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Ïðåäèñëîâèå

Ìû íàïèñàëè ýòó êíèãó, ÷òîáû äàòü âàì êðàòêèå è òî÷íûå îáúÿñíå-

íèÿ âàæíåéøèõ ïîíÿòèé è ïðèåìîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà. 

Â ýòîé êíèãå íåò íè÷åãî ëèøíåãî. Îáúåì Îñíîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî 

ìåíåäæìåíòà ñóùåñòâåííî ìåíüøå, ÷åì äðóãèõ íàøèõ êíèã, íî ïðè 

ýòîì ìû íå óïðîñòèëè åå ñîäåðæàíèÿ è íå èñïîëüçîâàëè êàêèõ-

ëèáî èçûñêîâ, ÷òîáû çà ñ÷åò ýòîãî ïðèâëå÷ü âàøå âíèìàíèå. Ãëàâ-

íîå â ýòîé êíèãå — òî÷íîå îáúÿñíåíèå òåì è âîïðîñîâ ñòðàòåãè÷å-

ñêîãî ìåíåäæìåíòà. Ìû îáîáùèëè ñîäåðæàíèå ýòîãî ó÷åáíîãî êóð-

ñà â îäèííàäöàòè òùàòåëüíî ïðîðàáîòàííûõ ãëàâàõ, èçëîæèâ â íèõ 

âñå êëþ÷åâûå ïîíÿòèÿ è ïðèåìû. Â êíèãå ïðèâîäèòñÿ äîñòàòî÷íî 

ïðèìåðîâ, ïîçâîëÿþùèõ õîðîøî ïîíÿòü âåñü îáúÿñíÿåìûé ìàòåðè-

àë. Õîòÿ â åå îñíîâå ëåæàò ñåðüåçíûå íàó÷íûå èññëåäîâàíèÿ, îíè íå 

âñåãäà óêàçàíû êîíêðåòíî, ÷òîáû íå çàãðóæàòü ÷èòàòåëÿ áåñêîíå÷-

íûìè ññûëêàìè íà äðóãèå èñòî÷íèêè. Òå, êòî õîòÿò áîëåå ïîäðîáíî 

ïîçíàêîìèòüñÿ ñ èññëåäîâàíèÿìè â ýòîé îáëàñòè è ñ èëëþñòðàòèâ-

íûìè ïðèìåðàìè, ìîãóò îáðàòèòüñÿ ê ïîñëåäíåìó èçäàíèþ íàøåãî 

ó÷åáíèêà Strategic Management and Business Policy (Ñòðàòåãè÷åñêèé 

ìåíåäæìåíò è ïîëèòèêà â îáëàñòè áèçíåñà). Åñëè õîòèòå èñïîëüçî-

âàòü êåéñû ïðè èçó÷åíèè ýòîé êíèãè, ìîæåòå âîñïîëüçîâàòüñÿ ïî-

ñëåäíèì èçäàíèåì íàøåãî ó÷åáíèêà Cases in Strategic Management 

and Business Policy (Êåéñû â ñòðàòåãè÷åñêîì ìåíåäæìåíòå è ïîëèòè-

êå â îáëàñòè áèçíåñà). 

Ïðîâåðåíî âðåìåíåì 

Â ÷åòâåðòîì èçäàíèè Îñíîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà ñîõðàíå-

íî áîëüøèíñòâî òåõ îñîáåííîñòåé, áëàãîäàðÿ êîòîðûì ïðåäûäóùèå 

èçäàíèÿ ýòîé êíèãè áûëè õîðîøî ïðèíÿòû ÷èòàòåëÿìè. Ê îñíîâ-

íûì ýòèì õàðàêòåðèñòèêàì îòíîñÿòñÿ ñëåäóþùèå. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ïðåäèñëîâèå IX

• Ìîäåëü ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé, ïîñòðîåííàÿ íà 
îñíîâå ñêàíèðîâàíèÿ áàçîâûõ ïðîöåññîâ ñðåäû, ôîðìóëèðîâ-
êè ñòðàòåãèè, ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè, îöåíêè è êîíòðîëÿ. Îíà 
îáúÿñíÿåòñÿ â ãë. 1 è ñëóæèò îñíîâíîé ìîäåëüþ, èíòåãðè-
ðóþùåé âåñü ìàòåðèàë êíèãè. 

• Èñïîëüçîâàíèå ïîäõîäà Ìàéêëà Ïîðòåðà (Michael Porter) ê àíà-
ëèçó îòðàñëåé è êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè (à òàêæå êîíêóðåíòíûõ 
òàêòè÷åñêèõ ïðèåìîâ). Ýòîò ïîäõîä ðàçáèðàåòñÿ â ãë. 3 è 5. Òàê-
æå îáñóæäàþòñÿ âîïðîñû ãèïåðêîíêóðåíöèè è ñòðàòåãèè âçàè-
ìîäåéñòâèÿ, â ÷àñòíîñòè ñîçäàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ñîþçîâ. 

• Â ãë. 4 ôèðìà ðàññìàòðèâàåòñÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ èìåþùèõñÿ ó 
íåå ðåñóðñîâ. Ðåçóëüòàòû ýòîãî àíàëèçà ñòàíîâÿòñÿ ôóíäàìåí-
òîì äëÿ ïîñëåäóþùåãî èçó÷åíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. 
Äëÿ îöåíêè ñèëüíûõ è ñëàáûõ ìåñò êîìïàíèè è äëÿ âûÿâëå-
íèÿ êëþ÷åâûõ è îòëè÷èòåëüíûõ êîìïåòåíöèé ôèðìû ïðèìå-
íÿåòñÿ àíàëèç öåïî÷êè öåííîñòè. 

• Â ãë. 4 è 7 áîëüøîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ôóíêöèîíàëüíîìó 
àíàëèçó è ôóíêöèîíàëüíûì ñòðàòåãèÿì. Âàæíîñòü òåõíîëîãèé 
ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé ïî ñòðàòåãèÿì è ðûíêàì ïðîäóêòîâ 
îáúÿñíÿåòñÿ â ïàðàãðàôàõ î ÍÈÎÊÐ è ñòðàòåãèÿõ ÍÈÎÊÐ. 

• Â ãë. 8 è 9 ïîä÷åðêèâàåòñÿ, ÷òî ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè ñâÿçàíà 
íå òîëüêî ñ ïðîåêòèðîâàíèåì îðãàíèçàöèè è åå ñòðóêòóðîé, 
íî è ñ ëè÷íîñòíûìè õàðàêòåðèñòèêàìè ðóêîâîäèòåëåé èñïîë-
íèòåëüíîãî óðîâíÿ, ïîëèòèêîé ñìåíû ðóêîâîäñòâà, ïðèìå-
íÿåìîé â êîìïàíèè, ðåèíæèíèðèíãîì, óïðàâëåíèåì âñåîá-
ùèì êà÷åñòâîì, óïðàâëåíèåì íà îñíîâå ïîñòàâëåííûõ öåëåé 
è ïëàíèðîâàíèåì äåéñòâèé. 

• Ãë. 10 ïîñâÿùåíà îöåíêàì è êîíòðîëþ è ïîÿñíÿåò âàæíîñòü 
èçìåðåíèé è ïðîãðàìì äëÿ ïîëó÷åíèÿ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíî-
ñòè îðãàíèçàöèè. Òàì æå ðàçúÿñíÿåòñÿ ðîëü áåí÷ìàðêèíãà è 
ïîêàçàòåëåé ýêîíîìè÷åñêîé äîáàâëåííîé öåííîñòè. 

• Âî âñåõ ãëàâàõ äîëæíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ìåæäóíàðîäíûì 
àñïåêòàì äåÿòåëüíîñòè áèçíåñà, îñîáåííî â ãë. 3, 6, 8, 9 è 10, 
ãäå äëÿ ýòèõ âîïðîñîâ âûäåëåíû îòäåëüíûå ïàðàãðàôû. 

• Â ãë. 3 ðàçáèðàþòñÿ âîïðîñû ñêàíèðîâàíèÿ ñðåäû è ïðîãíîçîâ, 
à òàêæå îïèñàí ïîäõîä ê ïðîâåäåíèþ îòðàñëåâîãî àíàëèçà. 

• Â ãë. 3, 4 è 5 ïðåäëîæåíû òàáëèöû EFAS∗ è IFAS è ìàòðèöà 
SFAS, ïðè ïîìîùè êîòîðûõ ìîæíî òî÷íåå èäåíòèôèöèðîâàòü 
è îöåíèâàòü ñòðàòåãè÷åñêèå ôàêòîðû. 

∗ Ðàñøèôðîâêà è ïîÿñíåíèå âñåõ àááðåâèàòóð äàåòñÿ â îñíîâíîì òåêñòå. — Ïðèì. 

ïåðåâ.
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ÏðåäèñëîâèåX

• Â ãë. 2 ïîäðîáíî èçó÷àåòñÿ ðîëü òîï-ìåíåäæåðîâ è ÷ëåíîâ ñî-
âåòà äèðåêòîðîâ êàê ìåíåäæåðîâ ïî ñòðàòåãèè. 

• Â ãë. 2 îáñóæäàþòñÿ âîïðîñû ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè è 
ýòèêè áèçíåñà è ïîêàçàíà èõ âàæíîñòü ïðè ïðèíÿòèè ñòðàòå-
ãè÷åñêèõ ðåøåíèé. 

• Â ãë. 11 ïðåäëîæåí óãëóáëåííûé àíàëèç êåéñîâ; òàì ïðèâåäåí 
ïîëíûé ñïèñîê ôèíàíñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ, äàíû ðåêîìåí-
äàöèè ïî ïðîâåäåíèþ àíàëèçà óñòíî è ïèñüìåííî è óêàçàíû 
èñòî÷íèêè äëÿ ïðîâåäåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ èññëåäîâàíèé. 
Ïîìèìî àíàëèçà êåéñà òàêæå ðåêîìåíäóåòñÿ ïðîâîäèòü ñòðà-
òåãè÷åñêèé àóäèò. Ýòà ãëàâà îñîáåííî ïîëåçíà òåì, êòî õîòåë 
áû äîïîëíèòü ýòó êíèãó èçó÷åíèåì êåéñîâ. 

• Äëÿ èëëþñòðàöèè ìàòåðèàëà êàæäàÿ ãëàâà íà÷èíàåòñÿ ñ êðàò-
êîãî îïèñàíèÿ ñèòóàöèè, â êîòîðîé â òîò èëè èíîé ìîìåíò 
ñâîåé æèçíè îêàçàëàñü ðåàëüíî ñóùåñòâóþùàÿ êîìïàíèÿ.  

• Êàæäàÿ ãëàâà çàâåðøàåòñÿ ñïèñêîì êëþ÷åâûõ òåðìèíîâ (âû-
äåëåííûõ â òåêñòå æèðíûì øðèôòîì) è âîïðîñàìè äëÿ îáñó-
æäåíèÿ. 

Îñîáåííîñòè ýòîãî èçäàíèÿ 

Â ÷åòâåðòîì èçäàíèè Îñíîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà åñòü ðÿä 
äîïîëíåíèé. 

• Ïîÿâèëñÿ ïàðàãðàô, îáúÿñíÿþùèé âëèÿíèå çàêîíà Ñàðáàíåñà—
Îêñëè íà êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå (â ãë. 2). 

• Âêëþ÷åí íîâûé ïàðàãðàô î ðîëè ýòèêè ïðè ïðèíÿòèè ñòðàòå-
ãè÷åñêèõ ðåøåíèé (ãë. 2). Â íåì îáñóæäàþòñÿ ìîðàëüíûå êî-
äåêñû è îñíîâíûå ïîäõîäû ê ýòè÷íîìó ïîâåäåíèþ. 

• Óòî÷íåíî èñïîëüçîâàíèå ðåñóðñîâ, âîçìîæíîñòåé è êîìïå-
òåíöèé áèçíåñà (ãë. 4). Äóáëèðîâàííàÿ èíôîðìàöèÿ ïî ýòîé 
òåìå, ïðèâåäåííàÿ â ãë. 7 òðåòüåãî èçäàíèÿ, èç ýòîé ãëàâû 
óäàëåíà è â ýòîì èçäàíèè îáúåäèíåíà ñ ìàòåðèàëîì ãë. 4. 

• Äîáàâëåíà ìîäåëü VRIO, ïðåäëîæåííàÿ Áàðíè (Barney), ïî-
çâîëÿþùàÿ îöåíèòü ôèðìó íà îñíîâå åå ðåñóðñîâ (ãë. 4). 

• Âêëþ÷åí íîâûé ïàðàãðàô î ìîäåëÿõ áèçíåñà (ãë. 4). 
• Áîëåå ïîäðîáíî, íà îñíîâå ðàáîòû The Innovator's Dilemma 

(Äèëåììà íîâàòîðà) Êðèñòåíñåíà (Christensen) îáúÿñíåíà 
(â ãë. 4) ñóùíîñòü îòêàçà êîìïàíèè îò ïðåæíåé òåõíîëîãèè. 

• Â ïàðàãðàôå îá óïðàâëåíèè ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè (ãë. 4) 
ïåðå÷èñëåíû îñîáåííîñòè ðàáîòû âèðòóàëüíûõ êîìàíä. 
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• Îáúÿñíÿåòñÿ ñóùíîñòü óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê (ãë. 4). 

• Â ïàðàãðàôå î ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñà-
ìè (ãë. 7) îáúÿñíÿåòñÿ ñóùíîñòü âñåñòîðîííåé îöåíêè ïîêàçà-
òåëåé ðàáîòû. 

• Ïðèâåäåíû êðèòåðèè îöåíêè ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ (ãë. 7). 

• Ïîêàçàíî âëèÿíèå ýôôåêòèâíîé ïîëèòèêè (ãë. 7). 

• Âêëþ÷åí íîâûé ïàðàãðàô î Øåñòè ñèãìàõ è Áåðåæëèâûõ 
øåñòè ñèãìàõ (ãë. 8). Ïîìèìî ñòàíäàðòîâ êà÷åñòâà ISO 9000 
ðàññìîòðåíû ñòàíäàðòû âëèÿíèÿ áèçíåñà íà îêðóæàþùóþ 
ñðåäó ISO 14000 (ãë. 10). 

• Ñóùåñòâåííî ðàñøèðåíû ñïèñêè îíëàéíîâûõ ðåñóðñîâ (ïðè-
ëîæåíèå Á ê ãë. 11). 

Ïîñîáèå äëÿ ïðåïîäàâàòåëÿ 

Äëÿ ýòîãî èçäàíèÿ ïðåäûäóùåå ïîñîáèå äëÿ ïðåïîäàâàòåëÿ òùà-
òåëüíî ïðîðàáîòàíî. Â íåì ïðèâîäÿòñÿ íåñêîëüêî ãðóïï âîïðîñîâ è 
âàðèàíòû îòâåòîâ íà íèõ, èç êîòîðûõ íàäî âûáðàòü ïðàâèëüíûé, 
äàíû îòâåòû íà âîïðîñû, ïðåäëîæåííûå äëÿ îáñóæäåíèÿ â Îñíîâàõ 

ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, à òàêæå âêëþ÷åíû äîïîëíèòåëüíûå 
âîïðîñû äèñêóññèîííîãî òèïà è ýññå, êîòîðûå ìîæíî âûíåñòè íà 
ýêçàìåí. 

Âûðàæåíèå ïðèçíàòåëüíîñòè 

Ìû áëàãîäàðèì Äæåííèôåð Ñàéìîí (Jennifer Simon), ðåäàêòîðà, 
Ðè÷àðäà Ãîóìçà (Richard Gomes), ïîìîùíèêà ðåäàêòîðà, è Ìàðñè 
Áóñ (Marcy Boos), ðåäàêòîðà, èç èçäàòåëüñòâà Prentice Hall, êîòîðûå 
êîíòðîëèðîâàëè âñþ ðàáîòó íàä ýòîé êíèãîé. Áåç èõ ïîääåðæêè è 
îäîáðåíèÿ ýòî èçäàíèå íèêîãäà áû íå ïîÿâèëîñü. Ìû òàêæå î÷åíü 
áëàãîäàðíû Ýëåéí Ëàòòàíöè (Elaine Lattanzi) èç BookMasters çà åå 
òåðïåíèå, îïûò è áîëüøóþ ïîìîùü íà ýòàïå ðåäàêòèðîâàíèÿ è 
ïðîèçâîäñòâà è Ñòåôàíè Ðåéìàíí (Stephanie Reymann) çà åå ïî-
ìîùü â ïîäãîòîâêå óêàçàòåëÿ êíèãè. 

Ìû âûðàæàåì ïðèçíàòåëüíîñòü Ëýáõó Õàéðà (Labh Hira), äåêà-
íó, è Òîìàñó ×àêî (Thomas Chacko), ðåêòîðó ôàêóëüòåòà ìåíåäæ-
ìåíòà óíèâåðñèòåòà Iowa State University, çà ïîääåðæêó ýòîãî ïðîåê-
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òà. Ìû áëàãîäàðèì Ìýðè Êëåð ÌàêÈâíèíã (Mary Clare McEwing) è 
Ìàéêëà Ïåéíà (Michael Payne) èç Addison Wesley Publishing Com-
pany çà èõ ïîìîùü â ïîäãîòîâêå ïåðâîãî èçäàíèÿ ýòîé êíèãè è æå-
ëàåì èì ñàìîãî ëó÷øåãî. 

È íàêîíåö, íàøà áîëüøàÿ áëàãîäàðíîñòü ìíîãèì ïðåïîäàâàòå-
ëÿì è ñòóäåíòàì, ïðåïîäàþùèì è èçó÷àþùèì ñòðàòåãè÷åñêèé ìå-
íåäæìåíò, êîòîðûå íå ðàç æàëîâàëèñü íàì íà ïîñòîÿííî ðàñòóùèå 
îáúåìû (äà è ñòîèìîñòü) ó÷åáíèêîâ. Ìû ïîïûòàëèñü ïðàâèëüíî 
îòðåàãèðîâàòü íà èõ òðåâîãó, ñîçäàâ ïîëíûé, ïîëåçíûé è óäîáíûé â 
èñïîëüçîâàíèè òåêñò, â äâà ðàçà êîìïàêòíåå è äåøåâëå äðóãèõ àíà-
ëîãè÷íûõ êíèã, ïðåäëàãàåìûõ íà ðûíêå. Åñëè ïðåäñòàâèòü íàø ïîä-
õîä îáðàçíî, òî âìåñòî îáû÷íîãî îáåäà èç ïÿòè áëþä (ïîñëå êîòîðî-
ãî ëþäè íåðåäêî èñïûòûâàþò èçæîãó) ìû ïðåäëàãàåì âàì âêóñíóþ 
è ïîëåçíóþ åäó «íåæèðíîé êóõíè». Ìû ðàññ÷èòûâàåì, ÷òî íàø ñïî-
ñîá ïèòàíèÿ ïðè õîðîøåì âêóñå èìååò î÷åíü íåìíîãî ïóñòûõ êàëî-
ðèé. Óãîùàéòåñü íà çäîðîâüå! 

Ä. Õàíãåð 
Ò. Óèëåí 
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Ðàçäåë I:  Ââåäåíèå â ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò 

Áàçîâûå ïîíÿòèÿ
ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà 

àêèì îáðàçîì êîìïàíèÿ äîáèâàåòñÿ óñïåõà è ñîõðàíÿåò åãî? 
Ðàçóìååòñÿ, íå ñëåäóÿ òðàäèöèîííûì ðåêîìåíäàöèÿì ïî âåäå-

íèþ áèçíåñà! Êîðïîðàöèÿ The Boeing Company, èçâåñòíûé ïðîèç-
âîäèòåëü ãðàæäàíñêèõ è âîåííûõ ñàìîëåòîâ ñî øòàá-êâàðòèðîé â 
ÑØÀ, ñòîëêíóëàñü ñ ýòîé ïðîáëåìîé â 2004 ã. Â òå÷åíèå äëè-
òåëüíîãî âðåìåíè ëèäåð ãëîáàëüíîé àâèàöèîííîé îòðàñëè Boeing 
â 1990-õ ãîäàõ ïîñòåïåííî òåðÿëà ñâîþ ðûíî÷íóþ äîëþ, êîòîðàÿ 
â îñíîâíîì ïåðåõîäèëà ê Airbus Industrie, êîìïàíèè ñî øòàá-
êâàðòèðîé â Åâðîïå, â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñòàâøåé ÷àñòüþ European 
Aeronautic & Space Company (EADS). Â äåêàáðå 2001 ã. ñîâåò äèðåê-
òîðîâ EADS ïîñòàâèë ïåðåä êîðïîðàöèåé öåëü, íà êîòîðóþ íèêîãäà 
ðàíüøå íå ðåøàëñÿ, — îòîáðàòü ó Boeing ëèäåðñòâî â îòðàñëè 
ãðàæäàíñêîé àâèàöèè, íà÷àâ ïðîèçâîäèòü ñàìûå êðóïíûå â ìèðå 
ðåàêòèâíûå ñàìîëåòû êîììåð÷åñêîãî íàçíà÷åíèÿ — Airbus 380. 
À380 ïðè íîðìàëüíîì ðàñïîëîæåíèè ïîñàäî÷íûõ ìåñò è ïðè íà-
ëè÷èè íåñêîëüêèõ êëàññîâ ïàññàæèðîâ ñìîæåò ïåðåâîçèòü 481 
ïàññàæèðà. Äëÿ ñðàâíåíèÿ: ìîäåëü 747 êîìïàíèè Boeing ïðè òàêîì 
ðàñïîëîæåíèè ïîñàäî÷íûõ ìåñò ñïîñîáíà ïåðåâîçèòü 416 ïàññàæèðîâ. 
Ïðè ýòîì À380 ñïîñîáåí íå òîëüêî ïðîëåòåòü íà 621 ìèëþ äàëüøå, 
÷åì 747, íî è áóäåò äåøåâëå â ýêñïëóàòàöèè — íà 15—20% â ðàñ÷åòå 
íà ïàññàæèðà. EADS óæå ïîëó÷èëà çàêàçû íà 50 ñàìîëåòîâ À380 è 
îáúÿâèëà, ÷òî íîâûé ñàìîëåò áóäåò ãîòîâ äëÿ ïîñòàâîê çàêàç÷è-
êàì â 2006 ã.∗ Ïðåäëîæåííàÿ ïðîãðàììà ïî ñàìîëåòàì À380 â 

∗ Íà íà÷àëî 2007 ã. EADS çàäåðæèâàåò ïðîèçâîäñòâî ñàìîëåòîâ À380 ïðèáëèçè-

òåëüíî íà 2 ãîäà. Â êîðïîðàöèè ïðîèñõîäèò ìàñøòàáíàÿ ðåñòðóêòóðèçàöèÿ, â 

îñíîâíîì íàïðàâëåííàÿ íà çíà÷èòåëüíîå ñíèæåíèå çàòðàò. Èç-çà çàäåðæêè ñ 

ïîñòàâêàìè íåêîòîðûå çàêàç÷èêè îòêàçàëèñü îò ïðåæíèõ çàêàçîâ è ïîäàëè íà 

EADS â ñóä çà íåâûïîëíåíèå óñëîâèé êîíòàêòà. — Ïðèì. ïåðåâ.

Ê
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çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ñíèçèëà ïðîäàæè ðåàêòèâíûõ ñàìîëåòîâ 
Boeing. 

Â îòâåò íà ýòî ñîâåò äèðåêòîðîâ Boeing îäîáðèë ñòðàòåãè÷åñêîå 
ðåøåíèå ïî ïðîäâèæåíèþ íà ðûíêå íîâîãî êîììåð÷åñêîãî ñàìîëå-
òà Boeing 787 Dreamliner, àêòèâíî ïðåäëàãàåìîãî àâèàëèíèÿì. Ìî-
äåëü 787 îòíîñèòñÿ ê êàòåãîðèè ñàìîëåòîâ ñðåäíåé äàëüíîñòè ïîëå-
òîâ è â ýòîì îòíîøåíèè îòëè÷àåòñÿ îò àâèàëàéíåðà-ãèãàíòà àýðîáó-
ñà À380. Boeing 787 áóäåò ïåðåâîçèòü îò 220 äî 250 ïàññàæèðîâ, ïî-
òðåáëÿÿ íà 20% ìåíüøå òîïëèâà è èìåÿ ýêñïëóàòàöèîííûå çàòðàòû 
íà 10% ìåíüøå, ÷åì ìîäåëü êîíêóðåíòà. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî åãî ñêî-
ðîñòü áóäåò âûøå, âûñîòà ïîëåòà è äàëüíîñòü áîëüøå, îí â ìåíü-
øåé ñòåïåíè áóäåò çàãðÿçíÿòü îêðóæàþùóþ ñðåäó, áóäåò áîëåå 
ñïîêîéíûì äëÿ ïàññàæèðîâ è â öåëîì áîëåå ýôôåêòèâíûì, ÷åì 
ëþáîé äðóãîé ðåàêòèâíûé ñàìîëåò ñðåäíèõ ðàçìåðîâ. ×òîáû ïî-
òðåáèòåëÿì áûëî áîëåå êîìôîðòíî, â íåì áóäóò áîëåå êðóïíûå 
èëëþìèíàòîðû, áîëåå óäîáíûå êðåñëà, áîëåå ïðîñòîðíûå òóàëåòû 
è áîëåå âìåñòèòåëüíûå ïîëêè íàä ãîëîâîé. Ïî îöåíêàì, çàòðàòû 
íà ðàçðàáîòêó ýòîé ìîäåëè ñîñòàâÿò 8 ìëðä äîëë., à âðåìÿ åå ðàçðà-
áîòêè — 5 ëåò. Ýòè ñàìîëåòû ìîãóò áûòü ïîñòàâëåíû çàêàç÷èêàì â 
2008 ã., òî åñòü ÷åðåç 2 ãîäà ïîñëå ïîñòàâîê ìîäåëè À380. 

Ðåøåíèå î âûïóñêå Boeing 787 áûëî ïðèíÿòî íà îñíîâå ñîâåð-
øåííî èíîãî íàáîðà äîïóùåíèé, íå òîãî, êîòîðûì ðóêîâîäñòâîâàë-
ñÿ ñîâåò äèðåêòîðîâ EADS, óòâåðäèâøèé âûïóñê ìîäåëè À380. Òîï-
ìåíåäæåðû EADS èñõîäèëè èç òîãî, ÷òî êîììåð÷åñêèé ðûíîê õî÷åò 
ïîëó÷èòü áîëåå êðóïíûå ðåàêòèâíûå ñàìîëåòû, ñïîñîáíûå ïåðåâî-
çèòü ïàññàæèðîâ íà áîëüøèå ðàññòîÿíèÿ ïðè îñóùåñòâëåíèè ìåæ-
äóíàðîäíûõ ïîëåòîâ. Îíè óâåðåíû, ÷òî â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ 20 ëåò 
àâèàëèíèÿì è ãðóçîâûì âîçäóøíûì ïåðåâîç÷èêàì ïîòðåáóåòñÿ êàê 
ìèíèìóì åùå 1500 ñàìîëåòîâ, òàêèõ æå êðóïíûõ, êàê Â747. Ïîýòî-
ìó À380, êîòîðûé îáîéäåòñÿ EADS ïî÷òè â 13 ìëðä äîëë., ñòàë 
î÷åíü âàæíûì ðû÷àãîì â ðåàëèçàöèè òàêîãî ñöåíàðèÿ. 

Ðóêîâîäñòâî Boeing èñõîäèëî ñîâåðøåííî èç äðóãîãî ñöåíàðèÿ 
ðàçâèòèÿ. Îáðàòèâ âíèìàíèå íà óñïåõ êîìïàíèé Southwest è 
JetBlue, îíî ïðèøëî ê âûâîäó, ÷òî â áóäóùåì áóäåò ïðîäàíî íå áî-
ëåå 320 ñâåðõêðóïíûõ ñàìîëåòîâ, ïîñêîëüêó â àâèàöèîííîé îòðàñëè 
òåïåðü âñå ÷àùå ïðåäïî÷èòàþò ñîâåðøàòü ïðÿìûå ïîëåòû ìåæäó 
íåáîëüøèìè àýðîïîðòàìè. Íîâàÿ ìîäåëü, 787, ïðîåêòèðóåòñÿ äëÿ 
ïîëåòîâ êàê ïî êîðîòêèì, òàê è ïî äëèííûì ìàðøðóòàì. Ïî îöåíêå 
òîï-ìåíåäæåðîâ Boeing, ðûíîê òàêèõ ñàìîëåòîâ ñîñòàâèò îò 2000 äî 
3000 åäèíèö. 

Êàêîé ñöåíàðèé ðàçâèòèÿ áóäóùåãî áûë ïðàâèëüíûì? Äîëãî-

ñðî÷íîå áëàãîïîëó÷èå è EADS è Boeing çàâèñèò îò äâóõ ðàçíûõ 

ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé, ïðèíÿòûõ íà îñíîâå äâóõ ñîâåðøåííî 
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ðàçíûõ îöåíîê ðûíêà. Åñëè ïðàâà îêàæåòñÿ EADS, ðûíîê ïðî-

äîëæèò òðåáîâàòü âñå áîëåå êðóïíûõ ìîäåëåé ñàìîëåòîâ. Åñëè â 

ýòîì ñïîðå êîíöåïöèé ïîáåäèò Boeing, íûíåøíèå ñàìîëåòû-

ãèãàíòû îêàæóòñÿ ïîñëåäíèìè èç âîñòðåáîâàííûõ è âñêîðå èõ çà-

ìåíèò íîâîå ïîêîëåíèå ñàìîëåòîâ, áîëåå ýêîíîìíûõ ïî ðàñõîäó 

òîïëèâà, ëåòàþùèõ íà ñðåäíèå ðàññòîÿíèÿ. Ñòðàòåãèÿ êàêîé êîì-

ïàíèè èìååò áîëåå âûñîêèå øàíñû íà òî, ÷òîáû â êîíå÷íîì ñ÷åòå 

îêàçàòüñÿ óñïåøíîé? 

Ñèòóàöèÿ ñ Boeing ïîçâîëÿåò íàãëÿäíî îáúÿñíèòü, ïî÷åìó ìå-

íåäæåðû ñîâðåìåííûõ êîðïîðàöèé áèçíåñà äîëæíû ñòðàòåãè÷åñêè 

óïðàâëÿòü ñâîèìè ôèðìàìè. Îíè íå ìîãóò ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, èñ-

õîäÿ èç ñòàðûõ ïðàâèë, ïðåæíèõ ïîëèòè÷åñêèõ ïîäõîäîâ èëè ïðî-

ñòîé ýêñòðàïîëÿöèè òåêóùèõ òåíäåíöèé. Ïîýòîìó, ïëàíèðóÿ äîñòè-

æåíèå öåëåé, çàäàâàåìûõ â ìàñøòàáàõ âñåé îðãàíèçàöèè, ðàçðàáà-

òûâàÿ ñòðàòåãèè è âûáèðàÿ ïîëèòèêó, îíè äîëæíû îðèåíòèðîâàòüñÿ 

íå íà ïðîøëîå, à íà áóäóùåå. Èç ýòîãî ñëåäóåò, ÷òî îíè íå äîëæíû 

ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, ðóêîâîäñòâóÿñü òîëüêî óðîâíåì ïîäãîòîâêè è 

îïûòà ñâîèõ ñïåöèàëèñòîâ â òàêèõ ôóíêöèîíàëüíûõ è îïåðàöèîí-

íûõ îáëàñòÿõ, êàê áóõãàëòåðèÿ, ìàðêåòèíã, ïðîèçâîäñòâî èëè ôè-

íàíñû, à âèäåòü îáùóþ êàðòèíó è ïåðñïåêòèâû. Äëÿ ýòîãî îíè 

äîëæíû ïîëó÷èòü îòâåòû íà òðè êëþ÷åâûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ âîïðîñà 

(key strategic questions). 

1. Ãäå îðãàíèçàöèÿ íàõîäèòñÿ ñåé÷àñ? (Îòâåò äîëæåí èñõîäèòü íå èç 

òîãî, ãäå îðãàíèçàöèÿ íàõîäèòñÿ ïî ìíåíèþ ìåíåäæåðîâ, à èç 

ôàêòè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ äåë!) 

2. Åñëè íèêàêèõ èçìåíåíèé íå áóäåò, ãäå îðãàíèçàöèÿ îêàæåòñÿ ÷å-

ðåç ãîä? ×åðåç äâà ãîäà? ×åðåç ïÿòü ëåò? ×åðåç äåñÿòü ëåò? Ïðè-

åìëåìû ëè îòâåòû íà ýòè âîïðîñû äëÿ ðóêîâîäñòâà êîìïàíèè? 

3. Åñëè ýòè îòâåòû íåïðèåìëåìû, êàêèå êîíêðåòíûå äåéñòâèÿ 

äîëæíî ïðåäïðèíÿòü ðóêîâîäñòâî? Êàêîâû ïðè ýòîì áóäóò ðèñê è 

âîçíàãðàæäåíèÿ? 

1.1 Èçó÷åíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî
ìåíåäæìåíòà

Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò (strategic management) — ýòî ñîâîêóï-
íîñòü óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è äåéñòâèé, îïðåäåëÿþùèõ äîëãî-
ñðî÷íûå ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîðïîðàöèè. Â íåå âõîäÿò 
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ñêàíèðîâàíèå ñðåäû (êàê âíåøíåé, òàê è âíóòðåííåé), ôîðìóëèðîâêà 
ñòðàòåãèè (ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå), ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè, 
îöåíêà è êîíòðîëü. Òàêèì îáðàçîì, èçó÷åíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ìå-
íåäæìåíòà âêëþ÷àåò ìîíèòîðèíã è îöåíêó âíåøíèõ âîçìîæíîñòåé è 
óãðîç ñ ó÷åòîì ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí îðãàíèçàöèè, ÷òîáû çàòåì 
íà îñíîâå ïîëó÷åííûõ âûâîäîâ çàäàòü ñòðàòåãè÷åñêîå íàïðàâëåíèå 
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. 

Êàê ïðîèñõîäèò ýâîëþöèÿ
ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà? 

Ìíîãèå ïîíÿòèÿ è ïðèåìû, îòíîñÿùèåñÿ ê äîëãîñðî÷íîìó (òåïåðü 

îíî íàçûâàåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèì) ïëàíèðîâàíèþ è ñòðàòåãè÷åñêîìó 

ìåíåäæìåíòó, ðàçðàáàòûâàëèñü è óñïåøíî ïðèìåíÿëèñü è ïðèìå-

íÿþòñÿ ñàìûìè ðàçíûìè êîðïîðàöèÿìè, â òîì ÷èñëå General 

Electric è Boston Consulting Group. Òåì íå ìåíåå äàëåêî íå âñå îð-

ãàíèçàöèè èñïîëüçóþò ýòè èíñòðóìåíòû èëè õîòÿ áû ïûòàþòñÿ 

óïðàâëÿòü ñâîèì áèçíåñîì ñòðàòåãè÷åñêè. Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ òåì, 

÷òî ìíîãèå èç íèõ â òå÷åíèå êàêîãî-òî âðåìåíè ìîãóò äîáèâàòüñÿ 

óñïåõà, íå ôîðìóëèðóÿ öåëåé è ðóêîâîäñòâóÿñü èíòóèòèâíûìè 

ñòðàòåãèÿìè. 

Ïðîàíàëèçèðîâàâ ìàñøòàáíûå èññëåäîâàíèÿ, âûïîëíåííûå â 

ýòîé îáëàñòè, Áðþñ Õåíäåðñîí (Bruce Henderson) èç Boston 

Consulting Group ïðèøåë ê âûâîäó, ÷òî èíòóèòèâíûå ñòðàòåãèè íå 

ìîãóò ïîñòîÿííî ïðèâîäèòü ê óñïåõó, åñëè: 1) êîðïîðàöèÿ ñòàëà 

êðóïíîé; 2) â íåé âîçðîñëî ÷èñëî óïðàâëåí÷åñêèõ óðîâíåé; 3) ñðåäà 

ñóùåñòâåííî èçìåíèëàñü. Âîçðîñøèå ðèñêè è îøèáêè, äîðîãîñòîÿ-

ùèå íåïðàâèëüíûå ðåøåíèÿ è äàæå ýêîíîìè÷åñêèé êðàõ çàñòàâëÿþò 

ïðîôåññèîíàëüíûõ ìåíåäæåðîâ ãîðàçäî ñåðüåçíåå îòíîñèòüñÿ ê 

ñòðàòåãè÷åñêîìó ìåíåäæìåíòó, ÷òîáû ñîõðàíÿòü êîíêóðåíòîñïîñîá-

íûìè ñâîè êîìïàíèè, êîòîðûì ïðèõîäèòñÿ ôóíêöèîíèðîâàòü âî 

âñå ìåíåå ñòàáèëüíîé ñðåäå. Êîãäà òîï-ìåíåäæåðû ïûòàþòñÿ áîëåå 

ïðîäóìàííî óïðàâëÿòü ñâîèì áèçíåñîì â óñëîâèÿõ ïîñòîÿííî ìå-

íÿþùåãîñÿ ìèðà, ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò â êîìïàíèè îáû÷íî 

ïðîõîäèò ÷åðåç ÷åòûðå ïîñëåäîâàòåëüíûõ ýòàïà ðàçâèòèÿ (phases of 

development). 

Ýòàï 1. Áàçîâîå ôèíàíñîâîå ïëàíèðîâàíèå. Ïðåäïðèíèìàåòñÿ ñ öåëüþ 

äîáèòüñÿ áîëåå ïîëíîãî îïåðàòèâíîãî êîíòðîëÿ, ÷òîáû óëî-

æèòüñÿ â ãîäîâîé áþäæåò. 
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Ýòàï 2. Ïëàíèðîâàíèå íà îñíîâå ïðîãíîçîâ. Ýòî ïîïûòêà áîëåå ýô-

ôåêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ, ÷òîáû äîáèòüñÿ ðîñòà, ïûòàÿñü 

äëÿ ýòîãî ñïðîãíîçèðîâàòü ïåðñïåêòèâíîå ðàçâèòèå, íå îã-

ðàíè÷èâàÿñü ëèøü ñëåäóþùèì ãîäîì. 

Ýòàï 3. Âíåøíå îðèåíòèðîâàííîå ïëàíèðîâàíèå (ñòðàòåãè÷åñêîå ïëà-

íèðîâàíèå). Îòðàæàåò ñòðåìëåíèå áîëåå îòâåòñòâåííî ïîä-

õîäèòü ê îáñëóæèâàåìûì ðûíêàì è áëàãîäàðÿ ñòðàòåãè÷å-

ñêîìó ìûøëåíèþ ïîâûñèòü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü. 

Ýòàï 4. Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò. Ïîïûòêà äîáèòüñÿ êîíêóðåíò-

íîãî ïðåèìóùåñòâà åùå ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè, ó÷èòû-

âàÿ âîïðîñû åå ðåàëèçàöèè, îöåíêè è êîíòðîëÿ1.

General Electric, îäèí èç ïèîíåðîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâà-

íèÿ, ïåðåøëà ñ ýòàïà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ íà ýòàï ñòðàòå-

ãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà â 1980-å ãîäû. Ê 1990-ì ãîäàì áîëüøèíñòâî 

êîðïîðàöèé âñåãî ìèðà òàêæå íà÷àëè ïåðåõîä ê ñòðàòåãè÷åñêîìó 

ìåíåäæìåíòó. 

Ñòàëî ëè îáó÷åíèå ÷àñòüþ
ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà? 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò ðàçâèëñÿ äî òàêîãî 

óðîâíÿ, êîãäà åãî îñíîâíîé öåííîñòüþ ñòàëî îêàçàíèå ïîìîùè ðó-

êîâîäñòâó îðãàíèçàöèè â åå äåÿòåëüíîñòè â äèíàìè÷íîé è ñëîæíîé 

ñðåäå. Íàïðèìåð, Steel Company èñïîëüçóåò ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíè-

ðîâàíèå êàê èíñòðóìåíò, ïîìîãàþùèé åé îñóùåñòâëÿòü îðãàíèçà-

öèîííûå ïðåîáðàçîâàíèÿ. Îò ìåíåäæåðîâ âñåõ óðîâíåé îæèäàþò, 

÷òî îíè ïîñòîÿííî àíàëèçèðóþò èçìåíÿþùóþñÿ ñòàëåëèòåéíóþ îò-

ðàñëü è ñ ó÷åòîì ýòîãî íà ïðîòÿæåíèè âñåãî ãîäà ðàçðàáàòûâàþò 

íîâûå ñòðàòåãè÷åñêèå ïëàíû èëè ìîäèôèöèðóþò óæå ðåàëèçóåìûå. 

×òîáû îñòàâàòüñÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíûìè â äèíàìè÷íîé ñðåäå, 

êîðïîðàöèè äîëæíû ñòàòü ìåíåå áþðîêðàòè÷íûìè è áîëåå ãèáêè-

ìè. Â ñòàáèëüíîé ñðåäå, ñóùåñòâîâàâøåé â ïðîøëîì, êîíêóðåíòíàÿ 

ñòðàòåãèÿ òðåáîâàëà ëèøü îïðåäåëåíèÿ êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè, à 

çàòåì ïðî÷íîé åå çàùèòû. 

Ïîñêîëüêó òåïåðü íà çàìåíó êàæäîãî ïðîäóêòà èëè òåõíîëî-

ãèè òðåáóåòñÿ âñå ìåíüøå âðåìåíè, êîìïàíèè ñòàëêèâàþòñÿ ñ 

òåì, ÷òî ïîñòîÿííîãî êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà áîëüøå íå 

ñóùåñòâóåò. Ìíîãèå ñîãëàøàþòñÿ ñ Ðè÷àðäîì Ä’Àâåíè (Richard 

D’Aveni) [ñì. åãî êíèãó Hypercompetition (Ãèïåðêîíêóðåíöèÿ)] â 
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òîì, ÷òî ëþáîå óñòîé÷èâîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî îïðåäå-

ëÿåòñÿ íå òåì, íàñêîëüêî öåëåóñòðåìëåííî âû ñëåäóåòå ïÿòèëåò-

íåìó ïëàíó, óïðàâëåíèå ðåàëèçàöèåé êîòîðîãî îñóùåñòâëÿåòñÿ 

öåíòðàëèçîâàííî, à ñîåäèíåíèåì ðÿäà ñòðàòåãè÷åñêèõ êîðîòêèõ 

äåéñòâèé (êàê ýòî äåëàåò Intel, ïåðèîäè÷åñêè âêëþ÷àÿ â ñâîé àñ-

ñîðòèìåíò íîâûå ïðîäóêòû)2.

Âîçðàñòàþùàÿ íåîïðåäåëåííîñòü ñðåäû îçíà÷àåò, ÷òî êîðïîðà-

öèè äîëæíû ðàçâèâàòü ñòðàòåãè÷åñêóþ ãèáêîñòü — ñïîñîáíîñòü 

áûñòðî ïåðåõîäèòü îò îäíîé äîìèíèðóþùåé ñòðàòåãèè ê äðóãîé. 

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ ãèáêîñòü òðåáóåò äîëãîñðî÷íîãî îáåñïå÷åíèÿ êðè-

òè÷íûìè ðåñóðñàìè. Äëÿ ýòîãî òàêæå òðåáóåòñÿ, ÷òîáû êîìïàíèÿ 

ñòàëà îáó÷àþùåéñÿ (learning organization), òî åñòü óìåëà ñîçäàâàòü, 

ïðèîáðåòàòü è ïðåîáðàçîâûâàòü çíàíèÿ è ìåíÿòü ñâîå ïîâåäåíèå 

íà îñíîâå íîâûõ çíàíèé è íîâîãî óðîâíÿ ïîíèìàíèÿ. Òàêèå îðãà-

íèçàöèè èçáåãàþò ñòàáèëüíîñòè è äëÿ ýòîãî ïðèáåãàþò ê ïîñòîÿí-

íîìó ñàìîîáó÷åíèþ è ýêñïåðèìåíòàì. Ïîýòîìó ê ñòðàòåãè÷åñêîìó 

ìåíåäæìåíòó äîëæíû ïðèâëåêàòüñÿ íå òîëüêî òîï-ìåíåäæåðû, íî 

è ñëóæàùèå âñåõ óðîâíåé. Ýòî êàñàåòñÿ ñêàíèðîâàíèÿ ñðåäû, ÷òî-

áû ïîëó÷èòü âàæíåéøóþ èíôîðìàöèþ; ïîäà÷è ïðåäëîæåíèé ïî 

èçìåíåíèþ ñòðàòåãèé è ïðîãðàìì, ÷òîáû âîñïîëüçîâàòüñÿ ïðå-

èìóùåñòâàìè, âîçíèêàþùèìè áëàãîäàðÿ ïåðåìåíàì â îêðóæàþùåé 

ñðåäå; âçàèìîäåéñòâèÿ ñ äðóãèìè ëþäüìè. Âñå ýòî ïîìîãàåò ïîñòî-

ÿííî ñîâåðøåíñòâîâàòü ìåòîäû ðàáîòû, ïðîöåäóðû è ïðèìåíÿå-

ìûå ïðèåìû îöåíêè. Íàïðèìåð, â Hewlett-Packard èñïîëüçóåòñÿ 

øèðîêàÿ ñåòü íåôîðìàëüíûõ êîìèòåòîâ, ñîçäàííûõ äëÿ îáìåíà 

çíàíèÿìè ìåæäó ìåæôóíêöèîíàëüíûìè êîìàíäàìè; áëàãîäàðÿ 

ýòîìó èíôîðìàöèÿ áûñòðî ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ â ìàñøòàáàõ âñåé 

êîìïàíèè3.

Êàê ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò 
âëèÿåò íà ïîêàçàòåëè êîìïàíèè? 

Èññëåäîâàíèÿ ñâèäåòåëüñòâóþò, ÷òî îðãàíèçàöèè, èñïîëüçóþùèå 

ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò, ïî ñâîèì ïîêàçàòåëÿì îáû÷íî ïðå-

âîñõîäÿò àíàëîãè÷íûå îðãàíèçàöèè, íå ïîëüçóþùèåñÿ òàêèì ïîä-

õîäîì. Äîñòèæåíèå ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó ñðåäîé, â êîòîðîé ôóíê-

öèîíèðóåò êîìïàíèÿ, è åå ñòðàòåãèåé, ñòðóêòóðîé è ïðîöåññàìè 

ïîëîæèòåëüíî ñêàçûâàåòñÿ íà ïîêàçàòåëÿõ åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. 

Íàïðèìåð, èññëåäîâàíèå ïîñëåäñòâèé äåðåãóëèðîâàíèÿ äåÿòåëüíî-

ñòè æåëåçíûõ äîðîã â ÑØÀ ïîêàçàëî, ÷òî æåëåçíûå äîðîãè, êîòî-
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ðûå ìåíÿþò ñâîè ñòðàòåãèè ñ ó÷åòîì èçìåíåíèÿ îêðóæàþùåé ñðå-

äû, ïîêàçûâàþò áîëåå âûñîêèå ðåçóëüòàòû, ÷åì æåñòêî ïðèâÿçàí-

íûå ê ñâîèì ñòðàòåãèÿì4.

×òîáû ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò áûë ýôôåêòèâíûì, îí íå 

äîëæåí áûòü ôîðìàëèçîâàííûì. Èññëåäîâàíèÿ ïðèåìîâ ïëàíèðî-

âàíèÿ, ê êîòîðûì ïðèáåãàþò îðãàíèçàöèè â óïðàâëåí÷åñêîé ïðàê-

òèêå, ïîçâîëèëî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ôàêòè÷åñêè öåííîñòü ñòðàòåãè-

÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ ñêîðåå â îðèåíòàöèè ïðîöåññà 

ïëàíèðîâàíèÿ â áóäóùåå, ÷åì â ðàçðàáîòêå ëþáîãî ïèñüìåííîãî 

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà. Ïîýòîìó íåáîëüøèå êîìïàíèè ìîãóò çàíè-

ìàòüñÿ ïëàíèðîâàíèåì íåôîðìàëüíî è íåðåãóëÿðíî. Ïðåçèäåíò è 

íåáîëüøàÿ ãðóïïà òîï-ìåíåäæåðîâ ìîãóò ñîáèðàòüñÿ âðåìÿ îò âðå-

ìåíè, ÷òîáû ðåøèòü ñòðàòåãè÷åñêèå âîïðîñû è ñïëàíèðîâàòü ïîñëå-

äîâàòåëüíîñòü ñëåäóþùèõ øàãîâ. 

Îäíàêî â êðóïíûõ êîðïîðàöèÿõ, èìåþùèõ íåñêîëüêî ïîäðàç-

äåëåíèé, ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ìîæåò ñòàòü ñëîæíûì è 

òðåáóþùèì ìíîãî âðåìåíè. Â êðóïíîé êîìïàíèè âðåìÿ îò îöåíêè 

ñèòóàöèè äî ïðèíÿòèÿ ïî íåé îêîí÷àòåëüíîãî ðåøåíèÿ ïîðîé ñî-

ñòàâëÿåò áîëåå 12 ìåñÿöåâ. Ïîñêîëüêó ñòðàòåãè÷åñêîå ðåøåíèå 

âëèÿåò íà îòíîñèòåëüíî áîëüøîå ÷èñëî ëþäåé, êðóïíîé ôèðìå 

òðåáóåòñÿ èñïîëüçîâàòü ôîðìàëèçîâàííóþ è áîëåå ïîëíóþ ñèñòå-

ìó, ãàðàíòèðóþùóþ, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ïðèâåäåò ê 

íóæíûì ðåçóëüòàòàì. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå òîï-ìåíåäæåðû äèñòàí-

öèðóþòñÿ îò ðàçðàáîòîê, îñóùåñòâëÿåìûõ íà óðîâíå ïîäðàçäåëå-

íèé, à ìåíåäæåðû áîëåå íèçêèõ óðîâíåé òåðÿþò èç âèäó êîðïîðà-

òèâíóþ ìèññèþ. 

1.2 Íà÷àëî ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè: 
èíèöèèðóþùèå ñîáûòèÿ 

Ïîñëå ïðîâåäåíèÿ ìíîãèõ èññëåäîâàíèé Ãåíðè Ìèíòöáåðã (Henry 

Mintzberg) ïðèøåë ê âûâîäó, ÷òî ôîðìóëèðîâêà ñòðàòåãèè, êàê ïðà-

âèëî, íå îòíîñèòñÿ ê òåì ïðîöåññàì, êîòîðûå îñóùåñòâëÿþòñÿ â 

êîìïàíèÿõ ïîñòîÿííî: «×àùå âñåãî ýòî íåðåãóëÿðíûé è ïðåðûâè-

ñòûé ïðîöåññ, âûïîëíÿåìûé ëèøü âðåìÿ îò âðåìåíè. Êîíå÷íî, áû-

âàþò âðåìåíà, êîãäà ôèðìà çàíèìàåòñÿ ðàçðàáîòêîé ñòðàòåãèè íå-
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ïðåðûâíî è ñòàáèëüíî, íî çàòåì ñíîâà íà÷èíàþòñÿ àâðàëû, çà êîòî-

ðûìè ñëåäóþò ïåðèîäû çàòèøüÿ, îñòîðîæíîãî ïîèñêà äàëüíåéøèõ 

øàãîâ, âíåñåíèÿ îòäåëüíûõ èçìåíåíèé è ãëîáàëüíûõ ïðåîáðàçîâà-

íèé»5. Òàêîé âçãëÿä íà ôîðìóëèðîâêó ñòðàòåãèè êàê íà íåðåãóëÿðíî 

îñóùåñòâëÿåìûé ïðîöåññ îòðàæàåò ñâîéñòâî ëþäåé ïðèäåðæèâàòüñÿ 

êàêîãî-òî êîíêðåòíîãî íàïðàâëåíèÿ â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè äî òåõ 

ïîð, ïîêà íå áóäåò âûÿâëåíî ÷òî-òî íåïðàâèëüíîå èëè ïîêà ÷åëîâåê 

íå áóäåò âûíóæäåí ïîñòàâèòü ïîä ñîìíåíèÿ ñâîè ïðåæíèå äåéñòâèÿ. 

Ïåðèîä òàê íàçûâàåìîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî äðåéôà (strategic drift) ìî-

æåò áûòü ðåçóëüòàòîì îðãàíèçàöèîííîé èíåðöèè èëè îòðàæàòü óáå-

æäåíèÿ ìåíåäæåðîâ, ÷òî ñóùåñòâóþùàÿ ñòðàòåãèÿ îñòàåòñÿ ïðèåì-

ëåìîé è òðåáóåò ëèøü íåáîëüøèõ êîððåêòèðîâîê. Áîëüøèíñòâî 

êðóïíûõ îðãàíèçàöèé îáû÷íî ñëåäóþò êîíêðåòíîé ñòðàòåãè÷åñêîé 

îðèåíòàöèè íà ïðîòÿæåíèè 15—20 ëåò, ïðåæäå ÷åì âíîñÿò â íåå 

ìàñøòàáíûå èçìåíåíèÿ è çàìåòíî ìåíÿþò îáùóþ íàïðàâëåííîñòü 

ñâîèõ äåéñòâèé. Ïîñëå òàêîãî äîñòàòî÷íî ïðîäîëæèòåëüíîãî âðåìå-

íè, â òå÷åíèå êîòîðîãî â ñóùåñòâóþùóþ ñòðàòåãèþ âíîñÿòñÿ îòíî-

ñèòåëüíî íåáîëüøèå êîððåêòèâû, ñêëàäûâàåòñÿ ïðèâû÷íîå äëÿ âñåõ 

ïîëîæåíèå äåë. ×òîáû â ýòîì ñëó÷àå ïîáóäèòü ìåíåäæåðîâ ñåðüåçíî 

ïåðåñìîòðåòü ñèòóàöèþ â êîðïîðàöèè â öåëîì, òðåáóåòñÿ êàêîå-òî 

øîêîâîå âîçäåéñòâèå íà âñþ ñèñòåìó. Ýòè øîêè ñòàíîâÿòñÿ ñâîåãî 

ðîäà ñïóñêîâûì êðþ÷êîì, èëè ñîáûòèåì, èíèöèèðóþùèì ïðîöåññ 

ïðåîáðàçîâàíèé. 

Ïîä èíèöèèðóþùèì ñîáûòèåì (triggering event) ïîíèìàåòñÿ ÷òî-

ëèáî, ÷òî çàñòàâëÿåò êîìïàíèþ èçìåíèòü ñâîþ ñòðàòåãèþ. Òàêèìè 

ñîáûòèÿìè ìîãóò áûòü ñëåäóþùèå. 

• Íàçíà÷åíèå íîâîãî ãëàâíîãî èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà (â êîð-

ïîðàöèè ýòà äîëæíîñòü îáû÷íî íàçûâàåòñÿ ãåíåðàëüíûé 

äèðåêòîð). Ïîëó÷èâ îòâåòû íà ðÿä íåïðèÿòíûõ äëÿ ìíîãèõ 

âîïðîñîâ, íîâûé äèðåêòîð çà óñïîêîåííîñòüþ è ñàìîäî-

âîëüñòâîì âèäèò ðåàëüíîå ïîëîæåíèå äåë è çàñòàâëÿåò ïîä-

÷èíåííûõ ïîäâåðãíóòü ñîìíåíèþ îñíîâû ñóùåñòâîâàíèÿ 

êîðïîðàöèè. 

• Âíåøíåå âìåøàòåëüñòâî. Áàíê, îáñëóæèâàþùèé ôèðìó, íå-

îæèäàííî îòêàçûâàåòñÿ ïðåäîñòàâèòü íîâûé êðåäèò èëè âäðóã 

òðåáóåò íåìåäëåííîãî è ïîëíîãî ïîãàøåíèÿ ïðåæíåãî. 

• Óãðîçà ñìåíû âëàäåëüöà. Äðóãàÿ ôèðìà íà÷èíàåò ïðîöåññ ïî-

ãëîùåíèÿ, ïîêóïàÿ àêöèè êîìïàíèè. 
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• Ðàçðûâ â ïîêàçàòåëÿõ. Òàêîé ðàçðûâ ïðîèñõîäèò, êîãäà ïîêà-

çàòåëè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè íàìíîãî îòñòàþò îò çàïëàíè-

ðîâàííûõ. Îáúåì ïðîäàæ è ïðèáûëü áîëüøå íå âîçðàñòàþò, à 

èíîãäà ìîãóò è ñíèæàòüñÿ. 

• Òî÷êà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîâîðîòà. Òåðìèí, ïðåäëîæåííûé Ýíäè 

Ãðîóâîì (Andy Grove), â ïðîøëîì ãëàâíûì èñïîëíèòåëüíûì 

äèðåêòîðîì Intel, ïîêàçûâàåò, ÷òî ïðîèñõîäèò ñ áèçíåñîì, 

êîãäà èç-çà ïîÿâëåíèÿ íîâûõ òåõíîëîãèé, ðåçêîãî èçìåíåíèÿ 

ïðàâèë ðåãóëèðîâàíèÿ áèçíåñà, èçìåíåíèÿ öåííîñòåé è 

ïðåäïî÷òåíèé ïîòðåáèòåëåé â íåì ïðîèñõîäÿò êðóïíûå ïðå-

îáðàçîâàíèÿ6.

1.3 Áàçîâàÿ ìîäåëü ñòðàòåãè÷åñêîãî
ìåíåäæìåíòà

Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò âêëþ÷àåò ÷åòûðå îñíîâíûõ ýëåìåíòà: 

1) ñêàíèðîâàíèå ñðåäû; 2) ôîðìóëèðîâêó ñòðàòåãèè; 3) ðåàëèçàöèþ 

ñòðàòåãèè; 4) îöåíêó è êîíòðîëü. Âçàèìîäåéñòâèå ýòèõ ÷åòûðåõ ñî-

ñòàâëÿþùèõ äðóã ñ äðóãîì ñõåìàòè÷íî ïîêàçàíî íà ðèñ. 1.1. Ìå-

íåäæåðû ñêàíèðóþò è âíåøíþþ ñðåäó, ÷òîáû âûÿâèòü âîçìîæíîñòè 

è óãðîçû, è âíóòðåííþþ — ÷òîáû îïðåäåëèòü ñâîè ñèëüíûå è ñëà-

áûå ñòîðîíû. Ôàêòîðû, íàèáîëåå âàæíûå äëÿ áóäóùåãî îðãàíèçà-

öèè, íàçûâàþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèìè (strategic factors). Â èõ ÷èñëî âõî-

äÿò: ñèëüíûå è ñëàáûå (weaknesses) ñòîðîíû, âîçìîæíîñòè 

(opportunities) è óãðîçû (threats) (SWOT).

Ðèñ. 1.1 Áàçîâûå ñîñòàâëÿþùèå ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà

×òî òàêîå ñêàíèðîâàíèå ñðåäû? 

Ñêàíèðîâàíèå ñðåäû (environmental scanning) — ýòî ìîíèòîðèíã 

âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû, îöåíêà ïîëó÷åííûõ äàííûõ è èí-
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ôîðìèðîâàíèå îñíîâíûõ ñëóæàùèõ êîðïîðàöèè î ñèòóàöèè. Âíåø-

íÿÿ ñðåäà (external environment) ñîñòîèò èç ýëåìåíòîâ (âîçìîæíîñòè 

è óãðîçû), êîòîðûå íàõîäÿòñÿ çà ïðåäåëàìè îðãàíèçàöèè. Êàê ïðà-

âèëî, òîï-ìåíåäæåðû íå ìîãóò èõ êîíòðîëèðîâàòü, îñîáåííî åñëè 

ãîâîðèòü îá îïåðàòèâíîì êîíòðîëå. Ýòè ýëåìåíòû îáðàçóþò îáùèå 

óñëîâèÿ, â êîòîðûõ ñóùåñòâóåò êîðïîðàöèÿ. Îíè ìîãóò ïðîÿâëÿòü 

ñåáÿ â âèäå îáùèõ ñèë è òåíäåíöèé, ïðîèñõîäÿùèõ â îáùåé ñîöè-

àëüíîé ñòðóêòóðå îáùåñòâà, èëè êîíêðåòíûõ ôàêòîðîâ, äåéñòâóþ-

ùèõ â ðàìêàõ óçêîé çàäà÷è, êîòîðóþ ðåøàåò îðãàíèçàöèÿ, è â ýòîì 

ñëó÷àå íàçûâàþòñÿ îòðàñëåâûìè. (Âíåøíèå ïåðåìåííûå áîëåå ïîä-

ðîáíî îïðåäåëÿþòñÿ è îáñóæäàþòñÿ â ãë. 3.) 

Âíóòðåííÿÿ ñðåäà (internal environment) êîðïîðàöèè ñîñòîèò èç 

ýëåìåíòîâ (ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû), êîòîðûå íàõîäÿòñÿ â ñà-

ìîé îðãàíèçàöèè, è îáû÷íî òîï-ìåíåäæåðû ìîãóò èõ îïåðàòèâíî 

êîíòðîëèðîâàòü. Ýòè ýëåìåíòû îáðàçóþò ñðåäó, â óñëîâèÿõ êîòî-

ðîé âûïîëíÿåòñÿ ðàáîòà. Ê íèì îòíîñÿòñÿ ñòðóêòóðà êîðïîðàöèè, 

åå êóëüòóðà è ðåñóðñû. (Ýòè âíóòðåííèå ýëåìåíòû áîëåå ïîäðîáíî 

îïðåäåëÿþòñÿ è îáñóæäàþòñÿ â ãë. 4.) 

×òî òàêîå ôîðìóëèðîâêà ñòðàòåãèè? 

Ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè (strategy formulation) — ýòî ðàçðàáîòêà 

äîëãîñðî÷íûõ ïëàíîâ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ âîçìîæíîñòÿìè 

è óãðîçàìè, âîçíèêàþùèìè â ñðåäå, ñ ó÷åòîì ñèëüíûõ è ñëàáûõ 

ñòîðîí êîðïîðàöèè. Â ÷èñëî ýòèõ ðàçðàáîòîê âõîäèò îïðåäåëåíèå 

êîðïîðàòèâíîé ìèññèè, çàäàíèå äîñòèæèìûõ öåëåé, ðàçðàáîòêà 

ñòðàòåãèé è ôîðìóëèðîâàíèå ðåêîìåíäàöèé ïî òîé ïîëèòèêå, 

êîòîðàÿ äîëæíà ïðîâîäèòüñÿ â îðãàíèçàöèè. 

×òî òàêîå ìèññèÿ? 

Ïîä ìèññèåé (mission) îðãàíèçàöèè ïîíèìàåòñÿ åå ïðåäíàçíà÷åíèå, 

èëè ïðè÷èíà åå ñóùåñòâîâàíèÿ. Ìèññèÿ ñîîáùàåò, ÷òî êîìïàíèÿ 

ïðåäëàãàåò îáùåñòâó, íàïðèìåð, ÷èñòÿùèå ñðåäñòâà èëè àâòîìîáè-

ëè. Õîðîøî ïðîäóìàííîå çàÿâëåíèå î ìèññèè (mission statement)

ïîêàçûâàåò îñíîâíîå, óíèêàëüíîå ïðåäíàçíà÷åíèå êîìïàíèè, êî-

òîðîå âûäåëÿåò åå ñðåäè äðóãèõ ôèðì ýòîãî æå òèïà. Â ñëîâåñíîé 

ôîðìóëèðîâêå ìèññèÿ ñîîáùàåò íå òîëüêî î òîì, ÷òî êîìïàíèÿ 

ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñåé÷àñ, íî è ÷åãî îíà õî÷åò äîáèòüñÿ â áóäó-

ùåì — ñòðàòåãè÷åñêîå âèäåíèå òîï-ìåíåäæåðàìè áóäóùåãî ôèð-
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ìû. Îíî äåìîíñòðèðóåò îáùèå îæèäàíèÿ ïåðñîíàëà è äîâîäèò 

îáùåñòâåííûé èìèäæ êîìïàíèè äî âàæíåéøèõ ãðóïï çàèíòåðåñî-

âàííûõ ëèö, âëèÿþùèõ íà òó îïåðàòèâíóþ ñðåäó, â êîòîðûé äåé-

ñòâóåò êîìïàíèÿ. Äðóãèìè ñëîâàìè, çàÿâëåíèå î ìèññèè ïîêàçû-

âàåò, ÷òî êîìïàíèÿ ñîáîé ïðåäñòàâëÿåò è ÷åì îíà çàíèìàåòñÿ. 

Íèæå ïðèâåäåí ïðèìåð çàÿâëåíèÿ î ìèññèè êîðïîðàöèè Maytag 

Corporation.

«Óëó÷øèòü êà÷åñòâî æèçíè ëþäåé â èõ äîìå çà ñ÷åò ïðîåêòèðî-

âàíèÿ, ïðîèçâîäñòâà, ìàðêåòèíãà è îáñëóæèâàíèÿ ëó÷øèõ áûòîâûõ 

ïðèáîðîâ â ìèðå». 

Ìèññèÿ ìîæåò áûòü ñôîðìóëèðîâàíà óçêî èëè øèðîêî. Øèðî-

êîå, èëè ðàçâåðíóòîå, çàÿâëåíèå î ìèññèè áûâàåò ñàìûì îáùèì è 

íå âñåãäà êîíêðåòíûì, ïîêàçûâàÿ â öåëîì, êàêîâ áèçíåñ êîìïàíèè. 

Õîðîøî èçâåñòíûé ïðèìåð òàêîãî çàÿâëåíèÿ — «Äîáèâàòüñÿ óäîâ-

ëåòâîðåíèÿ îñíîâíûõ èíòåðåñîâ àêöèîíåðîâ, ïîòðåáèòåëåé è ñëó-

æàùèõ». Øèðîêîå çàÿâëåíèå î ìèññèè ïîìîãàåò êîìïàíèè íå îãðà-

íè÷èâàòüñÿ îäíèì íàïðàâëåíèåì èëè òîâàðíîé ëèíèåé, íî, ñ äðóãîé 

ñòîðîíû, íå ïîçâîëÿåò ÷åòêî ïîêàçûâàòü, ÷åì îíà êîíêðåòíî çàíè-

ìàåòñÿ èëè íà êàêèå ïðîäóêòû èëè ðûíêè ñîáèðàåòñÿ äåëàòü ñòàâêó. 

Óçêîå çàÿâëåíèå î ìèññèè, âðîäå ïðèâåäåííîãî çàÿâëåíèÿ Maytag, 

÷åòêî óêàçûâàåò îñíîâíûå ïðîäóêòû èëè ðûíêè îðãàíèçàöèè, íî 

ìîæåò ëèøü ÷àñòè÷íî ïîêàçûâàòü ìàñøòàáû äåÿòåëüíîñòè îðãàíè-

çàöèè ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðåäëàãàåìûõ òîâàðîâ èëè óñëóã, èñïîëüçóå-

ìûõ òåõíîëîãèé èëè îáñëóæèâàåìûõ ðûíêîâ. 

×òî òàêîå öåëè? 

Öåëè (objectives) — ýòî êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû çàïëàíèðîâàííîé 

äåÿòåëüíîñòè. Îíè ïîêàçûâàþò, ÷òî è ê êàêîìó ñðîêó äîëæíî 

áûòü äîñòèãíóòî; åñëè âîçìîæíî, îíè äîëæíû áûòü ïðåäñòàâëå-

íû â ÷èñëîâîì âèäå. Äîñòèæåíèå êîðïîðàòèâíûõ öåëåé äîëæíî 

ïðèâîäèòü ê âûïîëíåíèþ ìèññèè êîðïîðàöèè. Íàïðèìåð, ïðî-

èçâîäÿ êàíöåëÿðñêèå ïðèíàäëåæíîñòè âñåõ âèäîâ äëÿ äîìà è 

äëÿ ðàáîòû ñ áîëåå âûñîêèì êà÷åñòâîì, ïî áîëåå íèçêîé öåíå è 

áîëåå óäîáíî, ÷åì ýòî äåëàþò êîíêóðåíòû, êîìïàíèÿ Staples 

ñòàëà îäíèì èç ñàìûõ óñïåøíûõ ðèòåéëåðîâ â Ñîåäèíåííûõ 

Øòàòàõ. Õîòÿ ðûíîê îôèñíûõ ïðåäëîæåíèé íàõîäèòñÿ íà ýòàïå 

çðåëîñòè, ðóêîâîäñòâî Staples ïîñòàâèëî ïåðåä ñîáîé äâîéíóþ 

çàäà÷ó: çà ïåðèîä ñ 2003 ïî 2008 ã. â äâà ðàçà óäâîèòü îáúåì 

ïðîäàæ, äîâåñòè åãî äî 20 ìëðä äîëë. è ïðè ýòîì êàæäûé ãîä 

ïîâûøàòü ÷èñòûé äîõîä áîëåå ÷åì íà 20%7.
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×àñòî öåëü ïóòàþò ñ çàäà÷åé. Â îòëè÷èå îò öåëè çàäà÷à (goal) — 

ýòî çàÿâëåíèå îòêðûòîãî òèïà î òîì, ÷åãî îðãàíèçàöèÿ õî÷åò äî-

áèòüñÿ, íî áåç êîëè÷åñòâåííîãî óòî÷íåíèÿ ðåçóëüòàòîâ è áåç óñòà-

íîâëåíèÿ âðåìåííûõ ñðîêîâ âûïîëíåíèÿ. 

Íèæå ïåðå÷èñëåíû íåêîòîðûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, ïî 

êîòîðûì êîðïîðàöèÿ ìîæåò óñòàíîâèòü äëÿ ñåáÿ öåëè è çàäà÷è: 

• ðåíòàáåëüíîñòü (÷èñòàÿ ïðèáûëü); 

• ïðîèçâîäèòåëüíîñòü (íèçêèå èçäåðæêè è ò.ä.); 

• ðîñò áèçíåñà (ïîâûøåíèå îáùèõ àêòèâîâ, îáúåìà ïðîäàæ è 

ò.ä.);

• áëàãîñîñòîÿíèå àêöèîíåðîâ (äèâèäåíäû ïëþñ ðîñò öåíû àêöèè); 

• èñïîëüçîâàíèå ðåñóðñîâ; 

• ðåïóòàöèÿ (ñòàòü îäíîé èç «âåäóùèõ» ôèðì); 

• çàáîòà î ñëóæàùèõ (ñîöèàëüíîå îáåñïå÷åíèå ðàáîòàþùèõ, çà-

ðàáîòíàÿ ïëàòà); 

• âêëàä â îáùåñòâî (âûïëà÷èâàåìûå íàëîãè, ó÷àñòèå â áëàãî-

òâîðèòåëüíûõ âèäàõ äåÿòåëüíîñòè, ïðåäîñòàâëåíèå íåîáõîäè-

ìîãî òîâàðà èëè óñëóãè); 

• ëèäåðñòâî íà ðûíêå (äîëÿ ðûíêà); 

• òåõíîëîãè÷åñêîå ëèäåðñòâî (èííîâàöèè, êðåàòèâíîñòü); 

• âûæèâàíèå (ïðåäîòâðàùåíèå áàíêðîòñòâà); 

• ëè÷íûå ïîòðåáíîñòè òîï-ìåíåäæåðîâ (èñïîëüçîâàíèå ôèðìû 

â ëè÷íûõ öåëÿõ, íàïðèìåð ïðåäîñòàâëåíèå ðàáîòû ðîäñòâåí-

íèêàì). 

×òî òàêîå ñòðàòåãèÿ? 

Ñòðàòåãèÿ (strategy) êîðïîðàöèè — ýòî ðàçâåðíóòûé è âñåñòîðîí-

íèé ïëàí, ïîêàçûâàþùèé, êàê êîðïîðàöèÿ äîáüåòñÿ âûïîëíåíèÿ 

ñâîåé ìèññèè è öåëåé. Îíà ìàêñèìàëüíî èñïîëüçóåò êîíêóðåíò-

íîå ïðåèìóùåñòâî è ìèíèìèçèðóåò êîíêóðåíòíûå ñëàáîñòè. Íà-

ïðèìåð, õîòÿ Staples áûëà êðóïíûì ó÷àñòíèêîì íà ðîçíè÷íîì 

ðûíêå êàíöåëÿðñêèõ ïðèíàäëåæíîñòåé, îíà, âåðîÿòíî, íå ñìîãëà 

áû äîáèòüñÿ ïîñòàâëåííîé äëÿ ñåáÿ ñëîæíîé öåëè ðîñòà — óä-

âîåíèÿ îáúåìà ïðîäàæ â òå÷åíèå ïÿòè ëåò, åñëè áû íå ïðèáåãëà ê 

çíà÷èòåëüíîìó èçìåíåíèþ ñòðàòåãèè. Ñåâåðîàìåðèêàíñêèé è åâ-

ðîïåéñêèé ðûíîê îôèñíîãî îáîðóäîâàíèÿ ðîñ ëèøü íà 2% áûñò-

ðåå îáùåýêîíîìè÷åñêèõ ðûíêîâ ýòèõ òåððèòîðèé. Ãëàâíûé èñ-

ïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð Ðîíàëüä Ñàðäæåíò (Ronald Sargent) ðå-

øèë îñìûñëèòü ñèòóàöèþ, ÷òîáû «âûéòè çà ïðåäåëû ïðèâû÷íî-

ãî», è ïðèøåë ê âûâîäó, ÷òî íàäî ñíèçèòü ÷èñëî âíîâü îòêðû-
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âàåìûõ ìàãàçèíîâ è ñäåëàòü óïîð íà ïîñòàâêè êàíöåëÿðñêèõ ïðè-

íàäëåæíîñòåé ñî ñêëàäîâ íåïîñðåäñòâåííî êîìïàíèÿì-êëèåíòàì. 

Ñàðäæåíò ñ÷èòàë, ÷òî òàêîå îáñëóæèâàíèå êëèåíòîâ ñìîæåò ïðè-

íåñòè Staples òå æå äîõîäû, ÷òî è ïðîäàæè îôèñíîãî îáîðóäîâà-

íèÿ ÷åðåç ìàãàçèíû8.

Òèïè÷íàÿ ôèðìà îáû÷íî ðàññìàòðèâàåò òðè âèäà ñòðàòåãèè: íà 

óðîâíå êîðïîðàöèè, áèçíåñ-ñòðàòåãèÿ è ñòðàòåãèÿ îòäåëüíîé 

ôóíêöèè.

1. Êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ (corporate strategy) îïèñûâàåò îáùóþ íà-

ïðàâëåííîñòü äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè â ïîêàçàòåëÿõ åå ðîñòà è 

óïðàâëåíèÿ ðàçíûìè íàïðàâëåíèÿìè åå äåÿòåëüíîñòè è òîâàðíû-

ìè ëèíèÿìè. Êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ ñîñòîèò èç íåñêîëüêèõ 

ñîñòàâëÿþùèõ: ñòðàòåãèè îáùåé íàïðàâëåííîñòè, àíàëèçà ïîðò-

ôåëÿ è ñòðàòåãèè äåÿòåëüíîñòè â êà÷åñòâå ðîäèòåëüñêîé êîìïà-

íèè (ðîäèòåëüñêîé ñòðàòåãèè). Êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ îáùåé 

íàïðàâëåííîñòè â êîíöåïòóàëüíîì âèäå çàäàåò ïàðàìåòðû ñòà-

áèëüíîñòè, ðîñòà è çàêðåïëåíèÿ íà óäåðæèâàåìûõ ïîçèöèÿõ. Íà-

ïðèìåð, Staples ñëåäîâàëà êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè ðîñòà íà îñ-

íîâå äèâåðñèôèêàöèè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, òî åñòü íå ñòàëà îãðà-

íè÷èâàòüñÿ òîëüêî ðîçíè÷íûìè ïðîäàæàìè, íî è çàíÿëàñü ïðÿ-

ìûìè ïîñòàâêàìè êëèåíòàì. 

2. Áèçíåñ-ñòðàòåãèÿ (business strategy) îáû÷íî ôîðìóëèðóåòñÿ íà 

óðîâíå áèçíåñ-åäèíèöû èëè òîâàðà è îðèåíòèðîâàíà íà óïðî÷å-

íèå êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè òîâàðîâ è óñëóã êîðïîðàöèè â êîí-

êðåòíîé îòðàñëè èëè ñåãìåíòå ðûíêà, îáñëóæèâàåìûõ äàííîé 

áèçíåñ-åäèíèöåé. Ñòðàòåãèè áèçíåñà ñîñòîÿò èç êîíêóðåíòíûõ 

ñòðàòåãèé è ñòðàòåãèé ñîòðóäíè÷åñòâà. Íàïðèìåð, Apple 

Computer èñïîëüçóåò äèôôåðåíöèðîâàííóþ êîíêóðåíòíóþ ñòðà-

òåãèþ, ãäå îñíîâíàÿ ñòàâêà äåëàåòñÿ íà èííîâàöèîííûå ïðîäóê-

òû, äëÿ êîòîðûõ õàðàêòåðåí íåñòàíäàðòíûé, òâîð÷åñêèé ïîäõîä. 

È íàîáîðîò, British Airways äåëàåò ñòàâêó íà ñòðàòåãèþ ñîòðóäíè-

÷åñòâà, ñîçäàâ ñîþç ñ American Airlines, ÷òîáû ñîâìåñòíî îáåñïå-

÷èâàòü ãëîáàëüíîå ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã. 

3. Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ (functional strategy) — ýòî ïîäõîä, 

ðåàëèçóåìûé â èíòåðåñàõ âñåé îðãàíèçàöèè íà óðîâíå îòäåëü-

íîé ôóíêöèè, íàïðèìåð îòäåëà ìàðêåòèíãà èëè èññëåäîâàíèé è 

ðàçðàáîòîê, ÷òîáû äîáèòüñÿ öåëåé êîðïîðàöèè èëè áèçíåñ-

åäèíèöû è îñóùåñòâèòü èõ ñòðàòåãèè çà ñ÷åò ìàêñèìàëüíî ïðî-

èçâîäèòåëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ. Ýòîò âèä ñòðàòåãèè â 

ïåðâóþ î÷åðåäü ïðåäíàçíà÷åí äëÿ ðàçðàáîòêè è ñîõðàíåíèÿ îò-

ëè÷èòåëüíîé êîìïåòåíöèè, îáåñïå÷èâàþùåé êîìïàíèè èëè 

áèçíåñ-åäèíèöå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî. Ïðèìåð ìàðêå-
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òèíãîâîé ôóíêöèîíàëüíîé ñòðàòåãèè — ñèñòåìà ïðîäàæ êîì-

ïüþòåðîâ â Dell íåïîñðåäñòâåííî ïîòðåáèòåëÿì, áëàãîäàðÿ ÷åìó 

êîìïàíèÿ ñíèæàåò ðàñõîäû íà äèñòðèáüþöèþ è ïîâûøàåò óðî-

âåíü îáñëóæèâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé. 

Òîðãîâûå ôèðìû èñïîëüçóþò âñå òðè ñòðàòåãèè îäíîâðåìåííî. 

Ïîýòîìó âîçíèêàåò èåðàðõèÿ ñòðàòåãèé, òî åñòü ðàñïðåäåëåíèå ñòðà-

òåãèé ïî ðàçíûì óðîâíÿì îðãàíèçàöèè. Äðóãèìè ñëîâàìè, èåðàðõèÿ 

ñòðàòåãèé (hierarchy of strategy) — ýòî ðàñïîëîæåíèå îäíîé ñòðàòåãèè 

îòíîñèòåëüíî äðóãîé, ÷òîáû îíè âçàèìíî äîïîëíÿëè è ïîääåðæèâà-

ëè äðóã äðóãà (ðèñ. 1.2). Ïðè òàêîì ïîäõîäå ôóíêöèîíàëüíûå ñòðà-

òåãèè ïîääåðæèâàþò áèçíåñ-ñòðàòåãèè, êîòîðûå â ñâîþ î÷åðåäü 

ïîääåðæèâàþò êîðïîðàòèâíûå ñòðàòåãèè. 

Общая направленность деятельности 

компании и управления бизнесом

Максимально 

производительное 

использование ресурсов

Стратегии конкуренции и 

сотрудничества

Ðèñ. 1.2 Èåðàðõèÿ ñòðàòåãèé 

Ïîñêîëüêó ìíîãèå ôèðìû ÷àñòî â ôîðìàëüíîì âèäå íå çàÿâ-

ëÿþò î ñâîèõ öåëÿõ, èõ ãëàâíûå èñïîëíèòåëüíûå äèðåêòîðà èñ-

ïîëüçóþò íåñôîðìóëèðîâàííûå, ïîñëåäîâàòåëüíî èçìåíÿåìûå èëè 

èíòóèòèâíûå ñòðàòåãèè, êîòîðûå íèêîãäà íå îôîðìëÿþòñÿ â âèäå 

÷åòêèõ ïèñüìåííûõ çàÿâëåíèé è íå àíàëèçèðóþòñÿ. ×àñòî åäèíñò-

âåííûé ñïîñîá, ïîçâîëÿþùèé îïðåäåëèòü ôàêòè÷åñêèå ñòðàòåãèè, 
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êîòîðûå ïðèìåíÿþòñÿ â êîðïîðàöèÿõ, — èçó÷àòü íå òî, ÷òî óòâåð-

æäàþò ìåíåäæåðû, à òî, ÷òî îíè äåëàþò. Íå âûðàæåííûå ÿâíî 

ñòðàòåãèè ìîæíî âûâåñòè èç èñïîëüçóåìûõ â êîðïîðàöèè ïîäõî-

äîâ, ïðèíÿòûõ ïðîãðàìì (èëè íå ïðèíÿòûõ) è óòâåðæäåííûõ áþä-

æåòîâ. Ñóäèòü î òîì, íà ÷òî êîðïîðàöèÿ äåëàåò ñòàâêó, ðàñïðåäå-

ëÿÿ äåíüãè è ñèëû, ìîæíî ïî ïðîãðàììàì è òîìó, êàêèå ïîäðàçäå-

ëåíèÿ ïîëó÷àþò ñàìûå áîëüøèå ðåñóðñû, îñîáåííî åñëè èõ âîç-

ãëàâëÿþò ìåíåäæåðû, ñ÷èòàþùèåñÿ â êîìïàíèè ñàìûìè ïåðñïåê-

òèâíûìè ðóêîâîäèòåëÿìè. 

×òî òàêîå ïîëèòèêà? 

Ïîëèòèêà (policy) — ýòî íàèáîëåå îáùèå ðåêîìåíäàöèè ïî ïðèíÿòèþ 

ðåøåíèé, êîòîðûå ñâÿçûâàþò ôîðìóëèðîâêó ñòðàòåãèè ñ åå ðåàëèçà-

öèåé. Êîìïàíèÿ çàÿâëÿåò î ñâîåé ïîëèòèêå, ÷òîáû âñå åå ñëóæàùèå 

ïðèíèìàëè ðåøåíèÿ îáÿçàòåëüíî èñõîäÿ èç ìèññèè êîðïîðàöèè, åå 

öåëåé è ñòðàòåãèè. Íàïðèìåð, êîãäà Cisco èñïîëüçîâàëà ñòðàòåãèþ 

ðîñòà ÷åðåç ïîãëîùåíèÿ, îíà ðóêîâîäñòâîâàëàñü ïîëèòèêîé ðàññìîò-

ðåíèÿ â êà÷åñòâå ïðåòåíäåíòîâ íà ïîãëîùåíèå òîëüêî òå êîìïàíèè, 

÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà êîòîðûõ áûëà íå íèæå 75 ÷åëîâåê, ïðè÷åì 

75% èç íèõ äîëæíû áûëè áûòü èíæåíåðàìè9. Íèæå ïðèâîäèòñÿ íå-

ñêîëüêî ïðèìåðîâ ïîëèòèêè êîìïàíèé. 

• Southwest Airlines. Íå êîðìèòü è íå ðàñïðåäåëÿòü çàðàíåå ìåñòà 

íà ñâîèõ ðåéñàõ. (Òàêàÿ ïîëèòèêà ïîääåðæèâàåò ðåàëèçàöèþ 

êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè Southwest, íàïðàâëåííîé íà äîñòè-

æåíèå ñàìûõ íèçêèõ èçäåðæåê â îòðàñëè.) 

• 3Ì. Èññëåäîâàòåëè äîëæíû òðàòèòü 15% ñâîåãî âðåìåíè íà 

ðàáîòû, íå ñâÿçàííûå ñ èõ îñíîâíûì ïðîåêòîì. (Òàêàÿ ïîëè-

òèêà ïîìîãàåò 3Ì ðåàëèçîâûâàòü åå ÿâíî âûðàæåííóþ ñòðàòå-

ãèþ ðàçðàáîòêè íîâûõ ïðîäóêòîâ.) 

• Intel. Êàííèáàëèçì ïî îòíîøåíèþ ê ñîáñòâåííîé òîâàðíîé 

ëèíèè (ñíèæåíèå îáúåìà ïðîäàæ ñîáñòâåííûõ ïðîäóêòîâ) èç-

çà ïðåäëîæåíèÿ ñâîèõ æå, áîëåå ñîâåðøåííûõ ïðîäóêòîâ äî 

òîãî, êàê ýòî ñäåëàåò êîíêóðåíò. (Òàêàÿ ïîëèòèêà ïîääåðæè-

âàåò öåëü Intel — ñîõðàíÿòü íà ðûíêå ïîçèöèþ ëèäåðà.) 

• General Electric. GE äîëæíà áûòü ¹ 1 èëè 2 â ëþáîì áèçíåñå, 

ãäå îíà êîíêóðèðóåò. (Òàêàÿ ïîëèòèêà ðàáîòàåò íà äîñòèæåíèå 

öåëè GE — áûòü ïåðâîé ïî ðûíî÷íîé êàïèòàëèçàöèè.) 

Íàëè÷èå ïîëèòè÷åñêèõ îðèåíòèðîâ ïîìîãàåò âñåì ìåíåäæåðàì, 

ðàáîòàþùèì â îðãàíèçàöèè, ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ. (Áîëåå ïîäðîáíî 

ôîðìóëèðîâêà ñòðàòåãèè îáñóæäàåòñÿ â ãë. 5 è 6.) 
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×òî òàêîå ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè? 

Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè (strategy implementation) — ýòî ïðîöåññ, ïðè 

ïîìîùè êîòîðîãî ñòðàòåãèÿ è ïîëèòèêà ïðåòâîðÿþòñÿ íà ïðàêòèêå. 

Äëÿ ýòîãî èñïîëüçóþòñÿ ïðîãðàììû, áþäæåòû è ïðîöåññû. Ýòî ìî-

æåò ïðåäóñìàòðèâàòü èçìåíåíèå îáùåé êóëüòóðû, ñòðóêòóð èëè ñèñ-

òåìû óïðàâëåíèÿ ìåíåäæìåíòà â ìàñøòàáàõ âñåé îðãàíèçàöèè èëè 

îòäåëüíûõ íàïðàâëåíèé. Çà èñêëþ÷åíèåì ñèòóàöèé, êîãäà òðåáóþò-

ñÿ êðóïíûå ïðåîáðàçîâàíèÿ â ðàìêàõ âñåé êîðïîðàöèè, êîòîðûìè 

çàíèìàþòñÿ òîï-ìåíåäæåðû, îáû÷íî çà ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãèè îòâå-

÷àþò ìåíåäæåðû ñðåäíåãî è íèæíåãî çâåíà. Èíîãäà ðåàëèçàöèþ 

ñòðàòåãèè íàçûâàþò îïåðàöèîííûì ïëàíèðîâàíèåì, ïîñêîëüêó â 

ýòîì ñëó÷àå ïðèõîäèòñÿ ïðèíèìàòü ïîâñåäíåâíûå ðåøåíèÿ ïî ðàñ-

ïðåäåëåíèþ ðåñóðñîâ. 

×òî òàêîå ïðîãðàììà? 

Ïðîãðàììà (programme) — ýòî çàÿâëåíèå î âèäàõ äåÿòåëüíîñòè 

èëè øàãàõ, êîòîðûå íàäî ñäåëàòü, ÷òîáû âûïîëíèòü îòäåëüíûé 

ïëàí. Áëàãîäàðÿ ïðîãðàììå ñòðàòåãèÿ ñòàíîâèòñÿ îðèåíòèðîâàí-

íîé íà äåéñòâèÿ. Ïðîãðàììà ìîæåò ïðåäóñìàòðèâàòü èçìåíåíèÿ 

ñòðóêòóðû êîðïîðàöèè, èçìåíåíèå âíóòðåííåé êóëüòóðû êîìïà-

íèè èëè íà÷àëî íîâîãî èññëåäîâàíèÿ. Íàïðèìåð, ñòðàòåãèÿ 

Boeing — âîññòàíîâèòü ñâîè ïîçèöèè ëèäåðà â îòðàñëè ïðè ïî-

ìîùè ìîäåëè 787. Äëÿ ýòîãî êîìïàíèè íåîáõîäèìî ïîâûñèòü 

ñâîþ ïðîèçâîäñòâåííóþ ýôôåêòèâíîñòü, ÷òîáû îíà ìîãëà ïðåä-

ëàãàòü ñâîþ ïðîäóêöèþ íà ðûíêå ïî íèçêèì öåíàì. Äëÿ ñóùåñò-

âåííîãî ñíèæåíèÿ çàòðàò ìåíåäæåðû ðåøèëè ïðèáåãíóòü ê ñåðèè 

ïðîãðàìì. 

• Çà ñ÷åò ïîñòàâîê óæå ãîòîâûõ îòäåëüíûõ ÷àñòåé ñàìîëåòà 

ñîêðàòèòü âðåìÿ îêîí÷àòåëüíîé ñáîðêè äî òðåõ äíåé (äëÿ 

ñðàâíåíèÿ: ïðè ñáîðêå ìîäåëè 737 ýòî âðåìÿ ñîñòàâëÿëî 

20 äíåé). 

• Èñïîëüçîâàòü âìåñòî àëþìèíèÿ íîâûå, áîëåå ëåãêèå êîìïî-

çèòíûå ìàòåðèàëû, ïîçâîëÿþùèå ñîêðàòèòü âðåìÿ ïðîâåðêè 

èõ õàðàêòåðèñòèê. 

• Íàëàäèòü âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïðîôñîþçàìè, óõóäøèâøèåñÿ 

èç-çà ñîêðàùåíèÿ ÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà è àêòèâíîãî èñ-

ïîëüçîâàíèÿ àóòñîðñèíãà. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ãëàâà 1. Áàçîâûå ïîíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà 17

Äëÿ ÷åãî èñïîëüçóþòñÿ áþäæåòû? 

Áþäæåò (budget) — ýòî çàÿâëåíèå î ïðîãðàììàõ êîðïîðàöèè, âûðà-

æåííîå â äåíåæíûõ åäèíèöàõ. Èñïîëüçóåìûå â öåëÿõ ïëàíèðîâàíèÿ 

è êîíòðîëÿ áþäæåòû ïîäðîáíî ïåðå÷èñëÿþò çàòðàòû ïî êàæäîé 

ïðîãðàììå. Ìíîãèå êîðïîðàöèè óñòàíàâëèâàþò îïðåäåëåííóþ ïî-

ðîãîâóþ äîõîäíîñòü ñâîèõ èíâåñòèöèé, âûðàæåííóþ â ïðîöåíòàõ. 

Ìåíåäæåðû ïðèíèìàþò íîâóþ ïðîãðàììó, åñëè åå äîõîäíîñòü íå 

íèæå óñòàíîâëåííîãî ïîðîãîâîãî çíà÷åíèÿ. Áëàãîäàðÿ ýòîìó òðåáî-

âàíèþ íîâàÿ ïðîãðàììà âíîñèò äîñòàòî÷íûé âêëàä â ïðèáûëü êîð-

ïîðàöèè è, ñëåäîâàòåëüíî, â åå àêöèîíåðíóþ ñòîèìîñòü. Òàêèì îá-

ðàçîì, áþäæåò — ýòî íå òîëüêî ïîäðîáíûé ïëàí ðåàëèçàöèè íîâîé 

ñòðàòåãèè, íî è óòî÷íåíèå (÷åðåç ïðåäâàðèòåëüíûå ôèíàíñîâûå îò-

÷åòû) åå îæèäàåìîãî âîçäåéñòâèÿ íà áóäóùèå ôèíàíñîâûå ïîêàçà-

òåëè ôèðìû. Íàïðèìåð, General Electric âûäåëèëà 8 ìëðä äîëë. íà 

èíâåñòèöèè â íîâóþ òåõíîëîãèþ ðåàêòèâíîãî äâèãàòåëÿ, ðàçðàáàòû-

âàåìîãî äëÿ ðåàêòèâíûõ ñàìîëåòîâ ñðåäíåé äàëüíîñòè. Ñïðîãíîçè-

ðîâàâ ðîñò ÷èñëà ñàìîëåòîâ ýòîãî êëàññà, ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè 

ðåøèëî, ÷òî ýòîò ðûíîê äîëæåí ñòàòü äëÿ General Electric öåëåâûì. 

Ïðîãðàììà îêóïèëàñü â 2003 ã., êîãäà GE ñòàëà ïîáåäèòåëåì â òåí-

äåðå è ïîëó÷èëà êîíòðàêò ñòîèìîñòüþ 3 ìëðä äîëë. íà ïîñòàâêó ðå-

àêòèâíûõ äâèãàòåëåé äëÿ íîâîãî ïàðêà êèòàéñêèõ ñàìîëåòîâ ñðåä-

íåé äàëüíîñòè îáùåé ÷èñëåííîñòüþ 500 åäèíèö, êîòîðûå äîëæíû 

áûòü çàïóùåíû â ýêñïëóàòàöèþ äî íà÷àëà Îëèìïèéñêèõ èãð 2008 ã. 

â Ïåêèíå10.

×òî òàêîå ïðîöåññû? 

Ïðîöåññû (procedures), êîòîðûå èíîãäà òàêæå íàçûâàþò ñòàíäàðò-

íûìè òåõíîëîãè÷åñêèìè ïðîöåññàìè (standard operating procedures, 

SOP), — ýòî ñèñòåìà ïîñëåäîâàòåëüíûõ øàãîâ èëè ïðèåìîâ, ïîä-

ðîáíî îïèñûâàþùèõ, êàê äîëæíà áûòü âûïîëíåíà êîíêðåòíàÿ çà-

äà÷à èëè ðàáîòà. Êàê ïðàâèëî, â íèõ ïîäðîáíî ðàçáèðàþòñÿ ðàç-

ëè÷íûå âèäû äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå äîëæíû áûòü âûïîëíåíû äëÿ 

çàâåðøåíèÿ êîðïîðàòèâíîé ïðîãðàììû. Íàïðèìåð, ðèòåéëåð 

Home Depot, ïðîèçâîäÿùèé òîâàðû äëÿ äîìà, îáðàòèë âíèìàíèå, 

÷òî îáúåì èõ ïðîäàæ ñòàë ñíèæàòüñÿ. Ïðè÷èíîé ýòîãî, êàê áûëî 

óñòàíîâëåíî, áûëè íåóäîáñòâà, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâàëèñü ïîêóïà-

òåëè: ìíîãèå ïðîõîäû â èõ ìàãàçèíàõ áûëè çàñòàâëåíû òîâàðàìè, â 

êàññû ñòîÿëè äëèííûå î÷åðåäè, ïðîäàâöîâ â çàëàõ áûëî íåìíîãî. 

Ðóêîâîäñòâî èçìåíèëî ïðîöåññû ïîïîëíåíèÿ òîâàðàìè ïîëîê è 
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óñòàíîâëåíèÿ öåí íà ïðîäóêòû. Âìåñòî òîãî ÷òîáû òðåáîâàòü îò 

ñâîèõ ñëóæàùèõ çàíèìàòüñÿ ýòèìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè è îäíî-

âðåìåííî ðàáîòàòü ñ ïîêóïàòåëÿìè, êàê ýòî áûëî ðàíüøå, áûëî 

ðåøåíî çàíèìàòüñÿ ïîïîëíåíèåì ïîëîê è öåííèêàìè íî÷üþ, êî-

ãäà ìàãàçèíû çàêðûòû. Áëàãîäàðÿ ýòîìó äíåì ñëóæàùèå ñìîãëè 

ñôîêóñèðîâàòüñÿ òîëüêî íà ðàáîòå ñ ïîêóïàòåëÿìè, â ðåçóëüòàòå 

÷åãî ïðîäàæè ïîøëè ââåðõ. (Áîëåå ïîäðîáíî ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè 

îáñóæäàåòñÿ â ãë. 7 è 8.) 

×òî òàêîå îöåíêà è êîíòðîëü? 

Îöåíêà è êîíòðîëü (evaluation and control) — ýòî ïðîöåññ, ïðè ïîìî-

ùè êîòîðîãî âèäû äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè è åå ïîêàçàòåëè ïîäâåð-

ãàþòñÿ ìîíèòîðèíãó. Áëàãîäàðÿ ýòîìó ôàêòè÷åñêèå ðåçóëüòàòû ìîæ-

íî ñðàâíèòü ñ çàïëàíèðîâàííûìè. Ìåíåäæåðû âñåõ óðîâíåé èñïîëü-

çóþò èòîãîâóþ èíôîðìàöèþ, ÷òîáû êîððåêòèðîâàòü ñâîþ ðàáîòó è 

ðåøàòü âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû. Õîòÿ îöåíêà è êîíòðîëü — ýòî ïî-

ñëåäíÿÿ îñíîâíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, îíè 

ïîìîãàþò âûÿâëÿòü óçêèå ìåñòà â ïðåæíèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíàõ è 

çà ñ÷åò ýòîãî ñòèìóëèðîâàòü ïîâòîðíîå âûïîëíåíèå âñåãî ïðîöåññà 

íà áîëåå âûñîêîì óðîâíå. 

Ýôôåêòèâíîñòü (performance) — ýòî êîíå÷íûé ðåçóëüòàò âûïîë-

íåíèÿ, ôàêòè÷åñêèé ïîêàçàòåëü òîãî, ÷òî â êîíöå êîíöîâ ñäåëàíî. 

Còðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò ýôôåêòèâåí, åñëè îí ïîçâîëÿåò óëó÷-

øèòü îáùèå ðåçóëüòàòû ðàáîòû îðãàíèçàöèè, â êà÷åñòâå êîòîðûõ, 

êàê ïðàâèëî, ðàññìàòðèâàþò ïðèáûëü è äîõîäíîñòü èíâåñòèöèé. 

×òîáû îöåíêà è êîíòðîëü áûëè ýôôåêòèâíûìè, ìåíåäæåðû äîëæ-

íû ïîëó÷àòü ÷åòêóþ, îïåðàòèâíóþ è íåèñêàæåííóþ èíôîðìàöèþ 

îò ðàáîòíèêîâ, íàõîäÿùèõñÿ íà íèæíèõ ñòóïåíÿõ êîðïîðàòèâíîé 

èåðàðõè÷åñêîé ñòðóêòóðû. Ïîëüçóÿñü ýòîé èíôîðìàöèåé, ìåíåäæå-

ðû ñðàâíèâàþò òî, ÷òî ôàêòè÷åñêè ïðîèñõîäèò, ñ ïåðâîíà÷àëüíûìè 

ïëàíàìè, ðàçðàáîòàííûìè íà ýòàïå ôîðìóëèðîâêè ñòðàòåãèè. Íà-

ïðèìåð, êîãäà Legend Group (òåïåðü Lenovo) èç Êèòàÿ ðåøèëà äè-

âåðñèôèöèðîâàòü âûïóñêàåìûå åþ ïåðñîíàëüíûå êîìïüþòåðû, ÷òî-

áû çà ïÿòèëåòíèé ïåðèîä óâåëè÷èòü äîõîäû ñ 3 äî 10 ìëðä äîëë., 

îíà ïðîâåëà ìîíèòîðèíã ïîìèìî äðóãèõ ïîêàçàòåëåé îáúåìîâ ïðî-

äàæ ñâîèõ ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ. Êîãäà ìåíåäæåðû óâèäåëè, 

÷òî çà òðè ãîäà äîëÿ êèòàéñêîãî ðûíêà ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ 

ó íèõ ñíèçèëàñü ñ 30 äî 27%, îíè ïîíÿëè, ÷òî èõ ñòðàòåãèÿ îêàçà-

ëàñü îøèáî÷íîé. 
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Îöåíêà è êîíòðîëü ýôôåêòèâíîñòè — êîíå÷íûé, çàâåðøàþ-

ùèé ýëåìåíò ìîäåëè ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà. Ðóêîâîäñòâó-

ÿñü ïîêàçàòåëÿìè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, ìåíåäæåðû ìîãóò ñêîððåê-

òèðîâàòü ñòðàòåãèþ, åå ôîðìóëèðîâêó, ðåàëèçàöèþ, à òàêæå óëó÷-

øèòü âñå ýòè ó÷àñòêè. (Áîëåå ïîäðîáíî îöåíêà è êîíòðîëü ðàñ-

ñìàòðèâàþòñÿ â ãë. 10.) 

Ïðåäóñìîòðåíû ëè â ìîäåëè 
ïåòëÿ îáðàòíîé ñâÿçè  
èëè îáó÷àþùèé ïðîöåññ? 

Ìîäåëü ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, ïðåäñòàâëåííàÿ íà ðèñ. 1.1, 

âêëþ÷àåò ïðîöåññ îáðàòíîé ñâÿçè/îáó÷åíèÿ (feedback/learning pro-

cess), áëàãîäàðÿ ÷åìó èíôîðìàöèÿ, ïîñòóïàþùàÿ îò êàæäîãî ó÷à-

ñòêà ïðîöåññà, ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà äëÿ êîððåêöèè äåéñòâèé 

íà âñåõ ïðåäûäóùèõ ó÷àñòêàõ ïðîöåññà. Êîãäà ôèðìà (èëè áèçíåñ-

åäèíèöà) ôîðìóëèðóåò èëè ðåàëèçóåò ñòðàòåãèþ, åé ÷àñòî ïðèõî-

äèòñÿ âîçâðàùàòüñÿ íàçàä, ÷òîáû ïåðåñìàòðèâàòü è êîððåêòèðîâàòü 

ðåøåíèÿ, ïðèíÿòûå â íà÷àëå ïðîöåññà. Êàê âèäíî íà ïðèìåðå 

Legend (Lenovo) Group, ñíèæåíèå èõ äîëè íà ðûíêå ïåðñîíàëüíûõ 

êîìïüþòåðîâ îçíà÷àåò, ÷òî ñòðàòåãèÿ äèâåðñèôèêàöèè íå ïðèâåëà 

ê òåì ðåçóëüòàòàì, íà êîòîðûå ðàññ÷èòûâàëè åå ðàçðàáîò÷èêè. Ïî 

ýòîìó ïîâîäó ïðåäñåäàòåëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ Legend Ëè ×óàíäæè 

(Liu Chuanzhi) çàÿâèë: «Ñ ó÷åòîì òàêîãî ðàçâèòèÿ ñîáûòèé â ýòîì 

ãîäó (2004) Legend ïðîâåëà âñåñòîðîííèé è òùàòåëüíûé àíàëèç 

ñâîèõ ïëàíîâ çà ïîñëåäíèå òðè ãîäà. Ìû ðåøèëè îòêàçàòüñÿ îò 

äèâåðñèôèêàöèè è âíîâü ñôîêóñèðîâàòüñÿ íà ïðîèçâîäñòâå êîì-

ïüþòåðîâ»11.

1.4 Ïðèíÿòèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé 

Îòëè÷èòåëüíàÿ õàðàêòåðèñòèêà ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà — ïî-

âûøåííîå âíèìàíèå ïðèíÿòèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé. Ïî ìåðå 

òîãî êàê îðãàíèçàöèè ñòàíîâÿòñÿ áîëåå êðóïíûìè è áîëåå ñëîæíû-

ìè è ôóíêöèîíèðóþò âî âñå áîëåå íåîïðåäåëåííîé ñðåäå, èõ ðåøå-

íèÿ òàêæå ñòàíîâÿòñÿ áîëåå ñëîæíûìè è ïîýòîìó áîëåå òðóäíûìè 
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äëÿ ïðèíÿòèÿ. Íèæå ïðåäëàãàåòñÿ îáùàÿ ñõåìà ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè-

÷åñêèõ ðåøåíèé, ïîëüçóÿñü êîòîðîé ìåíåäæåðàì îðãàíèçàöèé ëåã÷å 

èõ ïðèíèìàòü. 

×òî äåëàåò ðåøåíèå
ñòðàòåãè÷åñêèì?

Â îòëè÷èå îò ìíîãèõ äðóãèõ ðåøåíèé ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ (stra-

tegic decision) ñâÿçàíû ñ äîëãîñðî÷íûì áóäóùèì âñåé îðãàíèçàöèè 

è èìåþò òðè õàðàêòåðèñòèêè. 

1. Ðåäêîñòü. Ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ íå ïðèíèìàþòñÿ ïîâñå-

äíåâíî è, êàê ïðàâèëî, íå èìåþò òèïîâîãî âàðèàíòà, êîòî-

ðûì ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ. 

2. Âàæíîñòü. Ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ òðåáóþò çíà÷èòåëüíûõ 

ðåñóðñîâ è ïîâûøåííîãî âíèìàíèÿ ìåíåäæåðîâ. 

3. Äèðåêòèâíîñòü. Ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ çàäàþò îáùóþ 

íàïðàâëåííîñòü ðåøåíèé, ïðèíèìàåìûõ íà íèæíèõ óðîâ-

íÿõ, è îïðåäåëÿþò áóäóùèå äåéñòâèÿ â ìàñøòàáàõ âñåé îð-

ãàíèçàöèè12.

Êàêîâû ìîäåëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé  
ïî Ìèíòöáåðãó? 

Íåêîòîðûå ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ áûñòðî è îäíèì 

÷åëîâåêîì (÷àñòî ýòî ïðåäïðèíèìàòåëü èëè ãëàâíûé èñïîëíèòåëü-

íûé äèðåêòîð, îáëàäàþùèé áîëüøèìè ïîëíîìî÷èÿìè), êîòîðûé 

îòëè÷íî ðàçîáðàëñÿ â ñèòóàöèè è óìååò áûñòðî óáåäèòü äðóãèõ â 

ïðàâèëüíîñòè ñâîåãî ïîäõîäà. Äðóãèå ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ ðàç-

ðàáàòûâàþòñÿ ïîñëåäîâàòåëüíî, â âèäå ïðèíÿòèÿ íåáîëüøèõ êîð-

ðåêòèâ, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ñî âðåìåíåì îðãàíèçàöèÿ ïåðåõîäèò ñ îä-

íîãî íàïðàâëåíèÿ íà äðóãîå. Ïî ìíåíèþ Ãåíðè Ìèíòöáåðãà (Henry 

Mintzberg), áîëüøèíñòâî òèïîâûõ ìîäåëåé ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ 

ðåøåíèé — ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå, àäàïòèâíûå èëè ïëàíîâûå13.

Ïîçæå ê ýòîé êëàññèôèêàöèè Êóèíí (Quinn) äîáàâèë ÷åòâåðòóþ — 

ëîãè÷åñêóþ ïîñòåïåííîñòü. 

• Ïðåäïðèíèìàòåëüñêàÿ ìîäåëü (enterpreneurial mode). Â ýòîì 

ñëó÷àå ïðèíÿòèåì ñòðàòåãè÷åñêîãî ðåøåíèÿ è ðàçðàáîòêîé 

ñòðàòåãèè çàíèìàåòñÿ îäèí ÷åëîâåê, èìåþùèé äëÿ ýòîãî íå-
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îáõîäèìûå ïîëíîìî÷èÿ. Îñíîâíîå âíèìàíèå ïðè ýòîì óäå-

ëÿåòñÿ âîçìîæíîñòÿì, à ïðîáëåìû ñ÷èòàþòñÿ âòîðè÷íûìè. 

Â îñíîâå ñòðàòåãèè ëåæèò âèäåíèå îñíîâàòåëÿ áèçíåñà òîãî, 

êàêîé äîëæíà áûòü îáùàÿ íàïðàâëåííîñòü, à ñàìè ðåøåíèÿ 

áûâàþò êðóïíûìè è ñìåëûìè. Îñíîâíàÿ çàäà÷à — ðîñò êîð-

ïîðàöèè. Ïðèìåð îðãàíèçàöèè, ãäå ïðàêòèêîâàëñÿ òàêîé ïîä-

õîä ê ïðèíÿòèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé, — Amazon.com, 

ñîçäàííàÿ Äæåôôîì Áåçîñîì (Jeff Bezos). Ñóùíîñòü äåÿòåëü-

íîñòè ýòîé êîìïàíèé îòðàæàåò åãî âèäåíèå, â îñíîâå êîòîðî-

ãî ëåæèò àêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå Èíòåðíåòà ïðè ðàáîòå íà 

ðûíêå ñ êíèãàìè è äðóãèìè òîâàðàìè. Õîòÿ ÷åòêàÿ ñòðàòåãèÿ 

ðîñòà, âûáðàííàÿ Amazon, áûëà, íåñîìíåííî, ïðåèìóùåñòâîì 

ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé ìîäåëè, ýêñöåíòðè÷íûé ñòèëü óïðàâëå-

íèÿ Áåçîñà ïðèâåë ê òîìó, ÷òî ðÿä ìåíåäæåðîâ ñòàðøåãî 

óðîâíÿ óøëè èç êîìïàíèè14.

• Àäàïòèâíàÿ ìîäåëü (adaptive mode). Èíîãäà îáðàçíî íàçû-

âàåìàÿ «âñå ðàâíî äîâåäåì äî êîíöà», ýòà ìîäåëü ïðèíÿòèÿ 

ðåøåíèÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ ðåàêòèâíûìè, îòâåòíûìè äåéñò-

âèÿìè íà âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû âìåñòî àêòèâíîãî ïîèñêà 

íîâûõ âîçìîæíîñòåé. Çäåñü ÷àñòî âîçíèêàþò ñâîåãî ðîäà 

òîðãè ìåæäó çàèíòåðåñîâàííûìè ëèöàìè, ïûòàþùèìèñÿ 

ïîâûñèòü ïðèîðèòåòíîñòü ñâîèõ öåëåé. Ñòðàòåãèÿ îêàçûâà-

åòñÿ ôðàãìåíòèðîâàííîé è ðàçðàáàòûâàåòñÿ òàê, ÷òî êîðïî-

ðàöèÿ â õîäå ðåàëèçàöèè ýòîé ñòðàòåãèè äâèæåòñÿ âïåðåä 

íåáîëüøèìè øàãàìè. Encyclopaedia Britannica, Inc., óñïåø-

íî ôóíêöèîíèðîâàâøàÿ â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò èìåííî òà-

êèì îáðàçîì, ïðîäîëæàëà ïîëàãàòüñÿ íà äîñòàâêó ñâîèõ 

ïðåñòèæíûõ êíèã «îò äâåðè ê äâåðè», â òîì ÷èñëå è ïîñëå 

òîãî, êàê óñëîâèÿ èçìåíèëèñü, òî åñòü êîãäà îáû÷íîé ñòàëà 

ñåìüÿ, ãäå ðàáîòàþò è ìóæ è æåíà, èç-çà ÷åãî ïðåæíèé 

ìàðêåòèíãîâûé ïîäõîä Encyclopaedia Britannica óæå íå ñðà-

áàòûâàë — íåêîìó áûëî îòêðûâàòü äâåðü. Òîëüêî ïîñëå òî-

ãî êàê â 1996 ã. åå ïðèîáðåëà äðóãàÿ êîìïàíèÿ, îíà ñòàëà 

âûïóñêàòü ýëåêòðîííûå âåðñèè ñâîèõ êíèã è èçìåíèëà 

ìàðêåòèíãîâóþ ñòðàòåãèþ, ñäåëàâ ñòàâêó íà òåëåâèçèîííóþ 

ðåêëàìó. 

• Ìîäåëü ïëàíèðîâàíèÿ (planning mode). Ýòà ìîäåëü ïðèíÿòèÿ 

ðåøåíèé ïðåäóñìàòðèâàåò ñèñòåìàòèçèðîâàííûé ñáîð èíôîð-

ìàöèè, òðåáóþùåéñÿ äëÿ àíàëèçà ñèòóàöèè, âûðàáîòêó âîç-

ìîæíûõ àëüòåðíàòèâíûõ ñòðàòåãèé è ðàöèîíàëüíî îáîñíîâàí-
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íûé âûáîð íàèáîëåå ïîäõîäÿùåé ñòðàòåãèè. Ýòà ìîäåëü òàêæå 

ïðåäóñìàòðèâàåò àêòèâíûé ïîèñê íîâûõ âîçìîæíîñòåé è 

ïðèíÿòèå ðåøåíèé, ÷òîáû óñòðàíèòü âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû. 

Íàãëÿäíûé ïðèìåð ïðèìåíåíèÿ ìîäåëè ïëàíèðîâàíèÿ — 

IBM, êîãäà â íåé ãëàâíûì èñïîëíèòåëüíûì äèðåêòîðîì áûë 

Ëóè Ãåðñòíåð (Louis Gerstner). Îäíèì èç ïåðâûõ ñåðüåçíûõ 

øàãîâ, ñäåëàííûõ Ãåðñòíåðîì íà ïîñòó äèðåêòîðà, áûëî ïðî-

âåäåíèå äâóõäíåâíîãî ñîâåùàíèÿ ïî êîðïîðàòèâíîé ñòðàòå-

ãèè, íà êîòîðîå ïðèãëàñèëè ñòàðøèõ èñïîëíèòåëüíûõ äèðåê-

òîðîâ. Ãëóáèííûé àíàëèç òîâàðíîé ëèíèè IBM ïðèâåë ê ïðè-

íÿòèþ ñòðàòåãè÷åñêîãî ðåøåíèÿ — èíâåñòèðîâàòü â îáåñïå÷å-

íèå ïîëíîãî íàáîðà óñëóã, à íå îãðàíè÷èâàòüñÿ òîëüêî ïðîèç-

âîäñòâîì êîìïüþòåðíîãî îáîðóäîâàíèÿ. Ïîñëå ïðèíÿòèÿ ýòî-

ãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ðåøåíèÿ â 1993 ã. 80% ðîñòà äîõîäà IBM 

ïðèíîñÿò åå óñëóãè15.

• Ëîãè÷åñêàÿ ïîñòåïåííîñòü (logical incrementalism). ×åòâåðòûé 

ñïîñîá ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé — ñèíòåç ìîäåëåé ïëàíèðîâàíèÿ è 

àäàïòàöèè è â ìåíüøåé ñòåïåíè ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî ñïî-

ñîáà. Åãî ïðåäëîæèë Êóèíí. Â ýòîì ñëó÷àå òîï-ìåíåäæåðû 

ïîëíîñòüþ ïîíèìàþò ìèññèþ è öåëè êîðïîðàöèè, íî ïðè 

ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèé âûáèðàþò «èíòåðàêòèâíûé ïðîöåññ, â 

õîäå êîòîðîãî îðãàíèçàöèÿ èçó÷àåò áóäóùåå, ïðîâîäèò ýêñïå-

ðèìåíòû è íà îñíîâå ðÿäà îòíîñèòåëüíî íåáîëüøèõ çàäà÷ 

ó÷èòñÿ íîâîìó, âìåñòî òîãî ÷òîáû ñðàçó èñïîëüçîâàòü ãëî-

áàëüíûå ôîðìóëèðîâêè îáùèõ ñòðàòåãèé»16. Ïîýòîìó, õîòÿ 

ìèññèÿ è öåëè çàäàíû, ñòðàòåãèÿ ïîÿâëÿåòñÿ íà îñíîâå äåáà-

òîâ, îáñóæäåíèé è ýêñïåðèìåíòîâ. Òàêîé ïîäõîä, ïî-âèäè-

ìîìó, ïîëåçåí, êîãäà ñðåäà èçìåíÿåòñÿ áûñòðî è êîãäà âàæíî 

äîáèòüñÿ ñîãëàñèÿ è ïîëó÷èòü íåîáõîäèìûå ðåñóðñû, ïðåæäå 

÷åì íàïðàâèòü âñþ êîðïîðàöèþ íà ðåàëèçàöèþ êîíêðåòíîé 

ñòðàòåãèè. 

Êàê ïîìî÷ü ìåíåäæåðàì  
ïðèíèìàòü áîëåå òî÷íûå
ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ? 

Ìîæíî ïðèâåñòè âåñîìûå àðãóìåíòû â ïîëüçó ïðèìåíåíèÿ âñåõ 

òðåõ ìîäåëåé ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé — âñå çàâèñèò îò êîíêðåòíîé ñè-

òóàöèè. Îäíàêî â ýòîé êíèãå ÷àùå âñåãî ïðåäëàãàåòñÿ âîñïîëüçî-
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âàòüñÿ ìîäåëüþ ïëàíèðîâàíèÿ, êîòîðàÿ âêëþ÷àåò áàçîâûå ýëåìåíòû 

ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, ïîñêîëüêó îí áîëåå ðàöèî-

íàëåí è ïîýòîìó áîëüøå ïîäõîäèò äëÿ ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ 

ðåøåíèé. Òàêàÿ ìîäåëü ïëàíèðîâàíèÿ íå òîëüêî áîëåå àíàëèòè÷å-

ñêàÿ è ìåíåå ïîëèòèçèðîâàííàÿ, ÷åì äðóãèå, íî è ïîçâîëÿåò ëó÷øå 

îðèåíòèðîâàòüñÿ â óñëîâèÿõ ñëîæíîé è ïîñòîÿííî ìåíÿþùåéñÿ 

ñðåäû. Ìû ïðåäëàãàåì ñëåäóþùèé ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ 

ðåøåíèé (strategic decision-making process) èç âîñüìè øàãîâ (ãðàôè-

÷åñêè îíè ïîêàçàíû íà ðèñ. 1.3). 

1. Îöåíèòü òåêóùèå ðåçóëüòàòû ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïî à) äîõîäíî-

ñòè èíâåñòèöèé, ðåíòàáåëüíîñòè è ò.ä.; á) òåêóùåìó ñòðàòåãè-

÷åñêîìó ïîëîæåíèþ êîìïàíèè (ìèññèè, öåëÿì, ñòðàòåãèè, ïî-

ëèòèêå). 

2. Èçó÷èòü óïðàâëåíèå êîðïîðàöèåé, òî åñòü äåÿòåëüíîñòü ñîâåòà äè-

ðåêòîðîâ è òîï-ìåíåäæåðîâ ôèðìû. 

3. Ïðîâåñòè ñêàíèðîâàíèå âíåøíåé ñðåäû, ÷òîáû îïðåäåëèòü ñòðàòå-

ãè÷åñêèå ôàêòîðû, ñîçäàþùèå âîçìîæíîñòè è óãðîçû. 

4. Ïðîâåñòè ñêàíèðîâàíèå âíóòðåííåé êîðïîðàòèâíîé ñðåäû, ÷òîáû 

îïðåäåëèòü ñòðàòåãè÷åñêèå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà åå ñëàáûå è 

ñèëüíûå ñòîðîíû. 

5. Ïðîàíàëèçèðîâàòü ñòðàòåãè÷åñêèå ôàêòîðû (SWOT), ÷òîáû à) îá-

íàðóæèòü ïðîáëåìíûå ó÷àñòêè; á) ïðîàíàëèçèðîâàòü è ïåðåñìîò-

ðåòü, åñëè ýòî íåîáõîäèìî, ìèññèþ è öåëè êîðïîðàöèè. 

6. Ðàçðàáîòàòü, îöåíèòü è âûáðàòü ëó÷øóþ àëüòåðíàòèâíóþ ñòðàòå-

ãèþ ñ ó÷åòîì àíàëèçà, ïðîâåäåííîãî íà øàãå 5. 

7. Ðåàëèçîâàòü âûáðàííûå ñòðàòåãèè ÷åðåç ïðîãðàììû, áþäæåòû è 

ïðîöåññû.

8. Îöåíèòü ðåàëèçîâàííûå ñòðàòåãèè ïðè ïîìîùè ñèñòåì îáðàòíîé 

ñâÿçè è êîíòðîëÿ, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü ìèíèìàëüíîå îòêëîíåíèå 

îò ïëàíà. 

Òàêîé ðàöèîíàëüíûé ïîäõîä ê ïðèíÿòèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøå-

íèé óñïåøíî ðåàëèçóåòñÿ â ðÿäå êîðïîðàöèé, â ÷àñòíîñòè â Warner-

Lambert, IBM, Dayton Hudson (òåïåðü Target), General Electric, Avon 

Products, Bechtel Group, Inc. è Taisei Corporation. 
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Оценка 

текущих 

показателей 

функциониро-

вания

Изучение и 

оценка 

текущих:

миссии

целей

стратегий

политики

Анализ 

корпоративно-

го управления, 

осуществляе-

мого:

советом 

директоров

топ-менед-

жерами

Анализ 

стратегических 

факторов 

(SWOT) 

с учетом 

текущей 

ситуации

Сканирование 

внешней 

среды:

социальных 

аспектов

решаемых 

задач

Выбор 

стратегических 

факторов, 

порождающих:

возможности

угрозы

Сканирование 

внутренней 

среды:

структуры

культуры

ресурсов

Выбор 

стратегических 

факторов:

сильные 

стороны

слабые 

стороны

Формулирование 

стратегии: 

шаги 1—6

i

i

i

i

i

i

i

i

i

i

i

i

i

i

i

Ðèñ. 1.3 Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé

Èñòî÷íèê: T.L. Wheelen and J.D. Hunger, Strategic Decision Making Process.

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ãëàâà 1. Áàçîâûå ïîíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà 25

Анализ 

и при 

необходи-

мости 

корректи-

ровка:

миссии

целей

Генериро-

вание 

и оценка 

стратеги-

ческих 

альтерна-

тив

Выбор 

и рекомен-

дация 

лучшей 

альтерна-

тивы

Реализа-

ция стра-

тегий че-

рез:

програм-

мы

бюджеты

процессы

Реализация 

стратегии: 

шаг 7

Оценка 

и контроль: 

шаг 8

Оценка

и контроль

8

i

i

i

i

i

Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

1. Ïî÷åìó ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò ñòàë òàêèì âàæíûì íàïðàâ-
ëåíèåì äåÿòåëüíîñòè â ñîâðåìåííûõ êîðïîðàöèÿõ? 

2. Êàê â êîðïîðàöèè îáû÷íî ïðîèñõîäèò ýâîëþöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî 
ìåíåäæìåíòà? 

3. ×òî òàêîå îáó÷àþùàÿñÿ îðãàíèçàöèÿ? Ìîæíî ëè ñ÷èòàòü òàêîé 

ïîäõîä ê ñòðàòåãè÷åñêîìó ìåíåäæìåíòó áîëåå ñîâåðøåííûì, ÷åì 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ðàçäåë I. Ââåäåíèå â ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò 26

òðàäèöèîííûé — ñâåðõó âíèç, ïðè êîòîðîì ñòðàòåãè÷åñêèì ïëà-

íèðîâàíèåì çàíèìàþòñÿ ïðåæäå âñåãî òîï-ìåíåäæåðû? 

4. Ïî÷åìó ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ îòëè÷àþòñÿ îò äðóãèõ âèäîâ ðå-

øåíèé?

5. Êîãäà ïëàíîâûé ñïîñîá ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ðåøåíèÿ ëó÷-

øå ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî èëè àäàïòèâíîãî? 

Êëþ÷åâûå ïîíÿòèÿ
(â ïîðÿäêå óïîìèíàíèÿ â òåêñòå) 

• êëþ÷åâûå ñòðàòåãè÷åñêèå âîïðîñû 

• ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò 

• ýòàïû ðàçâèòèÿ 

• îáó÷àþùàÿñÿ îðãàíèçàöèÿ 

• èíèöèèðóþùåå ñîáûòèå

• ñòðàòåãè÷åñêèå ôàêòîðû 

• SWOT

• ñêàíèðîâàíèå ñðåäû 

• âíåøíÿÿ ñðåäà 

• âíóòðåííÿÿ ñðåäà 

• ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè 

• ìèññèÿ

• çàÿâëåíèå î ìèññèè 

• öåëè

• çàäà÷è

• ñòðàòåãèÿ 

• êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ 

• ñòðàòåãèÿ áèçíåñà 

• ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ 

• èåðàðõèÿ ñòðàòåãèé 

• ïîëèòèêà

• ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè 

• ïðîãðàììà 

• áþäæåò

• ïðîöåññû

• îöåíêà è êîíòðîëü 

• ýôôåêòèâíîñòü

• ïðîöåññ îáðàòíîé ñâÿçè/îáó÷åíèÿ 

• ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ 

• ïðåäïðèíèìàòåëüñêàÿ ìîäåëü 

• àäàïòèâíàÿ ìîäåëü 
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• ìîäåëü ïëàíèðîâàíèÿ 
• ëîãè÷åñêàÿ ïîñòåïåííîñòü 
• ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ðåøåíèÿ 
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Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå 
è ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü 

yco International Ltd. — äèâåðñèôèöèðîâàííàÿ ïðîìûøëåííî-
ñåðâèñíàÿ êîìïàíèÿ, îñóùåñòâëÿþùàÿ äåÿòåëüíîñòü áîëåå ÷åì â 

100 ñòðàíàõ, ñ ãîäîâûì äîõîäîì, ïðåâûøàþùèì 36 ìëðä äîëë. Äåí-
íèñ Êîçëîâñêèé (Dennis Kozlowski), â 1992 ã. ñòàâøèé ãëàâíûì èñ-
ïîëíèòåëüíûì äèðåêòîðîì êîìïàíèè, òðàíñôîðìèðîâàë Tyco èç çà-
óðÿäíîãî ïðîèçâîäèòåëÿ â êðóïíåéøåãî ìèðîâîãî ïðîâàéäåðà ïîä-
âîäíûõ òåëåêîììóíèêàöèîííûõ ñèñòåì, ñèñòåì çàùèòû îò ïîæàðà è 
óñëóã ïî îáåñïå÷åíèþ ýëåêòðîííîé áåçîïàñíîñòè. Ïðè ýòîì Êîçëîâ-
ñêèé îáðàùàëñÿ ñ Tyco êàê ñî ñâîåé èìïåðèåé, ùåäðî ðàçäàâàÿ ñîòíè 
ìèëëèîíîâ äîëëàðîâ â âèäå çàéìîâ è î÷åíü äîðîãèõ ïîäàðêîâ ñàìîìó 
ñåáå è ñâîèì òîï-ìåíåäæåðàì. Õîòÿ åãî åæåãîäíîå âîçíàãðàæäåíèå 
âîçðîñëî ñ 8,8 ìëí äîëë. â 1996 ã. äî 136,1 ìëí äîëë. â 1999 ã., Êîç-
ëîâñêèé ðåãóëÿðíî áðàë çàéìû â ñâîåé êîìïàíèè íà ñîòíè ìèëëèî-
íîâ äîëëàðîâ. Îáñóæäàÿ åãî ïîêóïêè, ìíîãî ãîâîðèëè î ïðàçäíîâà-
íèè äíÿ ðîæäåíèÿ åãî æåíû, êîòîðîå îáîøëîñü â 2,1 ìëí äîëë., î 
âàííå ñòîèìîñòüþ 6000 äîëë. è íàâåñå äëÿ ñîáàêè çà 15 000 äîëë. 
âîçëå åãî íüþ-éîðêñêèõ àïàðòàìåíòîâ ñòîèìîñòüþ 16,8 ìëí äîëë. 
Íå ïîëàãàÿñü íà çàìåñòèòåëÿ è ëè÷íî âûáèðàÿ òîï-ìåíåäæåðîâ, 
êîòîðûå áûëè «óìíûìè, áåäíûìè è æåëàþùèìè ñòàòü áîãàòûìè», 
îí ïîëíîñòüþ êîíòðîëèðîâàë êîðïîðàöèþ. Êîçëîâñêèé ëè÷íî 
ïîäáèðàë ÷ëåíîâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ è ôèëüòðîâàë âñþ èíôîðìà-
öèþ, â ÷àñòíîñòè ðåçóëüòàòû âíóòðåííèõ àóäèòîâ, êîòîðûå äîâî-
äèëèñü äî ñîâåòà. Áåç îäîáðåíèÿ ñîâåòà äèðåêòîðîâ Êîçëîâñêèé 
âûäàë 56 ìëí äîëë. â êà÷åñòâå áîíóñîâ 51 ñëóæàùåìó Tyco è òåì 
ñàìûì ôàêòè÷åñêè ïîãàñèë âñå ïðåäûäóùèå çàéìû, êîòîðûå îíè 
ïîëó÷èëè ó êîìïàíèè. 

Íà âîëíå ñêàíäàëà ñ êîìïàíèåé Enron Êîìèññèÿ ïî öåííûì 
áóìàãàì (Security Exchange Commission, SEC), Âíóòðåííÿÿ íàëîãî-

T

2
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âàÿ ñëóæáà ÑØÀ è âëàñòè øòàòà Íüþ-Ãåìïøèð íà÷àëè ðàññëåäîâà-
íèå äåÿòåëüíîñòè Tyco â ñâÿçè ñ íàðóøåíèÿìè åå áóõãàëòåðñêîãî 
ó÷åòà è îò÷åòíîñòè è åå àóäèòîðñêîé ôèðìû, òàê êàê îíà íå óêàçû-
âàëà â ñâîèõ îò÷åòàõ î ïðîâåäåííûõ àóäèòàõ ñîìíèòåëüíûå ïðèåìû 
ó÷åòà, ïðèìåíÿâøèåñÿ â Tyco. Êîçëîâñêèé óøåë ñ ïîñòà ãëàâíîãî 
èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà íàêàíóíå ïðåäúÿâëåíèÿ åìó îáâèíåíèÿ 
â óêëîíåíèè îò óïëàòû íàëîãîâ. Â õîäå ïîñëåäóþùåãî ðàññëåäîâà-
íèÿ áûëî âûÿñíåíî, ïî÷åìó ñîâåò äèðåêòîðîâ ìîë÷àë â ïðåäûäóùèå 
ãîäû, êîãäà òîï-ìåíåäæåðû áûëè òàê ðàñòî÷èòåëüíû. Èç äåñÿòè äè-
ðåêòîðîâ êîìïàíèè òðîå áûëè èñïîëíèòåëüíûìè ðóêîâîäèòåëÿìè 
Tyco, è ïîýòîìó â ýòîì ñëó÷àå ïðîèçîøåë ÿâíûé êîíôëèêò èíòåðå-
ñîâ. Õîòÿ ÷ëåí ñîâåòà äèðåêòîðîâ Äæîøóà Áåðìàí (Joshua Berman) ñ 
1997 ã. áûë îäíèì èç ðóêîâîäèòåëåé Tyco, êîìïàíèÿ ïðîäîëæàëà 
âûïëà÷èâàòü ìèëëèîíû äîëëàðîâ åãî áûâøåé þðèäè÷åñêîé ôèðìå â 
êà÷åñòâå ãîíîðàðîâ çà þðèäè÷åñêèå óñëóãè. Äæîðí Ôîðò (John 
Fort), èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð Tyco, êîòîðîãî íàçûâàëè ôàêòè÷å-
ñêèì ãëàâíûì èñïîëíèòåëüíûì äèðåêòîðîì êîìïàíèè ïîñëå óâîëü-
íåíèÿ Êîçëîâñêîãî, áûë èíâåñòîðîì ôîíäà, ñîçäàííîãî äëÿ ïðèîá-
ðåòåíèÿ êîíòðîëüíîãî ïàêåòà àêöèé êîìïàíèè, êîòîðûé â 1999 ã. 
ïðèîáðåë àêòèâû Tyco íà 810 ìëí äîëë., è âñå ýòî ïðîèçîøëî â òî 
âðåìÿ, êîãäà Ôîðò áûë ÷ëåíîì ñîâåòà äèðåêòîðîâ. Ôèíàíñîâûé äè-
ðåêòîð Tyco Ìàðê Øâàðö (Mark Swartz) òàêæå áûë ÷ëåíîì ñîâåòà 
äèðåêòîðîâ, êîãäà ïîëó÷èë îò êîìïàíèè çàåì íà 6,5 ìëí äîëë. 

Êðîìå òîãî, íåóïðàâëÿþùèå èëè äèðåêòîðà «ñî ñòîðîíû» òàê-
æå èìåëè ãëóáîêèå ñâÿçè ñ êîìïàíèåé, èç-çà ÷åãî ïðè ïðîâåðêå 
âîçíèê îáîñíîâàííûé âîïðîñ î ñïîñîáíîñòè ñîâåòà äèðåêòîðîâ 
êîíòðîëèðîâàòü ìåíåäæåðîâ. Ìàéêë Ýøêðîôò (Michael Ashcroft), 
îäèí èç òàêèõ äèðåêòîðîâ, äî 1997 ã. ñàì ðàáîòàë â êîìïàíèè. 
Äðóãîé ÷ëåí ñîâåòà äèðåêòîðîâ, Ñòèâåí Ôîññ (Stephen Foss), ñäàë 
Tyco ñâîé ñàìîëåò â ëèçèíã. Äèðåêòîð Ôðýíê Óîëø-ìë. (Frank 
Walsh, Jr.) ïîëó÷èë 20 ìëí äîëë. çà óñëóãè, êîãäà ïîìîã â ãèáåëü-
íîì äëÿ íåå 2001 ã. ïðèîáðåñòè Tyco êîììåð÷åñêóþ ôèíàíñîâóþ 
êîìïàíèþ CIT Group. 

Çà ïåðâûå øåñòü ìåñÿöåâ 2002 ã. äåéñòâèÿ, áåçäåéñòâèå è àííó-
ëèðîâàíèå ïðåæíèõ ðåøåíèé ñîâåòà äèðåêòîðîâ Tyco ñòîèëè àê-
öèîíåðàì ýòîé êîìïàíèè îêîëî 88 ìëí äîëë. ïîòåðÿííîé àêöèî-
íåðíîé ñòîèìîñòè, ÷òî â òðè ðàçà ïðåâûøàåò ïîòåðè àêòèâîâ â 
Enron, ðàâíûå 33 ìëí äîëë., è ïî÷òè â äâà ðàçà — ïîòåðè àêòèâîâ 
â World Com. Tyco ñîãëàñèëàñü âûïëàòèòü 5 ìëí äîëë. øòàòó Íüþ-
Ãåìïøèð, ÷òîáû êîìïåíñèðîâàòü ïîòåðè àêöèîíåðîâ è íåìíîãî 
óñïîêîèòü îáùåñòâåííîñòü, âîçìóùåííóþ ôèíàíñîâîé ïîëèòèêîé 
åå ïðåæíåãî ðóêîâîäñòâà. Ïîñëå ïðèçíàíèÿ ñåáÿ âèíîâíûì â çëî-
óïîòðåáëåíèÿõ ñ öåííûìè áóìàãàìè óïðàâëÿþùèé äèðåêòîð 
Ôðåíê Óîëø ñîãëàñèëñÿ çàïëàòèòü 22,5 ìëí äîëë. øòðàôîâ è êîì-
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ïåíñàöèé, ÷òîáû ñ íåãî ñíÿëè îáâèíåíèÿ. Êðîìå òîãî, áûëà ïðî-
âåðåíà ôèðìà, çàíèìàâøàÿñÿ àóäèòîì Tyco, ïîñêîëüêó îíà íå ñó-
ìåëà íàéòè áóõãàëòåðñêèå íàðóøåíèÿ. Ïî ñëîâàì Ëèí Òåðíåð 
(Lyn Turner), â ïðîøëîì ãëàâíîãî áóõãàëòåðà SEC, 41 ìëí äîëë. 
èç 96 ìëí çàéìîâ, âûäàííûõ ïî ñõåìå ñïèñàíèÿ, áûëè óêàçàíû â 
áàëàíñîâîì îò÷åòå êàê «ôåäåðàëüíûé ïîäîõîäíûé äîõîä». Òåðíåð 
óäèâëåíà: «ß íå ìîãó ïîíÿòü, êàê îíè ìîãëè ýòîãî íå çàìåòèòü»1.

2.1 Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå:
ðîëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ 

Êîðïîðàöèÿ (corporation) — ýòî ìåõàíèçì, êîòîðûé ïîçâîëÿåò ðàçíûì 
ñòîðîíàì âíîñèòü êàïèòàë, îïûò è òðóä, ÷òîáû â êîíöå êîíöîâ ïîëó-
÷èòü òó èëè èíóþ âûãîäó. Èíâåñòîð èëè àêöèîíåð ó÷àñòâóåò â ïîëó-
÷åíèè ïðèáûëè ïðåäïðèÿòèÿ, ïðè ýòîì íå íåñÿ îòâåòñòâåííîñòè çà 
âûïîëíÿåìûå â íåé îïåðàöèè. Ìåíåäæåðû óïðàâëÿþò êîìïàíèåé, 
ëè÷íî íå îòâå÷àÿ çà ïîëó÷åíèå ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ. ×òîáû ýòî áûëî 
âîçìîæíî, ñóùåñòâóþùèå çàêîíû îãðàíè÷èâàþò îòâåòñòâåííîñòü àê-
öèîíåðîâ, òàêæå îãðàíè÷èâàÿ è èõ ó÷àñòèå â êîðïîðàòèâíîé äåÿòåëü-
íîñòè. Îäíàêî èíâåñòîðû è àêöèîíåðû ñîõðàíÿþò çà ñîáîé ïðàâî 
èçáèðàòü äèðåêòîðîâ, êîòîðûå ïî çàêîíó äîëæíû ïðåäñòàâëÿòü àê-
öèîíåðîâ è çàùèùàòü èõ èíòåðåñû. Êàê ïðåäñòàâèòåëè àêöèîíåðîâ 
äèðåêòîðà èìåþò îïðåäåëåííûå ïîëíîìî÷èÿ è íåñóò îòâåòñòâåííîñòü 
çà âûáîð áàçîâîé êîðïîðàòèâíîé ïîëèòèêè è çà òî, ÷òîáû êîðïîðà-
öèÿ åé ñëåäîâàëà. 

Ñîâåò äèðåêòîðîâ îáÿçàí óòâåðæäàòü âñå ðåøåíèÿ, êîòîðûå ìîãóò 
ïîâëèÿòü íà äîëãîñðî÷íûå ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè. Äðó-
ãèìè ñëîâàìè, ôàêòè÷åñêè êîðïîðàöèåé ñ ñîãëàñèÿ àêöèîíåðîâ óïðàâ-
ëÿåò ñîâåò äèðåêòîðîâ, êîíòðîëèðóþùèé ðàáîòó òîï-ìåíåäæåðîâ. Ïî-
ýòîìó òåðìèí êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå (corporate governance) îòíî-
ñèòñÿ ê âçàèìîîòíîøåíèÿì ìåæäó óêàçàííûìè òðåìÿ ãðóïïàìè (ñîâå-
òîì äèðåêòîðîâ, ìåíåäæåðàìè è àêöèîíåðàìè) è êàñàåòñÿ îïðåäåëåíèÿ 
îáùåé íàïðàâëåííîñòè äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè è ðåçóëüòàòîâ ýòîé 
äåÿòåëüíîñòè. 

Çà ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå àêöèîíåðû è ðàçíûå ãðóïïû çàèíòåðå-
ñîâàííûõ ëèö ñòàëè âñå ÷àùå ïîäâåðãàòü ñîìíåíèþ ðîëü ñîâåòà äè-
ðåêòîðîâ â êîðïîðàöèè. Ýòà îáåñïîêîåííîñòü ñâÿçàíà ñ òåì, ÷òî ëþ-
äè õîòÿò çíàòü, íàñêîëüêî âíåøíèå ÷ëåíû ñîâåòà äèðåêòîðîâ îáëàäà-
þò áîëüøèìè çíàíèÿìè, âëèÿíèåì è ýíòóçèàçìîì, ÷òîáû ïðàâèëüíî 
ðóêîâîäèòü òîï-ìåíåäæåðàìè. Òåïåðü, êîãäà âñå ÷àùå ñòàíîâÿòñÿ èç-
âåñòíû ñëó÷àè ìàñøòàáíîé êîððóïöèè è ïðèìåíåíèÿ ñîìíèòåëüíûõ 
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áóõãàëòåðñêèõ ïðèåìîâ, êàê, íàïðèìåð, â Enron, Global Crossing, 
WorldCom, Tyco è Qwest, òàêàÿ îçàáî÷åííîñòü, ïî-âèäèìîìó, â ïîë-
íîé ìåðå îáîñíîâàííà. Ñêàæåì, ñîâåò äèðåêòîðîâ Tyco áûë áîëüøå 
çàèíòåðåñîâàí â òîì, ÷òîáû ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð Êîç-
ëîâñêèé ÷óâñòâîâàë ñåáÿ äîâîëüíûì, ÷åì â çàùèòå èíòåðåñîâ àêöèî-
íåðîâ. Êðàéíÿÿ ïàññèâíîñòü ñîâåòà äèðåêòîðîâ (ïëþñ èõ ñîìíèòåëü-
íûå ôèíàíñîâûå ñäåëêè) ñòàëà îäíîé èç ïðè÷èí, ïî÷åìó äèðåêòîðà, 
âûáðàííûå â ïåðèîä ïðàâëåíèÿ Êîçëîâñêîãî, â 2003 ã. áûëè âûíóæ-
äåíû ïîäàòü â îòñòàâêó. 

Øèðîêàÿ îáùåñòâåííîñòü òåïåðü íå òîëüêî áîëüøå çíàåò è áîëåå 
êðèòè÷åñêè ïîäõîäèò ê î÷åâèäíûì íåäîñòàòêàì ìíîãèõ ñîâåòîâ äè-
ðåêòîðîâ, íå ñïîñîáíûõ âçÿòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà äåÿòåëü-
íîñòü êîðïîðàöèè, íî è âñå àêòèâíåå òðåáóåò îò ïðàâèòåëüñòâà ââåñòè 
îòâåòñòâåííîñòü çà äåÿòåëüíîñòü ñîâåòà äèðåêòîðîâ. Â ðåçóëüòàòå òà-
êîãî äàâëåíèÿ ïðåæíÿÿ ñèòóàöèÿ, êîãäà ñîâåò äèðåêòîðîâ íå çàäóìû-
âàÿñü óòâåðæäàë ðåøåíèÿ ãëàâíîãî èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà èëè 
íàäåæíî çàùèùàë ñèñòåìó âûáîðà â ñîñòàâ ðóêîâîäñòâà «ñòàðûõ ïðè-
ÿòåëåé», òåïåðü âñòðå÷àåòñÿ ãîðàçäî ðåæå, ñîâåò íà÷èíàåò èãðàòü áîëåå 
àêòèâíóþ ðîëü, à â íåãî âûáèðàþò ïðîôåññèîíàëüíî áîëåå ïîäãîòîâ-
ëåííûõ ëþäåé. 

Êàêîâà îòâåòñòâåííîñòü ñîâåòà äèðåêòîðîâ? 

Â ðàçíûõ ñòðàíàõ äåéñòâóþùèå çàêîíû è ñòàíäàðòû îïðåäåëÿþò 
îòâåòñòâåííîñòü ñîâåòà äèðåêòîðîâ ïî-ðàçíîìó. Íàïðèìåð, îáÿçàí-
íîñòè ÷ëåíîâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ â ïðîâ. Îíòàðèî, Êàíàäà, îïðåäå-
ëåíû áîëåå ÷åì â 100 ðåãèîíàëüíûõ è ôåäåðàëüíûõ çàêîíàõ. À âîò â 
Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ òàêèõ ÷åòêèõ íàöèîíàëüíûõ ñòàíäàðòîâ èëè 
ôåäåðàëüíûõ çàêîíîâ íåò. Êîíêðåòíûå òðåáîâàíèÿ ê ÷ëåíàì ñîâåòà 
äèðåêòîðîâ (òàêæå íàçûâàåìûõ äèðåêòîðàìè) âàðüèðóþòñÿ â çàâè-
ñèìîñòè îò øòàòà, â êîòîðîì çàðåãèñòðèðîâàíà êîðïîðàöèÿ. Òåì íå 
ìåíåå ñåé÷àñ íà÷èíàþò ïîíèìàòü, çà ÷òî â ïåðâóþ î÷åðåäü äîëæåí 
îòâå÷àòü ñîâåò äèðåêòîðîâ. Èíòåðâüþ ñ 200 äèðåêòîðàìè èç âîñüìè 
ñòðàí (Êàíàäû, Ôèíëÿíäèè, Ôðàíöèè, Ãåðìàíèè, Íèäåðëàíäîâ, 
Øâåéöàðèè, Âåëèêîáðèòàíèè è Âåíåñóýëû) ïîêàçàëè èõ ÿâíîå ñî-
ãëàñèå ïî ñëåäóþùèì ïÿòè íàïðàâëåíèÿì îòâåòñòâåííîñòè ñîâåòà 
äèðåêòîðîâ (broad of director responsibilities), ïåðå÷èñëåííûì íèæå â 
ïîðÿäêå âàæíîñòè: 

1) ôîðìóëèðîâêà êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè, çàäàíèå îáùåé íà-
ïðàâëåííîñòè äåÿòåëüíîñòè, ôîðìóëèðîâêà ìèññèè èëè âèäåíèÿ; 

2) ñìåíà ðóêîâîäñòâà; íàåì è óâîëüíåíèå ãëàâíîãî èñïîëíè-
òåëüíîãî äèðåêòîðà è òîï-ìåíåäæåðîâ; 

3) êîíòðîëü, ìîíèòîðèíã è íàäçîð çà äåÿòåëüíîñòüþ òîï-
ìåíåäæåðîâ; 
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4) àíàëèç è óòâåðæäåíèå èñïîëüçîâàííûõ ðåñóðñîâ; 
5) çàáîòà îá èíòåðåñàõ àêöèîíåðîâ2.
Ïîìèìî ïåðå÷èñëåííûõ îáÿçàííîñòåé äèðåêòîðà â Ñîåäèíåííûõ 

Øòàòàõ äîëæíû ïðîâåðÿòü, îñóùåñòâëÿåòñÿ ëè óïðàâëåíèå êîðïîðàöè-
åé â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêîíîì øòàòà, â êîòîðîì îíà çàðåãèñòðèðîâàíà. 
Ñîâåò äèðåêòîðîâ òàêæå äîëæåí äîáèòüñÿ, ÷òîáû ìåíåäæåðû ôóíê-
öèîíèðîâàëè â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêîíàìè è ðåãóëèðóþùèìè ïðàâèëàìè, 
â ÷àñòíîñòè, îïðåäåëÿþùèìè ïîðÿäîê âûïóñêà öåííûõ áóìàã, ñîâåð-
øåíèÿ âíóòðåííèõ ñäåëîê è ïîðÿäîê äåéñòâèé â ñèòóàöèÿõ, ïîðîæ-
äàþùèõ êîíôëèêòû èíòåðåñîâ. Äèðåêòîðà òàêæå äîëæíû çíàòü î çà-
ïðîñàõ è ïîòðåáíîñòÿõ ðàçëè÷íûõ ãðóïï, ÷òîáû äîáèòüñÿ ðàçóìíîãî 
áàëàíñà èõ èíòåðåñîâ, ñ îäíîé ñòîðîíû, è îáåñïå÷èòü íîðìàëüíîå ïî-
ñòîÿííîå ôóíêöèîíèðîâàíèå îðãàíèçàöèè — ñ äðóãîé. 

Þðèäè÷åñêè ñîâåò äèðåêòîðîâ äîëæåí íàïðàâëÿòü äåéñòâèÿ 
êîðïîðàöèè, íî íå óïðàâëÿòü åþ. Çàêîí âîçëàãàåò íà ñîâåò îáÿçàí-
íîñòü ñîáëþäàòü äîëæíóþ îñòîðîæíîñòü (due core), òî åñòü äîáðîñî-
âåñòíî âûïîëíÿòü ñâîè îáÿçàííîñòè. Åñëè äèðåêòîð èëè ñîâåò â 
öåëîì íå ñïîñîáíû ýòî äåëàòü, ÷òî íàíîñèò òîò èëè èíîé âðåä êîð-
ïîðàöèè, îíè äîëæíû íåñòè ëè÷íóþ îòâåòñòâåííîñòü. 

Êàêîâà ðîëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ
â ñòðàòåãè÷åñêîì ìåíåäæìåíòå?

Êàêèì îáðàçîì ñîâåò äèðåêòîðîâ âûïîëíÿåò ñâîè ìíîãî÷èñëåííûå 
îáÿçàííîñòè? Ðîëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ (role of the broad of directors) â
ñòðàòåãè÷åñêîì ìåíåäæìåíòå ñâÿçàíà ñ ðåøåíèåì òðåõ áàçîâûõ çàäà÷. 

• Ìîíèòîðèíã. Èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî ñâîè êîìèòåòû, ñîâåò äè-
ðåêòîðîâ äîëæåí ïîñòîÿííî îòñëåæèâàòü ðàçâèòèå ñèòóàöèè 
êàê â ñàìîé êîðïîðàöèè, òàê è çà åå ïðåäåëàìè. Îí ìîæåò 
îáðàùàòü âíèìàíèå ìåíåäæåðîâ íà òå àñïåêòû, êîòîðûå òå â 
äîëæíîé ìåðå íå ó÷èòûâàþò. Êàê ìèíèìóì, ñîâåò äèðåêòîðîâ 
îáÿçàí âûïîëíÿòü ýòó çàäà÷ó. 

• Îöåíêà è âëèÿíèå. Ñîâåò äèðåêòîðîâ ìîæåò èçó÷àòü ïðåäëîæå-
íèÿ, ðåøåíèÿ è äåéñòâèÿ ìåíåäæåðîâ, ñîãëàøàòüñÿ èëè íå ñî-
ãëàøàòüñÿ ñ íèìè, âûäàâàòü ñâîè ðåêîìåíäàöèè è ïðåäëîæå-
íèÿ, ðàññìàòðèâàòü àëüòåðíàòèâû. Áîëåå àêòèâíûå ñîâåòû äè-
ðåêòîðîâ ïîìèìî îñíîâíîé ñâîåé ôóíêöèè — ìîíèòîðèíãà 
äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðîâ — ðåøàþò è ýòè çàäà÷è. 

• Èíèöèàòèâû è íàïðàâëåíèÿ. Ñîâåò äèðåêòîðîâ ìîæåò ôîðìó-
ëèðîâàòü ìèññèþ êîðïîðàöèè è óòî÷íÿòü ñòðàòåãè÷åñêèå íà-
ïðàâëåíèÿ äëÿ óïðàâëåíèÿ åþ. Îäíàêî ýòîé çàäà÷åé, ïîìèìî 
äâóõ ïðåäûäóùèõ, çàíèìàþòñÿ ëèøü ñàìûå àêòèâíûå ñîâåòû 
äèðåêòîðîâ. 
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Êàêèìè ìîãóò áûòü ñîâåòû äèðåêòîðîâ? 

Ñîâåò äèðåêòîðîâ çàíèìàåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèì ìåíåäæìåíòîì â òîé 
ìåðå, â êîòîðîé îí ðåøàåò òðè çàäà÷è, ïåðå÷èñëåííûå âûøå: ìîíè-
òîðèíã, îöåíêà è âëèÿíèå, èíèöèàòèâû è íàïðàâëåíèÿ. Ïîëå äåÿ-

òåëüíîñòè, èëè êîíòèíóóì  (broad of directors continuum) ñîâåòà äè-

ðåêòîðîâ, ïîêàçàííîå íà ðèñ. 2.1, ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî âîçìîæíàÿ 
ñòåïåíü âîâëå÷åííîñòè ñîâåòà â ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðî-
âàíèÿ ìîæåò ìåíÿòüñÿ îò î÷åíü ñëàáîé äî ñàìîé âûñîêîé. Ïîýòîìó 
ñîâåòû äèðåêòîðîâ ìîæíî ðàíæèðîâàòü îò ïàññèâíûõ, êîòîðûå ôàê-
òè÷åñêè íå çàíèìàþòñÿ ñâîåé äåÿòåëüíîñòüþ, äî î÷åíü àêòèâíûõ, 
ñëóæàùèõ êàòàëèçàòîðîì. Ïðîâåäåííûå èññëåäîâàíèÿ ïîçâîëÿþò 
ïðåäïîëîæèòü, ÷òî àêòèâíîå ó÷àñòèå ñîâåòà äèðåêòîðîâ â ñòðàòåãè-
÷åñêîì ìåíåäæìåíòå ïîëîæèòåëüíî êîððåëèðóåò ñ ôèíàíñîâûìè 
ðåçóëüòàòàìè êîðïîðàöèè. 

Низкая 

(пассивный 

совет)

Высокая 

(активный 

совет)

Занимает 

лидирующую 

позицию при 

формулиро-

вании и изме-

нении мис-

сии, целей, 

стратегии и 

политики. 

Имеет очень 

активный 

комитет по 

вопросам 

стратегии

В ограничен-

ной степени 

занимается 

анализом от-

дельных клю-

чевых реше-

ний, индика-

торов и про-

грамм менед-

жмента

Формальный 

анализ от-

дельных воп-

росов, на ко-

торые менед-

жеры обра-

щают их вни-

мание

Позволяет 

менеджерам 

самим 

принимать 

все решения. 

Голосует так, 

как им 

рекомендуют 

менеджеры

Одобряет, 

высказывает 

сомнения и 

принимает 

конечные ре-

шения, свя-

занные с мис-

сией, стра-

тегией, поли-

тикой и целя-

ми. Имеет ак-

тивные коми-

теты, прово-

дит финан-

совые и управ-

ленческие 

аудиты

Никогда не 

знает, что на 

самом деле 

происходит, 

фактически 

нулевой 

уровень 

участия

Ðèñ. 2.1 Ó÷àñòèå ñîâåòà äèðåêòîðîâ â ñòðàòåãè÷åñêîì ìåíåäæìåíòå 

Èñòî÷íèê: T.L. Wheelen and J.D. Hunger, Board of Directors Continuum.
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Àêòèâíûå äèðåêòîðà, êàê ïðàâèëî, îáðàçóþò àêòèâíûå ñîâåòû 
äèðåêòîðîâ. Îíè ñåðüåçíî îòíîñÿòñÿ ê ðåøåíèþ çàäà÷, âîçëîæåí-
íûõ íà ñîâåò; äàþò ðåêîìåíäàöèè, êîãäà ìåíåäæåðû îáðàùàþò íà 
êàêîé-òî âîïðîñ îñîáîå âíèìàíèå. Êàê âèäíî èç ðèñ. 2.1, àêòèâíàÿ 
âîâëå÷åííîñòü â ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà ïðèâîäèò ê 
àêòèâíîìó ó÷àñòèþ è äàæå èñïîëíåíèþ ðîëè êàòàëèçàòîðà. Íàïðè-
ìåð, ïðè îïðîñå äèðåêòîðîâ êðóïíûõ êîðïîðàöèé ÑØÀ, ïðîâåäåí-
íîì Korn/Ferry International, áîëåå 60% äèðåêòîðîâ ñîîáùèëè, ÷òî 
îíè àêòèâíî âîâëå÷åíû â ïðîöåññ ôîðìóëèðîâêè ñòðàòåãèè. Òåì 
íå ìåíåå ïðèáëèçèòåëüíî äâå òðåòè ñîâåòîâ ïðîâîäÿò ïðîñòîé àíà-
ëèç ñòðàòåãèè óæå ïîñëå òîãî, êàê ìåíåäæåðû åå ðàçðàáîòàëè. 
Îêîëî 1% îïðîøåííûõ ïðèçíàëè, ÷òî âîîáùå íèêàê íå ó÷àñòâóþò 
â âîïðîñàõ ñòðàòåãèè3. Ê ÷èñëó êîðïîðàöèé ñ àêòèâíûìè ñîâåòàìè 
äèðåêòîðîâ îòíîñÿòñÿ Target, Medtronic, Best Western, Service Cor-
poration International, Bank of Montreal, Mead Corporation, Rolm and 
Haas, Whirlpool, 3M, Apria Healthcare, General Electric, Pfizer è Texas 
Instruments. 

Åñëè ñîâåò äèðåêòîðîâ ïðèíèìàåò îòíîñèòåëüíî íåáîëüøîå 
ó÷àñòèå â äåëàõ êîðïîðàöèè, òî ãðàôè÷åñêè îí ïåðåìåùàåòñÿ â 
ëåâóþ ÷àñòü îáùåãî êîíòèíóóìà (ñì. ðèñ. 2.1). Êðàéíåå ïðåäåëüíîå 
âûðàæåíèå òàêîé ïîëèòèêè ïðåäñòàâëÿþò ñîâåòû ïàññèâíîãî, ôàí-
òîìíîãî òèïà èëè «ðåçèíîâàÿ ïå÷àòü», êîòîðûå, êàê ïðàâèëî, íè-
êîãäà íå èíèöèèðóþò ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãèè è íå çàíèìàþòñÿ àíàëè-
çîì ñóùíîñòè ïðåäëàãàåìûõ ìåíåäæåðàìè ñòðàòåãèé (êàê ýòî ïðî-
èñõîäèëî â Tyco); òàêîå ïîëîæåíèå äåë ñîõðàíÿåòñÿ òàì äî íàñòó-
ïëåíèÿ êðèçèñà. Â ïîäîáíûõ ñèòóàöèÿõ ãëàâíûå èñïîëíèòåëüíûå 
äèðåêòîðà âûïîëíÿþò ôóíêöèè ïðåäñåäàòåëÿ ñîâåòîâ äèðåêòîðîâ è 
äîáèâàþòñÿ ïîä÷èíåíèÿ ÷ëåíîâ ñîâåòîâ äèðåêòîðîâ, «ïðèêàðìëè-
âàÿ» èõ (òî åñòü ïîäáðàñûâàÿ èì ðàçëè÷íûå ïðèìàíêè, íî íå èí-
ôîðìèðóÿ îá îñíîâíûõ ïðîöåññàõ, ïðîèñõîäÿùèõ â êîðïîðàöèè, — 
äåðæàò â òåìíîòå!). 

Â öåëîì, ÷åì ìåíüøå êîðïîðàöèÿ, òåì ìåíåå àêòèâíóþ ðîëü èã-
ðàåò åå ñîâåò äèðåêòîðîâ. Â äåÿòåëüíîñòè ñîâåòà íåáîëüøîé êîìïà-
íèè îáû÷íî äîìèíèðóþò äèðåêòîðà, îäíîâðåìåííî ÿâëÿþùèåñÿ âëà-
äåëüöàìè è ìåíåäæåðàìè êîìïàíèè. Äðóãèìè äèðåêòîðàìè çäåñü ÷à-
ùå âñåãî ñòàíîâÿòñÿ èõ äðóçüÿ èëè ÷ëåíû èõ ñåìåé. Ïî ìåðå òîãî êàê 
êîðïîðàöèÿ ðàñòåò è ñòàíîâèòñÿ êðóïíîé, ñîâåòû íà÷èíàþò èãðàòü 
áîëåå àêòèâíóþ ðîëü íà òåõ ó÷àñòêàõ, çà êîòîðûå îíè îòâå÷àþò. 

Êîãî èçáèðàþò â ñîâåò äèðåêòîðîâ? 

Â áîëüøèíñòâå êðóïíûõ êîðïîðàöèé ñîâåòû äèðåêòîðîâ ñîñòîÿò èç 
âíóòðåííèõ è âíåøíèõ äèðåêòîðîâ. Âíóòðåííèå äèðåêòîðà (inside 
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directors) (èõ èíîãäà íàçûâàþò óïðàâëÿþùèìè äèðåêòîðàìè) — ýòî 
îáû÷íî ìåíåäæåðû èëè èñïîëíèòåëüíûå äèðåêòîðà, ðàáîòàþùèå â 
êîðïîðàöèè. Âíåøíèìè äèðåêòîðàìè (outside directors) ìîãóò áûòü 
èñïîëíèòåëüíûå äèðåêòîðà äðóãèõ ôèðì, íå ðàáîòàþùèå â òîé êîð-
ïîðàöèè, ÷ëåíîì ñîâåòà êîòîðîé îíè ñîñòîÿò. Õîòÿ íåò î÷åâèäíûõ 
ôàêòîâ, ñâèäåòåëüñòâóþùèõ, ÷òî çíà÷èòåëüíàÿ äîëÿ âíåøíèõ äèðåê-
òîðîâ â ñîâåòå ïðèâîäèò ê óëó÷øåíèþ ïîêàçàòåëåé ðàáîòû êîðïîðà-
öèè, îáùàÿ òåíäåíöèÿ â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ ïîêàçûâàåò óâåëè÷å-
íèå ÷èñëà âíåøíèõ äèðåêòîðîâ â ñîâåòàõ. Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ 
ïîäòâåðæäàþò, ÷òî èíâåñòîðû ïî âñåìó ìèðó ãîòîâû ïëàòèòü äîïîë-
íèòåëüíóþ öåíó çà àêöèþ êîðïîðàöèè, åñëè áîëüøèíñòâî äèðåêòî-
ðîâ â åå ñîâåòå — âíåøíèå4. Òèïè÷íûé ñîâåò äèðåêòîðîâ êðóïíîé 
êîðïîðàöèè â ÑØÀ â ñðåäíåì ñîñòîèò èç 11 äèðåêòîðîâ, äâà èç íèõ 
âíóòðåííèå. Åñëè â êðóïíûõ êîðïîðàöèÿõ ÑØÀ äîëÿ âíåøíèõ äè-
ðåêòîðîâ â ñîâåòå ïðèáëèçèòåëüíî ñîñòàâëÿåò 80% (ïðèìåðíî îíà 
òàêàÿ æå è â Êàíàäå), â íåáîëüøèõ àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèÿõ —
îêîëî 42%. 

Ñïåöèàëèñòû, ïîääåðæèâàþùèå âûñîêóþ äîëþ âíåøíèõ äèðåê-
òîðîâ, óòâåðæäàþò, ÷òî ýòè ëþäè â ìåíüøåé ñòåïåíè ñêëîííû ê 
çëîóïîòðåáëåíèÿì è ñ áîëüøåé âåðîÿòíîñòüþ ìîãóò îáúåêòèâíî 
îöåíèâàòü ðàáîòó ìåíåäæåðîâ, ÷åì âíóòðåííèå äèðåêòîðà. Ïî ýòîé 
ïðè÷èíå â ÑØÀ Êîìèññèÿ ïî öåííûì áóìàãàì (Security Exchange 
Commission, SEC) â 2003 ã. ïîòðåáîâàëà, ÷òîáû áîëüøèíñòâî äèðåê-
òîðîâ â ñîâåòå äèðåêòîðîâ áûëè íåçàâèñèìûìè âíåøíèìè ó÷àñòíè-
êàìè. SEC òàêæå ïîòðåáîâàëà, ÷òîáû âñå êîìïàíèè, àêöèè êîòîðûõ 
êîòèðóþòñÿ íà ôîíäîâîé áèðæå, âêëþ÷àëè â ñîñòàâ ñâîèõ êîìèòå-
òîâ, çàíèìàþùèõñÿ àóäèòîì, âîïðîñàìè íàçíà÷åíèÿ òîï-ìåíåä-
æåðîâ è êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, òîëüêî íåçàâèñèìûõ âíåøíèõ 
÷ëåíîâ. Ýòîò ïîäõîä ñîîòâåòñòâóåò ïîëîæåíèÿì òåîðèè àãåíòñêèõ 

ñîãëàøåíèé (agency theory), óòâåðæäàþùåé, ÷òî ïðîáëåìû â êîðïî-
ðàöèÿõ âîçíèêàþò èç-çà òîãî, ÷òî àãåíòû (òîï-ìåíåäæåðû) íå õîòÿò 
íåñòè îòâåòñòâåííîñòü çà ñâîè ðåøåíèÿ, åñëè ñàìè íå âëàäåþò çíà-
÷èòåëüíîé äîëåé àêöèé ýòîé êîðïîðàöèè. Åñëè ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ 
ïîëîæåíèÿìè ýòîé òåîðèè, áîëüøèíñòâî ÷ëåíîâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ 
ôèðìû äîëæíû áûòü âíåøíèìè, ïîñêîëüêó ýòî ïîìîãàåò íå äîïóñ-
êàòü äåéñòâèé òîï-ìåíåäæåðîâ â ïåðâóþ î÷åðåäü â ñâîèõ èíòåðåñàõ, 
÷àñòî çà ñ÷åò àêöèîíåðîâ. Îáû÷íî âíåøíèå ó÷àñòíèêè áîëåå îáúåê-
òèâíî è êðèòè÷íî ïîäõîäÿò ê êîðïîðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè. 

Cïåöèàëèñòû, ïðåäïî÷èòàþùèå âíóòðåííèõ äèðåêòîðîâ, çàÿâ-
ëÿþò, ÷òî âíåøíèå äèðåêòîðà ìåíåå ýôôåêòèâíû, ÷åì âíóòðåííèå, 
ïîñêîëüêó îíè ïðîÿâëÿþò ìåíüøå èíòåðåñà ê ðàáîòà êîðïîðàöèè, 
ðåæå ó÷àñòâóþò â åå äåÿòåëüíîñòè èëè íå èìåþò íåîáõîäèìîé êîì-
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ïåòåíöèè. Èíîãäà äèðåêòîðà ñòàíîâÿòñÿ ÷ëåíàìè ñòîëüêèõ ñîâåòîâ, 
÷òî èì ïðèõîäèòñÿ ðàñïðåäåëÿòü ñâîå âðåìÿ è èíòåðåñû, ïîýòîìó 
îíè íå ìîãóò àêòèâíî çàíèìàòüñÿ ñâîèìè îáÿçàííîñòÿìè â ñîâåòå 
âàøåé ôèðìû. Ñòîðîííèêè âíóòðåííåãî äèðåêòîðàòà òàêæå ïîä÷åð-
êèâàþò, ÷òî òåðìèí âíåøíèé òðàêòóåòñÿ òàêæå óïðîùåííî; íåêîòî-
ðûå ôîðìàëüíî âíåøíèå ÷ëåíû íà ñàìîì äåëå íå îáúåêòèâíû è ïî-
ðîé ìîãóò â áîëüøåé ñòåïåíè ñ÷èòàòüñÿ âíóòðåííèìè, ÷åì âíåøíè-
ìè. Òàêèå âíåøíèå äèðåêòîðà ìîãóò áûòü àôôèëèðîâàííûìè äèðåêòî-

ðàìè (affiliated directors), êîòîðûå çàíèìàþòñÿ, íàïðèìåð, ïðàâîâûìè 
èëè ñòðàõîâûìè âîïðîñàìè êîìïàíèè, áûâøèìè èñïîëíèòåëüíûìè 
äèðåêòîðàìè êîìïàíèè èëè ÷ëåíàìè ñåìüè îñíîâàòåëÿ ôèðìû. 

Áîëüøèíñòâî âíåøíèõ äèðåêòîðîâ — ýòî ôóíêöèîíèðóþùèå 
ñåé÷àñ èëè â ïðîøëîì ãëàâíûå èñïîëíèòåëüíûå äèðåêòîðà èëè 
ãëàâíûå îïåðàöèîííûå äèðåêòîðà (Chief Operating Officer, ÑÎÎ) 
äðóãèõ êîðïîðàöèé. Êðîìå íèõ èìè òàêæå áûâàþò ó÷åíûå, þðèñòû, 
êîíñóëüòàíòû, áûâøèå ðóêîâîäèòåëè îðãàíîâ âëàñòè, êðóïíûå àê-
öèîíåðû è áàíêèðû. Ó÷èòûâàÿ, ÷òî ïðèáëèçèòåëüíî 60% àêöèé 
êðóïíåéøèõ êîðïîðàöèé ÑØÀ è Âåëèêîáðèòàíèè, âûïóùåííûõ â 
îáðàùåíèå, â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðèíàäëåæàò èíñòèòóöèîíàëüíûì 
èíâåñòîðàì — âçàèìíûì ôîíäàì è ïåíñèîííûì ãðóïïàì, ýòè èíâå-
ñòîðû íà÷èíàþò èãðàòü âñå áîëåå àêòèâíóþ ðîëü â ñîñòàâå ñîâåòà 
äèðåêòîðîâ è â ïîâñåäíåâíîé äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè5. Â Ãåðìà-
íèè áàíêèðû èìåþò ñâîèõ ïðåäñòàâèòåëåé ïî÷òè â êàæäîì ñîâåòå, â 
îñíîâíîì ïîòîìó, ÷òî îíè âëàäåþò êðóïíûìè äîëÿìè àêöèé íå-
ìåöêèõ êîðïîðàöèé. Â Äàíèè, Øâåöèè, Áåëüãèè è Èòàëèè ýòó ðîëü 
íà ñåáÿ âçÿëè èíâåñòèöèîííûå êîìïàíèè. 

Ñîâåòû äèðåêòîðîâ ñòðåìÿòñÿ ïîâûñèòü ÷èñëåííîñòü æåíùèí è 
ïðåäñòàâèòåëåé ìåíüøèíñòâ â ñîñòàâå äèðåêòîðîâ. Korn/Ferry 
International ñîîáùàåò, ÷òî â ñïèñêå Fortune 1000 êðóïíåéøèõ ôèðì 
ÑØÀ â 2003 ã. â 80% â ñîñòàâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ âõîäèò ïî êðàéíåé 
ìåðå îäíà æåíùèíà (ïî ñðàâíåíèþ ñ 74% òàêèõ ñîâåòîâ â 2000 ã.), à 
â öåëîì îáùàÿ ÷èñëåííîñòü æåíùèí â ñîñòàâå ñîâåòà äèðåêòîðîâ 
ÑØÀ ñîñòàâëÿåò 13,6%. Â Àâñòðàëèè, Êàíàäå, ßïîíèè, Íîðâåãèè, 
Þæíîé Àôðèêå, Èñïàíèè è Âåëèêîáðèòàíèè êàðòèíà ñîâåðøåííî 
èíàÿ: òàì æåíùèíû ñîñòàâëÿþò ïðèìåðíî ïîëîâèíó ÷ëåíîâ ñîâåòà 
äèðåêòîðîâ. Àíàëèç, ïðîâåäåííûé Korn/Ferry, òàêæå âûÿâèë, ÷òî â 
2003 ã. â 75% ñîâåòîâ äèðåêòîðîâ â ÑØÀ áûë ïî êðàéíåé ìåðå 
îäèí ïðåäñòàâèòåëü ìåíüøèíñòâ (àôðîàìåðèêàíöû — 47%; ëàòèíî-
àìåðèêàíñêîãî ïðîèñõîæäåíèÿ — 19; àçèàòñêîãî — 10%); äëÿ ñðàâ-
íåíèÿ: â 2000 ã. èõ áûëî 65%6. Ïðèìåðíî ó òðåòè êðóïíûõ êîðïîðà-
öèè â ÑØÀ â ñîñòàâ èõ ñîâåòîâ âõîäÿò äèðåêòîðà, ãðàæäàíå äðóãèõ 
ñòðàí.
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Âíåøíèå äèðåêòîðà, âõîäÿùèå â ñîñòàâû ñîâåòà äèðåêòîðîâ For-

tune 1000 êðóïíåéøèõ êîðïîðàöèé â ÑØÀ, â ñðåäíåì çà ýòó ðàáîòó 
ïîëó÷èëè ïî 46 640 äîëë. çà ãîä. Áîëüøèíñòâî êîìïàíèé (71%) âû-
ïëà÷èâàëè âíåøíèì äèðåêòîðàì ãîäîâóþ ôèêñèðîâàííóþ ñóììó 
ïëþñ îïðåäåëåííóþ ñóììó çà êàæäîå ó÷àñòèå â çàñåäàíèè ñîâåòà 
äèðåêòîðîâ. Ïî÷òè 90% ýòèõ êðóïíûõ êîðïîðàöèé â ÑØÀ â êà÷åñò-
âå îäíîãî èç âèäîâ âîçíàãðàæäåíèÿ ïðåäîñòàâëÿþò ÷ëåíàì ñîâåòà 
äèðåêòîðîâ ïðàâî ïîêóïêè ñâîèõ àêöèé ïî ëüãîòíîé öåíå7. Äèðåê-
òîðà, âõîäÿùèå â ñîâåòû íåáîëüøèõ êîìïàíèé, îáû÷íî ïîëó÷àþò çà 
ýòî ïðèáëèçèòåëüíî 10 000 äîëë. â ãîä. 

×åì ïîëåçåí îáúåäèíåííûé äèðåêòîðàò? 

Ãëàâíûå èñïîëíèòåëüíûå äèðåêòîðà ÷àñòî âêëþ÷àþò êîëëåã èç äðó-
ãèõ ôèðì (à òàêæå ÷ëåíîâ èõ ñîâåòîâ äèðåêòîðîâ) â ñîñòàâ ñâîèõ 
ñîâåòîâ, ÷òîáû ñîçäàòü ñîåäèíåííîå äèðåêòîðñòâî. Òàêèì îáðàçîì, 
ïðÿìîé îáúåäèíåííûé äèðåêòîðàò (direct interlocking directorate) îáðà-
çóåòñÿ, êîãäà äâå ôèðìû èìåþò îáùåãî äèðåêòîðà èëè êîãäà ðóêî-
âîäèòåëü îäíîé ôèðìû âõîäèò â ñîñòàâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ âòîðîé. 
Åñëè æå äâå êîðïîðàöèè èìåþò äèðåêòîðîâ — ÷ëåíîâ ñîâåòà òðåòü-
åé ôèðìû, íàïðèìåð áàíêà, â ýòîì ñëó÷àå ñîçäàåòñÿ íåïðÿìîé (indi-
rect) îáúåäèíåííûé äèðåêòîðàò.

Õîòÿ Çàêîí Êëåéòîíà (Clayton Act) è Çàêîí î áàíêîâñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè (Banking Act) îò 1933 ã. çàïðåùàþò ñîçäàíèå ñîåäèíåííûõ 
äèðåêòîðàòîâ êîìïàíèÿì ÑØÀ, êîíêóðèðóþùèì â îäíîé îòðàñëè, 
ýòà ôîðìà óïðàâëåíèÿ ïðèíÿòà ïî÷òè âî âñåõ êîðïîðàöèÿõ, îñîáåí-
íî â êðóïíûõ. Ýòî ïðîèñõîäèò ïîòîìó, ÷òî êðóïíûå ôèðìû îêàçû-
âàþò çíà÷èòåëüíîå âëèÿíèå íà äåÿòåëüíîñòü äðóãèõ êîðïîðàöèé, à 
ýòè äðóãèå êîðïîðàöèè îñóùåñòâëÿþò îïðåäåëåííûé êîíòðîëü íàä 
ðåñóðñàìè ôèðìû è åå ðàáîòîé íà ðûíêå. Îáúåäèíåííûé äèðåêòî-
ðàò òàêæå ïîëåçåí ñ òî÷êè çðåíèÿ îáìåíà âíóòðåííåé èíôîðìàöèåé 
î íåîïðåäåëåííîñòè ñðåäû è ïîëó÷åíèÿ îáúåêòèâíîãî ýêñïåðòíîãî 
ìíåíèÿ î ïîòåíöèàëüíûõ ñòðàòåãèÿõ è òàêòèêàõ. Îäíàêî ñåìåéíûå 
ôèðìû â ìåíüøåé ñòåïåíè ñêëîííû ê ñîçäàíèþ îáúåäèíåííûõ äè-
ðåêòîðàòîâ, ÷åì êîðïîðàöèè ñ áîëüøîé ÷èñëåííîñòüþ âëàäåëüöåâ 
àêöèé, ÷òî îáúÿñíÿåòñÿ, âåðîÿòíî, òåì, ÷òî òàêèå ôèðìû íå ëþáÿò 
ðàçìûâàòü êîðïîðàòèâíûé êîíòðîëü, â òîì ÷èñëå ïðèãëàøàòü âíåø-
íèõ ÷ëåíîâ íà îáñóæäåíèÿ, ïðîâîäèìûå íà çàñåäàíèÿõ ñîâåòîâ äè-
ðåêòîðîâ. Òåì íå ìåíåå åñòü ôàêòû, ñâèäåòåëüñòâóþùèå, ÷òî êîðïî-
ðàöèè, ãäå ïðîäóìàííî ñîçäàåòñÿ îáúåäèíåííûé äèðåêòîðàò, ñ áîëü-
øåé âåðîÿòíîñòüþ âûæèâàþò â óñëîâèÿõ î÷åíü êîíêóðåíòíîé ñðå-
äû, ÷åì òå, ÷òî íå ïðèáåãàþò ê ýòîé ôîðìå ðóêîâîäñòâà. 
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Êàê íàçíà÷àþò èëè âûáèðàþò
â ñîâåò äèðåêòîðîâ? 

Òðàäèöèîííî âîïðîñ î òîì, êîãî ñëåäóåò ïðèãëàñèòü â ÷ëåíû ñîâå-

òà, ðåøàåò ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð êîðïîðàöèè (Chief 

Executive Officer, ÑÅÎ), ïîñëå ÷åãî îí ïðîñèò àêöèîíåðîâ îäîáðèòü 

åãî ïðåäëîæåíèå. Îäíàêî ïðåäîñòàâëåíèå ãëàâíîìó èñïîëíèòåëüíî-

ìó äèðåêòîðó ñâîáîäû â íàçíà÷åíèè äèðåêòîðîâ ìîæåò îêàçàòüñÿ 

îïàñíûì ïîäõîäîì. Îí ìîæåò ïðåäëîæèòü òîëüêî òåõ ÷ëåíîâ, êîòî-

ðûå, ïî åãî ìíåíèþ, íå áóäóò ìåøàòü åìó ïðîâîäèòü â êîìïàíèè 

åãî ïîëèòèêó è âûïîëíÿòü ôóíêöèè. Ïðè ñðåäíåé ïðîäîëæèòåëüíî-

ñòè ñðîêà ñëóæáû ÷ëåíà ñîâåòà äèðåêòîðîâ â ÑØÀ (òðè ãîäà), õîòÿ 

â íåêîòîðûõ ñîâåòàõ äèðåêòîðîâ îíà äîñòèãàåò 20 ëåò, âåëèêà âåðî-

ÿòíîñòü òîãî, ÷òî â ñîñòàâå ñîâåòà äèðåêòîðîâ ïîÿâÿòñÿ äðóæåñêè 

íàñòðîåííûå ê ÑÅÎ è ïàññèâíûå ëþäè. 

×ëåíû ñîâåòà äèðåêòîðîâ, âûáðàííûå ÑÅÎ, ÷àñòî ñ÷èòàþò, ÷òî 

îíè äîëæíû ñîãëàøàòüñÿ ñ êàæäûì ïðåäëîæåíèåì, ñ êîòîðûì âû-

ñòóïàåò ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð. Èç-çà ýòîãî ÷ëåíû ñî-

âåòà äèðåêòîðîâ îêàçûâàþòñÿ â ïîëîæåíèè ôàêòè÷åñêîãî ïîä÷èíå-

íèÿ ìåíåäæåðàì, êîòîðûõ îíè ñàìè äîëæíû êîíòðîëèðîâàòü. Ïî-

ñêîëüêó âåðîÿòíîñòü âîçíèêíîâåíèÿ òàêîé ñèòóàöèè âûñîêà, â íà-

ñòîÿùåå âðåìÿ â ñîñòàâå ñîâåòà äèðåêòîðîâ ñîçäàþò ñïåöèàëüíûå 

êîìèòåòû, êîòîðûå çàíèìàþòñÿ íàçíà÷åíèåì íîâûõ âíåøíèõ ÷ëå-

íîâ ñ èõ ïîñëåäóþùèì óòâåðæäåíèåì àêöèîíåðàìè. Ñåé÷àñ òàêèå 

êîìèòåòû, çàíèìàþùèåñÿ ïîäáîðîì ïîòåíöèàëüíûõ äèðåêòîðîâ, 

ñîçäàíû â 87% êðóïíûõ êîðïîðàöèé â ÑØÀ. Â Åâðîïå ýòà ïðàêòèêà 

ðàñïðîñòðàíåíà ìåíüøå: çäåñü òàêèå êîìèòåòû â ñîñòàâå ñîâåòà äè-

ðåêòîðîâ èìåþòñÿ òîëüêî â 60% êîðïîðàöèé8.

Â áîëüøèíñòâå êîðïîðàöèé ÑØÀ, ãäå ÷ëåíû ñîâåòà äèðåêòî-

ðîâ çàíèìàþò ýòó äîëæíîñòü áîëåå ãîäà, ñîâåò äåëèòñÿ íà êëàññû, 

÷òîáû ïðè åæåãîäíûõ âûáîðàõ ïåðåèçáèðàëàñü òîëüêî ÷àñòü ñîâåòà 

(òîò êëàññ, äëÿ êîòîðîãî ïðèøëî âðåìÿ ïåðåâûáîðîâ). Àðãóìåíòû 

â çàùèòó ýòîé ïðàêòèêè î÷åâèäíû: îíà îáåñïå÷èâàåò ïðååìñòâåí-

íîñòü çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ âåðîÿòíîñòè ìàñøòàáíîé ñìåíû ñîñòàâà 

ñîâåòà è âûáîðà â ñîâåò ëþäåé, îòíîñÿùèõñÿ ê ìåíåäæåðàì íå-

äðóæåñòâåííî (ñêàæåì, òåì, êòî çàèíòåðåñîâàí âî âðàæäåáíîì ïî-

ãëîùåíèè êîìïàíèè), ÷òî âîçìîæíî ïðè êóìóëÿòèâíîì ãîëîñîâà-

íèè (ñèñòåìà âûáîðîâ, ïðè êîòîðîé êàæäûé àêöèîíåð èìååò 

ñòîëüêî ãîëîñîâ, ñêîëüêî âûñòàâëåíî êàíäèäàòîâ, è ìîæåò êàê îò-

äàòü âñå ñâîè ãîëîñà îäíîìó êàíäèäàòó, òàê è ðàñïðåäåëèòü èõ ïî 

ñâîåìó æåëàíèþ). 
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Êàê îðãàíèçîâàíû ñîâåòû äèðåêòîðîâ? 

×èñëåííîñòü ñîâåòà äèðåêòîðîâ îïðåäåëÿåòñÿ óñòàâîì êîðïîðàöèè, 
íî äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü çàêîíàì øòàòà. Íåêîòîðûå øòàòû óêà-
çûâàþò ìèíèìàëüíîå ÷èñëî ëþäåé â ñîâåòå äèðåêòîðîâ, õîòÿ áîëü-
øèíñòâî êîðïîðàöèé íà ïðàêòèêå ìîãóò îïðåäåëÿòü ÷èñëåííîñòü 
ñîâåòà ïî ñâîåìó óñìîòðåíèþ. Â ñðåäíåì êðóïíàÿ ãîñóäàðñòâåííàÿ 
ôèðìà â ÑØÀ èìååò 11 äèðåêòîðîâ. ×àñòíûå ñåìåéíûå ïðåäïðè-
ÿòèÿ îáû÷íî îãðàíè÷èâàþòñÿ ÷åòûðüìÿ ÷ëåíàìè ñîâåòà. Â ñðåäíåì 
÷èñëåííîñòü ñîâåòà äèðåêòîðîâ â äðóãèõ ñòðàíàõ ñëåäóþùàÿ: â ßïî-
íèè — 14 ÷åëîâåê; â îñòàëüíîé ÷àñòè Àçèè — 9; â Ãåðìàíèè — 16; â 
Âåëèêîáðèòàíèè — 10; âî Ôðàíöèè — 119.

Ñðåäè âûñøèõ ðóêîâîäèòåëåé èñïîëíèòåëüíîãî çâåíà êðóïíûõ 
êîðïîðàöèé â ÑØÀ 79% îäíîâðåìåííî ÿâëÿþòñÿ è ïðåäñåäàòåëÿìè 
ñîâåòà äèðåêòîðîâ è ãëàâíûìè èñïîëíèòåëüíûìè äèðåêòîðàìè (â 
Âåëèêîáðèòàíèè òàêîå îáúåäèíåíèå âñòðå÷àåòñÿ ëèøü ó 5% 
ôèðì)10. Ýòà ïðàêòèêà âñå ÷àùå ïîäâåðãàåòñÿ êðèòèêå, ïîñêîëüêó 
çäåñü âûñîê ïîòåíöèàë êîíôëèêòà èíòåðåñîâ. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ãëàâ-
íûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð äîëæåí â ïåðâóþ î÷åðåäü çàíèìàòü-
ñÿ âîïðîñàìè ñòðàòåãèè, ïëàíèðîâàíèÿ, âíåøíèõ âçàèìîîòíîøåíèé 
è áûòü ïîäîò÷åòåí ñîâåòó. Ïðåäñåäàòåëü ñîâåòà äîëæåí äîáèâàòüñÿ, 
÷òîáû ñîâåò è åãî êîìèòåòû âûïîëíÿëè ñâîè ôóíêöèè â ñîîòâåòñòâèè 
ñ ïîëîæåíèÿìè óñòàâà. Êðîìå òîãî, ïðåäñåäàòåëü ñîâåòà ïëàíèðóåò 
ïðîâåäåíèå çàñåäàíèé ñîâåòà è ïðåäñåäàòåëüñòâóåò íà ãîäîâîì ñîáðà-
íèè àêöèîíåðîâ. Êðèòèêè îáúåäèíåíèÿ äâóõ äîëæíîñòåé â îäíîì 
ëèöå ñïðàøèâàþò, êàê ñîâåò ìîæåò äîëæíûì îáðàçîì êîíòðîëèðî-
âàòü òîï-ìåíåäæåðîâ, åñëè ïðåäñåäàòåëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ îäíîâðå-
ìåííî âûïîëíÿåò ôóíêöèè ãëàâíîãî ìåíåäæåðà. Îíè ðåêîìåíäóþò, 
÷òîáû âíåøíèå äèðåêòîðà èç ñâîåãî êðóãà èçáèðàëè äèðåêòîðà-

ðóêîâîäèòåëÿ (lead director), êîòîðûé ìîã áû åæåãîäíî îöåíèâàòü ðà-
áîòó ãëàâíîãî èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà. Ïî çàêîíó â ÑØÀ, Íè-
äåðëàíäàõ è Ôèíëÿíäèè äîëæíîñòè ïðåäñåäàòåëÿ ñîâåòà äèðåêòîðîâ è 
ãëàâíîãî èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà äîëæíû çàíèìàòü ðàçíûå ëþäè. 
Â òåõ àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèÿõ, ãäå äîëæíîñòè ïðåäñåäàòåëÿ ñîâåòà 
äèðåêòîðîâ è ãëàâíîãî èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà îáúåäèíåíû, â 
2003 ã. â 62% áûëà äîëæíîñòü äèðåêòîðà-ðóêîâîäèòåëÿ (äëÿ ñðàâíå-
íèÿ: â 2002 ã. îíè áûëè òîëüêî â 32% êîìïàíèé)11. Õîòÿ ðåçóëüòàòû 
èññëåäîâàíèé âëèÿíèÿ êîìáèíèðîâàíèÿ óêàçàííûõ äîëæíîñòåé íà 
îáùèå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè ïðîòèâîðå-
÷èâû, öåíû àêöèé è êðåäèòíûå ðåéòèíãè ôèðì ðåàãèðóþò îòðèöà-
òåëüíî íà îáúÿâëåíèå, ÷òî ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð òàêæå 
çàéìåò è äîëæíîñòü ïðåäñåäàòåëÿ ñîâåòà äèðåêòîðîâ. 
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Ñàìûå ýôôåêòèâíûå ñîâåòû âûïîëíÿþò áîëüøóþ ÷àñòü ñâîåé 
ðàáîòû ÷åðåç êîìèòåòû. Õîòÿ êîìèòåòû íå èìåþò îáÿçàòåëüñòâ, îï-
ðåäåëåííûõ çàêîíîì (â ëó÷øåì ñëó÷àå òàêèå îáÿçàòåëüñòâà ìîãóò 
áûòü ïîäðîáíî ñôîðìóëèðîâàíû â ïîñòàíîâëåíèÿõ ìåñòíûõ îðãàíîâ 
âëàñòè), áîëüøèíñòâî êîìèòåòîâ ïîëó÷àþò âñå ïîëíîìî÷èÿ, ïîçâî-
ëÿþùèå èì äåéñòâîâàòü îò èìåíè ñîâåòà äèðåêòîðîâ ìåæäó çàñåäà-
íèÿìè ñîâåòà. Êàê ïðàâèëî, ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ïîñòîÿííûõ êî-
ìèòåòîâ (ïåðå÷èñëåíû â ïîðÿäêå çíà÷èìîñòè): ïî àóäèòó, ïî âîçíà-
ãðàæäåíèÿì, ïî íàçíà÷åíèÿì, ïî àêöèÿì, ïðèîáðåòàåìûì ïî ëüãîò-
íûì öåíàì, ïî êîðïîðàòèâíîìó ðóêîâîäñòâó, ïî âîïðîñàì èñïîëíè-
òåëüíîãî óðîâíÿ. 

Â ÷åì âûðàæàåòñÿ âëèÿíèå çàêîíà
Ñàðáàíåñà—Îêñëè?

Ïîñëå ìíîãî÷èñëåííûõ ñêàíäàëîâ â êîðïîðàöèÿõ, î êîòîðûõ ñòàëî 
èçâåñòíî íà÷èíàÿ ñ 2000 ã., â èþíå 2002 ã. Êîíãðåññ ÑØÀ ïðèíÿë 
Çàêîí Ñàðáàíåñà—Îêñëè (Sarbanes—Oxley Act). Ýòîò çàêîí ïðåäíà-
çíà÷åí äëÿ çàùèòû èíòåðåñîâ àêöèîíåðîâ îò çëîóïîòðåáëåíèé è 
íåäîñòàòî÷íîãî êîíòðîëÿ, èç ÷åãî âîçíèêàþò êðèçèñíûå ñèòóàöèè, 
êàê ýòî ñëó÷èëîñü â Enron, Tyco, WorldCom, Adelphia Communica-
tions, Qwest è Global Crossing, à òàêæå â íåêîòîðûõ äðóãèõ èçâåñò-
íûõ êîìïàíèÿõ. Âàæíåéøèå ïîëîæåíèÿ ýòîãî çàêîíà ïðåäíàçíà÷å-
íû äëÿ òîãî, ÷òîáû ôîðìàëüíî óñòàíîâèòü áîëåå øèðîêóþ íåçàâè-
ñèìîñòü ñîâåòà è ïðåäîñòàâèòü åìó ïðàâî êîíòðîëÿ. Â ÷àñòíîñòè, 
çàêîí òðåáóåò, ÷òîáû âñå äèðåêòîðà, âõîäÿùèå â àóäèòîðñêèé êîìè-
òåò, íå çàâèñåëè îò ôèðìû è íå ïîëó÷àëè íèêàêèõ äîïîëíèòåëüíûõ 
âûïëàò, êðîìå çàðàáîòíîé ïëàòû äèðåêòîðà. Êðîìå òîãî, ñîâåòû 
áîëüøå íå ìîãóò ïðåäîñòàâëÿòü çàéìû êîðïîðàòèâíûì ñëóæàùèì 
(îäíà èç ïðîáëåì â Tyco). Â çàêîíå òàêæå ïðîïèñûâàþòñÿ ôîðìàëü-
íûå ïðîöåäóðû âçàèìîäåéñòâèÿ ñ îòäåëüíûìè ëèöàìè (èõ íàçûâàþò 
ïðàâäîëþáàìè), êîòîðûå ñîîáùàþò î íàðóøåíèÿõ áóõãàëòåðñêîãî 
ó÷åòà èëè â ïðîöåññå àóäèòà. Ôèðìàì çàïðåùàåòñÿ ïðèáåãàòü ê 
øòðàôíûì ñàíêöèÿì ïðîòèâ ëþáîãî ñëóæàùåãî, ñîîáùèâøåãî î 
òàêèõ íàðóøåíèÿõ. È ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð, è ãëàâ-
íûé ôèíàíñèñò äîëæíû óäîñòîâåðÿòü ïîäëèííîñòü ôèíàíñîâîé 
èíôîðìàöèè î äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè. Çàêîí çàïðåùàåò àóäèòî-
ðàì ïðåäîñòàâëÿòü âíåøíèå è âíóòðåííèå àóäèòîðñêèå óñëóãè îäíîé 
è òîé æå êîìïàíèè. Êðîìå òîãî, çàêîí òðåáóåò, ÷òîáû ôèðìû óêà-
çûâàëè, åñòü ëè ó íèõ «ôèíàíñîâûé ýêñïåðò», âõîäÿùèé â àóäèòîð-
ñêèé êîìèòåò è íå ïîä÷èíÿþùèéñÿ íè îäíîìó èç ìåíåäæåðîâ. Íà 
îñíîâàíèè ïðèíÿòîãî Çàêîíà Ñàðáàíåñà—Îêñëè Êîìèññèÿ ïî öåí-
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íûì áóìàãàì ÑØÀ ïîòðåáîâàëà, ÷òîáû êîìèòåòû, çàíèìàþùèåñÿ 
àóäèòàìè, íàçíà÷åíèÿìè è êîìïåíñàöèÿìè, áûëè ïîëíîñòüþ óêîì-
ïëåêòîâàíû âíåøíèìè äèðåêòîðàìè. 

Êàêîâû ñîâðåìåííûå òåíäåíöèè â äåÿòåëüíîñòè 
ñîâåòîâ äèðåêòîðîâ? 

Ðîëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ â ñòðàòåãè÷åñêîì ìåíåäæìåíòå êîðïîðàöèé, 
ñêîðåå âñåãî, â áóäóùåì ñòàíåò áîëåå àêòèâíîé. Õîòÿ íè ñîñòàâ ñî-
âåòà, íè ñòðóêòóðà ðóêîâîäèòåëåé ñîâåòà íàïðÿìóþ íå ñâÿçàíû ñ 
ôèíàíñîâûìè ïîêàçàòåëÿìè äåÿòåëüíîñòè ôèðìû, áîëåå ñîâåðøåí-
íîå ðóêîâîäñòâî îáû÷íî ïðèâîäèò ê ïîâûøåíèþ åå êðåäèòíîãî 
ðåéòèíãà è ðîñòó ñòîèìîñòè åå àêöèé. Ïåðå÷èñëèì íåêîòîðûå ñî-
âðåìåííûå òåíäåíöèè, êîòîðûå, âèäèìî, ïðîäîëæàòñÿ è â áóäóùåì: 
1) âîçðàñòàþùàÿ ÷èñëåííîñòü â ñîñòàâå ñîâåòà ïðåäñòàâèòåëåé èí-
ñòèòóöèîíàëüíûõ èíâåñòîðîâ (ïåíñèîííûõ ôîíäîâ è ò.ä.) è äðóãèõ 
âíåøíèõ ëèö; 2) óâåëè÷åíèå äîëè àêöèé, êîòîðûìè âëàäåþò äèðåê-
òîðà è ðóêîâîäèòåëè èñïîëíèòåëüíîãî çâåíà; 3) áîëåå ñèëüíàÿ ãî-
òîâíîñòü ñîâåòà äèðåêòîðîâ óðàâíîâåøèâàòü ýêîíîìè÷åñêóþ öåëü 
(îáåñïå÷åíèå ðåíòàáåëüíîñòè) è óäîâëåòâîðåíèå ñîöèàëüíûõ ïî-
òðåáíîñòåé îáùåñòâà. 

2.2 Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå:
ðîëü òîï-ìåíåäæåðîâ 

Ôóíêöèþ òîï-ìåíåäæìåíòà îáû÷íî îñóùåñòâëÿåò ãëàâíûé èñïîë-
íèòåëüíûé äèðåêòîð êîðïîðàöèè (ÑÅÎ) âî âçàèìîäåéñòâèè ñ ãëàâ-
íûì îïåðàöèîííûì äèðåêòîðîì (ÑÎÎ) èëè ïðåçèäåíò, èñïîëíè-
òåëüíûé âèöå-ïðåçèäåíò, âèöå-ïðåçèäåíòû ïîäðàçäåëåíèé è ôóíê-
öèîíàëüíûõ ó÷àñòêîâ. Õîòÿ ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò ïîäðàçóìå-
âàåò ó÷àñòèå âñåãî ïåðñîíàëà îðãàíèçàöèè, îñíîâíóþ îòâåòñòâåí-
íîñòü çà ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò ôèðìû ñîâåò äèðåêòîðîâ âîç-
ëàãàåò íà òîï-ìåíåäæåðîâ. 

Çà ÷òî îòâå÷àþò òîï-ìåíåäæåðû? 

Ñôåðà îòâåòñòâåííîñòè òîï-ìåíåäæåðîâ (top management responsibili-
ties), îñîáåííî ãëàâíîãî èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà, ïðåäóñìàòðè-
âàåò âûïîëíåíèå âî âçàèìîäåéñòâèè ñî âñåì ïåðñîíàëîì âñåõ òåêó-

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ðàçäåë I. Ââåäåíèå â ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò 42

ùèõ çàäà÷ ñ öåëÿõ äîñòèæåíèÿ êîðïîðàòèâíûõ öåëåé. Ïîýòîìó ðà-
áîòà òîï-ìåíåäæåðîâ î÷åíü ðàçíîîáðàçíà (ìíîãîêîîðäèíàòíà) è 
íàïðàâëåíà íà äîñòèæåíèå áëàãîñîñòîÿíèÿ âñåé îðãàíèçàöèè. Êîí-
êðåòíûå çàäà÷è, ðåøàåìûå òîï-ìåíåäæåðîì, â êàæäîé ôèðìå ñâîè 
è ôîðìóëèðóþòñÿ íà îñíîâå àíàëèçà ìèññèé, öåëåé, ñòðàòåãèé è 
êëþ÷åâûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè. Ãëàâíûé èñïîëíèòåëü-
íûé äèðåêòîð, â ÷àñòíîñòè, äîëæåí äîáèâàòüñÿ âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ 
íà äâóõ âàæíåéøèõ íàïðàâëåíèÿõ, êðèòè÷íûõ äëÿ ýôôåêòèâíîãî 
ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà êîðïîðàöèé: 1) áûòü ðóêîâîäèòåëåì 
âûñøåãî èñïîëíèòåëüíîãî óðîâíÿ è ïðåäëàãàòü îðãàíèçàöèè ñòðàòå-
ãè÷åñêîå âèäåíèå; 2) óïðàâëÿòü ïðîöåññîì ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíè-
ðîâàíèÿ. 

×òî òàêîå ðóêîâîäñòâî íà âûñøåì èñïîëíèòåëüíîì óðîâíå
è ñòðàòåãè÷åñêîå âèäåíèå? 

Ðóêîâîäèòåëè âûñøåãî èñïîëíèòåëüíîãî óðîâíÿ (executive leadership)
íàïðàâëÿþò äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè íà äîñòèæåíèå êîðïîðàòèâ-
íûõ öåëåé. Îíè çàäàþò îáùóþ òîíàëüíîñòü â ðàáîòå âñåé êîðïîðà-
öèè. Ñòðàòåãè÷åñêîå âèäåíèå (strategic vision) — ýòî îïèñàíèå òîãî, 
÷åì êîìïàíèÿ ìîæåò ñòàòü. ×àñòî îíî ñîîáùàåòñÿ â çàÿâëåíèè î 
ìèññèè. Ëþäè â îðãàíèçàöèè õîòÿò ïîíèìàòü ïðèðîäó ìèññèè, íî 
òîëüêî òîï-ìåíåäæåðû ìîãóò ñôîðìóëèðîâàòü ñòðàòåãè÷åñêîå âèäå-
íèå è äîâåñòè åãî äî âñåãî ïåðñîíàëà. Ýíòóçèàçì òîï-ìåíåäæåðîâ 
(èëè åãî îòñóòñòâèå) â îòíîøåíèè ñâîåé êîðïîðàöèè ÷àñòî áûâàåò 
î÷åíü çàðàçèòåëüíûì. Âàæíîñòü ðóêîâîäñòâà íà âûñøåì èñïîëíè-
òåëüíîì óðîâíå õîðîøî ïîêàçûâàþò ñëîâà Ñòèâà Ðåéíìàíäà (Steve 
Reinemund), ãëàâíîãî èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà PepsiCo: «Ðàáîòà 
ðóêîâîäèòåëÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû îïðåäåëèòü îáùóþ íàïðàâëåí-
íîñòü è ìîòèâèðîâàòü äðóãèõ äâèãàòüñÿ â ýòîì íàïðàâëåíèè»12.

Ãëàâíûå èñïîëíèòåëüíûå äèðåêòîðà ñ ÷åòêèì ñòðàòåãè÷åñêèì 
âèäåíèåì ÷àñòî âîñïðèíèìàþòñÿ äèíàìè÷íûìè è õàðèçìàòè÷íûìè 
ëè÷íîñòÿìè. Íàïðèìåð, äëÿ ìíîãèõ õîðîøî èçâåñòíûõ îòðàñëåâûõ 
ðóêîâîäèòåëåé õàðàêòåðíû ïîçèòèâíûé íàñòðîé è äîáðîæåëàòåëü-
íûå îòíîøåíèÿ. Ýòè êà÷åñòâà ïðîÿâëÿþòñÿ ó Áèëëà Ãåéòñà (Bill 
Gates) èç Microsoft, Àíèòû Ðîääèê (Anita Roddick) èç The Body 
Shop, Ñòèâà Äæîáçà (Steve Jobs) èç Apple Computer è Ëóè Ãåðñòíåðà 
èç IBM. Ôàêòè÷åñêè âñå îíè — ñâîåãî ðîäà ãåíåðàòîðû, íàïîë-
íÿþùèå ýíåðãèåé ñâîè êîðïîðàöèè. Îíè ñïîñîáíû âûçûâàòü óâà-
æåíèå è âëèÿòü íà ôîðìóëèðîâêó ñòðàòåãèè è åå ðåàëèçàöèþ, ïî-
ñêîëüêó, êàê ïðàâèëî, îáëàäàþò ñëåäóþùèìè òðåìÿ êëþ÷åâûìè õà-
ðàêòåðèñòèêàìè. 
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1. Ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð ôîðìóëèðóåò äëÿ êîðïîðàöèè 
ñòðàòåãè÷åñêîå âèäåíèå. Îí âèäèò íå òîëüêî òåêóùåå ñîñòîÿíèå 
êîìïàíèè, íî è òî, êàêîé îíà ìîæåò ñòàòü. Ïîñêîëüêó âèäåíèå 
ÑÅÎ ïîêàçûâàåò äåÿòåëüíîñòü è êîíôëèêòû â íîâîé ïåðñïåêòèâå, 
îíî ïîçâîëÿåò êàæäîìó ÷ëåíó îðãàíèçàöèè ïî-äðóãîìó âçãëÿíóòü 
íà ñâîþ ðàáîòó, âûéòè çà ïðåäåëû êîíêðåòíîé ðàáîòû è ïîñìîò-
ðåòü â öåëîì íà ôóíêöèîíèðîâàíèå âñåé êîðïîðàöèè. 

2. ÑÅÎ èãðàåò ðîëü, çà êîòîðîé âíèìàòåëüíî ñëåäÿò äðóãèå è åé ïîä-
ðàæàþò. Ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð ñëóæèò ïðèìåðîì, 
è ýòî êàñàåòñÿ íå òîëüêî ðàáîòû, íî è âñåãî îñòàëüíîãî, â òîì 
÷èñëå ïîâåäåíèÿ è îäåæäû. Îòíîøåíèÿ è öåííîñòè ÑÅÎ ê íà-
çíà÷åíèþ è äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè ÿñíû è ïîñòîÿííî äîâî-
äÿòñÿ äî îêðóæàþùèõ â åãî ñëîâàõ è äåëàõ. 

3. ÑÅÎ íå òîëüêî ñîîáùàåò, êàêèìè âûñîêèìè äîëæíû áûòü ñòàí-
äàðòû ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, íî è äåìîíñòðèðóåò óâåðåííîñòü, ÷òî åãî 
ïîñëåäîâàòåëè ìîãóò ñîîòâåòñòâîâàòü ýòèì ñòàíäàðòàì. Íè 
îäèí ðóêîâîäèòåëü íèêîãäà íå óëó÷øèë ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíè-
ðîâàíèÿ, óñòàíàâëèâàÿ öåëè, íå âûçûâàþùèå íèêàêèõ òðóäíî-
ñòåé. ÑÅÎ äîëæåí ñòðåìèòüñÿ ïîñòîÿííî ïîâûøàòü ïëàíêó è 
ó÷èòü ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ åå ïðåîäîëåâàòü. 

Êàê òîï-ìåíåäæåðû óïðàâëÿþò ïðîöåññîì
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ? 

Ïî ìåðå òîãî êàê áèçíåñ-êîðïîðàöèè ïðèîáðåòàþò âñå áîëüøå õà-
ðàêòåðèñòèê, ñâîéñòâåííûõ îáó÷àþùèìñÿ îðãàíèçàöèÿì, èíèöèàòè-
âû, ñâÿçàííûå ñî ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíèðîâàíèåì, ìîãóò ïîñòóïàòü 
èç ëþáîé ÷àñòè îðãàíèçàöèè. Ó 90% àìåðèêàíñêèõ ãëîáàëüíûõ êîð-
ïîðàöèé èõ òåêóùèå ñòðàòåãèè âíà÷àëå áûëè ïðåäëîæåíû â äî÷åð-
íèõ ïðåäïðèÿòèÿõ è îòïðàâëåíû íà îäîáðåíèå â øòàá-êâàðòèðó13.
Îäíàêî åñëè òîï-ìåíåäæåðû íå ïîîùðÿþò òàêîé ïðîöåññ ïëàíèðî-
âàíèÿ è íå ïîääåðæèâàþò åãî, ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò â îðãà-
íèçàöèè âðÿä ëè áóäåò îñóùåñòâëÿòüñÿ. Â áîëüøèíñòâå êîðïîðàöèé 
òîï-ìåíåäæåðû äîëæíû èíèöèèðîâàòü ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî 
ïëàíèðîâàíèÿ, à çàòåì óïðàâëÿòü èì. Ïðè ýòîì âíà÷àëå òîï-ìå-
íåäæåðû ìîãóò ïîïðîñèòü ìåíåäæåðîâ áèçíåñ-åäèíèö è ôóíêöèî-
íàëüíûõ ó÷àñòêîâ ïðåäîñòàâèòü èì ñâîè ñòðàòåãè÷åñêèå ïëàíû. 
Ìîæíî íà÷àòü è ñ ñîñòàâëåíèÿ ÷åðíîâèêà îáùåãî êîðïîðàòèâíîãî 
ïëàíà, íà îñíîâå êîòîðîãî îòäåëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ çàòåì ñîñòàâ-
ëÿþò ñâîè ïëàíû. Äðóãèå îðãàíèçàöèè ïðèìåíÿþò ïàðàëëåëüíîå 
ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå, ïðè êîòîðîì âñåì ïîäðàçäåëåíèÿì 
îðãàíèçàöèè ñîîáùàþò îáùèå ìèññèþ è öåëè îðãàíèçàöèè, à çàòåì 
òå ñîñòàâëÿþò ñâîè ïëàíû. 

Âî ìíîãèõ êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ ñîçäàíû ãðóïïû ñòðàòåãè÷åñêî-
ãî ïëàíèðîâàíèÿ (strategic planning group), êîòîðûå ïðè ïîääåðæêå 
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òîï-ìåíåäæåðîâ è ñïåöèàëèñòîâ èç áèçíåñ-åäèíèö çàíèìàþòñÿ 
ïðîöåññîì ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Êàê ïðàâèëî, ýòà ãðóïïà 
ñîñòîèò èç 9—10 ÷åëîâåê, åå âîçãëàâëÿåò ñòàðøèé âèöå-ïðåçèäåíò 
èëè äèðåêòîð ïî êîðïîðàòèâíîìó ïëàíèðîâàíèþ. Ó ýòîé ãðóïïû 
ñëåäóþùèå îñíîâíûå îáÿçàííîñòè: 1) èäåíòèôèöèðîâàòü è àíàëè-
çèðîâàòü ñòðàòåãè÷åñêèå àñïåêòû, âàæíûå äëÿ âñåé êîìïàíèè, è 
ïðåäëàãàòü òîï-ìåíåäæåðàì àëüòåðíàòèâíûå êîðïîðàòèâíûå ñòðàòå-
ãèè; 2) áûòü êóðàòîðîì áèçíåñ-åäèíèö, ïîìîãàòü èì â ïðîöåññå 
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ. 

2.3 Ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü è ýòèêà 
ïðè ïðèíÿòèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé 

Äîëæíû ëè ëèöà, ïðèíèìàþùèå ñòðàòåãè÷åñêîå ðåøåíèå, îòâå÷àòü 
òîëüêî ïåðåä àêöèîíåðàìè èëè íåñòè áîëåå øèðîêóþ îòâåòñòâåí-
íîñòü? Êîíöåïöèÿ ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè (social responsibility) 
èñõîäèò èç òîãî, ÷òî ó ÷àñòíîé êîðïîðàöèè åñòü îáÿçàòåëüñòâà ïåðåä 
îáùåñòâîì, íå îãðàíè÷åííûå ïîëó÷åíèåì ïðèáûëè. Ñòðàòåãè÷åñêèå 
ðåøåíèÿ ÷àñòî âîçäåéñòâóþò íå òîëüêî íà æèçíü ñàìîé êîðïîðàöèè. 
Ðåøåíèå êîìïàíèè ÷àñòè÷íî ñâåðíóòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü, çàêðûâ 
íåêîòîðûå ïðåäïðèÿòèÿ èëè ïðåêðàòèâ âûïóñê íåêîòîðûõ òîâàðíûõ 
ëèíèé, âëèÿåò íå òîëüêî íà ðàáîòíèêîâ ôèðìû, íî è íà òå ìåñòíûå 
ñîîáùåñòâà, ãäå ðàñïîëàãàþòñÿ ýòè ïðåäïðèÿòèÿ è ãäå æèòåëè íå 
èìåþò äðóãèõ èñòî÷íèêîâ äëÿ ïîëó÷åíèÿ ïðîäóêòà, âûâåäåííîãî èç 
àññîðòèìåíòà. Òàêèå ïîñëåäñòâèÿ ñòàâÿò ïîä ñîìíåíèå öåëåñîîá-
ðàçíîñòü íåêîòîðûõ ìèññèé, öåëåé è ñòðàòåãèé, ñôîðìóëèðîâàííûõ 
â êîðïîðàöèÿõ. Íåêîòîðûå áèçíåñìåíû óâåðåíû, ÷òî îñíîâíàÿ öåëü 
èõ ôèðìû — ìàêñèìèçàöèÿ ïðèáûëè, â òî âðåìÿ êàê ðÿä çàèíòåðå-
ñîâàííûõ ãðóïï óòâåðæäàþò, ÷òî ñóùåñòâóþò è äðóãèå âàæíûå öåëè, 
íàïðèìåð íàåì ïðåäñòàâèòåëåé ìåíüøèíñòâ è æåíùèí èëè ðàçâè-
òèå ìåñòíûõ ñîîáùåñòâ. Ìåíåäæåðû ïî ñòðàòåãèÿì äîëæíû óìåòü 
ôóíêöèîíèðîâàòü â óñëîâèÿõ ïîäîáíûõ êîíôëèêòóþùèõ èíòåðåñîâ 
è ôîðìóëèðîâàòü ñòðàòåãè÷åñêèå ïëàíû, êîòîðûå ìîæíî ðåàëüíî 
ðåàëèçîâàòü ñ ó÷åòîì ýòè÷åñêîãî àñïåêòà. 

Êàêîâà îòâåòñòâåííîñòü ôèðìû? 

Ìèëòîí Ôðèäìàí (Milton Friedman) è Àð÷è Êýððîëë (Archie 
Carroll) ïî ïîâîäó îòâåòñòâåííîñòè ôèðì ïåðåä îáùåñòâîì èìåþò 
ïðîòèâîïîëîæíûå ìíåíèÿ. 
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Êàêîâ òðàäèöèîííûé âçãëÿä Ôðèäìàíà
íà îòâåòñòâåííîñòü áèçíåñà? 

Ìèëòîí Ôðèäìàí, ïðèçûâàþùèé âåðíóòüñÿ ê ìèíèìàëüíîìó ãîñó-

äàðñòâåííîìó ðåãóëèðîâàíèþ áèçíåñà, ôàêòè÷åñêè âûñòóïàåò ïðî-

òèâ êîíöåïöèè ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè. Åñëè áèçíåñìåí ïîä-

õîäèò ê ñâîåé äåÿòåëüíîñòè «îòâåòñòâåííî» è ñíèæàåò öåíû íà 

ïðîäóêöèþ ôèðìû, ÷òîáû íå äîïóñòèòü èíôëÿöèè, èëè èäåò íà 

äîïîëíèòåëüíûå ðàñõîäû, ÷òîáû ñíèçèòü âûáðîñû âðåäíûõ âå-

ùåñòâ â îêðóæàþùóþ ñðåäó, èëè íàíèìàåò ëþäåé òîëüêî ïîòîìó, 

÷òî îíè äàâíî áåçðàáîòíûå, òî îí, ïî ìíåíèþ Ôðèäìàíà, òðàòèò 

äåíüãè àêöèîíåðîâ â èíòåðåñàõ øèðîêîé îáùåñòâåííîñòè. Åñëè 

äàæå àêöèîíåðû ïîîùðÿþò áèçíåñìåíà ýòî äåëàòü, îí çàíèìàåòñÿ 

ýòèì íà îñíîâå íåýêîíîìè÷åñêèõ ìîòèâîâ è â äîëãîñðî÷íîé ïåð-

ñïåêòèâå ìîæåò íàíåñòè âðåä òîìó îáùåñòâó, êîòîðîìó åãî ôèðìà 

ïûòàåòñÿ ïîìî÷ü. Áåðÿ íà ñåáÿ áðåìÿ ñîöèàëüíûõ çàòðàò, áèçíåñ 

ñòàíîâèòñÿ ìåíåå ýôôåêòèâíûì: ëèáî öåíû âûðàñòóò, ÷òîáû îïëà-

òèòü äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû èëè èíâåñòèöèè â íîâûå âèäû äåÿ-

òåëüíîñòè, ëèáî êîìïàíèè ïðèäåòñÿ îòëîæèòü ïðîâåäåíèå âàæíûõ 

èññëåäîâàíèé. Ýòè ðåçóëüòàòû îòðèöàòåëüíî, â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ 

ôàòàëüíî, âëèÿþò íà äîëãîñðî÷íóþ ýôôåêòèâíîñòü áèçíåñà. Ïîýòî-

ìó Ôðèäìàí îòíîñèòñÿ ê ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè áèçíåñà êàê 

ê «äîêòðèíå, êîòîðàÿ íà ôóíäàìåíòàëüíîì óðîâíå ãóáèòåëüíà», è 

óòâåðæäàåò, ÷òî ó áèçíåñà åñòü «îäíà è òîëüêî îäíà ñîöèàëüíàÿ 

îòâåòñòâåííîñòü — èñïîëüçîâàòü ñâîè ðåñóðñû è çàíèìàòüñÿ ñâîåé 

äåÿòåëüíîñòüþ òàê, ÷òîáû óâåëè÷èâàòü ïðèáûëü äî òåõ ïîð, ïîêà 

áèçíåñ ðóêîâîäñòâóåòñÿ ïðàâèëàìè èãðû, ïðåäóñìàòðèâàþùèìè 

îòêðûòóþ è ñâîáîäíóþ êîíêóðåíöèþ áåç çëîóïîòðåáëåíèé èëè 

ìîøåííè÷åñòâà»14.

Êàêîâû ÷åòûðå ñôåðû îòâåòñòâåííîñòè
áèçíåñà ïî Êýððîëëó? 

Àð÷è Êýððîëë ñ÷èòàåò, ÷òî ìåíåäæåðû îðãàíèçàöèè áèçíåñà íåñóò 

÷åòûðå âèäà îòâåòñòâåííîñòè: ýêîíîìè÷åñêóþ, ïðàâîâóþ, ýòè÷åñêóþ 

è äèñêðåöèîííóþ15. Ýòè âèäû îòâåòñòâåííîñòè ñõåìàòè÷íî ïîêàçà-

íû íà ðèñ. 2.2 è îïðåäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì. 

1. Ýêîíîìè÷åñêàÿ îòâåòñòâåííîñòü (economic responsibilities) — âû-

ïóñêàòü òîâàðû è óñëóãè, êîòîðûå öåíÿòñÿ îáùåñòâîì, ÷òîáû 

ôèðìà ìîãëà ðàñïëàòèòüñÿ ñ êðåäèòîðàìè è àêöèîíåðàìè. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ðàçäåë I. Ââåäåíèå â ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò 46

2. Ïðàâîâàÿ îòâåòñòâåííîñòü (legal responsibilities)  óñòàíàâëèâàåòñÿ 
ãîñóäàðñòâîì â âèäå çàêîíîâ, êîòîðûå ìåíåäæåðû äîëæíû ñî-
áëþäàòü.

3. Ýòè÷åñêàÿ îòâåòñòâåííîñòü (ethical responsibilities) çàêëþ÷àåòñÿ 
â òîì, ÷òîáû â ñâîèõ äåëàõ ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ îáùèìè ïðàâè-
ëàìè ïîâåäåíèÿ â îáùåñòâå. Íàïðèìåð, îáùåñòâî îáû÷íî 
îæèäàåò, ÷òî ôèðìû äîëæíû âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ ïåðñîíàëîì 
è ìåñòíûì ñîîáùåñòâîì, êîãäà ïëàíèðóþò ìàññîâûå ñîêðàùå-
íèÿ, äàæå â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà çàêîí ýòîãî íå ïðåäóñìàòðèâà-
åò. Ëþäè, ïîäëåæàùèå óâîëüíåíèþ, ìîãóò îêàçàòüñÿ â î÷åíü 
ïîäàâëåííîì ñîñòîÿíèè, åñëè ïîâåäåíèå ðóêîâîäñòâà îðãàíè-
çàöèè íå áóäåò ñîîòâåòñòâîâàòü äîìèíèðóþùèì â îáùåñòâå 
ýòè÷åñêèì öåííîñòÿì. 

4. Ïîä äèñêðåöèîííîé îòâåòñòâåííîñòüþ (discretionary responsibilities)
ïîíèìàþòñÿ äîáðîâîëüíûå îáÿçàòåëüñòâà, ïðèíÿòûå íà ñåáÿ êîð-
ïîðàöèåé, â ÷àñòíîñòè ôèëàíòðîïè÷åñêèå âûïëàòû, ïðîôåññèî-
íàëüíàÿ ïîäãîòîâêà äàâíî íå ðàáîòàþùèõ ëþäåé èëè ñîçäàíèå 
öåíòðîâ áåñïëàòíîãî ïðåäîñòàâëåíèÿ êàêèõ-òî óñëóã. Ðàçíèöà 
ìåæäó ýòè÷åñêîé è äèñêðåöèîííîé îòâåòñòâåííîñòüþ â òîì, ÷òî 
ïîñëåäíåãî îò îðãàíèçàöèè îæèäàþò ëèøü íåìíîãèå, â òî âðåìÿ 
êàê ïåðâîãî — ïîäàâëÿþùåå áîëüøèíñòâî. 

�

Ðèñ. 2.2 Âèäû îòâåòñòâåííîñòè áèçíåñà

Èñòî÷íèê: àäàïòèðîâàíî èç A.B. Carroll, "A Three Dimensional Conceptual 

Model of Corporate Performance," Academy of Management Review (October 1979), 

p. 499. 

Êýððîëë ïåðå÷èñëÿåò ýòè ÷åòûðå âèäà îòâåòñòâåííîñòè â ïîðÿä-
êå èõ ïðèîðèòåòíîñòè. Ôèðìà, çàíèìàþùàÿñÿ áèçíåñîì, â ïåðâóþ 
î÷åðåäü äîëæíà ïîëó÷àòü ïðèáûëü, ÷òîáû íåñòè ýêîíîìè÷åñêóþ 
îòâåòñòâåííîñòü. ×òîáû îñòàâàòüñÿ â áèçíåñå è äàëüøå, ôèðìà 
äîëæíà ñëåäîâàòü óñòàíîâëåííûì çàêîíàì è òåì ñàìûì íåñòè ñâîþ 
ïðàâîâóþ îòâåòñòâåííîñòü. Äî ýòîãî ìîìåíòà Êýððîëë è Ôðèäìàí 
ñîãëàñíû äðóã ñ äðóãîì. Îäíàêî Êýððîëë èäåò äàëüøå è óòâåðæäàåò, 
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÷òî îòâåòñòâåííîñòü ìåíåäæåðîâ íå îãðàíè÷èâàåòñÿ ýêîíîìè÷åñêîé 
è ïðàâîâîé ñôåðîé. 

Ïîñëå òîãî êàê äâå áàçîâûå îáÿçàííîñòè âûïîëíåíû, ïî ìíå-
íèþ Êýððîëëà, ôèðìà äîëæíà çàíÿòüñÿ ñâîèìè ñîöèàëüíûìè îáÿ-
çàííîñòÿìè, êîòîðûå âêëþ÷àþò ýòè÷åñêóþ è äèñêðåöèîííóþ ñî-
ñòàâëÿþùèå. Â ýòîì ñëó÷àå íå ñëåäóåò ãîâîðèòü îá ýêîíîìè÷åñêèõ è 
ïðàâîâûõ íàïðàâëåíèÿõ äåÿòåëüíîñòè. Ôèðìà ìîæåò ôóíêöèîíèðî-
âàòü ýòè÷íî, ïðîèçâîäÿ òî, ÷òî îáùåñòâî îáû÷íî öåíèò, íî ïîêà íå 
ñôîðìóëèðîâàëî çàêîíîäàòåëüíî. Ïîñëå òîãî êàê ýòè÷åñêàÿ îòâåòñò-
âåííîñòü ïîíåñåíà, ôèðìà ìîæåò ñôîêóñèðîâàòüñÿ íà äèñêðåöèîí-
íîé, òî åñòü íà äîáðîâîëüíûõ äåéñòâèÿõ, êîòîðûå îáùåñòâî ïîêà íå 
ïðèçíàëî îáÿçàòåëüíûìè äëÿ âûïîëíåíèÿ. 

Òåêóùàÿ äèñêðåöèîííàÿ îòâåòñòâåííîñòü â áóäóùåì ìîæåò ñòàòü 
ýòè÷åñêîé. Íàïðèìåð, ïðåäîñòàâëåíèå ìåäèöèíñêîé ïîìîùè ðàáîò-
íèêàì â äíåâíîå âðåìÿ áûñòðî ïåðåõîäèò èç äèñêðåöèîííîé îòâåò-
ñòâåííîñòè â ýòè÷åñêóþ. Êýððîëë âûñêàçûâàåò ïðåäïîëîæåíèå, ÷òî 
åñëè êîðïîðàöèè íå ïðèíèìàþò íà ñåáÿ äèñêðåöèîííóþ èëè ýòè÷å-
ñêóþ îòâåòñòâåííîñòü, ãîñóäàðñòâî ìîæåò çàñòàâèòü ýòî èõ ñäåëàòü, 
ïåðåâîäÿ ýòó îòâåòñòâåííîñòü â êðóã ïðàâîâûõ. Ãîñóäàðñòâî ìîæåò 
ïîñòóïèòü òàêèì îáðàçîì, íå ó÷èòûâàÿ ýêîíîìè÷åñêîé îòâåòñòâåííî-
ñòè îðãàíèçàöèè. Èç-çà ýòîãî îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ ñ ãî-
ðàçäî áîëüøèìè òðóäíîñòÿìè ïðè ïîëó÷åíèè ïðèáûëè, ÷åì åñëè áû 
îíà äîáðîâîëüíî çàíèìàëàñü îòäåëüíûìè ýòè÷åñêèìè èëè äèñêðåöè-
îííûìè âîïðîñàìè. 

È Ôðèäìàí, è Êýððîëë çàÿâëÿþò î ñâîèõ ïîçèöèÿõ ñ ó÷åòîì òî-
ãî, êàê äåéñòâèÿ, ñâÿçàííûå ñ ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòüþ, âëèÿ-
þò íà ïðèáûëè ôèðìû. Ôðèäìàí ñ÷èòàåò, ÷òî ñîöèàëüíî îòâåòñò-
âåííûå äåéñòâèÿ ñíèæàþò ýôôåêòèâíîñòü ôèðìû. Êýððîëë ïîëàãà-
åò, ÷òî îòñóòñòâèå ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè ïðèâîäèò ê óñèëå-
íèþ ðåãóëèðóþùåé ðîëè ãîñóäàðñòâà, èç-çà ÷åãî â êîíå÷íîì ñ÷åòå 
ýôôåêòèâíîñòü ôèðìû ñíèæàåòñÿ. Õîòÿ ïðîøëûå ôàêòû ðàçíîðîä-
íû, ïðîâîäèìûå èññëåäîâàíèÿ â ýòîé îáëàñòè ïîçâîëÿþò âûñêàçàòü 
ïðåäïîëîæåíèå, ÷òî ñîöèàëüíî îòâåòñòâåííûå äåéñòâèÿ â öåëîì 
ïîëîæèòåëüíî ñêàçûâàþòñÿ íà ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ äåÿòåëüíî-
ñòè ôèðìû. 

Êòî òàêèå çàèíòåðåñîâàííûå 
ëèöà êîðïîðàöèè? 

Êîíöåïöèÿ, èñõîäÿùàÿ èç òîãî, ÷òî áèçíåñ äîëæåí áûòü ñîöèàëüíî 

îòâåòñòâåííûì, çâó÷èò ïðèâëåêàòåëüíî äî òåõ ïîð, ïîêà íå óòî÷-
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íèòü: îòâåòñòâåííûì ïåðåä êåì? Äåÿòåëüíîñòü êîðïîðàöèè çàòðàãè-

âàåò ìíîãî÷èñëåííîå ãðóïïû, òàê èëè èíà÷å çàèíòåðåñîâàííûå â åå 

ðàáîòå è ðåçóëüòàòàõ. Ýòè ãðóïïû ñîñòîÿò èç çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö 

(stakeholders), ïîñêîëüêó ëèáî öåëè ôèðìû âëèÿþò íà íèõ, ëèáî, 

íàîáîðîò, îíè ñàìè âëèÿþò íà ýòè öåëè. Äîëæíà ëè êîðïîðàöèÿ 

íåñòè îòâåòñòâåííîñòü òîëüêî ïåðåä íåêîòîðûìè èç ýòèõ ãðóïï èëè 

â ðàâíîé ìåðå ïåðåä âñåìè òàêèìè ãðóïïàìè? 

Ïðè ïðèíÿòèè ëþáîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ðåøåíèÿ èíòåðåñû îä-

íîé ãðóïïû çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö ìîãóò âñòóïèòü â êîíôëèêò ñ 

èíòåðåñàìè äðóãîé. Íàïðèìåð, ðåøåíèå ôèðìû èñïîëüçîâàòü 

òîëüêî ïîâòîðíî ïåðåðàáîòàííûå ìàòåðèàëû â ñâîåì ïðîèçâîäñò-

âåííîì ïðîöåññå ìîæåò áûòü ïîëîæèòåëüíî âîñïðèíÿòî ãðóïïàìè 

çàùèòíèêîâ îêðóæàþùåé ñðåäû, íî îòðèöàòåëüíî ñêàçàòüñÿ íà 

ðàçìåðå äèâèäåíäîâ, âûïëà÷èâàåìûõ àêöèîíåðàì. Ìîæíî ïðèâåñ-

òè è äðóãîé ïðèìåð. Òîï-ìåíåäæåðû Maytag Corporation ðåøèëè 

ïåðåâåñòè ïðåäïðèÿòèå, âûïóñêàþùåå õîëîäèëüíîå îáîðóäîâàíèå, 

èç Ãåéëçáåðãà, øòàò Èëëèíîéñ, â Ìåêñèêó, ãäå îïëàòà òðóäà ðà-

áîòíèêîâ íàìíîãî íèæå. Ñ îäíîé ñòîðîíû, àêöèîíåðû â öåëîì 

áûëè äîâîëüíû ýòèì ðåøåíèåì, ïîñêîëüêó îíî ïîçâîëèëî ñíèçèòü 

çàòðàòû. Îäíàêî ÷èíîâíèêè è ÷ëåíû ïðîôñîþçà âûðàçèëè íåäî-

âîëüñòâî, òàê êàê èç-çà çàêðûòèÿ çàâîäà â Ãåéëçáåðãå â ãîðîäå ñòà-

ëî ìåíüøå ðàáî÷èõ ìåñò. Êàêîé ãðóïïå â ýòîì ñëó÷àå ñëåäóåò îò-

äàòü ïðåäïî÷òåíèå? 

Ïðè øèðîêîì äèàïàçîíå èíòåðåñîâ è ïðîáëåì, ñîïðîâîæäàþ-

ùèõ ðåøåíèå ëþáîé çàäà÷è â îðãàíèçàöèè, êàæäûé ðàç ñêîðåå âñåãî 

îäíà èëè íåñêîëüêî ãðóïï áóäóò íåäîâîëüíû åå äåÿòåëüíîñòüþ, äàæå 

åñëè ðóêîâîäñòâî ñòðåìèòñÿ áûòü ñîöèàëüíî îòâåòñòâåííûì. Ïî-

ýòîìó ìåíåäæåðû ïî ñòðàòåãèè äîëæíû ïîíèìàòü, ÷òî, ïðåæäå ÷åì 

ïðèíèìàòü ñòðàòåãè÷åñêîå ðåøåíèå, îíè äîëæíû ðàññìîòðåòü, êàê 

êàæäîå ïîâëèÿåò íà èíòåðåñû âàæíåéøèõ ãðóïï. Ðåøåíèå, êîòîðîå 

íà ïåðâûé âçãëÿä êàæåòñÿ ëó÷øèì, ïîñêîëüêó ïðèíåñåò ñàìóþ 

áîëüøóþ ïðèáûëü, ôàêòè÷åñêè ìîæåò îêàçàòüñÿ õóäøèì — èç-çà 

äðóãèõ ïîñëåäñòâèé äëÿ êîðïîðàöèè. 

Êàêîâà ðîëü ýòèêè ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé? 

Ïîä ýòèêîé (ethics) ïîíèìàþòñÿ îáùåïðèíÿòûå ñòàíäàðòû ïîâåäå-

íèÿ â ïðîöåññå êàêîé-ëèáî ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè. Ñî-

ãëàñíî Êýððîëëó, åñëè áèçíåñìåíû íå âåäóò ñåáÿ ýòè÷íî, ãîñóäàðñò-

âî çàñòàâèò èõ ýòî ñäåëàòü, ïðèíÿâ ðåãóëèðóþùèå çàêîíû: îáû÷íî 

ýòî ïîâûøàåò çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ áèçíåñîì. Ïîýòîìó ìåíåäæåðû 
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ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé äîëæíû áûòü áîëåå ýòè÷íû äàæå â ñîáñò-

âåííûõ èíòåðåñàõ, íå ãîâîðÿ óæå î äðóãèõ ïðè÷èíàõ. Îäèí èç ñïî-

ñîáîâ, ïîìîãàþùèé âíåäðÿòü â ïðàêòèêó òàêîå ïîâåäåíèå, — ïðè-

íÿòèå ìîðàëüíûõ êîäåêñîâ. 

Êîäåêñ ýòèêè (code of ethics) — ýòî äîêóìåíò, îïðåäåëÿþùèé, 

êàêîãî ïîâåäåíèÿ îðãàíèçàöèÿ îæèäàåò îò ñâîèõ ñëóæàùèõ âî âðåìÿ 

ðàáîòû. Ïîýòîìó íàëè÷èå òàêèõ êîäåêñîâ ìîæåò áûòü ïîëåçíî äëÿ 

ôîðìèðîâàíèÿ â îðãàíèçàöèè ýòè÷íîãî ïîâåäåíèÿ. Òàêèå êîäåêñû 

â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðèìåíÿþòñÿ áîëåå ÷åì â ïîëîâèíå àìåðèêàí-

ñêèõ êîðïîðàöèé. Êîäåêñ ýòèêè: 1) óòî÷íÿåò îæèäàíèÿ êîìïàíèè 

â îòíîøåíèè ïîâåäåíèÿ ñâîèõ ñëóæàùèõ â ðàçëè÷íûõ ñèòóàöèÿõ; 

2) ÷åòêî ïîêàçûâàåò, ÷åãî êîìïàíèÿ îæèäàåò îò ñâîåãî ïåðñîíàëà 

ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé è âûïîëíåíèè äåéñòâèé ñ òî÷êè çðåíèÿ 

ýòèêè. Êîìïàíèÿ, êîòîðàÿ õî÷åò ïîâûñèòü ýòè÷íîñòü ïîâåäåíèÿ 

ñâîèõ ñëóæàùèõ, äîëæíà íå òîëüêî ðàçðàáîòàòü âñåñòîðîííèé êî-

äåêñ, íî è äîâåñòè åãî ñîäåðæàíèå äî ïåðñîíàëà, èñïîëüçóÿ äëÿ 

ýòîãî ïðîãðàììû ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè, âêëþ÷èâ ïîëîæå-

íèÿ ýòîãî êîäåêñà â ñèñòåìó îöåíêè ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû, à òàêæå â 

ïîëèòèêó è ïðîöåññû, ïðèíÿòûå â êîìïàíèè. 

Èñõîäíàÿ òî÷êà äëÿ ðàçðàáîòêè òàêîãî êîäåêñà — ðàññìîòðåíèå 

òðåõ áàçîâûõ ïîäõîäîâ ê ýòè÷íîñòè ïîâåäåíèÿ. 

• Óòèëèòàðíûé ïîäõîä (utilitarian appoach). Ýòîò ïîäõîä èñõîäèò 

èç òîãî, ÷òî äåéñòâèÿ è ïëàíû ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü ñ òî÷êè 

çðåíèÿ èõ ïîñëåäñòâèé. Ïîýòîìó ëþäè äîëæíû ñåáÿ âåñòè 

òàê, ÷òîáû ïîëó÷èòü ìàêñèìàëüíûå ïðåèìóùåñòâà äëÿ îáùå-

ñòâà, íàíîñèòü íàèìåíüøèé âðåä èëè ïîíåñòè íàèìåíüøèå 

èçäåðæêè. 

• Ïîäõîä íà îñíîâå ïðàâ îòäåëüíûõ ëþäåé (individual rights ap-

proach). Ýòîò ïîäõîä èñõîäèò èç òîãî, ÷òî ó íàñ êàê ëþäåé 

åñòü îïðåäåëåííûå ôóíäàìåíòàëüíûå ïðàâà, êîòîðûå ñëåäóåò 

óâàæàòü ïðè ïðèíÿòèè ëþáûõ ðåøåíèé. Ïîýòîìó ñëåäóåò èç-

áåãàòü ðåøåíèé èëè ïîâåäåíèÿ, íàðóøàþùèõ ïðàâà äðóãèõ 

ëþäåé.

• Ïîäõîä íà îñíîâå ñïðàâåäëèâîñòè (justice approach). Â îñíîâå 

ýòîãî ïîäõîäà ëåæèò òî, ÷òî ëèöà, ïðèíèìàþùèå ðåøåíèÿ, 

ïðè ðàñïðåäåëåíèè çàòðàò è âûãîä ïî îòäåëüíûì ëþäÿì è 

ãðóïïàì äîëæíû áûòü ñïðàâåäëèâûìè, ÷åñòíûìè è áåñïðè-

ñòðàñòíûìè. Èç ýòîãî âûòåêàþò ïðèíöèïû ñïðàâåäëèâîãî ðàñ-

ïðåäåëåíèÿ áëàã (ëþäè, íàõîäÿùèåñÿ â îäèíàêîâûõ óñëîâèÿõ 

èëè îöåíèâàåìûå ïî îäíèì è òåì æå ïîêàçàòåëÿì, íàïðèìåð 

äîëüøå äðóãèõ ðàáîòàþùèå íà êàêîé-òî äîëæíîñòè, äîëæíû 
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âîçíàãðàæäàòüñÿ îäèíàêîâî) è ñïðàâåäëèâîñòè (ïðàâà è ñâîáî-

äû äîëæíû â ðàâíîé ìåðå ïðåäîñòàâëÿòüñÿ âñåì ëþäÿì). Ïîä-

õîä íà îñíîâå ñïðàâåäëèâîñòè ìîæåò âêëþ÷àòü ïîíÿòèÿ «êà-

ðàòåëüíîå ïðàâîñóäèå» (íàêàçàíèå äîëæíî áûòü ïðîïîðöèî-

íàëüíî «ïðåñòóïëåíèþ») è «êîìïåíñàöèîííàÿ ñïðàâåäëèâîñòü»

(âðåä äîëæåí êîìïåíñèðîâàòüñÿ ïðîïîðöèîíàëüíî ñèëå ïðà-

âîíàðóøåíèÿ). 

Ðåøàòü ýòè÷åñêèå ïðîáëåìû ìîæíî, åñëè ïî êàæäîìó äåéñòâèþ 

ïîëó÷èòü îòâåòû íà ñëåäóþùèå òðè âîïðîñà. 

1. Ïîëåçíîñòü. Ïðèâîäèò ëè äàííîå äåéñòâèå ê îïòèìàëüíîìó 

óäîâëåòâîðåíèþ çàïðîñîâ âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö? 

2. Ïðàâà. Ó÷èòûâàåò ëè äàííîå äåéñòâèå ïðàâà îòäåëüíûõ ëþ-

äåé, âîâëå÷åííûõ â íåãî? 

3. Ñïðàâåäëèâîñòü. Ñîîòâåòñòâóåò ëè äåéñòâèå êàíîíàì ñïðàâåä-

ëèâîñòè?16

Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

1. Â êàêèõ ñëó÷àÿõ êîðïîðàöèè íåîáõîäèìî èìåòü ñîâåò äèðåêòîðîâ? 

2. Êîãî ñëåäóåò âêëþ÷àòü â ñîâåò äèðåêòîðîâ, à êîãî íåò? ×òî â 

ýòîì îòíîøåíèè âû ìîæåòå ñêàçàòü î ïðåäñòàâèòåëÿõ ãðóïï çà-

ùèòíèêîâ îêðóæàþùåé ñðåäû èëè ëèäåðàõ ïðîôñîþçîâ? 

3. Êàêèå ðåêîìåíäàöèè âû áû ìîãëè ïðåäëîæèòü, ÷òîáû óëó÷øèòü 

êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå? 

4. Ñîãëàñíû ëè âû ñ ýêîíîìèñòîì Ìèëòîíîì Ôðèäìàíîì, ÷òî ñî-

öèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü — ýòî «äîêòðèíà, êîòîðàÿ íà ôóíäà-

ìåíòàëüíîì óðîâíå ãóáèòåëüíà», ïîñêîëüêó îòðèöàòåëüíî âëèÿåò 

íà äîëãîñðî÷íóþ ýôôåêòèâíîñòü êîðïîðàöèè? 

5. Ñóùåñòâóåò ëè çàâèñèìîñòü ìåæäó êîðïîðàòèâíûì óïðàâëåíèåì è 

ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòüþ? 

Êëþ÷åâûå ïîíÿòèÿ
(â ïîðÿäêå óïîìèíàíèÿ â òåêñòå) 

• êîðïîðàöèÿ

• êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå 

• îòâåòñòâåííîñòü ñîâåòà äèðåêòîðîâ 

• ðîëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ 

• âíóòðåííèå äèðåêòîðà 

• âíåøíèå äèðåêòîðà 

• òåîðèÿ àãåíòñòâ 

• àôôèëèðîâàííûå äèðåêòîðà 

• ïðÿìîé îáúåäèíåííûé äèðåêòîðàò 
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• êîñâåííûé îáúåäèíåííûé äèðåêòîðàò 

• äèðåêòîð-ðóêîâîäèòåëü 

• Çàêîí Ñàðáàíåñà—Îêñëè 

• ñôåðû îòâåòñòâåííîñòè òîï-ìåíåäæåðîâ 

• ðóêîâîäèòåëè âûñøåãî èñïîëíèòåëüíîãî óðîâíÿ 

• ñòðàòåãè÷åñêîå âèäåíèå 

• ãðóïïà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ 

• ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü 

• ýêîíîìè÷åñêàÿ îòâåòñòâåííîñòü 

• ïðàâîâàÿ îòâåòñòâåííîñòü 

• ýòè÷åñêàÿ îòâåòñòâåííîñòü 

• äèñêðåöèîííàÿ îòâåòñòâåííîñòü 

• çàèíòåðåñîâàííûå ëèöà 

• ýòèêà

• êîäåêñ ýòèêè 

• óòèëèòàðíûé ïîäõîä 

• ïîäõîä íà îñíîâå ïðàâ îòäåëüíûõ ëþäåé 

• ïîäõîä íà îñíîâå ñïðàâåäëèâîñòè 
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Ñêàíèðîâàíèå ñðåäû
è àíàëèç îòðàñëè 

îä Ñïðàëåñ (Rod Sprules) èçîáðåë íîâûé ïðîäóêò — Java-Logs, 
ïîçâîëÿþùèé âîñïîëüçîâàòüñÿ ïðåèìóùåñòâàìè äâóõ ïåðåñåêàþ-

ùèõñÿ òåíäåíöèé, ïðîèñõîäÿùèõ â ñðåäå áèçíåñà: ïîâûøàþùèìñÿ 
èíòåðåñàì ê ïåðåðàáîòêå èñïîëüçîâàííûõ ìàòåðèàëîâ è áûñòðûì 
ðàñïðîñòðàíåíèåì ÷èñëà êîôååí ïî âñåé Ñåâåðíîé Àìåðèêå. Java-
Logs — ýòî ïîëåíüÿ äëÿ êàìèíà, ïðè èçãîòîâëåíèè êîòîðûõ èñïîëü-
çîâàíû ïåðåðàáîòàííûå ÷àñòè çåðåí êîôå. Â îòëè÷èå îò òðàäèöèîí-
íûõ ïîëåíüåâ Java-Logs ïðè ñãîðàíèè äàþò áîëåå æàðêîå è áîëåå 
ÿðêîå ïëàìÿ, îáðàçóþò ìåíüøå óãëåêèñëîãî ãàçà è èçãîòîâëåíû èç 
îòõîäîâ. Ñïðàëåñ âïåðâûå óçíàë î âûñîêîé òåìïåðàòóðà ñãîðàíèÿ 
êîôåéíûõ çåðåí, êîãäà ðàáîòàë â õîëîäíîì êëèìàòå ó ñâîåãî ïðåäû-
äóùåãî ðàáîòîäàòåëÿ. Èñõîäÿ èç òîãî, ÷òî êîôåéíè ñòàíîâÿòñÿ âñå 
áîëåå ïîïóëÿðíûìè ó ïîòðåáèòåëåé, Ñïðàëåñ ïîñòàðàëñÿ íàéòè ñïî-
ñîá èñïîëüçîâàíèÿ êîôåéíûõ îòõîäîâ, êîòîðûå åæåäíåâíî ïðîèçâî-
äÿòñÿ â îãðîìíûõ êîëè÷åñòâàõ â íåêîòîðûõ çàâåäåíèÿõ, íàïðèìåð â 
Starbucks. Âìåñòå ñî ñâîåé æåíîé Äæîàíí Äæîíñîí (Joanne 
Johnson) è ïàðòíåðîì ïî áèçíåñó Ìàðñåëîì Çáðîëëèíè (Marcel 
Sbrollini) Ñïðàëåñ â 2000 ã. ó÷ðåäèë êîìïàíèþ Robustion Products, 
Inc., êîòîðàÿ çàðåãèñòðèðîâàíà â ã. Ñåíò-Ëîðåí, ïðîâ. Êâåáåê, äëÿ 
ïðîèçâîäñòâà è ïðåäëîæåíèÿ íà ðûíêå Java-Logs â ìàñøòàáàõ âñåé 
Êàíàäû. Çáðîëëèíè, îïûòíûé ìàðêåòîëîã ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ, 
îáúÿñíèë, êàê êîìïàíèÿ âûøëà íà ðûíîê Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ: 
«Ìû ñíà÷àëà ïëàíèðîâàëè ïðîäàâàòü Java-Logs òîëüêî â ñåâåðíîé 
÷àñòè Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ, îäíàêî äàëè òàêóþ áîëüøóþ ðåêëàìó, 
÷òî ñòàëè ïðîäàâàòü ñâîþ ïðîäóêöèþ ïî âñåìó ñåâåðî-âîñòîêó è 
ñðåäíåìó âîñòîêó. Ê äåêàáðþ 2003 ã. ìû ïðîäàëè áîëüøóþ ÷àñòü 
ïðîäóêöèè, âûïóùåííîé çà ñåçîí»1.
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Robustion Products — ýòî íàãëÿäíûé ïðèìåð ïðåäïðèíèìàòåëü-
ñêîé ôèðìû, êîòîðàÿ âîñïîëüçîâàëàñü èçìåíåíèÿìè, ïðîèñõîäÿ-
ùèìè â ñðåäå, ÷òîáû ïðåäëîæèòü íà ðûíêå íîâûé ïðîäóêò, îêàçàâ-
øèéñÿ óñïåøíûì. Îäíàêî èçìåíÿþùàÿñÿ ñðåäà ìîæåò ïîâëèÿòü íà 
äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè è îòðèöàòåëüíî. Ìíîãèå êîìïàíèè-íîâè÷êè 
áûëè âûíóæäåíû óéòè èç áèçíåñà, ïîñêîëüêó íå ìîãëè ïðèñïîñî-
áèòüñÿ ê èçìåíåíèÿì ñðåäû èëè, ÷òî åùå õóæå, íå ñìîãëè ñàìè ïî-
ðîäèòü òàêèå èçìåíåíèÿ. Òàê, Baldwin Locomotive, êðóïíûé ïðîèç-
âîäèòåëü ïàðîâûõ ëîêîìîòèâîâ, ïîñòåïåííî ïåðåøåë íà ïðîèçâîä-
ñòâî äèçåëüíûõ ëîêîìîòèâîâ. Âñêîðå â ïðîèçâîäñòâå äèçåëüíûõ ëî-
êîìîòèâîâ ñòàëè äîìèíèðîâàòü General Electric è General Motors. 
Âåäóùèå ïðîèçâîäèòåëè âàêóóìíûõ ëàìï íå ñìîãëè ïåðåéòè íà 
òðàíçèñòîðû è âñêîðå ïîòåðÿëè ñâîé ðûíîê. Eastman Kodak, ïèîíåð 
è ëèäåð ðûíêà ôîòîïëåíêè, â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðåäïðèíèìàåò 
áîëüøèå óñèëèÿ, ÷òîáû ïåðåéòè íà öèôðîâûå òåõíîëîãèè è îñòàòü-
ñÿ íà ðûíêå. 

Íåñïîñîáíîñòü ê àäàïòàöèè — ýòî òîëüêî ÷àñòü ïðîáëåìû. 
Ïðèìåð Java-Logs äåìîíñòðèðóåò, êàê èçìåíÿþùàÿñÿ ñðåäà ìîæåò 
ñîçäàâàòü íîâûå âîçìîæíîñòè äëÿ îäíèõ è â òî æå âðåìÿ óíè÷òî-
æàòü äðóãèå ñòðóêòóðû. Óðîê çäåñü î÷åâèäåí: ÷òîáû ïðîäîëæàòü óñ-
ïåøíî è äîëãî ôóíêöèîíèðîâàòü, îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ó÷èòûâàòü 
óñëîâèÿ âíåøíåé ñðåäû è óìåòü ïîäñòðàèâàòüñÿ ïîä íèõ. Îðãàíèçà-
öèè íàäî íàéòè ñòðàòåãè÷åñêîå ñîîòâåòñòâèå ìåæäó òåì, ÷åãî õî÷åò, 
è òåì, ÷òî äîëæíà ïðåäëîæèòü îêðóæàþùàÿ ñðåäà, à òàêæå ìåæäó 
òåì, ÷åãî õî÷åò è ÷òî ìîæåò ïðåäëîæèòü îðãàíèçàöèÿ. 

3.1 Ñêàíèðîâàíèå ñðåäû 

Ïðåæäå ÷åì îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ïðèñòóïèòü ê ôîðìóëèðîâàíèþ 
ñòðàòåãèè, åé íåîáõîäèìî ïðîñêàíèðîâàòü âíåøíþþ ñðåäó, ÷òîáû 
èäåíòèôèöèðîâàòü ïîòåíöèàëüíûå âîçìîæíîñòè è óãðîçû, è âíóò-
ðåííþþ ñðåäó — äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí. Ñêàíè-

ðîâàíèå îêðóæàþùåé ñðåäû (environmental scanning) — ýòî ìîíèòî-
ðèíã âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû, îöåíêà ïîëó÷åííûõ äàííûõ è 
äîâåäåíèå ðåçóëüòàòîâ äî êëþ÷åâûõ ñîòðóäíèêîâ êîðïîðàöèè. Ýòî 
èíñòðóìåíò, ïðè ïîìîùè êîòîðîãî êîðïîðàöèÿ íå äîïóñêàåò ïîÿâ-
ëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ñþðïðèçîâ è äîáèâàåòñÿ äîëãîñðî÷íîãî áëà-
ãîïîëó÷èÿ. Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè ïîëîæèòåëüíóþ çàâèñèìîñòü 
ìåæäó ñêàíèðîâàíèåì ñðåäû è ïðèáûëüþ2.
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Êàêèå ïàðàìåòðû âíåøíåé ñðåäû
ñëåäóåò ñêàíèðîâàòü? 

Ïðè ïðîâåäåíèè ñêàíèðîâàíèÿ ñðåäû ñòðàòåãè÷åñêèå ìåíåäæåðû â 
ïåðâóþ î÷åðåäü äîëæíû ðàçîáðàòüñÿ âî ìíîæåñòâå ïåðåìåííûõ, îï-
ðåäåëÿþùèõ ñîöèàëüíóþ è îïåðàöèîííóþ ñðåäó êîðïîðàöèè. Ñîöè-
àëüíàÿ ñðåäà (societal environment) âêëþ÷àåò îáùèå ôàêòîðû, êîòî-
ðûå íå òîëüêî íåïîñðåäñòâåííî âëèÿþò íà îïåðàòèâíóþ äåÿòåëü-
íîñòü îðãàíèçàöèè, íî è ìîãóò, è äåéñòâèòåëüíî ÷àñòî ýòî äåëàþò, 
âëèÿòü íà åå äîëãîñðî÷íûå ðåøåíèÿ. Ê ýòèì ôàêòîðàì, ïîêàçàííûì 
íà ðèñ. 3.1, îòíîñÿòñÿ ñëåäóþùèå. 

• Ýêîíîìè÷åñêèå ñèëû (economic forces), ðåãóëèðóþùèå îáìåí 
ìàòåðèàëîâ, äåíåã, ýíåðãèè è èíôîðìàöèè. 

• Òåõíîëîãè÷åñêèå ñèëû (technological forces), ïîðîæäàþùèå 
èçîáðåòåíèÿ, ïðè ïîìîùè êîòîðûõ ìîæíî ðåøàòü ïðîáëåìû. 

• Ïîëèòèêî-ïðàâîâûå ñèëû (political-legal forces), ðàñïðåäåëÿþ-
ùèå ïîëíîìî÷èÿ, çàäàþùèå îãðàíè÷åíèÿ è îïðåäåëÿþùèå 
ñîäåðæàíèå çàêîíîâ è ðåãóëèðóþùèõ íîðì. 

• Ñîöèîêóëüòóðíûå ñèëû (sociocultural forces), âëèÿþùèå íà öåí-
íîñòè, òðàäèöèè è îáû÷àè îáùåñòâà. 

Ïîä îïåðàöèîííîé ñðåäîé (task environment) ïîíèìàþòñÿ òå óñëî-
âèÿ, ýëåìåíòû èëè ãðóïïû, êîòîðûå íåïîñðåäñòâåííî âëèÿþò íà äåÿ-
òåëüíîñòü êîðïîðàöèè è â ñâîþ î÷åðåäü ïîëó÷àþò âîçäåéñòâèå îò íåå. 
Ê íèì îòíîñÿòñÿ ãîñóäàðñòâî, ìåñòíûå ñîîáùåñòâà, ïîñòàâùèêè, 
êîíêóðåíòû, ïîòðåáèòåëè, êðåäèòîðû, ðàáîòíèêè, ïðîôñîþçû, ãðóï-
ïû ñïåöèàëüíûõ èíòåðåñîâ è ïðîôåññèîíàëüíûå àññîöèàöèè. Ïîä 
îïåðàöèîííîé ñðåäîé, â êîòîðîé ôóíêöèîíèðóåò êîðïîðàöèÿ, ìîæíî 
ïîíèìàòü îòðàñëü, ê êîòîðîé îíà îòíîñèòñÿ. Àíàëèç îòðàñëè (industry 
analysis) — ýòî óãëóáëåííîå èçó÷åíèå êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ îïåðàöèîí-
íîé ñðåäû êîðïîðàöèè. Ñëåäóåò ïðîâîäèòü ìîíèòîðèíã è ñîöèàëü-
íîé, è îïåðàöèîííîé ñðåäû, ÷òîáû îïðåäåëÿòü ñòðàòåãè÷åñêèå ôàê-
òîðû, êîòîðûå îêàçûâàþò ñèëüíîå âëèÿíèå íà óñïåõ êîðïîðàöèè â 
áóäóùåì. 

×òî ñëåäóåò ñêàíèðîâàòü â ñîöèàëüíîé ñðåäå? 

×èñëî âîçìîæíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ, äåéñòâóþùèõ â ñîöè-
àëüíîé ñðåäå, î÷åíü âåëèêî. Îíî îñîáåííî âîçðàñòàåò, åñëè èñõî-
äèòü èç òîãî, ÷òî â öåëîì êàæäóþ ñòðàíó â ìèðå ìîæíî ïðåäñòàâèòü 
â âèäå óíèêàëüíîé ñîâîêóïíîñòè ñîöèàëüíûõ ñèë, îäíè èç êîòîðûõ 
ïîõîæè íà ñèëû, äåéñòâóþùèå â ñîñåäíèõ ñòðàíàõ, à äðóãèå ñîâåð-
øåííî îò íèõ îòëè÷àþòñÿ. 
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Ðèñ. 3.1 Ïåðåìåííûå ñðåäû�

Íàïðèìåð, õîòÿ Êîðåÿ è Êèòàé îòíîñÿòñÿ ê îäíîìó ðåãèîíó — 
òèõîîêåàíñêîé Àçèè, êóäà òàêæå âõîäÿò Òàèëàíä, Òàéâàíü è Ãîí-
êîíã (è ïîýòîìó èìåþò îäèíàêîâûå ñ ýòèìè ñòðàíàìè êóëüòóðíûå 
öåííîñòè), ó íèõ ñîâåðøåííî èíûå ïðåäñòàâëåíèÿ î ðîëè áèçíåñà â 
îáùåñòâå. Â öåëîì ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî â Êîðåå è Êèòàå (è â ìåíüøåé 
ñòåïåíè â ßïîíèè) ïåðâîî÷åðåäíàÿ çàäà÷à áèçíåñà — âíîñèòü ñâîé 
âêëàä â ðàçâèòèå ñòðàíû, â òî âðåìÿ êàê â Ãîíêîíãå, Òàéâàíå è 
Òàèëàíäå (è â ìåíüøåé ñòåïåíè íà Ôèëèïïèíàõ, â Èíäîíåçèè, 
Ñèíãàïóðå è Ìàëàéçèè) — ïîëó÷åíèå ïðèáûëè äëÿ àêöèîíåðîâ3.
Òàêèå ðàçëè÷èÿ ÷àñòî âûðàæàþòñÿ ðàçíûìè ïîäõîäàìè ê ðåãóëèðî-
âàíèþ òîðãîâëè è íàëîãîâîé ïîëèòèêå. 

Êàê âåñòè ìîíèòîðèíã ñîöèàëüíûõ òåíäåíöèé? Êàê ïîêàçàíî â 
òàáë. 3.1, êðóïíûå êîðïîðàöèè ðàçäåëÿþò ñîöèàëüíóþ ñðåäó, ñó-
ùåñòâóþùóþ â ëþáîì ãåîãðàôè÷åñêîì ðåãèîíå, íà ÷åòûðå ñîñòàâ-
ëÿþùèå è ïðè ñêàíèðîâàíèè êàæäîé òàêîé ñîñòàâëÿþùåé ôîêó-
ñèðóþòñÿ íà òåíäåíöèÿõ, âàæíûõ äëÿ êîðïîðàöèè â öåëîì. Î÷å-
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âèäíî, òåíäåíöèè â ëþáîé ñîñòàâëÿþùåé ìîãóò áûòü î÷åíü âàæ-
íûìè äëÿ ôèðì èç îäíîé îòðàñëè è ìåíåå çíà÷èìû äëÿ êîìïàíèé 
èç äðóãèõ îòðàñëåé. 

Òåíäåíöèè, íàáëþäàåìûå â ýêîíîìè÷åñêîé ñîñòàâëÿþùåé îáùå-
ñòâåííî-ïîëèòè÷åñêîé ñðåäû, ìîãóò îêàçûâàòü çàìåòíîå âëèÿíèå íà 
àêòèâíîñòü áèçíåñà. Ñêàæåì, ïîâûøåíèå ïðîöåíòíûõ ñòàâîê îçíà-
÷àåò ñíèæåíèå ïðîäàæ îñíîâíîé áûòîâîé òåõíèêè, ïîñêîëüêó ïî-
âûøåíèå ïðîöåíòíûõ ñòàâîê îáû÷íî ïðèâîäèò ê áîëåå âûñîêèì 
èïîòå÷íûì ñòàâêàì. Èç-çà áîëåå âûñîêèõ èïîòå÷íûõ ñòàâîê âîçðàñ-
òàþò çàòðàòû íà ïîêóïêó äîìà, è ïîýòîìó ñïðîñ íà ïåðâè÷íîå è 
âòîðè÷íîå æèëüå â ýòèõ óñëîâèÿõ, êàê ïðàâèëî, ñíèæàåòñÿ. Ïî-
ñêîëüêó áîëüøèíñòâî êðóïíûõ áûòîâûõ ïðèáîðîâ ïðîäàþòñÿ â ñè-
òóàöèè, êîãäà ëþäè ìåíÿþò æèëûå äîìà, ñíèæåíèå ÷èñëà ïðîäà-
âàåìûõ äîìîâ î÷åíü ñêîðî ïðèâîäèò ê ñíèæåíèþ ÷èñëà ïðîäàæ õî-
ëîäèëüíèêîâ, ýëåêòðè÷åñêèõ ïå÷åé è ïîñóäîìîå÷íûõ êîìáàéíîâ, à 
ýòî â ñâîþ î÷åðåäü âåäåò ê ñíèæåíèþ ïðèáûëè ó âñåõ ó÷àñòíèêîâ 
ýòîé îòðàñëè. 

Òàáëèöà 3.1 Âàæíåéøèå ïåðåìåííûå îáùåñòâåííî-ïîëèòè÷åñêîé ñðåäû

Ýêîíîìè÷åñêàÿ Òåõíîëîãè÷åñêàÿ Ïîëèòèêî-ïðàâîâàÿ Ñîöèîêóëüòóðíàÿ 

Òåíäåíöèè, ñâÿ-
çàííûå ñ ÂÂÏ 
Ïðîöåíòíûå ñòàâêè
Ïðåäëîæåíèå äåíåã
Òåìïû èíôëÿöèè 
Óðîâåíü áåçðàáî-
òèöû
Ñòåïåíü êîíòðîëÿ 
çà çàðàáîòíîé 
ïëàòîé è öåíàìè 
Äåâàëüâèðîâàíèå / 
ðåâàëüâèðîâàíèå 
Íàëè÷èå ýíåðãî-
ðåñóðñîâ è èõ 
ñòîèìîñòü
Ðàñïîëàãàåìûé è 
äèñêðåöèîííûé 
äîõîä
Ïîëîæåíèå äåë íà 
âàëþòíûõ ðûíêàõ

Îáùèå çàòðàòû 
îðãàíîâ âëàñòè íà 
ÍÈÎÊÐ
Îáùèå îòðàñëå-
âûå çàòðàòû íà 
ÍÈÎÊÐ
Ñòåïåíü ñôîêóñè-
ðîâàííîñòè êîì-
ïàíèé íà òåõíî-
ëîãèÿõ
Ïàòåíòíàÿ çàùèòà
Íîâûå ïðîäóêòû 
Ïåðåíîñ ðàçðàáî-
òîê íîâûõ òåõíî-
ëîãèé èç ëàáîðà-
òîðèé íà ðûíêè 
Ïîâûøåíèå ïðî-
èçâîäèòåëüíîñòè
áëàãîäàðÿ àâòîìà-
òèçàöèè
Äîñòóï ê Èíòåðíåòó
Òåëåêîììóíèêà-
öèîííàÿ èíôðà-
ñòðóêòóðà
Àêòèâíîñòü õàêå-
ðîâ

Àíòèòðåñòîâñêîå
çàêîíîäàòåëüñòâî
Çàêîíû î çàùèòå 
îêðóæàþùåé ñðåäû
Íàëîãîâîå çàêî-
íîäàòåëüñòâî
Ñïåöèàëüíûå
ïðîãðàììû 
Ðåãóëèðîâàíèå
âíåøíåé òîðãîâëè
Îòíîøåíèå ê 
èíîñòðàííûì
êîìïàíèÿì 
Çàêîíû î íàéìå è 
ïðîäâèæåíèè
ïåðñîíàëà
Ñòàáèëüíîñòü
îðãàíîâ âëàñòè 
Òåððîðèçì è âî-
ïðîñû ÷àñòíîé 
æèçíè
Ðåãóëèðîâàíèå
àóòñîðñèíãà

Èçìåíåíèÿ ñòèëÿ 
æèçíè
Êàðüåðíûå îæè-
äàíèÿ
Ñòåïåíü àêòèâíî-
ñòè ïîòðåáèòåëåé 
Äèíàìèêà îáðà-
çîâàíèÿ ñåìåé 
Äèíàìèêà ðîñòà 
íàñåëåíèÿ
Âîçðàñòíàÿ ñòðóê-
òóðà íàñåëåíèÿ 
Ðåãèîíàëüíûå
èçìåíåíèÿ ïëîò-
íîñòè íàñåëåíèÿ 
Îæèäàåìûé ñðîê 
æèçíè
Òåìïû ðîæäàåìîñòè 
Ïåíñèîííûå ïëàíû 
Çäðàâîîõðàíåíèå 
Óðîâåíü îáðàçî-
âàíèÿ
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Èçìåíåíèÿ â òåõíîëîãè÷åñêîé ñîñòàâëÿþùåé ñðåäû òàêæå ìîãóò 

îêàçàòü ñèëüíîå âîçäåéñòâèå íà ìíîæåñòâî îòðàñëåé. Íàïðèìåð, 

ñîâåðøåíñòâîâàíèå êîìïüþòåðíûõ ìèêðîïðîöåññîðîâ ïðèâåëî íå 

òîëüêî ê øèðîêîìó ðàñïðîñòðàíåíèþ äîìàøíèõ êîìïüþòåðîâ, íî è 

ê óëó÷øåíèþ ðàáîòû àâòîìîáèëüíûõ äâèãàòåëåé (ìîùíîñòè è çà-

òðàò òîïëèâà), â ÷àñòíîñòè áëàãîäàðÿ èñïîëüçîâàíèþ ìèêðîïðîöåñ-

ñîðîâ, îòñëåæèâàþùèõ âïðûñê òîïëèâà. 

Íà äåÿòåëüíîñòü ôèðì çàìåòíî âëèÿþò è òåíäåíöèè â ïîëè-

òèêî-ïðàâîâîé ñîñòàâëÿþùåé ñðåäû. Íàïðèìåð, ïåðèîäû æåñòêî-

ãî ïðèìåíåíèÿ â ÑØÀ àíòèòðåñòîâñêîãî çàêîíîäàòåëüñòâà íåïî-

ñðåäñòâåííî ïîâëèÿëè íà ñòðàòåãèþ ðîñòà êîðïîðàöèè. Êîãäà 

êðóïíûå êîìïàíèè ñòàëêèâàþòñÿ ñ òåì, ÷òî èì ãîðàçäî ñëîæíåå 

ïîãëîòèòü äðóãóþ ôèðìó èç òîé æå ñàìîé èëè ñìåæíîé îòðàñëè, 

îíè îáû÷íî ñòàðàþòñÿ äèâåðñèôèöèðîâàòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü 

òàê, ÷òîáû èìåòü â ñâîåì ïîðòôåëå ïðåäïðèÿòèÿ èç íå ñâÿçàííûõ 

äðóã ñ äðóãîì îòðàñëåé. Â Åâðîïå ñîçäàíèå Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà 

ïðèâåëî ê óâåëè÷åíèþ ìàñøòàáîâ ñëèÿíèé ñ âûõîäîì çà íàöèî-

íàëüíûå ãðàíèöû. 

×àñòü ñîöèîêóëüòóðíîé ñîñòàâëÿþùåé ñðåäû — äåìîãðàôèÿ, 

ãäå íàáëþäàþòñÿ ñâîè òåíäåíöèè. Âî ìíîãèõ îòðàñëÿõ íà ðû-

íî÷íûé ñïðîñ î÷åíü ñèëüíî âëèÿåò äåìîãðàôè÷åñêèé âñïëåñê 

÷èñëåííîñòè íàñåëåíèÿ â ÑØÀ â 1950-õ ãîäàõ, âûçâàííûé äå-

ìîãðàôè÷åñêèì âçðûâîì. Ñêàæåì, ñ 1995 ïî 2005 ã. êàæäûé 

äåíü â ñðåäíåì 4400 àìåðèêàíöåâ ñòàíîâèëèñü 50-ëåòíèìè. Ýòà 

ãðóïïà ëþäåé â âîçðàñòå 40—50 ëåò îáùåé ÷èñëåííîñòüþ 77 ìëí 

÷åëîâåê — ñàìàÿ êðóïíàÿ âîçðàñòíàÿ ãðóïïà âî âñåõ ðàçâèòûõ 

ñòðàíàõ, îñîáåííî â Åâðîïå è ßïîíèè. Êîìïàíèè, âíèìàòåëüíî 

îòíîñÿùèåñÿ ê ñâîåìó áóäóùåìó, ìîãóò îòûñêàòü ìíîæåñòâî 

âîçìîæíîñòåé, ïðåäëàãàÿ òîâàðû è óñëóãè ëþäÿì ñðåäíåãî âîç-

ðàñòà ñ äîñòàòî÷íî âûñîêèì äîõîäîì, åñëè óçíàþò, êàê ëþäè, 

êîòîðûì çà 50, ãîòîâû òðàòèòü ñâîè äåíüãè. Ýòè ëþäè àêòèâíî 

ïðèîáðåòàþò òðàíñïîðòíûå ñðåäñòâà äëÿ îòäûõà, îòïðàâëÿþòñÿ 

â îêåàíñêèå êðóèçû, çàíèìàþòñÿ ëåãêèìè âèäàìè ñïîðòà — êà-

òàíèåì íà ëîäêàõ, ðûáíîé ëîâëåé è áîóëèíãîì; ê òîìó æå èì 

òðåáóþòñÿ ôèíàíñîâûå óñëóãè è ìåäèöèíñêîå îáñëóæèâàíèå. 

Ðåçóëüòàòû ïðîãíîçà ïîòðåáíîñòåé ïðåäñòàâèòåëåé ýòîãî ïîêî-

ëåíèÿ â ëåêàðñòâàõ, ïðîäàâàåìûõ ïî ðåöåïòó, ñòàëè îäíîé èç 

ïðè÷èí, îáúÿñíÿþùèõ, ïî÷åìó Walgreen Company êàæäûå 19 ÷à-

ñîâ îòêðûâàåò íîâóþ, óäîáíî ðàñïîëîæåííóþ àïòåêó, òàê íàçû-

âàåìóþ àïòåêó íà óãëó!4
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Êàêîâû ìåæäóíàðîäíûå àñïåêòû îáùåñòâåííî-ïîëèòè÷åñêîé 

ñðåäû? Ìèð áûñòðî ìåíÿåòñÿ. Ïî îöåíêàì íàñåëåíèå ðàçâèòûõ 

ñòðàí ê 2050 ã. âîçðàñòåò ïðèìåðíî íà 2,9 ìëðä ÷åëîâåê; äëÿ 

ñðàâíåíèÿ â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ ìèðà ê ýòîìó âðåìåíè ïðèðàùåíèå 

ñîñòàâèò òîëüêî 49 ìëí ÷åëîâåê5. Ïî êàæäîé ñòðàíå èëè ãðóïïå 

ñòðàí, â êîòîðûõ ôóíêöèîíèðóåò êîìïàíèÿ, åå ðóêîâîäñòâî 

äîëæíî ó÷èòûâàòü ñîâåðøåííî íîâóþ ñîöèàëüíóþ ñðåäó, êîòîðàÿ 

îïðåäåëÿåòñÿ ñîâåðøåííî ðàçíûìè ýêîíîìè÷åñêèìè, òåõíîëîãè-

÷åñêèìè, ïîëèòèêî-ïðàâîâûìè è ñîöèàëüíî-êóëüòóðíûìè ïåðå-

ìåííûìè. Ýòî îñîáåííî âàæíî äëÿ ìóëüòèíàöèîíàëüíûõ êîðïîðà-

öèé (multinational corporation, MNC), êîìïàíèé, âåäóùèõ ìàñ-

øòàáíûå ïðîèçâîäñòâåííûå è ìàðêåòèíãîâûå îïåðàöèè âî ìíî-

ãèõ ñòðàíàõ. 

Ìåæäóíàðîäíàÿ ñîöèàëüíàÿ ñðåäà ìîæåò áûòü íàñòîëüêî ðàç-

ëè÷íîé, ÷òî âíóòðåííÿÿ ñðåäà êîðïîðàöèè è ïðîöåññ åå ñòðàòåãè÷å-

ñêîãî ìåíåäæìåíòà äîëæíû áûòü ãèáêèìè, ÷òîáû ó÷èòûâàòü îñî-

áåííîñòè ýòîé ñðåäû â êàæäîé ñòðàíå, ãäå ðàáîòàåò ýòà êîìïàíèÿ. 

Êóëüòóðíûå òåíäåíöèè â Ãåðìàíèè, íàïðèìåð, âåäóò ê ïðèâëå÷å-

íèþ ïðåäñòàâèòåëåé ðàáîòíèêîâ â ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ êîðïîðà-

òèâíîé ñòðàòåãèè. Ðàçëè÷èÿ â ñîöèàëüíîé ñðåäå î÷åíü ñèëüíî 

âëèÿþò íà òî, êàê MNC çàíèìàåòñÿ ìàðêåòèíãîâîé, ôèíàíñîâîé, 

ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòüþ. Ðåãèîíàëüíûå àññîöèàöèè — Åâ-

ðîïåéñêèé Ñîþç, Ñåâåðîàìåðèêàíñêîå ñîãëàøåíèå î ñâîáîäíîé 

òîðãîâëå (NAFTA) è Îáùèé ðûíîê ñòðàí Þæíîé Àìåðèêè 

(Mercosur) — çàìåòíî âëèÿþò íà ïðàâèëà êîíêóðåíöèè, óñòàíàâëè-

âàåìûå êàê äëÿ MNC íà òåððèòîðèè ýòèõ ñîþçîâ, òàê è äëÿ MNC, 

êîòîðûå òîëüêî ïûòàþòñÿ âûéòè íà ýòè ðûíêè. Íàïðèìåð, ïåðåõîä 

îò íàöèîíàëüíûõ âàëþò ê åâðî â ÿíâàðå 2002 ã. ïîçâîëèë òîâàðàì è 

óñëóãàì íàìíîãî ëåã÷å ïåðåñåêàòü ãðàíèöû ñòðàí â Åâðîïå; ýòî 

òàêæå ïðèâåëî ê áîëüøåé ñòàíäàðòèçàöèè ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ åâ-

ðîïåéñêèõ êîìïàíèé. 

×òîáû ó÷åñòü ìíîãèå îñîáåííîñòè ñîöèàëüíîé ñðåäû â êàæ-

äîé ñòðàíå, ñîäåðæàíèå òàáë. 3.1 ñëåäóåò èçìåíèòü, äîáàâèâ â íåå 

òàêèå ïåðåìåííûå, êàê êîíâåðòèðóåìîñòü âàëþòû, êëèìàò, âîç-

ìîæíîñòü àóòñîðñèíãà, íàëè÷èå ðåãèîíàëüíûõ àññîöèàöèé, — âñå 

ýòè ïåðåìåííûå ñëåäóåò âêëþ÷èòü â ýêîíîìè÷åñêóþ ñîñòàâëÿþ-

ùóþ; íàëè÷èå ïðèðîäíûõ ðåñóðñîâ è ðàçâåòâëåííîñòü òðàíñïîðò-

íûõ ñåòåé (òåõíîëîãè÷åñêàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ); ôîðìà ïðàâëåíèÿ è 

ðåãóëèðóþùèå ïðàâèëà â îòíîøåíèè èíîñòðàííîé ñîáñòâåííîñòè 

(ïîëèòèêî-ïðàâîâàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ); ÿçûê, ñîöèàëüíûå èíñòèòóòû 
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è îòíîøåíèÿ ê ïðàâàì ÷åëîâåêà è èíîñòðàíöàì (ñîöèîêóëüòóðíàÿ 

ñîñòàâëÿþùàÿ). 

Ïðåæäå ÷åì êîìïàíèÿ çàéìåòñÿ ïëàíèðîâàíèåì ñâîåé ñòðàòå-

ãèè äëÿ êîíêðåòíîé ñòðàíû, îíà äîëæíà ïðîâåñòè â ýòîé ñòðàíå 

ñêàíèðîâàíèå ñðåäû, ÷òîáû âûÿâèòü âîçìîæíîñòè è óãðîçû è 

ñðàâíèòü èõ ñ ñîáñòâåííûìè ñèëüíûìè è ñëàáûìè îðãàíèçàöèîí-

íûìè àñïåêòàìè. Íàïðèìåð, åñëè êîìïàíèÿ õî÷åò óñïåøíî ðàáî-

òàòü â òàêèõ ãëîáàëüíûõ îòðàñëÿõ, êàê ïðîèçâîäñòâî àâòîìîáèëåé, 

øèí, ýëåêòðîíèêè èëè ÷àñîâ, îíà äîëæíà áûòü ãîòîâà çàíÿòü 

ïðî÷íóþ ïîçèöèþ â òàê íàçûâàåìîé òðèàäå. Ýòîò òåðìèí ïðåäëî-

æèë Êåíèãè Îìàå (Kenichi Ohmae). Â ñîñòàâ ýòîé òðèàäû âõîäÿò 

òðè âûñîêîðàçâèòûõ ðåãèîíà — ßïîíèÿ, Ñåâåðíàÿ Àìåðèêà è Âîñ-

òî÷íàÿ Åâðîïà, êîòîðûå â íàñòîÿùåå âðåìÿ îáðàçóþò åäèíûé ðû-

íîê ñ îáùèìè ïîòðåáíîñòÿìè6. Êàê ñ÷èòàåò Îìàå, ïîâûøåííîå 

âíèìàíèå òðèàäå äîëæíà óäåëÿòü êàæäàÿ MNC, åñëè îíà õî÷åò 

äîáèòüñÿ óñïåõà â ãëîáàëüíîé îòðàñëè, ïîñêîëüêó äî 90% âñåõ äî-

ðîãèõ, âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ òîâàðîâ ñîçäàþòñÿ 

è ïîòðåáëÿþòñÿ â Ñåâåðíîé Àìåðèêå, Çàïàäíîé Åâðîïå è ßïîíèè. 

Â èäåàëå êîìïàíèÿ äîëæíà èìåòü ïðî÷íûå ïîçèöèè â êàæäîì èç 

ýòèõ ðåãèîíîâ, ÷òîáû ïðîèçâîäèòü ïðîäóêöèþ è âûõîäèòü ñ íåé íà 

ðûíîê îäíîâðåìåííî âî âñåõ ýòèõ òðåõ ðåãèîíàõ. Â ïðîòèâíîì 

ñëó÷àå îíà ïîòåðÿåò êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî, óñòóïèâ åãî 

MNC, îðèåíòèðóþùèìñÿ íà òðèàäó. MNC íå ìîæåò òåïåðü ðàçðà-

áàòûâàòü íîâûé ïðîäóêò è ïðåäëàãàòü åãî íà ðûíêå â îäíîé ÷àñòè 

ìèðà, íå ïëàíèðóÿ åãî îäíîâðåìåííûé ýêñïîðò â äðóãèå ðàçâèòûå 

ñòðàíû.

×òî ñëåäóåò ñêàíèðîâàòü â îïåðàöèîííîé ñðåäå? 

Êàê ïîêàçàíî íà ðèñ. 3.2, ñêàíèðîâàíèå ñðåäû òàêæå äîëæíî âêëþ-

÷àòü è àíàëèç âñåõ çíà÷èìûõ ñîñòàâëÿþùèõ îïåðàöèîííîé ñðåäû. 

Òàêîé àíàëèç ïðîâîäèòñÿ íà îñíîâå îòäåëüíûõ îò÷åòîâ, ñîñòàâëÿå-

ìûõ ñïåöèàëèñòàìè èç ðàçíûõ ïîäðàçäåëåíèé ôèðìû. 
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возможности

угрозыi

i

Ðèñ. 3.2 Ñêàíèðîâàíèå âíåøíåé ñðåäû 

Â Procter & Gamble (P&G), íàïðèìåð, êàæäûé êâàðòàë ñëóæà-
ùèå èç êàæäîé êîìàíäû, óïðàâëÿþùåé áðåíäîì, âñòðå÷àþòñÿ ñ 
âåäóùèìè ñïåöèàëèñòàìè îòäåëîâ ïðîäàæ è ðûíî÷íûõ èññëåäîâà-
íèé, ÷òîáû èçó÷èòü ñèòóàöèþ è âìåñòå ñîñòàâèòü «îò÷åò î êîíêó-
ðåíòíîé äåÿòåëüíîñòè» ïî êàæäîé òîâàðíîé êàòåãîðèè, â êîòîðîé 
êîíêóðèðóåò P&G. Ñïåöèàëèñòû èç îòäåëà çàêóïîê ñîñòàâëÿþò 
òàêèå æå îò÷åòû ïî íîâûì ðàçðàáîòêàì â òåõ îòðàñëÿõ, êîòîðûå 
çàíèìàþòñÿ ïîñòàâêàìè â P&G. Ýòè è äðóãèå îò÷åòû çàòåì îáîá-
ùàþòñÿ è ïåðåäàþòñÿ ââåðõ ïî êîðïîðàòèâíîé èåðàðõè÷åñêîé ëå-
ñòíèöå òîï-ìåíåäæåðàì, ÷òîáû òå èñïîëüçîâàëè èõ ïðè ïðèíÿòèè 
ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé. Åñëè â îò÷åòå ñîîáùàåòñÿ î íîâîé ðàçðà-
áîòêå â êîíêðåòíîé òîâàðíîé êàòåãîðèè, òîï-ìåíåäæåðû ìîãóò 
ðàçîñëàòü â ìàñøòàáàõ âñåé îðãàíèçàöèè ïàìÿòíûå çàïèñêè ñëó-
æàùèì, ïîðó÷èâ èì îòñëåæèâàòü ðàçðàáîòêè â ðîäñòâåííûõ òîâàð-
íûõ îáëàñòÿõ è ñîîáùàòü î íèõ. Ìíîæåñòâî îò÷åòîâ, ïîëó÷àåìûõ â 
ðåçóëüòàòå òàêîãî ñêàíèðîâàíèÿ, â êîíöå êîíöîâ ñâîäÿòñÿ âìåñòå 
è âûñòóïàþò êàê åäèíûé ïîäðîáíûé ñïèñîê âíåøíèõ ñòðàòåãè÷å-
ñêèõ ôàêòîðîâ. 
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Êàê ìåíåäæåðû ìîãóò èäåíòèôèöèðîâàòü
âíåøíèå ñòðàòåãè÷åñêèå ôàêòîðû? 

×àñòî êîìïàíèè ïî-ðàçíîìó ðåàãèðóþò íà îäíè è òå æå ïðåîáðà-

çîâàíèÿ, ïðîèñõîäÿùèå â ñðåäå, ïîñêîëüêó ó ðàçíûõ ìåíåäæåðîâ 

ðàçíûå ñïîñîáíîñòè ê èäåíòèôèêàöèè âíåøíèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ 

îñîáåííîñòåé è ôàêòîðîâ è ðàçíîå ïîíèìàíèå èõ ñóùíîñòè. Ëèøü 

íåìíîãèå ôèðìû ìîãóò óñïåøíî îòñëåæèâàòü âñå âàæíåéøèå 

âíåøíèå ôàêòîðû. Äàæå åñëè ìåíåäæåðû ñîãëàñíû, ÷òî âûáîð ïå-

ðåìåííûõ, êîòîðûå íàäî ïîñòîÿííî îòñëåæèâàòü, îïðåäåëÿåòñÿ èõ 

ñòðàòåãè÷åñêîé âàæíîñòüþ, îíè èíîãäà óïóñêàþò èç âèäó êðèòè÷-

íûå íîâûå ðàçðàáîòêè, à ïîðîé ïðåäïî÷èòàþò âîîáùå èõ èãíîðè-

ðîâàòü. ×àñòî ïðåäñòàâëåíèÿ ìåíåäæåðîâ î òîì, ÷òî âàæíî è ÷òî 

ñëåäóåò îòñëåæèâàòü âî âíåøíåé ñðåäå, â ïåðâóþ î÷åðåäü çàâèñÿò 

îò èõ ëè÷íûõ öåííîñòåé è ñòåïåíè óñïåõà òåêóùèõ ñòðàòåãèé, êî-

òîðûå òàêæå âëèÿþò íà èõ èíòåðïðåòàöèþ âîñïðèíèìàåìîé îáùåé 

êàðòèíû. Òàêîé ïîäõîä â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå íàçûâàþò ñòðà-

òåãè÷åñêîé áëèçîðóêîñòüþ (strategic myopia), îíà ïðîÿâëÿåòñÿ â ãî-

òîâíîñòè îòâåðãàòü íåçíàêîìîå è ñêåïòè÷åñêè îòíîñèòüñÿ ê îòðè-

öàòåëüíîé èíôîðìàöèè. Åñëè ôèðìå íóæíî èçìåíèòü ñâîþ ñòðàòå-

ãèþ, åé, âîçìîæíî, íå ñëåäóåò îãðàíè÷èâàòüñÿ ñáîðîì òîëüêî îò-

äåëüíîé èíôîðìàöèè î âíåøíåé ñðåäå, èíà÷å óñïåøíî èçìåíèòü 

ñòðàòåãèþ áóäåò ñëîæíî. 

Äëÿ âûÿâëåíèÿ è àíàëèçà èçìåíåíèé, ïðîèñõîäÿùèõ âî âíåøíåé 

ñðåäå, ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ ìàòðèöåé ïðèîðèòåòîâ (issues priority 

matrix) (ðèñ. 3.3), êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò: 

1) îïðåäåëÿòü âåðîÿòíûå òåíäåíöèè, ôîðìèðóþùèåñÿ â ñîöè-
àëüíîé è îïåðàöèîííîé ñðåäå, ïîñêîëüêó èìåííî ýòè ñòðàòåãè÷å-
ñêèå àñïåêòû ñðåäû èëè âàæíåéøèå òåíäåíöèè, åñëè îíè óñèëèâà-
þòñÿ, îïðåäåëÿþò ñîäåðæàíèå ñàìûõ ðàçíûõ îòðàñëåé; 

2) îöåíèâàòü âåðîÿòíîñòü (îò íèçêîé äî âûñîêîé) ðåàëèçàöèè 

ýòèõ òåíäåíöèé; 

3) ïûòàòüñÿ îïðåäåëèòü âåðîÿòíîå âîçäåéñòâèå (îò ñëàáîãî äî 

ñèëüíîãî) íà êîðïîðàöèþ êàæäîé èç ïåðå÷èñëåííûõ òåíäåíöèé. 
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Ðèñ. 3.3 Ìàòðèöà ïðèîðèòåòîâ

Èñòî÷íèê: àäàïòèðîâàíî èç L.L. Lederman, "Foresight Activities in the U.S.A.: 
Time for a Re-Assessment?" Long Range Planning (June 1984), p. 46.  

Ïðè ïîìîùè ìàòðèöû ïðèîðèòåòîâ ìåíåäæåðû ìîãóò ðåøèòü, 
êàêèå òåíäåíöèè â ñðåäå ñëåäóåò ëèøü îòñëåæèâàòü (íèçêèé ïðè-
îðèòåò), à êàêèå ñëåäóåò ïîäâåðãàòü ìîíèòîðèíãó êàê ñòðàòåãè÷å-
ñêèå ôàêòîðû (âûñîêèé ïðèîðèòåò). Âíåøíèå ñòðàòåãè÷åñêèå ôàêòî-
ðû (external strategic factors) êîðïîðàöèè — ýòî òå òåíäåíöèè, íà-
áëþäàåìûå â ñðåäå, êîòîðûå, ïî îöåíêàì, èìåþò ñðåäíþþ èëè âû-
ñîêóþ âåðîÿòíîñòü íàñòóïëåíèÿ è ñðåäíþþ èëè âûñîêóþ âåðîÿò-
íîñòü çàìåòíîãî âëèÿíèÿ íà êîðïîðàöèþ. Ýòè òåíäåíöèè ñ÷èòàþòñÿ 
ñòðàòåãè÷åñêèìè ôàêòîðàìè êîðïîðàöèè, ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà ïîòåí-
öèàëüíûå âîçìîæíîñòè è ïîòåíöèàëüíûå óãðîçû è âêëþ÷àþòñÿ â 
ôîðìóëèðîâêó ñòðàòåãèè. 

3.2 Àíàëèç îòðàñëè:
àíàëèç îïåðàöèîííîé ñðåäû 

Ïîä îòðàñëüþ (industry) ïîíèìàåòñÿ ãðóïïà ôèðì, ïðîèçâîäÿùèõ 
àíàëîãè÷íûå òîâàðû èëè óñëóãè, íàïðèìåð ôèíàíñîâûå óñëóãè èëè 
ïðîõëàäèòåëüíûå íàïèòêè. Â õîäå àíàëèçà îòðàñëè ïðîèñõîäèò èçó-
÷åíèå âàæíûõ ãðóïï çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö — ïîñòàâùèêîâ è ïîòðå-
áèòåëåé, âëèÿþùèõ íà îïåðàöèîííóþ ñðåäó êîíêðåòíîé êîðïîðàöèè. 
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Êàêîâ ïîäõîä Ìàéêëà Ïîðòåðà
ê àíàëèçó îòðàñëè? 

Ìàéêë Ïîðòåð (Michael Porter), ïðèçíàííûé àâòîðèòåò â îáëàñòè 
êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé, óòâåðæäàåò, ÷òî â ïåðâóþ î÷åðåäü êîðïî-
ðàöèþ äîëæíà èíòåðåñîâàòü ñòåïåíü êîíêóðåíöèè â åå îòðàñëè. Åå 
èíòåíñèâíîñòü îïðåäåëÿþò îñíîâíûå êîíêóðåíòíûå ñèëû (ðèñ. 3.4). 
«Îáùåå âëèÿíèå ýòèõ ñèë, — îòìå÷àåò îí, — â êîíå÷íîì ñ÷åòå îï-
ðåäåëÿåò è ïîòåíöèàë ïðèáûëè â îòðàñëè; ýòîò ïîòåíöèàë èçìåðÿåò-
ñÿ ïî äîëãîñðî÷íîé îòäà÷å îò èíâåñòèðîâàííîãî êàïèòàëà»7. ×åì 
ìîùíåå êàæäàÿ èç ýòèõ ñèë, òåì áîëüøå êîìïàíèé îãðàíè÷åíû â èõ 
âîçìîæíîñòè ïîâûøàòü öåíû è ïîëó÷àòü áîëåå âûñîêóþ ïðèáûëü. 
Õîòÿ Ïîðòåð óïîìèíàåò òîëüêî î ïÿòè ñèëàõ, çäåñü äîáàâëåíà è 
øåñòàÿ, ïîä êîòîðîé ïîíèìàþòñÿ äðóãèå çàèíòåðåñîâàííûå ëèöà, 
÷òîáû îòðàçèòü âëèÿíèå ãîñóäàðñòâà, ìåñòíûõ ñîîáùåñòâ è äðóãèõ 
ãðóïï, âõîäÿùèõ â îïåðàöèîííóþ ñðåäó, òàê êàê îíè òàê èëè èíà÷å 
âëèÿþò íà îòðàñëåâûå âèäû äåÿòåëüíîñòè. 

Другие заинте-

ресованные 

лица

Уровень конкуренции

на рынке 

Покупатели

Поставщики

Субституты

Относительная 

власть 

профсоюзов, 

государства 

и т.д.

Угроза 

появления 

новых 

участников

Рыночная 

власть 

покупа-

телей 

Рыночная 

власть

поставщиков

Угроза предложения 

субститутных 

продуктов 

или услуг 

Покупатели

Ðèñ. 3.4 Ñèëû, îïðåäåëÿþùèå îòðàñëåâóþ êîíêóðåíöèþ 
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Â ìîäåëè, ïðåäñòàâëåííîé íà ðèñ. 3.4, ïîä ìîùíîé ñèëîé 

ìîæíî ðàññìàòðèâàòü óãðîçó, åñëè îíà ñêîðåå âñåãî ïðèâåäåò ê 

ñíèæåíèþ ïðèáûëè. È íàîáîðîò, ñëàáóþ ñèëó ìîæíî ðàññìàòðè-

âàòü êàê âîçìîæíîñòü, ïîñêîëüêó â ýòîì ñëó÷àå êîìïàíèÿ ñìîæåò 

ïîëó÷èòü áîëåå âûñîêóþ ïðèáûëü. Â êðàòêîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå 

ýòè ñèëû âûñòóïàþò êàê îãðàíè÷åíèÿ äëÿ äåÿòåëüíîñòè êîìïà-

íèè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå áëàãîäàðÿ 

âûáîðó ïîäõîäÿùåé ñòðàòåãèè ìîæíî èçìåíèòü ìîùü îäíîé èëè 

íåñêîëüêèõ ñèë òàê, ÷òîáû åå èëè èõ âëèÿíèå ïîøëî íà ïîëüçó 

êîìïàíèè. 

Ïðîâåäÿ âñåñòîðîííåå è òùàòåëüíîå ñêàíèðîâàíèå ñâîåé îòðàñ-

ëè, êîðïîðàöèÿ ìîæåò ïðàâèëüíî îöåíèòü âàæíîñòü äëÿ åå óñïåø-

íîé äåÿòåëüíîñòè êàæäîé èç ñëåäóþùèõ øåñòè ñèë: óãðîçà âûõîäà 

íà ðûíîê íîâûõ ó÷àñòíèêîâ, ñîïåðíè÷åñòâî ñðåäè ñóùåñòâóþùèõ 

ôèðì, óãðîçà ïðåäëîæåíèÿ òîâàðîâ-ñóáñòèòóòîâ, ðûíî÷íàÿ ìîùü 

ïîêóïàòåëåé âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ñ êîìïàíèåé, ðûíî÷íàÿ ìîùü 

ïîñòàâùèêîâ âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ñ êîìïàíèåé, îòíîñèòåëüíàÿ 

ìîùü äðóãèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö8.

×òî ïîíèìàåòñÿ ïîä óãðîçîé
íîâûõ êîìïàíèé? 

Íîâûå êîìïàíèè (new entrants) — ýòî êîìïàíèè, îòíîñèòåëüíî 

íåäàâíî ïðèøåäøèå â óæå ñëîæèâøóþñÿ îòðàñëü. Îíè, êàê ïðà-

âèëî, ïðèíîñÿò íà ðûíîê íîâûå âîçìîæíîñòè, õîòÿò ïîëó÷èòü 

äîëþ ðûíêà è îáëàäàþò ñóùåñòâåííûìè ðåñóðñàìè. Ïîýòîìó äëÿ 

äåéñòâóþùåé êîðïîðàöèè îíè ïðåäñòàâëÿþò óãðîçó. Ñòåïåíü óã-

ðîçû ïîÿâëåíèÿ íîâûõ êîìïàíèé çàâèñèò îò íàëè÷èÿ áàðüåðîâ, 

ïðåïÿòñòâóþùèõ èõ âûõîäó, è îò ðåàêöèè êîíêóðåíòîâ, óæå äåé-

ñòâóþùèõ â ýòîé îòðàñëè. Ïîä áàðüåðîì íà âûõîäå íà ðûíîê (en-

try barrier) ïîíèìàåòñÿ ïðåïÿòñòâèå, çàòðóäíÿþùåå êîìïàíèè 

âõîæäåíèå â îòðàñëü. Íàïðèìåð, â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ ñ 1930-õ ãî-

äîâ â àâòîìîáèëüíîé îòðàñëè íå ïîÿâèëîñü íè îäíîé íîâîé íà-

öèîíàëüíîé àâòîìîáèëüíîé êîìïàíèè, ïîñêîëüêó èç-çà âûñîêèõ 

òðåáîâàíèé ê êàïèòàëó, íåîáõîäèìîìó äëÿ ñîçäàíèÿ ïðîèçâîäñò-

âåííîé èíôðàñòðóêòóðû è ðàçâåòâëåííîé äèëåðñêîé ñåòè, íè 

îäèí ïðåòåíäåíò íå ñìîã óñïåøíî òàì çàêðåïèòüñÿ. Ñóùåñòâóþò 

è äðóãèå áàðüåðû, ïðåïÿòñòâóþùèå âûõîäó íîâûõ êîìïàíèé íà 

ðûíîê. 
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• Ýêîíîìèÿ íà ìàñøòàáàõ. Ýêîíîìèÿ íà ìàñøòàáàõ â ïðîèçâîä-

ñòâå è ïðîäàæå ìèêðîïðîöåññîðîâ, íàïðèìåð, ïðåäîñòàâëÿåò 

Intel îãðîìíîå ïðåèìóùåñòâî ïî çàòðàòàì, êîòîðûå ó íåå íè-

æå, ÷åì ó ëþáîãî íîâîãî êîíêóðåíòà â ýòîé îòðàñëè. 

• Äèôôåðåíöèàöèÿ ïðîäóêöèè. Òàêèå êîðïîðàöèè, êàê Procter 

& Gamble è General Mills, âûïóñêàþùèå ïîìèìî ïðî÷åãî 

áðåíäû Tide è Cheerios, ñîçäàëè âûñîêèå áàðüåðû, ìåøàþ-

ùèå âûõîäó â èõ îòðàñëü, êîòîðûå îíè ñîçäàëè áëàãîäàðÿ 

áîëüøèì ðàñõîäàì è ñâîèì àêòèâíûì êàìïàíèÿì ïðîäâè-

æåíèÿ. 

• Òðåáóåìûé êàïèòàë. Íåîáõîäèìîñòü èíâåñòèðîâàòü îãðîìíûå 

ôèíàíñîâûå ðåñóðñû â ïðîèçâîäñòâåííóþ èíôðàñòðóêòóðó, 

÷òîáû ïðîèçâîäèòü êðóïíûå êîììåð÷åñêèå ñàìîëåòû, — áàðü-

åð, íàäåæíî çàùèùàþùèé Boeing è Airbus îò íîâûõ êîíêó-

ðåíòîâ. 

• Çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñî ñìåíîé êîìïàíèè. Ïîñëå òîãî êàê êîì-

ïüþòåðíàÿ ïðîãðàììà, íàïðèìåð Excel èëè Word, ñòàëà ïðè-

ìåíÿòüñÿ â îôèñå, ìåíåäæåðû ýòîãî îôèñà íå õîòÿò ïåðåõî-

äèòü íè íà êàêóþ äðóãóþ ïðîãðàììó, ïîñêîëüêó ïîòðåáóþòñÿ 

áîëüøèå çàòðàòû íà ïåðåïîäãîòîâêó ïåðñîíàëà. 

• Äîñòóï ê ðàñïðåäåëèòåëüíûì êàíàëàì. Íåáîëüøèå ïðåäïðèíè-

ìàòåëè ÷àñòî èñïûòûâàþò òðóäíîñòè, êîãäà ïûòàþòñÿ ïðîäà-

âàòü ñâîþ ïðîäóêöèþ ÷åðåç ñóïåðìàðêåòû, êîòîðûå íåîõîòíî 

ïðåäîñòàâëÿþò ñâîè ïîëêè äëÿ èõ òîâàðîâ. Êðóïíûå ðèòåéëå-

ðû âçèìàþò ïëàòó çà ýòè ïîëêè è ïðåäïî÷èòàþò ðàáîòàòü ñ 

êðóïíûìè ôèðìàìè, òàê êàê òå ìîãóò çàïëàòèòü çà ðåêëàìó 

ñâîåé ïðîäóêöèè è ñôîðìèðîâàòü íà íåå âûñîêèé ïîòðåáè-

òåëüñêèé ñïðîñ. 

• Ñòîèìîñòíûå íåäîñòàòêè, íå çàâèñÿùèå îò ðàçìåðà. Ðàçðàáîò-

êà êîìïàíèåé Microsoft ïåðâîé øèðîêî ïðèíÿòîé íà ðûíêå 

îïåðàöèîííîé ñèñòåìû (MS-DOS) äëÿ ïåðñîíàëüíîãî êîìïü-

þòåðà òèïà IBM äàëà åé îãðîìíûå ïðåèìóùåñòâà ïåðåä ïî-

òåíöèàëüíûìè êîíêóðåíòàìè. À ïðåäëîæåííûé åþ æå ÷åðåç 

êàêîå-òî âðåìÿ Windows ïîìîã ïðî÷íî çàêðåïèòü ýòî ïðå-

èìóùåñòâî. 

• Ïîëèòèêà ãîñóäàðñòâà. Ãîñóäàðñòâî ìîæåò îãðàíè÷èòü ÷èñëî 

ó÷àñòíèêîâ â îòðàñëè ÷åðåç òðåáîâàíèÿ ê ëèöåíçèðîâàíèþ 

èëè îãðàíè÷åííîå ïðåäñòàâëåíèå äîñòóïà ê ñûðüþ, íàïðèìåð 

ê íåôòÿíûì ñêâàæèíàì â ñâîèõ ïðèáðåæíûõ âîäàõ. 
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×òî ïîíèìàåòñÿ ïîä êîíêóðåíöèåé
ñóùåñòâóþùèõ ôèðì? 

Êîíêóðåíöèÿ (rivalry) — ýòî ñòåïåíü ïðÿìîé áîðüáû çà ïåðâåíñòâî 
â îòðàñëè. Â áîëüøèíñòâå îòðàñëåé âñå êîðïîðàöèè âçàèìîçàâè-
ñèìû. Ïîýòîìó êîíêóðåíòíûå äåéñòâèÿ îäíîé ôèðìû îêàæóò çà-
ìåòíîå âëèÿíèå íà êîíêóðåíòîâ è òåì ñàìûì âûçîâóò èõ îòâåòíûå 
äåéñòâèÿ. Ñêàæåì, âûõîä êîìïàíèé Dell è Gateway, îñíîâíàÿ 
ñòðàòåãèÿ êîòîðûõ — ïðÿìîé ìàðêåòèíã, â îòðàñëü ïåðñîíàëüíûõ 
êîìïüþòåðîâ, ãäå äî ýòîãî äîìèíèðîâàëè IBM, Apple è Compaq, 
ïîâûñèë óðîâåíü êîíêóðåíöèè òàì äî òàêîãî óðîâíÿ, ÷òî ëþáîå 
ñíèæåíèå öåíû èëè ïðåäëîæåíèå ëþáîãî íîâîãî ïðîäóêòà áûñòðî 
äóáëèðóåòñÿ äðóãèìè ïðîèçâîäèòåëÿìè ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòå-
ðîâ. Ïî ìíåíèþ Ïîðòåðà, ñòåïåíü àêòèâíîé êîíêóðåíöèè çàâèñèò 
îò ñëåäóþùèõ ôàêòîðîâ. 

• ×èñëî êîíêóðåíòîâ. Êîãäà êîíêóðåíòîâ ìàëî è èõ ìàñøòàáû 
ïðèáëèçèòåëüíî ðàâíû, êàê â îòðàñëÿõ ïðîèçâîäñòâà àâòîìî-
áèëåé è îñíîâíûõ áûòîâûõ ïðèáîðîâ, êîìïàíèè â îòðàñëè 
âíèìàòåëüíî îòñëåæèâàþò äåÿòåëüíîñòü äðóã äðóãà, ñòàðàÿñü 
íå îòñòàòü îò êîíêóðåíòîâ íè íà øàã. 

• Òåìïû ðîñòà îòðàñëè. Ëþáàÿ êîìïàíèÿ, çàíèìàþùàÿñÿ ïåðå-
âîçêàìè ïàññàæèðîâ, ïðè ñíèæåíèè ÷èñëåííîñòè ïàññàæèðîâ 
îáû÷íî âòÿãèâàåòñÿ â öåíîâûå âîéíû, êàê ýòî ñëó÷èëîñü â 
îòðàñëè âîçäóøíûõ ïåðåâîçîê, ïîñêîëüêó åäèíñòâåííàÿ âîç-
ìîæíîñòü ðîñòà çäåñü — ïåðåìàíèâàíèå ïîòðåáèòåëåé ó êîí-
êóðåíòîâ. 

• Õàðàêòåðèñòèêè òîâàðà èëè óñëóãè. Ìíîãèå âûáèðàþò ìàãàçèí 
ïî ïðîêàòó âèäåîïðîäóêöèè èñõîäÿ èç ìåñòà åãî ðàñïîëîæå-
íèÿ, ðàçíîîáðàçèÿ àññîðòèìåíòà è öåíû, ïîñêîëüêó ñàìè âè-
äåîôèëüìû (íà êàññåòàõ èëè íà DVD) îíè ðàññìàòðèâàþò êàê 
ïðîäóêò, ÷üè õàðàêòåðèñòèêè îäíè è òå æå, íåçàâèñèìî îò òî-
ãî, êòî åãî ïðîäàåò. 

• Îáúåì ôèêñèðîâàííûõ çàòðàò. Ïîñêîëüêó àâèàëèíèè äîëæíû 
îòïðàâëÿòü ñâîè ñàìîëåòû ïî ãðàôèêó, íåçàâèñèìî îò ÷èñ-
ëåííîñòè ïàññàæèðîâ, êóïèâøèõ áèëåòû íà êàæäûé ðåéñ, îíè 
ñêîðåå ñíèçÿò öåíû íà áèëåòû, ÷åì îòïðàâÿò ñàìîëåò ñ ïóñ-
òûìè êðåñëàìè. 

• Ìîùíîñòü. Åñëè åäèíñòâåííûé ñïîñîá, ïðè ïîìîùè êîòîðîãî 

ïðîèçâîäèòåëü ìîæåò óâåëè÷èòü ìîùíîñòü, — ñòðîèòåëüñòâî 

íîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ (êàê â áóìàæíîé îòðàñëè), îí áóäåò ñòà-

ðàòüñÿ çàãðóçèòü ýòî íîâîå ïðåäïðèÿòèå íà ïîëíóþ ìîùíîñòü, 

÷òîáû ïî âîçìîæíîñòè ñíèçèòü åäèíè÷íûå èçäåðæêè. Îäíàêî 
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ïðîèçâîäñòâî áîëüøîãî ÷èñëà åäèíèö ïðîäóêöèè â îòðàñëè â 

öåëîì ïðèâîäèò ê ñíèæåíèþ öåíû òàêîé åäèíèöû. 

• Âûñîòà áàðüåðîâ íà âûõîäå ñ ðûíêà. Áàðüåðû íà âûõîäå óäåð-

æèâàþò êîìïàíèþ îò óõîäà èç îòðàñëè. Íàïðèìåð, â ïèâîâà-

ðåííîé îòðàñëè íèçîê ïðîöåíò êîìïàíèé, ïîêèíóâøèõ ýòó 

îòðàñëü. Âî ìíîãîì ýòî îáúÿñíÿåòñÿ òåì, ÷òî ó ïèâîâàðåííûõ 

ïðåäïðèÿòèé ñïåöèàëèçèðîâàííûå àêòèâû, êîòîðûå ìîãóò 

ëèøü îãðàíè÷åííî ïðèìåíÿòüñÿ äëÿ ïðîèçâîäñòâà äðóãîé 

ïðîäóêöèè. 

• Ðàçíîîáðàçèå êîíêóðåíòîâ. Êîíêóðåíòû ñ ðàçíûìè èäåÿìè î 

òîì, êàê èì ëó÷øå âñåãî ôóíêöèîíèðîâàòü íà ðûíêå, îáû÷-

íî ÷àñòî ïåðåñåêàþòñÿ è ìåøàþò äðóã äðóãó, îñëàáëÿÿ è 

ñâîè, è ÷óæèå ïîçèöèè, ïðè÷åì íåðåäêî äåëàþò ýòî íåïðåä-

íàìåðåííî. Òàêàÿ ñèòóàöèÿ îñîáåííî ÷àñòî ñêëàäûâàåòñÿ â 

ðîçíè÷íîé òîðãîâëå. 

×òî òàêîå óãðîçà
ïðîäóêòîâ-ñóáñòèòóòîâ?

Ïîä ïðîäóêòàìè-ñóáñòèòóòàìè (substitute products) ïîíèìàþòñÿ 

òîâàðû è óñëóãè, êîòîðûå êàæóòñÿ ðàçíûìè, íî ìîãóò óäîâëåòâî-

ðèòü òó æå ñàìóþ ïîòðåáíîñòü, ÷òî è àíàëèçèðóåìûé ïðîäóêò. Ïî 

ìíåíèþ Ïîðòåðà, «ñóáñòèòóòû îãðàíè÷èâàþò ïîòåíöèàëüíûé äî-

õîä îòðàñëè, ââîäÿ ïîòîëîê öåí, êîòîðûå ôèðìû â îòðàñëè ìîãëè 

áû óñòàíàâëèâàòü, ÷òîáû ïîëó÷àòü áîëåå âûñîêóþ ïðèáûëü»9. Åñ-

ëè çàòðàòû íà ñìåíó ïðîäóêöèè íåâûñîêè, ñóáñòèòóòû ìîãóò îêà-

çûâàòü ñèëüíîå âëèÿíèå íà îòðàñëü. Ñêàæåì, ñóáñòèòóòîì êîôå 

ìîæåò ñ÷èòàòüñÿ ÷àé. Åñëè öåíà êîôå ñòàíåò äîñòàòî÷íî âûñî-

êîé, ëþáèòåëè êîôå, õîòÿ íåîõîòíî è ìåäëåííî, íà÷íóò ïåðå-

êëþ÷àòüñÿ íà ÷àé. Èç-çà ýòîãî öåíà ÷àÿ ñòàíåò öåíîâûì ïîòîë-

êîì äëÿ êîôå. Èíîãäà èäåíòèôèêàöèÿ ïðîäóêòîâ-ñóáñòèòóòîâ 

ñòàíîâèòñÿ ñëîæíîé. ×òîáû åå ðåøèòü, íàäî íàéòè òîâàðû èëè 

óñëóãè, êîòîðûå ìîãóò âûïîëíÿòü òó æå ñàìóþ ôóíêöèþ, õîòÿ 

âíåøíå îíè ìîãóò íå êàçàòüñÿ ïîäõîäÿùèìè äëÿ ýòîãî. 

×òî òàêîå ðûíî÷íàÿ âëàñòü ïîêóïàòåëåé? 

Ïîêóïàòåëè âëèÿþò íà îòðàñëü ÷åðåç ñâîþ ñïîñîáíîñòü ñíèæàòü 

öåíû, òîðãîâàòüñÿ, ñòàðàÿñü ïîëó÷èòü áîëåå âûñîêîå êà÷åñòâî èëè 

áîëüøèé íàáîð óñëóã è çàñòàâëÿÿ ôèðìû êîíêóðèðîâàòü äðóã ñ äðó-

ãîì. Ïîêóïàòåëü èëè äèñòðèáüþòîð îáëàäàåò áîëüøîé ðûíî÷íîé 

âëàñòüþ, åñëè äåéñòâóþò íåêîòîðûå èç ñëåäóþùèõ ôàêòîðîâ. 
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• Ïîêóïàòåëü ïðèîáðåòàåò çíà÷èòåëüíóþ äîëþ òîâàðîâ èëè óñ-

ëóã ïðîäàâöà (íàïðèìåð, êðóïíûé àâòîïðîèçâîäèòåëü ïîêóïà-

åò ìàñëÿíûå ôèëüòðû). 

• Ïîêóïàòåëü îáëàäàåò ïîòåíöèàëüíîé âîçìîæíîñòüþ îñóùåñò-

âèòü îáðàòíóþ èíòåãðàöèþ è íà÷àòü âûïóñêàòü ïðîäóêöèþ 

ïðîäàâöà ñàì (íàïðèìåð, êðóïíûé èçäàòåëü ìîæåò íà÷àòü 

ïðîèçâîäñòâî áóìàãè äëÿ ñâîèõ íóæä). 

• Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî àëüòåðíàòèâíûõ ïîñòàâùèêîâ ñòàí-

äàðòíûõ èëè íåäèôôåðåíöèðîâàííûõ ïðîäóêòîâ (íàïðèìåð, 

âîäèòåëè àâòîòðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ ìîãóò âûáèðàòü ñðåäè 

ìíîãî÷èñëåííûõ àâòîçàïðàâîê). 

• Ñìåíà ïîñòàâùèêîâ íå âûçûâàåò áîëüøèõ äîïîëíèòåëüíûõ 

çàòðàò (ñêàæåì, êàíöåëÿðñêèå ïðèíàäëåæíîñòè ïðîäàþò ñà-

ìûå ðàçíûå êîìïàíèè). 

• Íà çàêóïàåìóþ ïðîäóêöèþ ïðèõîäèòñÿ âûñîêàÿ ïðîöåíòíàÿ 

äîëÿ çàòðàò ïîêóïàòåëÿ, èç-çà ÷åãî ó íåãî ïîÿâëÿåòñÿ ñòèìóë 

îñóùåñòâëÿòü èíòåíñèâíûé ïîèñê áîëåå íèçêîé öåíû (íà-

ïðèìåð, íà áåíçèí, ïîêóïàåìûé íåêîòîðûìè ìàãàçèíàìè äëÿ 

ïîñëåäóþùåé ïåðåïðîäàæè, ïðèõîäèòñÿ îêîëî ïîëîâèíû çà-

òðàò ýòèõ ìàãàçèíîâ, õîòÿ ýòîò òîâàð îáåñïå÷èâàåò ëèøü íå-

áîëüøóþ äîëþ èõ ïðèáûëè). 

• Ïîêóïàòåëü ïîëó÷àåò íåáîëüøóþ ïðèáûëü è ïîýòîìó ÷óâñòâè-

òåëåí ê çàòðàòàì è ðàçíèöå â îáñëóæèâàíèè (íàïðèìåð, ó áà-

êàëåéíûõ ìàãàçèíîâ íåáîëüøàÿ ïðèáûëü). 

• Çàêóïàåìûé ïðîäóêò íå âàæåí äëÿ îêîí÷àòåëüíîãî êà÷åñòâà 

èëè öåíû òîâàðîâ èëè óñëóã, ïîýòîìó åãî ìîæíî çàìåíèòü è 

ýòà çàìåíà íå ïîâëèÿåò íà ãîòîâóþ ïðîäóêöèþ (íàïðèìåð, 

ýëåêòðè÷åñêèå ïðîâîäà äëÿ ïðîèçâîäñòâà ýëåêòðîëàìï). 

×òî òàêîå ðûíî÷íàÿ âëàñòü
ïîñòàâùèêîâ?

Ïîñòàâùèêè ìîãóò ïîâëèÿòü íà îòðàñëü áëàãîäàðÿ ñâîåé ñïîñîáíî-

ñòè ïîâûøàòü öåíû èëè ñíèæàòü êà÷åñòâî çàêóïàåìûõ ó íèõ òîâà-

ðîâ è óñëóã. Ïîñòàâùèê èëè ãðóïïà ïîñòàâùèêîâ îáëàäàþò áîëüøîé 

âëàñòüþ ïðè íàëè÷èè ñëåäóþùèõ ôàêòîðîâ. 

• Â îòðàñëè ïîñòàâùèêà äîìèíèðóåò íåáîëüøîå ÷èñëî êîìïà-

íèé, êîòîðûå ïðîäàþò ñâîþ ïðîäóêöèþ áîëüøîìó ÷èñëó çà-

êàç÷èêîâ (íàïðèìåð, íåôòåõèìè÷åñêàÿ îòðàñëü). 
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• Òîâàðû èëè óñëóãè ïîñòàâùèêà óíèêàëüíû èëè èìåþò âñòðî-

åííûå çàòðàòû íà èõ çàìåíó (íàïðèìåð, ïðîãðàììíîå îáåñïå-

÷åíèå äëÿ òåêñòîâûõ ðåäàêòîðîâ). 

• Íà ðûíêå íå ïðåäëàãàåòñÿ òîâàðîâ-ñóáñòèòóòîâ (íàïðèìåð, 

ýëåêòðîýíåðãèÿ). 

• Ïîñòàâùèêè ñïîñîáíû ê ïðÿìîé èíòåãðàöèè è ïðÿìîé êîí-

êóðåíöèè ñ çàêàç÷èêàìè (ïðîèçâîäèòåëü ìèêðîïðîöåññîðîâ, 

íàïðèìåð Intel, ìîæåò è ñàì ëåãêî ïðîèçâîäèòü ïîëíîñòüþ 

ãîòîâûå ïåðñîíàëüíûå êîìïüþòåðû). 

• Çàêóïàþùàÿ îòðàñëü ïðèîáðåòàåò ëèøü íåáîëüøóþ äîëþ òî-

âàðîâ èëè óñëóã ïîñòàâùèêà è ïîýòîìó äëÿ ïîñòàâùèêà íå 

ñòàíîâèòñÿ çíà÷èìîé (íàïðèìåð, ïðîäàæà øèí äëÿ ãàçîíîêî-

ñèëîê ìåíåå âàæíà äëÿ îòðàñëè ïðîèçâîäñòâà øèí, ÷åì ïðî-

äàæà àâòîìîáèëüíûõ øèí). 

×òî òàêîå âëàñòü 
äðóãèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö? 

Øåñòàÿ ñèëà, êîòîðóþ íåîáõîäèìî äîáàâèòü ê ñïèñêó Ïîðòåðà, — 

ðàçíîîáðàçíûå ãðóïïû çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö, ó÷àñòâóþùèõ â 

îïåðàöèîííîé ñðåäå. Ê èõ ÷èñëó ìîæíî îòíåñòè ãîñóäàðñòâî (åñ-

ëè îíî íå âõîäèò â äðóãèå ãðóïïû), ìåñòíûå ñîîáùåñòâà, êðåäè-

òîðîâ (åñëè îíè íå âêëþ÷åíû â ÷èñëî ïîñòàâùèêîâ), ïðîôåññèî-

íàëüíûå àññîöèàöèè, ãðóïïû ñ îñîáûìè èíòåðåñàìè, àêöèîíåðîâ 

è êîìïàíèè (íàïðèìåð, Microsoft) èëè îòðàñëü, ÷üÿ ïðîäóêöèÿ 

õîðîøî ðàáîòàåò âìåñòå ñ ïðîäóêöèåé ôèðìû (íàïðèìåð, Intel) è 

áåç êîòîðîé ïðîäóêöèÿ ôèðìû ìîæåò â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè 

ñíèçèòü ñòåïåíü ñâîåé ïîëåçíîñòè è ïðèâëåêàòåëüíîñòè äëÿ ïî-

òðåáèòåëåé. 

Âàæíîñòü ãðóïï çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö âàðüèðóåòñÿ îò îòðàñëè ê 

îòðàñëè. Íàïðèìåð, çàùèòíèêè îêðóæàþùåé ñðåäû â øòàòàõ Ìýí, 

Ìè÷èãàí, Îðåãîí è Àéîâà óñïåøíî ïðåïÿòñòâóþò ïðèíÿòèþ çàêî-

íîâ, çàïðåùàþùèõ èñïîëüçîâàíèå îäíîðàçîâûõ áóòûëîê è áàíîê, è 

ïîýòîìó òðåáóþòñÿ äîïîëíèòåëüíûå âëîæåíèÿ â ïðîèçâîäñòâåííûå 

ìîùíîñòè, ÷òîáû ïðîèçâîäèòü áîëüøå òàêèõ åìêîñòåé äëÿ íàïèò-

êîâ. Èç-çà ïîäîáíûõ äåéñòâèé ïîâûøàþòñÿ çàòðàòû ïî÷òè ïî âñåì 

íàïðàâëåíèÿì äåÿòåëüíîñòè. Îñîáåííî ñèëüíîå âîçäåéñòâèå îíè 

îêàçûâàþò íà ïðîèçâîäèòåëåé ñ íèçêîé ðåíòàáåëüíîñòüþ, êîòîðûå 

íå ìîãóò îêóïèòü âñå òàêèå çàòðàòû. 
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Ïðîèñõîäèò ëè ñî âðåìåíåì  
ýâîëþöèÿ îòðàñëåé? 

Áîëüøèíñòâî îòðàñëåé ñî âðåìåíåì ýâîëþöèîíèðóþò, ïðîõîäÿ 

÷åðåç ðÿä ýòàïîâ, íà÷èíàÿ ñ ðîñòà, çàòåì ñëåäóÿ ê çðåëîñòè, à ïî-

òîì äâèãàÿñü ê ñïàäó. Ñòåïåíü ïðîÿâëåíèÿ êàæäîé èç øåñòè êîí-

êóðåíòíûõ ñèë, îïèñàííûõ â ïðåäûäóùåì ïàðàãðàôå, ìîæåò áûòü 

ðàçíîé è çàâèñèò îò ýòàïà ýâîëþöèîííîãî ðàçâèòèÿ îòðàñëè. Äëÿ 

îáúÿñíåíèÿ è ïðåäñêàçàíèÿ òåíäåíöèé äåéñòâèÿ ñèë, êîòîðûå 

îïðåäåëÿþò õàðàêòåð îòðàñëåâîé êîíêóðåíöèè, ïîëåçíî âîñïîëü-

çîâàòüñÿ êîíöåïöèåé æèçíåííîãî öèêëà îòðàñëè. Íàïðèìåð, ïîêà 

îòðàñëü íîâà, åå ïðîäóêöèþ ÷àñòî ïîêóïàþò íåñìîòðÿ íà öåíû, 

ïîñêîëüêó ýòà ïðîäóêöèÿ óäîâëåòâîðÿåò óíèêàëüíóþ ïîòðåáíîñòü. 

Îáû÷íî âíà÷àëå òàêàÿ îòðàñëü ôðàãìåíòèðîâàíà (fragmented in-

dustry), òî åñòü â íåé íè îäíà èç ôèðì íå èìååò êðóïíîé äîëè 

ðûíêà, êàæäàÿ ôèðìà îáñëóæèâàåò òîëüêî íåáîëüøóþ ÷àñòü îá-

ùåãî ðûíêà, êîíêóðèðóÿ ñ äðóãèìè (íàïðèìåð, êèòàéñêèå ðåñòî-

ðàíû). Åñëè â îòðàñëè ïîÿâëÿþòñÿ íîâûå êîìïàíèè, â ðåçóëüòàòå 

óñèëèâøåéñÿ êîíêóðåíöèè öåíû ñíèæàþòñÿ. Äåÿòåëüíîñòü êîì-

ïàíèè îñóùåñòâëÿåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ êðèâîé íàêîïëåííîãî 

îïûòà (ñóùíîñòü êîòîðîé îáñóæäàåòñÿ â ãë. 4) è ýêîíîìèè íà 

ìàñøòàáàõ, áëàãîäàðÿ êîòîðîé îíà ñíèæàåò çàòðàòû áûñòðåå, ÷åì 

åå êîíêóðåíòû. ×òîáû ñíèçèòü çàòðàòû, îñîáåííî çà ñ÷åò ïîãëî-

ùåíèÿ ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ è äèñòðèáüþòîðîâ, êîìïàíèè èíòåã-

ðèðóþòñÿ. Êîíêóðåíòû ïûòàþòñÿ äèôôåðåíöèðîâàòü ñâîþ ïðî-

äóêöèþ, ÷òîáû îíà îòëè÷àëàñü îò ïðåäëîæåíèé äðóãèõ êîìïàíèé, 

è çà ñ÷åò ýòîãî èçáåãàòü æåñòêîé öåíîâîé êîíêóðåíöèè, òèïè÷-

íîé äëÿ çðåëîé îòðàñëè. 

Ê òîìó âðåìåíè, êàê îòðàñëü âûõîäèò íà ýòàï çðåëîñòè, åå ïðî-

äóêöèÿ îáû÷íî ñòàíîâèòñÿ áîëåå òîâàðíîé. Òåïåðü îòðàñëü ñòàíî-

âèòñÿ êîíñîëèäèðîâàííîé (consolidated industry), òî åñòü â íåé äîìè-

íèðóåò îòíîñèòåëüíî íåáîëüøîå ÷èñëî êðóïíûõ ôèðì, êàæäàÿ èç 

êîòîðûõ ñòàðàåòñÿ äèôôåðåíöèðîâàòü ñâîþ ïðîäóêöèþ, ÷òîáû îíà 

îòëè÷àëàñü îò òîâàðîâ è óñëóã äðóãèõ ôèðì. Ïî ìåðå òîãî êàê ïîêó-

ïàòåëè ñòàíîâÿòñÿ áîëåå òîâàðíûìè, îíè ïðèíèìàþò ñâîå ðåøåíèå 

î ïîêóïêàõ, ðóêîâîäñòâóÿñü âñå áîëåå ïîëíîé èíôîðìàöèåé. Ïðî-

äóêòû ñòàíîâÿòñÿ åùå áîëåå ðîäîâûìè, èç-çà ÷åãî íà ïåðâîå ìåñòî 

âûõîäèò öåíà, à ïàðàìåòðû êà÷åñòâà, ñâîéñòâ è ïðèáûëü èãðàþò 

ìåíåå âàæíóþ ðîëü. Íàãëÿäíûìè ïðèìåðàìè íûíåøíèõ çðåëûõ 
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êîíñîëèäèðîâàííûõ îòðàñëåé, êàæäàÿ èç êîòîðûõ êîíòðîëèðóåòñÿ 

íåáîëüøîé ãðóïïîé êðóïíûõ êîíêóðåíòîâ, ìîãóò ñëóæèòü îòðàñëè 

ïðîèçâîäñòâà àâòîìîáèëåé, íåôòåïðîäóêòîâ è îñíîâíîé áûòîâîé 

òåõíèêè. 

Ïî ìåðå òîãî êàê îòðàñëü ïðîõîäèò ÷åðåç ýòàï çðåëîñòè è 

äâèæåòñÿ â ñòîðîíó âîçìîæíîãî ñïàäà, òåìï ðîñòà îáúåìà ïðî-

äàæ ïðîäóêöèè â íåé çàìåäëÿåòñÿ, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ âîîá-

ùå íà÷èíàåò ïàäàòü. Åñëè áàðüåðû íà âûõîäå èç îòðàñëè íåâû-

ñîêè, ôèðìû íà÷èíàþò ïåðåâîäèòü ñâîè èíôðàñòðóêòóðíûå 

ýëåìåíòû íà àëüòåðíàòèâíûå âàðèàíòû èñïîëüçîâàíèÿ èëè ïðî-

äàþò èõ äðóãèì êîìïàíèÿì. Îòðàñëü îáû÷íî êîíñîëèäèðóåòñÿ 

âîêðóã ìåíüøåãî ÷èñëà êîíêóðåíòîâ, ÷üè ðàçìåðû ðàñòóò. Ïðè-

ìåðîì îòðàñëè, â íàñòîÿùåå âðåìÿ íàõîäÿùåéñÿ â óïàäêå, ìîæ-

íî ñ÷èòàòü òàáà÷íóþ. 

Êàê êëàññèôèöèðóþò  
ìåæäóíàðîäíûå îòðàñëè? 

Îáùåìèðîâûå îòðàñëè âàðüèðóþòñÿ â ðàìêàõ øèðîêîãî ñïåêòðà, 

îò ìóëüòèíàöèîíàëüíûõ äî ãëîáàëüíûõ (ðèñ. 3.5)10. Ïîä ìóëüòè-

íàöèîíàëüíîé îòðàñëüþ (multidomestic industry) ïîíèìàþò ñîâî-

êóïíîñòü ïðåèìóùåñòâåííî íàöèîíàëüíûõ îòðàñëåé, íàïðèìåð 

ðîçíè÷íîé òîðãîâëè è ñòðàõîâàíèÿ, â êîòîðûõ òîâàðû è óñëóãè 

ó÷èòûâàþò çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé êîíêðåòíîé ñòðàíû. Äåÿòåëü-

íîñòü äî÷åðíåãî ïðåäïðèÿòèÿ, âõîäÿùåãî â  ìóëüòèíàöèîíàëüíûå 

êîðïîðàöèè (MNC), â òàêîé îòðàñëè â îñíîâíîì íå çàâèñèò îò 

äåÿòåëüíîñòè äî÷åðíèõ ïðåäïðèÿòèé ýòîé MNC â äðóãèõ ñòðàíàõ. 

Â êàæäîé ñòðàíå MNC ïîäãîíÿåò ñâîè òîâàðû è óñëóãè ïîä êîí-

êðåòíûå çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé èç ýòîé ñòðàíû. È íàîáîðîò, ãëî-

áàëüíàÿ îòðàñëü (global industry) ôóíêöèîíèðóåò â ðàìêàõ âñåãî 

ìèðà, è ïðè ýòîì êàæäàÿ MNC ïðèáåãàåò ëèøü ê íåáîëüøèì 

êîððåêòèðîâêàì, ÷òîáû ó÷åñòü îñîáåííîñòè êàæäîé îáñëóæèâàå-

ìîé ñòðàíû. Òàêèì îáðàçîì, ïîä ãëîáàëüíîé ïîíèìàåòñÿ îòðàñëü, 

â êîòîðîé âèäû äåÿòåëüíîñòè MNC, âûïîëíÿåìûå â îäíîé ñòðà-

íå, ñóùåñòâåííî çàâèñÿò îò âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, âûïîëíÿåìûõ â 

äðóãèõ ñòðàíàõ. Ìóëüòèíàöèîíàëüíûå êîðïîðàöèè ïðîèçâîäÿò 

òîâàðû èëè óñëóãè â ðàçíûõ òî÷êàõ ïî âñåìó ìèðó è ïðîäàþò èõ 

òàêæå ïî âñåìó ìèðó, âíîñÿ â íèõ ëèøü íåáîëüøèå êîððåêòèðîâ-

êè, ó÷èòûâàþùèå îñîáåííîñòè êîíêðåòíûõ ñòðàí. Ïðèìåðàìè 
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ãëîáàëüíûõ îòðàñëåé ìîæíî ñ÷èòàòü ïðîèçâîäñòâî ãðàæäàíñêèõ 

ñàìîëåòîâ, òåëåâèçîðîâ, ïîëóïðîâîäíèêîâ, êîïèðîâàëüíûõ àïïà-

ðàòîâ, àâòîìîáèëåé, ÷àñîâ è øèí. Ïî îáúåìó ïðîäàæ ýòî â áîëü-

øèíñòâå ñëó÷àåâ ìóëüòèíàöèîíàëüíûå êîðïîðàöèè, ôóíêöèîíè-

ðóþùèå â ãëîáàëüíûõ îòðàñëÿõ. 

i

i

i

i

i

i

Ðèñ. 3.5 Êîíòèíóóì ìåæäóíàðîäíûõ îòðàñëåé

Ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå, ìóëüòèíàöèîíàëüíà èëè ãëîáàëüíà 

îòðàñëü, â îñíîâíîì ñëåäóþùèå: 1) äàâëåíèå â íàïðàâëåíèè êîîð-

äèíàöèè äåéñòâèé ìóëüòèíàöèîíàëüíûõ êîðïîðàöèé â îòðàñëè; 

2) äàâëåíèå â íàïðàâëåíèè ëîêàëüíûõ äåéñòâèé íà ðûíêàõ îòäåëüíûõ 

ñòðàí. Åñëè â îòíîøåíèè ìóëüòèíàöèîíàëüíûõ êîðïîðàöèé â êîí-

êðåòíîé îòðàñëè äàâëåíèå â íàïðàâëåíèè êîîðäèíàöèè ñèëüíîå, à 

â íàïðàâëåíèè ìåñòíûõ äåéñòâèé ñëàáîå, îòðàñëü, ñêîðåå âñåãî, 

ñòàíîâèòñÿ ãëîáàëüíîé. È íàîáîðîò, òàì, ãäå äàâëåíèå íà ìóëüòè-

íàöèîíàëüíóþ êîðïîðàöèþ â íàïðàâëåíèè ëîêàëüíûõ äåéñòâèé 

ñèëüíîå, à â íàïðàâëåíèè êîîðäèíàöèè ñëàáîå, îòðàñëü ÷àùå âñåãî 

ñòàíîâèòñÿ ìóëüòèíàöèîíàëüíîé. Ìåæäó ýòèìè äâóìÿ êðàéíèìè 

ñëó÷àÿìè ëåæèò äèàïàçîí îòðàñëåé ñ ñàìûìè ðàçíûìè õàðàêòåðè-

ñòèêàìè, ñî÷åòàþùèå îñîáåííîñòè êàê ìóëüòèíàöèîíàëüíûõ, òàê 

è ãëîáàëüíûõ îòðàñëåé. 

×òî òàêîå ñòðàòåãè÷åñêàÿ ãðóïïà? 

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ ãðóïïà (strategic group) — ýòî ñîâîêóïíîñòü áèç-

íåñ-åäèíèö èëè ôèðì, êîòîðûå «ðåàëèçóþò îäèíàêîâûå ñòðàòå-

ãèè, ðàñïîëàãàÿ äëÿ ýòîãî ïðèìåðíî îäèíàêîâûìè ðåñóðñàìè»11.

×òîáû ëó÷øå ïîíÿòü êîíêóðåíòíóþ ñðåäó â îòðàñëè, ìåíåäæåðû 

ïî ñòðàòåãèÿì ìîãóò ðàñïðåäåëèòü ôèðìû, ôóíêöèîíèðóþùèå â 

ýòîé îòðàñëè, ïî ñòðàòåãè÷åñêèì ãðóïïàì. Ïîñêîëüêó ñòðóêòóðà è 

êóëüòóðà êîðïîðàöèè îáû÷íî îòðàæàþò âèäû ñòðàòåãèé, êîòîðûå 
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îíà ðåàëèçóåò, êîìïàíèè èëè áèçíåñ-åäèíèöû, âõîäÿùèå â êîí-

êðåòíóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ ãðóïïó â îäíîé è òîé æå îòðàñëè, ÷àùå 

âñåãî ñòàíîâÿòñÿ ñèëüíûìè êîíêóðåíòàìè è áîëåå ïîõîæè äðóã 

íà äðóãà, ÷åì íà êîíêóðåíòîâ èç äðóãèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ãðóïï  

òîé æå ñàìîé îòðàñëè. Íàïðèìåð, õîòÿ McDonald's è Olive Gar-

den îòíîñÿòñÿ ê îäíîé è òîé æå ðåñòîðàííîé îòðàñëè, ó íèõ ðàç-

íûå ìèññèè, öåëè è ñòðàòåãèè, ïîýòîìó îíè ïðèíàäëåæàò ê ðàç-

íûì ñòðàòåãè÷åñêèì ãðóïïàì. Ó íèõ â öåëîì ìàëî îáùåãî, ïî-

ýòîìó îíè óäåëÿþò îòíîñèòåëüíî ìàëî âíèìàíèÿ äðóã äðóãó, êî-

ãäà ïëàíèðóþò êîíêóðåíòíûå äåéñòâèÿ. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ó Bur-

ger King ìíîãî îáùåãî ñ Hardee's, ïîñêîëüêó îáå ýòè ðåñòîðàííûå 

ñåòè ðóêîâîäñòâóþòñÿ îäèíàêîâîé ñòðàòåãèåé — ïðîèçâîäñòâîì  

áîëüøèõ êîëè÷åñòâ ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ, ïðîäàâàåìûõ ïî íèçêèì 

öåíàì è ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ îáû÷íîé ñåìüè. Ñëåäîâàòåëüíî, 

ýòè êîìïàíèè — ñèëüíûå êîíêóðåíòû ñ ïðèìåðíî îäèíàêîâîé 

îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðîé. 

Ñòðàòåãè÷åñêèå ãðóïïû â êîíêðåòíîé îòðàñëè ìîæíî ïðåäñòà-

âèòü â ãðàôè÷åñêîì âèäå, óêàçàâ èõ ðûíî÷íûå ïîçèöèè êàê îòðàñ-

ëåâûõ êîíêóðåíòîâ, èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî äâå ñòðàòåãè÷åñêèå ïåðå-

ìåííûå (ðèñ. 3.6). 

Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü øàãîâ çäåñü òàêîâà. Âî-ïåðâûõ, âûáåðèòå 

äâå îáùèå õàðàêòåðèñòèêè, íàïðèìåð öåíó è àññîðòèìåíò, ÷òîáû 

íà îñíîâå íèõ ïðîâåñòè äèôôåðåíöèðîâàíèå êîìïàíèé îòðàñëè. 

Âî-âòîðûõ, íàíåñèòå âñå ôèðìû íà îáùèé ãðàôèê, èñïîëüçóÿ âû-

áðàííûå õàðàêòåðèñòèêè êàê çíà÷åíèÿ äâóõ êîîðäèíàò. Â-òðåòü-

èõ, îáâåäèòå êðóæêîì òå êîìïàíèè, êîòîðûå ðàñïîëàãàþòñÿ áëèæå 

âñåãî äðóã ê äðóãó, âûäåëèâ òàêèì îáðàçîì ñòðàòåãè÷åñêèå ãðóïïû. 

Ðàçìåð êðóæêà äîëæåí áûòü ïðîïîðöèîíàëåí äîëå ãðóïïû â 

îáùåì îáúåìå ïðîäàæ â îòðàñëè. Íàçîâèòå êàæäóþ ñòðàòåãè÷å-

ñêóþ ãðóïïó â îòðàñëè êàêèì-òî èäåíòèôèöèðóþùèì íàèìåíî-

âàíèåì, íàïðèìåð ãðóïïà ðåñòîðàíîâ áûñòðîãî ïèòàíèÿ èëè îá-

ñëóæèâàíèå áóôåòíîãî òèïà. Äëÿ ïîñòðîåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ 

ãðàôèêîâ, îòðàæàþùèõ îòðàñëü è ïîêàçûâàþùèõ, êàê ðàçíûå 

ôèðìû â îòðàñëè êîíêóðèðóþò äðóã ñ äðóãîì, ìîæíî èñïîëüçî-

âàòü è äðóãèå ïàðàìåòðû, â ÷àñòíîñòè êà÷åñòâî èëè ñòåïåíü âåð-

òèêàëüíîé èíòåãðàöèè. 
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Ц
е
н
а

Ðèñ. 3.6 Âûäåëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ãðóïï 

â îòðàñëè ðåñòîðàííûõ ñåòåé 

×òî òàêîå ñòðàòåãè÷åñêèå òèïû? 

Ïðè àíàëèçå èíòåíñèâíîñòè êîíêóðåíöèè â êîíêðåòíîé îòðàñëè èëè 

ñòðàòåãè÷åñêîé ãðóïïå ïîëåçíî ïîëó÷èòü õàðàêòåðèñòèêè ðàçíûõ 

êîíêóðåíòîâ, òàê êàê èõ ìîæíî èñïîëüçîâàòü â ïðîãíîçíûõ öåëÿõ. 

Ïîä ñòðàòåãè÷åñêèì òèïîì (strategic type) ïîíèìàåòñÿ êàòåãîðèÿ 

ôèðì, îïðåäåëÿåìàÿ íà îñíîâå èõ îáùåé ñòðàòåãè÷åñêîé îðèåíòà-

öèè è êîìáèíàöèè ñòðóêòóðû, êóëüòóðû è ïðîöåññîâ, ñîãëàñóþùèõ-

ñÿ ñ ýòîé ñòðàòåãèåé. Ïî ìíåíèþ Ìàéëñà (Miles) è Ñíîó (Snow), 

ôèðìû, êîíêóðèðóþùèå â îäíîé è òîé æå îòðàñëè, ìîæíî êëàññè-

ôèöèðîâàòü íà îñíîâå èõ îáùåé ñòðàòåãè÷åñêîé îðèåíòàöèè è îòíå-
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ñòè ê îäíîìó èç ÷åòûðåõ áàçîâûõ òèïîâ: çàùèòíèêè, ðàçâåä÷èêè, 

àíàëèòèêè è ðåàãèðóþùèå12. Òàêîå äåëåíèå ïîìîãàåò îáúÿñíèòü, 

ïî÷åìó êîìïàíèè, ñòàëêèâàþùèåñÿ ñ ïîõîæèìè ñèòóàöèÿìè, âåäóò 

ñåáÿ ïî-ðàçíîìó è ïî÷åìó îíè ïðîäîëæàþò ïîñòóïàòü òàêèì îáðà-

çîì â òå÷åíèå äîëãîãî ïåðèîäà âðåìåíè. Ó ýòèõ îáùèõ òèïîâ åñòü 

ñëåäóþùèå õàðàêòåðèñòèêè. 

• Çàùèòíèêè (defendors). Ýòî êîìïàíèè ñ îãðàíè÷åííîé òîâàð-

íîé ëèíèåé, êîòîðûå äåëàþò ñòàâêó íà ïîâûøåíèå ýôôåê-

òèâíîñòè ñâîèõ îïåðàöèé. Òàêàÿ îðèåíòàöèÿ íà çàòðàòû ïðè-

âîäèò ê òîìó, ÷òî îíè âðÿä ëè áóäóò çàíèìàòüñÿ èííîâàöèÿìè 

íà íîâûõ ó÷àñòêàõ. Ïðåäñòàâèòåëåì ýòîãî òèïà ìîæíî ñ÷èòàòü 

Dean Foods, êîìïàíèþ, ñïåöèàëèçèðóþùóþñÿ íà èçãîòîâëå-

íèè äåøåâûõ ïîääåëîê âåäóùèõ ïðîäóêòîâ, ïðîäàâàåìûõ â 

ñóïåðìàðêåòàõ è ìàãàçèíàõ-àïòåêàõ. 

• Ðàçâåä÷èêè (prospectors). Ýòî êîìïàíèè ñ äîñòàòî÷íî øèðîêè-

ìè òîâàðíûìè ëèíèÿìè, êîòîðûå äåëàþò ñòàâêó íà ïðîäóêòî-

âûõ èííîâàöèÿõ è ïîèñêå íîâûõ âîçìîæíîñòåé íà ðûíêå. 

Îðèåíòàöèÿ íà ïðîäàæè äåëàåò èõ â êàêîé-òî ñòåïåíè íåýô-

ôåêòèâíûìè. Êàê ïðàâèëî, îíè îòäàþò ïðåäïî÷òåíèå êðåà-

òèâíîñòè, ïîðîé çà ñ÷åò ýôôåêòèâíîñòè. Íàãëÿäíûì ïðèìå-

ðîì ýòîãî òèïà ìîæíî ñ÷èòàòü PepsiCo ñ èõ íåñêîëüêî ñïîð-

òèâíûì ïîäõîäîì ê ïðåäëîæåíèþ íà ðûíêå íîâûõ òîâàðîâ 

(íà íà ñòàðò, âíèìàíèå, ìàðø). 

• Àíàëèòèêè (analyzers). Ýòî êîìïàíèè, äåéñòâóþùèå ïî êðàé-

íåé ìåðå íà äâóõ ðàçíûõ òîâàðíî-ðûíî÷íûõ ó÷àñòêàõ, îäíîì 

ñòàáèëüíîì è îäíîì äèíàìè÷íîì. Íà ñòàáèëüíûõ ó÷àñòêàõ íà 

ïåðâîå ìåñòî îíè ñòàâÿò ýôôåêòèâíîñòü, íà äèíàìè÷íûõ — 

èííîâàöèîííîñòü. Òèïè÷íûì ïðèìåðîì àíàëèçèðóþùåé êîì-

ïàíèè, ïðåäëàãàþùåé ìíîãî ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ äëÿ ñà-

ìûõ ðàçíûõ ðûíêîâ è îòëè÷àþùåéñÿ òùàòåëüíîñòüþ ïðè  

ðàçðàáîòêå íîâûõ ïðîäóêòîâ (çäåñü ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äðó-

ãàÿ: íà ñòàðò, âíèìàíèå, ìàðø), ìîæíî ñ÷èòàòü Procter & 

Gamble. 

• Ê ðåàãèðóþùèì (reactors) îòíîñÿòñÿ êîìïàíèè, ó êîòîðûõ íåò 

ïîñòîÿííîé çàâèñèìîñòè ìåæäó ñòðàòåãèåé, ñòðóêòóðîé è êóëü-

òóðîé. Èõ (÷àñòî íåýôôåêòèâíûå) îòâåòíûå äåéñòâèÿ íà äàâëå-

íèå ñðåäû ÷àùå âñåãî ïðîÿâëÿþòñÿ êàê îòäåëüíûå ñòðàòåãè÷å-

ñêèå èçìåíåíèÿ. Ïîçâîëèâ Target çàíÿòü âåðõíþþ ÷àñòü äèñ-

êîíòíîãî ðûíêà, à Wal-Mart — íèæíþþ, Kmart ïîòåðÿëà ñâîþ 

èíäèâèäóàëüíîñòü è òåïåðü íå èìååò ñâîåãî ðûíêà. 
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Äåëåíèå êîíêóðåíòîâ ïî ÷åòûðåì êàòåãîðèÿì ïîçâîëÿåò ìå-

íåäæåðàì ïî ñòðàòåãèÿì íå òîëüêî îòñëåæèâàòü ýôôåêòèâíîñòü 

êàæäîé ñòðàòåãè÷åñêîé àëüòåðíàòèâû, íî è ðàçðàáàòûâàòü ñöå-

íàðèè áóäóùåãî ðàçâèòèÿ îòðàñëè (ýòà ÷àñòü áîëåå ïîäðîáíî îáñó-

æäàåòñÿ íèæå). 

×òî òàêîå ãèïåðêîíêóðåíöèÿ? 

Ïîä ãèïåðêîíêóðåíöèåé (hypercompetition) ïîíèìàåòñÿ ñèòóàöèÿ â 

îòðàñëè c ïîñòîÿííî âîçðàñòàþùåé íåîïðåäåëåííîñòüþ ñðåäû, ãäå 

êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî ñîõðàíÿåòñÿ ëèøü â òå÷åíèå êàêîãî-

òî âðåìåíè. Íàïðèìåð, îòðàñëè, êîòîðûå â ñâîå âðåìÿ áûëè ìóëü-

òèíàöèîíàëüíûìè (íàïðèìåð, îñíîâíîé áûòîâîé òåõíèêè), ñòàíî-

âÿòñÿ ãëîáàëüíûìè. Íîâûå ãèáêèå, ýíåðãè÷íûå, èííîâàöèîííûå 

êîíêóðåíòû âûõîäÿò íà ðûíêè, â ïðîøëîì ñòàáèëüíûå, è áûñòðî 

îñëàáëÿþò ïðåèìóùåñòâà êðóïíûõ ôèðì, äîìèíèðîâàâøèõ òàì â 

ïðîøëîì.

Êàíàëû äèñòðèáüþöèè â êàæäîé ñòðàíå ìîãóò áûòü ðàçíûìè è ê 

òîìó æå ÷àñòî ìåíÿþòñÿ — èç-çà èñïîëüçîâàíèÿ ñîâðåìåííûõ èí-

ôîðìàöèîííûõ ñèñòåì. ×òîáû ñíèçèòü èçäåðæêè, ïîâûñèòü êà÷åñòâî 

ïðîäóêöèè è ïîëó÷èòü äîñòóï ê íîâûì òåõíîëîãèÿì, íàëàæèâàþòñÿ 

áîëåå òåñíûå îòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè. Ïî ìíåíèþ Ä'Àâåíè, «èç-

çà êîðîòêèõ æèçíåííûõ öèêëîâ ïðîäóêöèè, êîðîòêèõ æèçíåííûõ 

öèêëîâ ïðîåêòèðîâàíèÿ ïðîäóêöèè, ïîÿâëåíèÿ íîâûõ òåõíîëîãèé, 

÷àñòûõ âûõîäîâ íà ðûíîê íîâûõ êîìïàíèé, êîòîðûõ íèêòî íå îæè-

äàë, ñìåíû ïîçèöèé ïðåæíèõ êîìïàíèé è èçìåíåíèÿ ðûíî÷íûõ ãðà-

íèö òàêòè÷åñêîãî õàðàêòåðà, â ÷àñòíîñòè â ðåçóëüòàòå ðàçëè÷íûõ îò-

ðàñëåâûõ ñëèÿíèé, ïðåæíÿÿ îòíîñèòåëüíàÿ ðûíî÷íàÿ ñòàáèëüíîñòü 

ïîäâåðãàåòñÿ óãðîçå»13. Êîìïàíèè ó÷àòñÿ áûñòðî èìèòèðîâàòü óñ-

ïåøíûå ñòðàòåãèè ëèäåðîâ ðûíêà, èç-çà ÷åãî ñîõðàíÿòü ëþáîå êîí-

êóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî ñòàíîâèòñÿ âñå òðóäíåå. 

Â îòðàñëÿõ, äëÿ êîòîðûõ õàðàêòåðíà ãèïåðêîíêóðåíöèÿ, íàïðè-

ìåð êîìïüþòåðíîé, êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî îáåñïå÷èâàåòñÿ çà 

ñ÷åò ïîëíîãî çíàíèÿ òåíäåíöèé â ñðåäå è êîíêóðåíòíîé äåÿòåëüíî-

ñòè, ïðè âåäåíèè êîòîðûé êîìïàíèÿ ãîòîâà ïîäâåðãíóòü ðèñêó 

ïðåæíèå ïðåèìóùåñòâà ðàäè äîñòèæåíèÿ âîçìîæíîãî íîâîãî ïðå-

èìóùåñòâà. Â ýòîì ñëó÷àå êîìïàíèè äîëæíû áûòü ãîòîâû çàìåíèòü 

ñâîè ñîáñòâåííûå ïîïóëÿðíûå ïðîäóêòû íîâûìè, ïðåæäå ÷åì ýòî 

ñäåëàþò êîíêóðåíòû, ÷òîáû ïîääåðæàòü è ñîõðàíèòü êîíêóðåíòíîå 

ïðåèìóùåñòâî. Èç-çà ýòîãî êàê íèêîãäà ðàíüøå âàæíóþ ðîëü èãðàåò 

êîíêóðåíòíàÿ èíôîðìàöèÿ. 
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Â ÷åì öåííîñòü îòðàñëåâîé ìàòðèöû? 

Â ëþáîé îòðàñëè ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè äîëæíî õîðîøî ðàçáèðàòü-

ñÿ â íåêîòîðûõ ïåðåìåííûõ èëè êëþ÷åâûõ ôàêòîðàõ óñïåõà, ïî-

ñêîëüêó áåç ýòîãî íåâîçìîæíî äîáèâàòüñÿ âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ. 

Êëþ÷åâûå ôàêòîðû óñïåõà (key success factors) — ýòî òå ïåðåìåííûå, 

êîòîðûå ìîãóò â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ïîâëèÿòü íà îáùèå êîíêó-

ðåíòíûå ïîçèöèè êîìïàíèé êîíêðåòíîé îòðàñëè. Îáû÷íî â êàæäîé 

îòðàñëè ýòè ôàêòîðû ñâîè. Èìåííî îíè îïðåäåëÿþò ñïîñîáíîñòü 

êîìïàíèè óñïåøíî ôóíêöèîíèðîâàòü â ñâîåé îòðàñëè. ×àùå âñåãî 

èõ ïðåäñòàâëÿþò â âèäå ýêîíîìè÷åñêèõ è òåõíîëîãè÷åñêèõ õàðàêòå-

ðèñòèê îòðàñëè è ñ÷èòàþò êîíêóðåíòíûì îðóæèåì, èñïîëüçóåìûì 

ôèðìàìè ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèé14.

Êëþ÷åâûå ôàêòîðû óñïåõà, äåéñòâóþùèå â êîíêðåòíîé îòðàñëè, 

îáîáùàþòñÿ â âèäå îòðàñëåâîé ìàòðèöû (industry matrix). Â ýòîé 

ìàòðèöå êàæäîìó ôàêòîðó èñõîäÿ èç åãî âàæíîñòè äëÿ áóäóùåãî 

îòðàñëè ïðèñâàèâàåòñÿ âåñîâîé êîýôôèöèåíò (òàáë. 3.2). Ìàòðèöà 

òàêæå ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî õîðîøî ðàçíûå êîíêóðåíòû îòðàñëè 

ðåàãèðóþò íà êàæäûé òàêîé ôàêòîð. 

Òàáëèöà 3.2 Îòðàñëåâàÿ ìàòðèöà

Êëþ÷åâûå

ôàêòîðû

óñïåõà

Âåñîâîé

êîýôôè-

öèåíò

Ðåéòèíã

êîìïàíèè À

Ðåéòèíã

êîìïàíèè À 

ñ ó÷åòîì 

âåñîâîãî

êîýôôè-

öèåíòà

Ðåéòèíã

êîìïàíèè Â

Ðåéòèíã

êîìïàíèè Â 

ñ ó÷åòîì 

âåñîâîãî

êîýôôè-

öèåíòà

1  2 3 4 5 6 

     

     

Èòîãî 1.00      ==  == 

Èñòî÷íèê: T.L. Wheelen and J.D. Hunger, Industry Matrix.
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×òîáû çàïîëíèòü îòðàñëåâóþ ìàòðèöó äëÿ äâóõ îòðàñëåâûõ 

êîíêóðåíòîâ (íàçâàííûõ çäåñü À è Â), âûïîëíèòå ñëåäóþùèå øàãè 

(ñ ó÷åòîì àíàëèçèðóåìîé îòðàñëè). 

• Â ñòîëáöå 1 (Êëþ÷åâûå ôàêòîðû óñïåõà) ïåðå÷èñëèòå îò âîñü-

ìè äî äåñÿòè ôàêòîðîâ, êîòîðûå ñêîðåå âñåãî îïðåäåëÿþò òå-

êóùèé è îæèäàåìûé óñïåõ â îòðàñëè. 

• Â ñòîëáöå 2 (Âåñîâîé êîýôôèöèåíò) óêàæèòå âåñîâîé êîýôôè-

öèåíò êàæäîãî ôàêòîðà îò 1,0 (î÷åíü âàæíûé) äî 0,0 (ñîâåð-

øåííî íåâàæíûé) èñõîäÿ èç òîãî, êàê ýòîò ôàêòîð âëèÿåò íà 

îáùèé òåêóùèé è áóäóùèé óñïåõ îòðàñëè (íåçàâèñèìî îò 

÷èñëà ôàêòîðîâ ñóììà âñåõ âåñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ äîëæíà 

ñîñòàâèòü 1,0). 

• Â ñòîëáöå 3 (Ðåéòèíã êîìïàíèè À) îïèøèòå êîíêðåòíóþ êîì-

ïàíèþ, âõîäÿùóþ â îòðàñëü, íàïðèìåð êîìïàíèþ À. Èñïîëü-

çóÿ ñâîé îïûò è çíàíèÿ, óêàæèòå ðåéòèíã çíà÷èìîñòè êàæäîãî 

ôàêòîðà îò 5 (î÷åíü ñèëüíûé) äî 1 (ñëàáûé) èñõîäÿ èç òîãî, 

íàñêîëüêî ñèëüíî ýòà êîìïàíèÿ ñåé÷àñ çàâèñèò îò êàæäîãî 

êëþ÷åâîãî ôàêòîðà óñïåõà. 

• Â ñòîëáöå 4 (Ðåéòèíã êîìïàíèè À ñ ó÷åòîì âåñîâîãî êîýôôèöè-

åíòà) óìíîæüòå âåñîâîé êîýôôèöèåíò èç ñòîëáöà 2 íà ðåé-

òèíã êàæäîãî ôàêòîðà èç ñòîëáöà 3 è ïîëó÷èòå âçâåøåííûé 

ðåéòèíã äëÿ ýòèõ ôàêòîðîâ äëÿ êîìïàíèè À. Ýòîò ðåçóëüòàò 

ïîêàçûâàåò çíà÷åíèå êàæäîãî ôàêòîðà ñ ó÷åòîì âåñîâîãî êî-

ýôôèöèåíòà (îò 5 (î÷åíü ñèëüíûé) äî 1 (ñëàáûé), îöåíêà 3,0 — 

ñðåäíÿÿ). 

• Â ñòîëáöå 5 (Ðåéòèíã êîìïàíèè Â) îïèøèòå âòîðóþ êîìïàíèþ, 

âõîäÿùóþ â îòðàñëü, â äàííîì ñëó÷àå êîìïàíèþ Â. Óêàæèòå 

ðåéòèíã çíà÷èìîñòè êàæäîãî ôàêòîðà îò 5 (î÷åíü ñèëüíûé) äî 1 

(ñëàáûé) èñõîäÿ èç òîãî, íàñêîëüêî ñèëüíî êîìïàíèÿ Â â íà-

ñòîÿùåå âðåìÿ çàâèñèò îò êàæäîãî êëþ÷åâîãî ôàêòîðà óñïåõà. 

• Â ñòîëáöå 6 (Ðåéòèíã êîìïàíèè Â ñ ó÷åòîì âåñîâîãî êîýôôèöè-

åíòà) óìíîæüòå âåñîâîé êîýôôèöèåíò èç ñòîëáöà 2 íà ðåé-

òèíã êàæäîãî ôàêòîðà èç ñòîëáöà 5 è ïîëó÷èòå âçâåøåííûé 

ðåéòèíã äëÿ ýòèõ ôàêòîðîâ äëÿ êîìïàíèè Â. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ðàçäåë II. Ñêàíèðîâàíèå ñðåäû 80

• È íàêîíåö, ñëîæèòå âåñîâûå çíà÷åíèÿ âñåõ ôàêòîðîâ, ïåðå-

÷èñëåííûõ â ñòîëáöàõ 4 è 6, è îïðåäåëèòå îáùèå âåñîâûå çíà-

÷åíèÿ äëÿ êîìïàíèé À è Â. Îáùèé ðåéòèíã ñ ó÷åòîì âåñîâûõ 

êîýôôèöèåíòîâ ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî õîðîøî êàæäàÿ êîìïà-

íèÿ ðåàãèðóåò íà òåêóùèå è îæèäàåìûå êëþ÷åâûå ôàêòîðû óñ-

ïåõà â îòðàñëåâîé ñðåäå.

Îòðàñëåâóþ ìàòðèöó ìîæíî ðàñøèðèòü, âêëþ÷èâ â íåå âñåõ îñíîâ-

íûõ êîíêóðåíòîâ îòðàñëè, äëÿ ÷åãî íàäî äîáàâèòü ïî äâà äîïîëíèòåëü-

íûõ ñòîëáöà íà êàæäîãî àíàëèçèðóåìîãî êîíêóðåíòà. 

3.3 Êîíêóðåíòíàÿ èíôîðìàöèÿ 

Â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ñêàíèðîâàíèå âíåøíåé ñðåäû îñóùåñòâ-

ëÿåòñÿ â íåôîðìàëüíîì âèäå è ïî îòäåëüíûì íàïðàâëåíèÿì. Èí-

ôîðìàöèþ ïîëó÷àþò èç ñàìûõ ðàçíûõ èñòî÷íèêîâ, íàïðèìåð îò 

ïîòðåáèòåëåé, ïîñòàâùèêîâ, áàíêèðîâ, êîíñóëüòàíòîâ, èçäàòåëåé, 

îòäåëüíûõ àíàëèòèêîâ, ïîä÷èíåííûõ, íà÷àëüñòâà è êîëëåã. Ó÷åíûå 

è èíæåíåðû îòäåëà ÍÈÎÊÐ ìîãóò óçíàòü î íîâûõ ïðîäóêòàõ è 

èäåÿõ êîíêóðåíòîâ íà ïðîôåññèîíàëüíûõ âñòðå÷àõ; ñîòðóäíèê îò-

äåëà çàêóïîê — ïåðåãîâîðèâ ñ òîðãîâûìè ïðåäñòàâèòåëÿìè ïî-

ñòàâùèêà. Èññëåäîâàíèÿ òîâàðíûõ èííîâàöèé ïîêàçàëè, ÷òî 77% 

âñåõ òîâàðíûõ èííîâàöèé â îáëàñòè íàó÷íûõ èíñòðóìåíòîâ è 67% 

â îáëàñòè ïðîèçâîäñòâà ïîëóïðîâîäíèêîâ è ïå÷àòíûõ ïëàòîâ áûëè 

èíèöèèðîâàíû ïîòðåáèòåëÿìè â ôîðìå çàïðîñîâ èëè ïðåòåíçèé, 

îòïðàâëåííûõ â êîìïàíèè15. Â ýòèõ îòðàñëÿõ ñëóæàùèå îòäåëîâ 

ïðîäàæ è îáñëóæèâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé äîëæíû áûòü îñîáåííî 

âíèìàòåëüíû.

Êîíêóðåíòíàÿ èíôîðìàöèÿ (competitive intelligence) — ýòî ôîð-

ìàëüíàÿ ïðîãðàììà ñáîðà èíôîðìàöèè î êîíêóðåíòàõ êîìïàíèè. 

Èíîãäà îíà íàçûâàåòñÿ áèçíåñ-ðàçâåäêîé; ýòî îäíî èç äèíàìè÷íî 

ðàçâèâàþùèõñÿ íàïðàâëåíèé ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà. Â Gen-

eral Mills, íàïðèìåð, âñå ñëóæàùèå êîìïàíèè ïðîõîäÿò ñïåöèàëü-

íóþ ïîäãîòîâêó, ÷òîáû óìåòü íàõîäèòü ïîëåçíûå èñòî÷íèêè èí-

ôîðìàöèè î êîíêóðåíòàõ. Ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì òåïåðü íå ïðî-

ñòî ðàçìåùàþò çàêàçû ó ïîñòàâùèêîâ ÷èñòÿùèõ ñðåäñòâ, íî è èíòå-

ðåñóþòñÿ ïðèåìàìè, ïðèìåíÿåìûìè êîíêóðèðóþùèìè ôèðìàìè! 

Îáçîð êðóïíûõ êîðïîðàöèé â ÑØÀ ïîêàçàë, ÷òî 78% èõ ñëóæàùèõ 

òàê èëè èíà÷å çàíèìàþòñÿ ñáîðîì êîíêóðåíòíîé èíôîðìàöèè16.
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×òîáû ïîëó÷àòü äàííûå î ñðåäå, áîëüøèíñòâî êîðïîðàöèé ïîëà-
ãàþòñÿ íà ñòîðîííèå îðãàíèçàöèè. Íàïðèìåð, A.C. Nielsen ñîîáùà-
þò ñâîèì ïîäïèñ÷èêàì êàæäûå äâà ìåñÿöà äàííûå î áðåíäàõ, ðîç-
íè÷íûõ öåíàõ, íàëè÷èè êàêîãî-òî òîâàðà â ìàãàçèíàõ è ñëó÷àÿõ äå-
ôèöèòà òîâàðà â ìàãàçèíå. Ñïåöèàëèñòû ïî ñòðàòåãèÿì èíîãäà èñ-
ïîëüçóþò ýòè äàííûå äëÿ îïðåäåëåíèÿ ðåãèîíàëüíûõ è íàöèîíàëü-
íûõ òåíäåíöèé, à òàêæå äëÿ îöåíêè äîëåé ðûíêà. Ñóùåñòâóþò è 
«èíôîðìàöèîííûå áðîêåðû» (Marketresearch.com è Finsbury Data 
Services), êîòîðûå ïðîäàþò èíôîðìàöèþ î ñèòóàöèè íà ðûíêå, êîí-
êóðåíòàõ è íîâûõ ïðîäóêòàõ. Ïðîôèëè êîìïàíèè è îòðàñëè îáû÷íî 
ìîæíî ïîëó÷èòü íà âåá-ñàéòå Hoover's (www. hoovers.com) è íà ðÿäå 
äðóãèõ èíòåðíåò-ñàéòîâ. Ìíîãèå êîðïîðàöèè ñîçäàëè ñîáñòâåííûå 
áèáëèîòåêè è êîìïüþòåðèçèðîâàííûå èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû, 
ïîìîãàþùèå èì îáðàáàòûâàòü ïîñòîÿííî âîçðàñòàþùèé îáúåì äîñ-
òóïíîé èíôîðìàöèè. 

Íåêîòîðûå êîìïàíèè, îäíàêî, ïðåäïî÷èòàþò ïðèáåãàòü ê ïðî-
ìûøëåííîìó øïèîíàæó è äðóãèì ðàçâåäûâàòåëüíûì ïðèåìàì ñáîðà 
èíôîðìàöèè íåïîñðåäñòâåííî ó êîíêóðåíòîâ. Ïî ðåçóëüòàòàì îáçî-
ðà, ïðîâåäåííîãî American Society for Industrial Security, Pricewater-
houseCoopers è U.S. Chamber of Commers, 1000 êîìïàíèé, âõîäÿùèõ 
â ñïèñîê Fortune, ïî èõ îöåíêàì, òîëüêî çà îäèí ãîä èç-çà êðàæ èõ 
ïðîôåññèîíàëüíûõ ñåêðåòîâ ïîòåðÿëè 59 ìëðä äîëë.17

Èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî ñëóæàùèõ êîíêóðåíòîâ è ÷àñòíûõ ïîäðÿä-
÷èêîâ, íåêîòîðûå ôèðìû ïûòàþòñÿ ïîõèòèòü ïðîôåññèîíàëüíûå 
ñåêðåòû, òåõíîëîãèè, áèçíåñ-ïëàíû è ñòðàòåãèè öåíîîáðàçîâàíèÿ. 
Òàê, Avon Products íàíÿëà ÷àñòíûõ èññëåäîâàòåëåé äëÿ ïîëó÷åíèÿ 
äîêóìåíòîâ (÷àñòü èç íèõ áûëà óíè÷òîæåíà), êîòîðûå Mary Kay 
Corporation âûáðàñûâàëà íà ãîðîäñêóþ ñâàëêó. 

×òîáû ïðîòèâîäåéñòâîâàòü âîçðàñòàþùèì ìàñøòàáàì êðàæ ôèð-
ìåííûõ ñåêðåòîâ, â ÑØÀ â 1996 ã. áûë ïðèíÿò Çàêîí îá ýêîíîìè÷å-
ñêîì øïèîíàæå (Economic Espionage Act). Â íåì ïðèçíàåòñÿ êðàæåé 
(ñî øòðàôîì äî 5 ìëí äîëë. è 10 ãîäàìè òþðåìíîãî çàêëþ÷åíèÿ äëÿ 
âèíîâíûõ â ýòîì ïðåñòóïëåíèè) ñêðûòíîå ïîëó÷åíèå ëþáûõ ìàòå-
ðèàëîâ, êîòîðûå êîìïàíèÿ, ïðåäïðèíÿâ «ðàçóìíûå äåéñòâèÿ», ñòàðà-
åòñÿ äåðæàòü â ñåêðåòå. The Society of Competitive Intelligence Profes-
sionals (www. scip.org) ïðèçûâàåò àíàëèòèêîâ ñòðàòåãèé â õîäå ïîèñêà 
íóæíîé èíôîðìàöèè îñòàâàòüñÿ â ðàìêàõ çàêîíà è ýòèêè. Ýòî îáùå-
ñòâî óòâåðæäàåò, ÷òî íåçàêîííàÿ äåÿòåëüíîñòü íà ñàìîì äåëå áåñ-
ñìûñëåííà, ïîñêîëüêó ïîäàâëÿþùåå áîëüøèíñòâî çàñëóæèâàþùèõ 
âíèìàíèÿ àíàëèòè÷åñêèõ ìàòåðèàëîâ î êîíêóðåíòàõ ñîâåðøåííî äîñ-
òóïíû è áåç íàðóøåíèÿ çàêîíà, òàê êàê èõ ìîæíî íàéòè â ãîäîâûõ 
îò÷åòàõ, íà âåá-ñàéòàõ êîìïàíèè è â áèáëèîòåêàõ. 
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3.4 Ïðîãíîçèðîâàíèå 

Ñêàíèðîâàíèå ñðåäû ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü äîñòàòî÷íî íàäåæíûå äàí-
íûå î òåêóùåé ñèòóàöèè è ïðîèñõîäÿùèõ òåíäåíöèÿõ, îäíàêî íóæ-
íû èíòóèöèÿ è óäà÷à, ÷òîáû òî÷íî ïðåäñêàçàòü, ñîõðàíÿòñÿ ëè ýòè 
òåíäåíöèè â áóäóùåì. Îáû÷íî ïðîãíîçû ñòðîÿòñÿ íà ðÿäå äîïóùå-
íèé, êîòîðûå ìîãóò áûòü êàê îáîñíîâàííûìè, òàê è äîñòàòî÷íî 
ïðîèçâîëüíûìè. 

Ïî÷åìó äîïóùåíèÿ ìîãóò áûòü îïàñíû? 

Ñàìàÿ ÷àñòàÿ ïðè÷èíà ïðîãíîçíûõ îøèáîê — îøèáêè â áàçîâûõ äî-
ïóùåíèÿõ. Âïðî÷åì, ìíîãèå ìåíåäæåðû, ðàçðàáàòûâàþùèå è ðåàëè-
çóþùèå ñòðàòåãè÷åñêèå ïëàíû, ðåäêî ñ÷èòàþò, ÷òî â îñíîâå èõ óñïåõà 
ëåæàò êàêèå-òî äîïóùåíèÿ. Ìíîãèå äîëãîñðî÷íûå ïëàíû ïðîñòî îñíî-
âûâàþòñÿ íà ïåðåíîñå â áóäóùåå òåêóùåé ñèòóàöèè. Ìîæíî ïðèâåñòè 
ïðîñòîé ïðèìåð, ïîêàçûâàþùèé, ÷òî ìîæåò ïðîèçîéòè, åñëè êîðïîðà-
òèâíàÿ ñòðàòåãèÿ ñòðîèòñÿ íà ñîìíèòåëüíîì äîïóùåíèè, ÷òî áóäóùåå 
áóäåò ïðîñòûì ïîâòîðåíèåì, òåêóùåé ñèòóàöèè. Ðå÷ü èäåò î Tupper-
ware, êîìïàíèè, ïåðâîé ïðåäëîæèâøåé ãåðìåòè÷íûå, ëåãêèå äëÿ èñ-
ïîëüçîâàíèÿ ïëàñòèêîâûå êîíòåéíåðû äëÿ õðàíåíèÿ ïðîäóêòîâ ïèòà-
íèÿ. Â çíà÷èòåëüíîé ÷àñòè óñïåõ êîìïàíèè îáúÿñíÿëñÿ ìíîãî÷èñëåí-
íûìè âå÷åðèíêàìè è äðóãèìè âñòðå÷àìè â 1950-å ãîäû. Òîãäà äîìîõî-
çÿéêè ñîáèðàëèñü äðóã ó äðóãà, à ïðèãëàøåííûå ïðåäñòàâèòåëüíèöû 
ìåñòíûõ îòäåëåíèé Tupperware ïðîâîäèëè ïðåçåíòàöèþ è ïðîäàæó íî-
âîé ïðîäóêöèè. Ðóêîâîäñòâî ýòîé êîìïàíèè â òå÷åíèå ïîñëåäóþùèõ 
äåñÿòèëåòèé ïîëàãàëî, ÷òî âå÷åðèíêè ñ ó÷àñòèåì èõ ïðåäñòàâèòåëüíèö 
ïî-ïðåæíåìó áóäóò îñòàâàòüñÿ îòëè÷íûì êàíàëîì ðàñïðîñòðàíåíèÿ èõ 
ïðîäóêöèè. Èç-çà ñâîåé ñëåïîé âåðû â ýòî îíî îòêàçûâàëîñü ó÷èòû-
âàòü èíôîðìàöèþ î ìåíÿþùåìñÿ ñòèëå æèçíè àìåðèêàíöåâ è î òîì, 
êàê ýòè èçìåíåíèÿ ïîâëèÿþò íà ïðîäàæè. Â ðåçóëüòàòå òàêîãî íåäàëü-
íîâèäíîãî ïîäõîäà Tupperware èõ êîíêóðåíòû, â ÷àñòíîñòè 
Rubbermaid, ñäåëàâøèå ñòàâêó íà ïðåäëîæåíèå ñâîåé ïðîäóêöèè ÷åðåç 
áàêàëåéíûå è äèñêîíòíûå ìàãàçèíû, â ïîñëåäíèå ãîäû â çíà÷èòåëüíîé 
ñòåïåíè óâåëè÷èëè ñâîé áèçíåñ, âî ìíîãîì çà ñ÷åò Tupperware. 

Êàêèå èçâåñòíû 
ïðèåìû ïðîãíîçèðîâàíèÿ? 

Äëÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ áóäóùèõ ñèòóàöèé ïðèìåíÿþòñÿ ñàìûå ðàç-
íûå ïðèåìû, ó êàæäîãî èç êîòîðûõ åñòü ñâîè ñòîðîííèêè è êðèòè-
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êè. Íàèáîëåå ïîïóëÿðíûé ïðèåì ïðîãíîçèðîâàíèÿ — ýêñòðàïîëÿöèÿ 

(extrapolation), òî åñòü ïåðåíîñ òåêóùèõ òåíäåíöèé íà áóäóùåå. Ïðè 
ýêñòðàïîëÿöèè èñõîäÿò èç äîïóùåíèÿ, ÷òî ìèð â öåëîì äîñòàòî÷íî 
ïîñòîÿíåí è â êðàòêîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå ìåíÿåòñÿ ìåäëåííî è 
ìàëî. Òàêèå ïîäõîäû âêëþ÷àþò ìåòîäû íà îñíîâå âðåìåííûõ ðÿ-
äîâ, â êîòîðûõ äåëàåòñÿ ïîïûòêà ïåðåíåñòè ñîáûòèÿ, ïðîèñõîäèâ-
øèå â ïðîøëîì, íà áóäóùåå. Îñíîâíàÿ ïðîáëåìà ñ ýêñòðàïîëÿöè-
åé â òîì, ÷òî òåíäåíöèÿ áàçèðóåòñÿ íà ðÿäå çàâèñèìîñòåé ìåæäó 
ñòîëü ðàçíûìè ïåðåìåííûìè, ÷òî èçìåíåíèå îäíîé èç òàêèõ ïå-
ðåìåííûõ ìîæåò â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ïîâëèÿòü íà îáùóþ íà-
ïðàâëåííîñòü òåíäåíöèè. Ñóùåñòâóåò ïðàêòè÷åñêîå ïðàâèëî: ÷åì 
äàëüøå â ïðîøëîì ìîæíî íàéòè äàííûå, ïîäòâåðæäàþùèå òåí-
äåíöèþ, òåì ñ áîëüøåé íàäåæíîñòüþ èìè ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ 
äëÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ. 

Äðóãèå ïîïóëÿðíûå ïðîãíîçíûå ïðèåìû — ìîçãîâîé øòóðì è 
ñòàòèñòè÷åñêîå ìîäåëèðîâàíèå. Ìîçãîâîé øòóðì (brainstorming) — ýòî 
ïîäõîä ñâîáîäíîãî, íåêîëè÷åñòâåííîãî òèïà, ïðè êîòîðîì èäåè 
ïðåäëàãàþòñÿ áåç íåìåäëåííîãî èõ âñåñòîðîííåãî îáäóìûâàíèÿ è áåç 
êðèòèêè äðóãèìè ó÷àñòíèêàìè. Âñå ÷òî äëÿ ýòîãî òðåáóåòñÿ — íàëè-
÷èå ëþäåé, â òîé èëè èíîé ñòåïåíè ðàçáèðàþùèõñÿ â ñèòóàöèè, ðàç-
âèòèå êîòîðîé íàäî ïðåäñêàçàòü. Èäåè îáû÷íî âûñêàçûâàþòñÿ íà 
îñíîâå ïðåäûäóùèõ èäåé, è ýòîò ïðîöåññ ïðîäîëæàåòñÿ äî òåõ ïîð, 
ïîêà íå áóäåò äîñòèãíóò êîíñåíñóñ. Ýòîò ïðèåì õîðîøî ïîäõîäèò äëÿ 
äèðåêòîðîâ-ðàñïîðÿäèòåëåé, êîòîðûå îáû÷íî áîëüøå äîâåðÿþò ñâî-
èì ÷óâñòâàì, ÷åì êîëè÷åñòâåííûì ïðèåìàì, ïåðåãðóæåííûì öèôðà-
ìè. Ñòàòèñòè÷åñêîå ìîäåëèðîâàíèå (statistical modeling) — ýòî êîëè÷å-
ñòâåííûé ïðèåì, ïîçâîëÿþùèé óñòàíîâèòü ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå 
ñâÿçè èëè ïî êðàéíåé ìåðå îáúÿñíÿþùèå ðàçâèòèå ñîáûòèé ôàêòî-
ðû, êîòîðûå ñâÿçûâàþò äðóã ñ äðóãîì äâå è áîëüøå âðåìåííûõ ðÿäîâ. 
Ïðèìåðàìè ñòàòèñòè÷åñêîãî ìîäåëèðîâàíèÿ ìîãóò ñëóæèòü ðåãðåññè-
îííûé àíàëèç è äðóãèå ýêîíîìåòðè÷åñêèå ìåòîäû. Õîòÿ è ïîëåçíîå 
äëÿ èçó÷åíèÿ ïðîøëûõ òåíäåíöèé, ñòàòèñòè÷åñêîå ìîäåëèðîâàíèå, 
òàê æå êàê ýêñòðàïîëÿöèÿ òåíäåíöèè, èìååò îãðàíè÷åíèå, òàê êàê 
ñòðîèòñÿ íà îñíîâå ïðîøëûõ äàííûõ. Åñëè òèïû çàâèñèìîñòåé ìå-
íÿþòñÿ, òî÷íîñòü òàêèõ ïðîãíîçîâ óõóäøàåòñÿ. 

Ïîä ñöåíàðèÿìè (scenarios) ïîíèìàþò îïèñàòåëüíîå ïðåäñòàâëå-
íèå ðàçëè÷íûõ âåðîÿòíûõ âàðèàíòîâ áóäóùåãî. Ïîñëå ýêñòðàïîëÿ-
öèè òåíäåíöèé ñîñòàâëåíèå ñöåíàðèåâ, ïî-âèäèìîìó, ñàìûé øèðî-
êî ïðèìåíÿåìûé ïðèåì ïðîãíîçèðîâàíèÿ. Ñöåíàðèé ìîæåò áûòü 
ïðîñòûì îïèñàíèåì êàêîãî-òî áóäóùåãî ñîñòîÿíèÿ â êëþ÷åâûõ ïå-
ðåìåííûõ è àñïåêòàõ èëè èñïîëüçîâàòüñÿ â êîìáèíàöèè ñ äðóãèìè 
ïðèåìàìè ïðîãíîçèðîâàíèÿ. 
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Ñöåíàðèé îòðàñëè (industry scenario)  — ýòî ïðîãíîçíîå îïèñà-

íèå âåðîÿòíîãî ðàçâèòèÿ êîíêðåòíîé îòðàñëè â áóäóùåì. Ýòîò òèï 

ñöåíàðèÿ ñîçäàþò íà îñíîâå àíàëèçà âîçìîæíîãî âîçäåéñòâèÿ áó-

äóùèõ ñîöèàëüíûõ ñèë íà îñíîâíûå ãðóïïû èç êîíêðåòíîé îòðàñ-

ëè. Ýòîò ïðîöåññ öåëåñîîáðàçíî âûïîëíÿòü â ñëåäóþùåé ïîñëåäî-

âàòåëüíîñòè18.

1. Èçó÷èòå âîçìîæíûå èçìåíåíèÿ ñîöèàëüíûõ ïåðåìåííûõ. 

2. Âûÿâèòå íåîïðåäåëåííîñòè â êàæäîé èç øåñòè ñèë îïåðàöèîííîé 

ñðåäû (ïîòåíöèàëüíûå íîâûå êîìïàíèè, êîíêóðåíòû, âîçìîæíûå 

ñóáñòèòóòû, ïîêóïàòåëè, ïîñòàâùèêè è äðóãèå êëþ÷åâûå çàèíòå-

ðåñîâàííûå ëèöà). 

3. Ñôîðìóëèðóéòå îáîñíîâàííûå äîïóùåíèÿ, êàñàþùèåñÿ áóäóùèõ 

òåíäåíöèé. 

4. Îáúåäèíèòå äîïóùåíèÿ ñ èíäèâèäóàëüíûìè òåíäåíöèÿìè òàê, 

÷òîáû ñöåíàðèè áûëè âíóòðåííå íåïðîòèâîðå÷èâûìè. 

5. Ïðîàíàëèçèðóéòå íàèáîëåå âåðîÿòíóþ ñèòóàöèþ â îòðàñëè äëÿ 

êàæäîãî ñöåíàðèÿ. 

6. Îïðåäåëèòå èñòî÷íèêè êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà äëÿ êàæäîãî 

ñöåíàðèÿ. 

7. Ñïðîãíîçèðóéòå ïîâåäåíèå êîíêóðåíòîâ äëÿ êàæäîãî ñöåíàðèÿ. 

8. Âûáåðèòå ñöåíàðèè, êîòîðûå ëèáî ñ áîëüøîé âåðîÿòíîñòüþ áóäóò 

ðåàëèçîâàíû, ëèáî îêàæóò íàèáîëåå ñèëüíîå âëèÿíèå íà áóäóùåå 

ïîëîæåíèå êîìïàíèè. Èñïîëüçóéòå ýòè ñöåíàðèè ïðè ðàçðàáîòêå 

ñòðàòåãèè. 

3.5 Ñèíòåç âíåøíèõ ôàêòîðîâ 

Ïîñëå òîãî êàê ñïåöèàëèñòû ïî ñòðàòåãèÿì ïðîñêàíèðîâàëè îáùåñò-

âåííóþ è îïåðàöèîííóþ ñðåäó è âûÿâèëè ðÿä íàèáîëåå âåðîÿòíûõ 

âíåøíèõ ôàêòîðîâ, îñîáåííî çíà÷èìûõ äëÿ èõ êîðïîðàöèè, îíè ìî-

ãóò ïðîâåñòè áîëåå òî÷íûé àíàëèç ýòèõ ôàêòîðîâ, èñïîëüçóÿ ïîäõîä, 

ïðåäñòàâëåííûé â òàáë. 3.3. Îäíèì èç ñïîñîáîâ ñâåäåíèÿ âíåøíèõ 

ôàêòîðîâ ê íåñêîëüêèì â öåëîì ïðèíÿòûì êàòåãîðèÿì âîçìîæíîñòåé 

è óãðîç, à òàêæå àíàëèçà òîãî, íàñêîëüêî àêòèâíî ìåíåäæåðû êîí-

êðåòíîé êîìïàíèè (ðåéòèíã) ðåàãèðóþò íà ýòè êîíêðåòíûå ôàêòîðû 

â ñâåòå âîñïðèíèìàåìîé âàæíîñòè (âåñîâîé êîýôôèöèåíò) ýòèõ ôàê-

òîðîâ äëÿ êîìïàíèè, ñëóæèò îáîáùåííûé àíàëèç âíåøíèõ ôàêòîðîâ

(External Factors Analysis Summary, EFAS). 
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Òàáëèöà 3.3 Îáîáùåííûé àíàëèç 
âíåøíèõ ôàêòîðîâ (EFAS) äëÿ êîìïàíèè Maytag 

Âíåøíèå ôàêòîðû 
Âåñîâîé
êîýôôè-
öèåíò

Ðåéòèíã

Ðåéòèíã ñ 
ó÷åòîì
âåñîâîãî

êîýôôèöè-
åíòà

Êîììåíòàðèè

1  2 3 4 5

Âîçìîæíîñòè
•Ýêîíîìè÷åñêàÿ èíòå-
ãðàöèÿ Åâðîïåéñêîãî 
Ñîþçà

•Äåìîãðàôè÷åñêèå 
ôàêòîðû, ñïîñîáñò-
âóþùèå ïðèìåíåíèþ 
âûñîêîêà÷åñòâåííûõ 
áûòîâûõ ïðèáîðîâ 

•Ýêîíîìè÷åñêîå ðàç-
âèòèå Àçèè 

•Äîñòóïíîñòü ñòðàí 
Âîñòî÷íîé Åâðîïû 

•Òåíäåíöèÿ ê óêðóï-
íåíèþ ìàãàçèíîâ 

Óãðîçû 

• Óñèëåíèå ãîñóäàðñò-
âåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ

• Ðîñò êîíêóðåíöèè â 
ÑØÀ

• Ãëîáàëüíàÿ óñòîé÷è-
âîñòü Whirlpool è 
Electrolux

• Ïðåäëîæåíèå íîâûõ 
ïðîäóêòîâ

• ßïîíñêèå êîìïàíèè, 
âûïóñêàþùèå áûòî-
âóþ òåõíèêó 

0,20

0,10

0,05

0,05

0,10

0,10

0,10

0,15

0,05

0,10

4

5

1

2

2

4

4
4
3

1

2

0,80

0,50

0,05

0,10

0,20

0,40

0,40

0,45

0,05

0,20

Ïîãëîùåíèå Hoover 

Âûñîêîå êà÷åñòâî 
ïðîäóêöèè Maytag 

Ñëàáîå ïðèñóòñòâèå 
Maytag íà ýòèõ ðûíêàõ 
Ïîòðåáóåòñÿ âðåìÿ 

Maytag ñëàáî ïðåä-
ñòàâëåíà â ýòîì êà-
íàëå

Õîðîøåå ïîçèöèî-
íèðîâàíèå

Õîðîøåå ïîçèöèî-
íèðîâàíèå
Ñëàáûå ãëîáàëüíûå 
ïîçèöèè Hoover

Íå î÷åâèäíî 

Àçèàòñêîå ïðèñóòñò-
âèå òîëüêî â Àâñò-
ðàëèè

Èòîãî 1.00     3.15

Ïðèìå÷àíèÿ.
1. Ïåðå÷èñëèòå â ñòîëáöå 1 âîçìîæíîñòè è óãðîçû (îò 5 äî 10 êàæäîé). 
2. Óêàæèòå âåñîâîå çíà÷åíèå äëÿ êàæäîãî ôàêòîðà îò 1,0 (î÷åíü âàæíûé) äî 

0,0 (ñîâåðøåííî íåâàæíûé) â ñòîëáöå 2 èñõîäÿ èç âåðîÿòíîãî âîçäåéñò-
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âèÿ êàæäîãî ôàêòîðà íà ñòðàòåãè÷åñêóþ ïîçèöèþ êîìïàíèè. Ñóììà âåñî-
âûõ êîýôôèöèåíòîâ äîëæíà ðàâíÿòüñÿ 1,00. 

3. Â çàâèñèìîñòè îò ðåàêöèè êîìïàíèè íà ýòîò ôàêòîð îòðàíæèðóéòå êàæ-
äûé ôàêòîð îò 5,0 (î÷åíü ñèëüíûé) äî 1 (ñëàáûé) è óêàæèòå ýòè çíà÷åíèÿ 
â ñòîëáöå 3. 

4. Óìíîæüòå âåñîâîé êîýôôèöèåíò èç ñòîëáöà 2 íà ðåéòèíã êàæäîãî ôàêòî-
ðà è ïîëó÷èòå âçâåøåííûé ðåéòèíã äëÿ êàæäîãî ôàêòîðà. Óêàæèòå åãî â 
ñòîëáöå 4. 

5. Èñïîëüçóéòå ñòîëáåö 5 äëÿ êîììåíòàðèåâ ïî êàæäîìó ôàêòîðó. 
6. Ñëîæèòå âåñîâûå çíà÷åíèÿ âñåõ ôàêòîðîâ è îïðåäåëèòå îáùèé ðåéòèíã 

êîìïàíèè ñ ó÷åòîì âåñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ. Óêàæèòå åãî âíèçó ñòîëáöà 4. 
Ýòî çíà÷åíèå ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî õîðîøî êîìïàíèÿ ðåàãèðóåò íà ôàê-
òîðû èç ñâîåé âíåøíåé ñðåäû. 

Èñòî÷íèê: T.L. Wheelen and J.D. Hunger, External Factor Analysis Summary 
(EFAS). 

×òîáû çàïîëíèòü òàáëèöó EFAS äëÿ àíàëèçèðóåìîé êîìïàíèè, 
âûïîëíèòå ñëåäóþùèå øàãè. 

• Â ñòîëáöå 1 (Âíåøíèå ôàêòîðû) ïåðå÷èñëèòå îò âîñüìè äî äå-
ñÿòè íàèáîëåå âàæíûõ âîçìîæíîñòåé è óãðîç, ñ êîòîðûìè 
ñòàëêèâàåòñÿ êîìïàíèÿ. 

• Â ñòîëáöå 2 (Âåñîâîé êîýôôèöèåíò) óêàæèòå âåñîâîé êîýôôè-
öèåíò êàæäîãî ôàêòîðà îò 1,0 (î÷åíü âàæíûé) äî 0,0 (ñîâåð-
øåííî íåâàæíûé) èñõîäÿ èç òîãî, êàê äàííûé ôàêòîð ìîæåò 
âëèÿòü íà òåêóùóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ ïîçèöèþ êîìïàíèè. ×åì 
âûøå âåñîâîå çíà÷åíèå, òåì áîëåå âàæåí äàííûé ôàêòîð äëÿ 
òåêóùåãî è áóäóùåãî óñïåõà êîìïàíèè.  

• Â ñòîëáöå 3 (Ðåéòèíã) îïðåäåëèòå çíà÷èìîñòü êàæäîãî ôàêòî-
ðà îò 5 (î÷åíü ñèëüíûé) äî 1 (ñëàáàÿ) èñõîäÿ èç òîãî, íà-
ñêîëüêî ñèëüíî êîìïàíèÿ ðåàãèðóåò íà êàæäûé ôàêòîð. Òà-
êèì îáðàçîì, êàæäûé ðåéòèíã îòðàæàåò âàøå ìíåíèå î òîì, 
íàñêîëüêî õîðîøî êîìïàíèÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ ó÷èòûâàåò 
êàæäûé âíåøíèé ôàêòîð. 

• Â ñòîëáöå 4 (Ðåéòèíã ñ ó÷åòîì âåñîâîãî êîýôôèöèåíòà) óì-

íîæüòå âåñîâîé êîýôôèöèåíò èç ñòîëáöà 2 íà ðåéòèíã êàæ-

äîãî ôàêòîðà èç ñòîëáöà 3 è ïîëó÷èòå âçâåøåííûé ðåéòèíã 

äëÿ ýòèõ ôàêòîðîâ. Ýòîò ðåçóëüòàò ïîêàçûâàåò çíà÷åíèå êàæ-
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äîãî ôàêòîðà ñ ó÷åòîì âåñîâîãî êîýôôèöèåíòà, âàðüèðóþ-

ùååñÿ îò 5 (î÷åíü ñèëüíûé) äî 1 (ñëàáûé); îöåíêà 3,0 — 

ñðåäíÿÿ. 

• Â ñòîëáöå 5 (Êîììåíòàðèè) óêàæèòå, ïî÷åìó áûë âûáðàí êàæ-

äûé ôàêòîð è/èëè êàê îïðåäåëÿëèñü åãî âåñîâîå çíà÷åíèå è 

ðåéòèíã. 

• È íàêîíåö, ñëîæèòå âåñîâûå çíà÷åíèÿ âñåõ ôàêòîðîâ, ïåðå-

÷èñëåííûõ â ñòîëáöå 4, è îïðåäåëèòå îáùåå âåñîâîå çíà÷åíèå 

äëÿ àíàëèçèðóåìîé êîìïàíèè. Îáùèé ðåéòèíã ñ ó÷åòîì âåñî-

âûõ êîýôôèöèåíòîâ ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî õîðîøî ýòà êîì-

ïàíèÿ ðåàãèðóåò íà òåêóùèå è îæèäàåìûå ôàêòîðû ñâîåé 

âíåøíåé ñðåäû. Äëÿ ñðåäíåé ôèðìû îòðàñëè îáùåå âåñîâîå çíà-

÷åíèå âñåãäà ðàâíî 3,0.

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà âûïîëíåíèÿ ýòîé ïðîöåäóðû â òàáë. 3.3 ïðåä-

ñòàâëåíî íåñêîëüêî âíåøíèõ ôàêòîðîâ, âîçäåéñòâîâàâøèõ íà Maytag 

Corporation â 1995 ã., ñ âåñîâûìè çíà÷åíèÿìè, ðåéòèíãàìè è ðåéòèí-

ãàìè ñ ó÷åòîì âåñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ. 

Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

1. Îáñóäèòå, êàê ðàçâèòèå ñîöèàëüíîé ñðåäû êîðïîðàöèè ìîæåò ïî-

âëèÿòü íà íåå ÷åðåç åå îïåðàöèîííóþ ñðåäó. 

2. ×òî, ïî ìíåíèþ Ïîðòåðà, îïðåäåëÿåò óðîâåíü êîíêóðåíöèè â îò-

ðàñëè?

3. Åñëè ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ àíàëèçîì îòðàñëè ïî Ïîðòåðó, ìîæíî ëè 

Pepsi-Cola ñ÷èòàòü ñóáñòèòóòîì Coca-Cola? 

4. Êàêèì îáðàçîì ëèöî, ïðèíèìàþùåå ðåøåíèå, ìîæåò îïðåäåëèòü 

ñòðàòåãè÷åñêèå ôàêòîðû, äåéñòâóþùèå âî âíåøíåé ñðåäå êîðïî-

ðàöèè? 

5. Ñðàâíèòå è ñîïîñòàâüòå ýêñòðàïîëÿöèþ òåíäåíöèè ñ íàïèñàíèåì 

ñöåíàðèåâ ïî èõ ïîëåçíîñòè êàê ïðèåìîâ ïðîãíîçèðîâàíèÿ. 

Êëþ÷åâûå ïîíÿòèÿ
(â ïîðÿäêå óïîìèíàíèÿ â òåêñòå) 

• ñêàíèðîâàíèå ñðåäû 

• ñîöèàëüíàÿ ñðåäà 

• ýêîíîìè÷åñêèå ñèëû 

• òåõíîëîãè÷åñêèå ñèëû 

• ïîëèòèêî-ïðàâîâûå ñèëû 

• ñîöèîêóëüòóðíûå ñèëû 

• îïåðàöèîííàÿ ñðåäà 

• àíàëèç îòðàñëè 
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• ìóëüòèíàöèîíàëüíàÿ êîðïîðàöèÿ 

• ñòðàòåãè÷åñêàÿ áëèçîðóêîñòü 

• ìàòðèöà ïðèîðèòåòîâ 

• âíåøíèå ñòðàòåãè÷åñêèå ôàêòîðû 

• îòðàñëü

• íîâûå êîìïàíèè 

• áàðüåð íà âõîäå íà ðûíîê 

• êîíêóðåíöèÿ 

• ïðîäóêòû-ñóáñòèòóòû 

• ðûíî÷íàÿ âëàñòü ïîêóïàòåëåé 

• ðûíî÷íàÿ âëàñòü ïîñòàâùèêîâ 

• âëàñòü äðóãèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö 

• ôðàãìåíòèðîâàííàÿ îòðàñëü 

• êîíñîëèäèðîâàííàÿ îòðàñëü 

• ìóëüòèíàöèîíàëüíàÿ îòðàñëü 

• ãëîáàëüíàÿ îòðàñëü 

• ñòðàòåãè÷åñêàÿ ãðóïïà 

• ñòðàòåãè÷åñêèé òèï 

• ãèïåðêîíêóðåíöèÿ 

• êëþ÷åâûå ôàêòîðû óñïåõà 

• îòðàñëåâàÿ ìàòðèöà 

• êîíêóðåíòíàÿ èíôîðìàöèÿ 

• ýêñòðàïîëÿöèÿ 

• ìîçãîâîé øòóðì 

• ñòàòèñòè÷åñêîå ìîäåëèðîâàíèå 

• ñöåíàðèè 

• ñöåíàðèé îòðàñëè 

• îáîáùåííûé àíàëèç âíåøíèõ ôàêòîðîâ 

Áèáëèîãðàôè÷åñêèé ñïèñîê 

1. Debelak, "All Fired Up," Entrepreneur (July 2004), pp. 116—120. 
2. B. Thomas, S.M. Clark, and D.A. Gioia, "Strategic Sensemaking and Or-

ganizational Performance: Linkages Among Scanning, Interpretation, Ac-
tion, and Outcomes," Academy of Management Journal (April 1993), 
pp. 239—270. 

3. P. Lasserre and J. Probert, "Competing on the Pacific Rim: High Risks 
and High Returns," Long Range Planning (April 1994), pp. 12—35. 

4. D. Carpenter, "Walgreen Pursues 12,000 Corners of Market," Des Moines 

Register (May 9, 2004), pp. 1D, 5D. 
5. G. Greda, "Population in Wealthy Countries Stagnant," The (Ames, Ia) 

Tribune (May 21, 2001), p. A8. 
6. K. Ohmae, "The Triad World View," Journal of Business Strategy (Spring 

1987), pp. 8—19. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ãëàâà 3. Ñêàíèðîâàíèå ñðåäû è àíàëèç îòðàñëè 89

7. M.E. Porter, Competitive Strategy (New York: The Free Press, 1980), p. 3. 
8. Îáîáùåíèå ñèë, âëèÿþùèõ íà êîíêóðåíòíóþ ñòðàòåãèþ, âçÿòî èç 

ðàáîòû Porter, Competitive Strategy, pp. 7—29. 
9. Òàì æå, p.23. 

10. M.E. Porter, "Changing Patterns of International Competition," Califor-

nia Management Review (Winter 1986), pp. 9—40. 
11. K.J. Hatten, and M.L. Hatten, "Strategic Groups, Asymmetrical Mobility 

Barriers, and Contestability," Strategic Management Journal (July—August 
1987), p. 329. 

12. R.E. Miles, and C.C. Snow, Organizational Strategy, Structure, and Proc-

ess (New York: McGraw-Hill, 1978). 
13. R. A. D'Aveni, Hypercompetition (New York: The Free Press, 1994), 

pp. xii — xiv. 
14. C.W. Hofer and D. Schendel, Strategy Formulation: Analytical Concepts 

(St. Paul: West Publishing Co., 1978), p. 77. 
15. E. Von Hipple, Sources of Innovation (New York: Oxford University 

Press, 1988), p. 4. 
16. R.G. Vedder, "CEO and CIO Attitudes about Competitive Intelligence," 

Competitive Intelligence Magazine (October—December 1999), pp. 39—41. 
17. E. Iwata, "More U.S. Trade Secrets Walk Out Door with Foreign Spies," 

USA Today (February 13,2003), pp. B1, B2. 
18. Ïðîöåññ ðàçðàáîòêè ñöåíàðèåâ àäîïòèðîâàí íà îñíîâå M.E. Porter, 

Competitive Advantage (New York: The Free Press, 1985), pp. 448—470. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ñêàíèðîâàíèå âíóòðåííåé ñðåäû: 
àíàëèç îðãàíèçàöèè 

 àâãóñòà 2004 ã. Hewlett-Packard Company (HP) îáúÿâèëà íå 
 òîëüêî î òîì, ÷òî åé íå óäàëîñü âûéòè íà äîõîäû ïðåäûäóùå-

ãî êâàðòàëà, íî è î òîì, ÷òî äî êîíöà ãîäà èõ äîõîäû òàêæå ñíèçÿò-
ñÿ. Ïîãëîùåíèå åþ Compaq íå ïðèâåëî ê òîìó ðîñòó åå áèçíåñà â 
îòðàñëè ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ, íà êîòîðûé ðàññ÷èòûâàëî ðó-
êîâîäñòâî HP. Ïðèìåðíî â òî æå âðåìÿ Dell Inc. ñîîáùèëà íå òîëü-
êî î òîì, ÷òî îíà äîáèëàñü öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé ïðèáûëè, íî è î 
òîì, ÷òî ïðîäîëæèò ïîëó÷àòü âûñîêèå ðåçóëüòàòû è â áëèæàéøèå 
êâàðòàëû1. Åñëè ôèðìû Hewlett-Packard è Gateway, ñïåöèàëèçè-
ðóþùèåñÿ íà ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðàõ, ñ òðóäîì çàðàáàòûâàþò 
äåíüãè íà ýòîì íàïðàâëåíèè, Dell ïðîäîëæàåò îñòàâàòüñÿ «íåáîëü-
øèì äâèãàòåëåì, êîòîðûé, íåñìîòðÿ íà ýòî, âñå ìîæåò». Íà÷èíàÿ ñ 
1995 ã. Dell ïîëó÷èëà 12,6 ïóíêòà äîëè ðûíêà íàñòîëüíûõ êîìïüþ-
òåðîâ è ëýïòîïîâ è 16% — íà ðûíêå ñåðâåðîâ, òî åñòü èìååò òó æå 
äîëþ ðûíêà, ÷òî è HP è Compaq âìåñòå âçÿòûå. Â ýòè æå ãîäû 
IBM, ðàçðàáîò÷èê ñòàíäàðòîâ äëÿ ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ, âû-
âåëà ïåðñîíàëüíûå êîìïüþòåðû èç àññîðòèìåíòà ñâîåé ïðîäóêöèè è 
ñôîêóñèðîâàëàñü íà ïðîäàæàõ óñëóã è ðåøåíèé, à íå îáîðóäîâàíèÿ. 
Íåäîâîëüíûé òåì, ÷òî Dell ïîëó÷àåò îñíîâíóþ äîëþ ðûíêà íà ðûí-
êå ñåðâåðîâ ñ Windows, Ëàððè Ýëëèñîí (Larry Ellison), ãëàâíûé èñ-
ïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð Oracle, çàÿâèë: «Åñëè âû õîòèòå çàíèìàòüñÿ 
ïåðñîíàëüíûìè êîìïüþòåðàìè, âàì ïðèäåòñÿ êîíêóðèðîâàòü ñ Dell, 
à ýòî î÷åíü ñëîæíî»2. Êàê Wal-Mart â ðîçíè÷íîé òîðãîâëå è South-
west â âîçäóøíûõ ïåðåâîçêàõ, Dell äîáèëàñü îñîáîé êîìïåòåíöèè, 
êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò åé äîìèíèðîâàòü â îòðàñëè. Äî ñèõ ïîð íèêàêîé 
äðóãîé ïðîèçâîäèòåëü ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ íå ñìîã äîáèòü-
ñÿ ïîêàçàòåëåé, áëèçêèõ ê Dell. Â ÷åì ñåêðåò óñïåõà Dell? 
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4

Ã Ë À Â À  

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ãëàâà 4. Ñêàíèðîâàíèå âíóòðåííåé ñðåäû: àíàëèç îðãàíèçàöèè 91

4.1 Ðåñóðñíûé ïîäõîä ê äåÿòåëüíîñòè ôèðìû 

Òîëüêî ñêàíèðîâàíèÿ è àíàëèçà âíåøíåé ñðåäû íà íàëè÷èå âîç-
ìîæíîñòåé è óãðîç íåäîñòàòî÷íî, ÷òîáû îðãàíèçàöèÿ íà îñíîâå ïî-
ëó÷åííûõ äàííûõ ìîãëà äîáèòüñÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà. 
Ìåíåäæåðû ïî ñòðàòåãèè òàêæå äîëæíû âíèìàòåëüíî èçó÷èòü è 
ñâîþ êîìïàíèþ, ÷òîáû âûÿâèòü âíóòðåííèå ñòðàòåãè÷åñêèå ôàêòîðû

(internal strategic factors), òî åñòü êðèòè÷íûå ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðî-

íû, êîòîðûå ïîçâîëÿþò ïîíÿòü, ñìîæåò ëè ôèðìà âîñïîëüçîâàòüñÿ 
âíåøíèìè ïðåèìóùåñòâàìè è îäíîâðåìåííî èçáåæàòü óãðîç. Ýòî 
âíóòðåííåå ñêàíèðîâàíèå, êîòîðîå ÷àñòî íàçûâàþò àíàëèçîì îðãàíè-

çàöèè (organizational analysis), ïðåäíàçíà÷åíî äëÿ ïîèñêîâ è ðàñøèðå-
íèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ðåñóðñîâ. 

×òî òàêîå êëþ÷åâàÿ
è îòëè÷èòåëüíàÿ êîíêóðåíöèÿ? 

Ðåñóðñû (resources) — ýòî àêòèâû è îñíîâíûå ñòðîèòåëüíûå áëî-
êè îðãàíèçàöèè. Îíè ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà ôèçè÷åñêèå àêòèâû —
ïðåäïðèÿòèÿ, îáîðóäîâàíèå è ó÷àñòêè; ÷åëîâå÷åñêèå, âûðàæàåìûå 
÷èñëåííîñòüþ ðàáîòíèêîâ è èõ ïðîôåññèîíàëüíûìè óìåíèÿìè, è 
îðãàíèçàöèîííûå — êóëüòóðà è ðåïóòàöèÿ. Ïîä ñïîñîáíîñòÿìè (ca-
pabilities) îðãàíèçàöèè â äàííîì ñëó÷àå ïîíèìàåòñÿ óìåíèå êîð-
ïîðàöèè ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü ñâîè ðåñóðñû. Ñþäà âõîäÿò 
áèçíåñ-ïðîöåññû è ïîäõîäû, ïðèìåíÿåìûå â õîäå óïðàâëåíèÿ 
äåÿòåëüíîñòüþ, ÷òîáû èç èñõîäíûõ ñîñòàâëÿþùèõ ïîëó÷èòü ãîòî-
âóþ ïðîäóêöèþ. Íàïðèìåð, â îñíîâå ìàðêåòèíãîâûõ ñïîñîáíî-
ñòåé êîìïàíèè ìîæåò ëåæàòü êîìáèíàöèÿ åå ñïåöèàëèñòîâ ïî 
ìàðêåòèíãó, èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé è ôèíàíñîâûõ ðåñóð-
ñîâ. Òàêàÿ ñïîñîáíîñòü ïî ñâîåé ïðèðîäå ôóíêöèîíàëüíà, ò.å. 
ïðîÿâëÿåòñÿ â âèäå êîíêðåòíîé ôóíêöèè, íàïðèìåð ìàðêåòèíãî-
âûå, ïðîèçâîäñòâåííûå ñïîñîáíîñòè èëè ñïîñîáíîñòè ê óïðàâëå-
íèþ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè. 

Ïîä êîìïåòåíöèåé (competency) ïîíèìàþò ìåæôóíêöèîíàëüíóþ 
èíòåãðàöèþ è êîîðäèíàöèþ ñïîñîáíîñòåé. Íàïðèìåð, êîìïåòåíöèÿ 
îäíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ êîðïîðàöèè â îáëàñòè ðàçðàáîòêè íîâîãî 
ïðîäóêòà ìîæåò áûòü ðåçóëüòàòîì èíòåãðàöèè õàðàêòåðèñòèê åå 
óïðàâëåí÷åñêîé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû (management information 
system, MIS), ìàðêåòèíãîâûõ ñïîñîáíîñòåé, ñïîñîáíîñòåé â îáëàñòè 
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ÍÈÎÊÐ è ïðîèçâîäñòâåííûõ ñïîñîáíîñòåé ýòîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. 
Êëþ÷åâàÿ êîìïåòåíöèÿ (core competency) — ýòî ñîâîêóïíîñòü êîìïå-
òåíöèé, êîòîðàÿ âûõîäèò çà ãðàíèöû îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé è 
ðåàëèçóåòñÿ â ìàñøòàáàõ âñåé êîðïîðàöèè, à òàêæå òî, ÷òî êîðïîðà-
öèÿ ìîæåò äåëàòü îñîáåííî õîðîøî. Ïîýòîìó ðàçðàáîòêà íîâûõ ïðî-
äóêòîâ ñòàíîâèòñÿ êëþ÷åâîé êîìïåòåíöèåé, åñëè ýòèì çàíèìàåòñÿ íå 
òîëüêî îäíî ïîäðàçäåëåíèå3. Íàïðèìåð, êëþ÷åâàÿ êîìïåòåíöèÿ Avon 
Products — åå îïûò ïðîäàæ «îò äâåðè äî äâåðè». Êëþ÷åâàÿ êîìïåòåí-
öèÿ FedEx — ïðèìåíåíèå èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé ïðè âûïîë-
íåíèè âñåõ åå îïåðàöèé. Õîòÿ îáû÷íî êëþ÷åâàÿ êîìïåòåíöèÿ íå 
îòíîñèòñÿ ê àêòèâàì â áóõãàëòåðñêîì ñìûñëå, ýòî öåííûé ðåñóðñ, 
êîòîðûé ê òîìó æå îò ïðèìåíåíèÿ «íå èçíàøèâàåòñÿ». Áîëåå òîãî, 
÷åì ÷àùå ïðèìåíÿþòñÿ êëþ÷åâûå êîìïåòåíöèè, òåì áîëåå îòòî÷åí-
íûìè è öåííûìè îíè ñòàíîâÿòñÿ. Åñëè êëþ÷åâûå êîìïåòåíöèè 
êîìïàíèè ëó÷øå, ÷åì ó êîíêóðåíòîâ, èõ íàçûâàþò îòëè÷èòåëüíûìè 

(distinctive competencies). Íàïðèìåð, General Electric õîðîøî èçâåñò-
íà ñâîèì ðàçâèòèåì óïðàâëåí÷åñêèõ ïðèåìîâ, è ýòî ñîñòàâëÿåò åå 
îòëè÷èòåëüíóþ êîìïåòåíöèþ. Ïîýòîìó èõ èñïîëíèòåëüíûõ ìåíåä-
æåðîâ ñòàðàþòñÿ ñìàíèòü äðóãèå êîìïàíèè, êîãäà èì íóæíû òîï-
ìåíåäæåðû4.

Áàðíè (Barney), èñïîëüçóþùèé àíàëèç íà îñíîâå ìîäåëè VRIO, 
ïðåäëàãàåò ÷åòûðå âîïðîñà äëÿ îöåíêè êîìïåòåíöèè ôèðìû. 

1. Öåííîñòü (Value): îáåñïå÷èâàåò ëè îíà êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùå-
ñòâî?

2. Ðåäêîñòü (Rareness): îáëàäàþò ëè ýòèì äðóãèå êîíêóðåíòû? 
3. Äóáëèðîâàíèå (Imitability): äîðîãî ëè îáîéäåòñÿ äðóãèì êîìïàíèÿì 

ðûíêà èìèòàöèÿ? 
4. Îðãàíèçàöèÿ (Organization): ìîæåò ëè ôèðìà èñïîëüçîâàòü ýòîò ðå-

ñóðñ?

Åñëè îòâåòû íà ýòè âîïðîñû, çàäàííûå â îòíîøåíèè êàêîé-òî 
êîìïåòåíöèè, ïîëîæèòåëüíû, îíà ñ÷èòàåòñÿ ñèëüíîé ñòîðîíîé 
êîìïàíèè è ïîýòîìó îòíîñèòñÿ ê îòëè÷èòåëüíîé êîìïåòåíöèè5.

Êàê ðåñóðñû âëèÿþò
íà êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî? 

Âûñêàçàâ ïðåäïîëîæåíèå, ÷òî óñòîé÷èâîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùå-
ñòâî êîìïàíèè â ïåðâóþ î÷åðåäü îïðåäåëÿåòñÿ íàëè÷èåì ó íåå ðå-
ñóðñîâ, Ãðàíò (Grant) ïðåäëîæèë ïÿòèøàãîâûé ïîäõîä ê àíàëèçó 
ñòðàòåãèè, îñíîâàííûé íà ðåñóðñàõ. 
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1. Èäåíòèôèöèðóéòå è êëàññèôèöèðóéòå ðåñóðñû ôèðìû ïî ñèëü-
íûì è ñëàáûì ñòîðîíàì. 

2. Îáúåäèíèòå ñèëüíûå ñòîðîíû ôèðìû â ãðóïïó ñïîñîáíîñòåé —
êëþ÷åâûå êîìïåòåíöèè. 

3. Îöåíèòå ïîòåíöèàë êîìïàíèè íà îñíîâå ýòèõ ñïîñîáíîñòåé è 
êîìïåòåíöèé ñ ïîçèöèè ñîõðàíåíèÿ óñòîé÷èâîãî êîíêóðåíòíîãî 
ïðåèìóùåñòâà è âëèÿíèÿ íà ïðèáûëü. 

4. Âûáåðèòå ñòðàòåãèþ, ëó÷øå äðóãèõ èñïîëüçóþùóþ ñïîñîáíîñòè è 
êîìïåòåíöèè ôèðìû ïî îòíîøåíèþ ê âíåøíèì âîçìîæíîñòÿì. 

5. Îòûùèòå ó÷àñòêè ñ ðåñóðñíîé íåäîñòàòî÷íîñòüþ è âûäåëèòå 
ñðåäñòâà íà ëèêâèäàöèþ ïðîáëåì6.

×òî îïðåäåëÿåò óñòîé÷èâîñòü ïðåèìóùåñòâ? 

Óìåíèå ôèðìû èñïîëüçîâàòü ñâîè ðåñóðñû, ñïîñîáíîñòè è êîìïå-
òåíöèè, ÷òîáû ñîçäàâàòü êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî çà ñ÷åò îòëè-
÷èòåëüíûõ êîìïåòåíöèé, íå îçíà÷àåò, ÷òî çà ñ÷åò ýòîãî ôèðìà ñìî-
æåò ñîõðàíÿòü ýòî ïðåèìóùåñòâî è âïîñëåäñòâèè. Óñòîé÷èâîñòü îò-
ëè÷èòåëüíûõ êîìïåòåíöèé ôèðìû îïðåäåëÿþò äâå áàçîâûå õàðàêòå-
ðèñòèêè: ïðîäîëæèòåëüíîñòü æèçíè è âîçìîæíîñòü èìèòàöèè. 

Ïðîäîëæèòåëüíîñòü æèçíè (durability) — ýòî ñêîðîñòü, ñ êîòîðîé 
áàçîâûå ðåñóðñû, ñïîñîáíîñòè èëè êëþ÷åâûå êîìïåòåíöèè ôèðìû 
îáåñöåíèâàþòñÿ èëè óñòàðåâàþò. Íîâàÿ òåõíîëîãèÿ ìîæåò ñäåëàòü 
îòëè÷èòåëüíóþ êîìïåòåíöèþ êîìïàíèè óñòàðåâøåé èëè âîîáùå 
íåíóæíîé. Íàïðèìåð, óìåíèå Intel èñïîëüçîâàòü áàçîâûå òåõíîëî-
ãèè, ðàçðàáîòàííûå äðóãèìè, äëÿ ïðîèçâîäñòâà è ïðåäëîæåíèÿ íà 
ðûíêå ìèêðîïðîöåññîðîâ âûñîêîãî êà÷åñòâà áûëî êðèòè÷íîé ñïî-
ñîáíîñòüþ äî òåõ ïîð, ïîêà ðóêîâîäñòâî Intel íå ïîíÿëî, ÷òî ôèðìà 
ïðàêòè÷åñêè äî êîíöà èñ÷åðïàëà âîçìîæíîñòè ïðèìåíÿåìîé òåõíî-
ëîãèè è ÷èïà Pentium. Áåç ñîáñòâåííûõ ìàñøòàáíûõ ðàçðàáîòîê 
Intel ïîñòåïåííî òåðÿåò êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî, êîòîðîå ïåðå-
õîäèò ê äðóãèì êîìïàíèÿì ðûíêà. 

Âîçìîæíîñòü èìèòàöèè (imitability) îïðåäåëÿåòñÿ ñêîðîñòüþ, ñ 

êîòîðûé áàçîâûå ðåñóðñû, ñïîñîáíîñòè èëè êëþ÷åâûå êîìïåòåíöèè 

ôèðìû ìîãóò êîïèðîâàòü äðóãèå êîìïàíèè. Äëÿ ýòîãî ìîãóò ïðèìå-

íÿòüñÿ ñàìûå ðàçíûå ïðèåìû, îò ðåçêîé ñìåíû òåõíîëîãèè è íàéìà 

ñëóæàùèõ àíàëèçèðóåìîé êîìïàíèè äî ïðÿìûõ íàðóøåíèé ïàòåíò-

íîãî çàêîíîäàòåëüñòâà. Îòíîñèòåëüíî íåñëîæíî èçó÷èòü è ïðîäóá-

ëèðîâàòü îòëè÷èòåëüíóþ êîìïåòåíöèþ äðóãîé êîìïàíèè, åñëè â åå 

îñíîâå ëåæèò ÿâíîå çíàíèå (explicit knowledge), òî åñòü çíàíèå, êîòî-

ðîå ìîæíî ëåãêî ñôîðìóëèðîâàòü è ñîîáùèòü äðóãèì. Êîíêóðåíò-

íàÿ èíôîðìàöèÿ ïîçâîëÿåò áûñòðî èäåíòèôèöèðîâàòü ýòîò òèï çíà-
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íèé. Íåÿâíîå çíàíèå (tacit knowledge) ãîðàçäî òðóäíåå ðàñïðîñòðà-

íÿòü, ïîñêîëüêó åãî êîðíè óõîäÿò â áîëüøîé îïûò ïåðñîíàëà èëè 

êóëüòóðó êîðïîðàöèè. Âûâîä: åñëè îòëè÷èòåëüíàÿ êîìïåòåíöèÿ ïðî-

çðà÷íà, ïåðåíîñèìà è âîñïðîèçâîäèìà, åå ìîæíî ëåãêî èìèòèðî-

âàòü.

• Ïðîçðà÷íîñòü (transparency). Ñòåïåíü ïðîçðà÷íîñòè îïðåäåëÿ-

åòñÿ ñêîðîñòüþ, ñ êîòîðîé äðóãèå ôèðìû ìîãóò îòûñêàòü çà-

âèñèìîñòè ìåæäó ðåñóðñàìè è ñïîñîáíîñòÿìè, îáåñïå÷èâàþ-

ùèìè óñïåøíîñòü ñòðàòåãèè ôèðìû. Íàïðèìåð, êîíêóðåíòû 

Gillette íèêîãäà íå ìîãëè ïîíÿòü, â ÷åì ñåêðåò åå áðèòâåííûõ 

ëåçâèé Sensor èëè Mach 3, õîòÿ ðàçáèðàëè èõ äî ìåëü÷àéøèõ 

äåòàëåé. Êîíñòðóêöèþ ëåçâèé Sensor, âûïóñêàåìûõ Gillette, 

òðóäíî êîïèðîâàòü îò÷àñòè è ïîòîìó, ÷òî äëÿ ýòîãî èñïîëüçó-

åòñÿ ñëîæíîå è äîðîãîå ïðîèçâîäñòâåííîå îáîðóäîâàíèå. 

• Ïåðåíîñèìîñòü (transferability). Îíà îïðåäåëÿåòñÿ òåì, íà-

ñêîëüêî êîíêóðåíòàì òðóäíî ñîáðàòü âìåñòå ðåñóðñû è ñïî-

ñîáíîñòè, íåîáõîäèìûå äëÿ îáåñïå÷åíèÿ êîíêóðåíòíîãî ïðå-

èìóùåñòâà. Íàïðèìåð, ïðîèçâîäèòåëþ âèíà ìîæåò áûòü î÷åíü 

ñëîæíî äóáëèðîâàòü íåêîòîðûå êëþ÷åâûå ðåñóðñû, ïðèìå-

íÿåìûå ôðàíöóçñêèìè âèíîäåëàìè, òàêèå, êàê ïî÷âó è êëè-

ìàò, îñîáåííî åñëè ïîäðàæàòåëü ïûòàåòñÿ ýòî ïðîäåëàòü â 

øòàòå Àéîâà. 

• Âîñïðîèçâîäèìîñòü (replicability). Ïîä ýòèì ñâîéñòâîì ïîíèìà-

åòñÿ óìåíèå êîíêóðåíòîâ èñïîëüçîâàòü äóáëèðîâàííûå ðåñóðñû 

è ñïîñîáíîñòè òàê, ÷òîáû ïîâòîðèòü óñïåõ äðóãîé ôèðìû. Õîòÿ 

ìíîãèå äðóãèå êîìïàíèè ñêîïèðîâàëè ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ 

áðåíäîì, ïðèìåíÿåìóþ Procter & Gamble, áîëüøèíñòâî èç íèõ 

îêàçàëèñü íå ñïîñîáíû äîáèòüñÿ ñòîëü æå âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ, 

÷òî P&G. 

Âîçìîæíûå êîìáèíàöèè ðåñóðñîâ è ñïîñîáíîñòåé îðãàíèçà-
öèè, âûðàæåííûå â ïîêàçàòåëÿõ ïðîäîëæèòåëüíîñòè æèçíè è âîç-
ìîæíîñòè èìèòàöèè (òî åñòü íàñêîëüêî îíè íåïðîçðà÷íû, ïåðåíî-
ñèìû è ïîâòîðÿåìû), ìîæíî ïðåäñòàâèòü â âèäå êîíòèíóóìà ðå-

ñóðñíîé óñòîé÷èâîñòè (continuum of recourse sustainability). Ýòîò 
êîíòèíóóì ïîêàçàí íà ðèñ. 4.1. Íà îäíîì åãî êîíöå íàõîäÿòñÿ ðå-
ñóðñû ñ ìåäëåííûì öèêëîì, óñòîé÷èâûå áëàãîäàðÿ ïàòåíòíîé çà-
ùèòå, ãåîãðàôè÷åñêîìó ïîëîæåíèþ, ìîùíûì ôèðìåííûì íàçâà-
íèÿì è ò.ï. Ýòè ðåñóðñû è ñïîñîáíîñòè ñîçäàþò îòëè÷èòåëüíûå 
êîìïåòåíöèè, ïîñêîëüêó îáåñïå÷èâàþò óñòîé÷èâîå êîíêóðåíòíîå 
ïðåèìóùåñòâî. Õîðîøèé ïðèìåð ïðîäóêöèè, ïîñòðîåííûé íà îñ-
íîâå ðåñóðñîâ ñ ìåäëåííûì öèêëîì, — áðèòâåííûå ëåçâèÿ Gillette. 
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Íà äðóãîì êîíöå êîíòèíóóìà ðàñïîëàãàþòñÿ ðåñóðñû ñ áûñòðûì 
öèêëîì è áîëüøèì äàâëåíèåì èìèòàöèè, ïîñêîëüêó â èõ îñíîâå 
ëåæèò êîíöåïöèÿ èëè òåõíîëîãèÿ, êîòîðóþ ìîæíî ëåãêî èìèòèðî-
âàòü, êàê ýòî ïðîèçîøëî ñ ïëååðîì Walkman, ïðåäëàãàâøèìñÿ íà 
ðûíêå êîìïàíèåé Sony. Åñëè êîìïàíèÿ èìååò ðåñóðñû, îòíîñÿ-
ùèåñÿ ê áûñòðîìó öèêëó, îíà ìîæåò óñïåøíî êîíêóðèðîâàòü 
òîëüêî çà ñ÷åò âûñîêîé ñêîðîñòè ïåðåâîäà íîâûõ ïðîäóêòîâ èç 
ëàáîðàòîðèè íà ðûíîê, òàê êàê â ïðîòèâíîì ñëó÷àå íèêàêîãî óñ-
òîé÷èâîãî êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà îíà íå ïîëó÷èò. 

i

i

i

i

i

i

i

i

i

i

Ðèñ. 4.1 Êîíòèíóóì ðåñóðñíîé îáåñïå÷åííîñòè è ñòàáèëüíîñòè 

Èñòî÷íèê: ýòó êëàññèôèêàöèþ ïðåäëîæèë Óèëüÿìñ (J.R. Williams) â “How 

Sustainable Is Your Competitive Advantage?” California Management Review (Spring 
1992), p. 33. 

4.2 Áèçíåñ-ìîäåëè 

Ïðè àíàëèçå êîìïàíèè ïîëåçíî óçíàòü, êàêèì âèäîì áèçíåñ-ìîäåëè îíà 
ðóêîâîäñòâóåòñÿ. Ïîíèìàíèå áèçíåñ-ìîäåëè îñîáåííî âàæíî ïðè èçó÷å-
íèè êîìïàíèé, îñíîâàííûõ íà Èíòåðíåòå. Áèçíåñ-ìîäåëü (business 
model) — ýòî ìåòîä, ïðè ïîìîùè êîòîðîãî êîìïàíèÿ çàðàáàòûâàåò 
äåíüãè â òåêóùåé áèçíåñ-ñðåäå. Îíà âêëþ÷àåò êëþ÷åâûå ñòðóêòóðíûå è 
îïåðàöèîííûå õàðàêòåðèñòèêè ôèðìû, îïðåäåëÿþùèå, êàêèì îáðàçîì 
êîìïàíèÿ ïîëó÷àåò äîõîäû è ïðèáûëü. Îáû÷íî áèçíåñ-ìîäåëü ïîçâîëÿ-
åò ïîëó÷èòü îòâåòû íà ñëåäóþùèå ïÿòü âîïðîñîâ7.

• Êîãî ìû îáñëóæèâàåì? 

• ×òî ìû ïîñòàâëÿåì íà ðûíîê? 
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• Êàê ìû çàðàáàòûâàåì äåíüãè? 

• Êàê ìû äèôôåðåíöèðóåìñÿ è ïîääåðæèâàåì ñâîå êîíêóðåíò-

íîå ïðåèìóùåñòâî? 

• Êàê ìû ïðîäàåì íàø òîâàð / óñëóãó? 

Ïðîñòåéøàÿ áèçíåñ-ìîäåëü — ýòî ïðîäàæà òîâàðà èëè óñëóãè 

òàê, ÷òîáû äîõîäû ïðåâûøàëè ðàñõîäû. Äðóãèå ìîäåëè ìîãóò áûòü 

áîëåå ñëîæíûìè. Ê íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûì áèçíåñ-ìîäåëÿì 

îòíîñÿòñÿ ìîäåëü ïîòðåáèòåëüñêèõ ðåøåíèé (Customer Solutions 

Model), ïðèìåíÿåìàÿ, íàïðèìåð, â IBM, êîãäà äåíüãè ïîñòóïàþò â 

îñíîâíîì íå çà ñ÷åò ïðîäàæè òîâàðîâ, à çà ñ÷åò îïëàòû îïûòà êîí-

ñóëüòàíòîâ, ìóëüòèêîìïîíåíòíàÿ ñèñòåìà (Multi-Component System), 

êîòîðîé ïîëüçóåòñÿ êîìïàíèÿ Gillette, ïðîäàþùàÿ áðèòâåííûå 

ñòàíêè ïî ìèíèìàëüíîé öåíå, ëèøü îáåñïå÷èâàþùåé áåçóáûòî÷-

íîñòü, ÷òîáû ïðîäàâàòü áðèòâåííûå ëåçâèÿ ïî öåíå, ïðèíîñÿùåé 

âûñîêóþ ïðèáûëü. Ïî ìîäåëè íà îñíîâå ðåêëàìû (Advertising Model)

êîìïàíèÿ Google ïðåäëàãàåò áåñïëàòíûå âåá-óñëóãè ïîëüçîâàòåëÿì, 

÷òîáû îíè óâèäåëè ðåêëàìó, îïëà÷åííóþ ðåêëàìîäàòåëÿìè. Îðãàíè-

çàöèè, çàíèìàþùèåñÿ ôèíàíñîâûì ïëàíèðîâàíèåì, âçàèìíûå ôîí-

äû è ðèåëòîðû ïðèìåíÿþò ìîäåëü êîììóòàòîðà (Switchboard Model),

ïî êîòîðîé ôèðìà ôóíêöèîíèðóåò êàê ïîñðåäíèê è ñîåäèíÿåò ìíî-

ãî÷èñëåííûõ ïðîäàâöîâ ñ ìíîãî÷èñëåííûìè ïîêóïàòåëÿìè, ïîëó÷àÿ 

çà ýòî âîçíàãðàæäåíèå. Ïðè èñïîëüçîâàíèè ìîäåëè ýôôåêòèâíîñòè 

(Efficiency Model) êîìïàíèÿ, â ÷àñòíîñòè Dell èëè Wal-Mart, íå òî-

ðîïèòñÿ íà ðûíîê ñ íîâîé ïðîäóêöèåé, îíà æäåò, ïîêà òîâàð èëè 

óñëóãà íå ïðîéäóò ñòàíäàðòèçàöèþ, à çàòåì âûõîäèò íà ðûíîê ñ äå-

øåâûì ïðîäóêòîì, ïðèâëåêàòåëüíûì äëÿ ìàññîâîãî ïîòðåáèòåëÿ. 

Ýòîò ïîäõîä ïðîòèâîïîëîæåí âðåìåííîé ìîäåëè (Time Model), êîãäà 

ôèðìà, íàïðèìåð Sony, èñïîëüçóåò ÍÈÎÊÐ â îáëàñòè ïðîäóêòîâ, 

÷òîáû ïåðâîé âûéòè íà ðûíîê, ïðåäëîæèâ òàì èííîâàöèîííûé 

ïðîäóêò. Ïîñëå òîãî êàê äðóãèå êîìïàíèè âûéäóò íà ðûíîê ñ àíà-

ëîãè÷íûì ïðîäóêòîì ïî áîëåå íèçêîé öåíå, êîìïàíèè-ïèîíåðó ïî-

ðà äâèãàòüñÿ äàëüøå8.

4.3 Àíàëèç öåïî÷êè ñîçäàíèÿ öåííîñòè 

Öåïî÷êà ñîçäàíèÿ öåííîñòè (value chain) — ýòî ñîâîêóïíîñòü ñâÿ-

çàííûõ äðóã ñ äðóãîì âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, â õîäå êîòîðûõ ñîçäàåò-

ñÿ öåííîñòü. Ýòà öåïî÷êà íà÷èíàåòñÿ ñ áàçîâîãî ñûðüÿ, ïîñòó-
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ïàþùåãî îò ïîñòàâùèêîâ, çàòåì â íåå âêëþ÷àþòñÿ ïðîèçâîäñòâî è 

ìàðêåòèíã òîâàðà èëè óñëóãè, ïðè ýòîì öåííîñòü ïîâûøàåòñÿ, è 

çàêàí÷èâàåòñÿ äèñòðèáüþòîðàìè, îáåñïå÷èâàþùèìè äîñòàâêó ãî-

òîâîé ïðîäóêöèè äî êîíå÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ. Ïðèìåð òèïè÷íîé öå-

ïî÷êè ñîçäàíèÿ öåííîñòè äëÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîäóêòà ïðèâå-

äåí íà ðèñ. 4.2. Îñíîâíîå âíèìàíèå ïðè àíàëèçå öåïî÷êè ñîçäàíèÿ 

öåííîñòè óäåëÿåòñÿ èçó÷åíèþ äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè ñ ó÷åòîì î 

ïîñëåäîâàòåëüíîñòè âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, â õîäå êîòîðûõ ñîçäàåòñÿ 

öåííîñòü; ïðè ýòîì ñàìà êîðïîðàöèÿ â ýòîé öåïî÷êå ìîæåò çàíè-

ìàòü ëèøü íåáîëüøîå ìåñòî. 

Ðèñ. 4.2 Òèïè÷íàÿ öåïî÷êà ñîçäàíèÿ öåííîñòè  

ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîäóêòà 

Èñòî÷íèê: ñõåìà ïðåäëîæåíà â J.R. Galbraith, "Strategy and Organization Plan-

ning," in The Strategy Process: Concepts, Contexts, Cases, 2nd ed., edited by 

H. Mintzberg and J.B. Quinn (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 1991), p. 316. 

Àíàëèç îòðàñëåâîé öåïî÷êè  
ñîçäàíèÿ öåííîñòè 

Öåïî÷êè ñîçäàíèÿ öåííîñòè áîëüøèíñòâà îòðàñëåé ìîæíî ðàçäå-

ëèòü íà äâà ñåãìåíòà: âåðõíèé è íèæíèé. Ñêàæåì, â íåôòÿíîé îò-

ðàñëè ê âåðõíåìó ñåãìåíòó îòíîñÿòñÿ íåôòåðàçâåäêà, áóðåíèå è äî-

ñòàâêà ñûðîé íåôòè íà íåôòåî÷èñòèòåëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ. Â íèæ-

íèé âõîäÿò î÷èñòêà íåôòè, ïîñëåäóþùàÿ òðàíñïîðòèðîâêà è ìàðêå-

òèíã íåôòåïðîäóêòîâ è î÷èùåííîé íåôòè — äî äèñòðèáüþòîðîâ è 

ðèòåéëåðîâ, ïðîäàþùèõ ýòè ïðîäóêòû íà àâòîçàïðàâêàõ. Õîòÿ áîëü-

øèíñòâî êðóïíûõ íåôòÿíûõ êîìïàíèé ïîëíîñòüþ èíòåãðèðîâàíû, 

îïûò êîìïàíèé íà êàæäîì çâåíå öåïî÷êè ñîçäàíèÿ öåííîñòè ìîæåò 

áûòü ðàçíûì. Íàïðèìåð, ó Amoco íàêîïëåí îãðîìíûé îïûò íà 

íèæíåì ñåãìåíòå öåïî÷êè — â ñôåðàõ ìàðêåòèíãà è ðîçíè÷íîé òîð-

ãîâëè. È íàîáîðîò, ó British Petroleum áîëåå äîìèíèðóþùèå ïîçè-

öèè â âèäàõ äåÿòåëüíîñòè, âûïîëíÿåìûõ â âåðõíåì ñåãìåíòå öåïî÷-

êè, íàïðèìåð â íåôòåðàçâåäêå. Ñëèÿíèå ýòèõ äâóõ ôèðì ïðèâåëî ê 

îáúåäèíåíèþ èõ êëþ÷åâûõ êîìïåòåíöèé è ñîçäàíèþ áîëåå ñèëüíîé 

îáúåäèíåííîé êîðïîðàöèè. 
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Ïðè àíàëèçå ïîëíîé öåïî÷êè ñîçäàíèÿ öåííîñòè ïðîäóêòà îáðà-

òèòå âíèìàíèå íà òî, ÷òî äàæå â òîì ñëó÷àå, êîãäà ôèðìà ôóíêöèî-

íèðóåò è â âåðõíåì, è â íèæíåì ñåãìåíòàõ îòðàñëåâîé öåïî÷êè, ó 

íåå îáû÷íî åñòü ó÷àñòîê, ãäå îíà îáëàäàåò áîëüøèì îïûòîì è ãäå 

ñîñðåäîòî÷åíà åå îñíîâíàÿ äåÿòåëüíîñòü. Â ýòîì ñëó÷àå ìîæíî âû-

äåëèòü öåíòð òÿæåñòè (center of gravity) êîìïàíèè — òî çâåíî öåïî÷-

êè, êîòîðîå íàèáîëåå âàæíî äëÿ êîìïàíèè è ãäå îíà îáëàäàåò ñà-

ìûì áîëüøèì îïûòîì è ñïîñîáíîñòÿìè, òî åñòü òî ìåñòî, ãäå ïðè-

ìåíÿþòñÿ åå êëþ÷åâûå êîìïåòåíöèè. Ïî ìíåíèþ Ãîëáðàéòà 

(Galbraith), öåíòðîì òÿæåñòè êîìïàíèè îáû÷íî ñòàíîâèòñÿ òîò ó÷à-

ñòîê, ñ êîòîðîãî êîìïàíèÿ íà÷àëà ñâîþ äåÿòåëüíîñòü9. Ïîñëå òîãî 

êàê ôèðìà óñïåøíî çàêðåïèëàñü â ýòîì ìåñòå è ïîëó÷èëà êîíêó-

ðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî, îäèí èç åå ïåðâûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ øàãîâ 

íàïðàâëåí ââåðõ èëè âíèç ïî öåïî÷êå ñîçäàíèÿ öåííîñòè, ÷òîáû 

ñíèçèòü çàòðàòû, èìåòü íàäåæíûé äîñòóï ê êëþ÷åâûì ðåñóðñàì èëè 

ãàðàíòèðîâàòü äèñòðèáüþöèþ. Ýòîò ïðîöåññ íàçûâàåòñÿ âåðòèêàëü-

íîé èíòåãðàöèåé.

Àíàëèç êîðïîðàòèâíîé öåïî÷êè  
ñîçäàíèÿ öåííîñòè 

Â êàæäîé êîðïîðàöèè åñòü ñâîÿ âíóòðåííÿÿ öåïî÷êà ñîçäàíèÿ 

öåííîñòè. Ïîðòåð ïîëàãàåò, ÷òî îñíîâíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè ïðî-

èçâîäñòâåííîé ôèðìû îáû÷íî íà÷èíàþòñÿ ñ ëîãèñòèêè íà âõîäå 

(ïåðåðàáîòêà ñûðüÿ è õðàíåíèå), çàòåì èäåò òåõíîëîãè÷åñêèé 

ïðîöåññ, â õîäå êîòîðîãî èçãîòàâëèâàåòñÿ ïðîäóêò, ïðîäîëæàåòñÿ 

ëîãèñòèêîé íà âûõîäå (õðàíåíèå è äèñòðèáüþöèÿ), ìàðêåòèíãîì 

è ïðîäàæàìè è çàêàí÷èâàåòñÿ ñåðâèñíûì ó÷àñòêîì (óñòàíîâêà è 

ìîíòàæ, ðåìîíò è ïðîäàæà çàïàñíûõ ÷àñòåé). Êðîìå òîãî, åñòü 

ðÿä îáåñïå÷èâàþùèõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè: ñíàáæåíèå (çàêóïêè), 

ðàçðàáîòêà òåõíîëîãèé (ÍÈÎÊÐ), óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðå-

ñóðñàìè è öåíòðàëèçîâàííûå ðàáîòû íà óðîâíå øòàá-êâàðòèðû 

(áóõãàëòåðèÿ, ôèíàíñèðîâàíèå, ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå), 

ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ òîãî, ÷òîáû îñíîâíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè â 

öåïî÷êå ñîçäàíèÿ öåííîñòè îñóùåñòâëÿëèñü ýôôåêòèâíî è ïðî-

èçâîäèòåëüíî. Ó êàæäîé òîâàðíîé ëèíèè êîìïàíèè ñâîÿ îòëè÷è-

òåëüíàÿ öåïî÷êà ñîçäàíèÿ öåííîñòè. Ïîñêîëüêó áîëüøèíñòâî 

êîðïîðàöèé ïðîèçâîäÿò íåñêîëüêî ðàçíûõ òîâàðîâ èëè óñëóã, 

âíóòðåííèé àíàëèç ôèðìû âêëþ÷àåò èçó÷åíèå íàáîðà ðàçíûõ öå-

ïî÷åê ñîçäàíèÿ öåííîñòè. 
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Ñèñòåìàòèçèðîâàííîå èçó÷åíèå îòäåëüíûõ âèäîâ äåÿòåëüíî-

ñòè ïî ñîçäàíèþ öåííîñòè ìîæåò ïðèâåñòè ê áîëåå ïîëíîìó ïî-

íèìàíèþ ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí êîðïîðàöèè è âûÿâëåíèþ 

âñåõ êëþ÷åâûõ èëè îòëè÷èòåëüíûõ êîìïåòåíöèé. Ïî ìíåíèþ 

Ïîðòåðà, «êëþ÷åâîé èñòî÷íèê êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà — 

äèôôåðåíöèàöèÿ, òî åñòü âûäåëåíèå èç îñòàëüíûõ êîíêóðèðóþ-

ùèõ öåïî÷åê ñîçäàíèÿ öåííîñòè»10. Àíàëèç êîðïîðàòèâíîé öå-

ïî÷êè ñîçäàíèÿ öåííîñòè âûïîëíÿåòñÿ â ñëåäóþùåé ïîñëåäîâà-

òåëüíîñòè. 

1. Èçó÷èòå öåïî÷êè ñîçäàíèÿ öåííîñòè êàæäîé òîâàðíîé ëèíèè ïî 

âñåì âèäàì äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííûì ñ ïðîèçâîäñòâîì äàííîãî òî-

âàðà èëè óñëóãè. Êàêèå âèäû äåÿòåëüíîñòè ìîæíî ñ÷èòàòü ñèëü-

íûìè ñòîðîíàìè (êîìïåòåíöèÿìè) è ñëàáûìè? 

2. Èçó÷èòå çâåíüÿ ñâÿçè, èìåþùèåñÿ â öåïî÷êå êàæäîé òîâàðíîé ëè-

íèè. Çâåíüÿ ñâÿçè (linkage) — ýòî ñîåäèíèòåëüíûå ýëåìåíòû ìåæäó 

âèäàìè äåÿòåëüíîñòè, ñîçäàþùèìè öåííîñòü, íàïðèìåð ìåæäó 

ìàðêåòèíãîì è êîíòðîëåì êà÷åñòâà, ñ ó÷åòîì òðåáóþùèõñÿ äëÿ 

ýòîãî çàòðàò. Cïîñîáû, ïðè ïîìîùè êîòîðûõ êîðïîðàöèÿ ïîëó÷à-

åò êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî íà ðûíêå, ïîêàçûâàþò, ÷òî îäíà 

è òà æå ôóíêöèÿ ìîæåò âûïîëíÿòüñÿ ïî-ðàçíîìó è ñ ðàçíûìè ðå-

çóëüòàòàìè. Íàïðèìåð, êîíòðîëü êà÷åñòâà 100% ïðîäóêöèè âìå-

ñòî îáû÷íûõ 10, âûïîëíÿåìûé ñàìèìè ðàáîòíèêàìè, ìîæåò ïðè-

âåñòè ê âîçðàñòàíèþ ïðîèçâîäñòâåííûõ çàòðàò, íî ýòî óâåëè÷åíèå 

ìîæåò áîëåå ÷åì êîìïåíñèðîâàòüñÿ ýêîíîìèåé çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ 

÷èñëà ðàáîòíèêîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ èñïðàâëåíèÿ áðàêîâàííûõ 

òîâàðîâ, è óâåëè÷åíèÿ âðåìåíè, çàòðà÷èâàåìîãî ïðîäàâöàìè íà 

ïðîäàæó âìåñòî îáìåíà óæå ïðîäàííûõ, íî áðàêîâàííûõ ïðîäóê-

òîâ íà äðóãèå. 

3. Èçó÷èòü âîçìîæíóþ ñèíåðãèþ öåïî÷åê ñîçäàíèÿ öåííîñòè ðàçíûõ 

òîâàðíûõ ëèíèé èëè áèçíåñ-åäèíèö. Êàæäûé ýëåìåíò ñîçäàíèÿ öåí-

íîñòè, íàïðèìåð ðåêëàìà èëè ïðîèçâîäñòâî, èìååò ïðèñóùóþ åìó 

âíóòðåííþþ ýêîíîìèþ íà ìàñøòàáàõ, ìèíèìàëüíûå èçäåðæêè â 

ðàñ÷åòå íà åäèíèöó ïðîäóêöèè. Åñëè êîíêðåòíûé ïðîäóêò ïåðå-

ñòàþò âûïóñêàòü è ïîýòîìó îí áîëüøå íå âõîäèò â îáùèé àññîð-

òèìåíò, ïîçâîëÿþùèé äîáèòüñÿ ýêîíîìèè íà ìàñøòàáàõ ïðè äè-

ñòðèáüþöèè, äëÿ êîìïåíñàöèè ìîæíî íàïðàâèòü äðóãîé ïðîäóêò 

ïî òîìó æå ðàñïðåäåëèòåëüíîìó êàíàëó. Â ýòîì ñëó÷àå îðãàíèçà-

öèÿ ìîæåò äîáèòüñÿ ýêîíîìèè íà àññîðòèìåíòå (ñóùíîñòü êîòî-

ðîé ðàññìàòðèâàåòñÿ â ýòîé ãëàâå íèæå). Íàïðèìåð, çàòðàòû íà 

ñîâìåñòíîå ïðîèçâîäñòâî íåñêîëüêèõ ïðîäóêòîâ ìîãóò áûòü íèæå 

çàòðàò íà ðàçäåëüíîå. 
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4.4 Ñêàíèðîâàíèå âíóòðåííèõ ðåñóðñîâ 
è ñïîñîáíîñòåé 

Ïðîñòåéøèé ñïîñîá íà÷àòü àíàëèç öåïî÷êè ñîçäàíèÿ öåííîñòè êîðïî-
ðàöèè — òùàòåëüíî èçó÷èòü åå òðàäèöèîííûå ôóíêöèîíàëüíûå ó÷àñò-
êè, ÷òîáû óâèäåòü èõ ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû. Ê ôóíêöèîíàëüíûì 
ðåñóðñàì îòíîñÿòñÿ íå òîëüêî ôèíàíñîâûå, ôèçè÷åñêèå è ÷åëîâå÷å-
ñêèå àêòèâû, èìåþùèåñÿ íà êàæäîì ó÷àñòêå, íî è óìåíèå ðàáîòíèêîâ 
íà êàæäîì ó÷àñòêå ôîðìóëèðîâàòü è ðåàëèçîâûâàòü íåîáõîäèìûå 
ôóíêöèîíàëüíûå öåëè, ñòðàòåãèè è ïðèåìû. Ê ðåñóðñàì îòíîñÿòñÿ 
çíàíèå àíàëèòè÷åñêèõ êîíöåïöèé è òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðèåìîâ, îáùèõ 
äëÿ êàæäîãî ó÷àñòêà, è óìåíèå ëþäåé íà êàæäîì ó÷àñòêå ýôôåêòèâíî 
èõ èñïîëüçîâàòü. Ïðè ïðàâèëüíîì ïðèìåíåíèè ýòè ðåñóðñû ñòàíîâÿòñÿ 
ñèëüíûìè ñòîðîíàìè, ïîìîãàþò îñóùåñòâëÿòü äåÿòåëüíîñòü, äîáàâ-
ëÿþùóþ öåííîñòü, è îáåñïå÷èâàþò âûïîëíåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøå-
íèé. Ïîìèìî îáû÷íûõ áèçíåñ-ôóíêöèé (ìàðêåòèíã, ôèíàíñèðîâàíèå, 
ÍÈÎÊÐ, òåõíîëîãè÷åñêèé ïðîöåññ, óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóð-
ñàìè, èñïîëüçîâàíèå èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì) â ýòîì ïàðàãðàôå òàê-
æå îáñóæäàþòñÿ ñòðóêòóðà è êóëüòóðà, òàê êàê îíè îòíîñÿòñÿ ê êëþ÷å-
âûì ñîñòàâëÿþùèì êîðïîðàòèâíîé öåïî÷êè ñîçäàíèÿ öåííîñòè. 

×òî òàêîå òèïîâûå 
îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû? 

Õîòÿ ñòðóêòóðíûå ôîðìû ìîãóò áûòü áåñêîíå÷íî ðàçíîîáðàçíû, â 
ñîâðåìåííûõ ñëîæíûõ îðãàíèçàöèÿõ äîìèíèðóåò îòíîñèòåëüíî îãðà-
íè÷åííîå ÷èñëî èõ áàçîâûõ òèïîâ (íà ðèñ. 4.3 ïðåäñòàâëåíû òðè áà-
çîâûå ñòðóêòóðû: ïðîñòàÿ, ôóíêöèîíàëüíàÿ è äèâèçèîíàëüíàÿ). Äëÿ 
êàæäîé êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè ïðåäïî÷òèòåëüíà ñâîÿ ñòðóêòóðà. 

• Ó ïðîñòîé ñòðóêòóðû (simple structure) ôóíêöèîíàëüíûå èëè 
òîâàðíûå êàòåãîðèè íå âûäåëÿþòñÿ, îíà ïîäõîäèò äëÿ íå-
áîëüøèõ, ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî òèïà êîìïàíèé ñ îäíîé èëè 
äâóìÿ òîâàðíûìè ëèíèÿìè, êîòîðûå ôóíêöèîíèðóþò â ðà-
çóìíî âûáðàííîé íåáîëüøîé, ëåãêî èäåíòèôèöèðóåìîé ðû-
íî÷íîé íèøå. Ðàáîòíèêè òàêèõ êîìïàíèé, êàê ïðàâèëî, óìå-
þò ðåøàòü âñå âèäû çàäà÷, ýòî ìàñòåðà íà âñå ðóêè. 

• Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà (functional structure) õîðîøî ïîäõî-
äèò äëÿ ôèðìû ñðåäíèõ ðàçìåðîâ, âûïóñêàþùåé íåñêîëüêî òî-
âàðíûõ ëèíèé äëÿ îäíîé îòðàñëè. Ïåðñîíàë îáû÷íî ñïåöèàëè-
çèðóåòñÿ ïî áèçíåñ-ôóíêöèÿì, âàæíûì äëÿ ýòîé îòðàñëè: ïðî-
èçâîäñòâó, ìàðêåòèíãó, ôèíàíñàì è ÷åëîâå÷åñêèì ðåñóðñàì. 
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• Äèâèçèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà (divisional structure) ÷àùå âñòðå÷à-
åòñÿ ó êðóïíûõ êîðïîðàöèé ñ ìíîãî÷èñëåííûìè òîâàðíûìè 
ëèíèÿìè äëÿ íåñêîëüêèõ âçàèìîñâÿçàííûõ îòðàñëåé. Ñëó-
æàùèå ÷àùå âñåãî ôóíêöèîíàëüíûå ñïåöèàëèñòû, îðãàíèçî-
âàííûå ïî òîâàðàì èëè ðûíêàì. Íàïðèìåð, General Motors 
ãðóïïèðóåò ñâîè ðàçíûå àâòîìîáèëüíûå ëèíèè ïî òàêèì îò-
äåëüíûì ïîäðàçäåëåíèÿì, êàê Chevrolet, Saturn, Pontiac, 
Buick è Cadillac. Ìåíåäæåðû ïûòàþòñÿ îòûñêàòü íåêîòîðóþ 
ñèíåðãèþ ìåæäó äèâèçèîíàëüíûìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè, 
ïðèáåãàÿ äëÿ ýòîãî ê ñîçäàíèþ êîìèòåòîâ è ãîðèçîíòàëüíûõ 
çâåíüåâ ñâÿçè. 

• Ñòðàòåãè÷åñêèå áèçíåñ-åäèíèöû (strategic business units, SBU) — 
îäíà èç îòíîñèòåëüíî ïîñëåäíèõ ìîäèôèêàöèé äèâèçèîíàëüíîé 
ñòðóêòóðû. Ýòî ïîäðàçäåëåíèÿ, îáñëóæèâàþùèå îòäåëüíûå òî-
âàðíî-ðûíî÷íûå ñåãìåíòû, êîòîðûå ïîëó÷èëè âñþ îòâåòñòâåí-
íîñòü è ïîëíîìî÷èÿ è ìîãóò ñàìîñòîÿòåëüíî óïðàâëÿòü ñâîèìè 
ôóíêöèîíàëüíûìè ó÷àñòêàìè. SBU ìîãóò áûòü ëþáîãî ðàçìåðà è 
óðîâíÿ. ×àùå âñåãî äëÿ íèõ õàðàêòåðíû: 1) ñâîÿ ìèññèÿ; 2) ñâîè 
êîíêóðåíòû; 3) ñôîêóñèðîâàííîñòü íà âíåøíåì ðûíêå; 4) ñàìî-
ñòîÿòåëüíûé êîíòðîëü íàä ñâîèìè áèçíåñ-ôóíêöèÿìè11. Èäåÿ, 
ëåæàùàÿ â îñíîâå òàêîãî ïîäõîäà, — äåöåíòðàëèçîâàòü äåÿòåëü-
íîñòü êîðïîðàöèè íà îñíîâå ñòðàòåãè÷åñêèõ ýëåìåíòîâ, à íå 
ðàçìåðà, òîâàðíûõ õàðàêòåðèñòèê èëè ìàñøòàáîâ êîíòðîëÿ, è 
ñîçäàòü ãîðèçîíòàëüíûå çâåíüÿ ñâÿçè ñðåäè ñòðóêòóðíûõ åäèíèö, 
êîòîðûå â ïðîøëîì ôóíêöèîíèðîâàëè îòäåëüíî. Íàïðèìåð, 
âìåñòî òîãî ÷òîáû ñòðóêòóðèðîâàòü ïðîäóêòû íà îñíîâå óïàêî-
âî÷íîé òåõíîëîãèè, ðàçäåëÿÿ èõ íà çàìîðîæåííûå, êîíñåðâèðî-
âàííûå è ôàñîâàííûå ïðîäóêòû ïèòàíèÿ, General Foods îðãàíè-
çîâàëà âûïóñê ñâîèõ ïðîäóêòîâ â SBU, ñîçäàííûõ íà îñíîâå 
ñåãìåíòèðîâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé, îðèåíòèðîâàííûõ íà ðàçíûå âè-
äû ìåíþ: ïðîäóêòû ïèòàíèÿ äëÿ çàâòðàêà, íàïèòêè, îñíîâíûå 
áëþäà, äåñåðòû è ïðîäóêòû ïèòàíèÿ äëÿ æèâîòíûõ. 

• Êîíãëîìåðàòíàÿ ñòðóêòóðà (conglomerate structure) îñîáåííî 
ïîäõîäèò äëÿ êðóïíîé êîðïîðàöèè ñ ìíîãî÷èñëåííûìè òî-
âàðíûìè ëèíèÿìè èç íåñêîëüêèõ íå ñâÿçàííûõ äðóã ñ äðóãîì 
îòðàñëåé. Áóäó÷è ðàçíîâèäíîñòüþ äèâèçèîíàëüíîé ñòðóêòóðû, 
êîíãëîìåðàòíàÿ ñòðóêòóðà (èíîãäà íàçûâàåìàÿ õîëäèíãîâîé 
êîìïàíèåé), êàê ïðàâèëî, ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîâîêóïíîñòü 
þðèäè÷åñêè íåçàâèñèìûõ ôèðì (äî÷åðíèõ êîìïàíèé), ôóíê-
öèîíèðóþùèõ â ðàìêàõ îäíîé êîðïîðàòèâíîé çîíòè÷íîé 
ñòðóêòóðû, íî êîíòðîëèðóåìûõ ñîâåòàìè äèðåêòîðîâ äî÷åðíèõ 
êîìïàíèé. Ñàìîñòîÿòåëüíàÿ ïðèðîäà äî÷åðíèõ êîìïàíèé 
ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî íèêàêèõ ïîïûòîê äîáèòüñÿ ñèíåðãèè â 
èõ äåÿòåëüíîñòè íå ïðåäïðèíèìàåòñÿ. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ðàçäåë II. Ñêàíèðîâàíèå ñðåäû 102

Владелец-менеджер

Производство

Работники

Топ-менеджеры

Продажи Финансы

Человеческие 

ресурсы

Топ-менеджеры

Товарное 

подразделение А

Товарное 

подразделение В

Производство Финансы Производство Финансы

Продажи

Человеческие 

ресурсы

Продажи

Человеческие 

ресурсы

* Конгломератная структура и стратегические бизнес-единицы (SBU) —

это разновидности дивизиональной структуры.

Ðèñ. 4.3 Áàçîâûå ñòðóêòóðû êîðïîðàöèè 

Åñëè áàçîâàÿ ñòðóêòóðà êîðïîðàöèè íå îáåñïå÷èâàåò õîðîøåé 
ïîääåðæêè ðàññìàòðèâàåìîé ñòðàòåãèè, òîï-ìåíåäæåðû äîëæíû 
ðåøèòü, äîñòèæèìà ëè ïðåäëîæåííàÿ ñòðàòåãèÿ èëè öåëåñîîáðàçíî 
èçìåíèòü ñòðóêòóðó íà áîëåå ñëîæíóþ, íàïðèìåð ïåðåéòè íà ìàò-
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ðè÷íóþ èëè ñåòåâóþ ôîðìó. (Áîëåå ñëîæíûå ñòðóêòóðíûå êîíñò-
ðóêöèè îáñóæäàþòñÿ â ãë. 8.) 

×òî òàêîå êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà? 

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà (corporate culture) — ýòî ñîâîêóïíîñòü óáå-
æäåíèé, îæèäàíèé è öåííîñòåé, óñâîåííûõ è ðàçäåëÿåìûõ ïåðñîíà-
ëîì êîðïîðàöèè è ïåðåäàâàåìûõ îò îäíîãî ïîêîëåíèÿ äðóãîìó. 
Òåðìèí êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà îáû÷íî îòðàæàåò öåííîñòè îñíîâà-
òåëåé è ìèññèþ ôèðìû. Îíà äåëàåò æèçíü êîìïàíèè áîëåå îñìûñ-
ëåííîé è óïîðÿäî÷åííîé. Â ïîíÿòèå «êóëüòóðà» âõîäèò è äîìèíè-
ðóþùàÿ íàïðàâëåííîñòü êîìïàíèè, íàïðèìåð îáñëóæèâàíèå ïîòðå-
áèòåëåé â Nordstrom èëè âûñîêîå êà÷åñòâî ïðîäóêöèè â Maytag. 
Êàê è ñòðóêòóðà, åñëè îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà ñîãëàñóåòñÿ ñ íî-
âîé ñòðàòåãèåé, îíà ñòàíîâèòñÿ ñèëüíîé âíóòðåííåé ñòîðîíîé. Åñëè 
æå êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà íå ñî÷åòàåòñÿ ñ ïðèíÿòîé ñòðàòåãèåé, â 
êîìïàíèè âîçíèêàåò ñëàáîå ìåñòî. 

Â êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå âûäåëÿþò äâà îòëè÷èòåëüíûõ àòðèáó-
òà: èíòåíñèâíîñòü è èíòåãðàöèþ12. Èíòåíñèâíîñòü êóëüòóðû (cultural 
intensity) (èëè ãëóáèíà) — ýòî ñòåïåíü, â êîòîðîé ÷ëåíû ïîäðàçäå-
ëåíèÿ ïðèíèìàþò íîðìû, öåííîñòè è äðóãèå êóëüòóðíûå ñîñòàâ-
ëÿþùèå, ñâÿçàííûå ñ äåÿòåëüíîñòüþ ñâîåãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Îðãà-
íèçàöèè ñ ñèëüíî âûðàæåííûìè íîðìàìè, ïðîäâèãàþùèå êîí-
êðåòíóþ öåííîñòü, íàïðèìåð âûñîêîå êà÷åñòâî â Maytag, èìåþò 
ÿâíî âûðàæåííóþ êóëüòóðó, â òî âðåìÿ êàê ó íîâûõ ôèðì, à òàêæå 
ó íàõîäÿùèõñÿ íà ýòàïå ñòàíîâëåíèÿ êóëüòóðà áîëåå ñëàáàÿ è ìå-
íåå íàãëÿäíàÿ. Ñëóæàùèå êîìïàíèè ñ èíòåíñèâíîé êóëüòóðîé, êàê 
ïðàâèëî, äåìîíñòðèðóþò ñòàáèëüíîñòü ïîâåäåíèÿ, òî åñòü â òå÷å-
íèå äëèòåëüíîãî âðåìåíè îáû÷íî äåéñòâóþò ïðèìåðíî îäèíàêîâî. 
Èíòåãðàöèÿ êóëüòóðû (cultural integration) (èëè øèðîòà) — ýòî ïî-
êàçàòåëü òîãî, â êàêîé ìåðå ïîäðàçäåëåíèÿ, âõîäÿùèå â îðãàíèçà-
öèþ, èìåþò îáùóþ êóëüòóðó. Îðãàíèçàöèè ñ ìàêñèìàëüíî øèðî-
êîé äîìèíèðóþùåé êóëüòóðîé, íàïðèìåð âîåííûå ó÷ðåæäåíèÿ, 
ìîãóò êîíòðîëèðîâàòüñÿ èåðàðõè÷åñêè è èìåòü èíòåãðèðîâàííóþ 
êóëüòóðó. Âñå ñîòðóäíèêè îáû÷íî ðàçäåëÿþò îäíè è òå æå êóëü-
òóðíûå öåííîñòè è íîðìû. È íàîáîðîò, êîìïàíèÿ ñ ôóíêöèî-
íàëüíîé ñòðóêòóðîé îáû÷íî äåìîíñòðèðóåò ÿâíî âûðàæåííûå ñóá-
êóëüòóðû (íàïðèìåð, ðàçíóþ ó ðàçíûõ îòäåëîâ) è èìååò áîëåå ñëà-
áóþ îáùóþ êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó. 

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà âûïîëíÿåò â îðãàíèçàöèè ðÿä âàæíûõ 
ôóíêöèé. 

1. Ïîìîãàåò ñëóæàùèì äîáèâàòüñÿ ôîðìèðîâàíèÿ ó íèõ ÷óâñòâà 
åäèíñòâà. 
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2. Ïîìîãàåò äîáèâàòüñÿ áîëüøåé îòäà÷è îò ñëóæàùèõ, òîãî, ÷òîáû 
îíè íå îãðàíè÷èâàëèñü ëèøü ñîáñòâåííûìè èíòåðåñàìè. 

3. Ñïîñîáñòâóåò ñòàáèëüíîñòè îðãàíèçàöèè êàê ñîöèàëüíîé ñèñòåìû. 
4. Ñëóæèò îáùèì îðèåíòèðîì äëÿ ïåðñîíàëà, áëàãîäàðÿ êîòîðîìó â 

äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè ó÷èòûâàþòñÿ èìåþùèåñÿ îáðàçöû ïî-
âåäåíèÿ13.

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà âëèÿåò íà ïîâåäåíèå ëþäåé, ðàáîòàþ-
ùèõ â êîðïîðàöèè. Ïîñêîëüêó êóëüòóðà îêàçûâàåò ìîùíîå âëèÿíèå 
íà ïîâåäåíèå ìåíåäæåðîâ âñåõ óðîâíåé, îò íåå ìîæåò î÷åíü ñèëüíî 
çàâèñåòü ñïîñîáíîñòü êîðïîðàöèè èçìåíÿòü ñâîþ ñòðàòåãè÷åñêóþ 
íàïðàâëåííîñòü. Ñèëüíàÿ êóëüòóðà äîëæíà äåëàòü àêöåíò íå òîëüêî 
íà âûæèâàíèè, à â ïåðâóþ î÷åðåäü íà äîñòèæåíèè áîëåå ìîùíîé 
êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè. ×åì ñèëüíåå îòëè÷èòåëüíàÿ êîìïåòåíöèÿ 
îïðåäåëÿåòñÿ íåÿâíûì çíàíèåì, âñòðîåííûì â îðãàíèçàöèîííóþ 
êóëüòóðó, òåì ñëîæíåå êîíêóðåíòàì ñêîïèðîâàòü ýòó êîìïåòåíöèþ. 

×òî òàêîå àñïåêòû
ñòðàòåãè÷åñêîãî ìàðêåòèíãà? 

Êîìïàíèþ ñâÿçûâàåò ñ ïîòðåáèòåëÿìè è êîíêóðåíòàìè ìåíåäæåð 
ïî ìàðêåòèíãó. Ïîýòîìó îí äîëæåí ïðîÿâëÿòü ïîâûøåííîå âíèìà-
íèå ê ðûíî÷íîé ïîçèöèè ôèðìû è åå ìàðêåòèíãó-ìèêñ. 

×òî òàêîå ðûíî÷íàÿ ïîçèöèÿ è ñåãìåíòàöèÿ ðûíêà? 

Ïîä ðûíî÷íîé ïîçèöèåé (market position) ïîíèìàåòñÿ âûáîð îòäåëü-
íûõ ó÷àñòêîâ, íà êîòîðûõ ñôîêóñèðîâàíû ìàðêåòèíãîâûå äåéñòâèÿ. 
Ýòó ïîçèöèþ ìîæíî âûðàçèòü ÷åðåç õàðàêòåðèñòèêè ðûíêà, ïðîäóêòà 
èëè ãåîãðàôè÷åñêîãî ðàñïîëîæåíèÿ. Ïî ðåçóëüòàòàì èññëåäîâàíèÿ 
ðûíêà êîðïîðàöèè ìîãóò çàíèìàòüñÿ ñåãìåíòàöèåé ðûíêà (market seg-
mentation), ðàçäåëÿÿ êðóïíûé ðûíîê íà íåáîëüøèå ñåãìåíòû, ÷òîáû 
öåëåíàïðàâëåííî èçìåíÿòü õàðàêòåðèñòèêè ïðîäóêòîâ è ïîëíåå óäîâ-
ëåòâîðÿòü çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé èç îòäåëüíûõ ðûíî÷íûõ íèø. 

×òî òàêîå ìàðêåòèíã-ìèêñ?

Ìàðêåòèíã-ìèêñ (marketing mix) — ýòî êîíêðåòíàÿ êîìáèíàöèÿ êëþ-
÷åâûõ ïåðåìåííûõ, íàõîäÿùèõñÿ ïîä êîíòðîëåì êîðïîðàöèè, êîòî-
ðûå îíà ìîæåò èñïîëüçîâàòü äëÿ òîãî, ÷òîáû âëèÿòü íà ñïðîñ è ïîëó-
÷àòü êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî. Ê ýòèì ïåðåìåííûì îòíîñÿòñÿ 
ïðîäóêòû, ìåñòî, ïðîäâèæåíèå è öåíà. Ó êàæäîé èç ýòèõ ÷åòûðåõ 
ïåðåìåííûõ ìîæíî âûäåëèòü íåñêîëüêî ñîñòàâëÿþùèõ, ïåðå÷èñëåí-
íûõ â òàáë. 4.1; èõ âëèÿíèå íà ïîêàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëå-
íèÿ èëè êîðïîðàöèè â öåëîì äîëæíî áûòü ïðîàíàëèçèðîâàíî. 
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Òàáëèöà 4.1 Ïåðåìåííûå ìàðêåòèíãà-ìèêñ 

Ïðîäóêò Ìåñòî Ïðîäâèæåíèå Öåíà

Êà÷åñòâî
Õàðàêòåðèñòèêè
Ðàçíîâèäíîñòè 
Ñòèëü
Ôèðìåííûå 
íàçâàíèÿ
Óïàêîâêà
Ðàçìåðû 
Óñëóãè
Ãàðàíòèè
Äîõîäû

Êàíàëû
Ìàñøòàáû
îáñëóæèâàíèÿ
Ìåñòà ðàçìåùåíèÿ
Çàïàñû
Òðàíñïîðò

Ðåêëàìà
Ëè÷íûå ïðîäàæè 
Ïðîäâèæåíèÿ  
â òî÷êàõ ïðîäàæ 

Ïðåéñêóðàíòíàÿ 
öåíà
Ñêèäêè
Âîçíàãðàæäåíèÿ 
Âðåìÿ îïëàòû 
Êðåäèòíûå óñëîâèÿ

Èñòî÷íèê: Philip Kotler, Marketing Management: Analysis, Planning, and Control,
4th ed. (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 1980), p. 89.  

×òî òàêîå æèçíåííûé öèêë ïðîäóêòà? 

Îäíà èç ñàìûõ ïîëåçíûõ ìàðêåòèíãîâûõ êîíöåïöèé â ñòðàòåãè÷å-
ñêîì ìåíåäæìåíòå — æèçíåííûé öèêë ïðîäóêòà. Êàê ïîêàçàíî íà 
ðèñ. 4.4, æèçíåííûé öèêë ïðîäóêòà (product life cycle) ïîêàçûâàåò 
çàâèñèìîñòü ðàçìåðà äîõîäà îò ïðîäàæè ïðîäóêòà îò âðåìåíè, òî 
åñòü òîãî ýòàïà, íà êîòîðîì ýòîò ïðîäóêò íàõîäèòñÿ: ïðåäëîæåíèÿ 
íà ðûíêå, ðîñòà, çðåëîñòè è ñïàäà. Ýòà êîíöåïöèÿ ïîçâîëÿåò ìå-
íåäæåðó ïî ìàðêåòèíãó èçó÷àòü ìàðêåòèíã-ìèêñ êîíêðåòíîãî ïðî-
äóêòà ïî åãî ïîëîæåíèþ â æèçíåííîì öèêëå. 
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Время

Появление на рынке Рост Зрелость Спад

Ðèñ. 4.4 Æèçíåííûé öèêë ïðîäóêòà 
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×òî òàêîå ñòðàòåãè÷åñêèå ôèíàíñîâûå àñïåêòû? 

Ìåíåäæåð ïî ôèíàíñàì äîëæåí îòûñêàòü ëó÷øèå èñòî÷íèêè ôèíàí-
ñèðîâàíèÿ, äîáèòüñÿ ïðàâèëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ âûäåëåííûõ ñðåäñòâ 
è îñóùåñòâèòü êîíòðîëü çà íèìè. Íàëè÷íûå äåíüãè ìîæíî ïîëó÷àòü 
êàê èç âíóòðåííèõ, òàê è èç âíåøíèõ èñòî÷íèêîâ è çàòåì ðàñïðåäå-
ëÿòü èõ ïî ðàçíûì íàïðàâëåíèÿì äåÿòåëüíîñòè. Ïîòîê ñðåäñòâ âíóò-
ðè îðãàíèçàöèè äîëæåí ïîäâåðãàòüñÿ ìîíèòîðèíãó. Åñëè êîðïîðàöèÿ 
çàíèìàåòñÿ ìåæäóíàðîäíîé äåÿòåëüíîñòüþ, íåîáõîäèìî îòñëåæèâàòü 
êîëåáàíèÿ âàëþò. Ïðè ó÷åòå èñòî÷íèêîâ âíåøíåãî ôèíàíñèðîâàíèÿ 
íàäî ðàññìîòðåòü ñàìûå ðàçíûå ïðåèìóùåñòâà, êîòîðûå ìîãóò áûòü 
ïîëó÷åíû: áîëåå âûñîêóþ äîõîäíîñòü, âûãîäíûå óñëîâèÿ ïîãàøåíèÿ 
êðåäèòîâ è ò.ä. Ýòè çàäà÷è ñëåäóåò ðåøàòü òàê, ÷òîáû îíè äîïîëíÿëè 
è ïîääåðæèâàëè îáùóþ êîðïîðàòèâíóþ ñòðàòåãèþ. 

×òî òàêîå ôèíàíñîâûé ëåâåðåäæ? 

Ïðè ðàññìîòðåíèè êîðïîðàòèâíûõ öåëåé, ñòðàòåãèè è ïîëèòèêè 
ñëåäóåò îöåíèòü ñîâîêóïíîñòü âíåøíèõ êðàòêîñðî÷íûõ è äîëãî-
ñðî÷íûõ çàèìñòâîâàííûõ ñðåäñòâ è ñðàâíèòü èõ ïî êîëè÷åñòâåííûì 
è âðåìåííûì ïàðàìåòðàì ñ âíóòðåííèìè ñðåäñòâàìè. Êîíöåïöèÿ 
ôèíàíñîâîãî ëåâåðåäæà (financial leverage) (îòíîøåíèÿ îáùåé çàäîë-
æåííîñòè ê îáùèì àêòèâàì) ïîìîãàåò ïîêàçàòü äîëþ çàéìîâ (îòíî-
ñèòåëüíî ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà), èñïîëüçîâàííûõ äëÿ âíåøíåãî 
ôèíàíñèðîâàíèÿ ïðîãðàìì êîìïàíèè. Ôèíàíñèðîâàíèå äåÿòåëüíî-
ñòè êîìïàíèè çà ñ÷åò ïðîäàæè îáëèãàöèé èëè ïîëó÷åíèÿ äåíåã ïîä 
âåêñåëü âìåñòî âûïóñêà àêöèé óâåëè÷èâàåò äîõîä â ðàñ÷åòå íà àê-
öèþ: õîòÿ ïðîöåíòíûå âûïëàòû ïî çàéìàì ñíèæàþò ïîäëåæàùèé 
íàëîãîîáëîæåíèþ äîõîä, ïðèáûëü ðàñïðåäåëÿåòñÿ ïî ìåíüøåìó 
÷èñëó àêöèîíåðîâ. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, çàäîëæåííîñòü ïîâûøàåò 
òî÷êó áåçóáûòî÷íîñòè ôèðìû ïî ñðàâíåíèþ ñ òîé, êîòîðàÿ áûëà áû 
ïðè ôèíàíñèðîâàíèè ôèðìû òîëüêî èç âíóòðåííèõ èñòî÷íèêîâ. 
Âûñîêèé ëåâåðåäæ îáû÷íî ñ÷èòàåòñÿ ñèëüíîé ñòîðîíîé êîðïîðàöèè 
â ïåðèîä ïðîöâåòàíèÿ è ðîñòà îáúåìà ïðîäàæ è ñëàáîñòüþ â ïåðèî-
äû ýêîíîìè÷åñêîãî ñïàäà è ñíèæåíèÿ îáúåìîâ ïðîäàæ.  

×òî òàêîå áþäæåò êàïèòàëîâëîæåíèé?

Áþäæåò êàïèòàëîâëîæåíèé (capital budgeting) — ýòî àíàëèç âîçìîæ-
íûõ èíâåñòèöèé â äîëãîñðî÷íûå àêòèâû (îñíîâíûå ñðåäñòâà) — 
ó÷àñòêè, çäàíèÿ è îáîðóäîâàíèå — ïî äîïîëíèòåëüíûì âëîæåíèÿì 
è äîïîëíèòåëüíûì ïîñòóïëåíèÿì, êîòîðûå áóäóò ïîëó÷åíû îò êàæ-
äîé òàêîé èíâåñòèöèè, è êëàññèôèêàöèÿ ïðîàíàëèçèðîâàííûõ èí-
âåñòèöèé ïî äîõîäíîñòè. Ñèëüíûé ôèíàíñîâûé îòäåë ñïîñîáåí 
ïîäãîòîâèòü òàêèå áþäæåòû êàïèòàëîâëîæåíèé è êëàññèôèöèðîâàòü 
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èõ íà îñíîâå êàêèõ-ëèáî êðèòåðèåâ èëè ïîðîãîâîãî çíà÷åíèÿ (íàïðè-
ìåð, ÷èñëà ëåò, òðåáóþùèõñÿ äëÿ ïîãàøåíèÿ èíâåñòèöèé, íîðìû 
ïðèáûëè, âðåìåíè äîñòèæåíèÿ òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè) â öåëÿõ ïðè-
íÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé. 

Êàêîâû îñîáåííîñòè ñòðàòåãè÷åñêèõ
èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòîê? 

Ìåíåäæåð ïî ÍÈÎÊÐ îòâå÷àåò çà ðàçðàáîòêó ïðåäëîæåíèé, ñâÿçàí-
íûõ ñ òåõíîëîãè÷åñêîé ñòðàòåãèåé êîìïàíèè, è èõ ðåàëèçàöèþ. Ýòè 
ïðåäëîæåíèÿ äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü êîðïîðàòèâíûì öåëÿì è ïî-
ëèòèêå. Ïîýòîìó ìåíåäæåð äîëæåí: 1) âûáðàòü èç àëüòåðíàòèâíûõ 
íîâûõ òåõíîëîãèé òó, êîòîðóþ öåëåñîîáðàçíî èñïîëüçîâàòü â êîð-
ïîðàöèè; 2) ðàçðàáîòàòü ìåòîäû, ïîçâîëÿþùèå ïðèìåíÿòü íîâûå 
òåõíîëîãèè äëÿ ïðîèçâîäñòâà íîâûõ ïðîäóêòîâ; 3) ðàñïðåäåëèòü ðå-
ñóðñû òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû óñïåøíî âíåäðèòü íîâûå òåõíîëîãèè. 

×òî òàêîå èíòåíñèâíîñòü ÍÈÎÊÐ,
òåõíîëîãè÷åñêàÿ êîìïåòåíöèÿ
è ïåðåäà÷à òåõíîëîãèè?

×òîáû ýôôåêòèâíî çàíèìàòüñÿ èññëåäîâàíèÿìè è ðàçðàáîòêàìè, 
êîìïàíèÿ äîëæíà îáëàäàòü äîñòàòî÷íûìè ðåñóðñàìè. Ïðè ãëîáàëü-
íîé êîíêóðåíöèè âî ìíîãîì äîëþ ðûíêà êîìïàíèè îïðåäåëÿåò èí-
òåíñèâíîñòü ÍÈÎÊÐ (R&D intensity) (åå ðàñõîäû íà ÍÈÎÊÐ êàê 
ïðîöåíò äîõîäà îò ïðîäàæ). Ñóììà, çàòðà÷èâàåìàÿ íà ÍÈÎÊÐ, â 
êàæäîé îòðàñëè ñâîÿ. Íàïðèìåð, â îòðàñëÿõ ïðîãðàììíîãî îáåñïå-
÷åíèÿ è ôàðìàöåâòèêè ýòè ðàñõîäû ñîñòàâëÿþò ñîîòâåòñòâåííî 13,2 
è 11% íà êàæäûé äîëëàð, ïîëó÷åííûé ïðè ïðîäàæàõ. Ñóùåñòâóåò 
õîðîøåå ïðàêòè÷åñêîå ïðàâèëî îïðåäåëåíèÿ ðàñõîäîâ íà ÍÈÎÊÐ: 
êîðïîðàöèÿ äîëæíà òðàòèòü ñòîëüêî, ñêîëüêî îáû÷íî (â ñðåäíåì) 
íà ýòî íàïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòè òðàòèòñÿ â åå îòðàñëè. 

Îäíàêî ïðîñòîãî âûäåëåíèÿ äåíåã íà ÍÈÎÊÐ èëè íà íîâûå 
ïðîåêòû íåäîñòàòî÷íî, ïîñêîëüêó íàëè÷èå äåíåã åùå íå îçíà÷àåò, 
÷òî îíè áóäóò ïîòðà÷åíû ñ ïîëüçîé. Ïîäðàçäåëåíèå ÍÈÎÊÐ â êîì-
ïàíèè ñëåäóåò îöåíèâàòü ïî òåõíîëîãè÷åñêîé êîìïåòåíòíîñòè (tech-
nological competence), òî åñòü ïî óìåíèþ ïðàâèëüíî óïðàâëÿòü òåõ-
íîëîãèÿìè êàê ïðè èõ ðàçðàáîòêå, òàê è ïðè èñïîëüçîâàíèè, îñî-
áåííî èííîâàöèîííûìè. Êîìïàíèÿ äîëæíà íå òîëüêî ïîñòîÿííî 
çàíèìàòüñÿ èññëåäîâàíèÿìè (èçìåðÿåìûìè ïðèìåðíî îäèíàêîâûìè 
ñðåäñòâàìè, êîòîðûå ïðèâåëè ê ïîëåçíûì èííîâàöèÿì), îíà òàêæå 
äîëæíà óìåëî óïðàâëÿòü èññëåäîâàòåëÿìè è èõ äåÿòåëüíîñòüþ è èí-
òåãðèðîâàòü ïîëó÷åííûå èííîâàöèè â ñâîè ïîâñåäíåâíûå îïåðàöèè. 
Åñëè êîìïàíèÿ íåäîñòàòî÷íî õîðîøî îñóùåñòâëÿåò ïåðåäà÷ó òåõíî-
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ëîãèè (technology transfer), ò.å. ïðîöåññ ïåðåâîäà íîâûõ òåõíîëîãèé 
èç ëàáîðàòîðèè íà ðûíîê, îíà íå ñìîæåò äîáèòüñÿ çàìåòíîãî ïðå-
èìóùåñòâà çà ñ÷åò ñâîèõ íîâûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ, äàæå 
åñëè îíè è âûñîêèå. Íàïðèìåð, Xerox Corporation ìíîãî êðèòèêó-
þò, ïîòîìó ÷òî îíà íå ñìîãëà âîñïîëüçîâàòüñÿ ïðåèìóùåñòâàìè 
ìíîæåñòâà ñâîèõ ðàçëè÷íûõ èííîâàöèé (êîìïüþòåðíîé ìûøè è 
ãðàôè÷åñêîãî èíòåðôåéñà ïîëüçîâàòåëÿ ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòå-
ðîâ), êîòîðûå áûëè ïåðâîíà÷àëüíî ðàçðàáîòàíû â åå ñîâðåìåííîì 
èññëåäîâàòåëüñêîì öåíòðå Palo Alto Research Center. 

×òî òàêîå ñîâîêóïíîñòü ÍÈÎÊÐ? 

Èññëåäîâàíèÿ è ðàçðàáîòêè âêëþ÷àþò áàçîâûå, à òàêæå ïðèêëàäíûå 
èññëåäîâàíèÿ è ðàçðàáîòêè, êîòîðûå ïî ñâîåé íàïðàâëåííîñòè ìî-
ãóò áûòü ïðîäóêòîâûìè, èíæåíåðíûìè èëè ïðîöåññíûìè. Áàçîâûå 
ÍÈÎÊÐ (basic R&D) ôîêóñèðóþòñÿ íà òåîðåòè÷åñêèõ ïðîáëåìíûõ 
îáëàñòÿõ è, êàê ïðàâèëî, âûïîëíÿþòñÿ ó÷åíûìè â õîðîøî îáîðóäî-
âàííûõ ëàáîðàòîðèÿõ. Ëó÷øèìè èíäèêàòîðàìè ñïîñîáíîñòè êîìïà-
íèè äîáèâàòüñÿ âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ â ýòîé îáëàñòè ñëóæàò ïàòåíòû 
è ïóáëèêàöèè ïî ðåçóëüòàòàì èññëåäîâàíèé. Ïðè ïðîâåäåíèè ïðî-
äóêòîâûõ ÍÈÎÊÐ (product R&D) îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ 
ìàðêåòèíãó è ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ïðîäóêòà èëè åãî óïàêîâêè. Ëó÷-
øèå ïîêàçàòåëè ìàñòåðñòâà â ýòîé îáëàñòè — ÷èñëî óñïåøíî ïðåä-
ëîæåííûõ íà ðûíêå íîâûõ ïðîäóêòîâ è ïðîöåíò îáùèõ ïðîäàæ è 
ïðèáûëè çà ïîñëåäíèå ïÿòü ëåò. Òåõíîëîãè÷åñêèå èëè ïðîöåññíûå 
ÍÈÎÊÐ (engineering or process R&D) â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðåäíàçíà-
÷åíû äëÿ ðåøåíèÿ òåõíîëîãè÷åñêèõ çàäà÷ è îñíîâíîå âíèìàíèå 
óäåëÿþò ñîâåðøåíñòâîâàíèþ êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, âûðàáîòêå ïðîåêò-
íûõ ñïåöèôèêàöèé è óëó÷øåíèþ ïðîèçâîäñòâåííîãî îáîðóäîâàíèÿ. 
Ñïîñîáíîñòè êîìïàíèè íà ýòîì íàïðàâëåíèè ìîæíî èçìåðÿòü ïî-
ñòîÿííûì ñíèæåíèåì åäèíè÷íûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ çàòðàò è ÷èñ-
ëîì äåôåêòîâ ïðîäóêòà. Â áîëüøèíñòâå êîðïîðàöèé èìååòñÿ òà èëè 
èíàÿ êîìáèíàöèÿ âñåõ ïåðå÷èñëåííûõ ñîñòàâëÿþùèõ ÍÈÎÊÐ, õîòÿ 
èõ ñîîòíîøåíèå â êàæäîé îòðàñëè êîìïàíèè è òîâàðíîé ëèíèè 
ðàçíîå. Òàêèì îáðàçîì, ñîâîêóïíîñòü ÍÈÎÊÐ (R&D mix)  — ýòî 
ñîîòíîøåíèå òðåõ âèäîâ èññëåäîâàíèé, âûïîëíÿåìûõ â êîìïàíèè. 
Ýòà ñîâîêóïíîñòü äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü ïðåäëàãàåìîé ñòðàòåãèè è 
ýòàïó æèçíåííîãî öèêëà êàæäîãî ïðîäóêòà. Íàïðèìåð, ñ÷èòàåòñÿ, 
÷òî íà ïåðâûõ ýòàïàõ æèçíåííîãî öèêëà ïðîäóêòà îáû÷íî äîìèíè-
ðóþò ïðîäóêòîâûå ÍÈÎÊÐ (êîãäà îïòèìàëüíàÿ ôîðìà ïðîäóêòà è 
åãî ñâîéñòâà âñå åùå îáñóæäàþòñÿ), â òî âðåìÿ êàê íà áîëåå ïîçä-
íèõ ýòàïàõ îñîáåííî âàæíûìè ñòàíîâÿòñÿ ïðîöåññíûå (êîãäà êîí-
ñòðóêöèÿ ïðîäóêòà óæå îòðàáîòàíà è êîìïàíèÿ ôîêóñèðóåòñÿ íà 
ñíèæåíèè çàòðàò è ïîâûøåíèè êà÷åñòâà). 
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Êàê èçìåíåíèå òåõíîëîãèè âëèÿåò íà ñòðàòåãèþ? 

Ìåíåäæåð ïî ÍÈÎÊÐ äîëæåí îïðåäåëèòü, êîãäà öåëåñîîáðàçíî îò-

êàçàòüñÿ îò òåêóùåé òåõíîëîãèè è êîãäà ñëåäóåò çàíèìàòüñÿ ðàçðà-

áîòêîé èëè àäàïòàöèåé íîâîé. Â òðàêòîâêå Ðè÷àðäà Ôîñòåðà (Rich-

ard Foster) èç McKinsey and Company, èçìåíåíèå òåõíîëîãèè (techno-

logical discontinuity) — ýòî çàìåíà îäíîé òåõíîëîãèè äðóãîé. Ýòî 

÷àñòî âñòðå÷àþùèéñÿ â ïðàêòèêå áèçíåñà ôåíîìåí, èìåþùèé ñòðà-

òåãè÷åñêóþ âàæíîñòü. Òàêîå èçìåíåíèå íåîáõîäèìî, êîãäà äàæå 

ðàñøèðåíèå ìàñøòàáîâ ñòàðîé òåõíîëîãèè óæå íå ïîçâîëÿåò ïîëó-

÷èòü áîëåå âûñîêèå ðåçóëüòàòû. Äëÿ êàæäîé òåõíîëîãèè, ïðèìåíÿå-

ìîé â êîíêðåòíîé îáëàñòè èëè îòðàñëè, ïî ìíåíèþ Ôîñòåðà, ãðà-

ôèê â êîîðäèíàòàõ ïîêàçàòåëè ïðîäóêòà — ðàñõîäû íà èññëåäîâà-

íèÿ èìååò S-îáðàçíóþ ôîðìó. Ôîñòåð îïèñûâàåò ïðîöåññ, ïðåä-

ñòàâëåííûé íà ðèñ. 4.5, ñëåäóþùèì îáðàçîì. 

Íà ðàííåì ýòàïå ðàçðàáîòêè òåõíîëîãèè ôîðìèðóåòñÿ áàçà çíàíèé, 
à âûïîëíÿåìûé ïðîöåññ òðåáóåò îòíîñèòåëüíî áîëüøèõ óñèëèé. Çà-
òåì ïðîãðåññ äîñòèãàåòñÿ áîëåå ëåãêî. Êîãäà òåõíîëîãèÿ ïðèáëèæà-
åòñÿ ê ñâîèì ïðåäåëüíûì âîçìîæíîñòÿì, ïðîãðåññ çàìåäëÿåòñÿ è 
ïîëó÷åíèå áîëåå âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ òðåáóåò âñå áîëüøèõ âëîæå-
íèé. Èìåííî â ýòîò ìîìåíò ñðåäñòâà, âûäåëÿåìûå íà ÍÈÎÊÐ, ñëå-
äóåò íàïðàâèòü íà òåõíîëîãèþ ñ áîëåå âûñîêèì ïîòåíöèàëîì. Òàê 
æå íàäî ïîñòóïèòü è â òîì ñëó÷àå, êîãäà êîíêóðåíò, êîòîðûé ñäåëàë 
àêöåíò íà íîâîé òåõíîëîãèè, ìîæåò îòîäâèíóòü âàø áèçíåñ íà îáî-
÷èíó èëè ïîñòàâèòü ïîä óãðîçó ñóùåñòâîâàíèå âñåé îòðàñëè14.

Èìåííî èçìåíåíèå òåõíîëîãèè â ìèðîâîé îòðàñëè ïðîèçâîäñòâà 

ñòàëè â 1960-õ ãîäàõ îáúÿñíÿåò, ïî÷åìó êðóïíûå ñòàëåëèòåéíûå êîìïà-

íèè ÑØÀ, êîòîðûå ïîøëè íà áîëüøèå êàïèòàëüíûå çàòðàòû, íå ñìîãëè 

êîíêóðèðîâàòü ñ ÿïîíñêèìè ôèðìàìè, ïåðåøåäøèìè íà íîâûå òåõíî-

ëîãèè. Ôîñòåð ïîä÷åðêèâàåò: «Èñòîðèÿ ïîêàçûâàåò, ÷òî, êîãäà îäíà òåõ-

íîëîãèÿ ïðèáëèæàåòñÿ ê êîíöó ñâîåé S-îáðàçíîé êðèâîé, êîíêóðåíòíîå 

ïðåèìóùåñòâî íà ðûíêå îáû÷íî ïåðåõîäèò ê äðóãèì êîìïàíèÿì»15.

Â ñâîåé ðàáîòå Ïðîáëåìà íîâàòîðà (The Innovator’s Dilemma) Êðè-

ñòåíñåí (Christensen) îáúÿñíÿåò, ïî÷åìó ïðèçíàííûå ëèäåðû ðûíêà, 

êàê ïðàâèëî, î÷åíü îñòîðîæíî ïåðåõîäÿò íà íîâûå òåõíîëîãèè è ÷àñòî 

íå äåëàþò ýòîãî ñâîåâðåìåííî. Èõ îñòîðîæíîñòü ïðè ñìåíå òåõíîëî-

ãèé (äàæå åñëè ôèðìà çíàåò î íàëè÷èè íîâîé òåõíîëîãèè, à â íåêîòî-

ðûõ ñëó÷àÿõ äàæå ñàìà åå ñîçäàëà!) îáúÿñíÿåòñÿ òåì, ÷òî ïðè ðàñïðåäå-

ëåíèè ðåñóðñîâ â áîëüøèíñòâå êîìïàíèé ïðèîðèòåò îòäàåòñÿ òåì ïðî-

åêòàì (â îñíîâå êîòîðûõ ÷àùå âñåãî ëåæàò ñòàðûå òåõíîëîãèè), ó êîòî-
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ðûõ ñàìàÿ âûñîêàÿ âåðîÿòíîñòü âûñîêîé äîõîäíîñòè èíâåñòèöèé, òî 

åñòü íàèáîëåå ïðèâëåêàòåëüíûì äëÿ ïîòðåáèòåëåé. Íîâàÿ òåõíîëîãèÿ 

îáû÷íî áîëåå ðèñêîâàííà è â ìåíüøåé ñòåïåíè ïðèâëåêàòåëüíà äëÿ 

ïîòðåáèòåëåé äàâíî ôóíêöèîíèðóþùèõ ôèðì. Ïðîäóêòû, ïîëó÷åííûå 

ïî íîâîé òåõíîëîãèè, îáõîäÿòñÿ äîðîæå è íå â ïîëíîé ìåðå óäîâëå-

òâîðÿþò çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé, ïîñêîëüêó îíè ïîêà îðèåíòèðóþòñÿ íà 

ñòàðûå òåõíîëîãèè. Â íîâûõ òåõíîëîãèÿõ ÷àùå îêàçûâàþòñÿ çàèíòåðå-

ñîâàíû íîâûå ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ôèðìû, òàê êàê äëÿ íèõ ýòî 

åäèíñòâåííûé ñïîñîá ïðèâëå÷ü ïîòðåáèòåëåé èç ôîðìèðóþùåéñÿ íè-

øè íà ðûíêå, ãäå â íàñòîÿùåå âðåìÿ äîìèíèðóþò äàâíî ôóíêöèîíè-

ðóþùèå êîìïàíèè. Õîòÿ ðàçðàáîòêà íîâîé òåõíîëîãèè ìîæåò áûòü 

äîðîãîé, îíà ïðèâîäèò ê ïîâûøåíèþ ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, 

êîòîðûå ïðèâëåêàòåëüíû äëÿ íåáîëüøîé íèøè, íî ïðè ýòîì íå ñîçäà-

åò îòðèöàòåëüíûõ ïîñëåäñòâèé äëÿ ïîòðåáèòåëåé, ïîëüçóþùèõñÿ ïðî-

äóêöèåé îñíîâíûõ êîíêóðåíòîâ ýòîãî ðûíêà16.

Зрелая 

технология

Новая 

технология

В процессе корпоративного планирования обычно предполагается, что 

технологический прогресс осуществляется постепенно. Однако прошлые 

улучшения конкретной технологии нельзя экстраполировать на будущее, 

поскольку у каждой технологии есть свои ограничения. Ключ к конкуренто-

способности — определить, когда передать ресурсы на технологию, 

имеющую более высокий потенциал. 

 

Ðèñ. 4.5 Èçìåíåíèå òåõíîëîãèè 

Èñòî÷íèê: P. Pascarella, "Are You Investing in the Wrong Technology?" Industry 

Week (July 25, 1983), p. 38.  
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×òî òàêîå ñòðàòåãè÷åñêèå  
îïåðàöèîííûå àñïåêòû? 

Îñíîâíàÿ çàäà÷à ìåíåäæåðà ïî îïåðàöèÿì (êàê ïðîèçâîäñòâåííûì, 
òàê è ñåðâèñíûì) — ðàçðàáîòàòü è èñïîëüçîâàòü ñèñòåìó, êîòîðàÿ â 
òå÷åíèå óñòàíîâëåííîãî âðåìåíè ïðîèçâîäèò òðåáóåìîå êîëè÷åñòâî 
òîâàðîâ èëè óñëóã îïðåäåëåííîãî êà÷åñòâà ïðè çàäàííûõ çàòðàòàõ. 
Áîëüøèíñòâî êëþ÷åâûõ êîíöåïöèé è ïðèåìîâ, àêòèâíî ïðèìåíÿå-
ìûõ â ïðîèçâîäñòâå, ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû è â ñåðâèñíîì áèç-
íåñå. Â ñàìûõ îáùèõ ñëó÷àÿõ ïðîèçâîäñòâî ìîæåò áûòü ïðåðûâè-
ñòûì (ïåðèîäè÷åñêèì) èëè ïîñòîÿííûì. Â ïðåðûâèñòîé ñèñòåìå (in-
termittent system) (öåõ åäèíè÷íîãî ïðîèçâîäñòâà) åäèíèöà ïðîäóêòà, 
êàê ïðàâèëî, îáðàáàòûâàåòñÿ ïîñëåäîâàòåëüíî, õîòÿ âèäû ðàáîò è 
ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïðîöåññîâ ìîãóò áûòü ðàçíûìè. Â êàæäîé òî÷êå 
ïðîöåññà ïîäðîáíîñòè îáðàáîòêè è åå âðåìåííûå ïîêàçàòåëè îïðå-
äåëÿþòñÿ ðåøàåìîé çàäà÷åé. Ê ïîñòîÿííûì ñèñòåìàì (continuous 
system) îòíîñÿòñÿ ïðîèçâîäñòâåííûå ëèíèè, íà êîòîðûõ ïðîäóêò 
ìîæåò ñîáèðàòüñÿ èëè îáðàáàòûâàòüñÿ ïîñòîÿííî. Íàãëÿäíûì ïðè-
ìåðîì òàêîé ñèñòåìû ñëóæèò àâòîìîáèëüíûé ñáîðî÷íûé êîíâåéåð. 

Òèï ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòåìû âëèÿåò íà âûáîð ñòðàòåãèé íà 
óðîâíå êîðïîðàöèè è îòäåëüíûõ åå ïîäðàçäåëåíèé. Íàïðèìåð, íåò 
ñìûñëà ïëàíèðîâàòü ïîâûøåíèå ïðîäàæ, ÷òîáû íàñûòèòü ðûíîê äå-
øåâûìè ïðîäóêòàìè, åñëè ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ êîìïàíèè 
ñïðîåêòèðîâàí êàê ïðåðûâèñòàÿ ñèñòåìà íà öåõîâîì óðîâíå, êîòîðàÿ 
âûïóñêàåò ïðîäóêòû íåáîëüøèìè ïàðòèÿìè ñ ó÷åòîì ñïåöèôèêàöèé 
çàêàç÷èêîâ. Ïëàíèðîâàòü ïðîèçâîäñòâî íåñêîëüêèõ ñïåöèàëüíûõ 
ïðîäóêòîâ òàêæå ìîæåò îêàçàòüñÿ ýêîíîìè÷åñêè íåöåëåñîîáðàçíûì, 
åñëè ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ áûë ñîçäàí äëÿ ìàññîâîãî ïðîèçâîä-
ñòâà ñ ïðèìåíåíèåì íåïðåðûâíîé ñèñòåìû, â êîòîðîé èñïîëüçóåòñÿ 
òðóä íèçêîêâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáîòíèêîâ èëè ðîáîòû ñïåöèàëüíî-
ãî íàçíà÷åíèÿ. 

×òî òàêîå êðèâàÿ îïûòà? 

Ìíîãèå êðóïíûå êîðïîðàöèè óñïåøíî ïðèìåíÿþò â ñâîåé äåÿòåëü-
íîñòè êîíöåïòóàëüíóþ ìîäåëü êðèâîé îïûòà (ïåðâîíà÷àëüíî îíà 
íàçûâàëàñü êðèâîé îáó÷åíèÿ). Êðèâàÿ îïûòà (experience courve) ïî-
êàçûâàåò, ÷òî êàæäûé ðàç, êîãäà ñîâîêóïíûé îáúåì ïðîèçâåäåííîé 
ïðîäóêöèè (â åäèíèöàõ) óäâàèâàåòñÿ, åäèíè÷íûå ïðîèçâîäñòâåííûå 
çàòðàòû ñíèæàþòñÿ íà íåêîòîðûé ïîñòîÿííûé ïðîöåíò (îáû÷íî íà 
20—30%). Ôàêòè÷åñêè ïðîöåíòû â êàæäîé îòðàñëè ñâîè è îïðåäå-
ëÿþòñÿ ðÿäîì ïåðåìåííûõ: êîëè÷åñòâîì âðåìåíè, êîòîðîå òðåáóåòñÿ 
ðàáîòíèêó äëÿ èçó÷åíèÿ íîâîé çàäà÷è, âîçìîæíîñòüþ ýêîíîìèè íà 
ìàñøòàáàõ, ñîâåðøåíñòâîâàíèåì ïðîäóêòà è ïðîöåññà, ñíèæåíèåì 
èçäåðæåê íà ñûðüå, à òàêæå ðÿäîì äðóãèõ. Íàïðèìåð, â îòðàñëè ñ 
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êðèâîé îïûòà 85% êîðïîðàöèÿ ìîæåò îæèäàòü ñíèæåíèÿ çàòðàò íà 
15% ïðè êàæäîì óäâîåíèè îáúåìà ïðîèçâîäñòâà. Çäåñü îáùèå çàòðà-
òû íà åäèíèöó ïðîäóêöèè ñíèçÿòñÿ ñî 100 äîëë. ïðè ïðîèçâîäñòâå 
äåñÿòêà åäèíèö äî 85 äîëë. (100 äîëë.× 0,85) ïîñëå âûïóñêà 20 åäè-
íèö è äî 72,25 äîëë. (85 äîëë.× 0,85), êîãäà îáúåì ïðîèçâîäñòâà 
äîñòèãíåò 40 åäèíèö. Äîñòèæåíèå ýòèõ ðåçóëüòàòîâ ÷àñòî îçíà÷àåò 
èíâåñòèðîâàíèå â ÍÈÎÊÐ è â äîëãîñðî÷íûå àêòèâû, ÷òî ïðèâîäèò 
ê áîëåå âûñîêîìó ëåâåðåäæó è ê ìåíüøåé ãèáêîñòè. Òåì íå ìåíåå 
ïðîèçâîäñòâåííàÿ ñòðàòåãèÿ ñòðîèòñÿ íà íàðàùèâàíèè ìîùíîñòè, 
îïåðåæàþùåé ñïðîñ, òàê êàê ýòî ïîçâîëÿåò äîáèâàòüñÿ áîëåå íèç-
êèõ åäèíè÷íûõ çàòðàò è ðàçâèâàòüñÿ íà îñíîâå êðèâîé îïûòà. Åñëè 
ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ îäíîé èç áóäóùèõ òî÷åê íà êðèâîé îïûòà, òîâàð 
èëè óñëóãà äîëæíû îöåíèâàòüñÿ äîñòàòî÷íî íèçêî, ÷òîáû íå äîïóñ-
êàòü êîíêóðåíöèè è ïîâûøàòü ðûíî÷íûé ñïðîñ. Â ýòîì ñëó÷àå 
áîëüøîå ÷èñëî ïðîäàííûõ åäèíèö è âûñîêàÿ äîëÿ ðûíêà äîëæíû 
ïðèâåñòè ê âûñîêîé ïðèáûëè, â îñíîâå êîòîðîé ëåæàò íèçêèå åäè-
íè÷íûå çàòðàòû. 

Ðóêîâîäñòâî îáû÷íî èñïîëüçóåò êðèâóþ îïûòà äëÿ îöåíêè ïðîèç-
âîäñòâåííûõ çàòðàò: 1) ïðè ïðîèçâîäñòâå ïðîäóêòà, êîòîðûé â ïðî-
øëîì íèêîãäà íå ïðîèçâîäèëñÿ ïî ñóùåñòâóþùåé òåõíîëîãèè; 2) ïðè 
ïðîèçâîäñòâå òåõ æå ïðîäóêòîâ ïî íîâîé òåõíîëîãèè. Ýòà êîíöåïöèÿ 
âïåðâûå ïîÿâèëàñü â îòðàñëè ñàìîëåòîñòðîåíèÿ, íî òàê æå óñïåøíî 
ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà è â ñåðâèñíûõ îòðàñëÿõ. Õîòÿ ìíîãèå 
ôèðìû àêòèâíî ïîëüçóþòñÿ êðèâîé îïûòà, áåçîãîâîðî÷íîå ïðèíÿ-
òèå îòðàñëåâîé íîðìû (íàïðèìåð, 80% äëÿ ñàìîëåòîñòðîåíèÿ èëè 
70% äëÿ ïðîèçâîäñòâà ïå÷àòíûõ ïëàò) â öåëîì ðèñêîâàííûé ïîäõîä, 
òàê êàê êðèâàÿ îïûòà ó îòðàñëè â öåëîì ïî ñàìûì ðàçíûì ïðè÷è-
íàì ìîæåò îòëè÷àòüñÿ îò êðèâîé âàøåé êîìïàíèè. 

×òî òàêîå ãèáêîå ïðîèçâîäñòâî?

Èñïîëüçîâàíèå êðóïíûõ, ñîçäàííûõ äëÿ ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà èí-
ôðàñòðóêòóð, ïîçâîëÿþùèõ âîñïîëüçîâàòüñÿ ïðåèìóùåñòâàìè ýêîíî-
ìèêè íà îñíîâå êðèâîé îïûòà, ïîäâåðãàåòñÿ êðèòèêå. Àâòîìàòèçèðî-
âàííîå ïðîåêòèðîâàíèå (computer-aided design, CAD), àâòîìàòèçèðî-
âàííîå ïðîèçâîäñòâî (computer-aided manufacturing, CAM) è ðîáîòè-
çèðîâàííûå òåõíîëîãèè ïîçâîëÿþò ñîêðàùàòü ïåðèîä îáó÷åíèÿ è âû-
ïóñêàòü ïðîäóêöèþ íåáîëüøèìè ïàðòèÿìè ñ ó÷åòîì ñïåöèôèêàöèé 
ïîòðåáèòåëåé, äîáèâàÿñü ïðè ýòîì ýêîíîìè÷åñêîé âûãîäû. Â ãèáêîì 
ïðîèçâîäñòâå âìåñòî ýêîíîìèè íà ìàñøòàáàõ (economies of scope) (êî-
ãäà îäèíàêîâûå ýòàïû ïðîèçâîäñòâà ðàçíîé ïðîäóêöèè îáúåäèíÿþò-
ñÿ, ÷òîáû ïîëó÷èòü ýêîíîìèþ äàæå ïðè íåáîëüøîì âûïóñêå êàæäîãî 
âèäà ïðîäóêöèè) äîñòèãàåòñÿ ýêîíîìèÿ íà àññîðòèìåíòå (economies of 
scale) (ïðè êîòîðîé ñåáåñòîèìîñòü åäèíèöû ïðîäóêöèè ñíèæàåòñÿ çà 
ñ÷åò âûïóñêà áîëüøîãî ÷èñëà åäèíèö îäíîãî è òîãî æå ïðîäóêòà). 
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Áëàãîäàðÿ ýêîíîìèè íà àññîðòèìåíòå ãèáêîå ïðîèçâîäñòâî (flexible 
manufacturing) ïîçâîëÿåò îñóùåñòâëÿòü âûïóñê èíäèâèäóàëèçèðîâàí-
íûõ ïðîäóêòîâ â íåáîëüøîì îáúåìå ïðè îòíîñèòåëüíî íèçêèõ åäèíè÷-
íûõ çàòðàòàõ. Çà ñ÷åò ýòîãî ìîæíî äîáèòüñÿ îáúåäèíåíèÿ ñòîèìîñòíûõ 
ïðåèìóùåñòâ ïîñòîÿííûõ è ïðåðûâèñòûõ ñèñòåì, îðèåíòèðîâàííûõ 
íà çàïðîñû ïîòðåáèòåëÿ. 

Êàêîâû ñòðàòåãè÷åñêèå àñïåêòû  
÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ? 

Îñíîâíàÿ çàäà÷à ìåíåäæåðà ïî ÷åëîâå÷åñêèì ðåñóðñàì — ïîâûøàòü 
ñòåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó ðàáîòíèêàìè è èõ ðàáîòîé. Õîðîøèé 
îòäåë óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè äîëæåí çíàòü, êàê èñ-
ïîëüçîâàòü ðåçóëüòàòû îáçîðà îòíîøåíèÿ ïåðñîíàëà ê ðàáîòå è äðó-
ãèå ìåõàíèçìû îáðàòíîé ñâÿçè äëÿ îöåíêè ñòåïåíè óäîâëåòâîðåíèÿ 
ëþäåé ñâîåé ðàáîòîé è êîðïîðàöèåé â öåëîì. Ìåíåäæåðû ïî ÷åëî-
âå÷åñêèì ðåñóðñàì äîëæíû àíàëèçèðîâàòü èõ ðàáîòó, ÷òîáû ïîëó-
÷èòü èíôîðìàöèþ äëÿ îïèñàíèÿ ñîäåðæàíèÿ ðàáîò, òî åñòü òîãî, 
÷òî íåîáõîäèìî âûïîëíèòü â õîäå êàæäîé ðàáîòû, â êîëè÷åñòâåí-
íûõ è êà÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëÿõ. Ñîâðåìåííûå îïèñàíèÿ ðàáîò 
âàæíû íå òîëüêî äëÿ ïðàâèëüíîãî îòáîðà ïðåòåíäåíòîâ íà ðàáîòó, 
èõ îöåíêè, ïîäãîòîâêè è ðàçâèòèÿ, äëÿ óïðàâëåíèÿ çàðàáîòíîé ïëà-
òîé è äëÿ âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ ñ ïðîôñîþçàìè, íî è äëÿ îáîáùåí-
íîãî ïðåäñòàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ â ìàñøòàáå âñåé êîìïà-
íèè ïî êàòåãîðèÿì ðàáîòíèêîâ, èõ íàâûêàì è óìåíèÿì. Òî÷íî òàê 
æå êàê êîìïàíèÿ äîëæíà çíàòü êîëè÷åñòâî, òèï è êà÷åñòâî ñâîèõ 
ïðîèçâîäñòâåííûõ ýëåìåíòîâ, îíà äîëæíà çíàòü, êàêèå ëþäè ó íåå 
òðóäÿòñÿ è êàêèìè íàâûêàìè è óìåíèÿìè îíè îáëàäàþò. Íàïðèìåð, 
â Hewlett-Packard èñïîëüçóþòñÿ ïðîôèëè ðàáîòíèêîâ, ÷òîáû ãàðàí-
òèðîâàííî äîáèâàòüñÿ èõ ïðàâèëüíîé ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâ-
êè, íåîáõîäèìîé äëÿ ðåàëèçàöèè ïðèíÿòîé ñòðàòåãèè. 

Êàê äîëæíû èñïîëüçîâàòüñÿ êîìàíäû? 

Ìåíåäæåðû ïî ÷åëîâå÷åñêèì ðåñóðñàì äîëæíû õîðîøî ðàçáèðàòüñÿ â 
âîçìîæíûõ àëüòåðíàòèâàõ ðàáîò, íàïðèìåð âíåøòàòíàÿ ðàáîòà, äåëåíèå 
îäíîãî ðàáî÷åãî ìåñòà ìåæäó íåñêîëüêèìè ðàáîòíèêàìè, ãèáêîå ðàáî÷åå 
âðåìÿ, ðàáîòà ñ ïðåäñòàâëåíèåì ïðîäîëæèòåëüíîãî îòïóñêà, êîíòðàêòíàÿ 
ðàáîòà, à òàêæå óìåòü ïðàâèëüíî èñïîëüçîâàòü êîìàíäû. Áîëåå äâóõ òðå-
òåé êðóïíûõ êîìïàíèé â ÑØÀ óñïåøíî èñïîëüçóþò àâòîíîìíûå (ñàìî-
óïðàâëÿåìûå) ðàáî÷èå êîìàíäû (autonomic (self-managing) work teams), òî 
åñòü ãðóïïû ëþäåé, ðàáîòàþùèõ âìåñòå áåç ìàñòåðà, êîòîðûå ñàìîñòîÿ-
òåëüíî ïëàíèðóþò, êîîðäèíèðóþò è îöåíèâàþò ñâîþ ðàáîòó. Â Northern 
Telecom óñòàíîâèëè, ÷òî â ðàáî÷èõ êîìàíäàõ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü è êà-
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÷åñòâî âîçðàñòàþò íàñòîëüêî, ÷òî îíè ñíèçèëè ÷èñëî èíñïåêòîðîâ êà÷å-
ñòâà íà 40%17.

×òîáû áîëåå äèíàìè÷íîãî ðàçðàáàòûâàòü ïðîäóêòû, ðÿä êîìïà-
íèé, â ÷àñòíîñòè Motorola, Chrysler, NCR, Boeing è General Electric, 
íà÷àëè èñïîëüçîâàòü ìåæôóíêöèîíàëüíûå ðàáî÷èå êîìàíäû (cross-
functional work teams). Ðàíüøå ðàçðàáîòêà ïðîäóêòîâ âåëàñü ïî îò-
äåëüíûì øàãàì: âåñü ïðîöåññ èíèöèèðîâàëñÿ çàïðîñîì îòäåëà ïðî-
äàæ, ïîñëå ÷åãî íà÷èíàëîñü ïðîåêòèðîâàíèå, çàòåì òåõíîëîãè÷åñêèå 
ðàáîòû, çàêóïêè è ïðîèçâîäñòâî (õîòÿ â êîíöå êîíöîâ íåðåäêî ïî-
òðåáèòåëü îòêàçûâàëñÿ îò ïðîäóêòà èç-çà åãî âûñîêîé ñòîèìîñòè). 
Òåïåðü êîìïàíèè ëîìàþò òðàäèöèîííûå ñòåíû, îòäåëÿâøèå ïîäðàç-
äåëåíèÿ äðóã îò äðóãà, ÷òîáû ñëóæàùèå êàæäîãî ôóíêöèîíàëüíîãî 
íàïðàâëåíèÿ ìîãëè íàìíîãî ðàíüøå âêëþ÷àòüñÿ â ïðîåêò. Â ïðîöåññå 
êîìïëåêñíîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ (concurrent engineering) â ñâîå âðåìÿ 
ðàáîòàâøèå èçîëèðîâàííî ñïåöèàëèñòû òåïåðü âçàèìîäåéñòâóþò äðóã 
ñ äðóãîì è ïîñòîÿííî îáìåíèâàþòñÿ èíôîðìàöèåé è ïðåäëîæåíèÿ-
ìè, ÷òîáû â êîíöå êîíöîâ ñïðîåêòèðîâàòü ýôôåêòèâíûå ïî çàòðàòàì 
ïðîäóêòû, îáëàäàþùèå òåìè õàðàêòåðèñòèêàìè, êîòîðûå õîòÿò ïîëó-
÷àòü ïîòðåáèòåëè. 

Ñóùåñòâóåò è òàê íàçûâàåìûå âèðòóàëüíûå êîìàíäû (virtual teams). 
Ýòî ãðóïïû ãåîãðàôè÷åñêè èëè îðãàíèçàöèîííî ðàçáðîñàííûõ ðà-
áîòíèêîâ, êîòîðûå ñîáèðàþòñÿ â îáùóþ êîìàíäó, èñïîëüçóÿ äëÿ ýòî-
ãî òåëåêîììóíèêàöèîííûå è èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè, ÷òîáû 
ðåøèòü êàêóþ-òî îðãàíèçàöèîííóþ çàäà÷ó18. Ñèñòåìû Èíòåðíåòà, 
èíòðàíåòà è ýêñòðàíåòà, îáúåäèíåííûå ñ äðóãèìè íîâûìè òåõíîëî-
ãèÿìè, ïîçâîëÿþò ñîçäàâàòü íîâûå ðàáî÷èå ìåñòà, íà êîòîðûõ êîìàí-
äû ðàáîòíèêîâ áîëüøå íå îãðàíè÷åíû ãåîãðàôè÷åñêèìè, âðåìåííû-
ìè èëè îðãàíèçàöèîííûìè ðàìêàìè. 

Íàñêîëüêî âàæíû âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïðîôñîþçàìè?

Åñëè â êîðïîðàöèè ñóùåñòâóåò ïðîôñîþç, õîðîøèé ìåíåäæåð ïî 
÷åëîâå÷åñêèì ðåñóðñàì äîëæåí óìåòü òåñíî âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ 
ýòîé îðãàíèçàöèåé. Ê 2003 ã. êîëè÷åñòâî ÷ëåíîâ ïðîôñîþçîâ â 
ÑØÀ ñíèçèëîñü äî 13% (äëÿ ñðàâíåíèÿ â 1973 ã. èõ áûëî 24%), ýòî 
ñîñòàâëÿåò 16 ìëí ÷åëîâåê19. ×òîáû ñîõðàíèòü ðàáî÷èå ìåñòà, ïðîô-
ñîþçû â ÑØÀ ñ ãîòîâíîñòüþ ïîääåðæèâàþò íîâûå ñòðàòåãè÷åñêèå 
èíèöèàòèâû è ïðîãðàììû âîâëå÷åíèÿ ðàáîòíèêîâ. Çà ïðåäåëàìè 
Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ ñðåäíÿÿ äîëÿ ðàáî÷èõ — ÷ëåíîâ ïðîôñîþçîâ 
â êðóïíûõ ïðîìûøëåííî ðàçâèòûõ ñòðàíàõ äîñòèãàåò îêîëî 50%. 
Âàæíûé âîïðîñ, èíòåðåñóþùèé ïðîôñîþçû, — âîçðàñòàþùåå èñ-
ïîëüçîâàíèå êîìïàíèÿìè ïî âñåìó çåìíîìó øàðó âðåìåííûõ ðà-
áîòíèêîâ. Ïî÷òè 13% ðàáî÷åé ñèëû â ÑØÀ è Åâðîïå îòíîñÿòñÿ ê 
êàòåãîðèè âðåìåííûõ è ïîëó÷àþò áîëåå íèçêóþ çàðàáîòíóþ ïëàòó è 
ìåíüøèé îáúåì äðóãèõ âûãîä, ÷åì øòàòíûå ðàáîòíèêè. 
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Íàñêîëüêî âàæíî ðàçíîîáðàçèå?

Ðàçíîîáðàçèå ïåðñîíàëà (human diversity) — ýòî ñîâîêóïíîñòü ðàáîòíè-
êîâ ðàçíûõ ðàñ, êóëüòóð, îáðàçîâàíèÿ è îïûòà. Ïîíèìàÿ, ÷òî äåìîãðà-
ôè÷åñêèå ïîêàçàòåëè ìåíÿþòñÿ â ñòîðîíó âîçðàñòàíèÿ ïðîöåíòà ïðåä-
ñòàâèòåëåé ìåíüøèíñòâ è æåíùèí â ñîñòàâå ðàáî÷åé ñèëû â ÑØÀ, 
êîìïàíèè òåïåðü óäåëÿþò áîëüøå âíèìàíèÿ íàéìó è ïðîäâèæåíèþ 
ëþäåé áåç ó÷åòà èõ ýòíè÷åñêîãî ïðîèñõîæäåíèÿ. Õîðîøèå ìåíåäæåðû 
ïî ÷åëîâå÷åñêèì ðåñóðñàì äîëæíû äîáèâàòüñÿ, ÷òîáû êî âñåì ñëóæà-
ùèì íà ðàáîòå îòíîñèëèñü â ðàâíîé ìåðå ñïðàâåäëèâî è ÷òîáû íå áû-
ëî ñëó÷àåâ ïðèòåñíåíèÿ ëþäåé ñî ñòîðîíû äðóãèõ ñëóæàùèõ èëè ìå-
íåäæåðîâ.

Â ñîâðåìåííîì ìèðå ãëîáàëüíûõ êîììóíèêàöèé è òðàíñïîðòà 
÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû îðãàíèçàöèè ñòàíîâÿòñÿ åùå áîëåå âàæíûìè 
â òîì ÷èñëå è ïîòîìó, ÷òî êîíêóðåíòû ñî âñåãî ìèðà ïî÷òè íåìåä-
ëåííî êîïèðóþò ïîÿâëÿþùèåñÿ òåõíîëîãè÷åñêèå íîâèíêè. Ïî-
ñêîëüêó ëþäè íå õîòÿò ïåðååçæàòü â äðóãèå êîìïàíèè, íàõîäÿùèåñÿ 
â äðóãèõ ñòðàíàõ, âîçìîæíî, åäèíñòâåííîå äîëãîñðî÷íîå ðåñóðñíîå 
ïðåèìóùåñòâî, îñòàâøååñÿ ó êîðïîðàöèé ïðîìûøëåííî ðàçâèòûõ 
ñòðàí, — ïðîôåññèîíàëüíî ïîäãîòîâëåííûå ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû. 

Êàêîâû ñòðàòåãè÷åñêèå àñïåêòû  
èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì? 

Îñíîâíàÿ çàäà÷à ìåíåäæåðà ïî èíôîðìàöèîííûì ñèñòåìàì (èíîãäà 
ýòà äîëæíîñòü íàçûâàåòñÿ ìåíåäæåð ïî èíôîðìàöèîííûì òåõíîëîãè-
ÿì) — ïðîåêòèðîâàíèå ïîòîêà èíôîðìàöèè â îðãàíèçàöèè è óïðàâ-
ëåíèå ýòèì ïîòîêîì òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ïîâûøàòü ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòü òðóäà è îáëåã÷àòü ïðèíÿòèå ðåøåíèé. Èíôîðìàöèþ íàäî ñîáè-
ðàòü, õðàíèòü è ñèíòåçèðîâàòü, ÷òîáû ñ åå ïîìîùüþ ìîæíî áûëî ïî-
ëó÷èòü îòâåòû íà âàæíûå îïåðàòèâíûå è ñòðàòåãè÷åñêèå âîïðîñû. 

Ñèñòåìà êîðïîðàòèâíîé èíôîðìàöèè ìîæåò áûòü êàê ñèëîé, òàê è 
ñëàáîñòüþ ëþáîé ñîñòàâëÿþùåé ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà. Îíà íå 
òîëüêî ïîìîãàåò ïðè ïðîâåäåíèè ñêàíèðîâàíèÿ ñðåäû è êîíòðîëÿ ìíî-
ãèõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè, íî è ïðèìåíÿåòñÿ êàê ñòðàòåãè÷åñêîå 
îðóæèå äëÿ ïîëó÷åíèÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà. Íàïðèìåð, ïðå-
äîñòàâèâ ïîòðåáèòåëÿì íåïîñðåäñòâåííûé äîñòóï ê áàçå äàííûõ, îòñëå-
æèâàþùåé ïðîõîæäåíèå ïîñûëîê ÷åðåç ñâîé âåá-ñàéò, âìåñòî îáðàùå-
íèÿ çà ñïðàâêàìè ýòîãî ðîäà ê îïåðàòîðó-÷åëîâåêó, FedEx óëó÷øèëà 
îáñëóæèâàíèå êëèåíòîâ è åæåãîäíî ýêîíîìèò äî 2 ìëí äîëë., ïîëó÷èâ 
òåì ñàìûì ïðåèìóùåñòâî ïåðåä UPS, ñâîèì êîíêóðåíòîì. 

Ñîâðåìåííàÿ òåíäåíöèÿ êîðïîðàòèâíûõ èíôîðìàöèîííûõ ñèñ-
òåì — âîçðàñòàþùåå èñïîëüçîâàíèå Èíòåðíåòà äëÿ ìàðêåòèíãà, èí-
òðàíåòà — äëÿ âíóòðåííèõ êîììóíèêàöèé è ýêñòðàíåòîâ — äëÿ ëî-
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ãèñòèêè è äèñòðèáüþöèè. Èíòðàíåò (intranet) — ýòî âíóòðåííÿÿ èí-
ôîðìàöèîííàÿ ñåòü îðãàíèçàöèè, òàêæå èìåþùàÿ äîñòóï ê Èíòåð-
íåòó. Èíòðàíåò îáû÷íî íà÷èíàþò ñîçäàâàòü â îðãàíèçàöèè êàê ìå-
õàíèçì, îáåñïå÷èâàþùèé ñëóæàùèõ âíóòðåííåé èíôîðìàöèåé, íà-
ïðèìåð ïðåéñêóðàíòàìè, îïèñàíèåì äîïîëíèòåëüíûõ âîçíàãðàæäå-
íèé è ðàçúÿñíåíèÿìè ïîëèòèêè êîìïàíèè. Çàòåì, ÷òîáû óïðàâëÿòü 
öåïÿìè ïîñòàâîê, îíè ïðåîáðàçóþòñÿ â ýêñòðàíåòû. Ýêñòðàíåò (ex-
tranet) — ýòî èíôîðìàöèîííàÿ ñåòü â îðãàíèçàöèè, äîñòóïíàÿ êëþ-
÷åâûì ïîñòàâùèêàì è ïîòðåáèòåëÿì. Îñíîâíîé âîïðîñ ïðè ñîçäà-
íèè ýêñòðàíåòà — íàëè÷èå â íåì ñðåäñòâ ìåæñåòåâîé çàùèòû, ïî-
çâîëÿþùèõ íå äîïóñòèòü ê êîíôèäåíöèàëüíûì äàííûì ôèðìû íå-
êîòîðûõ ïîëüçîâàòåëåé ýêñòðàíåòà èëè äðóãèõ ïîëüçîâàòåëåé. Èìåÿ 
çàùèùåííûé ýêñòðàíåò, êîìïàíèè ìîãóò ðàçðåøèòü ñëóæàùèì, ïî-
òðåáèòåëÿì è ïîñòàâùèêàì ïîëó÷èòü äîñòóï ê èíôîðìàöèè è âåñòè 
áèçíåñ â Èíòåðíåòå àâòîìàòèçèðîâàííî. Ñòûêóÿ ýòè ãðóïïû äðóã ñ 
äðóãîì, êîìïàíèè íàäåþòñÿ ïîëó÷èòü êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî 
çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ âðåìåíè, òðåáóåìîãî äëÿ ïðîåêòèðîâàíèÿ íîâûõ 
ïðîäóêòîâ è âûâîäà èõ íà ðûíîê, ñíèæåíèÿ îáúåìîâ çàïàñîâ, ïðîèç-
âîäñòâà èíäèâèäóàëèçèðîâàííûõ ïðîäóêòîâ è äëÿ âûõîäà íà íîâûå 
ðûíêè. 

Ðàñøèðåíèå ìàðêåòèíã-îðèåíòèðîâàííîãî ïîäõîäà ê Èíòåðíåòó 
è èñïîëüçîâàíèå åãî âîçìîæíîñòåé â âèäå èíòðàíåòîâ è ýêñòðàíåòîâ 
â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè óëó÷øèëè ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 
îðãàíèçàöèè, ïðåæäå âñåãî çà ñ÷åò óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê. 
Óïðàâëåíèå öåïÿìè ïîñòàâîê (supply chain management) — ýòî ôîð-
ìèðîâàíèå ñåòåé äëÿ ïîëó÷åíèÿ ñûðüÿ, ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêòîâ èëè 
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã, õðàíåíèÿ è ðàñïðåäåëåíèÿ òîâàðîâ, à òàêæå 
äëÿ äîñòàâêè èõ ïîòðåáèòåëÿì. Â ýòîé îáëàñòè åñòü ñâîè ëèäåðû, 
äîáèâøèåñÿ îñîáåííî âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ â óïðàâëåíèè öåïÿìè 
ïîñòàâîê, íàïðèìåð Wal-Mart, Dell è Toyota. Îíè òðàòÿò òîëüêî 4% 
ñâîèõ äîõîäîâ íà çàòðàòû â öåïÿõ ïîñòàâîê ïî ñðàâíåíèþ ñ 10% ó 
ñðåäíåé ôèðìû20.

4.5 Ñèíòåç âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ 

Ïîñëå òîãî êàê ñïåöèàëèñòû ïî ñòðàòåãèÿì ïðîâåëè ñêàíèðîâàíèå 
âíóòðåííåé îðãàíèçàöèîííîé ñðåäû è âûÿâèëè ôàêòîðû, çíà÷èìûå 
äëÿ ñâîåé êîðïîðàöèè, îíè, âîçìîæíî, çàõîòÿò îáîáùèòü ðåçóëüòà-
òû àíàëèçà ýòèõ ôàêòîðîâ, èñïîëüçóÿ ôîðìó, ïðèìåð êîòîðîé ïðåä-
ñòàâëåí â òàáë. 4.2. Ýòà òàáëèöà ðåçóëüòàòîâ îáîáùåííîãî àíàëèçà 
âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ (Internal Factor Analysis Summary, IFAS) — 
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îäèí èç ñïîñîáîâ, ïîìîãàþùèé ïðåäñòàâèòü âíóòðåííèå ôàêòîðû â 
âèäå îáùåïðèíÿòûõ êàòåãîðèé ñèëüíûõ è ñëàáûõ ìåñò è ïðîàíàëè-
çèðîâàòü, íàñêîëüêî õîðîøî ðóêîâîäñòâî äàííîé êîìïàíèè ðåàãè-
ðóåò íà êîíêðåòíûå ôàêòîðû ñ ó÷åòîì âàæíîñòè, ïðèïèñûâàåìîé â 
ýòîé êîìïàíèè âûÿâëåííûì ôàêòîðàì. 

Òàáëèöà 4.2 Òàáëèöà ðåçóëüòàòîâ îáîáùåííîãî àíàëèçà  
âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ (IFAS) äëÿ êîìïàíèè Maytag 

Âíóòðåííèå
ôàêòîðû

Âåñîâîé
êîýôôè-
öèåíò

Ðåéòèíã

Ðåéòèíã ñ 
ó÷åòîì
âåñîâîãî

êîýôôèöè-
åíòà

Êîììåíòàðèè

1  2 3 4   5

Ñèëüíûå ñòîðîíû 

• Êóëüòóðà Maytag, 
îðèåíòèðîâàííàÿ íà 
âûñîêîå êà÷åñòâî 

• Îïûòíûå òîï-ìå-
íåäæåðû

• Âåðòèêàëüíàÿ èíòå-
ãðàöèÿ

• Âçàèìîîòíîøåíèÿ
ñ ðàáîòíèêàìè 

• Ìåæäóíàðîäíàÿ 
îðèåíòàöèÿ Hoover 

Ñëàáûå ìåñòà 

• ÍÈÎÊÐ, îðèåíòè-
ðîâàííûå íà ïðîöåñ-
ñû

• Êàíàëû äèñòðèáüþ-
öèè

• Ôèíàíñîâîå ïîëî-
æåíèå

• Ãëîáàëüíîå ïîçè-
öèîíèðîâàíèå 

• Ïðîèçâîäñòâåííûå 
ñòðóêòóðû

0,15

0,05

0,10

0,05

0,15

0,05

0,05

0,15

0,20

0,05

5

4

4

3

3

2

2

2

2

4

0,75

0,20

0,40

0,15

0,45

0,10

0,10

0,30

0,40

0,20

Êëþ÷ ê óñïåõó — âû-
ñîêîå êà÷åñòâî 

Èñïîëüçîâàíèå çíàíèé 

Ñïåöèàëèçèðîâàííûå
ïðåäïðèÿòèÿ
Õîðîøèå, íî óõóä-
øàþùèåñÿ
Hoover â íàçâàíèè ïû-
ëåñîñîâ

Ìåäëåííûé ïåðåõîä 
ê íîâûì ïðîäóêòàì 

Íåáîëüøèõ äèëåðîâ 
çàìåíÿþò î÷åíü êðóï-
íûå ìàãàçèíû 
Âûñîêàÿ äîëãîâàÿ íà-
ãðóçêà
Hoover èìååò ñëàáûå 
ïîçèöèè çà ïðåäåëàìè 
Íîâîé Çåëàíäèè, Âå-
ëèêîáðèòàíèè è Àâ-
ñòðàëèè 
Â íàñòîÿùåå âðåìÿ 
îñóùåñòâëÿåòñÿ èíâå-
ñòèðîâàíèå 

Èòîãî 1.00 3.05

Ïðèìå÷àíèÿ.
1. Ïåðå÷èñëèòå â ñòîëáöå 1 ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû (îò 5 äî 10 êàæäîé). 
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2. Óêàæèòå âåñîâîå çíà÷åíèå äëÿ êàæäîãî ôàêòîðà îò 1,0 (î÷åíü âàæíûé) 

äî 0,0 (ñîâåðøåííî íå âàæíûé) â ñòîëáöå 2 èñõîäÿ èç âåðîÿòíîãî âîçäåé-

ñòâèÿ êàæäîãî ôàêòîðà íà ñòðàòåãè÷åñêóþ ïîçèöèþ êîìïàíèè. Ñóììà âå-

ñîâ äîëæíà ðàâíÿòüñÿ 1,00.

3. Â çàâèñèìîñòè îò ðåàãèðîâàíèÿ êîìïàíèè íà ýòîò ôàêòîð îòðàíæèðóéòå 

êàæäûé ôàêòîð îò 5,0 (î÷åíü ñèëüíûé) äî 1 (ñëàáûé) è óêàæèòå ýòè çíà-

÷åíèÿ â ñòîëáöå 3. 

4. Óìíîæüòå âåñîâîé êîýôôèöèåíò èç ñòîëáöà 2 íà ðåéòèíã êàæäîãî ôàêòîðà è 

ïîëó÷èòå âçâåøåííûé ðåéòèíã äëÿ êàæäîãî ôàêòîðà. Óêàæèòå åãî â ñòîëáöå 4. 

5. Èñïîëüçóéòå ñòîëáåö 5 äëÿ êîììåíòàðèåâ ïî êàæäîìó ôàêòîðó. 

6. Ñëîæèòå âåñîâûå çíà÷åíèÿ âñåõ ôàêòîðîâ è îïðåäåëèòå îáùèé ðåéòèíã 

êîìïàíèè ñ ó÷åòîì âåñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ. Óêàæèòå åãî âíèçó ñòîëá-

öà 4. Ýòî ÷èñëî ñîîáùàåò, íàñêîëüêî õîðîøî êîìïàíèÿ ðåàãèðóåò íà ôàê-

òîðû, âëèÿþùèå íà åå âíóòðåííþþ ñðåäó. 

Èñòî÷íèê: T.L. Wheelen and J.D. Hunger, External Factor Analysis Summary 

(EFAS).  

×òîáû çàïîëíèòü òàáëèöó IFAS, ñ ó÷åòîì àíàëèçèðóåìîé êîì-

ïàíèè âûïîëíèòå ñëåäóþùèå øàãè. 

• Â ñòîëáöå 1 (Âíóòðåííèå ôàêòîðû) ïåðå÷èñëèòå îò âîñüìè äî äå-
ñÿòè íàèáîëåå âàæíûõ ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí êîìïàíèè. 

• Â ñòîëáöå 2 (Âåñîâîé êîýôôèöèåíò) óêàæèòå âåñîâîé êîýôôèöè-
åíò êàæäîãî ôàêòîðà îò 1,0 (î÷åíü âàæíûé) äî 0,0 (ñîâåðøåííî 
íå âàæíûé) èñõîäÿ èç òîãî, êàê äàííûé ôàêòîð, ïî-âèäèìîìó, 
âëèÿåò íà òåêóùóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ ïîçèöèþ êîìïàíèè. ×åì âû-
øå âåñîâîå çíà÷åíèå, òåì áîëåå âàæåí äàííûé ôàêòîð äëÿ òåêó-
ùåãî è áóäóùåãî óñïåõà êîìïàíèè. (Âñå âåñîâûå çíà÷åíèÿ â ñóììå 

äîëæíû äàâàòü 1,00 íåçàâèñèìî îò ÷èñëà ôàêòîðîâ.)

• Â ñòîëáöå 3 (Ðåéòèíã) îïðåäåëèòå çíà÷èìîñòü êàæäîãî ôàêòîðà îò 
5 (î÷åíü ñèëüíûé) äî 1 (ñëàáûé) èñõîäÿ èç òîãî, íàñêîëüêî ñèëü-
íî êîìïàíèÿ ðåàãèðóåò íà êàæäûé ôàêòîð. Òàêèì îáðàçîì, êàæ-
äûé ðåéòèíã îòðàæàåò âàøå ìíåíèå î òîì, íàñêîëüêî õîðîøî 
êîìïàíèÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ óïðàâëÿåò êàæäûì âíóòðåííèì 
ôàêòîðîì.

• Â ñòîëáöå 4 (Ðåéòèíã ñ ó÷åòîì âåñîâîãî êîýôôèöèåíòà) óìíîæüòå 
âåñîâîé êîýôôèöèåíò èç ñòîëáöà 2 íà ðåéòèíã êàæäîãî ôàêòîðà 
èç ñòîëáöà 3 è ïîëó÷èòå âçâåøåííûé ðåéòèíã äëÿ ýòèõ ôàêòîðîâ. 
Ýòîò ðåçóëüòàò ïîêàçûâàåò çíà÷åíèå êàæäîãî ôàêòîðà ñ ó÷åòîì 
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âåñîâîãî êîýôôèöèåíòà, âàðüèðóþùååñÿ îò 5 (î÷åíü ñèëüíûé) äî 
1 (ñëàáûé), ïðè ýòîì ñðåäíÿÿ îöåíêà ðàâíà 3,0. 

• Â ñòîëáöå 5 (Êîììåíòàðèè) óêàæèòå, ïî÷åìó áûë âûáðàí êàæäûé 
ôàêòîð è / èëè êàê îïðåäåëÿëèñü åãî âåñîâîå çíà÷åíèå è ðåéòèíã. 

• È íàêîíåö, ñëîæèòå âåñîâûå çíà÷åíèÿ âñåõ ôàêòîðîâ, ïåðå÷èñ-
ëåííûõ â ñòîëáöå 4, è îïðåäåëèòå îáùåå âåñîâîå çíà÷åíèå äëÿ 
àíàëèçèðóåìîé êîìïàíèè. Îáùèé ðåéòèíã ñ ó÷åòîì âåñîâûõ êîýô-

ôèöèåíòîâ ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî õîðîøî ýòà êîìïàíèÿ óïðàâëÿ-
åò òåêóùèìè è îæèäàåìûìè ôàêòîðàìè âíóòðåííåé ñðåäû. Äëÿ 

ñðåäíåé ôèðìû îòðàñëè îáùåå âåñîâîå çíà÷åíèå âñåãäà ðàâíî 3,0.

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà âûïîëíåíèÿ ýòîé ïðîöåäóðû â òàáë. 4.2 

ïðåäñòàâëåíî íåñêîëüêî âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ, âîçäåéñòâîâàâøèõ íà 

Maytag Corporation, ñ ñîîòâåòñòâóþùèìè èì âåñîâûìè êîýôôèöè-

åíòàìè, ðåéòèíãàìè è ðåéòèíãàìè ñ ó÷åòîì âåñîâûõ êîýôôèöèåí-

òîâ. Îáðàòèòå âíèìàíèå, ÷òî îáùåå âåñîâîå çíà÷åíèå ðàâíî 3,05. 

Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî êîðïîðàöèÿ çàíèìàåò ïîëîæåíèå ÷óòü âûøå ñðåä-

íåãî ïî ñðàâíåíèþ ñ ñèëüíûìè è ñëàáûìè ñòîðîíàìè äðóãèõ êîí-

êóðåíòîâ â îòðàñëè îñíîâíûõ áûòîâûõ ïðèáîðîâ ÑØÀ. 

Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

1. Êàêîå çíà÷åíèå èìååò ïðåäñòàâëåíèå ôèðìû î ðåñóðñàõ äëÿ ñòðà-
òåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà â ãëîáàëüíîé ñðåäå? 

2. Êàêèì îáðàçîì àíàëèç öåïî÷êè ñîçäàíèÿ öåííîñòè ìîæåò ïîìî÷ü 
êîìïàíèè óâèäåòü åå ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû? 

3. Ïî÷åìó ñòðóêòóðà è êóëüòóðà êîðïîðàöèè ìîãóò áûòü âíóòðåííè-
ìè è ñèëüíûìè, è ñëàáûìè ñòîðîíàìè? 

4. Êàêîâû ïëþñû è ìèíóñû ìåíåäæìåíòà ïðè èñïîëüçîâàíèè êðè-
âîé îïûòà ïðè îïðåäåëåíèè ñòðàòåãèè? 

5. Êàê ðóêîâîäñòâî ôèðìû ìîæåò ðåøèòü, ñëåäóåò ëè ïðîäîëæàòü 
âêëàäûâàòü ñðåäñòâà â ïðåæíèå, èçâåñòíûå èëè â íîâûå, íî íå 
ïðîâåðåííûå òåõíîëîãèè? Êàêèå ôàêòîðû ìîãóò ñïîñîáñòâîâàòü 
ýòîìó ïåðåõîäó èëè åãî òîðìîçèòü? 

Êëþ÷åâûå ïîíÿòèÿ
(â ïîðÿäêå óïîìèíàíèÿ â òåêñòå) 

• âíóòðåííèå ñòðàòåãè÷åñêèå ôàêòîðû 

• àíàëèç îðãàíèçàöèè 

• ðåñóðñû 

• ñïîñîáíîñòè

• êîìïåòåíöèÿ 

• êëþ÷åâàÿ êîìïåòåíöèÿ 
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• îòëè÷èòåëüíàÿ êîìïåòåíöèÿ 

• ìîäåëü VRIO 

• ïðîäîëæèòåëüíîñòü æèçíè 

• âîçìîæíîñòü èìèòàöèè 

• ÿâíîå çíàíèå 

• íåÿâíîå çíàíèå 

• ïðîçðà÷íîñòü 

• ïåðåíîñèìîñòü 

• âîñïðîèçâîäèìîñòü 

• êîíòèíóóì ðåñóðñíîé óñòîé÷èâîñòè 

• áèçíåñ-ìîäåëü 

• öåïî÷êà ñîçäàíèÿ öåííîñòè 

• öåíòð òÿæåñòè 

• çâåíüÿ ñâÿçè 

• ïðîñòàÿ ñòðóêòóðà 

• ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà 

• äèâèçèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà 

• ñòðàòåãè÷åñêèå áèçíåñ-åäèíèöû  

• êîíãëîìåðàòíàÿ ñòðóêòóðà 

• êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà 

• èíòåíñèâíîñòü êóëüòóðû 

• èíòåãðàöèÿ êóëüòóðû 

• ðûíî÷íàÿ ïîçèöèÿ 

• ñåãìåíòàöèÿ ðûíêà 

• ìàðêåòèíã-ìèêñ 

• æèçíåííûé öèêë ïðîäóêòà 

• ôèíàíñîâûé ëåâåðåäæ 

• áþäæåò êàïèòàëîâëîæåíèé 

• èíòåíñèâíîñòü ÍÈÎÊÐ 

• òåõíîëîãè÷åñêàÿ êîìïåòåíòíîñòü 

• ïåðåäà÷à òåõíîëîãèè 

• áàçîâûå ÍÈÎÊÐ 

• ïðîäóêòîâûå ÍÈÎÊÐ 

• òåõíîëîãè÷åñêèå ÍÈÎÊÐ 

• ñîâîêóïíîñòü ÍÈÎÊÐ 

• èçìåíåíèå òåõíîëîãèè 

• ïðåðûâèñòûå ñèñòåìû 

• ïîñòîÿííûå ñèñòåìû 

• êðèâàÿ îïûòà 

• ýêîíîìèÿ íà ìàñøòàáàõ 

• ýêîíîìèÿ íà àññîðòèìåíòå 

• ãèáêîå ïðîèçâîäñòâî 
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• àâòîíîìíûå (ñàìîóïðàâëÿåìûå) ðàáî÷èå êîìàíäû 

• ìåæôóíêöèîíàëüíûå ðàáî÷èå êîìàíäû 

• êîìïëåêñíîå ïðîåêòèðîâàíèå 

• âèðòóàëüíûå êîìàíäû 

• ðàçíîîáðàçèå ïåðñîíàëà 

• èíòðàíåò 

• ýêñòðàíåò

• óïðàâëåíèå öåïÿìè ïîñòàâîê 

• òàáëèöà ðåçóëüòàòîâ îáîáùåííîãî àíàëèçà âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ 
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Ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè:
ñèòóàöèîííûé àíàëèç
è áèçíåñ-ñòðàòåãèÿ 

idamar Corporation — ñåìåéíàÿ êîìïàíèÿ èç ã. Ñåäàð Ðýïèäç, 
øò. Àéîâà. Îíà ñîçäàëà äëÿ ñåáÿ íèøó â ìèðîâîé èíäóñòðèè 

ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ, è ðàçìåð ýòîé íèøè ïîñòîÿííî ðàñòåò — ïîñòàâ-
êè ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ, ïðèãîòîâëåííûõ â ñòðîãîì ñîîòâåòñòâèè ñ 
ðåëèãèîçíûìè ñòàíäàðòàìè. Êîìïàíèÿ ñïåöèàëèçèðóåòñÿ íà õàëàëü-
íûõ ïðîäóêòàõ ïèòàíèÿ, êîòîðûå ãîòîâÿòñÿ è îáðàáàòûâàþòñÿ â ñî-
îòâåòñòâèè ñ çàêîíàìè èñëàìà è ïðîäàþòñÿ ìóñóëüìàíàì. Ïî÷åìó 
êîìïàíèÿ ñôîêóñèðîâàëàñü òîëüêî íà îäíîì âèäå ïðîäóêòîâ ïèòà-
íèÿ? Ïî ìíåíèþ âëàäåëüöà è îñíîâàòåëÿ Áèëëà Àîññè (Bill Aossey), 
«ýòî êðóïíûé ìèð, è ïîýòîìó âû ìîæåòå ñïåöèàëèçèðîâàòüñÿ íà 
ìíîãî÷èñëåííûõ îòäåëüíûõ ïðîäóêòàõ». Õîòÿ õàëàëüíûå ïðîäóêòû 
ïèòàíèÿ íå ðàñïðîñòðàíåíû òàê æå øèðîêî, êàê êîøåðíûå (ïðèãî-
òîâëåííûå â ñîîòâåòñòâèè ñ èóäåéñêèìè çàêîíàìè), ðûíîê ýòîé ïðî-
äóêöèè ðàñòåò, ïîñêîëüêó èñëàì — íàèáîëåå äèíàìè÷íî ðàñòóùàÿ 
ðåëèãèÿ ìèðà. Midamar çàêóïàåò ìÿñî â êîìïàíèÿõ ñðåäíåãî Çàïàäà, 
èìåþùèõ ñåðòèôèêàò íà îáðàáîòêó ñûðüÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðàâè-
ëàìè ïðèãîòîâëåíèÿ õàëàëüíûõ ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ. Ñåðòèôèêàöèÿ 
òðåáóåò, ÷òîáû çàáîåì ñêîòà, îáðàáîòêîé ìÿñà è ïòèöû è êîíòðîëåì 
çà âñåìè ïðîöåññàìè, âûïîëíÿåìûìè ïðè ïðèãîòîâëåíèè òàêèõ 
ïðîäóêòîâ, çàíèìàëèñü ìóñóëüìàíå, óìåþùèå ïðàâèëüíî ýòî äåëàòü. 

Àîññè ìóñóëüìàíèí, íî êîãäà ñîçäàâàë ñâîé áèçíåñ â 1974 ã., îí íå 
îæèäàë, ÷òî ðûíîê, íà êîòîðîì îí áóäåò ðàáîòàòü, áóäåò òàê äèíàìè÷-
íî ðàñòè. «Ëþäè äóìàëè, ÷òî ýòî î÷åðåäíîå ìîäíîå óâëå÷åíèå», — ãî-
âîðèò Àîññè. Ìàñøòàáû áèçíåñà êîìïàíèè âûðîñëè íàñòîëüêî, ÷òî 
òåïåðü îíà ýêñïîðòèðóåò ãîâÿäèíó è ïòèöó ñ ñåðòèôèêàòàìè, ïîäòâåð-
æäàþùèìè åå õàëàëüíîñòü, â îòåëè è ðåñòîðàíû, à òàêæå äèñòðèáüþ-
òîðàì â 30 ñòðàíàõ Àçèè, Àôðèêè, Åâðîïû è Ñåâåðíîé Àìåðèêè. Ñðå-
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äè èõ çàêàç÷èêîâ McDonald's, Pizza Hut è KFC. McDonald's, íàïðèìåð, 
èñïîëüçóåò êóñî÷êè èíäåéêè, ïðèãîòîâëåííûå Midamar, âìåñòî áåêîíà 
â ïðîäóêòàõ íà çàâòðàê, êîòîðûå îíè íåäàâíî ïðåäëîæèëè â ñâîèõ çà-
âåäåíèÿõ â Ñèíãàïóðå1.

Midamar äîáèëàñü óñïåõà, ïîñêîëüêó èõ ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé 
äèðåêòîð ñôîðìóëèðîâàë ñòðàòåãèþ òàê, ÷òîáû îíà îáåñïå÷èëà èì ïðå-
èìóùåñòâà â êîíêóðåíòíîé îòðàñëè. Ýòî ïðèìåð äèôôåðåíöèàöèè ñôî-
êóñèðîâàííîé êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè, â ðàìêàõ êîòîðîé êîìïàíèÿ 
äåëàåò àêöåíò íà êîíêðåòíîì öåëåâîì ðûíêå, êóäà îíà ïîñòàâëÿåò òîâàð 
èëè óñëóãó, îòëè÷àþùóþ åå îò äðóãèõ. Òàêàÿ ñòðàòåãèÿ — îäíà èç êîí-
êóðåíòíûõ ñòðàòåãèé áèçíåñà, îáñóæäàåìûõ â ýòîé ãëàâå. 

5.1 Ñèòóàöèîííûé àíàëèç 

Ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè (strategy formulation) ÷àñòî åùå íàçûâàþò 
ñòðàòåãè÷åñêèì èëè äîëãîñðî÷íûì ïëàíèðîâàíèåì, ïîñêîëüêó â 
õîäå íåå ðàçðàáàòûâàþòñÿ ìèññèÿ, öåëè, ñòðàòåãèÿ è ïîëèòèêà êîð-
ïîðàöèè. Ýòîò ïðîöåññ íà÷èíàåòñÿ ñ àíàëèçà ñèòóàöèè — îòûñêà-
íèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó âíåøíèìè âîçìîæíîñòÿìè 
è âíóòðåííèìè ñèëüíûìè ñòîðîíàìè, ÷òîáû ïðè ýòîì óéòè îò 
âíåøíèõ óãðîç è ó÷åñòü âíóòðåííèå ñëàáîñòè. Äëÿ îïèñàíèÿ êîí-
êðåòíûõ ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí, âîçìîæíîñòåé è óãðîç — ñòðàòå-
ãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ äëÿ êîìïàíèè èñïîëüçóåòñÿ àíàëèç SWOT. Çà 
ìíîãèå ãîäû åãî èñïîëüçîâàíèÿ ñòàëî ÿñíî, ÷òî ýòîò àíàëèç ïðèìå-
íÿåòñÿ øèðå äðóãèõ è ïîçâîëÿåò â ïðîöåññå ñòðàòåãè÷åñêîãî ìå-
íåäæìåíòà èñïîëüçîâàòü àíàëèòè÷åñêèå ïîäõîäû. Àíàëèç SWOT íå 
òîëüêî ïîìîãàåò âûÿâèòü îòëè÷èòåëüíûå êîìïåòåíöèè êîðïîðàöèè, 
êîíêðåòíûå ñïîñîáíîñòè è ðåñóðñû, êîòîðûìè îáëàäàåò ôèðìà, è 
ëó÷øèé ñïîñîá èõ èñïîëüçîâàíèÿ, íî è îòûñêàòü âîçìîæíîñòè, êî-
òîðûå ôèðìà â íàñòîÿùåå âðåìÿ èç-çà íåäîñòàòêà êàêèõ-òî ðåñóðñîâ 
íå ìîæåò ðåàëèçîâàòü è ïîòîìó íå ìîæåò ïîëó÷èòü ïðåèìóùåñòâà. 

Êîíå÷íî, ñàì ïî ñåáå àíàëèç SWOT íå ïàíàöåÿ. Ê òîìó æå îí ïîä-
âåðãàåòñÿ êðèòèêå, ïðåæäå âñåãî ïî ñëåäóþùèì ïðè÷èíàì. 

• Ïåðå÷åíü ýëåìåíòîâ, òðåáóþùèõñÿ äëÿ ýòîãî àíàëèçà, ìîæåò 
áûòü î÷åíü äëèííûì. 

• Â íåì íå ïðèìåíÿþòñÿ âåñîâûå êîýôôèöèåíòû, îòðàæàþùèå 
ïðèîðèòåòû. 

• Â íåì èñïîëüçóþòñÿ ôîðìóëèðîâêè ñî ñëèøêîì øèðîêèì 
òîëêîâàíèåì. 

• Îäèí è òîò æå ôàêòîð ìîæåò îòíîñèòüñÿ ê äâóì êàòåãîðèÿì 
(òî åñòü ñèëüíàÿ ñòîðîíà ìîæåò áûòü îäíîâðåìåííî è ñëà-
áîñòüþ). 
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• Àíàëèòèêè íå îáÿçàíû ïîäòâåðæäàòü ñâîå ìíåíèå äàííûìè 
èëè ðåçóëüòàòàìè àíàëèçà. 

• Ýòîò àíàëèç íèêàê ëîãè÷åñêè íå ñâÿçàí ñ ðåàëèçàöèåé ñòðàòåãèè2.

×òî òàêîå ìàòðèöà ðåçóëüòàòîâ 
àíàëèçà ñòðàòåãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ? 

×òîáû â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ñíÿòü èëè îñëàáèòü ïðåòåíçèè ê àíà-
ëèçó SWOT, ïðèìåíÿþòñÿ òàáëèöû EFAS è IFAS. Ïðè ñîâìåñòíîì 
èñïîëüçîâàíèè ýòîò íàáîð ñòàíîâèòñÿ ìîùíûì àíàëèòè÷åñêèì èíñò-
ðóìåíòîì, êîòîðûì ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ ïðîâåäåíèÿ ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî àíàëèçà. Â ìàòðèöå ðåçóëüòàòîâ àíàëèçà ñòðàòåãè÷åñêèõ ôàê-
òîðîâ (Strategic Factors Analysis Summary, SFAS) îáúåäèíåíû âñå ñòðà-
òåãè÷åñêèå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà äåÿòåëüíîñòü êîðïîðàöèè. Â èõ 
ñîñòàâ âêëþ÷àþòñÿ âíåøíèå ôàêòîðû èç òàáëèöû EFAS è âíóò-
ðåííèå — èç òàáëèöû IFAS. Â ýòèõ òàáëèöàõ, íàïðèìåð ñîñòàâ-
ëåííûõ äëÿ Maytag Corporation (òàáë. 3.3 è 4.2), â öåëîì ïåðå÷èñëÿ-
þòñÿ 20 âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ôàêòîðîâ. Ïîëó÷åííîå òàêèì îáðàçîì 
÷èñëî ôàêòîðîâ îêàçûâàåòñÿ ñëèøêîì áîëüøèì, ÷òîáû ñïåöèàëèñòû 
ìîãëè èìè â ïîëíîé ìåðå âîñïîëüçîâàòüñÿ ïðè ôîðìóëèðîâàíèè 
ñòðàòåãèè. Ïðè ïðèìåíåíèè ìàòðèöû SFAS ëèöî, ïðèíèìàþùåå 
ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ, äîëæíî ñâåñòè âñå âîçìîæíîñòè, óãðîçû, 
ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû ê äåñÿòè èëè äàæå ê ìåíüøåìó ÷èñëó 
ñòðàòåãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ, ó÷èòûâàÿ ïðè ýòîì âåñîâûå êîýôôèöèåíòû 
îòäåëüíûõ ôàêòîðîâ, ïðèâåäåííûõ â òàáëèöàõ EFAS è IFAS. Äðóãèìè 
ñëîâàìè, â ìàòðèöå SFAS äîëæíû îñòàòüñÿ ëèøü ôàêòîðû èç òàáëèö 
EFAS è IFAS ñ ñàìûìè âûñîêèìè âåñîâûìè êîýôôèöèåíòàìè. 

Êàê ïîêàçàíî íà ðèñ. 5.1, âû ìîæåòå ïîñòðîèòü ìàòðèöó SFAS, 
âûïîëíèâ ñëåäóþùèå øàãè. 

1. Â ñòîëáöå 1 (Ñòðàòåãè÷åñêèå ôàêòîðû) ïåðå÷èñëèòå ñàìûå âàæ-
íûå ôàêòîðû èç òàáëèö EFAS è IFAS. Ïîñëå êàæäîãî ôàêòîðà 
óêàæèòå, ñèëüíàÿ ýòî ñòîðîíà (S), ñëàáàÿ (W), âîçìîæíîñòü (O)
èëè óãðîçà (T).

2. Â ñòîëáöå 2 (Âåñîâîé êîýôôèöèåíò) óêàæèòå âåñîâûå êîýôôèöè-
åíòû äëÿ âñåõ âíåøíèõ è âíóòðåííèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ. 
Êàê è â òàáëèöàõ EFAS è IFAS, ïðåäñòàâëåííûõ âûøå, ñóììàðíîå 
çíà÷åíèå âñåõ âåñîâûõ ôàêòîðîâ äîëæíî ðàâíÿòüñÿ 1.00. Ïîýòîìó 
âåñîâûå êîýôôèöèåíòû, îïðåäåëåííûå ðàíåå äëÿ òàáëèö EFAS è 
IFAS, áóäóò ñêîððåêòèðîâàíû. 

3. Â ñòîëáöå 3 (Ðåéòèíã) óêàæèòå ðåéòèíã, îòðàæàþùèé, êàê ðóêî-
âîäñòâî êîìïàíèè óïðàâëÿåò êàæäûì èç ñòðàòåãè÷åñêèõ ôàêòî-
ðîâ. Ýòè ðåéòèíãè, âïîëíå âåðîÿòíî (íî íå âñåãäà), áóäóò òàêèìè 
æå, êàê îíè óêàçàíû â òàáëèöàõ EFAS è IFAS. 
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Òàáëèöà 4.2 Òàáëèöà ðåçóëüòàòîâ àíàëèçà  

âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ (IFAS) äëÿ êîìïàíèè Maytag 

Âíóòðåííèå

ôàêòîðû

Âåñîâîé  

êîýôôèöèåíò
Ðåéòèíã

Âåñîâîé  

êîýôôèöèåíò
Êîììåíòàðèè

Ñèëüíûå ñòîðîíû          1  2 3 4   5

•Êóëüòóðà Maytag, îðèåíòè-

ðîâàííàÿ íà âûñîêîå êà÷åñòâî

•Îïûòíûå òîï-ìåíåäæåðû

•Âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ 

•Âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ðàáîò-

íèêàìè 

•Ìåæäóíàðîäíàÿ îðèåíòàöèÿ 

Hoover 

Ñëàáûå ìåñòà 

•ÍÈÎÊÐ, îðèåíòèðîâàííûå íà 

ïðîöåññû 

•Êàíàëû äèñòðèáüþöèè 

•Ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå 

•Ãëîáàëüíîå ïîçèöèîíèðîâàíèå

•Ïðîèçâîäñòâåííûå ñòðóêòóðû

0,15

0,05

0,10

0,05

0,15

0,05

0,05

0,15

0,20

0,05

5

4

4

3

3

2

2

2

2

4

0,75

0,20

0,40

0,15

0,45

0,10

0,10

0,30

0,40

0,20

Êëþ÷ ê óñïåõó — âûñîêîå êà÷åñòâî 

Èñïîëüçîâàíèå çíàíèé 

Ñïåöèàëèçèðîâàííûå ïðåäïðèÿòèÿ

Õîðîøèå, íî óõóäøàþùèåñÿ 

Hoover â íàçâàíèè ïûëåñîñîâ

Ìåäëåííûé ïåðåõîä ê íîâûì 

ïðîäóêòàì

Íåáîëüøèõ äèëåðîâ çàìåíÿþò 

î÷åíü êðóïíûå ìàãàçèíû 

Âûñîêàÿ äîëãîâàÿ íàãðóçêà 

Hoover èìååò ñëàáûå ïîçèöèè çà 

ïðåäåëàìè Íîâîé Çåëàíäèè, Âåëè-

êîáðèòàíèè è Àâñòðàëèè 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ îñóùåñòâ-

ëÿåòñÿ èíâåñòèðîâàíèå 

Èòîãî 1,00 3,05

Òàáëèöà 3.3 Òàáëèöà ðåçóëüòàòîâ îáîáùåííîãî àíàëèçà 

âíåøíèõ ôàêòîðîâ (EFAS) äëÿ êîìïàíèè Maytag

Âíåøíèå ôàêòîðû 
Âåñîâîé  

êîýôôèöèåíò
Ðåéòèíã

Âåñîâîé 

êîýôôèöèåíò
Êîììåíòàðèè

Âîçìîæíîñòè              1  2 3 4 5

• Ýêîíîìè÷åñêàÿ èíòåãðà-

öèÿ Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà 

• Äåìîãðàôè÷åñêèå ôàêòî-

ðû, ñïîñîáñòâóþùèå ïðè-

ìåíåíèþ âûñîêîêà÷åñò-

âåííûõ áûòîâûõ ïðèáîðîâ 

• Ýêîíîìè÷åñêîå ðàçâèòèå 

Àçèè

• Äîñòóïíîñòü ñòðàí Âîñ-

òî÷íîé Åâðîïû 

• Òåíäåíöèÿ ê óêðóïíåíèþ

ìàãàçèíîâ 

Óãðîçû

• Óñèëåíèå ãîñóäàðñòâåííî-

ãî ðåãóëèðîâàíèÿ  

• Ðîñò êîíêóðåíöèè â 

ÑØÀ

• Ãëîáàëüíàÿ óñòîé÷èâîñòü

Whirlpool è Electrolux 

• Ïðåäëîæåíèå íîâûõ ïðî-

äóêòîâ 

• ßïîíñêèå êîìïàíèè, âû-

ïóñêàþùèå áûòîâóþ òåõíèêó

0,20

0,10

0,05

0,05

0,10

0,10

0,10

0,15

0,05

0,10

4

5

1

2

2

4

4

4

1

2

0,80

0,50

0,05

0,10

0,20

0,40

0,40

0,45

0,05

0,20

Ïîãëîùåíèå Hoover 

Âûñîêîå êà÷åñòâî ïðîäóêöèè 

Maytag

Ñëàáîå ïðèñóòñòâèå Maytag íà 

ýòèõ ðûíêàõ 

Äëÿ ýòîãî ïîòðåáóåòñÿ âðåìÿ 

Maytag ñëàáî ïðåäñòàâëåíà â 

ýòîì êàíàëå 

Õîðîøåå ïîçèöèîíèðîâàíèå 

Õîðîøåå ïîçèöèîíèðîâàíèå 

Ñëàáûå ãëîáàëüíûå ïîçèöèè 

Hoover  

Íå î÷åâèäíî 

Àçèàòñêîå ïðèñóòñòâèå òîëüêî 

â Àâñòðàëèè 

Èòîãî 1,00 3,15   

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ãëàâà 5. Ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè: ñèòóàöèîííûé àíàëèç è áèçíåñ-ñòðàòåãèÿ 127

Ðèñ. 5.1 Ìàòðèöà ðåçóëüòàòîâ àíàëèçà  
ñòðàòåãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ (SFAS) 

Ïðîäîëæè-
òåëüíîñòü* 

Ñòðàòåãè÷åñêèå ôàêòîðû 

(Âûáåðèòå âàæíûå èç EFAS, 
òàáë. 3.3 è èç IFAS, òàáë. 4.2)

Âåñîâîé
êîýôôèöèåíò

Ðåéòèíã Âåñîâîé
êîýôôèöèåíò

Ê Ñ Ê Êîììåíòàðèè

Êóëüòóðà Maytag, îðèåíòèðîâàí-
íàÿ íà âûñîêîå êà÷åñòâî (S) 

Ìåæäóíàðîäíàÿ îðèåíòàöèÿ 
Hoover (S) 

Ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå (W) 

Ãëîáàëüíîå ïîçèöèîíèðîâàíèå 
(W)

0,10

0,10

0,10

0,15

5

3

2

2

0,5

0,3

2

3

Õ

Õ

Õ

Õ

Êà÷åñòâî êàê 
êëþ÷ ê óñ-
ïåõó

Îôèöèàëüíîå 
ïðèçíàíèå íà-
èìåíîâàíèÿ

Âûñîêèå 
îáÿçàòåëüñòâà 

Òîëüêî â Íî-
âîé Çåëàí-
äèè, Âåëè-
êîáðèòàíèè
è Àâñòðàëèè 

Ýêîíîìè÷åñêàÿ èíòåãðàöèÿ Åâ-
ðîïåéñêîãî Ñîþçà (O) 

Äåìîãðàôèÿ âûñîêîãî êà÷åñòâà
(O)

Òåíäåíöèÿ ê ïîÿâëåíèþ î÷åíü 
êðóïíûõ ìàãàçèíîâ (O + T) 
Whirlpool è Electrolux (T) 

ßïîíñêèå êîìïàíèè, âûïóñêàþ-
ùèå áûòîâóþ òåõíèêó (T) 

0,10

0,10

0,10

0,15

0,10

4

5

2

3

2

0,4

0,5

0,2

0,45

0,2

Õ

Õ

Õ

Õ

Õ

Ïîãëîùåíèå 
Hoover 

Âûñîêîå êà-
÷åñòâî ïðî-
äóêöèè May-
tag
Ñëàáàÿ ïî-
çèöèÿ
Äîìèíèðóþ-
ùàÿ îòðàñëü 
Àçèàòñêîå
ïðèñóòñòâèå 

Èòîãî 1,00 3,05      

*Ê — êðàòêîñðî÷íûå, Ñ — ñðåäíåñðî÷íûå, Ä — äîëãîñðî÷íûå. 

4. Â ñòîëáöå 4 (Ðåéòèíã ñ ó÷åòîì âåñîâîãî êîýôôèöèåíòà) ðàññ÷èòàé-
òå âçâåøåííûå çíà÷åíèÿ ôàêòîðîâ, êàê ýòî äåëàëîñü ðàíüøå â 
òàáëèöàõ EFAS è IFAS. 

5. Â ñòîëáöå 5 (Ïðîäîëæèòåëüíîñòü) óêàæèòå êðàòêîñðî÷íûå (ìåíåå 
1 ãîäà), ñðåäíåñðî÷íûå (1—3 ãîäà) è äîëãîñðî÷íûå (3 ãîäà è 
äîëüøå) ôàêòîðû. 

6. Â ñòîëáöå 6 (Êîììåíòàðèè) ïîâòîðèòå èëè óòî÷íèòå âàøè êîì-
ìåíòàðèè ïî êàæäîìó ñòðàòåãè÷åñêîìó ôàêòîðó, êîòîðûå áûëè 
ïðèâåäåíû â òàáëèöàõ EFAS è IFAS. Îáùåå âåñîâîå çíà÷åíèå äëÿ 
ñðåäíåé ôèðìû îòðàñëè âñåãäà ðàâíî 3,0.

Èòîãîâàÿ ìàòðèöà SFAS — ýòî ïåðå÷èñëåíèå âíåøíèõ è âíóò-
ðåííèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ ôèðìû â îäíîé òàáëèöå. Ïîìèìî 

1 2 3 4 5 6
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òîãî ÷òî ìàòðèöà SFAS ïåðå÷èñëÿåò ñàìûå âàæíûå ôàêòîðû, îíà 
òàêæå ñîçäàåò îñíîâó äëÿ ôîðìóëèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè. 

Ïðèìå÷àíèÿ
1. Âíåñèòå â ñòîëáåö 1 êàæäûé èç ñòðàòåãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ, âêëþ÷åííûõ â 

òàáëèöû EFAS è IFAS. 
2. Óêàæèòå âåñîâîå çíà÷åíèå äëÿ êàæäîãî ôàêòîðà îò 1,0 (î÷åíü âàæíûé) äî 

0,0 (ñîâåðøåííî íå âàæíûé) â ñòîëáöå 2 èñõîäÿ èç âåðîÿòíîãî âîçäåéñò-
âèÿ êàæäîãî ôàêòîðà íà ñòðàòåãè÷åñêóþ ïîçèöèþ êîìïàíèè. Ñóììà îáùèõ 
âåñîâ äîëæíà ðàâíÿòüñÿ 1,00.

3. Â çàâèñèìîñòè îò ðåàãèðîâàíèÿ êîìïàíèè íà ýòîò ôàêòîð îòðàíæèðóéòå 
êàæäûé ôàêòîð íà÷èíàÿ îò 5,0 (î÷åíü ñèëüíûé) äî 1,0 (ñëàáûé) è óêàæèòå 
ýòè çíà÷åíèÿ â ñòîëáöå 3. 

4. Óìíîæüòå âåñîâîé êîýôôèöèåíò èç ñòîëáöà 2 íà ðåéòèíã êàæäîãî ôàêòî-
ðà è ïîëó÷èòå âçâåøåííûé ðåéòèíã äëÿ êàæäîãî ôàêòîðà. Óêàæèòå åãî â 
ñòîëáöå 4. 

5. Â ñòîëáöå 5 óêàæèòå ïðîäîëæèòåëüíîñòü äåéñòâèÿ êàæäîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî 
ôàêòîðà (êðàòêîñðî÷íûå — ìåíåå 1 ãîäà, ñðåäíåñðî÷íûå — îò 1 äî 3 ëåò è 
äîëãîñðî÷íûå — 3 ãîäà è äîëüøå). 

6. Èñïîëüçóéòå ñòîëáåö 5 äëÿ êîììåíòàðèåâ ïî êàæäîìó ôàêòîðó. 
7. Ñëîæèòå âåñîâûå çíà÷åíèÿ âñåõ ôàêòîðîâ è îïðåäåëèòå îáùèé ðåéòèíã 

êîìïàíèè ñ ó÷åòîì âåñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ. Óêàæèòå åãî âíèçó ñòîëáöà 4. 
Îí ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî õîðîøî êîìïàíèÿ ðåàãèðóåò íà ñâîè ñòðàòåãè-
÷åñêèå ôàêòîðû. 

Èñòî÷íèê: T.L. Wheelen and J.D. Hunger. Strategic External Factor Analysis 
Summary (SFAS).

Â ÷åì öåííîñòü áëàãîïðèÿòíîé íèøè? 

Îäèí èç æåëàòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ àíàëèçà ñòðàòåãè÷åñêèõ ôàêòî-
ðîâ — èäåíòèôèêàöèÿ áëàãîïðèÿòíîé íèøè, â êîòîðîé îðãàíèçà-
öèÿ ìîæåò èñïîëüçîâàòü ñâîþ îòëè÷èòåëüíóþ êîìïåòåíöèþ è ïîëó-
÷èòü ïðåèìóùåñòâà çà ñ÷åò êîíêðåòíûõ âîçìîæíîñòåé. Áëàãîïðèÿò-
íàÿ íèøà (propitious niche) — ýòî îñîáûé ó÷àñòîê êîíêóðåíòíîãî 
ðûíêà, õîðîøî ñîîòâåòñòâóþùèé âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäå êîì-
ïàíèè, íà êîòîðîì îíà ìîæåò óñïåøíî èñïîëíÿòü ñâîþ ðîëü è íà 
êîòîðûé äðóãèå êîðïîðàöèè, ñêîðåå âñåãî, íå áóäóò ïðåòåíäîâàòü3.

Ïîèñê òàêîé íèøè äàëåêî íå âñåãäà ëåãêàÿ çàäà÷à. Ðóêîâîäñòâî 
ôèðìû äîëæíî âñåãäà îòûñêèâàòü ñòðàòåãè÷åñêèå îêíà (strategic win-
dows), òî åñòü óíèêàëüíûå ðûíî÷íûå âîçìîæíîñòè, êîòîðûå îñòàþòñÿ 
äîñòóïíûìè ëèøü â òå÷åíèå êàêîãî-òî îãðàíè÷åííîãî âðåìåíè. Ïåð-
âàÿ êîìïàíèÿ, âîñïîëüçîâàâøàÿñÿ òàêèì ñòðàòåãè÷åñêèì îêíîì, ìî-
æåò çàíÿòü áëàãîïðèÿòíóþ íèøó è òåì ñàìûì îòïóãíóòü êîíêóðåíòîâ 
(åñëè ó íåå åñòü íåîáõîäèìûå âíóòðåííèå ñèëüíûå ñòîðîíû). Ïðèìåð 
êîìïàíèè, óñïåøíî îòûñêàâøåé òàêóþ íèøó, — Frank J. Zamboni & 
Company, ïðîèçâîäèòåëü îáîðóäîâàíèÿ, âûðàâíèâàþùåãî ëåä íà êàò-
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êàõ. Ôðåíê Çàìáîíè (Frank Zamboni) èçîáðåë óíèêàëüíóþ ìàøèíó, 
ïîõîæóþ íà òðàêòîð, åùå â 1949 ã., è ïîêà íèêòî íå ïðåäëîæèë âìå-
ñòî íåå äðóãîé, áîëåå ýôôåêòèâíîé ìîäåëè. Äî òîãî êàê ýòà ìàøèíà 
áûëà èçîáðåòåíà, ëþäÿì ïðèõîäèëîñü ÷èñòèòü è âûðàâíèâàòü ëåä 
âðó÷íóþ, ÷òîáû ïîäãîòîâèòü åãî ïîâåðõíîñòü. Òåïåðü õîêêåéíûå áî-
ëåëüùèêè â ïåðåðûâàõ íàáëþäàþò, êàê ìàøèíû Zamboni ìåäëåííî 
ïåðåñåêàþò êàòîê, âûðàâíèâàÿ ïîâåðõíîñòü è äîâîäÿ ëåä äî çåðêàëü-
íîé ãëàäêîñòè. Ïîêà Frank J. Zamboni & Company ìîæåò âûïóñêàòü 
ñâîå îáîðóäîâàíèå â òåõ êîëè÷åñòâàõ è ñ òåì êà÷åñòâîì, êîòîðûå òðå-
áóþòñÿ íà ðûíêå, è ïðåäëàãàòü åãî ïî ðàçóìíîé öåíå, îíà íå ïîçâî-
ëèò äðóãîé êîìïàíèè óêðåïèòüñÿ â ñâîåé íèøå. 

5.2 Ïîâòîðíûé àíàëèç ìèññèè è öåëåé 

Êîðïîðàöèÿ äîëæíà åùå ðàç èçó÷èòü ñâîè òåêóùóþ ìèññèþ è öåëè, 
ïðåæäå ÷åì ñìîæåò ïðåäëîæèòü àëüòåðíàòèâíûå ñòðàòåãèè è îöåíèòü 
èõ. Îäíàêî äàæå ïðè ôîðìóëèðîâàíèè ñòðàòåãèè ìåíåäæåðû îáû÷íî 
îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿþò âîçìîæíûì äåéñòâèÿì è â ìåíüøåé ñòå-
ïåíè çàíèìàþòñÿ ìèññèåé è òåìè öåëÿìè, êîòîðûå íàäî äîñòè÷ü. Òà-
êîé ïîäõîä, êîíå÷íî, ïðèâëåêàòåëåí, ïîñêîëüêó îí íàìíîãî ëåã÷å ïðè 
ðàññìîòðåíèè àëüòåðíàòèâ òåêóùèõ äåéñòâèé, ÷åì ðàçìûøëåíèÿ î òîì, 
÷åãî êîðïîðàöèÿ õîòåëà áû äîáèòüñÿ â áóäóùåì. Íåðåäêî ìåíåäæåðû 
âûáèðàþò ñòðàòåãèè, íà îñíîâå êîòîðûõ ôîðìóëèðóþò öåëè, âìåñòî 
òîãî ÷òîáû ïîñòóïàòü íàîáîðîò — âûáèðàòü ñòðàòåãèè íà îñíîâå ÷åòêî 
ñôîðìóëèðîâàííûõ öåëåé è çàÿâëåíèÿ î ìèññèè. 

Ïðîáëåìû, ñâÿçàííûå ñ ïîêàçàòåëÿìè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, ìî-
ãóò âîçíèêàòü èç-çà íåóäà÷íîãî çàÿâëåíèÿ î ìèññèè, ëèáî ñëèøêîì 
óçêîãî, ëèáî ÷ðåçìåðíî øèðîêîãî. Åñëè ìèññèÿ íå îáåñïå÷èâàåò 
îáùåé íàïðàâëåííîñòè (íå çàäàåò óíèôèêàöèè) êîðïîðàöèè, ìå-
íåäæåðû ìîãóò íå ïîíÿòü, â êàêîì íàïðàâëåíèè â öåëîì äâèæåòñÿ 
êîìïàíèÿ. Èç-çà ýòîãî öåëè è ñòðàòåãèè ìîãóò âñòóïàòü â êîíôëèêò 
äðóã ñ äðóãîì, à ïîäðàçäåëåíèÿ — êîíêóðèðîâàòü äðóã ñ äðóãîì, â 
ðåçóëüòàòå ÷åãî âðåä íàíîñèòñÿ êîðïîðàöèè â öåëîì. 

Öåëè êîìïàíèè òàêæå ìîãóò áûòü ñôîðìóëèðîâàíû íåïðàâèëü-
íî — áûòü ëèáî ñëèøêîì óçêèìè, ôîêóñèðîâàòüñÿ ëèøü íà êðàòêî-
ñðî÷íûõ îïåðàöèîííûõ öåëÿõ èëè, íàîáîðîò, ñëèøêîì îáùèìè è 
ïî-íàñòîÿùåìó íå çàäàâàòü íàïðàâëåííîñòè äåéñòâèé. Ìåæäó çà-
ïëàíèðîâàííûìè è ôàêòè÷åñêèìè öåëÿìè ìîæåò áûòü ðàçðûâ. Åñëè 
òàêîé ðàçðûâ ïðîèñõîäèò, íàäî ëèáî èçìåíèòü ñòðàòåãèþ, ÷òîáû 
ïîâûñèòü ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, ëèáî ñêîððåêòèðîâàòü 
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öåëè, ñíèçèâ èõ äî áîëåå ðåàëèñòè÷åñêèõ. Öåëè äîëæíû ðåãóëÿðíî 
ïåðåñìàòðèâàòüñÿ, òàê êàê â ïðîòèâíîì ñëó÷àå îíè òåðÿþò ñâîþ 
ïîëüçó. Íàïðèìåð, â 2004 ã. ðóêîâîäñòâî Coca-Cola íå îáðàòèëî 
äîëæíîãî âíèìàíèÿ íà ïîâûøàþùååñÿ æåëàíèå ïîòðåáèòåëåé ïî-
êóïàòü è äðóãèå ïðîõëàäèòåëüíûå íàïèòêè, à íå òîëüêî ãàçèðîâêó ñ 
ñèðîïîì. Èç-çà ýòîãî èì ïðèøëîñü â 2005 ã. ñíèçèòü öåëü ðîñòà äî-
õîäà îò ïðîäàæ ñ ïðåæíèõ 5,5% äî 3,5. Áûëè ñíèæåíû òàêæå öåëè 
ðîñòà îïåðàöèîííîãî äîõîäà è ïðèáûëè íà àêöèþ. 

5.3 Âûðàáîòêà àëüòåðíàòèâíûõ ñòðàòåãèé 
íà îñíîâå ìàòðèöû TOWS 

Äî ñèõ ïîð ìû îáñóæäàëè, êàê ôèðìà èñïîëüçóåò àíàëèç SWOT äëÿ 
îöåíêè ñâîåé ñèòóàöèè. Êðîìå òîãî, SWOT ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ è äëÿ 
âûðàáîòêè âîçìîæíûõ àëüòåðíàòèâíûõ ñòðàòåãèé. Ñóùåñòâóþò, âïðî-
÷åì, è äðóãèå ïîäõîäû. Òàê, ìàòðèöà TOWS (matrix TOWS) (îáðàòíàÿ 
âåðñèÿ SWOT) ïîêàçûâàåò, êàê âíåøíèå âîçìîæíîñòè è óãðîçû, ñ 
êîòîðûìè ñòàëêèâàåòñÿ êîíêðåòíàÿ êîðïîðàöèÿ, ìîãóò áûòü ñîïîñ-
òàâëåíû ñ åå âíóòðåííèìè ñèëüíûìè è ñëàáûìè ñòîðîíàìè, â ðåçóëü-
òàòå ÷åãî ìîæíî ïîëó÷èòü ÷åòûðå íàáîðà âîçìîæíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ 
àëüòåðíàòèâ (ðèñ. 5.2). Ýòîò ïîäõîä ïîçâîëÿåò õîðîøî èñïîëüçîâàòü 
ìîçãîâîé øòóðì äëÿ âûðàáîòêè àëüòåðíàòèâíûõ ñòðàòåãèé, êîòîðûå â 
èíîì ñëó÷àå ìîãëè áû ïðîñòî íå ðàññìàòðèâàòüñÿ. Îí ïîáóæäàåò ìå-
íåäæåðîâ ïî ñòðàòåãèè èçó÷àòü ðàçëè÷íûå âèäû ðîñòà, à òàêæå ñòðà-
òåãèè ýêîíîìèè. Ýòîò ïîäõîä ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ äëÿ ïðåäëîæåíèÿ 
ñòðàòåãèé êàê íà óðîâíå êîðïîðàöèè â öåëîì, òàê è äëÿ îòäåëüíûõ 
íàïðàâëåíèé åå äåÿòåëüíîñòè è ôóíêöèîíàëüíûõ ñòðàòåãèé. 

×òîáû çàïîëíèòü ìàòðèöó TOWS äëÿ êîíêðåòíîé êîìïàíèè èëè 
áèçíåñ-åäèíèöû, îáðàòèòåñü ê òàáëèöå EFAS, ïðèâåäåííîé â òàáë. 3.3, 
ãäå ðàññìàòðèâàþòñÿ âíåøíèå ôàêòîðû, è òàáëèöå IFAS èç òàáë. 4.2 
äëÿ âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ. Çàòåì âûïîëíèòå ñëåäóþùèå øàãè. 

1. Â áëîêå Âîçìîæíîñòè (O) ïåðå÷èñëèòå âíåøíèå âîçìîæíîñòè, 
äîñòóïíûå äëÿ êîìïàíèè èëè áèçíåñ-åäèíèöû â òåêóùèõ èëè áó-
äóùèõ óñëîâèÿõ, âçÿâ èõ èç òàáëèöû EFAS. 

2. Â áëîêå Óãðîçû (T) ïåðå÷èñëèòå âíåøíèå óãðîçû, ñ êîòîðûìè 
ñòàëêèâàåòñÿ êîðïîðàöèÿ ñåé÷àñ èëè ñòîëêíåòñÿ â áóäóùåì, âçÿâ 
èõ èç òàáëèöû EFAS. 

3. Â áëîêå Ñèëüíûå ñòîðîíû (S) ïåðå÷èñëèòå òåêóùèå è áóäóùèå 
ñèëüíûå ñâîéñòâà êîðïîðàöèè, âçÿâ èõ èç òàáëèöû IFAS. 
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4. Â áëîêå Ñëàáûå ñòîðîíû (W) ïåðå÷èñëèòå òåêóùèå è áóäóùèå 
ñëàáûå ñâîéñòâà êîðïîðàöèè, âçÿâ èõ èç òàáëèöû IFAS. 

5. Ðàçðàáîòàéòå íåñêîëüêî âîçìîæíûõ ñòðàòåãèé äëÿ êîðïîðàöèè ñ 
ó÷åòîì êîíêðåòíûõ êîìáèíàöèé ÷åòûðåõ íàáîðîâ ñòðàòåãè÷åñêèõ 
ôàêòîðîâ.

• Ñòðàòåãèè SO âûðàáàòûâàþòñÿ íà îñíîâå àíàëèçà ñïîñîáîâ, êî-
òîðûå êîðïîðàöèÿ ìîãëà áû âûáðàòü, ÷òîáû èñïîëüçîâàòü ñâîè 
ñèëüíûå ñòîðîíû è ðåàëèçîâàòü èìåþùèåñÿ âîçìîæíîñòè. 

• Ñòðàòåãèè ST äåëàþò ñòàâêó íà ñèëüíûå ñòîðîíû êîðïîðàöèè, 
÷òîáû ïðè ýòîì èçáåæàòü óãðîç. 

• Ñòðàòåãèè WO ïûòàþòñÿ âîñïîëüçîâàòüñÿ âîçìîæíîñòÿìè è ïðè 
ýòîì ëèêâèäèðîâàòü ñëàáûå ìåñòà. 

• Ñòðàòåãèè WT ïî ñâîåé ïðèðîäå îòíîñÿòñÿ ê ñòðàòåãèÿì çàùèòíî-
ãî òèïà è â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ ìèíèìèçàöèè 
ñâîèõ ñëàáûõ ñòîðîí è óõîäà îò óãðîç. 

К ним относятся стратегии, 

позволяющие извлечь 

выгоду из имеющихся 

возможностей и 

ликвидировать слабые 

места

(IFAS)

Перечислите 5—10 

 сильных 

сторон

Перечислите 5—10

слабых сторон

К ним относятся стратегии 

на основе сильных сторон 

корпорации, чтобы извлечь  

 из имеющихся 

Перечислите 5—10 

 возможностей

(ЕFAS)

К ним относятся стратегии, 

 и позволяющие 

К ним относятся стратегии 

на основе 

корпорации, позволяющие 

избежать 

Перечислите 5—10 

 угроз

Ðèñ. 5.2 Ìàòðèöà TOWS

Èñòî÷íèê: ïåðåïå÷àòàíî èç Long Range Planning 15, no. 2 (1982), Weihrich 
"The TOWS Matrix — A Tool For Situational Analysis," p. 60. 
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5.4 Áèçíåñ-ñòðàòåãèè 

Áèçíåñ-ñòðàòåãèè (business strategy) ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ óêðåïëåíèÿ 
êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè òîâàðîâ èëè óñëóã êîìïàíèè èëè áèçíåñ-
åäèíèöû â êîíêðåòíîé îòðàñëè èëè ðûíî÷íîì ñåãìåíòå, îáñëóæèâàå-
ìîì ýòîé êîìïàíèåé èëè áèçíåñ-åäèíèöåé. Áèçíåñ-ñòðàòåãèÿ ìîæåò 
áûòü êîíêóðåíòíîé (ïðîòèâîäåéñòâèå âñåì êîíêóðåíòàì äëÿ ïîëó÷åíèÿ 
ïðåèìóùåñòâà) èëè êîîïåðàòèâíîé (âçàèìîäåéñòâèå ñ îäíèì èëè íå-
ñêîëüêèìè êîíêóðåíòàìè äëÿ ïîëó÷åíèÿ ïðåèìóùåñòâà ïåðåä îñòàëü-
íûìè ó÷àñòíèêàìè ðûíêà), à èíîãäà êîìáèíèðîâàííîé. Áèçíåñ-
ñòðàòåãèÿ ïîêàçûâàåò, êàê êîìïàíèÿ èëè åå ïîäðàçäåëåíèÿ äîëæíû 
êîíêóðèðîâàòü èëè ñîòðóäíè÷àòü â ðàìêàõ êîíêðåòíîé îòðàñëè. 

×òî òàêîå êîíêóðåíòíàÿ ñòðàòåãèÿ? 

Êîíêóðåíòíàÿ ñòðàòåãèÿ (competitive strategy) ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ 
ñîçäàíèÿ çàùèùåííîé ïîçèöèè â îòðàñëè, ïîçâîëÿþùåé ôèðìå 
ïðåâçîéòè êîíêóðåíòîâ. Â ýòîì ñëó÷àå íàäî ïîëó÷èòü îòâåòû íà 
ñëåäóþùèå âîïðîñû. 

• Ñëåäóåò ëè êîíêóðèðîâàòü íà îñíîâå íèçêèõ çàòðàò (è, ñëåäîâà-
òåëüíî, öåíû) èëè âûäåëÿòü òîâàðû (óñëóãè) íà êàêîé-òî äðóãîé 
îñíîâå, íàïðèìåð êà÷åñòâà èëè îáñëóæèâàíèÿ? 

• Ñëåäóåò ëè ìû æåñòêî êîíêóðèðîâàòü ñ îñíîâíûìè êîíêóðåíòàìè 
çà ïîëó÷åíèå ñàìîé êðóïíîé äîëè ðûíêà èëè ëó÷øå ñôîêóñèðî-
âàòüñÿ íà îòäåëüíîé íèøå è óäîâëåòâîðÿòü ìåíåå ïðèâëåêàòåëü-
íûé, íî òàê æå ïðèáûëüíûé ñåãìåíò ðûíêà? 

Ìàéêë Ïîðòåð ïðåäëàãàåò äâå îáùèå ðîäîâûå êîíêóðåíòíûå 
ñòðàòåãèè, ïîçâîëÿþùèå îïåðåäèòü îñòàëüíûõ ó÷àñòíèêîâ êîíêðåò-
íîé îòðàñëè: íèçêèå çàòðàòû è äèôôåðåíöèàöèÿ4. Ýòè ñòðàòåãèè 
íàçûâàþòñÿ ðîäîâûìè, ïîñêîëüêó èìè ìîæåò âîñïîëüçîâàòüñÿ ôèð-
ìà ëþáîãî âèäà èëè ðàçìåðà è äàæå íåêîììåð÷åñêàÿ îðãàíèçàöèÿ. 

• Ñòðàòåãèÿ íàèìåíüøèõ çàòðàò (lower cost strategy) èñõîäèò èç ñïî-
ñîáíîñòè êîìïàíèè èëè áèçíåñ-åäèíèöû ïðîåêòèðîâàòü, ïðîèç-
âîäèòü èëè ðåàëèçîâûâàòü íà ðûíêå òîâàð áîëåå ýôôåêòèâíî, ÷åì 
ýòî äåëàþò êîíêóðåíòû ñ àíàëîãè÷íîé ïðîäóêöèåé. 

• Ñòðàòåãèÿ äèôôåðåíöèàöèè (differentiation strategy) ñòðîèòñÿ íà 
ñïîñîáíîñòè êîìïàíèè ïðåäëàãàòü óíèêàëüíóþ è ñàìóþ âûñîêóþ 
öåííîñòü äëÿ ïîêóïàòåëÿ ïî êà÷åñòâó ïðîäóêòà, îñîáûì åãî ñâîé-
ñòâàì è ïîñëåïðîäàæíîìó îáñëóæèâàíèþ. 

Êðîìå òîãî, Ïîðòåð ñ÷èòàåò, ÷òî êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñò-
âî ôèðìû â îòðàñëè îïðåäåëÿåòñÿ åå êîíêóðåíòíûì ìàñøòàáîì 
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(competitive scope), òî åñòü øèðîòîé öåëåâîãî ðûíêà êîìïàíèè èëè 
áèçíåñ-åäèíèöû. Ïðåæäå ÷åì èñïîëüçîâàòü îäíó èëè äâå ðîäîâûå 
êîíêóðåíòíûå ñòðàòåãèè (áîëåå íèçêèå çàòðàòû èëè äèôôåðåíöèà-
öèþ), ôèðìà èëè áèçíåñ-åäèíèöà äîëæíà âûáðàòü àññîðòèìåíò 
ïðîäóêòà, êîòîðûé îíà áóäåò âûïóñêàòü, êàíàëû äèñòðèáüþöèè, êî-
òîðûìè îíà âîñïîëüçóåòñÿ, êàòåãîðèè ïîêóïàòåëåé, êîòîðûõ îíà 
áóäåò îáñëóæèâàòü, ãåîãðàôè÷åñêèå ðàéîíû, íà êîòîðûõ îíà áóäåò 
çàíèìàòüñÿ ïðîäàæàìè, ãðóïïó ñìåæíûõ îòðàñëåé, ñ ïðåäñòàâèòåëÿ-
ìè êîòîðûõ îíà òàêæå áóäåò êîíêóðèðîâàòü. Ýòè ðåøåíèÿ äîëæíû 
îòðàæàòü îñîáåííîñòè èìåþùèõñÿ ó ôèðìû óíèêàëüíûõ ðåñóðñîâ. 
Ïðîùå ãîâîðÿ, êîìïàíèÿ èëè áèçíåñ-åäèíèöà ìîãóò âûáðàòü øèðî-

êóþ öåëü (òî åñòü îðèåíòèðîâàòüñÿ íà ñðåäíþþ ÷àñòü ìàññîâîãî 
ðûíêà) èëè óçêóþ öåëü (òî åñòü äåëàòü ñòàâêó íà ðûíî÷íóþ íèøó). 
Êîìáèíèðóÿ ýòè äâà âèäà öåëåâûõ ðûíêîâ ñ äâóìÿ êîíêóðåíòíûìè 
ñòðàòåãèÿìè, ìîæíî ïîëó÷èòü ÷åòûðå ðàçíîâèäíîñòè ðîäîâûõ ñòðà-
òåãèé, ÷òî ïîêàçàíî íà ðèñ. 5.3. Êîãäà ñòðàòåãèè áîëåå íèçêèõ çà-
òðàò è äèôôåðåíöèàöèè îáúåäèíÿþòñÿ ñ øèðîêîé öåëüþ ìàññîâîãî 
ðûíêà, îíè íàçûâàþòñÿ ñîîòâåòñòâåííî ñòðàòåãèÿìè ëèäåðñòâà ïî 

çàòðàòàì è äèôôåðåíöèàöèè. Êîãäà æå îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåò-
ñÿ ðûíî÷íîé íèøå (óçêàÿ öåëü), îíè íàçûâàþòñÿ ñòðàòåãèÿìè ñôî-

êóñèðîâàííûõ çàòðàò è ñôîêóñèðîâàííîé äèôôåðåíöèàöèè.
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Ëèäåðñòâî ïî çàòðàòàì (cost leadership) — ýòî êîíêóðåíòíàÿ 

ñòðàòåãèÿ íèçêèõ çàòðàò, îðèåíòèðîâàííàÿ íà øèðîêèé ìàññîâûé 

ðûíîê è òðåáóþùàÿ «àãðåññèâíîãî ñîçäàíèÿ ìàñøòàáíîé èíôðà-

ñòðóêòóðû, îáåñïå÷èâàþùåé ýôôåêòèâíîñòü, íàñòîé÷èâîé ðåàëè-

çàöèè ñíèæåíèÿ èçäåðæåê íà îñíîâå îïûòà, æåñòêîãî êîíòðîëÿ 

íàä çàòðàòàìè è íàêëàäíûìè ðàñõîäàìè, îòêàçà îò îáñëóæèâàíèÿ 

êëèåíòîâ, ïðèíîñÿùèõ íèçêóþ ïðèáûëü, è ìèíèìèçàöèè çàòðàò ïî 

òàêèì íàïðàâëåíèÿì, êàê ÍÈÎÊÐ, îáñëóæèâàíèå, ñëóæáà ïðîäàæ, 

ðåêëàìà è ò.ä.»5. Èç-çà áîëåå íèçêèõ çàòðàò ëèäåð ïî çàòðàòàì ìî-

æåò íàçíà÷àòü áîëåå íèçêóþ öåíó íà ñâîè ïðîäóêòû, ÷åì êîíêó-

ðåíòû, è ïðè ýòîì ïîëó÷àòü äîñòàòî÷íóþ ïðèáûëü. Íåêîòîðûå 

êîìïàíèè, â ÷àñòíîñòè Wal-Mart, Dell, Alamo (ïðîêàò ìàøèí), 

Aldi (áàêàëåéíûå ìàãàçèíû), Southwest Airlines, Timex è Burlington 

Coat Factory, óñïåøíî ïîëüçóþòñÿ ýòîé ñòðàòåãèåé. Êðîìå òîãî, 

ïîçèöèÿ íà îñíîâå íèçêèõ çàòðàò îáåñïå÷èâàåò êîìïàíèè èëè 

áèçíåñ-åäèíèöå õîðîøóþ çàùèòó îò êîíêóðåíòîâ. Íèçêèå çàòðàòû 

ïîçâîëÿþò òàêèì êîìïàíèÿì ïîëó÷àòü ïðèáûëü äàæå â ïåðèîäû 

æåñòêîé êîíêóðåíöèè. Èõ âûñîêàÿ äîëÿ ðûíêà îçíà÷àåò ðûíî÷íóþ 

âëàñòü âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ñ ïîñòàâùèêàìè (ïîñêîëüêó îíè çà-

êóïàþò ó íèõ â áîëüøèõ îáúåìàõ). Ê òîìó æå èõ íèçêàÿ öåíà ñëó-

æèò áàðüåðîì, ïðåïÿòñòâóþùèì âõîäó íà ðûíîê, òàê êàê ëèøü íå-

ìíîãèå íîâûå ó÷àñòíèêè ñïîñîáíû ïîëó÷èòü òàêîå æå ïðåèìóùå-

ñòâî ïî çàòðàòàì, êàê ëèäåð. Áëàãîäàðÿ ýòîìó ëèäåðû ïî çàòðàòàì 

îáû÷íî ìîãóò äîáèâàòüñÿ äîõîäíîñòè èíâåñòèöèé âûøå ñðåäíèõ 

ïîêàçàòåëåé â îòðàñëè. 

Äèôôåðåíöèàöèÿ (differentiation) îðèåíòèðîâàíà íà øèðîêèé 

ìàññîâûé ðûíîê è ïðåäóñìàòðèâàåò ðàçðàáîòêó òîâàðà èëè óñëóãè, 

âîñïðèíèìàåìûõ â îòðàñëè êàê óíèêàëüíûå. Ïîýòîìó êîìïàíèÿ 

èëè áèçíåñ-åäèíèöà ìîãóò óñòàíîâèòü íà òàêîé ïðîäóêò ïîâûøåí-

íóþ öåíó. Òàêàÿ îñîáåííîñòü ìîæåò îáúÿñíÿòüñÿ îñîáîé êîíñòðóê-

öèåé, èìèäæåì áðåíäà, òåõíîëîãèåé, õàðàêòåðèñòèêàìè, ðàçâåòâ-

ëåííîñòüþ äèëåðñêîé ñåòè èëè óðîâíåì îáñëóæèâàíèÿ ïîòðåáèòå-

ëåé. Äèôôåðåíöèàöèÿ îñîáåííî ïðèåìëåìà êàê ñòðàòåãèÿ â íåêîòî-

ðûõ âèäàõ áèçíåñà, ïðèíîñÿ äîõîäíîñòü âûøå ñðåäíåé, ïîñêîëüêó 

ñîïðîâîæäàþùàÿ åå ëîÿëüíîñòü ïîòðåáèòåëåé ê áðåíäó ñíèæàåò ó 

ýòèõ ïîòðåáèòåëåé ÷óâñòâèòåëüíîñòü ê öåíå. Áëàãîäàðÿ ýòîìó áîëåå 

âûñîêèå çàòðàòû îáû÷íî ìîæíî ïåðåëîæèòü íà ïîêóïàòåëåé. Ê òîìó 

æå ëîÿëüíîñòü ïîêóïàòåëåé ñòàíîâèòñÿ áàðüåðîì íà âõîäå íà ðûíîê 

äëÿ íîâûõ ó÷àñòíèêîâ; íîâè÷êè äîëæíû ñîçäàâàòü ñâîþ ñîáñòâåí-

íóþ îòëè÷èòåëüíóþ êîìïåòåíöèþ, ÷òîáû êàêèì-òî îáðàçîì äèôôå-

ðåíöèðîâàòü ñâîè ïðîäóêòû è çà ñ÷åò ýòîãî óñïåøíî êîíêóðèðîâàòü. 
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Ïðèìåðàìè êîìïàíèé, ðåàëèçóþùèõ óñïåøíî ñòðàòåãèþ äèôôå-

ðåíöèàöèè, ìîãóò ñëóæèòü Walt Disney Productions, Maytag, Nike, 

Apple Computer è BMW. Èññëåäîâàòåëè ïîëàãàþò, ÷òî ñòðàòåãèÿ 

äèôôåðåíöèàöèè ñ áîëüøåé âåðîÿòíîñòüþ ïðèíåñåò áîëåå âûñîêóþ 

ïðèáûëü, ÷åì ñòðàòåãèÿ íèçêèõ çàòðàò, ïîñêîëüêó äèôôåðåíöèàöèÿ 

ñîçäàåò áîëåå ñèëüíûé áàðüåð íà âõîäå äðóãèõ êîìïàíèé. Ñ äðóãîé 

ñòîðîíû, ïðè ïîìîùè ñòðàòåãèè íèçêèõ çàòðàò, âåðîÿòíî, ëåã÷å 

óâåëè÷èòü äîëþ ðûíêà6.

Ñôîêóñèðîâàííîñòü íà çàòðàòàõ (cost focus) — ýòî êîíêóðåíòíàÿ 
ñòðàòåãèÿ áîëåå íèçêèõ çàòðàò, â êîòîðîé ñòàâêà äåëàåòñÿ íà êîí-
êðåòíóþ ãðóïïó ïîêóïàòåëåé èëè ãåîãðàôè÷åñêèé ðûíîê è äåëàåòñÿ 
ïîïûòêà îáñëóæèâàòü òîëüêî ýòó íèøó çà ñ÷åò îòêàçà îò äðóãèõ. 
Ïðè èñïîëüçîâàíèè ñôîêóñèðîâàííûõ çàòðàò êîìïàíèÿ èëè áèçíåñ-
åäèíèöà ñòàðàþòñÿ äîáèòüñÿ ñòîèìîñòíîãî ïðåèìóùåñòâà â öåëåâîì 
ñåãìåíòå. Õîðîøèì ïðèìåðîì òàêîé ñòðàòåãèè ìîæíî ñ÷èòàòü Pot-
lach Corporation, ïðîèçâîäèòåëÿ òóàëåòíîé áóìàãè. Âìåñòî òîãî ÷òî-
áû íàïðÿìóþ êîíêóðèðîâàòü ñ Charmin, ïðåäëàãàåìûì Procter & 
Gamble, Potlach ñîçäàë ñâîè áðåíäû äëÿ Albertson's, Safeway, Jewel è 
ìíîãèõ äðóãèõ ñåòåâûõ áàêàëåéíûõ ìàãàçèíîâ. Äëÿ ïðîäóêöèè ýòîé 
ôèðìû õàðàêòåðíî âûñîêîå êà÷åñòâî, êàê ó õîðîøî èçâåñòíûõ 
áðåíäîâ, è áîëåå íèçêèå çàòðàòû — çà ñ÷åò îòêàçà îò ðåêëàìû è 
ðàñõîäîâ íà êàìïàíèè ïðîäâèæåíèÿ. Â ðåçóëüòàòå Potlach èçãîòàâ-
ëèâàåò 92% òóàëåòíîé áóìàãè, ïðîäàâàåìîé ïîä ÷àñòíûìè ìàðêàìè, 
è òðåòü âñåé òóàëåòíîé áóìàãè, ïðîäàþùåéñÿ â áàêàëåéíûõ ìàãàçè-
íàõ â çàïàäíîé ÷àñòè ÑØÀ7. Ñòðàòåãèÿ ñôîêóñèðîâàííûõ çàòðàò 
õîðîøî âîñïðèíèìàåòñÿ òåìè áèçíåñìåíàìè, êòî óâåðåí, ÷òî êîì-
ïàíèè èëè áèçíåñ-åäèíèöà, óçêî êîíöåíòðèðóþùèå ñâîè óñèëèÿ, 
ñïîñîáíû ëó÷øå îáñëóæèâàòü ñâîé óçêèé ñòðàòåãè÷åñêèé öåëåâîé 
ðûíîê, ÷åì ýòî ìîãóò äåëàòü êîíêóðåíòû. Îäíàêî â ýòîì ñëó÷àå 
òðåáóåòñÿ îòûñêàòü êîìïðîìèññíûé âàðèàíò ìåæäó ïîêàçàòåëÿìè 
ðåíòàáåëüíîñòè è îáùåé ðûíî÷íîé äîëåé. 

Ñôîêóñèðîâàííîñòü íà äèôôåðåíöèàöèè (differentiation focus) — 
ýòî ñòðàòåãèÿ äèôôåðåíöèàöèè, ïðè êîòîðîé ñòàâêà äåëàåòñÿ íà 
êîíêðåòíóþ ãðóïïó ïîêóïàòåëåé, ñåãìåíò òîâàðíîé ëèíèè èëè ãåî-
ãðàôè÷åñêèé ðûíîê. Ýòîé ñòðàòåãèåé óñïåøíî ïîëüçóþòñÿ òàêèå 
êîìïàíèè, êàê Midamar Corporation, Morgan Motor Car Company 
(ïðîèçâîäèòåëü êëàññè÷åñêèõ áðèòàíñêèõ ñïîðòèâíûõ àâòîìîáè-
ëåé), Nickelodeon (êàáåëüíûé êàíàë ïðîãðàìì äëÿ äåòåé) è ìåñòíûå 
ýòíè÷åñêèå áàêàëåéíûå ìàãàçèíû. Âûáðàâ âàðèàíò ñôîêóñèðîâàí-
íîé äèôôåðåíöèàöèè, êîìïàíèÿ èëè áèçíåñ-åäèíèöà ñòàðàþòñÿ çà 
ñ÷åò ýòîãî âûäåëèòüñÿ â öåëåâîì ðûíî÷íîì ñåãìåíòå. Ê ýòîé ñòðà-
òåãèè õîðîøî îòíîñÿòñÿ òå áèçíåñìåíû, êòî óâåðåí, ÷òî êîìïàíèÿ 
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èëè áèçíåñ-åäèíèöà, ôîêóñèðóþùèå ñâîè óñèëèÿ, ìîãóò ëó÷øå îá-
ñëóæèâàòü îñîáûå ïîòðåáíîñòè ïîòðåáèòåëåé è äîáèâàòüñÿ óçêîé 
ñòðàòåãè÷åñêîé öåëè áîëåå ýôôåêòèâíî, ÷åì êîíêóðåíòû. 

Êàêèå ðèñêè ñâÿçàíû ñ êîíêóðåíòíûìè ñòðàòåãèÿìè?

Íèêàêàÿ êîíêóðåíòíàÿ ñòðàòåãèÿ íå ãàðàíòèðóåò äîñòèæåíèÿ óñïå-
õà, è íåêîòîðûå êîìïàíèè, óñïåøíî ðåàëèçóþùèå îäíó èç êîíêó-
ðåíòíûõ ñòðàòåãèé, ïðåäëîæåííûõ Ïîðòåðîì, ñòàëêèâàþòñÿ ñ òåì, 
÷òî ÷åðåç êàêîå-òî âðåìÿ íå ìîãóò ñëåäîâàòü ýòîé ñòðàòåãèè ñ ïðåæ-
íèìè âûñîêèìè ðåçóëüòàòàìè. Ó êàæäîé ðîäîâîé ñòðàòåãèè åñòü 
ñâîè ðèñêè. Íàïðèìåð, ëèäåðñòâî ïî çàòðàòàì ìîãóò êîïèðîâàòü 
êîíêóðåíòû, îñîáåííî ïðè èçìåíåíèè òåõíîëîãèé. Êîíêóðåíòû ìî-
ãóò äóáëèðîâàòü è äèôôåðåíöèàöèþ, îñîáåííî êîãäà îñíîâà äëÿ 
äèôôåðåíöèàöèè ñòàíîâèòñÿ ìåíåå çíà÷èìîé äëÿ ïîêóïàòåëåé. Òàê, 
êîìïàíèÿ, ðåàëèçóþùàÿ ñòðàòåãèþ äèôôåðåíöèàöèè, äîëæíà äî-
áèòüñÿ, ÷òîáû áîëåå âûñîêàÿ öåíà, êîòîðóþ îíà óñòàíàâëèâàåò íà 
ñâîè áîëåå êà÷åñòâåííûå ïðîäóêòû, íå ñëèøêîì îòëè÷àëàñü îò öåí 
êîíêóðåíòîâ, ïîñêîëüêó ïîòðåáèòåëè ìîãóò íå ñ÷èòàòü, ÷òî äîïîë-
íèòåëüíîå êà÷åñòâî ñòîèò òàê äîðîãî. Êîìïàíèè, äåëàþùèå ñòàâêó 
íà ñôîêóñèðîâàííîñòü, ìîãóò äîáèâàòüñÿ ëó÷øåé äèôôåðåíöèàöèè 
èëè áîëåå íèçêèõ çàòðàò íà îòäåëüíûõ ðûíî÷íûõ ñåãìåíòàõ, íî ïðè 
ýòîì óñòóïàòü êîíêóðåíòàì, äåéñòâóþùèì áîëåå øèðîêî, îñîáåííî 
êîãäà óíèêàëüíîñòü ñåãìåíòà îñëàáåâàåò èëè ñïðîñ ïàäàåò. 

Êàêîâû àñïåêòû êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé? 

Ïîðòåð óòâåðæäàåò, ÷òî äëÿ äîñòèæåíèÿ óñïåõà êîìïàíèÿ èëè áèç-
íåñ-åäèíèöà äîëæíû âîñïîëüçîâàòüñÿ îäíîé èç ðîäîâûõ êîíêó-
ðåíòíûõ ñòðàòåãèé. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå êîìïàíèÿ èëè áèçíåñ-
åäèíèöà çàñòðÿíóò â ñåðåäèíå êîíêóðåíòíîãî ðûíêà, íå ïîëó÷èâ 
êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà, è áóäóò îáðå÷åíû íà ïîêàçàòåëè íè-
æå ñðåäíåãî. Ïðèìåðîì òàêîé «çàñòðÿâøåé» êîìïàíèè ìîæåò ñëó-
æèòü Hewlett-Packard (HP). Ïîñëå ïðèîáðåòåíèÿ Compaq â 2002 ã. 
HP ïîòåðÿëà ñâîþ íàïðàâëåííîñòü è îêàçàëàñü â ñòèñíóòîì ïîëî-
æåíèè íà ðûíêå, ãäå äîìèíèðóþò Dell è IBM. Dell ïðåäëàãàåò â 
îòðàñëè äåøåâûå ïðîñòûå ïåðñîíàëüíûå êîìïüþòåðû. IBM âûáðà-
ëà ïîëíûé îòêàç îò ïðîèçâîäñòâà ñóáñèñòåì â ýòîé ñëîæíîé îòðàñ-
ëè è çàíÿëàñü ïðåäîñòàâëåíèåì êëèåíòàì èíòåãðèðîâàííûõ ïîòðå-
áèòåëüñêèõ ðåøåíèé. HP íå ìîæåò ñîïåðíè÷àòü íè ñ íèçêèìè çà-
òðàòàìè Dell, íè ñ äèôôåðåíöèàöèåé IBM íà îñíîâå îòëè÷íîãî 
îáñëóæèâàíèÿ.

Èññëåäîâàíèÿ â öåëîì ïîäòâåðæäàþò óòâåðæäåíèÿ Ïîðòåðà, 

÷òî ôèðìà, êîòîðîé íå óäàëîñü âûáðàòü ðîäîâóþ ñòðàòåãèþ, îáðå-

÷åíà íà òî, ÷òî çàñòðÿíåò ãäå-òî â ñåðåäèíå ðûíêà è íå ñìîæåò 
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ïîëó÷èòü êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà. À ÷òî ìîæíî ñêàçàòü î 

êîìïàíèÿõ, êîòîðûå ïûòàþòñÿ îäíîâðåìåííî äîáèòüñÿ áîëåå íèç-

êèõ çàòðàò è äèôôåðåíöèðîâàòü ñâîþ ïðîäóêöèþ? ßïîíñêèå àâòî-

êîìïàíèè Toyota, Nissan è Honda ÷àñòî ïðèâîäÿò êàê ïðèìåð óñ-

ïåøíûõ ôèðì, êîòîðûì óäàåòñÿ ðåàëèçîâûâàòü îáå ðîäîâûå ñòðà-

òåãèè. Õîòÿ Ïîðòåð ñîãëàøàåòñÿ, ÷òî êîìïàíèÿ èëè áèçíåñ-

åäèíèöà ìîãóò îäíîâðåìåííî äîáèâàòüñÿ áîëåå íèçêèõ çàòðàò è 

äèôôåðåíöèàöèè, îí ñ÷èòàåò, ÷òî òàêîå ïîëîæåíèå äåë îáû÷íî 

áûâàåò ëèøü âðåìåííî. Òåì íå ìåíåå Ïîðòåð ïðèçíàåò, ÷òî âîç-

ìîæíû ðàçëè÷íûå âèäû ïîòåíöèàëüíî ðåíòàáåëüíûõ êîíêóðåíò-

íûõ ñòðàòåãèé. Õîòÿ óñïåøíî ðåàëèçîâûâàòü ñòðàòåãèþ ëèäåðñòâà 

ïî çàòðàòàì íà ìàññîâîì ðûíêå ìîæåò òîëüêî îäíà êîìïàíèÿ (ïî-

ñêîëüêó òàêàÿ ñòðàòåãèÿ çàâèñèò îò ïîëó÷åíèÿ êðóïíîé, äîìèíè-

ðóþùåé äîëè ðûíêà), äðóãèå ìîãóò ðåàëèçîâûâàòü ïî÷òè áåçãðà-

íè÷íîå ÷èñëî ñòðàòåãèé äèôôåðåíöèàöèè è ñôîêóñèðîâàííîñòè 

(âûáîð îïðåäåëÿåòñÿ äèàïàçîíîì âîçìîæíûõ æåëàòåëüíûõ õàðàê-

òåðèñòèê è ÷èñëà âûÿâëåííûõ ðûíî÷íûõ íèø). 

Êàêîâà çàâèñèìîñòü ìåæäó îòðàñëåâîé ñòðóêòóðîé
è êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèåé?

Õîòÿ êàæäàÿ èç ðîäîâûõ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé Ïîðòåðà ìîæåò 

ïðèìåíÿòüñÿ â ëþáîé îòðàñëè, â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ îòäåëüíûå ñòðà-

òåãèè áóäóò áîëåå óñïåøíûìè, ÷åì äðóãèå. Âî ôðàãìåíòèðîâàííîé 

îòðàñëè, â êîòîðîé ìíîãî íåáîëüøèõ è ñðåäíèõ ìåñòíûõ êîìïàíèé 

êîíêóðèðóþò çà îòíîñèòåëüíî íåáîëüøèå äîëè îáùåãî ðûíêà, ÷àùå 

âñåãî áóäóò ïðåîáëàäàòü ñòðàòåãèè ñôîêóñèðîâàííîñòè. Ôðàãìåíòè-

ðîâàííûå îòðàñëè òèïè÷íû äëÿ ïðîäóêòîâ, íàõîäÿùèõñÿ íà ïåðâûõ 

ñòàäèÿõ æèçíåííîãî öèêëà, à òàêæå äëÿ ïðîäóêòîâ, àäàïòèðîâàííûõ 

ê ìåñòíûì âêóñàì. Åñëè çà ñ÷åò ðàçìåðà ìîæåò áûòü ïîëó÷åíà ëèøü 

îòíîñèòåëüíî íåáîëüøàÿ ýêîíîìèÿ, íèêàêîé êðóïíîé ôèðìû â îò-

ðàñëè íå ïîÿâèòñÿ, à áàðüåðû íà âõîäå íà ðûíîê áóäóò íèçêèìè, èç-

çà ÷åãî â îòðàñëè ïîÿâèòñÿ ïîòîê íîâûõ êîìïàíèé. Ïðèìåðîâ ìíî-

æåñòâî: êèòàéñêèå ðåñòîðàíû, óñëóãè âåòåðèíàðîâ, ïðîäàæà ïîäåð-

æàííûõ àâòîìîáèëåé, ýòíè÷åñêèå áàêàëåéíûå ìàãàçèíû, ïîõîðîííûå 

áþðî. Õîòÿ Chang's (97 çàâåäåíèé) è Panda Restaurant Group (600 ðåñ-

òîðàíîâ) ïðî÷íî óòâåðäèëè ñåáÿ â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ êàê ñåòåâûå 

ñòðóêòóðû, èç âñåõ ìåñòíûõ ñåìåéíûõ ðåñòîðàíîâ 87% — ýòî îáû÷-

íûå ñåìåéíûå ðåñòîðàíû ïîâñåäíåâíîãî ïèòàíèÿ, îáñëóæèâàþùèå 

ïîòðåáèòåëåé ñ àçèàòñêèìè êîðíÿìè8. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñëè êîì-

ïàíèÿ ñïîñîáíà ïðåîäîëåòü îãðàíè÷åíèÿ ôðàãìåíòèðîâàííîãî ðûí-

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ðàçäåë III. Ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè 138

êà, îíà ìîæåò ïîëó÷èòü ïðåèìóùåñòâà çà ñ÷åò ñòðàòåãèè ëèäåðñòâà 

ïî çàòðàòàì èëè äèôôåðåíöèàöèè. 

Ïî ìåðå òîãî êàê îòðàñëü ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå çðåëîé, ôðàã-

ìåíòèðîâàííîñòü èñ÷åçàåò, è îòðàñëü îáû÷íî ñòàíîâèòñÿ êîíñîëè-

äèðîâàííîé ñ äîìèíèðîâàíèåì íåìíîãèõ êðóïíûõ êîìïàíèé. Õîòÿ 

ìíîãèå îòðàñëè íà÷èíàþòñÿ êàê ôðàãìåíòèðîâàííûå, êîíêóðåíöèÿ 

çà ïîëó÷åíèå äîëè ðûíêà è òâîð÷åñêèå ïîïûòêè âûéòè çà ïðåäåëû 

ëîêàëüíîãî èëè íèøåâîãî ðûíêà ÷àñòî ïðèâîäÿò ê ñîêðàùåíèþ 

÷èñëà êîìïàíèé, à ó îñòàâøèõñÿ äîëè ðûíêà âñå âðåìÿ ðàñòóò è â 

êîíöå êîíöîâ ñòàíîâÿòñÿ î÷åíü áîëüøèìè. Ïîñëå òîãî êàê óñòàíàâ-

ëèâàþòñÿ ñòàíäàðòû íà ïðîäóêòû, îïðåäåëÿþùèå ìèíèìàëüíûé 

óðîâåíü êà÷åñòâà è ñâîéñòâ, êîíêóðåíöèÿ ïåðåíîñèòñÿ â ïåðâóþ 

î÷åðåäü íà çàòðàòû è îáñëóæèâàíèå. Áîëåå ìåäëåííûé ðîñò â ñî÷å-

òàíèè ñ èçáûòî÷íûìè ïðîèçâîäñòâåííûìè ìîùíîñòÿìè è áîëåå 

îïûòíûìè ïîêóïàòåëÿìè îãðàíè÷èâàåò âîçìîæíîñòè ôèðìû äîáè-

âàòüñÿ ïîëîæåíèÿ ëèäåðà ïî çàòðàòàì èëè äèôôåðåíöèàöèè ïî òåì 

íàïðàâëåíèÿì, êîòîðûå íàèáîëåå âîñòðåáîâàíû íà ðûíêå. Íà-

ïðàâëåíèå èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòîê ìåíÿåòñÿ ñ ñîâåðøåíñòâî-

âàíèÿ ïðîäóêòîâ íà óëó÷øåíèå ïðîöåññîâ. Îáùåå êà÷åñòâî ïðî-

äóêòà ïîâûøàåòñÿ, à çàòðàòû ñóùåñòâåííî ñíèæàþòñÿ. Â êîíñîëè-

äèðîâàííîé îòðàñëè ëèäåðñòâî ïî çàòðàòàì è äèôôåðåíöèàöèÿ 

îáû÷íî êîìáèíèðóþòñÿ, õîòÿ è â ðàçíûõ ñî÷åòàíèÿõ. Ôèðìà ìî-

æåò íèêîãäà íå ïîëó÷èòü áîëüøîé äîëè ðûíêà, ñäåëàâ ñòàâêó òîëüêî 

çà íèçêóþ öåíó. Ïîêóïàòåëè ñòàíîâÿòñÿ áîëåå çíàþùèìè è òðåáóþò 

îïðåäåëåííîãî ìèíèìàëüíîãî óðîâåíÿ êà÷åñòâà äàæå ïðè òîé íèç-

êîé öåíå, êîòîðóþ îíè ïëàòÿò. Òî æå ñàìîå âåðíî è äëÿ ôèðì ñ âû-

ñîêèì êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè. Íàäî, ÷òîáû êà÷åñòâî áûëî äîñòàòî÷íî 

âûñîêèì è öåíèëîñü ïîòðåáèòåëÿìè, ÷òîáû îíè áûëè ãîòîâû çàïëà-

òèòü çà òàêîé ïðîäóêò áîëåå âûñîêóþ öåíó, èëè öåíó íàäî ñíèçèòü 

(çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ çàòðàò), ÷òîáû ýôôåêòèâíî êîíêóðèðîâàòü ñ áî-

ëåå äåøåâûìè ïðîäóêòàìè. Òàêàÿ êîíñîëèäàöèÿ ïðîèñõîäèò â ìàñ-

øòàáàõ âñåãî ìèðà â àâòîìîáèëüíîé è àâèàöèîííîé îòðàñëÿõ è îò-

ðàñëè è áûòîâûõ ïðèáîðîâ. 

Êàê ãèïåðêîíêóðåíöèÿ âëèÿåò
íà êîíêóðåíòíóþ ñòðàòåãèþ? 

Â ñâîåé êíèãå Ãèïåðêîíêóðåíöèÿ (Hypercompetition) Ä'Àâåíè 
(D'Aveni) âûñêàçûâàåò ïðåäïîëîæåíèå, ÷òî òåïåðü «èç-çà êîðîòêèõ 
æèçíåííûõ öèêëîâ ïðîäóêöèè è ïðîåêòèðîâàíèÿ ïðîäóêöèè, ïî-
ÿâëåíèÿ íîâûõ òåõíîëîãèé, ÷àñòûõ âûõîäàõ íà ðûíîê íîâûõ ó÷à-
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ñòíèêîâ, êîòîðûõ íèêòî íå îæèäàë, ñìåíû ïîçèöèé ïðåæíèõ ó÷à-
ñòíèêîâ è èçìåíåíèÿ ðûíî÷íûõ ãðàíèö òàêòè÷åñêîãî õàðàêòåðà, â 
÷àñòíîñòè â ðåçóëüòàòå ðàçëè÷íûõ îòðàñëåâûõ ñëèÿíèé»9, ñîõðà-
íÿòü êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî âðåìåíè 
ñòàíîâèòñÿ âñå ñëîæíåå. Ïîýòîìó êîìïàíèÿ èëè áèçíåñ-åäèíèöà 
äîëæíû ïîñòîÿííî ðàáîòàòü è ñòàðàòüñÿ óñèëèòü ñâîå êîíêóðåíò-
íîå ïðåèìóùåñòâî. Òåïåðü óæå íåäîñòàòî÷íî áûòü ëèøü ó÷àñòíè-
êîì ðûíêà ñ ñàìûìè íèçêèìè çàòðàòàìè. Áëàãîäàðÿ ïðîãðàììàì 
ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ êîíêóðåíòû îáû÷íî òàêæå äîáè-
âàþòñÿ ñíèæåíèÿ ñâîèõ çàòðàò. Ôèðìû äîëæíû îòûñêèâàòü íîâûå 
ñïîñîáû íå òîëüêî äëÿ òîãî, ÷òîáû ñíèæàòü çàòðàòû è äàëüøå, íî 
ïðè ýòîì äîáàâëÿòü öåííîñòü ê ïðåäëàãàåìûì íà ðûíêå òîâàðàì 
èëè óñëóãàì. 

Ä'Àâåíè óòâåðæäàåò, ÷òî, êîãäà îòðàñëè ñòàíîâÿòñÿ ãèïåðêîíêó-
ðåíòíûìè, îíè îáû÷íî ïðîõîäÿò ÷åðåç ýòàïû ýñêàëàöèè êîíêóðåí-
öèè. Ïåðâîíà÷àëüíî ôèðìû ñîïåðíè÷àþò íà çàòðàòàõ è êà÷åñòâå, è 
òàêîå ïîëîæåíèå äåë ñîõðàíÿåòñÿ äî òåõ ïîð, ïîêà íå ïîÿâëÿåòñÿ 
ìíîæåñòâî òîâàðîâ ñ âûñîêèì êà÷åñòâîì, ïðîäàâàåìûõ ïî íèçêîé 
öåíå. Òàêàÿ ñèòóàöèÿ ñëîæèëàñü â 1980-õ ãîäàõ â ÑØÀ íà ðûíêå 
îñíîâíûõ áûòîâûõ ïðèáîðîâ. Íà âòîðîì ýòàïå êîíêóðåíöèè ó÷àñò-
íèêè ðûíêà ïåðåõîäÿò íà íåçàíÿòûå ðûíêè. Çà íèìè ñëåäóþò äðó-
ãèå, è ýòîò ïðîöåññ ïðîäîëæàåòñÿ äî òåõ ïîð, ïîêà ýòè äåéñòâèÿ íå 
ñòàíîâÿòñÿ ñëèøêîì ðèñêîâàííûìè èëè î÷åíü äîðîãèìè. Ïðîèçâî-
äèòåëè áûòîâûõ ïðèáîðîâ ïðîøëè ýòîò øàã â 1980-õ è 1990-õ ãîäàõ, 
êîãäà èç ÑØÀ ñíà÷àëà íàïðàâèëèñü â Åâðîïó, à çàòåì â Àçèþ è 
Þæíóþ Àìåðèêó. 

Êàê ñ÷èòàåò Ä'Àâåíè, çàòåì ôèðìû ïîâûøàþò áàðüåðû, ÷òîáû 
îãðàíè÷èòü ÷èñëî êîíêóðåíòîâ. Ýêîíîìèÿ íà ìàñøòàáàõ, ñîãëàøå-
íèå î äèñòðèáüþöèè è ñòðàòåãè÷åñêèå ñîþçû òåïåðü äåëàþò òðóä-
íûì, åñëè âîîáùå âîçìîæíûì, âûõîä íîâîé ôèðìû â îòðàñëü áû-
òîâûõ ïðèáîðîâ. Ïîñëå òîãî êàê ó÷àñòíèêè ïîÿâèëèñü íà íîâûõ 
ðûíêàõ è çàêðåïèëèñü òàì, ñëåäóþùèì ýòàïîì äëÿ îñòàâøèõñÿ 
ôèðì ñòàíîâèòñÿ íàñòóïëåíèå íà ïîçèöèè äðóãèõ ôèðì è èõ íåé-
òðàëèçàöèÿ. Ðåøåíèå Maytag â 1995 ã. îòêàçàòüñÿ îò ñâîåãî åâðî-
ïåéñêîãî ïîäðàçäåëåíèÿ è ñêîíöåíòðèðîâàòüñÿ íà óêðåïëåíèè ñâî-
åé ïîçèöèè â Ñåâåðíîé Àìåðèêå ñòàëî íà÷àëîì ñòðîèòåëüñòâà åþ 
ñåâåðîàìåðèêàíñêîãî ïëàöäàðìà, è ýòî ïðîèçîøëî â òîò ïåðèîä, 
êîãäà Whirlpool, GE è Electrolux èç-çà ñëîæíîé ñèòóàöèè ñ îáùå-
åâðîïåéñêèìè è ìèðîâûìè èíâåñòèöèÿìè çàíèìàëèñü ðåøåíèåì 
äðóãèõ çàäà÷. 

È íàêîíåö, â ñîîòâåòñòâèè ñ ìîäåëüþ Ä'Àâåíè îñòàâøèåñÿ 
êðóïíûå ãëîáàëüíûå êîíêóðåíòû ïðèõîäÿò ê ñèòóàöèè ñîâåðøåííîé 
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êîíêóðåíöèè, ïðè êîòîðîé íè îäèí ó÷àñòíèê íå èìååò ïðåèìóùåñò-
âà, à ïðèáûëè ìèíèìàëüíû. 

Ïî òîé æå ìîäåëè, êîãäà îòðàñëè ñòàíîâÿòñÿ ãèïåðêîíêóðåíò-
íûìè, óñòîé÷èâîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî èñ÷åçàåò. Óñïåøíûå 
ñòðàòåãè÷åñêèå èíèöèàòèâû â ýòîì âèäå îòðàñëåé, êàê ïðàâèëî, ñî-
õðàíÿþòñÿ â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ìåñÿöåâ èëè ëåò. Ïî ìíåíèþ 
Ä'Àâåíè, åäèíñòâåííûé ñïîñîá, ïðè ïîìîùè êîòîðîãî ôèðìà â òà-
êîé äèíàìè÷íîé îòðàñëè ìîæåò ñîõðàíèòü êàêîå-òî êîíêóðåíòíîå 
ïðåèìóùåñòâî, — ïîñòîÿííûå ìíîãî÷èñëåííûå êðàòêîñðî÷íûå 
èíèöèàòèâû, ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ çàìåíû ñâîèõ äàæå óñïåøíûõ 
ïðîäóêòîâ ñëåäóþùèì ïîêîëåíèåì ïðîäóêòîâ, ïðåæäå ÷åì ýòî ñäå-
ëàåò êòî-òî èç êîíêóðåíòîâ. Èìåííî òàê ïîñòóïàþò Intel è Microsoft 
â ãèïåðêîíêóðåíòíîé êîìïüþòåðíîé îòðàñëè. 

×òî òàêîå êîíêóðåíòíàÿ òàêòèêà? 

Òàêòèêà (tactic) — ýòî êîíêðåòíûé îïåðàöèîííûé ïëàí, äåòàëèçè-
ðóþùèé ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãèè è ïîêàçûâàþùèé, ãäå è êîãäà îíà 
áóäåò âûïîëíåíà. Òàêòè÷åñêèå ïîäõîäû áîëåå óçêè ïî ìàñøòàáàì 
è áîëåå êðàòêîñðî÷íû, ÷åì ñòðàòåãèè. Ïîýòîìó òàêòèêó (êàê è ïî-
ëèòè÷åñêèå ïðèíöèïû) ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê çâåíî ñâÿçè ìå-
æäó ôîðìóëèðîâàíèåì è ðåàëèçàöèåé ñòðàòåãèè. Íåêîòîðûå èç 
òàêòè÷åñêèõ ïðèåìîâ, ïðèìåíÿåìûå äëÿ ðåàëèçàöèè êîíêóðåíòíûõ 
ñòðàòåãèé, ñâÿçàíû ñ âðåìåííûìè ïàðàìåòðàìè (êîãäà) è ðûíêà-
ìè, íà êîòîðûõ îíè áóäóò îñóùåñòâëÿòüñÿ (ãäå). 

Êàêîâû âðåìåííûå ïàðàìåòðû òàêòèêè? 

Âðåìåííûå ïàðàìåòðû òàêòèêè (timing tactics) îïðåäåëÿþò, êîãäà 
èìåííî êîìïàíèÿ áóäåò ðåàëèçîâûâàòü ñòðàòåãèþ. Ïåðâàÿ êîìïàíèÿ, 
çàíèìàþùàÿñÿ ïðîèçâîäñòâîì è ïðîäàæåé íîâîãî òîâàðà èëè óñëóãè, 
íàçûâàåòñÿ ïåðâîïðîõîäöåì (f irst mover) (èëè ïèîíåðîì). Ó íåå åñòü 
ðÿä ïðåèìóùåñòâ, â ÷àñòíîñòè îíà ìîæåò ïîëó÷èòü ðåïóòàöèþ ëèäå-
ðà â îòðàñëè, ïåðåéòè íà áîëåå íèçêîå ïîëîæåíèå ïî êðèâîé îáó÷å-
íèÿ, äîáèâàÿñü ïîçèöèè ëèäåðà ïî çàòðàòàì è âðåìåííî ïîëó÷àÿ 
áîëüøóþ ïðèáûëü îò ïîêóïàòåëåé, êîòîðûå âûñîêî öåíÿò åå òîâàð 
èëè óñëóãó. Îäíàêî ó ïåðâîïðîõîäöà åñòü è íåäîñòàòêè, êîòîðûå 
ñîñòàâëÿþò ïðåèìóùåñòâà ïîñëåäîâàòåëåé (late movers), òî åñòü òåõ 
ôèðì, êîòîðûå âûõîäÿò íà ðûíîê ëèøü ïîñëå òîãî, êàê òàì ñôîð-
ìèðîâàëñÿ ñïðîñ íà êàêîé-òî ïðîäóêò. Îíè ìîãóò ñêîïèðîâàòü òåõ-
íîëîãè÷åñêèå ðàçðàáîòêè äðóãèõ êîìïàíèé (ñíèçèâ ñâîè çàòðàòû íà 
ÍÈÎÊÐ) è ìèíèìèçèðîâàòü ðèñêè, ïîäîæäàâ, ïîêà íîâûé ðûíîê 
íå ñôîðìèðóåòñÿ, è ïîëó÷èòü åùå îäíî ïðåèìóùåñòâî áëàãîäàðÿ 
åñòåñòâåííîìó ñòðåìëåíèþ ïåðâîïðîõîäöà èãíîðèðîâàòü îòäåëüíûå 
ðûíî÷íûå ñåãìåíòû. 
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Êàêîâà òàêòèêà íà êîíêðåòíîì ðûíêå? 

Òàêòèêà íà êîíêðåòíîì ðûíêå (market location tactics) îïðåäåëÿåò, ãäå
êîìïàíèÿ áóäåò ðåàëèçîâûâàòü ñòðàòåãèþ. Êîìïàíèÿ èëè áèçíåñ-
åäèíèöà ìîãóò ðåàëèçîâàòü êàê íàñòóïàòåëüíóþ, òàê è îáîðîíèòåëü-
íóþ êîíêóðåíòíóþ ñòðàòåãèþ. Íàñòóïàòåëüíàÿ òàêòèêà ïîçâîëÿåò 
ïîëó÷èòü äîëþ ðûíêà ó êîíêóðåíòà. Ýòî îáû÷íî ïðîèñõîäèò íà òåõ 
ó÷àñòêàõ ðûíêà, ãäå êîíêóðåíò óæå çàêðåïèëñÿ. È íàîáîðîò, îáîðî-
íèòåëüíàÿ òàêòèêà ïîçâîëÿåò íå äîïóñòèòü, ÷òîáû êîíêóðåíò ïåðå-
õâàòèë ó êîìïàíèè ÷àñòü åå äîëè ðûíêà. Ýòî îáû÷íî ïðîèñõîäèò ñ 
òåêóùåé ðûíî÷íîé ïîçèöèåé ðûíêà, êîãäà êîìïàíèÿ ïðåäïðèíèìà-
åò óñèëèÿ ïî çàùèòå îò âîçìîæíûõ àòàê äðóãîé êîìïàíèè10.

Íàñòóïàòåëüíàÿ òàêòèêà (offensive tactics). Ê ïðèåìàì, èñïîëüçóå-
ìûì äëÿ íàñòóïëåíèÿ íà ïîçèöèè êîíêóðåíòîâ, îòíîñÿòñÿ ñëåäóþùèå. 

• Ôðîíòàëüíîå íàñòóïëåíèå. Íàñòóïàþùàÿ ôèðìà äâèãàåòñÿ 
âïåðåä, íå îòñòàâàÿ îò êîíêóðåíòà. Îíà ñòàðàåòñÿ ñîîòâåòñò-
âîâàòü âñåì ïîêàçàòåëÿì êîíêóðåíòà, îò öåíû äî êàìïàíèè 
ïðîäâèæåíèÿ è êàíàëîâ äèñòðèáüþöèè. ×òîáû äîáèòüñÿ óñïå-
õà, ó íàñòóïàþùåé êîìïàíèè äîëæíû áûòü íå òîëüêî ðåñóð-
ñû, íî è ãîòîâíîñòü äåéñòâîâàòü ïðåäåëüíî óïîðíî. Òàêàÿ 
òàêòèêà îáû÷íî î÷åíü äîðîãà è ê òîìó æå ìîæåò ïðèâåñòè ê 
óâåëè÷åíèþ îáùåãî ÷èñëà òàêèõ ïîïûòîê âî âñåé îòðàñëè, èç-
çà ÷åãî ïðèáûëü â íåé ñíèçèòñÿ. 

• Ôëàíãîâûé ìàíåâð. Âìåñòî ïðÿìîãî íàñòóïëåíèÿ íà ïîçèöèþ 
êîíêóðåíòà ñ ôðîíòà ôèðìà ìîæåò íàñòóïàòü íà òó ÷àñòü ðûí-
êà, ãäå ïîçèöèè êîíêóðåíòà ñëàáûå. AMD ïðèìåíèëà ýòó òàê-
òèêó ñî ñâîèìè äåøåâûìè ïðîäóêòàìè íà ðûíêå ìèêðîïðî-
öåññîðîâ, òî åñòü íà ðûíêå, ãäå äîìèíèðîâàëà Intel. Äëÿ äîñ-
òèæåíèÿ óñïåõà íàñòóïàþùàÿ êîìïàíèÿ äîëæíà èìåòü òåðïå-
íèå è æåëàíèå ïîñëåäîâàòåëüíî è öåëåíàïðàâëåííî ðàñøè-
ðÿòü îòíîñèòåëüíî íåçàùèùåííóþ ðûíî÷íóþ íèøó, òàê êàê â 
ïðîòèâíîì ñëó÷àå îíà ìîæåò ïîäâåðãíóòüñÿ îòâåòíûì äåéñò-
âèÿì ñî ñòîðîíû êîíêóðåíòà. 

• Îêðóæåíèå. Îáû÷íî îêðóæåíèå êàê ðàçíîâèäíîñòü ôðîí-
òàëüíîãî íàñòóïëåíèÿ èëè ôëàíãîâîãî ìàíåâðà ïðåäïðèíè-
ìàåòñÿ,  êîãäà àòàêóþùàÿ êîìïàíèÿ èëè áèçíåñ-åäèíèöà îá-
õîäÿò êîíêóðåíòà ïî ïîêàçàòåëÿì ïðîäóêöèè, ðûíêà èëè îä-
íîâðåìåííî è òåõ è äðóãèõ. Àòàêóþùàÿ êîìïàíèÿ ïðåäëàãàåò 
áîëåå øèðîêèé àññîðòèìåíò ïðîäóêöèè (ïîëíóþ òîâàðíóþ 
ëèíèþ, îò ñàìûõ äåøåâûõ äî ñàìûõ äîðîãèõ ìîäåëåé), èëè 
îáñëóæèâàåò áîëüøåå ÷èñëî ðûíêîâ (äîìèíèðóåò íà êàæäîì 
âòîðè÷íîì ðûíêå), èëè èñïîëüçóåò îáà ýòèõ ïîäõîäà. Honda 
óñïåøíî ïðèìåíèëà ýòó òàêòèêó íà ðûíêå ìîòîöèêëîâ â Ñî-
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åäèíåííûõ Øòàòàõ, óäåëèâ âíèìàíèå êàæäîìó ðûíî÷íîìó 
ñåãìåíòó, êðîìå ñåãìåíòà òÿæåëûõ ìîòîöèêëîâ, ãäå ðûíîê 
êîíòðîëèðîâàëà Harley-Davidson. Äëÿ äîñòèæåíèÿ óñïåõà ó 
àòàêóþùåé êîìïàíèè äîëæíû áûòü ñàìûå ðàçíûå ñïîñîáíî-
ñòè è ðåñóðñû, íåîáõîäèìûå äëÿ íàñòóïëåíèÿ íà ìíîæåñòâî 
ðûíî÷íûõ ñåãìåíòîâ. 

• Íàñòóïëåíèå-îáõîä. Âìåñòî ïðÿìîãî íàñòóïëåíèÿ íà êîíêó-
ðåíòà ñ ïðî÷íîé ïîçèöèåé, îñóùåñòâëÿåìîãî ôðîíòàëüíî èëè 
âî ôëàíã, êîìïàíèÿ èëè áèçíåñ-åäèíèöà ìîãóò âûáðàòü âàðè-
àíò èçìåíåíèÿ ïðàâèë èãðû. Òàêàÿ òàêòèêà ïîçâîëÿåò çàáðàòü 
÷àñòü ðûíêà ó îáîðîíÿþùåéñÿ êîìïàíèè, ïðåäëîæèâ íîâûé 
âèä ïðîäóêòà, êîòîðûé äåëàåò òîâàðû èëè óñëóãè êîíêóðåíòà 
íåíóæíûìè. Íàïðèìåð, âìåñòî ïðÿìîé êîíêóðåíöèè ñ Pocket 
PC è Palm Pilot, ïðåäëàãàåìûõ íà ðûíêå íåáîëüøèõ êîìïüþ-
òåðîâ êîìïàíèåé Microsoft, Apple â êà÷åñòâå ïåðñîíàëüíîãî 
öèôðîâîãî ìóçûêàëüíîãî ïëååðà ïðåäëîæèëà iPod. Ïåðåêðîèâ 
ãðàíèöû è ñóùíîñòü ðûíêà, Apple óñïåøíî îáîøëà Intel è 
Microsoft, ïîçâîëèâ èì èãðàòü â «äîãîíÿëêè». 

• Ïàðòèçàíñêàÿ âîéíà. Âìåñòî ïîñòîÿííûõ äîðîãîñòîÿùèõ è 

òðåáóþùèõ áîëüøèõ ðåñóðñîâ àòàê íà êîíêóðåíòà ôèðìà èëè 

áèçíåñ-åäèíèöà ìîãóò ïîïðîáîâàòü «óäàðèòü è ñêðûòüñÿ». 

Ïàðòèçàíñêàÿ âîéíà — ýòî íåáîëüøèå íàïàäåíèÿ íà ðàçíûå 

ðûíî÷íûå ñåãìåíòû êîíêóðåíòà. Ïîñòóïàÿ òàêèì îáðàçîì, 

íîâûé ó÷àñòíèê èëè íåáîëüøàÿ ôèðìà ìîãóò äîáèòüñÿ íå-

áîëüøèõ âûèãðûøåé, ñåðüåçíî íå óãðîæàÿ êðóïíûì êîíêó-

ðåíòàì ñ ïðî÷íîé ïîçèöèåé è íå âûçûâàÿ ñåðüåçíûõ îòâåòíûõ 

äåéñòâèé ñ èõ ñòîðîíû. ×òîáû äîáèòüñÿ óñïåõà â ýòîì ñëó÷àå, 

ôèðìà, ïðîâîäÿùàÿ ïàðòèçàíñêèå äåéñòâèÿ, äîëæíà áûòü äîñ-

òàòî÷íî òåðïåëèâà è ñîãëàøàòüñÿ ñ íåáîëüøèìè ïîáåäàìè, 

÷òîáû íå ïåðåõîäèòü îïðåäåëåííóþ ãðàíü, ïîñëå êîòîðîé îáî-

ðîíÿþùàÿñÿ êîìïàíèÿ ïîñ÷èòàåò, ÷òî åé íàäî îòâåòèòü íàïà-

äàþùåìó, òàê êàê â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ñ íåé ïåðåñòàíóò ñ÷è-

òàòüñÿ. Ìèêðîïèâîâàðíè, êîòîðûå èçãîòàâëèâàþò ïèâî äëÿ 

ìåñòíûõ ïîòðåáèòåëåé, èñïîëüçóþò òàêòèêó ïàðòèçàíñêîé 

âîéíû ïðîòèâ êðóïíûõ íàöèîíàëüíûõ ïèâîâàðåííûõ êîìïà-

íèé, íàïðèìåð Anheuser-Busch. 

Îáîðîíèòåëüíàÿ òàêòèêà (defensive tactics). Ïî ìíåíèþ Ïîðòå-

ðà, îáîðîíèòåëüíàÿ òàêòèêà ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ ñíèæåíèÿ ðåçóëü-

òàòèâíîñòè íàïàäàþùåé êîìïàíèè, îòâëå÷åíèÿ åå íà ìåíåå îïàñ-

íûå íàïðàâëåíèÿ èëè ñíèæåíèÿ ñèëû íàïàäåíèÿ. Âìåñòî ïîâûøå-

íèÿ ñàìîãî êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà îíè äåëàþò êîíêóðåíò-
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íîå ïðåèìóùåñòâî êîìïàíèè èëè áèçíåñ-åäèíèöû áîëåå óñòîé÷è-
âûì, çàñòàâëÿÿ âîçìîæíûõ ïðåòåíäåíòîâ ïðèéòè ê âûâîäó, ÷òî 

íàïàäåíèå îêàæåòñÿ ìàëîïîëåçíûì. Òàêàÿ òàêòèêà, âêëþ÷àþùàÿ 

ïðåäíàìåðåííîå ïîñëåäîâàòåëüíîå ñíèæåíèå êðàòêîñðî÷íîé ðåí-

òàáåëüíîñòè, ïðèâîäèò ê ïîëó÷åíèþ ãàðàíòèðîâàííîé äîëãîñðî÷-

íîé ïðèáûëè11.

• Ïîâûøåíèå ñòðóêòóðíûõ áàðüåðîâ. Áàðüåðû íà âõîäå ìåøàþò  
ïðåòåíäåíòàì âûáèðàòü óäîáíûå íàïðàâëåíèÿ àòàêè. Ïî ìíå-
íèþ Ïîðòåðà, ñðåäè ñàìûõ âàæíûõ òàêèõ áàðüåðîâ: 1) ïðåä-
ëîæåíèå ïîëíîé òîâàðíîé ëèíèè âî âñåõ ðåíòàáåëüíûõ ðû-
íî÷íûõ ñåãìåíòàõ, ÷òîáû çàêðûòü ëþáûå «ùåëè», ÷åðåç êîòî-
ðûå íîâûå ó÷àñòíèêè ìîãëè áû ïðîíèêíóòü íà ðûíîê; 2) áëî-
êèðîâàíèå äîñòóïà ê êàíàëàì ÷åðåç ñîãëàøåíèå ñ äèñòðèáüþ-
òîðàìè îá ýêñêëþçèâíîñòè îáñëóæèâàíèÿ; 3) ïîâûøåíèå ðàñ-
õîäîâ ïîêóïàòåëÿ íà ñìåíó ïðîäàâöà, ïðåäëîæèâ ïîëüçîâàòå-
ëÿì äåøåâîå ïî çàòðàòàì îáó÷åíèå; 4) ïîâûøåíèå çàòðàò 
ïîëüçîâàòåëåé, îïðîáóþùèõ íîâûé äëÿ ñåáÿ ïðîäóêò, ïðè ïå-
ðåõîäå íà äðóãèå àíàëîãè÷íûå òîâàðû è óñëóãè, ñîõðàíÿÿ öå-
íû íèçêèìè íà òå âèäû òîâàðîâ, êîòîðûå íîâûå ïîòðåáèòåëè 
ñêîðåå âñåãî ïîïðîáóþò; 5) ïîâûøåíèå ýêîíîìèè íà ìàñøòà-
áàõ çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ åäèíè÷íûõ çàòðàò; 6) òîðìîæåíèå ââîäà 
àëüòåðíàòèâíûõ òåõíîëîãèé ïàòåíòîâàíèåì èëè ëèöåíçèðîâà-
íèåì; 7) îãðàíè÷åíèå äîñòóïà âíåøíèõ êîìïàíèé ê èíôðà-
ñòðóêòóðíûì ýëåìåíòàì è ïåðñîíàëó; 8) íàëîæåíèå íà ïî-
ñòàâùèêîâ äîïîëíèòåëüíûõ îáÿçàòåëüñòâ, çàêëþ÷èâ ñ íèìè 
êîíòðàêòû îá ýêñêëþçèâíîñòè èëè çàêóïàÿ ó íèõ ïðîäóêöèþ â 
òåõ ìåñòàõ, êîòîðûå î÷åíü âàæíû äëÿ ïîñòàâùèêà; 9) îòêàç îò 
âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè, êîòîðûå îáñëóæèâàþò êîíêó-
ðåíòîâ; 10) ïðèçûâ ïîâûøàòü ãîñóäàðñòâåííûå áàðüåðû — 
ñòàíäàðòû áåçîïàñíîñòè ðàáîò èëè îãðàíè÷åíèÿ çàãðÿçíåíèÿ 
îêðóæàþùåé ñðåäû — è ïðîâîäèòü áëàãîïðèÿòíóþ äëÿ êîì-
ïàíèè òîðãîâóþ ïîëèòèêó. 

• Óñèëåíèå îæèäàåìûõ îòâåòíûõ äåéñòâèé. Òàêàÿ òàêòèêà ïðè-
âîäèò ê äåéñòâèÿì, ïîñëå êîòîðûõ íàñòóïàþùèå íà÷èíàþò 
ñ÷èòàòü, ÷òî ïðîòèâ íèõ áóäóò ïðåäïðèíÿòû ñåðüåçíûå îòâåò-
íûå äåéñòâèÿ. Íàïðèìåð, ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ìîæåò àê-
òèâíî îòðåàãèðîâàòü íà ëþáîå óìåíüøåíèå äîëè ðûíêà, ðåçêî 
ñíèçèâ öåíû èëè ïðîâîäÿ òàêèå æå êàìïàíèè ïðîäâèæåíèÿ, 
÷òî è êîíêóðåíò, è äàæå øèðå, íà÷àâ, íàïðèìåð, ïðèíèìàòü è 
ïîãàøàòü ëþáûå êóïîíû íà ñêèäêó, êîòîðûå âûïóñòèë êîíêó-
ðåíò äëÿ ñâîåé ïðîäóêöèè. Òàêàÿ êîíòðàòàêà îñîáåííî âàæíà 
íà ðûíêàõ, êîòîðûå î÷åíü çíà÷èìû äëÿ çàùèùàþùåéñÿ êîì-
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ïàíèè èëè áèçíåñ-åäèíèöû. Êîãäà Clorox Company ðåøèëà 
ïðîòèâîñòîÿòü Procter & Gamble íà ðûíêå ÷èñòÿùèõ ñðåäñòâ, 
ïðåäëîæèâ íà íåì ÷èñòÿùåå ñðåäñòâî Clorox Super Detergent, 
P&G ïðèáåãëà ê îòâåòíûì äåéñòâèÿì â âèäå òåñòîâîãî ìàðêå-
òèíãà ñâîåãî æèäêîãî î÷èñòèòåëÿ Lemon Fresh Comet, ÷òî áû-
ëî ñäåëàíî ñ öåëüþ çàïóãàòü Clorox è çàñòàâèòü åå óéòè ñ ýòî-
ãî ðûíêà. 

• Ñíèçèòü çíà÷èìîñòü ïðè÷èíû, âûçâàâøåé íàñòóïëåíèå. Ýòîò 
òàêòè÷åñêèé ïðèåì ñíèæàåò îæèäàíèÿ ïðåòåíäåíòà íà ïîëó-
÷åíèå â áóäóùåì âûñîêèõ ïðèáûëåé â îòðàñëè. Êàê è South-
west Airlines, ëþáàÿ àâèàëèíèÿ ìîæåò ïðåäíàìåðåííî äåðæàòü 
öåíû íèçêèìè è ïîñòîÿííî âêëàäûâàòü äåíüãè â ìîäåðíèçà-
öèþ, ÷òîáû ñíèæàòü ñâîè çàòðàòû. Ïîääåðæàíèå íèçêèõ öåí 
íå ïîçâîëÿåò íîâîìó ó÷àñòíèêó ðàññ÷èòûâàòü íà áîëüøóþ 
ïðèáûëü. 

×òî òàêîå êîîïåðàòèâíûå ñòðàòåãèè? 

Ïîä êîîïåðàòèâíûìè (cooperative strategies) ïîíèìàþòñÿ ñòðàòåãèè,
èñïîëüçóåìûå äëÿ ïîëó÷åíèÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà â îòðàñëè 
çà ñ÷åò âçàèìîäåéñòâèÿ ñ íåêîòîðûìè äðóãèìè ôèðìàìè, à íå ñîïåð-
íè÷åñòâà ñ íèìè. Åñëè íå ãîâîðèòü î òàêîé ðàçíîâèäíîñòè ñîãëàñî-
âàííûõ äåéñòâèé, êàê ñãîâîð, ïîñêîëüêó çàêîíîì îí çàïðåùåí, îñ-
íîâíîé âèä êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè — ñòðàòåãè÷åñêèé ñîþç. 

Ñòðàòåãè÷åñêèé ñîþç (strategiñ alliance) — ýòî ïàðòíåðñòâî äâóõ è 
áîëüøå êîðïîðàöèé èëè áèçíåñ-åäèíèö, ñîçäàííîå äëÿ äîñòèæåíèÿ 
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé, âàæíûõ äëÿ âñåõ ó÷àñòíèêîâ. Ñîþçû ìåæäó 
êîìïàíèÿìè èëè áèçíåñ-åäèíèöàìè ñòàëè ôàêòîì æèçíè ñîâðåìåí-
íîãî áèçíåñà. Íåêîòîðûå ñîþçû ðàññ÷èòàíû íà êîðîòêèé ñðîê, ïî-
êà îäèí èç ïàðòíåðîâ íå óêðåïèò ñâîþ ïîçèöèþ íà íîâîì ðûíêå. 
Ñî âðåìåíåì ìåæäó ïàðòíåðàìè íåðåäêî âîçíèêàþò êîíôëèêòû ïî 
ïîâîäó öåëåé è ñïîñîáîâ óïðàâëåíèÿ. Ïî òåì èëè èíûì ïðè÷èíàì 
ïðèìåðíî ïîëîâèíà âñåõ ñîþçîâ (â òîì ÷èñëå è ìåæäóíàðîäíûõ) 
ïîêàçûâàåò íå òå ðåçóëüòàòû, íà êîòîðûå ðàññ÷èòûâàëè ó÷àñòíèêè. 
Äðóãèå äåðæàòñÿ äîëüøå, è ïîðîé ýòîò âèä ñîòðóäíè÷åñòâà ñòàíî-
âèòñÿ ïåðâûì øàãîì íà ïóòè ê ïîëíîìó ñëèÿíèþ äâóõ êîìïàíèé. 

Êîìïàíèè èëè áèçíåñ-åäèíèöû ìîãóò ñôîðìèðîâàòü ñòðàòåãè÷å-
ñêèé ñîþç ïî ðÿäó ïðè÷èí, íàïðèìåð, ÷òîáû ïîëó÷èòü íîâóþ òåõíî-
ëîãèþ èëè ïðîèçâîäñòâåííûå ñïîñîáíîñòè, ïîëó÷èòü äîñòóï íà îò-
äåëüíûå ðûíêè, ñíèçèòü ôèíàíñîâûé èëè ïîëèòè÷åñêèé ðèñê èëè 
äîáèòüñÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà. Ïî ðåçóëüòàòàì èññëåäîâà-
íèÿ, ïðîâåäåííîãî Êóïåðñîì (Coopers) è Ëàéáðåíäîì (Lybrand), áû-
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ëî óñòàíîâëåíî, ÷òî ôèðìû, ó÷àñòâóþùèå â ñòðàòåãè÷åñêîì ñîþçå, 
èìåþò íà 11% âûøå äîõîäû è íà 20% âûøå òåìïû ðîñòà, ÷åì êîì-
ïàíèè, íå ó÷àñòâóþùèå â òàêèõ ñîþçàõ12. Âïîëíå îáîñíîâàííî ìîæ-
íî ñ÷èòàòü, ÷òî ñîçäàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ñîþçîâ è óïðàâëåíèå èìè — 
ýòî îñîáîå óìåíèå, êîòîðîå ñî âðåìåíåì ìîæíî ñîâåðøåíñòâîâàòü. 
Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî ÷åì áîëüøå îïûò ó ôèðìû â îáëàñòè 
ñòðàòåãè÷åñêèõ ñîþçîâ, òåì áîëüøå âåðîÿòíîñòü, ÷òî åå ñîþçû áóäóò 
óñïåøíûìè13.

Êîîïåðàòèâíûå ñîãëàøåíèÿ ìåæäó êîìïàíèÿìè è áèçíåñ-
åäèíèöàìè îáðàçóþò êîíòèíóóì îò ñëàáûõ è äèñòàíòíûõ äî î÷åíü 
ñèëüíûõ è çàêðûòûõ (ðèñ. 5.4). Ðàçíîâèäíîñòè ñîþçîâ âàðüèðóþòñÿ 
îò êîíñîðöèóìîâ, ñîçäàííûõ äëÿ âçàèìíîãî ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã, 
ñîâìåñòíûõ ïðåäïðèÿòèé è ëèöåíçèîííûõ ñîãëàøåíèé äî ïàðò-
íåðñòâ â öåïî÷êå ñîçäàíèÿ öåííîñòè14.

Ðèñ. 5.4 Êîíòèíóóì ñòðàòåãè÷åñêèõ ñîþçîâ

Èñòî÷íèê: ñõåìà ïðåäëîæåíà â ðàáîòå R.M. Kanter, "Collaborative Advantage: 
The Art of Alliances," Harvard Business Review (July—August 1994), pp. 96—108. 

×òî òàêîå êîíñîðöèóìîì
äëÿ âçàèìíîãî ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã? 

Êîíñîðöèóì äëÿ âçàèìíîãî ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã (mutual service con-

sortium) — ýòî ïàðòíåðñòâî cõîæèõ êîìïàíèé èç ñõîæèõ îòðàñëåé, 
êîòîðûå îáúåäèíÿþò ñâîè ðåñóðñû, ÷òîáû ïîëó÷èòü âûãîäó, ñëèø-

êîì äîðîãóþ äëÿ ñàìîñòîÿòåëüíîãî äîñòèæåíèÿ, íàïðèìåð äîñòóï ê 

ñîâðåìåííîé òåõíîëîãèè. Òàê, IBM èç Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ, To-

shiba èç ßïîíèè è Siemens èç Ãåðìàíèè ñîçäàëè êîíñîðöèóì ïî 

ðàçðàáîòêå íîâûõ ïîêîëåíèé êîìïüþòåðíûõ ÷èïîâ. Êàê ÷àñòü ýòîãî 

ñîþçà IBM ïðåäëîæèëà Toshiba ñâîé îïûò â îáëàñòè õèìèêî-
ìåõàíè÷åñêîãî ïîëèðîâàíèÿ, ÷òîáû ïîìî÷ü Toshiba ðàçðàáîòàòü íî-

âûé ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ òðàâëåíèÿ ìèíèàòþðíûõ ó÷àñòêîâ â 

êðåìíèåâûõ ÷èïàõ. Çàòåì IBM ïåðåíåñëà íîâóþ òåõíîëîãèþ íà ñâîå 
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ïðåäïðèÿòèå â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ. Êîíñîðöèóì äëÿ âçàèìíîãî 
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã — äîñòàòî÷íî ñëàáàÿ ôîðìà ñîþçà, ïîñêîëüêó 

ïàðòíåðû îòíîñèòåëüíî ìàëî âçàèìîäåéñòâóþò äðóã ñ äðóãîì. 

×òî òàêîå ñîâìåñòíîå ïðåäïðèÿòèå? 

Ñîâìåñòíîå ïðåäïðèÿòèå (joint venture) — ýòî ñîâìåñòíàÿ äåÿòåëü-
íîñòü â áèçíåñå äâóõ èëè áîëüøå îòäåëüíûõ îðãàíèçàöèé äëÿ äîñ-

òèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé. Äëÿ åå îñóùåñòâëåíèÿ ñîçäàåòñÿ íå-

çàâèñèìàÿ áèçíåñ-ñòðóêòóðà, âñå ó÷àñòíèêè äîãîâàðèâàþòñÿ î òîì, 

êàê áóäóò ðàñïðåäåëåíû ïðàâà ñîáñòâåííîñòè, îïåðàöèîííûå ó÷àñò-

êè îòâåòñòâåííîñòè, ôèíàíñîâûå ðèñêè è âîçíàãðàæäåíèÿ, íî ñàìè 

ýòè ó÷àñòíèêè ñîõðàíÿþò ñâîè ñòðóêòóðû è ïî îñòàëüíûì íàïðàâ-
ëåíèÿì ñâîåãî áèçíåñà ôóíêöèîíèðóþò àâòîíîìíî. Êàê è ëèöåíçè-

îííûå ñîãëàøåíèÿ, ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ ðàñïîëàãàþòñÿ â ñåðå-

äèíå êîíòèíóóìà. Îíè ñîçäàþòñÿ äëÿ ðåàëèçàöèè âîçìîæíîñòåé, 

òðåáóþùèõ ó÷àñòèÿ äâóõ êîìïàíèé èëè áèçíåñ-åäèíèö, íàïðèìåð 

òåõíîëîãèè îäíîé è ðàñïðåäåëèòåëüíûõ êàíàëîâ äðóãîé. 
Ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ — ñàìàÿ ïîïóëÿðíàÿ è ðàñïðîñòðà-

íåííàÿ ôîðìà ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîþçà. Îíè ÷àñòî ñîçäàþòñÿ ïîòîìó, 

÷òî ó÷àñòâóþùèå â íèõ êîìïàíèè íå õîòÿò èëè ïî þðèäè÷åñêèì 

îñíîâàíèÿì íå ìîãóò ñîçäàâàòü ïîñòîÿííûå îáúåäèíåííûå ñòðóêòó-

ðû. Ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ ïðåäîñòàâëÿþò âîçìîæíîñòü âðåìåí-

íîãî îáúåäèíåíèÿ ðàçëè÷íûõ ñèëüíûõ ñòîðîí ïàðòíåðîâ, ïîçâî-
ëÿþùåãî îáîèì ó÷àñòíèêàì äîáèâàòüñÿ íóæíîãî ðåçóëüòàòà. Òàê, 

Coca-Cola è Procter & Gamble ñîçäàëè ñîâìåñòíîå ïðåäïðèÿòèå, 

÷òîáû ïîëó÷èòü ãëîáàëüíóþ êîìïàíèþ íà ðûíêå ïðîäóêòîâ ïèòà-

íèÿ. Îíè âûïóñêàþò Pringles è Eagle, ôèðìåííûå çàêóñêè P&G, è 

Hi-C è Fruitopia, íàïèòêè Coke. Ýòîò ñîþç ïîçâîëèë Coke ïîëó÷èòü 

äîñòóï ê ñîâðåìåííûì âîçìîæíîñòÿì P&G â îáëàñòè ÍÈÎÊÐ, à 
P&G — äîñòóï ê ãëîáàëüíîé ðàñïðåäåëèòåëüíîé ñåòè Coke. Ïî ñëî-

âàì ãëàâíîãî èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà P&G Ìàðêà Ëàôëè (Mark 

Lafley), «ýòî íîâàÿ êîìïàíèÿ ìîæåò âûâåñòè Pringles íà ñîâåðøåííî 

íîâûé óðîâåíü»15.

Ýòî ôîðìà î÷åíü ïîïóëÿðíà ïðè ðåàëèçàöèè ìåæäóíàðîäíûõ 
ïðîåêòîâ, ÷òî îáúÿñíÿåòñÿ íàëè÷èåì ìíîãî÷èñëåííûõ è ðàçíîîá-
ðàçíûõ ôèíàíñîâûõ è ïîëèòèêî-ïðàâîâûõ îãðàíè÷åíèé. Â ýòîì 
ñëó÷àå ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ ñòàíîâÿòñÿ óäîáíû, ïîçâîëÿÿ êîð-
ïîðàöèÿì ðàáîòàòü äðóã ñ äðóãîì íåçàâèñèìî. Ê íåäîñòàòêàì ýòîãî 
ñîþçà îòíîñÿòñÿ ïîòåðÿ êîíòðîëÿ, áîëåå íèçêàÿ ïðèáûëü, âåðîÿò-
íîñòü âîçíèêíîâåíèÿ êîíôëèêòîâ ìåæäó ïàðòíåðàìè è âîçìîæíûé 
ïåðåõîä òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðåèìóùåñòâà ê ïàðòíåðó. Ñîâìåñòíûå 
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ïðåäïðèÿòèÿ ÷àñòî ðåàëèçóþòñÿ ñ ðàñ÷åòîì íà èõ êðàòêîâðåìåí-
íîñòü, îñîáåííî íåêîòîðûìè êîìïàíèÿìè, ðàññìàòðèâàþùèìè èõ 
êàê ñïîñîá óñòðàíåíèÿ êîíêóðåíòíîé ñëàáîñòè. Îíè îñòàþòñÿ â ñî-
âìåñòíîì ïðåäïðèÿòèè äî òåõ ïîð, ïîêà íå ñìîãóò äîáèòüñÿ äîëãî-
ñðî÷íîãî äîìèíèðîâàíèÿ â ïàðòíåðñòâå. ×àñòè÷íî ïî ýòîé ïðè÷èíå ó 
ñîâìåñòíûõ ïðåäïðèÿòèé âûñîê ïðîöåíò íåóäà÷. Â òî æå âðåìÿ ðå-
çóëüòàòû èññëåäîâàíèé ñâèäåòåëüñòâóþò, ÷òî ñîâìåñòíûå ïðåäïðè-
ÿòèÿ â öåëîì áîëåå óñïåøíû, êîãäà ó îáîèõ ïàðòíåðîâ îäèíàêîâûå 
ïðàâà ñîáñòâåííîñòè íà òàêîå ïðåäïðèÿòèå è êîãäà îíè çàâèñÿò äðóã 
îò äðóãà, ÷òîáû ïîëó÷èòü âûñîêèå ðåçóëüòàòû. 

×òî òàêîå ëèöåíçèîííîå ñîãëàøåíèå? 

Ëèöåíçèîííîå ñîãëàøåíèå (licensing arrangement) — ýòî äîãîâîð, ïî 
êîòîðîìó îäíà ôèðìà ïî ëèöåíçèè ïðåäîñòàâëÿåò ïðàâî äðóãîé ôèð-
ìå, â äðóãîé ñòðàíå, íà äðóãîì ðûíêå ïðîèçâîäèòü èëè ïðîäàâàòü 
êàêîé-òî ïðîäóêò. Çà ïðåäîñòàâëåííûé òåõíè÷åñêèé îïûò ïîëó÷àòåëü 
ëèöåíçèè (ëèöåíçèàò) âûïëà÷èâàåò ëèöåíçèàðó îïðåäåëåííóþ ñóììó. 
Ëèöåíçèðîâàíèå îñîáåííî ïîëåçíî, êîãäà òîðãîâûé çíàê èëè ôèð-
ìåííîå íàçâàíèå õîðîøî èçâåñòíû, îäíàêî êîìïàíèÿ íå îáëàäàåò 
äîñòàòî÷íûìè ñðåäñòâàìè, ÷òîáû ôèíàíñèðîâàòü ïðÿìîé âûõîä íà 
ðûíîê äðóãîé ñòðàíû. Anheuser-Busch èñïîëüçóåò ýòó ñòðàòåãèþ äëÿ 
ïðîèçâîäñòâà è ïðîäàæè ïèâà Budweiser â Âåëèêîáðèòàíèè, ßïîíèè, 
Èçðàèëå, Àâñòðàëèè, Êîðåå è Ôèëèïïèíàõ. Çíà÷èìîñòü òàêîé ñòðàòå-
ãèè âîçðàñòàåò, åñëè âûéòè íà ðûíîê êàêîé-òî ñòðàíû î÷åíü òðóäíî, 
à òî è íåâîçìîæíî. Îäíàêî âñåãäà ñóùåñòâóåò îïàñíîñòü, ÷òî ëèöåí-
çèàò ìîæåò ðàçâèòü ñâîþ êîìïåòåíöèþ äî òàêîãî óðîâíÿ, ÷òî ñòàíåò 
êîíêóðåíòîì ëèöåíçèàðà. Ïîýòîìó êîìïàíèè íèêîãäà íå ñëåäóåò ëè-
öåíçèðîâàòü ñâîþ îòëè÷èòåëüíóþ êîìïåòåíöèþ, äàæå åñëè ýòî ïî-
çâîëèò åé ïîëó÷èòü êðàòêîñðî÷íîå ïðåèìóùåñòâî. 

×òî òàêîå ïàðòíåðñòâî
â öåïî÷êå ñîçäàíèÿ öåííîñòè? 

Ïàðòíåðñòâî â öåïî÷êå ñîçäàíèÿ öåííîñòè (value-chain partnership) —

ýòî ñèëüíûé è òåñíûé ñîþç, ïðè êîòîðîì îäíà êîìïàíèÿ èëè áèç-

íåñ-åäèíèöà çàêëþ÷àþò äîëãîñðî÷íîå ñîãëàøåíèå ñ êëþ÷åâûì ïî-

ñòàâùèêîì èëè äèñòðèáüþòîðîì, îáåñïå÷èâàþùåå ó÷àñòíèêàì âçà-

èìíóþ âûãîäó. Òàêèå ïàðòíåðñòâà ñòàíîâÿòñÿ îñîáåííî ïîïóëÿðíû-

ìè, êîãäà êîìïàíèè è áèçíåñ-åäèíèöû íà÷èíàþò îñóùåñòâëÿòü 

÷àñòü ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, êîòîðóþ â ïðîøëîì îíè âûïîëíÿëè ñà-

ìè, ïî àóòñîðñèíãó. Íàïðèìåð, Procter & Gamble, ïðîèçâîäèòåëü 
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ñîðòîâ êîôå Folgers è Millstone, âçàèìîäåéñòâóåò ñ ïðîèçâîäèòåëÿìè 

êîôåâàðîê Mr. Coffee, Krups è Hamilton Beach, ÷òîáû èñïîëüçîâàòü 

èõ òåõíîëîãèþ, ïîëó÷åííóþ ïî ëèöåíçèè ó BIack & Decker, è ïðåä-

ëîæèòü íà ðûíêå ñèñòåìó, êîòîðóþ îíè íàçâàëè Home Cafe, ïîçâî-

ëÿþùóþ áûñòðî, ïðè áîëåå âûñîêîì äàâëåíèè, ïðèãîòîâèòü ïîð-

öèþ êîôå. Áëàãîäàðÿ òàêîìó ïàðòíåðñòâó êîìïàíèè ïîïûòàëèñü 

èçìåíèòü òåíäåíöèþ ñíèæåíèÿ ïîòðåáëåíèÿ êîôå â äîìàøíèõ óñ-

ëîâèÿõ, ÷òî âî ìíîãîì ïðîèçîøëî èç-çà óâåëè÷åíèÿ ÷èñëà êîôååí, 

ãäå ïðîäàæè, íàîáîðîò, äèíàìè÷íî ðîñëè. 

×òîáû óëó÷øèòü êà÷åñòâî çàêóïàåìûõ äåòàëåé, êîìïàíèè èç 

àâòîìîáèëüíîé îòðàñëè ÑØÀ ðåøèëè áîëåå òåñíî âçàèìîäåéñòâî-

âàòü ñ ìåíüøèì ÷èñëîì ïîñòàâùèêîâ è ïðèâëåêàòü èõ ê ïðèíÿòèþ 

ðåøåíèé ïðè ïðîåêòèðîâàíèè ïðîäóêòîâ. Íåêîòîðûå âèäû äåÿ-

òåëüíîñòè, â ïðîøëîì âûïîëíÿåìûå àâòîïðîèçâîäèòåëåì ñàìî-

ñòîÿòåëüíî, òåïåðü ïî àóòñîðñèíãó ïåðåäàþòñÿ ñïåöèàëèçèðóþ-

ùèìñÿ íà íèõ ïîñòàâùèêàì. Ïðåèìóùåñòâà òàêèõ âçàèìîîòíîøå-

íèé ïîëó÷àåò íå òîëüêî çàêóïàþùàÿ ôèðìà. Ðåçóëüòàòû èññëåäî-

âàíèé ïîçâîëÿþò ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ïîñòàâùèêè, ó÷àñòâóþùèå â 

äîëãîñðî÷íûõ âçàèìîîòíîøåíèÿõ, ïîëó÷àþò áîëåå âûñîêóþ ïðè-

áûëü, ÷åì ïîñòàâùèêè, îãðàíè÷èâàþùèåñÿ ìíîãî÷èñëåííûìè 

êðàòêîñðî÷íûìè êîíòðàêòàìè16.

Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

1. Êàêèå îòðàñëåâûå ñèëû ìîãóò çàñòàâèòü èñ÷åçíóòü ïîäõîäÿùóþ 
äëÿ êîìïàíèè íèøó? 

2. Ìîãóò ëè êîìïàíèÿ èëè áèçíåñ-åäèíèöà èñïîëüçîâàòü ñòðàòåãèè 

ëèäåðà ïî çàòðàòàì è äèôôåðåíöèàöèè îäíîâðåìåííî? Ïî÷åìó 

äà èëè ïî÷åìó íåò? 

3. Ìîæåò ëè êîìïàíèÿ äîáèòüñÿ óñòîé÷èâîñòè êîíêóðåíòíîãî ïðå-

èìóùåñòâà, åñëè åå îòðàñëü ñòàíîâèòñÿ ãèïåðêîíêóðåíòíîé? 

4. Êàêîâû ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè ïåðâîïðîõîäöà â îòðàñëè? 

Ïðèâåäèòå ïðèìåðû ôèðì-ïåðâîïðîõîäöåâ è ïîñëåäîâàòåëåé. 

Áûëè ëè îíè óñïåøíû â ñâîåì áèçíåñå? 

5. Ïî÷åìó áîëüøèíñòâî ñòðàòåãè÷åñêèõ ñîþçîâ âðåìåííû? 

Êëþ÷åâûå ïîíÿòèÿ
(â ïîðÿäêå óïîìèíàíèÿ â òåêñòå) 

• ôîðìóëèðîâêà ñòðàòåãèè 

• SWOT

• ìàòðèöà ðåçóëüòàòîâ àíàëèçà ñòðàòåãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ (SFAS) 

• áëàãîïðèÿòíàÿ íèøà 
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• ñòðàòåãè÷åñêèå îêíà 

• ìàòðèöà TOWS 

• ñòðàòåãèè SO, ST, WO è WT 

• áèçíåñ-ñòðàòåãèÿ 

• êîíêóðåíòíàÿ ñòðàòåãèÿ 

• ñòðàòåãèÿ íàèìåíüøèõ çàòðàò 

• ñòðàòåãèÿ äèôôåðåíöèàöèè 

• êîíêóðåíòíûé ìàñøòàá 

• ëèäåðñòâî ïî çàòðàòàì 

• äèôôåðåíöèàöèÿ 

• ñôîêóñèðîâàííîñòü íà çàòðàòàõ 

• ñôîêóñèðîâàííîñòü íà äèôôåðåíöèàöèè 

• òàêòèêà

• âðåìåííûå ïàðàìåòðû òàêòèêè 

• ïåðâîïðîõîäåö 

• ïîñëåäîâàòåëü 

• òàêòèêà íà êîíêðåòíîì ðûíêå 

• íàñòóïàòåëüíàÿ òàêòèêà 

• îáîðîíèòåëüíàÿ òàêòèêà 

• êîîïåðàòèâíûå ñòðàòåãèè 

• ñòðàòåãè÷åñêèé ñîþç 

• êîíñîðöèóì äëÿ âçàèìíîãî ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã 

• ñîâìåñòíîå ïðåäïðèÿòèå 

• ëèöåíçèîííîå ñîãëàøåíèå 

• ïàðòíåðñòâî â öåïî÷êå ñîçäàíèÿ öåííîñòè 
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Ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè: 
êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ 

àêîé ñïîñîá ðîñòà äëÿ êîìïàíèè ëó÷øèé, åñëè åå îñíîâíîé 

áèçíåñ âûøåë íà ýòàï çðåëîñòè? Èññëåäîâàíèÿ 1850 êîìïàíèé, 

âûïîëíåííîå Çóêîì (Zook) è Àëåíîì (Allen), ïðèâåëî ê äâóì âûâî-

äàì. Âî-ïåðâûõ, ðîñò ïðèáûëè íàèáîëåå óñòîé÷èâ, êîãäà êîðïîðà-

öèÿ âûõîäèò çà ãðàíèöû ñâîåãî êëþ÷åâîãî áèçíåñà è îñâàèâàåò 

ñìåæíûå íàïðàâëåíèÿ. Âî-âòîðûõ, êîðïîðàöèè, êîòîðûå ïîñòîÿííî 

îïåðåæàþò ñâîèõ ñîïåðíèêîâ ïî òåìïàì ðîñòà, äîáèâàþòñÿ ýòîãî, 

ñîçäàâàÿ äëÿ ñåáÿ ôîðìóëû ðàñøèðåíèÿ ïðåæíèõ ãðàíèö, äåéñòâóÿ 

ïðè ýòîì ïðåäñêàçóåìî è îäèíàêîâî1.

Êëàññè÷åñêèé ïðèìåð òàêèõ êîìïàíèé — Nike. Íåñìîòðÿ íà óñ-

ïåõ Nike íà ðûíêå ñïîðòèâíîé îáóâè, íèêòî íå îæèäàë ýòîãî, êîãäà 

â 1995 ã. îíè äèâåðñèôèöèðîâàëè ñâîé áèçíåñ, ïåðåñòàâ îãðàíè÷è-

âàòüñÿ òîëüêî îáóâüþ è íà÷àâ çàíèìàòüñÿ îäåæäîé äëÿ ãîëüôà, ïðî-

èçâîäñòâîì ìÿ÷åé è îáîðóäîâàíèÿ. Òîëüêî ÷åðåç íåñêîëüêî ëåò 

êîìïàíèþ ïðèçíàëè êðóïíûì ó÷àñòíèêîì ýòîãî íîâîãî áèçíåñà. Ïî 

ìíåíèþ Çàêà è Àëëåíà, êëþ÷îì ê óñïåõó Nike ñòàëà ôîðìóëà ðîñòà, 

êîòîðóþ êîìïàíèÿ ïðèìåíÿëà è óñïåøíî àäàïòèðîâàëà ïðè âûõîäå 

íà íåñêîëüêî ñïîðòèâíûõ ðûíêîâ. Ñíà÷àëà Nike çàâîåâûâàëà âåäó-

ùóþ ïîçèöèþ íà öåëåâîì ðûíêå ñïîðòèâíîé îáóâè, íàïðèìåð îáó-

âè äëÿ ãîëüôà. Çàòåì Nike çàïóñêàëà ëèíèþ îäåæäû, êîòîðóþ ïîä-

äåðæèâàëè âåäóùèå ñïîðòñìåíû, íàïðèìåð â ãîëüôå ýòî áûë Òàéãåð 

Âóäç. Ïîñëå ýòîãî êîìïàíèÿ ñîçäàâàëà íîâûå ðàñïðåäåëèòåëüíûå 

êàíàëû è çàêëþ÷àëà êîíòðàêòû ñ êëþ÷åâûìè ïîñòàâùèêàìè â íî-

âîì áèçíåñå. Ýòîìó ñïîñîáñòâîâàëà õîðîøàÿ ðåïóòàöèÿ Nike êàê 

ìîùíîãî ìàðêåòîëîãà íîâûõ ïðîäóêòîâ. È íàêîíåö, êîìïàíèÿ 

ïðåäëàãàëà íà íîâîì ðûíêå îáîðóäîâàíèå, îáåñïå÷èâàþùåå áîëåå 

Ê
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âûñîêóþ ïðèáûëü. Äëÿ ãîëüô-êëóáîâ îíà íà÷àëà ñ ïðîèçâîäñòâà 

àéðîíîâ, à çàòåì ðàñøèðèëà ñâîé àññîðòèìåíò, âêëþ÷èâ â íåãî è 

äðàéâåðû. Ïîñëå òîãî êàê Nike ïîëó÷èëà çíà÷èòåëüíóþ äîëþ íà 

ðûíêå ÑØÀ, îíà ïðèñòóïèëà ê ïîñëåäíåìó øàãó — ãëîáàëüíîé äè-

ñòðèáüþöèè. 

Çóê è Àëëåí ïîëàãàþò, ÷òî èìåííî áëàãîäàðÿ ýòîé ôîðìóëå Nike 

îáîãíàëà Reebok â îòðàñëè ñïîðòèâíûõ òîâàðîâ. Â 1987 ã. ïðèáûëü 

Nike ñîñòàâëÿëà âñåãî 164 ìëí äîëë., â òî âðåìÿ êàê ó Reebok îíà 

áûëà ãîðàçäî âûøå — 309 ìëí äîëë. ×åðåç 15 ëåò ñèòóàöèÿ ðåçêî 

èçìåíèëàñü: ïðèáûëü Nike âûðîñëà äî 1,1 ìëðä äîëë., à ó Reebok 

îíà äàæå ñîêðàòèëàñü, ñîñòàâèâ 247 ìëí2.

6.1 Êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ 

Êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ ñâÿçàíà ñ òðåìÿ êëþ÷åâûìè àñïåêòàìè 

äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè â öåëîì. 

1. Îáùàÿ îðèåíòàöèÿ ôèðìû íà ðîñò, ñòàáèëüíîñòü èëè óêðåïëåíèå 

ñâîåé ïîçèöèè (ñòðàòåãèÿ íàïðàâëåííîñòè).

2. Îòðàñëè èëè ðûíêè, íà êîòîðûõ ôèðìà êîíêóðèðóåò ñî ñâîèìè 

ïðîäóêòàìè èëè áèçíåñ-åäèíèöàìè (ñòðàòåãèÿ óïðàâëåíèÿ ïîðò-

ôåëåì).

3. Ñïîñîá, ïðè ïîìîùè êîòîðîãî ðóêîâîäñòâî êîîðäèíèðóåò äåÿ-

òåëüíîñòü, ïåðåäàåò ðåñóðñû è ðàçâèâàåò òîâàðíûå ëèíèè è áèç-

íåñ-åäèíèöû (ñòðàòåãèÿ ðîäèòåëüñêîé êîìïàíèè).

Òàêèì îáðàçîì, êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ (corporate strategy) 

îáåñïå÷èâàåò íàïðàâëåííîñòü äåÿòåëüíîñòè ôèðìû è îïðåäåëÿåò, 

êàê ñëåäóåò óïðàâëÿòü òîâàðíûìè ëèíèÿìè è áèçíåñ-åäèíèöàìè. 

Òàêàÿ ñôîêóñèðîâàííîñòü äåéñòâèòåëüíî äîñòèãàåòñÿ, êîãäà íå-

áîëüøàÿ ôèðìà ñïåöèàëèçèðóåòñÿ íà îäíîì ïðîäóêòå èëè êîãäà 

ýòî êðóïíàÿ ìóëüòíàöèîíàëüíàÿ êîðïîðàöèÿ. Â ýòîì ñëó÷àå êîð-

ïîðàòèâíàÿ øòàá-êâàðòèðà äîëæíà ñòàòü áàíêèðîì, ò.å. ðåøàòü, 

ñêîëüêî ñðåäñòâ ñëåäóåò âûäåëèòü íà êàæäûé ïðîäóêò è êàæäîé 

áèçíåñ-åäèíèöå. Äàæå åñëè êàæäàÿ òîâàðíàÿ ëèíèÿ èëè áèçíåñ-

åäèíèöà èìåþò ñîáñòâåííóþ êîíêóðåíòíóþ èëè êîîïåðàòèâíóþ 

ñòðàòåãèþ, êîòîðîé îíè ïîëüçóþòñÿ äëÿ ïîëó÷åíèÿ êîíêóðåíòíî-

ãî ïðåèìóùåñòâà íà ðûíêå, êîìïàíèÿ äîëæíà âûïîëíÿòü ôóíê-

öèè «ðîäèòåëÿ» è êîîðäèíèðîâàòü ðàçëè÷íûå áèçíåñ-ñòðàòåãèè 

òàê, ÷òîáû êîðïîðàöèÿ â öåëîì äîáèâàëàñü óñïåõà êàê «ñåìüÿ». 
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Ïðèìåíÿÿ ïîäõîäÿùèå ìåõàíèçìû êîîðäèíàöèè, êîìïàíèÿ ïåðå-

äàåò íàâûêè, óìåíèÿ è ñïîñîáíîñòè, ñîçäàííûå â îäíîé áèçíåñ-

åäèíèöå, â äðóãóþ, êîòîðîé òðåáóþòñÿ òàêèå ðåñóðñû. Òàêèì îá-

ðàçîì êîìïàíèÿ ïûòàåòñÿ äîáèòüñÿ ñèíåðãèè ìíîãî÷èñëåííûõ 

òîâàðíûõ ëèíèé è áèçíåñ-åäèíèö, áëàãîäàðÿ êîòîðîé îíà â öå-

ëîì îáëàäàåò áîëüøåé ìîùüþ, ÷åì åå îòäåëüíûå áèçíåñ-åäèíèöû 

âìåñòå âçÿòûå. Âñå êîðïîðàöèè, îò ñàìûõ íåáîëüøèõ êîìïàíèé, 

ïðåäëàãàþùèõ âñåãî ëèøü îäèí ïðîäóêò òîëüêî â îäíîé îòðàñëè, 

äî êðóïíåéøèõ êîíãëîìåðàòîâ, äåéñòâóþùèõ âî ìíîãèõ îòðàñëÿõ 

è âûïóñêàþùèõ øèðîêèé àññîðòèìåíò ïðîäóêöèè, âðåìÿ îò âðå-

ìåíè äîëæíû àíàëèçèðîâàòü ýòè àñïåêòû. 

Â ýòîé ãëàâå êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ â êîí-

òåêñòå ñòðàòåãèè íàïðàâëåííîñòè (îðèåíòàöèÿ íà ðîñò), àíàëèçà 

ïîðòôåëÿ (êîîðäèíàöèÿ ïîòîêîâ íàëè÷íûõ ñðåäñòâ ñðåäè ïîäðàç-

äåëåíèé) è êîðïîðàòèâíîãî ðîäèòåëüñêîãî ðóêîâîäñòâà (îáåñïå÷å-

íèÿ êîðïîðàòèâíîé ñèíåðãèè ÷åðåç îáìåí ðåñóðñàìè è ðàçðàáîò-

êàìè). 

6.2 Ñòðàòåãèÿ íàïðàâëåííîñòè 

Ëþáàÿ êîðïîðàöèÿ äîëæíà âûáðàòü íàïðàâëåíèå ðîñòà è äëÿ ýòîãî 

ïîëó÷èòü îòâåòû íà òðè âîïðîñà. 

1. Ñëåäóåò ëè ðàñøèðÿòüñÿ, ñîêðàùàòüñÿ èëè ïðîäîëæàòü òåêóùóþ 

äåÿòåëüíîñòü? 

2. Ñëåäóåò ëè êîíöåíòðèðîâàòü äåÿòåëüíîñòü â ðàìêàõ îòðàñëè èëè 

öåëåñîîáðàçíî äèâåðñèôèöèðîâàòüñÿ è ïåðåéòè íà äðóãèå îò-

ðàñëè?

3. Ñëåäóåò ëè ðàñøèðÿòüñÿ çà ñ÷åò âíóòðåííåãî ðàçâèòèÿ èëè ÷åðåç 

âíåøíèå ñëèÿíèÿ, ïîãëîùåíèÿ èëè ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ? 

Ñòðàòåãèÿ íàïðàâëåííîñòè (directional strategy) êîðïîðàöèè âêëþ-

÷àåò òðè îáùèõ ïîäõîäà ê ðîñòó (èõ èíîãäà íàçûâàþò áîëüøèìè 

ñòðàòåãèÿìè): 

• ñòðàòåãèè ðîñòà (growth strategy), èñïîëüçóåìûå äëÿ ðàñøèðå-

íèÿ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè; 

• ñòðàòåãèè ñòàáèëüíîñòè (stability strategies), íàöåëåííûå íà íå-

èçìåííîñòü äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè; 

• ñòðàòåãèè ýêîíîìèè (retrenchment strategies), íàïðàâëåííûå íà 

ñíèæåíèå óðîâíÿ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. 
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Êàæäûé èç ýòèõ ïîäõîäîâ ìîæíî äîïîëíèòåëüíî ðàçäåëèòü íà 

îòäåëüíûå ñòðàòåãèè (ðèñ. 6.1). 

Ðèñ. 6.1 Ñòðàòåãèè íàïðàâëåííîñòè êîðïîðàöèè 

×òî òàêîå ñòðàòåãèè ðîñòà? 

Äî ïîñëåäíåãî âðåìåíè íàèáîëåå ÷àñòî ôèðìû ðàçðàáàòûâàþò 
êîðïîðàòèâíûå ñòðàòåãèè, íàöåëåííûå íà ðîñò ïðîäàæ, óâåëè÷å-
íèå àêòèâîâ, ïîâûøåíèå ïðèáûëè, à òàêæå òå èëè èíûå êîìáèíà-
öèè ïåðå÷èñëåííûõ öåëåé. Ìîæíî âûäåëèòü äâå îñíîâíûå ñòðàòå-
ãèè ðîñòà — êîíöåíòðàöèþ íà îäíîé òîâàðíîé ëèíèè èëè îòðàñëè 
è äèâåðñèôèêàöèþ íà îñíîâå ðàçíûõ ïðîäóêòîâ èëè îòðàñëåé. 
Ðåàëèçóþò ýòè ñòðàòåãèè çà ñ÷åò ëèáî âíóòðåííèõ ðåñóðñîâ, âêëà-
äûâàÿ ñðåäñòâà â ðàçðàáîòêó íîâûõ ïðîäóêòîâ, ëèáî âíåøíèõ, 
ïðèáåãàÿ ê ñëèÿíèÿì, ïîãëîùåíèÿì èëè ñîçäàíèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ 
ñîþçîâ. 

Äëÿ ÷åãî ïðèìåíÿþòñÿ
ñòðàòåãèè êîíöåíòðàöèè?

Åñëè ó òîâàðíûõ ëèíèé êîìïàíèé äåéñòâèòåëüíî èìååòñÿ ïîòåí-

öèàë ðîñòà, êîíöåíòðàöèÿ ðåñóðñîâ íà ýòèõ òîâàðíûõ ëèíèÿõ êàê 

ñòðàòåãèÿ ðîñòà âïîëíå îïðàâäàííà. Ê áàçîâûì ñòðàòåãèÿì êîíöåí-

òðàöèè (concentration strategies) îòíîñÿòñÿ âåðòèêàëüíûé è ãîðè-

çîíòàëüíûé ðîñò. 

Âåðòèêàëüíûé ðîñò. Ðîñò ìîæåò áûòü îáåñïå÷åí âåðòèêàëüíî — 

åñëè íà÷àòü ñàìîñòîÿòåëüíî âûïîëíÿòü ôóíêöèè, êîòîðûìè â ïðî-

øëîì çàíèìàëñÿ ïîñòàâùèê èëè äèñòðèáüþòîð. Òàêîé ïîäõîä ìîæ-

íî èñïîëüçîâàòü äëÿ ñíèæåíèÿ çàòðàò, ïîëó÷åíèÿ êîíòðîëÿ íàä ðåä-

êèì ðåñóðñîì, îáåñïå÷åíèÿ ãàðàíòèðîâàííîãî êà÷åñòâà âàæíîãî ðå-

ñóðñà èëè äîñòóïà ê íîâûì ïîòðåáèòåëÿì. Ñòðàòåãèÿ âåðòèêàëüíîãî 

ðîñòà (vertical growth strategy) ëîãè÷åñêè îáîñíîâàíà äëÿ êîðïîðàöèè 

èëè áèçíåñ-åäèíèöû ñ ïðî÷íîé êîíêóðåíòíîé ïîçèöèåé, äåéñò-
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âóþùåé â î÷åíü ïðèâëåêàòåëüíîé îòðàñëè. Âåðòèêàëüíûé ðîñò ïðè-

âîäèò ê âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè (vertical integration), îðãàíèçàöèè 

áèçíåñà, ïðè êîòîðîé ôèðìà ôóíêöèîíèðóåò âåðòèêàëüíî íà ìíî-

ãî÷èñëåííûõ çâåíüÿõ â îòðàñëåâîé öåïî÷êå ñîçäàíèÿ öåííîñòè, íà-

÷èíàÿ îò äîáû÷è ñûðüÿ äî ïðîèçâîäñòâà è ðîçíè÷íîé òîðãîâëè. Åñ-

ëè êîìïàíèÿ íà÷èíàåò ñàìà âûïîëíÿòü ôóíêöèþ, êîòîðóþ â ïðî-

øëîì äëÿ íåå âûïîëíÿë ïîñòàâùèê, ýòî íàçûâàåòñÿ îáðàòíîé èíòå-

ãðàöèåé (backward integration). Ïðè âûïîëíåíèè ôóíêöèè, â ïðî-

øëîì ðåàëèçóåìîé äèñòðèáüþòîðîì, îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðÿìàÿ èíòå-

ãðàöèÿ (forward integration). Ôàêòè÷åñêè ôèðìà èñïîëüçóåò ñâîþ îò-

ëè÷èòåëüíóþ êîìïåòåíöèþ â îòðàñëè, ÷òîáû äîáèòüñÿ áîëåå ñèëü-

íîãî êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà çà ñ÷åò óâåëè÷åíèÿ ÷èñëà ñâîèõ 

çâåíüåâ (óñèëåíèÿ ñâîåãî ïðèñóòñòâèÿ) â îòðàñëåâîé öåïî÷êå ñîçäà-

íèÿ öåííîñòè. Ìàñøòàáû âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè êîìïàíèè ìî-

ãóò âàðüèðîâàòüñÿ îò ïîëíîé èíòåãðàöèè (full integration), ïðè êîòî-

ðîé ôèðìà ïðîèçâîäèò 100% îñíîâíûõ òðåáóåìûõ åé ðåñóðñîâ èëè 

âëàäååò èìè è ïîëíîñòüþ êîíòðîëèðóåò äèñòðèáüþòîðîâ, äî ÷àñòè÷-

íîé èíòåãðàöèè (taper integration), ïðè êîòîðîé ôèðìà ñàìà ïðîèçâî-

äèò ìåíåå ïîëîâèíû êëþ÷åâûõ ðåñóðñîâ, è àóòñîðñèíãà (outsoursing), 

êîãäà ôèðìà ïåðåõîäèò íà äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû ñ äðóãèìè êîì-

ïàíèÿìè, îáåñïå÷èâàþùèìè åé ïîñòàâêè êëþ÷åâûõ ðåñóðñîâ è äè-

ñòðèáüþòîðñêèå óñëóãè. 

Õîòÿ îáðàòíàÿ èíòåãðàöèÿ îáû÷íî áîëåå ðåíòàáåëüíà (÷òî îáúÿñ-

íÿåòñÿ åå ïîòåíöèàëîì ñíèæåíèÿ çàòðàò), ÷åì ïðÿìàÿ, îíà ñíèæàåò 

ñòðàòåãè÷åñêóþ ãèáêîñòü êîðïîðàöèè: ñîçäàâàÿ áîëüøèå, ñïåöèàëè-

çèðîâàííûå è äîðîãèå àêòèâû, êîòîðûå èç-çà ýòîãî ìîæåò áûòü òðóä-

íî ïðîäàòü. Ýòî ìîæåò ñòàòü äëÿ êîðïîðàöèè áàðüåðîì íà âûõîäå (exit 

barrier), åñëè îíà çàõî÷åò âûéòè èç îòðàñëè. Â ýòîì ñëó÷àå ïðèõîäèò-

ñÿ èñêàòü äîïîëíèòåëüíûå ïóòè çàãðóçêè òàêèõ ìîùíîñòåé. Êîãäà 

îáúåì ïðîäàæ àâòîìîáèëåé ñòàë ñíèæàòüñÿ, General Motors ïðåäëî-

æèëà âíåøíèì ïîñòàâùèêàì çàïàñíûõ ÷àñòåé èñïîëüçîâàòü åå ïðî-

ñòàèâàþùèå ïðåäïðèÿòèÿ è ðàáîòíèêîâ. 

Åñëè âåðòèêàëüíûé ðîñò ñòàíîâèòñÿ ýôôåêòèâíåå çàêëþ÷åíèÿ 

òðàäèöèîííûõ êîíòðàêòîâ íà òîâàðû è óñëóãè íà îòêðûòîì ðûíêå, 

ãäå òðàíñàêöèîííûå èçäåðæêè âûñîêè, êîðïîðàöèÿ ìîæåò äîáèòü-

ñÿ ýêîíîìèè íà òðàíñàêöèîííûõ çàòðàòàõ (transaction cost econo-

mics). Ñ äðóãîé ñòîðîíû, êîãäà î÷åíü ñèëüíî âåðòèêàëüíî èíòåã-

ðèðîâàííûå ôèðìû äîñòèãàþò èçëèøíå áîëüøîãî ðàçìåðà è ñòà-

íîâÿòñÿ áþðîêðàòè÷åñêèìè ñòðóêòóðàìè, çàòðàòû íà óïðàâëåíèå 

âíóòðåííèìè òðàíñàêöèÿìè ìîãóò ïðåâûñèòü çàòðàòû ïðîñòûõ çà-
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êóïîê íåîáõîäèìûõ òîâàðîâ íà âíåøíåì ðûíêå, è òîãäà àóòñîð-

ñèíã áîëåå ïðåäïî÷òèòåëåí, ÷åì âåðòèêàëüíûé ðîñò. 

Ãîðèçîíòàëüíûé ðîñò. Ãîðèçîíòàëüíîãî ðîñòà ìîæíî äîáèòüñÿ, 

ðàñøèðÿÿ ïðåäëîæåíèå òåêóùåé ïðîäóêöèè ôèðìû â äðóãèõ ãåî-

ãðàôè÷åñêèõ ðåãèîíàõ èëè óâåëè÷èâàÿ àññîðòèìåíò òîâàðîâ è óñ-

ëóã, ïðåäëàãàåìûõ íà íûíåøíèõ ðûíêàõ. Ñòðàòåãèÿ ãîðèçîíòàëüíî-

ãî ðîñòà (horisontal growth strategy) âåäåò ê ãîðèçîíòàëüíîé èíòåãðà-

öèè (horizontal integration), òî åñòü îðãàíèçàöèè áèçíåñà, ïðè êîòî-

ðîé ôèðìà îäíîâðåìåííî ôóíêöèîíèðóåò âî ìíîæåñòâå çâåíüåâ 

îòðàñëåâîé öåïî÷êè ñîçäàíèÿ öåííîñòè. Êîìïàíèÿ çà ñ÷åò âíóò-

ðåííåãî ðàçâèòèÿ èëè âíåøíåãî (ïðèáåãàÿ ê ïîãëîùåíèÿì èëè 

ñîçäàíèþ ñîâìåñòíûõ ïðåäïðèÿòèé ñ äðóãîé ôèðìîé èç òîé æå 

ñàìîé îòðàñëè) ìîæåò ïðèîáðåòàòü äîëþ ðûíêà, ïðîèçâîäñòâåííûå 

ïðåäïðèÿòèÿ, ðàñïðåäåëèòåëüíûå ñòðóêòóðû èëè ñïåöèàëèçèðî-

âàííóþ òåõíîëîãèþ. Ïðèìåðîì òàêîãî ïîäõîäà ê ðîñòó áèçíåñà 

áûëà çàÿâêà Blockbuster â 2004 ã. íà ïîãëîùåíèå Hollywood Enter-

tainment, åå êîíêóðåíòà â ïðîêàòå êèíîôèëüìîâ. Êàê è âåðòèêàëü-

íûé ðîñò, ãîðèçîíòàëüíûé ìîæåò âàðüèðîâàòüñÿ îò ïîëíîé äî ÷àñ-

òè÷íîé ñîáñòâåííîñòè, îò äîëãîñðî÷íûõ êîíòðàêòîâ äî äîëãîñðî÷-

íîãî àóòñîðñèíãà. 

Ïîïóëÿðíûé ñïîñîá ãîðèçîíòàëüíîãî ðîñòà — ìåæäóíàðîäíîå 

ðàñøèðåíèå è âûõîä íà äðóãèå ñòðàíû. Èññëåäîâàíèÿ ñâèäåòåëüñò-

âóþò, ÷òî ýòî ïîëîæèòåëüíî àññîöèèðóåòñÿ ñ ðåíòàáåëüíîñòüþ ôèð-

ìû3. Èç íåñêîëüêèõ ïîòåíöèàëüíî âîçìîæíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðàç-

íîâèäíîñòåé êîðïîðàöèÿ ìîæåò âûáèðàòü íàèáîëåå ïîäõîäÿùèé äëÿ 

ñåáÿ ìåòîä âûõîäà íà èíîñòðàííûé ðûíîê èëè ñîçäàíèÿ ïðîèçâîä-

ñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé â äðóãîé ñòðàíå. Ýòè ðàçíîâèäíîñòè âàðüè-

ðóþòñÿ îò ïðîñòîãî ýêñïîðòà äî ïîãëîùåíèé è çàêëþ÷åíèÿ êîí-

òðàêòîâ íà óïðàâëåíèå. Ïåðå÷èñëèì íàèáîëåå ïîïóëÿðíûå ïóòè âû-

õîäà íà ìåæäóíàðîäíûå ðûíêè. 

• Ýêñïîðò. Îòïðàâêà òîâàðîâ êîìïàíèè, èçãîòîâëåííûõ â ñâîåé 

ñòðàíå, â äðóãèå ñòðàíû äëÿ ïðîäàæè. Ýòî õîðîøèé ñïîñîá, 

åñëè íàäî ìèíèìèçèðîâàòü ðèñê èëè ïðîâåñòè ýêñïåðèìåíòû 

ñ îòäåëüíûìè ïðîäóêòàìè. Êîìïàíèÿ ìîæåò ïîëíîñòüþ ñàìà 

çàíèìàòüñÿ âñåìè îñíîâíûìè ôóíêöèÿìè, ñâÿçàííûìè ñ ýêñ-

ïîðòîì, èëè ïåðåäàòü ïî êîíòðàêòó ýòè ôóíêöèè êîìïàíèè, 

óïðàâëÿþùåé ýêñïîðòîì. 

• Ëèöåíçèðîâàíèå. Ôèðìà-ëèöåíçèàð ïðåäîñòàâëÿåò äðóãîé ôèð-

ìå èç äðóãîé ñòðàíû ïðàâî íà ïðîèçâîäñòâî è / èëè ïðîäàæó 

ïðîäóêòà. Çà ïîëó÷åíèå òåõíè÷åñêîãî îïûòà ëèöåíçèàò âû-

ïëà÷èâàåò ëèöåíçèàðó îïðåäåëåííóþ ñóììó. Ëèöåíçèðîâàíèå 
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îñîáåííî ïîëåçíàÿ ñòðàòåãèÿ, êîãäà òîðãîâûé çíàê èëè ôèð-

ìåííîå íàçâàíèå õîðîøî èçâåñòíû, îäíàêî êîìïàíèÿ íå îá-

ëàäàåò äîñòàòî÷íûìè ñðåäñòâàìè, ÷òîáû ôèíàíñèðîâàòü ïðÿ-

ìîé âûõîä íà ðûíîê äðóãîé ñòðàíû. Anheuser-Busch èñïîëü-

çóåò ýòó ñòðàòåãèþ äëÿ ïðîèçâîäñòâà è ïðîäàæè ïèâà Bud-

weiser çà ïðåäåëàìè ÑØÀ. 

• Ôðàí÷àéçèíã. Ôðàí÷àéçåð ïðåäîñòàâëÿåò ïðàâî äðóãîé êîìïà-

íèè (ôðàí÷àéçè) îòêðûòü ðîçíè÷íûé ìàãàçèí ïîä íàçâàíèåì 

ôðàí÷àéçåðà è èñïîëüçîâàòü åãî îïåðàöèîííóþ ñèñòåìó. Çà 

ýòî ôðàí÷àéçè âûïëà÷èâàåò ôðàí÷àéçåðó îïðåäåëåííûé ïðî-

öåíò ñâîåé âûðó÷êè â êà÷åñòâå ðîÿëòè. Ôðàí÷àéçèíã ïðåäîñ-

òàâëÿåò âîçìîæíîñòü òàêèì ôèðìàì, êàê KFC è Toys "R" Us, 

çàêðåïèòüñÿ â ñòðàíàõ, ãäå ÷èñëåííîñòü íàñåëåíèÿ èëè ðàñõî-

äû íà êàæäîãî ÷åëîâåêà íåäîñòàòî÷íû äëÿ òîãî, ÷òîáû ñàìî-

ñòîÿòåëüíî çàíèìàòüñÿ çäåñü áèçíåñîì. 

• Ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ. Íàèáîëåå ïîïóëÿðíàÿ ñòðàòåãèÿ 

âûõîäà íà íîâûå ðûíêè — ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ, êîòî-

ðûå èñïîëüçóþòñÿ äëÿ îáúåäèíåíèÿ ðåñóðñîâ è îïûòà, íå-

îáõîäèìûõ äëÿ ðàçðàáîòêè íîâûõ ïðîäóêòîâ èëè òåõíîëî-

ãèé. Ê òîìó æå ýòî ïîçâîëÿåò ôèðìå âûéòè íà ðûíîê ñòðà-

íû, îãðàíè÷èâàþùåé ïðàâà ñîáñòâåííîñòè èíîñòðàíöåâ. 

Êîðïîðàöèÿ ìîæåò âûéòè íà ðûíîê äðóãîé ñòðàíû ñ ìåíü-

øèìè àêòèâàìè è òåì ñàìûì ôóíêöèîíèðîâàòü â óñëîâèÿõ 

áîëåå íèçêîãî ðèñêà. 

• Ïîãëîùåíèå. Îòíîñèòåëüíî áûñòðûé ñïîñîá âûéòè íà ðûíîê 

äðóãîé ñòðàíû — ïðèîáðåñòè äðóãóþ ôèðìó, êîòîðàÿ òàì óæå 

ôóíêöèîíèðóåò. Åñëè êîìïàíèÿ ïðèîáðåòàåò ôèðìó ñ õîðîøî 

äîïîëíÿþùèìè åå àññîðòèìåíò òîâàðíûìè ëèíèÿìè è ðàç-

âåòâëåííîé ðàñïðåäåëèòåëüíîé ñåòüþ, îíà ìîæåò ïîëó÷èòü 

ïðåèìóùåñòâà çà ñ÷åò ñèíåðãèè. Íàïðèìåð, South Africa Brew-

eries (SAB) â 2002 ã. çàïëàòèëà Philip Morris 5,6 ìëðä äîëë. çà 

Miller Brewing. Îäíàêî â íåêîòîðûõ ñòðàíàõ èç-çà íåõâàòêè 

íóæíîé èíôîðìàöèè î ïîòåíöèàëüíûõ êàíäèäàòàõ íà ïî-

êóïêó èëè ãîñóäàðñòâåííûõ îãðàíè÷åíèé ïðàâà ñîáñòâåííî-

ñòè èíîñòðàíöåâ îñóùåñòâèòü ïîãëîùåíèå ìîæåò áûòü 

òðóäíî. 

• Ñîçäàíèå ñ íóëÿ. Åñëè êîìïàíèÿ íå õî÷åò íàðÿäó ñ àêòèâàìè 

äðóãîé êîìïàíèè ïîêóïàòü è åå ïðîáëåìû, îíà ìîæåò ïðåä-

ïî÷åñòü ñîçäàíèå ñîáñòâåííûõ ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðåäïðè-

ÿòèÿ è ðàñïðåäåëèòåëüíîé ñèñòåìû. Òàêîé ïîäõîä îáû÷íî 

áîëåå ñëîæåí è äîðîã, íî ïðåäîñòàâëÿåò áîëüøóþ ñâîáîäó 
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ïðè ïðîåêòèðîâàíèè çàâîäîâ, âûáîðå ïîñòàâùèêîâ è íàéìå 

ðàáîòíèêîâ. Íàïðèìåð, Nissan, Honda è Toyota ïîñòðîèëè 

ñâîè ïðåäïðèÿòèÿ â ñåëüñêèõ ðåãèîíàõ Âåëèêîáðèòàíèè, à 

çàòåì íàíÿëè ìîëîäûõ ðàáîòíèêîâ, íå èìåþùèõ îïûòà â èõ 

îòðàñëè.

• Ñîâìåñòíîå ïðîèçâîäñòâî (àóòñîðñèíã). Êîãäà çàòðàòû íà òðóä 

â ñâîåé ñòðàíå âûñîêè, êîðïîðàöèÿ ìîæåò îáúåäèíèòü áîëåå 

âûñîêèå òðóäîâûå íàâûêè, óìåíèÿ è òåõíîëîãèè ðàçâèòûõ 

ñòðàí ñ áîëåå íèçêèìè çàòðàòàìè íà òðóä â ðàçâèâàþùèõñÿ. 

Ïðèìåð òàêîãî ïîäõîäà — Maytag, êîòîðàÿ ïåðåâåëà ïðîèç-

âîäñòâî ñâîèõ õîëîäèëüíèêîâ íà íîâîå ïðåäïðèÿòèå â Ðåéíî-

çó, Ìåêñèêà, ÷òîáû ñíèçèòü çàòðàòû íà òðóä. 

• Îïåðàöèè «ïîä êëþ÷». Ýòî îáû÷íî ïðåäóñìàòðèâàåò çàêëþ÷å-

íèå êîíòðàêòîâ íà ïîëíîå ñòðîèòåëüñòâî ïðîèçâîäñòâåííûõ 

ïðåäïðèÿòèé çà îïðåäåëåííóþ ïëàòó. Ïî îêîí÷àíèè ñòðîè-

òåëüñòâà ïðåäïðèÿòèÿ ïåðåäàþòñÿ ñòðàíå, â êîòîðîé îíè ðàñ-

ïîëàãàþòñÿ, èëè êàêîé-òî ìåñòíîé ôèðìå. Çàêàç÷èêîì îáû÷-

íî ñòàíîâèòñÿ ïðàâèòåëüñòâåííàÿ îðãàíèçàöèÿ ñòðàíû, êîòî-

ðàÿ ïîñòàíîâèëà, ÷òî êîíêðåòíûé ïðîäóêò äîëæåí ïðîèçâî-

äèòüñÿ íà ìåñòå è ïîä åå êîíòðîëåì. Òàê, Fiat ïîñòðîèëà àâ-

òîìîáèëüíûé çàâîä â Ðîññèè äëÿ ïðîèçâîäñòâà îäíîé èç óñòà-

ðåâøèõ ìîäåëåé Fiat, êîòîðóþ íà÷àëè âûïóñêàòü ïîä ðóññêèì 

ôèðìåííûì íàçâàíèåì. 

• Êîíòðàêòû íà óïðàâëåíèå. Ïîñëå òîãî êàê îïåðàöèÿ «ïîä 

êëþ÷» âûïîëíåíà, êîðïîðàöèÿ â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî âðå-

ìåíè ïîìîãàåò ìåñòíûì ìåíåäæåðàì, ïîëó÷àÿ çà ýòî óñòàíîâ-

ëåííóþ ïëàòó. Êîíòðàêòû íà óïðàâëåíèå îáû÷íî çàêëþ÷àþò-

ñÿ, êîãäà ìåñòíûå îðãàíû âëàñòè ýêñïðîïðèèðóþò ÷àñòü èëè 

âñþ ñîáñòâåííîñòü èíîñòðàííîé êîìïàíèè â ñâîåé ñòðàíå. 

Òàêèå êîíòðàêòû ïîçâîëÿþò ôèðìå ïðîäîëæèòü ïîëó÷àòü íå-

êîòîðûé äîõîä è âûïîëíåíèå îïåðàöèé äî òåõ ïîð, ïîêà íå 

áóäóò ïîäãîòîâëåíû ìåñòíûå ìåíåäæåðû. 

• Êîíöåïöèÿ «ïîñòðîé, ââåäè â ñòðîé, ïåðåäàé». Âìåñòî ïåðåäà÷è 

ïðåäïðèÿòèÿ (îáû÷íî ýòî ýëåêòðîñòàíöèÿ èëè ïëàòíàÿ äîðî-

ãà) ñðàçó ïîñëå çàâåðøåíèÿ ñòðîèòåëüñòâà (êàê â îïåðàöèÿõ 

«ïîä êëþ÷») êîìïàíèÿ óïðàâëÿåò èì â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî 

âðåìåíè, ïîêà íå îêóïèò ñâîè èíâåñòèöèè è íå ïîëó÷èò ïðè-

áûëü. Çàòåì îíà ïåðåäàåò ïðåäïðèÿòèÿ ñòðàíå ëèáî çà íå-

áîëüøóþ ñóììó, ëèáî âîîáùå äàðîì. 
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Äëÿ ÷åãî ïðèìåíÿþòñÿ
ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè? 

Åñëè òîâàðíûå ëèíèè êîìïàíèè íå îáëàäàþò áîëüøèì ïîòåíöèà-

ëîì ðîñòà, ìåíåäæåðû ìîãóò âûáðàòü ñòðàòåãèþ äèâåðñèôèêàöèè (di-

versification strategies), èñïîëüçóÿ îäíó èç äâóõ áàçîâûõ: êîíöåíòðè-

÷åñêóþ èëè êîíãëîìåðàòíóþ. 

Êîíöåíòðè÷åñêàÿ (âçàèìîñâÿçàííàÿ) äèâåðñèôèêàöèÿ (concentric 

(related) diversification). Êîíöåíòðè÷åñêàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ ïðåäó-

ñìàòðèâàåò ðàñøèðåíèå áèçíåñà ÷åðåç âûõîä â ñìåæíóþ îòðàñëü. 

Òàêàÿ ñòðàòåãèÿ ìîæåò áûòü ïðèåìëåìà, åñëè ó ôèðìû ïðî÷íàÿ 

êîíêóðåíòíàÿ ïîçèöèÿ, îäíàêî ïðèâëåêàòåëüíîñòü åå îòðàñëè 

íèçêàÿ. Ôîêóñèðóÿñü íà õàðàêòåðèñòèêàõ, îáåñïå÷èâàþùèõ êîì-

ïàíèè åå îòëè÷èòåëüíóþ êîìïåòåíöèþ, êîìïàíèÿ èñïîëüçóåò 

ñâîè ñèëüíûå ñòîðîíû â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà äèâåðñèôèêàöèè. 

Îíà ïûòàåòñÿ äîáèòüñÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîîòâåòñòâèÿ â íîâîé äëÿ 

ñåáÿ îòðàñëè, ãäå ìîæåò ïðèìåíèòü ñâîè çíàíèÿ, ïðîèçâîäñòâåí-

íûå ñïîñîáíîñòè è ìàðêåòèíãîâîå ìàñòåðñòâî, ýôôåêòèâíî èñ-

ïîëüçóåìûå åþ â ñâîåé îòðàñëè, ÷òîáû äîáèòüñÿ óñïåõà è çäåñü. 

Ïðîäóêòû êîðïîðàöèè òàê èëè èíà÷å ñâÿçàíû ñâîåãî ðîäà îáùåé 

íèòüþ. Ýòà ñòðàòåãèÿ íàïðàâëåíà íà ïîèñê ñèíåðãèè, êîíöåïöèè, 

èñõîäÿùåé èç òîãî, ÷òî äâà âûáðàííûõ íàïðàâëåíèÿ áèçíåñà äà-

äóò áîëüøå ïðèáûëè â ñî÷åòàíèè äðóã ñ äðóãîì, ÷åì ïðè ðåàëè-

çàöèè èõ ïî îòäåëüíîñòè. Îáùíîñòü â òîé èëè èíîé ñòåïåíè ìî-

æåò îáåñïå÷èâàòüñÿ çà ñ÷åò ïðèìåíåíèÿ ïîõîæèõ òåõíîëîãèé, 

îäèíàêîâîãî ïðèìåíåíèÿ ïðîäóêöèè ïîòðåáèòåëÿìè, ïîõîæèõ 

ñèñòåì äèñòðèáüþöèè, àíàëîãè÷íûõ óïðàâëåí÷åñêèõ íàâûêîâ è 

óìåíèé èëè ïðîñòî âûïóñêà ïîõîæèõ âèäîâ ïðîäóêòîâ. Íàïðè-

ìåð, Bombardier ñî øòàá-êâàðòèðîé â Êâåáåêå ðåøèëà íå îãðàíè-

÷èâàòüñÿ ïðîèçâîäñòâîì ñíåãîõîäîâ è íà÷àëà ïðîèçâîäñòâî îáî-

ðóäîâàíèÿ äëÿ ñêîðîñòíûõ òðàìâàåâ è ñàìîëåòîâ. Ñ÷èòàÿ ñåáÿ 

òðàíñïîðòíîé êîìïàíèåé, îíà âûøëà â ñàìîëåòîñòðîåíèå ÷åðåç 

ïîêóïêó Canadair è Learjet. 

Êîíãëîìåðàòíàÿ (íåñâÿçàííàÿ) äèâåðñèôèêàöèÿ (conglomerate (unre-

lated) diversification). Åñëè ìåíåäæåðû ïîíèìàþò, ÷òî èõ îòðàñëü íå-

ïðèâëåêàòåëüíà è ÷òî ó ôèðìû îòñóòñòâóþò ÿâíî âûðàæåííûå óíè-

êàëüíûå ñïîñîáíîñòè, íàâûêè èëè óìåíèÿ, êîòîðûå îíà ìîæåò ëåãêî 

ïåðåíåñòè íà ñìåæíûå òîâàðû èëè óñëóãè â äðóãèå îòðàñëè, äëÿ íåå 

íàèáîëåå âåðîÿòíàÿ ñòðàòåãèÿ — êîíãëîìåðàòíàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ, òî 

åñòü äåÿòåëüíîñòü â îòðàñëè, íå ñâÿçàííîé ñ åå áèçíåñîì. Âìåñòî òîãî 

÷òîáû ñîõðàíÿòü òó «îáùóþ íèòü», î êîòîðîé ãîâîðèëîñü âûøå, â 
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ìàñøòàáàõ âñåé îðãàíèçàöèè, ìåíåäæåðû, àäàïòèðóþùèå ýòó ñòðàòå-

ãèþ, â ïåðâóþ î÷åðåäü èíòåðåñóþòñÿ ïîòîêîì íàëè÷íûõ ñðåäñòâ èëè 

ñîêðàùåíèåì ðèñêà. Ýòà ñòðàòåãèÿ õîðîøî ïîäõîäèò äëÿ ôèðìû, êî-

òîðàÿ ñïîñîáíà ïåðåäàòü ñâîþ îòëè÷íóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ïðèîá-

ðåòåííûì ôèðìàì, ãäå óïðàâëåíèå íå òàê õîðîøî îòëàæåíî. Êîìïà-

íèè, èñïîëüçîâàâøèå ñ óñïåõîì äëÿ ðîñòà êîíãëîìåðàòíóþ äèâåðñè-

ôèêàöèþ,  — General Electric è Berkshire Hathaway. Ïîä óïðàâëåíèåì 

Óîððåíà Áàôôåòà (Warren Buffet) Berkshire Hathaway íà÷àëà ðîçíè÷-

íóþ ïðîäàæó ìåáåëè, âûïóñê áðèòâåííûõ ëåçâèé, àâèàëàéíåðîâ, áó-

ìàãè, çàèíòåðåñîâàëàñü ðàäèîâåùàíèåì, ïðîèçâîäñòâîì ïðîõëàäè-

òåëüíûõ íàïèòêîâ è èçäàòåëüñêèì äåëîì. 

×òî òàêîå ñòðàòåãèÿ ñòàáèëüíîñòè? 

Êîìïàíèÿ ìîæåò ñäåëàòü ñòàâêó íå íà ðîñò, à íà ñòàáèëüíîñòü, ïðî-

äîëæàÿ îñóùåñòâëÿòü ñâîþ òåêóùóþ äåÿòåëüíîñòü è íå ìåíÿÿ îá-

ùóþ íàïðàâëåííîñòü ñâîåãî áèçíåñà. Ñòðàòåãèè ñòàáèëüíîñòè (stabil-

ity strategies) ìîãóò áûòü ïðèåìëåìû äëÿ óñïåøíûõ êîðïîðàöèé â 

äîñòàòî÷íî ïðåäñêàçóåìûõ óñëîâèÿõ. Ñòðàòåãèè ñòàáèëüíîñòè ìîãóò 

áûòü ïîëåçíû â êðàòêîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå, íî ïîðîæäàòü îïàñíî-

ñòè, åñëè èìè ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ñëèøêîì äîëãî. Ñàìûå ïîïóëÿð-

íûå òàêèå ñòðàòåãèè — ïàóçà, îñòîðîæíîå äâèæåíèå, îòñóòñòâèå èç-

ìåíåíèé è ïðèáûëü. 

Äëÿ ÷åãî ïðèìåíÿåòñÿ ñòðàòåãèÿ ïàóçû

Ñòðàòåãèÿ ïàóçû (pause strategy) ôàêòè÷åñêè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé 

ïåðåðûâ â äåÿòåëüíîñòè, âîçìîæíîñòü ïåðåäîõíóòü è îãëÿäåòüñÿ, 

ïðåæäå ÷åì ïðîäîëæàòü ñòðàòåãèþ ðîñòà èëè ýêîíîìèè. Îíà ìî-

æåò áûòü ïðèåìëåìà â êà÷åñòâå âðåìåííîé ñòðàòåãèè, ïîçâîëÿÿ 

êîìïàíèè êîíñîëèäèðîâàòü ñâîè ðåñóðñû ïîñëå ïðîäîëæèòåëüíî-

ãî áûñòðîãî ðîñòà â îòðàñëè, áóäóùåå êîòîðîé íåîïðåäåëåííî. 

Êàê ïðàâèëî, ýòî âðåìåííàÿ ñòðàòåãèÿ, èñïîëüçóåìàÿ äî òåõ ïîð, 

ïîêà ñèòóàöèÿ íå ñòàíåò áîëåå áëàãîïðèÿòíîé èëè êîìïàíèÿ íå 

äîáüåòñÿ íàêîïëåíèÿ ðåñóðñîâ, òàê êàê ïîñëå ïðîäîëæèòåëüíîãî 

áûñòðîãî ðîñòà åå ðåñóðñû çíà÷èòåëüíî èñòîùèëèñü. Dell ñëåäî-

âàëà ýòîé ñòðàòåãèè â íà÷àëå 1990-õ ãîäîâ, ïîñëå òîãî êàê åå 

ñòðàòåãèÿ ïðèâåëà ê òàêèì òåìïàì ðîñòà, ñ êîòîðûìè îíà íå 

ìîãëà ñïðàâèòüñÿ. Dell íå îòêàçàëàñü îò ñâîåé ñòðàòåãèè ðîñòà, 

íî íà âðåìÿ ñíèçèëà àêòèâíîñòü. Ýòà ïàóçà ïðîäîëæàëàñü, ïîêà 

íå áûëè íàíÿòû íîâûå ìåíåäæåðû, íå óëó÷øåíà ñòðóêòóðà è íå 

ïîñòðîåíû íîâûå ïðåäïðèÿòèÿ. 
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Äëÿ ÷åãî èñïîëüçóþò
ñòðàòåãèþ îòñóòñòâèÿ èçìåíåíèé? 

Ñòðàòåãèÿ îòñóòñòâèÿ èçìåíåíèé (no change strategy) — ýòî ðåøåíèå 

íå ïðåäïðèíèìàòü íè÷åãî íîâîãî, ò.å. ïðîäîëæåíèå òåêóùåé äåÿ-

òåëüíîñòè â òå÷åíèå áëèæàéøåãî âðåìåíè. Ðåäêî ôîðìóëèðóåìàÿ 

êàê îáîðîíèòåëüíàÿ, ñòðàòåãèÿ îòñóòñòâèÿ èçìåíåíèé ìîæåò îêà-

çàòüñÿ óñïåøíîé, åñëè â ñðåäå, â êîòîðîé ôóíêöèîíèðóåò êîðïî-

ðàöèÿ, íå ïðîèñõîäèò ìàñøòàáíûõ ïðåîáðàçîâàíèé. Âïîëíå âåðî-

ÿòíî, êîðïîðàöèÿ îòûñêàëà äîñòàòî÷íî ïðèáûëüíóþ è ñòàáèëüíóþ 

íèøó äëÿ ñâîèõ ïðîäóêòîâ. Ïîêà îòðàñëü íàõîäèòñÿ íà ýòàïå êîí-

ñîëèäàöèè, îòíîñèòåëüíûé êîìôîðò, êîòîðûé èñïûòûâàåò êîìïà-

íèÿ â ýòîé ñèòóàöèè, îáû÷íî çàñòàâëÿåò ìåíåäæåðîâ ïðèáåãàòü ê 

ñòðàòåãèè îòñóòñòâèÿ èçìåíåíèé, ïðè êîòîðîé ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî áó-

äóùåå â öåëîì îæèäàåòñÿ òàêèì æå, êàê íàñòîÿùåå. Èìåííî ýòîé 

ñòðàòåãèè íåðåäêî ñëåäîâàëè ìíîãèå òîðãîâûå êîìïàíèè â íå-

áîëüøèõ ãîðîäêàõ, è òàê ïðîäîëæàëîñü äî òåõ ïîð, ïîêà òàì íå 

íà÷àëà ðàáîòàòü Wal-Mart. 

Äëÿ ÷åãî ïðèìåíÿåòñÿ ñòðàòåãèÿ ïðèáûëè? 

Ñòðàòåãèÿ ïðèáûëè (profit strategy) — ýòî ðåøåíèå íå äåëàòü íè÷å-

ãî íîâîãî â óõóäøàþùåéñÿ ñèòóàöèè, ôóíêöèîíèðîâàòü ïðè ýòîì 

òàê, ñëîâíî òðóäíîñòè è ïðîáëåìû êîìïàíèè âðåìåííû. Ñòðàòå-

ãèÿ ïðèáûëè — ýòî ïîïûòêà èñêóññòâåííî ïîääåðæèâàòü ïðèáûëü 

ïðè óìåíüøåíèè îáúåìà ïðîäàæ çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ èíâåñòèöèé è 

êðàòêîñðî÷íûõ äèñêðåöèîííûõ ðàñõîäîâ. Âìåñòî òîãî ÷òîáû ñî-

îáùèòü àêöèîíåðàì è èíâåñòîðàì î ñëîæíîì ïîëîæåíèè êîìïà-

íèè, òîï-ìåíåäæåðû ìîãóò ïîïûòàòüñÿ âîñïîëüçîâàòüñÿ ýòîé 

ïðèâëåêàòåëüíîé äëÿ íèõ ñòðàòåãèåé. Ïåðåëàãàÿ âèíó çà ïðîáëå-

ìû êîìïàíèè íà âðàæäåáíóþ ñðåäó (íàïðèìåð, íà çàêîíû, ïðè-

íÿòûå ãîñóäàðñòâîì, íà íåýòè÷íûõ êîíêóðåíòîâ, ïðèäèð÷èâûõ 

ïîòðåáèòåëåé èëè æàäíûõ êðåäèòîðîâ), ìåíåäæåðû ñíèæàþò èí-

âåñòèöèè èëè ñîêðàùàþò ðàñõîäû, íàïðèìåð íà ÍÈÎÊÐ, ýêñ-

ïëóàòàöèþ è ðåêëàìó, ÷òîáû â òå÷åíèå êàêîãî-òî ïåðèîäà äåð-

æàòü ïðèáûëü íà ñòàáèëüíîì óðîâíå. Ñòðàòåãèÿ ïðèáûëè ïîëåçíà 

òîëüêî äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîìî÷ü êîìïàíèè ïåðåæèòü äåéñòâèòåëü-

íî âðåìåííûå òðóäíîñòè. 
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×òî òàêîå ñòðàòåãèÿ ýêîíîìèè? 

Ìåíåäæåðû ìîãóò îáðàòèòüñÿ ê ñòðàòåãèÿì ýêîíîìèè, åñëè êîìïà-

íèÿ çàíèìàåò ñëàáóþ êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ ïî îòäåëüíûì èëè 

âñåì òîâàðíûì ëèíèÿì, ÷òî ïðèâîäèò ê íèçêèì ïîêàçàòåëÿì, ñíè-

æåíèþ îáúåìà ïðîäàæ è óáûòêàì. Òàêèå ñòðàòåãèè ïðèâîäÿò ê çíà-

÷èòåëüíîìó äàâëåíèþ íà ìåíåäæåðîâ, îò êîòîðûõ òðåáóþò ïîâûñèòü 

ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Ñëîâíî òðåíåð ôóòáîëüíîé êîìàí-

äû, íàõîäÿùåéñÿ â êîíöå òóðíèðíîé òàáëèöû, ãëàâíûé èñïîëíè-

òåëüíûé äèðåêòîð, êàê ïðàâèëî, èñïûòûâàåò îãðîìíîå äàâëåíèå: îò 

íåãî òðåáóþò ñðî÷íî èñïðàâèòü ñèòóàöèþ, ãðîçÿ â ïðîòèâíîì ñëó÷àå 

óâîëüíåíèåì. Â ïîïûòêå óñòðàíèòü ñëàáûå ìåñòà, êîòîðûå òÿíóò 

êîìïàíèþ âíèç, ìåíåäæåðû ìîãóò ïðèáåãíóòü ê îäíîé èç íåñêîëü-

êèõ ñòðàòåãèé ýêîíîìèè, îò ðàçâîðîòà äî ïîëíîé çàâèñèìîñòè, áàíê-

ðîòñòâà èëè ëèêâèäàöèè. 

Äëÿ ÷åãî ïðèìåíÿþò ñòðàòåãèþ ðàçâîðîòà? 

Ïðè ñòðàòåãèè ðàçâîðîòà (turnaround strategy) ñòàâêà äåëàåòñÿ íà 

ïîâûøåíèå îïåðàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè. Òàêàÿ ñòðàòåãèÿ ñêîðåå 

âñåãî ïðèåìëåìà, êîãäà ïðîáëåìû êîìïàíèè ñòàíîâÿòñÿ ïîñòîÿí-

íûìè è ñèëüíûìè, íî íå êðèòè÷íûìè. Çäåñü ìîæíî ïðîâåñòè àíà-

ëîãèþ ñ äèåòîé: ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ äâóìÿ îñíîâíûìè ýòàïà-

ìè — îãðàíè÷åíèåì è óêðåïëåíèåì. 

Îãðàíè÷åíèå (contraction) — ýòî ïåðâàÿ ïîïûòêà áûñòðî «îñòà-

íîâèòü êðîâîòå÷åíèå» çà ñ÷åò îáùåãî, â ìàñøòàáàõ âñåé êîìïàíèè, 

ñíèæåíèÿ äåÿòåëüíîñòè è çàòðàò. Âòîðîé ýòàï, óêðåïëåíèå (consoli-

dation), ïðåäóñìàòðèâàåò ðåàëèçàöèþ ïðîãðàììû ñòàáèëèçàöèè «ïî-

õóäåâøèé» ïîñëå îãðàíè÷åíèÿ êîðïîðàöèè. ×òîáû ñäåëàòü êîìïà-

íèþ áîëåå «ñòðîéíîé», ìåíåäæåðû ðàçðàáàòûâàþò ïëàíû ñíèæåíèÿ 

íåîáÿçàòåëüíûõ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ è ïîâòîðíî àíàëèçèðóþò çàòðà-

òû íà ôóíêöèîíàëüíóþ äåÿòåëüíîñòü. Äëÿ îðãàíèçàöèè ýòî êðèòè÷-

íûé ïåðèîä. Åñëè ýòàï óêðåïëåíèÿ íå çàêîí÷èòñÿ ïîëîæèòåëüíû-

ìè ðåçóëüòàòàìè, ìíîãèå ëó÷øèå ñëóæàùèå êîìïàíèè åå ïîêèíóò. 

Îäíàêî åñëè âåñü ïåðñîíàë áóäåò íàñòðîåí äîáèòüñÿ ïîâûøåíèÿ 

ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ôèðìà, ñêîðåå âñåãî, âûéäåò èç ïåðèîäà 

ñòðàòåãè÷åñêîé ýêîíîìèè äàæå áîëåå ñèëüíîé è áîëåå îðãàíèçî-

âàííîé. Îíà óëó÷øèò ñâîþ êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ è ñìîæåò 

îïÿòü ïðèñòóïèòü ê ðàñøèðåíèþ áèçíåñà. IBM âîñïîëüçîâàëàñü 

ýòîé ñòðàòåãèåé â 1990-å ãîäû, êîãäà òîï-ìåíåäæåðû êîìïàíèè ðå-

øèëè îòêàçàòüñÿ îò ïðîèçâîäñòâà ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ è 

ñòàòü ïðîâàéäåðîì êîìïüþòåðíûõ óñëóã. 
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Äëÿ ÷åãî ïðèìåíÿåòñÿ
ñòðàòåãèÿ ñâÿçàííîé êîìïàíèè? 

Ñòðàòåãèÿ ñâÿçàííîé êîìïàíèè (captive company strategy) ïðèâîäèò 

ê òîìó, ÷òî êîìïàíèÿ ñòàíîâèòñÿ åäèíñòâåííûì ïîñòàâùèêîì 

èëè äèñòðèáüþòîðîì äðóãîé îðãàíèçàöèè â îáìåí íà äîëãîñðî÷-

íîå âçàèìîäåéñòâèå. Ôèðìà ôàêòè÷åñêè îòêàçûâàåòñÿ îò íåçàâè-

ñèìîñòè, ïîëó÷àÿ â îáìåí ãàðàíòèðîâàííóþ áåçîïàñíîñòü. Êîì-

ïàíèÿ ñî ñëàáîé êîíêóðåíòíîé ïîçèöèåé ìîæåò ïðåäïî÷åñòü 

ñòàòü ñâÿçàííîé ñ îäíèì èç ñâîèõ êðóïíûõ çàêàç÷èêîâ, ÷òîáû 

ãàðàíòèðîâàòü ñîõðàíåíèå ñâîåãî áèçíåñà çà ñ÷åò ïîëó÷åíèÿ äîë-

ãîñðî÷íîãî êîíòðàêòà. Ïîñòóïàÿ òàêèì îáðàçîì, êîìïàíèÿ ìîæåò 

ñíèçèòü ìàñøòàáû íåêîòîðûõ ñâîèõ ôóíêöèé, íàïðèìåð ìàðêå-

òèíãà, áëàãîäàðÿ ÷åìó ñóùåñòâåííî ñîêðàòèòü çàòðàòû. ×òîáû 

ñòàòü åäèíñòâåííûì ïîñòàâùèêîì çàïàñíûõ ÷àñòåé äëÿ àâòîìî-

áèëåé äëÿ General Motors, Simpson Industries of Birmingham ñî-

ãëàñèëàñü íà êîíòðîëü GM ñâîèõ ïðåäïðèÿòèé, âûïóñêàþùèõ 

äåòàëè äëÿ äâèãàòåëåé, è ñâîèõ áóõãàëòåðñêèõ äîêóìåíòîâ, à òàê-

æå íà òî, ÷òî ñïåöèàëüíàÿ êîìàíäà èç GM áóäåò ïðîâîäèòü ñîáå-

ñåäîâàíèÿ ñ èõ ðàáîòíèêàìè. Â îòâåò íà ýòî ïî÷òè 80% ïðîäóê-

öèè êîìïàíèè òåïåðü ïðîäàåòñÿ GM íà îñíîâå äîëãîñðî÷íûõ 

êîíòðàêòîâ. 

Äëÿ ÷åãî èñïîëüçóåòñÿ
ñòðàòåãèÿ ðàñïðîäàæè èëè äèâåñòèöèé? 

Åñëè êîðïîðàöèÿ ñî ñëàáîé êîíêóðåíòíîé ïîçèöèåé â îòðàñëè íå 

ñïîñîáíà ñàìà ñïðàâèòüñÿ ñî ñâîèìè òðóäíîñòÿìè èëè íå ìîæåò 

îòûñêàòü çàêàç÷èêà, â îòíîøåíèè êîòîðîãî îíà ìîãëà áû ñòàòü 

êîìïàíèåé ñ ïîëíîé çàâèñèìîñòüþ, ó íåå, âîçìîæíî, íå îñòàåòñÿ 

âûáîðà, êðîìå ðàñïðîäàæè è ïîëíîãî âûõîäà èç îòðàñëè. Ïðè 

ñòðàòåãèè ðàñïðîäàæè (sell-out strategy) êîìïàíèÿ ïîëíîñòüþ ïðî-

äàåòñÿ. Ýòà ñòðàòåãèÿ öåëåñîîáðàçíà, åñëè ìåíåäæåðû ìîãóò ïîëó-

÷èòü õîðîøóþ öåíó äëÿ ñâîèõ àêöèîíåðîâ, ïðîäàâ âñþ êîìïàíèþ 

äðóãîé ôèðìå. 

Åñëè ó êîðïîðàöèè íåñêîëüêî áèçíåñ-ëèíèé, îíà ìîæåò âû-

áðàòü ñòðàòåãèþ äèâåñòèöèè (divestment), òî åñòü ïðîäàæè áèçíåñ-

åäèíèöû. Ïîñëå òîãî êàê ðóêîâîäñòâî Monsanto ïðèøëî ê âûâîäó, 

÷òî èç-çà ïîÿâëåíèÿ íîâèíîê â áèîòåõíîëîãèè è íîâûõ ñåëüñêîõî-

çÿéñòâåííûõ ïðîäóêòîâ âðîäå Roundup èõ õîðîøî èçâåñòíûé õè-

ìè÷åñêèé áèçíåñ îòîøåë íà âòîðûå ðîëè, îíà ïðîäàëà ñâîå õèìè-

÷åñêîå ïðåäïðèÿòèå. 
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Äëÿ ÷åãî ïðèìåíÿåòñÿ ñòðàòåãèÿ áàíêðîòñòâà
èëè ëèêâèäàöèè? 

Êîãäà êîìïàíèÿ îêàçûâàåòñÿ â ñàìîé õóäøåé äëÿ ñåáÿ ñèòóàöèè, 

èìåÿ ïëîõóþ êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ â îòðàñëè è íåáîëüøîå ÷èñ-

ëî ïîòåíöèàëüíûõ çàêàç÷èêîâ, ó ìåíåäæåðîâ îñòàåòñÿ ëèøü íå-

ìíîãî àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ, ïðè÷åì íè îäèí èç íèõ íà ñà-

ìîì äåëå äëÿ íåå íå áëàãîïðèÿòåí. Ïîñêîëüêó íèêòî íå çàèíòåðå-

ñîâàí â ïîêóïêå ñëàáîé êîìïàíèè èç íåïðèâëåêàòåëüíîé îòðàñëè, 

ôèðìà âûíóæäåíà ïðèáåãíóòü ê ñòðàòåãèè áàíêðîòñòâà èëè ëèêâè-

äàöèè. Áàíêðîòñòâî (bankruptcy) âêëþ÷àåò îáðàùåíèå ðóêîâîäñòâà 

ôèðìû â ñóä ñ ïðîñüáîé óìåíüøèòü ÷àñòü åå îáÿçàòåëüñòâ. Ñòîëê-

íóâøèñü ñ âûñîêîé çàäîëæåííîñòüþ è ñíèæåíèåì îáúåìà ïðîäàæ 

ñâîèõ ìàðîê õëåáîáóëî÷íûõ èçäåëèé Wonder Bread, Twinkies è 

Hostess Cup Cakes, êîìïàíèÿ Interstate Baker Fortune â 2004 ã. îáú-

ÿâèëà, ÷òî â ñîîòâåòñòâèè ñ ãë. 11 Çàêîíà î áàíêðîòñòâå îíà ñòàíî-

âèòñÿ áàíêðîòîì. 

Â îòëè÷èå îò áàíêðîòñòâà, ïðè êîòîðîì êîðïîðàöèÿ êàê òàêîâàÿ 

ñîõðàíÿåòñÿ, ëèêâèäàöèÿ (liquidation) — ýòî ïðîäàæà âñåõ àêòèâîâ 

ôèðìû. Ïîñêîëüêó îòðàñëü íåïðèâëåêàòåëüíà, à êîìïàíèÿ ñëèøêîì 

ñëàáà, ÷òîáû áûòü ïðîäàííîé ïîëíîñòüþ, ìåíåäæåðàì ïðèõîäèòñÿ 

ïðèáåãíóòü ê âàðèàíòó êîíâåðòàöèè âîçìîæíûõ äëÿ ïðîäàæè àêòè-

âîâ â íàëè÷íûå ñðåäñòâà, êîòîðûå ïîñëå îïëàòû îáÿçàòåëüñòâ ðàñ-

ïðåäåëÿþòñÿ ñðåäè àêöèîíåðîâ. Ïðåèìóùåñòâà ëèêâèäàöèè ïåðåä 

áàíêðîòñòâîì â òîì, ÷òî ñîâåò äèðåêòîðîâ êàê ïðåäñòàâèòåëè àê-

öèîíåðîâ ñîâìåñòíî ñ òîï-ìåíåäæåðàìè ñàìè ïðèíèìàþò ðåøåíèå, 

à íå ðóêîâîäñòâóþòñÿ ðåøåíèåì ñóäà, êîòîðîå ìîæåò ïîëíîñòüþ 

èãíîðèðîâàòü èíòåðåñû àêöèîíåðîâ. 

6.3 Àíàëèç ïîðòôåëÿ 

Â ãë. 5 áûëî ïîêàçàíî, êàê îòäåëüíûå òîâàðíûå ëèíèè è áèçíåñ-

åäèíèöû ìîãóò ïîëó÷èòü êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî íà ðûíêå, 

èñïîëüçóÿ êîíêóðåíòíûå è êîîïåðàòèâíûå ñòðàòåãèè. Êîìïàíèè, 

èìåþùèå ìíîãî òîâàðíûõ ëèíèé èëè áèçíåñ-åäèíèö, äîëæíû ðå-

øèòü, êàê èì ñëåäóåò óïðàâëÿòü èìè, ÷òîáû óëó÷øèòü ïîêàçàòåëè 

ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Äëÿ ýòîãî èì íàäî ïîëó÷èòü îòâåòû íà ñëå-

äóþùèå âîïðîñû. 
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• Êàêóþ ÷àñòü âðåìåíè è äåíåã ñëåäóåò âûäåëèòü íà ëó÷øèå 
ïðîäóêòû è áèçíåñ-åäèíèöû, ÷òîáû îíè ïðîäîëæàëè óñïåøíî 
ôóíêöèîíèðîâàòü? 

• Êàêóþ ÷àñòü âðåìåíè è äåíåã ñëåäóåò âûäåëèòü íà ðàçðàáîòêó 
íîâûõ äîðîãîñòîÿùèõ ïðîäóêòîâ, áîëüøèíñòâî èç êîòîðûõ íå 
îêàæóòñÿ óñïåøíûìè? 

Ïðè ðàçðàáîòêå êîîïåðàòèâíîé ñòðàòåãèè êîðïîðàöèè, èìåþ-
ùåé íåñêîëüêî âèäîâ áèçíåñà, îäèí èç íàèáîëåå ÷àñòî ïðèìåíÿå-
ìûõ èíñòðóìåíòîâ — àíàëèç ïîðòôåëÿ. Õîòÿ åãî ïîïóëÿðíîñòü ïî-
ñëå 1970-õ è 1980-õ ãîäîâ (â òå ãîäû àíàëèç ïîðòôåëÿ ïðîâîäèëè 
áîëüøå ïîëîâèíû êðóïíåéøèõ êîðïîðàöèé) ñíèçèëàñü, òåì íå ìå-
íåå áîëüøèíñòâî ôèðì, âõîäÿùèõ â ñïèñîê Fortune 500, è ñåãîäíÿ 
ïðîâîäÿò åãî ïðè ôîðìóëèðîâàíèè êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè. Ïðè 
àíàëèçå ïîðòôåëÿ (portfolio analysis) òîï-ìåíåäæåðû ðàññìàòðèâàþò 
ñâîè òîâàðíûå ëèíèè è áèçíåñ-åäèíèöû êàê ñîâîêóïíîñòü èíâå-
ñòèöèé, îò êîòîðûõ îíè îæèäàþò ïîëó÷èòü ïðèáûëü. Ôàêòè÷åñêè 
êîðïîðàòèâíàÿ øòàá-êâàðòèðà â ýòîì ñëó÷àå ðàáîòàåò êàê âíóò-
ðåííèé áàíêèð. Òîâàðíûå ëèíèè / áèçíåñ-åäèíèöû ñîñòàâëÿþò 
ïîðòôåëü èíâåñòèöèé, ñîäåðæàíèå êîòîðîãî òîï-ìåíåäæåðû äîëæ-
íû ïîñòîÿííî òàñîâàòü, ÷òîáû äîáèâàòüñÿ ìàêñèìàëüíîé äîõîäíî-
ñòè èíâåñòèöèé. Ïî ðåçóëüòàòàì èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàòåëåé ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ 200 êðóïíåéøèõ êîðïîðàöèé ÑØÀ, ïðîâåäåííîãî 
McKinsey & Company, áûëî óñòàíîâëåíî, ÷òî êîìïàíèè, àêòèâíî 
óïðàâëÿþùèå ñâîèìè áèçíåñ-ïîðòôåëÿìè ïðè ïîìîùè ïîãëîùå-
íèé è äèâåñòèöèé, ñîçäàþò àêöèîíåðíóþ ñòîèìîñòü íàìíîãî 
áîëüøå, ÷åì êîìïàíèè, êîòîðûå ïàññèâíî äåðæàò ñâîè ïîðòôåëè4.
Ñàìûå ïîïóëÿðíûå ïîäõîäû çäåñü — èñïîëüçîâàíèå ìàòðèöû ðîñ-
òà è äîëè ðûíêà, ïðåäëîæåííîé BCG, è ìîäåëè GE Business 
Screen.

Äëÿ ÷åãî èñïîëüçóåòñÿ  
Áîñòîíñêàÿ ìàòðèöà ðîñòà — äîëè ðûíêà? 

Ñàìûé ïðîñòîé ñïîñîá íàãëÿäíî ïðåäñòàâèòü ïîðòôåëü èíâåñòè-
öèé êîðïîðàöèè — âîñïîëüçîâàòüñÿ Áîñòîíñêîé ìàòðèöåé ðîñòà — 
äîëè ðûíêà (Bostou Consulting Group (BCG) Growth-Share matrix), 
ïðèâåäåííîé íà ðèñ. 6.2. Êàæäàÿ èç òîâàðíûõ ëèíèé èëè áèçíåñ-
åäèíèö êîðïîðàöèè âíîñèòñÿ â ìàòðèöó íà îñíîâå 1) òåìïîâ ðîñòà 
îòðàñëè, â êîòîðîé îíà êîíêóðèðóåò; 2) åå îòíîñèòåëüíîé äîëè 
ðûíêà. Îòíîñèòåëüíàÿ êîíêóðåíòíàÿ ïîçèöèÿ áèçíåñ-åäèíèöû 
îïðåäåëÿåòñÿ äîëåé ðûíêà â îòðàñëè, äåëåííîé íà äîëþ ðûíêà 
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ñàìîãî êðóïíîãî êîíêóðåíòà. Ïðè òàêîì âû÷èñëåíèè îòíîñèòåëü-
íàÿ äîëÿ ðûíêà âûøå 1,0 áóäåò ó ëèäåðà ðûíêà. Òåìï ðîñòà áèçíå-
ñà — ýòî ïðîöåíò, íà êîòîðûé âîçðîñëè ïðîäàæè ïðîäóêòîâ êîí-
êðåòíîé áèçíåñ-åäèíèöû. Ïðè ïîñòðîåíèè ìàòðèöû èñõîäÿò èç 
äîïóùåíèÿ, ÷òî ïðè ïðî÷èõ ðàâíûõ óñëîâèÿõ ðàñòóùèé ðûíîê 
ïðèâëåêàòåëåí. 

Ëèíèÿ, ðàçäåëÿþùàÿ îáëàñòè ñèëüíûõ è ñëàáûõ îòíîñèòåëüíûõ 
êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé, óñòàíîâëåíà íà óðîâíå 1,5 åäèíèöû. Òîâàð-
íàÿ ëèíèÿ èëè áèçíåñ-åäèíèöà äîëæíà èìåòü îòíîñèòåëüíî âûñîêîå 
çíà÷åíèå, ïðåâûøàþùåå ýòó ïîðîãîâóþ âåëè÷èíó, ÷òîáû ãàðàíòè-
ðîâàííî èìåòü äîìèíèðóþùóþ ïîçèöèþ «çâåçäû» èëè «äîéíîé êî-
ðîâû». Òîâàðíàÿ ëèíèÿ èëè áèçíåñ-åäèíèöà ñ îòíîñèòåëüíî ñëàáîé 
êîíêóðåíòíîé ïîçèöèåé (ìåíüøå 1,0) ïîëó÷àþò ñòàòóñ «ñîáàêè». 
Êàæäûé ïðîäóêò èëè áèçíåñ-åäèíèöà, ïðåäñòàâëåííûå íà ðèñ. 6.2 
êðóæêîì, ïîêàçûâàþò îáëàñòü, ñîîòâåòñòâóþùóþ îòíîñèòåëüíîé 
çíà÷èìîñòè äëÿ êîðïîðàöèè êàæäîé áèçíåñ-åäèíèöû èëè òîâàðíîé 
ëèíèè, âûðàæåííîé â ïîêàçàòåëÿõ èñïîëüçóåìûõ àêòèâîâ èëè îáúå-
ìîâ ïðîäàæ. 
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Ðèñ. 6.2 Áîñòîíñêàÿ ìàòðèöà ðîñòà — äîëè ðûíêà  

Èñòî÷íèê: ïåðåïå÷àòàíî èç Long Range Planning, February 1977, B. Hedley, 

"Strategy and the Business Portfolio," p. l2. 
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Ìàòðèöà ðîñòà — äîëè ðûíêà âî ìíîãîì î÷åíü ïîõîæà íà æèç-

íåííûé öèêë ïðîäóêòà. Ïî ìåðå òîãî êàê ïðîäóêò ïðîõîäèò ïî 

ýòàïàì ñâîåãî æèçíåííîãî öèêëà, îí ïîïàäàåò â îäíó èç ÷åòûðåõ 

êàòåãîðèé ïðè êëàññèôèêàöèè ðåøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ åãî ôèíàí-

ñèðîâàíèåì. 

«Çíàêè âîïðîñà» (question marks) (èíîãäà èõ òàêæå íàçûâàþò 
«òðóäíûå äåòè» èëè «äèêèå êîøêè») — ýòî íîâûå ïðîäóêòû ñ âû-
ñîêèì ïîòåíöèàëîì óñïåõà, îäíàêî äëÿ ðàçâèòèÿ êîòîðûõ òðåáóåò-
ñÿ ìíîãî äåíåã. Åñëè îäèí èç òàêèõ ïðîäóêòîâ äîëæåí ïîëó÷èòü 
äîñòàòî÷íî áîëüøóþ äîëþ ðûíêà, ÷òîáû ñòàòü òîâàðîì-ëèäåðîì è 
òåì ñàìûì ïåðåéòè â êàòåãîðèþ «çâåçä», äåíüãè íà ïðîäâèæåíèå 
íàäî ñíèìàòü ñ áîëåå çðåëûõ ïðîäóêòîâ è òðàòèòü íà ýòîò «çíàê 
âîïðîñà».

«Çâåçäû» (stars) — ýòî ðûíî÷íûå ëèäåðû, îáû÷íî íàõîäÿùèåñÿ 
íà ïèêå ñâîåãî æèçíåííîãî öèêëà êàê ïðîäóêòû, êîòîðûå îáû÷íî 
ìîãóò ãåíåðèðîâàòü äîñòàòî÷íî ñðåäñòâ, ÷òîáû ïîääåðæèâàòü ñâîþ 
âûñîêóþ äîëþ ðûíêà. Êîãäà ðîñò èõ ðûíêà çàìåäëÿåòñÿ, «çâåçäû» 
ìîãóò ïåðåéòè â êàòåãîðèþ «äîéíûõ êîðîâ». 

«Äîéíûå êîðîâû» (cash cows) îáû÷íî ïðèíîñÿò ãîðàçäî áîëüøå 
äåíåã êîìïàíèè, ÷åì íåîáõîäèìî äëÿ ïîääåðæàíèÿ èõ ñîáñòâåí-
íîé äîëè ðûíêà. Ïî ìåðå òîãî êàê ýòè ïðîäóêòû â õîäå æèçíåííî-
ãî öèêëà ïåðåìåùàþòñÿ íà ýòàï ñïàäà, èõ íà÷èíàþò àêòèâíî «âû-
äàèâàòü», ÷òîáû ïîëó÷èòü ïîòîê ñðåäñòâ, êîòîðûå, ïîìèìî ïðî÷å-
ãî, èñïîëüçóþòñÿ äëÿ èíâåñòèðîâàíèÿ â íîâûå ïðîäóêòû — «çíàêè 
âîïðîñà». Ïðîäóêòû, ïåðåøåäøèå â êàòåãîðèþ «çíàêè âîïðîñà», 
êîòîðûì íå óäàåòñÿ ïîëó÷èòü äîìèíèðóþùóþ äîëþ ðûíêà (è ñòàòü 
«çâåçäîé») è ÷üè òåìïû ðîñòà â êîíöå êîíöîâ çàìåäëÿþòñÿ, ñòàíî-
âÿòñÿ «ñîáàêàìè». 

«Ñîáàêè» (dogs) — ýòî ïðîäóêòû ñ íèçêîé äîëåé ðûíêà, íå 
èìåþùèå âûñîêîãî ïîòåíöèàëà (èç-çà òîãî, ÷òî îíè îòíîñÿòñÿ ê 
íåïðèâëåêàòåëüíîé îòðàñëè), ïîçâîëÿþùåãî èì ãåíåðèðîâàòü 
áîëüøîé ïîòîê ñðåäñòâ. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ðàññìàòðèâàåìîé çäåñü 
ìàòðèöåé ðîñòà è äîëè ðûíêà «ñîáàê» ñëåäóåò ëèáî ïðîäàòü, ëèáî 
òùàòåëüíî óïðàâëÿòü èìè, ÷òîáû ïîëó÷èòü îò íèõ õîòÿ áû òå íå-
áîëüøèå äåíüãè, êîòîðûå îíè ìîãóò ãåíåðèðîâàòü. 

Â îñíîâå Áîñòîíñêîé ìàòðèöû ëåæèò êîíöåïöèÿ êðèâîé îïûòà 

(îáñóæäàâøàÿñÿ â ãë. 4). Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî êëþ÷îì ê óñïåõó ñëóæèò 

äîëÿ ðûíêà. Ôèðìû ñ ñàìîé âûñîêîé äîëåé ðûíêà îáû÷íî çàíèìà-

þò ïîçèöèþ ëèäåðà ïî çàòðàòàì, â òîì ÷èñëå è áëàãîäàðÿ ýêîíîìèè 

íà ìàñøòàáàõ. Åñëè êîìïàíèÿ óìåëî èñïîëüçóåò êðèâóþ îïûòà, îíà 

òàêæå äîëæíà óìåòü ïðîèçâîäèòü è ïðîäàâàòü íîâûå ïðîäóêòû ïî 
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öåíå äîñòàòî÷íî íèçêîé, ÷òîáû óæå â íà÷àëå ñâîåé äåÿòåëüíîñòè 

çàâîåâàòü ëèäåðñòâî ïî äîëå ðûíêà. Êîãäà ïðîäóêò ñòàíîâèòñÿ 

«çâåçäîé», îí íà÷èíàåò ïðèíîñèòü ïðèáûëü è â áóäóùåì íåèçáåæíî 

ïåðåõîäèò â êàòåãîðèþ «äîéíûõ êîðîâ». 

Ïîñëå íàíåñåíèÿ íà ìàòðèöó òåêóùèõ ïîëîæåíèé òîâàðíûõ 

ëèíèé è áèçíåñ-åäèíèö êîìïàíèè ìîæíî ñïðîãíîçèðîâàòü èõ 

áóäóùèå ïîçèöèè, åñëè èñõîäèòü èç äîïóùåíèÿ, ÷òî áóäåò ðåàëè-

çîâàíà ñòðàòåãèÿ îòñóòñòâèÿ èçìåíåíèé. Ïîñëå ýòîãî ìåíåäæåðû 

ìîãóò èñïîëüçîâàòü ìàòðèöû òåêóùåãî è áóäóùåãî ïîëîæåíèé 

äëÿ âûÿâëåíèÿ îñíîâíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ âîïðîñîâ, êîòîðûå îð-

ãàíèçàöèè íàäî ðåøèòü. Öåëü ëþáîé êîìïàíèè — ñîõðàíÿòü ñáà-

ëàíñèðîâàííûé ïîðòôåëü, ÷òîáû ôèðìà ìîãëà ñàìà îáåñïå÷èâàòü 

ñåáÿ ñðåäñòâàìè, èñïîëüçîâàòü â ñâîèõ èíòåðåñàõ ïðîäóêòû, êî-

òîðûå íàõîäÿòñÿ íà ýòàïå çðåëîñòè â îòðàñëÿõ, ïåðåæèâàþùèõ 

ñïàä, è ïîääåðæèâàòü íîâûå èç ðàçâèâàþùèõñÿ îòðàñëåé. 

Èññëåäîâàíèÿ ìàòðèöû ðîñòà è äîëè ðûíêà îáû÷íî ïîäòâåð-

æäàþò ïîëîæåííûå â åå îñíîâó äîïóùåíèÿ è ðåêîìåíäàöèè, çà 

èñêëþ÷åíèåì ñîâåòà î÷åíü áûñòðî èñïîëüçîâàòü èëè ëèêâèäèðî-

âàòü «ñîáàê». Ïðîäóêò ñ íèçêîé äîëåé â îòðàñëè, ïåðåæèâàþùåé 

ñïàä, ìîæåò áûòü äîñòàòî÷íî ðåíòàáåëüíûì, åñëè ó ýòîãî ïðîäóêòà 

åñòü ñâîÿ íèøà, â êîòîðîé ðûíî÷íûé ñïðîñ îñòàåòñÿ ñòàáèëüíûì 

è ïðåäñêàçóåìûì. Íåêîòîðûå ôèðìû ìîãóò ñîõðàíÿòü «ñîáàêó» è 

ïîòîìó, ÷òî åå íàëè÷èå ñîçäàåò áàðüåð íà âõîäå äëÿ êîíêóðåíòîâ. 

Â öåëîì Áîñòîíñêàÿ ìàòðèöà ðîñòà — äîëè ðûíêà îñòàåòñÿ ïîïó-

ëÿðíûì ïðèåìîì, ïîñêîëüêó ïîçâîëÿåò õîðîøî êëàññèôèöèðî-

âàòü ïðîäóêòû è óäîáíà â ïðèìåíåíèè. Òåì íå ìåíåå åå èçëèø-

íÿÿ óïðîùåííîñòü ïîäâåðãàåòñÿ êðèòèêå. Íàïðèìåð, òåìïû ðîñòà — 

ýòî âñåãî ëèøü îäíà èç õàðàêòåðèñòèê ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëè. 

Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ÷åòûðåõ êëåòîê äëÿ ïîêàçà âñåé ïàëèòðû âàðèàíòîâ 

ñëèøêîì ìàëî. Ê òîìó æå â ýòîé ìàòðèöå ñëèøêîì ìíîãî âíèìà-

íèÿ óäåëÿåòñÿ äîëå ðûíêà è ëèäåðñòâó íà ðûíêå; òàêîé àêöåíò íå 

âñåãäà îáîñíîâàí, òàê êàê ñâÿçü ìåæäó äîëåé ðûíêà è ðåíòàáåëü-

íîñòüþ íå îáÿçàòåëüíî ñèëüíà. 

Äëÿ ÷åãî èñïîëüçóåòñÿ ìàòðèöà GE? 

General Electric (GE) ïðè ïîìîùè êîíñàëòèíãîâîé ôèðìû 

McKinsey & Company ðàçðàáîòàëà áîëåå ñëîæíóþ ìàòðèöó. Êàê 

âèäíî èç ðèñ. 6.3, ìàòðèöà GE (business screen GE) âêëþ÷àåò äå-

âÿòü êëåòîê, â îñíîâå êîòîðûõ ëåæàò 1) äîëãîñðî÷íàÿ ïðèâëåêà-

òåëüíîñòü îòðàñëè è 2) ýôôåêòèâíîñòü áèçíåñà / êîíêóðåíòíàÿ 
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ïîçèöèÿ. Â îòëè÷èå îò Áîñòîíñêîé ìàòðèöû ðîñòà — äîëè ðûí-

êà áèçíåñ-ýêðàí GE ïðåäóñìàòðèâàåò èñïîëüçîâàíèå áîëüøåãî 

îáúåìà äàííûõ ïî ñâîèì äâóì êëþ÷åâûì êîîðäèíàòàì, ÷åì ïðî-

ñòî òåìï ðîñòà áèçíåñà è ñðàâíèòåëüíàÿ äîëÿ ðûíêà. Íàïðèìåð, 

â GE ïðèâëåêàòåëüíîñòü îòðàñëè îïðåäåëÿåòñÿ òåìïîì ðîñòà 

ðûíêà, ðåíòàáåëüíîñòüþ îòðàñëè, ðàçìåðîì, ïðèåìàìè öåíîîá-

ðàçîâàíèÿ, à òàêæå ïîòåíöèàëüíûìè âîçìîæíîñòÿìè è óãðîçà-

ìè. Ýôôåêòèâíîñòü áèçíåñà èëè êîíêóðåíòíàÿ ïîçèöèÿ ïîìèìî 

äðóãèõ ïîòåíöèàëüíûõ ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí çàâèñÿò îò äî-

ëè ðûíêà, à òàêæå îò òåõíîëîãè÷åñêîé ïîçèöèè, ðåíòàáåëüíîñòè 

è ðàçìåðà. 

Îòäåëüíûå òîâàðíûå ëèíèè èëè áèçíåñ-åäèíèöû îáîçíà÷àþòñÿ 

îòäåëüíûìè áóêâàìè è íàíîñÿòñÿ íà ìàòðèöó GE â âèäå êðóæêîâ. 

Ðàçìåð âûäåëåííîãî ñåêòîðà â êðóæêå ïîêàçûâàåò äîëþ ðûíêà äàí-

íîé òîâàðíîé ëèíèè èëè áèçíåñ-åäèíèöû. 

×òîáû óêàçàòü íà ìàòðèöå GE òîâàðíûå ëèíèè èëè áèçíåñ-

åäèíèöû, ðåêîìåíäóåòñÿ âûïîëíèòü ñëåäóþùèå ÷åòûðå øàãà. 

Øàã 1. Âûáåðèòå êðèòåðèè, ïî êîòîðûì âû ñîñòàâèòå ðåéòèíã îò-

ðàñëè ïî êàæäîé òîâàðíîé ëèíèè èëè áèçíåñ-åäèíèöå. Îöå-

íèòå îáùóþ ïðèâëåêàòåëüíîñòü îòðàñëè ïî êàæäîé òîâàðíîé 

ëèíèè èëè áèçíåñ-åäèíèöå ïî øêàëå îò 1 (î÷åíü íåïðèâëå-

êàòåëüíà) äî 5 (î÷åíü ïðèâëåêàòåëüíà). 

Øàã 2. Âûáåðèòå êëþ÷åâûå ôàêòîðû, íåîáõîäèìûå äëÿ óñïåõà êàæ-

äîé òîâàðíîé ëèíèè èëè áèçíåñ-åäèíèöû. Îöåíèòå ýôôåê-

òèâíîñòü áèçíåñà è êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ êàæäîé òîâàð-

íîé ëèíèè èëè áèçíåñ-åäèíèöû ïî øêàëå îò 1 (î÷åíü ñëà-

áàÿ) äî 5 (î÷åíü ñèëüíàÿ). 

Øàã 3. Óêàæèòå òåêóùóþ ïîçèöèþ òîâàðíîé ëèíèè èëè áèçíåñ-

åäèíèöû íà ìàòðèöå, ïîñòðîåííîé òàê, êàê íà ðèñ. 6.3. 

Øàã 4. Íàíåñèòå ñîäåðæàíèå áóäóùåãî ïîðòôåëÿ ôèðìû èñõîäÿ èç 

äîïóùåíèÿ, ÷òî òåêóùàÿ êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ è áèçíåñ-

ñòðàòåãèÿ îñòàíóòñÿ íåèçìåííûìè. Ëþáîé ðàçðûâ â ïîêàçà-

òåëÿõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ìåæäó ïëàíèðóåìûìè è æåëàòåëü-

íûìè ïîðòôåëÿìè äîëæåí áûòü ñòèìóëîì äëÿ ìåíåäæåðîâ, 

÷òîáû ñåðüåçíî ïåðåñìîòðåòü òåêóùóþ ìèññèþ êîðïîðàöèè, 

åå öåëè, ñòðàòåãèè è ïîëèòèêó. 
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Низкая

Высокая

 Сред-

няя

Низкая

Победители

Создатели 

прибыли

Прочная Средняя Слабая

Победители

Знаки вопроса

Неудачники

Неудачники

Неудачники

Средние результаты 

в бизнесе

C

B

A

D

E

F

G

H

Ðèñ. 6.3 Ìàòðèöà General Electric 

Èñòî÷íèê: àäàïòèðîâàíî èç Strategic Management in GE, Corporate Planning 

and Development, General Electric Corporation. 

Â öåëîì ìàòðèöà GE èç äåâÿòè êëåòîê — ýòî ñëåäóþùèé øàã 
ïî ñðàâíåíèþ ñ Áîñòîíñêîé ìàòðèöåé ðîñòà — äîëè ðûíêà. Ýòà 
ìàòðèöà ó÷èòûâàåò ãîðàçäî áîëüøå ïåðåìåííûõ è íå ïðèâîäèò ê 
ñëèøêîì óïðîùåííûì âûâîäàì. Íàïðèìåð, â íåé ó÷èòûâàåòñÿ, 
÷òî ïðèâëåêàòåëüíîñòü îòðàñëè ìîæíî îöåíèâàòü ðàçíûìè ñïîñî-
áàìè (à íå òîëüêî íà îñíîâå òåìïîâ ðîñòà), îíà ïîçâîëÿåò ïîëüçî-
âàòåëÿì âûáèðàòü òå êðèòåðèè, êîòîðûå îíè ñ÷èòàþò íàèáîëåå 
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ïîäõîäÿùèìè â ñâîåé ñèòóàöèè. Òåì íå ìåíåå îíà ìîæåò áûòü 
äîñòàòî÷íî ñëîæíîé è ãðîìîçäêîé. ×èñëîâûå îöåíêè, èñïîëüçóå-
ìûå äëÿ âûðàæåíèÿ ïðèâëåêàòåëüíîñòè îòðàñëè è ýôôåêòèâíîñòè 
áèçíåñà èëè êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè, ñîçäàþò âïå÷àòëåíèå îáúåê-
òèâíîñòè, õîòÿ íà ñàìîì äåëå îíè îòðàæàþò ñóáúåêòèâíûå ìíåíèÿ. 
Äðóãîé íåäîñòàòîê ýòîé ìàòðèöû ñâÿçàí ñ òåì, ÷òî îíà íå ìîæåò 
ýôôåêòèâíî îïèñàòü ïîçèöèþ íîâûõ ïðîäóêòîâ èëè áèçíåñ-
åäèíèö èç ðàçâèâàþùèõñÿ îòðàñëåé. 

Êàêîâû ïðåèìóùåñòâà
è îãðàíè÷åíèÿ àíàëèçà ïîðòôåëÿ? 

Àíàëèç ïîðòôåëÿ, êàê ïðàâèëî, èñïîëüçóåòñÿ ïðè ôîðìóëèðîâàíèè 
ñòðàòåãèè, ïîñêîëüêó ó íåãî åñòü ðÿä ïðåèìóùåñòâ. 

• Îí ïîîùðÿåò òîï-ìåíåäæåðîâ îöåíèâàòü êàæäîå ïðåäïðèÿòèå 
êîðïîðàöèè îòäåëüíî è óñòàíàâëèâàòü öåëè è ðàñïðåäåëÿòü 
ðåñóðñû äëÿ êàæäîãî èç íèõ. 

• Îí ñòèìóëèðóåò èñïîëüçîâàíèå äàííûõ, îðèåíòèðîâàííûõ íà 
âíåøíþþ ñðåäó, êîòîðûå äîïîëíÿþò ñóáúåêòèâíûå ñóæäåíèÿ 
ìåíåäæåðîâ. 

• Îí óäåëÿåò äîëæíîå âíèìàíèå ïîòîêó äåíåæíûõ ñðåäñòâ äëÿ 
ðàñøèðåíèÿ è ðîñòà áèçíåñà. 

• Áëàãîäàðÿ ãðàôè÷åñêîé ôîðìå ýòèì àíàëèçîì óäîáíåå ïîëü-
çîâàòüñÿ ïðè êîììóíèêàöèÿõ.  

Îäíàêî ó àíàëèçà ïîðòôåëÿ åñòü ñâîè îãðàíè÷åíèÿ, èç-çà êîòî-
ðûõ íåêîòîðûå êîìïàíèè òåïåðü ðåæå ñòàëè ïðèáåãàòü ê òàêèì ìàò-
ðèöàì. 

• Îí íå ïîçâîëÿåò ëåãêî îïðåäåëÿòü ðûíî÷íûå ñåãìåíòû. 

• Îí ïðèëîæèì ê ñòàíäàðòíûì ñòðàòåãèÿì, êîòîðûå ìîãóò íå 
ó÷èòûâàòü ðåàëüíûõ âîçìîæíîñòåé èëè íà ïðàêòèêå áûòü íå-
ïðèìåíèìûìè. 

• Îí ñîçäàåò èëëþçèþ íàó÷íîñòè ïîäõîäà, â òî âðåìÿ êàê âûáîð 
ïîçèöèé îïðåäåëÿåòñÿ ñóáúåêòèâíûìè ìíåíèÿìè. 

• Ïðèìåíåíèå ýìîöèîíàëüíî íàãðóæåííûõ òåðìèíîâ âðîäå 
«äîéíîé êîðîâû» è «ñîáàêè» ìîæåò ïðèâåñòè ê ñàìîðåàëèçà-
öèè ïðåäñêàçàíèé. 

• Íå âñåãäà ïîíÿòíî, ÷òî äåëàåò îòðàñëü ïðèâëåêàòåëüíîé èëè 
íà êàêîì ýòàïå æèçíåííîãî öèêëà íàõîäèòñÿ ïðîäóêò. 

• Óïðîùåííîå ñëåäîâàíèå ìîäåëè ïîðòôåëÿ íà ñàìîì äåëå ìî-
æåò ïðèâåñòè ê ñíèæåíèþ êîðïîðàòèâíûõ ïðèáûëåé. Íàïðè-
ìåð, Áðóñòåð Ýòóîòåð (H. Brewster Atwater), ãëàâíûé èñïîëíè-
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òåëüíûé äèðåêòîð General Mills, ñ÷èòàåò, ÷òî, åñëè áû ïðîâî-
äèëñÿ àíàëèç èõ ìóêè Biswuick, ýòîò áðåíä áûë áû îòíåñåí ê 
êàòåãîðèè «ñîáàêè» è êàê òàêîâîé óæå î÷åíü äàâíî âûâåäåí 
èç àññîðòèìåíòà. «Ýòîìó ïðîäóêòó 57 ëåò. Ïî âñåì îñíîâàíè-
ÿì îí äîëæåí óñòóïèòü ìåñòî áîëåå íîâûì ïðîäóêòàì. Îäíàêî 
ïðè ïðàâèëüíûõ èññëåäîâàíèÿõ, ïîçâîëÿþùèõ åãî óëó÷øàòü è 
ïðîäâèãàòü, ÷òîáû ïîòðåáèòåëè âîñïðèíèìàëè åãî ïîçèòèâíî, 
îí ïî-ïðåæíåìó ïîêàçûâàåò î÷åíü õîðîøèå ðåçóëüòàòû.»5

6.4 Ðîäèòåëüñêèå ôóíêöèè êîðïîðàöèè 

Êýìïáåëë (Campbell), Ãóëä (Goold) è Àëåêñàíäåð (Alexander) óòâåð-
æäàþò, ÷òî ñòðàòåãèè êîðïîðàöèè äîëæíû äàòü îòâåòû íà äâà âî-
ïðîñà. 

1. Êàêèå ïðåäïðèÿòèÿ íóæíû êîìïàíèè è ïî÷åìó? 
2. Êàêèå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû, óïðàâëåí÷åñêèå ïðîöåññû è 

ôèëîñîôèÿ áóäóò ñïîñîáñòâîâàòü ïîëó÷åíèþ áîëåå âûñîêèõ ðå-
çóëüòàòîâ ó áèçíåñ-åäèíèö êîìïàíèè?6

Ïðè àíàëèçå ïîðòôåëÿ âíà÷àëå ÷àùå âñåãî ðàññìàòðèâàåòñÿ ôè-
íàíñîâàÿ ñèòóàöèÿ, êîãäà èíâåñòèöèè â áèçíåñ-åäèíèöû è òîâàðíûå 
ëèíèè ñ÷èòàþòñÿ îòäåëüíûìè è íåçàâèñèìûìè äðóã îò äðóãà. À ïðè 
àíàëèçå ðîäèòåëüñêèõ ôóíêöèé êîðïîðàöèè (corporate parenting) åå 
èçó÷àþò öåëèêîì, â îòíîøåíèè ðåñóðñîâ è ñïîñîáíîñòåé, êîòîðûå 
ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ ïîëó÷åíèÿ öåííîñòè îò áèçíåñ-åäèíèöû, à 
òàêæå äëÿ òîãî, ÷òîáû äîáèòüñÿ ñèíåðãèè îò âñåõ áèçíåñ-åäèíèö. 
Ïî ìíåíèþ Êýìïáåëëà, Ãóëäà è Àëåêñàíäåðà, 

êîìïàíèè ñ íåñêîëüêèìè íàïðàâëåíèÿìè áèçíåñà ñîçäàþò öåííîñòü çà 
ñ÷åò âëèÿíèÿ èëè ðîäèòåëüñêîãî âîçäåéñòâèÿ íà òå âèäû áèçíåñà, êîòî-
ðûìè îíè âëàäåþò. Ëó÷øèå ðîäèòåëüñêèå êîìïàíèè äîáèâàþòñÿ áîëåå 
âûñîêîé öåííîñòè, ÷åì èõ êîíêóðåíòû, âëàäåþùèå òàêèì æå áèçíåñîì. 
Ó òàêèõ «çàáîòëèâûõ» êîìïàíèé ïîÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî ìû íàçûâàåì ïðå-
èìóùåñòâîì, ïîëó÷àåìûì çà ñ÷åò ðîäèòåëüñêîãî ïîäõîäà7.

Âûïîëíåíèå ðîäèòåëüñêèõ ôóíêöèé êîðïîðàöèè ïðèâîäèò ê 
âûáîðó êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè, ôîêóñèðóþùåéñÿ íà êëþ÷åâûõ 
êîìïåòåíöèÿõ ðîäèòåëüñêîé êîðïîðàöèè è íà öåííîñòè, ïîÿâëÿþ-
ùåéñÿ â ðåçóëüòàòå âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó ðîäèòåëüñêîé è äî÷åð-
íèìè ñòðóêòóðàìè. Ïðè õîðîøåì ñîîòâåòñòâèè ìåæäó íàâûêàìè, 
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óìåíèÿìè è ðåñóðñàìè ðîäèòåëüñêîé êîìïàíèè è ïîòðåáíîñòÿìè è 
âîçìîæíîñòÿìè áèçíåñ-åäèíèö âåðîÿòíîñòü ñîçäàíèÿ â êîðïîðàöèè 
öåííîñòè âîçðàñòàåò. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñëè òàêîãî ñîîòâåòñòâèÿ 
íåò, öåííîñòü, ñîçäàâàåìàÿ êîðïîðàöèåé, ñêîðåå âñåãî, áóäåò ñíè-
æàòüñÿ. Òàêîé ïîäõîä ê êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè ïîëåçåí íå òîëüêî 
ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé î òîì, êàêèå íîâûå ïðåäïðèÿòèÿ öåëåñîîá-
ðàçíî ïðèîáðåòàòü, íî è äëÿ îïðåäåëåíèÿ òîãî, êàêèì îáðàçîì ìîæ-
íî ëó÷øå âñåãî óïðàâëÿòü ñóùåñòâóþùåé áèçíåñ-åäèíèöåé. Îñíîâ-
íàÿ çàäà÷à êîðïîðàòèâíîé øòàá-êâàðòèðû — äîáèòüñÿ ñèíåðãèè îò 
áèçíåñ-åäèíèö çà ñ÷åò ïðåäîñòàâëåíèÿ èì íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ, 
ïåðåâîäà íàâûêîâ, óìåíèé è ñïîñîáíîñòåé èç åäèíèöû â åäèíèöó è 
êîîðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè äëÿ âûïîëíåíèÿ èìè ñîâìåñòíûõ ôóíê-
öèé, ÷òîáû äîáèòüñÿ ýêîíîìèè íà ìàñøòàáàõ (íàïðèìåð, îñóùåñòâ-
ëåíèÿ öåíòðàëèçîâàííûõ çàêóïîê). 

Êàê ðàçðàáàòûâàåòñÿ ñòðàòåãèÿ  
êîðïîðàòèâíîãî ðîäñòâà? 

Êýìïáåëë, Ãóëä è Àëåêñàíäåð ðåêîìåíäóþò â õîäå ïîèñêà ïîäõîäÿ-
ùåé êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè âûïîëíÿòü òðè àíàëèòè÷åñêèõ øàãà. 

1. Èçó÷èòå êàæäóþ áèçíåñ-åäèíèöó (èëè êàæäóþ ïîòåíöèàëüíóþ ôèð-

ìó, åñëè ðå÷ü èäåò î âîçìîæíîì ïîãëîùåíèè) â ïîêàçàòåëÿõ åå 

ñòðàòåãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ. Îáû÷íî ýòè ôàêòîðû â ðàçíûõ êîìïà-
íèÿõ è â ðàçíûõ áèçíåñ-åäèíèöàõ ñâîè. Ñïåöèàëèñòû èç áèçíåñ-
åäèíèö ÷àùå âñåãî âûÿâëÿþò ýòè ñòðàòåãè÷åñêèå ôàêòîðû â õîäå 
ðàçðàáîòêè áèçíåñ-ñòðàòåãèè äëÿ ñâîèõ åäèíèö. 

2. Èçó÷èòå êàæäóþ áèçíåñ-åäèíèöó èëè ïîòåíöèàëüíîãî ïðåòåíäåíòà 

íà ïîãëîùåíèå — òå ó÷àñòêè, ãäå ìîæíî óëó÷øèòü ðåçóëüòàòû.
Ýòè ó÷àñòêè äîëæíû ðàññìàòðèâàòüñÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ âîçìîæíîãî 
ïîñëåäóþùåãî ðîäèòåëüñêîãî ó÷àñòèÿ. Íàïðèìåð, äâå áèçíåñ-
åäèíèöû ìîãëè áû äîáèòüñÿ ýêîíîìèè íà ìàñøòàáàõ, åñëè áû 
îáúåäèíèëè ñâîè ñëóæáû ïðîäàæ. Â äðóãîì ñëó÷àå áèçíåñ-
åäèíèöà ìîæåò îáëàäàòü õîðîøèìè, íî íå îòëè÷íûìè ïðîèçâîä-
ñòâåííûìè è ëîãèñòè÷åñêèìè íàâûêàìè è óìåíèÿìè. Ðîäèòåëü-
ñêàÿ êîìïàíèÿ ñ ïåðâîêëàññíûì îïûòîì ðàáîòû â ýòèõ îáëàñòÿõ 
ìîæåò óëó÷øèòü ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè ýòîé áèçíåñ-åäèíèöû. 
Ðîäèòåëüñêàÿ êîìïàíèÿ òàêæå ìîæåò ïåðåâåñòè íåêîòîðûõ ñïå-
öèàëèñòîâ ñ íóæíîé êâàëèôèêàöèåé èç îäíîé áèçíåñ-åäèíèöû â 
äðóãóþ, åñëè îíè íóæíû. Ñïåöèàëèñòû â êîðïîðàòèâíîé øòàá-
êâàðòèðå áëàãîäàðÿ ñâîåìó îïûòó ðàáîòû â ðàçëè÷íûõ îòðàñëÿõ 
ìîãóò âûÿâëÿòü ó÷àñòêè, ãäå ìîæíî äîáèòüñÿ óëó÷øåíèÿ, õîòÿ 
ñïåöèàëèñòû èç áèçíåñ-åäèíèö òàêèõ ó÷àñòêîâ íå çàìå÷àþò. Åñëè 
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òîëüêî ýòè ó÷àñòêè íå íàìíîãî ñëàáåå, ÷åì ó êîíêóðåíòîâ, ñïå-
öèàëèñòû èç áèçíåñ-åäèíèö ìîãóò äàæå íå çíàòü, ÷òî ýòè ó÷àñòêè 
ìîæíî óëó÷øèòü, ÷òî îñîáåííî ÷àñòî ïðîèñõîäèò, åñëè êàæäàÿ 
áèçíåñ-åäèíèöà çàíèìàåòñÿ ìîíèòîðèíãîì òîëüêî â ñâîåé îòðàñëè. 

3. Ïðîàíàëèçèðóéòå, íàñêîëüêî õîðîøî ðîäèòåëüñêàÿ êîðïîðàöèÿ ñî-

îòâåòñòâóåò áèçíåñ-åäèíèöå (èëè ïðåòåíäåíòó íà ïîãëîùåíèå).
Êîðïîðàòèâíàÿ øòàá-êâàðòèðà äîëæíà õîðîøî ðàçáèðàòüñÿ â ñâî-
èõ ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîíàõ, âûðàæåííûõ â ïîêàçàòåëÿõ ðåñóð-
ñîâ, íàâûêîâ, óìåíèé è ñïîñîáíîñòåé. Ïðè ïðîâåäåíèè àíàëèçà 
ðîäèòåëüñêàÿ êîðïîðàöèÿ äîëæíà ïîíÿòü, îáëàäàåò ëè îíà õàðàê-
òåðèñòèêàìè, ïîçâîëÿþùèìè åé îñóùåñòâëÿòü ðîäèòåëüñêèå 
ôóíêöèè ïî îòíîøåíèþ ê êàæäîé áèçíåñ-åäèíèöå. Îíà òàêæå 
äîëæíà îöåíèòü, ê ÷åìó ïðèâåäåò íåñîîòâåòñòâèå ìåæäó õàðàêòå-
ðèñòèêàìè ðîäèòåëüñêîé ñòðóêòóðû è ñòðàòåãè÷åñêèìè ôàêòîðà-
ìè, îïðåäåëÿþùèìè äåÿòåëüíîñòü êàæäîé áèçíåñ-åäèíèöû. 

Ìîæåò ëè ñòðàòåãèÿ ðîäñòâà îäíîâðåìåííî 
áûòü êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèåé? 

Õîòÿ â ãë. 5 êîíêóðåíòíàÿ ñòðàòåãèÿ îáñóæäàëàñü èñõîäÿ èç äîïó-
ùåíèÿ, ÷òî êîìïàíèÿ èëè áèçíåñ-åäèíèöà ôóíêöèîíèðóåò òîëüêî 
â îäíîé îòðàñëè, êîíêóðåíòíàÿ ñòðàòåãèÿ òàêæå ìîæåò èñïîëüçî-
âàòüñÿ è äëÿ íåñêîëüêèõ áèçíåñ-åäèíèö. Ãîðèçîíòàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ

(horizontal strategy) — ýòî êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ ðîäñòâà, êîòîðàÿ 
íå îãðàíè÷èâàåòñÿ âçàèìîäåéñòâèåì ñ îòäåëüíûìè áèçíåñ-åäèíè-
öàìè, à ñòðåìèòñÿ äîáèòüñÿ ñèíåðãèè îò âñåõ áèçíåñ-åäèíèö è óëó÷-
øèòü êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ îäíîé èëè íåñêîëüêèõ áèçíåñ-
åäèíèö. Åñëè ñòàâèòñÿ öåëü äîáèòüñÿ ñèíåðãèè, òî ýòî ñòðàòåãèÿ 
ðîäñòâà. Åñëè öåëü — óñèëèòü êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ îäíîé èëè 
íåñêîëüêèõ áèçíåñ-åäèíèö, ñòðàòåãèþ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê 
êîðïîðàòèâíóþ êîíêóðåíòíóþ. 

Êðóïíûå êîðïîðàöèè ñ ìíîãèìè íàïðàâëåíèÿìè áèçíåñà, êîòî-

ðûå êîíêóðèðóþò ñ äðóãèìè òàêèìè æå êðóïíûìè è ðàçíîîáðàçíû-

ìè ôèðìàìè íà íåñêîëüêèõ ðûíêàõ, èçâåñòíû êàê ìóëüòèêîíêóðåíò-

íûå (multipoint competitors). Â òîò èëè èíîé ìîìåíò âðåìåíè êîíêó-

ðåíò, íå èñïûòûâàþùèé íåäîñòàòêà â íàëè÷íûõ äåíåæíûõ ñðåäñò-

âàõ, ìîæåò ðåøèòü ïîëó÷èòü ñâîþ äîëþ íà êîíêðåòíîì ðûíêå çà 

ñ÷åò áèçíåñ-åäèíèöû äðóãîé êîðïîðàöèè. Õîòÿ êàæäàÿ áèçíåñ-

åäèíèöà â ïåðâóþ î÷åðåäü ñàìà îòâå÷àåò çà ñâîþ áèçíåñ-ñòðàòåãèþ, 

èíîãäà åé ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ ïîìîùü îò ðîäèòåëüñêîé êîìïàíèè, 

îñîáåííî åñëè êîíêóðèðóþùàÿ áèçíåñ-åäèíèöà ïîëó÷àåò ñåðüåçíóþ 

ôèíàíñîâóþ ïîääåðæêó îò ñâîåé ðîäèòåëüñêîé êîìïàíèè. Â ýòîì 
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ñëó÷àå êîðïîðàòèâíàÿ øòàá-êâàðòèðà ðàçðàáàòûâàåò ãîðèçîíòàëüíóþ 

ñòðàòåãèþ, ÷òîáû êîîðäèíèðîâàòü ðàçíûå öåëè è ñòðàòåãèè âçàèìî-

ñâÿçàííûõ áèçíåñ-åäèíèö8.

Íàïðèìåð, Procter & Gamble, Kimberly-Clark, Scott Paper è John-

son & Johnson êîíêóðèðóþò äðóã ñ äðóãîì (êîìáèíàöèè îñíîâíûõ 

ñîïåðíèêîâ íà êàæäîé ÷àñòè ðûíêà ìîãóò áûòü ñàìûå ðàçíûå) íà 

ðûíêå ïîòðåáèòåëüñêèõ ïðîäóêòîâ èç áóìàãè, îò îäíîðàçîâûõ ïîä-

ãóçíèêîâ äî ãèãèåíè÷åñêèõ ñàëôåòîê äëÿ ëèöà. Åñëè (ãèïîòåòè÷å-

ñêè) Johnson & Johnson òîëüêî ÷òî ðàçðàáîòàëà íîâóþ òóàëåòíóþ 

áóìàãó è ñîáèðàåòñÿ â êîíêðåòíîì ðåãèîíå êîíêóðèðîâàòü ñ Char-

min, áðåíäîì Procter & Gamble, íà êîòîðûé ïðèõîäèòñÿ áîëüøàÿ 

äîëÿ ðûíêà òóàëåòíîé áóìàãè, îíà äîëæíà óñòàíîâèòü íà íîâûé 

áðåíä íèçêóþ öåíó, ÷òîáû áûñòðî äîáèòüñÿ óâåëè÷åíèÿ ïðîäàæ. 

Procter & Gamble, âîçìîæíî, íå ñòàíåò ïðèáåãàòü ê ïðÿìûì îòâåò-

íûì äåéñòâèÿì è íå áóäåò ñíèæàòü öåíó Charmin. Ïîñêîëüêó ó 

Charmin âûñîêàÿ äîëÿ ðûíêà, Procter & Gamble ïîòåðÿåò ãîðàçäî 

áîëüøå ïðè ðàçâÿçûâàíèè öåíîâîé âîéíû, ÷åì Johnson & Johnson 

ñî ñâîèì íîâûì áðåíäîì, äîëÿ êîòîðîãî íà ðûíêå íåâåëèêà. Îäíà-

êî â êà÷åñòâå îòâåòíûõ äåéñòâèé Procter & Gamble ìîæåò íàíåñòè 

óäàð ïî øàìïóíÿì Johnson & Johnson äëÿ äåòåé ñ èõ âûñîêîé äîëåé 

ðûíêà, ïðåäëîæèâ ñâîé áðåíä äåòñêèõ øàìïóíåé â ðàçíûõ ðåãèî-

íàõ. Åñëè Johnson & Johnson ïîíèìàåò, êàêèì áóäåò îòâåò Procter & 

Gamble, îíà, âïîëíå âåðîÿòíî, ïðåêðàòèò àòàêè íà Charmin, ÷òîáû 

Procter & Gamble ïîñòóïèëà òàê æå íà ðûíêå äåòñêèõ øàìïóíåé 

Procter & Gamble. 

Ìóëüòèêîíêóðåíöèÿ è ïîÿâëÿþùàÿñÿ â îòâåò íà íåå ãîðèçîí-

òàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ ôàêòè÷åñêè ìîãóò çàìåäëèòü ðàçâèòèå ãèïåðêîí-

êóðåíöèè â îòðàñëè. Ïîíèìàíèå, ÷òî àòàêà íà ïîçèöèþ ëèäåðà 

ðûíêà ìîæåò ïðèâåñòè ê îòâåòíûì äåéñòâèÿì íà äðóãîì ðûíêå, çà-

ñòàâëÿåò ñòîðîíû áûòü âçàèìíî ñäåðæàííûìè, áëàãîäàðÿ ÷åìó ìå-

íåäæåðû âåäóò ñåáÿ áîëåå êîíñåðâàòèâíî â îòíîøåíèè ìóëüòèêîí-

êóðåíòîâ, à êîíêóðåíöèÿ ñíèæàåòñÿ. 

Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

1. ×åì ãîðèçîíòàëüíûé ðîñò êàê êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ îòëè÷àåò-

ñÿ îò âåðòèêàëüíîãî? Îò êîíöåíòðè÷åñêîé äèâåðñèôèêàöèè? 

2. Êàêîâî ïðèíöèïèàëüíîå ðàçëè÷èå ìåæäó ñòðàòåãèåé âíóòðåííåãî 

è âíåøíåãî ðîñòà? Êàêîé ïîäõîä ïðèìåíèì ê ñòðàòåãèè âûõîäà 

íà ìåæäóíàðîäíûå ðûíêè? 

3. Ìîæíî ëè ñ÷èòàòü ñîõðàíåíèå ñòàáèëüíîñòè ñòðàòåãèåé èëè ýòî 

ñèòóàöèÿ, êîãäà íà ñàìîì äåëå íèêàêîé ñòðàòåãèè íåò? 
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4. Ñðàâíèòå è ñîïîñòàâüòå SWOT è àíàëèç ïîðòôåëÿ. 

5. ×åì êîðïîðàòèâíîå ðîäñòâî îòëè÷àåòñÿ îò àíàëèçà ïîðòôåëÿ? 

Â ÷åì îíè ïîõîæè? Ïîëåçíà ëè ýòà êîíöåïöèÿ äëÿ ãëîáàëüíîé 

îòðàñëè? 

Êëþ÷åâûå ïîíÿòèÿ
(â ïîðÿäêå óïîìèíàíèÿ â òåêñòå) 

• êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ 

• ñòðàòåãèÿ íàïðàâëåííîñòè 

• ñòðàòåãèÿ ðîñòà 

• ñòðàòåãèÿ ñòàáèëüíîñòè 

• ñòðàòåãèÿ ýêîíîìèè 

• ñòðàòåãèÿ êîíöåíòðàöèè 

• ñòðàòåãèÿ âåðòèêàëüíîãî ðîñòà 

• âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ 

• îáðàòíàÿ èíòåãðàöèÿ 

• ïðÿìàÿ èíòåãðàöèÿ 

• ïîëíàÿ èíòåãðàöèÿ 

• ÷àñòè÷íàÿ èíòåãðàöèÿ 

• àóòñîðñèíã 

• áàðüåð íà âûõîäå  

• ýêîíîìèÿ íà òðàíñàêöèîííûõ çàòðàòàõ 

• ñòðàòåãèÿ ãîðèçîíòàëüíîãî ðîñòà 

• ãîðèçîíòàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ 

• ñòðàòåãèÿ äèâåðñèôèêàöèè 

• êîíöåíòðè÷åñêàÿ (âçàèìîñâÿçàííàÿ) äèâåðñèôèêàöèÿ 

• ñèíåðãèÿ 

• êîíãëîìåðàòíàÿ (íåñâÿçàííàÿ) äèâåðñèôèêàöèÿ 

• ñòðàòåãèè ñòàáèëüíîñòè 

• ñòðàòåãèÿ ïàóçû 

• ñòðàòåãèÿ îòñóòñòâèÿ èçìåíåíèé 

• ñòðàòåãèÿ ïðèáûëè 

• ñòðàòåãèÿ ðàçâîðîòà 

• îãðàíè÷åíèå 

• óêðåïëåíèå 

• ñòðàòåãèÿ ñâÿçàííîé êîìïàíèè  

• ñòðàòåãèÿ ðàñïðîäàæè 

• ñòðàòåãèÿ äèâåñòèöèè 

• áàíêðîòñòâî

• ëèêâèäàöèÿ 

• àíàëèç ïîðòôåëÿ 

• Áîñòîíñêàÿ ìàòðèöà ðîñòà — äîëè ðûíêà 
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• «çíàêè âîïðîñà» 

• «çâåçäû» 

• «äîéíûå êîðîâû» 

• «ñîáàêè»

• ìàòðèöà GE 

• ðîäèòåëüñêèå ôóíêöèè êîðïîðàöèè 

• ãîðèçîíòàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ 

• ìóëüòèêîíêóðåíòíûå êîìïàíèè 
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Ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè:
ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ
è ñòðàòåãè÷åñêèé âûáîð 

à ïðîòÿæåíèè óæå 150 ëåò Church & Dwight Company ïðåäëàãà-

åò íà ðûíêå ñâîé ôèðìåííûé ïðîäóêò, êîòîðûé ìîæíî íàéòè â 

95% âñåõ äîìîõîçÿéñòâ â ÑØÀ. Îäíàêî åñëè âû ñïðîñèòå, êàêèå 

èìåííî òîâàðû âûïóñêàåò ýòà êîìïàíèÿ, ëèøü íåìíîãèå âàì îòâå-

òÿò ïðàâèëüíî. Õîòÿ Church & Dwight Company, âîçìîæíî, íå îòíî-

ñèòñÿ ê ÷èñëó øèðîêî èçâåñòíûõ êîìïàíèé, èõ îðàíæåâûå êîðîáêè 

ïèùåâîé ñîäû Arm & Hammer îòëè÷íî ïðîäàþòñÿ ïî âñåé Ñåâåð-

íîé Àìåðèêå. Church & Dwight  — ýòî êëàññè÷åñêèé ïðèìåð ðåàëè-

çàöèè ìàðêåòèíãîâîé ôóíêöèîíàëüíîé ñòðàòåãèè, êîòîðàÿ íàçûâà-

åòñÿ ðàçðàáîòêîé ïðîäóêòà. Ñ íà÷àëà âûïóñêà â 1878 ã. ïèùåâàÿ ñî-

äà Arm & Hammer ïîÿâèëàñü ïî÷òè íà êàæäîé êóõîííîé ïîëêå, òàê 

êàê ëþäè âñêîðå óçíàëè, ÷òî åå ìîæíî èñïîëüçîâàòü íå òîëüêî ïðè 

ïðèãîòîâëåíèè ïèùè, íî è äëÿ äðóãèõ öåëåé, â ÷àñòíîñòè êàê ÷èñ-

òÿùåå ñðåäñòâî, äåçîäîðàíò è äàæå ñðåäñòâî äëÿ ÷èñòêè çóáîâ. Óñ-

ëûøàâ î ìíîãèõ ñïîñîáàõ èñïîëüçîâàíèÿ èõ ïðîäóêòà, êîìïàíèÿ 

ñòàëà â ñâîåé ðåêëàìå çàÿâëÿòü, ÷òî èõ ïèùåâàÿ ñîäà õîðîøî ïîäõî-

äèò è äëÿ óäàëåíèÿ ñïåöèôè÷åñêîãî çàïàõà â õîëîäèëüíèêàõ, äëÿ 

÷åãî äîñòàòî÷íî îñòàâèòü âíóòðè îòêðûòóþ óïàêîâêó ñîäû. 

Âîñïîëüçîâàâøèñü áëåñòÿùèì ìàðêåòèíãîâûì õîäîì, ôèðìà 

ñòàëà óòâåðæäàòü, ÷òî ïîòðåáèòåëè íåðåäêî ïîêóïàþò èõ ïðîäóêò, 

÷òîáû åãî âûáðîñèòü: äëÿ óäàëåíèÿ íåïðèÿòíûõ çàïàõîâ èç ìîéêè 

îíè âûñûïàþò â ñëèâíîå îòâåðñòèå (âûáðàñûâàþò) ïèùåâóþ ñîäó 

Arm & Hammer. Íà ýòîì êîìïàíèÿ íå îñòàíîâèëàñü. Îíà ñòàëà èñ-

êàòü äðóãèå âîçìîæíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ñîäû â íîâûõ ïðîäóêòàõ. 

Í
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Church & Dwight äîáèëàñü óñòîé÷èâîãî ðîñòà ïðîäàæ è äîõîäîâ, 

ïðèáåãàÿ ê ðàñøèðåíèþ òîâàðíîé ëèíèè: ñíà÷àëà áðåíä Arm & Ham-

mer áûë ïðåäëîæåí íà ðûíêå êàê ïèùåâàÿ ñîäà, çàòåì êàê ÷èñòÿ-

ùåå ñðåäñòâî, ïîòîì êàê çóáíàÿ ïàñòà è äåçîäîðàíòû. Church & 

Dwight ñòàëà ñèëüíûì êîíêóðåíòîì íà ðûíêàõ, ãäå â ïðîøëîì äî-

ìèíèðîâàëè ëèøü òàêèå ãèãàíòû, êàê Procter & Gamble, Lever 

Brothers è Colgate, âîñïîëüçîâàâøèñü äëÿ ýòîãî âñåãî îäíèì ôèð-

ìåííûì íàçâàíèåì. Åñòü ëè ó ýòîãî ðîñòà êàêîé-òî ïðåäåë? Â êàêîé 

òî÷êå ýòî ïîñòîÿííîå ðàñøèðåíèå òîâàðíîé ëèíèè, âîçìîæíî, íà÷-

íåò íåãàòèâíî ñêàçûâàòüñÿ íà öåëüíîñòè íàçâàíèÿ Arm & Hammer? 

Ýòîò ïðèìåð ïîêàçûâàåò, êàê ìàðêåòèíãîâàÿ ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðàòå-

ãèÿ èñïîëüçóåò ïðåèìóùåñòâà õîðîøî èçâåñòíîãî íà ðûíêå ôèðìåí-

íîãî íàçâàíèÿ êîìïàíèè è îòëè÷èòåëüíîé êîìïåòåíöèè Church & 

Dwight â òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà ñîäû. 

7.1 Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ 

Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ (functional strategy) — ýòî ïîäõîä, ïðè 

êîòîðîì êîíêðåòíûé ôóíêöèîíàëüíûé ó÷àñòîê âíîñèò ñâîé âêëàä â 

äîñòèæåíèå îáùèõ öåëåé êîðïîðàöèè, áèçíåñ-åäèíèö è èõ ñòðàòå-

ãèé, äåëàÿ ýòî çà ñ÷åò ìàêñèìàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ 

ðåñóðñîâ. Îíà êîíöåíòðèðóåòñÿ íà ðàçðàáîòêå è óñèëåíèè îòëè÷è-

òåëüíîé êîìïåòåíöèè, áëàãîäàðÿ êîòîðîé êîìïàíèÿ èëè áèçíåñ-

åäèíèöà ïîëó÷àþò êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî. Íàïðèìåð, òàê æå 

êàê ìóëüòèäèâèçèîíàëüíàÿ êîðïîðàöèÿ èìååò íåñêîëüêî áèçíåñ-

åäèíèö, êàæäàÿ èç êîòîðûõ èñïîëüçóåò ñâîþ áèçíåñ-ñòðàòåãèþ, âñå 

ïîäðàçäåëåíèÿ êàæäîé áèçíåñ-åäèíèöû èñïîëüçóþò ñâîè ôóíêöèî-

íàëüíûå ñòðàòåãèè. 

Êàêèå ìàðêåòèíãîâûå ñòðàòåãèè ìîæíî 
èñïîëüçîâàòü? 

Ìàðêåòèíãîâûå ñòðàòåãèè (marketing strategy) ðàçðàáàòûâàþòñÿ äëÿ 

ðåøåíèÿ çàäà÷ öåíîîáðàçîâàíèÿ, ïðîäàæ è äèñòðèáüþöèè ïðîäóê-

òîâ. Èñïîëüçóÿ ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ ðûíêà (market development strat-

egy), êîìïàíèÿ èëè áèçíåñ-åäèíèöà ìîãóò 1) ïîëó÷èòü áîëåå âûñî-

êóþ äîëþ ðûíêà ÷åðåç åãî íàñûùåíèå è óãëóáëåíèå ðûíêà è 2) ñîç-

äàòü íîâûå ðûíêè äëÿ ñâîåé ïðîäóêöèè. Ãèãàíòñêèå êîìïàíèè, ñïå-
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öèàëèçèðóþùèåñÿ íà ïîòðåáèòåëüñêèõ ïðîäóêòàõ, íàïðèìåð Procter 

& Gamble, Colgate-Palmolive è Unilever, ìîæíî ñ÷èòàòü ýêñïåðòàìè 

ïî èñïîëüçîâàíèþ ðåêëàìû è ñòèìóëèðîâàíèÿ ïðè ðåàëèçàöèè 

ñòðàòåãèè íàñûùåíèÿ èëè óãëóáëåíèÿ ðûíêà èëè äëÿ ïîëó÷åíèÿ 

äîìèíèðóþùåé äîëè ðûíêà. Ïðèçíàííûå ìàñòåðà, óìåëî ïîëüçóþ-

ùèåñÿ ýòàïàìè æèçíåííîãî öèêëà ïðîäóêòà, ýòè êîìïàíèè ïî÷òè 

áåñêîíå÷íî ïðîäëåâàþò åãî æèçíåííûé öèêë çà ñ÷åò ïðåäëîæåíèÿ 

«íîâûõ è óëó÷øåííûõ» ðàçíîâèäíîñòåé è óïàêîâêè, êîòîðûå îêàçû-

âàþòñÿ ïðèâëåêàòåëüíûìè äëÿ áîëüøèíñòâà ðûíî÷íûõ íèø. Ê òîìó 

æå ýòè êîìïàíèè èñïîëüçóþò è âòîðóþ ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ ðûíêà, 

ïåðåíîñÿ óñïåøíûé ïðîäóêò, ñ êîòîðûì îíè ðàáîòàþò íà ðûíêå â 

îäíîé ÷àñòè ìèðà, íà äðóãîé, ãäå îíè íà÷èíàþò çàíèìàòüñÿ åãî 

ìàðêåòèíãîì. Îáðàòèâ âíèìàíèå íà óñïåõ ñâîèõ ìîþùèõ ñðåäñòâ â 

Åâðîïå, P&G è Colgate óñïåøíî ïðåäëîæèëè ýòè ïðîäóêòû è â Ñå-

âåðíîé Àìåðèêå. 

Èñïîëüçóÿ ñòðàòåãèþ ðàçðàáîòêè ïðîäóêòîâ (product development 
strategy), êîìïàíèÿ èëè áèçíåñ-åäèíèöà ìîãóò ðàçðàáàòûâàòü íîâûå 
ïðîäóêòû äëÿ ñóùåñòâóþùèõ èëè äëÿ íîâûõ ðûíêîâ. Church & 
Dwight äîáèëàñü îãðîìíîãî óñïåõà, ñëåäóÿ ïåðâîé ñòðàòåãèè ðàçðà-
áîòêè ïðîäóêòîâ, ò.å. çàíèìàëàñü ðàçðàáîòêîé íîâûõ ïðîäóêòîâ äëÿ 
òåêóùèõ ïîòðåáèòåëåé. Ïîíèìàÿ ïðèâëåêàòåëüíîñòü áðåíäà ïèùåâîé 
ñîäû Arm & Hammer, êîìïàíèÿ ñîçäàëà íîâûå ñïîñîáû åå èñïîëüçî-
âàíèÿ. Êîìïàíèÿ òàêæå óñïåøíî ðåàëèçîâàëà è âòîðóþ ñòðàòåãèþ 
ðàçðàáîòêè ïðîäóêòà, ñîçäàâ ïðîäóêòû, ñíèæàþùèå çàãðÿçíåíèå 
îêðóæàþùåé ñðåäû (äëÿ ïðîäàæè ýëåêòðîñòàíöèÿì, ðàáîòàþùèì íà 
óãëå), òî åñòü íà ñîâåðøåííî íå íà òîì ðûíêå, ÷òî áàêàëåéíûå ìà-
ãàçèíû. 

Ñóùåñòâóþò è äðóãèå ìíîãî÷èñëåííûå ìàðêåòèíãîâûå ñòðàòå-
ãèè. Íàïðèìåð, â öåëÿõ ðåêëàìû è ñòèìóëèðîâàíèÿ êîìïàíèÿ èëè 
áèçíåñ-åäèíèöà ìîæåò âûáðàòü ìàðêåòèíãîâûå ñòðàòåãèè ïðîòàëêè-
âàíèÿ è âûìàíèâàíèÿ òîâàðîâ. Ìíîãèå êðóïíûå êîìïàíèè â Ñî-
åäèíåííûõ Øòàòàõ è Êàíàäå, ñïåöèàëèçèðóþùèåñÿ íà ïðîäóêòàõ 
ïèòàíèÿ èëè ïîòðåáèòåëüñêèõ ïðîäóêòàõ, èñïîëüçóþò ñòðàòåãèþ 
ïðîòàëêèâàíèÿ (push strategy), òðàòÿ áîëüøèå äåíüãè íà ñòèìóëèðî-
âàíèå ïðåäïðèÿòèé òîðãîâëè, ÷òîáû ïîëó÷èòü èëè ñîõðàíèòü äîñòà-
òî÷íî ìåñòà íà ïîëêàõ â èõ ðîçíè÷íûõ ìàãàçèíàõ. Òîðãîâûå ïðî-
äâèæåíèÿ ìîãóò áûòü ñàìûìè ðàçíûìè, â òîì ÷èñëå ïðåäîñòàâëåíèå 
ñêèäîê, îðãàíèçàöèÿ ñïåöèàëüíûõ ïðåäëîæåíèé ïðîäóêòîâ â ìàãà-
çèíàõ è êîìïåíñàöèÿ ðàñõîäîâ ìàãàçèíîâ íà ðåêëàìó. Èõ öåëü — 
ïðîòàëêèâàòü ïðîäóêòû ÷åðåç ñèñòåìó äèñòðèáüþöèè. Kellogg Com-
pany íåäàâíî ðåøèëà èçìåíèòü ñâîþ íàïðàâëåííîñòü, ïåðåéäÿ îò 
ñòðàòåãèè ïðîòàëêèâàíèÿ ê ñòðàòåãèè âûìàíèâàíèÿ (pull strategy), 
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ïðè êîòîðîé ïðîäóêòû ÷åðåç êàíàëû äèñòðèáüþöèè âûìàíèâàåò (òÿ-
íåò) ðåêëàìà. Òåïåðü êîìïàíèÿ òðàòèò ãîðàçäî áîëüøå äåíåã íà ïî-
òðåáèòåëüñêóþ ðåêëàìó, ïðåäíàçíà÷åííóþ äëÿ ëó÷øåé óçíàâàåìîñòè 
åå áðåíäà, áëàãîäàðÿ ÷åìó ïîêóïàòåëè àêòèâíåå ñïðàøèâàþò åå ïðî-
äóêòû â ìàãàçèíàõ. 

Äðóãèå ìàðêåòèíãîâûå ñòðàòåãèè â ïåðâóþ î÷åðåäü íàïðàâëåíû 
íà äèñòðèáüþöèþ è öåíîîáðàçîâàíèå. Ïðè óñòàíîâëåíèè öåíû íà 
íîâûé ïðîäóêò êîìïàíèÿ èëè áèçíåñ-åäèíèöà ìîãóò âîñïîëüçîâàòü-
ñÿ îäíîé èç äâóõ ñòðàòåãèé. Ïåðâîïðîõîäöû, ïðåäëàãàþùèå íîâûé 
ïðîäóêò, ìîãóò âîñïîëüçîâàòüñÿ öåíîîáðàçîâàíèåì «ñíÿòèå ñëèâîê» 
(skim pricing) ÷òîáû âîñïîëüçîâàòüñÿ áëàãîïðèÿòíûìè âîçìîæíî-
ñòÿìè âåðõíåé ÷àñòè êðèâîé ñïðîñà, ãäå èç-çà íîâèçíû ïðîäóêòà è 
îòíîñèòåëüíî íåáîëüøîãî ÷èñëà êîíêóðåíòîâ ìîæíî óñòàíîâèòü âû-
ñîêóþ öåíó. Öåíîîáðàçîâàíèå ïðîíèêíîâåíèÿ (penetration pricing) íà-
ïðàâëåíî íà áûñòðîå óãëóáëåíèå ðûíêà, ïðåäîñòàâëÿÿ ïåðâîïðîõîäöó 
âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàòü êðèâóþ îïûòà è çà ñ÷åò íèçêîé öåíû è 
äîìèíèðîâàíèÿ â îòðàñëè ïîëó÷èòü áîëüøóþ äîëþ ðûíêà. Â çàâèñè-
ìîñòè îò öåëè è ñòðàòåãèè êîðïîðàöèè è áèçíåñ-åäèíèö ëþáîé èç 
ýòèõ ïóòåé ìîæåò îêàçàòüñÿ ïðèåìëåìûì. Îäíàêî â äîëãîñðî÷íîé 
ïåðñïåêòèâå öåíîîáðàçîâàíèå ïðîíèêíîâåíèÿ ñ áîëüøåé âåðîÿòíî-
ñòüþ, ÷åì «ñíÿòèå ñëèâîê», ïîâûñèò ïðîèçâîäñòâåííóþ ïðèáûëü 
êîìïàíèè1.

Äëÿ ÷åãî ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ  
ôèíàíñîâûå ñòðàòåãèè 

Ôèíàíñîâàÿ ñòðàòåãèÿ (finantial strategy) ðàññìàòðèâàåò ôèíàíñîâûå 
ïîñëåäñòâèÿ ñòðàòåãè÷åñêîé êîðïîðàöèè èëè áèçíåñ-åäèíèöû è âû-
ÿâëåíèÿ ëó÷øåãî íàïðàâëåíèÿ ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè. Îíà òàêæå 
ìîæåò îáåñïå÷èòü êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî çà ñ÷åò áîëåå íèçêîé 
ñòîèìîñòè ôèíàíñèðîâàíèÿ è ãèáêîñòè ïðè ïîëó÷åíèè íóæíîãî 
êàïèòàëà äëÿ ïîääåðæêè áèçíåñ-ñòðàòåãèè. Íà ôèíàíñîâóþ ñòðàòå-
ãèþ ôèðìû âëèÿåò ñòðàòåãèÿ êîðïîðàòèâíîé äèâåðñèôèêàöèè. Íà-
ïðèìåð, ôèíàíñèðîâàíèå çà ñ÷åò ñîáñòâåííûõ ñðåäñòâ ïðåäïî÷òè-
òåëüíî ïðè ñìåæíîé äèâåðñèôèêàöèè, à ôèíàíñèðîâàíèå ñ ïðèâëå-
÷åíèåì çàåìíîãî êàïèòàëà — ïðè íåñâÿçàííîé äèâåðñèôèêàöèè2.

Êëþ÷åâîé àñïåêò ôèíàíñîâîé ñòðàòåãèè — îïðåäåëåíèå òîãî, 
êàêîâî äîëæíî áûòü ñîîòíîøåíèå çàèìñòâîâàííûõ è ñîáñòâåííûõ 
ñðåäñòâ (ïðè ýòîì ñîáñòâåííûå ñðåäñòâà ìîãóò áûòü ïîëó÷åíû â ðå-
çóëüòàòå âíóòðåííåãî äîëãîñðî÷íîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ ÷åðåç ïîòîê 
íàëè÷íûõ ñðåäñòâ). Áîëåå âûñîêàÿ çàäîëæåííîñòü íå òîëüêî ïðåïÿò-
ñòâóåò ïîãëîùåíèþ êîìïàíèè äðóãèìè ôèðìàìè (ïîñêîëüêó äåëàåò 
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åå ìåíåå ïðèâëåêàòåëüíîé), íî è âåäåò ê áîëåå âûñîêîé ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè è áîëåå ìîùíûì ïîòîêàì íàëè÷íûõ ñðåäñòâ, òàê êàê çà-
ñòàâëÿåò ìåíåäæåðîâ ôîêóñèðîâàòüñÿ íà êëþ÷åâûõ íàïðàâëåíèÿõ 
áèçíåñà3. Îäíàêî ìíîãèå íåáîëüøèå è ñðåäíèå êîìïàíèè ïûòàþòñÿ 
èçáåæàòü ëþáûõ âíåøíèõ èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ, ÷òîáû íå 
ïîïàäàòü ïîä ÷óæîå âëèÿíèå è ñàìèì ñîõðàíÿòü êîíòðîëü íàä êîì-
ïàíèåé. 

Ïîïóëÿðíà ôèíàíñîâàÿ ñòðàòåãèÿ ïîêóïêè êîíòðîëüíîãî ïàêåòà 
àêöèé êîðïîðàöèè ñ ïîìîùüþ êðåäèòà. Ïðè ïîêóïêå êîíòðîëüíîãî 
ïàêåòà àêöèé ñ ïîìîùüþ êðåäèòà (leveraged buyout, LBO) êîìïàíèÿ 
ïðèîáðåòàåòñÿ â ðåçóëüòàòå ñäåëêè, ôèíàíñèðóåìîé çàéìàìè, êàê 
ïðàâèëî, ïðåäîñòàâëÿåìûìè òðåòüåé ñòîðîíîé, íàïðèìåð ñòðàõîâîé 
êîìïàíèåé. Ê ñîæàëåíèþ, çàòåì ýòîò çàåì ïîãàøàåòñÿ äåíüãàìè 
ïðèîáðåòåííîé êîìïàíèåé èëè çà ñ÷åò ïðîäàæè åå àêòèâîâ. Ôàêòè-
÷åñêè ïðèîáðåòåííàÿ êîìïàíèÿ ñàìà ðàñïëà÷èâàåòñÿ çà åå ïîêóïêó! 
Â ýòîé ñèòóàöèè ðóêîâîäñòâî îêàçûâàåòñÿ ïîä îãðîìíûì äàâëåíè-
åì, òàê êàê åìó íåîáõîäèìî äîáèâàòüñÿ ïðèáûëè äëÿ êîìïàíèè, 
ïðèîáðåòåííîé òàêèì ñïîñîáîì. Ê ñîæàëåíèþ, îãðîìíûå äîëãè, 
êîòîðûå íà÷èñëÿþòñÿ íà ïîãëîùåííóþ êîìïàíèþ è îòðàæàþòñÿ â 
åå áóõãàëòåðñêèõ äîêóìåíòàõ, ôàêòè÷åñêè ìîãóò ïðèâåñòè ê ñïàäó åå 
äåÿòåëüíîñòè, è òàêîå ïîëîæåíèå äåë ìîæåò ñîõðàíÿòüñÿ äî òåõ ïîð, 
ïîêà êîìïàíèÿ íå ðàñïëàòèòñÿ ñ äîëãàìè. 

Âàæíàÿ ÷àñòü ôèíàíñîâîé ñòðàòåãèè êîðïîðàöèè — óïðàâëåíèå 
äèâèäåíäàìè, âûïëà÷èâàåìûìè àêöèîíåðàì. Êîðïîðàöèè, ôóíê-
öèîíèðóþùèå â äèíàìè÷íî ðàñòóùèõ îòðàñëÿõ, íàïðèìåð êîìïüþ-
òåðíîãî è ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ, ÷àñòî âîîáùå íå âûïëà÷èâà-
þò äèâèäåíäîâ. Îíè èñïîëüçóþò äåíüãè, êîòîðûå ìîãëè áû âûäå-
ëèòü íà äèâèäåíäû, äëÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ áûñòðîãî ðîñòà. Åñëè 
êîìïàíèÿ ôóíêöèîíèðóåò óñïåøíî, ðîñò åå ïðîäàæ è ïðèáûëè ó÷è-
òûâàåòñÿ â ïîâûøàþùåéñÿ öåíå åå àêöèé è â êîíöå êîíöîâ ïðèâî-
äèò ê áîëüøîé ïðèáûëè, êîòîðóþ àêöèîíåð ïîëó÷àåò ïðè ïðîäàæå 
ñâîèõ îáû÷íûõ àêöèé. 

Êàêèå äîñòóïíû ñòðàòåãèè èññëåäîâàíèé
è ðàçðàáîòîê (ÍÈÎÊÐ)? 

Êàêèì îáðàçîì â êîìïàíèè îñóùåñòâëÿþòñÿ èííîâàöèè è ñîâåð-
øåíñòâîâàíèå ïðîäóêòîâ è ïðîöåññîâ? Ýòî îïðåäåëÿåò ðåàëèçóåìàÿ 
â íåé ñòðàòåãèÿ èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòîê (ÍÈÎÊÐ). Â îáëàñòè 
ÍÈÎÊÐ ó êîìïàíèè îòíîñèòåëüíî íåáîëüøîé âàðèàíò âûáîðà: îíà 
ìîæåò ñòàòü ëèáî òåõíîëîãè÷åñêèì ëèäåðîì (technological leader), êî-
òîðûé ïåðâûì ïðåäëàãàåò èííîâàöèè, ëèáî òåõíîëîãè÷åñêèì ïîñëå-
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äîâàòåëåì (technological follower), êîïèðóþùåì ïðîäóêòû êîíêóðåí-
òîâ. Ïîðòåð ñ÷èòàåò, ÷òî ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ î òîì, ñòàòü òåõíîëîãè-
÷åñêèì ëèäåðîì èëè ïîñëåäîâàòåëåì, ìîæåò ïðèâåñòè ê òîìó, ÷òî 
êîìïàíèÿ äîáüåòñÿ ëèáî íèçêèõ çàòðàò, ëèáî äèôôåðåíöèàöèè 
(òàáë. 7.1). 

Òàáëèöà 7.1 Ñòðàòåãèÿ ÍÈÎÊÐ è êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî 

Òåõíîëîãè÷åñêèé ëèäåð Òåõíîëîãè÷åñêèé ïîñëåäîâàòåëü

Ïðåèìóùåñòâà ïî 

çàòðàòàì

Áûòü ïåðâîïðîõîäöåì â 

ðàçðàáîòêå ïðîäóêöèè

ñ íèçêèìè çàòðàòàìè 

Áûòü ïåðâîé ôèðìîé, 

êîòîðàÿ èäåò âíèç ïî 

êðèâîé îáó÷åíèÿ 

Ðàçðàáàòûâàòü äåøåâûå 

ñïîñîáû, ïîçâîëÿþùèå 

çàíèìàòüñÿ äåÿòåëüíî-

ñòüþ, ñîçäàþùåé öåí-

íîñòü

Èçó÷àÿ îïûò ëèäåðà, ñíè-

æàòü çàòðàòû íà ïðîäóêò èëè 

äåÿòåëüíîñòü, îáåñïå÷èâàþ-

ùèå öåííîñòü 

Áëàãîäàðÿ êîïèðîâàíèþ íå 

òðàòèòü äåíüãè íà ñîáñòâåí-

íûå ÍÈÎÊÐ 

Äèôôåðåíöèàöèÿ Áûòü ïåðâûì â ïðåäëîæå-

íèè óíèêàëüíîãî ïðîäóê-

òà, êîòîðûé ïîâûøàåò 

öåííîñòü äëÿ ïîêóïàòåëÿ 

Çàíèìàòüñÿ èííîâàöèÿìè 

â äðóãóþ äåÿòåëüíîñòü, 

ïîâûøàþùóþ öåííîñòü 

äëÿ ïîêóïàòåëÿ

Çà ñ÷åò èçó÷åíèÿ îïûòà ëè-

äåðà áîëåå òåñíî àäàïòèðî-

âàòü ïðîäóêò èëè ñèñòåìó 

äîñòàâêè ê çàïðîñàì ïîêóïà-

òåëÿ

Ïðèìåðîì ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ëèäåðîì ÍÈÎÊÐ äëÿ 
äîñòèæåíèÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà íà îñíîâå äèôôåðåíöèà-
öèè ñëóæàò Nike, Inc. ×òîáû äèôôåðåíöèðîâàòü ñâîþ ñïîðòèâíóþ 
îáóâü è îòëè÷àòü åå îò ïðîäóêöèè êîíêóðåíòîâ, Nike òðàòèò íàìíî-
ãî áîëüøå íà ÍÈÎÊÐ, ÷åì ìíîãèå äðóãèå êîìïàíèè â îòðàñëè. Áëà-
ãîäàðÿ ýòîìó èìåííî åå îáóâü íîñÿò ìíîãèå ñïîðòñìåíû. 

Êàêèìè îïåðàöèîííûìè ñòðàòåãèÿìè  
ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ? 

Îïåðàöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ (operation strategy) îïðåäåëÿåò, êàê è ãäå 
áóäåò ïðîèçâîäèòüñÿ ïðîäóêò, óðîâåíü âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè, 
ðàñïðåäåëåíèå ôèçè÷åñêèõ ðåñóðñîâ è âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâ-
ùèêàìè. Ïðåæäå âñåãî íà ïðîèçâîäñòâåííóþ ñòðàòåãèþ ôèðìû 
âëèÿåò æèçíåííûé öèêë ïðîäóêòà èëè ïðîöåññà. Êîíöåïöèÿ îïåðà-
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öèîííîé ñòðàòåãèè ïîêàçûâàåò, êàê ïðîèñõîäèò óâåëè÷åíèå ïðîèç-
âîäñòâåííîãî îáúåìà, íà÷èíàÿ ñ ïàðòèè íåáîëüøèõ ðàçìåðîâ, âû-
ïóñêàåìûõ â öåõå åäèíè÷íîãî ïðîèçâîäñòâà (job shop) (ìåëêîñåðèé-
íîå ïðîèçâîäñòâî ïðè èñïîëüçîâàíèè ïðîôåññèîíàëüíî ïîäãîòîâ-
ëåííûõ ðàáîòíèêîâ), çàòåì â âèäå ïîòîêà ïàðòèé ñòàíäàðòíîé ïðî-
äóêöèè (connected line batch flow) (êîìïîíåíòû ñòàíäàðòèçèðîâàíû; 
êàæäûé âèä îáîðóäîâàíèÿ ôóíêöèîíèðóåò êàê îòäåëüíûé öåõ åäè-
íè÷íîãî ïðîèçâîäñòâà, íî âñå ðàñïîëàãàþòñÿ äðóã çà äðóãîì â òîì 
æå ïîðÿäêå, ÷òî è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü îáðàáîòêè êîìïîíåíòîâ) äî 
ãèáêèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ñèñòåì (flexible manufacturing system) (îò-
äåëüíûå âèäû îáîðóäîâàíèÿ ãðóïïèðóþòñÿ â âèäå ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ ñåìåéñòâ, ïðèìåíÿåìûõ äëÿ ïðîèçâîäñòâà øèðîêîãî àññîðòè-
ìåíòà ïðåäìåòîâ ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà), ïðè êîòîðîì ðàçìåð ïàð-
òèè äîñòèãàåò 10 000 åä. çà ãîä è áîëüøå, è ñïåöèàëèçèðîâàííûõ àâòî-
ìàòè÷åñêèõ ëèíèé (dedicated transfer lines) (âûñîêîàâòîìàòèçèðîâàí-
íûå êîíâåéåðû, èñïîëüçóåìûå äëÿ îäíîãî ïðîäóêòà ìàññîâîãî ïðîèç-
âîäñòâà ïðè ìèíèìàëüíîì ó÷àñòèè ðàáîòíèêîâ). Â ñîîòâåòñòâèè ñ 
ýòîé êîíöåïöèåé ïðîäóêò ñòàíîâèòñÿ ñòàíäàðòèçèðîâàííûì, ÷åìó 
ñïîñîáñòâóåò è ïîâûøàþùèéñÿ íà íåãî ñïðîñ. Ïðè ýòîì ãèáêîñòü 
îòõîäèò íà âòîðîé ïëàí, óñòóïàÿ ìåñòî ýôôåêòèâíîñòè. 

Âîçðîñøàÿ èíòåíñèâíîñòü êîíêóðåíöèè âî ìíîãèõ îòðàñëÿõ çà-
ñòàâèëà êîìïàíèè ïåðåéòè ñ òðàäèöèîííîãî ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà 
ñ èñïîëüçîâàíèåì ñïåöèàëèçèðîâàííûõ àâòîìàòè÷åñêèõ ëèíèé ê 
ïðîèçâîäñòâåííîé ñòðàòåãèè íåïðåðûâíîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ (con-
tinuous improvement), ïðè êîòîðîé ìåæôóíêöèîíàëüíûå ðàáî÷èå êî-
ìàíäû ïûòàþòñÿ ïîñòîÿííî óëó÷øàòü ïðîèçâîäñòâåííûå ïðîöåññû. 
Íåïðåðûâíîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïîìîãàåò ôèðìàì èñïîëüçîâàòü òó 
æå ñàìóþ êîíêóðåíòíóþ ñòðàòåãèþ áîëåå íèçêèõ çàòðàò, êîòîðóþ èñ-
ïîëüçóþò ôèðìû, äåëàþùèå ñòàâêó íà ìàññîâîå ïðîèçâîäñòâî, îäíà-
êî ïðè çíà÷èòåëüíî áîëåå âûñîêîì êà÷åñòâå. Ïîýòîìó êàê îïåðàöè-
îííàÿ ñòðàòåãèÿ îíî áûñòðî çàìåíÿåò ìàññîâîå ïðîèçâîäñòâî. 

Âñå áîëåå øèðîêîé îïåðàöèîííîé ñòðàòåãèåé ñòàíîâèòñÿ è ìàñ-
ñîâàÿ êàñòîìèçàöèÿ. Â îòëè÷èå îò íåïðåðûâíîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ 
ìàññîâàÿ êàñòîìèçàöèÿ òðåáóåò ãèáêîñòè è áûñòðîãî ðåàãèðîâàíèÿ. 
Ïðèåìëåìàÿ â óñëîâèÿõ ïîñòîÿííî ìåíÿþùåéñÿ ñðåäû, ìàññîâàÿ êàñ-
òîìèçàöèÿ (mass customization) òðåáóåò, ÷òîáû ðàáîòíèêè, ïðîöåññû, 
ïîäðàçäåëåíèÿ è òåõíîëîãèè ïîñòîÿííî ìåíÿëèñü, ñîçäàâàÿ äëÿ ïî-
òðåáèòåëåé èìåííî òî, ÷òî îíè õîòÿò, è òîãäà, êîãäà èì íóæíî. Ðå-
çóëüòàòîì òàêîé îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà ñòàíîâÿòñÿ äåøåâûå, âû-
ñîêîãî êà÷åñòâà èíäèâèäóàëèçèðîâàííûå òîâàðû è óñëóãè. 

Àâòîìîáèëüíàÿ îòðàñëü â íàñòîÿùåå âðåìÿ ýêñïåðèìåíòèðóåò 
ñî ñòðàòåãèåé ìîäóëüíîãî ïðîèçâîäñòâà (modular manufacturing), ïðè 
êîòîðîì ïðåäâàðèòåëüíî ñîáðàííûå óçëû è áëîêè äîñòàâëÿþòñÿ 
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ðàáîòíèêàì ñáîðî÷íîãî êîíâåéåðà èìåííî â òîò ìîìåíò, êîãäà 
îíè íóæíû (òî÷íî â ñðîê). Èç ýòèõ ìîäóëåé ðàáîòíèêè áûñòðî ñî-
áèðàþò ãîòîâûé ïðîäóêò. Íàïðèìåð, êîãäà General Motors ïî-
ñòðîèëà íîâûé àâòîìîáèëüíûé êîìïëåêñ â Áðàçèëèè äëÿ èçãî-
òîâëåíèÿ íîâîé ìîäåëè ñâåðõêîìïàêòíîãî àâòîìîáèëÿ Celta, 16 èç 
17 çäàíèé â ýòîì êîìïëåêñå áûëè çàíÿòû ïîñòàâùèêàìè, â òîì 
÷èñëå Delphi, Lear è Goodyear. Â íîâîì äëÿ îòðàñëè ïðîöåññå, îð-
ãàíèçîâàííîì â êîìïëåêñå, ïîñòàâùèêè ôóíêöèîíèðîâàëè êàê 
êîìàíäà, ïðîèçâîäÿùàÿ åäèíûé ìîäóëü, â ñîñòàâ êîòîðîãî âõîäÿò 
ìîòîð, òðàíñìèññèÿ, òîïëèâíàÿ ñèñòåìà, çàäíÿÿ îñü, òðóáîïðîâîäû 
ãèäðàâëè÷åñêîãî òîðìîçà è ñèñòåìà âûõëîïà. Çàòåì ýòà ñáîðêà óñ-
òàíàâëèâàëàñü êàê åäèíûé áëîê. 

Êàêèìè ñòðàòåãèÿìè óïðàâëåíèÿ  
÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ? 

Ñòðàòåãèÿ óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè (human resource 
management, HRM) ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ òîãî, ÷òîáû äîáèòüñÿ ìàêñè-
ìàëüíî âîçìîæíîãî ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó ïåðñîíàëîì è îðãàíèçàöè-
åé. Íà åå îñíîâå ðåøàåòñÿ âîïðîñ, íàíÿòü ëè êîìïàíèè èëè áèçíåñ-
åäèíèöå çà íåáîëüøóþ ïëàòó ìíîãèõ íèçêîêâàëèôèöèðîâàííûõ 
ðàáîòíèêîâ, âûïîëíÿþùèõ ìîíîòîííóþ ðàáîòó, êîòîðûå, âåðîÿò-
íî, âñêîðå ïîêèíóò îðãàíèçàöèþ (ñòðàòåãèÿ ðàáîòû ðåñòîðàíîâ 
McDonald’s), èëè íàíèìàòü êâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáîòíèêîâ çà îò-
íîñèòåëüíî âûñîêóþ ïëàòó, ñ ðàçíîñòîðîííåé ïîäãîòîâêîé, ñïîñîá-
íûõ ó÷àñòâîâàòü â ðàáîòå ñàìîóïðàâëÿåìûõ ðàáî÷èõ êîìàíä (ýòî 
ïîäõîäèò äëÿ ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ). ×òîáû ñíèçèòü çà-
òðàòû è äîáèòüñÿ ïîâûøåííîé ãèáêîñòè, ìíîãèå êîìàíäû íå òîëü-
êî óâåëè÷èâàþò ÷èñëåííîñòü âíåøòàòíûõ è âðåìåííûõ ðàáîòíèêîâ, 
íî è áåðóò ðàáîòíèêîâ íà âðåìÿ ó êîìïàíèé, çàíèìàþùèõñÿ ëèçèí-
ãîì ïåðñîíàëà. Êîìïàíèè òàêæå ïîíÿëè, ÷òî äîáèòüñÿ êîíêóðåíò-
íîãî ïðåèìóùåñòâà ìîæíî çà ñ÷åò íàéìà áîëåå äèâåðñèôèöèðîâàí-
íîé ðàáî÷åé ñèëû. Íàïðèìåð, Avon Company ñìîãëà ðåçêî èçìå-
íèòü ñèòóàöèþ íà â ïðîøëîì íåïðèáûëüíûõ ðûíêàõ, ïîñòàâèâ âî 
ãëàâå ìàðêåòèíãîâûõ ïîäðàçäåëåíèé, îáñëóæèâàþùèõ ýòè ðûíêè, 
àôðî-àìåðèêàíñêèõ è èñïàíîãîâîðÿùèõ ìåíåäæåðîâ. 

Êîìïàíèè, îáåñïå÷èâàþùèå äèôôåðåíöèàöèþ çà ñ÷åò êîíêó-
ðåíòíîé ñòðàòåãèè âûñîêîãî êà÷åñòâà, ãîðàçäî àêòèâíåå èñïîëüçóþò 
ìíåíèå ïîä÷èíåííûõ è êîëëåã äëÿ îöåíêè ðàáîòû ìåíåäæåðîâ, ÷åì 
ýòî äåëàþò ôèðìû, ðàáîòàþùèå íà îñíîâå äðóãèõ áèçíåñ-
ñòðàòåãèé4. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ áîëåå 10% êîðïîðàöèé ÑØÀ ïîëü-
çóþòñÿ âñåñòîðîííåé (360-ãðàäóñíîé) îöåíêîé (360-degree appraisals), 
ïðè êîòîðîé èñõîäíûå äàííûå ïîëó÷àþò èç ñàìûõ ðàçíûõ èñòî÷íè-
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êîâ. Ñåé÷àñ ýòîò ïîäõîä ñëóæèò îäíèì èç ñàìûõ ïîïóëÿðíûõ èíñò-
ðóìåíòîâ, èñïîëüçóåìûõ äëÿ ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè íîâûõ 
ìåíåäæåðîâ5.

Ñî âðåìåíåì ñëîæíîñòü ðàáîò âîçðàñòàåò, íî è êîìàíäû ñòàíî-
âÿòñÿ áîëåå ýôôåêòèâíûìè. Âñå áîëüøå êîðïîðàöèé èñïîëüçóþò 
àâòîíîìíûå ðàáî÷èå êîìàíäû, áëàãîäàðÿ ÷åìó ïîâûøàåòñÿ êà÷åñòâî 
è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà, à òàêæå ðàñòåò ñòåïåíü óäîâëåòâîðåíèÿ 
è âîâëå÷åííîñòü ðàáîòíèêîâ6.

Êàêèå äîñòóïíû ñòðàòåãèè
èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì? 

Êîðïîðàöèè âñå ÷àùå àäàïòèðóþò ñòðàòåãèè èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì 
(information systems strategies), ÷òîáû ïðèìåíÿòü èíôîðìàöèîííûå òåõ-
íîëîãèè äëÿ ñîçäàíèÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà. Ïîñëå òîãî êàê 
FedEx ïðåäëîæèëà çàêàç÷èêàì ñâîå ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå Power-
Ship, ïîçâîëÿþùåå õðàíèòü àäðåñà, ïå÷àòàòü ýòèêåòêè è ÿðëûêè äëÿ 
îòïðàâëÿåìûõ ïàêåòîâ è îòñëåæèâàòü ìåñòî íàõîæäåíèÿ ïàêåòîâ, îáú-
åì èõ ïðîäàæ ðåçêî âîçðîñ. Âñêîðå òî æå ñàìîå ñäåëàëà è UPS, ðàçðà-
áîòàâøàÿ ñâîå ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå MaxiShips. Ñ÷èòàÿ èíôîðìà-
öèîííóþ ñèñòåìó ñâîåé îòëè÷èòåëüíîé êîìïåòåíöèåé, FedEx ïðîäîë-
æàåò äîáèâàòüñÿ çàìåòíîãî ïðåèìóùåñòâà ïåðåä UPS, â òîì ÷èñëå è 
áëàãîäàðÿ ñâîåìó âåá-ñàéòó, ïðè ïîìîùè êîòîðîãî çàêàç÷èêè ìîãóò 
ëåãêî îòñëåæèâàòü ìåñòî íàõîæäåíèÿ ñâîèõ ïàêåòîâ. 

Ìíîãèå êîìïàíèè, â ÷àñòíîñòè Lockheed Martin è Whirlpool, èñ-
ïîëüçóþò èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ áîëåå òåñ-
íûõ âçàèìîîòíîøåíèé ñî ñâîèìè ïîñòàâùèêàìè è çàêàç÷èêàìè, èñ-
ïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî ñîâðåìåííûå ýêñòðàíåòû. Òàê, Trading Process Net-
work, ïðèìåíÿåìàÿ â General Electric, ïîçâîëÿåò ïîñòàâùèêàì ñêà÷è-
âàòü çàïðîñû ïðåäëîæåíèé, ðàññìàòðèâàòü äèàãðàììû è ñïåöèôèêàöèè 
çàïàñíûõ ÷àñòåé è îáùàòüñÿ íåïîñðåäñòâåííî ñ ìåíåäæåðàìè GE, îò-
âå÷àþùèìè çà çàêóïêè. Ðîáåðò Ëèâèíãñòîí (Robert Livingston), ãëàâà 
âñåìèðíîé ñîðñèíãîâîé ñëóæáû ïîäðàçäåëåíèÿ îñâåòèòåëüíûõ ïðèáî-
ðîâ, âõîäÿùåãî â ñîñòàâ GE, ñ÷èòàåò, ÷òî ýòî ñíèæàåò âðåìÿ îáðàáîòêè 
çàêàçîâ íà òðåòü7.

7.2 Ðåøåíèÿ, ñâÿçàííûå ñî ñíàáæåíèåì: 
ðàçìåùåíèå ôóíêöèé è êîìïåòåíöèé 

×òîáû ó ôóíêöèîíàëüíîé ñòðàòåãèè âåðîÿòíîñòü óñïåõà áûëà ìàê-
ñèìàëüíîé, â åå îñíîâå äîëæíû ëåæàòü èñêëþ÷èòåëüíûå ñïîñîáíî-
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ñòè â òîé ôóíêöèîíàëüíîé îáëàñòè, äëÿ êîòîðîé ýòà ñòðàòåãèÿ 
ïðåäíàçíà÷åíà. Åñëè ó êîðïîðàöèè ýòîãî íåò, äàæå åñëè îíà îáëàäà-
åò êëþ÷åâîé êîìïåòåíöèåé, ôóíêöèîíàëüíàÿ îáëàñòü ìîæåò ñòàòü 
ïðåòåíäåíòîì íà àóòñîðñèíã. 

Àóòñîðñèíã (outsoursing) âêëþ÷àåò çàêóïêó ïðîäóêòîâ è óñëóã, â 
ïðîøëîì âûïîëíÿåìûõ êîìïàíèåé ñàìîñòîÿòåëüíî, ó âíåøíåé îð-
ãàíèçàöèè. Òàêîé ïîäõîä ïðîòèâîïîëîæåí âåðòèêàëüíîé èíòåãðà-
öèè. Ìíîãèå êîìïàíèè ðàññìàòðèâàþò àóòñîðñèíã êàê âàæíóþ 
÷àñòü, êîòîðóþ ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ïðè ïðèíÿòèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ðå-
øåíèé. Â õîäå îäíîãî èññëåäîâàíèÿ áûëî óñòàíîâëåíî, ÷òî àóòñîð-
ñèíã â ñðåäíåì ïðèâîäèò ê ñíèæåíèþ çàòðàò íà 9%, à óâåëè÷åíèþ 
ìîùíîñòè è ïîâûøåíèþ êà÷åñòâà — íà 15%8. Ïî ðåçóëüòàòàì îáçî-
ðà êîìïàíèé — ÷ëåíîâ Àìåðèêàíñêîé àññîöèàöèè ìåíåäæìåíòà 
(American Management Association), 94% ôèðì îñóùåñòâëÿþò ïî àóò-
ñîðñèíãó ïî êðàéíåé ìåðå îäèí âèä äåÿòåëüíîñòè9.

Àóòñîðñèíã îïðàâäàí, êîãäà êîìïàíèÿ çàêóïàåò ó âíåøíèõ îð-
ãàíèçàöèé òîëüêî íå îñíîâíûå äëÿ åå îòëè÷èòåëüíîé êîìïåòåíöèè  
òîâàðû è óñëóãè. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå êîìïàíèÿ ìîæåò ïîòåðÿòü 
ñâîè êëþ÷åâûå òåõíîëîãèè èëè ñïîñîáíîñòè, áëàãîäàðÿ êîòîðûì 
îíà äîáèâàåòñÿ óñïåõà, òî åñòü îòïðàâèòüñÿ ïî ïóòè, êîòîðûé â 
êîíå÷íîì ñ÷åòå ïðèâåäåò ê óõóäøåíèþ ïîêàçàòåëåé åå ôóíêöèî-
íèðîâàíèÿ. Ïîýòîìó ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé î ôóíêöèîíàëüíîé 
ñòðàòåãèè ìåíåäæåð ïî ñòðàòåãèè äîëæåí: 1) èäåíòèôèöèðîâàòü 
êëþ÷åâûå êîìïåòåíöèè êîìïàíèè èëè áèçíåñ-åäèíèöû; 2) äîáèòü-
ñÿ, ÷òîáû ýòè êîìïåòåíöèè ïîñòîÿííî óñèëèâàëèñü; 3) óïðàâëÿòü 
êîìïåòåíöèÿìè òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ìàêñèìàëüíî ñîõðàíÿòü òî 
êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî, êîòîðîå îíè ñîçäàþò. Ðåøåíèå ïî 
àóòñîðñèíãó çàâèñèò îò äîëè öåííîñòè, êîòîðóþ äîáàâëÿåò ðàñ-
ñìàòðèâàåìûé âèä äåÿòåëüíîñòè, à òàêæå îò ñòåïåíè êîíêóðåíòíî-
ãî ïðåèìóùåñòâà, äîáàâëÿåìîãî êîìïàíèè èëè áèçíåñ-åäèíèöå 
ýòèì âèäîì. Òîëüêî åñëè äîëÿ îáùåé öåííîñòè è êîíêóðåíòíîå 
ïðåèìóùåñòâî íåâåëèêè, êîìïàíèÿ èëè áèçíåñ-åäèíèöà ìîãóò 
ïðèáåãàòü ê àóòñîðñèíãó. 

7.3 Ñòðàòåãèè, êîòîðûõ ñëåäóåò èçáåãàòü 

Åñòü ðÿä ñòðàòåãèé, êîòîðûå ìîãóò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê êîðïî-
ðàòèâíûå, îòäåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ èëè ôóíêöèîíàëüíûå, õîòÿ îíè 
îïàñíû. Ìåíåäæåðû ìîãóò îáðàòèòüñÿ ê íèì èç-çà îøèáîê àíàëèçà 
èëè èç-çà íåóìåíèÿ òâîð÷åñêè ïîäõîäèòü ê äåëó. 
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• Ñëåäîâàòü çà ëèäåðîì. Èìèòàöèÿ ñòðàòåãèè ëèäèðóþùåãî êîí-
êóðåíòà ìîæåò ïîêàçàòüñÿ õîðîøåé èäååé, íî îíà èãíîðèðóåò 
êîíêðåòíûå ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû ôèðìû è íå ó÷èòûâà-
åò òî, ÷òî ëèäåð, âïîëíå âåðîÿòíî, ñàì ïîñòóïàåò íåïðàâèëü-
íî. Êîìïàíèÿ Fujitsu Ltd., â 1960-å ãîäû âòîðîé èç ñàìûõ 
êðóïíûõ ïðîèçâîäèòåëü íà ðûíêå êîìïüþòåðîâ, äåëàëà âñå 
âîçìîæíîå, ñòàðàÿñü äîãíàòü ëèäåðà — IBM. Êàê è IBM, Fu-
jitsu â ïåðâóþ î÷åðåäü êîíêóðèðîâàëà êàê ïðîèçâîäèòåëü óíè-
âåðñàëüíûõ âû÷èñëèòåëüíûõ ìàøèí. Fujitsu òàê ñòàðàëàñü äîã-
íàòü IBM, ÷òî íå çàìåòèëà, ÷òî ê 1990 ã. ðûíîê óíèâåðñàëü-
íûõ âû÷èñëèòåëüíûõ ìàøèí äîñòèã ýòàïà çðåëîñòè è ïðåêðà-
òèë ðîñò. 

• Ïîïàñòü â öåëü. Åñëè êîìïàíèÿ äîáèëàñü óñïåõà áëàãîäàðÿ 
òîìó, ÷òî áûëà ïåðâîé â ïðåäëîæåíèè íà ðûíêå êàêîãî-òî 
ïðîäóêòà, êîòîðûé áûë ïðèíÿò òàì î÷åíü õîðîøî, îíà íà÷è-
íàåò óñèëåííî èñêàòü äðóãèå ñóïåðïðîäóêòû, ÷òîáû íà èõ îñ-
íîâå ãàðàíòèðîâàòü ðîñò è ïðîöâåòàíèå. Îäíàêî, êàê è íà 
ñêà÷êàõ, âåðîÿòíîñòü óãàäàòü ïîñëå ïåðâîãî ïîáåäèòåëÿ âòîðî-
ãî è ïðàâèëüíî ñäåëàòü ñòàâêè î÷åíü ìàëà. Polaroid çàòðàòèëà 
áîëüøèå äåíüãè íà ðàçðàáîòêó êèíîêàìåð ñ «ìãíîâåííîé ïðî-
ÿâêîé», îäíàêî îáùåñòâåííîñòü ïðîèãíîðèðîâàëà òàêèå êàìå-
ðû, îòäàâ ïðåäïî÷òåíèå êàìêîðäåðàì. 

• «Ãîíêà âîîðóæåíèé». Åñëè êîìïàíèÿ â ïîïûòêå óâåëè÷èòü äî-
ëþ ðûíêà âòÿãèâàåòñÿ â âîéíó ñ äðóãîé ôèðìîé, ýòî ìîæåò 
ïðèâåñòè ê âîçðàñòàíèþ ïðèáûëè îò ïðîäàæ, îäíàêî ýòîò 
ïðèðîñò, âïîëíå âåðîÿòíî, áîëåå ÷åì êîìïåíñèðóåòñÿ çàòðà-
òàìè íà ðåêëàìó, ñòèìóëèðîâàíèå, ÍÈÎÊÐ è ïðîèçâîäñòâî. 
Ïîñëå äåðåãóëèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè àâèàëèíèé öåíîâûå 
âîéíû, ðàçãîðåâøèåñÿ â ýòîé îòðàñëè, è ïðåäëîæåíèå òàì 
«îñîáûõ» öåí âî ìíîãîì ñïîñîáñòâîâàëè ñíèæåíèþ ïðèáûëè 
è áàíêðîòñòâó ìíîãèõ êðóïíûõ àâèàëèíèé, â òîì ÷èñëå 
United, Northwest è Delta. 

• Çàíèìàòüñÿ âñåì. Ïðè ïîÿâëåíèè íåñêîëüêèõ èíòåðåñíûõ 
âîçìîæíîñòåé ðóêîâîäñòâî ÷àñòî ïûòàåòñÿ íå óïóñòèòü íè îä-
íó èç íèõ. Âíà÷àëå ó êîðïîðàöèè ìîæåò áûòü äîñòàòî÷íî ðå-
ñóðñîâ, ÷òîáû ðàçðàáîòàòü êàæäóþ èäåþ è äîâåñòè åå äî ïðî-
åêòà, îäíàêî äåíüãè, âðåìÿ è ýíåðãèÿ âñêîðå çàêàí÷èâàþòñÿ, 
ïîñêîëüêó ðåñóðñû ïðèõîäèòñÿ ðàñïðåäåëÿòü ïî ñëèøêîì 
ìíîãèì ïðîåêòàì. 

• Êîðïîðàöèÿ ìîæåò èíâåñòèðîâàòü òàê ìíîãî â êîíêðåòíóþ 
ñòðàòåãèþ, ÷òî ïîñëå ýòîãî òîï-ìåíåäæåðû íå çàõîòÿò ïðè-
çíàòü, ÷òî ýòî íå ïðèâîäèò ê íóæíûì ðåçóëüòàòàì. Êîðïîðà-
öèÿ ïðîäîëæàåò òðàòèòü íà îøèáî÷íóþ ñòðàòåãèþ óæå è òå 
äåíüãè, êîòîðûå ÿâíî ìîæíî áûëî áû èñïîëüçîâàòü ãîðàçäî 
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ëó÷øå. Òàê, Pan American Airlines âûáðàëà âàðèàíò ïðîäàæè 
êîìïàíèé Pan Am Building è Intercontinental Hotels, íàèáî-
ëåå ðåíòàáåëüíûõ â êîðïîðàöèè, ÷òîáû ñîõðàíèòü ïîëåòû 
ñâîèõ ñàìîëåòîâ, íà êîòîðûõ îíà òåðÿëà äåíüãè. Ïðîäîëæàÿ 
íåñòè óáûòêè, êîìïàíèÿ óïîðíî ñëåäîâàëà ñòðàòåãèè ïðîäàæ 
àêòèâîâ äëÿ ïîëó÷åíèÿ ñðåäñòâ, ïîêà íå ðàñïðîäàëà âñå ÷òî 
áûëî ìîæíî è íå îáúÿâèëà ñåáÿ áàíêðîòîì. 

7.4 Ñòðàòåãè÷åñêèé âûáîð:
âûáîð ëó÷øåé ñòðàòåãèè 

Ïîñëå òîãî êàê âñå ïëþñû è ìèíóñû ïîòåíöèàëüíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ 
àëüòåðíàòèâ ñòàëè èçâåñòíû è îöåíåíû, íàäî âûáðàòü êàêóþ-òî îä-
íó è çàíÿòüñÿ åå ðåàëèçàöèåé. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ó êîìïàíèè ïî-
òåíöèàëüíûõ àëüòåðíàòèâ î÷åíü ìíîãî, ê òîìó æå âñå âðåìÿ ïîÿâ-
ëÿþòñÿ íîâûå. Êàê â ýòèõ óñëîâèÿõ îïðåäåëèòü ëó÷øóþ ñòðàòåãèþ? 

Âîçìîæíî, ñàìûé âàæíûé êðèòåðèé — ñïîñîáíîñòü ñòðàòåãèè 
ó÷èòûâàòü êîíêðåòíûå ñòðàòåãè÷åñêèå ôàêòîðû, ðàññìîòðåííûå 
ðàíüøå ïðè ïðîâåäåíèè àíàëèçà SWOT. Åñëè ñòðàòåãèÿ íå ïîçâîëÿåò 
âîñïîëüçîâàòüñÿ âîçìîæíîñòÿìè ñðåäû è ñèëüíûìè ñòîðîíàìè êîð-
ïîðàöèè è íå óâîäèò îò óãðîç, ñîçäàâàåìûõ ñðåäîé, è îò åå âíóòðåí-
íèõ ñëàáîñòåé, òî, ñêîðåå âñåãî, åå îæèäàåò íåóäà÷à. 

Äðóãîé âàæíûé ìîìåíò, êîòîðûé íàäî ó÷èòûâàòü ïðè âûáîðå 
ñòðàòåãèè, — ñïîñîáíîñòü êàæäîãî àëüòåðíàòèâíîãî âàðèàíòà äîáè-
âàòüñÿ ñîãëàñîâàííûõ öåëåé ñ ìèíèìàëüíûì èñïîëüçîâàíèåì ðåñóð-
ñîâ è ïîÿâëåíèåì îòðèöàòåëüíûõ ïîáî÷íûõ ýôôåêòîâ. Ïîýòîìó 
âàæíî ðàçðàáîòàòü ïëàí ðåàëèçàöèè ïðîäóìàííî, òàêèì îáðàçîì, 
÷òîáû â íåì áûëè ó÷òåíû òðóäíîñòè, ñ êîòîðûìè ìîãóò ñòîëêíóòüñÿ 
ìåíåäæåðû. Âñå ñëåäóåò äåëàòü ñ ó÷åòîì ñîöèàëüíûõ òåíäåíöèé, 
îñîáåííîñòåé îòðàñëè è ïîëîæåíèÿ êîìïàíèè. Äëÿ ýòîãî íóæíî 
ðàçðàáîòàòü ñöåíàðèè. 

Êàê ñîçäàþòñÿ êîðïîðàòèâíûå ñöåíàðèè? 

Êîðïîðàòèâíûå ñöåíàðèè (corporate scenarios) — ýòî îðèåíòèðîâî÷íûå
(íà îñíîâå îöåíîê áóäóùèõ ïîêàçàòåëåé) áàëàíñîâûå îò÷åòû, â êî-
òîðûõ ïðèâîäÿòñÿ ïðîãíîçû âåðîÿòíûõ ðåçóëüòàòîâ (â âèäå äîõîäíî-
ñòè èíâåñòèöèé ïîäðàçäåëåíèÿ è êîðïîðàöèè ïðè èñïîëüçîâàíèè 
êàæäîé àëüòåðíàòèâíîé ñòðàòåãèè è ðàçëè÷íûõ ïðîãðàìì). Â áîëü-
øèíñòâå êðóïíûõ êîðïîðàöèé ïðè ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíèðîâàíèè 
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ñïåöèàëèñòû ïî ñòðàòåãèÿì ðàçðàáàòûâàþò ñöåíàðèè â âèäå òàáëèö 
è êîìïüþòåðíûõ ìîäåëåé. 

Êîðïîðàòèâíûå ñöåíàðèè — ýòî ôàêòè÷åñêè ëèøü ðàñøèðåí-
íûé âàðèàíò îòðàñëåâûõ ñöåíàðèåâ, îáñóæäàâøèõñÿ â ãë. 3. Åñëè, 
íàïðèìåð, îòðàñëåâûå ñöåíàðèè èñõîäÿò èç òîãî, ÷òî íà äàííûé 
ïðîäóêò, ñêîðåå âñåãî, áóäåò áîëüøîé ðûíî÷íûé ñïðîñ, äëÿ êîí-
êðåòíîé ôèðìû ìîæíî ðàçðàáîòàòü ðÿä àëüòåðíàòèâíûõ ñöåíàðè-
åâ ñ ó÷åòîì òàêîãî ðàçâèòèÿ ñîáûòèé. Íàïðèìåð, ìîæíî ñðàâíèòü 
ðåçóëüòàòû äðóãîé êîìïàíèè, ïðîèçâîäÿùåé òàêîé ïðîäóêò, ñ 
ñîáñòâåííûì ïðîèçâîäñòâîì. Èñïîëüçóÿ òðè íàáîðà îöåíî÷íûõ 
äàííûõ ïî ïðîäàæàì (îïòèìèñòè÷åñêèé, ïåññèìèñòè÷åñêèé è 
íàèáîëåå âåðîÿòíûé) íîâîãî ïðîäóêòà â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ ïÿòè 
ëåò, äâà óêàçàííûõ àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòà ìîæíî îöåíèòü ïî 
èõ âîçäåéñòâèþ íà òå ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîìïàíèè, 
÷òî ñêîðåå âñåãî ïîÿâÿòñÿ â áóäóùèõ ôèíàíñîâûõ îò÷åòàõ. Äàí-
íûå äëÿ îðèåíòèðîâî÷íûõ áàëàíñîâûõ îò÷åòîâ è îò÷åòîâ î ïðè-
áûëÿõ è óáûòêàõ ìîæíî ïîëó÷èòü íà ïåðñîíàëüíîì êîìïüþòåðå. 

×òîáû ðàçðàáîòàòü êîðïîðàòèâíûé ñöåíàðèé, âûïîëíèòå ñëå-
äóþùèå øàãè. 

1. Èñïîëüçóéòå îòðàñëåâûå ñöåíàðèè, îáñóæäàâøèåñÿ â ãë. 3, è ñôîð-
ìóëèðóéòå äîïóùåíèÿ â îòíîøåíèè ðàáî÷åé ñðåäû. Ïî êëþ÷åâûì 
ýêîíîìè÷åñêèì ôàêòîðàì (âàëîâîìó âíóòðåííåìó ïðîäóêòó 
(ÂÂÏ), èíäåêñó ïîòðåáèòåëüñêèõ öåí, áàçèñíîé ïðîöåíòíîé 
ñòàâêå) è äðóãèì âàæíåéøèì âíåøíèì ñòðàòåãè÷åñêèì ôàêòî-
ðàì, â ÷àñòíîñòè ãîñóäàðñòâåííîìó ðåãóëèðîâàíèþ è îòðàñëåâûì 
òåíäåíöèÿì, ñëåäóåò ïåðå÷èñëèòü îñíîâíûå äîïóùåíèÿ â òðåõ 
âèäàõ: äëÿ îïòèìèñòè÷åñêîãî (äëÿ âàñ) ðàçâèòèÿ ñîáûòèé, ïåññè-
ìèñòè÷åñêîãî è íàèáîëåå âåðîÿòíîãî. Òå æå ñàìûå áàçîâûå äî-
ïóùåíèÿ äîëæíû áûòü ïåðå÷èñëåíû è ïî êàæäîìó ðàçðàáàòûâàå-
ìîìó àëüòåðíàòèâíîìó ñöåíàðèþ. 

2. Ïîäãîòîâüòå òèïîâûå ôèíàíñîâûå îò÷åòû (îíè îáñóæäàþòñÿ â ãë. 
11) ïî äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè èëè áèçíåñ-åäèíèöû çà ïðåäûäóùèå 
ãîäû. Òàêèå ôèíàíñîâûå îò÷åòû ñëóæàò îñíîâîé äëÿ ðàçðàáîòêè 
îðèåíòèðîâî÷íûõ ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ. Èñïîëüçóéòå ïðîøëûå 
äàííûå äëÿ îöåíêè äîõîäîâ, ðàñõîäîâ è äðóãèõ ïîêàçàòåëåé, êî-
òîðûå áóäóò âêëþ÷åíû â îðèåíòèðîâî÷íûå ôèíàíñîâûå îò÷åòû çà 
áóäóùèå ãîäû. Äëÿ êàæäîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî àëüòåðíàòèâíîãî âà-
ðèàíòà ðàçðàáîòàéòå íàáîð îïòèìèñòè÷åñêèõ, ïåññèìèñòè÷åñêèõ 
è íàèáîëåå âåðîÿòíûõ äîïóùåíèé î ñòåïåíè âëèÿíèè êëþ÷åâûõ 
ïåðåìåííûõ íà ïîêàçàòåëè áóäóùèõ ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ êîìïà-
íèè. Ïîñòðîéòå ïî òðè ïðîãíîçà äàííûõ ïî ïðîäàæàì è ñåáå-
ñòîèìîñòè ïðîäàííûõ òîâàðîâ ïî êðàéíåé ìåðå íà ïÿòü ñëåäóþ-
ùèõ ëåò. Ïðîàíàëèçèðóéòå ïðîøëûå äàííûå è ñêîððåêòèðóéòå 
ñâîè îöåíêè íà îñíîâå äîïóùåíèé ïî ñîñòîÿíèþ ñðåäû. Ñäåëàé-
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òå òî æå ñàìîå â îòíîøåíèè äàííûõ, êîòîðûå ìîãóò êîëåáàòüñÿ â 
øèðîêèõ ïðåäåëàõ. Â îòíîøåíèè îñòàëüíûõ äàííûõ èñõîäèòå èç 
äîïóùåíèÿ, ÷òî îíè áóäóò ñîîòâåòñòâîâàòü ïðîøëûì çàâèñèìî-
ñòÿì îò ïðîäàæ èëè îò êàêîãî-òî äðóãîãî êëþ÷åâîãî îïðåäåëÿþ-
ùåãî ôàêòîðà. Ïîìèìî ïðî÷åãî ó÷òèòå îæèäàåìûå óðîâíè çà-
ïàñîâ, ñóììû íà ñ÷åòàõ ê ïîëó÷åíèþ è ê îïëàòå, ðàñõîäû íà 
ÍÈÎÊÐ, íà ðåêëàìó è ñòèìóëèðîâàíèå, êàïèòàëüíûå ðàñõîäû 
è âûïëàòû ïî äîëãàì (ïðåäïîëàãàÿ, ÷òî äîëãè èñïîëüçóþòñÿ íà 
ôèíàíñèðîâàíèå ýòîé ñòðàòåãèè). Ðàññìîòðèòå íå òîëüêî ïðî-
øëûå òåíäåíöèè, íî è ïðîãðàììû, êîòîðûå, âîçìîæíî, ïîòðåáó-
åòñÿ ðåàëèçîâàòü ïî êàæäîé àëüòåðíàòèâíîé ñòðàòåãèè (íàïðè-
ìåð, ñòðîèòåëüñòâó íîâîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ èëè 
óâåëè÷åíèþ ÷èñëåííîñòè ñëóæàùèõ îòäåëà ïðîäàæ). Â òàáë. 7.2 
ïðåäñòàâëåíà ôîðìà, êîòîðîé ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ ðàçðà-
áîòêè îðèåíòèðîâî÷íûõ ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ íà îñíîâå ïðîøëûõ 
ñðåäíèõ äàííûõ, êîòîðûå âçÿòû èç òèïîâûõ ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ. 

3. Íà äåòàëüíîì óðîâíå ñîñòàâüòå îðèåíòèðîâî÷íûå ôèíàíñîâûå 
îò÷åòû ïî êàæäîìó ñòðàòåãè÷åñêîìó àëüòåðíàòèâíîìó âàðè-
àíòó. Íà îñíîâå ðåçóëüòàòîâ ïðîãðàììû òàáëè÷íûõ âû÷èñëå-
íèé â ëåâîì ñòîëáöå ïåðå÷èñëèòå ôàêòè÷åñêèå äàííûå èç 
ôèíàíñîâîãî îò÷åòà çà äàííûé ãîä. Ñïðàâà îò íèõ ïåðå÷èñëèòå 
îïòèìèñòè÷åñêèå (Î) çà 1, 2, 3, 4 è 5-é ãîä. Ïîâòîðèòå ýòîò æå 
ïðîöåññ ñ òåì æå ñàìûì ñòðàòåãè÷åñêèì àëüòåðíàòèâíûì âàðè-
àíòîì, íî òåïåðü ïåðå÷èñëèòå ïåññèìèñòè÷åñêèå (Ï) äàííûå 
íà ñëåäóþùèå ïÿòü ëåò. Ïðîäåëàéòå òî æå ñàìîå â îòíîøåíèè 
íàèáîëåå âåðîÿòíûõ (ÍÂ) ðåçóëüòàòîâ. Ïðè òàêîì ïîäõîäå 
ïîëó÷àåòñÿ øåñòü ðàçíûå îðèåíòèðîâî÷íûõ ñöåíàðèåâ, îòðà-
æàþùèõ òðè ðàçíûå ñèòóàöèè (Î, Ï è ÍÂ) äëÿ äâóõ ñòðàòåãè-
÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ. Ïîñëå ýòîãî ðàññ÷èòàéòå ôèíàíñîâûå 
ïîêàçàòåëè è ñîñòàâüòå òèïîâûå îò÷åòû ïî äîõîäàì. Ïðè òà-
êîì ïîäõîäå ïîëó÷àåòñÿ øåñòü ðàçíûõ îðèåíòèðîâî÷íûõ ñöå-
íàðèåâ, îòðàæàþùèõ òðè ðàçíûå ñèòóàöèè (*) äëÿ äâóõ ñòðà-
òåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ. Ïîñëå ýòîãî ðàññ÷èòàéòå ôèíàíñîâûå 
ïîêàçàòåëè è ñîñòàâüòå îò÷åòû î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ è áà-
ëàíñîâûå îò÷åòû, äîïîëíÿþùèå îðèåíòèðîâî÷íûå îò÷åòû. 

×òîáû îïðåäåëèòü ñòåïåíü îñóùåñòâèìîñòè êàæäîãî ñöåíàðèÿ, 
ñðàâíèòå áàçîâûå äîïóùåíèÿ, ëåæàùèå â èõ îñíîâå, ñ ïîêàçàòåëÿìè 
ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ. Íàïðèìåð, åñëè ïî ïîêàçàòåëÿì îðèåíòèðî-
âî÷íîãî îò÷åòà î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ ñåáåñòîèìîñòü ïðîäàííîé 
ïðîäóêöèè ñíèçèòñÿ ñ 70% îáùåé ïðèáûëè îò ïðîäàæ äî 50%, ýòî 
ñíèæåíèå äîëæíî ñòàòü ðåçóëüòàòîì èçìåíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî 
ïðîöåññà èëè ïåðåõîäà ê áîëåå äåøåâîìó ñûðüþ èëè ñíèæåíèþ çà-
òðàò íà òðóä, à íå íåñïîñîáíîñòè ñîõðàíèòü ñåáåñòîèìîñòü ïðîäàí-
íûõ òîâàðîâ íà óðîâíå îáû÷íîãî ïðîöåíòíîãî ñîîòíîøåíèÿ. 
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Òàáëèöà 7.2 Ñöåíàðíûé ïîäõîä ïðè ïðèìåíåíèè  

îðèåíòèðîâî÷íûõ ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ 

Ïðîãíîçû*

20___ 20___ 20___

Ôàêòîð

Ïðå-

äû-

äóùèé

ãîä

Ñðåäíåå 

çíà÷å-

íèå çà 

ïðî-

øëûå

ãîäû

Àíàëèç

òåí-

äåíöèè

О П НВ О Ï НВ О Ï НВ

Êîììåí-

òàðèè

ÂÂÏ

Èíäåêñ ïî-

òðåáèòåëü-

ñêèõ öåí 

Äðóãèå

Îáúåì ïðî-

äàæ, åä. 

Îáúåì ïðî-

äàæ, äîëë. 

Ñòîèìîñòü

ïðîäàííûõ

òîâàðîâ

Ðåêëàìà è 

ìàðêåòèíã

Âûïëàòà

ïðîöåíòîâ

Ðàñøèðå-

íèå ïðîèç-

âîäñòâà  

Äèâèäåíäû

×èñòàÿ ïðè-

áûëü

Ïðèáûëü íà 

àêöèþ

Âîçâðàò

èíâåñòèöèé

Ðåíòàáåëü-

íîñòü ñîáñò-

âåííîãî êà-

ïèòàëà

Îñòàëüíîå

     

*Î — îïòèìèñòè÷åñêèé; Ï — ïåññèìèñòè÷åñêèé; ÍÂ — íàèáîëåå âåðîÿòíûé. 

Èñòî÷íèê: T.L. Wheelen and J.D. Hunger, “Scenario Box for Use in Generation 

Financial Pro Forma Statement.”  
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Ðåçóëüòàòîì ñîçäàíèÿ òàêîãî äåòàëèçèðîâàííîãî ñöåíàðèÿ äîëæ-
íû áûòü ïðîãíîçèðóåìûå ÷èñòàÿ ïðèáûëü, ïîòîê äåíåæíûõ ñðåäñòâ è 

÷èñòûå ñîáñòâåííûå îáîðîòíûå ñðåäñòâà ïî êàæäîé èç òðåõ âåðñèé 

äâóõ àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ çà ïÿòü áóäóùèõ ëåò. Îäíàêî êîðïî-

ðàòèâíûå ñöåíàðèè ïðè èõ ðàçðàáîòêå î÷åíü áûñòðî ìîãóò ñòàòü 

ñëèøêîì ñëîæíûìè, îñîáåííî ïðè ðàñ÷åòàõ òðåõ íàáîðîâ öåí ïîêóï-

êè äðóãîé êîìïàíèè è çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ ðàçðàáîòêîé ïðîäóêöèè. 
Òåì íå ìåíåå ýòîò âàðèàíò äåòàëèçèðîâàííîé ïðîðàáîòêè â õîäå àíà-

ëèçà «÷òî áóäåò, åñëè» íåîáõîäèì, ÷òîáû ðåàëèñòè÷åñêè ñðàâíèòü 

ïðîãíîçèðóåìûå ðåçóëüòàòû ïî êàæäîé ïðèåìëåìîé àëüòåðíàòèâíîé 

ñòðàòåãèè è ñîïðîâîæäàþùèì åå ïðîãðàììàì, áþäæåòàì è ïðîöåäó-

ðàì. Íåçàâèñèìî îò êîëè÷åñòâà «çà» è «ïðîòèâ» ïî êàæäîìó àëüòåð-

íàòèâíîìó âàðèàíòó íà ôàêòè÷åñêîå ðåøåíèå, ñêîðåå âñåãî, áóäóò 
î÷åíü ñèëüíî âëèÿòü ñóáúåêòèâíûå ôàêòîðû, êîòîðûå ðàññìîòðåíû â 

ñëåäóþùèõ ïàðàãðàôàõ. 

Çà÷åì ó÷èòûâàòü îòíîøåíèå 
ðóêîâîäñòâà ê ðèñêó? 

Ïðèâëåêàòåëüíîñòü êîíêðåòíîé ñòðàòåãè÷åñêîé àëüòåðíàòèâû ÷àñ-

òè÷íî çàâèñèò îò òîãî ðèñêà, êîòîðûé îíà âûçûâàåò. Ðèñê (risk) âû-

ðàæàåòñÿ âåðîÿòíîñòüþ òîãî, ÷òî ñòðàòåãèÿ îêàæåòñÿ ýôôåêòèâíîé 

ïî èñïîëüçîâàíèþ òîé ÷àñòè àêòèâîâ, êîòîðóþ êîðïîðàöèÿ äîëæíà 

âûäåëèòü íà ýòó ñòðàòåãèþ, è ïðîäîëæèòåëüíîñòè âðåìåíè, â òå÷å-
íèå êîòîðîãî ýòè àêòèâû áóäóò íåäîñòóïíû äëÿ äðóãèõ ñòðàòåãèé. 

×åì áîëüøå çàíÿòî àêòèâîâ è íà ÷åì áîëüøèé ñðîê îíè âûäåëÿþò-

ñÿ, òåì áîëüøèõ ãàðàíòèé ïîòðåáóþò òîï-ìåíåäæåðû, ÷òî âåðîÿò-

íîñòü äîñòèæåíèÿ óñïåõà âûñîêà. Íå æäèòå, ÷òî ìåíåäæåðû — ñîá-

ñòâåííèêè êîìïàíèè áóäóò ñ ëåãêîñòüþ ïðèíèìàòü ðèñêîâàííûå 

ðåøåíèÿ. Ìåíåäæåðû ñ áîëüøîé äîëåé ñîáñòâåííîñòè â ôèðìàõ, 
ãäå îíè ðàáîòàþò, îáû÷íî áîëåå îñòîðîæíû, ÷åì ìåíåäæåðû, òàêîé 

ñîáñòâåííîñòè íå èìåþùèå10.

Âûñîêèé óðîâåíü ðèñêà îáúÿñíÿåò, ïî÷åìó â íà÷àëå 1990-õ ãî-

äîâ ñîâåò äèðåêòîðîâ Intel ñòîëêíóëñÿ ñ áîëüøèìè òðóäíîñòÿìè ïðè 

ãîëîñîâàíèè ïî ïðåäëîæåíèþ âûäåëèòü 5 ìëðä äîëë. íà ïðîèçâîä-

ñòâî ÷èïà äëÿ ìèêðîïðîöåññîðà Pentium, ñóììó, â 5 ðàç ïðåâîñõî-

äÿùóþ òó, êîòîðàÿ ïîòðåáîâàëàñü äëÿ ÷èïà ïðåäûäóùåãî ïîêîëåíèÿ. 

Âñïîìèíàÿ òî ñîâåùàíèå äèðåêòîðîâ, Ýíäè Ãðîóâ (Andy Grove), â 

òî âðåìÿ ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð Intel, ñêàçàë: «ß ïîìíþ, 

êàê  óâåëè÷èëèñü ãëàçà ëþäåé, êîãäà îíè óâèäåëè ãðàôèêè. ß íå 
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ìîãó ñ óâåðåííîñòüþ ñêàçàòü, ÷òî è ñàì â òî âðåìÿ ïîëíîñòüþ âåðèë 

èì». Ïðåäëîæåíèå ïðåäóñìàòðèâàëî ñòðîèòåëüñòâî êîìïàíèåé íî-

âûõ ïðåäïðèÿòèé, òî åñòü äåÿòåëüíîñòü íà òîì íàïðàâëåíèè, êîòî-

ðûì Intel íèêîãäà íå õîòåëà çàíèìàòüñÿ. Îøèáî÷íîå ðåøåíèå îçíà-

÷àëî, ÷òî êîìïàíèÿ ïðèäåò ê ãóáèòåëüíîé äëÿ íåå ñâåðõìîùíîñòè. 

Îäíàêî ñîâåò äèðåêòîðîâ ðåøèë ðèñêíóòü. Ïîñëåäîâàâøåå â ðåçóëü-

òàòå ýòîãî íàðàùèâàíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé Intel â êîíöå 

êîíöîâ îáîøëîñü åùå äîðîæå — â 10 ìëðä äîëë., íî ïðèâåëî ê òî-

ìó, ÷òî Intel ïîëó÷èëà 75% ðûíêà ìèêðîïðîöåññîðîâ è îãðîìíóþ 

ïðèáûëü11.

Êàêîå äàâëåíèå çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö 
âëèÿåò íà ðåøåíèÿ? 

Íà ïðèâëåêàòåëüíîñòü ñòðàòåãè÷åñêîé àëüòåðíàòèâû âëèÿåò è òî, 

êàê åå âîñïðèíèìàþò êëþ÷åâûå çàèíòåðåñîâàííûå ëèöà, âëèÿþ-

ùèå íà ðàáî÷óþ ñðåäó êîðïîðàöèè. À ýòî âîñïðèÿòèå çàâèñèò îò 

òîãî, íàñêîëüêî õîðîøî àëüòåðíàòèâà ñîãëàñóåòñÿ ñ èõ öåëÿìè. 

Êðåäèòîðû õîòÿò, ÷òîáû ñ íèìè âîâðåìÿ ðàñïëà÷èâàëèñü. Ïðîô-

ñîþçû ñòàðàþòñÿ äîáèòüñÿ äîñòàòî÷íîé çàðàáîòíîé ïëàòû è ãà-

ðàíòèè çàíÿòîñòè ðàáîòíèêîâ. Ãîñóäàðñòâî è ãðóïïû îñîáî çàèí-

òåðåñîâàííûõ ëèö òðåáóþò ñîöèàëüíî îòâåòñòâåííîãî ïîâåäåíèÿ. 

Àêöèîíåðàì íóæíû âûñîêèå äèâèäåíäû. Ïðè âûáîðå ëó÷øåé 

àëüòåðíàòèâû ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè äîëæíî ó÷èòûâàòü äàâëåíèå 

ñî âñåõ ýòèõ ñòîðîí. 

×òîáû îöåíèòü âàæíîñòü âëèÿíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö íà 

êîíêðåòíîå ðåøåíèå, ìåíåäæåðû ïî ñòðàòåãèè äîëæíû ïîëó÷èòü 

îòâåòû íà ÷åòûðå âîïðîñà: 1) êàêèå çàèíòåðåñîâàííûå ëèöà íàè-

áîëåå âàæíû äëÿ êîðïîðàòèâíîãî óñïåõà? 2) êàêàÿ ÷àñòü èç òîãî, 

÷òî îíè õîòÿò, ñêîðåå âñåãî ó÷èòûâàåòñÿ âûáðàííîé àëüòåðíàòè-

âîé? 3) ÷òî îíè ñêîðåå âñåãî ñäåëàþò, åñëè íå ïîëó÷àò òîãî, ÷òî 

õîòÿò? 4) êàêîâà âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî îíè ýòî ñäåëàþò? 

Ïîëó÷èâ îòâåòû íà ýòè âîïðîñû, ðàçðàáîò÷èêè ñòðàòåãèè ìîãóò 

áîëåå îáîñíîâàííî âûáèðàòü ñòðàòåãè÷åñêèå àëüòåðíàòèâû, ìèíè-

ìèçèðóþùèå âíåøíåå äàâëåíèå è îáåñïå÷èâàþùèå ìàêñèìàëüíóþ 

ïîääåðæêó çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö. Êðîìå òîãî, òîï-ìåíåäæåðû ìî-

ãóò ïðåäëîæèòü ïîëèòè÷åñêóþ ñòðàòåãèþ (political strategy), ïðåäíà-

çíà÷åííóþ äëÿ âëèÿíèÿ íà êëþ÷åâûå ãðóïïû çàèíòåðåñîâàííûõ 

ëèö. Íàèáîëåå ÷àñòî ïðèìåíÿåìûå ïîëèòè÷åñêèå ñòðàòåãèè — ýòî 

ôîðìèðîâàíèå ãðóïïèðîâîê, ñîçäàíèå êîìèòåòà ïîëèòè÷åñêèõ äåé-
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ñòâèé (political action committee, ÐÀÑ), êîòîðûé âíîñèò ñâîè ïðåä-

ëîæåíèÿ, ïðîâåäåíèå ðåêëàìíûõ êàìïàíèé, ëîááèðîâàíèå è ôîð-

ìèðîâàíèå êîàëèöèè. 

Êàê êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà âëèÿåò  
íà ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ? 

Åñëè ñòðàòåãèÿ íåñîâìåñòèìà ñ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé, ñêîðåå 

âñåãî, îíà îêàæåòñÿ íåóñïåøíîé. Åñëè ðàáîòíèêè ðåøèòåëüíî ñî-

ïðîòèâëÿþòñÿ ðàäèêàëüíûì èçìåíåíèÿì êîðïîðàòèâíîé ôèëîñî-

ôèè, âïîëíå âåðîÿòíî, ýòî âûëüåòñÿ â òîðìîæåíèå è äàæå â ñàáî-

òàæ. Ïðîøëûå ïîäõîäû îãðàíè÷èâàëè öåëè è ñòðàòåãèè, êîòîðûå 

ðóêîâîäñòâî ìîæåò ñåðüåçíî ðàññìàòðèâàòü. Âëèÿíèå êóëüòóðû, 

ñîçäàííîé îñíîâàòåëÿìè êîðïîðàöèè, ìîæåò äîëãî ñêàçûâàòüñÿ â 

îðãàíèçàöèè.

Ïðè ðàññìîòðåíèè ñòðàòåãè÷åñêîé àëüòåðíàòèâû ðàçðàáîò÷è-

êè ñòðàòåãèé äîëæíû îöåíèòü ñòåïåíü åå ñîâìåñòèìîñòè ñ êîð-

ïîðàòèâíîé êóëüòóðîé. Åñëè ñîâìåñòèìîñòü íåïîëíàÿ, ìåíåäæå-

ðû äîëæíû ðåøèòü, ñëåäóåò ëè èì: 1) ïîïûòàòüñÿ èãíîðèðîâàòü 

êóëüòóðó; 2) óïðàâëÿòü ñ ó÷åòîì êóëüòóðû è èçìåíèòü ïëàí ðåàëè-

çàöèè; 3) ïîïûòàòüñÿ èçìåíèòü êóëüòóðó òàê, ÷òîáû îíà ñîîòâåò-

ñòâîâàëà ñòðàòåãèè; 4) èçìåíèòü ñòðàòåãèþ, ÷òîáû äîáèòüñÿ åå 

ñîîòâåòñòâèÿ ñ êóëüòóðîé. Åñëè áóäåò ïðèíÿòî ðåøåíèå ðåàëèçî-

âûâàòü êîíêðåòíóþ ñòðàòåãèþ áåç ó÷åòà êóëüòóðû èëè óïðàâëÿòü 

ñ ó÷åòîì êóëüòóðû è èçìåíèòü ïëàí ðåàëèçàöèè (îáà ýòèõ ïóòè 

íåíàäåæíû è ê òîìó æå òðåáóþò ìíîãî âðåìåíè), ýòî ìîæåò ïðè-

âåñòè ê íåãàòèâíûì ïîñëåäñòâèÿì. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñëè êîð-

ïîðàöèÿ îãðàíè÷èâàåòñÿ ïðè àíàëèçå òîëüêî ñòðàòåãèÿìè, ïîëíî-

ñòüþ ñîâìåñòèìûìè ñ åå êóëüòóðîé, ýòî ìîæåò ïðèâåñòè ê ïîòåðå 

ñàìûõ âûãîäíûõ àëüòåðíàòèâ, êîòîðûå äàæå íå áóäóò ðàññìàòðè-

âàòüñÿ. (Ñì. ãë. 9, ãäå áîëåå ïîäðîáíî ðàññêàçûâàåòñÿ îá óïðàâ-

ëåíèè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé.) 

Êàê ïîòðåáíîñòè  
è æåëàíèÿ âåäóùèõ ìåíåäæåðîâ  
âëèÿþò íà ðåøåíèÿ? 

Äàæå íàèáîëåå ïðèâëåêàòåëüíàÿ àëüòåðíàòèâà ìîæåò îêàçàòüñÿ 

íåâûáðàííîé, åñëè îíà ïðîòèâîðå÷èò ïîòðåáíîñòÿì è æåëàíèÿì 
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òîï-ìåíåäæåðîâ. Ýãîèçì, ïðèâÿçûâàþùèé ê êîíêðåòíîìó ïðåä-

ëîæåíèþ, ìîæåò îêàçàòüñÿ íàñòîëüêî ñèëüíûì, ÷òî îíè ðåøè-

òåëüíî âûñòóïÿò ïðîòèâ âñåõ äðóãèõ âîçìîæíîñòåé. Íàïðèìåð, 

êëþ÷åâûå ìåíåäæåðû ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé ìîãóò 

îêàçûâàòü âëèÿíèå íà ìåíåäæåðîâ âåðõíåãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ, 

÷òîáû ïðîòîëêíóòü êàêóþ-òî êîíêðåòíóþ àëüòåðíàòèâó è èãíîðè-

ðîâàòü âîçðàæåíèÿ.  

Ëþäè îáû÷íî ñòàðàþòñÿ ñîõðàíèòü ñòàòóñ-êâî, ïîýòîìó ëèöà, 

ïðèíèìàþùèå ðåøåíèå, ÷àñòî ïðîäîëæàþò ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ 

ïðåæíèìè öåëÿìè è ïëàíàìè è ïîñëå òîãî, êàê îáúåêòèâíûé àíàëè-

òèê ðåêîìåíäóåò èì ñìåíèòü êóðñ. Ëþäè ìîãóò èãíîðèðîâàòü îòðè-

öàòåëüíóþ èíôîðìàöèþ î òåõ äåéñòâèÿõ, ê êîòîðûì îíè ïðèâûêëè, 

â òîì ÷èñëå è ïîòîìó, ÷òî õîòÿò êàçàòüñÿ êîìïåòåíòíûìè è öåëå-

óñòðåìëåííûìè. Ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ êðèçèñ èëè êàêîå-òî íåñòàí-

äàðòíîå ñîáûòèå, ÷òîáû çàñòàâèòü ëèö, ïðèíèìàþùèõ ñòðàòåãè÷å-

ñêèå ðåøåíèÿ, ñåðüåçíî ðàññìîòðåòü òî, ÷òî îíè äî ýòîãî èãíîðèðî-

âàëè èëè ñ÷èòàëè âòîðîñòåïåííûì. Íàïðèìåð, ïîñëå òîãî êàê ó 

ãëàâíîãî èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà ConAgra, êîìïàíèè, ñïåöèà-

ëèçèðóþùåéñÿ íà ïðîèçâîäñòâå ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ, ñëó÷èëñÿ ñåð-

äå÷íûé ïðèñòóï, îíè íà÷àëè âûïóñêàòü Healthy Choice, òîâàðíóþ 

ëèíèþ çàìîðîæåííûõ ïðîäóêòîâ ñ íèçêèì ñîäåðæàíèåì æèðîâ è 

õîëåñòåðèíà. 

×òî òàêîå ïðîöåññ
ñòðàòåãè÷åñêîãî âûáîðà? 

Ñòðàòåãè÷åñêèé âûáîð (strategic choice) — ýòî îöåíêà àëüòåðíàòèâ-

íûõ ñòðàòåãèé è âûáîð ëó÷øåé èç íèõ. Âñå áîëüøå ôàêòîâ ñâèäå-

òåëüñòâóþò, ÷òî, êîãäà îðãàíèçàöèÿ ôóíêöèîíèðóåò â äèíàìè÷íîé 

îêðóæàþùåé ñðåäå, ëó÷øèå ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ íå ïðèíèìà-

þòñÿ â ðåçóëüòàòå êîíñåíñóñà. Ãîðàçäî ÷àùå ýòîò ïðîöåññ ñîïðîâî-

æäàåòñÿ ÿâíî âûðàæåííûì íåñîãëàñèåì ÷àñòè ìåíåäæåðîâ, âïëîòü 

äî êîíôëèêòîâ ìåæäó íèìè. Ïîñêîëüêó íåðàçðåøåííûé êîíôëèêò 

÷àñòî ïðèâîäèò ê âûñîêèì ýìîöèîíàëüíûì çàòðàòàì, ðóêîâîäèòåëè, 

óòâåðæäàþùèå ïðèíèìàåìûå ðåøåíèÿ, ïðåäëàãàþò ìåíåäæåðàì ïî 

ñòðàòåãèè èñïîëüçîâàòü ïðîãðàììíûé êîíôëèêò, ïîçâîëÿþùèé âû-

ñêàçàòü ðàçëè÷íûå ìíåíèÿ òàê, ÷òîáû ýòî íå çàäåâàëî ëè÷íûõ 

÷óâñòâ ó÷àñòíèêîâ. Îäèí èç ïîäõîäîâ â ýòîì ñëó÷àå — íàçíà÷åíèå 

«àäâîêàòà äüÿâîëà» (davil’s advocate) — ÷åëîâåêà èëè ãðóïïû, êîòî-

ðûå äîëæíû íàõîäèòü â ïðåäëàãàåìîé àëüòåðíàòèâå ïîòåíöèàëüíûå 
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ëîâóøêè è ïðîáëåìû. Äðóãîé ïîäõîä ïðåäóñìàòðèâàåò íàçíà÷åíèå 

îäíîãî ÷åëîâåêà (ãðóïïû), êîòîðûé â õîäå îáñóæäåíèÿ áóäåò ðàñ-

ñêàçûâàòü î ïðåèìóùåñòâàõ êîíêðåòíîé àëüòåðíàòèâû, è äðóãîãî — 

äëÿ ïðåäñòàâëåíèÿ íåäîñòàòêîâ òîé æå ñàìîé àëüòåðíàòèâû. 

Íåçàâèñèìî îò ïðîöåññà, èñïîëüçóåìîãî äëÿ ãåíåðèðîâàíèÿ ñòðàòå-

ãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ, êàæäóþ ðåçóëüòèðóþùóþ àëüòåðíàòèâó ñëåäóåò 

âñåñòîðîííå è ñòðîãî îöåíèòü íà åå ñïîñîáíîñòü óäîâëåòâîðÿòü ñëå-

äóþùèì ÷åòûðåì êðèòåðèÿì: 

1) âçàèìíîìó èñêëþ÷åíèþ — âûáîð ëþáîé àëüòåðíàòèâû èñêëþ÷àåò 

âñå îñòàëüíûå; 

2) óñïåøíîñòè — àëüòåðíàòèâà äîëæíà áûòü âûïîëíèìà è èìåòü 

âûñîêóþ âåðîÿòíîñòü óñïåøíîñòè ðåàëèçàöèè; 
3) ïîëíîòå — àëüòåðíàòèâà äîëæíà ó÷èòûâàòü âñå êëþ÷åâûå ñòðàòåãè-

÷åñêèå àñïåêòû; 

4) âíóòðåííåé ñîãëàñîâàííîñòè — îíà äîëæíà áûòü ðàöèîíàëüíà êàê 

ñòðàòåãè÷åñêîå ðåøåíèå äëÿ âñåé ôèðìû è íå ïðîòèâîðå÷èòü òå-

êóùèì êëþ÷åâûì öåëÿì, ïðèåìàì è ñòðàòåãèÿì ôèðìû èëè åå 

ïîäðàçäåëåíèé12.

7.5 Ðàçðàáîòêà ïîëèòèêè 

Ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè íå çàêàí÷èâàåòñÿ âûáîðîì ëó÷øåé ñòðàòå-

ãè÷åñêîé àëüòåðíàòèâû. Ïîñëå ýòîãî ðóêîâîäñòâî äîëæíî óêàçàòü ïî-

ëèòèêó, îïðåäåëÿþùóþ áàçîâûå ïðàâèëà ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. Ñ ó÷å-

òîì âûáðàííîé ñòðàòåãèè ýòà ïîëèòèêà (policies) çàäàåò îáùóþ íà-

ïðàâëåííîñòü ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è äåÿòåëüíîñòè â ìàñøòàáàõ âñåé 

îðãàíèçàöèè. Íàïðèìåð, â General Electric ïðåäñåäàòåëü ñîâåòà äè-

ðåêòîðîâ Óýë÷ (Welch) íàñòàèâàë, ÷òîáû GE áûëà òîëüêî íîìåðîì 

îäèí èëè äâà ïî äîëå ðûíêà íà ëþáîì íàïðàâëåíèè, ãäå îíà êîíêó-

ðèðîâàëà. Òàêàÿ ïîëèòèêà çàäàåò ÷åòêèå îðèåíòèðû äëÿ ìåíåäæåðîâ 

âñåé îðãàíèçàöèè. 

Ïðè ïðàâèëüíîì ïîäõîäå ýôôåêòèâíàÿ ïîëèòèêà îáåñïå÷èâàåò 

òðè âåùè. 

• Îíà çàñòàâëÿåò îòûñêèâàòü êîìïðîìèññû â êîíêóðåíòíûõ ïî-

òðåáíîñòÿõ â ðåñóðñàõ. 

• Îíà ïðîâåðÿåò ñòðàòåãè÷åñêóþ îáîñíîâàííîñòü êîíêðåòíîãî 

äåéñòâèÿ. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ðàçäåë III. Ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè198

• Îíà óñòàíàâëèâàåò ÷åòêèå ãðàíèöû, â êîòîðûõ ðàáîòíèêè äîëæ-

íû ôóíêöèîíèðîâàòü, îäíîâðåìåííî ïðåäîñòàâëÿÿ èì ñâîáîäó 

ýêñïåðèìåíòèðîâàòü â óñòàíîâëåííûõ ïðåäåëàõ13.

Îáû÷íî ïîëèòèêà ñîõðàíÿåòñÿ â îðãàíèçàöèè äîëüøå, ÷åì ëþ-

áàÿ ñòðàòåãèÿ, äàæå òà, êîòîðàÿ åå ïîðîæäàåò. Èíòåðåñíî, ÷òî ïîëè-

òèêà, äàæå íà óðîâíå «ïîòðåáèòåëü âñåãäà ïðàâ», èíîãäà ìîæåò ñòàòü 

÷àñòüþ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû. Ïîäîáíûå ôîðìóëèðîâêè ìîãóò 

ñäåëàòü ðåàëèçàöèþ êîíêðåòíûõ ñòðàòåãèé áîëåå ëåãêèìè, íî îíè 

îãðàíè÷èâàþò ñòðàòåãè÷åñêèå âîçìîæíîñòè òîï-ìåíåäæåðîâ â áó-

äóùåì. Ïî ýòîé ïðè÷èíå ïîñëå ñìåíû ëþáîé ñòðàòåãèè ñëåäóåò 

îïåðàòèâíî ìåíÿòü è ïîëèòèêó. Óïðàâëåíèå ïîëèòèêîé — ýòî îäèí 

èç ñïîñîáîâ óïðàâëåíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé. 

Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

1. Çàâèñÿò ëè ôóíêöèîíàëüíûå ñòðàòåãèè äðóã îò äðóãà èëè èõ ìîæ-

íî ôîðìóëèðîâàòü íåçàâèñèìî? 

2. Ïî÷åìó öåíîâàÿ ñòðàòåãèÿ çàõâàòà ðûíêà ñ áîëüøåé âåðîÿò-

íîñòüþ, ÷åì «ñíÿòèå ñëèâîê», ïðèâåäåò â äîëãîñðî÷íîé ïåð-

ñïåêòèâå ê áîëåå âûñîêèì ïðèáûëÿì? 
3. Êàê ìàññîâàÿ êàñòîìèçàöèÿ ïîääåðæèâàåò êîíêóðåíòíóþ ñòðàòå-

ãèþ áèçíåñ-åäèíèöû? 

4. Êîãäà êîðïîðàöèÿ èëè áèçíåñ-åäèíèöà äîëæíû ïðèáåãàòü ê àóò-

ñîðñèíãó êàêîé-òî ôóíêöèè èëè äåÿòåëüíîñòè? 

5. Êàêîâà âçàèìîçàâèñèìîñòü ìåæäó ïîëèòèêîé è ñòðàòåãèÿìè? 

Êëþ÷åâûå ïîíÿòèÿ
(â ïîðÿäêå óïîìèíàíèÿ â òåêñòå) 

• ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ 

• ìàðêåòèíãîâàÿ ñòðàòåãèÿ 

• ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ ðûíêà 

• ñòðàòåãèÿ ðàçðàáîòêè ïðîäóêòîâ 

• ñòðàòåãèÿ ïðîòàëêèâàíèÿ 

• ñòðàòåãèÿ âûìàíèâàíèÿ 

• öåíîîáðàçîâàíèå «ñíÿòèå ñëèâîê» 

• öåíîîáðàçîâàíèå ïðîíèêíîâåíèÿ íà ðûíîê 

• ôèíàíñîâàÿ ñòðàòåãèÿ 

• ïîêóïêà êîíòðîëüíîãî ïàêåòà àêöèé ñ ïîìîùüþ êðåäèòà 

• ñòðàòåãèÿ èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòîê 

• òåõíîëîãè÷åñêèé ëèäåð 

• òåõíîëîãè÷åñêèé ïîñëåäîâàòåëü 
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• îïåðàöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ 

• öåõ åäèíè÷íîãî ïðîèçâîäñòâà 

• ïîòîê ïàðòèé ñòàíäàðòíîé ïðîäóêöèè 

• ãèáêàÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ ñèñòåìà 

• ñïåöèàëèçèðîâàííûå àâòîìàòè÷åñêèå ëèíèè 

• íåïðåðûâíîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå 

• ìàññîâàÿ êàñòîìèçàöèÿ 

• ìîäóëüíîå ïðîèçâîäñòâî 

• ñòðàòåãèÿ óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè 

• âñåñòîðîííÿÿ (360-ãðàäóñíàÿ) îöåíêà 

• ñòðàòåãèÿ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì 

• àóòñîðñèíã 

• êîðïîðàòèâíûå ñöåíàðèè 

• ðèñê

• ïîëèòè÷åñêàÿ ñòðàòåãèÿ 

• ñòðàòåãè÷åñêèé âûáîð 

• àäâîêàò äüÿâîëà 

• ïîëèòèêà
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Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè:
îðãàíèçàöèÿ äåÿòåëüíîñòè

ohnson & Johnson (J&J) — îäíà èç íàèáîëåå óñïåøíûõ êîìïàíèé 
â ìèðå, âûïóñêàþùèõ òîâàðû äëÿ çäðàâîîõðàíåíèÿ. Îñíîâàííàÿ â 

1886 ã., îíà ñîñòîèò èç 204 áèçíåñ-åäèíèö, îðãàíèçîâàííûõ â òðè 
ãðóïïû: ôàðìàöåâòè÷åñêèõ, ìåäèöèíñêèõ è äèàãíîñòè÷åñêèõ ïðè-
áîðîâ è ïîòðåáèòåëüñêîé ïðîäóêöèè. Â îñíîâå óñïåõà J&J ëåæàò åå 
óíèêàëüíûå ñòðóêòóðà è êóëüòóðà. Îíà ñòðóêòóðèðîâàíà êàê äèâè-
çèîíàëüíàÿ êîìïàíèÿ, êàæäîå ïîäðàçäåëåíèå ôóíêöèîíèðóåò êàê 
íåçàâèñèìîå ïðåäïðèÿòèå. Íàïðèìåð, êàæäîå ïîäðàçäåëåíèå ñàìî-
ñòîÿòåëüíî ðàçðàáàòûâàåò ñâîþ ñòðàòåãèþ áèçíåñà è èìååò ñâîè îò-
äåëû ôèíàíñîâ è óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè. Õîòÿ ýòî 
äóáëèðîâàíèå ôóíêöèé ïîðîæäàåò âûñîêèå íàêëàäíûå ðàñõîäû, òà-
êàÿ àâòîíîìíîñòü ñïîñîáñòâóåò ïðåäïðèíèìàòåëüñêîìó îòíîøåíèþ 
ê áèçíåñó, áëàãîäàðÿ ÷åìó êîìïàíèÿ â öåëîì âûñîêîêîíêóðåíòíà. 
Îäíàêî ê 2003 ã. ðîñò êîìïàíèè íà÷àë òîðìîçèòüñÿ. Ïðîäàæè ôàð-
ìàöåâòè÷åñêèõ ïðåïàðàòîâ çàìåäëèëèñü, è ëèøü îòíîñèòåëüíî íå-
ìíîãî êîìïàíèé ñòàëè ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ïðåòåíäåíòû íà ïîãëî-
ùåíèå. Ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð Óèëüÿì Óýëäîí (William 
Weldon) è åãî êîìàíäà òîï-ìåíåäæåðîâ ðåøèëè, ÷òî äîïîëíèòåëü-
íûé ðîñò äîëæåí îñóùåñòâëÿòüñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü çà ñ÷åò âíóò-
ðåííèõ ðåçåðâîâ — áëàãîäàðÿ ñèíåðãèè ìíîæåñòâà ïîäðàçäåëåíèé. 
Â ïðîøëîì ãëàâà ãðóïïû ôàðìàöåâòè÷åñêèõ ñðåäñòâ, Óýëäîí â 
ñâîå âðåìÿ çàñòàâëÿë ðóêîâîäèòåëåé ÍÈÎÊÐ àêòèâíî ñîòðóäíè÷àòü 
ñî ñòàðøèìè ìåíåäæåðàìè, îòâå÷àþùèìè çà ïðîäàæè è ìàðêåòèíã, 
â ñîñòàâå íîâîãî êîìèòåòà, êîòîðûé äîëæåí áûë ðåøàòü, êàêèå ïðî-
åêòû öåëåñîîáðàçíî ïðîäâèãàòü, à îò êàêèõ ëó÷øå îòêàçàòüñÿ. 

Ìåæôóíêöèîíàëüíîå ñîòðóäíè÷åñòâî â ãðóïïå ôàðìàöåâòè÷åñêèõ 
ïðåïàðàòîâ ïîêàçàëî íàñòîëüêî õîðîøèå ðåçóëüòàòû, ÷òî Óýëäîí ñîçäàë 
íîâûå ñèñòåìû, ñïîñîáñòâóþùèå áîëåå ñîâåðøåííûì êîììóíèêàöèÿì 

J
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è áîëåå ÷àñòîìó ñîòðóäíè÷åñòâó ìíîæåñòâà ïîäðàçäåëåíèé J&J. Îä-
íèì èç ðåçóëüòàòîâ òàêîãî ïîäõîäà â J&J ñòàëà ðàçðàáîòêà Cypher, 
ïîêðûòîãî ñïåöèàëüíûì ñîñòàâîì ñòåíòà. J&J ñôîðìèðîâàëà êîìàí-
äû èç ñïåöèàëèñòîâ ðàçíûõ ïîäðàçäåëåíèé, âõîäÿùèõ â ãðóïïû ôàð-
ìàöåâòè÷åñêèõ ñðåäñòâ è ìåäèöèíñêîãî îáîðóäîâàíèÿ, ÷òîáû îíè 
ñîâìåñòíî íà÷àëè ïðîèçâîäñòâî ýòîãî íîâîãî òèïà ñòåíòà. Ñïåöèàëè-
ñòû ñîâìåñòíî ðàçðàáîòàëè íå òîëüêî ñòåíò, íî è ïðåïàðàò äëÿ ïðå-
äóïðåæäåíèÿ îáðàçîâàíèÿ êèëîèäíûõ ðóáöîâ. «Åñëè áû ìû âìåñòå íå 
ïîëó÷èëè òàêîãî îïûòà, òî, ñêîðåå âñåãî, ïî-ïðåæíåìó çàíèìàëèñü 
áû ïåðåãîâîðàìè ñ âíåøíèìè êîìïàíèÿìè, ñòàðàÿñü ðåøèòü ýòó çà-
äà÷ó», — ñêàçàë Óýëäîí. Â îòíîøåíèè êîìàíäû, çàíèìàâøåéñÿ Cy-
pher, Óýëäîí çàìåòèë: «Îíè — ýêñïåðòû, êîòîðûå õîðîøî ðàçáèðà-
þòñÿ â ðûíêå, çíàþò ðàáîòó áîëüíèö è ðàáîòó êàðäèîëîãîâ»1.

8.1 ×òî òàêîå ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè? 

Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè (strategy implementation) âêëþ÷àåò äåÿòåëü-
íîñòü è ïðèíÿòèå ðåøåíèé, íàïðàâëåííûå íà âûïîëíåíèå ñòðàòåãè-
÷åñêîãî ïëàíà. Ðàçðàáàòûâàþòñÿ íåîáõîäèìûå ïðîãðàììû, ñîñòàâ-
ëÿþòñÿ áþäæåòû è îïðåäåëÿþòñÿ ïðîöåäóðû. Õîòÿ ïîñëåäñòâèÿ ðåà-
ëèçàöèè îáû÷íî îáäóìûâàþòñÿ ïîñëå ôîðìóëèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè, 
èìåííî ðåàëèçàöèÿ ñîñòàâëÿåò îñíîâíóþ ÷àñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî ìå-
íåäæìåíòà. Ïîýòîìó ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè è åå ðåàëèçàöèÿ 
äîëæíû ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê äâå ÷àñòè îäíîãî ïðîöåññà. 

×òîáû íà÷àòü ïðîöåññ ðåàëèçàöèè, ñïåöèàëèñòû ïî ìàðêåòèíãó 
äîëæíû îòâåòèòü íà òðè âîïðîñà. 

• Êòî áóäåò âûïîëíÿòü ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí? 
• ×òî ñëåäóåò ñäåëàòü? 
• Êàê îíè ñîáèðàþòñÿ ñäåëàòü òî, ÷òî íåîáõîäèìî? 
Îòâåòû íà ýòè âîïðîñû íóæíî ïîëó÷èòü â ñàìîì íà÷àëå, êîãäà 

ìåíåäæåðû òîëüêî àíàëèçèðóþò «çà» è «ïðîòèâ» êàæäîé ñòðàòåãè÷å-
ñêîé àëüòåðíàòèâû, íî ïîòîì ýòè âîïðîñû äîëæíû áûòü ðàññìîòðå-
íû ñíîâà è òîëüêî çàòåì ñîñòàâëåíû íåîáõîäèìûå ïëàíû ðåàëèçà-
öèè. Ïîêà òîï-ìåíåäæåðû íå ñìîãóò ïîëó÷èòü óäîâëåòâîðèòåëüíûå 
îòâåòû íà ýòè áàçîâûå âîïðîñû, äàæå ñàìàÿ õîðîøî ñïëàíèðîâàí-
íàÿ ñòðàòåãèÿ âðÿä ëè ïðèâåäåò ê æåëàåìûì ðåçóëüòàòàì. 

Îáçîð 500 àìåðèêàíñêèõ ôèðì, âõîäèâøèõ â 1993 ã. â ñïèñîê 
Fortune, ïîêàçàë, ÷òî áîëåå ïîëîâèíû êîðïîðàöèé ïðè ïîïûòêå 
îñóùåñòâèòü ñòðàòåãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ ñòàëêèâàþòñÿ ñî ñëåäóþ-
ùèìè äåñÿòüþ ïðîáëåìàìè (ïåðå÷èñëåíû â ïîðÿäêå ÷àñòîòû èõ 
ïîÿâëåíèÿ). 
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1. Áîëåå íèçêèå òåìïû ðåàëèçàöèè, ÷åì âíà÷àëå ïëàíèðîâàëîñü. 
2. Ïîÿâëåíèå íåîæèäàííûõ êðóïíûõ ïðîáëåì. 
3. Íåýôôåêòèâíîñòü êîîðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè. 
4. Äåÿòåëüíîñòü êîíêóðåíòîâ è êðèçèñíûå ñèòóàöèè, îòâëåêàþùèå 

ðóêîâîäñòâî îò ðåàëèçàöèè. 
5. Íåäîñòàòî÷íûå ñïîñîáíîñòè ó÷àñòâóþùåãî ïåðñîíàëà. 
6. Íåäîñòàòî÷íàÿ ïîäãîòîâêà ðàáîòíèêîâ íèçøèõ óðîâíåé. 
7. Âëèÿíèå íåêîíòðîëèðóåìûõ ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû. 
8. Íåàäåêâàòíîå ðóêîâîäñòâî ìåíåäæåðîâ ïîäðàçäåëåíèé. 
9. Íåóäîâëåòâîðèòåëüíîå îïðåäåëåíèå êëþ÷åâûõ çàäà÷ è ðàáîò. 

10. Íåäîñòàòî÷íûé ìîíèòîðèíã äåÿòåëüíîñòè ïðè ïîìîùè èíôîðìà-
öèîííûõ ñèñòåì2.

8.2 Êòî çàíèìàåòñÿ
ðåàëèçàöèåé ñòðàòåãèè? 

Â çàâèñèìîñòè îò òîãî, êàê êîðïîðàöèÿ îðãàíèçîâàíà, ðåàëèçàöèåé 
ñòðàòåãèè, ñêîðåå âñåãî, áóäåò çàíèìàòüñÿ ãîðàçäî áîëåå ðàçíîîá-
ðàçíàÿ ãðóïïà ëèö, ÷åì òå, êòî åå ôîðìóëèðîâàë. Â áîëüøèíñòâå 
êðóïíûõ ìóëüòèîòðàñëåâûõ êîðïîðàöèé ðåàëèçàöèåé çàíèìàåòñÿ 
ïðàêòè÷åñêè âåñü ïåðñîíàë. Âèöå-ïðåçèäåíòû ôóíêöèîíàëüíûõ íà-
ïðàâëåíèé è äèðåêòîðà ïîäðàçäåëåíèé èëè ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-
åäèíèö âìåñòå ñî ñâîèìè ïîä÷èíåííûìè ñîñòàâëÿþò ìàñøòàáíûå 
ïëàíû ðåàëèçàöèè. Ìåíåäæåðû ïðåäïðèÿòèé, ìåíåäæåðû ïî ïðîåê-
òó è ðóêîâîäèòåëè îòäåëîâ ðàçðàáàòûâàþò ïëàíû äëÿ ñâîèõ ïðåä-
ïðèÿòèé, ïîäðàçäåëåíèé è îòäåëîâ. Ïîýòîìó â ðåàëèçàöèþ ñòðàòå-
ãèè êîðïîðàöèè, îòäåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ è ôóíêöèè òàê èëè èíà÷å 
âîâëåêàåòñÿ òåîðåòè÷åñêè êàæäûé îïåðàòèâíûé ìåíåäæåð, âïëîòü 
äî ëèíåéíîãî ìàñòåðà, è êàæäûé ðàáîòíèê íèçîâîãî óðîâíÿ. 

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, íà ïðàêòèêå ê ðàçðàáîòêå êîðïîðàòèâíîé 
ñòðàòåãèè èëè äàæå ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ îáû÷íî ìàëî ïðèâëåêà-
þòñÿ, à ïîðîé è âîîáùå íå ïðèâëåêàþòñÿ áîëüøèíñòâî ñëóæàùèõ 
îðãàíèçàöèè, ÷üÿ äåÿòåëüíîñòü îñîáåííî âàæíà äëÿ óñïåøíîé ðåà-
ëèçàöèè òàêîé ñòðàòåãèè. Èç-çà ýòîãî îíè ìîãóò âîîáùå íå çíàòü îá 
îãðîìíîì êîëè÷åñòâå äàííûõ è îáî âñåé òîé ðàáîòå, êîòîðàÿ áûëà 
ïðîäåëàíà â õîäå ôîðìóëèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè. Äî òåõ ïîð ïîêà èç-
ìåíåíèÿ â ìèññèè, öåëÿõ, ñòðàòåãèÿõ è ïîëèòèêè íå äîâåäåíû â 
íóæíîì îáúåìå äî âñåõ îïåðàòèâíûõ ìåíåäæåðîâ, ðåçóëüòàòîì, ñêî-
ðåå âñåãî, áóäåò ñîïðîòèâëåíèå ïåðåìåíàì è íåîáîñíîâàííîå òîð-
ìîæåíèå ïðîöåññà. Ìåíåäæåðû, âîçìîæíî, áóäóò íàäåÿòüñÿ, ÷òî 
ñìîãóò óáåäèòü òîï-ìåíåäæåðîâ îòêàçàòüñÿ îò íîâûõ ïëàíîâ è âåð-
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íóòüñÿ íà ñòàðûé ïóòü. Ïîýòîìó ïðèâëå÷åíèå ìåíåäæåðîâ ñðåäíåãî 
çâåíà ê ôîðìóëèðîâàíèþ è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè îáû÷íî ïðèâîäèò 
ê áîëåå âûñîêèì ïîêàçàòåëÿì ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè. 

8.3 ×òî äîëæíî áûòü ñäåëàíî? 

Ïðè ðàçðàáîòêå ïðîãðàìì, ñîñòàâëåíèè áþäæåòîâ è âûáîðå ïðîöåñ-
ñîâ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ìåíåäæåðû ïîäðàçäåëåíèé è ôóíêöèî-
íàëüíûõ ó÷àñòêîâ ðàáîòàþò âìåñòå. Êðîìå òîãî, îíè äîáèâàþòñÿ 
ñèíåðãèè ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè è ôóíêöèîíàëüíûìè íàïðàâëå-
íèÿìè, ÷òîáû äîáèòüñÿ îòëè÷èòåëüíîé êîìïåòåíöèè êîìïàíèè è 
ñîõðàíèòü åå. 

Êàê ðàçðàáàòûâàþòñÿ ïðîãðàììû,  
áþäæåòû è ïðîöåññû? 

Êàêèå ïðîãðàììû íóæíî ðàçðàáàòûâàòü? 

Ïðîãðàììà (programm) — ýòî çàÿâëåíèå î âèäàõ äåÿòåëüíîñòè èëè 
øàãàõ, íóæíûõ äëÿ âûïîëíåíèÿ îòäåëüíîãî ïëàíà. Ïðîãðàììà 
ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ òîãî, ÷òîáû îðèåíòèðîâàòü ñòðàòåãèþ íà äåéñò-
âèÿ. Íàïðèìåð, êîãäà Xerox Corporation âûáðàëà ñòðàòåãèþ ðàçâî-
ðîòà, åé ïîòðåáîâàëîñü ñóùåñòâåííî ñîêðàòèòü ðàñõîäû. Â 2002 ã. 
ìåíåäæåðû âíåäðèëè ïðîãðàììó, êîòîðóþ îíè íàçâàëè Øåñòü áå-
ðåæëèâûõ ñèãì (Lean Six Sigma). Ýòà ïðîãðàììà ïîìîãëà âûÿâèòü 
ó÷àñòêè ïðîöåññà ñ íèçêèìè ïîêàçàòåëÿìè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è 
óëó÷øèòü èõ ðàáîòó. Ïðåæäå âñåãî Xerox ïðîâåëà îáó÷åíèå ñâîèõ 
âûñøèõ ðóêîâîäèòåëåé ýòîé ïðîãðàììå, à çàòåì îñóùåñòâèëà ïðè-
ìåðíî 250 îòäåëüíûõ ïðîåêòîâ Øåñòü ñèãì â ìàñøòàáàõ âñåé êîð-
ïîðàöèè. Â ðåçóëüòàòå â 2003 ã. ýêîíîìèÿ ïðåâûñèëà 6 ìëí äîëë.3

(ñóùíîñòü Øåñòè ñèãì îáúÿñíÿåòñÿ â ýòîé ãëàâå íèæå). 

Êàêèå ñîñòàâëÿòü áþäæåòû? 

Áþäæåò (budget) — ýòî çàÿâëåíèå î ïðîãðàììàõ êîðïîðàöèè, âûðà-
æåííîå â äåíåæíûõ ïîêàçàòåëÿõ. Ïîñëå òîãî êàê ïðîãðàììû ðàçðà-
áîòàíû, íà÷èíàåòñÿ áþäæåòíûé ïðîöåññ. Ñîñòàâëåíèå áþäæåòà — 
ýòî ôàêòè÷åñêè ïîñëåäíÿÿ ïðîâåðêà íà îñóùåñòâèìîñòü ñòðàòåãèè, 
êîòîðóþ ïðîâîäèò êîðïîðàöèÿ. Èäåàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ ìîæåò îêàçàòü-
ñÿ ñîâåðøåííî íåïðàêòè÷íîé, ïîñëå òîãî êàê áóäóò ó÷òåíû âñå çà-
òðàòû íà ïðîãðàììó åå ðåàëèçàöèè. 
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Êàêèå íîâûå ïðîöåññû ñëåäóåò ðàçðàáîòàòü? 

Ïðîöåññû (procedures), êîòîðûå èíîãäà íàçûâàþò ñòàíäàðòíûìè òåõ-
íîëîãè÷åñêèìè ïðîöåññàìè, — ýòî ñèñòåìà ïîñëåäîâàòåëüíî âûïîëíÿå-
ìûõ øàãîâ èëè ïðèåìîâ, îïèñûâàþùèõ â äåòàëÿõ, êàê äîëæíà áûòü 
âûïîëíåíà êîíêðåòíàÿ çàäà÷à èëè ðàáîòà. Ïîñëå òîãî êàê ïðîãðàììû, 
áþäæåòû íà óðîâíå ïîäðàçäåëåíèé êîðïîðàöèè â öåëîì îäîáðåíû, 
íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü íîâûå ñòàíäàðòíûå òåõíîëîãè÷åñêèå ïðîöåññû 
èëè ïåðåñìîòðåòü ïðåæíèå. Â íèõ îáû÷íî ïåðå÷èñëÿþòñÿ ðàçíûå äåé-
ñòâèÿ, êîòîðûå òðåáóåòñÿ îñóùåñòâèòü, ÷òîáû ðåàëèçîâàòü êîðïîðàòèâ-
íóþ ïðîãðàììó. Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ, âûáðàâøàÿ êîíêóðåíòíóþ ñòðà-
òåãèþ äèôôåðåíöèàöèè, óïðàâëÿåò ñâîèìè ïðîäàâöàìè è òîðãîâûìè 
ïðåäñòàâèòåëÿìè áîëåå ñòðîãî, ÷åì ýòî äåëàåò ôèðìà, âûáðàâøàÿ ñòðà-
òåãèþ íèçêèõ çàòðàò. Äëÿ äèôôåðåíöèàöèè íóæíû äîëãîñðî÷íûå 
âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïîòðåáèòåëÿìè íà îñíîâå òåñíûõ âçàèìîîòíîøå-
íèé ñ òîðãîâûìè ïðåäñòàâèòåëÿìè è ïðîäàâöàìè. 

Êàê êîìïàíèÿ äîáèâàåòñÿ ñèíåðãèè? 

Îäíà èç öåëåé, êîòîðûõ òðåáóåòñÿ äîñòè÷ü ïðè ðåàëèçàöèè ñòðàòå-
ãèè, — ñèíåðãèÿ ôóíêöèé è áèçíåñ-åäèíèö, ÷òî îáúÿñíÿåò, ïî÷åìó 
îáû÷íî êîðïîðàöèè ïîñëå ïðèîáðåòåíèÿ íîâîé êîìïàíèè ïðîâîäÿò 
ðåîðãàíèçàöèþ. Ðóêîâîäñòâî ÷àñòî îïðàâäûâàåò ïðèîáðåòåíèå èëè 
ðàçðàáîòêó äîïîëíèòåëüíûõ òîâàðíûõ ëèíèé ïîëó÷åíèåì îïðåäå-
ëåííîãî ïðåèìóùåñòâà íà ìàñøòàáàõ â îäíîì èëè íåñêîëüêèõ 
ôóíêöèîíàëüíûõ íàïðàâëåíèÿõ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Ñèíåðãèþ 
ìîæíî ïîëó÷èòü îäíèì èç ñëåäóþùèõ ïóòåé: îáìåíàì íîó-õàó, êî-
îðäèíàöèåé ñòðàòåãèé, îáùèì èñïîëüçîâàíèåì ìàòåðèàëüíûõ ðå-
ñóðñîâ, ýêîíîìèåé íà ìàñøòàáàõ èëè íà àññîðòèìåíòå, îáúåäèíåíè-
åì ñèë, íà ïåðåãîâîðàõ, ñîçäàíèåì íîâîãî áèçíåñà4.

Ïðîãðàììà Johnson & Johnson ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ñîòðóä-
íè÷åñòâà èõ 204 áèçíåñ-åäèíèö — óáåäèòåëüíûé ïðèìåð òîãî, çà 
ñ÷åò ÷åãî J&J íàäååòñÿ äîáèòüñÿ âñåõ øåñòè ïåðå÷èñëåííûõ ôîðì 
ñèíåðãèè, îñîáåííî ïîñëåäíåé — ñîçäàíèÿ íîâîãî áèçíåñà. 

8.4 Êàê ñëåäóåò ðåàëèçîâûâàòü ñòðàòåãèþ? 
Îðãàíèçàöèîííûå ïðîáëåìû 

Ïðåæäå ÷åì ðåàëèçàöèÿ ïëàíîâ ñìîæåò ïðèâåñòè ê ôàêòè÷åñêèì 
ðåçóëüòàòàì, òîï-ìåíåäæåðû äîëæíû äîáèòüñÿ, ÷òîáû êîðïîðàöèÿ 
áûëà ïðàâèëüíî îðãàíèçîâàíà è ÷òîáû äëÿ âûïîëíåíèÿ ïðîãðàìì 
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áûëî âûäåëåíî äîñòàòî÷íî ñëóæàùèõ, òàê êàê áåç ýòîãî äîáèòüñÿ 
íóæíûõ ðåçóëüòàòîâ áóäåò î÷åíü ñëîæíî. Â ýòîé ãëàâå êðàòêî ðàñ-
ñìîòðåíà äåÿòåëüíîñòü, ñâÿçàííàÿ ñ îðãàíèçàöèîííûìè âîïðîñàìè. 
(Äåÿòåëüíîñòü ïî êîìïëåêòàöèè ïåðñîíàëîì, îïðåäåëåíèþ íàïðàâ-
ëåííîñòè è êîíòðîëþ ðàçáèðàåòñÿ â ãë. 9 è 10.) 

Èçìåíåíèå êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè, ñêîðåå âñåãî, ïîòðåáóåò 
òåõ èëè èíûõ ïðåîáðàçîâàíèé â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå è ìàñ-
òåðñòâå. Ïîýòîìó ìåíåäæåðû ïî ñòðàòåãèÿì äîëæíû âíèìàòåëüíî 
èçó÷èòü, êàê ñòðóêòóðèðîâàíà èõ êîìïàíèÿ, è, åñëè ýòî íåîáõîäèìî, 
ðåøèòü, êàêèå íóæíû èçìåíåíèÿ, ÷òîáû ðàáîòà áûëà âûïîëíåíà. 
Íàïðèìåð, äëÿ òîãî ÷òîáû äîáèòüñÿ ðåàëèçàöèè êîðïîðàòèâíîé 
ñòðàòåãèè ðîñòà, ðóêîâîäñòâî Johnson & Johnson ðåøèëî èçìåíèòü 
äèâèçèîíàëüíóþ ñòðóêòóðó îðãàíèçàöèè òàê, ÷òîáû â áîëüøåé ñòå-
ïåíè èñïîëüçîâàòü ìåæôóíêöèîíàëüíîå ñîòðóäíè÷åñòâî. 

Îïðåäåëÿåòñÿ ëè ñòðóêòóðà ñòðàòåãèåé? 

Ïîñëå ïðîâåäåíèÿ êëàññè÷åñêîãî èññëåäîâàíèÿ êðóïíûõ êîðïî-
ðàöèé ÑØÀ, òàêèõ, êàê DuPont, General Motors, Sears è Stan-
dard Oil, Àëüôðåä ×àíäëåð (Alfred Chandler) ïðèøåë ê âûâîäó, 
÷òî ñòðóêòóðà ñëåäóåò çà ñòðàòåãèåé (structure follows strategy), òî 
åñòü èçìåíåíèÿ â êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè âåäóò ê èçìåíåíèÿì 
â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå5. Âòîðûì åãî âûâîäîì ñòàëî òî, 
÷òî îðãàíèçàöèè â õîäå ðàçâèòèÿ ïåðåõîäÿò îò îäíîãî âèäà 
ñòðóêòóðíîãî îáðàçîâàíèÿ ê äðóãîìó â îïðåäåëåííîé ïîñëåäîâà-
òåëüíîñòè. Îí ñ÷èòàåò, ÷òî ýòè ñòðóêòóðíûå èçìåíåíèÿ ïðîèñ-
õîäÿò ïîòîìó, ÷òî íåýôôåêòèâíîñòü, âûçâàííàÿ ñòàðîé ñòðóêòó-
ðîé, ñòàíîâèòñÿ ñëèøêîì î÷åâèäíîé, ïîñêîëüêó íå ïîçâîëÿåò 
îðãàíèçàöèè íîðìàëüíî ôóíêöèîíèðîâàòü. Íà îñíîâå ïîëó÷åí-
íûõ èì ðåçóëüòàòîâ ×àíäëåð (Chandler) ïðåäëîæèë ñëåäóþùóþ 
ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ðàçâèòèÿ ñîáûòèé. 

1. Ðàçðàáàòûâàåòñÿ íîâàÿ ñòðàòåãèÿ. 
2. Ïîÿâëÿþòñÿ íîâûå àäìèíèñòðàòèâíûå ïðîáëåìû. 
3. Óõóäøàþòñÿ ýêîíîìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè. 
4. Ðàçðàáàòûâàåòñÿ íîâàÿ ïîäõîäÿùàÿ ñòðóêòóðà. 
5. Ïðèáûëü âîçâðàùàåòñÿ íà ïðåæíèé óðîâåíü. 

×àíäëåð îáíàðóæèë, ÷òî â ïåðâûå ãîäû êîðïîðàöèè, íàïðèìåð  
DuPont, îáû÷íî èìåþò öåíòðàëèçîâàííóþ ôóíêöèîíàëüíóþ îðãà-
íèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó, êîòîðàÿ õîðîøî ïîäõîäèò äëÿ ïðîèçâîä-
ñòâà è ïðîäàæè îãðàíè÷åííîãî àññîðòèìåíòà ïðîäóêòîâ. Ïî ìåðå 
òîãî êàê ïîÿâëÿþòñÿ íîâûå òîâàðíûå ëèíèè, çàêóïêè ó ñîáñòâåí-
íûõ èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê è ðàçâèòèå ñîáñòâåííûõ ðàñïðåäåëè-
òåëüíûõ ñåòåé, êîðïîðàöèÿ ñòàíîâèòñÿ ñëèøêîì ñëîæíîé, ÷òîáû 
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îñòàâàòüñÿ âûñîêîöåíòðàëèçîâàííîé ñòðóêòóðîé. ×òîáû ïðîäîë-
æàòü óñïåøíî ôóíêöèîíèðîâàòü â íîâûõ óñëîâèÿõ, îðãàíèçàöèè 
òðåáóåòñÿ ïåðåéòè ê äåöåíòðàëèçîâàííîé ñòðóêòóðå ñ ðÿäîì ïîëó-
àâòîíîìíûõ ïîäðàçäåëåíèé. 

Ðåçóëüòàòû ïîñëåäóþùèõ èññëåäîâàíèé îáû÷íî ïîäòâåðæäàþò 
òî,  ÷òî ñòðóêòóðà ñëåäóåò çà ñòðàòåãèåé (à òàêæå îáðàòíîå ïðåäïî-
ëîæåíèå — ÷òî òåêóùàÿ ñòðóêòóðà âëèÿåò íà âûáîð ñëåäóþùåé 
ñòðàòåãèè). Êàê óæå óïîìèíàëîñü, èçìåíåíèÿ â ñðåäå îáû÷íî îòðà-
æàþòñÿ â èçìåíåíèÿõ êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè, òåì ñàìûì ïðèâîäÿ 
ê èçìåíåíèÿì è â êîðïîðàòèâíîé ñòðóêòóðå. Òàêèì îáðàçîì, ñòðàòå-
ãèÿ, ñòðóêòóðà è ñðåäà äîëæíû áûòü òåñíî ñîãëàñîâàíû, òàê êàê â 
ïðîòèâíîì ñëó÷àå ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçàöèè óõóäøàòñÿ. Íàïðèìåð, 
áèçíåñ-åäèíèöà, ðåàëèçóþùàÿ ñòðàòåãèþ äèôôåðåíöèàöèè, òðåáóåò 
áîëüøåé ñâîáîäû è ìåíüøåé îïåêè ñî ñòîðîíû êîðïîðàòèâíîé øòàá-
êâàðòèðû, ÷òîáû îíà ìîãëà ýôôåêòèâíî ôóíêöèîíèðîâàòü, ÷åì áèç-
íåñ-åäèíèöà, ðåàëèçóþùàÿ ñòðàòåãèþ íèçêèõ çàòðàò6.

Õîòÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà îáû÷íî ìåíÿåòñÿ â çàâèñèìîñòè 
îò óñëîâèé ñðåäû, âëèÿþùèõ íà îðãàíèçàöèîííóþ ñòðàòåãèþ, ó ó÷å-
íûõ ïîêà íåò ñîãëàñèÿ ïî ïîâîäó òîãî, êàêàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóê-
òóðà îïòèìàëüíà. Òî, ÷òî ïîäõîäèëî DuPont â 1920-õ ãîäàõ, âîçìîæ-
íî, ñåãîäíÿ íåïðèåìëåìî. Ôèðìû èç îäíîé è òîé æå îòðàñëè, êàê 
ïðàâèëî, îðãàíèçîâàíû ïîõîæèì îáðàçîì. Íàïðèìåð, ïðîèçâîäèòåëè 
àâòîìîáèëåé îáû÷íî ïûòàþòñÿ ñëåäîâàòü äèâèçèîíàëüíîé ñòðóêòóðå, 
âïåðâûå ïîÿâèâøåéñÿ â DuPont, â òî âðåìÿ êàê ïðîèçâîäèòåëè ïî-
òðåáèòåëüñêèõ ïðîäóêòîâ èñïîëüçóþò ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ áðåíäàìè 
(ðàçíîâèäíîñòü ìàòðè÷íîé ñòðóêòóðû), êîòîðóþ ïåðâîé ïðåäëîæèëà 
Procter & Gamble. Çäåñü, ïî-âèäèìîìó, îáùèé âûâîä òàêîâ: ôèðìû, 
èñïîëüçóþùèå ïîõîæèå ñòðàòåãèè è ôóíêöèîíèðóþùèå â ïîõîæèõ 
îòðàñëÿõ, îáû÷íî èìåþò è ïîõîæèå ñòðóêòóðû. 

Êàêîâû ýòàïû êîðïîðàòèâíîãî ðàçâèòèÿ? 

Ýôôåêòèâíûå êîðïîðàöèè ÷àùå âñåãî ñëåäóþò îïðåäåëåííîìó òèïó 
ñòðóêòóðíîãî ðàçâèòèÿ, èìåþò ïîõîæèå ýòàïû êîðïîðàòèâíîãî ðàçâèòèÿ 
(stages of corporate development), íà êîòîðûå îíè ïåðåõîäÿò ïî ìåðå 
ñâîåãî ðîñòà è ðàñøèðåíèÿ áèçíåñà. Íà÷àâ ñ ïðîñòîé ñòðóêòóðû ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêîé ôèðìû (â êîòîðîé êàæäûé ðàáîòíèê çàíèìàåòñÿ 
âñåìè çàäà÷àìè), çàòåì ôèðìû îáû÷íî (åñëè èõ áèçíåñ ðàçâèâàåòñÿ 
óñïåøíî) ñòàíîâÿòñÿ áîëåå êðóïíûìè è ñòðóêòóðèðóþòñÿ ïî ôóíêöèî-
íàëüíûì ëèíèÿì (ìàðêåòèíã, ïðîèçâîäñòâî è ôèíàíñû), ñîçäàâàÿ äëÿ 
íèõ ñâîè ïîäðàçäåëåíèÿ. Åñëè äåÿòåëüíîñòü è äàëüøå ïðîäîëæàåòñÿ 
óñïåøíî, êîìïàíèÿ äîáàâëÿåò â ñâîé àññîðòèìåíò íîâûå òîâàðíûå ëè-
íèè èç ðàçíûõ îòðàñëåé è îðãàíèçóåòñÿ â âèäå âçàèìîñâÿçàííûõ ïîäðàç-
äåëåíèé. Ðàçíèöà ìåæäó ïåðå÷èñëåííûìè ýòàïàìè êîðïîðàòèâíîãî ðàç-
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âèòèÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ òèïîâûõ ïðîáëåì, öåëåé, ñòðàòåãèé, ñèñòåì âîçíà-
ãðàæäåíèÿ è äðóãèõ õàðàêòåðèñòèê ïîäðîáíî ïîêàçàíà â òàáë. 8.1. 

Òàáëèöà 8.1 Ôàêòîðû, ðàçëè÷àþùèå êîìïàíèè,  
êîòîðûå íàõîäÿòñÿ íà I, II è III ýòàïàõ ðàçâèòèÿ 

Ôóíêöèÿ Этап I Ýòàï II Ýòàï III

1. Óâåëè÷åíèå ðàç-
ìåðîâ: îñíîâíûå 
ïðîáëåìû

Âûæèâàíèå è ðîñò, 
ðåøåíèå êðàòêî-
ñðî÷íûõ òåêóùèõ 
ïðîáëåì

Ðîñò, ðàöèîíàëèçà-
öèÿ, óâåëè÷åíèå ðå-
ñóðñîâ, äîñòàòî÷íîå 
âíèìàíèå ïðîáëå-
ìàì, ñâÿçàííûì ñ 
ïðîäóêòàìè

Ñòàâêà íà óïðàâ-
ëåíèè, èíâåñòèöè-
ÿõ è êîíòðîëå çà 
êðóïíûìè, âîçðàñ-
òàþùèìè è âñå áî-
ëåå äèâåðñèôèöè-
ðîâàííûìè ðåñóð-
ñàìè
Ïîâûøåííîå âíè-
ìàíèå ê äèàãíî-
ñòèêå è ïðèíÿòèå 
íåîáõîäèìûõ ìåð 
äëÿ óñòðàíåíèÿ 
ïðîáëåì, âîçíè-
êàþùèõ íà óðîâíå 
ïîäðàçäåëåíèÿ

2. Öåëè Ëè÷íûå è ñóáúåê-
òèâíûå

Ïðèáûëü, âûïîë-
íåíèå ôóíêöèî-
íàëüíî îðèåíòè-
ðîâàííûõ áþäæå-
òîâ, öåëåâûå ïî-
êàçàòåëè ôóíêöèî-
íèðîâàíèÿ

Îòäà÷à îò èíâå-
ñòèöèé, ïðèáûëü, 
äîõîäû íà àêöèþ

3. Ñòðàòåãèÿ Ñêðûòàÿ è ïåðñî-
íàëüíàÿ; ðåàëèçà-
öèÿ áëèæàéøèõ 
âîçìîæíîñòåé, 
óâèäåííûõ âëà-
äåëüöåì-ìåíåäæå-
ðîì

Ôóíêöèîíàëüíî
îðèåíòèðîâàííûå 
øàãè, îãðàíè÷åí-
íûå ìàñøòàáîì 
«îäíîãî ïðîäóê-
òà»; äåéñòâèÿ â 
ðàìêàõ îäíîãî áà-
çîâîãî òîâàðà èëè 
îäíîé áàçîâîé 
óñëóãè

Ðîñò è äèâåðñè-
ôèêàöèÿ ïðîäóê-
öèè; ðåàëèçàöèÿ 
îáùèõ âîçìîæíî-
ñòåé áèçíåñà

4. Îðãàíèçàöèÿ: 
îñíîâíûå õàðàêòå-
ðèñòèêè ñòðóêòóðû

Îäíî ïîäðàçäåëå-
íèå, «äåéñòâèÿ 
îäíîãî ÷åëîâåêà»

Îäíî ïîäðàçäåëå-
íèå, ôóíêöèîíàëü-
íî ñïåöèàëèçèðî-
âàííàÿ ãðóïïà

Øòàá-êâàðòèðà îá-
ùåãî íàçíà÷åíèÿ ñ 
âûäåëåíèåì â íåé 
ñïåöèàëèçèðîâàí-
íûõ îòäåëîâ è äå- 
öåíòðàëèçîâàííûå 
îïåðàöèîííûå ïîä-
ðàçäåëåíèÿ
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Ïðîäîëæåíèå òàáë. 8.1 

Ôóíêöèÿ Этап I Ýòàï II Ýòàï III

5. (à) Èçìåðåíèÿ 
è êîíòðîëü

Ëè÷íûé, ñóáúåê-
òèâíûé êîíòðîëü 
íà îñíîâå ïðîñòîé 
áóõãàëòåðñêîé ñèñ-
òåìû, åæåäíåâíûå 
êîììóíèêàöèè è 
íàáëþäåíèÿ

Êîíòðîëü âûõîäèò 
çà ðàìêè îäíîãî 
÷åëîâåêà; îöåíêà 
ôóíêöèîíàëüíûõ 
îïåðàöèé è èõ íå-
îáõîäèìîñòè; ïî-
ÿâëåíèå ñòðóêòó-
ðèðîâàííûõ ñèñ-
òåì êîíòðîëÿ

Ñëîæíûå è ôîð-
ìàëüíûå ñèñòåìû, 
ïðåäíàçíà÷åííûå 
äëÿ ñðàâíèòåëü-
íîé îöåíêè ïîêà-
çàòåëåé ôóíêöèî-
íèðîâàíèÿ, âûÿâ-
ëåíèÿ ïðîáëåì è 
âîçìîæíîñòåé è 
îöåíêè óïðàâëåí-
÷åñêèõ ñïîñîáíî-
ñòåé ìåíåäæåðîâ 
ïîäðàçäåëåíèÿ

(á) Êëþ÷åâûå èí-
äèêàòîðû ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ

Ëè÷íîñòíûå êðè-
òåðèè, âçàèìîîò-
íîøåíèÿ ñ âëà-
äåëüöåì, îïåðà-
öèîííàÿ ýôôåê-
òèâíîñòü, óìåíèå 
ðåøàòü îïåðàöè-
îííûå ïðîáëåìû

Ôóíêöèîíàëüíûå
è âíóòðåííèå êðè-
òåðèè: îáúåì ïðî-
äàæ, ôàêòè÷åñêèå 
ðåçóëüòàòû ïî ñðàâ-
íåíèþ ñ áþäæåò-
íûìè, ðàçìåð ïîä-
êîíòðîëüíîãî ó÷à-
ñòêà, ñòàòóñ â ãðóï-
ïå, ëè÷íûå âçàèìî-
îòíîøåíèÿ è ò.ä.

Áîëåå áåçëè÷íî-
ñòíîå ñðàâíåíèå:
ïðèáûëü, âîçâðàò 
èíâåñòèöèè, îò-
íîøåíèå ðûíî÷-
íîé ñòîèìîñòè àê-
öèè ê ïðèáûëè 
íà àêöèþ, îáúåì 
ïðîäàæ, äîëÿ ðûí-
êà, ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòü, ëèäåðñòâî 
ïî ïðîäóêòàì, ïðî-
ôåññèîíàëüíîå ðàç-
âèòèå ðàáîòíèêîâ, 
îòíîøåíèÿ ðàáîò-
íèêîâ ê äåëó, îá-
ùåñòâåííàÿ îòâåò-
ñòâåííîñòü

6. Ñèñòåìà âîçíà-
ãðàæäåíèé è íà-
êàçàíèé

Íåôîðìàëüíàÿ, 
ïåðñîíàëüíàÿ, ñóáú-
åêòèâíàÿ; èñïîëü-
çóåòñÿ äëÿ ïîä-
äåðæàíèÿ êîíòðî-
ëÿ è ðàçäåëåíèÿ 
íåáîëüøèõ ïîð-
öèé ðåñóðñà, ÷òî-
áû îáåñïå÷èòü 
ëè÷íûå èíèöèàòè-
âû îñíîâíûõ ðà-
áîòíèêîâ 

Áîëåå ñòðóêòóðèðî-
âàííàÿ; â îòëè÷èå 
îò ïåðñîíàëüíûõ 
ìíåíèé è âçàèìî-
îòíîøåíèé îáû÷-
íî â áîëüøåé ñòå-
ïåíè íà îñíîâå çà-
ðàíåå óñòàíîâëåí-
íûõ ïîäõîäîâ 

«Íàäëåæàùàÿ ïðà-
âîâàÿ ïðîöåäóðà 
ðàñïðåäåëåíèÿ øè-
ðîêîãî íàáîðà ðàç-
ëè÷íûõ âîçíàãðà-
æäåíèé è íàêàçà-
íèé, ôîðìàëüíûõ 
è ñèñòåìíûõ 
Ïðèåìû, óñòàíîâ-
ëåííûå äëÿ âñåé 
êîìïàíèè, îáû÷-
íî ïðèìåíÿþòñÿ 
êî âñåì êàòåãîðè-
ÿì ìåíåäæåðîâ è 
ðàáîòíèêîâ çà íå-
áîëüøèì èñêëþ-
÷åíèåì â íåêîòî-
ðûõ ñëó÷àÿõ 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ðàçäåë IV. Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè è êîíòðîëü 210

×òî ïðîèñõîäèò íà ýòàïå I?
Ïðîñòàÿ ñòðóêòóðà 

Ýòàï I (stage I) ïîëíîñòüþ öåíòðàëèçîâàí è ÷àñòî ïðåäñòàâëåí êàê 

äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèíèìàòåëÿ, ñîçäàâøåãî êîìïàíèþ äëÿ ðåàëèçà-

öèè ñâîåé èäåè (òîâàðà èëè óñëóãè). Ïðåäïðèíèìàòåëü îáû÷íî ïðè-

íèìàåò âñå âàæíûå ðåøåíèÿ ñàìîñòîÿòåëüíî, âíèêàÿ â êàæäóþ äå-

òàëü ðàáîòû îðãàíèçàöèè. Êîìïàíèè, íàõîäÿùèåñÿ íà ýòàïå I, èìå-

þò íåáîëüøóþ ôîðìàëüíóþ ñòðóêòóðó, áëàãîäàðÿ ÷åìó ïðåäïðèíè-

ìàòåëü ìîæåò ñàì íåïîñðåäñòâåííî êîíòðîëèðîâàòü äåÿòåëüíîñòü 

êàæäîãî ðàáîòíèêà. (Ïðèìåð òàêèõ ïðîñòûõ, à òàêæå ôóíêöèîíàëü-

íûõ è äèâèçèîíàëüíûõ ñòðóêòóð ñì. íà ðèñ. 4.3.) Ïëàíèðîâàíèå 

çäåñü îáû÷íî êðàòêîñðî÷íîå èëè ðåàêòèâíîå. Òèïè÷íûå óïðàâëåí-

÷åñêèå ôóíêöèè (ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, íàïðàâëåíèå, êîì-

ïëåêòàöèÿ ïåðñîíàëîì è êîíòðîëü) ðåàëèçóþòñÿ íà ìèíèìàëüíîì 

óðîâíå. Ñàìûå âàæíûå ñèëüíûå ñòîðîíû êîðïîðàöèè, íàõîäÿùåéñÿ 

íà ýòàïå I, — ãèáêîñòü è äèíàìèçì. Ðåøèòåëüíûé íàñòðîé ïðåä-

ïðèíèìàòåëÿ çàðàæàåò ýíåðãèåé âñþ îðãàíèçàöèþ è çàñòàâëÿåò åå 

ðàñòè. Åå ñàìûå ñëàáûå ñòîðîíû — ñëèøêîì ñèëüíàÿ çàâèñèìîñòü 

îò ïðåäïðèíèìàòåëÿ íà óðîâíå êàê ïðèíÿòèÿ îñíîâíûõ ñòðàòåãèé, 

òàê è äåòàëüíîé ïðîðàáîòêè ïðîöåäóð. Åñëè ïðåäïðèíèìàòåëü íå-

ðåøèòåëåí, ó êîìïàíèè îáû÷íî âñòðå÷àþòñÿ çàòðóäíåíèÿ. Òàêîå 

ðàçâèòèå Ãðåéíåð (Greiner) íàçûâàåò êðèçèñîì ðóêîâîäñòâà (crisis of 

leadership)7.

Íà ýòàïå I Oracle Corporation, ôèðìîé, âûïóñêàþùåé ïðî-

ãðàììíîå îáåñïå÷åíèå äëÿ êîìïüþòåðîâ, ðóêîâîäèë îäèí èç åå ó÷-

ðåäèòåëåé è ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð Ëîðåíñ Ýëëèñîí 

(Lawrence Ellison). Ê ñîæàëåíèþ, òåõíè÷åñêèõ çíàíèé Ýëëèñîíà 

îêàçàëîñü íåäîñòàòî÷íî, ÷òîáû óìåëî óïðàâëÿòü êîìïàíèåé. ×àñòî 

ðàáîòàÿ äîìà, îí òåðÿë èç âèäó ïîäðîáíîñòè, âûõîäÿùèå çà ïðåäåëû 

åãî èíòåðåñîâ. Õîòÿ îáúåì ïðîäàæ êîìïàíèè äèíàìè÷íî ðîñ, åãî 

êîíòðîëü íàä ôèíàíñàìè áûë íàñòîëüêî ñëàá, ÷òî ìåíåäæåðàì ïðè-

õîäèëîñü ïåðåñìàòðèâàòü ðåçóëüòàòû ðàáîòû çà ãîä, ÷òîáû èñïðà-

âèòü ïðåäûäóùèå ïåðåáîè. Ïîñëå òîãî êàê â ôèíàíñîâûõ îò÷åòàõ 

êîìïàíèè áûëè çàôèêñèðîâàíû ïåðâûå óáûòêè, Ýëëèñîí íàíÿë 

íåñêîëüêî ôóíêöèîíàëüíûõ ìåíåäæåðîâ, ÷òîáû òå óïðàâëÿëè êîì-

ïàíèåé, à ñàì îòîøåë îò òåêóùèõ äåë è ñôîêóñèðîâàëñÿ íà ðàçðà-

áîòêå íîâûõ ïðîäóêòîâ. 
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×òî ïðîèñõîäèò íà ýòàïå II?
Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà

Ýòàï II (stage II) — ýòî ïåðèîä, êîãäà ïðåäïðèíèìàòåëÿ çàìåíÿåò 

êîìàíäà ìåíåäæåðîâ, â êîòîðîé êàæäûé îòâå÷àåò çà ñâîå ôóíêöèî-

íàëüíîå íàïðàâëåíèå è ïðîôåññèîíàëüíî ãîòîâ èì çàíèìàòüñÿ. Ïå-

ðåõîä ê ýòîìó ýòàïó òðåáóåò ñóùåñòâåííîãî èçìåíåíèÿ óïðàâëåí÷å-

ñêîãî ñòèëÿ ñî ñòîðîíû ãëàâíîãî èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà êîì-

ïàíèè, îñîáåííî åñëè íà ýòàïå I îí áûë ïðåäïðèíèìàòåëåì. Â ïðî-

òèâíîì ñëó÷àå äîïîëíèòåëüíûé ïåðñîíàë íå ïðèíåñåò îðãàíèçàöèè 

íèêàêîé ïîëüçû. Ïåðåõîä Ëîðåíñà Ýëëèñîíà èç òîï-ìåíåäæåðîâ â 

Oracle Corporation ìåíåäæåðîì ïî ðàçðàáîòêå íîâûõ ïðîäóêòîâ — 

ýòî îäèí èç òåõ ñëó÷àåâ, êîãäà òåõíè÷åñêè áëåñòÿùèå îñíîâàòåëè 

ñïîñîáíû îñâîáîäèòü ìåñòî äëÿ âíîâü íàíÿòûõ ôóíêöèîíàëüíûõ 

ìåíåäæåðîâ, ïîëó÷èâøèõ âñå ïîëíîìî÷èÿ äëÿ ðóêîâîäñòâà. Íà ýòà-

ïå II êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ áëàãîäàðÿ äîìèíèðîâàíèþ êîìïàíèè 

â îòðàñëè ñïîñîáñòâóåò óñèëåíèþ ïðîòåêöèîíèçìà, ÷àñòî ðåàëèçóå-

ìîãî â âèäå âåðòèêàëüíîãî èëè ãîðèçîíòàëüíîãî ðîñòà. Îñíîâíàÿ 

ñèëüíàÿ ñòîðîíà êîðïîðàöèè, íàõîäÿùåéñÿ íà ýòàïå II, — åå êîíöåí-

òðàöèÿ è ñïåöèàëèçàöèÿ â îäíîé îòðàñëè. Îäíàêî ýòî æå ïîðîæäàåò 

è åå îñíîâíóþ ñëàáîñòü.  

Êîíöåíòðèðóÿ ñâîè äåéñòâèÿ â îäíîé îòðàñëè, ïîêà ýòà îòðàñëü 

îñòàåòñÿ ïðèâëåêàòåëüíîé, êîìïàíèÿ, íàõîäÿùàÿñÿ íà ýòàïå II, êàê 

Oracle Corporation, ñïåöèàëèçèðîâàâøàÿñÿ íà ðàçðàáîòêå ïðî-

ãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ, ìîæåò ýôôåêòèâíî ôóíêöèîíèðîâàòü. 

Êîãäà ôóíêöèîíàëüíî ñòðóêòóðèðîâàííàÿ ôèðìà äèâåðñèôèöèðó-

åòñÿ è ïåðåõîäèò íà äðóãèå ïðîäóêòû èç ðàçëè÷íûõ îòðàñëåé, ïðå-

èìóùåñòâà ôóíêöèîíàëüíîé ñòðóêòóðû èñ÷åçàþò. Â ýòîì ñëó÷àå 

ìîæåò ðàçðàçèòüñÿ êðèçèñ àâòîíîìíîñòè (crisis of autonomy), ïðè 

êîòîðîì ëþäè, óïðàâëÿþùèå äèâåðñèôèöèðîâàííûìè òîâàðíûìè 
ëèíèÿìè, äîëæíû ïîëó÷èòü áî �ëüøóþ ñâîáîäó â ïðèíÿòèè ðåøå-

íèé, ÷åì òîï-ìåíåäæåðû ãîòîâû èì äåëåãèðîâàòü. Åñëè ñèòóàöèÿ 

ñêëàäûâàåòñÿ òàêèì îáðàçîì, êîìïàíèè ïîðà ïåðåõîäèòü ê ñëå-

äóþùåé ñòðóêòóðå. 

×òî ïðîèñõîäèò íà ýòàïå III?
Äèâèçèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà

Äëÿ ýòàïà III (stage III) òèïè÷íî êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå òîâàð-
íûìè ëèíèÿìè èç ðàçíûõ îòðàñëåé è äåöåíòðàëèçàöèÿ ðàñïðåäåëå-
íèÿ ïîëíîìî÷èé ïî ïðèíÿòèþ ðåøåíèé. Òàêèå îðãàíèçàöèè ðàñòóò 
çà ñ÷åò äèâåðñèôèêàöèè ñâîèõ òîâàðíûõ ëèíèé è ðàñøèðåíèÿ, ïî-

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ðàçäåë IV. Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè è êîíòðîëü 212

çâîëÿþùåãî îáñëóæèâàòü áîëåå øèðîêèå ãåîãðàôè÷åñêèå ðåãèîíû. 
Îíè ïåðåõîäÿò ê äèâèçèîíàëüíîé ñòðóêòóðå, èìåÿ öåíòðàëèçîâàí-
íóþ øòàá-êâàðòèðó è äåöåíòðàëèçîâàííûå îïåðàöèîííûå ïîäðàçäå-
ëåíèÿ. Êàæäîå ïîäðàçäåëåíèå èëè áèçíåñ-åäèíèöà íà ýòîì ýòàïå 
ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ôóíêöèîíàëüíî îðãàíèçîâàííóþ êîìïàíèþ, 
íàõîäÿùóþñÿ íà ýòàïå II. Ìîæåò òàêæå ñîçäàâàòüñÿ è êîíãëîìåðàò-
íàÿ ñòðóêòóðà, åñëè òîï-ìåíåäæåðû ïðåäïî÷èòàþò èìåòü ñîâîêóï-
íîñòü äî÷åðíèõ ñòðóêòóð, íàõîäÿùèõñÿ íà ýòàïå II è äåéñòâóþùèõ 
àâòîíîìíî. Â ýòîì ñëó÷àå ìîæåò ðàçðàçèòüñÿ êðèçèñ êîíòðîëÿ (crisis 
of coutrol), ïðè êîòîðîì ðàçíûå ïîäðàçäåëåíèÿ ðàáîòàþò òàê, ÷òîáû 
îïòèìèçèðîâàòü ñâîè ïðîäàæè è ïðèáûëè, íå ó÷èòûâàÿ, êàê ýòî 
ïîâëèÿåò íà êîðïîðàöèþ â öåëîì. Ïðè ýòîì øòàá-êâàðòèðà îò íèõ 
äèñòàíöèðóåòñÿ è ïî÷òè íè íà ÷òî íå âëèÿåò. Òî æå ñàìîå ïðîèñõî-
äèò, êîãäà ïîäðàçäåëåíèÿ ïðåîáðàçóþòñÿ â ñòðàòåãè÷åñêèå áèçíåñ-
åäèíèöû. 

×òîáû ýòîãî íå äîïóñòèòü, øòàá-êâàðòèðû ïûòàþòñÿ êîîðäèíè-
ðîâàòü âèäû äåÿòåëüíîñòè îïåðàöèîííûõ ïîäðàçäåëåíèé, ïðèáåãàÿ 
äëÿ ýòîãî ê êîíòðîëþ çà ïîêàçàòåëÿìè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è îðèåí-
òèðóÿñü íà ðåçóëüòàòû, èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî ñèñòåìû îò÷åòíîñòè è 
àêòèâèçèðóÿ ïðèåìû êîðïîðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Â ýòîì ñëó÷àå 
íå îñóùåñòâëÿåòñÿ æåñòêèé êîíòðîëü ïîäðàçäåëåíèé, îíè ñàìè íåñóò 
îòâåòñòâåííîñòü çà ðåçóëüòàòû ñâîåé äåÿòåëüíîñòè. Ïîýòîìó, ÷òîáû 
áûòü ýôôåêòèâíîé, êîìïàíèÿ äîëæíà èñïîëüçîâàòü ïðîöåññ äåöåí-
òðàëèçîâàííîãî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Ñàìàÿ áîëüøàÿ ñèëà êîðïîðà-
öèè, íàõîäÿùåéñÿ íà ýòàïå III, — åå ïî÷òè áåçãðàíè÷íûå ðåñóðñû, à 
ñàìàÿ áîëüøàÿ ñëàáîñòü — òî, ÷òî îíà íàñòîëüêî âåëèêà è ñëîæíà, 
÷òî îáû÷íî ñòàíîâèòñÿ íåãèáêîé. Ïðèìåðû êîðïîðàöèé, íàõîäÿùèõ-
ñÿ íà ýòàïå III, — General Electric, DuPont è General Motors. 

×òî ïðîèñõîäèò íà ýòàïå IV?
Çà ïðåäåëàìè ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-åäèíèö 

Äàæå ñ ó÷åòîì ïåðåõîäà â ïåðèîä 1970—1980-õ ãîäîâ íà ñòðàòå-
ãè÷åñêèå áèçíåñ-åäèíèöû äèâèçèîíàëüíàÿ ôîðìà íå ñòàëà ïîñëåä-
íèì ýòàïîì â ýâîëþöèè è îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. Èñïîëüçî-
âàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-åäèíèö ìîæåò ïðèâåñòè ê âîçíèêíî-
âåíèþ êðèçèñà áþðîêðàòèçìà (red tape crisis), ïðè êîòîðîì êîðïîðà-
öèÿ ñòàíîâèòñÿ íàñòîëüêî êðóïíîé è ñëîæíîé, ÷òî óïðàâëÿåòñÿ ÷å-
ðåç ôîðìàëüíûå ïðîãðàììû, à æåñòêî ôóíêöèîíèðóþùèå ñèñòåìû 
è ïðîöåäóðû ñ÷èòàþòñÿ áîëåå âàæíûìè, ÷åì ïðîáëåìû, êîòîðûå 
íàäî ðåøèòü. Äâà âîçìîæíûõ ïðåòåíäåíòà íà ýòàï IV êîðïîðàòèâ-
íîãî ðàçâèòèÿ — ìàòðè÷íàÿ è ñåòåâàÿ ñòðóêòóðû. Äëÿ ýòîãî ýòàïà 
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õàðàêòåðíî íå òîëüêî òî, ÷òî ãîðèçîíòàëüíûå ñâÿçè ìåæäó ëþäüìè 
è ãðóïïàìè ñòàâÿòñÿ âàæíåå âåðòèêàëüíûõ, íî è òî, ÷òî âûïîëíåíèå 
ðàáîò îðãàíèçóåòñÿ âîêðóã îòäåëüíûõ ïðîåêòîâ, à ïîääåðæêó ñîâìå-
ñòíîé äåÿòåëüíîñòè îáåñïå÷èâàþò ñîâðåìåííûå èíôîðìàöèîííûå 
ñèñòåìû. Ïî ìíåíèþ Ãðåéíåðà (Greiner), íà ýòîì ýòàïå ðàçâèòèÿ 
òàêæå ìîæåò ðàçðàçèòüñÿ êðèçèñ, ñâîåãî ðîäà êðèçèñ «ñêîðîâàðêè» 
(pressure-cooker crisis). Ãðåéíåð ñ÷èòàåò, ÷òî â òàêèõ îðãàíèçàöèÿõ 
èç-çà èíòåíñèâíîé êîìàíäíîé ðàáîòû è ñåðüåçíîãî äàâëåíèÿ íà 
ïåðñîíàë, îò êîòîðûõ òðåáóþò ñðî÷íî ïðåäëàãàòü èííîâàöèîííûå 
ðåøåíèÿ, ñëóæàùèå ñ âûñîêîé ñòåïåíüþ ñîòðóäíè÷åñòâà â êîíöå 
êîíöîâ ýìîöèîíàëüíî è ôèçè÷åñêè èñòîùàþòñÿ8.

×òî ïðåïÿòñòâóåò ñìåíå ýòàïà? 

Êîðïîðàöèè ÷àñòî ñòàëêèâàþòñÿ ñ òðóäíîñòÿìè è ïîòîìó, ÷òî 
ñóùåñòâóþò áàðüåðû, ìåøàþùèå èõ ïåðåõîäó ê ñëåäóþùåìó ëîãè÷å-
ñêîìó ýòàïó ðàçâèòèÿ. Ýòè ïðåïÿòñòâèÿ ìîãóò áûòü âíóòðåííèìè, 
êàê íåõâàòêà ðåñóðñîâ, ñïîñîáíîñòåé èëè îòêàç òîï-ìåíåäæåðîâ äå-
ëåãèðîâàòü ïðàâî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ äðóãèì, è âíåøíèìè, â ÷àñò-
íîñòè ýêîíîìè÷åñêèå óñëîâèÿ, íåõâàòêà ïåðñîíàëà èëè îòñóòñòâèå 
ðîñòà ðûíêà. Ïîìèìî ïðî÷åãî, ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà ñâîåãî èñ-
ñëåäîâàíèÿ ×àíäëåð îòìå÷àåò, ÷òî óñïåøíûé îñíîâàòåëü / ãëàâíûé 
èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð íà ýòàïå I ðåäêî ñòàíîâèòñÿ ÷åëîâåêîì, 
ñîçäàþùèì íîâóþ ñòðóêòóðó, êîòîðàÿ ñîîòâåòñòâóåò íîâîé ñòðàòå-
ãèè (ýòó íåñïîñîáíîñòü íàãëÿäíî äåìîíñòðèðîâàëè General Motors 
ïîä óïðàâëåíèåì Óèëüÿìà Äþðàíà (William Durant), Ford Motor 
Company âî âðåìåíà ðóêîâîäñòâà Ãåíðè Ôîðäà I (Henry Ford I), 
Polaroid Corporation âî ãëàâå ñ Ýäâèíîì Ëýíäåì (Edwin Land) è Ap-
ple Computer âðåìåí Ñòèâåíà Äæîáçà); â ðåçóëüòàòå ïåðåõîä ñ îäíî-
ãî ýòàïà íà äðóãîé ÷àñòî ñòàíîâèòñÿ áîëåçíåííûì. 

×òî òàêîå æèçíåííûé öèêë îðãàíèçàöèè? 

Âìåñòî ðàññìîòðåíèÿ ýòàïîâ ðàçâèòèÿ ñòðóêòóðû ïîäõîä íà îñíîâå 

æèçíåííîãî öèêëà îðãàíèçàöèè â ïåðâóþ î÷åðåäü èñõîäèò èç îñ-

íîâíîé ïðîáëåìû, ñ êîòîðîé ñòàëêèâàåòñÿ êîðïîðàöèÿ. Ñ÷èòàåòñÿ, 

÷òî îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà èìååò âòîðè÷íîå çíà÷åíèå. Æèçíåí-

íûé öèêë îðãàíèçàöèè (organizational life cycle) ïîêàçûâàåò, êàê îðãà-

íèçàöèÿ ðàñòåò, ðàçâèâàåòñÿ è â êîíöå êîíöîâ èäåò íà ñïàä. Ýòî 

ýêâèâàëåíò æèçíåííîãî öèêëà ïðîäóêòà, ïðèìåíÿåìîãî â ìàðêåòèí-

ãå. Ýòàïû æèçíåííîãî öèêëà îðãàíèçàöèè ñëåäóþùèå: ðîæäåíèå 
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(ýòàï I), ðîñò (ýòàï II), çðåëîñòü (ýòàï III), ñïàä (ýòàï IV) è óìèðà-

íèå (ýòàï V). Âëèÿíèå ýòèõ ýòàïîâ íà êîðïîðàòèâíûå ñòðàòåãèè è 

ñòðóêòóðó â îáîáùåííîì âèäå ïîêàçàíî â òàáë. 8.2. Îáðàòèòå âíè-

ìàíèå, ÷òî ïåðâûå òðè ýòàïà ïîõîæè íà òðè øèðîêî ïðèçíàííûõ 

ýòàïà êîðïîðàòèâíîãî ðàçâèòèÿ. Ñàìîå ñåðüåçíîå îòëè÷èå — äîáàâ-

ëåíèå ýòàïîâ ñïàäà è óìèðàíèÿ, òðåáóþùèõñÿ, ÷òîáû öèêë ñòàë 

ïîëíûì. Õîòÿ ñòðàòåãèÿ êîìïàíèè ìîæåò îñòàâàòüñÿ âïîëíå îïðàâ-

äàííîé, ñòàðåþùèå ñòðóêòóðû, êóëüòóðà è ïðîöåññû ìîãóò áûòü òà-

êîâû, ÷òî íå äîïóñêàþò ïðàâèëüíîé ðåàëèçàöèè òàêîé ñòðàòåãèè, 

èç-çà ÷åãî êîìïàíèÿ ïåðåõîäèò â ñîñòîÿíèå ñïàäà. 

Òàáëèöà 8.2 Æèçíåííûé öèêë îðãàíèçàöèè 

Ýòàï I Ýòàï II Ýòàï III* Ýòàï IV Ýòàï V

Äîìèíè-

ðóþùèé

àñïåêò

Ðîæäåíèå Ðîñò Çðåëîñòü Ñïàä Óìèðàíèå

×àñòî ïðè-

ìåíÿåìûå 

ñòðàòåãèè

Êîíöåíòðà-

öèÿ â íèøå 

(íèøåâàÿ

êîíöåíòðà-

öèÿ)

Ãîðèçîí-

òàëüíûé è 

âåðòèêàëü-

íûé ðîñò 

Êîíöåíòðè-

÷åñêàÿ è 

êîíãëîìå-

ðàòíàÿ äè-

âåðñèôèêà-

öèÿ

Ñòðàòåãèÿ

ïðèáûëè,

çà êîòîðîé 

ñëåäóåò

ñòðàòåãèÿ

ýêîíîìèè

Ëèêâèäàöèÿ 

èëè áàíêðîò-

ñòâî

Íàèáîëåå 

÷àñòî âñòðå-

÷àþùèéñÿ 

ïîäõîä

Äîìèíèðî-

âàíèå ïðåä-

ïðèíèìàòå-

ëÿ

Ñòàâêà íà 

ôóíêöèî-

íàëüíûé

ìåíåäæìåíò

Äåöåíòðàëè-

çàöèÿ, öåí-

òðû èíâåñòè-

öèé èëè ïðè-

áûëè

Ñòðóêòóð-

íûå «õèðóð-

ãè÷åñêèå» 

äåéñòâèÿ 

Ñòðóêòóðû 

áåç ïåðñî-

íàëà 

*Íàõîäÿñü íà ýòàïå çðåëîñòè èëè ñïàäà, îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ïåðåéòè íà ýòàï 

âîçðîæäåíèÿ è ïðîäëèòü ñðîê ñâîåé æèçíè. 

Îäíàêî ïåðåõîä îò ðîñòà ê çðåëîñòè, çàòåì ê ñïàäó è íàêîíåö ê 

óìèðàíèþ íå íåèçáåæåí. Èíîãäà íà ýòàïå çðåëîñòè èëè ñïàäà îðãà-

íèçàöèÿ ìîæåò ïåðåéòè íà ýòàï âîçðîæäåíèÿ. Óïðàâëåí÷åñêèå è 

òîâàðíûå èííîâàöèè ìîãóò ïðîäëèòü æèçíåííûé öèêë îðãàíèçàöèè. 

Òàêîå ïðîäëåíèå ÷àñòî íàáëþäàåòñÿ ïðè ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ðàç-

âîðîòà. 

Åñëè êîìïàíèÿ íå ñïîñîáíà ðåøèòü âàæíåéøèå âîïðîñû, ïîÿ-

âèâøèåñÿ íà ýòàïå ñïàäà, òî ñêîðåå âñåãî îíà ïåðåéäåò íà ýòàï V — 

êîðïîðàòèâíîãî óìèðàíèÿ, áîëåå èçâåñòíîãî êàê áàíêðîòñòâî. 

Montgomery Ward, Baldwin-United, Eastern Airlines, Colt's Manufac-

turing, Orion Pictures è Wheeling-Pittsburgh Steel, à òàêæå ìíîæåñòâî 

äðóãèõ ôèðì ïðåêðàòèëè ñâîå ôóíêöèîíèðîâàíèå èç-çà íåñïîñîá-
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íîñòè îòûñêàòü ïóòü âîçðîæäåíèÿ â ïåðèîä ñïàäà. Ìîãóò áûòü è 

äðóãèå ñöåíàðèè ðàçâèòèÿ. Òàê, â 1980-õ ãîäàõ êîìïàíèè Johns 

Manville è International Harvester ñòàëè áàíêðîòàìè, îäíàêî ñëîâíî 

ôåíèêñ èç ïåïëà âîçðîäèëèñü ê æèçíè (êàê Manville Corporation è 

Navistar International Corporation). Â çàâèñèìîñòè îò êîíêðåòíûõ 

îáñòîÿòåëüñòâ êîìïàíèÿ ìîæåò áûòü ðåîðãàíèçîâàíà èëè ëèêâèäè-

ðîâàíà. 

Äàëåêî íå âñå êîðïîðàöèè ïîñëåäîâàòåëüíî ïðîõîäÿò âñå ïÿòü 

ýòàïîâ. Íåêîòîðûå ìîãóò íèêîãäà íå ïðîäâèíóòüñÿ äàëüøå ýòàïà II. 

Äðóãèå, êàê General Motors, ìîãóò ñ ýòàïà I ñðàçó ïåðåéòè íà ýòàï 

III. Ìíîãèå ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ñòðóêòóðû èç ýòàïà I ñðàçó ïåðå-

ïðûãèâàþò íà ýòàï IV, à òî è V. Çäåñü ãëàâíîå òî, íàñêîëüêî ðóêî-

âîäñòâî ñïîñîáíî ðàçîáðàòüñÿ, êîãäà ôèðìà ìåíÿåò ýòàïû, è ñêîð-

ðåêòèðîâàòü ñòðàòåãèþ è ñòðóêòóðó, ÷òîáû ñîõðàíèòü ýôôåêòèâíîñòü 

èëè äàæå åå óëó÷øèòü. Óñïåøíî ôóíêöèîíèðóþùàÿ ôèðìà eBay, 

ñïåöèàëèçèðóþùàÿñÿ íà ïðîâåäåíèè èíòåðíåò-àóêöèîíîâ, ïîíÿëà, 

÷òî ó íåå ïðîèñõîäèò ñìåíà ýòàïîâ, è ïðèãëàñèëà Ìåãà Óàéòìàíà 

(Meg Whitman) èç Hasbro íà äîëæíîñòü ãëàâíîãî èñïîëíèòåëüíîãî 

äèðåêòîðà, ÷òîáû îí èñïîëüçîâàë ñâîé áîëüøîé îïûò â ìåíåäæìåí-

òå è óñîâåðøåíñòâîâàë ìàðêåòèíã. 

Êàêîâû ñîâðåìåííûå òèïû
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû? 

Â ãë. 4 áûëè ðàññìîòðåíû è ïðåäñòàâëåíû áàçîâûå ñòðóêòóðû 

(ïðîñòàÿ, ôóíêöèîíàëüíàÿ, äèâèçèîíàëüíàÿ è êîíãëîìåðàòíàÿ) â 

îáîáùåííîì âèäå íà ïåðâûõ òðåõ ýòàïàõ êîðïîðàòèâíîãî ðàçâè-

òèÿ. Îäíàêî íîâàÿ ñòðàòåãèÿ ìîæåò ïîòðåáîâàòü áîëåå ãèáêèõ 

õàðàêòåðèñòèê, ÷åì òå, êîòîðûå ìîæåò ïðåäëîæèòü òðàäèöèîííàÿ 

ôóíêöèîíàëüíàÿ èëè äèâèçèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà. Ñîâðåìåííûå 

îðãàíèçàöèè áèçíåñà ñòàíîâÿòñÿ ìåíåå öåíòðàëèçîâàííûìè è 

ãîðàçäî àêòèâíåå ïðèáåãàþò ê ìåæôóíêöèîíàëüíûì ðàáî÷èì êî-

ìàíäàì. Õîòÿ ýòèìè õàðàêòåðèñòèêàìè îáëàäàþò ñàìûå ðàçíûå 

ñòðóêòóðû, â òîì ÷èñëå è ãèáðèäíûå, ñðåäè íèõ âûäåëÿþò äâå: 

ìàòðè÷íóþ è ñåòåâóþ. 

×òî òàêîå ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà? 

Áîëüøèíñòâî êîìïàíèé ñòðîÿò ñâîè îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû 
ëèáî âîêðóã ôóíêöèé (ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà), ëèáî òîâàðîâ è 
ãåîãðàôè÷åñêèõ ðåãèîíîâ (äèâèçèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà). Åñëè æå 
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ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèè ñ÷èòàåò, ÷òî íè ôóíêöèîíàëüíàÿ, íè äè-
âèçèîíàëüíàÿ ôîðìà äàæå â ñî÷åòàíèè ñ ãîðèçîíòàëüíûìè ìåõà-
íèçìàìè îáåñïå÷åíèÿ ñâÿçè íå ñîîòâåòñòâóåò èõ ñèòóàöèè, îíè 
ìîãóò ðàññìîòðåòü âàðèàíò èñïîëüçîâàíèÿ ìàòðè÷íîé ñòðóêòóðû, 
êîòîðàÿ ìîæåò îêàçàòüñÿ ïîäõîäÿùåé. Ïðè ìàòðè÷íîé ñòðóêòóðå 

(matrix structure) ôóíêöèîíàëüíûå è òîâàðíûå ôîðìû èñïîëüçóþòñÿ 
îäíîâðåìåííî íà îäíîì è òîì æå óðîâíå îðãàíèçàöèè (ðèñ. 8.1). 
Ó ðàáîòíèêîâ ïîÿâëÿåòñÿ äâà íà÷àëüíèêà, ìåíåäæåð ïî ïðîäóêòó 
èëè ïî ïðîåêòó è ôóíêöèîíàëüíûé ìåíåäæåð. «Ñâîé» îòäåë (èí-
æåíåðíûé, ïðîèçâîäñòâåííûé èëè ïðîäàæ), â øòàò êîòîðîãî âõî-
äèò ñëóæàùèé, îáû÷íî ôóíêöèîíàëüíûé è, êàê ïðàâèëî, ïîñòîÿí-
íûé. Ðàáîòíèêè èç ýòèõ ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé íàïðàâ-
ëÿþòñÿ íà âðåìÿ â îäíó èëè íåñêîëüêî ãðóïï, çàíèìàþùèõñÿ êîí-
êðåòíûìè ïðîäóêòàìè èëè ïðîåêòàìè. Òàêèå ãðóïïû îáû÷íî ñî-
ñòàâëÿþò âðåìåííûå ñòðóêòóðû è ôóíêöèîíèðóþò êàê ïîäðàçäåëå-
íèÿ. Äèôôåðåíöèàöèÿ òàêèõ ïîäðàçäåëåíèé îñóùåñòâëÿåòñÿ íà 
îñíîâå òîâàðîâ è ðûíêîâ. 

Ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà áîëüøå âñåãî ïîäõîäèò äëÿ îðãàíèçàöèé 
èëè ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-åäèíèö ïðè íàëè÷èè ñëåäóþùèõ òðåõ 
óñëîâèé. 

• Òðåáóåòñÿ âçàèìíîå îáîãàùåíèå èäåÿìè ðàçíûõ ïðîåêòîâ èëè 
ïðîäóêòîâ. 

• Èìåþùèåñÿ ðåñóðñû îãðàíè÷åííû. 

• Ñïîñîáíîñòü îáðàáàòûâàòü èíôîðìàöèþ è ïðèíèìàòü ðåøå-
íèÿ òðåáóåò óëó÷øåíèÿ9.

Õîòÿ ñòðóêòóðà êîðïîðàöèè ìîæåò áûòü íå ñîâñåì ìàòðè÷íîé, â 
ñîâðåìåííîì áèçíåñå âñå ÷àùå èñïîëüçóþòñÿ òå èëè èíûå ãîðèçîí-
òàëüíûå çâåíüÿ ñâÿçè, õàðàêòåðíûå èìåííî äëÿ òàêîé ñòðóêòóðû. 
Ýòî ìîãóò áûòü ìåæôóíêöèîíàëüíûå ðàáî÷èå êîìàíäû (â Chrysler 
Corporation îíè èñïîëüçóþòñÿ ïðè ðàçðàáîòêå íîâûõ ïðîäóêòîâ) 
èëè ïî óïðàâëåíèþ áðåíäîì (â Procter & Gamble è äðóãèõ êîìïà-
íèÿõ, ñïåöèàëèçèðóþùèõñÿ íà ïîòðåáèòåëüñêèõ ïðîäóêòàõ). 

×òî òàêîå ñåòåâàÿ ñòðóêòóðà? 

Áîëåå ïîçäíÿÿ ïî ïîÿâëåíèþ è â êàêîé-òî ñòåïåíè áîëåå ðàäè-

êàëüíàÿ ïî ñâîåé ñóòè ñåòåâàÿ ñòðóêòóðà (network structure)

(ðèñ. 8.1) — ýòî ïðèìåð òîãî, ÷òî ìîæíî íàçâàòü îòñóòñòâèåì 

ñòðóêòóðû, ïîñêîëüêó ïðè òàêîì ïîäõîäå ôàêòè÷åñêè âñå ñîáñò-

âåííûå áèçíåñ-ôóíêöèè ó êîðïîðàöèè èñ÷åçàþò. Áîëüøèíñòâî 

âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ïåðåäàåòñÿ íà àóòñîðñèíã. Íàçûâàåìàÿ èíîãäà 

âèðòóàëüíîé, ñåòåâàÿ ñòðóêòóðà ñòàíîâèòñÿ áîëåå ïîëåçíîé, êîãäà 
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ôèðìà ôóíêöèîíèðóåò â íåñòàáèëüíîé ñðåäå, è îæèäàåòñÿ, ÷òî ýòà 

ñèòóàöèÿ ñîõðàíèòñÿ â áóäóùåì. Ïðè òàêèõ óñëîâèÿõ íåîáõîäè-

ìîñòü â èííîâàöèÿõ è áûñòðîì ðåàãèðîâàíèè îáû÷íî î÷åíü âåëè-

êà. Êîìïàíèÿ çàêëþ÷àåò äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû ñ ïîñòàâùèêàìè 

è äèñòðèáüþòîðàìè íà ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã, êîòîðûå îíà ìîãëà 

áû âûïîëíÿòü äëÿ ñåáÿ ñàìà, èñïîëüçóÿ âåðòèêàëüíóþ èíòåãðàöèþ. 

Ýëåêòðîííûå ðûíêè è ñîâðåìåííûå èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû 

ïðèâåëè ê ñíèæåíèþ òðàíñàêöèîííûõ çàòðàò íà ðûíêå, áëàãîäàðÿ 

÷åìó ðåøåíèå êóïèòü, à  íå ïðîèçâîäèòü ñòàíîâèòñÿ âïîëíå îáîñ-

íîâàííûì. Âìåñòî òîãî ÷òîáû íàõîäèòüñÿ â ïðåäåëàõ îäíîãî ïðåä-

ïðèÿòèÿ èëè íà îäíîé òåððèòîðèè, áèçíåñ-ôóíêöèè îðãàíèçàöèè 

òåïåðü ìîãóò áûòü ðàçáðîñàíû ïî âñåìó ìèðó. Îðãàíèçàöèÿ ôàêòè-

÷åñêè ïðèíèìàåò âèä îáîëî÷êè ñ íåáîëüøîé øòàá-êâàðòèðîé, 

ôóíêöèîíèðóþùåé êàê «áðîêåð», ïðè ïîìîùè ýëåêòðîííûõ 

ñðåäñòâ ñîåäèíÿþùèé äðóã ñ äðóãîì ñàìûå ðàçíûå âèäû êîìïà-

íèé è ïîäðàçäåëåíèé: òå, ÷òî ïðèíàäëåæàò åé ïîëíîñòüþ, äî÷åð-

íèå êîìïàíèè, ïðèíàäëåæàùèå ÷àñòè÷íî è ïîëíîñòüþ íåçàâèñè-

ìûå. Â ñâîåé ïðåäåëüíîé ôîðìå ñåòåâàÿ îðãàíèçàöèÿ — ýòî ñîâî-

êóïíîñòü íåçàâèñèìûõ ôèðì èëè áèçíåñ-åäèíèö, ñîñòûêîâàííûõ 

äðóã ñ äðóãîì ÷åðåç êîìïüþòåðû â ðàìêàõ îáùåé èíôîðìàöèîííîé 

ñèñòåìû. Ýòè ó÷àñòíèêè ñåòåâîé îðãàíèçàöèè çàíèìàþòñÿ ïðîåê-

òèðîâàíèåì, ïðîèçâîäñòâîì è ìàðêåòèíãîì êàêîãî-ëèáî òîâàðà 

èëè óñëóãè. 

Ïðèìåð ïîëíîé ñåòåâîé îðãàíèçàöèè — JusToys. Êîìïàíèÿ The 

New York City âûäàåò ëèöåíçèè íà èñïîëüçîâàíèå òàêèõ èçâåñòíûõ 

ïåðñîíàæåé, êàê Ðóñàëî÷êà (Disney), ÷ëåíû ñåìüè Ôëèíòñòóîí èç 

îäíîèìåííîãî ìóëüòôèëüìà (Flintstones), ïðàâà íà êîòîðûå ïðèíàä-

ëåæàò ãðóïïå Hanna-Barbera (äâà õóäîæíèêà Óèëüÿì Õàííà è Äæî 

Áàðáåðà), è ×åëîâåê-ïàóê (Marvel Entertainment), äëÿ ïðîèçâîäñòâà 

ãèáêèõ ôèãóðîê èç ïîëèâèíèëõëîðèäà, êîòîðûå íàçûâàþòñÿ Bend-

Ems. Êîìïàíèÿ çàêëþ÷àåò êîíòðàêòû ñ âíåøíèìè ñòðóêòóðàìè íà 

ïðîèçâîäñòâî è àäìèíèñòðàòèâíûå ðàáîòû, ñâÿçàííûå ñ Bend-Ems. 

Â åå øòàòå âñåãî 30 ÷åëîâåê. Åñëè èãðóøêà ïðîäàåòñÿ íåäîñòàòî÷íî 

õîðîøî, åå ïðîèçâîäñòâî ìîæíî ñîêðàòèòü, à îòãðóçêó îñòàíîâèòü 

ïî÷òè íåìåäëåííî. Êîìïàíèÿì Mattel è Hasbro â ïîäîáíîé ñèòóà-

öèè äëÿ ïðîâåäåíèÿ êîððåêòèðîâîê òðåáóþòñÿ ìåñÿöû. Äðóãèå êîì-

ïàíèè, â ÷àñòíîñòè Nike, Reebok è Benetton, èñïîëüçóþò ñåòåâóþ 

ñòðóêòóðó äëÿ ñâîèõ îïåðàöèîííûõ ôóíêöèé, ïåðåäàâàÿ ïðîèçâîäñò-

âî äðóãèì ôèðìàì — ñóáïîäðÿä÷èêàì, êîòîðûå ðàñïîëîæåíû ïî 

âñåìó ìèðó — â òåõ ìåñòàõ, ãäå èçäåðæêè íèæå. 
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Ïðè ñåòåâîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå êîìïàíèÿ ìîæåò áûòü 
áîëåå ãèáêîé è àäàïòèâíîé, ýòî åé íåîáõîäèìî, ÷òîáû îïåðàòèâíî 
ðåàãèðîâàòü íà áûñòðî ìåíÿþùèåñÿ òåõíîëîãèè è ìîäåëè ìåæäó-
íàðîäíîé òîðãîâëè è êîíêóðåíöèè. Òàêàÿ ñòðóêòóðà ïîçâîëÿåò 
êîìïàíèè êîíöåíòðèðîâàòüñÿ íà ñâîèõ îòëè÷èòåëüíûõ êîìïåòåí-
öèÿõ, ïðè ýòîì ñîõðàíÿÿ ýôôåêòèâíîñòü çà ñ÷åò ïðèâëå÷åíèÿ äðó-
ãèõ ôèðì, êîòîðûå ñôîêóñèðîâàííî çàíèìàþòñÿ òåìè ó÷àñòêàìè, â 
êîòîðûõ ó íèõ áîëüøîé îïûò. Îäíàêî ó ñåòåâîé ñòðóêòóðû åñòü 
ñâîè íåäîñòàòêè. Ìíîãî÷èñëåííûå ïîòåíöèàëüíûå ïàðòíåðû ìîãóò 
ñòàòü èñòî÷íèêîì çàòðóäíåíèé. Ïåðåäà÷à ïî êîíòðàêòó ôóíêöèé 
îòäåëüíûì ïîñòàâùèêàì è äèñòðèáüþòîðàì ìîæåò ïîìåøàòü ôèð-
ìå äîáèâàòüñÿ ñèíåðãèè ïðè îáúåäèíåíèè äåÿòåëüíîñòè. Åñëè êà-
êàÿ-òî ôèðìà ñëèøêîì ñïåöèàëèçèðîâàíà íà âûïîëíåíèè ëèøü 
íåìíîãèõ ôóíêöèé, îíà ñòàëêèâàåòñÿ ñ ðèñêîì âûáîðà íå òåõ 
ôóíêöèé, êîòîðûå íóæíû ðûíêó, èç-çà ÷åãî ñòàíîâèòñÿ íåêîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîé. 

ß÷åèñòàÿ îðãàíèçàöèÿ: íîâûé òèï ñòðóêòóðû? 

Ýâîëþöèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì ïðèâîäèò ê ïåðåõîäó îò ìàòðè÷-
íîé è ñåòåâîé ñòðóêòóðû ê íîâîé ôîðìå — ÿ÷åèñòîé îðãàíèçàöèè. 
Ïî ìíåíèþ Ìàéëñà (Miles) è åãî êîëëåã, ÿ÷åèñòàÿ îðãàíèçàöèÿ (cel-
lular organization) ñîñòîèò èç «ÿ÷ååê (ñàìîóïðàâëÿåìûõ êîìàíä, àâ-
òîíîìíûõ áèçíåñ-åäèíèö, îïåðàòèâíûõ ïàðòíåðîâ è ò.ä.), êîòîðûå 
ìîãóò ôóíêöèîíèðîâàòü ïîëíîñòüþ ñàìîñòîÿòåëüíî, íî ïðè íåîáõî-
äèìîñòè, åñëè íóæåí áîëåå êîíêóðåíòîñïîñîáíûé ìåõàíèçì âåäå-
íèÿ áèçíåñà, òåñíî âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ äðóãèìè ÿ÷åéêàìè»10. Òàêàÿ 
êîìáèíàöèÿ íåçàâèñèìîñòè è çàâèñèìîñòè ïîìîãàåò îðãàíèçàöèîí-
íîé ÿ÷åèñòîé ñòðóêòóðå íàêàïëèâàòü çíàíèÿ è îïûò è îáìåíèâàòüñÿ 
èìè, áëàãîäàðÿ ÷åìó âñåì ó÷àñòíèêàì ýòîãî îáìåíà ëåã÷å çàíèìàòü-
ñÿ èííîâàöèÿìè. 

ß÷åèñòàÿ ñòðóêòóðà âêëþ÷àåò ðàñïðåäåëåííîå ïðåäïðèíèìàòåëü-
ñòâî äèâèçèîíàëüíîé ñòðóêòóðû, ðåàãèðîâàíèå íà çàïðîñû ïîòðåáè-
òåëåé ìàòðè÷íîé è îáìåí çíàíèÿìè è àêòèâàìè ñåòåâîé11. Ñ÷èòàåò-
ñÿ, ÷òî ÿ÷åèñòàÿ ñòðóêòóðà õîðîøî ñîîòâåòñòâóåò ñîâðåìåííîé òåí-
äåíöèè — èñïîëüçîâàòü âíóòðåííèå ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ 
âðåìåííîãî îáúåäèíåíèÿ ñïåöèàëèçèðîâàííîãî îïûòà, íàâûêîâ è 
óìåíèé â ðàìêàõ êîðïîðàöèè äëÿ âûïîëíåíèÿ çàäà÷è, ñ êîòîðîé 
îòäåëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ íå ìîãóò ñïðàâèòüñÿ12.

Òîë÷êîì äëÿ ñîçäàíèÿ òàêîé íîâîé ñòðóêòóðû ñòàíîâèòñÿ ïî-

òðåáíîñòü â ïîñòîÿííûõ èííîâàöèÿõ, ñóùåñòâóþùàÿ âî âñåõ îòðàñ-

ëÿõ. Êàæäàÿ ÿ÷åéêà ôóíêöèîíèðóåò êàê îòäåëüíàÿ ïðåäïðèíèìà-
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òåëüñêàÿ ñòðóêòóðà è íåñåò îòâåòñòâåííîñòü ïåðåä áîëåå êðóïíîé 

îðãàíèçàöèåé. Ïîìèìî ïîëó÷åíèÿ çíàíèé è èõ îáìåíà ÿ÷åèñòàÿ 

ôîðìà ïîâûøàåò öåííîñòü, òàê êàê îáùèå çíàíèÿ êàê àêòèâ êîìïà-

íèè èñïîëüçóþòñÿ áîëåå ïîëíî, ÷åì ïðè ëþáîé äðóãîé ñòðóêòóðå. 

Ïî-âèäèìîìó, òàêèå ôèðìû â ïåðâóþ î÷åðåäü ôîêóñèðóþòñÿ íà 

äèíàìè÷íûõ òîâàðíûõ èëè ñåðâèñíûõ èííîâàöèÿõ, ïðåäëàãàþùèõ 

óíèêàëüíûå èëè ðàçîâûå âàðèàíòû ðåøåíèé. 

Ïî÷åìó äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè  
âàæåí ðåèíæèíèðèíã? 

Ðåèíæèíèðèíã (reengineering) — ýòî ðàäèêàëüíàÿ ðåêîíñòðóêöèÿ 

áèçíåñ-ïðîöåññîâ, ÷òîáû çà ñ÷åò ýòîãî äîáèòüñÿ çíà÷èòåëüíîãî 

ñíèæåíèÿ çàòðàò, óëó÷øåíèÿ îáñëóæèâàíèÿ è ñîêðàùåíèÿ âðåìå-

íè âûïîëíåíèÿ ðàáîò. Õîòÿ ñàì ïî ñåáå ðåèíæèíèðèíã íåëüçÿ 

ñ÷èòàòü ðàçíîâèäíîñòüþ ñòðóêòóðû, ýòî ýôôåêòèâíûé ñïîñîá 

ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ðàçâîðîòà. Êðîìå òîãî, ýòî è ñòðåìëåíèå 

óéòè îò ïðåæíèõ ïðàâèë è ïðîöåäóð, êîòîðûå äîëãîå âðåìÿ ñêëà-

äûâàëèñü è ïðèòèðàëèñü è ïîýòîìó ñòàëè ñóùíîñòüþ îðãàíèçà-

öèè, íî íèêîãäà íå ïîäâåðãàëèñü ñåðüåçíîìó àíàëèçó. Ïðîöåäóðû 

è ïîëèòèêà çäåñü ìîãóò ìåíÿòüñÿ îò «Ðåøåíèÿ ïî êðåäèòàì ïðè-

íèìàåò îòäåë êðåäèòîâ» äî «Äëÿ õîðîøåãî îáñëóæèâàíèÿ ïîòðå-

áèòåëåé íóæíû çàïàñû íà ìåñòàõ». Ïîäîáíûå ïðàâèëà îðãàíèçà-

öèè è ðàáîò ïðèíèìàëèñü â ñâîå âðåìÿ íà îñíîâå äîïóùåíèé, 

ñâÿçàííûõ ñ òåõíîëîãèÿìè, ëþäüìè è îðãàíèçàöèîííûìè öåëÿ-

ìè, êîòîðûå òåïåðü, âîçìîæíî, ïåðåñòàëè áûòü îïðàâäàííûìè. 

Âìåñòî ïîïûòîê óñòðàíèòü ïðîáëåìû ïðè ïîìîùè íåáîëüøèõ 

êîððåêòèðîâîê è òî÷íîé íàñòðîéêè ïðîöåññîâ ðåèíæèíèðèíã 

ïðåäíàçíà÷åí äëÿ ñîâåðøåííî äðóãîãî, êàðäèíàëüíîãî ïîäõîäà — 

ïîëó÷èòü îòâåò íà âîïðîñ: åñëè áû ýòó çàäà÷ó ðåøàëà íîâàÿ êîì-

ïàíèÿ, êàê áû îíà ýòî ñäåëàëà? 

Ìàéêë Õàììåð (Michael Hammer), ïîïóëÿðèçèðîâàâøèé ýòó 

êîíöåïöèþ, ïðåäëàãàåò ñëåäóþùèå ïðèíöèïû ðåèíæèíèðèíãà. 

• Îðãàíèçóéòå ïðîöåññû âîêðóã ðåçóëüòàòîâ, à íå çàäà÷. Ïðîåê-

òèðóéòå ðàáîòó îòäåëüíîãî ÷åëîâåêà èëè ïîäðàçäåëåíèÿ èñõî-

äÿ èç öåëåé èëè ðåçóëüòàòîâ, à íå îòäåëüíîé çàäà÷è èëè ãðóï-

ïû çàäà÷. 

• Âêëþ÷èòå â ïðîöåññ òåõ, êòî ïîëüçóåòñÿ åãî ðåçóëüòàòàìè. Òå-

ïåðü ïðè èñïîëüçîâàíèè êîìïüþòåðíûõ èíôîðìàöèîííûõ 

ñèñòåì ïðîöåññû ìîæíî ïîäâåðãàòü ðåèíæèíèðèíãó òàê, ÷òî 
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ëþäè, êîòîðûì íåîáõîäèìû ðåçóëüòàòû ýòîãî ïðîöåññà, ìîãóò 

ïîëó÷àòü èõ ñàìè. 

• Âûäåëèòå â ðàáîòàõ, ñâÿçàííûõ ñ îáðàáîòêîé èíôîðìàöèè, òó, 

â õîäå êîòîðîé ïðîèçâîäèòñÿ èíôîðìàöèÿ. Ëþäè èëè ïîäðàçäå-

ëåíèÿ, ïðîèçâîäÿùèå èíôîðìàöèþ, ìîãóò òàêæå çàíèìàòüñÿ è 

åå îáðàáîòêîé äëÿ ïîñëåäóþùåãî èñïîëüçîâàíèÿ, à íå ïðîñòî 

îòïðàâëÿòü èñõîäíûå äàííûå îñòàëüíûì ðàáîòíèêàì îðãàíè-

çàöèè  äëÿ èíòåðïðåòàöèè. 

• Îòíîñèòåñü ê ãåîãðàôè÷åñêè ðàçáðîñàííûì ðåñóðñàì òàê, ñëîâíî 

îíè öåíòðàëèçîâàííû. Ñîâðåìåííûå èíôîðìàöèîííûå ñèñòå-

ìû ïîçâîëÿþò êîìïàíèè áîëåå ãèáêî îáñëóæèâàòü íà ëîêàëü-

íîì óðîâíå, äëÿ öåëåé êîîðäèíàöèè ñîõðàíÿÿ ôàêòè÷åñêèå 

ðåñóðñû öåíòðàëèçîâàííûìè. 

• Ñâÿçûâàéòå ïàðàëëåëüíóþ äåÿòåëüíîñòü, âìåñòî òîãî ÷òîáû 

èíòåãðèðîâàòü ðåçóëüòàòû. Âìåñòî òîãî ÷òîáû îòäåëüíûå 

ïîäðàçäåëåíèÿ âûïîëíÿëè ðàçíûå âèäû ðàáîò, êîòîðûå â 

êîíöå êîíöîâ íåîáõîäèìî îáúåäèíèòü, äîáåéòåñü êîììóíèêà-

öèé ðàáîòíèêîâ, ÷òîáû áûëî ëåã÷å îñóùåñòâëÿòü èíòåãðàöèþ 

ðåçóëüòàòîâ. 

• Â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î âûïîëíåíèè ðàáîòû âñòðîéòå 

êîíòðîëüíóþ ôóíêöèþ â ïðîöåññ. Ëþäè, âûïîëíÿþùóþ ðàáî-

òó, äîëæíû ñàìè ïðèíèìàòü ðåøåíèå è êîíòðîëèðîâàòü ñåáÿ. 

• Ïîëó÷àéòå èíôîðìàöèþ ó ïåðâîèñòî÷íèêà. Âìåñòî òîãî ÷òîáû êàæ-

äîå ïîäðàçäåëåíèå ñîçäàâàëî ñîáñòâåííóþ áàçó äàííûõ è çàíè-

ìàëîñü âèäàìè äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííûìè ñ îáðàáîòêîé èíôîð-

ìàöèè, èíôîðìàöèÿ ìîæåò áûòü âûëîæåíà â ñåòè òàê, ÷òîáû âñå 

çàèíòåðåñîâàííûå ëèöà ìîãëè ïîëó÷èòü ê íåé äîñòóï13.

Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ ïðîãðàìì ðåèíæèíèðèíãà íå îäíî-

çíà÷íû. Â õîäå èçó÷åíèÿ ôèðì, ñïåöèàëèçèðóþùèõñÿ íà ôè-

íàíñîâûõ óñëóãàõ, èç Ñåâåðíîé Àìåðèêè áûëî óñòàíîâëåíî, ÷òî 

â ñðåäíåì ïðîåêò ðåèíæèíèðèíãà âûïîëíÿåòñÿ 15 ìåñÿöåâ, òðå-

áóåò 66 ÷åëîâåêî-ìåñÿöåâ òðóäà è äàåò ýêîíîìèþ ïî çàòðàòàì 24%14.

Â òî æå âðåìÿ, ïî äàííûì äðóãèõ èññëåäîâàíèé, îò 50 äî 70% 

ïðîãðàìì ðåèíæèíèðèíãà íå ïðèâîäÿò ê äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåí-

íûõ ïåðåä íèìè öåëåé15.

×òî òàêîå Øåñòü ñèãì? 

Ïåðâîíà÷àëüíî çàäóìàííàÿ â Motorola â ñåðåäèíå 1980-õ ãîäîâ 

êàê ïðîãðàììà ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà, Øåñòü ñèãì ñòàëà ïðîãðàì-
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ìîé ýêîíîìèè ñðåäñòâ ó âñåõ ïðîèçâîäèòåëåé. Â ñàìîì êðàòêîì 

èçëîæåíèè, Øåñòü ñèãì (Six Sigma) — ýòî àíàëèòè÷åñêèé ìåòîä 

äîñòèæåíèÿ ïî÷òè èäåàëüíûõ ðåçóëüòàòîâ â ðàáîòå ïðîèçâîäñò-

âåííîé ëèíèè. Õîòÿ àêöåíò çäåñü äåëàåòñÿ íà ñíèæåíèè îòêëî-

íåíèÿ ïàðàìåòðîâ ïðîäóêòà, ÷òîáû çà ñ÷åò ýòîãî ðåçêî ïîâûñèòü 

êà÷åñòâî è ýôôåêòèâíîñòü, Øåñòü ñèãì òàêæå âñå ÷àùå ïðèìåíÿ-

åòñÿ íà äðóãèõ ó÷àñòêàõ, â ÷àñòíîñòè ïðè îáðàáîòêå ñ÷åòîâ, â 

ïðîäàæàõ, ïðè ïðîâåäåíèè ÍÈÎÊÐ. Øåñòü ñèãì ñíèæàåò ÷èñëî 

äåôåêòîâ äî 3,4 åä. íà ìèëëèîí è òåì ñàìûì ýêîíîìèò äåíüãè, 

ïîñêîëüêó íå äîïóñêàåò ïîÿâëåíèÿ îòõîäîâ. Ïðîöåññ Øåñòè ñèãì 

âêëþ÷àåò ïÿòü øàãîâ. 

1. Îïðåäåëèòå ïðîöåññ, ðåçóëüòàòû êîòîðîãî íèæå ñðåäíåãî. 

2. Èçìåðüòå ïàðàìåòðû ýòîãî ïðîöåññà, ÷òîáû òî÷íî îïðåäåëèòü åãî 

òåêóùèå ïîêàçàòåëè. 

3. Ïðîàíàëèçèðóéòå ïîëó÷åííóþ èíôîðìàöèþ, ÷òîáû íàéòè îøèáêó. 

4. Ëèêâèäèðóéòå îøèáêó è óëó÷øèòå ïðîöåññ. 

5. Êîíòðîëèðóéòå ïðîöåññ, ÷òîáû áîëüøå íå äîïóñêàòü â íåì äå-

ôåêòîâ16.

Â Dow Chemical çà ïåðâûé ãîä âíåäðåíèÿ ýòîãî ïîäõîäà êàæäûé 

ïðîåêò Øåñòè ñèãì ïðèâåë ê ýêîíîìèè ïîðÿäêà 500 000 äîëë. Ýêñ-

ïåðòû ïî Øåñòè ñèãìàì â 3Ì ñìîãëè óñêîðèòü ðàáîòó îòäåëà ÍÈ-

ÎÊÐ è ïðîàíàëèçèðîâàòü, ïî÷åìó ëó÷øèå òîðãîâûå ïðåäñòàâèòåëè 

ïðîäàþò áîëüøå ïðîäóêöèè, ÷åì èõ êîëëåãè. Îäíàêî ó òàêèõ ïðî-

ãðàìì åñòü ñâîé íåäîñòàòîê: ïåðâîíà÷àëüíûå çàòðàòû íà ïîäãîòîâêó 

ñëóæàùèõ ìîãóò ïåðåâåñèòü ëþáóþ ïîñëåäóþùóþ ýêîíîìèþ. Â ÷à-

ñòíîñòè, ðàñõîäû íà ïîëó÷åíèå è àíàëèç äàííûõ, îñîáåííî íà òåõ 

ó÷àñòêàõ, ãäå ïðîöåññ íåëüçÿ ëåãêî ñòàíäàðòèçèðîâàòü, ìîãóò ëåãêî 

ïðåâûñèòü ýêîíîìèþ îò ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû. 

Íîâàÿ ïðîãðàììà Áåðåæëèâûå Øåñòü ñèãì (Lean Six Sigma) îáú-

åäèíÿåò ñòàòèñòè÷åñêèé ïîäõîä Øåñòè ñèãì è ïðîãðàììó áåðåæëè-

âîãî ïðîèçâîäñòâà, ïåðâîíà÷àëüíî ðàçðàáîòàííóþ â Toyota. Xerox 

ïðèìåíèëà ýòó ïðîãðàììó äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû, êîòîðàÿ ó íåå 

âîçíèêëà ñ íîâûì ïå÷àòíûì ñòàíêîì ñòîèìîñòüþ 500 000 äîëë. Êî-

ìàíäû èç ïîäðàçäåëåíèé çàêóïîê, ïðîèçâîäñòâà è ÍÈÎÊÐ âî âçàè-

ìîäåéñòâèè ñ ïîñòàâùèêîì èñïîëüçîâàëè Áåðåæëèâûå Øåñòü ñèãì, 

÷òîáû îòûñêàòü ïðè÷èíó ïðîáëåìû è óñòðàíèòü åå. Äëÿ ýòîãî ïî-

òðåáîâàëîñü èçìåíèòü õèìè÷åñêèé ñîñòàâ ìàñëà, èñïîëüçóåìîãî âî 

âðàùàþùåìñÿ áàðàáàíå17.
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Êàê ïðîåêòèðóåòñÿ ðàáîòà
ïðè ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè? 

Îðãàíèçàöèÿ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè è ðàáîòû åå ïåðñîíàëà ïðè 
ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè íå îãðàíè÷èâàåòñÿ ëèøü ïåðåñìîòðîì îáùåé 
ñòðóêòóðû êîðïîðàöèè. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî èçìåíèòü è ñïîñîá 
âûïîëíåíèÿ ðàáîò. Òåïåðü, êîãäà âñå áîëüøå âíèìàíèÿ óäåëÿåòñÿ 
ðåèíæèíèðèíãó, ìíîãèå êîìïàíèè íà÷èíàþò çàíîâî àíàëèçèðî-
âàòü ñâîè ðàáî÷èå ïðîöåññû, ñòàðàÿñü èñêëþ÷èòü èç íèõ òåõ ëþäåé 
è òå ðàáîòû, êîòîðûå ôàêòè÷åñêè äëÿ ýòèõ ïðîöåññîâ íå íóæíû. 
Ýòàïû ïðîöåññà, òðàäèöèîííî âûïîëíÿåìûå ïîñëåäîâàòåëüíî, ìî-
ãóò áûòü óëó÷øåíû çà ñ÷åò èõ âûïîëíåíèÿ ïàðàëëåëüíî ìåæôóíê-
öèîíàëüíûìè ðàáî÷èìè êîìàíäàìè. Íàïðèìåð, Harley-Davidson 
ñíèçèëà îáùóþ ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ íà ñâîèõ çàâîäàõ íà 25%, 
ïðè ýòîì íà 50% ñîêðàòèâ âðåìÿ, íåîáõîäèìîå äëÿ ïðîèçâîäñòâà 
ìîòîöèêëà. Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ ìåíüøåãî 
÷èñëà ëþäåé òðåáóåò óâåëè÷åíèÿ äèàïàçîíà ðàáîò è ïîîùðåíèÿ 
êîìàíä. Ïîýòîìó ïðîåêòèðîâàíèå ðàáîò è ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ðà-
áîò âïîëíå îáîñíîâàííî ñ÷èòàåòñÿ èñòî÷íèêàìè êîíêóðåíòíîãî 
ïðåèìóùåñòâà.

Ïðè ïðîåêòèðîâàíèè ðàáîò (job design) îòäåëüíûå çàäà÷è óïîðÿ-
äî÷èâàþòñÿ òàê, ÷òîáû îíè áûëè áîëåå ïîëåçíû äëÿ êîìïàíèè è 
áîëåå óäîáíû äëÿ ðàáîòíèêîâ. Â ïîïûòêå ìèíèìèçèðîâàòü íåêîòî-
ðûå îòðèöàòåëüíûå ïîñëåäñòâèÿ èç-çà ñïåöèàëèçàöèè íà çàäà÷àõ 
êîðïîðàöèè ïðèáåãàþò ê íîâûì ïðèåìàì ïðîåêòèðîâàíèÿ ðàáîò: 
óêðóïíåíèþ ðàáîò (job enlargement) (îáúåäèíåíèþ çàäà÷, ïðè êîòî-
ðîì ðàáîòíèê ïîëó÷àåò ïîëíîìî÷èÿ, ïîçâîëÿþùèå åìó âûïîëíÿòü 
áîëüøåå ÷èñëî îäíîòèïíûõ ïî ñîäåðæàíèþ ðàáîò), ðîòàöèè ðàáî÷èõ 

ìåñò (job rotation) (ïåðåìåùåíèå ðàáîòíèêîâ ïî ðàáî÷èì ìåñòàì, 
÷òîáû óâåëè÷èòü ðàçíîîáðàçèå èõ òðóäà) è îáîãàùåíèþ ðàáîò (job 
enrichment) (èçìåíåíèå ðàáîò çà ñ÷åò ïðåäîñòàâëåíèÿ ðàáîòíèêó 
áîëüøåé àâòîíîìíîñòè è êîíòðîëÿ íàä âûïîëíÿåìîé äåÿòåëüíî-
ñòüþ). Õîòÿ ó êàæäîãî èç ýòèõ ìåòîäîâ åñòü ñâîè ñòîðîííèêè, íè 
îäèí èç íèõ, ïî-âèäèìîìó, íå ìîæåò áûòü â ðàâíîé ìåðå ýôôåê-
òèâíî èñïîëüçîâàí â êàæäîé ñèòóàöèè. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðèìåíÿþò è ìîäåëü õàðàêòåðèñòèê ðàáîò 

(job characteristics model), ñîâðåìåííûé ïîäõîä ê îáîãàùåíèþ ðàáîò, 

îñíîâàííûé íà óáåæäåíèè, ÷òî çàäà÷è ìîæíî îïèñàòü ñ ïîìîùüþ 

îáúåêòèâíûõ õàðàêòåðèñòèê è ÷òî ýòè õàðàêòåðèñòèêè âëèÿþò íà 

ìîòèâàöèþ ðàáîòíèêîâ. ×òîáû ìîòèâèðîâàòü âûïîëíåíèå ðàáîòû, 

(1) ðàáîòíèê äîëæåí ñ÷èòàòü ñåáÿ îòâåòñòâåííûì çà ðåçóëüòàòû, 
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áûòü óâåðåí, ÷òî çàäà÷à âàæíà, è èìåòü ïîëåçíóþ îáðàòíóþ ñâÿçü î 

ðåçóëüòàòàõ ñâîåé ðàáîòû; (2) ðàáîòà äîëæíà óäîâëåòâîðÿòü çàïðîñû, 

âàæíûå äëÿ ñàìîãî ðàáîòíèêà. Ýòà ìîäåëü èñõîäèò èç òîãî, ÷òî äëÿ 

èçìåíåíèÿ õàðàêòåðà ðàáîò ìåíåäæåðû ðóêîâîäñòâóþòñÿ ïÿòüþ 

ïðèíöèïàìè. 

1. Îáúåäèíÿéòå çàäà÷è, ÷òîáû ïîâûñèòü ðàçíîîáðàçèå ðàáîò è 

ïîìî÷ü ðàáîòíèêàì ëó÷øå ïîíèìàòü, ÷òî îíè äåëàþò. 

2. Ôîðìèðóéòå ëîãè÷åñêè îáîñíîâàííûå ðàáî÷èå ïîäðàçäåëå-

íèÿ, ÷òîáû ðàáîòíèê ïîëó÷àë áîëüøóþ îòâåòñòâåííîñòü è îòâå÷àë 

çà ðåçóëüòàòû ñâîåé ðàáîòû. 

3. Óñòàíàâëèâàéòå êëèåíòñêèå âçàèìîîòíîøåíèÿ, ÷òîáû ðàáîò-

íèê çíàë, êàêèå ïîêàçàòåëè îò íåãî òðåáóþò è ïî÷åìó. 

4. Ôîðìóëèðóéòå çàäà÷è áåç èçëèøíåé äåòàëèçàöèè, äàâàÿ ðà-

áîòíèêàì áîëåå øèðîêèå ïîëíîìî÷èÿ è âîçëàãàÿ íà íèõ îòâåòñò-

âåííîñòü çà âñå âèäû äåÿòåëüíîñòè. 

5. Ñîõðàíÿéòå êàíàëû îáðàòíîé ñâÿçè îòêðûòûìè, ÷òîáû ñâîå-

âðåìåííî ïðåäîñòàâëÿòü ðàáîòíèêàì èíôîðìàöèþ î ðåçóëüòàòàõ èõ 

ðàáîòû18.

8.5 Ìåæäóíàðîäíûå àñïåêòû
ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè 

×òîáû ïîëó÷èòü âûõîä íà ðûíêè äðóãèõ ñòðàí, îñîáåííî ìåíåå ðàç-

âèòûõ, ìóëüòèíàöèîíàëüíûå êîìïàíèè (MNC) âñå ÷àùå ïðèáåãàþò 

ê ñîçäàíèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ ñîþçîâ, êîòîðûå ïî ôîðìå è ñîäåðæà-

íèþ ìîãóò áûòü ñàìûìè ðàçíûìè, íàïðèìåð â âèäå ñîâìåñòíûõ 

ïðåäïðèÿòèé èëè çàêëþ÷åíèÿ ëèöåíçèîííûõ ñîãëàøåíèÿ ìåæäó 

ìóëüòèíàöèîíàëüíîé êîìïàíèåé è ìåñòíûì ïàðòíåðîì èç ñòðàíû, â 

êîòîðûé ýòà êîìïàíèÿ ôóíêöèîíèðóåò. Êëþ÷ ê óñïåøíîé ðåàëèçà-

öèè òàêèõ ñòðàòåãèé — ïðàâèëüíûé âûáîð ìåñòíîãî ïàðòíåðà. Êàæ-

äîé ñòîðîíå íàäî îöåíèòü íå òîëüêî ñòðàòåãè÷åñêîå ñîîòâåòñòâèå 

ñòðàòåãèè êàæäîé êîìïàíèè, ó÷àñòâóþùåé â ïðîåêòå, íî è ñîîòâåò-

ñòâèå ðåñóðñîâ, èìåþùèõñÿ ó êàæäîãî ÷ëåíà ñîþçà. ×òîáû äåÿòåëü-

íîñòü ñîâìåñòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ áûëà óñïåøíîé, òðåáóåòñÿ îêîëî 

äâóõ ëåò ïðåäâàðèòåëüíûõ êîíòàêòîâ îáåèõ ñòîðîí. 

Íà ðàçðàáîòêó îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû êîìïàíèè âî ìíî-

ãîì âëèÿþò ñòåïåíü ó÷àñòèÿ êîìïàíèè â ìåæäóíàðîäíîé äåÿòåëü-
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íîñòè è îòðàñëü, â êîòîðîé îíà ôóíêöèîíèðóåò. Äëÿ ìóëüòèíà-

öèîíàëüíîé êîðïîðàöèè êàê â îòäåëüíûõ ñòðàíàõ, òàê è â ãëî-

áàëüíûõ îòðàñëÿõ îñîáåííî âàæíî ñîîòíîøåíèå öåíòðàëèçàöèè è 

äåöåíòðàëèçàöèè.

Ìóëüòèíàöèîíàëüíàÿ êîðïîðàöèÿ ÷àñòî ñòàëêèâàåòñÿ ñ ïðî-

áëåìîé, êàê îðãàíèçîâàòü öåíòðàëèçîâàííî âëàñòíóþ ôóíêöèþ, 

÷òîáû äåéñòâîâàòü êàê âçàèìîñâÿçàííàÿ ñèñòåìà, äîáèâàþùàÿñÿ 

ñèíåðãèè, è â òî æå âðåìÿ äåöåíòðàëèçîâàòü ýòó ôóíêöèþ íà-

ñòîëüêî, ÷òîáû ìåñòíûå ìåíåäæåðû ìîãëè ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, 

óäîâëåòâîðÿþùèå çàïðîñû ìåñòíîãî ðûíêà è ãîñóäàðñòâà. ×òîáû 

ñïðàâèòüñÿ ñ ýòîé ïðîáëåìîé, MNC îáû÷íî ñòðóêòóðèðóåòñÿ íà 

îñíîâå òîâàðíûõ ãðóïï èëè ãåîãðàôè÷åñêèõ òåððèòîðèé. MNC 

ìîæåò îáúåäèíÿòü ýòè íàïðàâëåíèÿ â âèäå ìàòðè÷íîé ñòðóêòóðû, 

êàê ýòî ñäåëàëà 3M Corporation. Îäíà ñòîðîíà ìàòðèöû 3Ì — òî-

âàðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ, äðóãàÿ — äî÷åðíèå êîìïàíèè â äðóãèõ 

ñòðàíàõ è ðåãèîíàõ. 

Îäíîâðåìåííîå äàâëåíèå, êîòîðîå èñïûòûâàþò áîëüøèíñòâî 

êðóïíûõ êîðïîðàöèé, òðåáóþùåå äåöåíòðàëèçàöèè, ÷òîáû îáåñïå-

÷èâàòü îòâåòñòâåííîñòü íà ìåñòíîì óðîâíå, è öåíòðàëèçàöèè äëÿ 

ïîëó÷åíèÿ ìàêñèìàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè, ñîçäàåò ïîòðåáíîñòü â 

ñòðóêòóðíûõ êîððåêòèðîâêàõ. Ñóùíîñòü ýòîé ñèòóàöèè â îáîáùåí-

íîì âèäå óäà÷íî ïåðåäàåò ôðàçà «Äóìàé ãëîáàëüíî, äåéñòâóé ëî-

êàëüíî». Êîìïàíèè ïûòàþòñÿ äåöåíòðàëèçîâàòü ñâîè îïåðàöèè, êî-

òîðûå íàõîäÿòñÿ áëèæå âñåãî ê ïîòðåáèòåëÿì, — ïðîèçâîäñòâî è 

ìàðêåòèíã. Â òî æå âðåìÿ, ÷òîáû äîáèòüñÿ çíà÷èòåëüíîé ýêîíîìèè 

íà ìàñøòàáàõ, èì íåîáõîäèìî êîíñîëèäèðîâàòü è öåíòðàëèçîâàòü 

ìåíåå íàãëÿäíûå âíóòðåííèå ôóíêöèè — èññëåäîâàíèÿ è ðàçðàáîò-

êè, ôèíàíñû è èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû. 

Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

1. Êàêèì îáðàçîì êîðïîðàöèÿ ìîæåò ïûòàòüñÿ äîáèòüñÿ ñèíåðãèè 

ñâîèõ ôóíêöèé è áèçíåñ-åäèíèö? 

2. Êàê âëàäåëåö è ìåíåäæåð äîëæíû ïîäãîòîâèòü êîìïàíèþ ê åå 

ïåðåõîäó ñ ýòàïà I íà ýòàï II? 

3. Êàê êîìïàíèÿ ìîæåò óäåðæàòüñÿ îò ïåðåõîäà íà ýòàï ñïàäà â 

æèçíåííîì öèêëå îðãàíèçàöèè? 

4. Íå åñòü ëè ðåèíæèíèðèíã î÷åðåäíàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ ìîäíàÿ íî-

âèíêà èëè ó ýòîãî ïîäõîäà åñòü äîëãîñðî÷íûé ïîòåíöèàë? 

5. ×åì ÿ÷åèñòàÿ îðãàíèçàöèÿ îòëè÷àåòñÿ îò ñåòåâîé? 
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Êëþ÷åâûå ïîíÿòèÿ 
(â ïîðÿäêå óïîìèíàíèÿ â òåêñòå) 

• ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè 
• ïðîãðàììà 
• áþäæåò
• ïðîöåññû
• ñòðóêòóðà ñëåäóåò çà ñòðàòåãèåé 
• ýòàïû êîðïîðàòèâíîãî ðàçâèòèÿ 
• ýòàï I 
• êðèçèñ ðóêîâîäñòâà 
• ýòàï II 
• êðèçèñ àâòîíîìíîñòè 
• ýòàï III 
• êðèçèñ êîíòðîëÿ 
• êðèçèñ áþðîêðàòèçìà 
• êðèçèñ «ñêîðîâàðêè» 
• æèçíåííûé öèêë îðãàíèçàöèè 
• ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà 
• ñåòåâàÿ ñòðóêòóðà 
• âèðòóàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ 
• ÿ÷åèñòàÿ îðãàíèçàöèÿ 
• ðåèíæèíèðèíã 
• Øåñòü ñèãì 
• Áåðåæëèâûå Øåñòü ñèãì 
• ïðîåêòèðîâàíèå ðàáîò 
• óêðóïíåíèå ðàáîò 
• ðîòàöèÿ ðàáî÷èõ ìåñò 
• îáîãàùåíèå ðàáîò 
• ìîäåëü õàðàêòåðèñòèê ðàáîò 
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ëûøàëè ëè âû êîãäà-ëèáî î êîìïàíèè Enterprise Rent-A-Car? 
Îáû÷íî âû íå íàéäåòå èõ îòäåëåíèÿ â àýðîïîðòó âîçëå ôèëèà-

ëîâ êîìïàíèé Hertz, Avis èëè National, ïðåäëàãàþùèõ ñâîè àâòîìî-
áèëè íàïðîêàò. Îäíàêî èìåííî ó Enterprise áîëüøå àâòîìîáèëåé, 
åþ îõâà÷åíî áîëüøå ãîðîäîâ, ÷åì Hertz. Íà ýòó êîìïàíèþ ïðèõî-
äèòñÿ áîëåå 20% ðûíêà ïðîêàòà àâòîìîáèëåé â ÑØÀ, îáùèé îáúåì 
óñëóã íà êîòîðîì ñîñòàâëÿåò 15 ìëðä äîëë. â ãîä. Äëÿ ñðàâíåíèÿ: ó 
Hertz ýòà äîëÿ ðàâíà 17%, à ó Avis — 12. Ïðîèãíîðèðîâàâ âûñîêî-
êîíêóðåíòíûé ðûíîê â àýðîïîðòàõ, Enterprise ïðåäïî÷èòàåò êîíêó-
ðåíòíóþ ñòðàòåãèþ äèâåðñèôèêàöèè, ðàáîòàÿ ñ ëþäüìè, êîòîðûì 
òðåáóåòñÿ àâòîìîáèëü íà âðåìÿ. Âìåñòî ðàçìåùåíèÿ ìíîæåñòâà àâ-
òîìîáèëåé íà íåìíîãèõ ìåñòàõ â àýðîïîðòàõ Enterprise îòêðûâàåò 
äåøåâûå îôèñû ïî âñåé òåððèòîðèè ñâîåãî ãîðîäà. Àâòîìîáèëè ó 
íåå ìîæíî ïîëó÷èòü íàïðîêàò íà 30% äåøåâëå, ÷åì â àýðîïîðòàõ. Êàê 
òîëüêî â ôèëèàëå êîìïàíèè ÷èñëî àâòîìîáèëåé äîñòèãàåò 150 åäèíèö, 
êîìïàíèÿ îòêðûâàåò äðóãîé ôèëèàë â íåñêîëüêèõ êèëîìåòðàõ îò ïðå-
äûäóùåãî. Ëþäè, ïîñòîÿííî áåðóùèå àâòîìîáèëè íàïðîêàò â Enter-
prise, èíîãäà ýòî äåëàþò äàæå â òîì ñëó÷àå, êîãäà èõ ñîáñòâåííûé 
àâòîìîáèëü ðàáîòàåò îòëè÷íî. Ýíäè Òåéëîð (Andy Taylor), ãëàâíûé 
èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð Enterprise, ãîâîðèò: «Ìû íàçûâàåì ýòî 
âèðòóàëüíûì àâòîìîáèëåì. Ñîòðóäíèêè íåáîëüøèõ ïðåäïðèÿòèé 
çâîíÿò íàì, êîãäà èì íóæíî âñòðåòèòü êëèåíòà íà áîëåå ïðåäñòàâè-
òåëüíîì àâòîìîáèëå, ÷åì èõ ñîáñòâåííûé». Ïî÷åìó Enterprise ñìîã-
ëà ñòîëü óñïåøíî ðåàëèçîâàòü ýòó êîíêóðåíòíóþ ñòðàòåãèþ áåç ïðè-
âëå÷åíèÿ Hertz è Avis íà ñâîé ðûíîê? 

Ñåêðåò óñïåõà Enterprise — õîðîøàÿ ðåàëèçàöèÿ èõ ñòðàòåãèè. 
Ðåàëèçàöèè êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè êîìïàíèè ñïîñîáñòâóþò ÷åòêî 
ðàçðàáîòàííûå ïðîãðàììû, áþäæåòû è ïðîöåññû, áëàãîäàðÿ ÷åìó 

Ñ

9
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íàçâàíèå Enterprise õîðîøî çàïîìíèëîñü êëèåíòàì. Êîãäà îòêðûâà-
åòñÿ èõ íîâûé îôèñ, ñëóæàùèå çàòðà÷èâàþò äîñòàòî÷íî ìíîãî âðå-
ìåíè íà óñòàíîâëåíèå âçàèìîîòíîøåíèé ñ ìåíåäæåðàìè ïî ñåðâèñó 
êàæäîãî àâòîìîáèëüíîãî äèëåðñêîãî öåíòðà è êàæäîé ðåìîíòíîé 
ìàñòåðñêîé â îêðóãå. Ïî âñåé ñòðàíå ñëóæàùèå Enterprise ïðèíîñÿò 
ïèööó è ïîí÷èêè â àâòîìàñòåðñêèå è óãîùàþò èìè ðàáî÷èõ. Enter-
prise çàêëþ÷àåò ñîãëàøåíèå ñ äèëåðàìè íà òî, ÷òî áóäóò ïðåäîñòàâ-
ëÿòü èì âî âðåìåííîå ïîëüçîâàíèå àâòîìîáèëè, ïîêà ìàøèíû êëè-
åíòîâ íàõîäÿòñÿ íà òåõíè÷åñêîì îáñëóæèâàíèè. Ïðè ðàáîòå ñ êðóï-
íûìè êëèåíòàìè êîìïàíèÿ âûäåëÿåò îòäåëüíîãî ñëóæàùåãî, êîòî-
ðûé ðàáîòàåò ó äèëåðà è èìååò ñïåöèàëüíûé ïàðê ìàøèí, áëàãîäàðÿ 
÷åìó ýòèì êëèåíòàì íå íàäî ïðèåçæàòü â îôèñ Enterprise, ÷òîáû 
îôîðìèòü äîêóìåíòû. 

Îäèí èç êëþ÷åâûõ ìîìåíòîâ, ïîçâîëÿþùèõ Enterprise óñïåøíî 
ôóíêöèîíèðîâàòü, — èõ õîðîøî ïðîäóìàííàÿ ïîëèòèêà ðàáîòû ñ 
ïåðñîíàëîì, îò íàéìà äî ïðîäâèæåíèÿ. Ôàêòè÷åñêè êàæäûé ðàáîò-
íèê Enterprise — âûïóñêíèê êîëëåäæà, õîòÿ âî âðåìÿ îáó÷åíèÿ íå 
îáÿçàòåëüíî ïîêàçûâàë ñàìûå âûñîêèå ðåçóëüòàòû. Íîâûå ñëóæàùèå 
íà÷èíàþò êàê ðóêîâîäèòåëè-ñòàæåðû ñ äîñòàòî÷íî íèçêîé çàðïëà-
òîé. Çäåñü íåò àâòîìàòè÷åñêîãî è ðåãóëÿðíîãî ïîâûøåíèÿ, êàê ýòî 
ïðàêòèêóåòñÿ âî ìíîãèõ äðóãèõ ìåñòàõ, ðàçìåð èõ çàðàáîòíîé ïëàòû 
çàâèñèò òîëüêî îò ïðèáûëè ôèëèàëà, â êîòîðîì îíè ðàáîòàþò. 

Äðóãîé êëþ÷ ê óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè Enterprise — ëè-
äåðñòâî íà îñíîâå ÷åòêèõ öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è âíåäðåíèÿ 
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, îðèåíòèðîâàííîé íà êîìàíäíóþ äåÿòåëü-
íîñòü. Êîìïàíèÿ äåëàåò àêöåíò íà ïðîäâèæåíèå ñâîèõ ñëóæàùèõ. 
Êàæäûé ðàáîòíèê Enterprise, âêëþ÷àÿ åå âûñøèõ ðóêîâîäèòåëåé, 
íà÷èíàåò ñ ñàìûõ íèçîâ. Â ðåçóëüòàòå îáùèé îïûò îáúåäèíÿåò âñåõ 
ìåíåäæåðîâ è ðàáîòíèêîâ. ×òîáû ñïîñîáñòâîâàòü ïðî÷íîé êóëüòóðå 
òîâàðèùåñêèõ îòíîøåíèé, ñòàðøèå ðóêîâîäèòåëè ðåãóëÿðíî îò-
ïðàâëÿþòñÿ íà «ïîëåâûå ðàáîòû» â ìåñòíûå îôèñû. Äàæå Ýíäè 
Òåéëîð, ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð, ó÷àñòâóåò â ýòîé ïðî-
ãðàììå. «Ìû ïîñåòèëè îôèñ â Áåðêëè â òîò ìîìåíò, êîãäà òàì áûëà 
çàïàðêà, è ïîýòîìó ÿ íà÷àë ÷èñòèòü àâòîìîáèëè, — ðàññêàçûâàåò 
Òåéëîð. — Ïîñëå ýòîãî ÿ çàäóìàëñÿ, ïðàâèëüíî ëè ðàñïðåäåëÿþ 
ñâîå âðåìÿ, îäíàêî ìîå ïîâåäåíèå îêàçàëî î÷åíü áîëüøîå âëèÿíèå 
íà ìîðàëüíûé êëèìàò êîìïàíèè». Ïîñêîëüêó èíôîðìàöèÿ î ôè-
íàíñîâûõ ðåçóëüòàòàõ êàæäîãî ôèëèàëà è êàæäîãî ðåãèîíà äîñòóïíà 
âñåìó ïåðñîíàëó êîìïàíèè, êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ñòèìóëèðóåò 
çäîðîâóþ êîíêóðåíöèþ. «Ìû î÷åíü áëèçêè ê òîìó, ÷òîáû ïîáèòü 
íàøèõ êîëëåã èç Ìèäëñåêñ, — óõìûëÿåòñÿ Âóäè Ýðõàðä (Woody Er-
hardt), ðåãèîíàëüíûé ìåíåäæåð èç Íüþ-Äæåðñè. — Åñëè îíè ïðî-
èãðàþò íàì, òî áóäóò äîëæíû óñòðîèòü äëÿ íàñ âå÷åðèíêó, à ìû ðå-
øèì, êàê îíè íà íåé äîëæíû áóäóò áûòü îäåòû.»1
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Äåÿòåëüíîñòü Enterprise Rent-A-Car íàãëÿäíî ïîêàçûâàåò, êàê 
ìîæíî óñïåøíî ðåàëèçîâûâàòü êîíêóðåíòíóþ ñòðàòåãèþ ïðè ïî-
ìîùè òùàòåëüíî ïðîäóìàííûõ ïðîãðàìì. Â ýòîé ãëàâå ðåàëèçà-
öèÿ ñòðàòåãèè îáñóæäàåòñÿ íà óðîâíå âîïðîñîâ ïåðñîíàëà è 
óïðàâëåíèÿ. 

9.1 Ïåðñîíàë 

Ðàáîòà ñ ïåðñîíàëîì (staffing) çàêëþ÷àåòñÿ â îòáîðå è èñïîëüçîâàíèè 
ðàáîòíèêîâ. Ðåàëèçàöèÿ íîâûõ ñòðàòåãèé è ïîëèòèêè ÷àñòî òðåáóåò 
óñòàíîâëåíèÿ íîâûõ ïðèîðèòåòîâ â óïðàâëåíèè ÷åëîâå÷åñêèìè ðå-
ñóðñàìè è èíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ïåðñîíàëà. Ýòî, â ÷àñòíîñòè, ìîæåò 
îçíà÷àòü íàåì íà ðàáîòó íîâûõ ëþäåé, èìåþùèõ òðåáóåìóþ êâàëè-
ôèêàöèþ, óâîëüíåíèå ÷àñòè ñëóæàùèõ, ÷üÿ êâàëèôèêàöèÿ íåäîñòà-
òî÷íà èëè íèæå ñòàíäàðòà, îáó÷åíèå ñëóæàùèõ èõ íîâûì íàâûêàì è 
óìåíèÿì.  

Åñëè òðåáóåòñÿ ðåàëèçîâàòü ñòðàòåãèþ ðîñòà, âîçìîæíî, ïîòðå-
áóåòñÿ íàíÿòü ïðîôåññèîíàëüíî ïîäãîòîâëåííûé ïåðñîíàë. Íà 
âíîâü îáðàçîâàâøèåñÿ óïðàâëåí÷åñêèå ïîçèöèè áóäóò íàçíà÷åíû 
îïûòíûå ðàáîòíèêè ñ íåîáõîäèìîé êâàëèôèêàöèåé. Åñëè æå êîì-
ïàíèÿ âûáèðàåò ñòðàòåãèþ ýêîíîìèè, âïîëíå âåðîÿòíî, ïîòðåáóåòñÿ 
ìíîãèõ óâîëèòü, è â ýòîì ñëó÷àå òîï- è äèâèçèîíàëüíûì ìåíåäæå-
ðàì íàäî ñôîðìóëèðîâàòü êðèòåðèè, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûìè 
áóäóò ïðèíèìàòüñÿ ðåøåíèÿ ïî ïåðñîíàëó. Óâîëüíÿòü ñëóæàùèõ 
èñõîäÿ èç ñðîêà ñëóæáû â êîìïàíèè, îòäàâàÿ ïðåäïî÷òåíèå òåì, êòî 
ðàáîòàåò çäåñü äîëüøå, èëè íà îñíîâå ïîêàçàòåëåé ðàáîòû? Èíîãäà 
â êîðïîðàöèè ñ÷èòàþò, ÷òî ëèêâèäèðîâàòü âñå ïîäðàçäåëåíèå èì 
ëåã÷å, ÷åì âûáèðàòü, êîãî óâîëèòü. 

Ìåíÿåòñÿ ëè ïåðñîíàë ñî ñòðàòåãèåé? 

Êàê è â ñëó÷àå ñî ñòðóêòóðîé, çà èçìåíåíèÿìè ñòðàòåãèè, ñêîðåå 
âñåãî, ïîñëåäóþò èçìåíåíèÿ òðåáîâàíèé ê ïåðñîíàëó. 

Êàê ìåíÿþòñÿ òðåáîâàíèÿ ïî íàéìó
è ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêå? 

Ïîñëå òîãî êàê íîâàÿ ñòðàòåãèÿ ñôîðìóëèðîâàíà, ìîãóò áûòü íà-
íÿòû äðóãèå ñïåöèàëèñòû èëè ïðîâåäåíà ïåðåïîäãîòîâêà øòàòíûõ 
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ðàáîòíèêîâ äëÿ ðåàëèçàöèè íîâîé ñòðàòåãèè. Ïîäãîòîâêà è ðàñ-
ñòàíîâêà ïåðñîíàëà ïîçâîëÿþò ðåàëèçîâàòü ñòðàòåãèþ íà óðîâíå 
êàê âñåé êîðïîðàöèè, òàê è îòäåëüíîãî íàïðàâëåíèÿ. Èññëåäîâà-
íèå 155 ïðîèçâîäñòâåííûõ ôèðì ÑØÀ ïîêàçàëî, ÷òî êîìïàíèè, 
âûáèðàþùèå ïðîãðàììó ïîäãîòîâêè ñâîèõ ñëóæàùèõ, ïîäíÿëè 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà íà 19% âûøå, ÷åì òå êîìïàíèè, â êîòî-
ðûõ òàêèõ ïðîãðàìì íåò. Â õîäå äðóãîãî èññëåäîâàíèÿ áûëî óñòà-
íîâëåíî, ÷òî óâåëè÷åíèå âäâîå ñðîêà ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâ-
êè â ðàñ÷åòå íà ñëóæàùåãî ïðèâîäèò ê ñíèæåíèþ îòõîäîâ íà 7%2.
Òàêàÿ ïîäãîòîâêà îñîáåííî âàæíà ïðè ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè äèô-
ôåðåíöèàöèè, êîãäà àêöåíò äåëàåòñÿ íà ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ïðî-
äóêöèè èëè îáñëóæèâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé. 

Ïîäãîòîâêà òàêæå èìååò áîëüøîå çíà÷åíèå è ïðè ðåàëèçàöèè 
ñòðàòåãèè ýêîíîìèè. Ñîêðàùåíèå ÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà ïðèâî-
äèò ê óñïåõó, åñëè êîìïàíèÿ èíâåñòèðóåò â îñòàâøèõñÿ ñëóæà-
ùèõ. Ãðóïïà Aircraft Engine Group èç General Electric èñïîëüçîâà-
ëà ïîäãîòîâêó äëÿ ñîõðàíåíèÿ äîëè ðûíêà äàæå ïîñëå òîãî, êîãäà â 
1990-õ ãîäàõ ÷èñëåííîñòü èõ ðàáîòíèêîâ ñîêðàòèëàñü ñ 42 äî 33 òûñ. 
÷åëîâåê3.

Êàê êîìïàíèÿ ïðèâîäèò â ñîîòâåòñòâèå 
ìåíåäæåðà è ñòðàòåãèþ? 

Íàèáîëåå ïîäõîäÿùèé òèï ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà, êîòîðûé òðåáó-
åòñÿ äëÿ ýôôåêòèâíîé ðåàëèçàöèè íîâîé êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè 
èëè áèçíåñ-ñòðàòåãèè, çàâèñèò îò ñòðàòåãè÷åñêîé íàïðàâëåííîñòè 
ôèðìû èëè áèçíåñ-åäèíèöû. Ñóùåñòâóåò êëàññèôèêàöèÿ ìåíåäæå-
ðîâ, ïî êîòîðîé èõ îòíåñåíèå ê òîìó èëè èíîìó òèïó ðóêîâîäèòåëåé 

(executive tipe) îïðåäåëÿåòñÿ èõ ìàñòåðñòâîì è îïûòîì. Â îñíîâó 
òàêîé êëàññèôèêàöèè ïîëîæåíû ðåøàåìûå çàäà÷è. ×òîáû ïîëó÷èòü 
ëó÷øèå ðåçóëüòàòû ïðè ðåàëèçàöèè êîíêðåòíîé êîðïîðàòèâíîé 
ñòðàòåãèè, íóæåí ìåíåäæåð îïðåäåëåííîãî òèïà. Íàïðèìåð, êîðïî-
ðàöèÿ, ðåàëèçóþùàÿ ñòðàòåãèþ êîíöåíòðàöèè, ïðè êîòîðîé àêöåíò 
äåëàåòñÿ íà âåðòèêàëüíûé èëè ãîðèçîíòàëüíûé ðîñò, ñêîðåå âñåãî, 
çàõî÷åò èìåòü íà äîëæíîñòè íîâîãî ãëàâíîãî èñïîëíèòåëüíîãî äèðåê-
òîðà íàïîðèñòîãî ÷åëîâåêà ñ áîëüøèì îïûòîì â äàííîé îòðàñëè — 
äèíàìè÷íîãî îòðàñëåâîãî ýêñïåðòà. Ñòðàòåãèÿ äèâåðñèôèêàöèè ìî-
æåò ïîòðåáîâàòü ÷åëîâåêà ñ àíàëèòè÷åñêèì óìîì, õîðîøî ðàçáè-
ðàþùåãîñÿ â äðóãèõ îòðàñëÿõ è ñïîñîáíîãî óïðàâëÿòü ðàçíîîáðàç-
íûìè òîâàðíûìè ëèíèÿìè, — ìåíåäæåðà — ôèíàíñîâîãî àíàëèòèêà.
Â êîðïîðàöèè, ðåàëèçóþùåé ñòðàòåãèþ ñòàáèëüíîñòè, ãëàâíûé èñ-
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ïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð îáû÷íî ÷åëîâåê êîíñåðâàòèâíûé ñ ïðîèç-
âîäñòâåííûì èëè èíæåíåðíûì îïûòîì è ñïîñîáíûé êîíòðîëèðî-
âàòü áþäæåòû, êàïèòàëüíûå ðàñõîäû, çàïàñû è ñòàíäàðòèçîâàííûå 
ïðîöåññû — îñòîðîæíûé ïëàíèðîâùèê ïðèáûëè. Ñëàáîé êîìïàíèè, 
ôóíêöèîíèðóþùåé â îòíîñèòåëüíî ïðèâëåêàòåëüíîé îòðàñëè, êàê 
ïðàâèëî, íóæåí ðóêîâîäèòåëü, ãîòîâûé ñïðàâèòüñÿ ñ òðóäíîñòÿìè è 
ñïàñòè êîìïàíèþ, — ñïåöèàëèñò ïî ðàçâîðîòàì. Åñëè æå êîìïàíèþ 
ñïàñòè íåëüçÿ, ìîãóò ïðèãëàñèòü ïðîôåññèîíàëüíîãî ëèêâèäàòîðà,
êîòîðûé â ñëó÷àå áàíêðîòñòâà ñìîæåò çàêîí÷èòü äåÿòåëüíîñòü ôèð-
ìû è ëèêâèäèðîâàòü åå àêòèâû. 

Èçëîæåííûé âûøå ïîäõîä ñîâïàäàåò ñ ïðåäïîëîæåíèåì ×àíä-
ëåðà (êîòîðîå îáñóæäàëîñü â ãë. 8), ÷òî, êîãäà ôèðìà ïåðåõîäèò ñ 
îäíîãî ýòàïà ðàçâèòèÿ íà äðóãîé, ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåê-
òîð êîìïàíèè äîëæåí ìåíÿòüñÿ, ïîñêîëüêó ïðèîðèòåòû îðãàíèçà-
öèè ñòàíîâÿòñÿ äðóãèìè. Ïîýòîìó óñïåøíî ôóíêöèîíèðóþùèì 
êîðïîðàöèÿì íåîáõîäèìî ïðèâëåêàòü ìåíåäæåðîâ, êâàëèôèêàöèÿ 
êîòîðûõ ñîîòâåòñòâóåò êîíêðåòíîìó ýòàïó ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè è 
ýòàïó åå æèçíåííîãî öèêëà. 

Òåì íå ìåíåå ïî ðåçóëüòàòàì èññëåäîâàíèÿ 25-ëåòíåé äåÿòåëü-
íîñòè 173 ôèðì áûëî óñòàíîâëåíî, ÷òî ãëàâíûå èñïîëíèòåëüíûå 
äèðåêòîðà â ýòèõ êîìïàíèÿõ îáû÷íî èìåþò òó æå ôóíêöèîíàëüíóþ 
ñïåöèàëèçàöèþ, ÷òî è ïðåäûäóùèå, îñîáåííî åñëè ñòðàòåãèÿ, ðåà-
ëèçóåìàÿ ïðåæíèì äèðåêòîðîì, áûëà óñïåøíîé. Òàêàÿ ìîäåëü îñî-
áåííî õàðàêòåðíà äëÿ óñïåøíûõ êîðïîðàöèé4. Îíà âî ìíîãîì îáú-
ÿñíÿåò, ïî÷åìó òàê ìíîãî ïðîöâåòàþùèõ êîìïàíèé ïðåäïî÷èòàþò 
ïðèãëàøàòü íà äîëæíîñòü èñïîëíèòåëüíûõ äèðåêòîðîâ âûñøåãî 
óðîâíÿ ëþäåé ñ îïûòîì â êàêîì-ëèáî îäíîì íàïðàâëåíèè. Òàê, â 
Procter & Gamble ïóòü íà äîëæíîñòü ãëàâíîãî èñïîëíèòåëüíîãî äè-
ðåêòîðà âñåãäà ïðîõîäèò ÷åðåç óïðàâëåíèå áðåíäîì. Â äðóãèõ ôèð-
ìàõ ýòîò ïóòü ìîæåò ïðîõîäèòü ÷åðåç ïðîèçâîäñòâî, ìàðêåòèíã, áóõ-
ãàëòåðèþ èëè ôèíàíñû — â çàâèñèìîñòè îò òîãî, ÷òî â êîðïîðàöèè 
âñåãäà ñ÷èòàåòñÿ îñíîâíîé ñîñòàâëÿþùåé îïûòà. 

Íàñêîëüêî âàæíû îòáîð è ïðîôåññèîíàëüíîå 
ðàçâèòèå ìåíåäæåðîâ? 

Îòáîð è ðàçâèòèå âàæíû íå òîëüêî äëÿ òîãî, ÷òîáû óæå ïðè ïåð-
âè÷íîì íàéìå ãàðàíòèðîâàííî ïîëó÷èòü ëþäåé ñ èñêîìûì íàáîðîì 
ìàñòåðñòâà è îïûòà, íî è ÷òîáû ïîìî÷ü èì ðàñòè íà ñâîåé ðàáîòå è 
ãîòîâèòüñÿ ê áóäóùèì ïðîäâèæåíèÿì. 
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Ñìåíà ðóêîâîäñòâà: ñëåäóåò ëè íàçíà÷àòü
ãëàâíîãî èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà
èç ñâîåé êîìïàíèè? 

Ñìåíà ðóêîâîäñòâà (executive succession) — ýòî ïðîöåññ cìåíû êëþ-
÷åâûõ òîï-ìåíåäæåðîâ. Äâå òðåòè âñåõ êðóïíûõ êîðïîðàöèé â ìè-
ðå ìåíÿþò ñâîèõ ãëàâíûõ èñïîëíèòåëüíûõ äèðåêòîðîâ êàê ìèíè-
ìóì ðàç â ïÿòü ëåò, ïîýòîìó âàæíî, ÷òîáû ôèðìà ïëàíèðîâàëà ýòè 
äåéñòâèÿ5. Ýòî îñîáåííî âàæíî äëÿ êîìïàíèè, êîòîðàÿ îáû÷íî 
ïðîäâèãàåò íà âûñîêèå äîëæíîñòè ëþäåé, êîòîðûå óæå ðàáîòàþò â 
íåé, è ïîýòîìó åé íóæíî ãîòîâèòü ìåíåäæåðîâ äëÿ ïðîäâèæåíèÿ. 
Ïðîöâåòàþùèå ôèðìû îáû÷íî èùóò êàíäèäàòîâ íà äîëæíîñòü 
ãëàâíîãî èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà íà ñòîðîíå òîëüêî â òîì ñëó-
÷àå, åñëè ó íèõ ñàìèõ íåò î÷åâèäíûõ ïðåòåíäåíòîâ. Ñ äðóãîé ñòî-
ðîíû, ôèðìû, íàõîäÿùèåñÿ â òÿæåëîì ïîëîæåíèè, êàê ïðàâèëî, 
ïðåäïî÷èòàþò ëþäåé ñî ñòîðîíû, êîòîðûå âîçãëàâÿò èõ â òðóäíûå 
âðåìåíà. Ñîâåòû äèðåêòîðîâ ïîíèìàþò, ÷òî ëó÷øèé ñïîñîá äî-
áèòüñÿ èçìåíåíèÿ ñòðàòåãèè — ïðèãëàñèòü íîâîãî ãëàâíîãî èñïîë-
íèòåëüíîãî äèðåêòîðà, êîòîðîãî íè÷òî íå ñâÿçûâàåò ñî ñòðàòåãèåé 
îðãàíèçàöèè.

Êàê îïðåäåëèòü ñïîñîáíîñòè
è ðàçâèòü ïîòåíöèàë? 

Êîìïàíèÿ ìîæåò âûáèðàòü è ãîòîâèòü ñâîèõ ñëóæàùèõ äëÿ âàæ-
íåéøèõ ïîçèöèé, èñïîëüçóÿ íåñêîëüêî ïðèåìîâ. Îäèí ïîäõîä — 
ñîçäàòü ðàçóìíóþ ñèñòåìó îöåíêè ïîêàçàòåëåé (performance ap-
praisal system), êîòîðàÿ íå òîëüêî îöåíèâàåò òåêóùèå ðåçóëüòàòû 
ðàáîòíèêà, íî è âûÿâëÿåò åãî êàðüåðíûé ïîòåíöèàë. Îáçîð ïî 34 êîð-
ïîðàòèâíûì ïëàíîâèêàì è ðóêîâîäèòåëÿì îòäåëîâ ÷åëîâå÷åñêèõ 
ðåñóðñîâ èç 24 êðóïíûõ êîðïîðàöèé ÑØÀ ïîêàçàë, ÷òî ïðèáëèçè-
òåëüíî 80% êîìïàíèé ïûòàþòñÿ íàõîäèòü óïðàâëåí÷åñêèå òàëàíòû 
è ïîâåäåí÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè, ÷òîáû ïîíÿòü, íàñêîëüêî ïîëíî 
ìåíåäæåð-êàíäèäàò ñîîòâåòñòâóåò êîíêðåòíîé êîíêóðåíòíîé ñòðà-
òåãèè6.

Ìíîãèå êðóïíûå îðãàíèçàöèè äëÿ ðåøåíèÿ ýòîé çàäà÷è ñîçäàëè 
öåíòðû îöåíêè (assessment centers), ïðè ïîìîùè êîòîðûõ îïðåäåëÿ-
þò, íàñêîëüêî õîðîøî ÷åëîâåê ïîäõîäèò äëÿ áîëåå âûñîêîé äîëæ-
íîñòè. Ïîäîáíûå öåíòðû îöåíêè óñïåøíî ïðèìåíÿþòñÿ â òàêèõ 
êîðïîðàöèÿõ, êàê IBM, Sears è GE. Ïîñêîëüêó ýòè öåíòðû îáÿçà-
òåëüíî ó÷èòûâàþò çàäà÷è ñâîåé êîðïîðàöèè è èõ îñîáåííîñòè, êàæ-
äûé èç íèõ óíèêàëåí. Â íèõ ïðèìåíÿþòñÿ ñïåöèàëüíûå ïîäõîäû 
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ïðè ïðîâåäåíèè ñîáåñåäîâàíèé, óïðàâëåí÷åñêèå èãðû, óïðàæíåíèÿ 
ñ îáðàáîòêîé ïîñòóïàþùèõ äîêóìåíòîâ, îáñóæäåíèÿ â ñîñòàâå ãðóïï 
áåç ðóêîâîäèòåëÿ, àíàëèç êåéñîâ, óïðàæíåíèÿ ïî ïðèíÿòèþ ðåøå-
íèé è óñòíûå ïðåçåíòàöèè. Âñå ýòî ïîçâîëÿåò îöåíèòü ïîòåíöèàë 
ñëóæàùåãî, òî, íàñêîëüêî îí ïîäõîäèò äëÿ êîíêðåòíîé äîëæíîñòíî-
ñòè ïîçèöèè. Ïðîäâèæåíèå íà ýòè ïîçèöèè â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè 
îïðåäåëÿåòñÿ ïîêàçàòåëÿìè, ðàññ÷èòàííûìè â öåíòðå îöåíêè. Ìíî-
ãèå òàêèå öåíòðû äîêàçàëè âûñîêóþ òî÷íîñòü ñâîèõ âûâîäîâ òåì, 
÷òî èõ ðåêîìåíäàöèè áûëè ó÷òåíû ïðè íàçíà÷åíèè ëþäåé íà òå èëè 
èíûå ïîçèöèè. 

Âî ìíîãèõ êðóïíûõ êîðïîðàöèÿõ äëÿ òîãî, ÷òîáû ñëóæàùèå 
ïîëó÷èëè íåîáõîäèìûé îïûò è ïîäãîòîâèëèñü ïðèíèìàòü â áóäó-
ùåì íà ñåáÿ áîëåå øèðîêóþ îòâåòñòâåííîñòü, èñïîëüçóåòñÿ ðîòà-
öèÿ ðàáî÷èõ ìåñò, òî åñòü ïåðåâîä ëþäåé ñ îäíîé ðàáîòû íà äðó-
ãóþ. Îïûò ðàáîòû â ðàçíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ êîìïàíèè ïîìîãàåò 
ïîâûñèòü óðîâåíü ïðîôåññèîíàëüíîãî ìàñòåðñòâà îáó÷àåìûõ. Íà-
ïðèìåð, êîìïàíèè, ðåàëèçóþùèå ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè çà 
ñ÷åò âíóòðåííåãî ðàçâèòèÿ, áîëåå àêòèâíî ïðàêòèêóþò ïåðåâîä 
ñëóæàùèõ èç ïîäðàçäåëåíèÿ â ïîäðàçäåëåíèå, ÷åì êîìïàíèè, ÷åé 
ðîñò îñóùåñòâëÿåòñÿ ÷åðåç íå ñâÿçàííûå äðóã ñ äðóãîì ïîãëîùå-
íèÿ. Åñëè ðåàëèçóåòñÿ êîðïîðàòèâíàÿ «ðîäèòåëüñêàÿ» ñòðàòåãèÿ è 
ïðè ýòîì ñèíåðãèÿ êîìïàíèè îáåñïå÷èâàåòñÿ çà ñ÷åò âíóòðåííèõ 
ðåñóðñîâ, îáû÷íî äåëàþòñÿ ïîïûòêè ðàñïðîñòðàíèòü âñå èìåþ-
ùèåñÿ â ïîäðàçäåëåíèÿõ âàæíûå çíàíèÿ è ìàñòåðñòâî â ìàñøòàáàõ 
âñåé êîðïîðàöèè. 

Íå ñîçäàåò ëè ýêîíîìèÿ
äîïîëíèòåëüíûõ ïðîáëåì? 

Êîíöåïöèÿ ñîêðàùåíèÿ (downsizing) â êîìïàíèè ïðåäóñìàòðèâàåò 
çàïëàíèðîâàííûé îòêàç îò íåêîòîðûõ äîëæíîñòíûõ ïîçèöèé èëè 
ðàáîò. Îáû÷íî êîìïàíèÿ èñïîëüçóåò òàêóþ ïðîãðàììó ïðè ðåàëèçà-
öèè ñòðàòåãèé ýêîíîìèè. Ôèíàíñîâîå ñîîáùåñòâî îáû÷íî áëàãî-
ïðèÿòíî ðåàãèðóåò íà îáúÿâëåíèå êîìïàíèåé, îêàçàâøåéñÿ â òðóä-
íîì ïîëîæåíèè, î ñîêðàùåíèè ðàáî÷åé ñèëû. Òàêàÿ ïðîãðàììà 
ìîæåò ñîçäàòü îïðåäåëåííûå êðàòêîñðî÷íûå ïðåèìóùåñòâà, íàïðè-
ìåð ïîâûøåíèå öåíû åå àêöèé. 

Îäíàêî íåãðàìîòíîå ñîêðàùåíèå ìîæåò ïðèâåñòè íå ê ïîâûøå-
íèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, à ê åå ñíèæåíèþ. Ïî ðåçóëüòàòàì îäíîãî 
èññëåäîâàíèÿ áûëî óñòàíîâëåíî, ÷òî ñîêðàùåíèå ïåðñîíàëà íà 10% 
ïðèâîäèò ê ñíèæåíèþ çàòðàò ëèøü íà 1,5%; ïðèáûëü ïîâûñèëàñü 
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ëèøü ó ïîëîâèíû êîìïàíèé, ñîêðàòèâøèõ ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà; 
öåíà àêöèé òàêèõ ôèðì çà òðè ãîäà âîçðîñëà, íî ýòèõ ôèðì áûëî íå 
áîëüøå, ÷åì òåõ, ÷òî íå ïîøëè íà ñîêðàùåíèÿ8. Ïðîáëåìà ñ ñîêðà-
ùåíèåì â òîì, ÷òî òå, êòî îñòàþòñÿ ðàáîòàòü, ÷àñòî íå çíàþò, êàê 
âûïîëíÿòü ðàáîòó òåõ, êòî óøåë, èç-çà ÷åãî îáùàÿ àòìîñôåðà óõóä-
øàåòñÿ, à ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ñíèæàåòñÿ. Êðîìå òîãî, ðóêîâîäèòå-
ëè, óäåëÿþùèå ïîâûøåííîå âíèìàíèå çàòðàòàì, êàê ïðàâèëî, ýêî-
íîìÿò íà ýêñïëóàòàöèè, ìåíüøå âûäåëÿþò ñðåäñòâ íà ïðîôåññèî-
íàëüíóþ ïîäãîòîâêó ðàáîòíèêîâ, îòêëàäûâàþò âûõîä íà ðûíîê ñ 
íîâûìè ïðîäóêòàìè è èçáåãàþò ðåàëèçàöèè íîâûõ ðèñêîâàííûõ 
ïðîåêòîâ. Âñå ýòî âåäåò ê ñíèæåíèþ îáúåìà ïðîäàæ è â êîíöå êîí-
öîâ — ê óìåíüøåíèþ ïðèáûëè. Òàêèì îáðàçîì, ñèòóàöèÿ ìîæåò 
ðàçâèâàòüñÿ ïî ñöåíàðèþ, ïðè êîòîðîì ýêîíîìèÿ íà÷èíàåò ïîäïè-
òûâàòü ñàìà ñåáÿ è ïîñëåäîâàòåëüíî îñëàáëÿåò êîìïàíèþ, âìåñòî 
òîãî ÷òîáû åå óêðåïëÿòü. 

Íèæå ïåðå÷èñëåíû íåêîòîðûå ðåêîìåíäàöèè äëÿ óñïåøíîãî ñî-
êðàùåíèÿ. 

• Óñòðàíÿéòå ðàáîòû, â êîòîðûõ íåò íåîáõîäèìîñòè, íî íå ïðîâî-

äèòå ñîêðàùåíèÿ ðàäè ñàìîãî ñîêðàùåíèÿ. Âûäåëèòå âðåìÿ è 
èçó÷èòå ó÷àñòêè, ãäå äåíüãè òðàòÿòñÿ íàïðàñíî, è îòêàæèòåñü 
îò çàäà÷è, åñëè îíà íå äîáàâëÿåò öåííîñòè ê ïðîäóêöèè ôèð-
ìû, íî íå îò ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå åþ çàíèìàþòñÿ. 

• Ïåðåäàéòå ðàáîòó ïî êîíòðàêòó äðóãîé îðãàíèçàöèè, åñëè ýòî 

äåøåâëå. Íàïðèìåð, áàíêèðû Bunker Trust èç Íüþ-Éîðêà ïå-
ðåäàëè ïî êîíòðàêòó ðàáîòó ñ ïî÷òîâûìè îòïðàâëåíèÿìè è 
ïå÷àòü ðàçëè÷íûõ ôîðì ïîäðàçäåëåíèþ Xerox. Òî÷íî òàê æå 
îíè ïîñòóïèëè ñ ðàáîòîé ïî îïëàòå òðóäà è îáðàáîòêîé ñ÷åòîâ 
ê îïëàòå. 

• Ïëàíèðóéòå äîëãîñðî÷íóþ ýôôåêòèâíîñòü. Íå çàíèìàéòåñü 
ëèøü ïðèîñòàíîâêîé ðàñõîäîâ, êîòîðûå ìîæíî îòëîæèòü íà 
áîëåå ïîçäíèé ñðîê, — íà ýêñïëóàòàöèîííîå îáñëóæèâàíèå, 
ÍÈÎÊÐ è ðåêëàìó, â íåîïðàâäàííîé íàäåæäå, ÷òî ñèòóàöèÿ â 
áóäóùåì ñòàíåò áîëåå áëàãîïðèÿòíîé. 

• Îáúÿñíÿéòå ïðè÷èíû ñâîèõ äåéñòâèé. Ñîîáùàéòå ðàáîòíèêàì 
íå òîëüêî ïî÷åìó êîìïàíèÿ èäåò íà ñîêðàùåíèÿ, íî è ÷åãî 
îíà ïûòàåòñÿ ýòèì äîáèòüñÿ. 

• Èíâåñòèðóéòå â îñòàâøèõñÿ ñëóæàùèõ. Ïîñêîëüêó áîëüøèíñò-
âî «âûæèâøèõ» ïîñëå ñîêðàùåíèÿ è ïðåîáðàçîâàíèé, ñêîðåå 
âñåãî, áóäóò âûïîëíÿòü áîëåå øèðîêèé êðóã çàäà÷, ôèðìå íå-
îáõîäèìî ðàçðàáîòàòü íîâûå ñïåöèôèêàöèè ðàáîò, íîâûå 
ñòàíäàðòû äåÿòåëüíîñòè, íîâûå ïðèåìû îöåíêè è íîâûå ïàêå-
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òû âîçíàãðàæäåíèé. Òàêæå ïîòðåáóåòñÿ äîïîëíèòåëüíàÿ ïðî-
ôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà, ÷òîáû ó êàæäîãî ðàáîòíèêà áûëà 
íåîáõîäèìàÿ êâàëèôèêàöèÿ äëÿ ðàáîòû â óñëîâèÿõ ðàñøèðå-
íèÿ çàäà÷ è îòâåòñòâåííîñòè. 

• Ðàçðàáàòûâàéòå ðàáîòû, äîáàâëÿþùèå öåííîñòü, ÷òîáû êîìïåí-

ñèðîâàòü ëèêâèäèðîâàííûå âèäû ðàáîò. Ïîñëå òîãî êàê îò îò-
äåëüíûõ ðàáîò â îðãàíèçàöèè îòêàçàëèñü, ìåíåäæåðû äîëæíû 
ðàññìîòðåòü íåêîòîðûå àëüòåðíàòèâû êîìïëåêòàöèè ïåðñîíà-
ëà. Harley-Davidson, íàïðèìåð, âçàèìîäåéñòâîâàëà ñ ïðîô-
ñîþçàìè êîìïàíèè, ÷òîáû íàéòè äðóãóþ ðàáîòó äëÿ âûñâîáî-
äèâøèõñÿ ñëóæàùèõ; â ÷àñòíîñòè, äëÿ ýòîãî ÷àñòü ðàáîò, êî-
òîðûå â ïðîøëîì âûïîëíÿëè ïîñòàâùèêè, òåïåðü îñóùåñòâ-
ëÿåòñÿ íà çàâîäàõ Harley-Davidson. 

Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî åñëè êîìïàíèÿ èäåò íà ñîêðà-
ùåíèå â ðàìêàõ áîëåå êðóïíîé ïðîãðàììû ðåñòðóêòóðèçàöèè, áîëåå 
óçêîé ñôîêóñèðîâàííîñòè êîìïàíèè, ðåçóëüòàòû åå äåÿòåëüíîñòè 
îáû÷íî óëó÷øàþòñÿ9.

Êàêîâû ìåæäóíàðîäíûå àñïåêòû  
ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì? 

Èç-çà îñîáåííîñòåé êóëüòóðû íåêîòîðûõ ñòðàí, â êîòîðûõ ôóíê-
öèîíèðóåò êîìïàíèÿ, åå óïðàâëåí÷åñêèå ñòèëè è ïðèåìû ðàáîòû ñ 
÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè äîëæíû óòî÷íÿòüñÿ è ïðè íåîáõîäèìîñòè 
êîððåêòèðîâàòüñÿ. Áîëüøèíñòâî ìóëüòèíàöèîíàëüíûõ êîðïîðàöèé 
(MNC) ïûòàþòñÿ çàïîëíèòü óïðàâëåí÷åñêèå ïîçèöèè â ñâîèõ äî-
÷åðíèõ ïðåäïðèÿòèÿõ õîðîøî ïîäãîòîâëåííûìè ãðàæäàíàìè èç òåõ 
ñòðàí, ãäå ðàçìåùåíû èõ ïðåäïðèÿòèÿ. Â ÷àñòíîñòè, ýòî ïðàêòèêóþò 
Unilever è IBM. Òàêàÿ ïîëèòèêà ïîçâîëÿåò óñïîêàèâàòü íàöèîíàëè-
ñòè÷åñêè íàñòðîåííûå ãîñóäàðñòâåííûå îðãàíû è ëó÷øå ñîãëàñîâû-
âàòü óïðàâëåí÷åñêèå ïðèåìû êîìïàíèè ñ êóëüòóðîé ñòðàíû. Åñëè 
íà óïðàâëåí÷åñêèõ äîëæíîñòÿõ â äî÷åðíèõ êîìïàíèÿõ çàíÿòû â îñ-
íîâíîì èíîñòðàííûå ñïåöèàëèñòû, ýòî ìîæåò ñîçäàòü îïàñíîñòü — 
áîëåå âûñîêóþ âåðîÿòíîñòü ñóáîïòèìèçàöèè (ìåñòíûå äî÷åðíèå 
êîìïàíèè â öåëîì èãíîðèðóþò ïîòðåáíîñòè áîëåå êðóïíîé ðîäè-
òåëüñêîé êîðïîðàöèè). Ýòà òåíäåíöèÿ çàòðóäíÿåò äîñòèæåíèå äîë-
ãîñðî÷íûõ îáùèõ öåëåé MNC. Äëÿ ìåñòíîãî æèòåëÿ, ðàáîòàþùåãî 
íà äî÷åðíåì ïðåäïðèÿòèè MNC, êîðïîðàöèÿ â öåëîì — ïîíÿòèå 
àáñòðàêòíîå. Èç-çà ýòîãî øòàá-êâàðòèðå ãîðàçäî ñëîæíåå îñóùåñòâ-
ëÿòü êîììóíèêàöèè è êîîðäèíèðîâàòü äåÿòåëüíîñòü, à ñëîæíîñòü 
êîîðäèíàöèè íåñêîëüêèõ ìåæäóíàðîäíûõ äî÷åðíèõ êîìïàíèé 
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MNC, â ñâîþ î÷åðåäü, ìîæåò ïðèâåñòè ê ñåðüåçíûì ïðîáëåìàì, 
ìåøàþùèì åé â ãëîáàëüíîé îòðàñëè. 

Äðóãîé ïîäõîä ê êîìïëåêòàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ïîçèöèé MNC — 
èñïîëüçîâàòü ëþäåé ñ ìåæäóíàðîäíîé îðèåíòàöèåé, íåçàâèñèìî îò 
ñòðàíû, â êîòîðîé îíè ðîäèëèñü èëè â êîòîðóþ ïîëó÷èëè íàçíà÷å-
íèå íà ðàáîòó. Ïîäîáíàÿ ïðàêòèêà øèðîêî ðàñïðîñòðàíåíà â åâðî-
ïåéñêèõ ôèðìàõ. Íàïðèìåð, íà ñèíãàïóðñêîì ïðåäïðèÿòèè øâåä-
ñêîé ôèðìû AB Electrolux äèðåêòîð ôðàíöóç. Òàêîé ïîäõîä ê êîì-
ïëåêòàöèè â òðåòüèõ ñòðàíàõ ïðåäîñòàâëÿåò áîëüøå âîçìîæíîñòåé 
äëÿ êàäðîâîãî ïðîäâèæåíèÿ, ÷åì ïîëèòèêà íàéìà ìåñòíûõ æèòåëåé, 
êîòîðóþ ïðîâîäèò Unilever, îäíàêî îí ìîæåò ïðèâîäèòü ê ìíîæåñò-
âó òîëêîâàíèé ñèòóàöèé è äàæå ê êîíôëèêòàì ìåíåäæåðà ñ ìåñò-
íûìè ñëóæàùèìè, à òàêæå ñ ãîñóäàðñòâåííûìè ÷èíîâíèêàìè òîé 
ñòðàíû, ãäå ðàñïîëîæåíî ïðåäïðèÿòèå. 

Êîìïàíèè, êîòîðûì óäàåòñÿ ðåøàòü ïîäîáíûå òðóäíîñòè ïðè 
íàçíà÷åíèè ëþäåé íà óïðàâëåí÷åñêèå ïîçèöèè, îáû÷íî ïðèìåíÿþò 
òðè ñëåäóþùèõ îáùèõ ïîäõîäà. 

• Ïðè ìåæäóíàðîäíûõ íàçíà÷åíèÿõ îíè ôîêóñèðóþòñÿ íà ïåðå-
äà÷å çíàíèé è ðàçðàáîòêå ãëîáàëüíîãî ðóêîâîäñòâà. 

• Îíè íàçíà÷àþò íà òàêèå äîëæíîñòè ëþäåé, ÷üè ïðîôåññèî-
íàëüíûå íàâûêè è óìåíèÿ ñîîòâåòñòâóþò èõ ìåæêóëüòóðíûì 
ñïîñîáíîñòÿì, à èíîãäà ýòè ñïîñîáíîñòè âîîáùå ñòàâÿòñÿ íà 
ïåðâîå ìåñòî. 

• Ïîñëå ðàáîòû â äðóãîé ñòðàíå ñëóæàùèå ïåðåâîäÿòñÿ íà äðó-
ãîå ïðåäïðèÿòèå â èõ ðîäíóþ ñòðàíó, íà òó äîëæíîñòü, ãäå 
îíè ìîãóò ïðèìåíÿòü çíàíèÿ è îïûò, ïîëó÷åííûå âî âðåìÿ 
ñâîåé êîìàíäèðîâêè10.

9.2 Ðóêîâîäñòâî 

Ðåàëèçàöèÿ òàêæå ïðåäóñìàòðèâàåò è ðóêîâîäñòâî (leading) — ìîòè-
âàöèþ ëþäåé áîëåå ýôôåêòèâíî è ïðîèçâîäèòåëüíî èñïîëüçîâàòü 
ñâîè ñïîñîáíîñòè è ìàñòåðñòâî äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùåîðãàíèçàöèîí-
íûõ öåëåé. Áåç íàïðàâëåíèÿ èõ äåÿòåëüíîñòè ëþäè îáû÷íî âûïîë-
íÿþò ñâîþ ðàáîòó â ñîîòâåòñòâèè ñ ñîáñòâåííûìè ïðåäñòàâëåíèÿìè 
î òîì, êàêèå çàäà÷è ðåøàòü, êàê è â êàêîì ïîðÿäêå. Îíè ìîãóò ïîä-
õîäèòü ê ñâîåé ðàáîòå òî÷íî òàê æå, êàê îíè ýòî äåëàëè â ïðîøëîì, 
èëè äåëàòü àêöåíò íà çàäà÷àõ, êîòîðûå èì áîëüøå âñåãî íðàâèòñÿ 
âûïîëíÿòü, íåçàâèñèìî îò ïðèîðèòåòîâ êîìïàíèè. Ðóêîâîäñòâî ìî-
æåò îñóùåñòâëÿòüñÿ â ôîðìå óïðàâëåíèÿ, óñòàíîâëåíèÿ íîðì ïîâå-

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ðàçäåë IV. Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè è êîíòðîëü 238

äåíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû èëè ñîãëàñèÿ ìåæäó ðàáîòíèêàìè, 
ôóíêöèîíèðóþùèìè â ñîñòàâå àâòîíîìíûõ ðàáî÷èõ ãðóïï. Îíî òàê-
æå ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ áîëåå ôîðìàëèçîâàííî — ÷åðåç ïëàíèðî-
âàíèå äåéñòâèé èëè ðåàëèçàöèþ òàêèõ ïðîãðàìì, êàê óïðàâëåíèå íà 
îñíîâå ïîñòàâëåííûõ öåëåé, èëè öåëåâîå óïðàâëåíèå (Management 
By Objectives, MBO), ëèáî óïðàâëåíèå âñåîáùèì êà÷åñòâîì (Total 
Quality Management, TQM). 

Êàê êîìïàíèÿ ìîæåò óïðàâëÿòü 
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé? 

Ïîñêîëüêó îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà ìîæåò îêàçûâàòü ñèëüíîå 
âëèÿíèå íà ïîâåäåíèå âñåõ ñëóæàùèõ, îíà ñïîñîáíà çàìåòíî âîç-
äåéñòâîâàòü íà òî, êàê êîìïàíèÿ ìåíÿåò ñâîþ ñòðàòåãè÷åñêóþ íà-
ïðàâëåííîñòü. Ïðè íàëè÷èè ñèëüíîé êóëüòóðû ïðîáëåìà ìîæåò 
áûòü â òîì, ÷òî èçìåíåíèå ìèññèè, öåëåé, ñòðàòåãèè èëè ïîëèòèêè 
ìîæåò íå ïðèâåñòè ê æåëàåìûì ðåçóëüòàòàì, åñëè ïðîâîäèìûå ïðå-
îáðàçîâàíèÿ ïðîòèâîðå÷àò ñëîæèâøåéñÿ êóëüòóðå êîìïàíèè. Êîð-
ïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà îáû÷íî ñîïðîòèâëÿåòñÿ èçìåíåíèÿì, ïîñêîëü-
êó ñóùåñòâîâàíèå ýòîé êóëüòóðû íåðåäêî îáúÿñíÿåòñÿ ñîõðàíåíèåì 
ñòàáèëüíûõ âçàèìîîòíîøåíèé è ñëîæèâøèõñÿ ìîäåëåé ïîâåäåíèÿ. 

Íè îäíà êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà íå ìîæåò áûòü ëó÷øåé âî âñåõ 
îáñòîÿòåëüñòâàõ. Êàæäûé ðàç ñóùåñòâóåò îïòèìàëüíàÿ êóëüòóðà, êî-
òîðàÿ ýôôåêòèâíî ïîääåðæèâàåò ìèññèþ è ñòðàòåãèþ êîìïàíèè. 
×òîáû äîáèòüñÿ òàêîé ýôôåêòèâíîñòè, êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà, òàê 
æå êàê ñòðóêòóðà è êîìïëåêòàöèÿ ïåðñîíàëîì, äîëæíà ñëåäîâàòü çà 
ñòðàòåãèåé. Åñëè ñòðàòåãèÿ íå ïîëíîñòüþ ñîãëàñîâàíà ñ êóëüòóðîé, çà 
ìàñøòàáíûì èçìåíåíèåì ñòðàòåãèè äîëæíà ñëåäîâàòü ìîäèôèêàöèÿ 
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû. Õîòÿ êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó ìîæíî 
èçìåíèòü, ýòî îáû÷íî òðåáóåò ìíîãî âðåìåíè è áîëüøèõ óñèëèé. Ïî-
ýòîìó îñíîâíàÿ ðàáîòà ìåíåäæåðîâ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû îöå-
íèòü: 1) ÷òî êîíêðåòíîå ñòðàòåãè÷åñêîå èçìåíåíèå îçíà÷àåò äëÿ êîð-
ïîðàòèâíîé êóëüòóðû; 2) òðåáóåòñÿ ëè â ýòîì ñëó÷àå èçìåíåíèå êóëü-
òóðû; 3) îïðàâäàåò ëè ïîïûòêà èçìåíåíèÿ êóëüòóðû òå çàòðàòû, êîòî-
ðûå äëÿ ýòîãî, âåðîÿòíî, ïîòðåáóþòñÿ. 

Êàê ìîæíî îöåíèòü ñîãëàñîâàííîñòü
ñòðàòåãèè è êóëüòóðû? 

Ïðè ðåàëèçàöèè íîâîé ñòðàòåãèè ìåíåäæåðû äîëæíû ðàññìîòðåòü 
ñëåäóþùèå âîïðîñû, êàñàþùèåñÿ ñòåïåíè ñîãëàñîâàííîñòè íîâîé 
ñòðàòåãèè è ñóùåñòâóþùåé êóëüòóðû. 
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1. Ñîãëàñóåòñÿ ëè çàïëàíèðîâàííàÿ äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèÿ ñ êóëü-
òóðîé êîìïàíèè? Åñëè äà, ìîæíî íà ïîëíîé ñêîðîñòè äâèãàòüñÿ 
äàëüøå. Ñâÿçûâàéòå îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ ñ êóëüòóðîé 
êîìïàíèè è ñìîòðèòå, êàêèì îáðàçîì íîâàÿ ñòðàòåãèÿ îáåñïå÷èò 
âûïîëíåíèå ìèññèè ëó÷øå. Åñëè æå íåò… 

2. Ìîæíî ëè áåç áîëüøèõ çàòðàò ìîäèôèöèðîâàòü êóëüòóðó òàê, 
÷òîáû îíà ñòàëà áîëåå ñîãëàñîâàííîé ñ íîâîé ñòðàòåãèåé? Åñëè 
äà, îñòîðîæíî äâèãàéòåñü âïåðåä, ìåíÿÿ êóëüòóðó, íàïðèìåð â 
ýòîì ñëó÷àå ìîæíî îñóùåñòâëÿòü íåáîëüøèå ñòðóêòóðíûå ìî-
äèôèêàöèè, çàíèìàòüñÿ ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêîé è ðàç-
âèòèåì ïåðñîíàëà, ïðèãëàøàòü íîâûõ ìåíåäæåðîâ, êîòîðûå â 
áîëüøåé ñòåïåíè ñîîòâåòñòâóþò íîâîé ñòðàòåãèè, ÷åì ïðåæ-
íèå. Êîãäà òîï-ìåíåäæåðû Procter & Gamble ðåøèëè ðåàëèçî-
âàòü ñòðàòåãèþ, íàïðàâëåííóþ íà ñíèæåíèå çàòðàò, îíè èçìå-
íèëè êîå-÷òî â êîìïàíèè, íî íå îòêàçàëèñü îò ñâîåé ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ áðåíäàìè. Êóëüòóðà ñìîãëà ïðèñïîñîáèòüñÿ ê ýòèì 
ìîäèôèêàöèÿì çà äâà ãîäà, è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà âîç-
ðîñëà. Åñëè æå íåò… 

3. Ãîòîâû ëè è ìîãóò ëè ìåíåäæåðû îñóùåñòâëÿòü êðóïíûå îðãàíèçà-
öèîííûå ïðåîáðàçîâàíèÿ, ñâÿçàííûå ñ âîçìîæíûìè çàäåðæêàìè è 
óâåëè÷åíèåì çàòðàò? Åñëè äà, ðóêîâîäèòå êîìïàíèåé ñ ó÷åòîì åå 
êóëüòóðû, ñîçäàâ íîâîå ñòðóêòóðíîå ïîäðàçäåëåíèå, êîòîðîå áó-
äåò çàíèìàòüñÿ ðåàëèçàöèåé íîâîé ñòðàòåãèè. Íàïðèìåð, â Gen-
eral Motors òîï-ìåíåäæåðû ïîíÿëè, ÷òî äëÿ ïîâûøåíèÿ êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòè êîìïàíèè ïðèäåòñÿ ïîéòè íà ðÿä ðàäèêàëüíûõ 
ïðåîáðàçîâàíèé. Ïîñêîëüêó ïðåæíèå ñòðóêòóðû, êóëüòóðà è ïðî-
öåññû â îñíîâíîì áûëè íåäîñòàòî÷íî ãèáêèìè äëÿ âûïóñêà íî-
âîãî àâòîìîáèëÿ, òîï-ìåíåäæåðû ðåøèëè ñîçäàòü ñîâåðøåííî 
íîâîå ïîäðàçäåëåíèå — Saturn. Â ñîòðóäíè÷åñòâå ñ Îáúåäèíåí-
íûì ïðîôñîþçîì ðàáî÷èõ àâòîìîáèëüíîé è àâèàêîñìè÷åñêîé 
ïðîìûøëåííîñòè è ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîãî ìàøèíîñòðîåíèÿ 
Àìåðèêè áûëî ðàçðàáîòàíî ñîâåðøåííî íîâîå ñîãëàøåíèå ñ ðà-
áîòíèêàìè íà îñíîâå êîíñåíñóñà. Òùàòåëüíî îòîáðàííûå ðàáîò-
íèêè ïðîøëè ìàñøòàáíóþ ïåðåïîäãîòîâêó, çàíÿâøóþ îò 100 äî 
750 ÷àñîâ, à íîâàÿ êóëüòóðà ôîðìèðîâàëàñü ïîñòåïåííî — áëî-
êàìè. Åñëè æå íåò… 

4. Ïî-ïðåæíåìó ëè ìåíåäæåðû íàñòðîåíû íà ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãèè? 
Åñëè äà, íàéäèòå ïàðòíåðà, ñ êîòîðûì ñîçäàéòå ñîâìåñòíîå ïðåä-
ïðèÿòèå, èëè ïåðåäàéòå çàäà÷ó ïî êîíòðàêòó äðóãîé êîìïàíèè. Åñ-
ëè ýòîãî ñäåëàòü íåëüçÿ, ñôîðìóëèðóéòå äðóãóþ ñòðàòåãèþ. 

Êàê èñïîëüçîâàòü êîììóíèêàöèè
äëÿ óïðàâëåíèÿ êóëüòóðîé? 

×òîáû ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü èçìåíåíèÿìè, î÷åíü âàæíî èìåòü 
íåîáõîäèìûå êîììóíèêàöèè. Ïðè÷èíû ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðåîáðàçî-
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âàíèé äîëæíû áûòü äîâåäåíû äî âñåõ ó÷àñòíèêîâ, ïðè÷åì íå òîëü-
êî â âèäå èíôîðìàöèîííûõ ïèñåì è âûñòóïëåíèé ðóêîâîäñòâà, íî 
è â ïðîöåññå âûïîëíåíèÿ ïðîãðàìì ïåðåïîäãîòîâêè è ðàçâèòèÿ 
ïåðñîíàëà. Êîìïàíèè, êîòîðûì óäàëîñü óñïåøíî äîáèòüñÿ ìàñ-
øòàáíûõ êóëüòóðíûõ ïðåîáðàçîâàíèé, èìåëè ñëåäóþùèå õàðàêòå-
ðèñòèêè.

• Ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð è äðóãèå òîï-ìåíåäæåðû 
ðàçðàáîòàëè ñòðàòåãè÷åñêîå âèäåíèå áóäóùåãî êîìïàíèè è 
äîâåëè åãî äî ñëóæàùèõ âñåõ óðîâíåé. Îíè ðåãóëÿðíî óòî÷íÿ-
ëè äàííûå è ñðàâíèâàëè òåêóùèå ïîêàçàòåëè êîìïàíèè ñ ðå-
çóëüòàòàìè ñâîèõ êîíêóðåíòîâ. 

• Ñôîðìóëèðîâàííîå âèäåíèå îíè ïðåäñòàâèëè íà óðîâíå êëþ-
÷åâûõ ýëåìåíòîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ åãî ðåàëèçàöèè. Íàïðè-
ìåð, åñëè âèäåíèå ïðåäóñìàòðèâàëî, ÷òî êîìïàíèÿ ñòàíåò ëè-
äåðîì îòðàñëè ïî êà÷åñòâó èëè îáñëóæèâàíèþ, ìåíåäæåðû 
äåëàëè àêöåíò íà âîïðîñàõ êà÷åñòâà è îáñëóæèâàíèÿ, óëó÷øàÿ 
è ðàçðàáàòûâàÿ íåîáõîäèìûå ñèñòåìû èçìåðåíèÿ äëÿ îòñëå-
æèâàíèÿ ýòèõ âàæíûõ ïîêàçàòåëåé. Ìåíåäæåðû ñîîáùàëè ýòè 
ïîêàçàòåëè, èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî êîíêóðñû, ôîðìàëüíûå è 
íåôîðìàëüíûå ñèñòåìû ïðèçíàíèÿ, äåíåæíûå âîçíàãðàæäå-
íèÿ, à òàêæå äðóãèå ïîäõîäû11.

Êàê ìîæíî óïðàâëÿòü
äèâåðñèôèöèðîâàííîé êóëüòóðîé
ïðè ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ïîãëîùåíèé? 

Ïðè ñëèÿíèè ñ äðóãîé êîìïàíèåé èëè åå ïîãëîùåíèè òîï-
ìåíåäæåðû äîëæíû ðàññìîòðåòü âåðîÿòíîñòü âîçìîæíîãî ñòîëêíî-
âåíèÿ ðàçíûõ êóëüòóð. Åñëè îíè áóäóò èñõîäèòü èç äîïóùåíèÿ, ÷òî 
ôèðìû ìîæíî ïðîñòî èíòåãðèðîâàòü â ïðåæíþþ ñòðóêòóðó, ýòî ìî-
æåò ïðèâåñòè ê îïàñíûì ïîñëåäñòâèÿì. ×åì áîëüøå ðàçðûâ ìåæäó 
êóëüòóðàìè ïîãëîòèâøåé è ïîãëîùåííîé ôèðì, òåì áûñòðåå ðóêî-
âîäèòåëè ïîãëîùåííîé ôèðìû óéäóò ñî ñâîåé ðàáîòû, à ïîãëîòèâ-
øàÿ êîìïàíèÿ ïîòåðÿåò ñïîñîáíûõ è öåííûõ ðóêîâîäèòåëåé. Èñ-
ñëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî êîëè÷åñòâî òîï-ìåíåäæåðîâ èç ïîãëî-
ùåííîé ôèðìû, êîòîðûå ëèáî óøëè ñàìè, ëèáî èõ ïîïðîñèëè ýòî 
ñäåëàòü â ïåðâûé æå ãîä, ñîñòàâëÿåò ïðèáëèçèòåëüíî 25%, ïîñëå 
âòîðîãî ãîäà — 35, ïîñëå òðåòüåãî — 48, ïîñëå ÷åòâåðòîãî — 55 è 
ïîñëå ïÿòîãî — 61%12.

Ìîæíî âûäåëèòü ÷åòûðå îáùèõ ìåòîäà óïðàâëåíèÿ äâóìÿ ðàç-
íûìè êóëüòóðàìè: èíòåãðàöèþ, àññèìèëÿöèþ, ðàçäåëåíèå è ñòèðà-
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íèå ïðåæíåé êóëüòóðû (ðèñ. 9.1). Âûáîð ìåòîäà, êîòîðûé ñëåäóåò 
èñïîëüçîâàòü â êàæäîì êîíêðåòíîì ñëó÷àå, çàâèñèò îò òîãî, â êà-
êîé ìåðå ÷ëåíû ïîãëîùåííîé ôèðìû öåíÿò ñâîþ ïðåæíþþ êóëü-
òóðó è õîòåëè áû åå ñîõðàíèòü; öåíÿò ïðèâëåêàòåëüíîñòü ïîãëî-
òèâøåé èõ ôèðìû13.
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Желание членов поглощенной фирмы 

сохранить прежнюю культуру

Очень сильное Совсем не хотят

Интеграция Ассимиляция

Разделение Уничтожение 

культуры

Ðèñ. 9.1 Ñïîñîáû óïðàâëåíèÿ êóëüòóðîé ïîãëîùåííîé ôèðìîé 

1. Èíòåãðàöèÿ (integration) — îòíîñèòåëüíî ñáàëàíñèðîâàííîå 

ñëèÿíèå êóëüòóðíûõ è óïðàâëåí÷åñêèõ ïðèåìîâ è îòêàç êàæäîé 

êîìïàíèè îò íàâÿçûâàíèÿ ñâîåé êóëüòóðû äðóãîé. Ýòî ïîçâîëÿ-

åò îáåèì êóëüòóðàì, ñîõðàíèâ îòäåëüíûå îñîáåííîñòè ïðåæíèõ 

êóëüòóð, îáúåäèíèòüñÿ â îáùóþ êóëüòóðó. Íàïðèìåð, êîãäà 

ôðàíöóçñêàÿ Renault êóïèëà êîíòðîëüíûé ïàêåò àêöèé ÿïîí-

ñêîé Nissan Motor Company, îíà íàçíà÷èëà Êàðëîñà Ãîñíà 

(Carlos Ghosn) íîâûì ãëàâíûì èñïîëíèòåëüíûì äèðåêòîðîì 

Nissan, ÷òîáû îí ðåøèòåëüíî èçìåíèë íàïðàâëåííîñòü êîìïà-

íèè. Ãîñí âíèìàòåëüíî ïîäîøåë ê êóëüòóðå Nissan è ïðåäîñòà-

âèë åé âîçìîæíîñòü ðàçâèâàòü íîâóþ êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó 
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íà îñíîâå ëó÷øèõ ýëåìåíòîâ, ïðèñóùèõ ÿïîíñêîé íàöèîíàëü-

íîé êóëüòóðå. 

2. Àññèìèëÿöèÿ (assimilation) — äîìèíèðîâàíèå îäíîé îðãàíèçàöèè 

íàä äðóãîé. Îíî íå íàâÿçûâàåòñÿ, à ïðèâåòñòâóåòñÿ ÷ëåíàìè ïî-

ãëîùåííîé ôèðìû, êîòîðûå, âîçìîæíî, ÷óâñòâóþò, ÷òî ïî ìíî-

ãèì ïðè÷èíàì èõ ñîáñòâåííàÿ ïðåæíÿÿ êóëüòóðà è óïðàâëåí÷å-

ñêèå ïðèåìû òðåáóþò óëó÷øåíèÿ. Â ýòîì ñëó÷àå ïîãëîùåííàÿ 

ôèðìà îòêàçûâàåòñÿ îò ñâîåé ïðåæíåé êóëüòóðû è íà÷èíàåò ðó-

êîâîäñòâîâàòüñÿ êóëüòóðîé ïîãëîòèâøåé êîìïàíèè. Êîãäà Admi-

ral áûëà ïîãëîùåíà Maytag, ñëóæàùèå Admiral ñ óäîâîëüñòâèåì 

ñòàëè ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ êóëüòóðîé Maytag, îðèåíòèðîâàííîé íà 

âûñîêîå êà÷åñòâî. Äî ýòîãî Admiral óïðàâëÿëè íåñêîëüêî ôèðì, 

êîòîðûå íå èìåëè íèêàêîãî èíòåðåñà ê êðóïíûì áûòîâûì ïðè-

áîðàì, èç-çà ÷åãî â îðãàíèçàöèè ñëîæèëàñü ïëîõàÿ àòìîñôåðà è 

êóëüòóðà óïàäêà. 

3. Ðàçäåëåíèå (separation) — ðàçäåëüíîå ñóùåñòâîâàíèå êóëüòóð äâóõ 

êîìïàíèé. Ïðè ñëèÿíèè Shearson è American Express îáå ñòîðîíû 

ñîãëàñèëèñü îñòàâèòü äèíàìè÷íóþ Shearson ïîëíîñòüþ íåçàâèñè-

ìîé îò American Express, îðèåíòèðîâàííîé íà ñòðîãèé ïëàíîâûé 

ïîäõîä. 

4. Óíè÷òîæåíèå êóëüòóðû (deculturation) — äåçèíòåãðàöèÿ êóëüòóðû 

îäíîé êîìïàíèè â ðåçóëüòàòå öåëåíàïðàâëåííîãî îãðîìíîãî äàâ-

ëåíèÿ ñî ñòîðîíû äðóãîé, êîòîðàÿ ñòðåìèòñÿ íàâÿçàòü ñâîþ êóëü-

òóðó è ïðàêòèêó. Ýòî ÷àñòî ïîðîæäàåò ìíîæåñòâî ñïîðîâ, êîí-

ôëèêòîâ, íåäîâîëüñòâî è ñòðåññ. Òàêîå ñëèÿíèå îáû÷íî ïðèâîäèò 

ê íèçêèì ïîêàçàòåëÿì äåÿòåëüíîñòè ïîãëîùåííîé êîìïàíèè è â 

êîíöå êîíöîâ ê åå âûâîäó èç ñîñòàâà ïîãëîòèâøåé. Êîãäà â 

1990 ã. AT&T ïîãëîòèëà NCR Corporation, ïîñêîëüêó çàèíòåðåñî-

âàëàñü åå êîìïüþòåðíûì áèçíåñîì, îíà çàìåíèëà ìåíåäæåðîâ 

NCR óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäîé èç AT&T, ðåîðãàíèçîâàëà ñëóæáó 

ïðîäàæ, çàñòàâèëà ñëóæàùèõ ïðèíÿòü êîäåêñ öåííîñòåé AT&T è 

äàæå îòêàçàëàñü îò íàçâàíèÿ NCR (National Cash Register), êîòî-

ðûì êîìïàíèÿ î÷åíü ãîðäèëàñü, ñìåíèâ åãî íà íè÷åãî íå ãîâî-

ðÿùåå GIS (Global Information Solutions). ×åðåç øåñòü ëåò (çà ýòî 

âðåìÿ óáûòêè ñîñòàâèëè 1,2 ìëðä äîëë.) AT&T ïðîäàëà NCR. 

×òî òàêîå ïëàíèðîâàíèå äåéñòâèé? 

Îáùåé íàïðàâëåííîñòè äåéñòâèé íà äîñòèæåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ 
öåëåé ìîæíî äîáèòüñÿ ïðè ïîìîùè èõ ïëàíèðîâàíèÿ. Êàê ìèíè-
ìóì, ïëàí äåéñòâèé (action plan) ïîêàçûâàåò, êàêèå äåéñòâèÿ äîëæíû 
áûòü âûïîëíåíû, êåì, â êàêèå ñðîêè è ñ êàêèìè îæèäàåìûìè ðå-
çóëüòàòàìè. Âûáðàâ ïðîãðàììó ðåàëèçàöèè êîíêðåòíîé ñòðàòåãèè, 
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êîìïàíèÿ äîëæíà ðàçðàáîòàòü è ïëàí äåéñòâèé, áåç êîòîðîãî ýòà 
ïðîãðàììà íå ñòàíåò ðåàëüíîñòüþ. 

Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ âûáðàëà ñòðàòåãèþ âåðòèêàëüíîãî ðîñòà çà 
ñ÷åò ïîãëîùåíèÿ ñåòè ðîçíè÷íûõ ìàãàçèíîâ. Òåïåðü, êîãäà êîìïà-
íèÿ âëàäååò ñîáñòâåííûìè ðîçíè÷íûìè ìàãàçèíàìè, îíà äîëæíà 
èíòåãðèðîâàòü èõ â ñâîþ äåÿòåëüíîñòü. Îäíà èç ìíîãèõ ïðîãðàìì, 
êîòîðûå åé ïîòðåáóåòñÿ äëÿ ýòîãî ðàçðàáîòàòü, — íîâàÿ ïðîãðàììà 
ðåêëàìû äëÿ ìàãàçèíîâ. Èòîãîâûé ïëàí äåéñòâèé ïî ðàçðàáîòêå 
íîâîé ïðîãðàììû ðåêëàìû äîëæåí âêëþ÷èòü ñëåäóþùèå ýëåìåíòû. 

1. Óòî÷íåíèå äåéñòâèé, êîòîðûå íåîáõîäèìî âûïîëíèòü, ÷òîáû ïåðå-

âåñòè ïðîãðàììó íà îïåðàòèâíûé óðîâåíü. Âîçìîæíî, îäíèì èç 

äåéñòâèé áóäóò ïåðåãîâîðû ñ òðåìÿ èçâåñòíûìè ðåêëàìíûìè 

àãåíòñòâàìè ñ ïðîñüáîé ïîäãîòîâèòü ïðåäëîæåíèå íîâîé ðåêëàì-

íîé êàìïàíèè íà ðàäèî è â ãàçåòàõ íà òåìó «Jones Surplus òåïåðü 

÷àñòü Ajax Continental. Öåíû íèæå, âûáîð øèðå». 

2. Íàçíà÷åíèå ñðîêà íà÷àëà è îêîí÷àíèÿ êàæäîãî äåéñòâèÿ. Âðåìÿ 

ñëåäóåò âûäåëèòü íå òîëüêî íà îòáîð òðåõ àãåíòñòâ è êîíòàêòû ñ 

íèìè, íî è íà òî, ÷òîáû îíè óñïåëè ïîäãîòîâèòü äåòàëèçèðîâàí-

íîå ïðåäëîæåíèå. Âûäåëèòå îäíó íåäåëþ íà âûáîð àãåíòñòâ è 

òðè ìåñÿöà íà ïåðåãîâîðû ñ íèìè, ÷òîáû îíè ïîäãîòîâèëè ðàç-

âåðíóòûå ïðåäëîæåíèÿ, ñ êîòîðûìè îíè îçíàêîìÿò äèðåêòîðà 

êîìïàíèè ïî ìàðêåòèíãó. Òàêæå âûäåëèòå íåêîòîðîå âðåìÿ íà 

ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ î òîì, êàêîå ïðåäëîæåíèå âûáðàòü. 

3. Íàçíà÷åíèå ñîòðóäíèêà (ïîèìåííî ñ óêàçàíèåì äîëæíîñòè), êîòî-

ðûé áóäåò îòâå÷àòü çà âûïîëíåíèå êàæäîãî äåéñòâèÿ. Óêàæèòå, 

÷òî, íàïðèìåð, çà äàííóþ ïðîãðàììó áóäåò îòâå÷àòü Äæåí 

Ëüþèñ, ìåíåäæåð ïî ðåêëàìå. 

4. Íàçíà÷åíèå ñîòðóäíèêà, îòâåòñòâåííîãî çà ìîíèòîðèíã âûïîëíåíèÿ 

è ýôôåêòèâíîñòè êàæäîãî äåéñòâèÿ. Íàïðèìåð, Äæåí Ëüþèñ îòâå-

÷àåò çà âûñîêîå êà÷åñòâî ïðåäëîæåííûõ âàðèàíòîâ ðåêëàìíîé 

êàìïàíèè è çà òî, ÷òî èõ öåíû íå âûéäóò çà ïðåäåëû çàïëàíèðî-

âàííîãî äëÿ ïðîãðàììû áþäæåòà. Îíà áóäåò îñíîâíûì ïðåäñòà-

âèòåëåì êîìïàíèè íà ïåðåãîâîðàõ ñ ðåêëàìíûìè àãåíòñòâàìè, ðàç 

â íåäåëþ îíà äîëæíà ñîîáùàòü äèðåêòîðó êîìïàíèè ïî ìàðêåòèí-

ãó î òîì, êàê âûïîëíÿåòñÿ ïðîãðàììà. 

5. Îïðåäåëåíèå îæèäàåìûõ ôèíàíñîâûõ è èíûõ ïîñëåäñòâèé êàæäîãî 

äåéñòâèÿ. Îöåíèòå, êîãäà ïîäãîòîâëåííóþ ðåêëàìíóþ êàìïàíèþ 

ìîæíî áóäåò ïðåäñòàâèòü òîï-ìåíåäæåðàì è ñêîëüêî âðåìåíè 

ïîòðåáóåòñÿ ïîñëå åå îäîáðåíèÿ, ÷òîáû ýòó êîìïàíèþ íà÷àòü. 

Îöåíèòå òàêæå îæèäàåìîå âîçðàñòàíèå îáúåìà ïðîäàæ â ìàãàçè-

íàõ ÷åðåç øåñòü ìåñÿöåâ ïîñëå íà÷àëà ðåêëàìû. Óêàæèòå, êàêèå 

ïîêàçàòåëè «çàïîìèíàåìîñòè» áóäóò èñïîëüçîâàòüñÿ, ÷òîáû ïî-
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ìî÷ü îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü ðåêëàìíîé êàìïàíèè, à òàêæå êàê, 

êîãäà è êåì áóäóò ñîáèðàòüñÿ è àíàëèçèðîâàòüñÿ ýòè äàííûå. 

6. Ïëàíèðîâàíèå âðåìåíè íà íåïðåäâèäåííûå îáñòîÿòåëüñòâà. Óêàæè-

òå, ñêîëüêî âðåìåíè ïîòðåáóåòñÿ íà ïîäãîòîâêó äðóãîé ïðèåìëå-

ìîé êàìïàíèè äëÿ äåìîíñòðàöèè òîï-ìåíåäæåðàì, åñëè íè îäíî 

èç ïåðâîíà÷àëüíûõ ïðåäëîæåíèé íå áóäåò ïðèíÿòî. 

Ïëàíû äåéñòâèé âàæíû ïî ðÿäó ïðè÷èí. Âî-ïåðâûõ, îíè ñâÿçû-
âàþò ýòàï ôîðìóëèðîâêè ñòðàòåãèè ñ ýòàïîì åå îöåíêè è êîíòðîëÿ. 
Âî-âòîðûõ, ïëàí äåéñòâèé óòî÷íÿåò, ÷òî è êàêèì îáðàçîì íåîáõî-
äèìî èçìåíèòü â îòëè÷èå îò òîãî, êàê îïåðàöèè îñóùåñòâëÿþòñÿ â 
íàñòîÿùåå âðåìÿ. Â-òðåòüèõ, âî âðåìÿ ïðîöåññà îöåíêè è êîíòðî-
ëÿ, êîòîðûé íàñòóïàåò ïîçæå, ïëàí äåéñòâèé ïîìîãàåò îöåíèâàòü 
ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è âûÿâëÿòü êîððåêòèðóþùèå äåéñò-
âèÿ, åñëè îíè íåîáõîäèìû. Â-÷åòâåðòûõ, ÷åòêîå ðàñïðåäåëåíèå 
îáÿçàííîñòåé ïî ðåàëèçàöèè è ìîíèòîðèíãó ïðîãðàìì ìîæåò ïîâû-
ñèòü ìîòèâàöèþ ó÷àñòíèêîâ. 

×òî òàêîå öåëåâîå óïðàâëåíèå? 

Öåëåâîå óïðàâëåíèå (management by objectives, ÌÂÎ) — ýòî ïîäõîä, 
êîòîðûé ðåàëèçóåòñÿ â ìàñøòàáàõ âñåé îðãàíèçàöèè; îí ïðåäíàçíà-
÷åí äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîìî÷ü âûïîëíèòü íóæíûå äåéñòâèÿ, íàïðàâ-
ëåííûå íà äîñòèæåíèå íåîáõîäèìûõ öåëåé, ñâÿçàâ äëÿ ýòîãî îðãà-
íèçàöèîííûå öåëè ñ ïîâåäåíèåì îòäåëüíûõ ëèö. Ïîñêîëüêó ýòà 
ñèñòåìà ñòûêóåò ïëàíû ñ ðåçóëüòàòàìè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, îíà 
ñ÷èòàåòñÿ ìîùíûì ïðèåìîì ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. 

Ïðîöåññ ÌÂÎ âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå âèäû äåÿòåëüíîñòè. 

1. Óñòàíîâëåíèå îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé è äîâåäåíèå èõ äî âñåãî 

ïåðñîíàëà. 

2. Ïîñòàíîâêà îòäåëüíûõ öåëåé (ïðè âçàèìîäåéñòâèè íà÷àëüíèêà è 

ïîä÷èíåííûõ), ÷òî ïîìîãàåò äîñòèæåíèþ îðãàíèçàöèîííûõ öå-

ëåé.

3. Ðàçðàáîòêà ïëàíà äåéñòâèé èëè âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå íå-

îáõîäèìû äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. 

4. Ïåðèîäè÷åñêèé (ïî êðàéíåé ìåðå, åæåêâàðòàëüíûé) àíàëèç òîãî, 

êàê ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñîîòíîñÿòñÿ ñ öåëÿìè, ó÷åò 

ýòèõ ðåçóëüòàòîâ ïðè îöåíêå ðàáîòû çà ãîä. 

ÌÂÎ ïîìîãàåò êîðïîðàöèè ñîåäèíèòü öåëè ðàáîòíèêîâ êàæäîãî 
óðîâíÿ ñ öåëÿìè ñëåäóþùåãî, áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ. Áëàãîäàðÿ 
ýòîìó ÌÂÎ ñâÿçûâàåò öåëè êîðïîðàòèâíûå, îòäåëüíîãî ïðåäïðèÿ-
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òèÿ è ôóíêöèîíàëüíûå ñî ñòðàòåãèÿìè, ðàçðàáîòàííûìè äëÿ èõ 
äîñòèæåíèÿ. 

Îäíî èç ðåàëüíûõ ïðåèìóùåñòâ ÌÂÎ — ñîêðàùåíèå ÷èñëà âíóò-
ðåííèõ ïðèíöèïîâ êðóïíîé êîðïîðàöèè. Ïîëèòè÷åñêèå äåéñòâèÿ 
ìîãóò âûçûâàòü êîíôëèêòû è ðàçäåëÿòü ëþäåé è ãðóïïû, êîòîðûå 
äîëæíû ðàáîòàòü âìåñòå, ÷òîáû ðåàëèçîâàòü ñòðàòåãèþ. Åñëè ìèññèÿ 
è öåëè êîìïàíèè ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàíû è ñëóæàùèå çíàþò, ÷òî ñèñ-
òåìà âîçíàãðàæäåíèÿ îñíîâàíà íà èçìåðÿåìûõ ïîêàçàòåëÿõ, î êîòî-
ðûõ èì çàðàíåå ñîîáùèëè, îíè è ñàìè ãîðàçäî ðåæå ïðèáåãàþò ê òåì 
èëè èíûì óëîâêàì äëÿ äîñòèæåíèÿ ñâîèõ öåëåé. 

×òî ïîíèìàåòñÿ ïîä óïðàâëåíèåì 
âñåîáùèì êà÷åñòâîì? 

Óïðàâëåíèå âñåîáùèì êà÷åñòâîì (total quality management, TQM) — 
ýòî îïåðàòèâíàÿ ôèëîñîôèÿ êîìïàíèè, â êîòîðîé ïîä÷åðêèâàåòñÿ 
ñòðåìëåíèå óäîâëåòâîðÿòü çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé è ïîñòîÿííî çàíè-
ìàòüñÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèåì. TQM ïðåäíàçíà÷åíî äëÿ ïîâûøåíèÿ 
êà÷åñòâà è äîñòèæåíèÿ ëó÷øèõ ðåçóëüòàòîâ âî âñåõ ôóíêöèÿõ. Â öå-
ëîì TQM èñïîëüçóåòñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ ÷åòûðåõ öåëåé: 

1) áîëåå âûñîêîãî è ñòàáèëüíîãî êà÷åñòâà òîâàðà è óñëóãè; 
2) áîëåå îïåðàòèâíîé è ìåíåå âàðèàòèâíîé ðåàêöèè â õîäå âû-

ïîëíåíèÿ ïðîöåññîâ ïðè óäîâëåòâîðåíèè çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé; 
3) áîëåå âûñîêîé ãèáêîñòè êîððåêòèðîâêè, ó÷èòûâàþùåé èçìå-

íèâøèåñÿ çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé; 
4) ñíèæåíèÿ çàòðàò çà ñ÷åò ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà è óñòðàíåíèÿ 

ðàáîò, íå äîáàâëÿþùèõ öåííîñòè14.
Ïîñêîëüêó öåëü TQM — ñíèçèòü çàòðàòû è ïîâûñèòü êà÷åñòâî, 

ýòîò ïîäõîä ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ êàê ïðîãðàììà ðåàëèçàöèè ñòðà-
òåãèè ñíèæåíèÿ îáùèõ çàòðàò èëè äèôôåðåíöèàöèè áèçíåñà. 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèíöèïàìè TQM îøèáî÷íûå ïðîöåññû èëè 
îòñóòñòâèå ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà ïðèâîäÿò ê ñíèæåíèþ êà÷åñòâà. 
×òîáû áûòü óñïåøíî ðåàëèçîâàííîé â êîìïàíèè, òàêàÿ ïðîãðàììà 
îáû÷íî òðåáóåò çíà÷èòåëüíîãî èçìåíåíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, 
ÿâíîé ïîääåðæêè ñî ñòîðîíû òîï-ìåíåäæåðîâ, ïðîôåññèîíàëüíîé 
ïîäãîòîâêè ñëóæàùèõ, íàäåëåíèÿ ïîëíîìî÷èÿìè ðàáîòíèêîâ íèæ-
íåãî óðîâíÿ (ïðåäîñòàâëåíèÿ èì ïðàâà â áîëüøåé ñòåïåíè êîíòðî-
ëèðîâàòü ñâîþ ðàáîòó) è êîìàíäíîé ðàáîòû. Â ñèñòåìå TQM îñíîâ-
íîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ïðåäîòâðàùåíèþ áðàêà, à íå åãî óñòðàíå-
íèþ. Êîíòðîëü êà÷åñòâà ïî-ïðåæíåìó ïðîâîäèòñÿ, íî àêöåíò äåëà-
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åòñÿ íà óëó÷øåíèè ïðîöåññà, áëàãîäàðÿ ÷åìó ñíèæàåòñÿ ÷èñëî îøè-
áîê è îòêëîíåíèé. Ñîçäàþòñÿ êðóæêè êà÷åñòâà (quality circles) èëè 
ôîðìèðóþòñÿ êîìàíäû ïî ïîâûøåíèþ êà÷åñòâà, êîòîðûå çàíèìà-
þòñÿ âûÿâëåíèåì ïðîáëåì è âûñêàçûâàþò ïðåäëîæåíèÿ ïî óëó÷øå-
íèþ ïðîöåññîâ. 

Îñíîâíûå èíãðåäèåíòû TQM ñëåäóþùèå. 
• Ïîâûøåííîå âíèìàíèå óäîâëåòâîðåíèþ çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëÿ. 

Êàæäûé ðàáîòíèê (à íå òîëüêî ñëóæàùèå îòäåëîâ ïðîäàæ è 
ìàðêåòèíãà) ïîíèìàåò, ÷òî ëþáàÿ ðàáîòà âûïîëíÿåòñÿ ëèøü 
ïîòîìó, ÷òî åå ðåçóëüòàòû â êîíå÷íîì ñ÷åòå íåîáõîäèìû ïî-
òðåáèòåëþ. Ïîýòîìó âñå ñëóæàùèå äîëæíû ó÷èòûâàòü â âû-
ïîëíÿåìîé èìè ðàáîòå, êàê èõ ðàáîòà óäîâëåòâîðÿåò çàïðîñû 
ïîòðåáèòåëåé. 

• Ïîìèìî âíåøíèõ ïîòðåáèòåëåé åñòü è âíóòðåííèå. Êàê ÷åëîâåê, 
ïîêóïàþùèé ïðîäóêò, åñòü âíåøíèé ïîòðåáèòåëü ïî îòíîøå-
íèþ ê êîìïàíèè, òàê è ñëóæàùèé èç îòäåëà îòãðóçêè ìîæåò 
áûòü âíóòðåííèì ïîòðåáèòåëåì ðàáîòû äðóãîãî ñëóæàùåãî íà 
ïîñëåäíåì ó÷àñòêå ñáîðêè ïðîäóêòà. Ëþáîé ñëóæàùèé äîëæåí 
áûòü çàèíòåðåñîâàí â òîì, ÷òîáû åãî ðàáîòîé áûë äîâîëåí íå 
òîëüêî âíåøíèé ïîòðåáèòåëü, íî è âíóòðåííèé. 

• Òî÷íîå èçìåðåíèå êàæäîé êðèòè÷íîé ïåðåìåííîé â îïåðàöèÿõ 

êîìïàíèè. Ñëóæàùèå äîëæíû áûòü ïîäãîòîâëåíû è çíàòü, ÷òî 
íàäî èçìåðÿòü, êàê èçìåðÿòü è êàê èíòåðïðåòèðîâàòü ïîëó-
÷åííûå äàííûå. Îäíî èç ïðàâèë TQM ôîðìóëèðóåòñÿ òàê: âû 
ìîæåòå óëó÷øèòü òîëüêî òî, ÷òî èçìåðÿåòå. 

• Ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå òîâàðîâ è óñëóã. Êàæäûé ñïå-
öèàëèñò ïîíèìàåò, ÷òî îïåðàöèè íåîáõîäèìî ïîñòîÿííî èçó-
÷àòü, ÷òîáû îòûñêèâàòü ñïîñîáû óëó÷øåíèÿ òîâàðîâ è óñëóã. 

• Íîâûå ðàáî÷èå âçàèìîîòíîøåíèÿ, â îñíîâå êîòîðûõ ëåæàò äîâå-

ðèå è êîìàíäíàÿ ðàáîòà. Ýòî êëþ÷ ê êîíöåïöèè íàäåëåíèÿ ïîë-

íîìî÷èÿìè, òî åñòü ïðåäîñòàâëåíèÿ ðàáîòíèêàì áîëåå øèðî-
êèõ âîçìîæíîñòåé äîáèâàòüñÿ öåëåé êîìïàíèè. 

Êàêîâû ìåæäóíàðîäíûå àñïåêòû ëèäåðñòâà? 

Ïðè èçó÷åíèè 53 ðàçíûõ íàöèîíàëüíûõ êóëüòóð Õîôñòåäå (Hofstede) 
îáíàðóæèë, ÷òî óíèêàëüíóþ êóëüòóðó êàæäîé ñòðàíû ìîæíî ïðåä-
ñòàâèòü â ïÿòè àñïåêòàõ. Ê àñïåêòàì íàöèîíàëüíîé êóëüòóðû (dimen-
sions of national culture) îòíîñÿòñÿ âëàñòíîå íåðàâåíñòâî (òî, íà-
ñêîëüêî îáùåñòâî ñîãëàñíî íà íåðàâíîìåðíîå ðàñïðåäåëåíèå âëàñò-
íûõ ïîëíîìî÷èé â îðãàíèçàöèè), ñòðåìëåíèå èçáåãàòü íåîïðåäåëåí-
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íîñòè (òî, â êàêîé ìåðå îáùåñòâî ÷óâñòâóåò óãðîçó ïðè âîçíèêíîâå-
íèè íåîïðåäåëåííûõ ñèòóàöèé), ñîîòíîøåíèå èíäèâèäóàëèçìà è êîë-

ëåêòèâèçìà (òî, â êàêîé ìåðå îáùåñòâî öåíèò èíäèâèäóàëüíóþ ñâî-
áîäó è íåçàâèñèìîñòü äåéñòâèé â ñðàâíåíèè ñ æåñòêèìè îáùåñò-
âåííûìè ðàìêàìè è ëîÿëüíîñòüþ â ãðóïïå), ñîîòíîøåíèå ìóæñêîãî 

è æåíñêîãî (òî, íàñêîëüêî îáùåñòâî îðèåíòèðîâàíî íà äåíüãè èëè 
íà âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ëþäüìè), îðèåíòàöèÿ íà äëèòåëüíóþ ïåðñïåê-

òèâó (íà äîëãîñðî÷íûå èëè íà êðàòêîñðî÷íûå öåëè îðèåíòèðîâàíî 
îáùåñòâî). 

Õîôñòåäå îáíàðóæèë, ÷òî íàöèîíàëüíàÿ êóëüòóðà íàñòîëüêî 
âëèÿòåëüíà, ÷òî îáû÷íî ïåðåâåøèâàåò äàæå ìîùíóþ êîðïîðàòèâ-
íóþ êóëüòóðó. Èçìåðèâ îòëè÷èÿ àñïåêòîâ íàöèîíàëüíîé êóëüòóðû â 
êàæäîé ñòðàíå, îí ñìîã îáúÿñíèòü, ïî÷åìó îòäåëüíûå óïðàâëåí÷å-
ñêèå ïðèåìû ìîãóò óñïåøíî ñðàáàòûâàòü â îäíîì ñëó÷àå è îêàçû-
âàòüñÿ íåóäà÷íûìè â äðóãîì15.

Íàïðèìåð, öåëåâîå óïðàâëåíèå, ïîÿâèâøååñÿ â Ñîåäèíåííûõ 
Øòàòàõ, äîñòèãëî óñïåõà è â Ãåðìàíèè, òàê êàê, ïî ìíåíèþ Õîô-
ñòåäå, èäåÿ çàìåíû ïðîèçâîëüíîé âëàñòè âûñøåãî íà÷àëüñòâà ìåæ-
ëè÷íîñòíûì àâòîðèòåòîì âçàèìîñîãëàñîâàííûõ öåëåé ñîîòâåòñòâóåò 
íåáîëüøîìó âëàñòíîìó íåðàâåíñòâó è ÿâíî âûðàæåííîìó ñòðåìëå-
íèþ èçáåãàòü íåîïðåäåëåííîñòè êàê õàðàêòåðèñòèêàì íåìåöêîé 
êóëüòóðû. Îäíàêî ýòîò ïîäõîä îêàçàëñÿ íåóäà÷íûì âî Ôðàíöèè, 
ïîñêîëüêó ôðàíöóçû ãîòîâû ñîãëàøàòüñÿ ñî çíà÷èòåëüíî áîëåå âû-
ñîêèì âëàñòíûì íåðàâåíñòâîì è â áîëüøåé ìåðå ãîòîâû ïðèçíàâàòü 
ïðèêàçû êîíêðåòíûõ ëèö, íàäåëåííûõ ïîëíîìî÷èÿìè. Íåêîòîðûå 
òðóäíîñòè, ñ êîòîðûìè ñòîëêíóëèñü àìåðèêàíñêèå êîìïàíèè, êîãäà 
ïûòàëèñü ñîçäàòü ó ñåáÿ êðóæêè êà÷åñòâà â òîì âèäå, â êàêîì îíè 
ïîÿâèëèñü â ßïîíèè, âîçìîæíî, îáúÿñíÿþòñÿ òîé îãðîìíîé öåííî-
ñòüþ, êîòîðóþ â êóëüòóðå ÑØÀ ïðèäàþò èíäèâèäóàëèçìó. 

Êîãäà êîìïàíèÿ äîáèâàåòñÿ óñïåõà â îäíîé ñòðàíå è ñëèâàåòñÿ ñ 
óñïåøíîé êîìïàíèåé èç äðóãîé ñòðàíû, ñòîëêíîâåíèå êîðïîðàòèâ-
íûõ êóëüòóð äîïîëíÿåòñÿ ñòîëêíîâåíèåì íàöèîíàëüíûõ êóëüòóð. 
Îáùàÿ ñòîèìîñòü ìåæäóíàðîäíûõ ñëèÿíèé è ïîãëîùåíèé â öåëîì 
ñîñòàâëÿåò 720 ìëðä äîëë. â ãîä, ïîýòîìó óïðàâëåíèå êóëüòóðîé ñòà-
íîâèòñÿ êëþ÷åâûì àñïåêòîì ðåàëèçàöèè ëþáîé ñòðàòåãèè16.

Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

1. Êàêèìè íàâûêàìè è óìåíèÿìè äîëæåí îáëàäàòü ÷åëîâåê, ÷òîáû 

óïðàâëÿòü ïðåäïðèÿòèåì ïðè ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè äèôôåðåí-

öèàöèè? Ïî÷åìó? ×òî ñëåäóåò ñäåëàòü êîìïàíèè, åñëè íè ó îä-

íîãî åå ñëóæàùåãî íåò íåîáõîäèìûõ êà÷åñòâ è â òî æå âðåìÿ 
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êîìïàíèÿ ðóêîâîäñòâóåòñÿ ïîëèòèêîé ïðîäâèæåíèÿ ñâîèõ ñî-

òðóäíèêîâ? 

2. Êîãäà ñëåäóåò íàíèìàòü óïðàâëÿþùåãî êîìïàíèåé èëè îäíîé èç 

åå áèçíåñ-åäèíèö ñî ñòîðîíû? 

3. Êàê ìîæíî ðåàëèçîâàòü ñòðàòåãèþ ýêîíîìèè, ÷òîáû íå ñîçäàâàòü 

êîíôëèêòîâ ñ ïðîôñîþçàìè? 

4. Êàêèì îáðàçîì ìîæíî èçìåíèòü êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó? 

5. Ïî÷åìó â ñòðàòåãè÷åñêîì ìåíåäæìåíòå òàê âàæíî ïîíèìàòü ñóù-

íîñòü íàöèîíàëüíûõ êóëüòóð? 

Êëþ÷åâûå ïîíÿòèÿ
(â ïîðÿäêå óïîìèíàíèÿ â òåêñòå) 

• ðàáîòà ñ ïåðñîíàëîì 

• òèïû ðóêîâîäèòåëÿ 

• ñìåíà ðóêîâîäñòâà 

• ñèñòåìà îöåíêè ïîêàçàòåëåé  

• öåíòðû îöåíêè 

• ñîêðàùåíèå

• ðóêîâîäñòâî

• ñîãëàñîâàííîñòü ñòðàòåãèè è êóëüòóðû 

• èíòåãðàöèÿ 

• àññèìèëÿöèÿ 

• ðàçäåëåíèå 

• óíè÷òîæåíèå êóëüòóðû 

• ïëàí äåéñòâèé 

• öåëåâîå óïðàâëåíèå 

• óïðàâëåíèå âñåîáùèì êà÷åñòâîì  

• êðóæêè êà÷åñòâà 

• àñïåêòû íàöèîíàëüíîé êóëüòóðû 

Áèáëèîãðàôè÷åñêèé ñïèñîê 

1. B. O'Reilly, "The Rent-A-Car Jocks Who Made Enterprise ¹ 1," Fortune

(October 28, 1996), pp. 125—128. 

2. High Performance Work Practices and Firm Performance (Washington, 

DC: U.S. Department of Labor, Office of the American Workplace, 

1993), pp. i, 4. 

3. R. Henkoff, "Companies That Train Best," Fortune (March 22, 1993), 

pp. 62—75. 

4. M. Smith and M.C. White, "Strategy, CEO Specialization, and Succes-

sion," Administrative Science Quarterly (June 1987), pp. 263—280. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ãëàâà 9. Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè: ïîäáîð ïåðñîíàëà è ðóêîâîäñòâî 249

5. A. Bianco, L. Lavelle, J. Merrit, and A. Barrett, "The CEO Trap," Busi-

nessWeek (December 11, 2000), pp. 86—92. 
6. P. Lorange, and D. Murphy, "Bringing Human Resources into Strategic 

Planning: System Design Characteristics," in Strategic Human Resource 

Management, edited by C.J. Fombrun, N.M. Tichy, and M.A. Devanna 
(New York: John Wiley & Sons, 1984), pp. 281—283. 

7. R.A. Pitts, "Strategies and Structures for Diversification," Academy of 

Management Journal (June 1977), pp. 197—208. 
8. K.E. Mishra, G.M. Spreitzer, and A.K. Mishra, "Preserving Employee 

Morale During Downsizing," Sloan Management Review (Winter 1998), 
pp. 83—95. 

9. R.D. Nixon, M.A. Hitt, H. Lee, and E. Jeong, "Market Reactions to An-
nouncements of Corporate Downsizing Actions and Implementation Strate-
gies," Strategic Management Journal (November 2004), pp. 1121—1129. 

10. J.S. Black and H.B. Gregersen, "The Right Way to Manage Expats," Har-

vard Business Review (March—April 1999), pp. 52—61. 
11. G.G. Gordon, "The Relationship of Corporate Culture to Industry Sector 

and Corporate Performance," in Gaining Control of the Corporate Culture,
edited by R.H. Kilmann, M.J. Saxton, R. Serpa, and Associates (San 
Francisco: Jossey-Bass, 1985), p. 123. 

12. Ïðèâåäåííûå öèôðû — ïðèáëèçèòåëüíûå ñðåäíèå çíà÷åíèÿ, ïîëó-
÷åííûå èç òðåõ ðàçíûõ èññëåäîâàíèé òåêó÷êè òîï-ìåíåäæåðîâ ïîñëå 
ñëèÿíèÿ êîìïàíèé Ñì.: Lubatkin, D. Schweiger, and Y. Weber, "Top 
Management Turnover in Related M&Ss: An Additional Test of the 
Theory of Relative Standing," Journal of Management  25, no. 1 (1999), 
pp. 55—73. 

13. A.R. Malekzadeh, and A. Nahavandi, "Making Mergers Work by Managing 
Cultures," Journal of Business Strategy (May—June 1990), pp. 53—57; 
A. Nahavandi, and A.R. Malekzadeh, "Acculturation in Mergers and Ac-
quisitions," Academy of Management Review (January 1988), pp. 79—90. 

14. R.J. Schonberger, "Total Quality Management Cuts a Broad Swath — 
Through Manufacturing and Beyond," Organizational Dynamics (Spring 
1992), pp. 16—28. 

15. G. Hofstede, Cultures and Organizations: Software of the Mind (London: 
McGraw-Hill, 1991); G. Hofstede and M.H. Bond, "The Confucius 
Connection: From Cultural Roots to Economic Growth," Organizational 

Dynamics (Spring 1988), pp. 5—21; R. Hodgetts, “A Conversation with 
Geert Hofstede," Organizational Dynamics (Spring 1993), pp. 53—61. 

16. "Emerging-Market Indicators," The Economist (October 7, 2000), p. 124. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Îöåíêà è êîíòðîëü 

ucor Corporation, îäíà èç íàèáîëåå óñïåøíûõ ôèðì â ñòàëåëè-
òåéíîé îòðàñëè Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ, óæå íà ïðîòÿæåíèè 

ìíîãèõ ëåò èñïîëüçóåò ïðîñòîé è óäîáíûé äëÿ ìåíåäæåðîâ ïðîöåññ 
îöåíêè è êîíòðîëÿ. Âîò ÷òî ïî ýòîìó ïîâîäó ãîâîðèò Êåííåò Àé-
âåðñîí (Kenneth Iverson), ïðåäñåäàòåëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ: 

Ìû ïûòàåìñÿ ñîõðàíÿòü íàøó ñôîêóñèðîâàííîñòü íà òîì, ÷òî 
äëÿ íàñ ïî-íàñòîÿùåìó ñóùåñòâåííî, — íà èòîãîâûõ ïîêàçàòåëÿõ 
äåÿòåëüíîñòè è íà äîëãîñðî÷íîì âûæèâàíèè. Ìû õîòèì, ÷òîáû 
èìåííî îá ýòîì äóìàëè íàøè ëþäè. Ìåíåäæåðû ñòàðàþòñÿ íå 
îòâëåêàòü ïåðñîíàë îò ýòèõ îñíîâíûõ çàäà÷ è ïîýòîìó ñòðåìÿòñÿ 
íå îáñóæäàòü äðóãèõ âîïðîñîâ. Ìû íå çàãðîìîæäàåì îáùóþ êàð-
òèíó ïðîñòðàííûìè çàÿâëåíèÿìè î âèäåíèè, íå ïðîñèì íàøèõ 
ñëóæàùèõ äîáèâàòüñÿ ðàñïëûâ÷àòûõ ïðîìåæóòî÷íûõ öåëåé, âðîäå 
«ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ», è íå íàãðóæàåì èõ ñëîæíûìè áèçíåñ-
ñòðàòåãèÿìè. Íàøà êîíêóðåíòíàÿ ñòðàòåãèÿ — ýêîíîìè÷åñêè 
îáîñíîâàííî ñòðîèòü ïðîèçâîäñòâåííóþ èíôðàñòðóêòóðó è ýô-
ôåêòèâíî åþ óïðàâëÿòü. Â îñíîâíîì ìû ïðîñèì íàøèõ ñëóæà-
ùèõ âûïóñêàòü áîëüøå ïðîäóêöèè è äåëàòü ýòî òàê, ÷òîáû îíà 
îáõîäèëàñü íàì äåøåâëå. Ïîñëå ýòîãî ìû âîçíàãðàæäàåì èõ çà 
õîðîøî ïðîäåëàííóþ ðàáîòó1.

Â õîäå ïðîöåññà îöåíêè è êîíòðîëÿ (evaluation and control 
process) êîðïîðàöèÿ âåäåò ìîíèòîðèíã äåÿòåëüíîñòè è ðåçóëüòà-
òîâ, áëàãîäàðÿ ÷åìó ôàêòè÷åñêèå ðåçóëüòàòû ìîãóò ñðàâíèâàòüñÿ 
ñ òåìè, êîòîðûõ îíà õîòåëà áû äîñòè÷ü. Ýòîò ïðîöåññ îáåñïå÷è-
âàåò îáðàòíóþ ñâÿçü, êîòîðàÿ òðåáóåòñÿ ìåíåäæåðàì äëÿ îöåíêè 
ðåçóëüòàòîâ è îñóùåñòâëåíèÿ, åñëè íåîáõîäèìî, êîððåêòèðóþùèõ 
äåéñòâèé. Ýòîò ïðîöåññ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ìîäåëü îáðàò-
íîé ñâÿçè, ñîñòîÿùóþ èç ïÿòè øàãîâ. Â îáùåì âèäå ïðîöåññ 
ïðåäñòàâëåí íà ðèñ. 10.1. 

N

10
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Ðèñ. 10.1 Ïðîöåññ îöåíêè è êîíòðîëÿ 

1. Îïðåäåëèòå, ÷òî íàäî èçìåðÿòü. Ãëàâíûå óïðàâëÿþùèå è îïåðà-

òèâíûå ìåíåäæåðû äîëæíû óòî÷íèòü ïðîöåññû, ïðèìåíÿåìûå ïðè 

ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè, è ðåçóëüòàòû, êîòîðûå íàäî îòñëåæèâàòü è 

îöåíèâàòü. Ýòè ïðîöåññû è ðåçóëüòàòû äîëæíû èçìåðÿòüñÿ îáîñ-

íîâàííî, îáúåêòèâíî è ïîñòîÿííî îäèíàêîâî. Îñíîâíîå âíèìàíèå 

ñëåäóåò óäåëÿòü ñàìûì âàæíûì ýëåìåíòàì â ïðîöåññå — òåì, íà 

êîòîðûå ïðèõîäèòñÿ ñàìàÿ áîëüøàÿ äîëÿ ðàñõîäîâ, èëè òåì, êîòî-

ðûå âûçûâàþò áîëüøå ïðîáëåì. Èçìåðåíèÿ äîëæíû áûòü ïðîâåäå-

íû íà âñåõ âàæíûõ ó÷àñòêàõ, íåçàâèñèìî îò òîãî, íàñêîëüêî ñëîæ-

íî ýòî ñäåëàòü. 

2. Óñòàíîâèòå ñòàíäàðòû âûïîëíåíèÿ. Ñòàíäàðòû, ïðèìåíÿåìûå äëÿ 

èçìåðåíèÿ ïîêàçàòåëåé, — ýòî ïîäðîáíî èçëîæåííûå ñòðàòåãè÷å-

ñêèå öåëè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ýòî ïîêàçàòåëè ïðèåìëåìûõ ðå-

çóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè. Êàæäûé ñòàíäàðò îáû÷íî âêëþ÷àåò äèà-

ïàçîí äîïóñòèìîãî îòêëîíåíèÿ. Ñòàíäàðòû ìîãóò óñòàíàâëèâàòü-

ñÿ íå òîëüêî äëÿ ãîòîâîé ïðîäóêöèè, íî è äëÿ ïðîìåæóòî÷íûõ 

ýòàïîâ åå èçãîòîâëåíèÿ. 

3. Èçìåðÿéòå ðåçóëüòàòû ñâîåâðåìåííî. Èçìåðåíèÿ äîëæíû îñóùåñò-

âëÿòüñÿ â çàðàíåå óñòàíîâëåííîå âðåìÿ. 

4. Ñðàâíèâàéòå ôàêòè÷åñêèå ïîêàçàòåëè ñî ñòàíäàðòàìè. Åñëè ôàêòè-

÷åñêèå ïîêàçàòåëè íàõîäÿòñÿ â äîïóñòèìîì äèàïàçîíå, èçìåðåíèÿ 

ïðåêðàùàþòñÿ. 

5. Îñóùåñòâëÿéòå êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ. Åñëè ôàêòè÷åñêèå ðå-

çóëüòàòû âûõîäÿò çà ïðåäåëû äîïóñòèìîãî äèàïàçîíà, íåîáõî-

äèìî îñóùåñòâèòü êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ íå òîëüêî äëÿ óñò-

ðàíåíèÿ îòêëîíåíèÿ, íî è äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ åãî ïîâòîðà. 

Âîçìîæíî, â ýòîì ñëó÷àå íàäî ïîëó÷èòü îòâåòû íà ñëåäóþùèå 

âîïðîñû. 
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• Ñëó÷àéíî ëè îòêëîíåíèå? 

• Ïðàâèëüíî ëè âûïîëíÿþòñÿ ïðîöåññû? 

• Îáåñïå÷èâàþò ëè ïðîöåññû äîñòèæåíèå óñòàíîâëåííûõ ñòàí-

äàðòîâ? 

×àùå òîï-ìåíåäæåðàì óäàåòñÿ ïîëó÷àòü áîëåå âûñîêèå ðåçóëüòàòû 

íà ïåðâûõ äâóõ øàãàõ ìîäåëè êîíòðîëÿ, ÷åì íà òðåõ ïîñëåäíèõ. Òåí-

äåíöèÿ ñîçäàòü ñèñòåìó êîíòðîëÿ, à çàòåì ïåðåäàòü åå èñïîëüçîâàíèå 

äðóãèì ìîæåò ïðèâåñòè ê íåæåëàòåëüíûì ðåçóëüòàòàì. Õîòÿ åñòü è ñî-

âåðøåííî ïðîòèâîïîëîæíûå ïðèìåðû. Òàê, íåîáû÷íîé ñïîñîáíîñòüþ 

ïðèìåíÿòü îáùèé ïðîöåññ îöåíêè è êîíòðîëÿ îòëè÷àåòñÿ Nucor. 

10.1 Îöåíêà è êîíòðîëü
â ñòðàòåãè÷åñêîì ìåíåäæìåíòå 

Èíôîðìàöèÿ îá îöåíêàõ è êîíòðîëå ñîäåðæèò äàííûå î ïîêàçàòåëÿõ 

ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è îò÷åòû î âûïîëíÿåìûõ äåéñòâèÿõ (ýòà èíôîð-

ìàöèÿ ñîáèðàåòñÿ íà øàãå 3 ðèñ. 10.1). Ìåíåäæåðû äîëæíû çíàòü î 

ëþáûõ íåæåëàòåëüíûõ ïîêàçàòåëÿõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, âûçâàííûõ 

íåïðàâèëüíûì èñïîëüçîâàíèåì ïðîöåññîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæ-

ìåíòà, ÷òîáû ñâîåâðåìåííî ñêîððåêòèðîâàòü ðàáîòó ñëóæàùèõ. Òîï-

ìåíåäæåðîâ ïðèâëåêàòü ê ðåøåíèþ ýòîé çàäà÷è íå íóæíî. Îäíàêî 

åñëè ñàìè ïðîöåññû ïðèâîäÿò ê íåæåëàòåëüíûì ðåçóëüòàòàì, òîï-

ìåíåäæåðû  äîëæíû çíàòü îá ýòîì, ÷òîáû ðàçðàáîòàòü íîâûå ïðî-

ãðàììû âûïîëíåíèÿ. 

Èíôîðìàöèÿ îá îöåíêàõ è êîíòðîëå äîëæíà îòðàæàòü êîíòðîëè-

ðóåìûå àñïåêòû. Îäíà èç òðóäíîñòåé, ìåøàþùàÿ ýôôåêòèâíîìó êîí-

òðîëþ, — ñëîæíîñòü ðàçðàáîòêè ïîäõîäÿùèõ ïîêàçàòåëåé èçìåðåíèÿ 

âàæíåéøèõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè è êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòîâ. 

10.2 Èçìåðåíèå ïîêàçàòåëåé 

Êîíå÷íûé ðåçóëüòàò äåÿòåëüíîñòè — ýòî ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâà-

íèÿ (performance). Ïàðàìåòðû, âûáèðàåìûå äëÿ îöåíêè ðåçóëüòàòîâ 

äåÿòåëüíîñòè, çàâèñÿò îò ïîäðàçäåëåíèÿ îðãàíèçàöèè, êîòîðîå íàäî 

îöåíèòü, è îò òåõ öåëåé, êîòîðûå íàäî äîñòè÷ü. Öåëè çàäàþòñÿ íà 
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íà÷àëüíîì ýòàïå ïðîöåññà ôîðìóëèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè (èìè ìîãóò 

áûòü ðåíòàáåëüíîñòü, äîëÿ ðûíêà, ñíèæåíèå çàòðàò), ïîñëå ðåàëèçà-

öèè ñòðàòåãèè ýòè ïîêàçàòåëè äîëæíû îáÿçàòåëüíî èñïîëüçîâàòüñÿ 

äëÿ èçìåðåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè êîðïîðàöèè. 

Êîãäà ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü ïîêàçàòåëè? 

Äëÿ îöåíêè ñïîñîáíîñòè êîðïîðàöèè èëè åå ïîäðàçäåëåíèé äîáè-

âàòüñÿ öåëåé ïî ðåíòàáåëüíîñòè ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû ðàçíûå 

ïîêàçàòåëè, â ÷àñòíîñòè ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé (return of in-

vestments, ROI). Îäíàêî ýòîò âèä ïîêàçàòåëåé íå ïîäõîäèò äëÿ 

îöåíêè äîïîëíèòåëüíûõ êîðïîðàòèâíûõ öåëåé, íàïðèìåð ñîöèàëü-

íîé îòâåòñòâåííîñòè èëè ðàçâèòèÿ ïðîôåññèîíàëüíîãî ìàñòåðñòâà. 

Äàæå åñëè ðåíòàáåëüíîñòü — îñíîâíàÿ öåëü êîðïîðàöèè, âîçâðàò 

èíâåñòèöèé ìîæíî îïðåäåëèòü òîëüêî ïîñëå òîãî, êàê âñÿ ïðèáûëü, 

êîòîðóþ êîìïàíèÿ ïîëó÷èëà çà îò÷åòíûé ïåðèîä, ñóììèðîâàíà. 

Ýòîò ïîêàçàòåëü ñîîáùàåò î òîì, ÷òî óæå ïðîèçîøëî, à íå î òîì, 

÷òî ïðîèñõîäèò èëè ÷òî ïðîèçîéäåò. Ïîýòîìó ôèðìå íåîáõîäèìî 

òàêæå ðàçðàáîòàòü ïîêàçàòåëè, ñïîñîáíûå ïðîãíîçèðîâàòü åå ðåíòà-

áåëüíîñòü. Òàêèå ïîêàçàòåëè íàçûâàþò ïàðàëëåëüíûì êîíòðîëåì 

(steering controls), ïîñêîëüêó îíè îöåíèâàþò ïåðåìåííûå, âëèÿþ-

ùèå íà áóäóùóþ ðåíòàáåëüíîñòü. Ïðèìåð òàêîãî êîíòðîëÿ — èñ-

ïîëüçîâàíèå êîíòðîëüíûõ êàðò äëÿ ñòàòèñòè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ 

ïðîöåññîì (Statistical Process Control, SPC). Ïðè ïðèìåíåíèè SPC 

ðàáîòíèêè è ìåíåäæåðû âåäóò äèàãðàììû è ãðàôèêè, íà êîòîðûõ 

åæåäíåâíî óêàçûâàþòñÿ ïàðàìåòðû êà÷åñòâà è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. 

Áëàãîäàðÿ ýòîìó îíè ìîãóò ñêîððåêòèðîâàòü ñèñòåìó äî òîãî, êàê 

îíà âûéäåò èç-ïîä êîíòðîëÿ. 

×åì îòëè÷àþòñÿ êîíòðîëü ïîâåäåíèÿ 
è êîíòðîëü íà âûõîäå? 

Ñèñòåìû êîíòðîëÿ ìîãóò áûòü ðàçíûìè è â ïåðâóþ î÷åðåäü óäåëÿòü 

âíèìàíèå ëèáî ôàêòè÷åñêèì ðåçóëüòàòàì äåÿòåëüíîñòè (âûõîäó 

ïðîäóêöèè), äåéñòâèÿì, ñîçäàþùèì ýòè ðåçóëüòàòû (ïîâåäåíèå), 

èëè ðåñóðñàì, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ïîëó÷åíèÿ êîíå÷íûõ ðå-

çóëüòàòîâ (èñõîäíûå ìàòåðèàëû). Êîíòðîëü ïîâåäåíèÿ (behaviour con-

trols) óòî÷íÿåò, êàê ÷òî-òî ñëåäóåò äåëàòü, èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî ïî-

ëèòèêó, ïðàâèëà, ñòàíäàðòíûå îïåðàöèè è ðàñïîðÿæåíèÿ ðóêîâî-

äñòâà. Êîíòðîëü íà âûõîäå (output controls) îïðåäåëÿåò, ÷òî äîëæíî 
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áûòü ñäåëàíî, è ôîêóñèðóåòñÿ íà êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòàõ ïîâåäåíèÿ, 

èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî öåëè è öåëåâûå ïîêàçàòåëè, êîòîðûõ íàäî äîñ-

òè÷ü. Êîíòðîëü íà âõîäå (input controls) ôîêóñèðóåòñÿ íà âñåõ ïðè-

ìåíÿåìûõ ðåñóðñàõ: çíàíèÿõ, êâàëèôèêàöèè, ñïîñîáíîñòÿõ, öåííî-

ñòÿõ è ìîòèâàõ ïåðñîíàëà. 

Âñå òðè ïåðå÷èñëåííûõ âèäà êîíòðîëÿ íå âçàèìîçàìåíÿåìû. 

Êîíòðîëü ïîâåäåíèÿ (íàïðèìåð, ñòåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ ðàáîòíèêîâ 

ïðîöåäóðàì, óñòàíîâëåííûì â êîìïàíèè, ïðåäóñìàòðèâàåò êîììó-

íèêàöèè òîðãîâûõ ïðåäñòàâèòåëåé ñ ïîòåíöèàëüíûìè ïîòðåáèòåëÿ-

ìè è çàâåðøåíèå ðàáîòû â ñðîê) ïîäõîäèò ïðåæäå âñåãî ê ñèòóàöè-

ÿì, êîãäà ðåçóëüòàòû ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñëîæíî èçìåðèòü è êîãäà 

ìåæäó äåéñòâèÿìè è èõ ðåçóëüòàòàìè ñóùåñòâóåò î÷åâèäíàÿ ïðè-

÷èííî-ñëåäñòâåííàÿ ñâÿçü. Êîíòðîëü íà âûõîäå (íàïðèìåð, íà êâîò 

ïðîäàæ, óñòàíîâëåííîãî ñîêðàùåíèÿ çàòðàò èëè öåëåâîé ïðèáûëè, à 

òàêæå ñòåïåíè óäîâëåòâîðåíèÿ çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé) ëó÷øå âñåãî 

ïîäõîäèò, êîãäà êîíêðåòíûå ïîêàçàòåëè èòîãîâîé äåÿòåëüíîñòè ñî-

ãëàñîâàííû è êîãäà ìåæäó äåéñòâèÿìè è ðåçóëüòàòàìè î÷åâèäíûõ 

ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé íå ñóùåñòâóåò. Êîíòðîëü íà âõîäå 

(íàïðèìåð, ïðîäîëæèòåëüíîñòè îáó÷åíèÿ â ãîäàõ è îïûòà ðàáîòíè-

êîâ) íàèáîëåå ïîäõîäèò, êîãäà ðåçóëüòàòû òðóäà èçìåðèòü ñëîæíî è 

êîãäà íåò ÷åòêèõ ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé ìåæäó ïîâåäåíèåì 

÷åëîâåêà è ðåçóëüòàòàìè åãî òðóäà (ïðèìåðîì òàêîé ðàáîòû ìîæåò 

áûòü ïðåïîäàâàíèå â êîëëåäæå). Êîðïîðàöèè, ðåàëèçóþùèå ñòðàòå-

ãèþ êîíãëîìåðàòíîé äèâåðñèôèêàöèè, êàê ïðàâèëî, äåëàþò àêöåíò 

íà êîíòðîëå ïî ðåçóëüòàòàì äåÿòåëüíîñòè ñâîèõ ïîäðàçäåëåíèé è 

äî÷åðíèõ êîìïàíèé (ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî âñå îíè óïðàâëÿþòñÿ íåçàâèñè-

ìî äðóã îò äðóãà), â òî âðåìÿ êàê êîðïîðàöèè, âûáðàâøèå êîíöåí-

òðè÷åñêóþ äèâåðñèôèêàöèþ, èñïîëüçóþò âñå òðè âèäà êîíòðîëÿ, 

÷òîáû äîáèòüñÿ ñèíåðãèè2. Äàæå åñëè ïðèìåíÿþòñÿ âñå òðè âèäà 

êîíòðîëÿ, îñíîâíûìè ìîãóò áûòü îäèí èëè äâà. 

Ïðèìåðîì âñå áîëåå ïîïóëÿðíîãî êîíòðîëÿ íà îñíîâå ïîâåäå-

íèÿ ìîãóò ñëóæèòü ñåðèè ISO 9000 è ISO 14000, ñòàíäàðòû êà÷åñòâà 

è ãàðàíòèðîâàííîãî ñîõðàíåíèÿ ïàðàìåòðîâ ñðåäû, ðàçðàáîòàííûå 
Ìåæäóíàðîäíîé îðãàíèçàöèåé ïî ñòàíäàðòèçàöèè (International Or-

ganization for Standardization), øòàá-êâàðòèðà êîòîðîé íàõîäèòñÿ â 

Æåíåâå, Øâåéöàðèÿ. Ñåðèÿ ISO 9000 (ñîñòîèò èç ïÿòè ÷àñòåé, îò 

9000 äî 9004) ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ îáúåêòèâíîé è äîêóìåíòàëüíîé 

ôèêñàöèè âûñøåãî óðîâíÿ êà÷åñòâà îïåðàöèé, âûïîëíÿåìûõ â êîì-
ïàíèè. Ñåðèÿ ISO 14000 èñïîëüçóåòñÿ äëÿ îòñëåæèâàíèÿ (ñ äîêó-

ìåíòèðîâàíèåì ïîëó÷àåìûõ ðåçóëüòàòîâ) òîãî, êàê äåÿòåëüíîñòü 

êîìïàíèè âëèÿåò íà îêðóæàþùóþ ñðåäó. Êîìïàíèÿ, êîòîðàÿ õîòåëà áû 
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ïîëó÷èòü ñåðòèôèêàò ISO 9000, äîëæíà, ïîìèìî ïðî÷åãî, äîêóìåíòè-
ðîâàòü ïðîöåññ ïðåäëîæåíèÿ íà ðûíêå ñâîèõ ïðîäóêòîâ. ISO 9001 òðå-

áóåò, ÷òîáû ôèðìà îòäåëüíî äîêóìåíòèðîâàëà èñõîäíûå äàííûå ïðî-

åêòèðîâàíèÿ, ïðîöåññ ïðîåêòèðîâàíèÿ, ðåçóëüòàòû ïðîåêòèðîâàíèÿ, 

ðåçóëüòàòû ïðîâåðêè ïðîåêòà, ÷òî â öåëîì òðåáóåò îãðîìíîé ðàáîòû. 

ISO 14001 óòî÷íÿåò, êàê êîìïàíèè äîëæíû âíåäðÿòü ñèñòåìó óïðàâëå-

íèÿ îêðóæàþùåé ñðåäîé, ïîääåðæèâàòü åå è íåïðåðûâíî óëó÷øàòü. 

Êàêàÿ ïîëüçà îò ó÷åòà çàòðàò 
ïî âèäàì äåÿòåëüíîñòè? 

Ó÷åò çàòðàò ïî âèäàì äåÿòåëüíîñòè (activity-based costing, ÀÂÑ) — 

ýòî íîâûé ìåòîä áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà, ïðèìåíÿåìûé äëÿ ðàñïðå-
äåëåíèÿ êîñâåííûõ è ïîñòîÿííûõ èçäåðæåê íà îòäåëüíûå ïðîäóê-

òû èëè òîâàðíûå ëèíèè ïî âèäàì äåÿòåëüíîñòè, äîáàâëÿþùèì 

öåííîñòü ïðè èçãîòîâëåíèè ýòèõ ïðîäóêòîâ3. Ýòîò ìåòîä ó÷åòà ïî-

ëåçåí ïðè àíàëèçå öåïî÷êè öåííîñòè âèäîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïà-

íèè, êîãäà ïðèíèìàåòñÿ ðåøåíèå î öåëåñîîáðàçíîñòè àóòñîðñèíãà. 

Ïðè òðàäèöèîííîì ó÷åòå çàòðàò îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ 
îöåíêå ñòîèìîñòè çàïàñîâ êîìïàíèè, è ýòè îöåíêè ó÷èòûâàþòñÿ 

ïðè ñîñòàâëåíèè ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ. ×òîáû ðàññ÷èòàòü åäèíè÷-

íûå çàòðàòû, áóõãàëòåðû, èñïîëüçóþùèå çàòðàòíûå ìåòîäû, îáû÷-

íî äîáàâëÿþò çàòðàòû íà òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ ê ñòîèìîñòè 

ìàòåðèàëîâ. Ïîñëå ýòîãî îíè ðàññ÷èòûâàþò íàêëàäíûå ðàñõîäû, îò 
àðåíäíîé ïëàòû äî çàòðàò íà ÍÈÎÊÐ, èñõîäÿ èç îáùåãî âðåìåíè, 

çàòðà÷åííîãî îñíîâíûìè ðàáîòíèêàìè íà ïðîèçâîäñòâî êîíêðåò-

íîãî ïðîäóêòà. ×òîáû ïîëó÷èòü åäèíè÷íûå çàòðàòû íà ïðîäóêò, 

îíè äåëÿò îáùèå çàòðàòû íà ÷èñëî åäèíèö ýòîãî ïðîäóêòà, èçãî-

òîâëåííûõ çà àíàëèçèðóåìûé ïåðèîä. 

Áëàãîäàðÿ áîëåå òî÷íîìó ðàñïðåäåëåíèþ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ, 
ó÷åò çàòðàò ïî âèäàì äåÿòåëüíîñòè ïîçâîëÿåò áóõãàëòåðàì òî÷íåå 

íà÷èñëÿòü çàòðàòû íà ïðîäóêòû, ÷åì òðàäèöèîííûì ìåòîäîì. Ýòîò 

ìåòîä ó÷åòà ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ âî ìíîãèõ îòðàñëÿõ. Íàïðè-

ìåð, ïåêàðíÿ ìîæåò èñïîëüçîâàòü íîðìàòèâíûå çàòðàòû äëÿ ðàñ-

ïðåäåëåíèÿ èõ ïî ïðîäóêòàì, ÷òîáû íàçíà÷èòü ïîòðåáèòåëüñêóþ 

öåíó. Â òðàäèöèîííîé ñèñòåìå íîðìàòèâíûõ çàòðàò íàêëàäíûå 
ðàñõîäû, íàïðèìåð íà ïðîäàæó, ðåêëàìó, ñêëàäèðîâàíèå, îòãðóçêó è 

âûïîëíåíèå àäìèíèñòðàòèâíûõ ôóíêöèé, ðàñïðåäåëÿþòñÿ ïî ïðî-

äóêòàì êàê ïðîöåíò îáúåìà ïðîäàæ. Â òðàäèöèîííîé ñèñòåìå íîð-

ìàòèâíûõ çàòðàò ïåêàðíÿ ðàñïðåäåëÿåò ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ îáðà-

áîòêîé çàêàçîâ, êàê ïðîöåíò îáúåìà ïðîäàæ. Ïîñòóïàÿ òàêèì îáðà-

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ðàçäåë IV. Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè è êîíòðîëü 256

çîì, ðåíòàáåëüíûå êëèåíòû îáû÷íî ñóáñèäèðóþò íåðåíòàáåëüíûõ, î 
÷åì íè òå íè äðóãèå îáû÷íî äàæå íå çíàþò. Ïðè ýòîì íå ó÷èòûâàåò-

ñÿ, ÷òî êîëè÷åñòâî âðåìåíè è ðàñõîäû íà îáðàáîòêó êàæäîãî çàêàçà 

îáû÷íî îäèíàêîâû, íåçàâèñèìî îò òîãî, ïîñòóïàåò çàêàç íà 200 èëè 

íà 2000 ïîí÷èêîâ. Â êà÷åñòâå ñòîèìîñòíîãî ôàêòîðà èñïîëüçóåòñÿ 

íå ÷èñëî óïàêîâîê, çàêàçûâàåìûõ ïîòðåáèòåëåì, à ÷èñëî îòäåëüíûõ 

çàÿâîê íà ïðîäàæó, êîòîðûå íåîáõîäèìî îáðàáîòàòü. Îïðåäåëÿÿ çà-
òðàòû ïî ÷èñëó çàêàçîâ, êîòîðûå íàäî îáðàáîòàòü, âìåñòî äåíåæíîé 

ñòîèìîñòè çàêàçà ïåêàðíÿ ìîæåò ãîðàçäî òî÷íåå ðàññ÷èòàòü ñòîè-

ìîñòü îáðàáîòêè çàêàçà êàæäîãî ïîòðåáèòåëÿ. Ýòà èíôîðìàöèÿ 

î÷åíü âàæíà, åñëè ðóêîâîäñòâî äîëæíî îöåíèòü ðåíòàáåëüíîñòü ðà-

áîòû ñ ðàçíûìè êëèåíòàìè è ïðèíÿòü ñòðàòåãè÷åñêîå ðåøåíèå, êà-

ñàþùååñÿ ðîñòà èëè ýêîíîìèè4.

Êàêîâû îñíîâíûå ïîêàçàòåëè  
äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè? 

×àùå âñåãî â êà÷åñòâå ïîêàçàòåëÿ äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè (ïðè 

îïðåäåëåíèè ïðèáûëè) èñïîëüçóåòñÿ ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé (re-
turn on investment, ROI) — ýòî ðåçóëüòàò äåëåíèÿ ÷èñòûõ äîõîäîâ äî 

âûïëàòû íàëîãîâ íà îáùóþ ñòîèìîñòü àêòèâîâ. Ýòîò êîýôôèöèåíò 

ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü ðÿä ïðåèìóùåñòâ, ïîñêîëüêó îí îáîáùàåò âñå 

ïðîöåññû, ïðîèñõîäÿùèå â êîìïàíèè. Îí ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî 

õîðîøî ìåíåäæåð ïîäðàçäåëåíèÿ èñïîëüçóåò àêòèâû ïîäðàçäåëåíèÿ 
äëÿ ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè. Ýòî îáùàÿ ìåðà, ïîçâîëÿþùàÿ ñðàâíèòü 

ñâîþ äåÿòåëüíîñòü ñ ðàáîòîé ëþáîé äðóãîé êîìïàíèè èëè áèçíåñ-

åäèíèöû. Îíà ñòèìóëèðóåò ðóêîâîäèòåëåé ýôôåêòèâíî èñïîëüçî-

âàòü ñóùåñòâóþùèå àêòèâû è ïîêóïàòü íîâûå òîëüêî òîãäà, êîãäà èõ 

ïðèîáðåòåíèå óâåëè÷èò ïðèáûëü. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ýòîò êîýôôè-

öèåíò èìååò íåñêîëüêî ÿâíûõ îãðàíè÷åíèé. Õîòÿ îí êàæåòñÿ áåñïðè-
ñòðàñòíûì, îáúåêòèâíûì è òî÷íûì ïîêàçàòåëåì, èì ìîæíî ëåãêî 

ìàíèïóëèðîâàòü. Íàïðèìåð, îí ÷óâñòâèòåëüíî ðåàãèðóåò íà âû-

áðàííûé ìåòîä àìîðòèçàöèè è íà ñïîñîá îïðåäåëåíèÿ áàëàíñîâîé 

ñòîèìîñòè àêòèâîâ, à ìåíåäæåðû â ñâîèõ èíòåðåñàõ ìîãóò ëåãêî ìà-

íèïóëèðîâàòü ýòèìè ñîñòàâëÿþùèìè. Äàæå ïðè ôèêñèðîâàííîì 

çíà÷åíèè ïðèáûëè ìîæíî ïîëó÷èòü áîëåå âûñîêîå çíà÷åíèå ðåíòà-
áåëüíîñòè èíâåñòèöèé, åñëè ïîêàçàòü áàëàíñîâóþ ñòîèìîñòü àêòè-

âîâ íèçêîé, è áîëåå íèçêîå, åñëè ýòà ñòîèìîñòü óêàçàíà âûñîêîé 

(èç-çà ðàçíûõ ïðèåìîâ îöåíêè, â òîì ÷èñëå è àìîðòèçàöèè, ýòó 

ñòîèìîñòü ìîæíî ìåíÿòü). Ê òîìó æå òðóäíî óñòàíîâèòü òðàíñôåðò-

íóþ öåíó, öåíó, ïî êîòîðîé îäíî ïîäðàçäåëåíèå ïðîäàåò ñâîþ ïðî-
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äóêöèþ äðóãîìó, ò.å. êîãäà ñäåëêà ïðîèñõîäèò â ðàìêàõ îäíîé è òîé 
æå êîìïàíèè. Ïîäðàçäåëåíèå, çàíèìàþùåå áîëåå ñèëüíóþ ïîçè-

öèþ, ìîæåò çàñòàâèòü áîëåå ñëàáîå ïîäðàçäåëåíèå ïðîäàâàòü ñâîþ 

ïðîäóêöèþ ïî áîëåå íèçêîé öåíå, ÷åì íà îòêðûòîì ðûíêå, â ðå-

çóëüòàòå ÷åãî ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé ïðîäàþùåãî ïîäðàçäåëå-

íèÿ ñíèæàåòñÿ, à ó ïîêóïàþùåãî — ïîâûøàåòñÿ. Õîòÿ åå ìîæíî 

ðàññ÷èòàòü êàê íà êðàòêîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó, òàê è íà äîëãîñðî÷-
íóþ, ýòîò ïîêàçàòåëü â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðèìåíÿåòñÿ äëÿ êðàòêî-

ñðî÷íûõ öåëåé, íàïðèìåð ïîëó÷åíèÿ åæåêâàðòàëüíûõ èëè ãîäîâûõ 

áîíóñîâ, èç-çà ÷åãî äîëãîñðî÷íîå ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå 

ïðèíîñèòñÿ â æåðòâó. ×òîáû äîáèòüñÿ âûñîêîãî çíà÷åíèÿ ðåíòà-

áåëüíîñòè èíâåñòèöèé èñõîäÿ èç áëèæàéøèõ öåëåé, ïðèìåíÿþò 

ðàçíûå òàêòè÷åñêèå ìàíåâðû. 
Äîõîä íà àêöèþ (earnings per share, EPS). Ýòîò ïîêàçàòåëü ïîëó-

÷àþò äåëåíèåì ÷èñòûõ äîõîäîâ íà îáùåå ÷èñëî îáû÷íûõ àêöèé. 
Ïðåèìóùåñòâà ýòîãî ïîêàçàòåëÿ â òîì, ÷òî ýòî òàêæå åäèíûé îáùèé 
ïîêàçàòåëü êîðïîðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè. Îäíàêî ó íåãî êàê ó ìåõà-
íèçìà îöåíêè ïðîøëûõ è áóäóùèõ ðåçóëüòàòîâ åñòü íåñêîëüêî ñëà-
áûõ ìåñò. Âî-ïåðâûõ, èç-çà òîãî, ÷òî ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ ðàçíûå 
ïðèíöèïû ó÷åòà, çíà÷åíèÿ EPS ìîãóò áûòü ðàçíûìè, õîòÿ è â ðàâ-
íîé ñòåïåíè ïðèåìëåìûìè. Äðóãèìè ñëîâàìè, ðàçíûå ïðèíöèïû 
ïðèâîäÿò ê ðàçíûì çíà÷åíèÿì. Âî-âòîðûõ, ïîñêîëüêó â îñíîâå EPS 
ëåæèò íàêîïëåííûé äîõîä, à ïåðåâîä äîõîäà â íàëè÷íûå ìîæåò 
ïðîèñõîäèòü êàê îïåðàòèâíî, òàê è îòêëàäûâàòüñÿ íà áóäóùåå, EPS 
íå ó÷èòûâàåò òåêóùåé ñòîèìîñòè äåíåã. 

Ðåíòàáåëüíîñòü ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà (return on equity, ROE) 
ïîëó÷àþò äåëåíèåì äîõîäà íà îáùèé êàïèòàë. Ýòî åùå îäèí ïîïó-
ëÿðíûé ïîêàçàòåëü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, ó êîòîðîãî òàêæå åñòü ñâîè 
îãðàíè÷åíèÿ, ñâÿçàííûå ñ òåì, ÷òî â åãî îñíîâå ëåæàò äàííûå, çà-
âèñÿùèå îò ïðèåìîâ ó÷åòà. Êðîìå òîãî, çíà÷åíèÿ EPS è ROE ÷àñòî 
íèêàê íå ñâÿçàíû ñ öåíîé àêöèè íà ôîíäîâîì ðûíêå. 

Îáùèì ïîêàçàòåëåì ïðè ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè 
ñëóæèò äåíåæíûé ïîòîê îò îïåðàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè (operating cash 
flow) — êîëè÷åñòâî äåíåã, ïîëó÷åííîå êîìïàíèåé áåç ó÷åòà ñòîèìî-
ñòè ôèíàíñèðîâàíèÿ è íàëîãîâ. Õîòÿ äåíåæíûì ïîòîêîì, âîçìîæ-
íî, òðóäíåå ìàíèïóëèðîâàòü, ÷åì äîõîäàìè, åãî ìîæíî óâåëè÷èòü çà 
ñ÷åò ïðîäàæè ñ÷åòîâ ê ïîëó÷åíèþ, êëàññèôèêàöèè íåîïëà÷åííûõ 
÷åêîâ êàê ñ÷åòîâ ê îïëàòå, ñîâåðøåíèÿ ñäåëîê ñ öåííûìè áóìàãàìè 
è êàïèòàëèçàöèè íåêîòîðûõ ðàñõîäîâ, íàïðèìåð ðåêëàìû5. Èç-çà 
ïåðå÷èñëåííûõ è ðÿäà äðóãèõ îãðàíè÷åíèé ROI, EPS, ROE è äå-
íåæíûé ïîòîê îò îïåðàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè íå äîñòàòî÷íî ïðè-
åìëåìûå ïîêàçàòåëè êîðïîðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè. 
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Êàêèìè ïîêàçàòåëÿìè ïîëüçóþòñÿ
çàèíòåðåñîâàííûå ëèöà? 

Êàæäîå çàèíòåðåñîâàííîå ëèöî ïîëüçóåòñÿ ñâîåé ñîâîêóïíîñòüþ 

êðèòåðèåâ, îðèåíòèðóÿñü íà êîòîðûå îïðåäåëÿåò, íàñêîëüêî õîðîøî 

èäóò äåëà ó êîðïîðàöèè. Ýòè êðèòåðèè, êàê ïðàâèëî, ó÷èòûâàþò 

ïðÿìîå è êîñâåííîå âîçäåéñòâèå äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè íà èíòå-

ðåñû ýòîãî ëèöà. Òîï-ìåíåäæåðû äîëæíû ðàçðàáîòàòü îäèí èëè íå-

ñêîëüêî ïðîñòûõ ïîêàçàòåëåé ïî êàæäîìó êðèòåðèþ çàèíòåðåñîâàí-

íîãî ëèöà, ÷òîáû ìîæíî áûëî ëåã÷å îòñëåæèâàòü èíòåðåñóþùèå èõ 

ïàðàìåòðû. Íàïðèìåð, õîðîøèìè ïîêàçàòåëÿìè äëÿ çàêàç÷èêîâ 

ñëóæàò îáúåì ïðîäàæ è åãî ðîñò, äëÿ ïîñòàâùèêîâ — çàòðàòû íà 

çàêóïêè è âðåìÿ äîñòàâêè; äëÿ ôèíàíñîâîãî ñîîáùåñòâà — ðûíî÷-

íàÿ öåíà àêöèé è ÷èñëî ïîêóïàòåëüñêèõ ñïèñêîâ, äëÿ ñëóæàùèõ — 

òåêó÷åñòü êàäðîâ è ÷èñëî æàëîá, äëÿ ãîñóäàðñòâà — ÷èñëî ïðîèã-

ðàííûõ ñóäåáíûõ äåë è ÷èñëî ôèíàíñîâûõ èíèöèàòèâ, äëÿ ïîòðåáè-

òåëåé è çàùèòíèêîâ îêðóæàþùåé ñðåäû — ÷èñëî ñóäåáíûõ èñêîâ, 

ïîäàííûõ ïðîòèâ êîìïàíèè. 

×òî òàêîå àêöèîíåðíàÿ ñòîèìîñòü? 

Áóõãàëòåðñêèå ïîêàçàòåëè — ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé, êàïèòàëà 

è äîõîä íà àêöèþ — íå äîñòàòî÷íî íàäåæíû êàê èíäèêàòîðû ýêî-

íîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè. Èç-çà ýòîãî ìíîãèå êîìïà-

íèè èñïîëüçóþò ïîêàçàòåëü «àêöèîíåðíàÿ ñòîèìîñòü», ïîëàãàÿ, ÷òî 

åãî çíà÷åíèå áîëåå íàäåæíî õàðàêòåðèçóåò êîðïîðàòèâíóþ äåÿòåëü-

íîñòü è ýôôåêòèâíîñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà. Àêöèîíåðíàÿ 

ñòîèìîñòü (shareholder value) îïðåäåëÿåòñÿ êàê òåêóùàÿ ñòîèìîñòü 

îæèäàåìîãî â áóäóùåì äåíåæíîãî ïîòîêà îò îïåðàöèîííîé äåÿ-

òåëüíîñòè ïëþñ ñòîèìîñòü êîìïàíèè â ñëó÷àå åå ëèêâèäàöèè. Â îñ-

íîâó ýòîé êîíöåïöèè ïîëîæåíà èäåÿ, ÷òî öåëü êîìïàíèè — óâåëè-

÷åíèå áîãàòñòâà àêöèîíåðîâ. Ïîýòîìó ïðè àíàëèçå àêöèîíåðíîé 

ñòîèìîñòè îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ äåíåæíîìó ïîòîêó êàê îñ-

íîâíîìó ïîêàçàòåëþ, ñâèäåòåëüñòâóþùåìó î ðåçóëüòàòàõ äåÿòåëüíî-

ñòè. Òàêèì îáðàçîì, ñòîèìîñòü êîðïîðàöèè — ýòî ñòîèìîñòü åå äå-

íåæíîãî ïîòîêà, ïðèâåäåííîãî ê òåêóùåé ñòîèìîñòè êàïèòàëà êîð-

ïîðàöèè. Äî òåõ ïîð ïîêà äîõîäíîñòü áèçíåñà ïðåâûøàåò ñòîèìîñòü 

êàïèòàëà, îí óâåëè÷èâàåò ñâîþ ñòîèìîñòü, è â ýòîì ñëó÷àå èíâåñòè-

öèè, íàïðàâëåííûå íà óâåëè÷åíèå êàïèòàëà, âïîëíå îáîñíîâàííû. 

Äîáàâëåííàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ñòîèìîñòü (economic value added, 

EVA) — ýòî ïðèáûëü ïîñëå âûïëàòû íàëîãîâ ìèíóñ îáùàÿ ãîäîâàÿ 

ñòîèìîñòü êàïèòàëà. Ýòîò ïîêàçàòåëü èçìåðÿåò ðàçíèöó ìåæäó 
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ñòîèìîñòüþ áèçíåñà äî è ïîñëå ðåàëèçàöèè àíàëèçèðóåìîé ñòðàòå-

ãèè. Åñëè ýòà ðàçíèöà, ïðèâåäåííàÿ ê ñòîèìîñòè êàïèòàëà, ïîëîæè-

òåëüíàÿ, ñòðàòåãèÿ âûãîäíà äëÿ àêöèîíåðîâ. Ñðåäè ìíîãî÷èñëåííûõ 

êîìïàíèé, èñïîëüçóþùèõ ýòîò ïîêàçàòåëü âìåñòî ROI, ìîæíî óêà-

çàòü Coca-Cola, AT&T, Quaker Oats, Briggs & Stratton è CSX. Ðîáåð-

òî Ãîèçóýòà (Roberto Goizueta) ðàññêàçàë, ÷òî, êîãäà îí áûë ãëàâ-

íûì èñïîëíèòåëüíûì äèðåêòîðîì Coca-Cola, «ìû ïîâûñèëè ðàçìåð 

êàïèòàëà, ÷òîáû ïðîèçâåñòè êîíöåíòðàò, à çàòåì ïðîäàëè åãî ïî 

öåíå, îáåñïå÷èâøåé íàì ïðèáûëü. Ïîñëå ýòîãî ìû ðàñïëàòèëèñü çà 

ïîëó÷åííûé äîïîëíèòåëüíî êàïèòàë, à ðàçíèöó àêöèîíåðû ïî÷óâñòâî-

âàëè â ñâîèõ êàðìàíàõ»6. Â îòëè÷èå îò ROI îäíî èç ñèëüíûõ ñâîéñòâ 

äîáàâëåííîé ýêîíîìè÷åñêîé ñòîèìîñòè — åå ñèëüíàÿ çàâèñèìîñòü îò 

öåíû àêöèè. Ìåíåäæåðû ìîãóò ïîâûñèòü åå, 1) ïîëó÷àÿ áîëüøå 

ïðèáûëè, íå óâåëè÷èâàÿ ïðè ýòîì êàïèòàë; 2) èñïîëüçóÿ ìåíüøèé 

êàïèòàë; 3) èíâåñòèðóÿ êàïèòàë â ïðîåêòû ñ âûñîêîé äîõîäíîñòüþ. 

Ýòîò ïîäõîä ìîæíî âèäîèçìåíèòü, ïîëó÷èâ ðûíî÷íóþ äîáàâëåííóþ 

ñòîèìîñòü (market value added, MVA), îöåíêó íà ôîíäîâîì ðûíêå 

÷èñòîé ïðèâåäåííîé ñòîèìîñòè ïðîøëûõ è ïëàíèðóåìûõ ïðîåêòîâ 

êàïèòàëîâëîæåíèé7.

×òî òàêîå ïîäõîä íà îñíîâå
ñèñòåìû ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé? 

Ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé (balanced scorecard) îáúå-

äèíÿåò ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè, ñîîáùàþùèå î ðåçóëüòàòàõ äåéñò-

âèé, êîòîðûå óæå âûïîëíåíû, ñ òåêóùèìè ïîêàçàòåëÿìè, ó÷èòû-

âàþùèìè ñòåïåíü óäîâëåòâîðåíèÿ çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé, âíóò-

ðåííèå ïðîöåññû, âèäû äåÿòåëüíîñòè â êîðïîðàöèè, íàïðàâëåííûå 

íà èííîâàöèè è ñîâåðøåíñòâîâàíèå, à òàêæå ôàêòîðû, âëèÿþùèå 

íà áóäóùèå ïîêàçàòåëè ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ. Ýòîò ïîäõîä îñî-

áåííî ïîëåçåí ïîòîìó, ÷òî, ïî äàííûì ðÿäà èññëåäîâàíèé, íà íå-

ôèíàíñîâûå àêòèâû ïðèõîäèòñÿ îò 50 äî 80% ñòîèìîñòè ôèðìû8.

Ìåíåäæåðû äîëæíû ðàçðàáîòàòü çàäà÷è èëè öåëè â êàæäîé èç ÷å-

òûðåõ îáëàñòåé. 

1. Ôèíàíñîâàÿ: êàê íàñ âîñïðèíèìàþò àêöèîíåðû? 

2. Ïîòðåáèòåëüñêàÿ: êàê íàñ âîñïðèíèìàþò ïîòðåáèòåëè? 

3. Âçãëÿä íà ñâîé áèçíåñ èçíóòðè: â ÷åì ìû äîëæíû ñîâåðøåíñòâî-

âàòüñÿ?

4. Èííîâàöèè è îáó÷åíèå: êàê ìû ìîæåì ðàçâèâàòüñÿ è ñîçäàâàòü 

öåííîñòü9?
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Êàæäàÿ öåëü â êàæäîé îáëàñòè (íàïðèìåð, ïîâûøåíèå ïðîäàæ) 
äîïîëíÿåòñÿ îäíèì èëè íåñêîëüêèìè ïîêàçàòåëÿìè, à òàêæå çàäàí-

íûì çíà÷åíèåì, êîòîðîãî íàäî äîáèòüñÿ, è ïðîãðàììîé. Ýòî êëþ÷å-

âûå ïîêàçàòåëè (key performance measures) âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, âàæ-

íûõ äëÿ ðåàëèçàöèè âûáðàííîé ñòðàòåãèè. Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ 

ìîæåò âêëþ÷èòü â ÷èñëî ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé äåíåæíûé ïîòîê, 

ðîñò îáúåìà ïðîäàæ çà êâàðòàë è ðåíòàáåëüíîñòü ñîáñòâåííîãî êà-
ïèòàëà. Â ïîòðåáèòåëüñêîé ñîñòàâëÿþùåé ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ äî-

ëÿ ðûíêà (öåëü êîíêóðåíòíîãî ïîçèöèîíèðîâàíèÿ) è ïðîöåíò íî-

âûõ ïðîäàæ çà ñ÷åò ðåàëèçàöèè íîâûõ ïðîäóêòîâ (öåëü — ïðèíÿòèå 

ïîòðåáèòåëÿìè íîâîãî ïðîäóêòà). Ïðè îöåíêå ñîáñòâåííî áèçíåñà 

(òðåòüåé ñîñòàâëÿþùåé) ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ òàêèå ïîêàçàòåëè, êàê 

âðåìÿ öèêëà è åäèíè÷íûå çàòðàòû (öåëü ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðîèç-
âîäñòâà). È íàêîíåö, ïî ÷åòâåðòîé ñîñòàâëÿþùåé (èííîâàöèè è 

îáó÷åíèå) ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ âðåìåíåì íà ðàçðàáîòêó ïðîäóê-

òîâ ñëåäóþùåãî ïîêîëåíèÿ (öåëü — äîñòèæåíèå òåõíîëîãè÷åñêîãî 

ëèäåðñòâà). Ñèñòåìó ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé èñïîëüçóþò áî-

ëåå ïîëîâèíû êîìïàíèé, âõîäÿùèõ â ñïèñîê Fortune Global 100010.

Êàê îöåíèâàåòñÿ äåÿòåëüíîñòü òîï-ìåíåäæåðîâ? 

Èñïîëüçóÿ ðåçóëüòàòû àíàëèçà ñòðàòåãèè è àóäèòîâ, à òàêæå ìíåíèå 

êîìèòåòà ïî âîçíàãðàæäåíèÿì, ñîâåò äèðåêòîðîâ âíèìàòåëüíî îöå-

íèâàåò ðàáîòó ãëàâíîãî èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà è êîìàíäû òîï-
ìåíåäæåðîâ. Êîíå÷íî, â ïåðâóþ î÷åðåäü ñîâåò èíòåðåñóåò îáùàÿ 

ðåíòàáåëüíîñòü, èçìåðÿåìàÿ ðåíòàáåëüíîñòüþ èíâåñòèöèé, ñîáñò-

âåííîãî êàïèòàëà, äîõîäîì íà àêöèþ è àêöèîíåðíîé ñòîèìîñòüþ. 

Îòñóòñòâèå êðàòêîñðî÷íîé ðåíòàáåëüíîñòè ÷àñòî ïðîâîöèðóåò 

óâîëüíåíèå ãëàâíîãî èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà, õîòÿ ÷ëåíîâ ñîâå-

òà, êîíå÷íî, èíòåðåñóþò è äðóãèå ôàêòîðû. 
×ëåíû êîìèòåòîâ ïî âîçíàãðàæäåíèþ ñîâåòîâ äèðåêòîðîâ îáû÷-

íî ïîäòâåðæäàþò, ÷òî â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå áîëåå âàæíû 

óìåíèå ãëàâíîãî èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà çàäàòü ñòðàòåãè÷åñêîå 

íàïðàâëåíèå, ñôîðìèðîâàòü óïðàâëåí÷åñêóþ êîìàíäó è áûòü ëèäå-

ðîì, ò.å. ñîâîêóïíîñòü íåêîòîðûõ åãî êà÷åñòâ ðóêîâîäèòåëÿ, ÷åì íå-
ñêîëüêî êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé. Ê òîìó æå ñîâåò äèðåêòîðîâ 

äîëæåí îöåíèâàòü ðàáîòó òîï-ìåíåäæåðîâ èñõîäÿ íå òîëüêî èç òè-

ïè÷íûõ ÷èñëåííûõ ïîêàçàòåëåé, îðèåíòèðóþùèõñÿ íà ðåçóëüòàòû 

äåÿòåëüíîñòè, íî è èñïîëüçóÿ ïîâåäåí÷åñêèå ïîêàçàòåëè è ôàêòîðû, 

ñâÿçàííûå ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè ïðèåìàìè ìåíåäæìåíòà. Èíòåðåñíî, 

÷òî ôîðìàëèçîâàííûå îöåíêè äåÿòåëüíîñòè ñâîèõ ñîâåòîâ äèðåêòî-
ðîâ ïðîâîäÿòñÿ òîëüêî â 40% êðóïíûõ êîðïîðàöèé11.
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Êàêîâû îñíîâíûå ïîêàçàòåëè  
äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé  
è ôóíêöèîíàëüíûõ íàïðàâëåíèé? 

Äëÿ îöåíêè è êîíòðîëÿ äåÿòåëüíîñòè ñâîèõ ïîäðàçäåëåíèé, áèçíåñ-

åäèíèö è ôóíêöèîíàëüíûõ íàïðàâëåíèé êîìïàíèè èñïîëüçóþò ñà-

ìûå ðàçíûå ïðèåìû. Åñëè êîðïîðàöèÿ îðãàíèçàöèîííî ïîñòðîåíà 

èç áèçíåñ-åäèíèö èëè ïîäðàçäåëåíèé, îíà èñïîëüçóåò ìíîãèå òå æå 

ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ (íàïðèìåð, ðåíòàáåëüíîñòü èíâå-

ñòèöèé èëè ýêîíîìè÷åñêóþ äîáàâëåííóþ ñòîèìîñòü), êîòîðûå ïðè-

ìåíÿþòñÿ äëÿ îöåíêè îáùåêîðïîðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè. Â îòäåëü-

íûõ ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ, íàïðèìåð îòäåëå ÍÈÎÊÐ, 

êîðïîðàöèÿ ìîæåò ñîçäàòü öåíòðû îòâåòñòâåííîñòè. Îíà òàêæå, êàê 

ïðàâèëî, ïðèìåíÿåò è ôóíêöèîíàëüíûå ïîêàçàòåëè, â ÷àñòíîñòè 

äîëþ ðûíêà è îáúåì ïðîäàæ íà ñëóæàùåãî (ìàðêåòèíã), åäèíè÷íûå 

çàòðàòû è ïðîöåíòíóþ äîëþ äåôåêòîâ (îïåðàöèè), ïðîöåíò ïðîäàæ 

íîâûõ ïðîäóêòîâ è ÷èñëî ïàòåíòîâ (ÍÈÎÊÐ), òåêó÷åñòü êàäðîâ è 

óäîâëåòâîðåíèå ðàáîòîé (îòäåë ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ). 

Â õîäå ôîðìóëèðîâàíèÿ è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè òîï-ìåíåäæåðû 

ïðèíèìàþò ðÿä ïðîãðàìì è áþäæåòîâ, ðàçðàáîòàííûõ äëÿ áèçíåñ-

åäèíèö. Â òåêóùèõ áþäæåòàõ (operating budgets) â äåíåæíîì âûðà-

æåíèè ïåðå÷èñëÿþòñÿ ðàñõîäû ïî êàæäîé ïðåäëàãàåìîé ïðîãðàììå. 

Âî âðåìÿ îöåíêè è êîíòðîëÿ ìåíåäæåðû ñðàâíèâàþò ôàêòè÷åñêèå 

ðàñõîäû ñ çàïëàíèðîâàííûìè è îöåíèâàþò ñòåïåíü îòêëîíåíèÿ. 

Êàê ïðàâèëî, ýòî äåëàåòñÿ åæåìåñÿ÷íî. Êðîìå òîãî, òîï-ìåíåäæåðû 

ìîãóò çàïðàøèâàòü îò ïîä÷èíåííûõ ïåðèîäè÷åñêèå ñòàòèñòè÷åñêèå 

îò÷åòû, â êîòîðûõ îáîáùàþòñÿ äàííûå ïî êëþ÷åâûì ôàêòîðàì: 

÷èñëó êîíòðàêòîâ, çàêëþ÷åííûõ ñ íîâûìè êëèåíòàìè, ÷èñëó ïîëó-

÷åííûõ çàêàçîâ è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. 

×òî òàêîå öåíòðû îòâåòñòâåííîñòè?

Äëÿ ïðîâåðêè îòäåëüíûõ ôóíêöèé, ïðîåêòîâ èëè ðàáîòû ïîäðàçäå-

ëåíèé ìîãóò ñîçäàâàòüñÿ ñèñòåìû êîíòðîëÿ. Íàïðèìåð, äëÿ êîíòðî-

ëÿ ôèíàíñîâûõ èíäèêàòîðîâ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îáû÷íî èñïîëüçó-

þòñÿ áþäæåòû. ×òîáû ìîæíî áûëî îöåíèòü ðàáîòó êîíêðåòíîãî 

ïîäðàçäåëåíèå îòäåëüíî, âûäåëèòü åãî èç êîðïîðàöèè, èñïîëüçóþò-

ñÿ öåíòðû îòâåòñòâåííîñòè (responsibility centers). Ó êàæäîãî öåíòðà 

îòâåòñòâåííîñòè åñòü ñâîé áþäæåò. Åãî ðàáîòà îöåíèâàåòñÿ íà îñíî-

âå èñïîëüçîâàííûõ èì áþäæåòíûõ ðåñóðñîâ. Êàæäûé òàêîé öåíòð 

âîçãëàâëÿåò ìåíåäæåð, íåïîñðåäñòâåííî îòâå÷àþùèé çà åãî ðàáîòó. 
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Öåíòð èñïîëüçóåò ðåñóðñû (èçìåðÿåìûå ïî ñòîèìîñòè èëè ðàñõî-

äàì) äëÿ ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêòà èëè ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã (èçìå-

ðÿåìûå â åäèíèöàõ èëè ðàçìåðå äîõîäà). Ìîæíî âûäåëèòü ïÿòü îñ-

íîâíûõ âèäîâ öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè. Â êàæäîì ñëó÷àå âûáîð 

âèäà îïðåäåëÿåòñÿ ñïîñîáîì, ïðè ïîìîùè êîòîðîãî ñèñòåìà êîí-

òðîëÿ êîðïîðàöèè èçìåðÿåò ðåñóðñû, èñïîëüçóåìûå öåíòðîì, è 

ïðîèçâîäèìûå èì òîâàðû è óñëóãè. 

• Öåíòðû íîðìàòèâíûõ çàòðàò (standard cost centers). Ïåðâîíà-

÷àëüíî èñïîëüçîâàâøèåñÿ òîëüêî â ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàç-

äåëåíèÿõ, íîðìàòèâíûå (èëè îæèäàåìûå) çàòðàòû âû÷èñëÿþò-

ñÿ äëÿ êàæäîé îïåðàöèè íà îñíîâå ïðîøëûõ äàííûõ. Ïðè 

îöåíêå ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû öåíòðà îáùèå íîðìàòèâíûå çàòðà-

òû óìíîæàþòñÿ íà ÷èñëî ïðîèçâåäåííûõ åäèíèö, è ïîëó÷åí-

íûå îæèäàåìûå çàòðàòû ïðîèçâîäñòâà ñðàâíèâàþòñÿ ñ ôàêòè-

÷åñêèìè. 

• Öåíòðû äîõîäà (revenue centers). Ïðîèçâîäñòâî, îáúåì êîòîðîãî 

îáû÷íî îïðåäåëÿåòñÿ â êîëè÷åñòâåííîì èëè äåíåæíîì âûðà-

æåíèè, èçìåðÿåòñÿ áåç ó÷åòà çàòðàò íà ðåñóðñû, íàïðèìåð, çà-

ðàáîòíîé ïëàòû ðàáîòíèêîâ. Ðàáîòà òàêîãî öåíòðà îöåíèâàåòñÿ 

ïî ýôôåêòèâíîñòè, à íå ïî ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. Íàïðèìåð, â 

ýòîì ñëó÷àå ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû ñëóæáû ïðîäàæ îïðåäåëÿ-

åòñÿ â ñðàâíåíèè ôàêòè÷åñêèõ ïðîäàæ ñ çàïëàíèðîâàííûìè 

èëè ñ ïðîäàæàìè çà ïðåäûäóùèé ãîä. Ïðèáûëü íå ðàññ÷èòûâà-

åòñÿ, ïîñêîëüêó îòäåëû ïðîäàæ ìîãóò î÷åíü ñëàáî âëèÿòü íà 

ñåáåñòîèìîñòü òåõ ïðîäóêòîâ, êîòîðûå îíè ïðîäàþò. 

• Öåíòðû çàòðàò (expense centers). Ðåñóðñû èçìåðÿþòñÿ â äå-

íåæíîì èñ÷èñëåíèè áåç ó÷åòà çàòðàò íà óñëóãó èëè òîâàð. 

Ïîýòîìó ñîñòàâëÿþòñÿ ñìåòû òåõíîëîãè÷åñêèõ ðàñõîäîâ (êî-

òîðûå ìîæíî ðàññ÷èòàòü) è ñ ó÷åòîì äèñêðåöèîííûõ ðàñõî-

äîâ (êîòîðûå ìîæíî òîëüêî îöåíèòü). Êàê ïðàâèëî, öåíòðû 

ðàñõîäîâ — ýòî àäìèíèñòðàòèâíûå, ñåðâèñíûå è èññëåäîâà-

òåëüñêèå ïîäðàçäåëåíèÿ. Îíè òðàòÿò äåíüãè, íî ñàìè âíîñÿò 

êîñâåííûé âêëàä â ïîëó÷åíèå äîõîäîâ. 

• Öåíòðû ïðèáûëè (profit centers). Ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè òà-

êèõ öåíòðîâ èçìåðÿþòñÿ êàê ðàçíèöà ìåæäó äîõîäàìè (êîòî-

ðûå îòðàæàþò ïðîèçâîäñòâî) è ðàñõîäàìè (ó÷èòûâàåìûìè â 

âèäå ðåñóðñîâ). Öåíòð ïðèáûëè îáû÷íî ñîçäàåòñÿ â òåõ ñëó÷à-

ÿõ, êîãäà ñòðóêòóðíàÿ åäèíèöà îðãàíèçàöèè êîíòðîëèðóåò è 

ðåñóðñû, è òîâàðû èëè óñëóãè. Ïðè íàëè÷èè òàêèõ öåíòðîâ 

ñòðóêòóðà êîìïàíèè ìîæåò ñîñòîÿòü èç ïîäðàçäåëåíèé, çàíè-

ìàþùèõñÿ îòäåëüíûìè òîâàðíûìè ëèíèÿìè. 
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• Èíâåñòèöèîííûå öåíòðû (investment centers). Ïîñêîëüêó ìíî-

ãèå ïîäðàçäåëåíèÿ â êðóïíûõ ïðîèçâîäèòåëüíûõ êîðïîðàöèÿõ 
äëÿ ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè èñïîëüçóþò áîëüøèå îáúåìû àê-

òèâîâ, ïðè îöåíêå ðåçóëüòàòîâ èõ ðàáîòû ñëåäóåò ó÷èòûâàòü 

áàçîâûå àêòèâû. Ôîêóñèðîâàòüñÿ òîëüêî íà ïîëó÷åíèè ïðè-

áûëè, êàê â öåíòðàõ ïðèáûëè, çäåñü íåäîñòàòî÷íî. Ðåçóëüòàòû 

ðàáîòû èíâåñòèöèîííîãî öåíòðà èçìåðÿþòñÿ êàê ðàçíèöû 

ñòîèìîñòè èñïîëüçîâàííûõ èì ðåñóðñîâ è ïðîèçâåäåííûõ òî-
âàðîâ èëè óñëóã. ×àùå âñåãî ïîêàçàòåëåì ðàáîòû èíâåñòèöè-

îííîãî öåíòðà ñëóæèò ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé (ROI). 

Áîëüøèíñòâî êîðïîðàöèé, çàíÿòûõ ëèøü îäíèì áèçíåñîì, íà-

ïðèìåð Apple Computer, îáû÷íî èñïîëüçóþò êîìáèíàöèþ öåíòðîâ 

çàòðàò, ðàñõîäîâ è äîõîäîâ. Â òàêèõ êîðïîðàöèÿõ áîëüøèíñòâî ìå-
íåäæåðîâ — ôóíêöèîíàëüíûå ñïåöèàëèñòû, óïðàâëÿþùèå áþäæå-

òîì. Îáùàÿ ðåíòàáåëüíîñòü îïðåäåëÿåòñÿ íà êîðïîðàòèâíîì óðîâíå. 

Â ìóëüòèäèâèçèîíàëüíûõ êîðïîðàöèÿõ, ãäå äîìèíèðóåò îäíà òîâàð-

íàÿ ëèíèÿ, êàê, íàïðèìåð, â Anheuser-Busch, äèâåðñèôèöèðîâàííîé 

ïî íåñêîëüêèì íåáîëüøèì íàïðàâëåíèÿì áèçíåñà, çàâèñÿùèì îò 

åäèíîé òîâàðíîé ëèíèè (â äàííîì ñëó÷àå ýòî ïèâî), áîëüøèíñòâî 
ïîñòóïëåíèé è äîõîäîâ îáåñïå÷èâàåò òà èëè èíàÿ êîìáèíàöèÿ öåí-

òðîâ èçäåðæåê, ðàñõîäîâ, äîõîäîâ è ïðèáûëè. Ìóëüòèäèâèçèîíàëü-

íûå êîðïîðàöèè, íàïðèìåð General Electric, îáû÷íî äåëàþò àêöåíò 

íà èíâåñòèöèîííûõ öåíòðàõ, õîòÿ â îòäåëüíûõ èõ ïîäðàçäåëåíèÿõ, 

ôóíêöèîíèðóþùèõ â ìàñøòàáàõ âñåé êîðïîðàöèè, îðãàíèçîâàíû è 

äðóãèå öåíòðû îòâåòñòâåííîñòè. Îäíà èç ïðîáëåì, âîçíèêàþùèõ 
ïðè ñîçäàíèè öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè, âûçâàíà òåì, ÷òî âûäåëåíèå 

òàêèõ öåíòðîâ äëÿ òî÷íîãî èçìåðåíèÿ è îöåíêè äåÿòåëüíîñòè êàæ-

äîãî èç íèõ ìîæåò çàòðóäíÿòü èõ âçàèìîäåéñòâèå äðóã ñ äðóãîì, à 

áåç ýòîãî êîðïîðàöèè ñëîæíî äîáèâàòüñÿ ñèíåðãèè. 

Êàê èñïîëüçóåòñÿ áåí÷ìàðêèíã
äëÿ îöåíêè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ? 

Ïî äàííûì Xerox Corporation, ïåðâîé ïðåäëîæèâøåé ýòó êîíöåïöèþ 

â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ, áåí÷ìàðêèíã (benchmarking) — ýòî ïîñòîÿí-

íûé ïðîöåññ èçìåðåíèÿ ñîîòâåòñòâèÿ ïàðàìåòðîâ òîâàðîâ, óñëóã è 

òåõíîëîãèè àíàëîãè÷íûì ïàðàìåòðàì ó îñíîâíûõ êîíêóðåíòîâ èëè ó 

òåõ êîìïàíèé, êîòîðûå ñ÷èòàþòñÿ îòðàñëåâûìè ëèäåðàìè. Áåí÷ìàð-
êèíã ïðåäóñìàòðèâàåò öåëåíàïðàâëåííîå èçó÷åíèå òîãî, êàê äðóãèå 

êîìïàíèè äîáèâàþòñÿ áîëåå âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ, òî åñòü íå îãðàíè-

÷èâàåòñÿ èìèòàöèåé, à äåëàåò àêöåíò íà óëó÷øåíèè ñâîèõ ïðèåìîâ. 

Ïðîöåññ áåí÷ìàðêèíãà îáû÷íî âûïîëíÿåòñÿ ïî ñëåäóþùèì øàãàì. 
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1. Âûáîð ó÷àñòêà èëè ïðîöåññà, êîòîðûé íåîáõîäèìî âíèìàòåëüíî 
èçó÷èòü. Ýòî äîëæåí áûòü âèä äåÿòåëüíîñòè, ñïîñîáíûé îáåñïå-
÷èòü êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî áèçíåñ-åäèíèöû. 

2. Ïîèñê ïîêàçàòåëåé ïîâåäåíèÿ è êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòîâ äëÿ âû-
áðàííîãî ó÷àñòêà èëè ïðîöåññà è ïðîâåäåíèå èçìåðåíèé. 

3. Âûáîð êîíêóðåíòîâ è ëó÷øèõ â ñâîåì êëàññå êîìïàíèé, ñ êîòî-
ðûìè áóäåò ïðîâîäèòüñÿ áåí÷ìàðêèíã. Ëó÷øèå â ñâîåì êëàññå 
êîìïàíèè ìîãóò áûòü èç ñîâåðøåííî äðóãèõ îòðàñëåé, íî çàíè-
ìàòüñÿ àíàëîãè÷íîé äåÿòåëüíîñòüþ. Òàê, êîãäà Xerox çàõîòåëà 
óëó÷øèòü ïîêàçàòåëè âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ, îíà îáðàòèëàñü ê 
L.L. Bean, ôèðìå, óñïåøíî âûïîëíÿþùåé çàêàçû, ïîñòóïàþùèå 
ïî ïî÷òå, ÷òîáû óçíàòü, êàê Bean äîáèëàñü âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ 
â ðåøåíèè ýòîé çàäà÷è. 

4. Îïðåäåëåíèå ðàçíèöû ìåæäó ïîêàçàòåëÿìè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 
àíàëèçèðóåìîé êîìïàíèè è ó ëó÷øåé â ñâîåì êëàññå, óñòàíîâëå-
íèå ïðè÷èí ýòîãî ðàçëè÷èÿ. 

5. Ðàçðàáîòêà ïðîãðàììû òàêòè÷åñêèõ äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà 
ñíèæåíèå ðàçðûâà. 

6. Ðåàëèçàöèÿ ïðîãðàììû, ñðàâíåíèå ðåçóëüòàòîâ íîâûõ èçìåðåíèé ñ 
ïðåäûäóùèìè è ñ ðåçóëüòàòàìè ëó÷øèõ â ñâîåì êëàññå êîìïàíèé. 

Îáçîð 460 êîìïàíèé ðàçíîãî ðàçìåðà èçî âñåõ îòðàñëåé, ïðîâå-

äåííûé â ÑØÀ, ïîêàçàë, ÷òî áîëåå 70% èç íèõ òàê èëè èíà÷å ïðî-

âîäÿò áåí÷ìàðêèíã12. Ýòîò ïðèåì ïîçâîëÿåò ñíèçèòü çàòðàòû íà  

15—45%13. Áåí÷ìàðêèíã òàêæå ìîæåò ïîìî÷ü ïîâûñèòü îáúåì ïðî-

äàæ, óëó÷øèòü ïîñòàíîâêó öåëåé è óñèëèòü ìîòèâàöèþ ðàáîòíè-

êîâ14. The American Productivity & Quality Center, èññëåäîâàòåëüñêàÿ 

ãðóïïà èç Õüþñòîíà, ñîçäàëà International Benchmarking Clearing-

house, ãäå ñîáðàíû 600 îñíîâíûõ ïðèåìîâ áåí÷ìàðêèíãà, êîòîðûìè 

ïîëüçóþòñÿ áîëåå 250 êîìïàíèé (www. apqc.org). 

Êàêîâû ìåæäóíàðîäíûå 
àñïåêòû èçìåðåíèé? 

Ïðè èçìåðåíèè äåÿòåëüíîñòè ìåæäóíàðîäíûõ îïåðàöèé ÷àùå âñåãî 

ïðèìåíÿþòñÿ òðè ïðèåìà: îïðåäåëåíèå ðåíòàáåëüíîñòè èíâåñòèöèé, 

àíàëèç áþäæåòà è ñðàâíåíèå ñ ïðîøëûìè äàííûìè. Äàæå ñ ó÷åòîì 

òîãî, ÷òî äëÿ èçìåðåíèÿ ðåçóëüòàòîâ ìåæäóíàðîäíûõ îïåðàöèé ÷àùå 

âñåãî èñïîëüçóþò ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé, íå ñëåäóåò çàáûâàòü, 

÷òî ó ýòîãî ïîêàçàòåëÿ åñòü ðÿä ñåðüåçíûõ îãðàíè÷åíèé. Èç-çà èñ-

ïîëüçîâàíèÿ ïðè ðàñ÷åòàõ èíîñòðàííûõ âàëþò, ðàçíûõ òåìïîâ èí-

ôëÿöèè, ðàçíûõ çàêîíîâ íàëîãîîáëîæåíèÿ, ïðèìåíåíèÿ òðàíñôåðò-
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íîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ ÷èñòûé äîõîä è èíâåñòèöèîííàÿ áàçà ïðè îï-

ðåäåëåíèè ìîãóò ñåðüåçíî èñêàæàòüñÿ. Òðàíñôåðòíîå öåíîîáðàçîâà-

íèå àêòèâíî ïðèìåíÿåòñÿ â ìóëüòèíàöèîíàëüíûõ êîðïîðàöèÿõ íå 

òîëüêî äëÿ âû÷èñëåíèÿ ðåíòàáåëüíîñòè èíâåñòèöèé öåíòðîâ îòâåòñò-

âåííîñòè èç ðàçíûõ ñòðàí, íî è äëÿ ìèíèìèçàöèè íàëîãîâ. Äåòàëè, 

èçãîòîâëåííûå â äî÷åðíåé ôèðìå ìóëüòèíàöèîíàëüíîé êîðïîðàöèè, 

ðàáîòàþùåé â ñòðàíå ñ íèçêîé íàëîãîâîé ñòàâêîé, íàïðèìåð â Ñèí-

ãàïóðå, çàòåì ìîãóò áûòü îòïðàâëåíû íà äî÷åðíåå ïðåäïðèÿòèå â 

ñòðàíå ñ âûñîêèìè ñòàâêàìè íàëîãà, íàïðèìåð â Ñîåäèíåííûå Øòà-

òû, ñ óêàçàíèåì òàêîé âûñîêîé öåíû, ÷òî äî÷åðíåå ïðåäïðèÿòèå, íà-

õîäÿùååñÿ â ÑØÀ, ïîêàæåò â îò÷åòàõ íèçêóþ ïðèáûëü (è ïîýòîìó 

âûïëàòèò íåáîëüøèå íàëîãè), â òî âðåìÿ êàê ñèíãàïóðñêîå äî÷åðíåå 

ïðåäïðèÿòèå óêàæåò âûñîêóþ ïðèáûëü, íî ïðè ýòîì òàêæå óïëàòèò 

íåáîëüøèå íàëîãè èç-çà íèçêîé ñòàâêè íàëîãîîáëîæåíèÿ â ýòîé 

ñòðàíå. Áëàãîäàðÿ ýòîìó ìóëüòèíàöèîíàëüíàÿ êîðïîðàöèÿ ìîæåò ïî-

ëó÷àòü â öåëîì áîëåå âûñîêóþ ïðèáûëü, ïîêàçûâàÿ â îò÷åòàõ íèçêóþ 

ïðèáûëü â ñòðàíàõ ñ âûñîêèìè íàëîãîâûìè ñòàâêàìè è áîëåå âûñî-

êóþ ïðèáûëü â ñòðàíàõ ñ íèçêèìè íàëîãîâûìè ñòàâêàìè (ïðè äîïó-

ùåíèè, ÷òî â ñòðàíàõ ñ âûñîêèìè íàëîãîâûìè ñòàâêàìè íåò òàðèô-

íûõ áàðüåðîâ, ïðåïÿòñòâóþùèõ òàêîé ïðàêòèêå). 

Ñèñòåìû êîíòðîëÿ è âîçíàãðàæäåíèÿ, ïðèìåíÿåìûå â ãëîáàëü-
íûõ ìóëüòèíàöèîíàëüíûõ êîðïîðàöèÿõ, îáû÷íî îòëè÷àþòñÿ îò òåõ 
ñèñòåì, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ â ìíîãîíàöèîíàëüíûõ ìóëüòèíàöèî-
íàëüíûõ êîðïîðàöèÿõ. Ìíîãîíàöèîíàëüíûå ìóëüòèíàöèîíàëüíûå 
êîðïîðàöèè äîëæíû îñóùåñòâëÿòü îòíîñèòåëüíî íåáîëüøîé êîí-
òðîëü íàä ñâîèìè èíîñòðàííûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè. Óïðàâëåíèå êà-
æäûì ãåîãðàôè÷åñêè îáîñîáëåííûì ïîäðàçäåëåíèåì äîëæíî îáåñ-
ïå÷èâàòü äîñòàòî÷íóþ îïåðàòèâíóþ ñâîáîäó äåéñòâèé, ïîäðàçäåëå-
íèÿ äîëæíû ñàìîñòîÿòåëüíî äîáèâàòüñÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. ×òîáû 
ðàçäåëèòü ìåæäó ñîáîé ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè äî÷åðíåé ñòðóêòó-
ðû è ðåçóëüòàòû óïðàâëåíèÿ åþ, ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ ñàìûå ðàçíûå 
ïîêàçàòåëè. È íàîáîðîò, ãëîáàëüíûå ìóëüòèíàöèîíàëüíûå êîðïîðà-
öèè îñóùåñòâëÿþò æåñòêèé êîíòðîëü çà ñâîèìè ìíîãî÷èñëåííûìè 
ïîäðàçäåëåíèÿìè. ×òîáû ñíèçèòü èçäåðæêè è äîáèòüñÿ êîíêóðåíò-
íîãî ïðåèìóùåñòâà, îíè ïûòàþòñÿ ðàñïðåäåëèòü ïðîèçâîäñòâåííûå 
è ìàðêåòèíãîâûå îïåðàöèè ïî îòíîñèòåëüíî íåìíîãèì äîñòàòî÷íî 
îäíîðîäíûì ïðîäóêòàì, ïðîèçâîäèìûì ïî âñåìó ìèðó. Ïîýòîìó 
çäåñü îñíîâíûå îïåðàòèâíûå ðåøåíèÿ äîëæíû ïðèíèìàòüñÿ öåí-
òðàëèçîâàííî. Â ýòîì ñëó÷àå èíîñòðàííûå ïîäðàçäåëåíèÿ ðàññìàò-
ðèâàþòñÿ, ñêîðåå, êàê öåíòðû çàòðàò, äîõîäîâ è ðàñõîäîâ, ÷åì êàê 
èíâåñòèöèîííûå èëè öåíòðû ïðèáûëè, ïîñêîëüêó ìóëüòèíàöèî-
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íàëüíûå êîðïîðàöèè â ãëîáàëüíûõ îòðàñëÿõ ÷àñòî ïðîèçâîäÿò ïðî-
äóêò íå â òîé ñòðàíå, â êîòîðîé îí ïðîäàåòñÿ. 

10.3 Ñòðàòåãè÷åñêèå
èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû 

Ïðåæäå ÷åì ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ìîãóò îêàçàòü êàêîå-òî 
âëèÿíèå íà ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò, îíè äîëæíû áûòü ñíà÷àëà 
äîâåäåíû äî òåõ ëþäåé, êîòîðûå îòâå÷àþò çà ðàçðàáîòêó ñòðàòåãè÷å-
ñêèõ ïëàíîâ è èõ ðåàëèçàöèþ. Ýòî ìîæíî ñäåëàòü ïðè ïîìîùè 
ñòðàòåãè÷åñêèõ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì, êîòîðûå ìîãóò áûòü ñà-
ìûìè ðàçíûìè: êîìïüþòåðíûìè è ðó÷íûìè, ôîðìàëüíûìè è íå-
ôîðìàëüíûìè. Îäíà èç îñíîâíûõ ïðè÷èí óñïåõà Wal-Mart — ïðè-
ìåíåíèå åå ðóêîâîäñòâîì ñîâðåìåííîé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû 
äëÿ êîíòðîëÿ ðåøåíèé î çàêóïêàõ. Êàññû, óñòàíîâëåííûå â ðîçíè÷-
íûõ ìàãàçèíàõ Wal-Mart, åæå÷àñíî ïåðåäàþò èíôîðìàöèþ î ïðîäà-
æàõ íà êîìïüþòåðû â øòàá-êâàðòèðó êîìïàíèè. Áëàãîäàðÿ ýòîìó 
ìåíåäæåðû êàæäîå óòðî òî÷íî çíàþò, ñêîëüêî åäèíèö êàæäîãî ïðî-
äóêòà áûëî ïðîäàíî çà ïðåäûäóùèé äåíü, ñêîëüêî âñåãî áûëî ïðî-
äàíî êàæäîãî âèäà ïðîäóêöèè çà ïðîøåäøóþ ÷àñòü ãîäà è êàê îáú-
åì ïðîäàæ çà ýòîò ãîä ñîîòíîñèòñÿ ñ ïðåäûäóùèì. Òàêàÿ èíôîðìà-
öèîííàÿ ñèñòåìà ïîçâîëÿåò àâòîìàòè÷åñêè, ïðè ïîìîùè êîìïüþòå-
ðîâ è áåç ó÷àñòèÿ ìåíåäæåðîâ ðàçìåùàòü ïîâòîðíûå çàêàçû. Êðîìå 
òîãî, îíà ïîìîãàåò êîìïàíèè ïðîâîäèòü ýêñïåðèìåíòû ñ íîâûìè 
âèäàìè òîâàðîâ, íå çàêàçûâàÿ èõ çàðàíåå â áîëüøîì êîëè÷åñòâå. 
Ôàêòè÷åñêè òàêàÿ ñèñòåìà ïðèâëåêàåò ïîòðåáèòåëåé (÷åðåç ñîâåðøå-
íèå èìè ïîêóïêè) ê ðåøåíèþ, ÷òî áóäåò ïîâòîðíî çàêàçàíî. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ìíîãèå êîðïîðàöèè ïî âñåìó ìèðó àäàïòè-
ðóþò ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ ðåñóðñîâ ïðåäïðè-
ÿòèÿ (enterprise resource planning, ERP). Ïëàíèðîâàíèå ðåñóðñîâ îõ-
âàòûâàåò âñþ îñíîâíóþ äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè, îò îáðàáîòêè çàêà-
çîâ äî ïðîèçâîäñòâà. Ñèñòåìà ïðåäîñòàâëÿåò ìãíîâåííûé äîñòóï ê 
âàæíåéøåé èíôîðìàöèè êàæäîìó ñëóæàùåìó îðãàíèçàöèè, îò ãëàâ-
íîãî èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà äî ðàáîòíèêà öåõà. Áëàãîäàðÿ ñïî-
ñîáíîñòè ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ èñïîëüçîâàòü îáùóþ èíôîð-
ìàöèîííóþ ñèñòåìó â ìàñøòàáàõ áîëüøåé ÷àñòè îïåðàöèé êîìïà-
íèè ïî âñåìó ìèðó ïîêàçàòåëè åãî äåÿòåëüíîñòè ñòàíîâÿòñÿ ãëî-
áàëüíûì ñòàíäàðòîì äëÿ âñåõ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì, ïðèìåíÿå-
ìûõ â áèçíåñå. Îäíàêî ñèñòåìà ïëàíèðîâàíèÿ ðåñóðñîâ î÷åíü ñëîæ-
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íà è òðåáóåò âûñîêîãî óðîâíÿ ñòàíäàðòèçàöèè âî âñåé êîðïîðàöèè. 
Ê îñíîâíûì ïðîâàéäåðàì òàêîãî ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ îòíî-
ñÿòñÿ SAP AG, Oracle, J.D. Edwards, Peoplesoft, Baan è SSA. 

Â êîðïîðàöèè íà óðîâíå ïîäðàçäåëåíèé èëè ñòðàòåãè÷åñêèõ 
áèçíåñ-åäèíèö èíôîðìàöèîííàÿ ñèñòåìà äîëæíà èñïîëüçîâàòüñÿ 
äëÿ ïîääåðæêè, óñèëåíèÿ èëè ðàçâèòèÿ ñòðàòåãèè áèçíåñà, âçàèìî-
äåéñòâóÿ äëÿ ýòîãî ñ ñèñòåìîé ïîääåðæêè ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé. 
Ñòðàòåãè÷åñêàÿ áèçíåñ-åäèíèöà, ðåàëèçóþùàÿ ñòðàòåãèþ ëèäåðñòâà 
ïî îáùèì çàòðàòàì, ìîæåò èñïîëüçîâàòü ñâîþ èíôîðìàöèîííóþ 
ñèñòåìó äëÿ ñíèæåíèÿ çàòðàò çà ñ÷åò ëèáî ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè òðóäà, ëèáî áîëåå ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ äðóãèõ 
ðåñóðñîâ, íàïðèìåð çàïàñîâ èëè ñòàíî÷íîãî ïàðêà. 

10.4 Ðåêîìåíäàöèè ïî ïðàâèëüíîìó 
ïðîâåäåíèþ êîíòðîëÿ 

Âàæíåéøàÿ ÷àñòü îöåíêè è êîíòðîëÿ — èçìåðåíèå ïîêàçàòåëåé 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Ïðè êîíòðîëå âîçíèêàþò äâå î÷åâèäíûå ïðî-
áëåìû: îòñóòñòâèå ÷èñëåííî çàäàííûõ öåëåé èëè ïîêàçàòåëåé ñòàí-
äàðòîâ äåÿòåëüíîñòè è íåñïîñîáíîñòü èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû 
âîâðåìÿ ïðåäîñòàâëÿòü íàäåæíóþ èíôîðìàöèþ. Áåç îáúåêòèâíûõ è 
ñâîåâðåìåííûõ èçìåðåíèé ïðèíÿòü îïåðàòèâíûå ðåøåíèÿ, íå ãîâî-
ðÿ óæå î ñòðàòåãè÷åñêèõ, ìîæåò áûòü î÷åíü òðóäíî. Ñ äðóãîé ñòîðî-
íû, äàæå ñâîåâðåìåííîå èñïîëüçîâàíèå êîëè÷åñòâåííî çàäàííûõ 
ñòàíäàðòîâ åùå íå ãàðàíòèðóåò ïîëó÷åíèÿ â êîíå÷íîì ñ÷åòå õîðî-
øèõ ðåçóëüòàòîâ. Ê òîìó æå ìîíèòîðèíã è èçìåðåíèå ðåçóëüòàòîâ 
ìîãóò ïðèâîäèòü ê íåæåëàòåëüíûì ïîáî÷íûì ýôôåêòàì, îòðèöà-
òåëüíî âëèÿþùèì íà îáùåêîðïîðàòèâíûå ïîêàçàòåëè. Íàïðèìåð, 
íåïðàâèëüíûé êîíòðîëü ìîæåò ïðèâåñòè ê òîìó, ÷òî ìåíåäæåðû 
íà÷íóò ìàíèïóëèðîâàòü ïîêàçàòåëÿìè, ÷òîáû çà ñ÷åò êîìïàíèè ïî-
ëó÷èòü ëè÷íûå ïðåèìóùåñòâà. 

Ïðè ðàçðàáîòêå ñèñòåìû êîíòðîëÿ òîï-ìåíåäæåðû äîëæíû 
ïîìíèòü, ÷òî êîíòðîëü äîëæåí îïðåäåëÿòüñÿ ñòðàòåãèåé. Åñëè êîí-
òðîëü íå ãàðàíòèðóåò ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâ-
ëåííûõ öåëåé, ïîÿâëÿþòñÿ äèñôóíêöèîíàëüíûå è ïîáî÷íûå ýôôåê-
òû, êîòîðûå ìîãóò ïîìåøàòü äîñòèæåíèþ ýòèõ öåëåé. Íèæå ïðèâî-
äÿòñÿ ðåêîìåíäàöèè, êîòîðûå ìîãóò óëó÷øèòü ïîëîæåíèå äåë. 

1. Íåîáõîäèìî, ÷òîáû äëÿ ïîëó÷åíèÿ íàäåæíîé êàðòèíû ïðîèñõîäÿùå-
ãî êîíòðîëü âêëþ÷àë ëèøü ìèíèìàëüíîå êîëè÷åñòâî èíôîðìàöèè.
Ñëèøêîì áîëüøîé êîíòðîëü ïîðîæäàåò íàïðÿæåííîñòü. Ñôîêó-
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ñèðîâàííîñòü íà ñòðàòåãè÷åñêèõ ôàêòîðàõ äîëæíà ñëåäîâàòü ïðà-
âèëó 80/20: îòñëåæèâàéòå òå 20% ôàêòîðîâ, êîòîðûå íà 80% îï-
ðåäåëÿþò ðåçóëüòàòû. 

2. Ñëåäóåò ïðîâîäèòü ìîíèòîðèíã òîëüêî îïðåäåëÿþùèõ âèäîâ äåÿ-
òåëüíîñòè è îñíîâíûõ ðåçóëüòàòîâ. Íåçàâèñèìî îò òîãî, íàñêîëüêî 
òðóäíî îñóùåñòâëÿòü èçìåðåíèÿ, åñëè äëÿ äîñòèæåíèÿ íóæíûõ 
îáùåêîðïîðàòèâíûõ ðåçóëüòàòîâ íóæíà êîîðäèíàöèÿ äåÿòåëüíî-
ñòè ïîäðàçäåëåíèé, äëÿ îòñëåæèâàíèÿ ýòîãî âçàèìîäåéñòâèÿ 
äîëæíû ïðèìåíÿòüñÿ ïîäõîäÿùèå ñïîñîáû èçìåðåíèé, ïîçâî-
ëÿþùèå ïîëó÷èòü íóæíûå êîëè÷åñòâåííûå èëè êà÷åñòâåííûå 
ïîêàçàòåëè. 

3. Êîíòðîëü äîëæåí áûòü ñâîåâðåìåííûì. Êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ 
äîëæíû áûòü âûïîëíåíû äî òîãî, êàê ñèòóàöèÿ óõóäøèòñÿ íà-
ñòîëüêî, ÷òî â íåå áóäåò ïîçäíî âìåøèâàòüñÿ. Äëÿ ýòîãî íóæåí 
êîíòðîëü ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà ôóíêöèîíèðîâàíèå, ÷òîáû 
ñâîåâðåìåííî óçíàâàòü î âîçíèêàþùèõ ïðîáëåìàõ. 

4. Êîíòðîëèðîâàòü ñëåäóåò êàê äîëãîñðî÷íûå, òàê è êðàòêîñðî÷íûå 
ïîêàçàòåëè. Åñëè âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ëèøü êðàòêîñðî÷íûì ïî-
êàçàòåëÿì, ìåíåäæåðû, âïîëíå âåðîÿòíî, áóäóò îðèåíòèðîâàòüñÿ 
òîëüêî íà áëèæàéøèå ðåçóëüòàòû. 

5. Êîíòðîëü äîëæåí ïîêàçûâàòü îòêëîíåíèÿ. Êîððåêòèðóþùèå äåéñò-
âèÿ äîëæíû âûïîëíÿòüñÿ ëèøü â îòíîøåíèè òåõ âèäîâ äåÿòåëü-
íîñòè èëè ðåçóëüòàòîâ, êîòîðûå âûõîäÿò çà ïðåäåëû çàðàíåå óñ-
òàíîâëåííîãî äîïóñòèìîãî äèàïàçîíà. 

6. Ðåçóëüòàòû êîíòðîëÿ äîëæíû èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ âîçíàãðàæäåíèÿ,  
à íå äëÿ íàêàçàíèÿ. Ñåðüåçíûå íàêàçàíèÿ çà îøèáêè îáû÷íî 
ïðèâîäÿò ê çàìåíå öåëè, òî åñòü ìåíåäæåðû ìîãóò èñêàæàòü îò-
÷åòíûå äîêóìåíòû èëè ïðîäâèãàòü âíåäðåíèå áîëåå íèçêèõ 
ñòàíäàðòîâ. 

Åñëè êóëüòóðà ôèðìû ñïîñîáñòâóåò ñòðàòåãè÷åñêîé îðèåíòàöèè 
è äàæå óñèëèâàåò åå, ôèðìà ìîæåò èñïûòûâàòü ìåíüøóþ íåîáõîäè-
ìîñòü â ìàñøòàáíîé è ôîðìàëüíîé ñèñòåìå êîíòðîëÿ. 

10.5 Ñòðàòåãè÷åñêèé ñòèìóëèðóþùèé 
ìåíåäæìåíò

×òîáû ãàðàíòèðîâàííî äîáèâàòüñÿ ñîãëàñîâàííîñòè ìåæäó ïîòðåá-

íîñòÿìè êîðïîðàöèè â öåëîì è ïîòðåáíîñòÿìè åå ñëóæàùèõ êàê 

îòäåëüíûõ ëþäåé, ìåíåäæåðû è ñîâåò äèðåêòîðîâ äîëæíû ðàçðàáà-

òûâàòü ïðîãðàììû ñòèìóëèðîâàíèÿ, êîòîðûå âîçíàãðàæäàþò äîñòè-
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æåíèå æåëàòåëüíûõ äëÿ êîðïîðàöèè ïîêàçàòåëåé. Ïëàíû ñòèìóëè-

ðîâàíèÿ äîëæíû áûòü òàê èëè èíà÷å ñâÿçàíû ñ êîðïîðàòèâíîé è 

äèâèçèîíàëüíîé ñòðàòåãèÿìè. Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèé ïîäòâåð-

æäàþò, ÷òî ïîêàçàòåëè ðàáîòû ôèðìû çàâèñÿò îò ïðèìåíÿåìûõ â 

íåé ïðèåìîâ âîçíàãðàæäåíèÿ. Êîìïàíèè ñ ðàçíûìè áèçíåñ-ñòðà-

òåãèÿìè, êàê ïðàâèëî, èñïîëüçóþò è ðàçíûå ñõåìû îïëàòû. Íàïðè-

ìåð, îáçîð 600 áèçíåñ-åäèíèö ïîêàçàë, ÷òî â îáùåì íàáîðå ïðèå-

ìîâ îïëàòû ïðè ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèé ðîñòà ñòàâêà â ïåðâóþ î÷å-

ðåäü äåëàåòñÿ, ïîìèìî çàðïëàòû è óñòàíîâëåííûõ îáùèõ âèäîâ âîç-

íàãðàæäåíèé, íà áîíóñû è äðóãèå ñòèìóëû, â òî âðåìÿ êàê â íàáîðå 

ïðèåìîâ îïëàòû, ïðèìåíÿåìûõ ïðè ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ñòàáèëü-

íîñòè, àêöåíòû ïðîòèâîïîëîæíûå15.

Ïåðå÷èñëåííûå íèæå òðè ïîäõîäà ðàçðàáîòàíû òàê, ÷òîáû ïî-

ìî÷ü êîìïàíèè ñîãëàñîâàòü èçìåðåíèÿ è âîçíàãðàæäåíèÿ ñ åå ÿâíî 

âûðàæåííûìè ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè è âðåìåííûìè ðàìêàìè, â 

òå÷åíèå êîòîðûõ ýòèõ öåëåé íåîáõîäèìî äîáèòüñÿ16.

• Ïîäõîä íà îñíîâå âåñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ. Ýòîò ïîäõîä îñî-

áåííî ïðèåìëåì äëÿ èçìåðåíèÿ è âîçíàãðàæäåíèÿ ðåçóëüòàòîâ 

ðàáîòû òîï-ìåíåäæåðîâ ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-åäèíèö è ðó-

êîâîäèòåëåé óðîâíÿ ãðóïïû, êîãäà ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà 

èòîãîâûå ðåçóëüòàòû, è èõ âàæíîñòü â êàæäîé ñòðàòåãè÷åñêîé 

áèçíåñ-åäèíèöå ñâîè. Ïðè ýòîì èçìåðåíèÿ, èñïîëüçóåìûå êîð-

ïîðàöèåé, ìîãóò âàðüèðîâàòüñÿ: ïîêàçàòåëÿìè áèçíåñ-åäèíèöû 

ñ âûñîêèìè òåìïàìè ðîñòà ñëóæàò äîëÿ ðûíêà, ðîñò îáúåìà 

ïðîäàæ, çàïëàíèðîâàííûé óðîâåíü áóäóùåé îêóïàåìîñòè è äè-

íàìèêà âûïîëíåíèÿ ðÿäà ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîåêòîâ, êîòîðûå 

áóäóò îïðåäåëÿòü áóäóùåå êîìïàíèè; ïîêàçàòåëÿìè áèçíåñ-

åäèíèöû ñ íèçêèìè òåìïàìè ðîñòà ìîãóò áûòü ðåíòàáåëüíîñòü 

èíâåñòèöèé è äåíåæíûé ïîòîê; äåÿòåëüíîñòü ñòðàòåãè÷åñêèõ 

áèçíåñ-åäèíèö ñî ñðåäíèìè òåìïàìè ðîñòà èçìåðÿþò ïðè ïî-

ìîùè òîé èëè èíîé êîìáèíàöèè ýòèõ ôàêòîðîâ (òàáë. 10.1). 

• Ïîäõîä íà îñíîâå ïåðñïåêòèâíîé îöåíêè. Â ýòîì ñëó÷àå ðàçìåð 
âîçíàãðàæäåíèÿ ìåíåäæåðîâ îïðåäåëÿåòñÿ äîñòèæåíèåì öåëåé 
çà íåñêîëüêî ëåò. Ðóêîâîäèòåëü ìîæåò ïîëó÷èòü îïðåäåëåííóþ 
äîëþ àêöèé êîìïàíèè èëè «ó÷åòíûõ åäèíèö» (êîòîðûå ìîæíî 
ïåðåâåñòè â äåíåæíûé ýêâèâàëåíò) â ðàçìåðå, îïðåäåëÿåìîì 
äîëãîñðî÷íûìè ðåçóëüòàòàìè. Íàïðèìåð, èñïîëíèòåëüíûé êî-
ìèòåò ìîæåò óñòàíîâèòü êîíêðåòíóþ öåëü â âèäå ðîñòà ïðèáû-
ëè íà àêöèþ çà ïÿòèëåòíèé ïåðèîä. Òàêèì îáðàçîì, ðàçìåð 
âîçíàãðàæäåíèÿ áóäåò çàâèñåòü îò òîãî, êàêîãî ðåçóëüòàòà êîð-
ïîðàöèÿ äîáüåòñÿ â ýòîò ïåðèîä. Ëþáîé ðóêîâîäèòåëü, êîòîðûé 
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óõîäèò èç êîðïîðàöèè äî ìîìåíòà äîñòèæåíèÿ öåëåé, íèêàêîãî 
äîïîëíèòåëüíîãî âîçíàãðàæäåíèÿ íå ïîëó÷àåò. Ïîñêîëüêó ïðè 
ýòîì îáû÷íî îðèåíòèðóþòñÿ íà öåíó àêöèé êîðïîðàöèè íà 
ôîíäîâîì ðûíêå, ýòîò ïîäõîä áîëåå ïðèåìëåì äëÿ âîçíàãðàæ-
äåíèÿ òîï-ìåíåäæåðîâ, ÷åì ìåíåäæåðîâ áèçíåñ-åäèíèö. 

• Ïîäõîä íà îñíîâå ñòðàòåãè÷åñêîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ. Ïðè âûáîðå 
ýòîãî ïîäõîäà ðóêîâîäèòåëåé ïîîùðÿþò àíàëèçèðîâàòü çàòðàòû 
íà ðàçâèòèå áèçíåñà, êîòîðûå îòëè÷àþòñÿ îò çàòðàò, òðåáóþ-
ùèõñÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ òåêóùèõ îïåðàöèé. Â áóõãàëòåðñêîì 
îò÷åòå êîðïîðàòèâíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèå ôèíàíñû 
óêàçûâàþòñÿ îòäåëüíîé ñòðîêîé, ñòîÿùåé íèæå ñòðîêè òåêó-
ùåé îïåðàöèîííîé ïðèáûëè èëè äîõîäà îò ïðîäàæ. Ïîýòîìó 
ìîæíî ðàçëè÷àòü ðàñõîäû â äåíåæíîì èñ÷èñëåíèè, êîòîðûå 
ïîòðåáîâàëèñü äëÿ ïîëó÷åíèÿ òåêóùèõ äîõîäîâ, è ñðåäñòâà, êî-
òîðûå áûëè èíâåñòèðîâàíû â ðàçâèòèå áèçíåñà. Â ýòîì ñëó÷àå 
ðàáîòó ìåíåäæåðîâ ìîæíî îöåíèâàòü íà îñíîâå êàê êðàòêî-
ñðî÷íûõ, òàê è äîëãîñðî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ è ñòèìóëèðîâàòü èõ 
èíâåñòèðîâàòü ñòðàòåãè÷åñêèå ñðåäñòâà â áóäóùåå (òàáë. 10.2). 

Òàáëèöà 10.1 Ïîäõîä ê ñòðàòåãè÷åñêîìó ñòèìóëèðóþùåìó  
ìåíåäæìåíòó íà îñíîâå âåñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ 

Êàòåãîðèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ 
áèçíåñ-åäèíèö

Ôàêòîð Âåñîâîé êîýôôèöèåíò, %

Ñ âûñîêèìè òåìïàìè 
ðîñòà

Äîõîäíîñòü àêòèâîâ 
Äåíåæíûé ïîòîê 
Ïðîãðàììû ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ 
(ðàñõîäû íà ðàçâèòèå) 
Ïîâûøåíèå äîëè ðûíêà

10
0

45

45
100

Ñî ñðåäíèìè òåìïàìè 
ðîñòà

Äîõîäíîñòü àêòèâîâ 
Äåíåæíûé ïîòîê 
Ïðîãðàììû ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ 
(ðàñõîäû íà ðàçâèòèå) 
Ïîâûøåíèå äîëè ðûíêà

25
25
25

25
100

Ñ íèçêèìè òåìïàìè 
ðîñòà

Äîõîäíîñòü àêòèâîâ 
Äåíåæíûé ïîòîê 
Ïðîãðàììû ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ 
(ðàñõîäû íà ðàçâèòèå) 

Ïîâûøåíèå äîëè ðûíêà

50
50
0

0
100
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Òàáëèöà 10.2 Îò÷åò SBU î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ ïðè èñïîëüçîâàíèè 

ïîäõîäà íà îñíîâå ñòðàòåãè÷åñêîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ 

 Òûñ. äîëë. 

Âûðó÷êà îò ïðîäàæ 12 300

Ñåáåñòîèìîñòü ïðîäàííîé ïðîäóêöèè   -6 900

Âàëîâàÿ ïðèáûëü  5 400

Àäìèíèñòðàòèâíî-óïðàâëåí÷åñêèå ðàñõîäû -3 700

Îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü (äîõîäíîñòü íà ïðîäàæè)  1 700

Ñòðàòåãè÷åñêîå ôèíàíñèðîâàíèå (ðàñõîäû íà ðàçâèòèå)  -1 000

Ïðèáûëü äî óïëàòû íàëîãà 700

Ýôôåêòèâíûé ñïîñîá äîñòèæåíèÿ íóæíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðå-

çóëüòàòîâ — èñïîëüçîâàíèå ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèÿ, êîòîðàÿ 

îáúåäèíÿåò âñå òðè ïåðå÷èñëåííûõ âûøå ïîäõîäà. Äëÿ ýòîãî òðå-

áóåòñÿ: 

1) ðàçäåëèòü ñòðàòåãè÷åñêèå è êðàòêîñðî÷íûå ñðåäñòâà, êàê ýòî äå-

ëàåòñÿ ïðè ïîäõîäå íà îñíîâå ñòðàòåãè÷åñêîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ; 

2) äëÿ êàæäîé ñòðàòåãè÷åñêîé áèçíåñ-åäèíèöû ðàçðàáîòàòü ñèñòåìó 

ôàêòîðîâ ñ ó÷åòîì èõ âåñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ; 

3) èçìåðèòü ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ íà îñíîâå ïðèáûëè äî 

óïëàòû íàëîãà, êîòîðàÿ îïðåäåëÿåòñÿ ïðè ïîäõîäå íà îñíîâå 

ñòðàòåãè÷åñêîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ, ôàêòîðîâ ñ ó÷åòîì èõ âåñîâîãî 

êîýôôèöèåíòà è äîëãîñðî÷íîé îöåíêè ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíè-

ðîâàíèÿ áèçíåñ-åäèíèöû è êîðïîðàöèè â öåëîì. 

Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

1. Íàñêîëüêî ðåàëèñòè÷íà ìîäåëü, ïðåäñòàâëåííàÿ íà ðèñ. 10.1, äëÿ 

îöåíêè è êîíòðîëÿ ïðîöåññà? 

2. Ïðèâåäèòå íåñêîëüêî ïðèìåðîâ êîíòðîëÿ ïîâåäåíèÿ, êîíòðîëÿ 

êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòîâ è èñõîäíûõ ðåñóðñîâ. 

3. Íàñêîëüêî ïîêàçàòåëü «äîáàâëåííàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ñòîèìîñòü»  

ëó÷øå, ÷åì ïîêàçàòåëè «ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé», «ðåíòà-

áåëüíîñòü ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà» è «äîõîä íà àêöèþ»? 

4. Íàñêîëüêî ïðè èçìåðåíèè ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè öåíòðà ïðè-

áûëè ìåíåäæåð ìîæåò äîâåðÿòü òðàíñôåðòíîé öåíå êàê ýêâèâà-

ëåíòó ðûíî÷íîé öåíû? 

5. Ïîäõîäèò ëè ïðîöåññ êîíòðîëÿ è îöåíêè äëÿ êîðïîðàöèè, êîòî-

ðàÿ äåëàåò ñòàâêó íà êðåàòèâíûå ðåøåíèÿ? Ñîâìåñòèìû ëè äðóã ñ 

äðóãîì êîíòðîëü è êðåàòèâíîñòü? 
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Êëþ÷åâûå ïîíÿòèÿ
(â ïîðÿäêå óïîìèíàíèÿ â òåêñòå) 

• ïðîöåññ îöåíêè è êîíòðîëÿ 
• ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 
• ïàðàëëåëüíûé êîíòðîëü 
• êîíòðîëü ïîâåäåíèÿ 
• êîíòðîëü íà âûõîäå 
• êîíòðîëü íà âõîäå 
• ñåðèÿ ISO 9000 
• ñåðèÿ ISO 14000 
• ó÷åò çàòðàò ïî âèäàì äåÿòåëüíîñòè 
• ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé 
• äîõîä íà àêöèþ 
• ðåíòàáåëüíîñòü ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà  
• äåíåæíûé ïîòîê îò îïåðàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè 
• àêöèîíåðíàÿ ñòîèìîñòü 
• ýêîíîìè÷åñêàÿ äîáàâëåííàÿ ñòîèìîñòü 
• ðûíî÷íàÿ äîáàâëåííàÿ ñòîèìîñòü 
• ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé 
• êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè 
• òåêóùèå áþäæåòû 
• öåíòð îòâåòñòâåííîñòè 
• áåí÷ìàðêèíã 
• ïëàíèðîâàíèå ðåñóðñîâ ïðåäïðèÿòèÿ 
• ïðàâèëî 80/20 
• ïîäõîä íà îñíîâå âåñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ 
• ïîäõîä íà îñíîâå ïåðñïåêòèâíîé îöåíêè 
• ïîäõîä íà îñíîâå ñòðàòåãè÷åñêîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ 
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Ðåêîìåíäàöèè
ïî ïðîâåäåíèþ àíàëèçà 

êåéñîâ

íàëèç ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà â êîðïîðàöèè äîëæåí 

áûòü âñåñòîðîííèì. Ìåòîä àíàëèçà êåéñîâ ïîçâîëÿåò ïåðåé-

òè îò óçêîãî, ñïåöèàëèçèðîâàííîãî ïîäõîäà, ïðè êîòîðîì ïîä-

÷åðêèâàþòñÿ òåõíè÷åñêèå íàâûêè è óìåíèÿ, ê áîëåå øèðîêîìó, 

õîòÿ è ìåíåå òî÷íîìó àíàëèçó îáùåãî ïîëîæåíèÿ äåë â êîðïî-

ðàöèè, ãäå ïðèäàåòñÿ îñîáîå çíà÷åíèå êîíöåïòóàëüíûì íàâûêàì 

è óìåíèÿì. 

11.1 Ìåòîä êåéñîâ 

Àíàëèç è îáñóæäåíèå ïðîáëåì, ñôîðìóëèðîâàííûõ â âèäå êåé-

ñîâ, â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò îñòàåòñÿ ñàìîé ïîïóëÿðíîé ñòðàòåãèåé 

îáó÷åíèÿ. Â êåéñàõ îïèñûâàþòñÿ ñèòóàöèè, ñ êîòîðûìè ñòàëêè-

âàåòñÿ áèçíåñ â ðåàëüíîé æèçíè, ïîýòîìó îíè ìîãóò ïîêàçàòü, 

êàê ôóíêöèîíèðóþò óñïåøíûå è íåóñïåøíûå êîðïîðàöèè. Ïðè 

àíàëèçå êåéñîâ âàñ ìîãóò ïîïðîñèòü êðèòè÷åñêè ïðîàíàëèçèðî-

âàòü ñèòóàöèþ, â êîòîðîé ìåíåäæåðó ïðèõîäèëîñü ïðèíèìàòü 

ðåøåíèÿ äîëãîñðî÷íîé âàæíîñòè äëÿ âñåé êîðïîðàöèè. Ýòîò ïîä-

õîä ïîçâîëèò âàì ïî÷óâñòâîâàòü, ñ ÷åì ñòàëêèâàåòñÿ ÷åëîâåê ïðè 

ïðèíÿòèè è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé. 

À

11

Ã Ë À Â À  
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11.2 Ìîäåëè àíàëèçà êåéñîâ 

Êàêîãî-òî åäèíñòâåííîãî, ëó÷øåãî äëÿ âñåõ ñëó÷àåâ, ïîäõîäà ê 

àíàëèçó êåéñîâ íåò. Ê òîìó æå ó êàæäîãî ïðåïîäàâàòåëÿ åñòü ñâîè 

ëè÷íûå ïðåäïî÷òåíèÿ â îòíîøåíèè ïîäõîäîâ. Òåì íå ìåíåå â 

ïðèëîæåíèè 11.À ïðåäëàãàåòñÿ îïðîáîâàííûé âàðèàíò, êîòîðûì 
ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ïèñüìåííûõ è óñòíûõ 

îò÷åòîâ. Â íåì äàí ñèñòåìàòèçèðîâàííûé ìåòîä àíàëèçà êåéñîâ. 

Ïðè îáñóæäåíèè êåéñîâ îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ êðèòè÷å-

ñêîìó àíàëèçó è ïîñëåäóþùåìó ëîãè÷åñêîìó ðàçâèòèþ ïîëó÷åííûõ 

ðåçóëüòàòîâ. Ðåøåíèå ñ÷èòàåòñÿ óäîâëåòâîðèòåëüíûì, åñëè îíî ïðè-

âîäèò ê óñòðàíåíèþ ñåðüåçíûõ ïðîáëåì è, ñêîðåå âñåãî, ìîæåò áûòü 
óñïåøíî ðåàëèçîâàíî íà ïðàêòèêå. Òî, êàê êîðïîðàöèÿ ôàêòè÷åñêè 

ðåøàëà ïðîáëåìû, îïèñàííûå â êåéñå, íå äîëæíî îêàçûâàòü âëèÿ-

íèå íà àíàëèç, ïîñêîëüêó ìåíåäæåðû ìîãëè ïðîàíàëèçèðîâàòü ñâîè 

ïðîáëåìû íåïðàâèëüíî èëè â õîäå ðåàëèçàöèè äîïóñòèòü îøèáî÷-

íûå äåéñòâèÿ. 
Ïðåçåíòàöèÿ ðåçóëüòàòîâ àíàëèçà êåéñîâ ìîæåò áûòü îðãàíèçî-

âàíà íà îñíîâå íåñêîëüêèõ ìîäåëåé. Îäíà èç òàêèõ ìîäåëåé — àíà-

ëèç SWOT, çà êîòîðûì ñëåäóåò îáñóæäåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåð-

íàòèâ è ðåêîìåíäàöèé. Äðóãàÿ — ñòðàòåãè÷åñêèé àóäèò — ïðåäñòàâ-

ëåíà â ïðèëîæåíèè 11.Â. Íåçàâèñèìî îò âûáðàííîé ìîäåëè, îáÿçà-

òåëüíî âêëþ÷èòå â àíàëèç ïîëíûé íàáîð îñíîâíûõ ïåðåìåííûõ, 
îòíîñÿùèõñÿ ê ñðåäå, îñîáåííî îòðàñëåâûå òåíäåíöèè, êîíêóðåí-

òàì, íå çàáóäüòå è î ìåæäóíàðîäíûõ àñïåêòàõ áèçíåñà. 

11.3 Èññëåäîâàíèå ñèòóàöèé,
ïðåäñòàâëåííûõ â êåéñàõ 

Â çàâèñèìîñòè îò ïîäõîäà âàøåãî ïðåïîäàâàòåëÿ âàì íàäî áóäåò 
ïðîâåñòè òî èëè èíîå äîïîëíèòåëüíîå èññëåäîâàíèå ñðåäû, â óñëî-

âèÿõ êîòîðîé ïðîèñõîäÿò ñîáûòèÿ, îïèñàííûå â êåéñå. Îòûùèòå 

äàííûå, êàñàþùèåñÿ ñèòóàöèè êåéñà, à çàòåì èçó÷èòå ïåðèîäè÷å-

ñêèå èçäàíèÿ ïî áèçíåñó çà òîò ïåðèîä âðåìåíè. Âîñïîëüçóéòåñü 

âîçìîæíîñòÿìè Èíòåðíåòà èëè äàííûìè, êîòîðûå ìîæíî ïîëó÷èòü 

íà CD-äèñêàõ èëè âûéòè íà íèõ îí-ëàéí èç ìíîãèõ áèáëèîòåê. Îí-
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ëàéíîâàÿ êîðïîðàòèâíàÿ äèðåêòîðèÿ Hoover (www. hoovers.com) 
ïðåäîñòàâëÿåò äîñòóï ê êîðïîðàòèâíûì îò÷åòàì.  

Èçó÷åíèå îáùåãî ôîíà äëÿ îïèñûâàåìîé â êåéñå ñèòóàöèè ïîçâî-

ëèò âàì ëó÷øå ðàçîáðàòüñÿ â åãî îñîáåííîñòÿõ. Âàì òàêæå ìîãóò ïî-

ìî÷ü ãîäîâûå îò÷åòû êîìïàíèé è ôîðìû SEC 10-K, 10-Q è 14-À çà 

òîò ãîä, ê êîòîðîìó îòíîñèòñÿ êåéñ. Ïîíèìàíèå ñîñòîÿíèÿ ýêîíîìèêè 

â èññëåäóåìûé ïåðèîä ïîìîæåò âàì èçáåæàòü ñåðüåçíûõ îøèáîê â õîäå 
âàøåãî àíàëèçà (íàïðèìåð, ïðåäïîëîæèòü ïðîäàæó àêöèé â òîò ïåðè-

îä, êîãäà ôîíäîâûé ðûíîê áûë î÷åíü âÿëûì, èëè âçÿòü êðåäèò, õîòÿ 

ñòàâêà â òî âðåìÿ ïðåâûøàëà 15%). Èíôîðìàöèÿ îá îòðàñëè ïîìîæåò 

âàì ëó÷øå ðàçîáðàòüñÿ ñ êîíêóðåíòíûìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè. Íåêî-

òîðûå èñòî÷íèêè, äîñòóïíûå äëÿ ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèé ñîñòîÿíèÿ 

ýêîíîìèêè è îòðàñëè, â êîòîðîé äåéñòâóåò êîðïîðàöèÿ, óêàçàíû â 
ïðèëîæåíèè 11.Á. 

Âàæíîå ïðèìå÷àíèå. Ïðåæäå ÷åì âû áóäåòå èñêàòü äîïîëíèòåëü-

íóþ èíôîðìàöèþ î êîìïàíèè êîíêðåòíîãî êåéñà, ñïðîñèòå âàøåãî 

ïðåïîäàâàòåëÿ, òðåáóåòñÿ ëè òàêîå èññëåäîâàíèå äëÿ âûïîëíåíèÿ 

çàäàíèÿ. Âàø ïðåïîäàâàòåëü ïî ñòðàòåãèè, âîçìîæíî, ïðåäëîæèò 
âàì îãðàíè÷èòüñÿ òîëüêî òîé èíôîðìàöèåé, êîòîðàÿ ñîäåðæèòñÿ â 

ó÷åáíèêå. Â ýòîì ñëó÷àå öåëåñîîáðàçíî èçó÷èòü ëèøü îáùóþ ñîöè-

àëüíóþ ñðåäó òîãî ïåðèîäà, ê êîòîðîìó îòíîñèòñÿ êåéñ. 

11.4 Ñíà÷àëà
ôèíàíñîâûé àíàëèç 

Àíàëèç êîýôôèöèåíòîâ (ratio analysis) — ýòî ðàñ÷åò ôèíàíñîâûõ 

êîýôôèöèåíòîâ íà îñíîâå äàííûõ, âêëþ÷åííûõ â ôèíàíñîâûå îò-

÷åòû êîìïàíèè. Ýòî äåëàåòñÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû îïðåäåëèòü âîçìîæ-

íûå ôèíàíñîâûå ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû. Ïîýòîìó ýòî âàæíàÿ 

è ïîëåçíàÿ ÷àñòü àíàëèçà SWOT. Èçó÷åíèå êëþ÷åâûõ ôèíàíñîâûõ 

êîýôôèöèåíòîâ ìîæåò ïîìî÷ü âàì îöåíèòü îáùåå ïîëîæåíèå 
êîìïàíèè è âûÿâèòü â åå äåÿòåëüíîñòè íåêîòîðûå ïðîáëåìíûå 

ó÷àñòêè. Ýòîò àíàëèç ïîçâîëÿåò ó÷åñòü ðàçìåð ôèðìû è ñðàâíèòü 

êîýôôèöèåíòû êîìïàíèè ñî ñðåäíèìè êîýôôèöèåíòàìè â îòðàñ-

ëè. Â òàáë. 11.1 ïåðå÷èñëÿþòñÿ íåñêîëüêî ñàìûõ âàæíûõ ôèíàíñî-

âûõ êîýôôèöèåíòîâ: 1) ëèêâèäíîñòè, 2) ðåíòàáåëüíîñòè, 3) äåÿ-

òåëüíîñòè, 4) ëåâåðåäæ. 
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Òàáëèöà 11.1 Àíàëèç ôèíàíñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ 

Ôîðìóëà Ñìûñë

1. Êîýôôèöèåíòû 

ëèêâèäíîñòè

Êîýôôèöèåíò 

òåêóùåé ëèêâèä-
íîñòè

Îáîðîòíûå ñðåäñòâà 

Êðàòêîñðî÷íûå îáÿçàòåëüñòâà

Êðàòêîñðî÷íûé èí-

äèêàòîð ñïîñîáíî-
ñòè êîìïàíèè âû-

ïëà÷èâàòü ñâîþ 
êðàòêîñðî÷íóþ çà-

äîëæåííîñòü çà 
ñ÷åò îáîðîòíûõ 

ñðåäñòâ; ïîêàçûâà-
åò, â êàêîé ìåðå 

îáîðîòíûå ñðåäñò-
âà ìîãóò ïîêðûòü 

êàæäûé äîëëàð 
òåêóùèõ ôèíàíñî-

âûõ îáÿçàòåëüñòâ
Êîýôôèöèåíò 

áûñòðîé ëèêâèä-
íîñòè

Îáîðîòíûå ñðåäñòâà — Çàïàñû 

Êðàòêîñðî÷íûå îáÿçàòåëüñòâà

Ïîêàçàòåëü ñïî-

ñîáíîñòè êîìïà-
íèè îïëà÷èâàòü 

ñâîè êðàòêîñðî÷-

íûå îáÿçàòåëüñòâà 
çà ñ÷åò îáîðîòíûõ 

ñðåäñòâ, èç êîòî-
ðûõ èñêëþ÷åíû 

çàïàñû
Ñîîòíîøåíèå

çàïàñîâ è ÷èñòûõ 
îáîðîòíûõ àêòè-

âîâ

Çàïàñû

Îáîðîòíûå ñðåäñòâà — Êðàòêîñðî÷íûå 

îáÿçàòåëüñòâà

Ïîêàçàòåëü ñáà-

ëàíñèðîâàííîñòè
çàïàñîâ; ïîêàçû-

âàåò, êàê íåáëà-
ãîïðèÿòíîå èçìå-

íåíèå çàïàñîâ 
ìîæåò ïîâëèÿòü 

íà ñòðàõîâîé çà-
ïàñ — ðàçíèöó 

ìåæäó îáîðîòíû-
ìè ñðåäñòâàìè è 

êðàòêîñðî÷íûìè 
îáÿçàòåëüñòâàìè
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Ïðîäîëæåíèå òàáë. 11.1 

Ôîðìóëà Ñìûñë

Êîýôôèöèåíò 

àáñîëþòíîé ëèê-
âèäíîñòè

Äåíåæíûå ñðåäñòâà + Ýêâèâàëåíòû 

äåíåæíûõ ñðåäñòâ 

Êðàòêîñðî÷íûå îáÿçàòåëüñòâà

Èçìåðÿåò ñòåïåíü, 

â êîòîðîé êàïèòàë 
êîìïàíèè ïðåä-

ñòàâëåí â äåíåæ-
íûõ ñðåäñòâàõ èëè 

èõ ýêâèâàëåíòå; ïî-

êàçûâàåò, êàêàÿ 
÷àñòü êðàòêîñðî÷-

íûõ îáÿçàòåëüñòâ 
ìîæåò áûòü ïî-

ãàøåíà äåíåæíû-
ìè ñðåäñòâàìè èëè 

àêòèâàìè, êîòîðûå 
ëåãêî ïåðåâåñòè â 

äåíåæíûå ñðåäñòâà

2. Êîýôôèöèåíòû 

ðåíòàáåëüíîñòè 

Ìàðæà ÷èñòîé 
ïðèáûëè

×èñòàÿ ïðèáûëü ïîñëå óïëàòû íàëîãîâ

×èñòûé îáúåì ïðîäàæ

Ïîêàçûâàåò, ñêîëü-
êî ïðèáûëè ïîñëå 

óïëàòû íàëîãîâ ïî-
ëó÷åíî íà êàæäûé 

äîëëàð îò ïðîäàæ

Ìàðæà âàëîâîé 

ïðèáûëè

Ïðèáûëü îò ïðîäàæ — Ñåáåñòîè-

ìîñòü ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè 

×èñòàÿ ïðèáûëü îò ïðîäàæ

Ïîêàçûâàåò îáùóþ 

ìàðæó äëÿ ïîêðû-
òèÿ äðóãèõ ðàñõî-

äîâ ïîìèìî ñåáå-
ñòîèìîñòè ðåàëè-

çîâàííîé ïðîäóê-
öèè è îáåñïå÷å-

íèÿ ïðèáûëè 
Ðåíòàáåëüíîñòü 

èíâåñòèöèé

×èñòàÿ ïðèáûëü ïîñëå óïëàòû íàëîãîâ

Îáùàÿ ñòîèìîñòü àêòèâîâ

Èçìåðÿåò äîëþ 

ðåíòàáåëüíîñòè àê-
òèâîâ êîìïàíèè; 

èçìåðÿåò ýôôåê-
òèâíîñòü óïðàâëå-

íèÿ, ïîêàçûâàåò 
ðåíòàáåëüíîñòü 

âñåõ àêòèâîâ, íà-
õîäÿùèõñÿ ïîä 

êîíòðîëåì, íåçà-
âèñèìî îò èñòî÷-

íèêîâ ôèíàíñè-

ðîâàíèÿ
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Ïðîäîëæåíèå òàáë. 11.1 

Ôîðìóëà Ñìûñë

Ðåíòàáåëüíîñòü 
ñîáñòâåííîãî êà-
ïèòàëà

×èñòàÿ ïðèáûëü ïîñëå óïëàòû íàëîãîâ

Ñîáñòâåííûé êàïèòàë

Èçìåðÿåò íîðìó 
ïðèáûëè íà áà-
ëàíñîâóþ ñòîè-
ìîñòü îáùèõ èí-
âåñòèöèé â êîìïà-
íèþ

Ïðèáûëü íà àê-
öèþ

×èñòàÿ ïðèáûëü ïîñëå óïëàòû íàëîãîâ – 
– Äèâèäåíäû  

íà ïðèâèëåãèðîâàííûå àêöèè 

Ñðåäíåå ÷èñëî ïðîñòûõ àêöèé

Ïîêàçûâàåò âåëè-
÷èíó ïîñòóïëåíèé 
ïîñëå âûïëàòû íà-
ëîãîâ â ðàñ÷åòå íà 
êàæäóþ ïðîñòóþ 
àêöèþ

3. Êîýôôèöèåíòû 

àêòèâíîñòè 

Îáîðà÷èâàåìîñòü 
çàïàñîâ

×èñòûé îáúåì ïðîäàæ 

Çàïàñû

Ïîêàçûâàåò, ñêîëü-
êî ðàç ñðåäíèå çà-
ïàñû ãîòîâîé ïðî-
äóêöèè áûëè çà-
ìåíåíû èëè ïðî-
äàíû â òå÷åíèå îï-
ðåäåëåííîãî ïå-
ðèîäà âðåìåíè, 
îáû÷íî ãîäà

Êîëè÷åñòâî çàïà-
ñîâ, â äíÿõ

Îáúåì çàïàñîâ 

Ñåáåñòîèìîñòü ïðîäàííûõ òîâàðîâ / 365

Ïîêàçûâàåò îáú-
åì çàïàñîâ, èìå-
þùèõñÿ ó êîìïà-
íèè â ëþáîé êîí-
êðåòíûé ìîìåíò 
âðåìåíè, ðàâíî 
÷èñëó äíåé, â òå-
÷åíèå êîòîðûõ 
êîìïàíèÿ ìîæåò 
ñîâåðøàòü ñâîè 
îïåðàöèè èç çà-
ïàñîâ

Îáîðà÷èâàåìîñòü 
÷èñòîãî îáîðîò-
íîãî êàïèòàëà 

×èñòàÿ ïðèáûëü îò ïðîäàæ 

×èñòûé îáîðîòíûé êàïèòàë 

Èçìåðÿåò, íàñêîëü-
êî ýôôåêòèâíî èñ-
ïîëüçóåòñÿ ÷èñ-
òûé îáîðîòíûé 
êàïèòàë äëÿ ïî-
ëó÷åíèÿ ïðèáûëè 
îò ïðîäàæ 
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Ïðîäîëæåíèå òàáë. 11.1 

Ôîðìóëà Ñìûñë

Îáîðà÷èâàåìîñòü 

àêòèâîâ

Îáúåì ïðîäàæ 

Ñóììàðíûå àêòèâû 

Èçìåðÿåò èñïîëü-

çîâàíèå âñåõ àê-

òèâîâ êîìïàíèè: 

êàêàÿ ïðèáûëü 

ïîëó÷åíà íà êàæ-

äûé äîëëàð àêòè-

âîâ

Îáîðà÷èâàåìîñòü 

îñíîâíûõ ñðåäñòâ

Îáúåì ïðîäàæ 

Îñíîâíûå ñðåäñòâà 

Èçìåðÿåò èñïîëü-

çîâàíèå äîëãî-

ñðî÷íûõ àêòèâîâ 

êîìïàíèè (íàïðè-

ìåð, ïðåäïðèÿòèÿ 

è îáîðóäîâàíèå); 

èçìåðÿåò îáúåì 

ïðîäàæ íà êàæ-

äûé äîëëàð ñòîè-

ìîñòè äîëãîñðî÷-

íûõ àêòèâîâ 

Ïåðèîä ïîãàøå-

íèÿ äåáèòîðñêîé 

çàäîëæåííîñòè

Äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü 

Îáúåì ïðîäàæ çà ãîä / 365 

Ïîêàçûâàåò ñðåä-

íþþ ïðîäîëæè-

òåëüíîñòü âðåìå-

íè, â òå÷åíèå êî-

òîðîãî ïðîäóêöèÿ 

êîìïàíèè áóäåò 

îïëà÷åíà; ìîæíî 

ñðàâíèòü ñ êðåäèò-

íûìè    óñëîâèÿ-

ìè, ïðåäëàãàåìû-

ìè êîìïàíèåé 

ñâîèì ïîòðåáèòå-

ëÿì

Îáîðà÷èâàåìîñòü 

äåáèòîðñêîé çà-

äîëæåííîñòè

Åæåãîäíûé îáúåì ïðîäàæ â êðåäèò 

Äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü 

Ïîêàçûâàåò, ñêîëü-

êî ðàç äåáèòîðñêàÿ 

çàäîëæåííîñòü

îáîðà÷èâàåòñÿ â 

òå÷åíèå àíàëèçè-

ðóåìîãî ãîäà 
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Ïðîäîëæåíèå òàáë. 11.1 

Ôîðìóëà Ñìûñë

Êðåäèòîðñêàÿ 
çàäîëæåííîñòü

Ñ÷åòà ê îïëàòå

Çàêóïêè çà ãîä / 365 

Ïîêàçûâàåò ñðåä-
íþþ ïðîäîëæè-
òåëüíîñòü âðåìå-
íè â äíÿõ, â òå÷å-
íèå êîòîðûõ êîì-
ïàíèÿ îïëà÷èâàåò 
ñâîè çàêóïêè, ñäå-
ëàííûå â êðåäèò 

Îáåñïå÷åííîñòü
äåíåæíûìè ñðåä-
ñòâàìè

Äåíåæíûå ñðåäñòâà 

×èñòûé îáúåì ïðîäàæ çà ãîä / 365 

Ïîêàçûâàåò, íà 
ñêîëüêî äíåé êîì-
ïàíèÿ îáåñïå÷åíà 
äåíåæíûìè ñðåä-
ñòâàìè ïðè òåêó-
ùåì óðîâíå ïðî-
äàæ

4. Êîýôôèöèåíòû 
êàïèòàëèçàöèè

Îòíîøåíèå çà-
äîëæåííîñòè ê 
àêòèâàì

Îáùàÿ çàäîëæåííîñòü 

Âñå àêòèâû 

Ïîêàçûâàåò, â êà-
êîé ìåðå çàèìñò-
âîâàííûå ñðåäñò-
âà èñïîëüçîâàëèñü 
äëÿ ôèíàíñèðîâà-
íèÿ àêòèâîâ êîì-
ïàíèè

Îáÿçàòåëüñòâà ê 
ñîáñòâåííîìó
êàïèòàëó

Îáùàÿ çàäîëæåííîñòü 

Ñîáñòâåííûé êàïèòàë 

Ïîêàçûâàåò ñîîò-
íîøåíèå ñðåäñòâ, 
ïðåäîñòàâëåííûõ 
êðåäèòîðàìè, è 
ñîáñòâåííûõ
ñðåäñòâ

Äîëãîñðî÷íàÿ çà-
äîëæåííîñòü â 
ñòðóêòóðå êàïèòà-
ëà

Äîëãîñðî÷íàÿ çàäîëæåííîñòü 

Ñîáñòâåííûé êàïèòàë 

Ïîêàçûâàåò äîëãî-
ñðî÷íóþ ñîñòàâ-
ëÿþùóþ çàäîë-
æåííîñòè â ñòðóê-
òóðå êàïèòàëà 

Êîýôôèöèåíò 
ïîêðûòèÿ ïðîöåí-
òîâ  

Ïðèáûëü äî óïëàòû íàëîãîâ +  
+ Ïðîöåíòû ïî êðåäèòó 

Ïðîöåíòû ïî êðåäèòó 

Ïîêàçûâàåò, íà-
ñêîëüêî êîìïàíèÿ 
ìîæåò îñóùåñòâ-
ëÿòü âûïëàòû 
ïðîöåíòîâ â òå-
÷åíèå ãîäà 

Ïîêðûòèå ôèê-
ñèðîâàííûõ ðàñ-
õîäîâ

Ïðèáûëü äî óïëàòû íàëîãà +  
+ Ïðîöåíòû + Ëèçèíãîâûå ïëàòåæè 

Ïðîöåíòû + Ëèçèíãîâûå  
îáÿçàòåëüñòâà

Ïîêàçàòåëü ñïîñîá-
íîñòè êîìïàíèè 
óäîâëåòâîðÿòü âñå 
ñâîè îáÿçàòåëüñòâà 
ïî ôèêñèðîâàííûì 
ðàñõîäàì 
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Îêîí÷àíèå òàáë. 11.1 

Ôîðìóëà Ñìûñë

Ñîîòíîøåíèå
òåêóùåé çàäîë-
æåííîñòè è ñîá-
ñòâåííîãî êàïè-
òàëà

Òåêóùàÿ çàäîëæåííîñòü 

Ñîáñòâåííûé êàïèòàë 

Èçìåðÿåò îòíî-
øåíèå òåêóùåé 
çàäîëæåííîñòè ê 
ñîñòàâëÿþùåé
ñîáñòâåííèêîâ 

5. Äðóãèå êîýôôè-
öèåíòû

Îòíîøåíèå öå-
íà/ïðèáûëü

Ðûíî÷íàÿ öåíà àêöèé 

Ïðèáûëü íà àêöèþ 

Ïîêàçûâàåò, êàê 
ôîíäîâûé ðûíîê 
â íàñòîÿùåå âðå-
ìÿ îöåíèâàåò àê-
öèþ èñõîäÿ èç 
ïðèáûëè êîìïà-
íèè; ñêîëüêî èí-
âåñòîð ãîòîâ ïëà-
òèòü çà êàæäûé 
äîëëàð ïðèáûëè 

Êîýôôèöèåíò 
äèâèäåíäíûõ âû-
ïëàò

Ãîäîâîé äèâèäåíä íà àêöèþ 

Ãîäîâûå ïîñòóïëåíèÿ íà àêöèþ 

Ïîêàçûâàåò ïðî-
öåíò ïðèáûëè, êî-
òîðàÿ âûïëà÷åíà â 
âèäå äèâèäåíäîâ 

Äèâèäåíäíûé
äîõîä

Ãîäîâîé äèâèäåíä íà àêöèþ 

Òåêóùàÿ ðûíî÷íàÿ öåíà àêöèè 

Ïîêàçûâàåò ñòàâ-
êó äèâèäåíäà íà 
îáû÷íóþ àêöèþ 
ïðè òåêóùåé ðû-
íî÷íîé öåíå àê-
öèè

Ïðèìå÷àíèå: ïðè èñïîëüçîâàíèè êîýôôèöèåíòîâ äëÿ àíàëèçà ðàññ÷èòàéòå 

ïðèâåäåííûå ñîîòíîøåíèÿ ó êîìïàíèè è ñðàâíèòå èõ ñî ñðåäíèìè è êâàðòèëü-

íûìè ñîîòíîøåíèÿìè â êîíêðåòíîé îòðàñëè. Äëÿ ïîëó÷åíèÿ ñðåäíèõ äàííûõ ïî 

îòðàñëè âîñïîëüçóéòåñü Standard and Poor's and Robert Morris Associates. Îñîáàÿ 

áëàãîäàðíîñòü ä-ðó Ìóñòàôå Àáäåëüñàìàäó (Moustafa H. Abdelsamad), äåêàíó 

áèçíåñ-øêîëû ïðè óíèâåðñèòåòå Texas A & M University-Corpus Christi, çà ïðå-

äîñòàâëåíèå îïðåäåëåíèé ïåðå÷èñëåííûõ êîýôôèöèåíòîâ. 

Êàê àíàëèçèðîâàòü ôèíàíñîâûå îò÷åòû? 

Ðàññ÷èòàéòå âñå ïîëåçíûå ôèíàíñîâûå êîýôôèöèåíòû è îáñóäèòå 

òå, ÷òî ñîçäàþò ïðîáëåìû êîìïàíèè. Åñëè ñðåäíèõ îòðàñëåâûõ çíà-

÷åíèé ïîëó÷èòü íåëüçÿ, èñïîëüçóéòå çíà÷åíèÿ êîíêóðåíòà ñ âûñî-

êèìè ðåçóëüòàòàìè. Òèïè÷íûé ôèíàíñîâûé àíàëèç ôèðìû âêëþ÷à-

åò èçó÷åíèå åå îïåðàöèîííûõ îò÷åòîâ ïðèáëèçèòåëüíî çà ïÿòü ëåò, â 

òîì ÷èñëå ïðîâåäåíèå àíàëèçà òåíäåíäöèé ïðîäàæ, ïðèáûëè, ïðè-
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áûëè íà àêöèþ, ñîîòíîøåíèÿ çàäîëæåííîñòè è êàïèòàëà, ðåíòà-

áåëüíîñòè èíâåñòèöèé è ò.ä., à òàêæå èçó÷åíèå è ñðàâíåíèå êîýô-

ôèöèåíòîâ ñ îòðàñëåâûìè ñòàíäàðòàìè. Ïðè ïðîâåäåíèè îñíîâíîãî 

ôèíàíñîâîãî àíàëèçà âûïîëíèòå, êàê ìèíèìóì, ñëåäóþùèå ïÿòü 

øàãîâ.

1. Èçó÷èòå äàííûå ïðîøëûõ îò÷åòîâ î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ è áàëàíñî-

âûõ îò÷åòîâ. Â ýòèõ äâóõ áàçîâûõ îò÷åòàõ ìîæíî íàéòè áîëüøóþ 

÷àñòü äàííûõ, íåîáõîäèìûõ äëÿ àíàëèçà. Òàêæå ìîãóò áûòü ïî-

ëåçíû îò÷åòû î äâèæåíèè äåíåæíûõ ñðåäñòâ. 

2. Ñðàâíèòå äàííûå â ïðîøëûõ îò÷åòàõ, åñëè ìîæíî ïîëó÷èòü òàêèå 

äàííûå çà íåñêîëüêî ëåò. 

3. Ðàññ÷èòàéòå èçìåíåíèÿ ïî îòäåëüíûì êàòåãîðèÿì èç ãîäà â ãîä, à 

òàêæå ñóììàðíûå èçìåíåíèÿ. 

4. Ðàññ÷èòàéòå àáñîëþòíûå èçìåíåíèÿ è â ïðîöåíòàõ.

5. Ñêîððåêòèðóéòå ïîëó÷åííûå çíà÷åíèå íà èíôëÿöèþ, åñëè îíà âåëèêà. 

Èçó÷åíèå ýòîé èíôîðìàöèè ìîæåò ïîìî÷ü âàì îïðåäåëèòü âîç-

íèêàþùèå òåíäåíöèè. Ñðàâíèòå òåíäåíöèè â îäíîé êàòåãîðèè ñ 

òåíäåíöèÿìè â ñìåæíûõ êàòåãîðèÿõ. Íàïðèìåð, ïîâûøåíèå îáúåìà 

ïðîäàæ íà 15% çà òðè ãîäà ìîæåò ïîêàçàòüñÿ óäîâëåòâîðèòåëüíûì, 

åñëè íå ó÷èòûâàòü, ÷òî çà òîò æå ïåðèîä ñåáåñòîèìîñòü ïðîäàííîé 

ïðîäóêöèè ïîâûñèëàñü íà 20%. Ðåçóëüòàò ýòîãî ñðàâíåíèÿ, âîçìîæ-

íî, ïîìîæåò âàì ïîíÿòü, ÷òî íóæíî ïðîâåñòè äîïîëíèòåëüíîå èñ-

ñëåäîâàíèå ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà. Îò÷åò, ïîêàçûâàþùèé, ÷òî 

÷èñòàÿ ïðèáûëü ÿâíî ðàñòåò, íî ïðè ýòîì ïðîèñõîäèò ñíèæåíèå 

äåíåæíîãî ïîòîêà, âîçìîæíî, çàñòàâèò âàñ ïðåäïîëîæèòü, ÷òî äëÿ 

ðîñòà ïîñòóïëåíèé êîìïàíèÿ èñïîëüçóåò íå òîëüêî îïåðàöèè. Ìî-

æåò áûòü, îíà ðàñïðîäàåò àêòèâû èëè ñíèæàåò ìàñøòàáû ÍÈÎÊÐ? 

Åñëè äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü ðàñòåò áûñòðåå, ÷åì äîõîäû îò 

ïðîäàæ, êîìïàíèÿ íå ïîëó÷àåò äåíüãè çà òîâàðû èëè óñëóãè, êîòî-

ðûå ó íåå ñ÷èòàþòñÿ ïðîäàííûìè. 

×òî òàêîå ïðîöåíòíûå ôèíàíñîâûå îò÷åòû? 

Ïîä ïðîöåíòíûìè ôèíàíñîâûìè îò÷åòàìè (common-size statements) 
ïîíèìàþò îò÷åòû î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ è áàëàíñîâûå îò÷åòû, â 
êîòîðûõ äàííûå â äåíåæíîì èñ÷èñëåíèè òàêæå ïåðåâåäåíû è â 
ïðîöåíòû. Äëÿ îò÷åòà î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ ÷èñòûé îáúåì ïðîäàæ 
ñîñòàâëÿåò 100%. Ïîýòîìó ðàññ÷èòûâàéòå âñå ïðîöåíòû ïî êàæäîé 
êàòåãîðèè òàê, ÷òîáû ñóììàðíî ÷èñòûé îáúåì ïðîäàæ ñîñòàâèë 
100%. Äëÿ áàëàíñîâîãî îò÷åòà ñ÷èòàéòå ñòîèìîñòü îáùèõ àêòèâîâ 
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êàê 100% è ðàññ÷èòûâàéòå äðóãèå êàòåãîðèè àêòèâîâ è îáÿçà-
òåëüñòâ êàê ïðîöåíòû âñåõ àêòèâîâ. (Îòäåëüíûå ñòàòüè ïî àêòèâàì 
è îáÿçàòåëüñòâàì, òàêèå, êàê äåáèòîðñêàÿ è êðåäèòîðñêàÿ çàäîë-
æåííîñòü, òàêæå ìîæíî ðàññ÷èòàòü â ïðîöåíòàõ ÷èñòîãî îáúåìà 
ïðîäàæ.)

Ïðè ïåðåâîäå îò÷åòîâ â òàêóþ ôîðìó îòíîñèòåëüíî ëåãêî âè-
äåòü, ñêîëüêî ïðîöåíòîâ ïðèõîäèòñÿ íà êàæäóþ êàòåãîðèþ. Êîãäà 
ñðàâíèâàåòå ïðîøëûå äàííûå êîìïàíèè, ïðîàíàëèçèðóéòå òåíäåí-
öèè ïî îòäåëüíûì ñîñòàâëÿþùèì, íàïðèìåð ïî ñåáåñòîèìîñòè ðåà-
ëèçîâàííîé ïðîäóêöèè. ×òîáû ïîëó÷èòü áîëåå ïîëíóþ êàðòèíó, 
ñðàâíèâàéòå ýòè äàííûå òàêæå ñ îòðàñëåâûìè. Åñëè ïîêàçàòåëè 
ôèðìû ñîîòâåòñòâóþò îòðàñëåâûì, âåðîÿòíîñòü ïðîáëåì îáû÷íî 
ìåíüøå, ÷åì â òîì ñëó÷àå, êîãäà òåíäåíöèè ôèðìû õóæå ñðåäíåîò-
ðàñëåâûõ. Îò÷åòû â òàêîì âèäå îñîáåííî ïîëåçíû äëÿ ðàçðàáîòêè 
ñöåíàðèåâ è ñîñòàâëåíèÿ îðèåíòèðîâî÷íûõ îò÷åòîâ, ïîñêîëüêó îíè 
ïîêàçûâàþò ñåðèè ïðîøëûõ îòíîøåíèé (íàïðèìåð, ñåáåñòîèìîñòè 
ïðîäàííîé ïðîäóêöèè è âûðó÷êè, ïðîöåíòíûõ ïëàòåæåé è âûðó÷êè, 
çàïàñîâ, âûðàæåííûõ â âèäå ïðîöåíòà àêòèâîâ). 

Êàêèå äðóãèå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè 
ïîëåçíû ïðè ïðîâåäåíèè àíàëèçà? 

Åñëè èçó÷àåìàÿ êîðïîðàöèÿ íàõîäèòñÿ â òÿæåëûõ ôèíàíñîâûõ óñëî-
âèÿõ, âîñïîëüçóéòåñü ôîðìóëîé áàíêðîòñòâà Àëüòìàíà (Altman’s 
Bankruptcy Formula) äëÿ âû÷èñëåíèÿ Z-ñ÷åòà. Ôîðìóëà Z-ñ÷åòà ïî-
êàçûâàåò, íàñêîëüêî áëèçêî êîìïàíèÿ ïîäîøëà ê áàíêðîòñòâó. Îíà 
âêëþ÷àåò ïÿòü ïîêàçàòåëåé ñ ó÷åòîì âåñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ, îòðà-
æàþùèõ èõ âàæíîñòü äëÿ ôèíàíñîâîãî ïîëîæåíèÿ êîðïîðàöèè. Ýòà 
ôîðìóëà èìååò ñëåäóþùèé âèä: 

Z = 1,2õ1 + 1,4õ2 + 3,3õ3 + 0,6õ4 + 1,0õ5,

ãäå

õ1 — ñîáñòâåííûå îáîðîòíûå ñðåäñòâà / îáùèå àêòèâû, %; 
õ2 — ðåèíâåñòèðîâàííàÿ ïðèáûëü / îáùèå àêòèâû, %; 
õ3 — ïðèáûëü äî âûïëàòû ïðîöåíòîâ è íàëîãîâ / îáùèå àêòèâû, %; 
õ4 — ðûíî÷íàÿ ñòîèìîñòü êàïèòàëà / îáùàÿ çàäîëæåííîñòü, %; 
õ5 — îáúåì ïðîäàæ / îáùèå àêòèâû. 

Çíà÷åíèÿ íèæå 1,81 ñâèäåòåëüñòâóþò î íàëè÷èè ó êîìïàíèè 
ñåðüåçíûõ ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ êðåäèòàìè, âûøå 3,0 — î ïðî÷íîì 
ôèíàíñîâîì ïîëîæåíèè ôèðìû. Ïðè çíà÷åíèÿõ îò 1,81 äî 3,0 ñè-
òóàöèÿ íåóñòîé÷èâà1.
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Åñëè êîìïàíèÿ, âûáðàâøàÿ ñòðàòåãèþ ðîñòà, íóæäàåòñÿ â çàèì-

ñòâîâàíèÿõ äëÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ ýòîãî ðîñòà, ïîëåçíî èçó÷èòü èí-

äåêñ óñòîé÷èâîãî ðîñòà (index of sustainable growth). Ýòîò èíäåêñ ïî-

êàçûâàåò, íàñêîëüêî óñòîé÷èâî òåìïû ðîñòà ïðîäàæ ìîãóò îáåñïå-

÷èâàòüñÿ çà ñ÷åò âíóòðåííèõ ñðåäñòâ. Äëÿ ýòîãî ïðèìåíÿåòñÿ ñëå-

äóþùàÿ ôîðìóëà: 

g* = [P (1 — D)(1 + L)] / [T — P (1 — D)) (1 + L)],

ãäå

P — (÷èñòàÿ ïðèáûëü äî óïëàòû íàëîãà / ÷èñòûé îáúåì ïðîäàæ) × 100;

D — çàïëàíèðîâàííûå äèâèäåíäû / ïðèáûëü ïîñëå óïëàòû íàëîãà; 

L — îáùàÿ çàäîëæåííîñòü / ñîáñòâåííûé êàïèòàë; 

T — (ñóììàðíûå àêòèâû / ÷èñòûé îáúåì ïðîäàæ) × 100.

Åñëè çàïëàíèðîâàííûå òåìïû ðîñòà ïðåäóñìàòðèâàþò ðîñò âû-

øå g*, ïîòðåáóþòñÿ âíåøíèå êàïèòàëû, ÷òîáû ôèíàíñèðîâàòü ýòîò 

ðîñò, åñëè òîëüêî ðóêîâîäñòâî íå ñïîñîáíî ïîâûñèòü ýôôåêòèâ-

íîñòü, ñíèçèòü ðàçìåð âûïëà÷èâàåìûõ äèâèäåíäîâ, óâåëè÷èòü ñîîò-

íîøåíèå çàäîëæåííîñòè è êàïèòàëà èëè ñíèçèòü àêòèâû, ñäàâ ÷àñòü 

èõ â àðåíäó èëè â ëèçèíã2.

Êàê èñïîëüçîâàòü ïîêàçàòåëè
èíôëÿöèè, ïðîöåíòíûõ ñòàâîê è ÂÂÏ? 

Åñëè âû àíàëèçèðóåòå äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè çà ìíîãî ëåò, âîç-

ìîæíî, âû çàõîòèòå ñêîððåêòèðîâàòü îáúåìû ïðîäàæ è ÷èñòîãî 

äîõîäà íà óðîâåíü èíôëÿöèè, ÷òîáû ïîëó÷èòü «èñòèííûå» ôè-

íàíñîâûå ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè, âûðàæåííûå â äåíåæíûõ 

åäèíèöàõ ñ ïîñòîÿííîé ïîêóïàòåëüíîé ñïîñîáíîñòüþ, íàïðèìåð 

äîëëàðàõ. Äîëëàðû ñ ïîñòîÿííîé ïîêóïàòåëüíîé ñïîñîáíîñòüþ 

(constant dollars) — ýòî äîëëàðû, ñêîððåêòèðîâàííûå íà óðîâåíü 

èíôëÿöèè, ÷òîáû èìè ìîæíî áûëî ïîëüçîâàòüñÿ îäèíàêîâî äëÿ 

ðàñ÷åòîâ çà ðàçíûå ãîäû. Â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ êîððåêòèðîâêó 

ñ ó÷åòîì èíôëÿöèè ëåãêî îñóùåñòâëÿòü ïîçâîëÿåò èíäåêñ ïîòðå-

áèòåëüñêèõ öåí (consumer price index, CPI) (òàáë. 11.2). Ðàçäåëèâ 

îáúåì ïðîäàæ è ÷èñòûå äîõîäû íà çíà÷åíèå CPI çà êîíêðåòíûé 

ãîä, ïîëó÷àåì äàííûå â ïîñòîÿííûõ äîëëàðàõ, îòíîñÿùèõñÿ ê 

ïåðèîäó 1982—1984 ãã. 

Äðóãîé ïîëåçíûé àíàëèòè÷åñêèé èíñòðóìåíò — áàçèñíàÿ ïðî-

öåíòíàÿ ñòàâêà (prime interest rate, PIR), êîòîðóþ áàíêè óñòàíàâ-
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ëèâàþò íà êðåäèòû ñ ñàìûì íèçêèì ðèñêîì. ×òîáû ëó÷øå îöå-

íèòü ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ, îáðàòèòå âíèìàíèå íà óðîâåíü áà-

çèñíûõ ïðîöåíòíûõ ñòàâîê â òîò ïåðèîä, ê êîòîðîìó îòíîñèòñÿ 

ñèòóàöèÿ â êåéñå (òàáë. 11.2). Íàïðèìåð, ðåøåíèå çàíÿòü äåíüãè 

äëÿ ïîñòðîéêè íîâîãî çàâîäà â 2000 ã. áóäåò íå ñàìûì ëó÷øèì — 

èç-çà äîðîãîâèçíû äåíåã â òîì ãîäó, à âîò â 2002 ã. — âïîëíå 

îáîñíîâàííûì. 

Òàáëèöà 11.2 Ýêîíîìè÷åñêèå èíäèêàòîðû â ÑØÀ: âàëîâîé âíóòðåííèé 

ïðîäóêò (ÂÂÏ); èíäåêñ ïîòðåáèòåëüñêèõ öåí (CPI) íà âñå ïðîäóêòû 

(1982—1984 = 1,0); áàçèñíàÿ ïðîöåíòíàÿ ñòàâêà (PIR) 

Ãîä ÂÂÏ, ìëðä äîëë. CPI PIR, %

1986 4 422,2 1,096 8,33

1987 4 693,3 1,136 8,21

1988 5 049,6 1,183 9,32

1989 5 483,7 1,240 10,87

1990 5 743,8 1,307 10,01

1991 5 916,7 1,362 8,46

1992 6 244,4 1,403 6,25

1993 6 553,0 1,445 6,00

1994 6 935,7 1,482 7,15

1995 7 253,8 1,524 8,83

1996 7 661,6 1,569 8,27

1997 8 318,4 1,605 8,44

1998 8 790,2  1,630 8,35

1999 9 268,4 1,666 7,99

2000 9 817,0 1,722 9,23

2001 10 128,8 1,771 6,92

2002 10 487,0 1,799 4,68

2003 11 004,0 1,840 4,12

2004 11 733,5 1,889 4,27

2005 12 735,3 1,953 6,74

Ïðè ðàçðàáîòêå ñöåíàðèÿ äëÿ âàøèõ îðèåíòèðîâî÷íûõ ôèíàí-

ñîâûõ îò÷åòîâ, âîçìîæíî, âû çàõîòèòå âîñïîëüçîâàòüñÿ çíà÷åíèÿìè 

âàëîâîãî âíóòðåííåãî ïðîäóêòà, ÂÂÏ (gross domestic product) èç

òàáë. 11.2. ÂÂÏ èñïîëüçóåòñÿ î÷åíü øèðîêî è èçìåðÿåò îáùèé îáú-

åì òîâàðîâ è óñëóã â ïðåäåëàõ íàöèîíàëüíûõ ãðàíèö. 
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11.5 Còðàòåãè÷åñêèé àóäèò 
ïðè àíàëèçå êåéñîâ 

Ïðèìåð ñòðàòåãè÷åñêîãî àóäèòà, ïðèâåäåííûé â ïðèëîæåíèè 11.Â, 

ïðåäëîæåí íå òîëüêî äëÿ ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé, íî 

è êàê ìîäåëü äëÿ àíàëèçà êåéñîâ ñî ñëîæíûìè ñòðàòåãèÿìè. Âîïðî-

ñû â õîäå àóäèòà ýêâèâàëåíòíû âîñüìè øàãàì íà ðèñ. 1.3 (ñì. ãë. 1), 

ãäå ïîêàçàí ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé. Ñòðàòå-

ãè÷åñêèé àóäèò (strategic audit) äàåò îòâåòû íà âîïðîñû ïî îòäåëü-

íûì ó÷àñòêàì èëè àñïåêòàì, áëàãîäàðÿ ÷åìó ìîæíî ïðîâåñòè 

ñèñòåìíûé àíàëèç ðàçëè÷íîé êîðïîðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè. Îí 

î÷åíü ïîëåçåí êàê äèàãíîñòè÷åñêèé èíñòðóìåíò äëÿ îïðåäåëåíèÿ 

ïðîáëåìíûõ ó÷àñòêîâ è äåìîíñòðàöèè ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí 

êîìïàíèè. Õîòÿ øàãè àóäèòà íåëüçÿ ñ÷èòàòü ïîëíûìè, â ñïèñêå 

ïðèâîäèòñÿ ñîâîêóïíîñòü êðèòè÷íûõ âîïðîñîâ, íà êîòîðûå íàäî 

ïîëó÷èòü îòâåò â õîäå ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà ëþáîé êîðïîðà-

öèè. Íåêîòîðûå âîïðîñû òàêîãî àóäèòà ìîãóò îêàçàòüñÿ íåïîäõî-

äÿùèìè äëÿ êîíêðåòíîãî êåéñà; â íåêîòîðûõ êåéñàõ âêëþ÷åííûõ 

âîïðîñîâ ìîæåò îêàçàòüñÿ íåäîñòàòî÷íî äëÿ ïðîâåäåíèÿ âñåñòî-

ðîííåãî àíàëèçà. Êàæäûé âîïðîñ ïî êîíêðåòíîìó ó÷àñòêó ñòðàòå-

ãè÷åñêîãî àóäèòà ìîæíî ðàçäåëèòü íà íåñêîëüêî âòîðîñòåïåííûõ 

âîïðîñîâ. 

Âîïðîñû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

1. Ïî÷åìó ñëåäóåò íà÷àòü àíàëèç êåéñà ñ àíàëèçà ôèíàíñîâ? Êàêèå 

äëÿ ýòîãî ìîæíî èñïîëüçîâàòü ïîäõîäû? 

2. ×òî òàêîå ïðîöåíòíûå ôèíàíñîâûå îò÷åòû? Êàêîâà èõ ïîëüçà 

ïðè àíàëèçå êåéñîâ?  

3. Êîãäà ïðè ïðîâåäåíèè àíàëèçà êåéñà âàæíûì ôàêòîðîì ñòàíî-

âèòñÿ èíôëÿöèÿ? 

4. Êàê âû ìîæåòå óçíàòü, â êàêîå âðåìÿ ïðîèñõîäèëè ñîáûòèÿ, îïè-

ñàííûå â êåéñå? 

Êëþ÷åâûå ïîíÿòèÿ
(â ïîðÿäêå óïîìèíàíèÿ â òåêñòå) 

• àíàëèç êîýôôèöèåíòîâ 

• ïðîöåíòíûå ôèíàíñîâûå îò÷åòû 

• Z-ñ÷åò
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• èíäåêñ óñòîé÷èâîãî ðîñòà 

• äîëëàðû ñ ïîñòîÿííîé ïîêóïàòåëüíîé ñïîñîáíîñòüþ 

• èíäåêñ ïîòðåáèòåëüñêèõ öåí 

• áàçèñíàÿ ïðîöåíòíàÿ ñòàâêà  

• âàëîâîé âíóòðåííèé ïðîäóêò  

• ñòðàòåãè÷åñêèé àóäèò 

Áèáëèîãðàôè÷åñêèé ñïèñîê

1. M.S. Fridson, Financial Statement Analysis (New York: John Wiley & 

Sons, 1991), pp. 192—194. 

2. D.H. Bangs, Managing by the Numbers (Dover, NH: Upstart Publica-

tions, 1992), pp. 106—107. 
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Ïðèåìû àíàëèçà êåéñîâ
è ïðåçåíòàöèè ðåçóëüòàòîâ 

À. Àíàëèç êåéñîâ 

1. Ïðî÷èòàéòå êåéñ, ÷òîáû ïîëó÷èòü îáùåå ïðåäñòàâëåíèå î êîðïî-
ðàöèè è òîé ñðåäå, â êîòîðîé îíà ôóíêöèîíèðóåò. Îáðàòèòå âíè-
ìàíèå íà äàòó ñîñòàâëåíèÿ êåéñà, ÷òîáû ïðåäñòàâèòü îïèñàííûå 
â íåì ñîáûòèÿ. 

2. Ïðî÷èòàéòå êåéñ âòîðîé ðàç è âíèìàòåëüíî èçó÷èòå åãî ñîäåðæà-
íèå â ñîîòâåòñòâèè ñ ðåêîìåíäàöèÿìè ñòðàòåãè÷åñêîãî àóäèòà 
(ñì. ïðèëîæåíèå 11.Â) èëè äðóãîé ìîäåëè àíàëèçà. Íåçàâèñèìî 
îò èñïîëüçóåìîé ìîäåëè â êîíöå ýòîãî øàãà ó âàñ äîëæåí áûòü 
ñïèñîê îñíîâíûõ àñïåêòîâ è ïðîáëåì ñèòóàöèè êåéñà. Ïðîâåäèòå 
ôèíàíñîâûé àíàëèç. 

3. Ïðîâåäèòå âíåøíèå èññëåäîâàíèÿ, åñëè ýòî öåëåñîîáðàçíî, ÷òî-
áû ïîëó÷èòü äîïîëíèòåëüíóþ ýêîíîìè÷åñêóþ èëè îòðàñëåâóþ 
èíôîðìàöèþ. Âîçìîæíûå èñòî÷íèêè äëÿ ïðîâåäåíèÿ ýòîãî èñ-
ñëåäîâàíèÿ óêàçàíû â ïðèëîæåíèè 11.Á. Ïîëó÷åííûå äàííûå 
äîëæíû áîëåå ïîäðîáíî ïîêàçàòü ñðåäó, â êîòîðîé ôóíêöèîíèðó-
åò êîðïîðàöèÿ. Ïðîâåäèòå óãëóáëåííûé àíàëèç îòðàñëè. Ïðîàíà-
ëèçèðóéòå âàæíåéøèõ êîíêóðåíòîâ. Ðàññìîòðèòå âîçìîæíîñòè ïî-

ñòàâùèêîâ è ïîêóïàòåëåé ïðè èõ âçàèìîäåéñòâèÿõ ñ êîðïîðàöè-
åé, åñëè ýòî ìîæåò ïîâëèÿòü íà åå ñèòóàöèþ. Ðàññìîòðèòå òàêæå 
âîçìîæíûå óãðîçû ñî ñòîðîíû íîâûõ ó÷àñòíèêîâ îòðàñëè è îöå-
íèòå âåðîÿòíîñòü ïîÿâëåíèÿ íîâûõ òîâàðîâ èëè óñëóã, êîòîðûå 
ìîãóò ñòàòü ñóáñòèòóòàìè äëÿ òåêóùåé ïðîäóêöèè êîìïàíèè. 
Ðàññìîòðèòå òàêæå äðóãèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö, ñïîñîáíûõ ïî-
âëèÿòü íà ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ â îòðàñëè. 

4. Îáîáùèòå ôàêòû è ñâèäåòåëüñòâà, ïîäòâåðæäàþùèå âûáðàííûå 

âàìè àñïåêòû è ïðîáëåìû. Ðàçðàáîòàéòå ìîäåëü èëè îáùóþ 

11À

ÏÐÈËÎÆÅÍÈÅ
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ñòðóêòóðó àíàëèçà. Âû ìîæåòå âîñïîëüçîâàòüñÿ ìåòîäîì ñòðóêòó-

ðèðîâàííîãî ïîäõîäà ê àíàëèçó. Âîò åãî îñíîâíûå ñîñòàâëÿþùèå. 

à. Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé èëè ïðîâåäåíèÿ 

ñòðàòåãè÷åñêîãî àóäèòà. 

á. Îñíîâíûå ëèöà, î êîòîðûõ ãîâîðèòñÿ â êåéñå. 

â. Ôóíêöèîíàëüíûå ó÷àñòêè êîðïîðàöèè — ïðîèçâîäñòâî, ìå-

íåäæìåíò, ôèíàíñû, ìàðêåòèíã è ÍÈÎÊÐ. 

ã. Àíàëèç SWOT. 

5. ×åòêî óñòàíîâèòå è ñôîðìóëèðóéòå îñíîâíóþ ïðîáëåìó (ïðîáëå-

ìû) íà îñíîâå êåéñà è äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè. Èñïîëüçóé-

òå àíàëèç SWOT äëÿ îáîáùåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ, âîç-

äåéñòâóþùèõ íà êîðïîðàöèþ: ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû êîìïà-

íèè; âîçìîæíîñòè è óãðîçû ñðåäû. Çàïîëíèòå òàáë. 3.3 äëÿ 

âíåøíèõ ôàêòîðîâ è òàáë. 4.2 — äëÿ âíóòðåííèõ. Îïðåäåëèòå 

ñòðàòåãè÷åñêèå ôàêòîðû, èñïîëüçóÿ ìàòðèöó SFAS (ðèñ. 5.1). 

6. Ðàçðàáîòàéòå ëîãè÷åñêóþ ñîâîêóïíîñòü âçàèìîèñêëþ÷àþùèõ àëü-

òåðíàòèâ, êîòîðûå ñòàëè ðåçóëüòàòîì àíàëèçà è ìîãóò áûòü èñ-

ïîëüçîâàíû äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåì èëè ðàññìîòðåíèÿ àñïåêòîâ 

ýòîãî êåéñà. Îäíîé èç àëüòåðíàòèâ äîëæíî áûòü ïðîäîëæåíèå òå-

êóùåé ñòðàòåãèè êîìïàíèè. Ðàçðàáîòàéòå, êàê ìèíèìóì, åùå äâå 

ñòðàòåãè÷åñêèå àëüòåðíàòèâû. Îäíàêî íå ïðåäñòàâëÿéòå âñåõ òðåõ 

àëüòåðíàòèâ è íå äàâàéòå ðåêîìåíäàöèé èñõîäÿ èç òîãî, ÷òî áóäóò 

ïðèíÿòû âñå òðè àëüòåðíàòèâû, åñëè íà ñàìîì äåëå ýòî îäíà àëü-

òåðíàòèâà, ïðåäñòàâëåííàÿ â òðåõ ÷àñòÿõ! 

7. Îöåíèòå êàæäóþ àëüòåðíàòèâó ñ ïîçèöèé ñðåäû, â êîòîðîé ôóíê-

öèîíèðóåò êîìïàíèÿ (êàê âíåøíåé, òàê è âíóòðåííåé), ìèññèè, 

öåëåé, ñòðàòåãèè è ïîëèòèêè. Îáñóäèòå çà è ïðîòèâ êàæäîé àëü-

òåðíàòèâû. Ïî êàæäîé èç íèõ ðàññìîòðèòå âîçìîæíûå ïðåïÿòñò-

âèÿ, êîòîðûå ìîãóò ïîìåøàòü åå ðåàëèçàöèè, è ôèíàíñîâûå ïî-

ñëåäñòâèÿ. 

8. Ïðåäëîæèòå ñâîè ðåêîìåíäàöèè èñõîäÿ èç äîïóùåíèÿ, ÷òî ýòè 

äåéñòâèÿ äîëæíû áûòü âûïîëíåíû, äîñòóïíà íåîáõîäèìàÿ èí-

ôîðìàöèÿ èëè íåò. Ëèöà, î êîòîðûõ èäåò ðå÷ü â êåéñå, âîçìîæ-

íî, ðàñïîëàãàëè òîé æå èíôîðìàöèåé, à ïîðîé è åùå ìåíüøåé. 

à. Âàøè ðåêîìåíäàöèè äîëæíû áûòü îñíîâàíû íà ïîëíîì àíàëè-

çå êåéñà. 

á. Ïðåäñòàâüòå ñâèäåòåëüñòâà, ñîáðàííûå âàìè íà øàãå À.4, ÷òîáû 

ïîäòâåðäèòü îáîñíîâàííîñòü ïðåäëàãàåìûõ âàìè èçìåíåíèé. 

â. Ïåðå÷èñëèòå âàøè ðåêîìåíäàöèè â ïîðÿäêå èõ ïðèîðèòåòíîñòè. 

ã. ×åòêî óêàæèòå, êàê âàøè ðåêîìåíäàöèè ñîîòíîñÿòñÿ ñ êàæäûì 

èç ñòðàòåãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå áûëè óïîìÿíóòû äî ýòî-

ãî íà øàãå À.5. Êàê îíè ó÷èòûâàþò êîðïîðàòèâíûå ñèëüíûå 

ñòîðîíû, ïîçâîëÿþùèå ðåàëèçîâàòü ñ âûãîäîé äëÿ êîìïàíèè 
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âîçìîæíîñòè ñðåäû? Êàê îíè ó÷èòûâàþò óãðîçû ñðåäû è ñëà-

áûå ìåñòà êîìïàíèè? 

ä. Îáúÿñíèòå, êàê êàæäàÿ èç ðåêîìåíäàöèé äîëæíà áûòü ðåàëèçî-

âàíà. Êàê ïëàí ïîìîæåò ïðåîäîëåòü âîçìîæíîå ñîïðîòèâëåíèå? 

å. Ïðåäëîæèòå âàðèàíò îáðàòíîé ñâÿçè è ñèñòåìó êîíòðîëÿ, ãà-

ðàíòèðóþùèå, ÷òî ðåêîìåíäàöèè îñóùåñòâëÿþòñÿ â ñîîòâåòñò-

âèè ñ ïëàíîì è çàðàíåå èíôîðìèðóþò âàñ î íåîáõîäèìîñòè 

êîððåêòèðîâîê. 

 Á. Ïèñüìåííûé îò÷åò  

1. Èñïîëüçóéòå îáùóþ ñòðóêòóðó øàãà À.4 äëÿ ñîñòàâëåíèÿ â ïèñü-

ìåííîì âèäå ïåðâîãî ÷åðíîâèêà îò÷åòà ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà 

êåéñà. Çàòåì èñïîëüçóéòå øàãè ñ À.5 ïî À.8. 

à. Íå ïîâòîðÿéòå ìàòåðèàë êåéñà. Îäíàêî äîáàâüòå îñíîâíûå è 

äîïîëíèòåëüíûå äàííûå, êîòîðûå ïîäòâåðæäàþò âûâîäû âàøå-

ãî àíàëèçà è ðåêîìåíäàöèè. 

á. Ïðåäñòàâüòå â ãðàôè÷åñêîì âèäå ôèíàíñîâûå êîýôôèöèåíòû è 

äðóãèå äàííûå. 

â. Â îáîáùåííîì âèäå ïîêàæèòå ñòðàòåãè÷åñêèå äàííûå, âêëþ-

÷åííûå â âàø îò÷åò. Ãðàôèêè äîëæíû ñîäåðæàòü ïîëåçíóþ 

èíôîðìàöèþ. Ïîÿñíèòå, êàê îáîçíà÷àþòñÿ íà ãðàôèêàõ ïîêà-

çàòåëè, î êîòîðûõ ãîâîðèòñÿ â òåêñòå. Åñëè âû ïðåäñòàâëÿåòå 

âûâîäû àíàëèçà ôèíàíñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ â ãðàôè÷åñêîì 

âèäå, ïîÿñíèòå èõ â òåêñòå è óêàæèòå ñàìûå âàæíûå èç íèõ. 

2. Ñðàâíèòå ïåðâûé íàáðîñîê (øàã À.4) ñ êîíå÷íûì âàðèàíòîì. Ïðî-

âåðüòå, ïðåäñòàâèëè ëè âû äîñòàòî÷íî ôàêòîâ èëè ñâèäåòåëüñòâ, ïîä-

òâåðæäàþùèõ âàø àíàëèç ïðîáëåìû è ïðåäëîæåííûå âàìè ðåêîìåí-

äàöèè. Åñëè îêîí÷àòåëüíûé âàðèàíò òðåáóåò ïîâòîðíîãî èçëîæåíèÿ, 

çàíîâî ïåðåïèøèòå òåêñò. Ïîñòîÿííî ïîìíèòå, ÷òî ïèñüìåííûé îò÷åò 

îöåíèâàåòñÿ íå òîëüêî ïî òîìó, ÷òî â íåì ñêàçàíî, íî è ïî ìàíåðå 

èçëîæåíèÿ. Ïðè ïèñüìåííîì àíàëèçå êåéñà ñòèëü, ãðàììàòèêà è ïðà-

âîïèñàíèå òàê æå âàæíû, êàê è ñîäåðæàíèå. 

3. Åñëè ïèñüìåííûé îò÷åò òðåáóåò âêëþ÷åíèÿ îðèåíòèðîâî÷íûõ îò÷å-
òîâ, âîçìîæíî, âû çàõîòèòå ðàçðàáîòàòü ñöåíàðèé ïî êàæäîìó ãîäó, 
âîøåäøåìó â âàø ïðîãíîç. Õîðîøî ïðîäóìàííûé êîðïîðàòèâíûé 
ñöåíàðèé ïîìîãàåò ïîâûñèòü òî÷íîñòü âàøåãî ïðîãíîçà (ñì. ãë. 7, 
ãäå ðàññêàçûâàåòñÿ î ñîñòàâëåíèè ñöåíàðèåâ äëÿ êîðïîðàöèè). 

Â. Óñòíàÿ ïðåçåíòàöèÿ â ñîñòàâå êîìàíäû 

1. Ñíà÷àëà êîìàíäà äîëæíà ðåøèòü, êàêîé ìîäåëüþ èëè êàêèì ïîä-
õîäîì îíà âîñïîëüçóåòñÿ äëÿ àíàëèçà, êàê ýòî ïðåäëàãàåòñÿ íà 
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øàãå À.4. Õîòÿ êîìàíäû ÷àñòî ðàñïðåäåëÿþò àíàëèòè÷åñêóþ ðà-
áîòó, êàæäûé ÷ëåí êîìàíäû äîëæåí ñàì ïðîéòè øàãè À.5 — À.8, 
÷òîáû ïðîâåñòè ïðåäâàðèòåëüíûé àíàëèç âñåãî êåéñà è ïîäåëèòü-
ñÿ åãî ðåçóëüòàòàìè ñ îñòàëüíûìè ÷ëåíàìè êîìàíäû. 

2. Êîìàíäà äîëæíà îáúåäèíèòü ðåçóëüòàòû êàæäîãî ÷ëåíà â îáùèé 
àíàëèç, âêëþ÷àþùèé SWOT, àëüòåðíàòèâû è ðåêîìåíäàöèè. 
×ëåíû êîìàíäû äîëæíû ïðèéòè ê ñîãëàñèþ ïî ïîâîäó òîãî, êà-
êèå ñòðàòåãè÷åñêèå ôàêòîðû è ëó÷øèå àëüòåðíàòèâíûå âàðèàíòû 
áóäóò âêëþ÷åíû â àíàëèç. 

3. Ðàñïðåäåëèòå ïîñëåäóþùèå ðàáîòû ïî ðàçðàáîòêàì è ïîäãîòîâêå 
ðåêîìåíäàöèé. Ñîãëàñóéòå, êòî îòâå÷àåò çà ïîäãîòîâêó âèçóàëü-
íûõ âñïîìîãàòåëüíûõ è ðàçäàòî÷íûõ ìàòåðèàëîâ. Êàê è ïðè 
ïèñüìåííîì ñîñòàâëåíèè îò÷åòà, ëþáûå ðåêîìåíäàöèè äîëæíû 
ïîëó÷èòü ïîääåðæêó â âèäå ñöåíàðèåâ è îðèåíòèðîâî÷íûõ ôè-
íàíñîâûõ îò÷åòîâ. 

4. Åñëè íåîáõîäèìî, óòî÷íèòå ïðåäëîæåííûé êîìàíäíûé âàðèàíò è 
ïðîâåäèòå îäíó-äâå ðåïåòèöèè ïðåçåíòàöèè. Åñëè èñïîëüçóþòñÿ 
ãðàôè÷åñêèå ìàòåðèàëû, âûäåëèòå äîñòàòî÷íî âðåìåíè äëÿ èõ 
ïîÿñíåíèÿ. Ïðîâåðüòå, õîðîøî ëè âèäíû âèçóàëüíûå âñïîìîãà-
òåëüíûå ìàòåðèàëû ñ çàäíèõ ðÿäîâ. Êðèòè÷åñêè ðàçáåðèòå ïðå-
çåíòàöèè äðóã äðóãà è âíåñèòå íåîáõîäèìûå êîððåêòèâû â àíàëèç.  

5. Íà÷íèòå ñâîþ ïðåçåíòàöèþ ñ ðàçäà÷è ïåðå÷íÿ âîïðîñîâ, êîòîðûå 
áóäóò ðàññìîòðåíû â õîäå ïðåçåíòàöèè, è åñëè îäèí èç âûñòó-
ïàþùèõ óïóñòèë âî âðåìÿ ïðåçåíòàöèè âàæíûé ôàêò, âêëþ÷èòå 
åãî â çàêëþ÷èòåëüíîå âûñòóïëåíèå. 

6. Ïîïðîñèòå ïðåïîäàâàòåëÿ è ñòóäåíòîâ èç äðóãèõ êîìàíä çàäàâàòü 
âîïðîñû. Âîçìîæíî, âû çàõîòèòå íà÷àòü ýòó ÷àñòü ïðåçåíòàöèè ñ 
îòâåòà íà âîïðîñ òîãî, êòî çàäàñò âàì ëåãêèé âîïðîñ. Âîçìîæíî, 
â âàøåé êîìàíäå áóäåò êóðàòîð, êîòîðûé áóäåò ïåðåàäðåñîâûâàòü 
âîïðîñû òåì ÷ëåíàì êîìàíäû, êîòîðûå ëó÷øå âñåãî ñìîãóò íà 
íåãî îòâåòèòü. 
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Ðåñóðñû äëÿ ïðîâåäåíèÿ
èññëåäîâàíèé

À. Èíôîðìàöèÿ î êîìïàíèÿõ 

1. Ãîäîâûå îò÷åòû (ïîäãîòîâëåííûå îòäåëüíûìè êîðïîðàöèÿìè). 
2. Moody's Manuals on Investment (ñïèñîê êîìïàíèé èç îòäåëüíûõ îò-

ðàñëåé, ïî êîòîðûì èìååòñÿ êðàòêàÿ èñòîðèÿ è ôèíàíñîâûå îò÷å-
òû çà ïÿòü ëåò). 

3. Ôîðìà U.S. Securities and Exchange Commission 10-K (ïîäàåòñÿ 
åæåãîäíî) è îò÷åòíàÿ ôîðìà 10-Q (ïîäàåòñÿ åæåêâàðòàëüíî). 

4. Standard and Poor's Register Corporations, Directors, and Executives.
5. Value line Investment Survey.
6. COMPUSTAT, Compact Disclosure, CD / International, Hoover's 

Online Corporate Directory è áàçà äàííûõ SEC's Edgar (êîìïüþòåðè-
çèðîâàííàÿ îïåðàöèîííàÿ è ôèíàíñîâàÿ èíôîðìàöèÿ î òûñÿ÷àõ 
äîñòóïíûõ êîðïîðàöèÿõ). 

7. Èçâåùåíèÿ î ñîâåùàíèÿõ àêöèîíåðîâ ïî ôîðìå 14-À, òðåáóåìîé 
SEC (èçâåùåíèå î ïîðÿäêå ãîëîñîâàíèÿ ïî äîâåðåííîñòè). 

Á. Ýêîíîìè÷åñêàÿ èíôîðìàöèÿ 

1. Ðåãèîíàëüíàÿ ñòàòèñòèêà è ìåñòíûå ïðîãíîçû êðóïíûõ áàíêîâ. 
2. Business Cycle Development (Ìèíèñòåðñòâî òîðãîâëè ÑØÀ). 
3. Ïóáëèêàöèè Chase Econometric Associate. 
4. Ïóáëèêàöèè U.S. Census Bureau î íàñåëåíèè è òðàíñïîðòå. 
5. Current Business Reports (Ìèíèñòåðñòâî òîðãîâëè ÑØÀ). 
6. Economic Indicators (ãîòîâèò Îáúåäèíåííûé ýêîíîìè÷åñêèé êîìè-

òåò ÑØÀ). 
7. Ýêîíîìè÷åñêèé äîêëàä ïðåçèäåíòà Êîíãðåññó. 
8. Long-Term Economic Growth (Ìèíèñòåðñòâî òîðãîâëè ÑØÀ). 
9. Monthly Labor Review (Ìèíèñòåðñòâî òðóäà ÑØÀ). 
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10. Monthly Bulletin of Statistics (ÎÎÍ). 
11. Statistical Abstract of the United States (Ìèíèñòåðñòâî òîðãîâëè ÑØÀ). 
12. Statistical Yearbook (ÎÎÍ).
13. Survey of Current Business (Ìèíèñòåðñòâî òîðãîâëè ÑØÀ). 
14. U.S. Industrial Outlook (Ìèíèñòåðñòâî îáîðîíû ÑØÀ). 
15. World Trade Annual (ÎÎÍ).
16. Overseas Business Reports (îò÷åòû ïî ñòðàíàì, ïóáëèêóåìûå Ìèíè-

ñòåðñòâîì îáîðîíû ÑØÀ). 
17. The World Factbook (îò÷åòû ïî ñòðàíàì, ïóáëèêóåìûå ÖÐÓ ÑØÀ). 

Â. Îòðàñëåâàÿ èíôîðìàöèÿ 

1. Ðåçóëüòàòû àíàëèçîâ êîìïàíèé îòðàñëåé, âûïîëíåííûå èíâåñòè-
öèîííûìè áðîêåðñêèìè ôèðìàìè. 

2. BusinessWeek è The Economist (åæåíåäåëüíàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ è 
áèçíåñ-èíôîðìàöèÿ). 

3. Fortune (êàæäûé àïðåëü ïóáëèêóåò ôèíàíñîâóþ èíôîðìàöèþ î 
êîðïîðàöèÿõ â êîíêðåòíûõ îòðàñëÿõ) 

4. Industry Survey (ïóáëèêóåòñÿ åæåêâàðòàëüíî Standard & Poor's Cor-
poration).

5. Industry Week (âûõîäèò â êîíöå ìàðòà èëè íà÷àëå àïðåëÿ, èíôîð-
ìàöèÿ ïî 14 îòðàñëåâûì ãðóïïàì). 

6. Forbes (âûïóñê â ñåðåäèíå ÿíâàðÿ, äàííûå î äåÿòåëüíîñòè ôèðì 
èç ðàçíûõ îòðàñëåé). 

7. Inc. (â ìàéñêèõ è äåêàáðüñêèõ íîìåðàõ ïðèâîäèòñÿ èíôîðìàöèÿ î 
ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ êîìïàíèÿõ). 

8. The Information Catalogue (ñïèñîê, ñîñòàâëÿåìûé MarketRe-
search.com ïî áîëåå ÷åì 11 000 èññëåäîâàíèé, âûïîëíåííûõ âå-
äóùèìè èññëåäîâàòåëüñêèìè ôèðìàìè). 

Ã. Èíôîðìàöèÿ î êîìïàíèÿõ è îòðàñëÿõ 

1. Business Periodical Index (èìååòñÿ â êîìïüþòåðíîì âèäå âî ìíîãèõ 
áèáëèîòåêàõ). 

2. Directory of National Trade Associations.
3. Encyclopedia of Associations.
4. Funk and Scott's Index of Corporations and Industries.
5. Thomas Register of American Manufacturers.
6. Wall Street Journal Index.

Ä. Èíôîðìàöèÿ äëÿ àíàëèçà  
ôèíàíñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ 

1. Almanac of Business and Industrial Financial Ratios (Prentice Hall). 
2. Annual Statement Studies (Risk Management Associates; ñì. òàêæå 

Robert Morris Associates). 
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3. Dun's Review (D&B; ïóáëèêóþòñÿ åæåãîäíî â âûïóñêàõ ñ ñåíòÿáðÿ 
ïî äåêàáðü). 

4. Industry Norms and Key Business Ratios (D&B). 

Å. Îíëàéíîâàÿ èíôîðìàöèÿ 

1. Hoover's Online: ôèíàíñîâûå îò÷åòû êîìïàíèé (www. hoovers.com). 
2. U.S. Securities and Exchange Commission. Îôèöèàëüíûå ôàéëû î 

êîìïàíèÿõ â áàçå äàííûõ Edgar (www.sec.gov). 
3. Fortune 500. Ñòàòèñòè÷åñêèå äàííûå ïî êðóïíåéøèì êîðïîðàöè-

ÿì ÑØÀ (www. pathfinder.com). 
4. D&B Online. Êðàòêèå îò÷åòû î 10 ìëí ÷àñòíûõ êîìïàíèé ÑØÀ 

(www. smallbusiness.dnb.com). 
5. Ecola's 24-Hour Newsstand. Ñâÿçü ñ âåá-ñàéòàìè 2000 ãàçåò, æóðíà-

ëîâ è îòðàñëåâûõ æóðíàëîâ (www. ecola.com). 
6. Competitive Intelligence Guide. Èíôîðìàöèÿ î ðåñóðñàõ êîìïàíèé 

(www. fuld.com). 
7. The Economist. Ìåæäóíàðîäíàÿ èíôîðìàöèÿ è ðåçóëüòàòû îáçîðîâ 

(www. economist.com). 
8. Web 100. Èíôîðìàöèÿ î 100 êðóïíåéøèõ àìåðèêàíñêèõ è ìåæäó-

íàðîäíûõ êîìïàíèÿõ (www.w100.com). 
9. Bloomberg. Èíôîðìàöèÿ î ïðîöåíòíûõ ñòàâêàõ, öåíàõ àêöèé, îá-

ìåííûõ êóðñàõ âàëþò è äð. (www. bloomberg.com). 
10. World Factbook.
     (www. odci.gov/cia/publications/factbook/index. html). 
11. Society of Competitive Intelligence Professionals (www. scip.ore). 
12. Annual Report Gallery (www. reportgallery.com).  
13. CEO Express. Ìíîæåñòâî èñòî÷íèêîâ áèçíåñ-èíôîðìàöèè (www. 

ceoexpress.com). 
14. Wall Street Journal. Íîâîñòè áèçíåñà (www.wsj.com). 
15. Corporate Information.com. Óñëóãè ïîäïèñêè íà ïîëó÷åíèå ïðîôè-

ëåé êîìïàíèè (www. corporateinformation.com). 
16. Kompass International. Îòðàñëåâàÿ èíôîðìàöèÿ (www. kompass.com). 
17. Corp Tech. Áàçû äàííûõ î òåõíîëîãè÷åñêèõ êîìïàíèÿõ (www. 

corptech.com). 
18. ZDNef. Èíôîðìàöèÿ îá îòðàñëè èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé 

(www. zdnet.com). 
19. The Scannery. Èíôîðìàöèÿ î ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèÿõ (www. 

thescannery.com). 
20. Guide to Financials. Êàê ÷èòàòü ôèíàíñîâûé îò÷åò (www.ibm.com/ 

/investor/financial guide). 
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Ñòðàòåãè÷åñêèé àóäèò
êîðïîðàöèè

I. Òåêóùàÿ ñèòóàöèÿ 

À. Ïîêàçàòåëè òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè 

Êàê êîðïîðàöèÿ ôóíêöèîíèðîâàëà ïðåäûäóùèé ãîä â öåëîì, êàêîâû åå 
ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé, äîëÿ ðûíêà è äîõîäíîñòü? 

Á. Ñòðàòåãè÷åñêîå ïîëîæåíèå 

Êàêîâû òåêóùèå ìèññèÿ, öåëè, ñòðàòåãèÿ è ïîëèòèêà êîðïîðàöèè? 
1. ×åòêî ëè îíè ñôîðìóëèðîâàíû, ìîæíî ëè èõ â ÿâíîì âèäå âû-

âåñòè èç ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ? 
2. Ìèññèÿ: êàêèì áèçíåñîì çàíèìàåòñÿ êîðïîðàöèÿ? Ïî÷åìó? 
3. Öåëè. Êàêîâû öåëè êîðïîðàòèâíûå, îòäåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ è 

ôóíêöèîíàëüíûå? Ñîãëàñîâàíû ëè îíè äðóã ñ äðóãîì, ñ ìèññèåé 
è ñ âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäîé? 

4. Ñòðàòåãèè. Êàêóþ ñòðàòåãèþ èëè ñîâîêóïíîñòü ñòðàòåãèé ðåàëè-
çóåò êîðïîðàöèÿ? Ñîãëàñóþòñÿ ëè îíè äðóã ñ äðóãîì, ñ ìèññèåé è 
ñ öåëÿìè, à òàêæå ñ âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäîé? 

5. Ïîëèòèêà. Êàêîâû åå îñîáåííîñòè? Ñîãëàñóþòñÿ ëè åå ÷àñòè äðóã 
ñ äðóãîì, ñ ìèññèåé è öåëÿìè, à òàêæå ñ âíóòðåííåé è âíåøíåé 
ñðåäîé?

6. Îòðàæàþò ëè òåêóùèå ìèññèÿ, öåëè, ñòðàòåãèè è ïîëèòèêà ãëî-
áàëüíûå ìåæäóíàðîäíûå îïåðàöèè êîðïîðàöèè?  

II. Óïðàâëåíèå êîðïîðàöèåé 

À. Ñîâåò äèðåêòîðîâ 

1. Êòî âõîäèò â ñîâåò äèðåêòîðîâ? Ýòî âíóòðåííèå èëè âíåøíèå ÷ëåíû? 
2. Âëàäåþò ëè ÷ëåíû ñîâåòà çíà÷èòåëüíûìè äîëÿìè àêöèé? 

11Â
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3. Õðàíÿòñÿ ëè àêöèè ó ÷àñòíûõ ëèö èëè ñ íèìè îñóùåñòâëÿþòñÿ ñäåëêè 
íà ôîíäîâîì ðûíêå? Ñóùåñòâóþò ëè àêöèè ñ ðàçíûì ïðàâîì ãîëîñà? 

4. Êàêèå çíàíèÿ, íàâûêè, óìåíèÿ, îïûò è ñâÿçè âíîñÿò ÷ëåíû ñîâå-
òà â äåÿòåëüíîñòü êîðïîðàöèè? Åñëè êîðïîðàöèÿ çàíèìàåòñÿ ìå-
æäóíàðîäíûìè îïåðàöèÿìè, èìååòñÿ ëè ó ÷ëåíîâ ñîâåòà ìåæäó-
íàðîäíûé îïûò? 

5. Êàê äîëãî îíè ñîñòîÿò ÷ëåíàìè ñîâåòà? 
6. Íàñêîëüêî ãëóáîêî ÷ëåíû ñîâåòà âîâëå÷åíû â ñòðàòåãè÷åñêèé ìå-

íåäæìåíò? Îíè ëèøü îäîáðÿþò ïðåäëîæåíèÿ òîï-ìåíåäæåðîâ 
èëè ñàìè àêòèâíî ïðåäëàãàþò áóäóùåå íàïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòè 
êîðïîðàöèè? 

Á. Òîï-ìåíåäæåðû 

1. Êàêèå ëèöà èëè ãðóïïû ëèö âõîäÿò â ñîñòàâ âûñøåãî ðóêîâîäñòâà? 
2. Êàêèå îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè çíàíèé, íàâûêîâ, óìåíèé, îïûòà 

è ñòèëÿ ðàáîòû òîï-ìåíåäæåðîâ? Åñëè êîðïîðàöèÿ çàíèìàåòñÿ 
ìåæäóíàðîäíûìè îïåðàöèÿìè, èìååòñÿ ëè ó òîï-ìåíåäæåðîâ 
îïûò òàêîé ðàáîòû? Ñ÷èòàþòñÿ ëè ðóêîâîäèòåëè èç ïîãëîùåííûõ 
êîìïàíèé ÷àñòüþ êîìàíäû òîï-ìåíåäæåðîâ? 

3. Îòâå÷àþò ëè òîï-ìåíåäæåðû çà äåÿòåëüíîñòü êîðïîðàöèé çà ïî-
ñëåäíèå íåñêîëüêî ëåò? Ñêîëüêî ìåíåäæåðîâ çàíèìàþò ñâîþ 
äîëæíîñòü ìåíåå òðåõ ëåò? Áûëî ëè ýòî ïðîäâèæåíèå èëè îíè 
áûëè ïðèãëàøåíû èç âíåøíèõ îðãàíèçàöèé? 

4. Ñôîðìèðîâàí ëè â êîðïîðàöèè ñèñòåìíûé ïîäõîä ê ñòðàòåãè÷å-
ñêîìó ìåíåäæìåíòó? 

5. Êàêîâ óðîâåíü âîâëå÷åííîñòè òîï-ìåíåäæåðîâ â ïðîöåññ ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ? 

6. Íàñêîëüêî õîðîøî òîï-ìåíåäæåðû âçàèìîäåéñòâóþò ñ ìåíåäæå-
ðàìè íèçøèõ óðîâíåé è ñ ñîâåòîì äèðåêòîðîâ? 

7. Ýòè÷íû ëè ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ è ó÷èòûâàþò ëè îíè ñîöè-
àëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü êîðïîðàöèè? 

8. Êàêîâà âîçìîæíîñòü êóïèòü àêöèè êîìïàíèè ïî ëüãîòíîé öåíå â 
ïàêåòå âîçíàãðàæäåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé? 

9. Äîñòàòî÷íî ëè òîï-ìåíåäæåðû ïðîôåññèîíàëüíî ïîäãîòîâëåíû, 
÷òîáû ñïðàâèòüñÿ ñ âîçìîæíûìè òðóäíîñòÿìè? 

III. Âíåøíÿÿ ñðåäà:  
âîçìîæíîñòè è óãðîçû (SWOT) 

À. Îáùåñòâåííî-ïîëèòè÷åñêàÿ ñðåäà 

1. Êàêèå îáùèå ñèëû ýòîé ñðåäû â íàñòîÿùåå âðåìÿ âîçäåéñòâóþò 
íà êîðïîðàöèþ è íà îòðàñëü, â êîòîðîé îíà êîíêóðèðóåò? Êàêèå 
èç íèõ ñîçäàþò òåêóùèå èëè áóäóùèå óãðîçû? Âîçìîæíîñòè? 
à. Ýêîíîìè÷åñêèå 
á. Òåõíîëîãè÷åñêèå 
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â. Ïîëèòèêî-þðèäè÷åñêèå 
ã. Ñîöèîêóëüòóðíûå 

2. Îòëè÷àþòñÿ ëè ýòè ñèëû îò äåéñòâóþùèõ â äðóãèõ ðåãèîíàõ ìèðà? 

Á. Îïåðàöèîííàÿ ñðåäà 

1. Êàêèå ñèëû îïðåäåëÿþò îòðàñëåâóþ êîíêóðåíöèþ? Îäèíàêîâî ëè 
ýòè ñèëû äåéñòâóþò â ãëîáàëüíîì ìàñøòàáå, èëè îíè ìåíÿþòñÿ 
îò ñòðàíû ê ñòðàíå? Ïî êàæäîé ñèëå óêàæèòå ñòåïåíü åå ïðîÿâ-
ëåíèÿ: âûñîêàÿ, ñðåäíÿÿ èëè ñëàáàÿ. 
à. Óãðîçà âûõîäà íà ðûíîê íîâûõ ó÷àñòíèêîâ. 
á. Ðûíî÷íàÿ âëàñòü ïîêóïàòåëåé ïðè âçàèìîîòíîøåíèÿõ ñ êîì-

ïàíèåé.
â. Óãðîçà ïðåäëîæåíèÿ íà ðûíêå ñóáñòèòóòîâ.  
ã. Ðûíî÷íàÿ âëàñòü ïîñòàâùèêîâ âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ñ êîì-

ïàíèåé.
ä. Óðîâåíü êîíêóðåíöèè íà äàííîì ðûíêå. 
å. Îòíîñèòåëüíàÿ âëàñòü ïðîôñîþçîâ, ãîñóäàðñòâà, ãðóïï ñ îñî-

áûìè èíòåðåñàìè è ò.ä. 
2. Êàêîâû êëþ÷åâûå ôàêòîðû áëèæàéøåãî îêðóæåíèÿ (íàïðèìåð, 

ïîòðåáèòåëåé, êîíêóðåíòîâ, ïîñòàâùèêîâ, êðåäèòîðîâ, ïðîôñîþ-
çîâ, ãîñóäàðñòâà, ïðîôåññèîíàëüíûõ àññîöèàöèé, ãðóïï èíòåðå-
ñîâ, ìåñòíûõ ñîîáùåñòâ è àêöèîíåðîâ), â íàñòîÿùåå âðåìÿ âîç-
äåéñòâóþùèå íà êîðïîðàöèþ? Êàêîâû òåêóùèå èëè áóäóùèå óã-
ðîçû? Âîçìîæíîñòè? 

Â. Îáîáùåíèå äåéñòâèÿ âíåøíèõ ôàêòîðîâ
(òàáë. 3.3) 

Êàêèå èç ýòèõ ñèë è ôàêòîðîâ íàèáîëåå âàæíû äëÿ êîðïîðàöèè è äëÿ 
îòðàñëåé, â êîòîðûõ îíà â íàñòîÿùåå âðåìÿ êîíêóðèðóåò? Êàêèå áóäóò 
âàæíû â áóäóùåì? 

IV. Âíåøíÿÿ ñðåäà: ñèëüíûå  
è ñëàáûå ñòîðîíû (SWOT) 

À. Êîðïîðàòèâíàÿ ñòðóêòóðà 

1. Êàê êîðïîðàöèÿ ñòðóêòóðèðîâàíà â íàñòîÿùåå âðåìÿ? 
à. Íàñêîëüêî ïîëíîìî÷èÿ ïî ïðèíÿòèþ ðåøåíèé öåíòðàëèçîâàí-

íû èëè äåöåíòðàëèçîâàíû? 
á. Êàê êîðïîðàöèÿ ñòðóêòóðèðîâàíà ïî ôóíêöèÿì, ïðîåêòàì, ãåî-

ãðàôè÷åñêèì ðåãèîíàì èëè òîé èëè èíîé èõ êîìáèíàöèè? 
2. Õîðîøî ëè ïîíÿòíà ñòðóêòóðà êîðïîðàöèè åå ïåðñîíàëó? 

3. Ñîâìåñòèìà ëè ñòðóêòóðà ñ òåêóùèìè êîðïîðàòèâíûìè öåëÿìè, 

ñòðàòåãèÿìè, ïîëèòèêîé è ïðîãðàììàìè, à òàêæå ñ ìåæäóíàðîä-

íûìè îïåðàöèÿìè ôèðìû? 
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4. Êàê ýòà ñòðóêòóðà ñîîòíîñèòñÿ ñî ñòðóêòóðàìè äðóãèõ àíàëîãè÷-
íûõ êîðïîðàöèé? 

Á. Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà 

1. Èìååòñÿ ëè â êîðïîðàöèè ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàííàÿ èëè ôîðìè-
ðóþùàÿñÿ êóëüòóðà, ñîñòîÿùàÿ èç îáùèõ óáåæäåíèé, îæèäàíèé è 
öåííîñòè? 

2. Ñîãëàñóåòñÿ ëè êóëüòóðà ñ òåêóùèìè öåëÿìè, ñòðàòåãèÿìè, ïîëè-
òèêîé è ïðîãðàììàìè? 

3. Êàêîâî ìåñòî êóëüòóðû ïî âàæíåéøèì àñïåêòàì â äåÿòåëüíîñòè 
êîðïîðàöèè (íàïðèìåð, ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, êà÷åñòâó, ïðèñïî-
ñîáëÿåìîñòè ê ìåíÿþùèìñÿ óñëîâèÿì è ìåæäóíàðîäíîé äåÿ-
òåëüíîñòè)? 

4. Ñîãëàñóåòñÿ ëè êóëüòóðà ñ ðàçíîîáðàçèåì îïûòà åå ïåðñîíàëà? 
5. Ó÷èòûâàåò ëè êîìïàíèÿ öåííîñòè êóëüòóðíûõ îñîáåííîñòåé êàæ-

äîé ñòðàíû, â êîòîðîé îíà âåäåò áèçíåñ? 

Â. Êîðïîðàòèâíûå ðåñóðñû 

1. Ìàðêåòèíã 

à. Êàêîâû òåêóùèå ìàðêåòèíãîâûå öåëè, ñòðàòåãèè, ïîëèòèêà è 
ïðîãðàììû êîðïîðàöèè? 

á. ×åòêî ëè îíè ñôîðìóëèðîâàíû èëè ëèøü âûâîäÿòñÿ èç ðåçóëü-
òàòîâ äåÿòåëüíîñòè èëè áþäæåòà? 

â. Ñîãëàñóþòñÿ ëè îíè ñ ìèññèåé, öåëÿìè, ñòðàòåãèÿìè, ïîëèòè-
êîé è ïðîãðàììàìè êîìïàíèè, à òàêæå ñ åå âíóòðåííåé è 
âíåøíåé ñðåäîé? 

á. Íàñêîëüêî õîðîøî ðàáîòàåò êîðïîðàöèÿ, åñëè ñóäèòü ïî ðå-
çóëüòàòàì àíàëèçà åå ïîëîæåíèÿ íà ðûíêå è ìàðêåòèíãó-ìèêñ 
(ïðîäóêò, öåíà, ìåñòî è ïðîäâèæåíèå), íà íàöèîíàëüíûõ è ìå-
æäóíàðîäíûõ ðûíêàõ? Êàêîé ïðîöåíò ïðîäàæ ïðèõîäèòñÿ íà 
ìåæäóíàðîäíûå îïåðàöèè? Íà êàêîé ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà 
íàõîäèòñÿ ïðîäóêöèÿ? 

• Êàêèå òåíäåíöèè î÷åâèäíû ïî ðåçóëüòàòàì ýòîãî àíàëèçà? 

• Êàêîâî áûëî âëèÿíèå ýòèõ òåíäåíöèé íà ïðîøëûå ïîêàçàòå-
ëè äåÿòåëüíîñòè è êàê ýòè òåíäåíöèè ìîãóò ïîâëèÿòü íà áó-
äóùèå ïîêàçàòåëè? 

• Ïîäòâåðæäàþò ëè ðåçóëüòàòû ýòîãî àíàëèçà ïðîøëûå è òåêó-
ùèå ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ êîðïîðàöèè? 

• Ïîëó÷àåò ëè êîìïàíèÿ áëàãîäàðÿ ìàðêåòèíãó êîíêóðåíòíîå 
ïðåèìóùåñòâî? 

â. Êàê âûãëÿäÿò ðåçóëüòàòû ìàðêåòèíãà êîðïîðàöèè ïðè èõ ñðàâ-

íåíèè ñ äåÿòåëüíîñòüþ â ýòîé îáëàñòè äðóãèõ àíàëîãè÷íûõ 

êîðïîðàöèé? 
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ã. Èñïîëüçóþò ëè ìåíåäæåðû ïî ìàðêåòèíãó øèðîêî ïðèçíàííûå 
ìàðêåòèíãîâûå êîíöåïöèè äëÿ îöåíêè è óëó÷øåíèÿ ïîêàçàòå-
ëåé äåÿòåëüíîñòè? (Ñðàâíèòå æèçíåííûé öèêë ïðîäóêòîâ, ðû-
íî÷íóþ ñåãìåíòàöèþ, ðûíî÷íûå èññëåäîâàíèÿ.) 

ä. Ñîãëàñîâàí ëè ìàðêåòèíã ñ óñëîâèÿìè â êàæäîé ñòðàíå, ãäå 
ïðåäñòàâëåíà êîðïîðàöèÿ? 

å. Êàêóþ ðîëü ìåíåäæåð ïî ìàðêåòèíãó èãðàåò â ïðîöåññå ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà? 

2. Ôèíàíñû

à. Êàêîâû òåêóùèå ôèíàíñîâûå öåëè, ñòðàòåãèè, ïîëèòèêà è 
ïðîãðàììû êîðïîðàöèè? 

• ×åòêî ëè îíè ñôîðìóëèðîâàíû èëè ëèøü âûâîäÿòñÿ èç ðå-
çóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè èëè áþäæåòà? 

• Ñîãëàñóþòñÿ ëè îíè ñ ìèññèåé, öåëÿìè, ñòðàòåãèÿìè, ïîëè-
òèêîé è ïðîãðàììàìè êîìïàíèè, à òàêæå ñ åå âíóòðåííåé è 
âíåøíåé ñðåäîé? 

á. Íàñêîëüêî õîðîøî êîðïîðàöèÿ ðàáîòàåò ïî ðåçóëüòàòàì 
ôèíàíñîâîãî àíàëèçà? (Ðàññìîòðèòå ôèíàíñîâûå êîýôôè-
öèåíòû, ïðîöåíòíûå ôèíàíñîâûå îò÷åòû è ñòðóêòóðó êàïè-
òàëèçàöèè.) Íàñêîëüêî ñáàëàíñèðîâàí ïîðòôåëü ïðîäóêòîâ 
è íàïðàâëåíèÿ áèçíåñà êîìïàíèè ïî äåíåæíîìó ïîòîêó? 

• Êàêèå òåíäåíöèè î÷åâèäíû ïî ðåçóëüòàòàì ýòîãî àíàëèçà? 

• Íàìíîãî ëè îòëè÷àþòñÿ äàííûå â äîëëàðàõ ñ ïîñòîÿííîé è  
òåêóùåé ïîêóïàòåëüíîé ñïîñîáíîñòüþ? 

• Êàêîâî áûëî âëèÿíèå ýòèõ òåíäåíöèé íà ïðîøëûå ïîêàçàòå-
ëè äåÿòåëüíîñòè è êàê îíè ìîãóò ïîâëèÿòü íà áóäóùèå ïîêà-
çàòåëè? 

• Ïîäòâåðæäàþò ëè ðåçóëüòàòû ýòîãî àíàëèçà ïðîøëûå è òå-
êóùèå ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ êîðïîðàöèè? 

• Ïîëó÷àåò ëè êîìïàíèÿ áëàãîäàðÿ ñâîåé ôèíàíñîâîé äåÿ-
òåëüíîñòè êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî? 

â. Êàê âûãëÿäÿò ðåçóëüòàòû ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè êîðïîðà-
öèè â ñðàâíåíèè ñ äðóãèìè àíàëîãè÷íûìè êîðïîðàöèÿìè? 

ã. Èñïîëüçóþò ëè ìåíåäæåðû ïî ôèíàíñàì øèðîêî ïðèçíàí-
íûå ôèíàíñîâûå êîíöåïöèè è ïðèåìû äëÿ îöåíêè è óëó÷-
øåíèÿ òåêóùèõ ïîêàçàòåëåé êîðïîðàöèè è åå ïîäðàçäåëå-
íèé? (Ðàññìîòðèòå ôèíàíñîâûé ëåâåðåäæ, ñîñòàâëåíèå ñìåò 
êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé è èõ îêóïàåìîñòè, àíàëèç íà îñíîâå 
ôèíàíñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ è óïðàâëåíèå èíîñòðàííûìè 
âàëþòàìè.) 

ä. Ñîãëàñîâàíà ëè ôèíàíñîâàÿ ôóíêöèÿ ñ óñëîâèÿìè â êàæäîé 
ñòðàíå, ãäå ïðåäñòàâëåíà êîðïîðàöèÿ? 

å. Êàêóþ ðîëü èãðàåò ìåíåäæåð ïî ôèíàíñàì â ïðîöåññå ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà? 
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3. Èññëåäîâàíèÿ è ðàçðàáîòêè (ÍÈÎÊÐ)

à. Êàêîâû òåêóùèå öåëè, ñòðàòåãèè, ïîëèòèêà è ïðîãðàììû êîð-

ïîðàöèè â îáëàñòè ÍÈÎÊÐ? 

• ×åòêî ëè îíè ñôîðìóëèðîâàíû èëè ëèøü âûâîäÿòñÿ èç ðå-

çóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè èëè áþäæåòà? 

• Ñîãëàñóþòñÿ ëè îíè ñ ìèññèåé, öåëÿìè, ñòðàòåãèÿìè, ïîëè-

òèêîé è ïðîãðàììàìè êîìïàíèè, à òàêæå ñ åå âíóòðåííåé è 

âíåøíåé ñðåäîé? 

• Êàêîâà ðîëü òåõíîëîãèè â ïîêàçàòåëÿõ äåÿòåëüíîñòè êîðïî-

ðàöèè? 

• Íàñêîëüêî ñîâîêóïíîñòü áàçîâûõ, ïðèêëàäíûõ è èíæåíåð-

íûõ èññëåäîâàíèé ñîîòâåòñòâóåò ìèññèè è ñòðàòåãèè êîð-

ïîðàöèè?

• Îáåñïå÷èâàþò ëè ÍÈÎÊÐ äîñòèæåíèå êîíêóðåíòíîãî ïðå-

èìóùåñòâà äëÿ êîìïàíèè? 

á. Êàêóþ äîõîäíîñòü ïîëó÷àåò êîðïîðàöèÿ îò ñâîèõ èíâåñòèöèé â 

ÍÈÎÊÐ?

â. Íàñêîëüêî êîðïîðàöèÿ êîìïåòåíòíà â âîïðîñàõ òåõíîëîãè÷å-

ñêèõ òðàíñôåðòîâ? Èñïîëüçóåò ëè îíà ïàðàëëåëüíîå ïðîåêòè-

ðîâàíèå è ìåæôóíêöèîíàëüíûå ðàáî÷èå êîìàíäû äëÿ ïðîåê-

òèðîâàíèÿ ïðîäóêòîâ è ïðîöåññîâ?  

ã. Êàêóþ ðîëü èãðàåò îòêàç îò ïðåæíåé òåõíîëîãèè â ïðîèçâîäñò-

âå ïðîäóêöèè êîìïàíèè? 

ä. Íàñêîëüêî àêòèâíî êîìïàíèÿ èíâåñòèðóåò â ÍÈÎÊÐ ïî ñðàâ-

íåíèþ ñ èíâåñòèöèÿìè äðóãèõ êîìïàíèé? Êàêàÿ äîëÿ äåÿòåëü-

íîñòè êîìïàíèè â îáëàñòè ÍÈÎÊÐ îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî àóòñîð-

ñèíãó?

å. Ñîãëàñîâàíà ëè äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè â îáëàñòè ÍÈÎÊÐ ñ 

óñëîâèÿìè â êàæäîé ñòðàíå, ãäå îíà ïðåäñòàâëåíà? 

æ. Êàêóþ ðîëü ìåíåäæåð ïî ÍÈÎÊÐ èãðàåò â ïðîöåññå ñòðàòåãè-

÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà? 

4. Îïåðàöèè è ëîãèñòèêà

à. Êàêîâû òåêóùèå ïðîèçâîäñòâåííûå è ñåðâèñíûå öåëè, ñòðàòå-

ãèè, ïîëèòèêà è ïðîãðàììû êîðïîðàöèè? 

• ×åòêî ëè îíè ñôîðìóëèðîâàíû èëè ëèøü âûâîäÿòñÿ èç ðå-

çóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè èëè áþäæåòà? 

• Ñîãëàñóþòñÿ ëè îíè ñ ìèññèåé, öåëÿìè, ñòðàòåãèÿìè, ïîëè-

òèêîé è ïðîãðàììàìè êîìïàíèè, à òàêæå ñ åå âíóòðåííåé è 

âíåøíåé ñðåäîé? 

á. Êàêèå âèäû îïåðàöèé âûïîëíÿþòñÿ â êîðïîðàöèè è êàêî-

âû åå âîçìîæíîñòè? Êàêîâ îáúåì ïðîèçâîäñòâà â ñâîåé 

ñòðàíå ïî ñðàâíåíèþ ñ îáúåìîì ïðîèçâîäñòâà â äðóãèõ 

ñòðàíàõ? Äîñòàòî÷åí ëè îáúåì àóòñîðñèíãîâûõ îïåðàöèé 
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äëÿ îáåñïå÷åíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè? Êàê îñóùåñòâ-

ëÿþòñÿ çàêóïêè? 

• Åñëè êîðïîðàöèÿ îðèåíòèðîâàíà íà ïðîäóêò, ðàññìîòðèòå 

ïðîèçâîäñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ, âèäû ïðîèçâîäñòâåííûõ 

ñèñòåì (äëÿ ïîñòîÿííîãî ïðîèçâîäñòâà ìàññîâîé ïðîäóêöèè, 

öåõ åäèíè÷íîãî ïðîèçâîäñòâà ïðè ïðåðûâèñòîé ñèñòåìå èëè 

ãèáêîå ïðîèçâîäñòâî), âîçðàñò è òèï îáîðóäîâàíèÿ, ìàñøòà-

áû è ðîëü àâòîìàòèçàöèè èëè ðîáîòîâ, ìîùíîñòíûå õàðàê-

òåðèñòèêè ïðåäïðèÿòèé è ñòåïåíü èõ çàãðóçêè, ïîêàçàòåëè 

ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, íàëè÷èå è âèäû òðàíñïîðòà. 

• Åñëè êîðïîðàöèÿ îðèåíòèðîâàíà íà óñëóãè, ðàññìîòðèòå 

ñåðâèñíóþ èíôðàñòðóêòóðó (áîëüíè÷íûå, òåàòðàëüíûå èëè 

øêîëüíûå çäàíèÿ), òèï îïåðàöèîííûõ ñèñòåì (ïîñòîÿííûå 

óñëóãè, ïðåäîñòàâëÿåìûå â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî âðåìåíè îä-

íèì è òåì æå êëèåíòàì, èëè ìåíÿþùèåñÿ óñëóãè, ïðåäîñ-

òàâëÿåìûå â ðàçíîå âðåìÿ ðàçíûì êëèåíòàì), âîçðàñò è âèä 

âñïîìîãàòåëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ, ìàñøòàáû è ðîëü àâòîìàòè-

çàöèè è èñïîëüçîâàíèå óñòðîéñòâ äëÿ ìàññîâûõ êîììóíèêà-

öèé (äèàãíîñòè÷åñêîå îáîðóäîâàíèå, êîìïüþòåðû), ìîùíî-

ñòíûå õàðàêòåðèñòèêè ïðåäïðèÿòèé è ñòåïåíü èõ çàãðóçêè, 

ïîêàçàòåëè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ñïåöèàëèñòîâ è îáñëóæè-

âàþùåãî ïåðñîíàëà, íàëè÷èå è âèäû òðàíñïîðòà, ïîìîãàþ-

ùåãî ïåðñîíàëó è êëèåíòàì âñòðåòèòüñÿ äëÿ ïðîèçâîäñòâà è 

ïîëó÷åíèÿ óñëóã. 

â. Íàñêîëüêî ïðîèçâîäñòâåííûå èëè ñåðâèñíûå ýëåìåíòû èíôðà-

ñòðóêòóðû óÿçâèìû ê âîçäåéñòâèÿì êàòàñòðîô, ìåñòíûõ èëè 

íàöèîíàëüíûõ çàáàñòîâîê, ñíèæåíèÿ èëè îãðàíè÷åíèÿ ðåñóð-

ñîâ, ïîñòóïàþùèõ îò ïîñòàâùèêîâ, çíà÷èòåëüíîãî ïîâûøåíèÿ 

ñòîèìîñòè ìàòåðèàëîâ èëè íàöèîíàëèçàöèè? 

ã. Èìååò ëè êîìïàíèÿ íåîáõîäèìûé ïåðñîíàë è îáîðóäîâàíèÿ 

(â ïðîèçâîäñòâåííûõ ôèðìàõ) èëè âñïîìîãàòåëüíûé ïåðñîíàë 

è ñïåöèàëèñòîâ (â ñåðâèñíûõ ôèðìàõ)? 

ä. Íàñêîëüêî õîðîøî êîðïîðàöèÿ ðàáîòàåò â ñðàâíåíèè ñ êîíêó-

ðåíòàìè? Íàñêîëüêî ó íåå ñáàëàíñèðîâàíû çàòðàòû íà õðàíå-

íèå çàïàñîâ (ñêëàäñêèå îïåðàöèè) ñ ëîãèñòè÷åñêèìè çàòðàòàìè 

(òî÷íî â ñðîê)? Ðàññìîòðèòå çàòðàòû íà åäèíèöó òðóäà, ìàòå-

ðèàëîâ è íà íàêëàäíûå ðàñõîäû; âðåìÿ ïðîñòîåâ; óïðàâëåíèå 

çàïàñàìè è èõ êîíòðîëü, ãðàôèêè ðàáîòû ñëóæàùèõ, çàíè-

ìàþùèõñÿ ïðåäîñòàâëåíèåì óñëóã; ðåéòèíã ïðîäóêöèè; çàãðóç-

êó ïðåäïðèÿòèé â ïðîöåíòàõ; ÷èñëåííîñòü óñïåøíî îáñëóæè-

âàåìûõ êëèåíòîâ, ïî êàòåãîðèÿì (äëÿ ñåðâèñíûõ ôèðì) èëè 

ïðîöåíòó çàêàçîâ, äîñòàâëåííûõ âîâðåìÿ (äëÿ ïðîèçâîäñòâåí-

íîé ôèðìû). 
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• Êàêèå òåíäåíöèè î÷åâèäíû ïî ðåçóëüòàòàì ýòîãî àíàëèçà? 

• Êàêèì áûëî âëèÿíèå ýòèõ òåíäåíöèé íà ïðîøëûå ïîêàçàòå-
ëè äåÿòåëüíîñòè è êàê îíè ìîãóò ïîâëèÿòü íà áóäóùèå ïîêà-
çàòåëè? 

• Ïîäòâåðæäàþò ëè ðåçóëüòàòû ýòîãî àíàëèçà ïðîøëûå è òå-
êóùèå ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ êîðïîðàöèè? 

• Îáåñïå÷èâàþò ëè îïåðàöèè êîìïàíèè ïîëó÷åíèå êîíêóðåíò-
íîãî ïðåèìóùåñòâà? 

å. Èñïîëüçóþò ëè ìåíåäæåðû ïî îïåðàöèÿì íåîáõîäèìûå êîí-
öåïöèè è ïðèåìû äëÿ îöåíêè íûíåøíèõ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëü-
íîñòè è èõ óëó÷øåíèÿ? Ðàññìîòðèòå ñèñòåìû çàòðàò, êîíòðîëÿ 
êà÷åñòâà è íàäåæíîñòè, óïðàâëåíèå êîíòðîëåì íàä çàïàñàìè, 
ñîñòàâëåíèå ãðàôèêîâ ðàáîò ïåðñîíàëà, TQM, êðèâûå îáó÷å-
íèÿ, ïðîãðàììû îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè è èíæåíåðíûå 
ïðîãðàììû, êîòîðûå ìîãóò ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü ïðîèç-
âîäñòâà èëè îáñëóæèâàíèÿ. 

æ. Ñîãëàñîâàíû ëè îïåðàöèè ñ óñëîâèÿìè â êàæäîé ñòðàíå, ãäå 
ïðåäñòàâëåíà êîðïîðàöèÿ? 

ç. Êàêîâà ðîëü ìåíåäæåðà ïî îïåðàöèÿì â ïðîöåññå ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî ìåíåäæìåíòà? 

5. Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè (HRM)

à. Êàêîâû òåêóùèå öåëè, ñòðàòåãèè, ïîëèòèêà è ïðîãðàììû êîð-
ïîðàöèè â îáëàñòè HRM? 

• ×åòêî ëè îíè ñôîðìóëèðîâàíû èëè ëèøü âûâîäÿòñÿ èç ðå-
çóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè èëè áþäæåòà? 

• Ñîãëàñóþòñÿ ëè îíè ñ ìèññèåé, öåëÿìè, ñòðàòåãèÿìè, ïîëè-
òèêîé è ïðîãðàììàìè êîìïàíèè, à òàêæå ñ åå âíóòðåííåé è 
âíåøíåé ñðåäîé? 

á. Íàñêîëüêî õîðîøî â êîðïîðàöèè ñîáëþäàåòñÿ ñîîòâåòñòâèå 
êîíêðåòíûõ ðàáîòíèêîâ âûïîëíÿåìîé èìè ðàáîòå? Ðàññìîòðè-
òå òàêèå ïîêàçàòåëè, êàê òåêó÷åñòü êàäðîâ, ÷èñëî æàëîá, çàáàñ-
òîâêè, óâîëüíåíèÿ, óðîâåíü ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè 
ñëóæàùèõ è êà÷åñòâî èõ ðàáîòû. 

• Êàêèå òåíäåíöèè î÷åâèäíû ïî ðåçóëüòàòàì ýòîãî àíàëèçà? 

• Êàêîâî áûëî âëèÿíèå ýòèõ òåíäåíöèé íà ïðîøëûå ïîêàçà-
òåëè äåÿòåëüíîñòè è êàê îíè ìîãóò ïîâëèÿòü íà áóäóùèå 
ïîêàçàòåëè? 

• Ïîäòâåðæäàþò ëè ðåçóëüòàòû ýòîãî àíàëèçà ïðîøëûå è òåêó-
ùèå ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ êîðïîðàöèè? 

• Îáåñïå÷èâàåò ëè HRM êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî êîìïàíèè? 
â. Íàñêîëüêî ðåçóëüòàòû êîðïîðàöèè â îáëàñòè HRM ñîïîñòàâè-

ìû ñ àíàëîãè÷íûìè ðåçóëüòàòàìè äðóãèõ êîðïîðàöèé? 
ã. Èñïîëüçóþò ëè ìåíåäæåðû ïî HRM íåîáõîäèìûå êîíöåïöèè è 

ïðèåìû äëÿ îöåíêè è óëó÷øåíèÿ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè 
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êîðïîðàöèè? Ðàññìîòðèòå ïðîãðàììû àíàëèçà ðàáîò, ñèñòåìû 
îöåíêè äåÿòåëüíîñòè, îïèñàíèÿ ñîäåðæàíèÿ ðàáîò, ïðîãðàììû 
ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè è ðàçâèòèÿ, îáçîðû îòíîøåíèé 
ðàáîòíèêîâ, ïðîãðàììû ïðîåêòèðîâàíèÿ ðàáîò, êà÷åñòâî âçàè-
ìîîòíîøåíèé ñ ïðîôñîþçàìè è èñïîëüçîâàíèå àâòîíîìíûõ 
ðàáî÷èõ êîìàíä. 

ä. Íàñêîëüêî õîðîøî êîìïàíèÿ óïðàâëÿåò ñâîåé äèâåðñèôèöèðî-
âàííîé ðàáî÷åé ñèëîé? Êàêîâû ïîêàçàòåëè êîìïàíèè ïî ñî-
áëþäåíèþ ïðàâ ÷åëîâåêà? 

å. Íàñêîëüêî õîðîøî äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè â îáëàñòè HRM 
ó÷èòûâàåò óñëîâèÿ â êàæäîé ñòðàíå, ãäå îíà ïðåäñòàâëåíà? 
Èìååòñÿ ëè â êîìïàíèè êîäåêñ ïîâåäåíèÿ, êîòîðûì îíà ðóêî-
âîäñòâóåòñÿ â ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ? Ïîëó÷àþò ëè ñëóæàùèå 
íàçíà÷åíèå íà ðàáîòó â äðóãèõ ñòðàíàõ êàê ÷àñòü èõ ïîäãîòîâêè 
äëÿ çàíÿòèÿ â áóäóùåì óïðàâëåí÷åñêèõ ïîçèöèé? 

æ. Êàêîâà ðîëü ìåíåäæåðà ïî HRM â ïðîöåññå ñòðàòåãè÷åñêîãî 
ìåíåäæìåíòà? 

6. Èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû
à. Êàêîâû òåêóùèå öåëè, ñòðàòåãèè, ïîëèòèêà è ïðîãðàììû êîð-

ïîðàöèè â îáëàñòè èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì (ÈÑ)? 
• ×åòêî ëè îíè ñôîðìóëèðîâàíû èëè ëèøü âûâîäÿòñÿ èç ðå-

çóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè èëè áþäæåòà? 
• Ñîãëàñóþòñÿ ëè îíè ñ ìèññèåé, öåëÿìè, ñòðàòåãèÿìè, ïîëè-

òèêîé è ïðîãðàììàìè êîìïàíèè, à òàêæå ñ åå âíóòðåííåé è 
âíåøíåé ñðåäîé? 

á. Íàñêîëüêî âûñîêè ïîêàçàòåëè êîðïîðàöèè â îáëàñòè ÈÑ ïî 
ïðåäîñòàâëåíèþ ïîëåçíîé áàçû äàííûõ, àâòîìàòèçàöèè ðó-
òèííûõ êàíöåëÿðñêèõ îïåðàöèé, îêàçàíèþ ïîìîùè ìåíåä-
æåðàì ïðè ïðèíÿòèè òèïîâûõ ðåøåíèé è ïðåäîñòàâëåíèþ 
èíôîðìàöèè, íåîáõîäèìîé äëÿ ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ 
ðåøåíèé? 
• Êàêèå òåíäåíöèè î÷åâèäíû ïî ðåçóëüòàòàì ýòîãî àíàëèçà? 
• Êàêîâî áûëî âëèÿíèå ýòèõ òåíäåíöèé íà ïðîøëûå ïîêàçàòåëè 

äåÿòåëüíîñòè è êàê îíè ìîãóò ïîâëèÿòü íà áóäóùèå ïîêàçàòåëè? 
• Ïîäòâåðæäàþò ëè ðåçóëüòàòû ýòîãî àíàëèçà ïðîøëûå è òåêó-

ùèå ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ êîðïîðàöèè? 
• Îáåñïå÷èâàþò ëè ÈÑ êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî êîìïàíèè? 

â. Êàêîâû ïîêàçàòåëè êîðïîðàöèè â îáëàñòè ÈÑ è íà êàêîì ýòà-
ïå èõ ðàçâèòèÿ îíà íàõîäèòñÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè àíàëî-
ãè÷íûìè êîðïîðàöèÿìè? Íàñêîëüêî øèðîêî êîðïîðàöèÿ èñ-
ïîëüçóåò Èíòåðíåò, èíòðàíåò è ýêñòðàíåò? 

ã. Ïðèìåíÿþò ëè ìåíåäæåðû ïî èíôîðìàöèîííûì ñèñòåìàì ïå-
ðåäîâûå êîíöåïöèè è ïðèåìû äëÿ îöåíêè è óëó÷øåíèÿ ïîêà-
çàòåëåé äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè? Çíàþò ëè îíè, êàê ñîçäà-
âàòü ñëîæíûå áàçû äàííûõ è óïðàâëÿòü èìè, ðàçðàáàòûâàòü 
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âåá-ñàéòû, ïðîâîäèòü àíàëèç ñèñòåì è ïðèìåíÿòü èíòåðàêòèâ-
íûå ñèñòåìû ïîääåðæêè ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé? 

ä. Ñìîãëà ëè êîìïàíèÿ äîáèòüñÿ ãëîáàëüíîãî ïîçèöèîíèðîâàíèÿ 
ñâîèõ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì è ïðèìåíåíèÿ Èíòåðíåòà? 
Åñòü ëè ó íåå òðóäíîñòè ñ ïîëó÷åíèåì äàííûõ çà ïðåäåëàìè 
íàöèîíàëüíûõ ãðàíèö? 

å. Êàêîâà ðîëü ìåíåäæåðà ïî ÈÑ â ïðîöåññå ñòðàòåãè÷åñêîãî ìå-
íåäæìåíòà? 

Ã. Îáîáùåíèå âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ
(òàáë. 4.2) 

Êàêîâû ýòè ôàêòîðû è êëþ÷åâûå êîìïåòåíöèè? Êàêîâû îòëè÷èòåëüíûå 
êîìïåòåíöèè? Êàêèå èç ýòèõ ôàêòîðîâ íàèáîëåå âàæíû äëÿ êîðïîðà-
öèè è äëÿ îòðàñëåé, â êîòîðûõ îíà êîíêóðèðóåò â íàñòîÿùåå âðåìÿ? 
Êàêèå ìîãóò áûòü âàæíû â áóäóùåì? Êàêèå âèäû äåÿòåëüíîñòè èëè 
ôóíêöèè ìîæíî âûïîëíÿòü ïî àóòñîðñèíãó? 

V. Àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ (SWOT) 

À. Ñèòóàöèîííûé àíàëèç
(ðèñ. 5.1) 

Êàêîâû íàèáîëåå âàæíûå âíóòðåííèå è âíåøíèå ôàêòîðû (ñèëüíûå è 
ñëàáûå ñòîðîíû, âîçìîæíîñòè, óãðîçû), êîòîðûå â çíà÷èòåëüíîé ñòåïå-
íè âëèÿþò íà íûíåøíèå ïîêàçàòåëè êîðïîðàöèè è ïîâëèÿþò íà åå áó-
äóùèå ðåçóëüòàòû? 

Á. Àíàëèç ìèññèè è öåëåé 

1. Ñîãëàñóþòñÿ ëè òåêóùèå ìèññèÿ è öåëè ñ êëþ÷åâûìè ñòðàòå-
ãè÷åñêèìè ôàêòîðàìè è ïðîáëåìàìè? 

2. Ñëåäóåò ëè èçìåíèòü ìèññèþ è öåëè? Åñëè äà, òî êàê? 
3. Åñëè ýòè èçìåíåíèÿ ïðîèçîéäóò, êàê îíè ïîâëèÿþò íà ôèðìó? 

VI. Ñòðàòåãè÷åñêèå àëüòåðíàòèâû  
è ðåêîìåíäóåìàÿ ñòðàòåãèÿ 

À. Ñòðàòåãè÷åñêèå àëüòåðíàòèâû
(ðèñ. 2.5) 

1. Ìîæíî ëè äîñòè÷ü òåêóùèõ èëè ñêîððåêòèðîâàííûõ öåëåé çà 

ñ÷åò ïðîñòîé, íî òùàòåëüíîé ðåàëèçàöèè òåêóùèõ ñòðàòåãèé (íà-

ïðèìåð, òîíêîé îòëàäêè ñòðàòåãèè)? 
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2. Êàêèå îñíîâíûå ðåàëèçóåìûå àëüòåðíàòèâíûå ñòðàòåãèè ìîæåò 
âûáðàòü êîðïîðàöèÿ? Êàêîâû çà è ïðîòèâ êàæäîé àëüòåðíàòèâû? 
Ìîæíî ëè ðàçðàáîòàòü êîðïîðàòèâíûå ñöåíàðèè è ñîãëàñèòüñÿ ñ 
èõ ñîäåðæàíèåì? (Àëüòåðíàòèâû äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü ñîöè-
àëüíîé ñðåäå, îòðàñëè è äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè â òå÷åíèå ñëå-
äóþùèõ òðåõ—ïÿòè ëåò.) 
à. Ðàññìîòðèòå â êà÷åñòâå ñòðàòåãèè áèçíåñà ëèäåðñòâî ïî çàòðà-

òàì è äèôôåðåíöèàöèþ.
á. Ðàññìîòðèòå â êà÷åñòâå êîðïîðàòèâíûõ ñòðàòåãèé ñòàáèëü-

íîñòü, ðîñò è ýêîíîìèþ.
â. Ðàññìîòðèòå ëþáûå ôóíêöèîíàëüíûå ñòðàòåãè÷åñêèå àëüòåðíà-

òèâû, êîòîðûå, âîçìîæíî, ïîòðåáóþòñÿ äëÿ óñèëåíèÿ âàæíîé 
êîðïîðàòèâíîé àëüòåðíàòèâû èëè ñòðàòåãè÷åñêîãî íàïðàâëåíèÿ 
áèçíåñà. 

Á. Ðåêîìåíäîâàííàÿ ñòðàòåãèÿ 

1. Óòî÷íèòå, êàêóþ èç ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ âû ðåêîìåíäóåòå 
êîðïîðàöèè, îòäåëüíîìó ïîäðàçäåëåíèþ èëè ôóíêöèîíàëüíîìó 
íàïðàâëåíèþ. Ðåêîìåíäóåòå ëè âû äëÿ ðàçíûõ ïîäðàçäåëåíèé êîð-
ïîðàöèè ðàçíûå áèçíåñ-ñòðàòåãèè èëè ôóíêöèîíàëüíûå ñòðàòåãèè? 

2. Îáîñíóéòå ñâîè ðåêîìåíäàöèè ñ ó÷åòîì ñïîñîáíîñòè ñòðàòåãèè 
ðåøàòü äîëãîñðî÷íûå è êðàòêîñðî÷íûå ïðîáëåìû è ñòðàòåãè÷å-
ñêèå ôàêòîðû. 

3. Êàêóþ ïîëèòèêó ñëåäóåò ðàçðàáîòàòü èëè ïåðåñìîòðåòü, ÷òîáû 
ýôôåêòèâíî çàíèìàòüñÿ ðåàëèçàöèåé ñòðàòåãèè? 

4. Êàêèì áóäåò âîçäåéñòâèå ðåêîìåíäîâàííîé ñòðàòåãèè íà êëþ÷å-
âûå è îòëè÷èòåëüíûå êîìïåòåíöèè êîìïàíèè? 

VII. Ðåàëèçàöèÿ 

À. Ïðîãðàììû 

1. Êàêèå ïðîãðàììû (íàïðèìåð, ðåñòðóêòóðèçàöèè êîðïîðàöèè èëè 
âíåäðåíèÿ â íåé TQM) ñëåäóåò ðàçðàáîòàòü, ÷òîáû ðåàëèçîâàòü 
ðåêîìåíäîâàííóþ ñòðàòåãèþ? 

2. Êòî äîëæåí ðàçðàáàòûâàòü ýòè ïðîãðàììû? 
3. Êòî äîëæåí îòâå÷àòü çà ðåàëèçàöèþ ïðîãðàììû? 

Á. Áþäæåòû 

1. Îáåñïå÷èâàåòñÿ ëè ôèíàíñèðîâàíèå ïðîãðàìì? 
2. Ìîæíî ëè ðàçðàáîòàòü îðèåíòèðîâî÷íûå áþäæåòû, êîòîðûå áó-

äóò óòâåðæäåíû? 
3. Ñóùåñòâóþò ëè ïðèîðèòåòû è ãðàôèêè, ñîîòâåòñòâóþùèå îòäåëü-

íûì ïðîãðàììàì? 
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Â. Ïðîöåññû 

Êàêèå íîâûå ñòàíäàðòíûå òåõíîëîãè÷åñêèå ïðîöåññû ïîòðåáóåòñÿ ðàç-
ðàáîòàòü? 

VIII. Îöåíêà è êîíòðîëü 

À. Èíôîðìàöèîííàÿ ñèñòåìà 

1. Ñïîñîáíà ëè èíôîðìàöèîííàÿ ñèñòåìà êîðïîðàöèè îáåñïå÷èòü 
äîñòàòî÷íóþ îáðàòíóþ ñâÿçü ïðè âûïîëíåíèè åå äåÿòåëüíîñòè è 
ïîëó÷åíèè ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ? Ìîæåò ëè îíà èçìå-
ðÿòü ñòðàòåãè÷åñêèå ôàêòîðû? 

2. Ìîæíî ëè âûäåëèòü ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè ïî îáëàñòÿì, ïîä-
ðàçäåëåíèÿì, ïðîåêòàì èëè ôóíêöèÿì? 

3. Íàñêîëüêî ñâîåâðåìåííî ïîñòóïàåò èíôîðìàöèÿ? 
4. Èñïîëüçóåò ëè êîðïîðàöèÿ áåí÷ìàðêèíã äëÿ îöåíêè ñâîåé äåÿ-

òåëüíîñòè? 

Á. Èçìåðåíèå, íåîáõîäèìîå äëÿ êîíòðîëÿ 

1. Íàñêîëüêî èçìåðåíèÿ, ïðîâîäèìûå â öåëÿõ êîíòðîëÿ, àäåêâàòíû 
îáåñïå÷åíèþ ãàðàíòèðîâàííîãî ñîîòâåòñòâèÿ äåÿòåëüíîñòè ðåêî-
ìåíäîâàííûì ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíà? 

2. Íàñêîëüêî òî÷íî âûáðàíû ñòàíäàðòû è ïîêàçàòåëè? 
3. Ñïîñîáíû ëè ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèÿ âûÿâëÿòü ðàáîòû è âîçíà-

ãðàæäàòü âûñîêèå ïîêàçàòåëè? 
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