб- 
ственной судьбн. Большую часть доходов компания направляет на 
изучение ринка и разработку новмх видов продукции. Это позволяет 
не отставать от меняюшихся запросов клиентов. Нужна свобода, что- 
бм строить будушее; нужна прибьшь, чтобн сберечь свободу.

В опроси  д ля  обсуж дения
1. Определите стратегическую цель компании. Как принципи 

компания поддерживают реализацию стратегической цели?
2. Рассмотрите суть принципов компании — с вашей точки зре- 

ния.
3. Определите типологию корпоративной культурн компании.
4. Сформулируйте свои предложения, направленнне на развитие 

корпоративной культурн компании.
^  Кейс 2. 1ВМ — образцовмй член обшества

Один из главннх принципов деятельности корпорации 1ВМ  со- 
стоит в том, что она должна бить образцовнм членом обшества, в ко- 
тором она действует, и вносить вклад в его процветание (Го Ье а§оос1 
согрога(е сШ^еп).

Во многом это связано с антитрестовскими процессами, которне 
велись против корпорации.

На практике такая политика внражается в виде максимально ува- 
жительного отношения к правительству конкретной странн и ее за- 
конам. Имея колоссальную финансовую  мош ь, огром ние связи 
и возможности во всем мире, 1ВМ всегда сознательно уходил от по- 
литики, не делал вкладов в какую-либо политическую силу или пар- 
тию, образцово соблюдал все законн.

/ВМ никогда не прибегал к промншленному шпионажу.
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Строгие и сверхстрогие инструкции действуют в отношении как 
получения, так и дарения всех видов сувениров и подарков. Даже 
в случае деловой необходимости (например, деловой обед с важньш 
клиентом в ресторане за счет фирмн) работник обязан получить раз- 
решение у менеджера, и такое разрешение дается далеко не всегда. 
Дача прямьгх и косвеннмх взяток (в виде приглашения на меекепс! 
оплатн авиабилетов и т.д.) полностью исключается.

Другим примером стремления корпорации принести пользу об- 
цьаству является активная благотворительная деятельность: вмделе- 
ние крупннх сумм в благотворительнне фондн и организации, по- 
жертвования на филантропические цели.

В России уже в течение нескольких лет концерн осушествляет 
профамму оснашения школ и внсших учебннх заведений специа- 
лизированньши дисплейннм классами, поставляя технику по ценам 
значительно ниже рнночннх.

В опроси  и за да ни я
1. Определите тип корпоративной культурн корпорации 1ВМ.
2. Какие принципн организационной культурн кажутся вам наи- 

более привлекательньши?
3. Составьте кодекс чести корпорации 1ВМ.

^  Кейс 3. Роль корпоративной культурм в МсОопаШ’$
«Офомнмй успех МсОопа1с1’з в России стал возможньш благода- 

ря нашим сотрудникам, поставшикам и, конечно, посетителям», — 
говорит Джордж Кохон, старший председатель МсБопаМ’5 в России. 
Все началось со случайной встречи между Джорджем Кохоном, стар- 
шим председателем МсБопаШ’5 в Канаде, и представителями совет- 
ской олимпийской делегации на Олимпийских играх в М онреале 
в 1976 г., после которой последовали переговорн, продолжавшиеся 
14 лет. Итогом переговоров стало открнтие первого в России рестора- 
на МсОопаМ’а в Москве на Пушкинской плошади 31 января 1990 г.

Ресторан на Пушкинской плошади до сих пор остается самьш 
посешаемьш в мире, за 11 лет здесь обслужили свмше 77 миллионов 
посетителей. Однако конкуренция со сторонм российских сетей 
бмстрого обслуживания, таких, как «Ростикс» и «Русское бистро», 
усиливается. Поэтому команда МсОопаШ’5 должна продолжать раз- 
рабатмвать эффективнме средства коммуникации с посетителями, 
которне приходят в ресторан сегодня и которне могут прийти в бу- 
душем.

То количество продукции, которое бнло продано посетителям 
в России, ошеломляет. За первне 11 лет своей деятельности в России 
в ресторанах МсОопа1й’$\

• обслужили 300 миллионов посетителей, что почти в два раза 
превьшхает население России, составляюшее 146 миллионов человек;
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• продали 66 миллионов сандвичей «Биг Мак». Если все эти 
сандвичи положить в одну линию , то длина этой линии превнсит 
диаметр лунн, равнмй 3476 км.

Сегодня в России открмтм 62 ресторана МсОопа1сГ$ от Москвм 
и Санкт-Петербурга до Нижнего Новгорода и Самарм. Компания 
планирует открмть от 10 до 15 ресторанов. В компании занято более 
6000 работников. С открмтием каждого нового ресторана компания 
создает в среднем 100 новмх рабочих мест для местнмх жителей.

Более 70 менеджеров успешно прошли обучение в корпоратив- 
ном университете в МсБопаМ’в в СШ А, а обшее количество часов 
обучения каждого менеджера составляет 2000. У МсВопаШ’$ в России 
также есть «М аккомплекс» — современнмй перерабатмваю ший 
и распределительнмй центр, расположенньш в Москве. На заводе 
имеются мясная и молочнаялинии, пекарня, линии по производству 
рожков и соусов, отдел контроля качеств, которьш обеспечивает со- 
ответствие продукции строгим стандартам качества. Компания за- 
купает свмше 75% необходимого смрья и продукции у более чем 
100 местнмх поставшиков в России и странах СНГ.

Для компании МсОопаШ’$ активное участие в жизни обшества — 
не просто традиция, но и тот принцип, на котором основмвается ра- 
бота компании в 120 странах, где открмтм ее ресторанм. В России 
основнмм проектом Детского благотворительного фонда Роналда 
Макдоналда стал расположеннмй в Москве Центр Роналда Макдона- 
лда — спортивно-игровой комплекс для детей с ограниченнмми фи- 
зическими и умственньши возможностями. Более 1500 детей ежене- 
дельно посешают Центр Роналда Макдоналда, бесплатно занимаясь 
в музмкальном и компьютерном классах, спортивном зале. Кроме 
того, МсОопаШ’5 передает средства различньш детским благотвори- 
тельньш организациям. В России компания передала более 5 мил- 
лионов долларов на помошь нуждаюшимся детям.

В основе работм ресторанов МсВопаМ’$ в разнмх странах мира 
лежит формула «ККЧ и Д». Качество, культура обслуживания, чис- 
тота и доступность. Благодаря простому меню обеспечиваются удоб- 
ство и бмстрота обслуживания. МсОопаШ’$ — лю биммй ресторан 
многих российских семей, потому что дружелюбньш обслуживаю- 
ший персонал предоставляет им вкусную продукцию вмсокого ка- 
чества по доступньш ценам в чистмх и уютнмх залах.

Где бм ни находился ресторан МсПопаШ'$, посетители ожидают 
получить здесь одинаково вкусную продукцию вмсокого качества. 
Профамма обеспечения качества, сушествуюшая в компании, гаран- 
тирует предоставление посетителям продукции только наивмсшего 
качества. В соответствии с профаммой используются инфедиентм 
только наивмсшего качества, вся продукция готовится по единмм 
стандартам и конечнмй продукт отвечает самьш строгим требованиям.
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Например, компонентм сандвича «Биг Мак» проходят в России более 
98 проверок качества до того, как готовьш сандвич будет предложен 
посетителю. Благодаря этому сандвич «Биг Мак» имеет одинаковмй 
вкус и в ресторане МсОопаШ’$ в Лондоне, и в Токио, и в Москве.

МсОопаШ’$ представляет собой любопмтную дилемму на рмнке. 
Несмотря на то, что всем посетителям предлагается одинаковая про- 
дукция, посетители приходят в ресторан с соверш енно разнмми 
целями.

Кроме того, МсВопаШ’5 уважает местнме вкусм и законм. Напри- 
мер, в ресторанах Германии и Франции разрешается подавать пиво, 
а в СШ А — нет.

Разнообразнме целевме группм с их совершенно разньш и целя- 
ми посешения ресторана МсБопаШ’5 представляют особо сложную 
задачу для менеджера по маркетингу МсОопаП’5, отвечаюшего за раз- 
работку и реализацию  эффективной единой коммуникационной 
маркетинговой стратегии.

Принятие решения осложняется тем, что единая коммуникаци- 
онная маркетинговая стратегия может изменяться от города к городу. 
Если МсОопаШ’5 открмвает в городе свой первьш ресторан, стои- 
мость программьг может бмть очень вмсокой. Если же МсОопаШ’5 
открмвает новме ресторанм в Москве, расходм на программу могут 
распределяться более чем на 20 предприятий, для которьгх она раз- 
рабатмвается.

В опросм для обсуж дения
1. Какую основную целевую группу хочет привлечь МсБопаШ’5?
2. Что ожидают посетители каждой целевой группм, когда они 

решают пойти пообедать в МсБопаШ’51
3. Какими сообшениями можно привлечь посетителей каждой 

целевой группм?
4. Какие принципм организационной культурм МсОопаШ’5 мож- 

но вмделить?
5. Какой тип организационной культурм проповедует МсОопаШ’5?
6. Что вм можете предложить для развития сушествуюшей кор- 

поративной культурм?

■  ТЕСТЬ1

1. Какой термин не определяет организационную культуру?
а) корпоративная культура;
б) фирменная культура;
в) культурология организации.
2. Вьшелите элементм корпоративной структурм
а) система ценностей, традиции;
б) нормм, правила поведения;
в) целеполагание.
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3. Типология организационнь!х культур включает:
а) сильную и слабую культурм;
б) фирменную культуру;
в) адаптивную культуру.
4. Внешняя атрибутика, символика компании — это:
а) артефактм;
б) культивируемме ценности;
в) базовме понятия.
5. Какой ученмй внес наибольший вклад в изучение корпоративной 

культурм:
а) Майкл Портер;
б) Эдгар Ш айн;
в) Питер Друкер.
6. Саммй глубокий уровень организационной культурм назмвают:
а) «сердцевиной» организационной культурм;
б) «душой» фирменной культурм;
в) центром корпоративной культурм.
7. Самьга надежньш союзник руководства в реализации стратегии —

это:
а) адаптивная культура;
б) сильная культура;
в) совершенная культура.
8. Субкультура — это:
а) разновидность корпоративной культурм;
б) культура отдельного звена, подразделения организации;
в) культура отдельной личности.
9. Маркетинговая концепция развития стратеги и корпоративной 

культурм предполагает:
а) ориентацию на наиболее полное удовлетворение нужд и пот- 

ребностей клиента;
б) формированйе системм реализации;
в) инновационное развитие производства.
10. «Душа» корпоративной культурм — это:
а) работники, которме являются носителями организационной 

культурьг,
б) базовме понятия, разделяемме всеми членами организации;
в) эмоциональнмй термин.
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Глава 7. УПРАВЛЕНИЕ р и с к а м и  
РЕАЛИЗАЦИИ СТРАТЕГИИ

7.1. СУ1ЦН0СТБ РИСКА И КРИТЕРИИ ЕГО ОЦЕНКИ

В условиях рьшочньгх отнош ений, при наличии конкуренции 
и возникновении, порой, непредсказуеммхситуаций, хозяйственная, 
производственная или коммерческая деятельность невозможна без 
рисков. Однако и отсутствие риска, т.е. опасности наступления не- 
предсказуеммх и нежелательнмх для субъекта предпринимательской 
деятельности последствий, в конечном счете, вредит экономике, 
подрмвает ее динамичность и эффективность. Сушествование риска 
и неизбежнме в ходе развития изменения его степени вмступают 
постояннмм и сильнодействуюшим фактором движения предпри- 
нимательской сферм экономики.

Законодательно установлено, что предпринимательская деятель- 
ность является рисковой, т.е. действия ее участников в условиях сло- 
жившихся рмночнмх отношений, конкуренции, функционирования 
всей системм экономических законов не могут бмть рассчитанм 
и осуш ествленм с полной определенностью . М ногие реш ения 
в предпринимательской деятельности приходится принимать в усло- 
виях неопределенности, когда необходимо вмбирать направление 
действий из нескольких возможнмх вариантов, осушествление ко- 
тормх сложно предсказать. Риск присуш любой сфере предприни- 
мательской деятельности. Это связано с множеством условий и фак- 
торов, влияюших на положительньш исход принимаеммх людьми 
решений.

Опмт развития всех стран показмвает, что игнорирование или 
недооценка хозяйственного риска при разработке тактики и страте- 
гии экономической политики, принятии конкретнмх решений не- 
избежно сдерживает развитие обшества, научно-технического про- 
фесса, обрекает экономическую систему на застой. Создать эффек- 
тивнм й механизм ф ункционирования предприятия на основе 
концепции безрискового хозяйствования невозможно.

Экономические преобразования, происходяшие в России, харак- 
теризуются ростом числа предпринимательских структур, созданием 
ряда новмх рмночньгх инсфументов. Государство отказалось от роли 
единственного носителя риска, переложив всю ответственность на 
предприятия и организации. Многие предприниматели открмвают 
свое дело даже в саммх неблагоприятнмх условиях.

До конца 1980~х гг. российская экономика характеризовалась от- 
носительно стабильньши темпами развития. Первьши признаками
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проявления кризиса явились негативнне процессм в инвестицион- 
ной сфере (снижение ввода основннх производственннх фондов). 
Результатом этого стало снижение объемов национального дохода, 
промншленной и сельскохозяйственной продукции. Нарастаюший 
экономический кризис становится одной из причин усиления пред- 
принимательского риска, что приводит к увеличению числа убнточ- 
ннх предприятий.

Можно вмделить основнь/е характеристики рисковой ситуации:
• случайннй характер собьгтия, которьш определяет, какой из 

возможннх исходов реализуется на практике;
• наличие альтернативннх решений;
• сложности в определении вероятности исходов и ожидаемне 

результатн;
• наличие вероятности как возникновения убнтков, так и полу- 

чения дополнительной прибнли.
Для понимания природн предпринимательского риска фунда- 

ментальное значение имеет связь риска с прибьшью. Адам Смит в ра- 
боте «Исследованиях о природе и причинах богатства народов» отмечал, 
что достиж ение даже обьгчной нормьг прибьгли всегда связано 
с большим или меньшим риском. Известно, что получение прибьши 
предпринимателю не гарантировано, вознаграждением за затрачен- 
нне им время, усилия и способности могут оказаться как прибьшь, 
так и убнтки.

П. Хейне в работе «Экономический образ мшшления» отмечает, что 
прибнль возникает «по причине неопределенности, в отсутствие 
которой все, относяшееся к получению прибьши, бьшо бн  широко 
известно, все возможности ее получения бьши бн полностью исполь- 
зованн и, следовательно, прибьши везде равнялись бн  нулю». Таким 
образом, при отсутствии неопределенности лю бне расхождения 
между внручкой и издержками будут устраненн в процессе конку- 
ренции, и прибьшь станет равной нулю. В реальном, постоянно 
меняюшемся и поэтому всегда неопределенном мире такого не про- 
исходит.

Предприниматель проявляет готовность идти на риск в условиях 
неопределенности, поскольку наряду с риском потерь сушествует 
возможность дополнительннх доходов. И. Шумпетер в книге «Теория 
экономического развития» («Исследование предпринимательской при- 
били, капитала, процента и цикла конъюнктурь/») пишет о том, что 
если риски не учитнваются в хозяйственном плане, тогда они стано- 
вятся источником, с одной сторонн, убнтков, а с другой — прибн- 
лей. М ожно внбрать реш ения, содержашие меньше риска, но при 
этом меньше будет и получаемая прибьшь. На рисунке 7.1 показана 
связь риска с прибьшью. Более внсокий риск обнчно связан с веро- 
ятностного получения более внсокого дохода.
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Прибъшь

Рис. 7.1. Связь между риском и прибьшью

И з граф ика на рис. 7.1 видно, что нулевой риск приносит 
и самьш низкий доход (0; Р { ), а при самом вьюоком риске Я = К2 
прибьшь имеет наиболее вмсокое значение Р = Р3 (Р3 >р2>Л)-

Следует заметить, что предприниматель вправе частично пере- 
ложить риск на других субъектов экономики, но полностью избежать 
его он не может. Справедливо считается: кто не рискует, тот не вм- 
игрмвает. Инмми словами, для получения экономической прибмли 
предприниматель должен осознанно принять рискованное решение.

Можно уверенно утверждать: неопределенность и риск в пред- 
принимательской деятельности играют очень важную роль, они не- 
сут в себе противоречие между планируеммм и действительнмм, 
т.е. источник развития предпринимательской деятельности. Пред- 
принимательский риск имеет объективную основу — неопределен- 
ность внешней средм по отношению к предпринимательской фирме.

Внешняя среда включает объективнме экономические, соииаль- 
нме и политические условия, в рамках котормх фирма осушествляет 
свою деятельность и к динамике котормх она вмнуждена приспосаб- 
ливаться. Неопределенность ситуации возникает из-за того, что 
она зависит от множества переменнмх, контрагентов и лиц, поведе- 
ние котормх не всегда можно предсказать с приемлемой точностью. 
Сказмвается также и отсутствие четкости в определении целей, кри- 
териев и показателей их оценки (сдвиги в обшественнмх потребностях 
и потребительском спросе, появление технических и технологических 
новшеств, изменение конъюнктурм рмнка, непредсказуемме природ- 
ньге явления).

Предпринимательство всегда сопряжено с неопределенной эко- 
номической конъюнктурой, которая является следствием непосто-
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янного соотношения спроса и предложения на товарн, деньги, фак- 
торм производства, многовариантности сфер приложения капиталов 
и разнообразия критериев предпочтительности инвестирования 
средств, а также ограниченности знаний о различнмх областях биз- 
неса и коммерции и многих других обстоятельств.

Экономическое поведение предпринимателя при рьшочнмх от- 
нош ениях основано на вмбираемой и на свой риск реализуемой 
индивидуальной программе предпринимательской деятельности 
В-рамках возможностей, которме вмтекают из законодательнмх ак- 
тов. Каждьш участник рмночнмх отнош ений изначально лиш ен 
заранее известнмх, однозначно заданнмх параметров деятельности 
и гарантий успеха: обеспеченной доли участия в рьшке, доступности 
к производственньш ресурсам по фиксированньш  ценам, устойчи- 
вой покупательной способности денежнмх единиц, неизменнмх 
норм и нормативов и других инструментов экономического управ- 
ления.

Реальность предпринимательской деятельности такова, что 
в экономической борьбе с конкурентами-производителями за поку- 
пателя, организация вьшуждена продавать свою продукцию в кредит 
(с риском не возврата денежнмх сумм в срок), при наличии времен- 
но свободнмх денежнмх средств — размешать их в виде депозитнмх 
вкладов или ценнь(х бумаг (с риском получения недостаточного про- 
центного дохода в сравнении с темпами инфляции), при ведении 
коммерческих операций экспортно-импортного характера — стал- 
киваться с необходимостью оперировать различнмми националь- 
нмми валютами (с риском потерь от неблагоприятной конъюнктурм 
курсов валют) и т.д.

Устранить неопределенность будушего в предпринимательской 
деятельности невозможно, так как она является элементом объек- 
тивной действительности. Риск присуш предпринимательству и яв- 
ляется неотъемлемой частью его экономической жизни. До сих пор 
мм обрашали внимание только на объективную сторону предприни- 
мательского риска. Действительно, риск связан с реальньши процес- 
сами в экономике. Объективность риска связана с наличием факто- 
ров, сушествование котормх, в конечном счете, не зависит от дей- 
ствий предпринимателей.

Некоторме ученме, например, В. Ойгензихт считают, что риск 
всегда субъективен, поскольку проявляется через действия конкрет- 
нмх людей. Каждьш предприниматель по-своему оценивает ситуа- 
цию, делает вмбор из множества вариантов. Кроме этого восприятие 
самого риска зависит от каждого конкретного человека с его харак- 
тером, складом ума, психологическими особенностями, уровнем 
знаний в области его деятельности. Для одного предпринимателя

1 3 - 5 6 1 4 193



данная величина риска является приемлемой, для другого — непри- 
емлемой.

По американским стандартам все люди делятся на две категории: 
рискованньгх и более осторожньгх, идуших на принятие решений 
только с минимальньш риском. Для предпринимателя важно знать, 
к какой группе он относится, поэтому для определения склонности 
к риску психологами разработанм различнме тестм.

Оценка риска и вмбор решения во многом зависят от конкрет- 
ного предпринимателя. Одна и та же рискованная ситуация харак- 
теризуется разньш и предпринимателями неодинаково, поскольку 
риск воспринимается сугубо индивидуально. Рискованнмх решений 
обмчно избегают предприниматели консервативного типа, не склон- 
нме к инновациям.

Таким образом, предпринимателъский риск наряду с объективньши 
причинами всегда имеет и субъективную природу.

В настояшее время можно вьшелитьдве формм предприниматель- 
ства. В первую очередь — это коммерческие организации, основаннме 
на стармх хозяйственнмх связях. В ситуации неопределенности руко- 
водители таких организаций стараются избегать риска, пмтаясь при- 
спосабливаться к изменяюшимся условиям хозяйствования. Вторая 
форма — новь/е предпринимательские структури, характеризуюшиеся 
развитмми горизонтальнмми связями, широкой специализацией. 
Предприниматели в таких структурах готовм рисковать, в рисковой 
ситуации они маневрируют ресурсами и способнм бмстро находить 
новмх партнеров.

Принимая решения, связаннме с риском, предприниматель опи- 
рается на свою информированность, опмт, квалификацию и деловме 
качества. Предприниматель расположен к рискованнмм решениям 
в том случае, если уверен в профессионализме исполнителей. Также 
готовность идти на риск в немалой степени определяется воздей- 
ствием результатов реализации предьгдуших реш ений, принятмх 
в сходнмх условиях. Ошибки, допушеннме ранее в аналогичной си- 
туации, диктуют вмбор более осторожной стратегии. Принципиаль- 
ное решение о принятии рискованного проекта зависит для пред- 
принимателя, от его предпочтений между ожидаемой доходностью 
вкладмваеммх средств и надежностью получения дохода, которая 
в свою очередь понимается как нерискованность и вероятность по- 
лучения доходов.

Указаннме предпочтения предпринимателя обмчно отражаются 
в так назмваемой карте предпочтений между ожидаемой коммерче- 
ской эффективностью вложеннмх средств, т.е. доходностью, рента- 
бельностью и сопряженнмм с ними риском. Эта карта предполагает 
также учет нескольких уровней полезности для предпринимателя. 
На рисунке 7.2 приведен обший вид подобной картм предпочтений.
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Ожидаемая
доходность

Рис. 7.2. Карта предпочтений между 
ожидаемой доходностью и риском по проекту

Кривью на карте предпочтений имеют положительньгй наклон, 
так как из сопоставляеммх критериев один — позитивньш, а дру- 
гой — негативньш. Изображеннме на рисунке кривме назмваются 
«кривьши равних предпочтений», или «кривьши безразличия», так как 
точки на каждой отражают равно предпочтительнме для предприни- 
мателя при данном уровне его удовлетворенности парм ожидаемой 
эффективности и уровня рискованности его решения.

Приемлеммх уровней удовлетворенности (полезности) может 
бмть несколько. На рисунке 7.2 их три, из них наиболее низкий из всех 
приемлеммх уровень Ғ х наиболее вмсокий — Ғу  Уровень Ғ, ниже 
уровня Ғ2, так как при одной и той же ожидаемой доходности ре- 
шения в первом случае (для Ғ ,) величина риска К3 больше риска 
для второго случая (для Ғ3). Сочетание же ожидаемой рентабельно- 
сти решения и его рискованности, отвечаюшее одной из точек кри- 
вой равнмх предпочтений для уровня Ғ3, оказмвается тогда в ре- 
зультате вьш е ожидаемой доходности вложений в данное решение 
(хотя и при большем риске) и более привлекательньш для предпри- 
нимателя, оно соответствует более вмсокому уровню полезности для 
него. Карту предпочтений предприниматель строит сам или с по- 
мошью сторонних экспертов, т.е. на основе обработки даннмх ана- 
лиза решений, которме принимались ранее.

Таким образом, наиболее вернмй подход к изучению природм 
предпринимательских рисков — это субъективно-объективньш , 
в связи с тем, что риск представляет собой специфическую деятель-
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ность в условиях объективно неопределенной ситуации, связанную 
с обязательньш (необходимьш) субъективньш внбором определен- 
нь1Х альтернатив и расчетом вероятности их результата.

Хотя последствия риска чаше всего проявляются в виде финан- 
совмх потерь или невозможности получения ожидаемой прибьши, 
однако риск — это не только нежелательнме результатм принятмх 
ранее решений. При определеннмх вариантах предпринимательских 
проектов сушествует не только опасность не достигнуть намеченно- 
го результата, но и вероятность получить большую (чем ожидаемая) 
прибьшь. В этом и заключается предпринимательский риск, — он 
характеризуется сочетанием возможности достижения как нежела- 
тельнмх, так и благоприятнмх отклонений от запланированнмх ре- 
зультатов.

Под предпринимательским понимается риск, возникаюший при 
любмх видах предпринимательской деятельности, связаннмх с про- 
изводством продукции, товаров и услуг, их реализацией; товарно- 
денежньши и финансовьши операциями; коммерцией, а также осу- 
шествлением научно-технических проектов.

Риск представляет собой многоаспектную категорию: с эконо- 
мической или финансовой позиции — как отклонение от цели и как 
вероятностное собмтие. Наиболее распространеннмми характерис- 
тиками предпринимательского риска (в стоимостном вмражении) 
вмступают опасность (возможность) потерь денежнмх ресурсов либо 
получение доходов ниже ожидаеммх, либо появление дополнитель- 
нмх расходов, превмш аю ш их предусмотреннмх прогнозом. При 
определении предпринимательского риска как отклонения от цели 
можно вмделить следуюшие ситуации:

• возможность отклонения фактического результата (показате- 
лей) от прогнозируемого;

• угроза потери контроля над величиной доходов (расходов) 
в ходе реализации бизнес-плана (инвестиционного проекта, хозяй- 
ственной операции). При этом отклонения могут бмть как негатив- 
ньш и, так и позитивнмми.

Если рассматривать предпринимательский риск как вероятнос- 
тную категорию, то ей присуши следуюшие характеристики:

• риск — собмтия с негативньш и последствиями: денежнме 
убмтки, потеря ресурсов, недополучение прогнозируемой прибьши;

• риск — собмтие, которое может произойти, а может и не про- 
изойти, это действие в надежде на счастливьш случай;

• риск — мера рассеивания (дисперсия) полученньтх в результате 
множественнмх прогнозов оценочнмх показателей (прибьшь, рента- 
бельность, чистьш денежньш поток и т.д.) рассматриваемого решения;

• риск — вариация распределения вероятностей всех возможнмх 
последствий рискованного хода дела.
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Таким образом, предпринимательский риск как вероятностная 
категория представляет собой стоимостное вмражение собмтия, 
а мера его проявления — вероятность или производнме от вероятно- 
сти характеристики — дисперсия, среднее квадратическое отклоне- 
ние, вариация и т.д.

Обобшенньши характеристиками предпринимательского риска 
являются:

• видриска, определяемьш на основе действуюших факторов;
_ • степень риска — как мера наступления нежелательного собм- 

тия и его возможнмх последствий;
• уровеньриска (допустимьш, критический, катастрофический) 

как соотношение уровня риска (его последствий) с некоторьши ба- 
зовьш и показателями. За базовме показатели могут приниматься: 
имушественное состояние (стоимость основнмх фондов, оборотнмх 
активов), размер акционерного капитала, стоимость чистмх активов, 
затратьг на осушествление предпринимательской деятельности, про- 
гнозируеммй доход, чистая прибьшь (чистьш денежнмй поток).

Предпринимательские риски имеют определеннме функции 
в системе управления и развития бизнеса. Среди них можно вьие- 
лить: регулируюшую; инновационную; зашитную; аналитическую. 
Риск предпринимателя ориентирован на достижение значиммх ре- 
зультатов, как правило, нетрадиционньши методами, он заставляет 
его преодолевать консерватизм, догматизм, косность, психологиче- 
ские барьерм, препятствуюшие перспективнмм нововведениям. 
С пособность рисковать — один из путей успешной деятельности 
предпринимателя. В этом проявляется конструктивная форма регу- 
лируюцей функции предпринимательского риска. Вместе с тем риск 
может стать проявлением авантюризма, если решение принимается 
в условиях неполной информации и без учета закономерностей раз- 
вития явления. Тогда риск вмступает в качестве дестабилизируюше- 
го фактора.

Большинство компаний добивается успеха и бмстро становятся 
конкурентоспособньш и благодаря инновационной деятельности, 
связанной с риском. От этого вьш фмвает не только предпринима- 
тель, но и потребители, и обшество в целом. В этом проявляется ин- 
новационная функция риска.

Терпимое отношение к неудачам, социальная зашита и подде- 
ржка государства через правовме, политические и экономические 
гарантии, стимулируюшие оправданньш  предпринимательский 
риск, являются проявлениями зацитной функции риска.

Наличие риска предполагает необходимость вмбора одного из 
возможнмх вариантов решений. В этом видится проявление анали- 
тической функции предприним ательского риска, позволяю ш ей 
в сложнмх экономических ситуациях применять для вмбора опти-
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мального решения специальнме методм, инструментм и технологии 
анализа.

Неопределенность рьшочной экономики характеризуется и со- 
ответственно требует учета таких факторов, как:

• время в экономических расчетах;
• неопределенность рьшочного спроса;
• слабая предсказуемость динамики рмночнмх цен;
• неопределенность рьшочного предложения;
• недостаточность информации о действиях конкурентов и др.
Экономическая модель спроса и предложения предназначена для

объяснения соотношения ценм и количества товаров, обмениваеммх 
на рмнке за определенньш период времени. Рьшочное равновесие 
в этой модели сушествует тогда, когда указаннме параметрм не де- 
монстрируют тенденции резко изменяться. В условиях инфляции 
также сушествует рмночное равновесие, но координатм точки рав- 
новесия периодически меняются. Таким образом, в рнночной эко- 
номике стабильность и сбалансированность являю тся внешними 
факторами ограничения коммерческого риска. Спрос зависит от 
ряда неконтролируемнх факторов: число покупателей, цена на по- 
добнме товарм, потребительские вкусм, уровень доходов потребите- 
лей и т.п. При изменении каждого из них происходит смешение 
спроса, что приводит к изменению равновесной ценн, далее — к из- 
менению объема продаж, и, наконец, — к изменению  внручки от 
реализации. Таким образом, предпринимателю приходится прини- 
мать решение в условиях неопределенного спроса (коммерческого 
риска) н атоварн  (работн, услуги). В то же время доход предприни- 
мателя зависит и от таких контролируемнх (управляемнх) факторов, 
как объемн продаж, издержки производства, транспортнне расходн 
и т.п.

В результате изучения рннка некоторого товара, после соответ- 
ствуюшей статистической обработки полученннх дан нн х  можно 
построить кривме спроса и предложения и найти оптимальнмй ва- 
риант равновесной ценм.

Влияние фактора времени следует учитмвать в предприниматель- 
ских расчетах по причине наличия инфляционннх процессов, свя- 
заннмх с обесцениванием денег, — необходимо учитмвать покупа- 
тельную способность денег, которая будет различной в различнне 
моментм времени при равной номиналъной стоимости; обрашения 
денеж ннх средств в виде капитала и получения дохода с оборота, 
поскольку один и тот же капитал, но с большей скоростью оборота 
обеспечивает больший доход.

Для определения будуших доходов или затрат применяется фор- 
мула сложннх процентов:
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Р = Р х { \ + 1 )',

где Р — начальная оценка вложения; / — коэффициент дисконти- 
рования (процентная ставка, норма доходности); Р( — вложения 
к концу периода времени I.

С учетом фактора времени можно решать следуюшие задачи:
• прогнозировать будушие распределеннне во времени затратм 

и результатм предпринимательской деятельности;
• определять коэффициент дисконтирования (процентную став- 

ку, норму доходности) при известнмх начальнмх и прогнозируеммх 
будуших затратах и результатах.

Фактор времени усиливает действие фактора неопределенности. 
В обшем случае при определении полезнмх результатов и затрат, 
зависяших от времени, основнме видм неопределенности характе- 
ризуются следуюшими причинами:

• бмстрмм изменением параметров внешней средм;
• отсутствием сведений о состоянии внешней средм в различ- 

нме моментм времени;
• недостаточной информацией о функционировании в будушем;
• отсутствием единого мнения у участников бизнес-проекта на 

его отдельнмх этапах;
• наличием конфликтнмх ситуаций среди участников бизнес- 

проекта;
• возникновение антагонизма между предпринимателем и внеш- 

ней средой.
Для оценки рискованнмх бизнес-проектов важнейшее значение 

имеет ставка дисконтирования будутих доходов к текушему моменту 
времени. Самое простое — классифицировать проектм на низкорис- 
ковме, добавляя к ставке, например, 2%; среднерисковме, добавляя 
4% и вмсокорисковме, — добавляя 6%. Ясно, что надбавка за риск 
зависит от вмбора коэф фициента дисконтирования, на которьш 
влияют темпм инфляции, доверие бизнеса к политике государства 
и другие факторм.

Таким образом, компания, которая хочет долго работать на рьш- 
ке, должна стремиться к уменьшению надбавки за риск, повмшая 
свою инвестиционную привлекательность и доверие к себе, своевре- 
менно вьшлачивая дивидендм, соблюдая права акционеров и т.п.

Процесс формирования рьшочнмх цен на товарм, работм и ус- 
луги включает ряд этапов:

• постановка задачи ценообразования;
• определение спроса;
• оценка издержек;
• проведение анализа цен и товаров конкурентов;
• вмбор метода установления цен;
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• определение окончательной ценм и правил ее будуших изме- 
нений;

• учет мер государственного регулирования цен.
Ставя задачу сформировать ценм на свою продукцию и услуги, 

компания или предприниматель должнм четко представлять, чего 
они хотят добиться с помошью конкретной политики цен. Возмож- 
нм следуюшие вариантм:

1. Компанию интересует увеличение объемов продаж, завоевание 
репутации и завоевание как можно большей доли рмнка. В этом слу- 
чае применяется модель ценовой конкуренции: установление пер- 
воначально заниженнмх цен на продукцию. Такая цена порождает 
большой потребительский спрос, что позволяет резко увеличить объ- 
емм производства товара. Это ведет к снижению издержек, новмй 
товар становится рентабельньш, в сочетании с большими объемами 
реализации компания получает значительную прибмль.

2. Компания стремится в кратчайшие сроки получить макси- 
мальную прибмль. Тогда ценм устанавливаются с вмсокой долей 
прибьши в них. Для этого требуется соответствуюшее состояние рмн- 
ка (спрос превмшает предложение) и вмсокое качество товара.

3. Компания рассчитмвает обеспечить стабильнмй ассортимент 
вмпускаеммх товаров.

Важнейшими инструментами маркетингових исследований явля- 
ются кривме спроса и предложения товара. Эластичность спроса от 
повмшения ценм представляет собой отрицательную величину. Ко- 
гда цена товара повмшается, эластичность по модулю увеличивается. 
Для предпринимателя это означает повмшение риска, так как веро- 
ятность покупки товара снижается. Однако если руководитель ком- 
пании видит, что с повмшением ценм значение эластичности спро- 
са невелико (находится в пределах норм, установленнмх предприни- 
мателем в зависимости от конкретнмх обстоятельств), то он может 
прийти к экономически обоснованному вмводу, что данное повмше- 
ние коммерческого риска, связанное с повмшением цен на собствен- 
нмй товар до определенного предела величинм эластичности, мож- 
но считать незначительньш , поэтому им следует пренебречь для 
достижения желаемого результата.

Оценка издержек — обязательнмй этап. Вмбор коммерческой 
стратегии — дело фирмм. Устанавливая цену на товар, фирма вмби- 
рает один из многихметодов ценообразования — на основе:

• анализа безубмточности и обеспечения целевой прибмли;
• ошушаемой покупателями ценности товара;
• уровня текуших цен. При этом учитьшает, что цена будет бла- 

гоприятно воспринята дистрибьюторами и дилерами, собственньш 
торговмм персоналом, конкурентами, поставш иками и государ- 
ственнмми органами.
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К категории неуправляемьгх внешних факторов, влияюших на рм- 
ночное равновесие и связанную с ним величину предприниматель- 
ского риска, относится фактор налогообложения. С одной сторонн, 
вмсокие налоговьге ставки ведут к тому, что работать много и получать 
большую прибьшь становится невнгодно, а с другой — низкие нало- 
говме ставки сокрашают доходм государственного бюджета.

Для решения этой проблемм необходимо определить оптимальнью 
размерм налога, что во многом зависит от экономического и полити- 
-чвского положения в стране. Такими исследованиями и разработками 
занимались американские учень1е под руководством профессора Лаф- 
фера. Он вьшел соотношение, которое традиционно иллюстрирует 
кривая, получившая впоследствии название кривой Лаффера. Эта кри- 
вая показьгвает, что максимальнмс налоговме поступления в бюджет 
бьшают при налоговмх ставках гораздо ниже 100%, а одни и те же 
налоговме поступления могут бмть достигнутм как при вмсоких, так 
и значительно меньших налоговмх ставках. Впоследствии эти иссле- 
дования легли в основу налоговой реформм в СШ А в 1980-е гг.

Если спрос неэластичен, то предприниматель может:
• снизить ценм, что станет хорошей рекламой и повмсит спрос:
• оставить ценм неизменнмми, что наиболее приемлемо, так 

как снижение налога равносильно увеличению вмручки;
• повмсить ценм, что при тшательном анализе может дать наи- 

большую вмручку, но, превмсив некотормй уровень ценм, можно 
потерять не только спрос, но и положительнмй имидж.

В условиях нестабильной экономики и в связи с падением пла- 
тежеспособного спроса населения, и соответственно из-за низкой 
нормм прибьши на вложеннмй капитал, функционирование пред- 
приятий подвергается серьезному риску. Мировая практика убеди- 
тельно доказала, что для усиления стимулирования развития при- 
оритетньгх направлений производства, оптимизации его структурм 
и роста эффективности важное значение имеет продуманная систе- 
ма налоговмх льгот при обеспечении равного подхода ко всем пред- 
прияш ям , а не к конкретному налогоплательшику.

К  сожалению, налоговме ставки в условиях рьшочной экономи- 
ки подверженм частмм корректировкам, не содержат необходиммх 
научно обоснованнмх решений, и в практике российских предпри- 
ятий оцениваются негативно.

7.2. КЛАССИФИКАЦИИ РИСКОВ

Сложность классификации предпринимательских рисков заклю- 
чается в их многообразии. С риском предпринимательские фирмьт 
сталкиваются всегда — при решении текуших и долгосрочнмх задач. 
Сушествуют определеннме видм рисков, действию котормх подвер-
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женм все без исключения предпринимательские организации. Наря- 
ду с обшими, сушествуют специфические видн риска, характернне 
для определенннх видов деятельности: риски в банковской, страховой 
деятельности отличаются отрисков в производственном предприни- 
мательстве и т.д.

Экономическое и политическое развитие современного мира 
порождает новме видм риска, которме довольно трудно определить 
и оценить количественно. Транснационализация бизнеса сопро- 
вождается созданием слож ннх ф инансовнх и производственньгх 
взаимосвязей, возникает «эффект домино», которьш в случае краха 
одной компании влечет за собой банкротство многих компаний, 
связанннх с компанией-банкротом. Компьютеризация и автомати- 
зация производственно-хозяйственной деятельности предпринима- 
тельских организаций приводит к возможности потерь в результате 
сбоя компьютерной сети или вмчислительной техники. В последние 
годм часто проявляются риски, связаннме с политическими фак- 
торами.

Причиной возникновенияриска является некоторое условие, вмзьь 
ваюшее неопределенннй исход ситуации. Для риска такими источ- 
никами являются: непосредственно хозяйственная деятельность, 
деятельность самого предпринимателя, недостаток информации 
о состоянии внешней средн, оказнваю ш ий влияние на результат 
предпринимательской деятельности. Исходя из этого следует разли- 
чать:

• риск, связанний с хозяйственной деятельностью;
• риск, связанньш с личностью предпринимателя;
• риск, связанннй  с недостатком информации о состоянии 

внешней средн.
В связи с тем, что вероятность возникновения риска обратно 

пропорциональна тому, насколько предпринимательская фирма ин- 
формирована о состоянии внешней средн, учет риска становится 
наиболее важньш условием современного хозяйствования. Недоста- 
точность информации о партнерах (покупателях или поставшиках), 
особенно их деловом имидже и финансовом состоянии, ф озит пред- 
принимателю возникновением риска. Недостаток информации о на- 
логообложении в России или в стране зарубежного партнера — 
источник потерь в результате взискания ш ф аф н н х  санкций с пред- 
принимательской ф и рм н  со сторонн  государственннх органов. 
Недостаток информации о конкурентах также может стать источни- 
ком потерь для предпринимателя. Риск, связанньш с личностью пред- 
принимателя, определяется тем, что все предприниматели обладают 
различнмми знаниями в области предпринимательства, различннми 
навнками и опнтом ведения предпринимательской деятельности, 
различньши требованиями к уровню риска отдельннх сделок.
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Далее проанализируем сушность следуюших предприниматель- 
ских рисков:

• политического;
• производственного;
• коммерческого;
• финансового;
• технического;
• отраслевого;
• инновационного.

7.2.1. Политический риск
Политический риск — возможность возникновения убьггков или 

сокрашения прибьши, являюшихся следствием государственной по- 
литики. Таким образом, политический риск связан с возможнмми 
изменениями в курсе правительства, переменами в приоритетнмх 
направлениях его деятельности. Учет данного вида риска особенно 
важен в странах с неустоявшимся законодательством, отсутствием 
традиций и культурм предпринимательства.

Политический риск неизбежно присуш предпринимательской 
деятельности, от него нельзя уйти, — можно лиш ь верно оценить 
и учесть. Попьгтки учитмвать политический риск, вмзмваеммй дей- 
ствиями отдельнмх государственнмх деятелей или правительств, 
предпринимались еше в XIX в. Так, известнмй банкир Ротшильд так 
организовал систему информации о политических собмтиях, что по- 
лучал сообшения о них на несколько дней раньше правительства.

Понятие «политический риск» появилось в лексиконе американ- 
ских корпораций в 1959 г. после прихода к власти на Кубе Ф. Кастро. 
Одна из первмх работ по этой проблеме — книга Ф. Рута «Бизнес 
США за рубежом и политический риск», где бьш проанализирован по- 
литический риск, которому подвергается деятельность американских 
компаний в других странах.

О важности учета влияния политического риска на результатм 
деятельности предпринимательских фирм говорит и тот факт, что 
для анализа и оценки политического риска создана мировая сеть 
специализированншх аналитических центров как коммерческого, так 
и некоммерческого характера. В развитмх странах насчитмвается 
свмше 500 подобнмх центров, большая их часть находится в США. 
Наиболее известньш и некоммерческими центрами, изучаюшими 
политический риск в основном в теоретическом плане, являются 
Центр стратегических и международнмх исследований в Джорджта- 
унском университете, Исследовательский центр международнмх 
изменений при Колумбийском университете (Нью-Йорк).

Политическиериски можно разделить на четмре группм:
1) национализации и экспроприации без адекватной компен- 

сации;
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2) трансферта, связанная с возможньши ограничениями на кон- 
вертирование какой-либо валютн;

3) разрнва контракта из-за действий властей страни, в которой 
находится компания-контрагент;

4) военннх действий и гражданских беспорядков, в результате 
которнх предпринимательские фирмн могут понести большие убит- 
ки и даже обанкротиться.

Риск национализации на практике толкуется предпринимателя- 
ми очень широко — от экспроприации до принудительного внкупа 
властями имушества компании или просто ограничения доступа ин- 
весторов к управлению активами. Сложность определения риска 
национализации состоит в том, что власти никогда не рекламируют 
возможность экспроприации или национализации. Следствие — ни 
в одном документе юридически точно не определено, чем отличает- 
ся, например, национализация от конфискации.

Риск трансфертн связан с переводами местной валюти в ино- 
странную. Примером может служить ситуация, когда предприятие 
работает рентабельно, получая прибьшь в национальной валюте, но 
не в состоянии перевести ее в валюту инвестора, чтобн рассчитаться 
за кредит.

Риск разрнва контракта связан с ситуациями, когда не помогают 
ни предусмотреннне в договоре штрафние санкции, ни арбитраж — 
контракт разрнвается по не зависяшим от партнера причинам, на- 
пример, в связи с изменением национального законодательства.

Политический риск условно можно также подразделить на стра- 
новой, региональний, международньш. Под страновьш политиче- 
ским риском следует понимать нестабильность внутриполитической 
обстановки странн, оказнваю ш ей влияние на результатн деятель- 
ности предпринимательских фирм, в связи с чем возрастает риск 
ухудшения финансового состояния фирм, вплоть до их банкротства. 
Особенно тяжело это отражается на предприятиях различних форм 
малого бизнеса. Под региональннм политическим риском понима- 
ется нестабильность политической обстановки в определенном 
регионе, которая влияет на результати деятельности предпринима- 
тельских фирм; в частности, это может бнть вероятность потерь из- 
за военннх действий в данном  регионе, а также вмешательства 
в предпринимательскую деятельность региональннх органов управ- 
ления.

Учет международного политического риска важен для предприни- 
мателей, имеюших внход на международннй рьшок или зарубежньгх 
партнеров по бизнесу. Поскольку на политические риски предприни- 
матель не может влиять непосредственно, так как их возникновение 
не зависит от результатов его деятельности, политический риск сле- 
дуетотносить к группе внешних, или объективних, рисков.
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7.2.2. Технический риск
Эффективная предпринимательская деятельность, как правило, 

сопряжена с освоением новой техники и технологии, поиском ре- 
зервов, повнш ением интенсивности производства. Однако внедре- 
ние новой техники и технологии ведет к опасности техногенньгх 
катастроф, причиняю ш их значительннй ушерб природе, людям, 
производству. В данном случае речь идет о техническом риске.

Технический риск  определяется уровнем организации произ- 
водства, проведением превентивннх мероприятий (регулярной про- 
филактики оборудования, мер безопасности), возможностью прове- 
дения ремонта оборудования собственньши силами предпринима- 
тельской ф ирм н . К техническим рискам относится вероятность 
потерь вследствие:

• отрицательннх результатов научно-исследовательских работ;
• недостижения запланированннх технических параметров 

в ходе конструкторских и технологических разработок;
• низких технологических возможностей производства, что не 

позволяет освоить результатн новнх разработок;
• возникновения при использовании новнх технологий и про- 

дуктов побочннх или отсроченннх проблем;
• сбоев и поломки оборудования и т.д.
Следует отметить, что технический риск относится к группе 

внутренних, поскольку предприниматель может непосредственно 
влиять на даннне видн рисков, и их возникновение, как правило, 
зависит от деятельности самого предпринимателя.

7.2.3. Производственнъш риск
Производственньш риск связан с производством продукции, то- 

варов и услуг, осушествлением лю бнх видов производственной де- 
ятельности, в процессе которой предприниматели сталкиваются 
с проблемами неадекватного использования снрья, роста себестои- 
мости, увеличения потерь рабочего времени, использования новнх 
методов производства.

К основньш причинам производственного риска относятся:
• снижение намеченннх объемов производства и реализации 

продукции вследствие снижения производительности труда, простоя 
оборудования, потерь рабочего времени, отсутствия необходимого 
количества исходннх материалов, повншенного процента брака про- 
изводимой продукции;

• снижение цен, по которьш планировалось реализовнвать про- 
дукцию, внполненнне работн или услуги, в связи с низким качеством, 
неблагоприятньш изменением рьшочной конъюнктури, падением 
спроса;
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• увеличение материальньгх затрат в результате перерасхода ма- 
териалов, сьфья, топлива, энергии, транспортнмх расходов, торго- 
вь1Х издержек, накладнмх и других побочннх расходов;

• рост фонда оплатм труда в результате превмшения намечен- 
ной численности либо за счет вьшлат более вмсокого, чем заплани- 
ровано, уровня заработной платм отдельньш работникам;

• увеличение налоговмх платежей и других отчислений в резуль- 
тате изменения ставки налогов в неблагоприятную для предпринима- 
тельской фирмм сторону и их отчислений в процессе деятельности;

• низкая дисциплина поставок, перебои с топливом и электро- 
энергией;

• физический и моральнмй износ оборудования.

7.2.4. Коммерческий риск
Коммерческий риск — риск, возникаюший в процессе реализа- 

ции товаров и услуг, произведеннмх или купленнмх предпринима- 
телем. Основнме причини возникновения коммерческого риска:

• снижение объемов реализации в результате падения спроса 
или потребности в товаре, вмтеснение его конкурируюшими това- 
рами, введение оф аничений на продажу;

• повмш ение закупочной ценм товара в ходе осушествления 
предпринимательского проекта;

• непредвиденное снижение объемов закупок в сравнении с на- 
меченньш и, что уменьшает масштаб всей операции и увеличивает 
расходм на единицу объема реализуемого товара (за счет условно- 
постояннмх расходов);

• потери товара;
• потери качества товара в процессе обрашения (транспорти- 

ровки, хранения), что приводит к снижению его ценьг,
• повьш ение издержек обрашения в сравнении с намеченньши 

в результате вмплатм штрафов, непредвиденнмх пошлин и отчис- 
лений, что приводит к снижению прибмли предпринимательской 
фирмм.

В связи с вм ш еназванньш и причинами коммерческий риск мож- 
но разделить на риск , связанньш :

• с реализацией товара (услуг) на рмнке;
• ф ан сп о р ти р о вк о й  товара (транспортнм й);
• приемкой товара (услуг) покупателем;
• платежеспособностью покупателя;
• форс-мажорнмми обстоятельствами.
Отдельно следует вьшелить транспортнмй риск, его классифика- 

ция впервме бмла приведена М еждународной торговой палатой 
в Париже в 1919 г. и унифицирована в 1936 г. В настояшее время раз-
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личнне транспортнме риски классифицируются по степени их зна- 
чимости по четмрем группам: Е, Ғ, С, И. Группа Е  включает еше 
одну ситуацию — когда поставшик (продавец) держит товар на соб- 
ственньгх складах (Ех\Уогка). Риск принимает на себя поставшик до 
момента принятия товара покупателем. Риск транспортировки от 
помеш ения продавца до конечного пункта принимает на себя уже 
покупатель.

Группа транспортннх рисков Ғсодержит три конкретнме ситуа- 
ции передачи ответственности и соответственно рисков:

• ҒСА означает, что риск и ответственность продавца переносят- 
ся на покупателя в момент передачи товара в условленном месте;

• ҒА5 означает, что ответственность и риск за товар переходят 
от поставшика к покупателю в определенном договором порту;

• ҒОВ означает, что продавец снимает с себя ответственность 
после вмгрузки товара с борта судна.

Группа рисков С включает ситуации, когда экспортер-продавец 
заключают с покупателем договор на транспортировку, но не прини- 
мает на себя никакого риска. Это могут бмть следуюшие конкретнме 
ситуации:

• СҒК означает, что продавец оплачивает стоимость транспор- 
тировки до порта прибмтия, но риск и ответственность за сохран- 
ность товара и дополнительнме затратм берет на себя покупатель;

• С/Ғозначает, что кроме обязанностей, обозначеннмх в случае 
СҒЯ, продавец обеспечивает и оплачивает страховку рисков во время 
транспортировки;

• СРТ  означает, что продавец и покупатель делят между собой 
риски и ответственность. В определенньш момент (обмчно какой-то 
промежуточньш пункт транспортировки) риски полностью перехо- 
дят от продавца к  покупателю;

• С1Р означает, что риски переходят от продавца к покупателю 
в определенном промежуточном пункте транспортировки, но, кроме 
этого, продавец обеспечивает и оплачивает стоимость страховки то- 
вара.

Группа рисков И означает, что все транспортнме риски ложатся 
на продавца. К этой группе относятся следуюшие конкретнме ситу- 
ации:

• Ж Гозначает, что продавец принимает на себя риски до опре- 
деленной государственной ф аницм . Далее риски принимает на себя 
покупатель;

• Б Е 5  означает, что передача рисков продавцом покупателю 
происходит на борту судна;

• ВЕО означает, что передача рисков происходит в момент при- 
бмтия товара в порт зафузки;
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• 0 0 С1 означает, что продавец принимает на себя транспортнне 
риски до определенного договором места (чаше всего это склад) на 
территории покупателя;

• ИОР означает, что продавец ответствен за транспортнне риски 
до определенного места на территории покупателя, но покупатель 
оплачивает их.

7.2.5. Финансовъгй риск
Финансовшй риск возникает в финансовом предпринимательстве 

или в ф инансових сделках. Следует помнить, что в финансовом 
предпринимательстве в роли товара внступают ценнне бумаги или 
денежнне средства в рублях (или валюте). Ф инансовне риски можно 
разделить на валютннй, кредитннй и инвестиционний.

Валютньш риск — вероятность финансовнх потерь в результате 
изменения курса валют, которое может произойти в период между 
заключением контракта и фактическим производством расчетов по 
нему. Валютньш курс, устанавливаемий с учетом покупательной спо- 
собности валют, весьма подвижен. Среди основннх факторов, влия- 
юших на курс валют, можно вьшелить состояние платежного балан- 
са, уровень инф ляции, межотраслевую миграцию краткосрочннх 
капиталов. В целом на движение валютннх курсов оказнвает воздей- 
ствие соотношение спроса и предложения каждой валютн. Помимо 
экономических на валютннй курс влияют еше и политические фак- 
торн. В свою очередь валютньш курс оказнвает серьезное воздей- 
ствие на внешнеэкономическую деятельность странн, являясь одной 
из предпосилок эквивалентности международного обмена. Тот или 
иной его уровень в значительной мере влияет на экспортную конку- 
рентоспособность странн на мировнх ринках. Заниженньш валют- 
ннй  курс позволяет получить дополнительнне внгодн от экспорта 
и способствует притоку иностранного капитала, одновременно де- 
стимулируя импорт. Противоположная экономическая ситуация 
возникает при завнш енном курсе валюти — снижается эффектив- 
ность экспорта и растет эффективность импорта.

Значительнне непредвиденние колебания, отрнв валютного кур- 
са от соотношений покупательной способности усиливают напря- 
ж енность в валю тно-финансовой сфере, нарушают нормальннй 
международньш обмен. Валютннй риск бнвает трех разновидностей: 
экономический, риск перевода и сделок.

Экономический риск для предпринимательской ф ирмн состоит 
в том, что стоимость ее активов и пассивов может меняться в боль- 
шую или меньшую сторону (в национальной валюте) из-за будуших 
изменений валютного курса. Это также относится к инвесторам, за- 
рубежнне инвестиции которнх — акции или долговне обязатель- 
ства — приносят доход в иностранной валюте.
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Риск перевода имеет бухгалтерскую природу и связан с различи- 
ями в учете активов и пассивов фирмм в иностранной валюте, когда 
российское предприятие составляет бухгалтерскую финансовую от- 
четность по международньш стандартам М СФО. В том случае, если 
происходит падение курса иностранной валютм, стоимость активов 
организации уменьшается.

Следует иметь в виду, что риск перевода является бухгалтерским 
эффектом, он мало или совсем не отражает экономический риск 

„4Иелки. Более важньш с экономической точки зрения является риск 
сделки, которнй рассматривает влияние изменения валютного кур- 
са на будуший поток платежей, а, следовательно, — и на будушую 
прибьшьность предпринимательской деятельности в целом.

Риск сделок — вероятность наличньгх валютньгх убьгтков по кон- 
кретньш операциям в иностранной валюте. Риск сделок возникает 
из-за неопределенности стоимости в национальной валюте инвалют- 
ной сделки в будушем. Данннй вид риска сушествует как при заклю- 
чении торговнх контрактов, так и при получении или предоставлении 
кредитов и состоит в возможности изменения величинн поступления 
или платежей при пересчете в национальной валюте.

Одним из важнейших видов рисков деятельности предпринима- 
тельской фирмн в условиях рнночной экономики является кредитньш 
риск. Кредитньш риск связан с возможностью невнполнения предпри- 
нимательской фирмой своих финансовнх обязательств перед инвес- 
тором вследствие использования для финансирования деятельности 
фирмн внешнего займа. Кредитньш риск возникает в процессе дело- 
вого обшения предприятия с его кредиторами: банком и другими фи- 
нансовнми учреждениями; и контрагентами: поставшиками и посред- 
никами; с акционерами. Разнообразие видов кредитннх операций 
предопределяет особенности и причинн возникновения кредитного 
риска: недобросовестность заемшика, получившего кредит; ухудшение 
конкурентного положения конкретной предпринимательской фирмн, 
получившей коммерческий или банковский кредит; неблагоприятная 
экономическая конъюнктура; некомпетентность руководства пред- 
принимательской фирмн и т.д.

Инвестиционньш риск связан со спецификой вложения денежньгх 
средств предприятия в различнне инвестиционнне проектьк Основ- 
ньге риски, относяш иеся к группе инвестиционньгх, перечисленн 
в табл. 7.1.

В отечественной экономической литературе под инвестицион- 
ннми часто подразумеваются риски, связаннне с вложением средств 
в ценнне бумаги. Однако объем этого понятия — намного шире 
и включает все возможньге риски, возникаюшие при инвестирова- 
нии денежннх средств. И зданннх, приведеннмх в табл. 7.1, видно, 
что уровень инвестиционного риска в России достаточно внсокий
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и составляет в среднем 7—10 баллов; для сравнения: в СШ А даннмй 
уровень составляет в среднем 1—3,7 балла.

Т а б л и ц а  7.1

Основнме видь! инвестиционного риска

Вили риска Определение
Уровень 
риска 

в России*

Капитальнмй Обший риск на все инвестиционнме 
вложения, риск того, что инвестор не сможет 
вмсвободить инвестированнме средства, 
не понеся потерь

7 -1 0

Селективнмй Риск неправильного вмбора обьекта
для инвестирования в сравнении с другими
вариантами

5 - 6

Процентний Риск потерь, которме могут понести 
инвесторм в связи с изменениями 
процентнмх ставок на рмнке

9 -1 0

Страновой Риск потерь в связи с вложением денежнмх 
средств в предприятия, находяшиеся 
под юрисдикцией странм с неустойчивмм 
социальнмм и экономическим положением

9 -1 0

Опера-
ционньш

Риск потерь, возникаюших в связи 
с неполадками в работе компьютернмх 
систем по обработке информации, связанной 
с инвестированием средств

5 -1 0

Временной Риск инвестирования средств в 
неподходяшее время, что неизбежно 
влечет за собой потери

6 - 8

Риск законо-
дательнмх
изменений

Потери от непредвиденного 
законодательного регулирования

6 -1 0

Риск
ликвидности

Риск, связаннмй с возможностью потерь 
при реализации ценной бумаги 
из-за изменения оценки ее качества

8 -1 0

Инфля-
ционнмй

Риск обесценения доходов от инвестирован- 
нмх средств при вмсоком уровне инфляции 
(с точки зрения реальной покупательной 
способности)

7 -1 0

* Экспертная оценка по 10-балльной шкале, повьшение риска от 1 до 10.
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7.2.6. Отраслевой риск
Отраслевой риск — вероятность потерь в результате изменений 

в экономическом состоянии отрасли и степенью этих изменений как 
внутри отрасли, так и по сравнению с другими отраслями. При ана- 
лизе отраслевого риска необходимо учитнвать следуюшие факторн:

• результатн деятельности фирм данной отрасли, а также смеж- 
ннх отраслей за определенньш (внбранньш ) период времени;

• насколько деятельность фирм данной отрасли устойчива по 
^сравнению с экономикой странн в целом;

• каковн результатн деятельности различннх предприниматель- 
ских фирм внутри одной и той же отрасли, имеется ли значительное 
расхождение в результатах.

С работой предприятий отрасли, а, следовательно, с уровнем от- 
раслевого риска непосредственно связанн стадии промншленного 
жизненного цикла отрасли и уровень внутриотраслевой конкурен- 
ции. При этом уровень внутриотраслевой конкуренции является 
источником информации об устойчивости предпринимательских 
фирм в данной отрасли в сравнении с фирмами других отраслей и, 
как правило, служит оценкой отраслевого риска. 0 6  уровне внутри- 
отраслевой конкуренции можно судить по следуюшей информации:

• уровень ценовой и неценовой конкуренции;
• легкость или сложность вхождения организации в отрасль;
• наличие или недостаток близких и конкурентоспособннх по 

цене заменителей;
• рнночная позиция покупателей;
• рнночная позиция поставшиков;
• политическое и социальное окружение.
О днако перечисленнне условия, в которнх  функционирует 

отрасль, подверж енн неож иданннм, иногда резким изменениям. 
Поэтому предпринимательским фирмам необходимо постоянно учи- 
тнвать отраслевой риск в лю бнх видах деятельности.

7.2.7. Инновационнъш риск
Инновационньга риск особенно важно учитнвать на современ- 

ном этапе предпринимательской деятельности — этапе увеличения 
капиталов, используемнх как для производства сушествуюших това- 
ров и услуг, так и для создания новнх, ранее не производимнх про- 
дуктов. Инновационньш риск — вероятность потерь, возникаюших при 
вложении предпринимательской фирмой средств в производство 
новнх товаров и услуг, которне, возможно, не найдут ожидаемого 
спроса на рннке. Инновационньш риск возникает в следуюших си- 
туациях:

• при внедрении более дешевого метода производства товара 
или услуги по сравнению с уже используюшимися. Подобнне инвес-
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тиции будут приносить предпринимательской фирме временную 
сверхприбьшь до тех пор, пока она является единственньш облада- 
телем данной технологии. В данной ситуации фирма сталкивается 
лиш ь с одним видом риска — возможной неправильной оценкой 
спроса на производимьш товар;

• при создании нового товара или услуги на старом оборудова- 
нии. В этом случае к риску неправильной оценки спроса на новьш 
товар или услугу добавляется риск несоответствия качества товара 
или услуги запросам потребителей в связи с использованием старого 
оборудования;

• при производстве нового товара или услуги при помоши новой 
техники и технологии. В данной ситуации инновационнмй риск 
включает риск отсутствия покупателя; несоответствия нового обору- 
дования и технологии необходимьш требованиям для производства 
нового товара или услуги; невозможности продать созданное обору- 
дование, так как оно не подходит для производства иной продукции.

Рассмотренная в разделе классификация предпринимательских 
рисков является условной, так как провести жесткую границу между 
отдельньши видами рисков сложно. Многие риски связанн между 
собой, и изменения в одном из них вьгзьшают изменения в другом. 
Но все они, в конечном счете, влияют на результатм деятельности 
предпринимательской ф ирми, и для успешной деятельности этой 
ф ирмн требуется их учитнвать.

7.3. ПРОЦЕСС УПРАВЛЕНИЯ РИСКОМ

Успех в мире бизнеса зависит от правильной и обоснованной 
стратегии хозяйственной, инвестиционной и финансовой деятель- 
ности. Чтоби внжить в условиях рьшочннх отношений, необходимо 
решаться на внедрение технических новшеств и смелме, нетриви- 
альнне действия, а это повнш ает риск. Для любого бизнеса важно 
не избежать риск (что практически невозможно), а изучить, предви- 
деть, оценить и управлять рисками в целях их минимизации, а при 
возможности — и обратить их в положительньш фактор — получить 
дополнительннй доход. Для этого необходимо разработать методн 
оценки и эффективного управления рисками.

Обшая схема анализа предпринимательских рисков представле- 
на на рис. 7.3. При анализе риска обнчно используются допушения, 
предложеннне известннм американским экспертом Б. Берлимером:

• потери от риска не зависят друг от друга;
• потеря по одному направлению деятельности не обязательно 

повнш ает вероятность потери по другому, за исключением форс- 
мажорньгх обстоятельств;

• максимально возможньш ушерб не должен превншать финан- 
совьтх возможмостей участников.
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Рис. 7.3. Блок-схема анализа предпринимательских рисков

Управление рисками состоит из нескольких этапов:
1) качественнмй анализ всех возможнмх факторов риска;
2) ранжирование факторов по степени важности и уровню про- 

гноза;
3) количественная оценка уровня риска на основе экономико- 

математических методов;
4) определение допустимого уровня и ф ан и ц  риска;
5) разработка комплекса мер, позволяюших предотвратить или 

уменьшить воздействие случайнмх факторов и обеспечить вьгсокий 
уровень дохода от вложеннмх инвестиций.

7.3.1. Описание внутренних и внешних факторов риска
П редпринимательский риск вмзван влиянием объективнмх 

(внеш них) и субъективнмх (внутренних) факторов. К  наиболее 
важньш  внешним факторам относятся: инфляция (значительньш 
и неравномернмй рост цен как на смрье, материалм, топливо, энер- 
гоносители, комплектуюшие изделия, транспортнме и другие услуги, 
так и на продукцию и услуги предприятия); изменение банковских 
процентнмх ставок и условий кредитования, налоговмх ставок и та-
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моженннх пошлин; изменения в отношениях собственности и арен- 
дь1, в трудовом законодательстве и др.

Вьшвление факторов риска может осушествляться в разрезе кон- 
кретной предпринимательской операции или для некоторой сферн 
деятельности. В первом случает речь идет об элементарном рисковом 
собнтии, во втором — о сложном собитии, состояшем из нескольких 
элементарних. В таблице 7.2 представлена примерная карта факто- 
ров риска компании.

Т а б л и ц а  7.2

Вмявление факторов риска компанви

№
п/п
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Инвести-
рование

Управление
оборотними

активами
Управление
капиталом

! 1 
В 

ре
ал

ьн
ме

 
1 

ак
ти

вь
)

В 
фи

на
нс

ов
мс

 
, 

ак
ти

вь
!

За
па

са
ми

Де
би

то
рс

ко
й 

1 з
ад

ол
же

нн
ос

ть
ю

1 
Де

не
жн

мм
и 

1 
ср

ед
ст

ва
ми

Со
бс

тв
ен

ни
м 

' 
ка

пи
та

ло
м

| 
За

см
нм

м 
ка

пи
та

ло
м

Кр
ед

ит
ор

ск
ой

аа
до

лж
ен

но
ст

ью

Внешние (систематические) факторм риска

1. Инфляционнме + + + +

2. Процентнме + +

3. Налоговме

Внутренние (несистематические) фактори риска

1. Неплатеже-
способность + + +

2. Потери финансо- 
вой устойчивости + + + + +

3. Кредитнме + +

Не менее опасно для деятельности предприятия влияние внут- 
ренних факторов, которне связанн  с ош ибками и упуш ениями 
руководства и персонала. Руководитель, которнй предпочитает ста- 
бильньш  доход, в предпринимательской деятельности внбирает
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стратегию, не расположенную к риску. При таком антирисковом 
поведении доход предприятия обнчно бьшает невьюоким. Располо- 
женнне к риску руководители готовн рисковать, в надежде получить 
большую прибьшь, т.е. готови бороться за минимизацию  потерь 
с целью максимизации результата. По оценкам зарубежннх экспер- 
тов, 90% различних неудач малнх фирм связано с отсутствием у ру- 
ководителей опнта и навнков адаптации к изменяю ш имся усло- 
виям, — им обнчно мешает привнчньш  консерватизм мнш ления, 
цхо ведет к неэффективному управлению предприятием, ошибочньш 
решениям, потере позиций на рьшке.

Результатн предпринимательской деятельности зависят не толь- 
ко от понимания предпринимателем природн причин и факторов 
риска, но и от умения в процессе анализа правильно классифициро- 
вать риски и внявлять их реальнне факторн. Анализ помогает сузить 
число возможннх рисков применительно к конкретному бизнесу 
с учетом его специфики. Важность данной ф азн управления рисками 
связана с тем, что позволяет в дальнейшем разрабатнвать меропри- 
ятия, направленнне на снижение рисков в конкретной сфере де- 
ятельности — операционной, финансовой или инвестиционной.

7.3.2. Качественнъгй анализ факторов риска
Качественньш анализ позволяет определить факторн и потенци- 

альнне области риска, внявить его возможнне видн. Ф акторн рис- 
ков определяются на основе анализа политической, экономической 
и финансово-кредитной политики как отдельннх стран, так и миро- 
вого сообшества в целом. При этом одни и те же факторн в различннх 
условиях неодинаково влияют на ринок или могут из решаюших стать 
абсолютно незначимьши. Необходимо знать взаимосвязи и взаимное 
влияние различннх факторов, связи между различньш и государ- 
ствами, историю их развития, определять совокупннй результаттех 
или иннх экономических мер и устанавливать связь между собн- 
тиями.

Например, динамика процентннх ставок по кредитам ЦБ РФ 
оказнвает серьезное воздействие на ф и нансовне организации 
и предпринимателей на финансовом рннке, и в гораздо меньшей 
степени — на деятельность производственннх предприятий, не за- 
нимаюшихся внешнеэкономической деятельностью.

При отсутствии необходимой информации целесообразно раз- 
рабатнвать сценарии изменения предпринимательской средн, в ко- 
торой будет реализовнваться решение. Эти сценарии должнн внде- 
лить набор рисковнх ситуаций, возникновение которнх приведет 
к отклонениям от намеченннх целей и потому к изменению оценоч- 
ннх индикаторов — прибнли, чистого денежного потока, и даже 
возможно к банкротству.
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Следует обратить внимание, что одной из важнейших задач пред- 
принимателя является сужение числа факторов, которме на началь- 
ной стадии анализа рисков невозможно вьшвить и классифици- 
ровать.

7.3.3. Ранжирование рисков
Качественньш анализ рисков завершается отнесением их к одной 

из категорий:
• известншериски: природа факторов известна, последствия мо- 

гут бмть оцененц с вмсокой точностью (достоверностью). Типичнме 
примерм известнмх рисков — невмполнение работ к  намеченному 
сроку, получение ш трафов, потеря части материальнмх ресурсов 
в результате хишений и т.п. Эти риски можно вьшвить в ходе анали- 
за статистической и бухгалтерской отчетности. Управление этими 
рисками можно отнести к решениям, которме принимаются в усло- 
виях неопределенности;

• предвидимиериски: факторм риска определенм законами рас- 
пределения и их параметрами, возможность их появления доказм- 
вает опьгт. Примерами таких рисков являются риски договоров на 
поставку материалов, комплектуюших, смрья до завершения перего- 
воров, риски заключения контрактов с потребителями, риск снижения 
производительности труда в результате увольнения работников и др. 
Решения по поводу проведения подобнмх операций принимаются 
в условиях частичной неопределенности;

• непредвидимие риски: информация по факторам риска отсут- 
ствует или ее крайне мало. Это такие угрозьг ушерба предпринима- 
тельской деятельности, которме невозможно прогнозировать, на- 
пример, изменения в политической обстановке, смена учредителей, 
изменения в банковской политике. Решения по этим рискам прини- 
маются в условиях полной неопределенности или с использованием 
эвристических методов.

В дальнейшем производится оценка и отбор рисков и их ранжи- 
рование по степени важности и уровню прогноза.

7.3.4. Показатели оценки рисков
В процессе анализа предпринимателю необходимо не только 

вьшвить и идентифицировать видм риска, но и определить, т.е. спро- 
гнозировать, масштабм потерь и соотнести их со своими возможно- 
стями. При этом потери предпринимателя от рисковмх ситуаций 
могут определяться как:

• случайное снижение прибьши;
• дополнительнме расходм на снижение потерь;
• затратм на возмешение убмтков и их последствий.
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При этом потери могут бьгть вмраженн в абсолютном и относи- 
тельном виде, а также классиф ицированн по видам затраченннх 
экономических ресурсов на:

• трудовне;
• материальнне;
• финансовне;
• временнне;
• информационнне;
• интеллектуальнне.
Количественньш внражением возможннх потерь являются по- 

казатели риска — мера появления рискового собнтия. При этом по- 
лученнне оценки уровня риска можно использовать двояко:

• для предварительного упорядочения вариантов решения о ве- 
дении предпринимательской деятельности по критерию риска;

• для управления риском при разработке мероприятий, направ- 
ленннх на его снижение.

Кроме того, сушественно, какая методика использовалась для ис- 
числения показателя риска, так как различнне методики отличаются 
не только значением оценочного показателя риска и доверительньши 
границами его практического применения. Особое внимание при вн- 
боре показателей необходимо обрашать на соотношение доходности 
и риска. Ключевая идея заключается в том, что требуемая доходность 
и рискдолж нн изменяться в одном направлении.

Система показателей оценки риска (рис. 7.4) представляет собой 
совокупность взаимосвязанннх показателей, имеюших одноуровне- 
вую или многоуровневую структуру, они нацеленн на решение кон- 
кретной задачи предпринимательской деятельности.

Рис. 7.4. Система показателей оценки рисков
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При построении своей системн показателей риска необходимо 
учитмвать:

• обстоятельства, связаннме с получением необходимой инфор- 
мации для принятия соответствуюших решений;

• содержательность показателей;
• сравнимость показателей риска для различнмх ситуаций;
• измеримость показателей риска и т.д.
В зависимости от полнотм информации, имеюшейся у предпри- 

нимателя, показатели оценки риска можно условно разбить на три 
группм:

• определенной информации — достаточно полной, например, 
из бухгалтерского учета и отчетности;

• частично неопределенной — информация о рисковой си- 
туации сушествует в виде частотм проявления рискового собмтия;

• полностью неопределенной — информация о рисковой ситуа- 
ции полностью отсутствует, но есть возможность привлечь специа- 
листов и экспертов для частичного преодоления неопределенности.

Следовательно, уменьш ение объема исходной информации 
о предпринимательской среде усложняет оценку уровня риска за счет 
сокрашения числа и емкости показателей.

7.3.5. Количественная оценка рисков
Количественньш анализ рисков позволяет получить количествен- 

нме оценки рисков, провести их анализ и сравнение. При количест- 
венном анализе риска используются различнме методм. В настояшее 
время наиболее распространенньши на практике являются следуюшие 
методьк

• статистические;
• аналитические;
• экспертнмх оценок;
• аналогий;
• оценки платежеспособности и финансовой устойчивости;
• анализ целесообразности затрат;
• расчет интефальнмх показателей риска.

7.3.6. Определение допустимого уровня 
и границ риска

Приведение различного вида потерь предпринимателя к обшему 
виду можно осушествить через стоимостньш показатели, хотя иногда 
это бмвает очень трудно сделать (например, сложно оценить инфор- 
мационнме или интеллектуальнме потери). Размер обьцих потерь 
обично сравнивают с капиталом предпринимателя. Потери можно 
разделить на зонм и уровни последствий рисковмх собмтий.
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ЗоньI предпринимательских рисков представляют собой группи- 
ровку экономических последствий по их уровню. В свою очередь 
уровни риска — это допустимме финансовьге потери. Процедура 
определения масштабов предпринимательских потерь включает ка- 

I чественную и количественную оценки. В ходе качественной оценки
офаничиваю тся установлением возможннх зон риска. В частности, 
с учетом концепции приемлемого риска и возможннх результатов 
предпринимательской деятельности обнчно вьгделяют следуюшие 
^он н:

• безрисковая — область безрисковнх видов деятельности, в ко- 
торой потери не ожидаются или являются отрицательньши (прибьшь

1 больше потерь);
• допустимогориска — область, в пределах которой предприни- 

мательская деятельность является экономически целесообразной 
(потери меньше ожидаемой прибьши). Количественная ф аница этой 
зонн  равна расчетной величине ожидаемой прибьши от предприни- 
мательской деятельности;

• критического риска — область, которой соответствуют видн 
предпринимательской деятельности с критическим уровнем потерь, 
превншаюших прогнозируемую величину прибьши, вплоть до пол- 
ной потери внручки, иннм и словами, предприниматель понесет 
потери в сумме всех вложенннх средств;

• катастрофического риска — область потерь, равннх имушес- 
твенному состоянию  предпринимателя. Следствием риска такого 
уровня может стать банкротство, закрнтие бизнеса и распродажа 
имушества. К  данной категории относят (вне зависимости от иму- 
ш ественного или денежного ушерба) риск, связанньш  с прямой 
опасностью для жизни или здоровья людей, возникновением эколо- 
гических катастроф.

Таким образом, прежде чем принять реш ение о рискованном 
вложении капитала, предпринимателю предстоит:

• определить максимальнмй объем потерь по данному риску 
или ф уппе рисков;

• сопоставить потери с объемом вкладмваемого капитала;
• сравнить потери со всеми собственньши финансовьши ресур- 

сами (имушественньш состоянием);
• определить, не приведут ли потери капитала к банкротству.

7.3.7. Разработка комплекса мер,
направленнъгх на снижение риска

О тносительно неслож но составить перечень м ероприятий, 
направленннх на снижение риска, которне необходимо осуш е- 
ствить в первую очередь. Однако затем неизбежно встает вопрос
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о способах дапънейшего понижения уровня риска. И в этом случае про- 
ведение дополнительнмх предупредительнмх мероприятий уже не 
кажется очевидньш , поскольку все они связанм с определенньши 
затратами.

Любой метод управления риском приводит к перераспределению 
текуцих и ожидаемь/х финансових потоков. Например, в случае стра- 
хования часть собственнмх средств отвлекается в уплату страховмх 
взносов, при страховании посредством распределения риска (переда- 
чи части риска) приходится отказиваться от части доходов, в резуль- 
тате чего происходит недоинвестирование проекта и потеря при- 
бьши.

При хеджировании посредством опционов платой за снижение 
риска является опционная премия. При диверсификации уменьше- 
ние риска приводит к снижению ожидаемой отдачи в виде дивиден- 
дов, прибмли и т.п. Резервирование связано с затратами на содержа- 
ние резервнмх фондов, что ведет к отвлечению оборотнмх средств, 
и, в конечном итоге, — к снижению прибьши. Уменьшение риска 
посредством метода лимитирования приводит к снижению отдачи 
вследствие введеннмх ограничений.

Одновременно возникает ожидаемьгй в будушем приток средств 
в виде компенсации за уменьшение риска. Видно, что каждмй метод 
снижения риска отличается степенью воздействия на риск в кон- 
кретной ситуации, а также необходиммми затратами на их реали- 
зацию.

В качестве критерия экономической эффективности применения 
методов управления можно использовать оценку их влияния на из- 
менение стоимости проекта (предприятия, ситуации в целом), рас- 
считанной на начало и конец финансового периода. Необходимо 
оценить динамику риска и отдачи, сравнить полученнме результатм 
с целями и степенью их достижения и сделать вмвод об экономиче- 
ской целесообразности рассматриваеммх мероприятий.

Сушествуют различнме подходм к вмбору способов предупреж- 
дения и снижения рисков, сушность котормх отражает упрошен- 
ная схема в виде таблицм реш ений по снижению  степени риска 
(табл. 7.3).

Начиная с определенного уровня, затратм на прямое снижение 
риска растут бмстрее, чем снижается сам риск, поэтому применять 
только один метод снижения риска нецелесообразно. Достичь опти- 
мального соотношения между уровнем снижения риска и требуемм- 
ми для этого финансовьгми затратами позволит комбинация различ- 
нмх сочетаний методов.
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7.3.8. Построение модели управления рисками
Цель разработки модели управления рисками — снизить возмож- 

ньш риск и ф инансовнй  ушерб. Все рассмотреннме ранее этапн 
управления предпринимательскими рисками можно назвать пред- 
варителъннми. Необходимо проанализировать также всю инфор- 
мацию по аналогичннм бизнес-проектам. Дальнейшая разработка 
модели происходит в следуюшей последовательности:

• определяются допустимне значения рисков по каждому мето- 
ду с целью внбора и уточнения связи с этим стратегия компании;

• производится отбор рисков, в результате которого отказнва- 
ются от тех рисков, которне являются для предпринимателя непри- 
емлемьши;

• проводятся исследования, направленнне на внработку пре- 
дупреждаюших мероприятий с целью снизить ушерб от вмбраннмх 
рисков;

• риски анализируются с учетом предлагаемнх мероприятий 
с целью вьшвить возможности применения к ним намеченннх мето- 
дов управления рисками;

• составляется окончательнмй план предупреждаюгцих мероп- 
риятий, оценивается уровень рисков, размер возможного ушерба 
и вероятность его наступления. Даются доверительнне границн 
ушерба (минимальное, максимальное и наиболее вероятное значе- 
ния). Рекомендуется оптимальньш вариант бизнес-проекта;

• анализируется эффективность бизнес-проекта с целью его 
дальнейшей разработки и внедрения.

Необходимо подчеркнуть, что создание системн управления рис- 
ком в организации предполагает:

• создание эффективной системн оценки и контроля принима- 
емнх решений;

• вьшеление специального подразделения или работника, зани- 
маюшегося управлением рисками;

• вьшеление средств и формирование специальнмх резервов для 
страхования рисков и компенсации возможнмх потерь.

7.4. МЕТОДЬГ КОЛИЧЕСТВЕННОЙ ОЦЕНКИ 
РИСКОВ

Различнме способн и методн количественной оценки уровня 
предпринимательского риска, несмотря на значительнне трудности, 
позволяют предпринимателям и менеджерам максимально избежать 
рискованннх решений и финансовнх потерь. Предприниматель обя- 
зан внбрать стратегию, которая позволит снизить уровень риска.
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7.4.1. Теорчя игр
Теория игр — теория математических моделей принятия опти- 

мальннх решений в условиях конфликта или неопределенности. Под 
конфликтом понимается явление, применительно к которому можно 
говорить, кто и как в этом явлении участвует, какие у него могут бьггь 
исходм, и кто и как в этих явлениях заинтересован.

Ф ормализованнне конфликтние ситуации можно математичес- 
ки представить как игру нескольких игроков, каждьш из которнх 
преследует цель максимизировать свою внгоду или вьшгрнш за счет 
другого. Решение подобннх задач требует определенности в форму- 
лировке условий: установления числа игроков и правил игрн, вняв- 
ления возможннх стратегий и возможннх вьш ф нш ей (проиф нш  — 
отрицательньш вьш ф нш ).

Число стратегий у каждого игрока может бнть конечньш  и бес- 
конечньш , поэтому и игрн подразделяются на конечнне и беско- 
н ечнне. При исследовании конечной  и грн  задаю тся м атрицн  
вьш ф нш ей , а бесконечной — функции вьшгрншей. Для решения 
задач применяются алгебраические методн, основанние на системе 
линейннх уравнений и неравенств, итерационнне методн, а также 
сведение задачи к некоторой системе дифф еренциальних уравне- 
ний.

Теория и ф  дает математический аппарат для внбора стратегии 
в конфликтннх ситуациях. Анализ ситуаций с помошью теории и ф  
позволяет рассмотреть все возможнне альтернативм как своих дей- 
ствий, так и стратегии партнеров и конкурентов. С помошью теории 
и ф  можно решать многие экономические задачи, связаннне с вн- 
бором наилучшего решения. Это следует из того, что риск имеет ма- 
тематически внраженную вероятность наступления потери.

Вероятность опирается на статистические даннне и может бмть 
рассчитана с достаточно внсокой точностью. Недостатком данного 
метода является большой объем вичислений. Однако сушествуюшие 
стандартнне п роф ам м н  снимают подобнне недостатки.

7.4.2. Критерии оптималъности
В условиях полной неопределенности (полного отсутствия ин- 

формации) для определения наилучших решений используются сле- 
дуюшие критерии:

• критерий гарантированного результата (максиминньш крите- 
рий Вапьдо) — пессимистический по своей сути критерий, потому что 
принимается во внимание только самнй плохой их всех возможннх 
результатов каждой альтернативи. Этот подход устанавливает гаран-
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тированньш минимум, хотя фактический результат может и не бмть 
настолько плохим;

• критерий оптимизма (критерий максимакса) соответствует 
оптимистической наступательной стратегии. Этот подход устанав- 
ливает только самьш лучший вариант;

• критерий пессимизма характеризуется вьгбором худшей альтер- 
нативьг с наихудшей окупаемостью;

• критерий минимаксного риска Сэвиджа — критерий наимень- 
шего вреда, которьш определяет худшие возможнме последствия для 
каждой альтернативм и вмбирает альтернативу с лучшим из плохих 
значений;

• критерий обоби^енного максимина (пессимизма—оптимизма) 
Гурвица, которьш позволяет учитмвать состояние между крайним 
пессимизмом и безудержнмм оптимизмом.

В определеннмх обстоятельствах каждмй метод имеет свои досто- 
инства и недостатки, которме могут помочь в вмработке решения. 
При сравнительном анализе критериев эффективности нецелесо- 
образно останавливаться на вмборе единственного критерия, так как 
в ряде случаев это может привести к неоправданнмм решениям, веду- 
шим к значительньш потерям экономического, социального и иного 
содержания. Например, наряду с применением критерия гарантиро- 
ванного результата, может бмть использован критерий Сэвиджа, кри- 
терий оптимального поведения может дополняться применением 
пессимистического критерия.

Таким образом, определяюшим подходом при вмборе оптималь- 
ного реш ения в условиях неопределенности должен бмть подход, 
базируюшийся на комплексном использовании рассмотреннмх кри- 
териев.

7.4.3. Оптималъностъ по Парето
П оиск эффективного реш ения является многокритериальной 

задачей. Ддя того чтобм отмскать эффективное решение из получен- 
ного множества реш ений, может бмть применен метод Парето 
(определение интегрального критерия оптимальности как суммм 
отдельнмх частнмх критериев с переменнмми весами), которьш 
заключается в обязательном участии предпринимателя или некото- 
рого эксперта.

Подобная методика используется довольно часто, иногда ее счи- 
тают единственно возможной. Ее достоинствами являются простота 
и эффективность.

Однако эта методика требует дополнительнмх предположений, 
которме не всегда оправданм. С математической точки зрения такая 
сумма частнмх критериев с коэф ф ициентами важности — ни что
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иное, как аддитивная функция ценности. Для того чтобм она пра- 
вильно отражала систему предпочтений предпринимателя, необхо- 
димо, чтобн используемме для оценки критерии бьши независимьг- 
ми по предпочтению.

7.4.4. Статистические методьг принятия решений 
в условиях риска

Статистический подход для принятия решений в условиях риска 
заключается в изучении статистики потерь и прибьшей, имевших 
1СТ?&то на данном или аналогичном предприятии, и определения 
вероятности собнтия, установления размера риска. Вероятность 
означает возможность получения определенного результата. Напри- 
мер, вероятность успешного продвижения нового товара на рьгнке 
в течение года составляет 3/ 4, а неуспех — ' / 4-

В программах широко применяются типовне конструкции, ос- 
нованнне на показателях изменчивости или вероятности ситуаций, 
связанньгх с риском. Сложнне, но более точнне вероятностнме ме~ 
тодн позволяю т построить модель управления инвестиционннм  
процессом с учетом всех неблагоприятннх факторов внешней средм 
в случае их одновременного проявления в условиях офаниченного 
финансирования и в заданннх ф аницах риска.

Метод вероятностной оценки риска предполагает расчет стаН' 
дартннх характеристик риска на осноВе объективннх и субъектив- 
ннх значений вероятностей наступления определенннх состояний 
и результатов проекта. Для оценки величинм (степени) риска ис- 
пользуются следуюшие критерии:

• среднее ожидаемое значение внбранного в качестве критерия 
показателя, например, ЧДД. Средняя величина представляет собой 
обобшенную количественную характеристику и не позволяет при- 
нять реш ение в пользу какого-либо варианта вложения капитала. 
Для окончательного решения необходимо измерить размер (размах 
или изменчивость) колебаний возможного результата. Колебания воз- 
можного результата представляет собой степень отклонения ожида- 
емого значения от средней величинн. Для ее определения обнчно 
внчисляю т дисперсию или среднеквадратическое отклонение:

1) среднее квадратичное отклонение показнвает, на сколько 
каждьш вариант отличается от средней величинн; оно измеряется 
в одних единицах и поэтому его удобно сравнивать;

2) дисперсия характеризует разброс возможннх значений кри- 
териев проекта (например, ЧДД) вокруг средней ожидаемой вели- 
чинн и представляет собой сумму квадратов отклонений значений 
от средней величинм, взвешеннмх по вероятности каждого откло- 
нения:
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_ 2 (х  -  е)2 х А
°  =  л ’

где а 2 — дисперсия; х  — ожидаемое значение для каждого случая 
наблюдения; е — среднее ожидаемое значение; А — частота случаев, 
или число наблюдений;

3) коэф ф ициент вариации представяяет собой относительное 
измерение размера риска и показнвает, какую часть средней состав- 
ляет среднее отклонение, или риск. Коэффициент можно использо- 
вать при сравнении инвестиций с различньши ожидаемьши доходами.

Коэффициент вариации представляет собой отношение среднего 
квадратичного отклонения к средней арифметической. Он показьь 
вает степень отклонения полученннх значений в процентах:

У = а /е  х 100%,

где V — коэффициент вариации, %; а  — среднее квадратичное от- 
клонение; е — среднее арифметическое.

Коэффициент вариации позволяет сравнивать колебания при- 
знаков, имеюших разнне единицн измерения. Чем внш е коэф - 
фициент вариации, тем сильнее колебания признака. Установлена 
следуюшая оценка коэффициентов вариации (%):

• до 10 — слабое колебание;
• 10—25 — умеренное колебание;
• свиш е 25 — внсокое колебание.
Уровень суцественности ошибок характеризует коэф ф ициент 

вариации, которнй представляет собой относительное измерение 
величинн риска.

Вероятностная оценка риска хорошо разработана математи- 
ческими методами. Однако опоратолько на математические расчетн 
в предпринимательской деятельности не всегда бнвает оправданной, 
так как точность расчетов во многом зависит от качества исходной 
информации.

7.4.5. Аналитические методъг

В тех случаях, когда информация ограничена, для количественного 
анализа риска используются аналитические методн, или стандартнне 
функции распределения вероятностей, например, нормальное распре- 
деление, или распределение Гаусса, показательное (экспоненциаль- 
ное) распределение вероятностей, которое широко применяется в рас-
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четах надежности, а также распределение Пуассона, которое часто 
используют в теории массового обслуживания. П ростне расчетн 
и реальнме результатм связаньг с использованием методов чувстви- 
тельности и сценариев.

7.4.6. Метод чувствителъности 
критических соотношений

Метод предполагает исследование изменений ключевого крите- 
■^ия деятельности компании (например, прибьши или чистого денеж- 
ного потока от основной деятельности) в ответ на изменения одного 
из параметров (объема реализации, уровня инфляции, уровня пере- 
меннмх затрат на единицу продукции, работ или услуг, постояннмх 
издержек, цен продаж, процентнмх ставок по кредитам и др.) при 
условии, что другие остаются неизменннми.

Использование в бизнес-планировании этого аналитического 
подхода позволяет руководителю или предпринимателю вмбрать бо- 
лее обоснованннй  (приемлемьш ) метод роста доходности своего 
бизнеса, учитмвая риск и неопределенность, присушие рмночной 
экономике. Так, например, если цена оказалась критическим фак- 
тором, то можно усилить маркетинговую программу или снизить 
стоимость проекта. Если проект оказался более чувствительньш к из- 
менениям объемов производства, то следует уделить больше внима- 
ния программе обучения персонала, менеджменту и другим мерам 
повнш ения производительности.

Покажем на примере, как проводится анализ чувствительности 
критических соотнош ений. В таблице 7.4 приведенн показатели 
бизнес-плана, рассчитанного на три года, для наиболее вероят- 
ного варианта реализации с объемом чистого денежного притока 
в 1242 тнс. руб., а также различнне вариантн его изменения при ко- 
лебаниях показателей: физического объема реализации, переменннх 
издержек на производство единицн продукции (работ, услуг), посто- 
янннх издержек, ценн реализации и ценн капитала на 10%.

Таким образом, чистьш денежннй поток предприятия в значи- 
тельной степени чувствителен к изменениям ценн реализации про- 
дукции (работ, услуг), колебаниям переменнмх затрат и физического 
объема продаж, и менее чувствителен к изменениям уровня условно- 
постоянннх затрат и стоимости капитала. Однако, внбирая методн 
увеличения прибьшьности бизнеса, предприниматель должен пом- 
нить, что повнш ение (снижение) цен на продукцию (работм или 
услуги) — самьш простой, и в то же время — наиболее рисковьш 
(опасньш) способ завоевания рннков.
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Показатели бизнес-плана и расчет чувствительности доходности к их изменениям на 10%

Годм
Объем

реализации,
шт.

Переменнме 
затратм 

на единицу
Постояннме

затратм
Себе-

стоимость
Цена

реализации
зашт.

Вмручка Прибмль
Коэффициент

дисконти-
рования

Чистнй 
дисконтированнмй 

денежнмй поток
1 1000 3 500 3500 4 4000 500 0,909 454,5
2 1000 3 500 3500 4 4000 500 0,824 412
3 1000 3 500 3500 4 4000 500 0,751 375,5
Итого 1242

Изменениядоходности при колебанияхфизическогообъема реализации на 10%
1 1100

900
3 500 3800

3200
4 4400

3600
600
400

0,909 545
364

2 1100
900

3 500 3800
3200

4 4400
3600

600
400

0,824 494
330

3 1100
900

3 500 3800
3200

4 4400
3600

600
400

0,751 450
300

Итого Чувствительность составляет 20% 
(1484:1242=1,2; 994:1242 = 0,8)

1489
994

Изменения доходности при колебаниях переменньк издержек на 10%
1 1000 3,3

2,7
500 3800

3200
4 4000 200

800
0,909 182

727

'лжение гпабл. 7.4

Годм
Объем

реализации,
шт.

Переменнме 
затратм 

на единицу

Постояннме
затратм

Себе-
стоимость

Цена
реализации

зашт.
Вьгручка Прибмль

Коэффициент
дисконти-

рования

Чистмй 
дисконтированнмй 

денежнмй поток

2 1000 3,3 500 3800 4 4000 200 0,824 165
2,7 3200 800 659

3 1000 3,3 500 3800 4 4000 200 0,751 150
2,7 3200 800 601

Итого Чувствительностъ составляет 60% 497
(497: 1242 = 0,4; 1989: 1242= 1,6) 1989

Изменения доходносги при колебаниях постоянньк издержек на 10%

1 1000 3 550 3550 4 4000 450 0,909 409
450 3450 550 500

2 1000 3 550 3550 4 4000 450 0,824 371
450 3450 550 453

3 1000 3 550 3550 4 4000 450 0,751 338
450 3450 550 423

Итого Чувствительность составляет 10% 1118
(1118: 1242 = 0,9; 1366: 1242= 1,1) 1366

Изменения дохсдносги при колебаниях ценм реализации на 10%

1 1000 3 500 3500 4,4 4400 900 0,909 818
3,6 3600 100 91
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Таким образом, методика оценки риска с использованием мето- 
да чувствительности критических соотношений заключается в сле- 
дуюшем:

1) устанавливаются показатели-факторм риска: инфляция, фи- 
зический объем продаж, издержки, требуемьш объем инвестиций, 
стоимость заемного капитала и т.д.;

2) рассчитмвается чувствительность бизнес-проекта к измене- 
нию каждого показателя-фактора;

3) производится экспертное ранжирование по степени важности 
{Гйадежности прогноза, на основании чего строится матрица чувс- 
твительности, позволяюшая вмделить наименее и наиболее риско- 
ваннме факторм.

Недостаток этого метода — экспертньш подход, котормй не обе- 
спечивает однозначного результата.

7 . 4 . 7 .  Метод анализа сценариев: 
сравнителъная оценка вариантов решений

Метод анализа сценариев является развитием метода анализа 
чувствительности критических соотношений. Он предусматривает 
на основе базиснмх значений установленнмх критериев, например, 
чистого дисконтированного дохода или нормм рентабельности, по- 
лучать пессимистический, оптимистический и наиболее вероятнос- 
тньш вариантм значений при одновременном изменении факторнмх 
переменнмх в лучшую и худшую сторону. Полученнме таким обра- 
зом значения сравниваются с базисньш и, и даются рекомендации 
о возможности принятия бизнес-проекта.

Однако возможности практического применения этих методов 
оф аниченм  — они не позволяют учитмвать вероятность изменения 
отдельнмх параметров и их влияния на доходность инвестиций про- 
екта и связанного с ним риска.

7 . 4 . 8 .  Имитационное моделирование
Анализ рисков методом имитационного (сценарно-имитацион- 

ного) моделирования Монте-Карло представляет собой интефацию  
методов анализа чувствительности и анализа сценариев на основе 
теории вероятностей. Его результатом является распределение веро- 
ятностей возможнмх результатов бизнес-проекта. Преимушества 
метода заключаются в возможности учета одновременного влияния 
нескольких факторов (интефального риска).

Применить даннмй метод можно только с помошью компьютер- 
нмх проф ам м , например, Рго]ес1 Ехрег1. Кроме того, с увеличением 
числа задаваеммх факторов риска растет разброс значений результи- 
руюшего показателя, а также значительно увеличивается продолжи- 
тельность расчетов.
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Целесообразно будет также применить известнне методьг теории 
статистики — математическое ожидание и дисперсию  линейной 
функции случайной величинн, нормальннх распределений. Такой 
расчет несложно провести в среде ЕХСЕЬ способом оценки риска.

7.4.9. Определение рисков при формулировке 
миссии и целей компании

Важнейшей стратегической задачей коммерческой организации 
как субъекта цивилизованного рннка является обеспечение ее устой- 
чивого функционирования в длительной перспективе. Для успеш- 
ного решения этой задачи необходимо формализованное описание 
определенннх целевнх ориентиров и направлений деятельности, что 
составляет миссию организации. При формировании миссии и целей 
перед компании предстоит оценить такие риски и потери, как:

• неправильного или неполного определения миссии:
• непонимания или непринятия миссии организации ее членами;
• неправильной передачи информации от руководителей ком- 

пании к остальннм сотрудникам;
• изменения внешней и внутренней средн компании во времени.
П рям нм  следствием указанннх рисков являются возмож нне

потери. Они могут бнть как прямнми финансовьши (например, за- 
тратн  на привлечение консультантов, затратн  времени на опрос 
работников, неудачнне рекламнне кампании), так и косвенннми, 
которне могут возникнуть в будушем (потеря имиджа компании, 
клиентов, рннков). Все это создает угрозу банкротства. Для оценки 
подобннх рисков проводятся:

• анализ тенденций в окружении организации;
• установление целей организации;
• построение иерархии целей и установление индивидуальннх 

целей ддя различннх служб и работников.
Для этого целесообразно использовать 5\\Ю Т-анализ, построить 

матрицу анализа средн фирмн, применяя анкетирование, например, 
с помошью специальннх тестов, вьшолнить оценку работников по 
заданньш критериям1.

7 .4.10. Оценка целесообразности затрат
Метод оценки целесообразности затрат основнвается на расчете 

таких показателей, как:
• критический объем производства (продаж);
• запас экономической (финансовой) прочности;
• эффект производственного (операционного) левериджа и др.

1 Подробнее данная тема рассмотрена в работе: Шапкин А.С. Экономические
и финансовме риски: оценка, управление, портфель инвестиций. М.: ИТК
Дашков и К, 2004.
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Критический объем производства или продаж — нижний предель- 
ньгй размер вьшуска продукции, при котором прибьшь равна нулю. 
Его необходимо оценивать при освоении новой продукции, сокра- 
шении вьшуска продукции, визванного падением спроса, сокраше- 
нием поставок материалов и комплектуюших изделий, заменой про- 
дукции на новую, ужесточением экологических требований и други- 
ми причинами.

Для проведения соответствуюших расчетов все затратм на про- 
изводство и реализацию продукции подразделяют на переменнме 
{Штериальг, комплектуюшие изделия, инструментьг, заработная пла- 
та, расходм на транспорт и т.п.) и постояннме (амортизационнме 
отчисления, управленческие расходм, арендная плата, процентьг за 
кредит и т.п.). Это возможно при организации системм управленче- 
ского учета по схеме «директ-костинг».

При использовании этой системм меняется также и расчет фи- 
нансовмх результатов: вместо одного показателя (прибьши) отчета 
о финансовмх результатах в рамках системм «директ-костинг» воз- 
никаю т два (маржинальньгй доход и прибмль). Главное внимание 
в этой системе уделяется изучению поведения затрат в зависимости 
от изменения объемов производства, что позволяет гибко и опера- 
тивно принимать решения о нормализации финансового состояния 
предприятия.

Маржинальньш доход (МД), или прибьть, представляет собой раз- 
ницу между вмручкой от реализации и переменньши затратами или 
суммой постояннмх расходов и прибьшью от реализации:

МД =  В - 3  = 3  + П ,^  ^  ^ п е р  пост п ’

где П п — прибмль от реализации; В — вмручка от реализации; 
Зпер — переменнме затратм; Зпост — постояннме затратм.

Маржинальньш доход должен бмть максимальньш, так как он яв- 
ляется источником покрмтия постоянньгх расходов и образования 
прибмли. Таким образом, зона безопасности или устойчивой работм 
организации, когда предприятие получает прибьшь, характеризуется 
разностью между маржинальньш доходом и постоянньши затратами:

П =  М Д - 3  .п ^  пост

Критический объем производства (точка безубьточности) может 
бмть рассчитан как в натуральном, так и в стоимостном вмражении. 
Расчет критического объема производства в натуральном вмражении 
проводится по обшей формуле:

Пкр= З пост/ ( Ц - З пер),
где Пкр — критический объем производства, Ц — цена изделия (еди- 
ницм продукции); Зпост — постояннме затратм; Зпер — переменнме 
затратм.
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При разделении постояннмх затрат по видам продукции, работ 
или услуг можно рассчитать точки безубмточности для каждого вида 
продукции, работ, услуг или направлений деятельности компании.

В аналитической практике базой для разделения постояннмх за- 
трат между видами продукции, работ или услуг обмчно становится: 
объем продаж, переменнме затратм, заработная плата производ- 
ственнмх рабочих, трудоемкость изделий, или затратм машинного 
времени на их производство и др. Но при любой базе распределения 
постоянньгх затрат избежать условностей невозможно: постояннме 
затратм потому и являются таковьгми, что ни с объемом продаж, ни 
с суммой переменнмх затрат они непосредственно не связанм. Тем 
не менее расчетм и графическое изображение динамики показателей 
свидетельствуют, что вшручка от реализации является более обосно- 
ванной и надежной базой распределения постояннмх затрат, чем 
другие показатели. Во всяком случае для определения запаса финан- 
совой прочности по товарнмм группам точности такого распределе- 
ния вполне достаточно.

Некоторме зарубежнме ученме назмваю т критический объем 
производства порогом рентабельности и используют этот показатель 
для оценки финансовой устойчивости предприятия. Чем больше раз- 
ность между фактическим объемом производства и критическим, тем 
вмше финансовая устойчивость. Показатель запаса экономической 
прочности показмвает, на сколько предприятие может снизить вм- 
ручку от реализации продукции, сохраняя при этом финансовую 
устойчивость бизнеса.

Запас экономической прочности равен разнице между фактиче- 
ским объемом реализации и порогом рентабельности продукции. 
Запас экономической прочности, т.е. превмш ение фактической 
вмручки над порогом рентабельности показмвает зону безопасной 
работм организации. Чем больше запас экономической прочности, 
тем лучше для предприятия. Для расчета запаса экономической 
прочности фирмм применяется следуюшая формула:

ЗП =  (Вфакт- В кр) /В фактх100% .

Снижение любмх затрат требует значительнмх усилий, разработ- 
ки и проведения организационнмх, технических, экономических 
и инмх мероприятий, а главное — функционирования на предпри- 
ятии отлаженной системм управления затратами на производство 
и реализацию продукции. Однако, когда речь идет о повмш ении 
устойчивости предприятия к неблагоприятньш условиям рмночной 
конъюнктурм, следует помнить, что снижение затрат дает гораздо 
больший эффект, чем увеличение объема продаж. Увеличение объема 
продаж зависит от динамики спроса и условий конкуренции, в то
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время как уровень затрат в большей степени зависит от усилий само- 
го предприягия.

Конечно, нет хороших и плохих факторов увеличения запаса 
экономической прочности и повьш ения устойчивости предприятия 
к неблагоприятннм условиям рнночной конъюнктурн: положитель- 
ное влияние оказнваю т как увеличение объема продаж, так и отно- 
сительное снижение затрат. Но когда возможна вариация управлен- 
ческих реш ений, то следует учитнвать различную степень воздей- 
стдия отдельннх факторов на величину запаса эконом ической 
прочности.

Производимне предприятием товарн сушественно различаются 
по структуре затрат на их производство и реализацию, по удельному 
весу маржинального дохода в отпускной цене, по удельному весу 
прибьши в маржинальном доходе. Поэтому для принятия рациональ- 
ннх управленческих реш ений необходимо следить за динамикой 
запаса экономической прочности не только по предприятию в це- 
лом, но и по товарньш группам и отдельньш товарам, видам работ 
или услуг или направлений деятельности компании.

Величина производственной прибнли зависит от объема реали- 
зации, себестоимости реализованной продукции (работ, услуг), 
соотнош ения постоянннх и перем енннх затрат в себестоимости 
и других параметров. Любое изменение объема производства (про- 
даж) оказнвает сушественное влияние на прибнль. Данная зависи- 
мость назнвается эффектом производственного (операционного) 
левериджа.

Производственннй леверидж показнвает степень влияния по- 
стоянннх затрат на прибьшь при изменениях объема производства:

Л = ( В - 3  ) /В  =  (3 +  П ) /В .пр у п ер ' 7 '  пост п ' '

Действие производственного леверижда состоит в том, что любое 
изменение внручки от реализации приводит к еше большему изме- 
нению прибнли. Сила воздействия (эффект) производственного 
леверижда рассчитнвается по формуле:

ЭПЛ =  М Д /П п,

где ЭПЛ — эффект производственного левериджа, МД — маржи- 
нальньш доход (маржинальная прибнль), П п — прибнль от продаж.

Если предприятие, имеюшее значение ЭПЛ, равное 7, увеличит 
внручку от реализации, например, на 1%, то при этом его прибьшь 
от продаж внрастет на 7%. И, наоборот, при сокрашении внручки 
от реализации, например, на 3% его прибьшь от продаж уменьшится 
на 21%.
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Таким образом, эффект операционного рмчага показьшает сте- 
пень предпринимательского риска. Чем больше сила операционно- 
го рмчага, тем больше риск. На практике проявляются следуюшие 
зависимости:

• если предприятие работает вблизи точки безубмточности, оно 
имеет относительно большую долю изменений прибнли или убнтков 
при изменении объемов реализации;

• у рентабельнмх предприятий при большом объеме реализации 
внсокая прибмль может наблюдаться даже при незначительном рос- 
те рентабельности;

• предприятие, имеюшее вмсокий показатель операционного 
рьшага, при резких колебаниях объемов реализации подвергается 
значительно большей степени риска, чем при стабильнмх объемах 
продаж;

• чем больше удельньш вес постояннмх затрат в обшей величи- 
не издержек предприятия, тем вмше сила операционного рмчага 
при определенном объеме производства и соответственно тем боль- 
ше предпринимательский риск при сокрашении объемов производ- 
ства;

• работать с вмсоким операционнм м  рмчагом могут пред- 
приятия, которме обеспечивают значительнме объемм реализации 
и уверенм в перспективном стабильном спросе на свою продукцию, 
работм или услуги.

7.4.11. Методъг расчета интегральнъгх 
показателей риска

Одним из наиболее информативнмх с точки зрения достовернос- 
ти источников о рисках предпринимательской деятельности можно 
считать методрасчета интегрального показателя риска, основаннмй 
на даннмх бухгалтерской отчетности организации.

Основмваясь на анализе отчетности, можно сделать вмвод, что 
предпринимательская деятельность подвержена в основном имушес- 
твенному, кредитному и рмночному риску. Именно они определяют 
обший уровень и динамику предпринимательского риска.

Рассмотрим методику расчета интефального оценочного пока- 
зателя риска. Предлагаемая методика содержит показатели, для ко- 
тормх составленм пороговме значения для трех рисковмх ситуаций, 
характеризуюших соответственно вмсокий и средний и низкий уро- 
вень риска (табл. 7.5). Рекомендуемме значения полученм в резуль- 
тате изучения даннмх бухгалтерской отчетности о рентабельности 
и ликвидности предприятий. При разработке методики предполага- 
лось, что число показателей, характеризуюших уровень предприни- 
мательского риска, может бмть любмм.
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Формула для расчета интегралъного показателя риска (Я/зк) вм- 
глядит следуюшим образом:

п т  1

КЬк = Х 4  X К, + Х 4  х Т ’
/=1 /=1 /

где К; — значение показателя, увеличение которого рассматривается 
как положительнмй фактор для предприятия, п — число показате- 
лей, увеличение котормх рассматривается как положительнмй фак- 
тор для предприятия, I,. — значение показателя, снижение которого 
рассматривается как положительнмй фактор для предприятия, т — 
число показателей, снижение котормх рассматривается как положи- 
тельньш фактор для предприятия, А{ — удельньга вес показателя.

Значение интефального показателя риска характеризует обший 
уровень предпринимательского риска для предприятия и определяет 
тип рисковой ситуации. Увеличение показателя характеризует ста- 
билизацию положения, сокрашение неопределенности, снижение 
риска. К  методам интефальной оценки риска следует отнести также 
количественную оценку степени риска, ведушего к банкротству. 
С этой целью рассчитмвается коэффициент риска, представляюший 
соотношение максимально возможного объема убмтков и объема 
собственнмх средств инвестора.

_  Максимально возможная сумма убмтков 
риска Сумма собственнмх средств

Эмпирические исследования показмвают, что оптимальнмй ко- 
эффициент риска составляет 0,3, а критический, превмшение кото- 
рого ведет к банкротству, — 0,7.

Имеются отдельнме видм предпринимательской деятельности, 
в котормх риск поддается расчету, количественной оценке и где ме- 
тодм определения риска хорошо оф аботанм  и в теории, и на прак- 
тике. Это прежде всего относится к страховой деятельности и игор- 
ному бизнесу, где широко применяются методм теории вероятно- 
стей, теории игр, математической статистики. Однако применение 
этих методов для анализа других видов деятельности часто не столь 
эффективно, так как страховой риск относится к определенному 
объекту вне зависимости от вида деятельности. При оценке же пред- 
принимательского риска менеджера прежде всего интересует не судь- 
ба всего объекта, а вероятность и размер потенциального ушерба 
в условиях конкретной сделки и связаннмх с ней решений.

7.4.12. Модели прогнозирования риска банкротства
Метод прогнозирования риска банкротства, или оценки плате- 

жеспособности и финансовой устойчивости, позволяет диагности-
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ровать возможность финансового банкротства предпринимателя. 
В первую очередь анализу подвергаются сведения, содержашиеся 
в годовой бухгалтерской отчетности.

Обшими элементами конструкции подобннх моделей являются 
факторн-признаки, индикаторьг, рейтинговое число, шкала оценоч- 
ннх значений риска и информационная база.

Фактори-признаки представляют собой несколько включенних 
в модель финансовмх показателей (в основном относительньтх или 
қваффициентов), каждмй из котормх отражает индивидуальнме сто- 
ронм (особенности) последствий риска неблагополучного развития 
финансовой ситуации в компании. С точки зрения эффективности 
расчетов факторм должнм удовлетворять следуюшим требованиям:

• максимальная информативность, непротиворечивость и це- 
лостность представления финансового состояния;

• одинаковое направление динамики (положительная корре- 
ляция);

• возможность расчета по даннмм публичной бухгалтерской от- 
четности.

Индикатори — весовме коэффициентм при финансовмх пока- 
зателях в модели-формуле, которме дают возможность:

• ранжировать по степени важности финансовме показатели- 
факторм с позиции их значимости в оценке последствий риска ухуд- 
шения финансового состояния компании;

• ограничить область значений результатов с целью проведения 
сравнительнмх оценок последствий рисковмх собмтий.

Рейтинговое число (результативньш фактор) является обобшен- 
ной оценкой и позволяет оценить риск как в сравнении с другими 
предприятиями, так и во времени (динамике).

Шкала оценки риска характеризует его степень в виде суммм бал- 
лов, или вероятности рискового собмтия или действительного числа 
(отклонения от эталонного значения).

Информационной базой для количественной модели оценки риска 
банкротства (последствий динамики финансово-хозяйственной де- 
ятельности) вмступают даннме бухгалтерской отчетности, на основе 
которнх рассчитьшаются факторм-признаки.

7.5. КАЧЕСТВЕННИЕ МЕТОДЬГ ОЦЕНКИ РИСКОВ

7.5.1. Методьг экспертнъгх оиенок

Для анализа и оценки предпринимательских рисков могут ис- 
пользоваться различнме процедурм системного анализа, которме 
основьшаются на субьективнмх методах экспертнмх оценок, сужде- 
ний или личного опьгта, с использованием эвристических правил,
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представляюших совокупность логических приемов отьгскания ис-
ТИНЬ1.

Метод экспертннх оценок основан на обобшении мнений специ- 
алистов-экспертов о вероятностях риска. Экспертами являются вн- 
сококвалифицированнме специалистм в определеннмх предметнмх 
областях. Экспертнме оценки формируются в процессе экспертизм 
с целью формирования информации об интересуюших характеристи- 
ках, свойствах объекта исследования, необходимой для принятия 
реш ения. И нтуитивнме характеристики, основаннме на знаниях 
и опнте эксперта, дают в ряде случаев достаточно точнне оценки. 
Они могут бмть вмраженм в виде содержательнмх, количественнмх 
или качественнмх оценок.

Сушествуют различньге формь/ организации проведения экспертиз: 
индивидуальнме и коллективнне, одноуровневне и многоуровневне, 
с обменом информацией между экспертами и без него, анонимнне 
и открнтне и т.п. При всем многообразии типовнх схем проведения 
экспертиз практика часто ставит задачи, решение которнх требует 
нетрадиционнмх, оригинальньгх подходов к проведению экспертиз. 
Главная цель экспертизн — принять наиболее эффективное реше- 
ние. Для этого долж нн бнть решеньг следуюшие задачи:

• обеспечение адекватной оценки объекта экспертизн;
• вмработка эффективнмх альтернативннх вариантов;
• внбор из них оптимального варианта.

Для подбора экспертной командн применяют ряд специальннх 
методов (самооценку, взаимную оценку, документирование, тести- 
рование и др.), позволяюших внявить такие обязательние свойства 
эксперта, как компетентность, креативность, ответственное отно- 
шение к экспертизе, конформизм, конструктивное мнш ление, кол- 
лективизм, самокритичность. В качестве интефальной оценки, по- 
лученной альтернативннм путем, применяют коэффициент досто- 
верности суждений эксперта, — его получают как отношение числа 
вмданннх экспертом рекомендаций, приемлемость которнх под- 
тверждена практикой, к обшему числу участий эксперта в внработке 
решений (рекомендаций).

Эвристические методн находят широкое применение в финан- 
совом анализе при диагностике и оценке степени финансовьгх рис- 
ков. Однако следует учитмвать, что экспертная оценка уровня риска — 
не решение, а лишь полезная информация, помогаюшая внбрать пра- 
вильное решение. Приниматьрешение обуровнериска на основе своих 
предпочтений может только предприниматель, которьш и несет за них 
ответственность.

Рассмофим некоторне разновидности метода экспертнмх оценок:
• «мозговая атака»;
• «мозговой штурм»;
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• синектический;
• Дельфи;
• ПАТТЕРН;
• аналогий.
Обработка экспертнмх оценок при групповой экспертизе прово- 

дится с целью получения обобвденнмх даннмх, а также внводов о ка- 
честве экспертизм  и причинах возмож ннх расхождений мнений 
экспертов. Д ля обработки эксгтертнмх оценок используются ста- 
тистические методн, ранжирование на основе различннх методов 
формирования интефальной оценки; рассчитнваются коэффици- 
ентн вариации, парной ранговой корреляции (Спирмена и Кендалла), 
конкордации — для оценки уровня согласованности мнений членов 
экспертной группн. Коэффициент конкордации изменяется в пре- 
делах от 0 до 1. Чем ближе к единице значение коэффициента кон- 
кордации, тем более согласованннм  является мнение экспертов 
относительно решаемой проблем н1.

7.5.2. Методъг «мозговой атаки» и «мозгового штурма»
«Мозговой илтурмь представляет собой совокупность способов 

ф уппового обсуждения с целью генерации альтернативннх нетра- 
диционннх вариантов решений по исследуемьш проблемам, форми- 
рования новнх, оригинальннх идей. Метод «мозговой атаки» заклю- 
чается в творческом споре и личном контакте экспертов-специалис- 
тов. В «мозговом штурме» участвуют две группн экспертов, одна 
вндвигает идеи, другая их анализирует.

«Мозговой штурм» проводится в два этапа: первнй — генерация 
идей, второй — практический анализ вндвинутнх идей. Главннй 
принцип отбора экспертов — разнообразие профессий, квалифика- 
ции и опита в группе экспертов, наличие научного воображения 
и развитой интуиции, интеллектуальная раскованность. Главная за- 
дача первого этапа — набрать как можно большее число вариантов 
решения проблемн, путей получения решения, а также идей и м нс- 
лей, которие отображаются на специальннх карточках. На втором 
этапе карточки собирает, сортирует и анализирует ф уппа экспертов 
и аналитиков, которне должнн опираться на следуюшие принципн:

• ни одна идея не должна исключаться, все идеи следует клас- 
сифицировать и обобшить;

• состав ф у п п н  аналитиков следует тшательно проработать — 
экспертм должнн обладать четким логическим миш лением и бнть 
терпимн к чужим идеям;

• для объективного анализа идей заранее формулируются четкие 
критерии, которьш должнн следовать все членн экспертной ф уппи .

1 Более подробно о методах обработки экспертннх оценок см.: Мшьник В.В.
Исследование систем управления. М.: ЦИТОО, 2001.
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7.5.3. Синектический метод
Синектический метод предполагает использование аналогий из 

других областей знаний. Его идеи зародились в практике «мозгового 
штурма» и заключаются в формировании «группового» ммшления, 
в отличие от «мозгового штурма». Подход к исследованию и решению 
проблемм заключается не в вьшвижении готовой идеи, а в предложе- 
нии незавершенншх идей. Саммм главнмм в данном методе является 
формирование группм экспертов. Сессии проводятся в три этапа: пер- 
вьш — отбор по потенциалу знаний, образования, опмта; второй — по 
творческому потенциалу; третий — по коммуникативности.

7.5.4. Метод Делъфи
МетодДельфи1 состоит в анонимном опросе специалистов по зара- 

нее подготовленнмм вопросам с последуюшей статистической обра- 
боткой информации. Метод сочетает интуитивньге формьг, дискуссии 
и математическую обработку результатов, что обеспечивает независи- 
мость суждений всех членов экспертной группм. Суть метода — орга- 
низация итерационного (многоуровневого) процесса вмработки суж- 
дений экспертов о возможнмх альтернативах исследуемого объекта 
с последовательньш сужением оценок на основе дополнительной ин- 
формации. При этом должнм соблюдаться следуюшие принципьг:

• анонимность каждого эксперта и информации по исследуемой 
проблеме (объекту);

• наличие обратной связи в процессе проведения экспертизм, 
заключаюшейся в передаче другим экспертам на последуюшем шаге 
анонимной информации, полученной другими экспертами на пред- 
шествуюших шагах экспертизм, для уточнения своих оценок;

• получение фупповой оценки на основе анализа индивидуаль- 
нмх оценок членов ф уппм .

Экспертизм методом Дельфи проводятся, как правило, в не- 
сколько туров (обмчно от трех до пяти). После каждого тура анали- 
тики ответм анализирую т с целью вьшвления крайних значений 
оценок — их верхней и нижней ф ан и цм , а также их обоснований, 
предложеннмх отдельнмми экспертами. Затем находится среднее 
значение, устанавливается величина разброса экспертнмх оценок, 
на основе которой делается заключение о согласованности точек 
зрения экспертов.

В следуюшем туре результатм обработки оценок первого тура 
доводятдо членов экспертной ф уппм  с указанием расположения их 
собственнмх оценок. В последуюших турах экспертм либо аргумен- 
тируют свои сильно отличаюшиеся от средних оценки, либо коррек- 
тируют их, предлагая новме доводм в их пользу.

1 Дельфн — древний город в Греции, у подножия горьг Парнас, где находился 
дельфийский оракул.
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7.5.5. Метод ПАТТЕРН
Метод ПАТТЕРН заключается в расчленении изучаемой пробле- 

мь1 на отдельнне задачи, которме вьютраиваются в «дерево решений». 
Оценки отдельнмх экспертов подвергаются открмтому обсуждению. 
Недостатком метода являются возможнме отрицательнме эф ф ектн 
в виде давления авторитетов и т.п.

7.5.6. Метод аналогий
~~Метод аналогий обнчно используют при анализе рисков нового 

проекта. Проект рассматривается как «живой» организм, имеюший 
определеннне стадии развития. Ж изненньга цикл проекта состоит 
из следуюших этапов: внведения на рннок, роста, зрелости и упадка. 
Изучая жизненньш  цикл проекта, можно получить информацию  
о его каждом этапе, внделить причинн нежелательних последствий, 
оценить уровень риска. О днако на практике часто трудно собрать 
соответствуюшую информацию.

7.5.7. Качественнъге модели прогнозирования 
риска банкротства

Подобно количественннм  моделям прогнозирования риска 
банкротства, рассмотренньгм в прсдндушей главе, сушествуют также 
и модели, основаннме на использовании неколичественних показателей, 
на изучении отдельннх характеристик, присуших бизнесу, развива- 
юшемуся по направлению к банкротству. Если для исследуемой фир- 
м н  характернн такие характеристики, можно уверенно дать эксперт- 
ное заключение о неблагополучннх тенденциях ее развития. Методи 
качественной оценки риска банкротства будут рассмотренн в главе 10.

7.6. СПОСОББ1 СНИЖЕНИЯ РИСКОВ

Способн управления рисками по целям и инструментам условно 
можно разделить на два направления:

• методн предупреждения и ограничения риска (экспертиза ре- 
шений, оценка уровня риска, лимитирование риска, гарантии и за- 
лог, диверсификация риска и др.);

• методн возмешения потерь (резервирование средств и стра- 
хование рисков).

Рассмотрим более детально такие используемне способн сни- 
жения риска, как уклонение от риска, диверсификация риска, ло- 
кализация риска, распределение риска, внсокая информатизация 
процесса управления (получение большей информации о предсто- 
яшем внборе и результатах), оптимизация проекта в условиях риска 
(рис. 7.5).
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7.6.1. Уклонение от риска
С ам нй простой способ избежать риска — отказаться от него. 

Этим методом на практике пользуются ком пании, занимаю ш ие 
прочнне позиции на рьшке, их руководители предпочитают избегать 
рисковнх проектов, действовать наверняка и не иметь дел с нена- 
дежньши партнерами.

Примером компании с такой линией поведения является 1ВМ. 
В 1960— 1970-е гг. она занимала лидируюшее положение на рьшке 
Эда4. Компания не стала вкладмвать средства в развитие нового по 
тем временам направления производства персональннх компьюте- 
ров, в результате — отстала и лишилась доминируюшего положения 
на рьшке ЭВМ, понеся бодьшие потери. В то время как Билл Гейтс 
сделал состояние именно на разработках новнх направлений в про- 
граммном обеспечении. Таким образом, проведение инновационной 
политики и внедрение новмх форм, новнх методов, новмх продуктов 
часто оказнвается внгоднее производства привнчной, пусть даже 
зарекомендовавшей себя продукции.

В 2006 г. компания 1ВМ опубликовала результатн обследования 
предприятий 20 отраслей экономики в 11 географических регионах 
развитнх и развиваюшихся рьшков (Китай, Индия, странн Восточ- 
ной Европн и Латинской Америки). Это исследование показало, что 
руководители предприятий и организаций считают основньш и ус- 
ловиями роста, наряду с производством новой продукции и услуг, 
внедрение инновационнмх бизнес-моделей и производственннх 
процессов: 76% руководителей считают основньш  источником но- 
внх идей сотрудничество с бизнес-партнерами и клиентами. Что 
касается внедрения инноваций, то сдерживаюшие факторн оказа- 
лись сильнее внутри компании, чем внешние барьерн. Только 35% 
опрош енннх руководителей готовн с ними бороться, взяв на себя 
ответственность за внедрение. При этом сушествуют определеннне 
стереотипн в различннх странах. Например, в Японии, Китае, Ко- 
рее, Восточной Европе 47% руководителей лично способствуют 
внедрению инноваций.

В Индии и СШ Ауправление инновациями распределено по раз- 
ним  частям компании и разделено с бизнес-партнерами, и поэтому 
только 20% руководителей лично способствуют внедрению инно- 
ваций. На наиболее развитнх рьшках в управлении инновациями 
особую роль играет операционньш  директор ком пании. Более 
80% руководителей отмечают, что введеннне в прошлом изменения 
в их компании, бнли не очень успешньши. Главньши преградами 
инноваций внутри компании бнли низкий уровень корпоративной 
культурн и неподходяший для инноваций корпоративньш климат. 
Внешними факторами считаются правительственнне и другие пра-
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вовме ограничения. Источниками инновационнмх идей являются 
сотрудники компании — 41, бизнес-партнерм — 38, клиентм — 36%. 
Из ресурсов, вьиеляеммх на внедрение инноваций, обмчно треть на- 
правляется на преобразование модели ведения бизнеса (инновации 
в структуру и финансовую модели). При этом компании, внедряюшие 
инновации в модель ведения бизнеса, добиваются значительного рос- 
та операционной прибмли, а компании, внедряюшие инновации 
в продукцию, сервис, рмнки, получают стабильную (неменяюшуюся 
со временем) прибьшь.

7.6.2. Методъг оптимизации риска
М етодм оптимизации риска являются наиболее трудоемкими 

методами снижения риска, но и саммми эффективнмми. Суть ме- 
тода заключается в периодической разработке сценариев развития 
и оценке будушего состояния предприятия и его внеш ней средм 
хозяйствования. Метод требует специальной предварительной ана- 
литической работм, от полнотм, корректности и тшательности ко- 
торой зависит эффективность его применения. Метод оптимизации 
риска относится к упреждаюшим методам управления, связаннмм 
со стратегическим планированием. Под стратегическим планиро- 
ванием понимается изучение потенциала предприятия, прогнози- 
рование внешней обстановки, периодическая разработка сценариев 
развития и оценка будушего состояния средм хозяйствования, про- 
гнозирование поведения потенциальнмх партнеров и действий кон- 
курентов. Полученнме результатм позволяют уловить тенденции во 
взаимоотношениях хозяйствуюших субъектов, своевременно под- 
готовиться к законодательнмм изменениям, принять необходимме 
мерм для компенсации потерь от изменения правил ведения хозяй- 
ственной деятельности, скорректировать оперативнме, тактические 
и стратегические планм. Стратегическое управление рисками пред- 
полагает:

1) непрермвнмй мониторинг внешних условий;
2) сбор информации по наиболее значиммм для данного проек- 

та рискам;
3) корректировки в первоначальную оценку проекта рисков 

с учетом дополнительной информации по рискам, изменениям во 
внешней среде и в самом проекте;

4) регулярное информирование руководителя о внешних кор- 
ректировках.

К методам оптимизации рисков также можно отнести лимити- 
рование, резервирование средств на покрмтие непредвиденнмх рас- 
ходов, а также ориентацию  на среднюю норму прибмли (доход- 
ность) — погоня за большой прибьшью резко повьпиает риск.
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Лимитирование предполагает установление финансовмх ограни- 
чений, т.е. определенннх сумм расходов, продажи товаров в кредит, 
сумм вложения капитала и т.п.

Резервирование средств на покрнтие непредвиденннх расходов 
предполагает установление соотнош ения между потенциальннми 
рисками и размерами расходов, необходимнх для преодоления по- 
следствий этих рисков. Такой способ снижения рисков обмчно ис- 
пользуют при внполнении различннх проектов. Резерв используется 
пря финансирования дополнительннх работ, компенсации непред- 
виденннх изменений материальннх и трудовьгх затрат, накладннх 
расходов и других затрат, возникаюших в процессе осушествления 
проекта.

Исключение составляют факторн, не входяшие в модель, напри- 
мер, факторн риска набора неподходяшей командн. Идентификация 
таких факторов осушествляется экспертно-аналитическими методами.

7.6.3. Диверсификация рисков
Диверсификация рисков состоит в распределении капиталовложе- 

ний между разнообразннми видами деятельности, результатн кото- 
рнх непосредственно не связанн. Предприятие, неся убнтки по од- 
ному виду деятельности, может получить прибнль за счет другой 
сф ерн деятельности. Снижение рисков предпринимательской де- 
ятельности за счет диверсификации может проявляться в следуюших 
направлениях:

• расширение сфер деятельности, при которой происходит рост 
числа используемнх или готовнх к внедрению технологий, расши- 
рение ассортимента продукции или услуг;

• увеличение числа поставшиков снрья, материалов, комплек- 
туюших, что позволяет снизить потери от ненадежннх поставшиков, 
нарушения графика или условий поставок;

• расширение рннков, т.е. работу одновременно на нескольких 
товарннх рьшках, ориентация на различнне социальнне группн по- 
требителей, на предприятия разннх регионов и т.д.;

• диверсификация инвестиционной политики, т.е. распределение 
предпочтений реализации нескольких проектов относительно неболь- 
шой капиталоемкости или инвестирование капитала в различнне 
видн деятельности (рекомендуется не менее 12 компаний), вразлич- 
нне видн ценннх бумаг (оптимальньш считается 8—20 видов), опти- 
мизация структурн инвестиционного портфеля ( / 3 — крупнне фир- 
м н, У3 — средние, ' / 3 — мелкие).

Диверсификация деятельности способствует нарашиванию чис- 
того денежного потока за счет роста эффективности хозяйственной 
деятельности и позволяет повнсить устойчивость предприятия к из- 
менениям в предпринимательской среде.
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7.6.4. Методъг локализации риска
Методьг локализации риска используются, когда имеется воз- 

можность вьшелить экономически более опасньш участок деятель- 
ности и сделать его более контролируемьш, снизив, таким образом, 
уровень риска предприятия. Такие методм применяют крупньге ком- 
пании при внедрении инновационнмх проектов, освоении новмх 
видов продукции, требуюших интенсивнмх НИОКР, использования 
новейших неапробированнмх достижений науки и техники, коммер- 
ческий успех котормх вмзмвает большие сомнения. Для снижения 
риска, связанного с реализацией инновационной политики, создают- 
ся дочерние «венчурнме» компании или НИО КР передаются в госу- 
дарственнью учреждения (университетм, институтм, КБ). В последние 
годм западнме компании все чаше используют российский научно- 
технический потенциал как способ снижения инновационного риска. 
Например, при создании нового коммерческого самолета американ- 
ская фирма Со!/Шгеат для разработки наиболее трудоемкой части про- 
екта — планера самолета — привлекла российское КБ им. П.О. Сухого, 
а для создания атомной энергетической установки для своих косми- 
ческих аппаратов компания купила проект и натуральньш образец 
атомного реактора у российской фирмм за символическую сумму 
в 9 млн долл.

7.6.5. Распределение риска  (Эиссипация)
Распределение риска (диссипация) предполагает разделение риска 

между несколькими участниками проекта, заинтересованньш и 
в успехе обшего дела. Рост размеров и сроков инвестирования, внед- 
рение новмх технологий, вмсокая динамичность внешней средм 
повмшают риск проекта.

К методам распределения риска можно также отнести различние 
форми партнерских отношений предпринимателей и корпоративние 
структурь/ с горизонтальной и вертикальной интеграцией и дивер- 
сифицированной структурой, холдингов, фупп и т.д. Горизонтальная 
интефация предпринимательскихструктур предполагает объедине- 
ние однороднмх бизнесов (энергетические, торговме, телекоммуни- 
кационнме компании и пр.). Вертикальная интеф ация или концер- 
нм создаются по принципу объединения предприятий по одной 
производственной цепочке (добмча смрья, переработка, вмпуск про- 
дуктов, потребления, дистрибуция). Диверсифицированная интефа- 
ция объединяет не связаннме между собой бизнесм, включая банки, 
инвестируюшие средства в какие-либо предприятия. При этом риск 
предпринимательской деятельности снижается и достигается допол- 
нительньш эффект, состояший в том, что поставка смрья и реализация 
готовой продукции, работ или услуг становится более предсказуемой,

248



а следовательно, и более стабильной. Предприятия производствен- 
ной сферн получают дополнительнме источники финансирования, 
средства более бмстрой адаптации к рьшочньш условиям, а финан- 
совме структурн — дополнительнме доходи.

Операции факторинга и страхование являются способами разде- 
ления риска и в то же время средствами компенсации возможннх 
потерь. В практике зарубежннх банков развитие факторинговнх опе- 
раций связано главннм образом с потребностью отдельннх постав- 
ццьков в ускоренном получении платежей, которьге представляются 
сомнительньши. Как правило, в этих ситуациях имеет место риск 
неуплатн претензий плательшиком. Банк, внкупивший такие пре- 
тензии у поставшика, в этом случае может понести убнтки. Операции 
факторинга относятся к операциям повишенного риска. Размер ко- 
миссионного вознаграждения зависит как от уровня риска (от уров- 
ня «сомнительности» внкупаемого долга), так и от длительности 
договорной отсрочки. В некоторнх случаях он доходит до 20% суммм 
платежа.

Страхование также является методом перераспределения рисков 
и предполагает передачу определенннх рисков страховой компании. 
Российское законодательство предусматривает возможность страхо- 
вания следуюших собитий: остановка производства или сокрашение 
объема производства в результате описанньгх в договоре собнтий; 
банкротство; непредвиденнне расходн; неисполнение (не надлежа- 
шее исполнение) договорннх обязательств контрагентом застра- 
хованного лица, являюшегося кредитором по сделке; пон есен н н е 
застрахованньш лицом судебние расходн; инме собнтия. Таким об- 
разом, перечень собмтий, которме могут повлечь финансовьш ушерб 
и от риска наступления которого можно застраховаться, достаточно 
широк.

Страхование вероятнмх потерь служит не только надежной за- 
шитой от неудачнмх решений, что само по себе очень важно, но так- 
же повншает ответственность руководителей предпринимательской 
организации, принуждая их серьезнее относиться к разработке 
и принятию решений, регулярно проводить превентивнне мерм за- 
шитн в соответствии со страховьш контрактом.

Сегодня рмнок страхования в России получил достаточное раз- 
витие, в настояшее время функционирую т около 3000 страховмх 
компаний. В основном это начинаюшие компании: только 20% из 
них осушествляют страховне операции более двух лет.

Прибегая к страхованию своих финансовмх рисков, фирме не- 
обходимо вмбрать страховую компанию, которая соответствует ее 
потребностям в обеспечении страховой зашитм. Статус «крупной 
страховой компании» еше не означает, что она надежная, но это ком- 
пания, имеюшая большой оборот и в связи с этим большой потен-
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циал, например для инвестиционной деятельности, эта компания 
более устойчива в финансовом отношении, чем страховая компания, 
имеюшая небольшие средства.

Взаимоотнош ения ф и рм н  со страховой ком панией основьг- 
ваются на договоре страхования — соглашения между страхователем 
и страховшиком, регламентируюшего их взаимнне права и обязан- 
ности по условиям страхования отдельннх предпринимательских 
рисков.

За рубежом широко используется и такой вид страхования, как 
хеджирование (заключение биржевнх сделок) — страхование ценн 
товара от риска нежелательного для производителя падения, либо 
невнгодного для потребителя увеличения. По целям и технике про- 
ведения операции хеджирование делятся на хеджирование продажей 
(заключение производителем или товаровладельцем фьючерсного 
контракта с целью страхования от сниж ения ценм при продаже 
в будушем товара, либо уже имеюшегося в наличии, либо еше не 
произведенного, но предусмотренного к обязательной поставке 
в определеннмй срок); и хеджирование покупкой (заключение потре- 
бителем или продавцом фьючерсного контракта с целью страхования 
от увеличения ценн при покупке в будушем необходимого товара). 
Таким образом, страхование также можно считать средством ком- 
пенсации возможннх потерь.

7.6.6. Въгсокая информатизация процесса управления
Любое управленческое решение принимается в условиях, когда 

результатн обнчно трудно реально определить заранее, а информа- 
ция ограничена. Следовательно, чем полнее информация, тем боль- 
ше предпосьшок сделать лучший прогноз и снизить риск. Стоимость 
полной информации рассчитьшается как разность между ожидаемой 
стоимостью какого-либо мероприятия (проекта приобретения), ко- 
гда имеется полная информация, и ожидаемой стоимостью, когда 
информация неполная.

7.6.7. Анализ и прогнозирование денежнъгх потоков
Прогноз доходов и расходов строится на понимании предприни- 

мателем целей и перспектив развития бизнеса, а также четком пред- 
ставлении финансовнх операций и видов деятельности, благодаря 
которьш  будут достигнутн ж елаемне цели. Для прогнозирования 
будушей прибьши особое значение имеет анализ и оценка финансо- 
внх результатов деятельности предприятия. Информация, получен- 
ная в результате анализа, и внводн на ее основе принимаются при 
прогнозе прибнли в той мере, в какой любая оценка должна осно- 
внваться на прошлом и настояшем опнте, поскольку это позволяет 
увидеть тенденции развития, установить проблемнне точки, вьтявить

250



резервм и ресурсн, которне можно использовать в дальнейшем для 
оптимизации прибьши.

При оценке будуших денежньгх потоков стабильно функциони- 
руюш его  бизнеса, как  правило, используют метод капитализации 
доходов. Если бизнес не стабилен, финансово неустойчив, и при этом 
внбран метод дисконтирования денежних потоков, то прогнозньш 
период составит несколько лет.

В экономически развитнх странах прогноз доходов и расходов 
составляется по дан н и м  бухгалтерской финансовой отчетности. 
Носкольку бухгалтерская финансовая отчетность российских пред- 
приятий может расходиться с реальной ситуацией, для более пра- 
вильного прогноза требуется корректировка исходной информации, 
анализ результатов маркетингових исследований рннков предпри- 
ятия. В прогнозе учитнвается объем и качество предоставленной 
информации, сложившиеся тенденции, взаимоотношения с постав- 
шиками и потребителями, заключеннне договора, возможности раз- 
вития новнх направлений деятельности предприятия.

Отсутствие информации или недостаток и недостоверность ис- 
точников при составлении прогнозов требуют учета среднестатисти- 
ческой информации по сфере деятельности в регионе и методов ста- 
тистического прогнозирования, а также составления не одного, а не- 
скольких  вариантов  прогноза (оп ти м и сти ческого , наиболее 
вероятного, пессимистического), каждомуиз которнх присваивает- 
ся весовое значение, соответствуюшее вероятности получения спро- 
гнозированннх доходов, и конечннй  результат определяется как 
средневзвешенное из нескольких вариантов дохода.

Кроме того, при оценке будуших денежних потоков организации 
необходимо учитнвать инфляцию , этап жизненного цикла и зону 
деятельности предприятия. Для прогноза будуших доходов бизнеса 
используются два основннх метода и их вариация:

• косвенньш, или поэлементньш, когда прогнозируется каждая 
составляюшая денежного потока с учетом планов руководства компа- 
нии, инвестиционного проекга, внявленннх тенденций; для отдель- 
ннх элементов возможна экстраполяция или применение среднеста- 
тистических данннх по сфере деятельности в регионе (табл. 7.6);

• прямой, или целостний, когда рассчитнваю тся величинн  
денежного потока за предшествуюшие три-пять лет, с дальнейшей 
экстраполяцией; или по согласованию с администрацией прогнози- 
руется темп роста денежного потока в целом;

• формирование тренда дохода на весь прогнозньш период и вне- 
сение поправок при необходимости (на приобретение оборудования, 
изменение амортизации, получение незапланированного дохода от 
продажи материальних активов, учет жизненного цикла или зонн  
деятельности предприятия и т.п.).
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Т а б л и ц а  7.6
Прогнозирование вьгручки и издержек 

поэлементньгм методом
Элемент 

денежного потока
Основнме методм, 

используемме при прогнозировании
Вьфучка 
от реализации 
продукции, работ, 
услуг

• экстраполяция;
• методм отраслевой статистики (темпм роста);
• планирование (планм руководства)

Постояннме
издержки

• экстраполяция;
• анализ фиксированного уровня постояннмх 

издержек;
• элементм планирования

Переменнме
издержки

• экстраполяция;
• анализ ретроспективной доли переменнмх 

издержек в вмручке;
• элементм планирования

При прогнозировании будугцих доходов обязательно учитнвать 
не только отраслевне и внутривидовне тенденции (направления 
развития внутри конкретного вида экономической деятельности). 
Иногда лучше применять упрош еннне методн прогнозирования — 
среднее арифметическое, средневзвеш енное или экстраполяция. 
Поскольку прогнозн, полученнне с применением математических 
методов, могутдавать большие пофеш ности, он идолж н н  коррек- 
тироваться с учетом реальннх перспектив развития бизнеса.

7.6.8. Учет рисков с исполъзованием ставки 
дисконтирования

Коэффициент пересчета используется для приведения будушего 
денежного потока к текушей стоимости и отражает ожидаемую или 
требуемую ставку дохода; его назнваю т ставкой дисконтирования 
(в российской литературе всфечаю тся синонимичнне названия по- 
казателя — ставка дисконта, коэффициентдисконтирования, норма 
дисконтирования). Другими словами, ставка дисконта — уровень 
доходности, на которнй согласился б н  предприниматель или инвес- 
тор, принимая решение о вложении средств в конкретную операцию 
или бизнес-проект.

Соответственно, чем вьгше уровень риска, связанньш с инвести- 
рованием в данное предприятие, тем более внсокую норму доходно- 
сти вправе требовать инвестор при прочих равннх условиях.

Расчет ставки дисконтирования зависит от типа денежного пото- 
ка: для собственного капитала ставка дисконтирования равна тре- 
буемой собственником ставке отдачи на вложенньш капитал (наибо-

252



лее часто применяются методм кумулятивного построения и модель 
оценки капитальнмх активов САРМ); для всего инвестированного ка- 
питала — на уровне средневзвешенной стоимости капитала (модель 
ШСС).

Метод кумулятивного построения (метод суммирования, или 
кумулятивннй метод) основан на формировании ставки дисконта 
как суммн безрисковой ставки дохода и надбавок за риск инвести- 
рования в конкретное предприятие. Этот метод наилучшим образом 
учитнвает все видн рисков инвестиционннх вложений, связанннх 
кЗкс макроэкономическими и отраслевнми факторами, так и со спе- 
цификой бизнеса.

Расчет ставки дисконтирования методом кумулятивного постро- 
ения осушествляется по формуле:

ОК = о к ъ +
/=1

где ИК — ставка дисконтирования; Д/?Б — безрисковая ставка до- 
хода; К. — премия за риск вида / ;  Л^— число учитмваеммх рисков.

Под нормой дисконта понимается безрисковая норма дисконта, 
внраженная в долях единицн. Норма дисконта отражает скоррекги- 
рованную с учетом инфляции минимально приемлемую для инвесто- 
ра доходность вложенного капитала при альтернативннх доступннх 
на рмнке безрисковнх направлениях вложений. В современннх рос- 
сийских условиях таких направлений практически нет, поэтому норма 
дисконта обьшно считается постоянной во времени и определяется 
путем корректировки доходности альтернативннх доходннх направ- 
лений вложения капитала с учетом факторов инфляции и риска.

Для оценки коммерческой эффективности инвестиций зарубеж- 
нне специалистн по управлению финансами рекомендуют исполь- 
зовать коммерческую норму дисконта, установленную на уровне сред- 
невзвешенной стоимости капитала, как сумма взвеш енннх ставок 
отдачи на собственннй капитал и заемньге средства, где в качестве 
весов внступают доли собственннх и заемннх средств в структуре 
капитала:

N

пк = тсс + 5 Х  х ц,
1 — 1

где БК — ставка дисконтирования (средневзвеш енная стоимость 
капитала \¥АСС)', К. — стоимость привлечения капитала из источ- 
ника /; £)( — доля капитала из источника / в обшей структуре капи- 
тала предприятия; УУ — число источников капитала, принимаеммх 
в расчет.
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Обмчно данную формулу раскладмвают по отдельнмм составля- 
Ю1цим капитала на заемнмй капитал, скорректированнмй на ставку 
налогообложения (если расходм предприятия на обслуживание за- 
емнмх средств учитмваются в себестоимости и потому не облагают- 
ся налогом), и акционернмй капитал — отдельно по обмкновеннмм 
и привилегированнмм акциям.

Как известно, на практике самой распространенной процедурой 
является вмбор процентной ставки для расчета текушей стоимости, 
исходя из ставок, преобладаюших на денежном рмнке странм по 
состоянию на текуший момент. Применительно к инвестиционнмм 
ресурсам государственнмх органов управления часто используется 
ставка дисконтирования на уровне ставки рефинансирования ЦБ 
РФ, что не всегда оправдано. Некоторме российские ученме для 
определения стоимости инвестиционнмх ресурсов и соответственно 
коэффициента дисконтирования предлагают ориентироваться на 
показатели инф ляции, изменение рейтинга облигаций региона 
и оценку доходности других обрашаюшихся на мировом рмнке об- 
лигаций муниципальнмх органов управления с аналогичньши рей- 
тингами.

Для оценки  надбавок за риск ш ироко используется метод 
экспертного определения премий за риск (табл. 7.7).

Т а б л и ц а  7 .7

Премии за риск для отдельной компании

Направления оценки риска
Вероятнмй 
интервал 

значений,%
Руководяший состав: качество управления 0 -5
Размер компании 0 -5
Финансовая структура (источники финансирования 
предприятия)

0 -5

Товарная и территориальная диверсификация 0 -5
Диверсифицированнме клиентн 0 -5
Доходм: рентабельность и прогнозируемость 0 -5
Прочие особне риски 0 -5

Ставка дисконтирования с помошью кумулятивного метода чаше 
всего определяется как сумма безрисковой ставки дохода и сумми 
экспертннх оценок премий за риск, и может бмть представлена харак- 
теристикой учитиваемих параметровриска (табл. 7.8).
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Кумулятивньш метод имеет как достоинства, так и недостатки. 
Его главньши недостатками можно назвать субъективность оценок 
различннх рисков конкретного объекта, оценку и слабьш учет про- 
чих рисков, что на практике подчас приводит к неточньш результа- 
там. Однако данньш метод все же имеет ряд веских преимутеств по 
сравнению с некоторьши другими методами. Это, прежде всего, — 
детальньш учет основнмх факторов риска, связаннмх с инвестиро- 
ванием средств в конкретное предприятие. И, наконец, данньш ме- 
тод применяется для определения ставки дисконтирования в странах 
с(Т®1або развитьгм фондовьш рьшком, поэтому получил наибольшее 
распространение в России.

Другим методом расчета ставки дисконтирования денеж ннх 
потоков, широко применяемьш в экономической практике, являет- 
ся моделъ оценки капитальнмх активов (САРМ ), разработанная 
У. Шарпом, им же бьша разработана модель оценки доходности фи- 
нансовнх активов, за которую он получил Нобелевскую премию.

Ставка дисконтирования по модели Ш арпа определяется по фор- 
муле:

ДК =  +  Р х (Кт — К^) + 5  ̂ +  $2 С,

где ОК — требуемая (ожидаемая) норма дохода на собственннй ка- 
питал анализируемого предприятия; доходность безрисковнх 
(абсолютно надежннх, обнчно государственннх) ц енннх  бумаг; 
Кт — доходность за текуший период в среднем на рьшке ценннх 
бумаг; р — коэффициент, отражаюший уровень риска вложений 
в данное предприятие, рассчитнвается на основе статистических дан- 
ннх; 5, — дополнительная норма дохода за риск инвестирования 
в конкретную компанию (несистематические риски); $2 — дополни- 
тельная норма дохода за риск инвестирования в малое предприятие; 
С — дополнительная норма дохода, учитнваюшая страновой риск.

Данная модель основана на анализе обширного статистического 
материала по фондовьш  рьгакам и положении, что доходность цен- 
ннх бумаг связана с риском прямой зависимостью: чем внш е доход- 
ность, тем внш е риск.

На фондовом рьшке вьшеляются два вида рисков: несистемати- 
ческий (диверсифицируемьш, в основном предпринимательский 
и ф инансовнй , которьш проявляется в том, что предприятию  не 
удастся получить ожидаемьш уровень доходности из-за особенно- 
стей, присуших данному конкретному предприятию) и системати- 
ческий (недиверсифицируемьш, которий влияет на все компании, 
акции которнх обрашаются на фондовом рьшке, он определяется 
макрофакторами, влияние которнх полностью устранить диверси- 
фикацией инвестиционнмх вложений нельзя).
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Для учета фактора чувствительности конкретньгх предприятий 
к макроэкономическим изменениям в модели Ш арпа используется 
показатель систематических рисков (3. Большинство р — коэффи- 
циентов находятся в интервале 0,5 2,0. При (3=1 акции компа- 
нии имеют среднюю степень риска. Если |3 < 1, то ценнме бумаги 
анализируемого предприятия можно считать менее рискованньш и, 
чем в среднем на рьшке. При (3 > 1 ценнме бумаги предприятия 
более рискованнме, чем в среднем на рьгнке. Если в динамике |3 — 
коэффициент увеличивается, то вложения становятся более риско- 
ванньши, но и увеличивается их доходность.

Коэффициент (3 может рассчитьтаться статистическим методом 
на основе информации по динамике акций на фондовом рьшке, 
и фундаментальньш  методом, основанньш  на мнении эксперта- 
оценшика о состоянии сферм деятельности данного бизнеса и эко- 
номики страньг и региона в целом.

Из-за офаниченности информационной базм фондового рьгнка 
для открмтьгх (публичньгх) компаний, а также полного отсутствия 
информации по закрмтьш  компаниям возможности применения 
данного метода в России пока оф аниченм .

Для расчета реальной процентной ставки по кредитньш ресурсам 
можно воспользоваться также формулой И. Фишера:

(1 + /?) = (1 +  г)х(1 +  /),

где /? — номинальная ставка дисконтирования; г — реальная ставка 
дисконтирования; / — темп инфляции (индекс инфляции).

В заключение данной темм можно сделать следуюшие вмводм.
Риск является неотъемлемой частью предпринимательской де- 

ятельности. Предпринимательская деятельность связана с различ- 
ньш и видами рисков. Риск оценивается как вероятность потерь, 
возникаюших в виде дополнительнмх расходов, снижения вмпуска 
продукции, работ или услуг по сравнению с вариантом, которьш рас- 
считан на рациональное использование ресурсов в данном виде 
предпринимательской деятельности.

Полностью исключить риск в условиях рьшочной системм не- 
возможно. Причиной возникновения риска является недостаточная 
информация о процессах, происходяших в человеческом обшестве. 
Однако при правильном и умелом руководстве предприятием ве- 
роятность риска потерь может бмть снижена. Учет фактора риска 
в оценочнмх и прогностических расчетах предполагает знание клас- 
сификации видов риска, которме различаются по времени, факто- 
рам, сфере возникновения, характеру учета.

Сушествуют различнме методм оценки риска и способм сниже- 
ния вероятности потерь при осушествлении хозяйственной деятель-
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ности предприятия. Обшими в хозяйственной практике являются 
три основннх принципа снижения риска:

1) не рисковать больше, чем позволяет собственннй капитал;
2) не забмвать о последствиях риска;
3) не рисковать многим ради малого.
П рименение математических моделей, реализованнмх с по- 

мошью компью терной техники, значительно упрошает процесс 
оценки рисков и позволяет руководителю принять управленческое 
решение, обеспечиваюшее наибольшую внгодудля предприятия.

■ ВОПРОСБ1И ЗАДАНИЯ ДЛЯ ОБСУЖДЕНИЯ
1. Назовите основньге причинм предпринимательских рисков.
2. П еречислите объективнм е п ричи нм  предприним ательских 

рисков.
3. Каковьг субъективнме причинм предпринимательских рисков?
4. Вмделите основнме характеристики, присушие рисковой си- 

туации.
5. Что представляет собой риск, связан н м й  с хозяйственной 

деятельностью?
6. Обоснунте причинм риска, связаннме с личностью предприни- 

мателя.
7. Объясните, из чего складьгаается риск, связанньш с недостатком 

информации о состоянии внешней средм.
8. Перечислите методм количественной оценки рисков.
9. Какие мерм позволяют снизить предпринимательские риски?

■ ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАЧИ

^  Задание 1.
Предприятие планирует внход на р н н о к  с новой продукцией. 

Известно, что такой вариант действий считается наиболее рискован- 
ньш. Какие мероприятия вьг предложите предприятию для предот- 
врашения банкротства?

^  Задание2.
Предприятие внпускает в месяц 400 изделий. На единицу данной 

продукции переменнне издержки составляют 1500 руб., а маржа — 
1000 руб. Постояннне издержки предприятия составляют 350 тью. руб. 
в месяц, предприятие реализует изделия по оптовой цене 2500 руб. 
за единицу.

Дирекгор предприятия по маркетингу внес предложение изменить 
условия оплатн труда работников отдела дистрибуции: вместо долж- 
ностннх окладов (месячньш фонд заработной платн 60 тнс. руб.)
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вьгплачивать комиссионнме вознаграждения в размере 150 руб. за еди- 
ницу проданной продукции. Это привело, по его мнению, к росту 
объема прибьши на 15%.

Объясните, какой экономический эффект и за счет чего бьш до- 
стигнут предприятием после внедрения новой системьт оплатн тру- 
да работников службм дистрибуции?

^  ЗаданиеЗ.
Руководитель отдела маркетинга предлагает снизить цену реали- 

зации одного изделия с 250 до 230 руб. (маржа на одно изделие состав- 
ляет 100 руб.) и одновременно израсходовать на рекламу 15 тнс. руб. 
При этом он рассчитмвает увеличить объем продаж с 400 до 600 еди- 
ниц в месяц. Оцените, будет ли предприятию внгодно реализовать 
данное предложение.

^  Задание4.
Директор по производству предлагает использовать более деше- 

вне материалн при внпуске изделий, что, по его мнению, не снизит 
качества продукции, но позволит снизить переменнне издержки на 
25 руб. на единицу продукции. Вследствие этого маржа возрастет со 
100 до 125 руб. на одно изделие. Однако служба маркетинга опасает- 
ся, что применение более деш евнх материалов может привести 
к снижению объемов продаж с 400 тмс. до 350 тмс. единиц изделий 
в месяц.

Будет ли внгодно предприятию принять предложение использо- 
вать более дешевме материалн?

■ ТЕСТЬ1
1. Управление рисками включает:
а) качественньш анализ факторов риска и их ранжирование;
б) количественная оценка степени риска;
в) определение допустимого уровня и границ риска;
г) все ответн вернне.
2. Метод вероятностной оценки риска предполагает расчет:
а)дисперсии;
б) среднего квадратического отклонения;
в) коэффициента вариации;
г) все ответн верньге.
3. Вмберите способи оценки предпринимательского риска без учета 

дисконтирования денежньк потоков:
а) экспертннх оценок;
б) срок окупаемости инвестиций;
в) коэффициент вариации;
г) коэффициент корреляции.
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4. Вмберите пути минимизации риска в условиях неопределенности:
а) распределение риска между участниками проекта;
б) увеличение доли резервннх отчислений на непредвиденнме 

обстоятельства;
в) страхование возможнмх потерь;
г) все ответм вернме.
5. Для финансового менеджера риск — это:
а) вероятность неблагоприятного исхода бизнеса;

■~~б) действие, соверш аемое в надежде на счастливьш исход по 
принципу «повезет — не повезет»;

в) возможность опасности, неудачи;
г) нет правильного ответа.
6. Что относится к спекулятивнмм рискам:
а) производственнме;
б) имушественнме;
в) финансовме;
г) биржевме.
7. Инвестииионнме риски включают:
а) риск упушенной вьггодм;
б) риск снижения доходности;
в) риск пряммх финансовмх потерь;
г) все ответм вернме.
8. К рискам, связаннмм с покупательной способностью денег, отно- 

сятся:
а) инфляционнме и деинфляционнме риски;
б) валютнме риски;
в) рискликвидности;
г) все ответм правильнме.
9. Риск наступления косвенного финансового ушерба в результате 

неосушествления какого-либо мероприятия (страхование, инвестиро- 
вание) — это:

а) финансовьш риск;
б) риск упушенной вмгодм;
в) торговмй риск;
г) риск ликвидности.
10. Риск имеет математически вмраженную вероятность наступле- 

ния потери, которая опирается на:
а) статистические даннме;
б) смету расходов;
в) бухгалтерскую отчетность;
г) компетентность руководителя.
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11. Метод, позволяю1ций точно определить вероятнме будушие 
денежнме потоки инвестиционного проекта в их связи с результатами 
предь1душих периодов времени, назьюается:

а) дерево решений;
б) дерево вероятностей;
в) инвестиционное прогнозирование;
г) факторннй анализ.
12. В кризисной экономике роль риска в принятии решений:
а) растет, так как растет число нестандартннх, смелнх решений;
б) снижается, так как управление происходит более осторожно 

и спланированно;
в) не меняется по сравнению  со стабильной экономической 

ситуацией;
г) все ответн верньге.
13. Не сушествует приема снижения риска:
а) кредитование;
б)страхование;
в) лимитирование;
г) хеджирование.
14. Объектом инновации в антикризисном управлении являются:
а) новая продукция и новне технологии;
б) новне рннки;
в) новне методн управления, новне организационнне структурн;
г) все ответн вернне.
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Глава 10. ОБОСНОВАНИЕ РЕШЕНИЙ 
ПО РАЗВИТИЮ БИЗНЕСА

10.1. АНАЛИЗ СТРАТЕГИЧЕСКОГО МАРКЕТИНГА

Целью стратегического маркетинга является движение товаров 
(услуг) от предпринимателя к потребителям. Это движение форми- 
рует круг потребностей. К  основньш  компонентам стратегического 
маркетинга относятся: продукт; цена; продвижение; место (включая 
каналн реализации). Назовем основнне принципн борьбн за рннок.

• Анализ текутей ситуации на рьшке. Для изучения спроса же- 
лательно вияснить мнение потенциальннх покупателей, побнвать 
в местах продаж. Важно оценить уровень конкуренции: кто мои кон- 
курентн? насколько сильнн?

• Борьба за потребителя всеми доступньши средствами. П овн- 
шение конкурентоспособности товаров. Формула конкурентоспо- 
собности: качество +  цена +  сервис +  реклама. В совершенствовании 
этих параметров — залог успеха. Уверенность в качестве продук- 
ции — важнейшее условие победн. Интересно, что в коммерческом 
словаре, опубликованном в прошлом веке, нет слова «качество». Рус- 
ские промьшшенники, ремесленники, купцн потребляли в этих це- 
лях такие слова, как «добро», «доброта». Отсюда синоним качеству — 
добрьш, добротннй.

• Максимальное приспособление своей деятельности к потребно- 
стям ринка. Постоянное улучшение системн производства и обслу- 
живания, чтобн повнсить производительность и таким образом сни- 
зить издержки, увеличить объем продаж и снизить ценн. Для того 
чтобн предприятие имело стабильнне финансн, необходимо знать 
сроки, объемн денежннх поступлений и расходн. Эти даннне по- 
зволяют сделать надежньш прогноз. Особенно важно для этого пре- 
одолеть стартовую фазу развития предприятия, когда убнтки прак- 
тически неизбеж нн. О ш ибки в управлении потоком денеж ннх 
средств являю тся наиболее частой причиной банкротства мелких 
предприятий.

• Прибшьность и долговременная перспектива. Для того чтобн 
получить прибьшь, предприниматель должен создать полезннй товар 
или услугу, разработать эффективную  технологию производства, 
финансировать производство и продать товарн и услуги по цене, 
превнш аюшей себестоимость. Чтобн получать прибьшь, надо или 
производить продукцию с наименьшими затратами, или предлагать 
на рьшке то, чего нет у конкурентов.
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Доходь! определяются объемом продаж: чем больше продал, тем 
большую вьфучку получил, а также: чем виш е цена, тем вьфучка 
больше.

Стратегический план маркетинга служит инструментом для сис- 
темного описания деятельности организации с целью планомерного 
развития бизнеса, что обеспечивается наличием в нем таких анали- 
тических разделов, как:

• стратегические цели компании в завоевании рьшков;
• изучение потребностей конкретного рьшка;
• методь! обеспечения устойчивнх конкурентньгх преимушеств;
• план создания, обновления или усовершенствования товаров;
• уникальньге достоинства товаров;
• операционньш план (привязка плана к конкретньш исполни- 

телям);
• маркетинг-план;
• оценки рисков;
• другое.
При разработке перспективнмх стратегий маркетинга применя- 

ются такие современнме инструментм управления конкурентоспо- 
собностью предприятия, как анализ конкурентов и бенчмаркинг. 
Анализ конкурентов вьшвляетте чертм внутренней и внешней средм 
компании, которме наиболее значимо влияют на стратегическое ви- 
дение и возможности компании.

Анализ конкурентов — необходимая часть любого бизнес-плана, так 
как он показмвает конкурентоспособность компании на рьшке (в вир- 
туальном пространстве) и помогает разработать стратегию развития, 
которая повмсит конкурентоспособность фирмм. В анализе использу- 
ется вариация метода 5\¥ОТ-анализа, распространенного инструмента 
планирования, котормй помогает определить сильнме и слабме сто- 
ронм конкурентов, а также возможности и угрозм бизнесу.

Бенчмаркинг представляет собой подход к планированию  де- 
ятельности компании, предполагаюший непрермвньш процесс оцен- 
ки уровня продукции, услуг и методов работм, открмваюший, изу- 
чаюший и оцениваюший все лучшее в других организациях с целью 
использования этих знаний в работе своей компании. Таким обра- 
зом, бенчмаркинг — метод применения чужого опмта, передовмх до- 
стижений лучших компаний, подразделений собственной компании, 
отдельнмх специалистов для повмш ения эффективности работм, 
производства, совершенствования бизнес-процессов. Он основан на 
анализе конкретнмх результатов и их использовании в собственной 
деятельности. В современной практике сушествуют различнме видь! 
бенчмаркинга:

• конкурентньш — сравнение своей продукции и бизнес-про- 
цессов с аналогами пряммх конкурентов;
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• ф ункциональньш  — сравнение эффективности отдельньгх 
функций (например, логистики, управления персоналом) компаний 
одной отрасли, причем не обязательно прямнх конкурентов;

• обший — анализ и восприятие передового опнта компаний, 
действуюших в других отраслях;

• внутренний — сравнение эффекгивности работн разннх под- 
разделений одной организации, восприятие и внедрение лучших 
приемов работн, бизнес-процессов.

Одной из важнейших задач стратегического анализа маркетинга 
^вляется прогнозирование состояния предприятий и организаций 
в среднесрочной и долгосрочной перспективе. Для разработки пер- 
спективннх показателей бизнес-развития компании требуется стра- 
тегический анализ внешней средн, в которой функционирует кон- 
кретньш бизнес. Стратегический анализ является началом процесса 
стратегического управления, его функции заключаются в консолидации 
информации о внутренней и внешней среде хозяйствуюи^его субьекта для 
оценки вариантов при определении стратегических целей и решении 
стратегических задач.

Стратегический анализ внешней средм включает:
• анализ таких макроэкономических и региональньа факторов, как 

цикл развития экономики, уровень процентннх ставок, наличие фи- 
нансовнх ресурсов, уровень инфляции, состояние денежной, нало- 
говой, тарифной политики государства, уровень и динамика курса 
национальной валютн;

• анализ отраслевих факторов предполагает оценку цикла разви- 
тия отрасли, сезонность работ, обшие тенденции развития отрасли /  
предприятия (сокрашение или расширение), изменения в технологии 
производства, наличие неблагоприятннх условий деятельности (сни- 
жение спроса, недоиспользованнне производственнне мошности, 
внсокая ценовая конкуренция), среднеотраслевне показатели, нали- 
чие экологических проблем и требований, нормативно-правовнх ак- 
тов, регулируюших сферудеятельности, наличие и доступность мате- 
риальннх и трудовнх ресурсов, специфика сферн деятельности;

• анализ рь/ночньа: факторов (внешней микросреди) сосредоточен 
на сегментах рьшка, клиентах, покупателях, а также конкурентах 
и поставшиках.

Для анализа рннка могут использоваться показатели официаль- 
ной методики «Порядок проведения анализа и оценки состояния 
конкурентной средн на товарном рьшке» (П риказ Ф едеральной 
антимонопольной службн от 25.04.2006 №  108). Согласно данной 
методике в процессе анализа рннка должнн соблюдаться определен- 
н не правила:

• во-первнх, определяются продуктовне и географические гра- 
ницн , вьшвляются субъектн рьшка (количество продавцов и поку- 
пателей);
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• во-втормх, рассчитьшаются показатели емкости рьшка и рн - 
ночнме доли продавцов — по отнош ению  объема продаваемой 
(закупаемой) продукции к обшей емкости рьшка (емкостьрьшочнш  
сегментов — потенциальньш объем продаж в натуральном и стои- 
мостном вмражении. От емкости сегмента и его динамики зависит 
объем реализации);

• в-третьих, оценивается конъюнктура рьш ка (соотнош ение 
спроса и предложения), рассчитнваются показатели рнночной кон- 
центрации;

• в-четвертмх, проводится оценка рьшочного потенциала ком- 
пании.

Конъюнктурарьшка определяет загрузку производственннх мош- 
ностей производителей, уровень рн ночн м х  цен, их динамику, 
и, в конечном счете, прибмльность бизнеса. Благоприятная конъ- 
юнктура рьшка для продавцов складивается при увеличении спроса 
и значительно более медленном росте обшего рьшочного предложе- 
ния, его стабильности или даже снижении, что приводит к увеличе- 
нию загрузки производственннх мошностей, повьшению цен и росту 
прибьши.

Все приведеннне параметрн оценки структури рьшка, на кото- 
ром работает компания, характеризуются количественньши и качес- 
твенньш и показателями.

Количественние показатели рьшочной концентрации (конкурен- 
ции)\

1) коэффициент рьшочной концентрации (АГ^) представляет со- 
бой сумму рьш очннх долей трех крупнейших продавцов на рьшке:

• если К  > 70%, рннок считается монополизированньш (вн- 
соко концентрированнмм);

• если К  находится в пределах от 45 до 70%, рьшок умереннорк
монополизирован;

• если К  < 45%, рьш ок считается немонополизированннм 
(низко концентрированньш );

2) коэффициент Герфиндаля — Гиршмана (Кп) используется для 
оценки рьш очннх возможностей мелких производителей и продав- 
цов. Он рассчитнвается как сумма квадратов долей всех продавцов:

• если К  > 2000, рьшок считается монополизированньш (вн- 
сококонцентрированньш);

• если Кп находится в пределах от 1000 до 2000, считается, что 
рьшок умеренно концентрирован, если К  < 1000, рьш ок можно 
назвать немонополизированньш (низко концентрированньш );

3) интенсивность и ф ормн концентрации.
Интенсивность конкуренции зависит от числа конкурентов и их

риночннх долей. Конкуренция может бить ценовой, когда сопер- 
ничество за покупателей осушествляется путем ценовой политики,
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и неценовой — путем управления качеством и ассортиментом, орга- 
низации рекламнмх кампаний, проведения политики реализации, 
что присуше в основном концентрированньш олигополистическим 
рьшкам. Чем ниже интенсивность конкуренции, тем привлекатель- 
нее сегмент для работаюших на нем предприятий.

Качеапвенние показатели рь/ночной структурь/ определяются 
следуюшими характеристиками, такими, например, как наличие ба- 
рьеров для входа на рьш ок для потенциальннх конкурентов, для 
межрегиональной и международной торговли (экономических,

инистративн ьгх, уровень развития рьшочной инфраструктурм, 
стратегии поведения субъектов). При этом если период адаптации 
производителя к входньш  барьерам не превьпиает двух лет, то 
барьерьг считаются преодолимьгми и наоборот.

Показатели оценки ръточних сегментов:
• емкость сегмента и его динамика (темпм роста);
• интенсивность конкуренции (число конкурентов и их рьгноч- 

ньш доли);
• конъюнктура рьшка;
• рентабельность продаж (вмсокорентабельньш бизнес, с одной 

сторонм, является привлекательньш, а с другой, ведет к росту кон- 
куренции);

• срок окупаемости вложений в производственнме мошности 
(бмстро окупаемьш бизнес более привлекательньш, но более риско- 
ваннмй).

Диверсифицированньш бизнес, имеюший несколько сегментов 
(операционнмх или географических), вмполняет разделение и учет 
экономических показателей в разрезе вьшеленнмх сегментов в со- 
ответствии с ПБУ 12/2010, утвержденньш приказом М инфина Рос- 
си и от 08.11.2010 №  143н. Основнмми показателями оценки сегмен- 
тов вмступают:

• удельньш вес сегмента в обшей реализации (по вмручке, ак- 
тивам, прибмли, денежному потоку, капитальньш вложениям);

• динамике таких основнмх показателей, как темп прироста вьь 
ручки, прибьши, денежного потока, активов, собственного капитала, 
капитальнмх вложений;

• финансовая устойчивость сегментов;
• оборачиваемость активов, собственного капитала, обяза- 

тельств.
Анализ рассчитаннмх показателей дает основание для оценки 

сегментов и вьшвления среди них наиболее сушественнмх, рента- 
бельнмх, динамичнмх, финансово устойчивмх.

Анализ маркетинговой микросреди включает:
• оценку покупателей, — прежде всего, по показателям средней 

вмручки или прибьши, приходявдейся на одного покупателя в обшем 
объеме реализации, рентабельности продаж; темпам роста продаж;
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среднему сроку погашения задолженности; а также обшим качест- 
венньш показателям — числу нових покупателей, уровню их удовле- 
творенности, числу покупателей, отказавшихся от услуг;

• оценку конкурентов на основе производственнмх (мошностей, 
их загрузки, технологий, состояния основнмх средств, качественньгх 
характеристик персонала, качества смрья и материалов), маркетин- 
говмх (рнночнмй потенциал, темп роста продаж, качество товара, 
ценовая политика, система стимулирования продаж) и финансовмх 
показателей (эффективность и рискованность бизнеса);

• оценку поставициков на основе показателей;
• удельнмй вес поставшика в обшем объеме поставок (граница 

сушественности 10% обшего объема поставок, слишком большой 
объем поставок одним поставшиком приводит к определенной зави- 
симости организации); ценм на материалн, действуюшая система 
скидок, условия оплатм, возможность коммерческого кредита (со- 
отношение фактической закупочной ценн со среднерьшочной); но- 
менклатура продукции, предлагаемая поставшиками, и срочность 
поставок (чем шире ассортимент, тем внгоднее поставшик).

Анализрьшочного потенциала компании. Рнночннй потенциал вн- 
ражается в возможности хозяйствуюшего субъекта оказнвать реша- 
юшее влияние на обшие условия обрашения товара на рьшке, в част- 
ности, на уровень ценм, а также затруднять доступ на рьшок другим 
компаниям. При этом рнночньш  потенциал может бнть  прямо 
не связан с долей субъекта на данном товарном рьшке. Признаками 
наличия у компании рьшочного потенциала могут служить характе- 
ристики:

• рнночная доля более 35%;
• внсокий уровень расходов, превншаюший среднеотраслевой, 

что может бнть связано с обшехозяйственньши расходами, расхода- 
ми на продажу, в том числе на представительские расходн;

• наличие преимушеств в технологии;
• вьгсокий уровень ценн, превншаюший среднеотраслевой;
• внсокая рентабельность активов — вьш е среднермночной ве- 

личинм;
• наличие сговора с крупнейшими продавцами;
• низкая ценовая эластичность спроса покупателей, позволя- 

юшая продавцу повншать ценм без значительного сокрашения объ- 
емов продаж;

• использование ценовой дискриминации (продажа одинако- 
вого товара разнмм покупателям по разньш ценам);

• неполная загрузка производственнмх мошностей.
В заключение анализа бизнес-средм компании необходимо сде- 

лать обобшаюшую оценку (вмводн) ее влияния — благоприятного
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(неблагоприятного) — на бизнес. При этом необходимо вьшелить 
следуюшие положительнне аспектм внешней средьк

• благоприятная макроэкономическая ситуация, внражаюшаяся 
в устойчивом росте экономики, низкой инфляции, низких процент- 
ннх ставках по кредитам, либеральной налоговой политике;

• благоприятная ситуация в отрасли, характеризую ш ейся 
подъемом, ростом спроса, доступностью ресурсов;

• емкий и растуший рьш ок с улучшаюшейся конъюнктурой, 
которая приводит к повмшению загрузки производственннх мош- 
нвстей, росту цен, превмшаюшему темп инфляции;

• завдишенность рьшка барьерами от потенциальннх конкурен- 
тов, приводяшая к снижению интенсивности конкуренции;

• диверсификация системн продаж, не позволяюшая отдельньш 
покупателям занимать доминируюшие позиции, устойчивое финан- 
совое положение покупателей, положительная динамика их развития;

• отсутствие значительного рнночного потенциала, а также пре- 
имушеств в производственной, финансовой и рнночной деятель- 
ности у основнмх конкурентов;

• диверсифицированная система закупок, характеризуюшаяся 
отсутствием сушественной доли поставок отдельньши поставшиками.

10.2. АНАЛИЗ СЕГМЕНТОВ БИЗНЕСА
Необходимость анализа деятельности компании по сегментам 

бизнеса связана с расширением процессов диверсификации — появ- 
лением многопрофильнмх технологий, организаций, имеюших не- 
сколько видов деятельности или широкую географию рьшков. Это 
связано, прежде всего, со стремлением организаций повмсить свою 
финансовую  устойчивость и конкурентоспособность в условиях 
нестабильной рьшочной экономики. Наличие нескольких направ- 
лений деятельности, широкого ассортимента товаров позволяет ком- 
пенсироватьубмтки, полученнме в одном направлении, прибмлью 
от реализации товаров, работ, услуг по другим. Кроме того, значи- 
тельно расширился территориальньш масштаб деятельности орга- 
низаций.

Для анализа деятельности компании по сегментам необходимо: 
во-первмх, организационно вьшелить эти сегментн, во-вторнх, про- 
анализировать организацию управленческого учета в разрезе вьшелен- 
ннх сегментов бизнеса, зафиксированную в учетной политике и дру- 
гих документах организации. При подготовке финансовой отчетности 
необходимо составить дополнительнне бухгалтерские отчетм по сег- 
ментам бизнеса, цель котормх заключается в том, чтобм:

• точнее проследить динамику показателей работм организации 
в предьшушие периодьг,

• точнее оценить риски и прибьши;
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• контролировать деятельность центров ответственности и объ- 
ективно оценивать качество работм их менеджеров, делать обоснован- 
ньге вьшодм об их профессиональной пригодности, разрабатьтать 
финансовме и неф инансовне критерии оценки их деятельности, 
системм материального и морального поошрения персонала органи- 
зации;

• принимать более обоснованнме решения относительно буду- 
шего организации и ее отдельнмх филиалов.

Порядок составления отчетности российских предприятий по сег- 
ментам для внешних пользователей регламентирован в ПБУ 12/2010 
«Информация по сегментам», утвержденньш приказом Минфина Рос- 
сии от 08.11.2010 №143н, атакже в МСФО 14 «Сегментная отчетность» 
(для компаний, вмделивших сегментм бизнеса до 01.01.2009) или 
в МСФО 8 «Операционнме сегментм» (для компаний, вмделивших 
сегментм бизнеса после 01.01.2009), которьге определяют порядок 
формирования отчетности по сегментам бизнеса для публичнмх ком- 
паний.

Операционньш, или хозяйственньш, сегментом назмвается часть 
деятельности организации, связанная с производством определен- 
ного вида продукции или вмполнением какой-либо однородной 
группм услуг, которая подвержена рискам деятельности, отличньш 
от рисков по другим товарам и услугам или однородньгм группам 
товаров, работ, услуг.

Территориальньш, или географическим, сегментом назмвают часть 
деятельности по производству товаров, вьгполнению работ, оказанию 
услуг в определенном регионе, которая подвержена рискам деятель- 
ности, отличньш от рисков, имеюших место в других географических 
регионах.

Таким образом, для анализа с позиции внешних пользователей ос- 
новнмми понятиями, позволяюшими установить различия между 
сегментами, являются риск и прибшь.

Для вьшеления операционнмх сегментов необходимо, чтобм они 
сушественно различались с точки зрения риска производства или 
продажи продукции (имели различную рентабельность), процессов 
производства товаров, вмполнения работ, оказания услуг, методов 
продажи товаров, распространения услуг. Критериями вьшеления 
части компании в географический сегмент считаются: сходство эко- 
номических и политических условий, осушествляеммх операций, 
особме риски, сушествуюшие в определенном регионе, валютнме 
риски и валютнме ограничения. При географическом сегменти- 
ровании необходимо оценить зависимость предприятия от рисков, 
определяюшихся спецификой различнмх регионов. Риски, которьш
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подвержена компания, уровень ее рентабельности зависят от разме- 
ш ения ее активов и рьш ков реализации товаров, работ и услуг. 
Это позволяет вьшелить два типа географических сегментов, осно- 
ваннмх на:

• размешении активов;
• размешении рьгнков реализации и покупателей.
Обмчно внутренняя система отчетности организации дает пред- 

ставление об источниках возникновения географических рисков. 
Виюответствии с этим организация самостоятельно определяет, ка- 
кой из двух типов географических сегментов характерен для нее 
в наибольшей степени. В соответствии с ПБУ 12/2010 организация 
сама определяет сегменти, которме будут включенм в бухгалтерскую 
(финансовую) отчетность. Для обеспечения увязки показателей вм- 
браннмх сегментов с показателями отчетности вводят графу «Прочие 
видм деятельности». В разрезе отдельнмх сегментов деятельности 
следует раскрмвать информацию о вмручке, расходах, результатах 
деятельности, используеммх активах и обязательствах. При этом сег- 
мент считается отчетним, если значительнмй размер вмручки 
с него получена от продажи внешним покупателям и вмполняется 
одно из следуюших условий:

• вмручка, полученная от продажи внешним покупателям и от 
операций с другими сегментами данной организации, составляет не 
менее 10% обшей суммм вмручки (внешней и внутренней) всех сег- 
ментов;

• финансовьш результат деятельности данного сегмента (при- 
бьшь или убмток) составляет не менее 10% обшей суммарной при- 
бьши или убмтка всех сегментов;

• акгивм данного сегмента составляют не менее 10% суммарнмх 
активов всех сегментов.

Кроме того, вмделеннме сегментм должнм составлять не менее 
75% вмручки организации, отраженной в отчете о прибьшях и убмт- 
ках. Если на вьшеленнме сегментм приходится менее 75% вмручки, 
то долж нм бмть вмделенм дополнительнме отчетнме сегментм 
независимо от того, удовлетворяют они указаннмм условиям или нет. 
Если сегмент вьшелялся ранее, то его необходимо включить в отчет- 
ность независимо от вмполнения названнмх условий.

Порядок вмделения отчетнмх сегментов бизнеса должен бмть 
оформлен отдельньш пунктом учетной политики. Для обеспечения 
увязки показателей вмбраннмх сегментов с показателями отчетности 
вводят ф аф у «Прочие видм деятельности». ПБУ 12/2000 и МСФО 14 
рекомендуют раскрмвать в разрезе отдельнмх сегментов деятель-
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ности информацию о вмручке, расходах, результатах деятельности, 
используеммх активах и обязательствах.

Вьфучка или доходьг по сегментам должнм включать доходм от 
продажи внешним покупателям и полученнме от операций с други- 
ми сегментами. Прочие доходм включаются в отчетность только 
в случае, если они являются предметом деятельности отдельного сег- 
мента. Аналогично учитмваются и расходн по сегментам. Финансо- 
вмй результат по сегментам рассчитмвается как разность доходов 
и расходов.

Активм по сегментам, как правило, распределяются косвенньши 
методами, отраженньши в учетной политике компании. Кроме того, 
активм, доходм и расходм по сегментам должнм бнть увязанм друг 
с другом. Так, если в расходн по сегменту включена амортизация 
объектов основннх средств, то такие средства долж нн входить в со- 
став активов сегмента. Обязательства по сегментам обнчно распре- 
деляются в соответствии с производством и продажей конкретнмх 
видов продукции в конкретннх регионах.

Информация по отчетному сегменту включает следуюшие пока- 
затели:

• обшая величина внручки, в том числе полученной от продажи 
внешним покупателям и от операций с другими сегментами;

• финансовьш результат (прибьшь или убнток);
• обшая балансовая величина активов;
• обшая величина обязательств;
• обшая величина капитальннх вложений в основнне средства 

и нематериальнме активм;
• обшая величина амортизационнмх отчислений по основньш 

средствам и нематериальньш активам;
• совокупная доля в чистой прибьши (убнтке) компании, а так- 

же обшая величина вложений.
М СФО 8, регулируюший порядок формирования сегментной 

отчетности публичннх компаний с 1 января 2009 г., предложил еди- 
нообразньш управленческий подход к формированию сегментной 
отчетности, направленннй  на сближение со стандартами СШ А 
Ғ А 5131 «Раскрнтие информации о сегментах компании и связанной 
информации». М СФО предлагает разделить бизнес публичннх ком- 
паний только на операционнь/е сегменти, ввести новне количествен- 
нме критерии и показатели раскрмваемой информации, в частности: 
расход (доход) по налогу на прибьшь, процентнне доходн и расходм, 
сушественнне статьи доходов и расходов, сушественнме неденежнне 
статьи, величина инвестиций в зависимне компании и совместнме 
предприятия по методу долевого участия, информация о крупннх
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клиентах (более 10% совокупной вьфучки компании), а также прин- 
ципн  подготовки информации о сегментах.

Анализ информации по сегментам имеет субъективннй характер. 
В анализе отчетности по сегментам оценивается вклад каждого вн- 
деленного сегмента в формирование внручки и прибьши организа- 
ции, рассчитнваю тся и оцениваю тся относительнне показатели: 
рентабельность продаж и активов, оборачиваемость активов. Срав- 
нительньш анализ показателей, характеризуюших деятельность опе- 
ряПионнмх и географических сегментов, позволяет вьшвить пробле- 
мм их функционирования и риски деятельности.

Рассмотрим анализ отчетности по сегментам на примере компа- 
нии «Энергоремонтстрой» (табл. 10.1—10.2).

Т а б л и ц а  10.1

Структурньш анализ операционньпс сегментов бизнеса

Показатели

Ремонт
оборудо-

вания
Сварка

конструкций
Робото-
техника

Контрольно-
измери-
тельная

аппаратура Итого

ТЬ1С.

руб- %
тмс.
руб. % тмс.

руб- % тмс.
руб. %

Вмручка 
от реализации 
продукции 
(работ, услуг)

2898 52,2 1780 32,1 759 13,7 113 2 5550

Расходн 
по обмчньш 
видам деятель- 
ности

2592 58,1 1390 31,1 368 8,2 113 2,6 4463

Прибьшь 
(убьгток) 
от реализации 
продукции 
(работ, услуг)

306 28,2 390 35,9 391 36 0 1087

Активм 2016 52,4 1210 31,5 340 8,8 280 7,3 3846

Капитальнме
вложения

348 35,8 310 31,9 162 16,7 152 15,6 972

1 8 - 5 6 1 4 273



Т а б л и ц а  10.2

Оценка эффективности операционньш сегментов бизнеса

Показатели
Ремонт

оборудо-
вания

Сварка
конструкций

Робото-
техника

Контрольно-
измери-
тельная

аппаратура
Итого

Рентабельность 
продаж, %

10,6 21,9 51,5 0 19,6

Оборачиваемость 
активов, количество 
оборотов

1,44 1,47 2,23 0,40 1,44

Рентабельность 
активов по прибьши 
от продаж, %

15,2 32,2 15,0 0 28,3

Анализ показьгвает, что наибольшая доля в вьгручке компании 
приходится на работм по ремонту оборудования (52,2%). Кроме того, 
расходм в данном сегменте занимают больший удельньш вес, чем 
вмручка, — 58,1% обшей величинм расходов. В результате доля при- 
бмли от продаж данного сегмента в обшей прибмли компании со- 
ставляет всего 28,2%. На основе финансовой отчетности по сегмен- 
там можно рассчитать относительнме показатели эффективности 
различнмх сегментов бизнеса анализируемой компании. Продолжая 
анализировать показатели самого крупного по вмручке сегмента — 
ремонт оборудования, — можно констатировать, что в результате 
опережения расходов над доходами, рентабельность продаж данного 
сегмента оказалась ниже средней по компании (19,6%) и составляет 
всего 10,6%. Более низкая рентабельность продаж привела к тому, 
что доходность вложений в активм данного сегмента также оказалась 
ниже средней по компании. Так, при средней рентабельности акти- 
вов 28,3% — рентабельность активов сегмента с наибольшей стои- 
мостью активов составляет 15,2%. С учетом сказанного можно сде- 
лать следуюшие вмводм. Успешное развитие компании будет зави- 
сеть от того, насколько эффективной будет деятельность сегмента, 
занимаюшегося ремонтом оборудования. Данньш момент является 
тем более важньгм, что объем капитальнмх вложений в данньш сег- 
мент максимальньш. Можно предположить, что компания, оценив 
перспективм рьшка, вкладмвает средства в развитие ремонта обору- 
дования в надежде на увеличение прибьши в будушем.

Перспективньш можно назвать другой сегмент — «Робототех- 
нику». В первую очередь, за счет этого сегмента показатели эффек- 
тивности деятельности компании в целом оказались вьш е, чем у сег- 
мента «Ремонт оборудования». Несмотря на то, что его доля в обшем
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объеме продаж занимает всего 13,7%, его вклад в формирование 
прибьши компании бьш наибольшим — 36%. Кроме того, сегмент 
«Сварка конструкций» также имеет более внсокие показатели рен- 
табельности, чем в среднем по компании.

Последовательное сопоставление показателей вмручки, расхо- 
дов, ф инансовнх результатов и рентабельности позволяет увидеть 
риски отдельннх сегментов и оценить причинн различий. Окон- 
чательнне внводн относительно рисков и эффективности деятель- 
ности отдельннх сегментов могут бнть сделаньг только на основании 
результатов анализа динамики рассматриваемнх показателей.

10.3. АНАЛИЗ ИНТЕГРИРОВАННОГО БИЗНЕСА

Развитие рнночной экономики ведет к концентрации собствен- 
ности и интеграции экономических субъектов, что стимулирует фор- 
мирование различннх формальннх и неформальннх взаимосвязей 
между организациями. Одним из перспективннх направлений раз- 
вития бизнеса становится создание групп предприятий, связанннх 
между собой экономически, но одновременно остаюшихся самосто- 
ятельннми юридическими лицами, — концернов, холдингов, в ко- 
торнх одна компания, назнваемая головной или материнской, кон- 
тролирует одну или несколько других.

Корпоратавное предпринимательство сегодня представлено раз- 
личньши формами группового бизнеса. Принципиальной разници между 
концерном и холдингом нет. Холдинг также является концерном, 
но представляет собой его особую форму, — основная компания берет 
на себя лишь функции управления группой предприятий, она не за- 
нимается ни производством, ни реализацией продукции. Благодаря 
концернам и холдингам, входяшие в них предприятия получают до- 
ступ к новьш технологиям, расширению сферн деятельности, разви- 
тию деловнх связей, привлечению новнх квалифицированннх работ- 
ников, приобретению кредитов. Положительньш эффект заключается 
также в том, что образование групп предприятий позволяет суше- 
ственно укрепить инвестиционньш потенциал такого хозяйственного 
объединения, сократить посгояннне издержки, повнсить рентабель- 
ность и технологический уровень производства.

Создание групп предприятий представляет собой способ хозяй- 
ственной кооперации и управления крупньш бизнесом путем реорга- 
низации (внделения, объединения, разделения и т.п.), оно открнва- 
ет широкие возможности для проведения ряда внутрихозяйственнмх 
операций в целях экономии финансовнх, трудовнх, производствен- 
ннх ресурсов, уменьшения налоговнх потерь, координации финан- 
совнх и материальннх потоков внутри группн. Группа компаний — 
подвижное, нестабильное формирование, требуюшее жесткого конт-
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роля со сторонм государства (регистрации, наблюдения и анализа), 
так как их функционирование ведет к концентрации (монополиза- 
ции) в определенной сфере. Зачастую деятельность корпоративного 
бизнеса связана с участием государственнмх структур и имеет про- 
тивозаконнмй характер.

Группа компаний включает головную (материнскую) компанию 
со всеми ассоциированньш и, дочерними, зависимьш и, совмест- 
ньш и и специального назначения предприятиями.

Головная компания составляет консолидированную финансовую 
отчетность, которая позволяет представить финансовое положение 
и результатм деятельности группм в целом. И нтеграция бизнеса 
влияет на все показатели деятельности входяших в группу предпри- 
ятий, в результате чего без учета неформальнмх связей стандартньши 
методами анализа невозможна достоверная оценка таких критериев, 
как:

• финансовая устойчивость;
• эффективность деятельности;
• налоговая нагрузка;
• обеспеченность организации ресурсами и эффективность их 

использования.
В результате объединения бизнеса возникает так назмваеммй 

синергетический эффект (операционньш, финансовмй, управлен- 
ческий), которьш вмражается в получении дополнительнмх вмгод 
входяшими в него организациями. Операционнмй эффект достига- 
ется за счет экономии затрат и увеличении прибьши, увеличения 
ценовой власти путем ослабления конкуренции и увеличения доли 
рмнка, объединения и централизации различнмх функций. Финан- 
совмй эффект достигается путем концентрации финансовмх средств 
группм компаний на наиболее проблемнмх направлениях. Управ- 
ленческий эффект позволяет более рационально использовать и рас- 
пределять внутри ф уппм  человеческий капитал и опмт.

Анализ деятельности и оценка перспектив ее стратегического 
развития осушествляется на основе консолидированной финансовой 
отчетности группм и индивидуальной бухгалтерской отчетности хо- 
зяйствуюших субъектов, входяших в группу.

Консолидированную финансовую  отчетность регламентирует 
Закон «О консолидированной финансовой отчетности» от 27.07.2010 
№  208-ФЗ. Такая отчетность представляет систематизированную ин- 
формацию, отражаюшую финансовое положение, финансовме ре- 
зультатм деятельности и динамику финансового положения органи- 
зации и (или) иностраннмх организаций — группм организаций, 
которая определяется в соответствии с МСФО.

При анализе группм на основе консолидированной финансовой 
отчетности группм следует учитмвать, что:
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• в консолидированньш бухгалтерский баланс не включаются:
— взаимнме финансовме вложения в уставнме капиталм органи- 

заций группн;
— дебиторская и кредиторская задолженность между головной 

и другими организациями группм;
— прибьши и убмтки по операциям между головной и другими 

организациями группм, а также между самими организациями 
внутри группм;

— дивидендм, вмплачиваемме предприятиями друг другу;
— активм и пассивм организаций, не относяш иеся к деятель- 

ности группм, когда головная организация имеет 50% и менее 
голосуюших акций акционерного обшества. Доля активов 
и пассивов в таком случае определяется по доле голосуюших 
акций организации, принадлежаших головной организации, 
или доле участия головной организации в уставном капитале 
зависимой организации;

• в консолидированний отчет о прибш ях и убит ках не вклю- 
чаются:

— вмручка от реализации и затратм на реализацию между голов- 
ной и другими организациями группьг, а также между органи- 
зациями внутри группм;

— дивидендм, вмплачиваемме предприятиями друтдругу. В отчет 
о прибмлях и убмтках включаются только дивидендм, вмпла- 
чиваемме внешним организациям, не входяшим в фуппу;

— любме другие доходм и расходм, возникаюшие в результате 
операций между головной и другими организациями ф уппм , 
а также между самими организациями внутри фуппьь

В примечании к консолидированной отчетности раскрьшается 
информация:

• о составе ф уп пм  с полнмми реквизитами каждой организа- 
ции, входяшей в фуппу;

• место регистрации и ведения хозяйственной деятельности;
• доля участия головной организации в уставном капитале за- 

висимой организации или доля голосуюших акций, принадлежаших 
головной организации;

• способм ведения бухгалтерского учета.
Следует обратить внимание на то, что даннме консолидированной 

отчетности не могут бмть использованм для целей налогообложения. 
Это связано с тем, что некоторме показатели в ней представленм 
в «свернутом» виде, что может привести к занижению налогооблага- 
емой базм. Кроме того, организации группм могут располагаться 
в различнмх регионах, и при уплате налогов по консолидированной 
бухгалтерской отчетности региональнме бюджетм недополучат часть 
налогов на прибьшь.
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В российской экономике функционируют не только формально 
организованнме группь!, но и множество организаций и индивиду- 
альннх предпринимателей, формально ничем не связанннх, что вн- 
звано в основном потребностью оптимизации налогообложения или 
обходом антимонопольного законодательства. Функционирование 
бизнеса в составе как формальннх, так и неформальннх групп по- 
внш ает его конкурентоспособность за счет усиления рнночннх по- 
зиций, оптимизации управления на основе дивизиональной струк- 
турн и повнш ения эффективности управления, повьш ения креди- 
тоспособности, снижения рисков, сокрашения налоговой нагрузки 
на бизнес и налоговнх издержек, конфиденциальности контроля над 
бизнесом, а также информационннх и коммуникативннх преиму- 
шеств, которне сушественно снижают неопределенность рьшочной 
экономики и с трудом подцаются переоценке.

Для анализа деятельности группн необходима как консолидиро- 
ванная отчетность, так и индивидуальная бухгалтерская отчетность 
входяших в нее организаций. Методика анализа консолидированной 
отчетности включает:

1) анализ способа формирования группн (учреждение дочерних 
и зависимнх обшеств, реструктуризация основного обшества и уч- 
реждение дочернего путем внесения имушества в его уставньш ка- 
питал, реорганизация основного обшества путем вьшеления, погло- 
шение путем приобретения контроля над организацией);

2) определение перечня организаций, входяших в группу, в том 
числе имеюших налоговне льготн, установление функций (реализа- 
ционнне, закупочнне, производственнне, лицензионнне, финан- 
совне, сервисньге, управленческие);

3) анализ схемн построения (вертикальнне, горизонтальнне, 
интеф ированнне (диверсифицированнне));

4) анализ принципа составления консолидированной отчетно- 
сти (М СФО, РСБУ);

5) анализ распределения активов в группе: расчет удельньтх весов 
по активам, приходяш имся на головную организацию , дочерние 
и зависимне обшества;

6) анализ цен, используемнх в поставках между участниками 
группн, их оценка на предмет соответствия рнночннм ;

7) анализ распределения финансовнх результатов: расчет удель- 
ннх весов финансовнх результатов, приходяшихся на головную ор- 
ганизацию, дочерние и зависимне обшества; вьшвление участников, 
у которнх концентрируется прибнль;

8) анализ динамики основннх показателей группн и входяших 
в нее организаций: расчеттемпов прироста баланса, внручки и при- 
бьгли. Определение наиболее активно развиваюшихся организаций, 
характеристика стратегии развития бизнеса в целом;
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9) анализ относительннх показателей группн и входявдих в нее 
организаций: расчет показателей ликвидности, финансовой устой- 
чивости, оборачиваемости, рентабельности. Оценка структури за- 
емного капитала участников ф у п п н , внявление внешнего капитала 
и финансових ресурсов ф уппи  позволит обнаружить и оценить наи- 
более проблемние слабне зон н  риска;

10) оценка показателей по дочерним обвдествам: расчет удельного 
веса меньшинства в капитале и прибнли, оценка деловой репутации.

Для расчета доли основного обшества в уставном капитале до- 
^лрних обшеств можно использовать формулу и показатели из ин- 
дивидуальной отчетности организаций, входяших в фуппу:

ДФВ ± ДР 
Досн Д Ф В ± Д Р ± Д М ’

где ДФВ — финансовне вложения основного обшества в уставнме 
капиталн дочерних обшеств; Д Р — деловая репутация дочерних 
обвдеств; ДМ — доля меньшинства (из консолидированной отчет- 
ности).

Доля меньшинства в уставном капитале дочерних обшеств рас- 
считнвается так:

Д М =  1-Досн-
Доля меньшинства в прибмли рассчитнвается как соотношение 

показателей «Доля меньш инства» в консолидированном отчете 
о прибьшях и убнтках к «Чистой прибьши без учета доли меньшин- 
ства». По величине этих показателей можно оценить степень конт- 
ролируемости ф уппьк чем меньше доля меньшинства, тем сильнее 
головная организация контролирует фуппу;

11) оценка показателей зависимнх обшеств: доля капитализи- 
рованной прибьши в прибьши ф у п п н  до налогообложения. Этот 
показатель характеризует вклад зависимнх обшеств в прибьшь ф уп- 
пн . Анализ соотнош ения долгосрочннх ф инансовнх вложений 
в консолидированной отчетности и индивидуальной отчетности 
основного обшества. Если долгосрочнне финансовме вложения в за- 
висим не обшества в консолидированной отчетности превнш аю т 
этот показатель в отчетности головной организации, то деятельность 
зависимнх обшеств является прибьтьной.

В процессе анализа отчетности ф уппм  компаний следует особое 
внимание обрашать на следуюшие аспектн:

• оценка роли отдельннх компаний в деятельности ф уп пн ;
• оценка объема операций отдельнмх компаний в интересах 

ф уппм;
• оценка влияния этих операций на ф инансовне показатели 

ф у п п и  и размерьг налогов;
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• оценка эффективности деятельности группн, рассчитанная на 
основе консолидированной и индивидуальной отчетности входяших 
компаний: рентабельность активов, собственного капитала, соотно- 
шение капитализации и вьфучки, прибьши и денежнмх потоков.

Эффективность деятельности группн должна проявляться в си- 
нергетическом результате, т.е. увеличении совокупннх результатов 
относительно индивидуальннх результатов входяших в нее органи- 
заций.

■  ВОПРОСБ1И ЗАДАНИЯ ДЛЯ ОБСУЖДБНИЯ
1. Охарактеризуйте особенности стратегического анализа как вида 

аналитической работьг.
2. Раскройте содержание стратегического анализа.
3. Вшделите задачи стратегического анализа.
4. Какую роль вьто л н яет  анализ макроокружения, его экономи- 

ческая, правовая, политическая, технологическая и социальная 
компонентм?

5. Какую роль вьшолняет анализ непосредственного окружения: по- 
купателей, поставшиков, конкурентов, рьгака рабочей силм?

6. Дайте определение «сегмента спроса». Раскройте его.
7. Охарактеризуйте методм анализа средм.
8. Какие цели преследует формирование и анализ информации по 

сегментам бизнеса?
9. Что такое «сегментьг бизнеса»?
10. Перечислите критерии вьвделения различнмх сегментов бизнеса.
11. Как проводится сравнительньш анализ показателей, характери- 

зуюицих деятельность сегментов бизнеса?
12. По каким показателям проводится анализ рмнка?
13. Какие показатели применяются для анализа рмночного потенци- 

ала компании?
14. В чем заключается стратегический маркетинговьш анализ?

■  ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ

^  Задание 1.
Компания ведет свою хозяйственную деятельность в нескольких 

регионах Российской Федерации: бизнес разделен в соответствии 
с учетной политикой на четнре первичнмх операционнмх сегмента, 
соответствуюших ассортименту производимой и реализуемой про- 
дукции. Анализ структурн бизнеса по вьиеленньш  операционнмм 
сегментам показал, что доля каждого вьшеленного операционного 
сегмента (ассортиментной группм) в обших показателях компании 
составляет (%).
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Операционние 
сегменть! бизнеса

Доля сегмента 
в вьфучке 

от реализации 
компании

Доля сегмента 
в расходах 

по обьннмм 
видам 

деятельности 
компании

Доля 
сегмента 
в активах 
компании

Доля сегмента 
в капитальнмх 

вложениях 
компании

Нижнее белье 60 50 70 30

Верхний трикотаж 10 8 8 28

Яетское белье 12 22 12 12

Спортивная одежда 18 20 10 30

Итого по компании 100 100 100 100

Кроме того, вторичньши сегментами бизнеса являются четмре 
территориальнмх (геофафических) сегмента реализации производи- 
мой продукции — Центр, Северо-восток, Запад, Юго-восток (%).

Территориальнме 
сегментм бизнеса

Доля сегмента 
в вмручке 

от реализации 
компании

Доля сегмента 
в активах 
компании

Доля сегмента 
в капитальнмх 

вложениях 
компании

Центр 70 60 50

Северо-восток 10 9 15

Запад 10 15 20

Юго-восток 10 16 15

Итого по компании 100 100 100

По представленнмм вмше даннмм об организации проанализи- 
руйте и оцените эффективность различнмх сегментов бизнеса.

■ ТЕСТЬ1

1. Вмберите основнме задачи маркетинга:
а) прогнознме даннме для разнмх уровней вмпуска продукции;
б) оптимальньш  объем смрья и материалов для производства 

продукции;
в) оценка конкурентоспособности продукции организации;
г) все ответм вернме.
2. Стратегический маркетинг имеет целью:
а) контроль над заключением договоров на поставку продукции;
б) контроль дилерской и дистрибьюторской сети;
в) оценка конкурентоспособности продукции организации;
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г) управление необходимьши для деятельности организации за- 
пасами материалов.

3. Оперативньш маркетинг занимается:
а) контролем над заклю чением договоров на поставку про- 

дукции;
б) оценкой конкурентоспособности продукции организации;
в) составлением прогнозов развития рьшка;
г) анализом продаж и снабжения.
4. Комплекснмй маркетинг — это:
а) привлечение как можно большего числа работников предпри- 

ятия к маркетинговой деятельности;
б) система мер материального и морального поошрения работ- 

ников за привлечение новмх заказчиков и покупателей;
в) поошрение торговли работниками предприятия во внерабочее 

время;
г) все ответм вернме.
5. Емкость рьшка — это:
а) доля товара организации на рьшке;
б) объем продаваемого на данном рьшке данного товара в тече- 

ние определенного периода времени;
в) товарная и фирменная структура сегментов рмнка;
г) все ответм вернме.
6. Основнме показатели анализа товара:
а) возможная продолжительность «жизненного цикла» товара;
б) вмявление сильнмх и слабмх сторон деятельности конкурен-

тов;
в) товарная и фирменная структура сегментов рмнка;
г) все ответьг вернме.
7. К методам маркетингового анализа относится:
а)статистический прогноз;
б) балансовьш метод;
в) методдвойной записи;
г) метод имитационного моделирования.
8. К маркетинговмм параметрам товаров-конкурентов относятся:
а) организация технического обслуживания;
б) дизайн товара;
в) эффективность рекламной кампании;
г) все ответм вернме.
9. Анализ рмночнмх факторов (внешней микросредм) включает 

изучения:
а) сегментов рьшка;
б) дизайна товара;
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в) эффективности рекламной кампании;
г) перспектив развития отрасли.
10. Анализ конъюнктурм рьшка определяет:
а) загрузку производственнмх мошностей производителей;
б) уровень рьшочнмх цен;
в) прибьшьность бизнеса;
г) все ответьг вернме.
11. Планирование маркетинга осушествляется на основе:

^  а) ясного представления о своих возможностях и ресурсах;
б) среднерьшочнмх цен;
в) среднеотраслевой прибьшьности;
г) рекламм.

■ РБКОМБНДУБМАЯ ЛИТЕРАТУРА ПО ТЕМБ
1. Хорин А.Н., Керимов В.Э. Стратегический анализ. М.: Финансм и ста- 

тистика, 2010.
2. Мельник М.В., Когденко В.Г. Экономический анализ в аудите. М.: 

ЮНИТИ-ДАНА, 2007.
3. Казакова Н.А. Экономический анализ. М.: ИНФРА-М, 2011.
4. Котлер Ф., Келлер К.Л. Маркетинг. Менеджмент. СПб.: Питер, 2007.

Дополнителъная литература
1. Ансофф И. Новая корпоративная стратегия. СПб., 1999.
2. КэмпбелД. и др. Стратегический менеджмент. М., 2003.
3. Российский журнал менеджмента.
4. Менеджмент в России и за рубежом.
5. Менеджмент-дайджест.
6. Менеджмент сегодня.
7. Проблемм прогнозирования /  Институт н/х прогнозирования РАН.
8. Проблемм анализа рмнка.
9. Проблемм рьшочной экономики.
10. Проблемм современной экономики.
11. Экономические проблемм и решения.
12. Экономические спорм: проблемм теории и практики.

Интернет-ресурсъ1
1. 1Шр://\у\\'\у.аир.ги/ — Административно-управленческий портал — 

публикации по экономике, финансам, менеджменту и маркетингу.
2. Нир://улуш.шагкеПпё.5рЬ.ги/ 1-тагкеПп§ — Библиотека маркетинга.
3. Ьнр://\уул^.сПп.ги/ — Корпоративньш менеджмент. Материалм и пуб- 

ликации по всем отраслям менеджмента.
4. Нир://\у\тр1ри.ги/с1еҒаи11.а5р — Сайт журнала «Проблемм теории 

и практики управления».
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5. Ьир://ж\тс1еуЬи5те55.ги/ — Развитие бизнеса. Организационнмй 
дизайн.

6. Н«р://\^^ш.ешй.ги/ — Сайт компании «Евроменеджмент».
7. ЬПр://5ирепс1еа.ги/1Пс1ех.Н1т — Идеи в сфере бизнеса.
8. Н«р://тс-та.паго<1ги/рог1а1.Н1:т — Портал «Русский менеджмент».
9. ^шуу.гаехреп.ги — сайт журнала «Эксперт».
10. Нир://\’лу\у.ехреЛ.ш/Г$_1тНо.Нгт1 — Архив номеров журнала «Экс- 

перт».
11. Н «р://\у\^.тапаёе.ш / — Корпоративньш менеджмент.
12. \^ту.§игкоуш — Консалтинг в области стратегического менеджмента.
13. Справочно-правовая система «КонсультантПлюс».



Глава 11. СИНТЕЗ СИСТЕМ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
М ЕНЕДЖ М ЕНТА ОРГАНИЗАЦИИ

11.1. УПРАВЛЕНИЕ РАЗВИТИЕМ ОРГАНИЗАЦИИ
НА ОСНОВБ ПРОГНОЗИРУЮ1ЦИХ МОДЕЛЕЙ

При изменениях внешней или внутренней средн организации 
возможно возникновение ситуации, когда управляюшие воздействия 
не способствуют оптимальному достижению цели.

В связи с этим возникает необходимость координации управ- 
ляю ш их воздействий структурннх подразделений предприятия. 
Схема системи управления крупньш  предприятием представлена 
на рис. 11.1. Объектом управления является организация, включая 
все подразделения.

---------^К О О РД И Н А Ц И Я

Координация 
воздействий

( МЕТОДБ1 
1 УПРАВЛЕНИЯ

У правляюгцие 
воздействия

1 ОРГАНИЗАЦИЯ --------  ►
I )  Состояние
^ ------------------------------------------------ организации

Рис. 11.1. Схема системн управления организацией

При управлении организацией необходимо учитьшать специфи- 
ку, которая определяется размерами организации. Так управление 
мальгм предприятием переходит на уровень контактов между людь- 
ми. В этом случае большее значение приобретают психологические 
аспектн управления персоналом. Необходим более детальньш анализ 
сильннх и слабнх сторон организации. Следует ставить более четкие 
и конкретнне цели. Стратегический менеджмент организации в ос- 
новном реализуется на уровне «координации» (см. рис. 11.1).

Воздействие 
внешней средьг
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В условиях бурного развития экономики степень влияния про- 
гнозирования и планирования на функционирование лю бнх видов 
организаций непрермвно возрастает. Это объясняется повмшением 
сложности объектов управления и усилением конкуренции на рьш- 
ке. По этим же причинам одновременно снижается и эффективность 
чисто эвристического подхода к процессу прогнозирования.

Исследования показмвают тесную связь между успехом органи- 
зации и планированием. Наибольшая доля неудач в условиях рьшка 
объясняется ошибками при планировании работ. Планирование не 
является отдельньш одноразовьш собмтием, а представляет собой 
непрерьшньш процесс.

Современнме организации стремятся продлить свое сушество- 
вание как можно дольше и изменяют цели функционирования, со- 
образуясь с изменением внешних условий или состоянием элементов 
системм.

Прогнозирование и планирование представляют собой много- 
этапнм е процессм  раскрм тия неопределенностей , связаннм х 
с внешней средой и состоянием организации. Причем планирование 
всегда должно осушествляться после и на основе результатов про- 
гнозирования.

Роль прогнозирования и планирования в деятельности органи- 
заций связана с ролью принятия решения. Вмработка и принятие 
управленческих решений является узловой процедурой цикла управ- 
ления на всех уровнях.

Неразрмвная связь решения и прогнозирования объясняется тем, 
что до принятия решения следует получить информацию, обработать 
ее, провести ее анализ. Следовательно, момент принятия решения 
отстоит от момента получения информации на некоторое время.

Всякое управленческое решение неизбежно является прогнозом 
в широком сммсле этого слова. А значит, прогнозирование состав- 
ляет фундаментальную основу всей деятельности организации. Сле- 
дует также учесть, что подобньш характер решения порождает не- 
определенность в оценке последствий принимаемого решения.

В 1975 г. Комиссия ЕС опубликовала «Зеленую книгу» по вопро- 
сам участия рабочих в делах организаций и организационной струк- 
турм компаний, где организациям с персоналом более 500 человек 
рекомендовалось иметь Наблюдательньш совет директоров, в кото- 
ром голоса поровну принадлежат акционерам, персоналу и лицам, 
не связанньш ни с рабочими, ни с владельцами организации.

Как правило, на низовом уровне участие персонала в управлении 
в большинстве западноевропейских стран значительно шире, чем на 
вмсшем уровне. В той или иной степени персонал принимает учас- 
тие в оперативном управлении производством на уровне цеха, про- 
изводственного отделения и т.д.
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В странах — членах ЕС вьшушена специальная Директива Ко- 
миссии ЕС, а также отдельнме положения Устава о Европейской 
компании, которне обязмваю т государства — членн ЕС принять 
необходимме мерм, даюшие право участия персонала в управлении 
и стратегическом развитии организации. Предусматривается исполь- 
зование различнмх моделей такого участия либо заключение согла- 
шений между административньгми органами организаций-учреди- 
телей и представителями персонала, при условии соблюдения зако- 
нов и утверждения обшим собранием акционеров.
~~В  СШ А используются в основном традиционнме формм вовле- 

чения персонала в управление организацией на низовом уровне. 
Участие персонала осушествляется посредством так назьгваеммх ма- 
лмх проблемнмх групп, в которьгх участвуют до 15% персонала ор- 
ганизации. Эти группм ориентированм, прежде всего, на совершен- 
ствование конкретнмх процессов, реш ение технических задач, на 
повмшение квалификации персонала.

В японских организациях широко применяется метод кружков 
качества. Проблемнме группм и кружки качества предполагают во- 
влечение персонала в процесс управления организацией на техноло- 
гическом уровне и, прежде всего, в процессе управления качеством 
вмпускаемой продукции.

Однако деятельность проблемнмх групп и кружков качества не 
увязмвается с достижением обших целей организации и с привлече- 
нием персонала к управлению  на уровне организации в целом, 
к принятию глобальнмх управленческих решений. Привлечение пер- 
сонала к управлению на вмсшем уровне иногда обеспечивается с по- 
мошью комитетов при совете директоров, в которме входят предста- 
вители всех категорий персонала, заинтересованнме в решении кон- 
кретнмх проблем, а также временнме рабочие ф уппм  для решения 
вопросов, связаннмх с участием работников в распределении при- 
бмлей, программах стабилизации занятости. Также используется 
введение представителей рабочих в советм директоров, в котормх 
они участвуют в принятии решений в основном по вопросам плани- 
рования и социальной политики организации.

В японских организациях используется система партнерства 
между предпринимателями и персоналом, основанная на проведе- 
нии консультаций и принятии совместнмх решений. Процесс функ- 
ционирования современнмх организаций характеризуется распьше- 
нием акций и корпоративнмм самофинансированием, поэтому су- 
ш ественно меняю тся принципм  управления. Следствием такой 
тенденции явилась замена предпринимателей-собственников на 
профессиональнмх менеджеров и работников организации. Исполь- 
зование работников организации в работе управления позволяет 
учитмвать особенности конкретной организации и технологического
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процесса, социальную сферу и др. Профессиональнме менеджерн 
должнм формировать и обеспечивать функционирование современ- 
нмх систем управления организацией, разработанннх в рамках сис- 
темного подхода.

На современном этапе идет постоянньгй поиск эффективннх сис- 
тем управления организациями. Используются различнне концепции 
построения систем управления, основаннне на многообразннх 
теориях, подходах, а также их симбиозах. Одной из перспективннх 
концепций является концепция «связанннх групп» или «связанннх 
звеньев», детально разработанная Р. Лаикертом, Р. Акоффом и др. 
Основной проблемой организации в свете этой концепции является 
сбалансированность «связанннх групп», а именно поставшиков, пер- 
сонала организации, ее хозяев, клиентов и обвдества в целом.

Например, некоторая исследуемая коммерческая организация, 
функционируюшая в условиях рьшка, преодолела сложности этапа 
формирования и становления. Ее задача — сохранить баланс связан- 
ннх групп и добиться максимальной эффективности своей работн 
в условиях постоянно меняю шихся условий функционирования. 
Следует отметить, что изменениям подверженн как состояние каж- 
дой из связанннх групп, так и состояние самой организации.

Для подтверждения сбалансированности составляюших органи- 
зации предлагается применять концепцию гомеокинеза с использо- 
ванием теории функциональннх систем П.К. Анохина1.

Парировать изменения баланса связанннх групп можно путем 
воздействия на них или посредством перестройки внутри организа- 
ции.

И.П. Павлов считал, что «вся жизнь от простейших до сложней- 
ших организмов, включая, конечно, и человека, есть длинннй ряд 
все усложняю ш ихся до внсочайш ей степени уравновеш иваний 
внешней средн». Таким образом, влияние связанннх ф упп на орга- 
низацию может бнть отнесено к внешним возмушениям. А измене- 
ние самой организации будет регулировать состояние связанннх 
ф упп  в целом с целью поддержания гомеокинеза.

Жизнедеятельность организации рассматривается как постоян- 
ное и непрернвное парирование изменений внешней средн с непре- 
менннм условием сохранения рентабельности. Это условие связано 
с тем, что только рентабельная организация может отвечать за свои 
обязательства перед связанннми фуппами.

Излагаемьш подход к задаче управления коммерческой органи- 
зацией берет начало в философии управления П. Друкера2 и отличается

1 Анохин П.К. Проблемь! центра и периферии в физиологии нервной деятель- 
ности. Новгород, 1935.

2 Гончаров В.В. Руководство для вьюшего управленческого персонала. 
В 2-х томах. М.: ММИИПУ, 1996.
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конкретньш оригинальньш методологическим аппаратом. Симбиоз 
философии П. Друкера, концепции гомеокинеза и теории функциональ- 
ньрс систем П.К. Анохина позволяет синтезировать систему управления 
организацией, функциональную схему которой можно представить 
в следуюшем виде (рис. 11.2).

Рис. 11.2. Функциональная схема 
системьг управления организацией

В предлагаемой системе управления организацией на основании 
информации о цели, состоянии внешней средн функционирования 
организации, а также о прогнозе результатов действия проводится 
экспертная оценка ситуации и внбор наилучшего сценария действий 
организации. Экспертную оценку, на основании которой вмрабатьг- 
вается управление, и прогнозируются результатм будушего состояния 
организации, осушествляет эксперт, экспертная комиссия или в круп- 
нмх организациях динамическая экспертная система. В малмх пред- 
приятиях можно ограничиться одним критерием, ансамблем крите- 
риев или просто вмбирать сценарий действий организации, которьш 
позволяет получить, например, максимальную рентабельность орга- 
низации.

Управление организацией вмрабатмвается на основе принятого 
решения и реализуется посредством совокупности мер различньши 
исполнительньши органами.

Результатм управления и копии команд используются для про- 
гнозирования результатов действия. Прогноз может осушествляться 
с помошью моделей, которме целесообразно получать разнообраз- 
ньши методами, например, с помошью нейросетей, самоорганизации 
и т.д. Далее при функционировании организации практический ре- 
зультат сравнивается с прогнозом и подтверждается правильность
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работн организации. В противном случае корректируется управля- 
юшее воздействие или вьтрабатмвается другой сценарий поведения 
организации, котормй приводит к соответствию прогнозннх значе- 
ний и практического результата.

В терминах теории функциональннх систем П.К. Анохина меха- 
низм прогнозирования и сравнения прогноза с практическим резуль- 
татом работн организации назнвается акцептором действия. Функ- 
циональная схема системн управления организацией с акцептором 
действия представлена на рис. 11.3. В отличие от модели поведен- 
ческого акта, разработанной П.К. Анохиннм, предложена функцио- 
нальная схема системь/ управления организацией, лиш ена наиболее 
сложного как в теоретическом, так и в практическом плане механизма, 
а именно — афферентного синтеза цели.

Рис. 11.3. Функциональная схема 
системм управления с акцептором действия

В функциональной схеме системьг управления организацией 
используются аналоги элементов приспособительного акта: цепь 
эфферентного возбуждения и обратная афферентация. Цель функцио- 
нирования организации в исследуемой системе управления задана 
априори и в рамках данной структурн системн не корректируется. 
При необходимости изменения цели функционирования организа- 
ции осушествляется разработка новнх критериев и синтез новнх 
прогнозируюших моделей. В остальном система управления не ме- 
няется. Инвариантность структурн системн управления организа- 
цией к объекту управления является ее ценннм свойством. Поэтому 
можно надеяться, что предложенннй подход к задаче синтеза систе- 
м н  управления найдет более широкое применение в организациях 
с различннми формами собственности.

Система управления организацией, основанная на предложен- 
ной схеме, позволяет заранее внбрать правильннй сценарий и полу- 
чить подтверждение его правильности. В случае ошибочного внбора 
комплекса мер по управлению организацией, как только появится 
отклонение от запланированного сценария, сразу же информация об
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этом с блока оценки поступает в блок принятия решений, а затем 
осушествляется вьфаботка нового комплекса команд.

В акцепторе действия происходит формирование модели на ос- 
нове результатов действия, состояния организации и осушествляет- 
ся прогноз дальнейшего развития организации. Затем, по истечении 
некоторого времени, прогноз периодически сравнивается с реаль- 
ньш  состоянием организации, и ситуация оценивается посредством 
эксперта, экспертной системм, ансамбля критериев или, в тривиаль- 
ном случае, — одного критерия. На основе этой информации при- 

‘"'нимается решение о дальнейшем управлении организацией.
Для разработки более долговременнмх сценариев функциониро- 

вания организации необходимо учитьтать изменения внешней средьг, 
которме на больших временнмх интервалах могут вносить сушествен- 
нме изменения в процесс эволюции организации.

Модели изменения внешней средм могут бмть построенм эмпи- 
рически или на основе известнмх физических принципов, влияюших 
на состояние внешней средм организации. Наиболее профессивнмми 
методами на современном этапе развития являются математические 
методм, отличаюшиеся универсальностью и достаточно вмсокой точ- 
ностью. Однако для получения вмсокой точности необходимо иметь 
достаточно богатую информационную вмборку, в которой содержит- 
ся информация о предпосьшках всех изменений внешней средм функ- 
ционирования организации.

В практических приложениях в отсутствии стабильной экономи- 
ческой ситуации довольно трудно получить подобную информацион- 
ную вмборку. Поэтому целесообразно использовать комбинирован- 
нмй подход к построению модели внешней средм функционирования 
организации. Например, сочетание эмпирического и математического 
подходов.

Симбиоз упомянутмх подходов можно продемонстрировать на 
примере моделирования инфляционнмх ожиданий. Следует напом- 
нить, что объектом исследования являются только прогнозируюшие 
модели. Используя для обработки небольшую информационную вм- 
борку, можно построить модель, отражаюшую рост цен на времен- 
ном интервале проведения измерений.

С помошью этой модели можно осушествить либо краткосрочньш 
прогноз (на интервале, составляюшим 20% времени наблюдения), либо 
долгосрочньш прогноз (на интервал до 100% времени наблюдения). 
Если же требуется сделать более длительньш прогноз или имеется 
вероятность появления каких-либо факторов, влияюших на иссле- 
дуемьш процесс, но косвенно не содержашихся в измеренной ин- 
формационной вмборке, то необходимо использовать эмпирический 
подход, т.е. корректировать модель посредством априорной инфор- 
мации. Например, при ожидании застоя производства, обусловлен-
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ного какими-либо политическими факторами, в модель инфляции 
вносятся корректируюшие элементи, и она преобразуется в модель 
стагфляции .

Процесс безудержной инфляции в соединении с застоем про- 
мншленного производства получил название стагфляции. В конце 
1960-х — начале 1970-х гг. в экономике капиталистических стран 
(США, Ф ранция, Япония, Англия) рост цен оказался столь стреми- 
тельньш, что его можно бьгло разве лиш ь сравнить с инфляцией во- 
еннмх лет.

Симбиоз математического и эвристического подходов к задаче 
синтеза модели внеш ней средм функционирования организации 
позволяет использовать относительно скудную информационную 
вмборку и за счет априорной информации сушественно упрошать 
трудоемкий процесс построения модели. Естественно, предполага- 
ется, что априорная информация является достоверной.

Итак, построив модели внешней средн функционирования ор- 
ганизации, появляется возможность разрабатнвать сценарии управ- 
ления организацией на более длительное время. Функциональная 
схема системн управления организацией с учетом различннх моде- 
лей изменения внешней средн представлена на рис. 11.4.

Рис. 11.4. Функциональная схема системь1 управления 
организацией с учетом моделей внешней средм

1 Моисеев Н.Н. Математические модели экономической науки. М.: Знание, 
1973.
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В приведенной на рис. 11.4 системе управления в блоке прогноза 
осухдествляется прогнозирование состояния организации с учетом 
различньк моделей изменения внешней средн ее функционирования. 
Несколько вариантов прогноза периодически сравниваются с реаль- 
ньгм состоянием организации и оцениваются в соответствии с вибран- 
ньши критериями с целью вьшвления оптимального состояния орга- 
низации, и, следовательно, наилучшей стратегии управления.

Разработка систем управления перспективньши организациями 
тпебует изучения новмх подходов к их проектированию, созданию 
новмх и модернизации сушествуюших концепций, применения нових 
информационнмх технологий. Окружаюшая среда, в которой функ- 
ционирует живой организм, описиваю тся оф ом н ьш  количеством 
параметров в фазовом пространстве. Некоторое число параметров 
является определяюшими (ключевьши, доминируюшими, парамет- 
рами порядка), и именно эти параметрн используются организмами 
для анализа окружаюшей средн и прогнозирования. Сушествуют 
проекции на подпространство меньшего числа переменннх, с доста- 
точной степенью адекватности отражаюших ситуацию в исходном 
пространстве переменннх. Подобнне подпространства назнваются 
руслами.

Число ключевнх параметров (размерность русла), хорошо отра- 
жаюших исследуемьш процесс, как правило, невелико. В практиче- 
ских прилож ениях размерность русла определяется априорной 
и апостериорной информацией об исследуемом объекте.

1 1 .2 .  М Е Т О Д  С А М О О Р Г А Н И З А Ц И И
П Р О Г Н О З И Р У Ю 1 Ц И Х  М О Д Е Л Е Й

Прогнозирование элементов внешней средн и состояния органи- 
зации может бьгть реализовано различннми методами, в частности, 
с использованием метода самоорганизации. Метод самоорганизации 
применяется для построения модели процесса функционирования 
организации. Можно внделить два основннх этапа построения про- 
гнозируюших моделей:

1) измерение или сбор информации;
2) построение модели динамических процессов, определяюших 

функционирование организации.
Известнн три основннх способа построения моделей динамиче- 

ских процессов:
1) эмпирический, основанньш на опнте разработчика моделей 

и анализе результатов испмтаний;
2) физический, основанньш на знаниях законов изменения ди- 

намики объекта;
3) математический.
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Первме два способа построения моделей чрезвмчайно сложно 
использовать применительно к экономическим системам. Матема- 
тический способ построения моделей экономических систем широ- 
ко используется на практике. Форма представления моделей зависит 
от используемого математического аппарата, от способов описания 
динамических систем. В случае, когда при построении модели исполь- 
зуется информация о внешних возмушениях, получается нормативньш 
прогноз. Совокупность нормативнмх прогнозов, построеннмх по 
принципу «если, то», назмвается сценарием. В процессе анализа сце- 
нариев группа экспертов вмбирает наилучший, по их мнению, сце- 
нарий.

Наиболее простмми получаются прогнозм, основаннме на пред- 
положении о том, что все будет идти так, как бьшо на предмдушем 
интервале времени функционирования организации. Это предполо- 
жение назмвается гипотезой сохранения статус-кво. Нормативнме 
прогнозм иногда имеют вид нормативнмхсценариев и представляют 
собой один из вариантов поведения организации при известном из- 
менении условий ф ункционирования. На практике приходится 
иметь дело с организациями, функционируюшими в условиях слу- 
чайнмх возмушений. Результатом наблюдения за исследуемой орга- 
низацией является вмборка реализаций.

Информационнме вмборки должнм отвечать требованию «бо- 
гатства вмборки», т.е. содержать достаточно полную информацию об 
объекте исследования.

Другим свойством информационной вьгборки яаляется «старение 
измерений». Информационная вьгборка должна бмть современной, 
т.е. отражать современное состояние организации, функционируюшей 
в современнмх условиях. Если для построения модели организации 
использовать устаревшие информационнме вмборки, то ее модель 
получится неадекватной, и прогноз с использованием такой модели 
будет содержать сушественнме пофешности. Таким образом, в каче- 
стве информационной вмборки целесообразно вмбирать последние 
измерения состояния организации. Для прогнозирования вмходного 
состояния организации необходимо использовать какую-либо модель.

При осушествлении процесса прогнозирования известнм три 
подхода:

1) детерминистический подход. В рамках этого подхода предпо- 
лагается, что имеется априори вся необходимая информация или она 
может бмть с достаточной точностью получена;

2) стохастический подход. Этот подход предполагает рассмотре- 
ние прогнозируеммх характеристик организации в виде случайньгх 
величин. Учитмвается влияние внешних возмушений, а вероятнос- 
тнме параметрм случайнмх величин определяются на основе анали- 
за вмборочнмх реализаций.
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Эти два подхода предполагают, что все определяю тие исследу- 
емий процесс факторм известнм или могут бмть определенн с до- 
статочно вмсокой точностью. Изучение кооперативннх явлений 
и самоорганизации (синергетика) в больших количествах объектов 
самой различной природм уже оформилось в целое научное направ- 
ление обшей теории физических и кибернетических систем. Хотя 
в социально-экономических системах изучение синергетики еше 
только начинается, уже наметились обшие принципм моделирова- 
ния таких систем.

* Построение моделей экономических систем возможно осуше- 
ствить в рамках теории дифференциальнмх уравнений. Однако сис- 
темм дифференциальнмх уравнений адекватно отражают динамику 
в основном макроэкономических систем на значительнмх времен- 
нмх интервалах. Для изучения и применения в предложеннмх функ- 
циональнмх схемах систем управления организацией для построения 
прогнозируюших моделей целесообразно применять метод самоор- 
ганизации, в частности, его алгоритмическую реализацию — метод 
группового учета аргументов (МГУА)1;

3) метод самоорганизации. Этот подход может бмть использован 
в условиях минимального объема априорной информации об орга- 
низации.

Методологической основой использования подхода самооргани- 
зации для построения прогнозируюших моделей является допушение
0 том, что исчерпмваюшая информация, характеризуюшая динами- 
ку исследуемого объекта, содержится в измерениях (таблице наблю- 
дений, вмборке даннмх) и в ансамбле критериев селекции моделей. 
Таким образом, подход самоорганизации позволяет построить мате- 
матическую модель без априорного указания закономерностей ис- 
следуемого объекта. Необходимо иметь измерительньге вмборки 
и задать ансамбль критериев селекции, вмбора модели, а математи- 
ческая модель оптимальной сложности вмбирается в алгоритме в ав- 
томатическом режиме.

Построение прогнозируюшей модели на основе самоорганиза- 
ции включает:

• генератор моделей-претендентов;
• оценку предложеннмх моделей по критериям селекции.
Перечислим основнме принципм, на котормх основанм алго-

ритмм самоорганизации:
1. Принцип самоорганизации модели. В процессе селекции моде- 

лей посредством ансамбля критериев сложность структурм моделей 
увеличивается, а значения критериев падает. Ситуация, когда значе- 
ния критериев достигают минимума, сигнализирует о том, что най-
1 Ивахненко А.Г., Мюллер Й.А. Самоорганизация прогнозируюших моделей.

Киев: Техника, 1985.
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дена модель оптимальной сложности. Далее значение критериев 
остается постоянньш или увеличивается.

2. Принципи внешнего дополнения. Принцип состоит в том, что 
для решения задачи внбора модели оптимальной сложности необ- 
ходимо использовать внешний критерий селекции.

Внешний критерий селекции представляет собой критерий, вн- 
числяемьш на информации, которая не используется в процессе оце- 
нивания параметров. Без привлечения дополнительной информации 
определить модель оптимальной сложности не представляется воз- 
можньш.

3. Гипотеза селекции. Значительное увеличение числа поколений 
(этапов селекции) отбора приводит к вмрождению.

4. Принцип Габора. Принципом Д. Габора назнвается принцип 
свободн внбора, которнй заключается в том, что в процессе селек- 
ции на каждьш следуюший этап передается обязательно несколько 
моделей с предьшушего этапа. Затем эти модели усложняются и под- 
вергаются селекции. Таким образом, обеспечивается сохранение 
нескольких путей эволюции модели.

Адекватность внбранной математической модели определяется по 
минимуму критериев селекции. Удачно вмбраннме критерии селекции 
позволяют исключить лишние, случайнне и неинформативнне пере- 
меннне состояния, определить их связи оптимальньш образом.

Применение ансамбля критериев селекции делает внбор модели 
однозначньш. Методом самоорганизации может бнть получена ма- 
тематическая модель экономической системн, которая в дальнейшем 
используется для прогнозирования и управления исследуемой орга- 
низацией (рис. 11.5).

1

АКС

X

= К

1=К

АКС
=к = К

ИН
АКС =ск

=к =к
Ин

II III

АКС АКС

Рис. 11.5. Основнме процедурм метода самоорганизации

где Хг  Х^, Х3 Х п — модели претендентов; АКС — ансамбль
критериев селекции; Ут — построенная модель оптимальной 
сложности после многорядной селекции по АКС; I II III — 
обозначают процесс генерирования моделей-претендентов.
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Прогнозируюшая модель имеет вид:

Ф(х) = 2> ,М //* )>  (11.1)
/=1

где п — число базисннх функиий в модели; ця — базисньге функции 
из параметризованного множества Ғ  ; Ғр=^а.\х^/.х) ) /=1, £}, набор 
базисннх функций. Каждой базисной функции ставится в соответ- 
ствие двухмерннй вектор параметров (а , / ) т, где а — амплитуда, 
£  — частота.

В ансамбль критериев селекции включаются в основном обшие 
критерии, такие как критерий регулярности и критерий сходимости.

Критерий регулярности представляет собой среднеквадрати- 
ческую ошибку Д2, внчисленную на проверочной внборке N .

=   , ( 11.2 )

X ;,2 
/  =  1

где I. — измерения проверочной внборке; х; — значение модели, 
/ =  1, 'N .

Критерий сходимости пошагового интегрирования конечно-раз- 
ностннх моделей имеет следуюший вид:

-  ^,)2
1 = ^ — ,------------• (11-3)

X*,2 
/  =  1

Здесь /  — значение ошибки пошагового интефирования на ин- 
тервале интерполяции Ь , которнй включает обучаюшую и прове- 
рочную внборки.

Структура самоорганизуювдейся модели заранее неизвестна, что 
усложняет синтез систем управления организациями, которьге пред- 
полагают использование современннх инф орм ационннх систем. 
Поэтому в практических приложениях в качестве априорной модели 
исследуемой системн обнчно используют уравнение с жестко задан- 
ной структурой имеюшее следуюший вид:

где Хк — вектор состояния, включаюший параметрн исследуемой 
системн; ф — матрица системн; И^_, — входное возмушение, ко- 
торое предполагается дискретньш аналогом белого гауссового шума, 
с нулевьш математическим ожиданием.

297



Здесь 2 к — вектор измерений; Ук — вектор ошибок измерения; 
Н  — матрица измерений.

Ошибки измерений также предполагаются дискретним аналогом 
белого гауссового шума, для которого М[Ук] = 0. Ошибки измере- 
ния и входнне возмушения некоррелированьп М[У;  IVк \ = 0 при 
лю бих у' и к . Начальное значение вектора состояния полагаем 
гауссовьш случайньш вектором с нулевьш математическим ожида- 
нием, независяшим от входнмх возмушений и ошибок измерений: 
М \ х0У тк ] = 0; М[ х 0]Утк ] ] = ^  для любого к.  Для осушествления 
прогноза необходимо иметь модель исследуемой системьь В качестве 
такой модели может бмть использована априорная модель вида 
( 11.1).

Однако эта модель, полученная на основе априорной информа- 
ции, может бмть неадекватна реальному процессу изменения пара- 
метров и не корректируется в процессе функционирования конкрет- 
ной системн. В случае, когда априорная модель достаточно точно 
отражает исследуемьш процесс можно использовать ее для прогноза, 
хотя целесообразно корректировать отдельнне коэффициентн мат- 
рицн модели системи. При изменениях режима работн исследуемой 
системн или при смене условий ее функционирования возникает 
ситуация когда меняется характер исследуемого процесса. Тогда не- 
обходимо идентифицировать не только отдельнне коэф фициентн 
модели, но и всю ее структуру. Известнн различнне методн иденти- 
фикации, позволяюшие идентифицировать структуру и параметрн 
модели.

В условиях, когда априорная информация о параметрах иссле- 
дуемой системн достоверно неизвестна и характер изменений пара- 
метров отличается внсокой динамикой, целесообразно использовать 
наиболее простой в реализации и компактннй алгоритм построения 
прогнозируюшей модели. Примером таких алгоритмов является 
алгоритм прогнозирования с помошью трендов Т. Демарка. Линей- 
нне трендн Демарка отличаются простотой и позволяют определить 
тенденцию изменения исследуемого процесса. Демарк рекомендует 
строить тренд процесса «справа налево» и предлагает методику опре- 
деления «точек Демарка», по которьш строится тренд.

Трендн Демарка позволяют определить тенденцию изменения 
исследуемого процесса. Такие трендм можно использовать для про- 
гноза на очень коротких интервалах. В основном классические трен- 
д н  Демарка используются дпя прогнозирования биржевнх котировок 
ценнмх бумаг и др. Увеличить интервал прогноза можно путем более 
точного определения «точек Демарка», на основе котормх строится

Часть вектора состояния измеряется

2* = НХк+Ук. (11.5)
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тренд. Использование для этого внборок разной величинн позволяет 
повьюить точность интерполяционного тренда, но прогнозируюший 
тренд при этом необязательно будет более точньш . Это связано 
с влиянием на прогнозируювдий тренд эффекта старения измерений.

Повьгсить точность прогнозирования удается путем модифика- 
ции трендов Демарка с помовдью подхода самоорганизации. Внбор 
подхода самоорганизации объясняется желанием минимизировать 
априорную информацию об объекте исследования, а также возмож- 
ностью построения моделей без учета ряда сувдественннх факторов.

■'ТЪсредством подхода самоорганизации строятся модели в условиях, 
когда помеха превьш ает полезньш сигнал в несколько раз.

В отличие от классических трендов Демарка рассматриваемая их 
модификация предполагает использование не двух точек Демарка, 
а целой измерительной внборки.

Причем измерительная внборка, также как и в алгоритме само- 
организации делится на обучаюшую и проверочную внборки. Трен- 
дн  предполагаются подвергать селекции. Структура модифициро- 
ванннх трендов Демарка имеет вид:

+С*-1’ <П -6)

где хк — переменная состояния исследуемой системн; ск_х — коэф- 
фициент или функция, характеризуюшая крутизну тренда.

Посредством коэффициента крутизнн тренда определяется тен- 
денция происходявдих изменений переменной состояния исследуе- 
мого объекта. Использование вместо коэффициента функции позво- 
ляет уточнить характер происходявдих изменений. Функции внби- 
раются из стандартного набора базиснкх функций.

Селекция модифицированннх трендов проводится с помовдью 
критерия простотн модели и евде одного обвдего критерия, например 
критерия следуювдего вида:

N

Ё<*,-*,)2
А2 = ^ --------- , (11.7)

/=1

где г, — измерения проверочной внборки; х(. — значение модели, 
/ =  1, А̂ ; Д2 — среднеквадратическая овдибка, внчисленная на про- 
верочной внборке N.

В зависимости от физического смнсла прогнозируемой перемен- 
ной состояния может бнть использован какой-либо специальннй
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критерий селекции. Например, при прогнозировании экономиче- 
ских параметров систем, управляеммх с использованием эталоннмх 
моделей, в качестве критерия селекции используется величина ре- 
ального отклонения параметров от плановмх значений.

Точность прогноза состояния систем с вмсокой динамикой при 
использовании предложенной модификации алгоритма самооргани- 
зации вмше, чем при его реализации классическим методом трендов 
Демарка. Таким образом, рассмотрен простой алгоритм прогноза, 
являюш ийся модификацией тренда Демарка посредством подхода 
самоорганизации. Трендм Демарка усложняются, а затем подверга- 
ются селекции с помошью ансамбля критериев или одного критерия. 
В качестве измерительной и проверочной вмборок, на котормх стро- 
ится тренд, используются оценки исследуемого параметра, получен- 
нме на интервале интерполяции, либо сглаженнме измерительнме 
сигналм.

Способ управления с использованием моделей, полученнмх 
с помош ью  метода сам оорганизации , известен как управление 
с оптимизацией прогноза. В 1965 г. бмл проведен расчет оптимального 
управления экономикой Великобритании1. С учетом набора экспе- 
риментальнмх даннмх ежегодно строится прогноз и на его основе 
определяется оптимальное управление экономической системой 
странм.

■ ВОПРОСБ1И ЗАДАНИЯ ДЛЯ ОБСУЖДЕНИЯ
1. Раскройте схему системьг управления организацией.
2. В чем проявляется специфика управления организацией в зави- 

симости ее размеров?
3. Что представляет собой концепция «связанньгх грунп» или «свя- 

занньгхзвеньев», детально разработанная Р. Лайкертом и Р. Акоф- 
фом?

4. В чем заключается основная проблема организации в свете кон- 
цепции «связанньгх групп» или «связанньгх звеньев»?

5. Раскройте понятие сбалансированности «связанньгх групп» и ор- 
ганизации в целом?

6. Опишите функциональную схему системьг управления организа- 
цией.

7. Изложите теорию функциональньк систем П.К. Анохина.
8. Опишите, в чем состоит превалируюидее воздействие внешних 

факторов средм в концепции И.П. Павлова.
9. Изложите философию управления П. Друкера.
10. Раскройте функциональную систему управления с акцептором 

действия П.К. Анохина.

1 Математическая модель экономики Великобритании представлена в книге 
Янг С. Системное управление организацией. М.: Советское радио, 1972.
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11. Изложите систему управления организацией с учетом моделей 
внешней средм.

12. Опишите прогнозируюшие модели.
13. Раскройте метод прогнозирования состояния организации  

Т. Демарка.
14. Изложите принципм самоорганизации, используемьге при разра- 

ботке прогнозируюших моделей.
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ГЛОССАРИЙ

Адаптаиия — процесс приспособления человека или организации к су- 
шествуюшим или изменяюшимся условиям.

Адаптивнме изменения — спонтаннме стратегические изменения, вм- 
званнме рядом последовательнмх мер, принятмх в течение длительного 
периода. Они воздействуют на традиционнме критерии, структуру власти 
и компетентность менеджеров. Изменения возникают как реакция на по- 
стояннме воздействия извне или на неудовлетворительнме производствен- 
но-хозяйственнме показатели деятельности организации.

Активь! — любая собственность компании: машинм и оборудование, 
здания, запасм, банковские вкладм и инвестиции в ценнме бумаги, патен- 
тм (в западной практике — также деловая репутация).

Акция — ценная бумага, свидетельствуюшая о внесении пая ее вла- 
дельцем в капитал акционерного обшества; дает право на долю прибьши 
в форме дивиденда.

Анализ или анализ ССВУ (сила, слабость, возможности, угрозм) — ана- 
лиз сильнмх и слабмх сторон фирмм, оценка ее возможностей и потенци- 
альнмх уфоз. Возможности определяются как нечто, даюшее фирме шанс 
сделать что-то новое: вмпустить новьш продукт, завоевать новмх клиентов, 
внедрить новую технологию, перестроить и улучшить цепочки ценностей 
и т.п. Уфоза — то, что может нанести ушерб фирме, лишить ее сушеству- 
юших преимушеств: несанкционированное копирование уникальнмх раз- 
работок фирмьг, появление новмх конкурентов или товаров-заменителей 
и т.п.

Арбитражнмй управляюший (временньш, внешний, конкурснмй) — 
лицо, назначаемое Арбитражнмм судом для проведения процедур банк- 
ротства или осушествления инмх полномочий, установленнмх законом.

Аттестация — комплексная оценка деятельности организации на пред- 
мет ее соответствия установленнмм нормативам и требованиям.

Базовме параметрм — система критериев, способнмх адекватно отра- 
зить специфику деятельности конкретного объекта с учетом влияюших 
на него в тот или иной период времени факторов (система показателей, 
качественнмх характеристик, шкал и т.д.).

Банкротство (несоетоятельность) — признанньш арбитражньш судом 
или объявленньш должником факт неспособности последнего удовлет- 
ворить требования кредиторов в полном объеме или исполнить обязан- 
ность по уплате обязательнмх платежей. Состояние неплатежеспособ- 
ности должника трансформируется в несостоятельность (банкротство) 
только после констатации Арбитражнмм судом признаков неплатежеспо- 
собности должника.

Бизнес-инкубатор — малое предприятие, создаваемое местньши орга- 
нами или крупньши компаниями с целью «вмрашивать» новме предпри- 
ятия для реализации инновационнмх проектов.

Бюджет — предположительное исчисление доходов и расходов орга- 
низации или государства на определенньгй срок; распределение и струк-
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турирование доходов и расходов; распределение затрат, имеюшихся ре- 
сурсов (бюджет времени).

Венчурнне компании — рисковьге фирмн, которне обнчно создаются 
в областях предпринимательской деятельности, связанннх с повншенной 
опасностью понести убнтки. За последние 20 лет наибольшее число вен- 
чурннх фирм бьшо создано в развитнх странах для воплошения идей, 
содержашихся в изобретениях и открнтиях. Нередко крупнне специали- 
зированнне компании заинтересованьг в том, чтоби вьгнести за предельг 
основного производства новне разработки, которне могут не соответство- 
вать его профилю, нарушить ритмичность и эффективность производ- 

■"Ттвенного процесса. Венчурнне компании, как правило, являются не- 
большими фирмами, которне создаются в форме акционерннх обшеств 
или обшеств с офаниченной ответственностью.

Вертикальная интеграция — стратегия интегрированного роста, когда 
положение фирмн внутри отрасли изменяется за счет ее расширения пу- 
тем добавления новнх структур. Стратегия обратной вертикальной инте- 
фации (интеграция «назад») направлена на рост фирмн за счет приобре- 
тения компаний-поставшиков или усиления контроля над поставшиками. 
Стратегия прямой вертикальной интефации (интефация «вперед»») вн- 
ражается в росте фирмн за счет приобретения компаний-поставшиков 
или усиления контроля над структурами, находяшимися между фирмой 
и конечннм потребителем (системами распределения и продажи).

Внесудебнме процедурм — возможность без обрашения в Арбитраж- 
ньш суд решать путем переговоров должника с кредиторами условия про- 
должении деятельности предприягия-должника или его добровольной 
ликвидации.

Внешнее управленне (судебная санацня) — процедура банкротства, при- 
меняемая к должнику в целях восстановления его платежеспособности, 
передача полномочий по управлению должником внешнему управля- 
юшему.

Внешний управляюший — лицо, которое Арбитражньш суд назначает 
для внешнего управления и осушествления других полномочий, преду- 
смотренннх законом.

Внешняя среда отрасли — факторн, условия, силн и субъектн, влия- 
юшие извне на ситуацию в отрасли.

Внутренняя гнбкость — обеспечение такой внутриорганизационной 
координации, при которой мошности, материальнне, профессиональнне 
и управленческие ресурсн организации могут бнть бнстро переведенн из 
одной бизнес-единицм в другую.

Входнме барьерм — факторн, препятствуюшие проникновению в от- 
расль (на рннок) новнх конкурентов. Барьерм являются одной из форм 
борьбм за обретение и сохранение конкурентннх преимушеств. Как пра- 
вило, возможность создания входннх барьеров связана с вмсокими уров- 
нями капиталоемкости. Входнне барьерн удерживают новнх конкурентов 
от попнток утвердиться в отрасли (на рьшке). Смнсл введения барьеров 
состоит в том, чтобм сделать затратм, связаннне с проникновением в от- 
расль (на рннок), настолько внсокими, что под уфозу будет поставлена
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окупаемость инвестированннх капиталов. Входнне барьерн фактически 
сушествуют для того, чтобм или повмсить вступительннй взнос, или уве- 
личить риск для новичков. В большинстве стратегических ситуаций край- 
не важно суметь вьмвлять соответствуюшие входнме барьерьь

Вмходнме барьерм — факторьг, препятствуюшие вьтходу фирм из от- 
расли (с рьшка). Внходньге барьерьг во многих отраслях стали серьезной 
помехой долгосрочной прибьшьности. Они принуждают хозяйственньге 
единиин продолжать функиионировать в отраслях, где рентабельность 
низкая или реальнне доходн на капитал отсутствуют. Вмходнме барьерн 
могут иметь социально-политический, экономический и эмоциональнмй 
характер. Последний характеризует ситуации, когда фирма, преуспеваю- 
шая в новмх сферах, продолжает поддерживать свой прежний бизнес, 
невзирая на значительнме потери. Однако такие случаи редкие. В боль- 
шинстве стратегических ситуаций крайне важно суметь вьгявить соответ- 
ствуюшие вмходнме барьерн.

Глобальная конкуренция — форма международной конкуренции, когда 
конкурентная позиция фирмм в одной стране сушественно влияет на ее 
позиции в других странах. Конкуренция осушествляется в глобальном 
масштабе, и соперничаюшие фирмм ориентируются на преимушества, 
возникаюшие в их деятельности по всему миру, интегрируя тем саммм 
хозяйственную деятельность, осушествляемую в разнмх странах.

Глобальная отрасль — отрасль, в которой на стратегические позиции 
фирм-конкурентов на определеннмх географических или национальнмх 
рмнках серьезно влияет их обшая позиция на мировом рмнке.

Глобальная стратегия — обнчно одинаковая для всех стран, хотя и су- 
шествуют небольшие отличия встратегиях на каждом рьшке, вмзваннне 
необходимостью приспосабливаться к его специфическим условиям, но 
основной конкурентньш подход (например, низкие затратм, дифферен- 
циация или фокусировка) остается неизменнмм для всех стран, где рабо- 
тает фирма. Глобальная стратегия дает лучший результат в отраслях с гло- 
бальной конкуренцией или в отраслях, где начинается процесс глобали- 
зации.

Диагностика — деятельность, связанная с оценкой состояния органи- 
зации с целью определения проблем ее развития и вероятности наступле- 
ния кризиса.

Диверсификация — процесс проникновения фирмм в другие отрасли 
производства. Стратегия диверсификации используется для того, чтобн 
организация не стала слишком зависеть от своего одного стратегического 
хозяйственного подразделения. Идея диверсификации имеет многолет- 
нюю историю. В настояшее время многие компании, располагая больши- 
ми капиталами, получаемьши в основннх сферах бизнеса, рассматривают 
диверсификацию как наиболее подходяший путь для инвестирования 
капитала и снижения риска, особенно если дальнейшая экспансия в ос- 
новнмх сферах бизнеса офаничена. Осушествляя стратегию диверсифика- 
ции, фирма: 1) вмходит за рамки проммшленной цепочки, внутри которой 
она действовала, и ишет новме видм деятельности, дополняюшие суше- 
ствуюшие в технологическом или коммерческом плане с целью добиться
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эффекта синершзма (концентрическая диверсификация); 2) осваивает 
видм деятельности, не связаннне с ее традиционньш профилем, с целью 
обновления портфеля (чистая диверсификация).

Дивизиональная структура — одна из пяти разновидностей структур 
организации, описанннх американским исследователем Г. Минцбергом. 
Характеризует не столько интегрированную организацию, сколько объ- 
единение квазиавтономннх подразделений под властью центральной ад- 
министрации. Ее подразделения обьшно назьтают отделениями, а цент- 
ральную администраиию — головньгм офисом. Разделение оперативньгх 
функций делает подразделения независимьши, и каждое может действо- 
вать автономно. Децентрализация в дивизиональной структуре не идет, 
однако, дальше назначения исполнителя во главе отделения, т.е. она до- 
статочно ограничена.

Жизненнмй цикл продукции (технологии) — период времени, в течение 
которого продукция (технология) жизнеспособна на рьшке и обеспечи- 
ваетдостижение инновационннх целей предприятия.

Имидж — образ, репутация, мнение широкой публики, потребителей 
и клиентов о престиже предприятия, его товарах и услугах. Создание бла- 
гоприятного имиджа — одно из ключевьгх звеньев деятельности фирмн, 
связанннх с продвижением продукции на рннок, достижением преиму- 
шеств в конкурентной борьбе.

Инвестиции — долгосрочнне вложения частного или государственного 
капитала в рааличнне отрасли национальной или зарубежной экономики 
с целью получения прибнли.

Индекс — цифровой статистический показатель, отражаюший состо- 
яние и тендениии изменений того или иного явления.

Инновационнмй потенциал — возможности достижения инновацион- 
ннх целей.

Инновация — создание, распространение и применение какого-либо 
новшества, ведушие к улучшению работн и повмшению эффективности 
деятельности.

Институцнонализация стратегии — процесс правового и организаци- 
онного закрепления системного подхода, обеспечиваюшего сбалансиро- 
ванность и обшее направление роста организации.

Конгломерат — группа более или менее разнообразннх компаний, 
принадлежаших одному и тому же владельцу. Конгломерат представляет 
собой диверсифицированнмй портфель — в противоположность синер- 
гическому портфелю (где ряд хозяйственнмх подразделений стратегиче- 
ски связанн между собой).

Конкурентоспособность организации — способность организации вес- 
ти успешную конкурентную борьбу.

Конкуренция — противоборство на рннке товаров и услуг с целью при- 
влечь покупателей для более внгодной продажи, возможность внбора 
продавцов.

Конкурсное производство — процедура банкротства, применяемая 
к должнику, признанному банкротом, в целях соразмерного удовлетворе- 
ния требований кредиторов.
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Консьюмеризм — организованное движение граждан и государствен- 
нмх (муниципальнмх) организаций за расширение прав покупателей 
и расширение возможностей их воздействия на продавцов и производи- 
телей товаров.

Координация — обеспечение и поддержание взаимодействия между 
различньши частями организации или различньши организациями для 
достижения большей согласованности деятельности.

Кредит — предоставление денежннх средств на определенннх усло- 
виях (срок, процент, использование, величина и др.); обязательства, дей- 
ствуюшие в установленньш договором срок (кредит доверия); число бал- 
лов, предоставляеммх для регулирования деятельности (кредит оценки 
в обучении).

Кривая опьгга (обучения) — фафическое отображение закона опмта, 
которьш гласит: Издержки на единицу продукции при получении добав- 
ленной стоимости применительно к стандартному товару, измеренньге 
в постояннмх денежнмх единицах, уменьшаются на фиксированнмй про- 
цент при каждом удвоении продукции». Анализ кривой опмта показал, 
что темп снижения издержек на единицу товара варьирует от отрасли к от- 
расли: для автомобильной проммшленности он равен 12%, для сталели- 
тейной проммшленности и самолетостроения — 20%, для производства 
полупроводников — 40%. Закон опмта бьш вмведен в конце 1960-х гг. 
Бостонской консалтинговой фуппой.

Кризис — крайнее обострение противоречий развития; нарастаюшая 
опасность банкротства, ликвидации; рассогласование в деятельности эко- 
номической, финансовой и др. систем; переломньш момент в процессах 
изменений.

Лизинг — сдача в аренду предметов длительного пользования: зданий, 
машин, компьютеров и др. Подписмвается договор об аренде, котормй 
определяет сроки и размер арендной платм, обязательства по поддержа- 
нию имушества в исправном состоянии, порядок его возврашения и дру- 
гие права и обязанности сторон.

Ликвидация — прекрашение деятельности фирмм или предприятия 
в результате решения собрания акционеров, Арбитражного суда, банкрот- 
ства, реорганизации.

Лицензирование — в международном бизнесе метод вмхода на зару- 
бежньш рмнок, когда фирма — владелец лицензии заключает соглашение 
с зарубежной фирмой — покупателем лицензии на право пользования 
последним производственного процесса, торговой марки, патента, тор- 
гового секрета или чего-то другого, представляюшего ценность за опре- 
деленную плату. Риск вмхода на зарубежньш рьшок для продавца лицен- 
зии в данном случае минимальнмй. Однако со временем фирма — поку- 
патель лицензии может превратиться в конкурента.

Маркетинг — формирование реального спроса, воздействие на потре- 
бителя с целью побудить его приобретать товар. Разработка реальнмх 
и гибких профамм действий организации на конкретном рмнке.

Маркетинговая антикризисная программа — комплекс мероприятий, 
которме организации следует вмполнить для стабилизации ситуации на
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рьшке и внхода из кризиса неплатежеспособности (неуправляемости, 
неконкурентоспособности).

Международная компания — компания, сфера деятельности которой 
распространяется на зарубежньге страньг. По принадлежности и контролю 
большинство из компаний — национальнме. Отличительньши особенно- 
стями международной фирмм являются: наличие сети подконтрольнмх 
производственннх филиалов и дочерних компаний в других странах; тех- 
нологическое кооперирование и спеииализация подконтрольннх пред- 
приятий; контроль и координация деятельности филиалов и дочерних 

^ ^ омпаний из одного центра, с учетом разницьг в их правовом положении. 
К категории международннх фирм, именуеммх транснациональнмми 
корпорациями — ТНК ((гапзпаПопа! согрогаНоп — 77УС), экспертн ООН 
относят любую компанию, имеюшую производственнме мошности за 
границей.

Мировое соглашение — возможность урегулировать отношения в рам- 
ках федерального закона.

Миссия (стратегические установки, предназначение) — основная обшая 
цель организации, четко вмраженная причина ее сушествования, ее пред- 
назначение. Формулируется, прежде всего, с точки зрения повншения 
социальной роли организации. Корпоративная миссия (хозяйственная 
миссия, концепция бизнеса) характеризует возможность заниматься биз- 
несом, на которнй фирма ориентируется с учетом рнночннх потребностей, 
характера потребителей, особенностей продукции и наличия конкурентнмх 
преимушеств. Концепция корпоративной миссии — надежньш элемент 
идеологической базн формирования организации.

Многонациональная конкуренция — одна из форм международной кон- 
куренции, когда конкуренция в каждой стране или небольшой группе 
стран по сути протекает независимо; рассматриваемая отрасль имеется во 
многих странах, но в каждой стране конкуренция развивается по-своему. 
В числе конкурентов могут бнть и международнме компании, но влияние 
их конкурентннх преимушеств в большинстве случаев ограничивается 
фаницами той странн, в которой эти компании работают. Таким образом, 
международная отрасль представляет собой некий набор отраслей (каж- 
дая — в пределах одной странн).

Многонациональная стратегия — стратегия, при которой компания 
приспосабливает свой стратегический подход к конкретной ситуации на 
рьшке каждой страньг. В этом случае обшая международная стратегия 
компании представляет собой совокупность ее стратегий по странам. 
Многонациональная стратегия применяют в отраслях, где преобладает 
многонациональная конкуренция.

Многонациональнме фирмь! — фирмн, капитал которнх принадлежит 
предпринимателям разннх стран. К таким фирмам относятся, например, 
бельгийско-франко-американо-швейцарский концерн РИШрв, англо-гол- 
ландский пишевой концерн ШНеуег и др. Многонациональнне компании 
образуются путем слияния активов объединяюшихся фирм из разннх 
стран и внпуска акций новой компании. В данной работе термин «много- 
национальная фирма» употребляется в отношении компаний, участвуюших
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в многонациональной конкуренции, и в противоположность термину «гло- 
бальнне фирмн». Многонациональная компания может проявлять боль- 
шую независимость при проведении операций в разннх странах, ее ориен- 
тация становится полицентричной, т.е. исходяшей из того, что кажднй 
рннок уникален, и условием успеха является максимальная адаптация к на- 
циональннм особенностям.

Организационная культура предприятия — совокупность ценностей, 
норм, правил, обнчаев, традиций, ориентиров, которне разделяют его 
работники.

Отрасль — в стратегическом управлении: совокупность всех продав- 
цов какого-либо продукта или производителей, предлагаюших этот про- 
дукт или фуппу продуктов, полностью заменяюших другдруга.

Портфель — наиболее распространенное значение понятия, употреб- 
ляемое по отношению к бизнесу, — ценнне бумаги, принадлежашие како- 
му-либо лицу. В расширенном толковании это понятие также используется 
для обозначения какой-либо фуппн хозяйственннх подразделений. Такое 
расширительное толкование внтекает из понятия портфеля акций, кото- 
рое означает инвестиции в ценнне бумаги, в том числе в акции целого 
ряда различннх компаний. Понятие «портфель» по аналогии, с его зна- 
чением в бизнесе стали использовать для определения более или менее 
разнообразннх фупп хозяйственннх подразделений, принадлежаших од- 
ному и тому же владельцу.

Портфельная стратегня — стратегия комплектования важнейших зон 
хозяйствования, назначение которой — эффективное балансирование 
направлений деятельности фирмн, связанннх с получением доводов, раз- 
работкой и внпуском новнх товаров, уходом с рннка, поддержанием те- 
кушего уровня продаж.

Престиж — мера признания способностей, превосходства знаний, 
успехов руководителя и мера влияния этих факторов на исполнительность 
подчиненннх.

Прогнозирование — процесс научного предвидения, определение тен- 
денций развития и образа будушего.

Программа антикризисная — система мер, позволяюших внвести пред- 
приятие из кризиса (смягчить, отодвинуть кризис, уйти от кризиса, пре- 
дупредить его, преодолеть последствия кризиса и пр.); комплекс управ- 
ленческих решений по вмводу организации из кризисного состояния.

Профильная диверсификация — вид диверсификации, при котором 
компания расширяет сферн своей деятельности в отрасли, обладаюшие 
«стратегическим соответствием», т.е. имеюшие схожие с данной компа- 
нией цепочки создания стоимости, что позволяет объединить различнне 
производства в единую систему для максимального использования эф- 
фекта кривой опнта и снижения издержек. Наряду с профильной суше- 
ствует непрофильная диверсификация (или несвязанная диверсифика- 
ция — расширение в новне отрасли).

Процесс стратегического менеджмента — совокупность последователь- 
ннх действий для достижения целей, поставленннх перед организацией 
в условиях изменчивой и сложной организационной средм; позволяет
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оптимально использовать потенциал и гибко реагировать на требования 
внешней средн.

Реклама — форма коммуникации, обслуживаюшая рмнок и стимули- 
руюшая спрос и продвижение продукции, услуг и идей к потребителю 
путем его информирования о потребительских свойствах и качестве това- 
ра. Главная функция рекламм как важного элемента маркетинговой сис- 
темм управления состоит в создании и обеспечении гибкой и надежной 
коммуникационной связи между производителем и потребителем.

Рентабельность инвестиций — показатель эффективности инвести- 
ционной деятельности компании; устанавливает желательность инвести- 

*мий в терминах доходности к первоначальному вложению; другими сло- 
вами, — обратная формула окупаемости. Показатель рассчитмвается как 
отношение среднегодовой прибмли после вмчета налогов к чистьш ин- 
вестициям.

Реорганизация — изменение структурм и статуса предприятия путем 
слияния, вьшеления, поглошения и преобразования его звеньев.

Реструкгуризация — изменение структурьг чего-либо по определеннмм 
параметрам (сроку, назначению, величине, льготам, вьгплатам и т.д.) в свя- 
зи с изменившимися условиями и в целях позитивного решения пробле- 
мм. Один из методов антикризисного управления (реструктуризация 
долгов, предприятия, финансов, технологии, персонала и пр.).

Ресурсм — необходимме средства (материальнме и нематериальнме) 
для вмполнения какой-либо работм и получения ее результата.

Риск — ситуационная характеристика деятельности, означаюшая не- 
определенность исхода, возможнме неблагоприятнме последствия, аль- 
тернативнме вариантм ошибки или успеха.

Риск управленческий — характеристика управленческой деятельности, 
осушествляемой в ситуации различной степени неопределенности, на- 
пример вследствие недостаточности или ненадежности информации, при 
вмборе менеджером альтернативного решения, критерий эффективности 
которого связан с вероятностью проявления негативньгх условий и воз- 
никновения потерь или с вероятностью нейтрализации факторов неопре- 
деленности и увеличением прибмли. Риск проявляется в процессе реали- 
зации продукции производственно-хозяйственной системм и вьгступает 
одним из конечнмх результатов управления.

Риск экономическнй — потери, ушерб, вероятность котормх связана 
с наличием неопределенности (отсутствием достаточной информации, ее 
недостоверностью), а также возможнме вмгода и прибмль, получить ко- 
торме можно лишь при действиях, обремененнмх риском.

Санация — реорганизационная процедура передачи собственности 
предприятия-должника лицам или организациям, оказмваюшим ему фи- 
нансовую помошь в целях оздоровления.

Связуюшие процессм — процессм коммуникации и принятия реше- 
ний.

Синергизм (синергия) — стратегические преимушества, которме воз- 
никают при соединении двух или большего числа предприятий в одних 
руках. Повьшается их эффективность, что проявляется в росте произво- 
дительности и (или) в снижении издержек производства; эффект совмест-
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нь1х действий больше простой сумми индивидуальнмх усилий. Термин 
«синергия» происходит от понятия «синергизм», которое в биологии озна- 
чает сотрудничество между различньши органами. Термин «синергия» 
бьш введен в обиход И. Ансоффом для обоснования фупповмх структур 
и организации компании. В настояшее время в экономической литерату- 
ре оба термина используются как синонимм. Преимушества синергизма 
определяют как 2 + 2 = 5, — иначе говоря, суммарная отдача от всех 
капиталовложений фирмм вмше суммм показателей отдачи по всем ее 
хозяйственньш подразделениям без учета преимушеств использования 
обших ресурсов и взаимного дополнения.

Система управления — множество закономерно связаннмх друг с дру- 
гом элементов управления (целей, структурм, задач, технологии, персо- 
нала), объединеннмх в механизм, позволяюший достигать поставленнмх 
целей, принимать скоординированнме и эффективнме решения.

Среда косвенного воздействия — факторм внешней средм, которме 
непосредственно не воздействуют на поведение организации, но косвен- 
но влияют на процесс формирования стратегии; к ней относятся эконо- 
мические, политические, технологические и социальнме факторм.

Среда прямого воздействия — совокупность факторов средм, непосред- 
ственно влияюших на поведение организации: поставшики, потребители, 
конкурентм, трудовме ресурсм, учреждения государственной и муници- 
пальной власти.

Стратегический менеджмент (управление) — управленческая деятель- 
ность, связанная с постановкой долгосрочнмх целей и задач организации 
и поддержанием взаимоотношений между организацией и окружением, 
которме позволяют ей добиться целей, которме соответствуют ее внутрен- 
ним возможностям и позволяют оставаться восприимчивой к внешним 
требованиям. С ростом нестабильности условий предпринимательской де- 
ятельности возрастает пофебность в ориентации на стратегическое управ- 
ление. Способности к стратегическому менеджменту предполагают наличие 
пяти навмков: 1) моделировать ситуацию; 2) вьшвлять необходимость из- 
менений; 3) разрабатмвать стратегию изменений; 4) использовать в ходе 
изменений надежнме методм; 5) воплотить сфатегию в жизнь.

Стратегия — обобшаюшая модель действий, необходиммх для дости- 
жения долгосрочнмх целей путем координации и распределения ресурсов 
компании. По сушеству, стратегия представляет собой набор правил для 
принятия решений, которъши организация руководствуется в своей де- 
ятельности. Процесс разработки сфатегии включает: 1) анализ маркетин- 
говой средм; 2) создание видения, миссии организации и постановку 
целей; 3) формулировку и реализацию стратегии, направленной на дости- 
жение целей.

Стратегия дифференциации — в сфатегическом управлении — одна из 
обших стратегий фирмм, направленнмх на создание конкурентнмх пре- 
имушеств. Дифференциация заключается в стремлении компании про- 
явить свою уникальность в каком-либо аспекте, которий привлекает 
наибольшее число клиентов. Фирма вмбирает одного или несколько таких 
клиентов и осушествляет свою деятельность таким образом, чтобм удов- 
летворить запросм этих потребителей, что, в конечном итоге, приводит
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к росту издержек производства. Стратегия дифференциации не всегда 
совместима с целью завоевания большей доли рьшка, поскольку часть 
покупателей может бнть не склонна платить более вмсокую цену даже за 
превосходньш товар. Дифференциация может принимать различнме фор- 
мьг: имидж марки, признанное технологическое совершенство, внешний 
вид, послепродажнмй сервис. Параметрм дифференциации специфичнн 
для каждой отрасли.

Стратегия интернационализации — освоение новнх, зарубежннх рьш- 
ков, включая расширение не только экспорта товаров, но и экспорта капи- 
талов, когда за рубежом создаются предприятия, вмпускаюшие на местах, 

~ в  бмвших странах-импортерах, товарм, минуя офаничительнне входние 
барьери и используя сушествуюшие преимушества (например, дешевую 
рабочую силу, местное снрье и т.п.).

Стратегия лидерства по издержкам — стратегия лидерства за счет эко- 
номии на издержках. В стратегическом управлении — одна из обших стра- 
тегий фирмн, направленннх на создание конкурентннх преимушеств. 
Используя стратегию лидерства по издержкам, фирма ориентируется на 
широкий рьшок и производит большое количество товаров, минимизируя 
затратм и предлагая низкие ценм. Эта стратегия опирается на рост про- 
изводительности и эффект кривой опмта. Она подразумевает тшательньш 
контроль постоянннх расходов, инвестиций в производство, направлен- 
ннх на использование эффекта кривой опьгта, тшательную проработку 
конструкций новнх товаров, снижение реализационннх и рекламннх из- 
держек. В центре внимания — более низкие затратн по сравнению с кон- 
курентами. Производство с низкими издержками — нечто большее, чем 
простое движение вниз по кривой опнта. Производитель использует лю- 
бую возможность получить преимушества в издержках, не игнорируя при 
этом принципн дифференциации, так как с точки зрения потребителей 
его продукция должна бнть приемлемой или сравнимой с продукцией 
конкурентов.

Стратегия ликвидации — предельньш случай стратегии целенаправ- 
ленного сокрашения. В данном случае фирма в течение короткого пе- 
риода времени ликвидирует (закрнвает) отдельнне хозяйственнне под- 
разделения, так как нуждается в перефуппировке сил для поддержания 
роста эффективности своей деятельности, либо целиком отказнва ется от 
некоторнх направлений своей деятельности.

Стратегия оптимальнмх издержек — ориентируется на сочетание низ- 
ких издержек с широкой дифференциацией продукции. Направлена на 
удовлетворение нужд потребителей за счет предоставления им широкого 
ассортимента товаров по более низкнм ценам, в сравнении с аналогичной 
продукцией конкурентов.

Стратегия отступления — обнчно связана с сокрашением рнночной 
доли в возможно более короткий срок в целях увеличения прибьши. Фир- 
ма может оказаться в ситуации, когда ей срочно необходимн денежнне 
средства, и тогда она идет на то, чтобм «продать» часть своей рмночной 
доли конкурентам. Как правило, вмнужденная, а не внбираемая страте- 
гия. Предполагает постепенное сворачивание операций либо ликвидацию 
бизнеса.
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Стратегия поворота — характерна для фирм, находяшихся в сложном 
и постепенно ухудшаюшемся положении. В такой ситуации фирма может 
кардинально изменить свою стратегию с целью восстановления уграчен- 
нь1х позиций и укрепления своего положения на рьшке.

Стратегия предупреждения конфликта — создание таких производ- 
ственнмх условий и психологической атмосферм в коллективе, при кото- 
рнх возможности возникновения конфликтов будут сведенм к минимуму.

Стратегня разрешения конфликта — система действий, направленньгх 
на прекрашение противоборства сторон и поиск приемлемого решения 
проблем. Реализация стратегии предполагает анализ реальннх конфлик- 
тов и поиск методов их разрешения. Различают организационно-струк- 
турнне, административнне и межличностнне методн управления кон- 
фликтом.

Стратегия сбора урожая — отказ от долгосрочного взгляда на бизнес 
в пользу максимизаиии доходов в краткосрочной перспективе. Применя- 
ется по отношению к бесперспективному бизнесу, которьш не может бнть 
прибнльно продан. Предполагает получение максимально возможного 
дохода в период сокрашения конкретного вида деятельности до нулевого 
уровня.

Стратегия сокрашения — предполагает продажу хозяйственного под- 
разделения или внделение его в самостоятельную структурную единицу, 
от которой материнская компания (рагеп! сотрапу) либо отказнвается 
вообше, либо сохраняет над ней лишь частичннй контроль (частично 
владеет этим подразделением).

Стратегия упреждаютего удара (первоначального преимушества) — со- 
стоит в сохранении внгодной позиции на рьшке, исключают возможность 
копировать стратегию компании конкурентами. Эти действия должнн 
полностью блокировать любне попьпки конкурентов оттеснить компа- 
нию на второй план.

Стратегия фокусирования — в стратегическом управлении одна из об- 
ших стратегий фирмн, направленннх на создание конкурентннх преиму- 
шеств. Состоит в концентрации на нуждах одного сегмента или конку- 
рентной группн покупателей без стремления охватить весь рьшок. Задача 
состоит в удовлетворении потребностей внбранного целевого сегмента 
наилучшим образом в сравнении с конкурентами. Такая стратегия может 
опираться как на дифференциацию, так и на лидерство по издержкам, 
либо и на то и на другое одновременно, но в рамках целевого сегмента. 
Стратегия позволяет добиться внсокой доли рьшка в целевом сегменте, 
но всегда приводит к снижению доли рннка в целом.

Стратегия экспорта — ориентация производства на удовлетворение 
потребностей иностранннх потребителей. Направлена на расширение 
экспортной деятельности и предполагает разработку таких мер, которне 
могли бн обеспечить целесообразность развития этой деятельности и сни- 
зить до минимума возможнме риски, увеличивая внгодн. Стратегия экс- 
порта определяет принципн осушествления экспортннх операций с учетом 
действуюшего в стране законодательства. Внбирая данную стратегию, фир- 
ма учитнваетсвой экспортньш потенциал, отнскивает рьгнки, определяет 
стратегические цели экспорта, внрабатьшает тактику, распределяет ресур-
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си по направлениям и формам экспортной деятельности. Используется 
в основном крупнььми компаниями, вьшускаюшими сложное оборудование 
на основе заказов, а также средними и небольшими фирмами, вьтуска- 
юшими новейшую продукиию и реализуюшими ее на тех рьшках, где 
транспортнме издержки невелики, как и риск зарубежньгх инвестиций.

Субсидия — пособие, преимушественно в денежной форме, предо- 
ставляемое государством за счет средств государственного бюджета мест- 
ньш органам власти, юридическим и физическим лицам, другим государ- 
ствам.

— Сфокусированная стратегия низких издержек (лидерства по издерж- 
кам) — один из видов стратегии фокусирования, когда компания пнтает- 
ся достичь преимушеств в снижении издержек внутри внбранного сег- 
мента с целью обеспечить конкурентное превосходство. Размер целевой 
группн (сегмента) зависит от степени, а не от направления фокусирова- 
ния.

Технологические парки — широко распространенная в развитнх стра- 
нах форма территориальной интефации науки, образования и производ- 
ства, способствуюшая оперативному внедрению научно-технических 
разработок и новьгх технологий производства.

Точка безубмточности — внручка и объем производства фирмьт, кото- 
рне обеспечивают покрнтие всех ее затрат и нулевую прибнль. Внручка, 
соответствуюшая точке безубнточности, назьгвается пороговой.

Трансферт инноваций — законодательно разрешенное право переда- 
вать нововведения другим субъектам инновационной деятельности.

Управленческий потенциал — объем работм, с которьш может спра- 
виться обшее руководство; совокупнне возможности линейннх и функ- 
циональннх менеджеров, внраженнне в категориях объема работн, ко- 
торую может вьгполнить обшее руководство.

Финансовое регулирование — управление совокупностью денежннх 
средств, находяшихся в распоряжении домохозяйства, предприятия или 
государства, а также источниками доходов, статьями расходов, порядком 
их формирования и использования.

Франчайзинг — вид экономических взаимоотношений крупннх и ма- 
льгх предприятий. Головная компания делегирует малому предприятию 
права на производство и реализация продукиии под ее торговой маркой. 
Плата за эти права невнсокая при условии обеспечения качества продук- 
ции и сохранения престижа марки.

Эксперт — специалист, обладаюший знаниями, опнтом в определен- 
ной области деятельности, на основе которнх он дает мотивированное 
заключение по той или иной проблеме.

Этатизм — активное вмешательство государства во все сферн жизни 
обшества, концепция государственной политики, в которой государство 
рассматривается как внсший результат и цель обшественного развития.
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