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Рассматривается формирование стратегии предприятий сферы сервиса на рынке деловых услуг

в рамках стратегического управления, дается определение стратегии как векторного

управленческого решения сложной проблемы достижения доходности. Представлены этапы

формирования стратегии и матрица использования стратегий.

В современных условиях динамичности

и неопределенности внешней среды, вызван�

ной глобализацией рынков, НТП и измене�

ниями потребительских предпочтений, боль�

шую актуальность приобретает своевремен�

ность реализации стратегических управлен�

ческих решений. Эффективная деятельность

предприятий сферы сервиса на рынке дело�

вых услуг во многом зависит от стратегичес�

кого выбора и реализации конкурентных пре�

имуществ. Эта сложная и многогранная за�

дача в РФ осложняется реализацией прово�

дящихся в стране социально�экономических

реформ и мировым экономическим кризисом.

Трансформация общественного произ�

водства при переходе от индустриальной ста�

дии развития экономики в постиндустриаль�

ную, сопровождается ростом сферы услуг.

При трансформации основой движущих сил

конкуренции являются знания и новые тех�

нологии. Поэтому необходимость адаптации

предприятий сферы сервиса к стратегичес�

кому управлению на современном этапе обус�

ловлена происходящими преобразованиями

в мировой и российской экономике на рын�

ке услуг.

Современную динамику сферы услуг оп�

ределяет специализация и интеграция, НТР,

развитие инновационной деятельности, гло�

бализация экономики и гуманизация обще�

ства. В связи с этим в сфере услуг формиру�

ются такие ключевые факторы экономичес�

кого роста, как научно�технические достиже�

ния, научные знания, нематериальные фор�

мы накопления, информационные техноло�

гии.

В настоящее время сфера услуг в разви�

тых странах превратилась в динамично раз�

вивающийся крупнейший сектор экономики.

В сфере услуг в развитых странах сосредо�

точено 70�80% ВВП и общей численности

занятых, более 2/3 капиталовложений и ос�

новного капитала, а также крупные объемы

разного рода нематериальных активов1. Сек�

тор услуг в 2007 г. выступает как основной

источник занятости в мире: на его долю при�

ходится 42,7% рабочих мест2.

Сектор услуг в США и ЕС составляет око�

ло 70�75% в валовом национальном продук�

те, в восточноевропейских странах этот по�

казатель находится на уровне 50%, а в Лат�

вии он превысил 70%. Лидером в производ�

стве услуг служит США, где 79,4% ВВП со�

здается в сфере услуг. Это больше чем в

Нидерландах и Израиле, которые ввиду име�

ющихся определенных конкурентных преиму�

ществ специализируются на услугах, уступая

только Гонконгу (доля сферы услуг� 86%)3.

Ведущим сектором британской экономи�

ки является также сфера услуг (74% ВВП),

темпы роста которой в 2006 г. (3,6%) пре�

вышали темпы роста ВВП в целом (2,8%).

Лидирующее положение в ней занимает ее

финансовая составляющая (27,7% ВВП), оп�

ределяющая специализацию страны в систе�

ме международных экономических отноше�

ний4.

В настоящее время в РФ 57% ВВП и 56%

общей численности занятых приходится на

сектор услуг. Рост доли услуг в РФ многие

ученые связывают с резким сокращением

производства в промышленности и сельском
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хозяйстве, а также с ростом доли деловых

услуг5.

Поиски решения сложных управленчес�

ких задач на рынке деловых услуг в услови�

ях кризиса приводят к необходимости исполь�

зования методов стратегического управления

и определения стратегии предприятия сферы

сервиса, выступающей как комплекс функ�

циональных стратегий. Формирование комп�

лексной стратегии предприятия сферы сер�

виса, осуществляемое в рамках системы стра�

тегического управления, позволяет реализо�

вать стратегические цели и создает для пред�

приятия конкурентные преимущества, совер�

шенствует систему их управления в целом и

трансформирует ее в открытую систему.

Благодаря этому возможно получить си�

нергетический эффект, который нельзя дос�

тигнуть при использовании традиционных

методов управления. Синергизм позволяет не

только нейтрализовать, но и устранить отри�

цательный эффект изменений внешней сре�

ды, что является главным конкурентным пре�

имуществом открытых систем.

Стратегическое управление получило ши�

рокое развитие в 1950�1960�е гг., а его осно�

воположниками выступили Игорь Н. Ансофф

(The New Corporate Strategy, H. Igor Ansoff),

Альфред Д. Чандлер, Дж. Филип Селжник,

К. Эндрюс и Питер Ф. Друкер. Различные

аспекты стратегического менеджмента отра�

жены в трудах Р. Акоффа, Д. Аакера, К. Бо�

умена, Дж. Барни, Б. Вернерфельта, Д. Джоб�

бера, П. Дойля, Б. Карлофа, Л. Келлера,

Ф. Котлера, М. Мак�Дональда, Г. Минцберга,

М. Портера, К. Прахалада, А. Томпсона,

Д. Тиса, А. Стрикленда, Ф. Штерна, С. Уин�

теру, Г. Хамела и др.

Результатом этого процесса стало появ�

ление цикла публикаций, в которых рассмат�

ривались и анализировались преимуществен�

но различные методы и подходы к формиро�

ванию стратегии. Об этом свидетельствует

классификация школ стратегического управ�

ления, предложенная Г. Минцбергом, Б. Аль�

стрэндом и Д. Лэмпелом6, а также классифи�

кация, предложенная Д. Тисом, эволюция кон�

цепций стратегий по Н. Венкатраману и

М. Субрабаниаму.

Вместе с тем в экономической литерату�

ре многие проблемы стратегического управ�

ления остаются дискуссионными и требуют

дальнейшего исследования. К ним относятся

проблемы стратегического позиционирования

и лидерства; создания и реализации конку�

рентных преимуществ; содержания комплек�

сной стратегии и методика ее формирова�

ния.

К числу наиболее сложных проблем от�

носятся вопросы методологии, содержания

и путей формирования комплексной страте�

гии предприятия. В свою очередь, перечис�

ленные проблемы связаны с методологичес�

кими основами стратегического управления.

Все это позволяет сделать вывод о раз�

нообразии и сложности теоретических про�

блем в области формирования стратегии пред�

приятия и важности их изучения. Поиск ре�

шения данных проблем опирается на предва�

рительное представление о стратегическом

управлении, обусловленное существующими

теориями, выступая как средство объяснения

стратегической деятельности хозяйствующих

субъектов, определяя правила и методы фор�

мирования стратегии. Существенное значе�

ние при этом имеет возможность использо�

вания методического инструментария, разра�

ботанного на теоретической базе менеджмен�

та для практики хозяйствования в сфере де�

ловых услуг.

Формирование комплексной стратегии �

процесс многогранный, затрагивающий боль�

шое количество экономических связей во

внутренней и внешней среде предприятия.

Стратегия выступает как процесс выработки

и реализации эффективных стратегических

решений. В данном аспекте стратегия пред�

стает как векторное управленческое решение

сложной проблемы достижения доходности.

Следовательно, содержание понятия страте�

гии отражает стратегическое направление

комплекса определенных способов и форм

действий предприятия на рынке.

При этом реализация стратегии не огра�

ничивается временными рамками, поскольку

связь стратегии с экономическим временем

более сложная и диктуется законом эконо�

мии времени. Стратегия ограничивается толь�

ко рамками миссии и цели, а не ресурсами

или требованиями внешней среды и должна

служить средством разрешения противоре�

чий стратегических целей. Она зависит лишь

от одного экономического ресурса � време�

ни, поскольку оно невосполнимо и необра�
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тимо в отличие от других ресурсов, что по�

рождается динамичностью внешней среды.

Комплексная стратегия формируется на

основе комбинации и координации функци�

ональных стратегий � стратегии маркетинга,

конкуренции, ресурсной, организационной и

рекламной стратегии. Этапы формирования

комплексной стратегии показаны в таблице.

няется на новую � “сохранение через разви�

тие”7.

В рамках ресурсной концепции вопрос

цели зависит от компетенций и от способно�

стей персонала предприятия. Концепция пред�

полагает деление ресурсов на нематериаль�

ные (репутационные), физические, техноло�

гические, трудовые, организационные. Ресур�

Этапы формирования комплексной стратегии

Этап Содержание 
1 Определение цели комплексной стратегии. Расчет показателей доходности 
2 Определение проблем в  реализации цели и ранжирование существующих проблем 
3 Анализ и выявление рыночных возможностей. Оценка соответствия рыночных возможностей целям 

комплексной стратегии  
4 Согласование со стратегическим планом 
5 SWOT-анализ. Анализ факторов внешней среды: товар, рынок, потребитель и конкурент 
6 Анализ внутренней среды 
7 Выбор приоритетного направления действий 
8 Конъюнктурный прогноз 
9 Сегментирование и выбор целевого рынка 

10 Определение целей и задач маркетинга в зависимости от характера спроса 
11 Позиционирование товара на рынке. Формирование модели покупательского поведения 
12 Поиск вариантов стратегий маркетинга 
13 Моделирование вариантов 
14 Выбор варианта стратегии. Разработка комплекса маркетинга 
15 Комбинация стратегий исходя из ограничений цели и приоритетного направления. Прогноз 

комплексной стратегии 
16 Разработка мероприятий по преодолению сопротивления персонала стратегическим 

трансформациям 

Важнейшим этапом служит определение

цели комплексной стратегии и расчет пока�

зателей доходности. Исследование измене�

ние цели в зависимости от управленческих

теорий показывает, что эта проблема реша�

ется по�разному. Теория трансакционных из�

держек ставит целью любого предприятия

снижение операционных издержек. Популя�

ционно�экологическая теория определяет це�

лью развитие параметров и характеристик

предприятия, отвечающих требованиям внеш�

ней среды. В институциональной теории цель

управления предприятием социального парт�

нерства состоит в установлении баланса меж�

ду общественным благом, гуманитарным раз�

витием персонала и решаемыми ею специ�

фическими задачами. Ресурсная концепция

ставит целью не минимизацию издержек, а

создание потребительской ценности, лидер�

ство не на подавлении конкурента, а на ос�

нове разработки собственных компетенций,

не поддающихся копированию. В общем, уп�

равленческая парадигма цели предприятия

“сначала сохранение, затем развитие” изме�

сы выступают как специфические, трудно ко�

пируемые активы. Организационные способ�

ности, встроенные в систему стратегическо�

го управления, позволяют использовать ре�

сурсы и получать более эффективные резуль�

таты, чем у конкурентов. Отличительным ка�

чеством способностей служит их организа�

ционная природа. Способности не отделяют�

ся от фирмы или проекта.

Способности порождают компетенции, а

встроенные в организацию управленческие

компетенции определяют конкурентные пре�

имущества. Ключевые компетенции выделя�

ются в зависимости от цели и задач пред�

приятия, его организационной культуры. При�

мером могут служить профильные компетен�

ции консалтинговой компании ProfilorWheel

(пятьдесят элементов разбиты на девять

групп):

♦лидерские качества (LeadershipFaktor);

♦административные способности (Admini�

strativeFaktor);

♦организационная стратегия (Orqanizatio�

nalStrateqiFaktor);
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♦организационные знания (Orqanizatio�

nalKnowledqeFaktor);

♦факторы мышления (ThinkinqFaktor);

♦факторы мотивации (MotivationFaktor);

♦самоуправление (Self�manaqement Faktor);

♦коммуникационные способности (Сom�

municationFaktor);

♦факторы межличностного общения

(InterpersonalFaktor).

Модель компетенций строится на основе

анализа критических ситуаций и всей совокуп�

ности задач, а также их возможных решений.

Организационные рутины или компетен�

ции � это отличительные внутрифирменные

операции, которые возможны при объедине�

нии специализированных активов в класте�

ры (управление качеством, системная интег�

рация). Ключевые компетенции � определяю�

щие основную деятельность фирмы. Продук�

ты создаются на основе компетенций. Дина�

мические способности � постоянное обнов�

ление компетенций.

Роль предпринимательских или органи�

зационных факторов очень важна и имеет

определяющее значение для ресурсной кон�

цепции. Исследования Р. Рамелта показали,

что эффективность использования данных

факторов соотносятся с отраслевыми (шко�

ла позиционирования) как 7:18. Организаци�

онные факторы создают конкурентные пре�

имущества, которые порождаются эффектив�

ной комбинацией ресурсов, а не их правиль�

ным подбором. Это, в свою очередь, порож�

дает разные типы экономических рент. Пер�

вые возникают при работе фирмы на закры�

тие структурных и географических разрывов,

а вторые на основе эффективной организа�

ции производства.

В условиях динамических рынков возни�

кает необходимость изменения внутрифир�

менных процессов, а именно новой комбина�

ции ресурсов, поэтому источником экономи�

ческих рент служит � система управления,

компетенции менеджеров и организационные

возможности фирмы.

Концепция управления знаниями дает еще

одно направление развития ресурсной кон�

цепции, поскольку знания рассматриваются

как важный ресурс. При постоянном обнов�

лении фирмы стоит вопрос о том, где искать

динамические способности в лидерах или

коллективе.

Стратегическое управление инновациями

в рамках ресурсной концепции рассматрива�

ется, как формирование организационных

способностей позволяющие извлекать эконо�

мические ренты из нововведений. В данной

области наибольший интерес представляют

теория “открытых” инноваций Г.У. Чезборо

и “подрывных” технологий К.М. Кристенсе�

на. Модель “открытых” инноваций Г.У. Чез�

боро строится на отказе от создания инно�

вации в рамках одной фирмы, признается

необходимость использования аутсорсинга,

холдингов, создание новых рынков. Это при�

водит к созданию альянсов, управление про�

ектами, снижение стоимости нововведений.

Модель “подрывных” технологий К.М. Крис�

тенсена построена на создание новой потре�

бительской ценности для потребителя за счет

радикальных организационных изменений в

фирмах, что означает разрушение стереоти�

пов педприятия и создание новых рынков.

Подрыв организационного уклада как “со�

зидательного разрушения” рассматривался

Й. Шумпетером как способность предприни�

мателя успевать за динамикой рынка.

Наиболее сложным этапом служит ком�

бинация стратегий, исходя из ограничений

цели и приоритетного направления. Комби�

нация осуществляется на основе матрицы

использования стратегий (см. рисунок), по�

строенной нами на основе альбома страте�

гий. При создании комплексной стратегии

анализируются и учитываются организацион�

ные способности и компетенции, состав по�

требителей, структура потребностей, иннова�

ции, конкурентная ситуация на рынке и т.д.

Представляется целесообразным осуще�

ствить комбинацию по признаку объектов

стратегического воздействия.

Комплексная стратегия сориентирована

на различные объекты внешней среды, в свя�

зи с этим, конкурентные преимущества про�

являются в ограниченной области. Следует

определить эту область из перечня объектов

стратегических воздействий � товара, потре�

бителя, конкурентов и рынка.

Таким образом, содержание комплексной

стратегии предприятия � это управленческое

решение стратегического характера по своей

сущности, относящееся к слабоструктуриро�

ванным задачам управления. Стратегия пред�

ставляет собой векторной решение сложной
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Рис. Матрица использования стратегий

проблемы получения экономических рент.

Благодаря этому возможно получить синер�

гетический эффект, который нельзя достиг�

нуть при использовании традиционных мето�

дов управления. В связи с этим решение за�

дачи формирования стратегии является ос�

новополагающим для предприятия.
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