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Êëþ÷åâûå ñëîâà: ñòðàòåãè÷åñêèé ïðîöåññ, êîðïîðàöèÿ, àíàëèç âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû.

Ðàññìàòðèâàþòñÿ îñíîâíûå ýòàïû ñòðàòåãè÷åñêîãî ïðîöåññà â êîðïîðàöèè è âîçìîæíûé âêëàä
êàæäîãî èç ó÷àñòíèêîâ â ñòðàòåãè÷åñêèé ïðîöåññ.

Â öåëÿõ ôîðìóëèðîâàíèÿ ïðèíöèïîâ ýô-
ôåêòèâíîé îðãàíèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïðî-
öåññà â êîðïîðàöèè ðàññìîòðèì ìåõàíèçìû
ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïðîöåññà â êîðïîðàöèè, áîëåå ïîäðîáíî îñ-
òàíîâèìñÿ íà ñîäåðæàíèè ýòàïîâ ñòðàòåãè-
÷åñêîãî ïðîöåññà.

1. Îïðåäåëåíèå ñôåðû äåÿòåëüíîñòè è
ñòðàòåãè÷åñêèõ óñòàíîâîê. Íà äàííîì ýòàïå
ñòàâÿòñÿ ãëàâíàÿ öåëü è çàäà÷è êîðïîðàöèè,
îæèäàíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ó÷àñòíèêîâ áèç-
íåñà, à òàêæå îòðàæàþòñÿ ñèëîâûå (âëàñò-
íûå) îòíîøåíèÿ âíóòðè îðãàíèçàöèè. Öåëè è
îæèäàíèÿ, ñôîðìóëèðîâàííûå àêöèîíåðàìè
èëè èõ ïðåäñòàâèòåëÿìè, îïðåäåëÿþò ðàìêè,
â êîòîðûõ äåéñòâóåò ìåíåäæìåíò â õîäå ðàç-
ðàáîòêè ñòðàòåãèè, îäíîâðåìåííî âûÿâëÿÿ
êðèòåðèè, ïî êîòîðûì áóäóò îöåíèâàòüñÿ ñòðà-
òåãè÷åñêèå àëüòåðíàòèâû.

Íåîáõîäèìî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî ìíîãèå
ìîäåëè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ èãíîðè-
ðóþò ôàêò íàëè÷èÿ â îðãàíèçàöèè êîíôëèê-
òà èíòåðåñîâ, êîíôëèêòà ìåæäó îæèäàíèÿìè
ðàçëè÷íûõ ãðóïï âëèÿíèÿ1. Â íàñòîÿùåé ðà-
áîòå ó÷èòûâàåòñÿ, ÷òî â õîäå ðàçðàáîòêè îæè-
äàíèé è âèäåíèÿ êîìïàíèè òî÷êà çðåíèÿ ãðóïï
ïîääåðæêè áóäåò îêàçûâàòü âëèÿíèå íà òî,
÷òî áóäåò ñ÷èòàòüñÿ ïðèåìëåìûì â îòíîøå-
íèè ñòðàòåãèé, âûäâèãàåìûõ èñïîëíèòåëüíûì
ðóêîâîäñòâîì. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìà ýôôåê-

òèâíàÿ ðàáîòà ñîâåòà äèðåêòîðîâ êîì-
ïàíèè, êîòîðûé êàê ðàç è ïðèçâàí ó÷èòûâàòü
è ôîðìóëèðîâàòü ïîçèöèþ âñåõ îñíîâíûõ
ãðóïï âëèÿíèÿ.

2. Ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç. Öåëü ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî àíàëèçà - âûÿâëåíèå è îöåíêà êëþ-
÷åâûõ ôàêòîðîâ âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðå-

äû, èõ èçìåíåíèé, à òàêæå èõ âëèÿíèÿ íà
íûíåøíåå è áóäóùåå ïîëîæåíèå îðãàíèçà-
öèè. Ðåçóëüòàòîì ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà
äîëæíî ñòàòü ïîíèìàíèå, ÷òî ñîñòàâëÿåò êëþ-
÷åâûå êîìïåòåíöèè êîìïàíèè, êàêèå âîçìîæ-
íîñòè ïðåäîñòàâëÿåò âíåøíÿÿ ñðåäà è, ñîîò-
âåòñòâåííî, êàêîâû “ñòðàòåãè÷åñêèå îêíà âîç-
ìîæíîñòåé” êîìïàíèè. Àíàëèç âîçìîæíûõ
óãðîç è ñëàáîñòåé êîìïàíèè ïîçâîëÿåò îïðå-
äåëèòü îñíîâíûå ñèñòåìíûå ðèñêè, êîòîðûì
îíà ïîäâåðãàåòñÿ, è ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèè
óïðàâëåíèÿ ýòèìè ðèñêàìè.

Îöåíêà ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû ÿâëÿ-
åòñÿ âàæíåéøåé, òàê êàê èìåííî îíà äîëæíà
âûÿâèòü ðûíî÷íûå âîçìîæíîñòè êîìïàíèè.
Êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, ýôôåêòèâíûé àíà-
ëèç âíåøíåé ñðåäû íåâîçìîæåí áåç íàëè÷èÿ
â îðãàíèçàöèè ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî ìàð-
êåòèíãà è ýôôåêòèâíîé ìàðêåòèíãîâîé èí-
ôîðìàöèîííîé ñèñòåìû. ×òî êàñàåòñÿ êëàñ-
ñèôèêàöèè ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû, ñóùå-
ñòâóåò ìíîæåñòâî òàêèõ êëàññèôèêàöèé2. Â
ëþáîì ñëó÷àå ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ñî-
ñòàâèòü ñâîé ïåðå÷åíü ôàêòîðîâ. Â íàèáîëåå
îáùåì âèäå îí ìîæåò âûãëÿäåòü ñëåäóþùèì
îáðàçîì:

1) ñîöèàëüíûå èçìåíåíèÿ: èçìåíåíèÿ â
ïîòðåáèòåëüñêèõ ïðåäïî÷òåíèÿõ âëèÿþò íà ïî-
òðåáèòåëüñêèé ñïðîñ è äèçàéí òîâàðîâ; äå-
ìîãðàôè÷åñêèå òåíäåíöèè - íà ïîòðåáèòåëüñ-
êèé ñïðîñ, ðàñïðåäåëåíèå è äèçàéí òîâàðîâ;

2) ãîñóäàðñòâåííûå è ïîëèòè÷åñêèå èç-
ìåíåíèÿ: çàêîíîäàòåëüíîå ðåãóëèðîâàíèå (âå-
ðîÿòíîñòü âëèÿíèÿ íà öåíû, ôàêòîðû êîíêó-
ðåíöèè è ò.ä.), íîâûå ïðèîðèòåòû ãîñóäàð-
ñòâà (ìîãóò âëèÿòü íà ñïðîñ, êà÷åñòâåííûå
õàðàêòåðèñòèêè òîâàðîâ, íà èíâåñòèöèè);
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3) ýêîíîìè÷åñêèå èçìåíåíèÿ: ïðîöåíòíûå
ñòàâêè îêàçûâàþò âëèÿíèå íà ðàñøèðåíèå
ïðîèçâîäñòâà, îáúåì ïðèâëå÷åíèÿ êàïèòàëà;
âàëþòíûå êóðñû - íà âíóòðåííèé è âíåøíèé
ñïðîñ, ïðèáûëü; èçìåíåíèÿ â äîõîäàõ íàñå-
ëåíèÿ - íà ïëàòåæåñïîñîáíûé ñïðîñ;

4) èçìåíåíèÿ â òåõíîëîãèè è êîíêóðåíòíîì
îêðóæåíèè: âíåäðåíèå íîâûõ òåõíîëîãèé îêà-
çûâàåò âëèÿíèå íà êà÷åñòâî òîâàðîâ è óñëóã,
öåíîâûå ïîçèöèè; ïîÿâëåíèå íîâûõ êîíêóðåí-
òîâ - íà öåíû, ðûíî÷íóþ äîëþ, ìàðæèíàëüíóþ
ïðèáûëü; ïîÿâëåíèå íîâûõ ïðîäóêòîâ - íà ñïðîñ,
ðàñõîäû íà ðåêëàìó è ïðîäâèæåíèå òîâàðîâ;

5) èçìåíåíèÿ ñôåðû ïîñòàâîê: òðàíñôîð-
ìàöèÿ çíà÷åíèÿ è ñòðóêòóðû ìàòåðèàëüíûõ
çàòðàò âëèÿåò íà ïîòðåáèòåëüñêèé ñïðîñ, öåíó,
ìàðæèíàëüíóþ ïðèáûëü; èçìåíåíèÿ â ïîñòàâ-
êàõ - íà ïðîöåññû ïðîèçâîäñòâà, òðåáîâàíèÿ
ê êàïèòàëîâëîæåíèÿì; èçìåíåíèå ÷èñëà ïî-
ñòàâùèêîâ - íà òðàíçàêöèîííûå èçäåðæêè,
óðîâåíü äîñòóïíîñòè òîâàðîâ;

6) èçìåíåíèÿ íà ðûíêå: ôîðìèðîâàíèå
íîâûõ ñïîñîáîâ èñïîëüçîâàíèÿ òîâàðîâ è
óñëóã âëèÿåò íà ïîòðåáèòåëüñêèé ñïðîñ, íà
ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè; ôîðìèðîâàíèå
íîâûõ ðûíêîâ - íà êàíàëû ðàñïðåäåëåíèÿ,
ïîòðåáèòåëüñêèõ ñïðîñ, ïðîèçâîäñòâåííûå
ìîùíîñòè; óñòàðåâàíèå ïðîäóêöèè - íà öåíû,
ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè.

Ýôôåêòèâíûì èíñòðóìåíòîì ïðè àíàëè-
çå âíåøíåé ñðåäû ìîæåò ÿâëÿòüñÿ êîíêóðåí-
òíûé àíàëèç ïî ìîäåëè Ïîðòåðà, îäíàêî íå-
îáõîäèìî ó÷åñòü îãðàíè÷åíèÿ ìîäåëè Ïîð-
òåðà, ðàçðàáîòàííîé äëÿ îðãàíèçàöèé, äåé-
ñòâóþùèõ íà ñïðîñ íà ðûíêå îëèãîïîëèè, è,
ñîîòâåòñòâåííî, íå âñå åå ïîñûëêè îäèíàêî-
âî ñïðàâåäëèâû äëÿ âñåõ îðãàíèçàöèé.

Àíàëèç ôàêòîðîâ âíóòðåííåé ñðåäû ïðå-
äóñìàòðèâàåò òùàòåëüíûé ñàìîàíàëèç. Öåëü
òàêîé îöåíêè - âûÿâëåíèå ñëàáûõ è ñèëüíûõ
ñòîðîí êîìïàíèè. Îïðåäåëåíèå ñëàáûõ ñòî-
ðîí ïîìîãàåò ñîñòàâèòü ïëàí îðãàíèçàöèîí-
íûõ èçìåíåíèé è îöåíèòü âíóòðåííèå ðèñêè
äàííîãî áèçíåñà. Óñòàíîâëåíèå ñèëüíûõ ñòî-
ðîí ïîçâîëÿåò ñôîðìèðîâàòü êëþ÷åâûå êîì-
ïåòåíöèè, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ áàçîé äëÿ ñòðî-
èòåëüñòâà ñòðàòåãèè êîìïàíèè.

Ïîìèìî ñëàáûõ è ñèëüíûõ ñòîðîí êîì-
ïàíèè, âíóòðåííèé àíàëèç ïðèçâàí òàêæå âû-
ÿâèòü âîçìîæíîñòè âëèÿíèÿ íà ïðîöåññû
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ àêöèîíåðîâ (âëà-
äåëüöåâ) è ñîòðóäíèêîâ.

Â äàííîé ñòàòüå ïðåäëàãàåòñÿ ïîäêëþ÷å-
íèå ê ïðîâåäåíèþ âíóòðåííåãî àíàëèçà, êðî-
ìå òîï-ìåíåäæåðîâ, åùå è óïðàâëåíöåâ ñðåä-
íåãî è, âîçìîæíî, íèçøåãî çâåíà.

Ñîïîñòàâëåíèå âîçìîæíîñòåé âíåøíåãî îê-
ðóæåíèÿ è ñèëüíûõ ñòîðîí âíóòðåííåé ñðåäû
êîìïàíèè êàê ðàç è äàåò ïîíèìàíèå ñóùåñòâóþ-
ùåãî “îêíà âîçìîæíîñòåé”, à àíàëèç ñëàáûõ
ñòîðîí è âîçìîæíûõ óãðîç - ïîíèìàíèå îñíîâ-
íûõ ðèñêîâ îðãàíèçàöèè3. Ïðè ýòîì íåîáõîäè-
ìî ïîìíèòü, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç âñåãî
ëèøü ôîðìèðóåò îñíîâó äëÿ ðàçìûøëåíèé, à
îòíþäü íå îïðåäåëÿåò ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ.

Ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç ïðîèçâîäèòñÿ ìå-
íåäæìåíòîì êîìïàíèè â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè
ñòðàòåãèè. Íåîáõîäèìî ïîíèìàòü, ÷òî âûâî-
äû, ñäåëàííûå â õîäå ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëè-
çà, ìîãóò ñåðüåçíî ïîâëèÿòü íà âåñü áèçíåñ
èíòåãðèðîâàííîé ñòðóêòóðû. Èìåííî ïîýòîìó
öåëåñîîáðàçíûì ñòàíîâèòñÿ ïîäòâåðæäåíèå
êëþ÷åâûõ ãèïîòåç, êîòîðûå ñäåëàíû ìåíåäæ-
ìåíòîì íà îñíîâå àíàëèçà âíóòðåííåé è âíåø-
íåé ñðåäû, íåçàâèñèìîé îöåíêîé èëè, â ñëó-
÷àå íåâîçìîæíîñòè åå îñóùåñòâëåíèÿ, âíèìà-
òåëüíûì ðàññìîòðåíèåì íà ñîâåòå äèðåêòîðîâ.
Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìûì óñëîâèåì ÿâëÿåòñÿ
íàëè÷èå â ñîâåòå äèðåêòîðîâ ïðîôåññèîíàëîâ
â îòðàñëÿõ (îòðàñëè), â êîòîðûõ äåéñòâóåò
îðãàíèçàöèÿ. Ñóùåñòâîâàíèå êëàññèôèêàöèè
ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû, äåéñòâóþùèõ íà
êîðïîðàöèþ, òàêæå ïîâûñèò êà÷åñòâî ïðîâî-
äèìîãî ñîâåòîì äèðåêòîðîâ àíàëèçà ñòðàòå-
ãèé, ïðåäñòàâëåííûõ ìåíåäæìåíòîì.

×ðåçâû÷àéíî ïîëåçíûì ìîæåò áûòü âîâ-
ëå÷åíèå ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè â ïðîöåñ-
ñû ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà.

Îðãàíèçàöèîííûìè ìåõàíèçìàìè, êîòî-
ðûå ñïîñîáñòâóþò òàêîìó âîâëå÷åíèþ, ìîãóò
áûòü êàê ïîîùðåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèà-
òèâ, òàê è ðåãóëÿðíûå äèñêóññèè î ñòðàòåãè-
÷åñêîì ïîëîæåíèè è ïåðñïåêòèâàõ êîìïàíèè
â îòíîøåíèè ïåðñîíàëà.

Àíêåòèðîâàíèå - îïðîñ ìåíåäæåðîâ ñðåä-
íåãî è çà÷àñòóþ íèçøåãî çâåíà, îòâå÷àþùèõ
çà îñíîâíûå ôóíêöèè äåÿòåëüíîñòè êîìïà-
íèè, - ïîçâîëÿåò ïîâûñèòü êà÷åñòâî âíóòðåí-
íåãî àíàëèçà.

Äëÿ ýôôåêòèâíîãî ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà
âíåøíåé ñðåäû íåîáõîäèìà ðåãóëÿðíàÿ äåÿ-
òåëüíîñòü ïîäðàçäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìàð-
êåòèíãà â êîìïàíèè. Èìåííî èíôîðìàöèîííàÿ
ñèñòåìà ïîääåðæêè ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäî-
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âàíèé ñòàíîâèòñÿ îñíîâíûì ïîñòàâùèêîì èí-
ôîðìàöèè îá èçìåíåíèÿõ âíåøíåé ñðåäû.
Âûäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèå ýëåìåíòû òàêîé ñèñ-
òåìû: åæåìåñÿ÷íàÿ, åæåêâàðòàëüíàÿ è åæåãîä-
íàÿ ìàðêåòèíãîâàÿ îò÷åòíîñòü, âíåäðåííûé
ðåãëàìåíò àíàëèçà èçìåíåíèé áàçû êëèåíòîâ,
ãåîãðàôèè, ïîòðåáèòåëüñêîé êîðçèíû è ò.ä.

Ðåçóëüòàòû ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà çà-
÷àñòóþ ìîãóò ïðèâåñòè ê ïåðåîñìûñëåíèþ
ìèññèè îðãàíèçàöèè èëè ê êîððåêòèðîâêå
óñòàíîâëåííûõ öåëåé è êðèòåðèåâ îöåíêè èõ
äîñòèæåíèÿ. Òàêàÿ êîððåêòèðîâêà ÿâëÿåòñÿ
ðåçóëüòàòîì îáñóæäåíèÿ âûâîäîâ ñòðàòåãè-
÷åñêîãî àíàëèçà óïðàâëåíöàìè è ïðåäñòàâè-
òåëÿìè âëàäåëüöåâ (àêöèîíåðîâ).

3. Ïîñòàíîâêà ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è
çàäà÷ äëÿ èõ äîñòèæåíèÿ. Îäíèì èç ðåçóëü-
òàòîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà ÿâëÿåòñÿ óñ-
òàíîâëåíèå îáùèõ öåëåé îðãàíèçàöèè, êîòî-
ðûå îïðåäåëÿþò ñôåðó åå äåÿòåëüíîñòè. Íà
îñíîâàíèè ïîñòàâëåííûõ öåëåé âûäåëÿþòñÿ
çàäà÷è. Â îáùåì âèäå çàäà÷è ìîæíî ïîäðàç-
äåëèòü íà ôèíàíñîâûå è íåôèíàíñîâûå. Ôè-
íàíñîâûå çàäà÷è, êàê ïðàâèëî, èìåþò ñîîò-
âåòñòâóþùèå èì ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè.
Ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè ìíîãî÷èñëåííû, èìå-
þò ÷èñëîâîå âûðàæåíèå, óäîáíû äëÿ ñðàâ-
íåíèÿ ðàçëè÷íûõ âàðèàíòîâ ñòðàòåãèé, ñ èõ
ïîìîùüþ ëåãêî îñóùåñòâëÿåòñÿ êîíòðîëü.

Ê ôèíàíñîâûì ïîêàçàòåëÿì ñòðàòåãè÷åñ-
êîãî õàðàêòåðà îòíîñÿòñÿ:

♦îñòàòî÷íàÿ ïðèáûëü;
♦ïðèáûëü íà êàïèòàëîâëîæåíèÿ (ROI);
♦ïîêàçàòåëü ðîñòà ïðèáûëè;
♦ðîñò äîëè ðûíêà;
♦ðîñò ïðîäàæ;
♦óâåëè÷åíèå îáîðà÷èâàåìîñòè.
Çàäà÷è íåôèíàíñîâîãî ïëàíà çà÷àñòóþ íå

ìîãóò áûòü èçìåðåíû êîëè÷åñòâåííûì îáðà-
çîì. Ê òàêèì çàäà÷àì îòíîñÿòñÿ:

♦ðàçðàáîòêà òîâàðà;
♦óâåëè÷åíèå äîëè ðûíêà;
♦âûõîä íà íîâûå ðûíêè.
Èìååòñÿ íàñóùíàÿ ïîòðåáíîñòü â ôîðìè-

ðîâàíèè òàêèõ ýôôåêòèâíûõ ìåõàíèçìîâ

êîíòðîëÿ, êîòîðûå ïîçâîëÿëè áû îñóùåñòâ-
ëÿòü êîíòðîëü íàä âûïîëíåíèåì íåôèíàíñî-
âûõ çàäà÷. Â ñîâðåìåííîì ìèðå ïîëó÷èëà ðàñ-
ïðîñòðàíåíèå òàê íàçûâàåìàÿ òåîðèÿ ñèñòå-
ìû ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé. Îíà áûëà
ðàçðàáîòàíà Äàâèäîì Íîðòîíîì è Ðîáåðòîì
Êàïëàíîì â íà÷àëå 1990-õ ãã. â ÑØÀ. Äàííàÿ

òåîðèÿ ïðåäëàãàåò îðãàíèçàöèè â õîäå ôîðìè-
ðîâàíèÿ öåëåé îñóùåñòâèòü êëàññèôèêàöèþ
êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé èñïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè
âïëîòü äî îïåðàöèîííîãî óðîâíÿ, ÷òî ïîçâîëÿåò
îñóùåñòâëÿòü ýôôåêòèâíûé êîíòðîëü çà èñïîë-
íåíèåì ñòðàòåãèè. Îñíîâíîé èäååé, âûäâèãàå-
ìîé â ñèñòåìå ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé,
ÿâëÿåòñÿ òî÷íîå èçìåðåíèå öåëåé, êîòîðîå ñëó-
æèò íåîáõîäèìûì èíñòðóìåíòîì ìîòèâàöèè. Ïî-
ñòðîåíèå òàêîé ñèñòåìû äîëæíî íà÷èíàòüñÿ ñ
ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè.

Íà ýòàïå ôîðìèðîâàíèÿ êîíêðåòíûõ öåëåé
è çàäà÷ îñóùåñòâëÿåòñÿ òåñíîå âçàèìîäåéñòâèå
âñåõ ó÷àñòíèêîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïðîöåññà ïðè
ãëàâåíñòâóþùåé ðîëè èñïîëíèòåëüíîãî ìåíåä-
æìåíòà. Ðåçóëüòàòîì äàííîãî ýòàïà äîëæíà ñòàòü
ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî óðîâíÿ.

4. Ôîðìèðîâàíèå ñòðàòåãèè äëÿ äîñòèæåíèÿ
íàìå÷åííûõ öåëåé, ñòðàòåãè÷åñêèé âûáîð. Íà äàí-
íîé ñòàäèè ïðîèñõîäèò ôîðìèðîâàíèå ðàçëè÷íûõ
âàðèàíòîâ äåéñòâèé äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåí-
íûõ öåëåé, îöåíêà òàêèõ âàðèàíòîâ è ïðèíÿòèå
ðåøåíèÿ â ïîëüçó òîãî èëè èíîãî âàðèàíòà.

Â íà÷àëå äàííîãî ýòàïà ìåíåäæìåíò êîìïà-
íèè ðàçðàáàòûâàåò ñåðèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ àëü-
òåðíàòèâ, èñõîäÿ èç ñôîðìóëèðîâàííûõ öåëåé
êîìïàíèè, åå ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí ñ ó÷åòîì
èìåþùèõñÿ âîçìîæíîñòåé è óãðîç. Ïîðîé êîì-
ïàíèè îãðàíè÷èâàþòñÿ îäíèì-åäèíñòâåííûì âà-
ðèàíòîì äåéñòâèé, íå ðàññìàòðèâàÿ íèêàêèõ
èíûõ. Îäíàêî ó êîìïàíèé ïî îòíîøåíèþ ê êàæ-
äîìó áèçíåñó âñåãäà åñòü íåñêîëüêî îñíîâíûõ
àëüòåðíàòèâ:

♦óäåðæàíèå äîëè ðûíêà;
♦àêòèâíîå ðàçâèòèå áèçíåñà;
♦óõîä èç áèçíåñà.
Çàòåì îñóùåñòâëÿåòñÿ îöåíêà êàæäîãî èç

âàðèàíòîâ ïîñðåäñòâîì îòâåòà íà âîïðîñ “Íà-
ñêîëüêî ïðåäëîæåííûé âàðèàíò îòâå÷àåò ñôîð-
ìóëèðîâàííûì öåëÿì?” Â äàííîì ñëó÷àå âàæíî
íàëè÷èå â êîðïîðàöèè ñèñòåìû êðèòåðèåâ äëÿ
îöåíèâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ. Íà ýòîé
ñòàäèè êðàéíå âàæíóþ ôóíêöèþ èñïîëíÿåò ñî-
âåò äèðåêòîðîâ. Îíà çàêëþ÷àåòñÿ â óòâåðæäå-
íèè êîðïîðàòèâíûõ êðèòåðèåâ âûáîðà òåõ èëè
èíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ, ïîñêîëüêó
èìåííî ñîâåò äèðåêòîðîâ, íåïîñðåäñòâåííî ïðåä-
ñòàâëÿÿ èíòåðåñû àêöèîíåðîâ, îòñëåæèâàåò ïðè-
åìëåìûå äëÿ íèõ óðîâíè ðèñêîâ, êîòîðûå è ëî-
æàòñÿ â îñíîâó êðèòåðèåâ ïðè ïðèíÿòèè ñòðàòå-
ãè÷åñêèõ ðåøåíèé.



8

Âåñòíèê Ñàìàðñêîãî ãîñóäàðñòâåííîãî ýêîíîìè÷åñêîãî óíèâåðñèòåòà. 2013. ¹  1 (99)

Ñîáñòâåííî ïðîöåäóðà âûáîðà äîëæíà îñó-
ùåñòâëÿòüñÿ â õîäå “ñòðàòåãè÷åñêèõ ñëóøàíèé”.
Òàê, êîìèòåò ïî ñòðàòåãèè ñîâåòà äèðåêòîðîâ
ñîâìåñòíî ñ ìåíåäæìåíòîì îöåíèâàåò êàæäóþ
ñòðàòåãè÷åñêóþ àëüòåðíàòèâó, à çàòåì âûíîñèò
ðåçóëüòàòû íà çàñåäàíèÿ ñîâåòà äèðåêòîðîâ, ãäå
è îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ îá óòâåðæ-
äåíèè èëè îòêëîíåíèè òîé èëè èíîé ñòðàòåãèè.
Ëþáîé èç âàðèàíòîâ äîëæåí ñîäåðæàòü áàçî-
âûå îöåíî÷íûå ïîêàçàòåëè, à òàêæå çàêëþ÷åíèÿ
ïî óðîâíÿì ðèñêîâ òîé èëè èíîé ñòðàòåãèè. Ïîñ-
ëå ýòîãî èçáðàííàÿ ñòðàòåãèÿ äîëæíà êîíêðåòè-
çèðîâàòüñÿ - ïåðåâîäèòüñÿ â ôîðìó, êîòîðàÿ óäîá-
íà äëÿ ðàñïðîñòðàíåíèÿ è âíåäðåíèÿ êàê âíóòðè
êîìïàíèè, òàê è âî âíåøíåé ñðåäå â òîé ìåðå, â
êàêîé ýòî íåîáõîäèìî êîìïàíèè. Íà îñíîâå âûá-
ðàííîé îáùåé êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè ôîð-
ìóëèðóþòñÿ ôóíêöèîíàëüíûå ñòðàòåãèè êàê îòî-
áðàæåíèå îáùåé ñòðàòåãèè â êîíòåêñòå äåÿòåëü-
íîñòè ôóíêöèîíàëüíûõ íàïðàâëåíèé - ÍÈÎÊÐ,
ôèíàíñû, ïðîèçâîäñòâî, ïåðñîíàë, ìàðêåòèíã è
ïð. Â õîäå îêîí÷àòåëüíîãî ôîðìèðîâàíèÿ âûá-
ðàííîé ñòðàòåãèè îñóùåñòâëÿåòñÿ ôîðìóëèðî-
âàíèå ìîòèâàöèîííûõ ìåõàíèçìîâ.

5. Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè. Ðåàëèçàöèÿ ñòðà-
òåãèè - ýòî êîìïëåêñ äåéñòâèé, êîòîðûå ñïîñîá-
ñòâóþò ïîâûøåíèþ äåëîâîé àêòèâíîñòè â ôè-
íàíñîâîé è îðãàíèçàöèîííîé ñôåðàõ, ðàçðàáîòêå
ïîëèòèêè êîìïàíèè, ñîçäàíèþ êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû è ìîòèâèðîâàíèþ ïåðñîíàëà, óïðàâëå-
íèþ âñåì, ÷òî íàïðàâëåíî íà äîñòèæåíèå íàìå-
÷åííûõ öåëåé.

Íà ýòàïå ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè êîìïàíèè
÷àñòî ñòàëêèâàþòñÿ ñî ìíîæåñòâîì íåïðåäâè-
äåííûõ ïðîáëåì, òàê êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ ïåðå-
õîä îò ïðîåêòèðîâàíèÿ ê ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ.
Ïðè÷èíû ïðîòèâîðå÷èé êðîþòñÿ, âî-ïåðâûõ, â
òîì, ÷òî ïðèíÿòàÿ ñòðàòåãèÿ íå ìîæåò ó÷èòûâàòü
àáñîëþòíî âñå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà åå ðåà-
ëèçàöèþ, âåäü ðåàëüíîñòü âñåãäà áîãà÷å ïðåä-
ñòàâëåíèÿ îòäåëüíûõ êîìïàíèé î íåé, à êðîìå
òîãî, çà âðåìÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ìîãóò ïðî-
èçîéòè ñòîëü ñóùåñòâåííûå èçìåíåíèÿ, ÷òî ðàç-
ðàáîòàííàÿ ðàíåå ñòðàòåãèÿ óæå íå áóäåò âïè-
ñûâàòüñÿ â ýòè óñëîâèÿ.

Òèïè÷íûå ïðîáëåìû, ñ êîòîðûìè êîìïàíèÿ
ñòàëêèâàåòñÿ â õîäå ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè, ñëå-
äóþùèå:

♦îòñóòñòâèå îïðåäåëåííûõ íàâûêîâ, íåæå-
ëàíèå ìåíåäæìåíòà ìåíÿòü ñòèëü ðàáîòû è ïðè-
îáðåòàòü íîâûå êîìïåòåíöèè;

♦íåñîîòâåòñòâèå ìåæäó ñòðóêòóðîé è ñòðà-
òåãèåé;

♦íåñîîòâåòñòâèå ñèñòåìû îöåíêè èíôîðìà-
öèè íîâûì òðåáîâàíèÿì ðóêîâîäñòâà, îòñóòñòâèå
àäåêâàòíîé îöåíêè èçìåíåíèé;

♦ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè âêëþ÷àåò â ñåáÿ
èçìåíåíèÿ, êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, ñîäåðæàò
íåîïðåäåëåííîñòü è ðèñê, ýòî ìîæåò âûçâàòü
íàñòîðîæåííîñòü ðóêîâîäèòåëåé ïî îòíîøåíèþ
ê èçìåíåíèÿì è íåæåëàíèå áðàòü îòâåòñòâåí-
íîñòü çà ïðèíÿòèå ðèñêîâàííûõ ðåøåíèé íà
ñåáÿ;

♦óïðàâëåí÷åñêèå ìåòîäû (ðàçâèòèå óïðàâ-
ëåí÷åñêîé ñòðóêòóðû, ïðîãðàììû êîìïåíñàöèé
è ò. ä.), äåéñòâóþùèå â ïðåäåëàõ ñòðóêòóðû îðãà-
íèçàöèè, òàêæå ìîãóò íå óäîâëåòâîðÿòü ñòðàòå-
ãè÷åñêèì öåëÿì.

6. Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ ðåàëèçàöèè ñòðàòå-
ãèè. Óñïåøíàÿ ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè ïðåäïîëà-
ãàåò íàëè÷èå ìåõàíèçìîâ êîíòðîëÿ è ïåðèîäè-
÷åñêîé îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè ñòðà-
òåãèè. Â ñëó÷àå ñóùåñòâåííûõ èçìåíåíèé âíåø-
íåãî îêðóæåíèÿ èëè âíóòðåííèõ óñëîâèé äåÿ-
òåëüíîñòè öåëåñîîáðàçíà êîððåêòèðîâêà ñòðà-
òåãèè. Â ïðîâåäåíèè ïåðèîäè÷åñêîé îöåíêè ðå-
àëèçàöèè ñòðàòåãèè îñîáåííî âåëèêà ðîëü ñî-
âåòà äèðåêòîðîâ, êîòîðûé òàêæå óòâåðæäàåò ñó-
ùåñòâåííûå èçìåíåíèÿ â ñòðàòåãèè.

Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî, ïî ìíåíèþ ðÿäà
àâòîðîâ, ïåðå÷èñëåííûå âûøå ýòàïû ñòðàòåãè-
÷åñêîãî ïðîöåññà íå ÿâëÿþòñÿ ÷åì-òî èçîëèðî-
âàííûì, îíè òåñíî âçàèìîñâÿçàíû è âçàèìîçà-
âèñèìû. Íà êàæäîì èç ýòàïîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïðîöåññà ìîæåò ïðîèñõîäèòü êîððåêòèðîâêà èíûõ
ýëåìåíòîâ. Íàïðèìåð, â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè
ñòðàòåãèè ìîãóò áûòü ñêîððåêòèðîâàíû îòäåëü-
íûå ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè ëèáî ñàìè ñòðàòåãèè
ìîãóò áûòü ïåðåôîðìóëèðîâàíû è ïð.

Îäíàêî î÷åâèäíî, ÷òî ïðè ðàçëè÷íûõ óñëî-
âèÿõ, ìàñøòàáàõ äåÿòåëüíîñòè êîíôèãóðàöèÿ
ãðóïïû ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ è ðàñïðåäå-
ëåíèå îòâåòñòâåííîñòè ìåæäó ó÷àñòíèêàìè áó-
äóò ðàçëè÷íûìè.
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