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Для�³о�о�эта�³ни�а?

ЗдравствÀй,�Àважаемый�читатель!�Ты�держишь�в�рÀ³ах�³ни-
�À�–�простое�изложение�сложных�вещей.�Она�написана�специ-
ально�для�тебя�–�пра³тичес³о�о�специалиста,�³оторомÀ�для�про-
фессиональной�деятельности�необходимо�быстро�разобраться
в� сложных,� часто� непонятных� премÀдростях� современно�ме-
неджмента.�Страте�ичес³ое�Àправление�ор�анизацией�являет-
ся�в�настоящее�время,�пожалÀй,�самой�сложной�и�мало�фор-
мализованной� частью� современно�о� менеджмента.� Нет,� нÀ,
³онечно,�теоретичес³ие�модели,�³оторые�призваны�помочь�в
страте�ичес³ом�Àправлении�ор�анизацией,�Àже�давно�созда-
ны� и� обоснованы.� Но� в� то� же� время� до� сих� пор� возни³ает
мно�о�вопросов�об�их�пра³тичес³ом�применении�в�деятель-
ности�³он³ретной�ор�анизации.�Косвенным�свидетельством�это-
�о� является� то,� что� большинство� отечественных� российс³их
³омпаний,�³�вели³омÀ�сожалению,�не�имеет�вменяемо�прора-
ботанных�страте�ичес³их�планов,�а�то,�что�есть,�ино�да�не�тя-
нет�и�на�солидный�бизнес-план�с��оризонтом�осÀществления
в�три��ода.�Не�все�да,�но�часто�и�та³ое�слÀчается!�Правда,�ав-
тор�не�считает,�что�это�неразрешимая�проблема�–�ведь�пре-
дÀпрежден,� значит� защищен!�Основной�целью�данной� ³ни�и
является�³а³�раз�на�лядно,�на�пра³тичес³их�примерах,�на�при-
мерах� из� хÀдожественных� и� мÀльтипли³ационных� фильмов
(ведь�мы,�взрослые,�–�это�просто�большие�дети)�по³азать,�³а³
применять� те� или�иные�модели� страте�ичес³о�о� планирова-
ния.�СтрÀ³тÀра�³ни�и�построена�следÀющим�образом.�Сначала
автор�предла�ает�³рат³ий�теоретичес³ий�ал�оритм�то�о,�³а³
необходимо�строить�страте�ичес³ий�анализ�в�ор�анизации.�При
этом�он�не�пере�рÀжает�читателя�теоретичес³ими�моделями,
не�дает�не�нÀжное�в�данном�слÀчае�право�выбора�и�вместе�с
ним�право�запÀтаться�в�предла�аемых�моделях.�Автор�просто
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предла�ает�ал�оритм,�³оторый�подлежит�исполнению.�Та³же
необходимо� Àчитывать,� что� определенной� ³омпетентностью
читатель�Àже�должен�обладать.�Пояснять�основы�менеджмен-
та�автор�та³же�не�бÀдет.�Потом,�после�представления�теоре-
тичес³о�о�ал�оритма,�читателю�предла�ается�пра³тичес³ий�при-
мер�–�пра³ти³Àм,�³а³�это�было�сделано�в�той�или�иной�фа³ти-
чес³и� сÀществÀющей� ор�анизации.� НÀ,� и� в� за³лючение,� для
за³репления�полÀченно�о�материала� читателю�предла�ается
решить�³ейс�–�пра³тичес³Àю�задачÀ�на�примере�хÀдожествен-
но�о�или�мÀльтипли³ационно�о�фильма�с�обязательным�при-
менением�предла�аемых�моделей.�НÀ,�и,�³онечно,�для�самых
нетерпеливых,�после�поставленной�в�³ейсе�задачи�–�один�из
возможных�вариантов�решения.�К�данным�решениям�не�сле-
дÀет�относиться,�³а³�³�до�ме,�наоборот�–�это�хороший�фÀнда-
мент�для�³рити³и�и�выработ³и�собственно�о�вз�ляда�на�про-
цесс�страте�ичес³о�о�планирования.�Все�дело�в�том,�что�про-
цесс-то�этот�творчес³ий!

Та³�вот,�для�³о�о�же�написана�эта�³ни�а?�Прежде�все�о,
для� владельцев� бизнеса,� именно� вам-то� и� бÀдет� полезно
освоить�пра³тичес³ое�применение�моделей�страте�ичес³о�о
планирования.�Ведь�если�вы,�владельцы,�не�сформÀлирÀете
страте�ичес³ие�задачи,�то�³то�же�то�да�их�поставит?�Кроме
то�о,�эта�³ни�а�бÀдет�весьма�полезна�для�наемных�рÀ³оводи-
телей�ор�анизаций.�Ведь�³о�да�собственни³�Àходит�от�опера-
тивно�о�Àправления�³омпанией,�то�вопросы�страте�ичес³о�о
развития�ни³Àда�не�деваются,�а�их�решение�возла�ается�на
вас,�наемные�рÀ³оводители.�Интересна�³ни�а�бÀдет�и�для�рÀ-
³оводителей�отделов�страте�ичес³о�о�развития,�предприни-
мателей,� а� та³же� наÀчных� работни³ов,� ³оторым�интересно,
³а³�теоретичес³ие�модели�мо�Àт�работать�на�пра³ти³е.

Целевая�аÀдитория�данной�³ни�и�о³азалась�достаточно�ши-
ро³ой,�и�это�не�слÀчайно.�Дело�в�том,�что�она�задÀмывалась�³а³
своеобразный�тренин�.�Кни�а-тренин�!�И�цель�ее�создания�–
дать� читателю� действенные� механизмы� по� развитию� À� себя
пра³тичес³их�навы³ов�страте�ичес³о�о�мышления.�Именно�для
это�о�в�³ни�е�приводятся�примеры�и�³ейсы�для�самостоятель-
но�о�решения.�НÀ,�а�решать�или�не�решать,�или�читайте�та³:
«развивать�или�не�развивать�страте�ичес³ое�мышление»�–�ре-
шать�читателю!�Да,�если�À�читателя�возни³нÀт�сомнения,�воп-
росы,�возражения,�то�автор�с�Àдовольствием�расс³ажет,�по�о-
ворит,�поспорит�и�в�чем-то,�быть�может,�даже�со�ласится…:)�В

Для�³о�о�эта�³ни�а?
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любом�слÀчае,�он�ждет�от�тебя,�Àважаемый�читатель,�отзывов,
вопросов,�пожеланий�или�предложений…:)

С�Àважением�и�до�встречи�на�страницах�новых,�интерес-
ных�³ни�.

Р.�МансÀров
Russell_1@mail.ru
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ЧТО�ТАКОЕ
СТРАТЕГИЧЕСКИЕ�ВОПРОСЫ
И�ПОЧЕМУ�ОНИ�ТАК�ВАЖНЫ?

В�деятельности�любой�ор�анизации�постоянно�возни³ают
различные�вопросы.�Ряд�из�них�носит�оперативный�хара³тер,
ряд�–�та³тичес³ий,�но�есть�и�та³ие,�³оторые�определяют�прин-
ципиальное�направление�дальнейше�о�развития�ор�анизации.
Та³ие�вопросы�принято�называть�страте�ичес³ими.�Страте�и-
чес±ие�вопросы�связаны�с�событиями�или�тенденциями�вн¾три
или�вне�ор�анизации,�±оторые�мо�¾т�о±азать�с¾щественное�влия-
ние�на�способность�ор�анизации�определять�свои�дол�осрочные
цели�или�дости�ать�их1.�Для�то�о,�чтобы�идентифицировать,�от-
личить�та³ие�вопросы�от�всех�прочих,�возни³ающих�в�процес-
се�Àправления�ор�анизацией,�были�выработаны�три�основные
³ритерия:

1.�Данные�вопросы�важны.
2.�Их�неле�³о�избежать.
3.�Они�требÀют�значительных�вложений�ресÀрсов.
Разберем�эти�³ритерии�отдельно.
Страте�ичес³ие�вопросы�важны.�Понятно,�что�этот�³ри-

терий�Àсловный�и�относительный�в�зависимости�от�деятель-
ности�рассматриваемой�ор�анизации.�Для�³о�о-то�постав³а�оп-
ределенно�о�сырья�является�важным�вопросом�просто�пото-
мÀ,�что�без�не�о�производство�остановится.�В�то�же�время
для�дрÀ�о�о�производителя�постав³а�то�о�же�сырья,�выпол-
няюще�о�вспомо�ательнÀю�фÀн³цию,�важной�не�бÀдет.�Дан-
ный�³ритерий��оворит�о�том,�что�вопрос�приобретает�статÀс

1�БÀджихавон�Дев�К.,�Се�ал-Хорн�Сюзан.�Что�та³ое�страте�ия?�Кн.�1.�Учебн.
пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�48�с.

Что�та³ое�страте�ичес³ие�вопросы�и�почемÀ�они�та³�важны?
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страте�ичес³о�о�толь³о�в�слÀчае�сÀщественной�важности�по-
следствий�е�о�решения.

Страте�ичес³их�вопросов�неле�³о�избежать.�Все�да�есть
вопросы,�от�³оторых�можно�просто�отмахнÀться,�и�есть�вопро-
сы,�³оторые�нельзя�оставить�без�внимания.�От�страте�ичес³о-
�о�вопроса�отмахнÀться�нельзя,�если�вам�небезразлично�бÀ-
дÀщее�ор�анизации.

Страте�ичес³ие�вопросы�требÀют�значительных�вло-
жений�ресÀрсов.�Дело�в�том,�что�решение�по�страте�ичес-
³омÀ�вопросÀ�определяет�направление�расходования�значи-
тельно�о� объема� финансовых� и� дрÀ�их� ресÀрсов.� Соответ-
ственно,�ошибочные�решения�вле³Àт�за�собой�либо�прямые
финансовые� потери,� либо� неэффе³тивное� использование
имеющихся�и/или�заемных�ресÀрсов.

Приведенные�³ритерии�очень�просты�и�Àдобны,�их�приме-
нение�не�вызывают�сложностей�в�менеджерс³ой�пра³ти³е.�В
то�же�время�они�представляют�собой�достаточно�мощное�«орÀ-
жие».�Дело�в�том,�что�мно�ие�проблемы�отечественно�о�ме-
неджмента�за³лючаются�именно�в�неÀмении�видеть�бÀдÀщее,
потенциально�эффе³тивные�страте�ии�развития�и�своевремен-
но�задавать�страте�ичес³ие�вопросы.�Но�орÀжие�это�обоюдоо-
строе!�Дело�в�том,�что�сейчас,�читатель,�ты�Àже�им�воорÀжен,
а�значит,�просто�обязан�применять�на�бла�о�свое�о�бизнеса.�И
сейчас�Àже�не�Àдастся�отмахнÀться�и�с³азать:�«НÀ,�не�знал�я,
что�та³ое�страте�ия�и�для�че�о�она�нÀжна…».�Сейчас�все�стало
по-дрÀ�омÀ!�ВоорÀжен,�а�значит,�обязан�применять�полÀчен-
ные�знания.�Видеть,�выявлять�и�решать�страте�ичес³ие�воп-
росы�ор�анизации,�а�не�отмахиваться�от�них.

Ита³,�один�их�первых�важных�вопросов�мы�с�вами�разобра-
ли.�Вы�обрели�пра³тичес³ий,�аналитичес³ий�аппарат�для�выяв-
ления�страте�ичес³их�вопросов.�Это�Àже�мно�о!�Если�менед-
жер�понимает�проблемÀ�–�значит,�она�Àже�наполовинÀ�реше-
на.�А�вот�³а³�ее�решать�дальше,�мы�расс³ажем�в��лаве,�³оторая
посвящена�анализÀ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации.�Именно
по�та³омÀ�пÀти�автор�и�предла�ает�ходить�все�да.�Сначала�по-
нять� страте�ичес³ие� вопросы� ор�анизации,� потом� перейти� ³
анализÀ�внешне�о�о³рÀжения,�отрасли,�страте�ичес³их��рÀпп,
затем�оценить�ресÀрсы�и�способности�самой�ор�анизации,�сфор-
мÀлировать�самÀ�страте�ию�и�оценить�ее�реализÀемость.
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1�БахрÀ�Анджали.�Анализ�внешне�о�о³рÀжения.�Кн.�2.�Учебн.�пособие�/�пер.
с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�123�с.

Глава�1
СТРАТЕГИЧЕСКИЙ�АНАЛИЗ
ВНЕШНЕГО�ОКРУЖЕНИЯ
ОРГАНИЗАЦИИ

1.1.�Ал�оритм�анализа�внешне�о�о³рÀжения

Первое,�что�необходимо�Àточнить,�та³�это�то,�что�понимается
под� внешним� о³рÀжением� ор�анизации.� В� общем� виде� внеш-
нее�о³рÀжение�ор�анизации�–�это�то,�что�о³рÀжает�ор�анизацию
и�о³азывает�влияние�на�ее�деятельность.�Ка³�правило,�выделяют
ближнее�внешнее�о³рÀжение�и�дальнее�внешнее�о³рÀжение.�К
ближнемÀ�внешнемÀ�о³рÀжению�можно�отнести:�поставщи³ов,
потребителей,�³он³Àрентов,�производителей�товаров-замените-
лей�и�дополняющих�товаров,�а�та³же�местные�ор�аны��осÀдар-
ственной�власти.�К�дальнемÀ�внешнемÀ�о³рÀжению�мы�относим:
федеральные�ор�аны��осÀдарственной�власти,�за³онодательство,
междÀнароднÀю�ситÀацию�и�пр.�Ка³�правило,�ближнее�и�дальнее
о³рÀжение�можно�разделять�исходя�из�принципа�возможности
влияние�на�не�о�силами�ор�анизации.�Та³,�ор�анизация�имеет
возможность,�определенным�образом,�влиять�на�своих�постав-
щи³ов,�потребителей�и�пр.,�то�есть�на�свое�ближнее�о³рÀжение
и�не�имеет�возможности�определять�федеральное�за³онодатель-
ство,�междÀнароднÀю�ситÀацию�и�пр.,�то�есть�влиять�на�свое�даль-
нее� о³рÀжение.� В� ³ачестве�модели,� хорошо� иллюстрирÀющей
вышеизложенные�положения�и�дающей�понимание�то�о,�что�же
мы�дальше�бÀдем�анализировать,�в�данном�пÀн³те�можно�при-
вести�следÀющÀю�(рис.�1.1)1.

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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Та³им�образом,�со�ласно�данной�модели�анализ�внешне�о
о³рÀжения�нам�необходимо�начинать�с�анализа�ма±роо±р¾-
жения.� То� есть� с� исследования� дальне�о� внешне�о� о³рÀже-
ния,�на�³оторое�ор�анизация�не�может�повлиять,�но�³оторое�в
свою�очередь�может� и� о³азывает� сÀщественное� влияние� на
деятельность�ор�анизации.�Далее�необходимо�бÀдет�перейти
³�анализÀ�отрасли,�а�затем�страте�ичес³их��рÀпп.

В�данном�пÀн³те�автор�(впрочем,�та³�же�³а³�и�во�всех�ос-
тальных�теоретичес³их�пÀн³тах)�предла�ает�проверенный�ал-
�оритм,�чет³ое�следование�³оторомÀ�позволит�достичь�необ-
ходимо�о�резÀльтата.

Ита³,�рассмотрим�анализ�ма³роо³рÀжения.�Е�о�предла�ается
проводить�на�основе�использования�модели�ма³роо³рÀжения,
разработанной�Fahey�и�Narayanan�в�1986��.�(рис.�1.2)2.

Та³же�в�последнее�время�³�данной�модели�добавляют�еще
за³онодательные�и�э³оло�ичес³ие�фа³торы,�если�они�о³азыва-
ют�сÀщественное�влияние�на�ситÀацию�об�исследÀемой�отрасли.
Принципиальным�отличием�данно�о�подхода�от�³лассичес³о�о
PEST-анализа�(или�STEP-анализа)�является�то,�что�тÀт�необходи-
мо�не�просто�расписать�фа³торы,�³оторые�определяют�внешнюю
ситÀацию,�но�еще�и�исследовать�их�взаимовлияние.�Кроме�то�о,
стоит�отметить,�что�при�проведении�анализа�необходимо�рас-
сматривать�ситÀацию�в�динами³е,�по³азывая�ситÀацию�в�прошлом

Рис.�1.1.�Внешнее�о³рÀжение�ор�анизации

2�БахрÀ�Анджали.�Анализ�внешне�о�о³рÀжения.�Кн.�2.�Учебн.�пособие�/�пер.
с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�123�с.
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Рис.�1.2.�Анализ�ма³роо³рÀжения�отрасли

(например,�3-5�лет�назад),�состояние�в�настоящий�момент�вре-
мени�и�моделирÀя� ситÀацию� в� бÀдÀщем,� строя� определенный
про�ноз�развития�ма³роо³рÀжения.�Это� важно� с� точ³и� зрения
понимания,�в�³а³ом�направлении,�³�чемÀ�движется�дальнее�внеш-
нее�о³рÀжение�и,�³а³�следствие,�данный�анализ�должен�за³он-
читься�чет³им�формÀлированием�основных�возможностей�и�¾�роз
работы�в�исслед¾емой�отрасли.

Затем,�базирÀясь�на�полÀченных�резÀльтатах�анализа�ма³ро-
о³рÀжения,�необходимо�перейти�³�анализ¾�отраслево�о�¾ровня.

Отраслевой�анализ�ре³омендÀется�начинать�с�понимания
то�о,� на� ³а³ом� этапе� жизненно�о� ци³ла� в� настоящее� время
находится�наша�отрасль�(рис.�1.3).

Дело�в�том,�что�различные�этапы�развития�отрасли�хара³-
теризÀются�различными�тенденциями,�что�очень�важно�с�точ-
³и�зрения�формирования�страте�ии�развития�ор�анизации.

Рис.�1.3.�Кривая�жизненно�о�ци³ла�отрасли

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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Этап�зарождения�хара³теризÀется�слабой�³он³Àренцией,�медлен-
ным�ростом�³оличества�поставщи³ов�и�о�раниченным�спросом.

Рост�хара³теризÀется�Àвеличением�³оличества�поставщи³ов�в
отрасли,�снижением�цен,�спросом,�превышающим�предложение.

Та³,�этап�зрелости,�на�³отором�находится�наша�Àсловная�от-
расль�на�рис.�1.3,�хара³теризÀется�тем,�что�инновации�продÀ³та
замещаются�инновациями�процесса.�Это�выражается�в�появле-
нии�новых�техноло�ий.�Кроме�то�о,�³а³�правило,�наблюдается
обострение�ценовой�³он³Àренции,�и�в�этих�Àсловиях�ор�аниза-
ции�мо�Àт�ориентироваться�на�минимизацию�затрат.

Этап�спада�хара³теризÀется�снижением�спроса,�Àходом�час-
ти�потребителей�в�дрÀ�ие�отрасли,�наличием�избыточных�про-
изводственных� мощностей,� ценовыми� войнами.

Далее�ре³омендÀется�применять�модель�пяти�сил�Портера
(рис.�1.4)3.

Рис.�1.4.�Модель�пяти�сил�Портера

3�БахрÀ�Анджали.�Анализ�внешне�о�о³рÀжения.�Кн.�2.�Учебн.�пособие�/�пер.
с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�123�с.
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Анализ� по� данной� модели� та³же� необходимо� проводить,
использÀя�«три�точ³и»�–�прошлое,�настоящее�и�бÀдÀщее.�Толь-
³о�в�этом�слÀчае�видна�динами³а,�основной�тренд.�При�про-
ведении�анализа�необходимо�не�толь³о�расписать�основных
Àчастни³ов�по�³аждой�силе,�не�забыть�«пятÀю�силÀ»,�располо-
женнÀю�посередине,�но�и�оценить�рыночные�власти�потреби-
телей�и�поставщи³ов,�а�та³же�À�розы�вторжения�нович³ов�и
товаров-заменителей.�Обязательно�необходимо�использовать
оцифрованные�по³азатели�деятельности.

Рассмотрим�данные�вопросы�отдельно.
Ита³,�для�оцен³и�À�розы�вторжения�новых�Àчастни³ов�и�À�-

розы�появление�товаров-заменителей�необходимо�оценивать
ситÀацию�с�позиции�силы�входных�барьеров�в�отрасль.�В�³а-
честве�входных�барьеров�выстÀпают:

-�эффе³т�масштаба;
-�дифференциация�продÀ³та;
-�потребности�в�³апитале;
-�преимÀщества�в�затратах,�не�зависящие�от�масштаба;

Рис.�1.5.�Барьеры�для�входа�в�отрасль�и�выхода

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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�-�достÀп�³�³аналам�распределения;
-��осÀдарственное�ре�Àлирование;
-�Àпреждающие�действия�старожилов�рын³а.
Та³же� хорошо�использовать� следÀющÀю�модель� (рис.� 1.5).

Использование�данной�модели�та³же�позволяет�нам�лÀчше�по-
нять�правила�и�ры�в�отрасли.�Та³,� например,�низ³ие�барьеры
входа�и�низ³ие�барьеры�выхода,�³а³�правило,�слÀжат�свидетель-
ством�то�о,�что�отрасль�хара³теризÀется�низ³ой�и�стабильной
прибылью.�Это�связано�с�тем,�что�если�барьеры�входа�в�отрасль
высо³ие,�то,�³а³�правило,�высо³ая�и�отраслевая�прибыль.�Кто
попало�не�придет!�Если�высо³ие�барьеры�выхода,�то�отраслевая
прибыль�рис³ованная.�По�той�простой�причине,�что�Àже�просто
та³�из�бизнеса�не�выйдешь.�Например,�Àже�осÀществлены�боль-
шие�³апиталовложения�в�Àни³альное�оборÀдование,�использо-
вание�³оторо�о�в�дрÀ�их�отраслях�невозможно.

Далее,�оценивая�рыночнÀю�силÀ�поставщи³ов,�необходи-
мо�рассчитать�степень�³онцентрации�поставщи³ов.�Этот�по³а-
затель�представляет�собой�доли�поставо³�³аждо�о�поставщи-
³а�в�общем�объеме�поставо³,�выраженные�в�процентах.�Если
степень�³онцентрации�поставщи³ов�высо³ая,�то�высо³ой�бÀ-
дет�и�их�рыночная�власть.

Оценивая� рыночнÀю� власть� по³Àпателей,� та³им�же� обра-
зом�рассчитываем�степень� ³онцентрации�по³Àпателей.�Если
степень� ³онцентрации�по³Àпателей�высо³ая,� то�высо³ой�бÀ-
дет�и�их�рыночная�власть.�Понять�данный�подход�несложно.
Чем�больший�объем�поставо³�или�потребления�À�нам�прихо-
дится�на�одно�о�сÀбъе³та,�тем�больше�À�не�о�возможностей
ди³товать�нам�свои�Àсловия.

Ко�да� мы� оцениваем� соперничество� внÀтри� отрасли,� то
должны�обязательно�рассчитать�ем³ость�рын³а.�Это�тот�ма³-
симальный�(идеальный)�объем�продаж,�³оторый�может�обес-
печить� этот� рыно³,� если� бы� не� было� ³он³Àрентов,� а� объем
потребления� был� бы� ма³симальный� в� пределах� физиоло�и-
чес³их�или�дрÀ�их�потребностей.�Та³же�тÀт�должна�быть�ры-
ночная�се�ментация�–�распределение�долей�рын³а�междÀ�ос-
новными�и�ро³ами.�Хара³тер�рын³а�(или�степень�³он³Àренции
в�отрасли)�–�монополия,�оли�ополия,�близость�³�рын³À�сво-
бодной�³он³Àренции.

Та³им�образом,�отраслевой�анализ,�основанный�на�исполь-
зовании�модели�пяти�сил�Портера,�должен�за³ончиться�ответа-
ми�на�следÀющие�основные�вопросы:
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1.� Ка³ова� ем³ость� рын³а� и� ее� динами³а� за� исследÀемый
период?

2.�Ка³ова�рыночная�сила�потребителей?
3.�Ка³овы�барьеры�пере³лючения?
4.�Ка³ова�рыночная�сила�поставщи³ов�и�³а³ой�рыно³�по-

ставщи³ов?
5.�Ка³ая�степень�³он³Àренции�в�отрасли?�Ка³Àю�долю�зани-

мают�лидеры�рын³а?
6.�Ка³ова�À�роза�появления�товаров-заменителей?
7.�Ка³ова�À�роза�вхождения�нович³ов�на�рыно³?
Далее�необходимо�перейти�³�выявлению�³лючевых�фа³то-

ров�Àспеха�в�отрасли,�то�есть�тех�фа³торов,�³оторые�обеспе-
чивают�³он³Àрентные�преимÀщества�и�ро³ам�рын³а.�В�³аче-
стве�та³овых�мо�Àт�выстÀпать:�ценовая�полити³а,�обладание
специальными�техноло�иями,�степень�развития�мар³етин�а�вза-
имоотношений�и�пр.

Для�выявления�данных�фа³торов�предла�ается�использо-
вать�следÀющÀю�модель�(рис.�1.6)4.

В�ито�е�ответов�на�вопросы,�приведенные�в�этой�модели,�À�нас
должен� сформироваться� перечень� ³лючевых�фа³торов� Àспеха,
³оторые�определяют�нашÀ�³он³Àрентоспособность�в�отрасли.

Рис.�1.6.�Определение�³лючевых�фа³торов�Àспеха

4�БахрÀ�Анджали.�Анализ�внешне�о�о³рÀжения.�Кн.�2.�Учебн.�пособие�/�пер.
с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�123�с.

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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Далее�переходим�³�анализÀ�ситÀации�на�Àровне�страте�и-
чес³их��рÀпп.�В�общем�виде�страте�ичес³ие��рÀппы�–�это��рÀп-
пы�ор�анизаций,�объединенные�схожими�страте�иями.�Для�про-
ведения�анализа�страте�ичес³их��рÀпп�строится�«³арта�страте-
�ичес³их� �рÀпп� основных� ³он³Àрентов»� отрасли.� Пример� та-
³ой�³арты�представлен�на�рис.�1.7.

На�та³ой�страте�ичес³ой�³арте�чет³о�видно,�³а³им�образом
на�нашем�рын³е��рÀппирÀются�Àчастни³и,��де�они�были�³а³ое-
то�время�назад�и�³Àда�они�движÀтся�в�настоящее�время.

Построение�подобной�³арты�в³лючает�в�себя�ряд�этапов:
1.�Выбор�переменных.
В�³ачестве�определяющих�переменных�должны�быть�выб-

раны�те�по³азатели�деятельности�ор�анизации,�³оторые,�с�од-
ной�стороны,�наилÀчшим�образом�отражают�ее�эффе³тивность

Рис.�1.7.�Страте�ичес³ие��рÀппы�отрасли



17

и�особенности�фÀн³ционирования,�а�с�дрÀ�ой�стороны,�дан-
ные�по³азатели�не�должны�быть�взаимозависимыми,�то�есть
изменяться�пропорционально�дрÀ��дрÀ�À.

2.�Определение�страте�ичес±их��р¾пп.
После�то�о,�³а³�выбраны�переменные,�не�составляет�осо-

бо�о�трÀда�отразить�положение�³аждой�из�ор�анизаций�на�пред-
ставленной�³арте�и�объединить�их�в��рÀппы.�ГрÀппы�форми-
рÀются�по�принципÀ�сходства�использÀемой�страте�ии�разви-
тия�ор�анизации.

3.�Определение�барьеров�мобильности.
Барьеры�мобильности�страте�ичес³их��рÀпп�защищают�³аж-

дÀю��рÀппÀ�от�ата³�со�стороны�дрÀ�их��рÀпп.�Например,�в�³а-
честве�барьеров�мобильности�мо�Àт�выстÀпать��иб³ость�внÀт-
ренних� процессов� ор�анизации,� размер� инсталлированной
базы,�число�потребителей�и�пр.

4.�Выявление�мар�инальных��р¾пп.
Выявление�тех��рÀпп,�³оторые�являются�претендентами�на

выход�из�отрасли.
5.�Определение�направлений�страте�ичес±их�изменений,�ана-

лиз�тенденций�и�про�нозирование�реа±ций.

Рис.�1.8.�Анализ�³он³Àрентов

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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На�данном�этапе�необходимо�провести�анализ�тенденций
развития�³аждой�из�выделенных��рÀпп�в�перспе³тиве�3-5�лет.

После�то�о,�³а³�мы�выделили�страте�ичес³ие��рÀппы�и�про-
вели�их�анализ,�необходимо�перейти�³�анализÀ�деятельности
действÀющих�³он³Àрентов�отрасли.

Для�это�о�предла�ается�использовать�модель�общие�страте-
�ии�по�Портер¾�(рис.�1.8).

Со�ласно�ПортерÀ,�À�ор�анизации�может�быть�два�основных
³он³Àрентных�преимÀщества.�Это�либо�низ³ие�затраты�на�осÀ-
ществление�деятельности,�либо�дифференциация�(производ-
ство�Àни³ально�о�товара/ÀслÀ�и).�При�этом�ор�анизация�может
осÀществлять�деятельность�при�Àз³ом�или�широ³ом�масштабе
³он³Àренции.�Та³им�образом,�полÀчается�матрица�2х2,�левый
верхний�³вадрант�³оторой�представляет�собой�страте�ию,�ос-
нованнÀю�на�лидерстве�по�затратам.�При�этом�ор�анизация�вы-
пÀс³ает�продÀ³цию�хороше�о�³ачества�и�несет�при�этом�низ³ие
затраты.�Это�не��оворит�о�том,�что�цены�на�продÀ³цию�ор�ани-
зации�должны�быть�обязательно�минимальными.�Минимальны-
ми�должны�быть�затраты�на�производство.

Правый�верхний�³вадрант�представляет�собой�страте�ию,
основаннÀю�на�широ³ой�дифференциации.�При�та³ой�страте-
�ии�мы�³он³ÀрирÀем�за�счет�Àни³альности�товара�при�широ-
³ом� масштабе� ³он³Àренции,� мы� не� ³онцентрирÀемся� на� ³а-
³ом-то�одном�рын³е.

Страте�ия�фо³Àсирования�при�низ³их�затратах�подразÀме-
вает�то,�что�мы�³онцентрирÀемся�на�³а³ом-то�одном�товаре
и� осÀществляем� е�о� производство� по�ма³симально� низ³им
затратам.

При�фо³Àсированной�дифференциации�мы�³онцентрирÀемся
на�одном�Àни³альном�товаре�и�выводим�е�о�на�рыно³.

Не�трÀдно�та³же�до�адаться,�что�мно�ие�ор�анизации�фа³-
тичес³и�использÀют�³омбинацию�из�представленных�эталон-
ных� страте�ий.�Все�дело� в� том,� что� по�различным� товарам
ор�анизации� может� потребоваться� применение� различных
страте�ий.

На�данном�этапе�за³анчивается�анализ�внешне�о�о³рÀже-
ния�ор�анизации.�По�е�о�о³ончанию�À�нас�должно�быть�чет³ое
понимание�то�о,�³а³ие�возможности�и�À�розы�предоставляет
нам�дальнее�внешнее�о³рÀжение�в�настоящее�время�и�в�пер-
спе³тиве,�на�³а³ом�этапе�³ривой�жизненно�о�ци³ла�отрасли
мы� находимся,� ³а³овы� À�розы� вторжения� нович³ов,� появле-
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ния�товаров-заменителей,�³а³ова�рыночная�власть�поставщи-
³ов�и�потребителей,�³а³овы�³лючевые�фа³торы�Àспеха�в�от-
расли,�³а³ие�страте�ичес³ие��рÀппы�работают�на�нашем�рын-
³е�и�³а³ова�наша�страте�ия.

1.2.�Пра³ти³Àм�«Анализ�внешне�о
о³рÀжения�деятельности�частно�о
образовательно�о�Àчреждения»

В�³ачестве�примера�реализации�предла�аемо�о�ал�орит-
ма�анализа�внешне�о�о³рÀжения�рассмотрим�деятельность
Зеленодольс³о�о�филиала�ЧОУ�ВПО� «ИнститÀт� э³ономи³и,
Àправления� и� права»� (�.� Казань).�Этот� пример� хорош� тем,
что� филиал� работает� в� достаточно� жест³их� ³он³Àрентных
Àсловиях,�внешнее�о³рÀжение�отличается�динамизмом�и�не-
предс³азÀемостью.�Кроме�то�о,�на�основе�рассмотренно�о
примера�À�читателя�должно�родиться�понимание,�³а³им�об-
разом�необходимо�осÀществлять�анализ�внешне�о�о³рÀже-
ния�любой�³оммерчес³ой�ор�анизации,�о³азывающей�обра-
зовательные�ÀслÀ�и.

Ита³,�внешнее�о³рÀжение�в�настоящее�время�отличается
высо³ой�степенью�динамизма�и�непредс³азÀемости.�С�одной
стороны,�это�Àвеличивает�рис³�деятельности�за�счет�Àжесто-
чения�за³онодательства,�возведения�административных�пре-
�рад,�за�счет�вероятности�появления�новых�техноло�ий�обÀ-
чения,�ведения�Àчебно�о�процесса,�а�та³же�появления�новых
образовательных�про�рамм,�принципиально�отличающихся�от
современных.�С�дрÀ�ой�стороны,�тенденция�³��лобализации,
рез³омÀ�развитию�информационных�и�³оммÀни³ационных�тех-
ноло�ий,�запросы�стÀдентов�о�более��иб³ом�и�эффе³тивном
обÀчении�–�все�это�от³рывает�ряд�перспе³тивных�возможно-
стей�для�принципиально�о�изменения�подходов�³�ведению�биз-
неса,�в�том�числе�образовательно�о.

Проведем� анализ� тенденций� изменения� ма³роо³рÀжения
отрасли�«Образование»�за�период�2007-2011���.,� �.�Зелено-
дольс³,�применяя�модель�Фахи�и�Нарайанан�(рис.�1.9)5.

Та³им�образом,�в�³ачестве�основных�бла�оприятных�воз-
можностей�ма³роо³рÀжения�следÀет�выделить:

5�БахрÀ�Анджали.�Анализ�внешне�о�о³рÀжения.�Кн.�2.�Учебн.�пособие�/�пер.
с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�123�с.

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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Рис.�1.9.�Анализ�ма³роо³рÀжения�отрасли�«Образование»

-�пра³тичес³ая�всеобщность�требований�работодателей�³
наличию�высше�о�образования,�а�в�ряде�слÀчаев�и�профиль-
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но�о�высше�о�образования,�повышение�имиджа�техничес³о-
�о�образования;

-�рост�требований�потребителей�³�форме�и�³ачествÀ�Àчеб-
но�о�процесса;

-� перспе³тивное� �осÀдарственное� решение� в� 2011� �.
о� распределении�бюджетных�мест� в� не�осÀдарственных
вÀзах;

-�развитие�Интернет-�и�IT-техноло�ий,�дистанционных�форм
обÀчения.

В�то�же�время�в�³ачестве�возможных�À�роз�ма³роо³рÀже-
ния� были� выделены:

-�«демо�рафичес³ая�яма»�90-х���.�прошло�о�ве³а�и�старе-
ние�населения;

-�общее�снижение�³ачества�образования�и�желания�Àчить-
ся�À�молодежи;

-� �ео�рафичес³ая� достÀпность� �.� Казани� для� ежедневных
поездо³�на�работÀ�и�ÀчебÀ�из��.�Зеленодольс³а;

-�низ³ий�Àровень�доходов�в�Зеленодольс³ом�мÀниципаль-
ном�районе;

-�общее�снижение�нормы�прибыли;
-�Àжесточение�за³онодательства.
Та³им�образом,�анализ�динами³и�изменения�ма³роо³рÀже-

ния� за� 2007-2011� ��.� позволил� нам� выявить� основные� воз-
можности�и�À�розы�работы�в�отрасли�«Образование»� (�.�Зе-
ленодольс³).�Чтобы�понимать,�на�³а³ом�этапе�развития�нахо-
дится�отрасль�«Образование»,�рассмотрим�ее�положение�на
³ривой�жизненно�о�ци³ла�отрасли�(рис.�1.10)6.

6�БахрÀ�Анджали.�Анализ�внешне�о�о³рÀжения.�Кн.�2.�Учебн.�пособие�/�пер.
с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�123�с.

Рис.�1.10.�Кривая�жизненно�о�ци³ла�отрасли�«Образование»

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации



22

Настольная�³ни�а�Большо�о�рÀ³оводителя

Та³им�образом,�«Образование»�³а³�отрасль,�находясь�на�эта-
пе�«зрелости»,�хара³теризÀется�тем,�что�инновации�продÀ³та�за-
мещаются�инновациями�процесса.�Это�выражается�в�появлении
новых�техноло�ий�образовательной�деятельности�–�техноло�ий
дистанционно�о�образования.�Кроме�то�о,�наблюдается�обостре-
ние�ценовой�³он³Àренции,�и�в�этих�Àсловиях�частные�образова-
тельные�Àчреждения�ориентирÀются�на�минимизацию�затрат.

Далее,�базирÀясь�на�анализе�ма³роо³рÀжения�и�положения
отрасли�«Образование»�на�³ривой�жизненно�о�ци³ла�отрасли,
перейдем�³�анализÀ�отраслево�о�Àровня.�Анализ�отрасли�«Об-
разование»�(�.�Зеленодольс³)�проведем,�использÀя�модель�пяти
сил�Портера7,�³оторая�представлена�на�рис.�1.11.

Подробный� анализ� динами³и� изменения� сил� за� период
2007-2011���.,�а�та³же�выводы�приведены�в�табл.�1.1.

Рис.�1.11.�Модель�пяти�сил�Портера�отрасли�«Образование»

7�БахрÀ�Анджали.�Анализ�внешне�о�о³рÀжения.�Кн.�2.�Учебн.�пособие�/�пер.
с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�123�с.
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ие
 у
че
бн
ы
е 
за
ве

- 
де

ни
я 

(в
 ч
ас
ти

 п
ер
ев
о-

 
до

в 
– 

11
 ч
ел

.);
 

- о
рг
ан
из
ац
ии

 и
 п
ре
дп
ри

- 
ят
ия

 го
ро
да

 и
 р
ай
он
а 

(с
лу
ш
ат
ел

и 
ку
рс
ов

, в
то

- 
ро
е 
вы

сш
ее

, з
ао
чн
ое

 
от
де

ле
ни
е)

 –
 1

12
5 
че
л.

; 

Вы
пу
ск

 9
 кл

. -
 1

05
0 
че
л.

, 
сн
иж

ен
ие

 н
а 

25
%

 
11

 кл
.–

 9
70

 ч
ел

., 
сн
иж

ен
ие

 
на

 4
2%

 
Вы

пу
ск
ни
ки

 С
ПО

: –
 1

70
 ч
ел

., 
сн
иж

ен
ие

 н
а 

55
,3

%
 в

 о
сн
ов

- 
но

м 
в 
св
яз
и 
с 
об
ъе

ди
не

- 
ни

ем
 З
С
К 
и 
ЗИ

М
ИТ

 (с
м.

 
ни

же
 «
С
оп
ер

ни
че
ст
во

 в
 

от
ра

сл
и»

). 
Вы

пу
ск
ни

ки
 

С
ПО

 (б
ы
вш

ее
 З
СК

) о
ст
а-

 
ю
тс
я 
на

 В
П
О

 в
 З
ИМ

И
Т 

П
У-

10
7 

– 
12

 ч
ел

., 
сн
иж

е-
 

ни
е 
на

 6
0%

. П
ри
ни
м
ае
тс
я 

ре
ш
ен

ие
 о

 л
ик
ви
да

ци
и 

да
нн
ог
о 
уч
еб
но

го
 за

ве
де

- 
ни

я;
 

- в
ы
сш

ие
 у
че
бн

ые
 з
ав
ед
е-

 
ни

я 
(в

 ч
ас
ти

 п
ер

ев
од
ов

 –
 

12
 ч
ел

.);
 

- о
рг
ан

из
ац
ии

 и
 п
ре
дп
ри

я-
 

С
те
пе
нь

 к
он
це

нт
ра
ци

и 
по
ст
ав

щ
ик
ов

: 
ш
ко
лы

 (2
00

7/
20

11
) –

 6
4,

6%
 / 

47
,8

%
; 

су
зы

 –
 7

,9
 %

 / 
4%

; 
П
У 

– 
0,

6%
 / 

0,
3%

; 
ву
зы

 (п
ер
ев
од

ы
) –

 0
,2

%
 / 

0,
3%

. 
О
рг
ан
из
ац

ии
 и

 п
ре

дп
ри
ят
ия

 –
 2

3,
6%

 / 
32

,8
%

. 
Ц
ен

тр
ы 
за
ня
то
ст
и 

– 
2,

9%
 / 

14
,8

%
. 

С
те
пе
нь

 к
он
це

нт
ра
ци

и 
по
ст
ав

щ
ик
ов

 о
це

ни
ва
ет
ся

 
ка
к 
вы

со
ка
я.

 Ш
ко
лы

, о
рг
ан
из
ац

ии
 го

ро
да

 и
 ц
ен
тр

 
за
ня
то
ст
и 
мо

же
т 
ок
аз
ы
ва
ть

 с
ущ

ес
тв
ен
но

е 
вл

ия
- 

ни
е 
на

 и
гр
ок
ов

 о
бр

аз
ов
ат
ел

ьн
ог
о 
ры

нк
а.

 Р
ы
но
к 

по
ст
ав
щ
ик
ов

 м
ож

но
 о
це
ни
ва
ть

 к
ак

 о
ли
го
по
ли

с-
 

ти
че
ск
ий

.  
С
то
им

ос
ть

 п
ер

ек
лю

че
ни
я 
на

 д
ру
го
го

 п
от
ре
би

те
- 

ля
 в
ыс

ок
ая

, т
ру
дн

о 
(и
ли

 н
ев
оз
м
ож

но
) п

ри
вл
еч
ь 

ст
уд
ен
то
в 
из

 д
ру
го
го

 р
ег
ио

на
. Э

то
 в
ле

че
т 
за

 с
о-

 
бо

й 
не
об

хо
ди

мо
ст
ь 
со
хр
ан

ен
ия

 с
вя
зе
й 
да
же

 п
ри

 
ух
уд
ш
аю

щ
их
ся

 у
сл
ов
ия
х 
ра

бо
ты

.  
До

ля
 п
ок
уп
ок

 о
тр
ас
ли

 в
 п
ро
да

жа
х 
по
ст
ав
щ
ик
ов

 –
 

вы
со
ка
я.

 З
на
чи
те
ль
на

я 
ча
ст
ь 
вы

пу
ск
ни
ко
в 
ш
ко
л 

пр
од

ол
жа

ю
т о

бу
че
ни
е 
в 
ву
за
х 
и 
су
за
х.

 И
ме

ет
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1
.1

1 
2 

3 
4 

 
- ц

ен
тр

 з
ан
ят
ос
ти

 (в
 ч
ас

- 
ти

 п
ро
ф
пе

ре
по
дг
от
ов
ки

 
бе

зр
аб
от
ны

х)
 –

 1
42

 ч
ел

. 

ти
я 
го
ро

да
 –

 1
38

4 
че
л,

 
ро

ст
 с
ос
та
ви
л 

23
 %

; 
- ц

ен
тр

 з
ан
ят
ос
ти

 –
 6

24
 

че
л.

, р
ос
т 3

39
,4

%
. 

ме
ст
о 
оп
ре
де

ле
нн
ая

 л
оя

ль
но
ст
ь 
со

 с
то
ро

ны
 п
ос

- 
та
вщ

ик
ов

, к
от
ор
ая

 в
ы
ра
жа

ет
ся

 в
 т
ом

, ч
то

 о
ни

 
пр
ед

ос
та
вл

яю
т 
св
ои

 п
ом

ещ
ен
ия

 и
 к
он
ти
нг
ен
т 

дл
я 
пр
оф

ор
ие

нт
ац
ио

нн
ой

 р
аб

от
ы

 и
 р
аз
ли

чн
ы
х 

ме
ро

пр
ия
ти
й.

 
С
те
пе
нь

 к
он
ку
ре

нц
ии

 м
еж

ду
 п
ос
та
вщ

ик
ам

и 
– 
вы

- 
со
ка
я.

 Ш
ко
лы

 за
ин
те
ре
со
ва
ны

 в
 то

м,
 ч
то
бы

 б
ол
ь-

 
ш
ее

 к
ол

ич
ес
тв
о 
вы

пу
ск
ни
ко
в 
по
ст
уп
ил

и 
в 
ву
зы

 и
 

су
зы

, с
оо

тв
ет
ст
ве
нн

о,
 о
ни

 п
ро
яв
ля
ю
т 
ло

ял
ь-

 
но

ст
ь 
к т

ре
бо

ва
ни
ям

 о
тр
ас
ли

 (с
м.

 в
ы
ш
е)

. 
- З

Ф
КГ

У 
1.

 Н
ап
ра

вл
ен
ия

 
по
дг
от
ов
ки

 В
П
О

: 
ма

те
ма

ти
ка

, м
ех
ан
ик
а,

 
ра
ди

о-
ф
из
ик
а,

 б
из
не

с-
ин
ф
ор

ма
ти
ка

, 
ф
ил
ол

ог
ия

. 
2.

 Ф
ор
мы

 о
бу
че
ни
я:

 
оч
на
я,

 з
ао

чн
ая

, 
ус
ко
ре
нн

ая
 (н

а 
ба
зе

 
вы

сш
ег
о)

.  
3.

 К
ол

ич
ес
тв
о 
ст
уд
ен
то
в 

50
0 
че
л.

 
4.

 Д
ол
я 
ры

нк
а:

 1
0,

4%
. 

О
тк
ры

ли
 н
ап

ра
вл
ен

ия
 

ВП
О

: ю
ри

сп
ру

де
нц

ия
 

(б
ю
дж

ет
ны

е 
ме

ст
а)

.  
Ко

л-
во

 с
ту
де
нт
ов

 4
60

 ч
ел

., 
сн
иж

ен
ие

 н
а 

8%
. 

До
ля

 р
ын

ка
: 1

1,
4%

, р
ос
т 

на
 1

%
. 

Со
пе

рн
ич

ес
т
во

 
вн

ут
ри

 
от

ра
сл

и 

- З
Ф
КГ

ТУ
 (К

АИ
) 

1.
 Н
ап
ра

вл
ен
ия

 п
од

го
- 

то
вк
и 
ВП

О
: к
он
ст
ру
к-

 
то
рс
ко

-т
ех
но
ло

ги
че
ск
ое

 
об

ес
пе

че
ни
е,

 и
нф

ор
ма

- 
ти
ка

, к
ор

аб
ле

ст
ро
ен

ие
, 

За
 р
ас
см

ат
ри

ва
ем

ый
 п
е-

 
ри

од
 п
ро

из
ош

ло
 о
бъ

ед
и-

 
не

ни
е 
ЗФ

 К
ГТ
У 

(К
АИ

) с
 

ЗС
К,

 в
 р
ез
ул
ьт
ат
е 

об
ра
зо
ва
лс
я 
Зе

ле
но

- 
до
ль
ск
ий

 и
нс
ти
ту
т м

аш
ин
о-

 

В 
це
ло

м 
ко
ли

че
ст
во

 с
ту
де
нт
ов

 в
уз
ов

 и
 с
уз
ов

 в
 г.

 
Зе

ле
но
до

ль
ск
е 
вс
ле

дс
тв
ие

 «
де

мо
гр
аф

ич
ес
ко
й 

ям
ы

» 
и 
др
уг
их

 п
ри
чи
н 

(н
ап
ри

ме
р 
ре
ш
ен
ий

 
уч
ит
ьс
я 
в 
г. 
Ка
за
ни

) с
ни
зи
ла
сь

 н
а 

78
3 
че
л.

 1
6,

2%
 

(б
ы
ло

 4
82

5 
че
л,

 с
та
ло

 4
04

2 
че
л.

). 
Ем

ко
ст
ь 
ры

нк
а 

сн
из
ил

ас
ь 
на

 1
6,

2%
. 

Ли
де

ры
 (З

Ф
КГ
У,

 З
ИМ

И
Т,

 З
Ф
И
Э
УП

) з
ан
им

аю
т 

80
,8

%
 р
ы
нк
а.

 Е
ст
ь 
во

зм
ож

но
ст
ь 
до

го
во
ри
тс
я 
о 

«м
ир

но
м»

 р
аз
де

ла
 р
ы
нк
а,

 п
ут
ем

 з
ак
ры

ти
я 

ко
нк
ур
ир
ую

щ
их

 н
ап
ра
вл

ен
ий

 п
од

го
то
вк
и 

сп
ец
иа

ли
ст
ов

, ч
то
бы

 и
зб
еж

ат
ь 
со
пе
рн

ич
ес
тв
а 

«н
а 
од
но

м 
по
ле

».
 В

 ц
ел
ом

 с
ущ

ес
тв
уе
т 
бо
ль
ш
ое

 
ра

зн
оо
бр

аз
ие

 в
 с
тр
ат
ег
ия
х 
и 
ко
нк
ур
ен
тн
ы
х 

пр
еи

му
щ
ес
тв
ах

, с
ле

до
ва
те
ль
но

 с
ущ

ес
тв
уе
т 

во
зм

ож
но
ст
ь 
на

йт
и 

«с
во
их

» 
кл
ие

нт
ов

.  
Ди

ф
ф
ер
ен

ци
ац

ия
 о
бр

аз
ов
ат
ел

ьн
ых

 у
сл
уг

 с
 

по
зи
ци
и 
по
тр
еб
ит
ел
я 
до
ст
ат
оч
но

 с
ла
ба
я 
и 
су
щ
ес
т-

 
ву
ет

 в
ыс

ок
ая

 в
ер
оя

тн
ос
ть

 п
ер
ек
лю

че
ни

я 
по
тр
е-

 
би
те
ля

 п
ри

 пр
ин
ят
ии

 р
еш

ен
ия

 о
 п
ов
то
рн
ом

 о
бу
че

- 
ни

и,
 п
ов
ыш

ен
ии

 кв
ал
иф

ик
ац
ии

 и
 п
р.

 В
 т
ак
их

 у
с-
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П
�р
�о
�д
�о
�л
�ж
�е
�н
�и
�е
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т�
а
�б
�л
.�
1
.1

1 
2 

3 
4 

 
м
ен

ед
ж
м
ен

т 
и 
эк
он
ом

и-
 

ка
, С

П
О

: э
ко
но
м
ик
а,

 д
и-

 
за
йн

, с
уд
ос
тр
ое
ни
е,

 п
ро
г-

 
ра
м
м
ир
ов
ан

ие
, э
кс
пл

уа
- 

та
ци
я 
эл
ек
тр
оо
бо
ру
до
ва

- 
ни
я,

 Н
П
О

: с
ва
рщ

ик
, а
вт
о-

 
м
ех
ан
ик

. П
ро
ф
пе
ре

по
д-

 
го
то
вк
а:

 м
ал
яр

, с
то
ля

р,
 

сл
ес
ар
ь.

 
2.

 Ф
ор
м
ы

 о
бу
че
ни
я:

 о
ч-

 
на
я,

 з
ао

чн
ая

, у
ск
ор

ен
- 

на
я 

(н
а 
ба

зе
 в
ы
сш

ег
о)

, 
ве
че
рн

яя
. 

3.
 К
ол

ич
ес
тв
о 
ст
уд
ен
то
в 

16
20

 ч
ел

. 
4.

 Д
ол
я 
ры

нк
а:

 3
3,

6%
. 

- З
С
К 

1.
 Н
ап
ра

вл
ен
ия

 п
од

го
- 

то
вк
и 
С
П
О

: э
ко
но

м
ик
а,

 
су
до
ст
ро
ен
ие

, п
ро
гр
ам

м
- 

м
ир
ов
ан
ие

, э
кс
пл
уа
та
ци
я 

эл
ек
тр
оо

бо
ру
до
ва

ни
я,

 
Н
П
О

: с
ва

рщ
ик

, а
вт
ом

е-
 

ха
ни

к.
 

П
ро
ф
пе
ре

по
дг
от
ов
ка

: 
м
ал

яр
, с
то
ля
р,

 с
ле

са
рь

. 
2.

 Ф
ор
м
ы

 о
бу
че
ни
я:

 о
ч-

 
на
я,

 в
еч
ер
ня
я.

 
3.

 К
ол

ич
ес
тв
о 
ст
уд
ен
то
в 

52
5 
че
л.

 
4.

 Д
ол
я 
ры

нк
а:

 1
0,

9%
. 

ст
ро
ен

ия
 и

 и
нф

ор
м
ац

ио
н-

 
ны

х 
те
хн
ол

ог
ий

 (З
И
М
И
Т

) –
 

ф
ил

иа
л 
КА

И
. Н

ап
ра
вл
ен

ия
 

по
дг
от
ов
ки

 п
о 
С
П
О

 б
ы
ли

 
со
хр
ан

ен
ы

. 
Ко

л-
во

 с
ту
де
нт
ов

 1
85

0 
че
л.

, с
ни

ж
ен
ие

 н
а 

13
,8

%
. 

Д
ол

я 
ры

нк
а :

 4
5,

8%
, р

ос
т 

на
 1

2,
2%

. 

ло
ви
ях

 с
ущ

ес
тв
ен

ну
ю

 р
ол

ь 
иг
ра
ет

 у
ро
ве
нь

 ц
ен

. 
С
те
пе
нь

 и
зб
ы
тк
а 
м
ощ

но
ст
ей

 (а
уд
ит
ор

но
го

 и
 п
р.

 
ф
он

да
) 

– 
ни
зк
ая

. С
оо

тв
ет
ст
ве
нн
о,

 н
аб

лю
да
ет
ся

 
дв

иж
ен

ие
 к

 с
оо
тв
ет
ст
ви
ю

 с
пр

ос
у.

 И
ск
лю

че
ни

е 
со
ст
ав
ля
ет

 З
И
М
И
Т

, к
от
ор

ы
й 
по
сл
е 
пр
ис
ое
ди
не

- 
ни

я 
ЗС

К 
не

 м
ож

ет
 о
св
ои
ть

 у
че
бн

ы
е 
пл
ощ

ад
и,

 н
о 

на
 н
ег
о,

 к
ак

 н
а 
го
су
да

рс
тв
ен

ны
й 
ву
з,

 э
то

 н
е 
ок
а-

 
зы

ва
ет

 с
ущ

ес
тв
ен
но
го

 в
ли
ян

ия
. 

Д
ол

я 
ус
ло

вн
о-
по

ст
оя
нн
ы
х 
за
тр
ат

 в
 с
еб

ес
то
им

ос
- 

ти
 в
ы
со
ка

 и
 с
ос
та
вл
яе
т 
по
ря

дк
а 

60
%

 (в
 о
сн
ов
но
м

 
эт
о 
за
тр
ат
ы

 н
а 
со
де

рж
ан

ие
 з
да
ни

я)
. Э

то
 п
од
та
л-

 
ки
ва
ет

 к
ом

м
ер

че
ск
ие

 в
уз
ы

 в
 с
ло

ж
ив
ш
их
ся

 у
сл
о-

 
ви
ях

 у
ж
ес
то
ча
ю
щ
ей
ся

 к
он

ку
ре
нц

ии
 к

 р
аб
от
е 
за

 
«л

ю
бу
ю

 ц
ен

у»
 –

 к
 с
ни
ж
ен

ию
 ц
ен

. 

 



27

П
�р
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�д
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�ж
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�н
�и
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а
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.�
1
.1

1 
2 

3 
4 

- З
Ф
И
Э
УП

 
1.

 Н
ап
ра
вл
ен
ия

 п
од
го

- 
то
вк
и 
ВП

О
: э
ко
но
ми

ка
, 

пс
их
ол
ог
ия

, ю
ри
сп
ру
де
н-

 
ци
я,

 С
П
О

: б
ух
га
лт
ер
с-

 
ки
й 
уч
ет

. П
ро
ф
пе
ре
по
д-

 
го
то
вк
а:

 ф
ин
ан
сы

 и
 к
ре

- 
ди
т,

 п
си
хо
ло
ги
я,

 р
аз
ли
ч-

 
ны

е 
ку
рс
ы

 п
ов
ыш

ен
ия

 
кв
ал
иф

ик
ац
ии

. 
2.

 Ф
ор
мы

 о
бу
че
ни
я:

 о
ч-

 
на
я,

 з
ао
чн
ая

, у
ск
ор
ен

- 
на
я 

(н
а 
ба
зе

 в
ы
сш

ег
о)

, 
ди
ст
ан
ци
он
на
я.

  
3.

 К
ол
ич
ес
тв
о 
ст
уд
ен
то
в 

11
00

 ч
ел

. 
4.

 Д
ол
я 
ры

нк
а:

 2
2,

8%
. 

О
тк
ры

ты
 н
ов
ы
е 
на
пр
ав
ле

- 
ни
я 
по

 В
П
О

: м
ен
ед
жм

ен
т 

(л
ог
ис
ти
ка

), 
пе
да
го
ги
ка

, 
С
ПО

: л
ог
ис
ти
ка

, т
ех
но
ло

- 
ги
я 
об
щ
ес
тв
ен
но
го

 п
ит
а-

 
ни
я,

 э
ко
ло
ги
я,

 го
ст
ин
ич

- 
ны

й 
и 
ту
ри
ст
ич
ес
ки
й 
би
з-

 
не
с,

 ю
ри
сп
ру
де
нц
ия

. 
Ко
л-
во

 с
ту
де
нт
ов

 9
54

 ч
ел

, 
сн
иж

ен
ие

 н
а 

13
,3

 %
. 

До
ля

 р
ын

ка
: 2

3,
6%

, р
ос
т 

на
 0

,8
%

. 

 

- З
Ф
КС

Ю
И

 
1.

 Н
ап
ра
вл
ен
ия

 п
од
го

- 
то
вк
и 
ВП

О
: м

ен
ед
ж-

 
ме

нт
, п
си
хо
ло
ги
я,

 п
ед
а-

 
го
ги
ка

, у
пр
ав
ле
ни
е 
пе
р-

 
со
на
ло
м.

 
2.

 Ф
ор
мы

 о
бу
че
ни
я:

 о
ч-

 
на
я,

 з
ао
чн
ая

, у
ск
ор
ен

- 
на
я 

(н
а 
ба
зе

 в
ы
сш

ег
о)

. 
3.

 К
ол
ич
ес
тв
о 
ст
уд
ен
то
в 

35
0 
че
л.

 
4.

 Д
ол
я 
ры

нк
а:

 7
,3

%
. 

О
тк
ры

ты
 н
ов
ы
е 
на
пр
ав
ле

- 
ни
я 
по

 В
П
О

: п
ед
аг
ог
ик
а 

Ко
л-
во

 с
ту
де
нт
ов

 2
51

 ч
ел

., 
сн
иж

ен
ие

 н
а 

28
,3

%
. 

До
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Та³им�образом,�отраслевой�анализ�по³азал,�что�за�иссле-
дÀемый�период�ем³ость�рын³а�образовательных�ÀслÀ���.�Зе-
ленодольс³а�снизилась�на�16,2%,�что�в�основном�связано�с
«демо�рафичес³ой�ямой».�Рыночная�сила�потребителей�низ-
³ая,�что�связано�с�достаточно�длительным�сро³ом�обÀчения
при�высо³их�барьерах�пере³лючения.�Стоимость�пере³люче-
ния�в�процессе�обÀчения�высо³ая,�что�связано�с�различиями
в� образовательных� про�раммах� разных� Àчебных� заведений
даже�в�пределах�одной�специальности.

Рыночная�сила�поставщи³ов,�наоборот,�оценивается�³а³
высо³ая.�Ш³олы,�ор�анизации��орода�и�центр�занятости�мо-
�Àт�о³азывать�сÀщественное�влияние�на�деятельность�обра-
зовательных� Àчреждений.� Рыно³� поставщи³ов� можно� оце-
нивать�³а³�оли�ополистичес³ий.�Стоимость�пере³лючения�на
дрÀ�о�о�потребителя�высо³ая,�трÀдно�(или�невозможно)�при-
влечь�стÀдентов�из�дрÀ�о�о�ре�иона�при�обÀчении�по�тради-
ционной�форме.

Степень� ³он³Àренции� в� отрасли� оценивается� ³а³� высо-
³ая.� Лидеры� рын³а� (ЗФКГУ,� ЗИМИТ,� ЗФИЭУП)� занимают
80,8%.�При�этом�есть�возможность�до�оворится�о�«мирном»
раздела�рын³а,� пÀтем� за³рытия� ³он³ÀрирÀющих�направле-
ний�под�отов³и�специалистов,�чтобы�избежать�соперниче-
ства�«на�одном�поле».

У�роза� появления� товаров-заменителей� высо³ая� за� счет
возможности�развития�дистанционной�формы�обÀчения,�³ото-
рая�может�заменить�традиционнÀю�формÀ.�Дистанционная�форма
обÀчения�более�Àдобная,�более�дешевая�при�том�же�резÀльта-
те�на�выходе�(диплом��осÀдарственно�о�образца).

У�роза�вхождения�нович³ов�на�рыно³�образовательных�Àс-
лÀ���.�Зеленодольс³а�оценивается�³а³�средняя�за�счет�возмож-
ности� появления� российс³их� и� междÀнародных� инститÀтов,
широ³о�применяющих�дистанционные�формы�обÀчения.

В� развитии� определения� вероятности� появления� нович-
³ов� оценим� сÀществÀющие� входные� и� выходные� барьеры
(рис.�1.12)8.

Барьеры�для�входа�–�низ³ие.�Достаточно�просто�и�сравни-
тельно�недоро�о�арендовать�помещение,�оборÀдование,�на-
нять�персонал�полÀчить�лицензию.�Барьеры�для�выхода�–�низ-

8�БахрÀ�Анджали.�Анализ�внешне�о�о³рÀжения.�Кн.�2.�Учебн.�пособие�/�пер.
с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�123�с.
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Рис.�1.12.�Барьеры�для�входа�и�выхода�в�отрасли�«Образование»
(�.�Зеленодольс³)

³ие.�Растор�нÀть�до�оворы�аренды,�продать�(если�было�в�соб-
ственности)�здание,�³оторое�можно�использовать�и�в�дрÀ�их
целях,�Àволить�персонал.�Все�это�свидетельствÀет�о�высо³ой
возможности�появления�новых�и�ро³ов,�³оторые�в�слÀчае�ÀхÀд-
шения� ситÀации�мо�Àт� ле�³о� выйти� или� из� данно�о� ре�иона
или�из�данно�о�бизнеса.�СитÀация�хара³теризÀется�низ³ой,�но
стабильной�отраслевой�прибылью.

Далее�выявим�³лючевые�фа³торы�Àспеха�в�отрасли�«Обра-
зование»,�использÀя�соответствÀющÀю�модель�(рис.�1.13)9.

Та³им�образом,�были�выявлены�следÀющие�³лючевые�фа³-
торы�Àспеха:

-�ценовая�полити³а;
-��иб³ость�и�пра³ти³оориентированность�Àчебно�о�процесса;
-�наличие�дистанционных�форм�обÀчения;

9�БахрÀ�Анджали.�Анализ�внешне�о�о³рÀжения.�Кн.�2.�Учебн.�пособие�/�пер.
с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�123�с.

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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Рис.�1.13.�Определение�³лючевых�фа³торов�Àспеха

-�мар³етин��взаимоотношений;
-�переход�³�Event-мар³етин�À;
-� сотрÀдничество� с� дрÀ�ими� образовательными� Àчрежде-

ниями;
-�связи�с�влиятельными�политичес³им�фи�Àрами��орода.
Далее�переходим�³�анализÀ�ситÀации�на�Àровне�страте�и-

чес³их��рÀпп.�Карта�страте�ичес³их��рÀпп�основных�³он³Àрен-
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Рис.�1.14.�Страте�ичес³ие��рÀппы

10�БахрÀ�Анджали.�Анализ�внешне�о�о³рÀжения.�Кн.�2.�Учебн.�пособие�/�пер.
с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�123�с.

тов�образовательной�отрасли�(�.�Зеленодольс³)�представлена
на�рис.�1.1410.

1.�Выбор�переменных.
В� ³ачестве� определяющих� переменных� были� выбраны:

численность� стÀдентов� и� Àровень� развития�мар³етин�а.� Это
обÀсловлено�тем,�что�численность�Àчащихся�является�одним
из�основных�по³азателей,�хара³теризÀющих�размер�Àчебно�о
заведения,�от�величины�³оторо�о�во�мно�ом�зависит�эффе³-
тивность� и� резÀльтативность� деятельности.� Выбор� второ�о
по³азателя�обÀсловлен�тем,�что�Àровень�развития�мар³етин�а
в�различных�Àчебных�заведениях�хара³теризÀет�основные�стра-

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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те�ичес³ие�отличия�междÀ�Àчебными�заведениями.�ГосÀдар-
ственные�вÀзы�и�сÀзы�в�своем�большинстве�работают�«по�ста-
рин³е».�Уделяют�внимание�профориентационной�работе�(для
обеспечения�набора),�соблюдению�образовательных�стандар-
тов�и�мало�обращают�внимания�на�потребности�потребителей
(стÀдентов)�(например,�в�части�пра³ти³оориентированности),
по�сÀти�использÀя�больше� транса³ционный�подход� ³�мар³е-
тин�À�(мар³етин��одной�сдел³и).�Не�осÀдарственные�же�Àчеб-
ные�заведения�стремятся�стать�ближе�в�стÀдентÀ,�развивая�тем
самым�«мар³етин��взаимоотношений».

2.�Определение�страте�ичес±их��р¾пп.
Страте�ичес±ая� �р¾ппа�1.� Единственный�представитель� –

ЗИМИТ,�³а³�наиболее�³рÀпный�по�численности�стÀдентов�фи-
лиал.�Подход�³�мар³етин�À�больше�транса³ционный�–�тради-
ционный�для�постсоветс³ой�системы�образования.�За�рассмат-
риваемый� период� произошло� объединение� ЗФКГТУ� (КАИ)� с
ЗСК�и�образовался�ЗИМИТ.�По�сÀти�КАИ�«съело»�ЗСК�и�за�счет
это�о�положение�страте�ичес³ой��рÀппы�сместилось�в�сторо-
нÀ�Àвеличения�численности.

Та³же�наблюдается�общая�тенденция�по�всем�страте�ичес-
³им��рÀппам�³�развитию�мар³етин�а�взаимоотношений.�Учеб-
ные�заведения�стараются�стать�ближе�в�стÀдентÀ,��осÀдарствен-
ные�вÀзы�вовле³аются�в�борьбÀ�за�абитÀриента�(че�о�раньше
не�наблюдалось).

Страте�ичес±ая��р¾ппа�2.�Ее�представители�–�та³же��осÀ-
дарственные�Àчебные�заведения�(ЗФКГУ,�ЗМУ,�ЗМК,�ПУ)�с
традиционным� подходом� ³� образовательномÀ� процессÀ� и
стÀдентÀ.

За� рассматриваемый� период� положение� страте�ичес³ой
�рÀппы� (та³� же� ³а³� и� остальных� �рÀпп� –� 3,� 4)� сместилось� в
сторонÀ� снижения� численности,� что� связано� с� «демо�рафи-
чес³ой�ямой»�90-х.

Страте�ичес±ая��р¾ппа�3.�Ее�представляет�ЗФИЭУП,�страте-
�ичес³им� отличием� ³оторо�о� является� большая� развитость
мар³етин�а� взаимоотношений.� Это� выражается� в� большей
�иб³ости�Àчебно�о�процесса,�большей�пра³ти³оориентирован-
ности,�поддержании�тесных�отношений�с�выпÀс³ни³ами�и�пр.
За�рассматриваемый�период�произошло�снижение�численно-
сти�вследствие�«демо�рафичес³ой�ямы»,�а�та³же�продолжи-
лось� движение� в� сторонÀ� развития�мар³етин�а� взаимоотно-
шений,�применяются�техноло�ии�Event-мар³етин�а.
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Страте�ичес±ая��р¾ппа�4.�Единственный�представитель�–
ЗФКСЮИ,�меньший�по�численности�и�сÀщественно�отстаю-
щий�от�ЗФИЭУП�по�степени�развития�мар³етин�а�взаимоот-
ношений.

Страте�ичес±ая��р¾ппа�5.�Представитель�–�ПУ-107,�³ласси-
чес³ое��осÀдарственное�профессиональное�Àчилище.�За�рас-
сматриваемый�период�рез³о�со³ратился�набор�стÀдентов,�и
в� настоящее� время� оно� является� ³андидатом� на� выход� из
отрасли.

3.�Определение�барьеров�мобильности.
Для�всех�страте�ичес³их��рÀпп�основным�барьером�мобиль-

ности,�защищающим�³аждÀю��рÀппÀ�от�ата³�со�стороны�дрÀ�их
�рÀпп,�является�численность�стÀдентов.�Ее�Àвеличению�–�пере-
ходÀ�в�дрÀ�Àю�страте�ичес³Àю��рÀппÀ�(для��рÀпп�5,�2�–�в�1,�а�для
4� –� в� 3)�мешает� Àменьшающийся� объем�рын³а�ВПО�и�СПО� в
части�выпÀс³ни³ов�ш³ол,�а�та³же�отсÀтствие�свободно�о�аÀди-
торно�о�фонда.�Например,�если�бы�ЗФКСЮИ�смо��Àдвоить�на-
бор�стÀдентов,�то�емÀ�бы�пришлось�решать�вопрос�о�приобре-
тении�или�аренде�Àчебных�аÀдиторий,�мебели,�оборÀдования.

Кроме� то�о,� в� ³ачестве� ³лючево�о� барьера� мобильности
необходимо� выделить� степень� развития� процессов� внÀтри
ор�анизаций.�Если�по�не�осÀдарственным�вÀзам�наблюдается
более�быстрое�и��иб³ое�движение�в�сторонÀ�Àдовлетворения
потребностей�потребителей� (стÀдентов)�и�плательщи³ов� (их
родителей,�юрлиц�и�пр.),�а�та³же�в�сторонÀ�развития�тесных
отношений�со�стÀдентами�и�выпÀс³ни³ами,�то�по�представи-
телям�1,�2,�5�страте�ичес³их� �рÀпп� та³ое�движение�–�более
медленное�и�³осное.�В�своем�большинстве��осÀдарственные
вÀзы�еще�живÀт�старыми�принципами:�«Мы��осÀдарственный
вÀз,�и�абитÀриент�³�нам�придет�сам!�Не�надо�за�ним�бе�ать�и
À�оваривать,�менять� образовательные�про�раммы�и� строить
³а³ие-то�отношения!»

4.�Выявление�мар�инальных��р¾пп.
В�настоящий�момент�можно�выделить�страте�ичес³Àю��рÀппÀ

5,�³оторая�является�первым�³андидатом�на�выход�из�отрасли.
Данное�ПУ�занимается�под�отов³ой�сварщи³ов,�автомехани-
³ов,�поваров.�В� �ороде�профессиям�сварщи³ов�и�автомеха-
ни³ов�та³же�обÀчают�ЗИМИТ�и�ЗМК.�Начиная�с�2011�Àчебно�о
�ода,�предвосхищая�тенденцию�Àхода�данно�о�Àчреждения�с
рын³а,�ЗФИЭУП�от³рыл�новÀю�специальность�СПО�–�техноло-
�ия�общественно�о�питания.

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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В� более� длительной� перспе³тиве� под� À�розой� выхода� из
отрасли�находится�4�страте�ичес³ая��рÀппа�ЗФКСЮИ,�если�про-
должится�сложившаяся�динами³а�потери�доли�рын³а.

5.�Определение�направлений�страте�ичес±их�изменений
и�анализ�тенденций.

В�целом�в�перспе³тиве�3-5�лет�ожидается�плавный�выход
из� «демо�рафичес³ой� ямы».

Страте�ичес±ая��р¾ппа�1�(ЗИМИТ).�Вероятно,�что�сохранит-
ся�сложившаяся�тенденция.�Одна³о��рÀппа�бÀдет�дви�аться
быстрее� в� сторонÀ� Àвеличения� численности,� чем�в� сторонÀ
развития�отношений�с�потребителями.�Это�связано�с�поли-
ти³ой��ородс³их�властей,�направленной�на�всестороннюю�под-
держ³À� Àчебных� заведений,� выпÀс³ающих� техничес³их� спе-
циалистов.�ГородÀ�нÀжны�«рабочие�рÀ³и»,�чтобы�поддержи-
вать� �радообразÀющие�заводы.�Кроме� то�о,� полити³а�КГТУ
(КАИ)�направлена�сейчас�на�объединение�(«съедание»)�с�дрÀ-
�ими� Àчебными�заведениями�и�масштабно�поддерживается
респÀбли³анс³ими�властями.�ПоэтомÀ�в�борьбе�за�абитÀри-
ентов� À� ЗИМИТа� развитие� отношений� с� потребителями� не
является�основным�направлением,�это,�с³орее,�следование
за�общими�тенденциями.

Страте�ичес±ая��р¾ппа�2�(ЗФКГУ,�ЗМУ,�ЗМК).�Та³же�веро-
ятно�продолжение�сложивше�ося�тренда,�одна³о�роль�раз-
вития� отношений� с� потребителями� здесь� значительно
выше.�У�данных�Àчебных�заведений�нет�та³ой�поддерж³и,
³а³�À�ЗИМИТа.�Даже�ЗМК,��отовящий�«рабочие�рÀ³и»,�и�ЗМУ,
�отовящий�очень�необходимых�специалистов�для� здраво-
охранения��орода,�не�мо�Àт�рассчитывать�на�действитель-
но�серьезнÀю�поддерж³À�властей��орода.�ТÀт�позиция,�с³о-
рее,�«поддерж³и�на�словах».�ПоэтомÀ�данные�Àчебные�за-
ведения�меняют�и�бÀдÀт�менять�в�дальнейшем�свои�подхо-
ды�³�мар³етин�овой�деятельности,�работе�с�абитÀриентами
и�стÀдентами.

Страте�ичес±ая��р¾ппа�3�(ЗФИЭУП).�Бороться�за�абитÀ-
риента�станет�все�сложнее�и�сложнее,�даже�на�фоне�перс-
пе³тивно�о� выхода� из� «демо�рафичес³ой� ямы».� Это� свя-
зано�с�полити³ой��орода�(см.�выше).�По�своей�сÀти�ЗФИЭУП
«отбирает»� те� потенциальные� «рабочие� рÀ³и»,� ³оторые
мо�ли�бы�пойти�в�ЗМУ,�ЗМК,�и��отовит�из�них�юристов,�э³о-
номистов,�психоло�ов.�Та³ие�специалисты�в�та³ом�³оличе-
стве,�в�свою�очередь,�не�мо�Àт�трÀдоÀстроиться�в�Зелено-
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дольс³е� и� едÀт� работать� в� Казань.� Город� теряет� рабочие
рÀ³и�и�трÀдоспособное�население.�Одна³о�спро�нозирован-
ная�положительная�тенденция�сформировалась�из�следÀю-
щих�соображений:

-�филиал�от³рывает�новые�специальности,�более�востре-
бованные� �ородом�–�ло�исты,� техноло�и�общественно�о�пи-
тания,�работни³и��остинично�о�и�тÀристичес³о�о�сервиса;

-�филиал�развивает�дистанционные�техноло�ии,�по�та³ой
форме�обÀчения�не�работают�дрÀ�ие�образовательные�Àчреж-
дения��орода;

-� филиал� несет� очень� большÀю� общественнÀю� на�рÀз³À,
помо�ает�администрации��орода�в�проведении�большинства
общественных�мероприятий.

В�то�же�время�рост�численности�стÀдентов�про�нозирÀется
³а³�Àмеренный�и�темпы�движения�³�развитию�мар³етин�а�вза-
имоотношений�бÀдÀт�е�о�опережать.

Страте�ичес±ая��р¾ппа�4�(ЗФКСЮИ).�Если�филиал�принци-
пиально�не�изменит�страте�ию�развития,�то,�с³орее�все�о,�он
в�средней�перспе³тиве�Àйдет�с�рын³а.�Он�выпÀс³ает�невост-
ребованных�в� �ороде�мар³етоло�ов�и�психоло�ов,�не�разви-
вает�новые�формы�обÀчения,�поддерж³а�и�понимание�вопро-
сов��орода�минимальная.

Страте�ичес±ая��р¾ппа�5�(ПУ-107).�Мар�инальная��рÀппа,�и
она�Àходит�с�рын³а.�Доли�рын³а�этой��рÀппы�Àже�распределе-
ны:� автомехани³ов� и� сварщи³ов� �отовит� ЗИМИТ,� поваров� –
ЗФИЭУП.

6.�Про�нозирование�реа±ций.
На�фоне� обще�о� Àвеличения� выпÀс³ни³ов�ш³ол� –� потен-

циальных� абитÀриентов� Àчебных� заведений� –� следÀет� ожи-
дать� Àмеренно�о� роста� числа� стÀдентов� в� 3� страте�ичес³ой
�рÀппе,�что�связано�с�полити³ой��орода�по�«сохранению�рабо-
чих� рÀ³� в� �ороде»� (см.� выше).� 1� и� 2� страте�ичес³ие� �рÀппы
о³азываются�в�более�привиле�ированном�положении,�за�счет
наличия�бюджетных�мест,�имиджа��осÀдарственно�о�Àчебно-
�о�заведения�и�внешней�политичес³ой�ситÀации.�4�и�5�страте-
�ичес³ие��рÀппы,�с³орее�все�о,�по³инÀт�отрасль�и�их�доли�бÀ-
дÀт�поделены�оставшимися�и�ро³ами.

Далее�перейдем�³�анализÀ�деятельности�действÀющих�³он-
³Àрентов�образовательной�отрасли��.�Зеленодольс³а.

Классифи³ация�Àчастни³ов�отрасли�«Образование»�(�.�Зе-
ленодольс³)�на�основе�использÀемых�ими�страте�ий�с�исполь-

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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11�БахрÀ�Анджали.�Анализ�внешне�о�о³рÀжения.�Кн.�2.�Учебн.�пособие�/�пер.
с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�123�с.

зованием�соответствÀющей�модели11,�³оторая�представлена�на
рис.�1.15.

ЗФИЭУП�и�ЗФКСЮИ�стараются�полÀчить�Àстойчивое�пре-
имÀщество,�основанное�на�лидерстве�по�затратам,�предостав-
ляя�образовательные�ÀслÀ�и�хороше�о�³ачества�по�ценам�бо-
лее�низ³им,�чем�À�³он³Àрентов.�Это�связано�с�«эффе³том�мас-
штаба»:� ряд� Àправленчес³их� фÀн³ций� централизованы� в� �о-
ловном� вÀзе,� задействован� ряд� преподавателей� �оловно�о
вÀза,�а�та³же�использÀется�часть�за³онодательно�определен-
ных�основных�фондов��оловно�о�вÀза.�Кроме�то�о,�имеет�ме-
сто�«³ÀльтÀра�э³ономии»,�при�³оторой�персонал�заботится�об
ис³лючении�непроизводительных�расходов.

ЗИМИТ�и�ЗФКГУ�использÀют�страте�ию�широ³ой�диффе-
ренциации.�Это�связано�с�широ³им�масштабом�³он³Àренции
(СПО,�ВПО,�³Àрсы�повышения�³валифи³ации,�профессиональ-
ной� перепод�отов³и)� и� более� широ³ими� возможностями� в
части�финансовых�ресÀрсов�и�основных�средств.

Рис.�1.15.�Анализ�³он³Àрентов
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ЗМК,�ЗМУ,�ПУ-107�использÀют�страте�ию�фо³Àсированной
дифференциации.� У� них� более� Àз³ий� масштаб� ³он³Àренции
(СПО�и�НПО).�В�целом�страте�ии,�основанные�на�дифферен-
циации,�подразÀмевают,� что� Àчебные�заведения�использÀют
определенный� атрибÀт� продÀ³та� (образовательной� ÀслÀ�и),
³оторый� выделит� е�о� среди� ³он³Àрентов.� В� ³ачестве� та³о�о
атрибÀта�выстÀпает�историчес³и�сложившийся�сильный�бренд
�осÀдарственно�о�Àчебно�о�заведения.

Намерения�и�способности�±он±¾рентов.
1.�ЗИМИТ,�вероятно,�сохранит�сложившÀюся�тенденцию�³

объединению� («съеданию»)� с� дрÀ�ими� Àчебными� заведения-
ми,�что�повлечет�за�собой�рост�численности�стÀдентов.�В�ча-
стности,�вероятно�объединение�с�ЗМК�и�ПУ-107.�Эта�тенден-
ция�поддерживается�респÀбли³анс³ими�и��ородс³ими�властя-
ми�и�направлена�на�развитие�и�Àсиление�техничес³о�о�обра-
зования.�Кроме�то�о,��ородс³ие�власти�заинтересованы�в�под-
�отов³е�«рабочих�рÀ³»�для��радообразÀющих�заводов.�ЗИМИТ
обладает�мощной�избыточной�материально-техничес³ой�ба-
зой�(лабораторные�³омпле³сы,�мастерс³ие,�библиоте³и,�аÀди-
торный�фонд),�сильным�преподавательс³им�составом,�пред-
ставительством�в�депÀтатс³ом�³орпÀсе��орода.

В�части�общей�борьбы�за�абитÀриентов�при�снижении�их
обще�о�³оличества�они�являются�нашими�³он³Àрентами�(ЗФ
ИЭУП),�одна³о�в�части�реализÀемых�образовательных�про�рамм
³он³Àренция�возни³ает�толь³о�в�части:

-� ВПО,� направления� «менеджмент»� и� «э³ономи³а».� Прав-
да,�ЗИМИТ��отовит�э³ономистов�и�менеджеров�с�производ-
ственным�À³лоном�(выпÀс³ни³�ориентирован�на�работÀ�в�э³о-
номичес³их� отделах� производственных� предприятий),� а� мы
(ЗФИЭУП)��отовим�специалистов�для�работы�в�бан³ах,�фон-
дах�и�дрÀ�их�непроизводственных�ор�анизациях.�Одна³о�дан-
ное�отличие�в��лазах�абитÀриента�не�и�рает�решающей�роли,
важно,�что�и�там,�и�тÀт�–�э³ономист.

-�ряда�³Àрсов�повышения�³валифи³ации:�охрана�трÀда,�1С,
пожарная�безопасность�и�пр.

2.�ЗФКГУ�Àверен�в�своем�сильном�имидже��осÀдарствен-
но�о�Àниверситета�и�вряд�ли�бÀдет�предпринимать�³а³ие-либо
действия,�связанные�с�Àсилением�своих�позиций.�Хотя�с�2011��.
он�перешел�в�разряд�прямых�³он³Àрентов�ЗФИЭУП�в�связи�с
от³рытием� новой� специальности� ВПО� «юриспрÀденция».
СитÀацию�ÀсÀ�Àбляет�тот�фа³т,�что�на�даннÀю�специальность

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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в�филиал�было�выделено�15�бюджетных�мест.�Имидж�Àни-
верситета�и�бюджетные�места�–�это�два�сильнейших�³он³À-
рентных� преимÀщества,� с� ³оторыми�нам�бÀдет� трÀдно�бо-
роться.

3.�ЗМК�–�поставщи³�«рабочих�рÀ³»�на��радообразÀющие
заводы.�Прямой�³он³Àренции�нет�(то�есть�мы�не��отовим�ана-
ло�ичных�специалистов),�одна³о�ЗФИЭУП�в�Àсловиях�сниже-
ния�³оличества�выпÀс³ни³ов�ш³ол�«оття�ивает»�на�себя�зна-
чительнÀю�долю�абитÀриентов.�Под�отовленные�ЗФИЭУП�спе-
циалисты�(э³ономисты,�психоло�и,�юристы)�не�находят�рабо-
тÀ�в�Зеленодольс³е�и�Àезжают�работать�в�Казань.�Та³им�об-
разом,� �ород� теряет� трÀдоспособное� молодое� население.
ИспользÀя� этот� не� очень� положительный� момент,� а� та³же
«личный� вес� и� влияние� в� �ороде»,� рÀ³оводство�ЗМК�может
попытаться�использовать�«административный�ресÀрс»�в�про-
фориентационной�работе.�Например,�через�отдел�образова-
ния�администрации�может�быть�дано�À³азание�ориентировать
выпÀс³ни³ов�и�их�родителей�на�постÀпление�в�ЗМК.�В�насто-
ящий�момент�ситÀация�по�нехват³е�рабочей�силы�на�заводах
не�³ритичес³ая,�но�в�слÀчае�ее�изменения�развитие�та³о�о
сценария�вполне�вероятно.

В�связи�с�вероятным�за³рытием�ПУ-107�ЗМК�хочет�от³рыть
À� себя� под�отов³À� поваров,� и� в� этом� слÀчае� мы� станем� по
данномÀ� видÀ� деятельности� прямыми� ³он³Àрентами.�Одна³о
для�это�о�нÀжны�сÀщественные�вложения�в�материально-тех-
ничес³Àю� базÀ� (лабораторный� ³омпле³с).� Данных� средств� в
ЗМК�нет,�поэтомÀ�вероятность�та³о�о�развития�события�мала.
Все�может�поменяться,�если��ород�сочтет�необходимым�по-
способствовать�в�выделении�средств.

4.�ЗМУ�–�основной�поставщи³�средне�о�медицинс³о�о�пер-
сонала.�Прямой�³он³Àренции�с�ЗФИЭУП�нет.�Одна³о�À��орода
сÀществÀет�потребность�в�та³их�специалистах,�и�под³лючение
«административно�о�ресÀрса»�(см.�сценарий,�описанный�ра-
нее)�вероятно.�Одна³о�в�настоящее�время�поддерж³а��орода
ЗМУ�и�ЗМК�сводится�толь³о�³�общим�фразам.�В�то�же�время
стоит�отметить,�что�данные�Àчебные�заведения�пересматри-
вают� свои� принципы� профориентационной� работы� –� прово-
дят�различные�³он³Àрсы�и�мероприятия,�направленные�на�при-
влечение�стÀдентов�в�их�стены.

5.�ЗФКСЮИ��отовит�невостребованных�в��ороде�и�районе
мар³етоло�ов�и�психоло�ов�и�не�развивает�новые�формы�обÀ-
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чения.�Одна³о�с�2011��.�был�назначен�достаточно�сильный�и
опытный�дире³тор�филиала.�Если�емÀ�Àдастся�принципиаль-
но� изменить� ситÀацию,� то� деятельность� данно�о� филиала
представляет�нам�прямÀю�À�розÀ�в�части�под�отов³и�специа-
листов�по�психоло�ии�и�педа�о�и³е.�В�настоящий�момент�À�-
роза�минимальная.

6.�ПУ-107�–�прямой�³он³Àрент�ЗФИЭУП�в�части�под�отов³и
поваров,�одна³о�он�Àходит�с�рын³а,�за³рывается,�возможно,�с
присоединением�³�нам.

Анализ�возможностей�сотр¾дничества.
Первый�вариант�сотр¾дничества�–�это�возможность�до�ово-

риться�и�Àйти�от�прямой�³он³Àренции:
-�с�ЗИМИТ�–�по�под�отов³е�э³ономистов�(пра³тичес³и�пря-

мая�³он³Àренция,�та³�³а³�потребитель�не�видит�сÀщественной
разницы�междÀ� э³ономистом-производственни³ом� и� просто
э³ономистом).

-�с�ЗФКГУ�–�по�под�отов³е�юристов;
-�с�ЗФКСЮИ�–�по�под�отов³е�психоло�ов�и�педа�о�ов.
Второй�вариант�сотр¾дничества�–�создание�непрерывной�си-

стемы� ш³ола� –� сÀз� –� вÀз.� При� та³ой� системе� выпÀс³ни³и
ш³ол,�имея�определенные�ль�оты,�направлялись�бы�в�сÀзы,�а
дальше�–�в�вÀзы.�Например,�выпÀс³ни³и�ЗФИЭУП�СПО�–�«тех-
ноло�ия�общественно�о�питания»�и�«�остиничный,�тÀристичес-
³ий�бизнес»�–�направлялись�бы�на�соответствÀющие�направ-
ления�ВПО�в�ЗИМИТ,�а�выпÀс³ни³и�ЗМК�СПО�«э³ономи³а»�–�в
ЗФИЭУП�на�ВПО�«э³ономи³а»�и�т.д.

В�слÀчае�реализации�данных�вариантов�сотрÀдничества�³аж-
дый�бы�занял�свою�нишÀ,�сосредоточился�бы�на�развитии�со-
ответствÀющих�материальных�баз�и�³омпетентностей.�Одна³о
та³ой�вариант�развития�событий�вероятен�толь³о�в�слÀчае�силь-
но�о�вмешательства�административно�о�ресÀрса.�Доброволь-
но�ни³то�из�Àчастни³ов�на�это�не�пойдет,�не�хватит�страте�и-
чес³ой�дальнозор³ости,�чтобы�от³азаться�от�занятых,�пÀсть�и
не�сильных�позиций�по�рядÀ�направлений�под�отов³и.

В�за³лючение,�подводя�ито�,�выделим�следÀющие�основ-
ные� резÀльтаты� анализа� внешне�о� о³рÀжения� Зеленодольс-
³о�о�филиала.

Уровень�³он³Àренции�в�отрасли�достаточно�высо³ий.�Это
обÀсловлено:

-� снижением� ³оличества� выпÀс³ни³ов�ш³ол� с� 2007-2011
��.�вследствие�«демо�рафичес³ой�ямы»�в�среднем�на�23%;

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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-� действием� в� небольшом� �ороде� семи� Àчебных� заведе-
ний�ВПО�и�СПО;

-�близ³им�расположением��.�Зеленодольс³а�³��.�Казани,�что
дает�возможность�Àчиться�в�³азанс³их�Àчебных�заведениях.

Можно� выделить� следÀющие� ³лючевые� фа³торы� Àспеха
отрасли:

-�ценовая�полити³а;
-��иб³ость�и�пра³ти³оориентированность�Àчебно�о�процесса;
-�наличие�дистанционных�форм�обÀчения;
-�мар³етин��взаимоотношений;
-�переход�³�Event-мар³етин�À;
-� сотрÀдничество� с� дрÀ�ими� образовательными� Àчрежде-

ниями;
-�связи�с�влиятельными�политичес³им�фи�Àрами��орода.

1.3.�Пра³ти³Àм�«Применение�моделей
анализа�внешне�о�о³рÀжения�на�примере
фирмы�в�фильме�«ПираМММида»

А�теперь,�Àважаемый�читатель,�Вам�предла�ается�самомÀ
решить�следÀющий�³ейс.�Цель�данно�о�³ейса�–�за³репить�пра³-
тичес³ие�навы³и�в�применении�предла�аемо�о�ал�оритма�ана-
лиза�внешне�о�о³рÀжения.�Кейс�построен�на�известном�фильме
«ПираМММида».�Кто�е�о�не�смотрел,�ре³омендÀю�посмотреть
хотя�бы�чисто�в�образовательных�целях!

Ита³,�задание�бÀдет�следÀющим.�ИспользÀя�предла�аемый
ал�оритм�и�модели�анализа,�необходимо�ответить�на�следÀю-
щие�вопросы:

1.�Обозначить�страте�ичес±ие�вопросы�и�обозначить�–�чьи�они.
Напоминаю,�что�³ритериями�отнесения�вопроса�³�страте�и-

чес³омÀ�являются�следÀющие:
-�вопрос�важен;
-�е�о�неле�³о�избежать;
-�он�доро�о�стоит.
2.�Обозначить�отрасль�и�рыно±.
3.�Провести�анализ�отрасли,�использ¾я�предла�аемые�модели.
4.�Сформ¾лировать�основные�возможности�и�¾�розы�развития

в�данной�отрасли.
Для�выполнения�данной�задачи�ре³омендÀется�вниматель-

но� посмотреть�фильм,� при� этом� при� просмотре� записывать
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³лючевые�слова�и�события,�а�та³же�в³лючать�ло�и³À�и�опре-
деленнÀю�степень�домысла�и�фантазии!�:)

НÀ,�а�для�тех,�³то�хочет�все�о�и�сразÀ,�автор�ниже�приводит
однÀ�из�возможных�версий�данно�о�анализа.�При�этом�автор
не� Àтверждает,� что�она�единственно�правильная!�Вариантов
может�быть�множество,�³а³�в�жизни!�:)

Кейс�1.�«ПираМММида»

Ита³,�начнем�с�выявления�страте�ов�или�тех,�³то�принима-
ет�страте�ичес³ие�решения�по�волнÀющим�их�страте�ичес³им
вопросам�и�формÀлированию�их�страте�ий.

I.�Страте�ичес³ие�вопросы.�(Напоминаю�³ритерии�отнесе-
ния�вопроса�³�страте�ичес³омÀ.�Та³ие�вопросы�важны,�их�трÀд-
но�избежать�и�они�требÀют�значительных�ресÀрсов.)

1.�Мамонтов�Сер�ей�–�¾чредитель�и�дире±тор�±омпании�«МММ».
Е�о�страте�ичес³ие�вопросы:
-�³а³�заставить�Белявс³о�о�«вести�себя�прилично»?
-�³а³�собрать�разрозненные�жадности�в�однÀ�большÀю�че-

ловечес³Àю�жадность�и�ее�использовать?
-�³а³�с³Àпить�«странÀ»?
Страте�ия�С.�Мамонтова:�«КÀпить�с�«0»�нес³оль³о�чистых

бан³ов,�тÀда�мы�пере³ачиваем�день�и,�постÀпающие�в�МММ.
От�имени�этих�бан³ов�на�аÀ³ционах�страны�«с³Àпаем»�странÀ
(все�³рÀпные�предприятия�и�ор�анизации�страны).

2.�Белявс±ий�Илья�Ви±торович�–�р¾±оводитель�«Ме�авазбан±а».
Е�о�волнÀют�следÀющие�страте�ичес³ие�вопросы:
-�³а³�нейтрализовать�Мамонтова?
-�³а³�воспрепятствовать�ÀходÀ�в³ладчи³ов�«Ме�авазбан³а»

в�МММ?
-�³а³�выполнить�требования�иностранно�о�партнера?
-�³а³�с³Àпить�«странÀ»?
Страте�ия�И.�Белявс³о�о:� «Нейтрализовать�³он³Àрента�С.

Мамонтова�–�от�имени�«Ме�авазбан³а»�на�аÀ³ционах�страны
с³Àпить�все�³рÀпные�предприятия�и�ор�анизации�страны.

3.�Иностранный�партнер.
Е�о�страте�ичес³ое�вопросы:
-�³а³�демонополизировать�народное�хозяйство�России?
-�³а³�сделать�та³,�чтобы�все�было�тихо,�чтобы�Парламент

работал�и�принимал�за³оны?

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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Страте�ия�иностранно�о�партнера:�«За�счет�влияния�на�Пар-
ламент�России�обеспечить�принятие�необходимо�о�для�демо-
нополизации�народно�о�хозяйства�страны�за³онодательства.
Затем,�использÀя�иностранный�³апитал�и�возможности�«Ме�а-
вазбан³а»,�полÀчить�³онтроль�над�всеми�³рÀпными�предприя-
тиями�и�ор�анизациями�страны.

II.�Обозначим�исследÀемÀю�отрасль�и�рыно³.�Отрасль�–
э³ономи³а�России.�Рыно³�–�рыно³�ценных�бÀма�.

III.�Далее�проведем�анализ�отрасли,�использÀя�предла�а-
емый�выше�теоретичес³ий�ал�оритм.

1.�Начнем�с�анализа�ма±роо±р¾жения�(рис.�1.16).
Что�же�нам�дает�в�ито�е�эта�чÀдо-³артин³а?�Она�позволяет

определить�основные�возможности�и�À�розы�работы�в�данной
отрасли.�При�этом�немаловажно,�что�мы�должны�выявить�не
толь³о�фа³торы�³а³�та³овые,�но�и�посмотреть�их�взаимовлия-
ние!

В�³ачестве�отрасли�в�данном�³ейсе�мы�рассматриваем�всю
э³ономи³À�России,�та³�³а³�речь�идет�о�бÀдÀщем�всех�³рÀп-
ных� предприятий� и� ор�анизаций� страны.� Рассматриваемый
рыно³�–�рыно³�ценных�бÀма�.

Еще� хочется� отметить,� что�мы,� при� этом,� не� �оворим�об
этичес³ой�стороне� вопроса�и� не� вспоминаем�наш�недавний
болезненный� опыт.�Мы� просто� в� Àчебных� целях� оцениваем
ситÀацию,�представленнÀю�нам�в�фильме.

Ита³,�в�³ачестве�основных�возможностей�можно�выделить:
-�ажиотажный�спрос�на�ценные�бÀма�и�позволяет�полÀчить

достÀп�³�значительным�финансовым�ресÀрсам;
-� сотни� предприятий� останавливаются� из-за� недостат³а

финансирования,�и�обеспечение�день�ами�позволит�полÀчить
³онтроль�над�их�деятельностью;

-�в�стране�переходный�период,�«смÀтное�время»,�за³оно-
дательная�база�для�работы�в�новых�э³ономичес³их�Àсловиях
еще� не� сформирована.� Все� это� дает� возможность� полÀчить
³онтроль�над�основными�ресÀрсами�страны;

-�есть�возможность�использования�больших�иностранных
³редитов.

В�³ачестве�À�роз�выделим:
-�люди�в³ладывают�«последнее»,�и�в�слÀчае�своевременно�о

невозврата�средств�вероятны�сильные�социальные�беспоряд³и;
-� не³оторые� бан³и,� приближенные� ³� властной� верхÀш³е,

та³же� обладают� значительными�финансовыми� ресÀрсами.� У
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Рис.�1.16.�Анализ�ма³роо³рÀжения
на�основе�модели
Фахи� и� Нарайанана

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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них�есть�возможность�использовать�финансовые�и�админист-
ративные�рыча�и;

-� распространенность� ³риминальных� способов� ведения
бизнеса�Àсиливает�рис³и�работы�в�данной�отрасли.

2.�Оценим�положение�исслед¾емой�отрасли�на�±ривой�жиз-
ненно�о�ци±ла�(рис.�1.17).

В�рассматриваемом�примере�отрасль�–�э³ономи³а�России
(в�понимании�то�о,�что�она�находится�на�переломе,�переходе
³�рыночным�Àсловиям�хозяйствования)�–�находится�междÀ�эта-
пом�зарождения�и�роста.

Напомним,�что�этап�зарождение�хара³теризÀется�слабой�³он-
³Àренцией� на� рын³е,� медленным� ростом� ³оличества� постав-
щи³ов�и�о�раниченным�спросом.�А�этап�роста�хара³теризÀется
Àвеличением� ³оличества� поставщи³ов� в� отрасли,� снижением
цен,�спросом,�превышающим�предложение.�Та³им�образом,�на
рын³е�ценных�бÀма��толь³о�стали�появляться�а³тивные�и�ро³и,
их�по³а�не�мно�о�и�в�основном�это�³рÀпные��осÀдарственные
бан³и.�Спрос�на�ценные�бÀма�и�растет�стремительно�и�в�насто-
ящее�время�превышает�предложение.

3.�Далее�проведем�анализ�отрасли,�использ¾я�¾же�извес-
тн¾ю�нам�модель�пяти�сил�Портера�(рис.�1.18).

Начнем�с�оцен±и�рыночной�силы�потребителя.�Степень�³он-
центрации�потребителей�или,�иными�словами,�доля�за³Àпо³
одно�о� потребителя� в� общих� объемах� продаж� ценных� бÀ-
ма�� –� низ³ая.� Потребителей� мно�о,� и� объем� их� по³Àпо³� À
³аждо�о�сравнительно�мал.�Следовательно,�и�возможность
ди³товать�свои�Àсловия�с�их�стороны�низ³ая.

Стоимость� пере³лючения� на� дрÀ�о�о� поставщи³а,� дрÀ-
�Àю� финансовÀю� ор�анизацию,� выпÀс³ающÀю� ценные� бÀ-
ма�и,�высо³ая.

Следствие� –� выплаты� повышенных� дивидендов� ³омпани-
ей�«МММ»�в�сравнении�с�дрÀ�ими�финансовыми�стрÀ³тÀрами.

Рис.�1.17.�Кривая�жизненно�о�ци³ла�отрасли
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Рис.�1.18.�Анализ�отрасли

Кроме�то�о,�³омпания�«МММ»�от³рыто�сообщает�бÀдÀщÀю�сто-
имость�своих�бÀма�.

Степень�осведомленности�потребителя�о�³ачестве�ÀслÀ-
�и�–�низ³ая.�В�стране�переходный�период,�правовая��рамот-
ность� низ³ая,� соответствÀющим� образованием� в� области
рын³а�ценных�бÀма��обладают�единицы.

Способность�потребителя�(физичес³о�о�лица)�³�верти³аль-
ной�инте�рации�–�низ³ая,�та³�³а³�частномÀ�по³Àпателю�ценных
бÀма��просто�не�с�³ем�инте�рироваться.

Доля�продÀ³та�отрасли�в�общих�затратах�по³Àпателя�–�вы-
со³ая.�Люди�несÀт�последнее�в�надежде�полÀчить�обещанные
дивиденды.�Соответственно,�можно�сделать�вывод�о�высо³ой
чÀвствительности�потребителя�³�Àровню�цены.

Степень�³он³Àренции�междÀ�потребителями�–�высо³ая.�В
фильме� по³азаны� массовые� беспоряд³и,� вызванные� прода-
жей�дефицитных�билетов�«МММ».

Далее�оценим�рыночн¾ю�сил¾�поставщи±ов.�Степень�³онцен-
трации� поставщи³ов� –� высо³ая.� В� стране� толь³о� нес³оль³о

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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типо�рафий,�³оторые�мо�Àт�печатать�³рÀпные�тиражи�билетов
«МММ».�Рыно³�поставщи³ов�можно�оценивать�³а³�оли�ополи-
стичес³ий.�Объем�работы�та³ой,�что�типо�рафии�не�справля-
ются�и�приходится�привле³ать�производителей�из�Китая.�Соот-
ветственно,�поставщи³и�мо�Àт�о³азать�сÀщественное�влияние
на�и�ро³ов�рын³а�ценных�бÀма�,�прежде�все�о�за�счет�нехват-
³и�производственных�мощностей.

Стоимость�пере³лючения�поставщи³а�на�дрÀ�о�о�потреби-
теля�–�высо³ая,�та³�³а³�та³ой�большой�объем�за³аза�в�стране
не�обеспечит�ни³то.�Соответственно,�это�дает�сÀщественнÀю
возможность�до�овориться�с�поставщи³ом�о�вы�одных�Àсло-
виях,�полÀчить�дополнительные�с³ид³и,� то�есть�À�поставщи-
³ов� есть� необходимость� сохранения� связей� с�финансовыми
ор�анизациями�даже�при�ÀхÀдшающихся�Àсловиях�работы.

Доля�по³Àпо³�отрасли�в�продажах�поставщи³ов�–�высо³ая.
Та³ой�объем�за³аза�на�из�отовление�билетов�«МММ»�в�стране
не�обеспечит�ни³то.�Соответственно,�имеет�место�определен-
ная�лояльность�со�стороны�поставщи³ов.

Степень�³он³Àренции�междÀ�поставщи³ами�–�высо³ая.�Кон-
³Àренция�за�та³ой�большой�объем�за³аза�–�высо³ая,�не�хватает
толь³о�производственных�мощностей.�Соответственно�постав-
щи³и�проявляют�лояльность�³�требованиям�и�ро³ов�отрасли.

Оценим�соперничество�вн¾три�отрасли.�В�целом�ситÀацию�в
отрасли� можно� оценить� ³а³� оли�ополистичес³ая� ³он³Àрен-
ция.�На�рын³е�действÀет�нес³оль³о�³рÀпных�и�ро³ов.�Лидеры
«МММ»�и�«Ме�авазбан³а»�занимают�более�80%�рын³а.�Соот-
ветственно,�есть�возможность�до�овориться�о�«мирном»�раз-
дела�рын³а�пÀтем�за³рытия�³он³ÀрирÀющих�направлений.�Дан-
ные�попыт³и�в�Àчебной�задаче�по³азаны,�одна³о�они�не�при-
вели� ³� положительномÀ� решению.� В� целом� À� ³он³Àрентов
сÀществÀет�разнообразие�в�страте�иях�и�³он³Àрентных�пре-
имÀществах,�следовательно,�сÀществÀет�возможность�найти
«своих»� ³лиентов.

В�то�же�время�дифференциация�финансовых�ÀслÀ��с�пози-
ции� потребителя� достаточно� слабая� и� сÀществÀет� высо³ая
вероятность�пере³лючения�потребителя�на�дрÀ�Àю�финансо-
вÀю�³омпанию.

Степень�избыт³а�мощностей�(в�нашем�слÀчае�возможнос-
тей�эффе³тивно�о�вложения�полÀченных�от�³лиентов�финан-
совых�ресÀрсов)�–�низ³ая.�Соответственно,�наблюдается�дви-
жение�³�соответствию�спросÀ.
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Далее�оценим�¾�роз¾�вторжения�нович±ов.�Возможность�э³о-
номии�за�счет�масштабов�деятельности�оценивается�³а³�вы-
со³ая,�поэтомÀ�появление�малых�и�ро³ов�маловероятно.

Наличие�в�отрасли�и�ро³ов�с�абсолютным�преимÀществом
в�затратах.�Та³,�³омпания�«МММ»,�за³азывая�из�отовление�би-
летов�в�Китае,�обладает�этим�преимÀществом.�Это�Àменьша-
ет�вероятность�появления�нович³ов.

В� то�же� время�минимальная� величина� ³апиталовложений
для�от³рытия�анало�ично�о�бизнеса�–�достаточно�низ³ая.�Можно
ле�³о�арендовать�помещения,�за³онодательством�минималь-
ный�размер�³апитала�и�дрÀ�ие�специфичес³ие�требования�еще
не�предÀсмотрены.�Все�это�Àвеличивает�вероятность�появле-
ния�малых�и�ро³ов.

Возможность�дифференциации�продÀ³та�–�высо³ая,�воз-
можно�предоставление�различных�финансовых�ÀслÀ��и�цен-
ных� бÀма�.� Следовательно,� вероятность� появления� нович-
³ов�снижается�за�счет�повышения�требований�³�продвиже-
нию�на�рын³е.

Нет�трÀдности�в�достÀпе�³�³аналам�сбыта,�³лиенты�прихо-
дят�сами,�более�то�о,�наблюдается�ажиотажный�спрос.

Величина�административных�и�за³онодательных�барьеров
за�рассматриваемый�период�–�низ³ая.�За�счет�слабо�о�за³о-
нодательства,�а�та³же�³онтроля�за�е�о�исполнением.�Это�по-
вышает�рис³�появления�³он³Àрентов.

В�то�же�время�степень�сотрÀдничества�Àчастни³ов�отрасли�–
низ³ая,�что�Àвеличивает�вероятность�появления�³он³Àрентов.

Оценим�входные�барьеры.
-�эффе³т�масштаба�–�сÀщественный;
-�дифференциация�продÀ³та�–�высо³ая;
-�потребность�в�³апитале�–�высо³ая;
-�преимÀщества�в�затратах,�не�зависящие�от�масштаба,�–

несÀщественны;
-�достÀп�³�³аналам�распределения�–�свободный;
-��осÀдарственное�за³онодательное�ре�Àлирование�–�от-

сÀтствÀет,� но� сильны� административные� рыча�и� воздей-
ствия;

-�Àпреждающие�действия�старожилов�рын³а�–�отсÀтствÀют.
У�роза�появления�заменителей�–�низ³ая.�Рыно³�ценных�бÀма�

толь³о�зарождается�и�сомнительно�появление�заменителей.
4.�Оценим�±лючевые�фа±торы�¾спеха�(КФУ)�в�отрасли,

использ¾я�модель�Гранта�(рис.�1.19).

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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Ключевые�фа³торы�Àспеха�в�отрасли�–�это�фа³торы,�³оторые
обеспечивают�³он³Àрентные�преимÀщества�и�ро³ам�рын³а.

Отвечая� на� вопросы,� приведенные� в� этой� модели,� мы� в
ито�е�формирÀем�перечень�³лючевых�фа³торов�Àспеха,�³ото-
рые�определяют�нашÀ�³он³Àрентоспособность�в�отрасли.

Та³им�образом,�были�выявлены�следÀющие�КФУ:
-�выполнение�финансовых�обязательств�перед�³лиентами;
-�достÀп�³�большим�объемам�финансовых�ресÀрсов;
-�поддерж³а�со�стороны�«административно�о�ресÀрса».
5.�Далее�переходим�³�анализ¾�сит¾ации�на�¾ровне�страте-

�ичес±их��р¾пп.
Напомним,�что�страте�ичес³ие��рÀппы�–�это��рÀппы�ор�а-

низаций,�объединенные�схожими�страте�иями.�Для�проведе-
ния�анализа�страте�ичес³их��рÀпп�построим�«³артÀ�страте�и-
чес³их��рÀпп�основных�³он³Àрентов»�отрасли�(рис.�1.20).

Построение�подобной�³арты�в³лючает�в�себя�ряд�этапов:
1.�Выбор�переменных.

Рис.�1.19.�Ключевые�фа³торы�Àспеха�в�отрасли
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Рис.�1.20.�Карта�страте�ичес³их��рÀпп�основных�³он³Àрентов

В�³ачестве�определяющих�переменных�должны�быть�выб-
раны�те�по³азатели�деятельности�ор�анизации,�³оторые,�с�од-
ной�стороны,�наилÀчшим�образом�отражают�ее�эффе³тивность
и�особенности�фÀн³ционирования,�а�с�дрÀ�ой�стороны,�дан-
ные�по³азатели�не�должны�быть�взаимозависимыми,�то�есть
изменяться�пропорционально�дрÀ��дрÀ�À.

В� ³ачестве�переменных�были�выбраны:
-� «³оличество� в³ладчи³ов»;
-� «объем�финансовых� ресÀрсов».
2.�Определение�страте�ичес±их��р¾пп.
В� рассматриваемом� примере� À� нас� бÀдÀт� толь³о� две

страте�ичес³ие��рÀппы,�в�³аждой�из�³оторых�бÀдет�толь³о
один�Àчастни³.

3.�Определение�барьеров�мобильности.
Барьеры�мобильности�страте�ичес³их��рÀпп:
-�размер�«инсталлированной»�базы�–�³оличество�Àчастни-

³ов�фонда;
-�объем�³апиталовложений.
4.�Выявление�мар�инальных��р¾пп.
Не� выявлены.
5.�Определение�направлений�страте�ичес±их�изменений,�ана-

лиз�тенденций�и�про�нозирование�реа±ций.
Определенно,�что�³оличество�в³ладчи³ов�и�объем�привле-

ченных�финансовых�ресÀрсов�бÀдÀт�расти.

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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Та³им�образом,�на�построенной�нами�страте�ичес³ой�³арте
чет³о� видно,� ³а³им� образом� на� нашем� рын³е� �рÀппирÀются
Àчастни³и,��де�они�были�³а³ое-то�время�назад�и�³Àда�они�дви-
жÀтся�в�настоящее�время.

6.�Далее�переходим�³�завершающемÀ�этапÀ�–�анализ¾�де-
ятельности�действ¾ющих�±он±¾рентов�отрасли.

Е�о�мы�проводим,�использÀя�модель�общие�страте�ии�по
Портер¾�(рис.�1.21).

Основные�возможности�и�À�розы�развития�в�данной�от-
расли.

Со�ласно�данной�модели,�можно�³валифицировать�страте-
�ию�³омпании�«МММ»�³а³�фо³Àсирование�при�низ³их�затратах.
Это�обÀсловлено�тем,�что�³омпания�нацелена�толь³о�на�работÀ
с�физичес³ими�лицами�и�толь³о�по�одномÀ�финансовомÀ�про-
дÀ³тÀ�–�«билет�«МММ».�С�дрÀ�ой�стороны,�³омпания�старается
э³ономить�на�затратах.�У�³он³Àрента�–�«Ме�авазбан³а»,�наобо-
рот,�–�широ³ая�дифференциация,�он�не�э³ономит�на�затратах,
а�хочет�быть�Àни³альным�при�широ³ом�масштабе�³он³Àренции
(бан³� представляет� на� рыно³�широ³Àю� линей³À�финансовых
продÀ³тов�для�разных�³ате�орий�потребителей).

Рис.�1.21.�Общие�страте�ии�по�ПортерÀ



53

Та³им�образом,�данным�этапом�за³анчивается�процесс�стра-
те�ичес³о�о�анализа�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации.�В�ито�е
проведенно�о�анализа�можно�сформÀлировать�основные�воз-
можности�и�À�розы�исследÀемой�нами�³омпании�«МММ».

Страте�ичес³ие�возможности�развития�«МММ»:
1.�«С³Àпить»�всю�странÀ�и�властвовать.
2.�Привлечь�иностранное�финансирование�в�Россию.
3.�Обеспечить�э³ономичес³ий�рост�общественно�о�произ-

водства.
Страте�ичес³ие�À�розы�деятельности�«МММ»:
1.�Потерять�³лючевой�персонал.
2.�Вызвать�социальный�бÀнт�с�непредс³азÀемыми�послед-

ствиями.
3.�Прои�рать�в�борьбе�с�«Ме�авазбан³ом»�и/или�ор�анами

�осÀдарственной�власти.

1.4.�Пра³ти³Àм�«ШÀточный�³ейс
по�мÀльтфильмÀ�«Моя�Жизнь»

Анало�ично�попробÀем�разобрать�еще�один�шÀточный�³ейс
на�основе�³оротень³о�о,�но�очень�поÀчительно�о�мÀльтфиль-
ма�«Моя�Жизнь».�НÀ,�хотя�бы�на�этот�раз,�Àважаемый�читатель,
прежде� чем� за�лядывать� в� �отовое� решение,� попробÀй� ре-
шить�сам!�:)

Кейс�2.�«Моя�Жизнь»

I.�Страте��–�«Поросено³».
Е�о�страте�ичес³ие�вопросы:
³ем�стать:�молодцом�или�холодцом?
³а³�остаться�тем,�³то�ты�есть?
хочÀ�ли�быть�похожим�на�папÀ?
Далее� для� обще�о� понимания� ситÀации� применим� но-

вÀю�для�нас�модель�преднамеренная�и�стихийная�страте�ии12

(рис.�1.22).
Рассмотрение�те³Àщей�ситÀации�по�данной�модели�дает�нам

понимание�то�о,�что�в�процессе�реализации�страте�ии�мо�Àт

12�Генри�Минцбер,�Джеймс�А.�Уотерс.�О�страте�иях�преднамеренных�и�сти-
хийных�//�Хрестоматия:�введение.�Статьи�1-7�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ
ЛИНК,�2011�–�160�с.

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации



54

Настольная�³ни�а�Большо�о�рÀ³оводителя

Рис.�1.22.�Преднамеренная�и�стихийная�страте�ии

не�реализовываться�и�формироваться�стихийно,�но��лавное,
чтобы�цели,�³оторые�мы�хотим�и�не�хотим�достичь,�были�чет-
³о�определены.

II.�Отрасль�–�животноводство.�Рыно³�–�мясной�продÀ³ции.
III.�Проведем�анализ�отрасли,�использÀя�модель�анализа

ма³роо³рÀжения�(модель�Фахи�и�Нарайанана)�(рис.�1.23).
Та³им�образом,�в�³ачестве�основных�возможностей�мож-

но�выделить:
-�невысо³ая�потребность�в�свинине�повышает�шансы�до-

жить�до�старости;
�-�мир�можно�менять�в�лÀчшÀю�сторонÀ,�та³�³а³�он�нари-

сованный;
-�за�счет�дрÀжбы�с�соседями�возможно�перенятие�положи-

тельно�о�опыта;
-�взаимовырÀч³а�в�семье�повышает�шансы�на�выживание.
В�³ачестве�À�роз�выделим:
-�высо³ая�степень�изменчивости�в�отрасли�повышает�шан-

сы�быть�проданным�в�неизвестность�или�пойти�на�холодец;
-�³лассичес³ий�À³лад�ведения�хозяйства�сельс³охозяйствен-

ных�подворий�бÀдет�противиться�инновациям;
-�попыт³а�реализации�молодня³а�может��оворить�о�³рити-

чес³ом� недостат³е� финансовых� ресÀрсов� в� хозяйстве,� что
может�повлиять�на�снабжение�³ормами.

1.�Оценим�положение�исследÀемой�отрасли�на�³ривой
жизненно�о�ци³ла�(рис.�1.24).

В�рассматриваемом�примере�отрасль�–�животноводство
России�–�находится�на�этапе�спада.�Напомним,�что�этап�спа-
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Рис.�1.23.�Модель�анализа�ма³роо³рÀжения

Рис.�1.24.�Кривая�жизненно�о�ци³ла�отрасли

да�хара³теризÀется�снижением�спроса,�Àходом�части�потре-
бителей�в�дрÀ�ие�отрасли,�наличием�избыточных�производ-
ственных�мощностей,� ценовыми� войнами.� Та³им�образом,

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации



56

Настольная�³ни�а�Большо�о�рÀ³оводителя

по³азанная�в�задании�ситÀация�хара³теризÀется�снижением
спроса�на�свининÀ�и�на�молодня³.�С�одной�стороны�поро-
сен³а�не� ³Àпили�на�ярмар³е,� а�с�дрÀ�ой�стороны,� свинина
использÀется� в� основном� для� внÀтренне�о� потребления.
ПрисÀтствÀют�большие�фермы,�мощности�³оторых�полнос-
тью�не�использÀются.

2.�Далее�проведем�анализ�отрасли�по�модели�пяти�сил
Портера�(рис.�1.25).

Начнем�с�оцен±и�рыночной�силы�потребителя.�Степень�³он-
центрации�потребителей�или,�иными�словами,�доля� за³Àпо³
одно�о�потребителя�в�общих�объемах�продаж�–�низ³ая.�По-
требителей�на�ярмар³е,�³а³�правило,�мно�о�и�объем�их�по³À-
по³�À�³аждо�о�сравнительно�мал.�Следовательно,�и�возмож-
ность�ди³товать�свои�Àсловия�с�их�стороны�низ³ая.

Стоимость� пере³лючения� на�дрÀ�о�о� поставщи³а,� дрÀ�Àю
фермÀ� низ³ая.� Ниче�о� не� стоит� за³Àпить� свининÀ� À� дрÀ�ой
фермы�на�той�же�ярмар³е.

Рис.�1.25.�Анализ�отрасли�«Животноводство»
по�модели�пяти�сил�Портера
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Степень�осведомленности�потребителя�о�³ачестве�ÀслÀ-
�и�–�высо³ая.�Ка³�правило,�на�ярмар³À�привозится�свежее
мясо�отечественно�о�производителя,�À�³оторо�о�нет�финан-
совых�ресÀрсов,�чтобы�интенсифицировать�рост�с³ота,�ис-
пользÀя�специальные�препараты.

Способность�потребителя�(физичес³о�о�лица)�³�верти³аль-
ной�инте�рации�–�низ³ая,�та³�³а³�частномÀ�по³Àпателю�мяса
просто�не�с�³ем�инте�рироваться.

Доля�продÀ³та�отрасли�в�общих�затратах�по³Àпателя�–�дос-
таточно�высо³ая,�ввидÀ�высо³ой�стоимости�мяса�по�сравне-
нию�с�дрÀ�ими�повседневными�продÀ³тами�питания.�С�дрÀ�ой
стороны,�на�ярмар³ах�обычно�за³Àпают�продÀ³ты�впро³,�про
запас.�Соответственно,�можно�сделать�вывод�о�высо³ой�чÀв-
ствительности�потребителя�³�Àровню�цены.

Степень�³он³Àренции�междÀ�потребителями�–�низ³ая.�Мяса
на�ярмар³е�хватит�на�всех.�По�Àсловию�задачи�не�видно�ажио-
тажно�о�спроса.

Далее�оценим�рыночн¾ю�сил¾�поставщи±ов.�В�задании�мало
информации,�но�если�рассматривать�в�³ачестве�поставщи³ов
финансовые�ор�анизации,�производителей�³ормов�и�ветери-
нарные� ор�анизации,� то� следÀет� пола�ать,� что� их� рыночная
власть�достаточно�высо³ая.

Оценим�соперничество�вн¾три�отрасли.�В�целом�ситÀацию�в
отрасли� (если� основываться� толь³о� на� по³азанном� в�мÀльт-
фильме�отрыв³е)�можно�оценить�³а³�оли�ополистичес³ая�³он-
³Àренция.� На� рын³е� действÀет� нес³оль³о� ³рÀпных� и�ро³ов.
Соответственно,�есть�возможность�до�овориться�о�«мирном»
раздела�рын³а,�пÀтем�за³рытия�³он³ÀрирÀющих�направлений.
В�целом�À�³он³Àрентов�сÀществÀет�разнообразие�в�страте�иях
и� ³он³Àрентных� преимÀществах,� следовательно,� сÀществÀет
возможность�найти�«своих»�³лиентов.

В�то�же�время�дифференциация�товара�с�позиции�потре-
бителя�слабая�и�сÀществÀет�высо³ая�вероятность�пере³люче-
ния� потребителя� на� дрÀ�о�о� поставщи³а� свинины.� Степень
избыт³а�мощностей�–�высо³ая.�Соответственно,�наблюдается
ценовая�³он³Àренция.

Далее�оценим�¾�роз¾�вторжения�нович±ов.�Возможность�э³о-
номии�за�счет�масштабов�деятельности�оценивается�³а³�вы-
со³ая,�поэтомÀ�появление�малых�и�ро³ов�маловероятно.

Наличие� в� отрасли� и�ро³ов� с� абсолютным� преимÀще-
ством�в�затратах:�дрÀ�ие�подворья,�розничные�сети�и�пр.

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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Àвеличивают�шанс�их�вторжения�на�рыно³�изÀчаемых�фер-
мерс³ий�хозяйств.

В� то�же� время�минимальная� величина� ³апиталовложений
для�от³рытия�анало�ично�о�бизнеса�–�достаточно�высо³ая.�Это
та³же�бÀдет�препятствовать�появлению�новых�и�ро³ов.

Возможность�дифференциации�продÀ³та�низ³ая.�Следова-
тельно,�вероятность�появления�нович³ов�повышается�за�счет
снижения�требований�³�продвижению�на�рын³е.

Есть�трÀдности�в�достÀпе�³�³аналам�сбыта,�национальные
розничные�сети�ставят�жест³ие,�невы�одные�Àсловия�работы
производителя.�Это�Àменьшает�привле³ательность�отрасли�в
�лазах�потенциальных�Àчастни³ов.

Величина�административных�и�за³онодательных�барьеров
за�рассматриваемый�период�–�низ³ая.�Это�повышает�рис³�по-
явления�³он³Àрентов.

Степень�сотрÀдничества�Àчастни³ов�отрасли�–�высо³ая,�что
та³же�повышает�вероятность�появления�³он³Àрентов.

Оценим�входные�барьеры:
-�эффе³т�масштаба�–�сÀщественный;
-�дифференциация�продÀ³та�–�низ³ая;
-�потребность�в�³апитале�–�высо³ая;
-�преимÀщества�в�затратах,�не�зависящие�от�масштаба�–

сÀщественные;
-�достÀп�³�³аналам�распределения�–�затрÀднен;
-��осÀдарственное�ре�Àлирование�–�сильны�административ-

ные�рыча�и�воздействия;
-�Àпреждающие�действия�старожилов�рын³а�–�отсÀтствÀют.
У�роза�появления�заменителей�–�низ³ая.�Сопоставимо�о�по

³ачествÀ�заменителя�мясÀ�по³а�нет,�производители�сои�вряд
ли�смо�Àт�занять�сÀщественнÀю�долю�это�о�рын³а.

3.�Оценим�±лючевые�фа±торы�¾спеха�(КФУ)�в�отрасли,
использ¾я�модель�Гранта�(рис.�1.26).

Ключевые�фа³торы�Àспеха�в�отрасли�–�это�фа³торы,�³оторые
обеспечивают�³он³Àрентные�преимÀщества�и�ро³ам�рын³а.

Отвечая� на� вопросы,� приведенные� в� этой� модели,� мы� в
ито�е�формирÀем�перечень�³лючевых�фа³торов�Àспеха,�³ото-
рые�определяют�нашÀ�³он³Àрентоспособность�в�отрасли.

Та³им�образом,�были�выявлены�следÀющие�КФУ:
-�производство�высо³о³ачественной�продÀ³ции;
-�низ³ие�цены;
-�достав³а�до�³лиента.
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Рис.�1.26.�Ключевые�фа³торы�Àспеха�в�отрасли

4.�Далее�переходим�³�анализ¾�сит¾ации�на�¾ровне�страте-
�ичес±их��р¾пп.

Напомним,�что�страте�ичес³ие��рÀппы�–�это��рÀппы�ор�а-
низаций,�объединенные�схожими�страте�иями.�Для�проведе-
ния�анализа�страте�ичес³их��рÀпп�построим�«³артÀ�страте�и-
чес³их��рÀпп�основных�³он³Àрентов»�отрасли�(рис.�1.27).

Построение�подобной�³арты�в³лючает�в�себя�ряд�этапов:
1.�Выбор�переменных.
В�³ачестве�определяющих�переменных�должны�быть�выб-

раны�«численность�по�оловья»�и�«площадь�продÀ³тово�о�лот-
³а,�занимаемая�производителем».

2.�Определение�страте�ичес±их��р¾пп.
В� рассматриваемом� примере� À� нас� бÀдÀт� толь³о� две

страте�ичес³ие��рÀппы,�в�³аждой�из�³оторых�бÀдет�толь³о
один�Àчастни³.

3.�Определение�барьеров�мобильности.
Барьеры�мобильности�страте�ичес³их��рÀпп�определяются:
-�размером�по�оловья�с³ота;

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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Рис.�1.27.�Карта�страте�ичес³их��рÀпп�основных�³он³Àрентов

-�площадью�лот³а,�предоставляемо�о�производителю�для
реализации�своей�продÀ³ции.

4.�Выявление�мар�инальных��р¾пп.
Не� выявлены.
5.�Определение�направлений�страте�ичес±их�изменений,�ана-

лиз�тенденций�и�про�нозирование�реа±ций.
Определено,�что�³оличество�по�оловья�с³ота�бÀдет�расти�в

обеих� страте�ичес³их� �рÀппах,� но� темпы� роста� бÀдÀт� выше,
чем�темп�роста�площади�продÀ³тово�о�лот³а,�на�³отором�можно
заниматься�реализацией�продÀ³ции.�Следовательно,�À�обеих
страте�ичес³их��рÀпп�вырастет�собственное�потребление�своей
продÀ³ции�(мяса).

Та³им�образом,�на�построенной�нами�страте�ичес³ой�³арте
чет³о� видно,� ³а³им� образом� на� нашем� рын³е� �рÀппирÀются
Àчастни³и,��де�они�были�³а³ое-то�время�назад�и�³Àда�они�дви-
жÀтся�в�настоящее�время.

5.�Далее�переходим�³�завершающемÀ�этапÀ�–�анализ¾�де-
ятельности�действ¾ющих�±он±¾рентов�отрасли.

Е�о�мы�проводим,�использÀя�модель�общие�страте�ии�по
Портер¾�(рис.�1.28).

Со�ласно�данной�модели,�можно�³валифицировать�стра-
те�ию� подворья� «Поросено³»,� ³а³� фо³Àсирование� при� низ-
³их�затратах.�Данное�подворье�поставляет�на�рыно³�толь³о
свининÀ,�в�отличие�от�подворья�«Соседи»,�страте�ия�³оторо-
�о�³лассифицирÀется�нами�³а³�лидерство�по�затратам�(при
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Рис.�1.28.�Анализ�³он³Àрентов�отрасли�(общие�страте�ии�по�ПортерÀ)

широ³ом�масштабе�³он³Àренции).�В�то�же�время�оба�подво-
рья�придерживаются� ³он³Àрентно�о�преимÀщества,� связан-
но�о�с�низ³ими�затратами,�а�не�занимаются�дифференциаци-
ей�своей�продÀ³ции.

6.�Основные�возможности�и�¾�розы�развития�в�данной
отрасли.

Данным�этапом�за³анчивается�процесс�страте�ичес³о�о�ана-
лиза� внешне�о� о³рÀжения� подворья� «Поросено³»,� рассмот-
ренно�о�в�нашей�Àчебной�ситÀации.

В�за³лючение�проведенно�о�анализа�можно�сформÀлиро-
вать�основные�возможности�и�À�розы�деятельности�исследÀе-
мо�о�хозяйства.

Страте�ичес³ие�возможности�развития�Поросен³а:
-�мир�–�нарисованный,�можно�изменить�все�и�стать�мо-

лодцом.
Страте�ичес³ие�À�розы�деятельности�Поросен³а:
стать�³а³�папа-хря³;
пойти�в��ости,�³а³�дед,�и�стать�холодцом;
потерять�желание�познавать�мир,�задавать�вопросы�и�ис-

³ать�на�них�ответы.

Глава�1.�Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации
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Глава�2
СТРАТЕГИЧЕСКИЙ�АНАЛИЗ
ВОЗМОЖНОСТЕЙ�ОРГАНИЗАЦИИ

2.1.�Ал�оритм�анализа
внÀтренне�о�о³рÀжения

Прежде�все�о,�разберемся,�что�та³ое�внÀтреннее�о³рÀже-
ние.�Под�внÀтренним�о³рÀжением�ор�анизации�принято�по-
нимать�возможности�ор�анизации,�³оторые�обÀсловлены�ре-
сÀрсами�и�способностями�ор�анизации.�Что�же�та³ое�ресÀр-
сы�и�способности?�РесÀрс�–�это�то,�чем�ор�анизация�облада-
ет,�³а³�правило,�физичес³и,�а�способности�–�это�то,�³а³�ор�а-
низация�это�может�использовать.�Приведем�пример.�Мел�–
это�материальный�ресÀрс.�Он�либо�есть,� либо�е�о�нет.� Те-
перь�посмотрим,� что�с�ним�может�сделать�5-летний�ребе-
но³:�нарисовать�ромаш³À,�доми³.�Что�может�сделать�с�ме-
лом�преподаватель?�Например,�нарисовать�модель�страте-
�ичес³о�о�процесса�и�объяснить�е�о�теоретичес³Àю�сÀщность.
Что�может�сделать�с�мелом�собственни³�³рÀпной�³орпора-
ции,�сильный�страте�?�Он�не�толь³о�нарисÀет�модели�стра-
те�ичес³о�о�процесса�и�объяснит�их,�но�и�сформÀлирÀет�³он-
³ретнÀю�страте�ию�развития�своей�³омпании,�доведет�ее�до
³аждо�о�исполнителя�и�заставит�реализовать.�И�все,�исполь-
зÀя�простой�мел!�РесÀрс�один,�а�способности�с�ним�что-то
сделать�очень�разные!

НÀ,� та³�вот,� переходим�³�рассмотрению�предла�аемо�о
ал�оритма�анализа�ресÀрсов�и�способностей�ор�анизации.
Ита³,�с�че�о�же�начать?�Да�все�с�то�о�же…�С�определения,
³то�страте��и�³а³ие�е�о�страте�ичес³ое�вопросы?�Просто�дело
в�том,�что�резÀльтаты�анализа�все�да�зависят�от�то�о,�с�точ-
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³и�зрения�³о�о�он�проводится.�С� точ³и�зрения�менеджера
видение� бÀдет� одно,� с� точ³и� зрения� топ-рÀ³оводителя� –
дрÀ�ое,�нÀ,�а�мастер�и�рабочий�видят�ситÀацию�по-своемÀ.�И
все�точ³и�зрения,�с�одной�стороны,�–�очень�разные,�а�с�дрÀ-
�ой�стороны,�–�все�верные.�Просто�смотря�для�³о�о!�Поэто-
мÀ�первое,�с�че�о�мы�начинаем,�–�это�определение�позиции
(точ³и)�рассмотрения.

1.�Определяем,�±то�страте�.�Далее�это�о�само�о�страте�а
просто�обязаны�мÀчить�страте�ичес³ие�вопросы.�Если�они�е�о
не�мÀчают,�то�он�не�страте�!:)�ПоэтомÀ�тÀт�же�выделяем�е�о
страте�ичес±ие�вопросы.�Напомним�(чтобы�читатель�не�рыл-
ся�в�предыдÀщих��лавах�³ни�и),�что�³ритерии�отнесения�воп-
роса�³�страте�ичес³омÀ�следÀющие:

-�страте�ичес³ие�вопросы�важны;
-�страте�ичес³их�вопросов�неле�³о�избежать�(от�них�нельзя

просто�отмахнÀться�и�забыть);
-� страте�ичес³ие� вопросы�доро�о� стоят� (их�решение�или

нерешение�связано�с�сÀщественными�затратами�ресÀрсов�или
их�потерей).

2.�Прежде�чем�продолжить�анализ�возможностей� (ресÀр-
сов�и�способностей)�ор�анизации,�³райне�желательно�иметь�в
наличии�«выжим³À»�из�анализа�внешне�о�о±р¾жения.�Е�о�про-
ведению�была�посвящена�первая��лава�этой�³ни�и.�Вы�долж-
ны�чет³о�понимать:

-� ³а³ов� Àровень� ³он³Àренции� в� отрасли� и� чем� это� обÀс-
ловлено?

-�³а³ие�³лючевые�фа³торы�Àспеха�отрасли�(КФУ)?
-�³а³ие�страте�ичес³ие��рÀппы�и�их�страте�ии?
-�³а³ие�страте�ии�по�ПортерÀ�(модель�общие�страте�ии�Пор-

тера)�использÀет�исследÀемая�вами�ор�анизация?
3.�НÀ,�а�далее�переходим�³�а¾дит¾�рес¾рсов�ор�аниза-

ции.
Для�это�о�предла�ается�использовать�±лассифи±ацию�и�оцен±¾

рес¾рсов�фирмы�(Грант,�2002)1�(табл.�2.1).
Использование�данной�модели�должно�дать�нам�чет³ое�по-

нимание�и�³лассифи³ацию�то�о,�³а³ими�ресÀрсами�мы�обла-
даем,� ³а³ие� они� имеют� хара³теристи³и� и� ³а³� мы� их� можем
оценивать,�³а³ие�их�³лючевые�по³азатели.

1�БахрÀ�Анджали,�Глидл�Полин.�Кон³Àренция�на�основе�способностей.�Кн.�3.
Учебн.�пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2010.�–�83�с.

Глава�2.�Страте�ичес³ий�анализ�возможностей�ор�анизации
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Т�а�б�л�и�ц�а��2.1
Оцен³а� ресÀрсов� фирмы

Ресурсы Характеристики Ключевые 
показатели 

Материальные 
ресурсы 

Финансовые ресурсы   

 Физические ресурсы   
Нематериальные 
ресурсы 

Технологические 
ресурсы 

  

 Репутация   
 Человеческие ресурсы   
 

После�то�о,�³а³�мы�чет³о�поняли�и�³лассифицировали,�чем
мы�обладаем,� нам�необходимо�сопоставить� свои�ресÀрсы�с
ресÀрсами�анало�ичных�и�ро³ов�наше�о�рын³а.�И,�та³им�об-
разом,�понять,�³а³ие�из�наших�ресÀрсов�являются�³лючевыми,
³райне�необходимыми�и�важными�для�нас.�Для�это�о�предла-
�ается�использовать�табл.�2.2.

Теперь�мы�должны�оценить�наши�³лючевые�ресÀрсы�с�пози-
ции�Àстойчивости�³он³Àрентно�о�преимÀщества2�(табл.�2.3).

Т�а�б�л�и�ц�а��2.2
Выявление� сильных� и� слабых� сторон� в� обеспеченности

ресÀрсами� основных� Àчастни³ов� рын³а

Участники рынка Ресурсы 
… … … … … … … 

Материальные 
ресурсы 

Финансовые ресурсы        

 Физические ресурсы        
Нематериальные 
ресурсы 

Технологические 
ресурсы 

       

 Репутация        
 Человеческие ресурсы        
 

2�БахрÀ�Анджали,�Глидл�Полин.�Кон³Àренция�на�основе�способностей.�Кн.�3.
Учебн.�пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2010.�–�83�с.

Ключевые ресурсы Редкость  Трудно- 
имитируемость 

Незаменимость 

Ресурс 1    
Ресурс 2    
Ресурс…    

 

Т�а�б�л�и�ц�а��2.3
Оцен³а� ³лючевых� ресÀрсов� филиала
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В�данной�модели�мы�оцениваем�ресÀрс�на�предмет�ред³о-
сти,�то�есть�то,�нас³оль³о�сложно�е�о�достать,�трÀдноимитирÀ-
емости,�то�есть�нас³оль³о�е�о�сложно�сымитировать�и�заме-
нить�дрÀ�им�анало�ичным�ресÀрсом.

В�за³лючение�это�о�этапа�анализа�мы�должны�чет³о�фор-
мализовать�наши�сильные�и�слабые�стороны�в�обеспеченно-
сти�теми�или�иными�³лючевыми�ресÀрсами.�Дать�предложе-
ние�по�томÀ,�³а³�нам�лÀчше�использовать�наши�сильные�сто-
роны�и�слабые�стороны�³он³Àрентов,�а�та³же�³а³�нам�Àсилить
свои�слабые�стороны�и�противостоять�сильным�сторонам�на-
ших� ³он³Àрентов.

4.�Далее�мы�должны�перейти� ³�а¾дит¾� способностей
ор�анизации.

Начать�данный�этап�необходимо�с�обязательной�аналити-
чес³ой�модели,�без�³оторой�мы�просто�не�сможем�обойтись�–
это�цепоч±а�ценностей�Портера3�(рис.�2.1).

Модель�эта�достаточно�сложная�для�понимания,�но�ис-
³лючительно�полезная�для�наших�аналитичес³их�целей.�Дело
в� том,� что� она� помо�ает� выделить� действия� ор�анизации,
создающие�дополнительнÀю�ценность.�Ита³,�со�ласно�Пор-
терÀ,�деятельность�фирмы�делится�на�основнÀю�и�вспомо-
�ательнÀю.�Основная�деятельность�–�это�та,�³оторая�непос-
редственно�связана�с�производством�товаров�и�ÀслÀ�.�Вспо-
мо�ательная�деятельность�призвана�обеспечивать�осÀществ-
ление�основной.�В�простейшем�виде�эта�модель�представ-
ляет�собой�последовательность�осÀществляемых�ор�аниза-
цией�продÀ³тивных�действий4.

Та³им� образом,� ³роме� понимания� то�о,� ³а³� Àстроен� наш
бизнес�и�что�обеспечивает�создание�дополнительной�ценно-
сти,�эта�модель�еще�полезна�для�выявления�различий�междÀ
ор�анизациями,�фÀн³ционирÀющими�в�одной�отрасли�и�³ажÀ-
щимися� похожими.� Эта� модель� позволяет� выделить� ³люче-
вые�способности�вашей�ор�анизации.

Далее,�использÀя�модель�иерархичес±ая�стр¾±т¾ра�способ-
ностей� (рис.� 2.2)5,� мы� должны� провести� подробный� анализ
выявленных� выше� ³лючевых� способностей.

3�БахрÀ�Анджали,�Глидл�Полин.�Кон³Àренция�на�основе�способностей.�Кн.�3.
Учебн.�пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2010.�–�83�с.

4�Там�же.
5�Там�же.

Глава�2.�Страте�ичес³ий�анализ�возможностей�ор�анизации
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Рис.�2.2.�Иерархичес³ая�стрÀ³тÀра�способностей�ор�анизации

В�данной�модели�следÀет�расписать�наши�³лючевые�спо-
собности�на�составляющие�по�предла�аемым�Àровням,�³ото-
рые�определяют�их�сÀщность,�то�³а³им�образом�они�форми-
рÀются.�Применение�данной�модели�даст�нам�понимание�то�о
из�че�о�состоят�наши�³лючевые�способности�и�за�счет�че�о
они�мо�Àт�быть�Àсилены.

Теперь� рассмотрим� данные� ³лючевые� способности� ис-
следÀемой�ор�анизации�в�сравнении�с�основными�³он³Àрен-
тами,�использÀя�бенчмар³ин��(табл.�2.4).�Напоминаем,�что
бенчмар³ин��–�это�использование�лÀчшей�пра³ти³и�дрÀ�их
ор�анизаций.

Еще�одной�особенностью�данной�аналитичес³ой�таблицы
является�то,�что�в�ней�мы�должны�«привязать»�наши�способ-
ности�³�нашим�ресÀрсам,�³оторые�лежат�в�основе�наших�спо-
собностей.�Сделать�это�бывает�сложно,�но�необходимо.

Участники рынка (конкуренты) Ключевые 
способности 

Ресурсы, 
лежащие 
в основе 

способности 
… … … … … … … 

Способность…         
Способность…         

 

Т�а�б�л�и�ц�а��2.4
Сильные� и� слабые� стороны
³лючевых� способностей

в� сравнении� с� основными� Àчастни³ами� рын³а

Глава�2.�Страте�ичес³ий�анализ�возможностей�ор�анизации
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Далее�проведем�оцен³À�наших�³лючевых�способностей�с
позиции�обеспечения�Àстойчивости�³он³Àрентно�о�преимÀще-
ства,�использÀя�«четыре�хара³теристи³и�ресÀрсов�и�способ-
ностей»6�(табл.�2.5).

Крат³о�охара³теризÀем�составляющие�данной�модели.�Ита³,
дол�овечность� –� нас³оль³о� дол�о,� по� вашим� оцен³ам� (или
оцен³ам�э³спертов),�данная�способность�бÀдет�оставаться�для
вас�³лючевой.�Прозрачность�–�нас³оль³о�понятна�(прозрачна)
природа�и�стрÀ³тÀра�ваших�³лючевых�способностей.�Перено-
симость� –� нас³оль³о� просто� ³он³ÀрентÀ� «перенести»� (пере-
нять)�вашÀ�способность�в�свою�ор�анизацию.�Воспроизводи-
мость�–�нас³оль³о�просто�³он³Àрентам�«воспроизвести»�(со-
здать)�À�себя�анало�ичнÀю�способность.

В� выводах� по� данномÀ� пÀн³тÀ� анализа� À� нас� должны� по-
явиться:

-�³лючевые�способности�нашей�ор�анизации;
-� предложения� по� использованию� наших� сильных� ³люче-

вых�способностей�и�Àсилению�слабых�способностей;
-�предложения�по�использованию�слабых�сторон�способ-

ностей�³он³Àрентов�и�противостоянию�их�сильным�сторонам.
5.�Оцен±а�в±лада�рес¾рсов�и�способностей�в�обеспечение

±он±¾рентно�о�преим¾щества.
Для�реализации�данно�о�этапа�предла�ается�использовать

две�хорошие�модели.
1.�Оцен³а�в³лада�ресÀрсов�и�способностей�в�обеспечение

³он³Àрентно�о�преимÀщества�(модель�Гранта)7�(рис.�2.3).
НетрÀдно�до�адаться,�что�данные�для�анализа�по�этой�модели

À�нас�Àже�есть.�Ключевые�ресÀрсы�мы�Àже�с�вами�выявили,�оста-
лось�толь³о�занести�их�в�соответствÀющие�разделы�модели.�То,

6�Роберт�М.�Грант.�РесÀрсная�теория�³он³Àрентно�о�преимÀщества:�выводы
для�формÀлирования�страте�ии�/�Хрестоматия.�Введение.�Статьи�1-7�/�пер.�с
ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�160�с.;�схем.,�рис.,�табл.

7�Там�же.

Ключевые 
способности 

Долговеч- 
ность 

Прозрач- 
ность 

Переносимость 
(мобильность) 

Воспроизводи- 
мость  

Способность…     
Способность…     

 

Т�а�б�л�и�ц�а��2.5
Оцен³а� ³лючевых� способностей� ор�анизации
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Рис.�2.3.�Оцен³а�в³лада�ресÀрсов�и�способностей
в�обеспечение�³он³Àрентно�о�преимÀщества

³а³ие�³лючевые�ресÀрсы�обеспечивают�³лючевые�ор�анизаци-
онные� способности,� было� та³же� Àже� определено.� Ключевые
фа³торы�Àспеха�(КФУ)�отрасли�мы�выявляли�в��лаве,�посвящен-
ной�анализÀ�внешне�о�о³рÀжения.�Та³�что,�осталось�толь³о�сфор-
мÀлировать� варианты� страте�ичес³о�о� развития� и� определить
³он³Àрентные�преимÀщества�для�их�реализации.

2.�Та³же�может�быть�полезна�дрÀ�ая�модель�–�схема�ана-
лиза�рес¾рсов�и�способностей�±омпании�(разрывы�в�рес¾рсах)
(Грант)8�(рис.�2.4).

Анализ�по�данной�модели�производится�в�целом�анало-
�ично�предыдÀщемÀ.�Одна³о�все�же�лÀчше�даннÀю�модель
применять� не� то�да,� ³о�да� мы� хотим� формализовать� воз-
можные�страте�ичес³ие�варианты�развития,�а�то�да,�³о�да
мы�оцениваем�аде³ватность�выбранной�нами�страте�ии�раз-
вития�ор�анизации�внешним�Àсловиям�и�возможностям�са-
мой�фирмы.�Впрочем,�это�дело�индивидÀально�о�в³Àса�то�о
или�ино�о�менеджера.

8�Роберт�М.�Грант.�РесÀрсная�теория�³он³Àрентно�о�преимÀщества:�выводы
для�формÀлирования�страте�ии�/�Хрестоматия.�Введение.�Статьи�1-7�/�пер.�с
ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�160�с.;�схем.,�рис.,�табл.

Глава�2.�Страте�ичес³ий�анализ�возможностей�ор�анизации
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Рис.�2.4.�Схема�анализа�ресÀрсов�и�способностей�³омпании
(разрывы�в�ресÀрсах)�(Грант)

И�в�за³лючение�анализа�возможностей�ор�анизации�необ-
ходимо�сформÀлировать�предложения�по�использованию�силь-
ных�сторон�и�Àстранению�недостат³ов�деятельности�ор�аниза-
ции.�Формализовать�различные�страте�ичес³ие�варианты�раз-
вития,�выявить�разрывы�в�ресÀрсах.

2.2.�Пра³ти³Àм�«Анализ�ресÀрсов
и�способностей�частно�о
образовательно�о�Àчреждения»

Ита³,�переходим�от�слов�³�делÀ!�Или�от�³он³ретных,�но
все�же�теоретичес³их�вы³ладо³�о� том,�³а³�проводить�ана-
лиз�возможностей�ор�анизации,�³�примерÀ�их�пра³тичес³ой
реализации.

В�³ачестве�примера�рассмотрим�деятельность�Àже�извест-
но�о�вам,�по�прошлым�примерам,�Зеленодольс³о�о�филиала
ЧОУ�ВПО� «ИнститÀт� э³ономи³и,� Àправления�и� права»� (�.� Ка-
зань).�В�целом�данный�пример�дает�чет³ое�понимание�то�о,
³а³им�образом�необходимо�проводить�анализ�ресÀрсов�и�спо-
собностей�любой�ор�анизации,�о³азывающей�ÀслÀ�и.

Та³им�образом,�начнем.�Зеленодольс³ий�филиал�облада-
ет�хорошей�материальной�базой.�В�собственности�находятся
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2-этажное�здание,�большой�библиотечный�фонд,�³омпьютер-
ные�³лассы,�лин�афонные�³абинеты�и�пр.�Ряд�помещений�–
спортзал,�лабораторные�³абинеты�по�физи³е,�химии,�биоло-
�ии�–�берÀтся�в�арендÀ�на�период�проведения�в�них�Àчебных
занятий.�Филиал� в� целом� À³омпле³тован� собственным� пре-
подавательс³им�составом,�среди�³оторо�о�более�70%�препо-
давателей�имеют�ÀченÀю�степень�³андидата�или�до³тора�наÀ³.
Ряд�преподавателей�ежедневно�доставляются�автотранспор-
том�из��оловно�о�вÀза.

В�целом�сильная� «домашняя�база»� должна�помочь� нам� в
формировании�и�реализации�страте�ичес³о�о�видения�разви-
тия� филиала� в� бÀдÀщем.� С� целью� оцен³и� возможностей� ее
использования,�а�та³же�полÀчения�с�ее�помощью�³он³Àрент-
ных� преимÀществ,� проведем� анализ� внÀтренне�о� о³рÀжения
филиала.�Начнем�е�о�с�аÀдита�ресÀрсов.�Классифи³ация�ос-
новных�ресÀрсов�филиала�на�основе�соответствÀющей�моде-
ли�представлена�в�табл.�2.6.

Та³им� образом,� в� целом�филиал� обеспечен� всеми� необ-
ходимыми�материальными�ресÀрсами.�Нехват³а�Àчебных�пло-
щадей�и�лабораторий�восполняется�арендой,� что�позволяет
достичь�дополнительной��иб³ости�в�Àсловиях�нестабильности
набора�стÀдентов.

Одна³о� в� Àсловиях� постоянно�о� Àжесточения� требова-
ний�³�ведению�образовательной�деятельности�отсÀтствие
необходимо�о�³оличества�площадей�и�лабораторных�³ом-
пле³сов�в�собственности�может�представлять�À�розÀ�в�бÀ-
дÀщем.

Филиал�имеет�действÀющÀю�лицензию�и�свидетельство�о
�осÀдарственной�а³³редитации,�что�позволяет�вести�образо-
вательнÀю�деятельность.

Отлажена�система�дистанционно�о�обÀчения,�что�позволя-
ет�расширять�сферÀ�деятельности�инститÀта�на�дрÀ�ие��орода
и�ре�ионы.

Интелле³тÀальный�потенциал�преподавателей�постоянно
развивается,� о� чем� свидетельствÀет� рост� наÀчных� трÀдов,
Àчастие� в� ³онференциях� и� Àвеличение� ³оличества� защи-
щенных�диссертаций.�Одна³о�филиал�не�полностью�À³омп-
ле³тован�штатными�преподавателями,�нехват³а�по³рывает-
ся�за�счет�ежедневной�достав³и�преподавателей�из�Казани.
Это�та³же�может�представлять�À�розÀ�в�бÀдÀщем,�Àчитывая
Àжесточение� за³онодательных� требований� ³� наличию� соб-

Глава�2.�Страте�ичес³ий�анализ�возможностей�ор�анизации
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Т�а�б�л�и�ц�а��2.6
Классифи³ация� и� оцен³а� ресÀрсов

Ресурсы Характеристики 
1 2 3 4 

Денежные 
средства 

У филиала всегда есть достаточное для нор- 
мальной жизнедеятельности количество сво- 
бодных денежных средств. 

Финан- 
совые 
ресур- 
сы Кредитная 

история 
Есть положительный опыт кредитования нес- 
колькими банками наших инвестиционных про- 
ектов (строительства нового учебного корпуса). 

Здание Здание в собственности. Год постройки – 1960, 
требуется периодическое вложение средств 
на его поддержание в хорошем состоянии. Од- 
нако этих площадей не хватает на действую- 
щее количество учащихся. Недостающие пло- 
щади институт арендует. Использование арен- 
дуемых площадей позволяет достичь высокой 
степени гибкости в условиях нестабильного 
набора студентов. 

Оборудова- 
ние (мебель, 
оргтехника) 

Институт обеспечен необходимым количест- 
вом мебели и оргтехники. Техника и мебель 
– новые. Однако не хватает собственной ба- 
зы для обучения студентов СПО по специаль- 
ности «технология общественного питания», 
а также собственных лабораторий по физике, 
химии и биологии. Данные лаборатории инс- 
титут арендует. 

Земля В собственности. 

Мате- 
риаль- 
ные 
ресур- 
сы 

Физи- 
ческие 
ресур- 
сы 

Библиотека Институт полностью обеспечен законодательно 
необходимой учебной литературой. 14000 
единиц хранения. 

Лицензия на 
право веде- 
ния образо- 
вательной де- 
ятельности 

Бессрочная. 

Свидетельст- 
во о госу- 
дарственной 
аккредитации 

Срок до 2014 года. 

Технология 
дистанцион- 
ного обучения 

В институте есть необходимое для дистанци- 
онного обучения оборудование, а также отлаже- 
на сама система дистанционного обучения. 

Рабочие 
программы 

Каждый преподаватель по каждому предмету 
имеет свою авторскую разработанную рабо- 
чую программу. 

Нема- 
тери- 
аль- 
ные 
ресур- 
сы 

Техно- 
логи- 
ческие 
ресур- 
сы 

Количество 
научных пуб- 
ликаций  

За 2011 год преподавателями опубликовано 
240 научных работ (в среднем 6,9 на одного 
преподавателя), что на 5% больше показате- 
лей 2010 года. 
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ственно�о�преподавательс³о�о�состава.�Кроме�то�о,�ежед-
невная� достав³а� преподавателей� влечет� за� собой� сÀще-
ственные�транспортные�расходы.

Бренд�инститÀта�Àзнаваем�в��ороде,�прежде�все�о�за�счет
постоянно�о�Àчастия�стÀденчес³о�о�а³тива�во�всех��ородс³их
мероприятиях.

О�³�о�н�ч�а�н�и�е��т�а�б�л.��2.6

1 2 3 4 
Участие в на- 
учных конфе- 
ренциях  

За 2011 год преподаватели приняли участие 
в 320 научных конференциях (в среднем 9,1 
на одного преподавателя), что на 3% больше 
показателей 2010 года. 

Защищено 
диссертаций 

За 2011 год защищено 2 диссертации на со- 
искание ученой степени кандидата педагоги- 
ческих наук и кандидата экономических наук. 
В 2010 году защищена 1 диссертация на со- 
искание ученой степени кандидата экономи- 
ческих наук. 

  

Информаци- 
онная систе- 
ма управле- 
ния вузом 
Idis 

В институте разработана комплексная 
информационная система управления вузом, 
которая позволяет автоматизировать все ос- 
новные процессы, сократить время оформле- 
ния документов и формирования отчетов. 

Бренд ИЭУП Целенаправленных мероприятий по развитию 
бренда не проводится. Однако в городе инсти- 
тут узнаваем, в первую очередь за счет проведе- 
ния большого количества мероприятий по 
Event-маркетингу и активного участия во всех 
общественных мероприятиях города. Разви- 
вается маркетинг взаимоотношений, в связи 
с чем доля студентов, обратившихся в инсти- 
тут повторно в 2011 году, выросла на 21%. 

Репута- 
ция 

Наличие де- 
ловых связей 
в админист- 
рации города 

Ряд руководящих работников города являют- 
ся студентами или выпускниками инсти- 
тута и сохраняют лояльное к нему 
отношение. 

 

Чело- 
вечес- 
кие ре- 
сурсы 

Штатный 
состав  

Институт полностью не обеспечен преподава- 
телями, потребность покрывается за счет дос- 
тавки преподавателей из Казани. Постоянных 
сотрудников института – 45 чел., из них пре- 
подавателей – 35 чел. В том числе 10 канди- 
датов наук, 2 доктора наук. Средний размер оп- 
латы труда соответствует среднему по городу. 
Текучесть персонала – 5%. Оплата труда в 
колледже преподавателей общеобразователь- 
ных предметов ниже на 15%, чем в школах. 
Наблюдается негативная тенденция отказа 
преподавателей вести занятия в колледже. 
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Т�а�б�л�и�ц�а��2.7
РесÀрсные� сильные� и� слабые� стороны

основных� Àчастни³ов� рын³а

Участники Ресурсы 
ЗФКГУ ЗИМИТ ЗМУ ЗМК ПУ- 

107 
ЗФКСЮИ ЗФИЭУП 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Денежные 
средства 

Бюджетное финансирование и 
следовательно отсутствие са-
мостоятельности и гибкости в 
расходовании средств. 

Гибкость и относительная 
самостоятельность в рас- 
ходовании средств. 

Ф
ин
ан
со
вы

е 
ре
су
рс
ы

 

Кредитная 
история 

Наличие административного ре- 
сурса в случае необходимости полу- 
чения инвестиционного кредита. 

Отсутствие 
положитель- 
ного опыта 
кредитова- 
ния инвести- 
ционных 
проектов. 

Наличие по- 
ложитель- 
ного опыта 
кредитова- 
ния инвести- 
ционных 
проектов. 

Здание 
Оборудо- 
вание (ме- 
бель, орг- 
техника) 
Земля 

Пол- 
ностью 
обес- 
пече- 
ны. 

Излиш- 
ки учеб- 
ных 
площа- 
дей, 
обору- 
дова- 
ния и 
земли 
после 
объе- 
дине- 
ния с 
ЗМК. 

Полностью 
обеспечены. 

Основная 
часть учеб- 
ных площа- 
дей и обору- 
дования 
арендуется. 
Незначитель- 
ная часть – в 
собственнос- 
ти. Это, с од- 
ной стороны, 
обеспечива- 
ет гибкость, 
а с другой – 
представля- 
ет собой 
«правовой» 
риск в бу- 
дущем. 

Основная 
часть учеб- 
ных площа- 
дей и обору- 
дования – в 
собственнос- 
ти, недоста- 
ющее арен- 
дуем. Это, с 
одной сторо- 
ны, обеспе- 
чивает гиб- 
кость, а с 
другой – 
представ- 
ляет со- 
бой «право- 
вой» риск 
в будущем. 

Библио- 
тека 

Полностью обеспечены необходимым объемом библиотечно- 
го фонда. 

Свиде- 
тельство о 
государст- 
венной ак- 
кредитации 

есть есть есть есть есть есть есть 

Технология 
дистанци- 
онного 
обучения 

нет нет нет нет нет нет есть 

Ф
из
ич
ес
ки
е 
ре
су
рс
ы

 

Рабочие 
программы 

есть есть есть есть есть есть есть 
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Рассмотрим�сильные�и�слабые�стороны�ЗФИЭУП�по�срав-
нению�с�основными�³он³Àрентами�(табл.�2.7).�Жирным�шриф-
том�выделены�слабые�стороны.

Та³им� образом,� в� ³ачестве� сильных� отличительных� от
³он³Àрентов�ресÀрсных�сторон�деятельности�ЗФИЭУП�было
выделено:

-�наличие�денежных�средств,��иб³ость�и�относительная�са-
мостоятельность�в�их�расходовании;

О�³�о�н�ч�а�н�и�е��т�а�б�л.��2.7

1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Количест- 
во научных 
публикаций 

сни-
жа- 
ется 

сохра-
няется 

сох- 
раня- 
ется 

сни-
жа- 
ется 

сни- 
жа- 
ется 

сохраняется растет 

Количест- 
во участни- 
ков в науч- 
ных конфе- 
ренциях 

сох- 
раня- 
ется 

сохра- 
няется 

сох- 
раня- 
ется 

сох- 
раня- 
ется 

сох- 
раня- 
ется 

сохраняется растет 

Количест- 
во защи- 
щенных 
диссерта- 
ций 

сох- 
раня- 
ется 

снижа- 
ется 

нет нет нет нет растет 

 

Информа- 
ционная 
система 
управления 
вузом Idis 

нет нет нет нет нет нет есть 

Бренд Сильный бренд 
государствен- 
ного вуза. 

Имидж «обыч- 
ного ПТУ». 

Бренд вуза, 
где дешево 
учиться. 

Бренд гиб- 
кого учебно- 
го заведе- 
ния, в кото- 
ром учатся 
креативные 
студенты. 

Ре
пу
та
ци

я 

Деловые 
связи в 
админист- 
рации го- 
рода 

сла- 
бые 

силь- 
ные 

сла- 
бые 

сла- 
бые 

сла- 
бые 

слабые средние 

HR
-р
ес
ур
сы

 Штатный 
состав 

Полностью укомплектованный 
штат. 

Часть преподавателей 
доставляется из Казани. 
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-� наличие� положительно�о� опыта� À� бан³ов� по� работе� с
ЗФИЭУП�по�³редитованию�инвестиционных�прое³тов;

-� �иб³ость� при� привлечении� необходимых� Àчебных� пло-
щадей�и�оборÀдования;

-�наличие�системы�дистанционно�о�обÀчения;
-�рост�наÀчной�а³тивности�преподавателей;
-�наличие�информационной�системы�Àправления�вÀзом�Idis;
-�бренд��иб³о�о�Àчебно�о�заведения,�в�³отором�Àчатся�³ре-

ативные�стÀденты.
К�слабым�ресÀрсным�сторонам�деятельности�ЗФИЭУП�сле-

дÀет�отнести:
-�полностью�неÀ³омпле³тованный�штат,�часть�преподава-

телей�ежедневно�доставляются�из�Казани;
-� отсÀтствие� сильных�деловых� связей� в� администрации

�орода.
Та³им�образом,�на�основе�выявленных�сильных�ресÀрсных

сторон�деятельности�филиала�должны�быть�определены�на-
правления�для�развития�сильных�способностей,�³оторые�бÀ-
дÀт�обеспечивать�³он³Àрентные�преимÀщества.�Определение
слабых�ресÀрсных� сторон� необходимо� с� позиций�определе-
ния� возможных� «точе³� роста»� –� направлений,� ³оторые� надо
Àсиливать.�В�развитие�анализа�ресÀрсов�перейдем�³�аÀдитÀ
способностей�филиала.�Определим�и�³лассифицирÀем�ор�а-
низационные�способности,�использÀя�модель�цепоч±а�ценнос-
тей�Портера�(рис.�2.5).

Та³им�образом,�в�³ачестве�³лючевых�способностей�фили-
ала� были� выделены:

1.�Способность�привле³ать�ш³ольни³ов�³�профориентаци-
онным�и�Event-мар³етин�овым�мероприятиям.

2.� Способность� преподавателей� проводить� эффе³тивные
профориентационные�мероприятия.

3.�Способность�стÀденчес³о�о�а³тива�проводить�эффе³тив-
ные�мероприятия�по�Event-мар³етин�À.

4.�Способность�привле³ать�³�обÀчению�безработных.
5.�Способность��отовить�специалистов�дистанционно�(в�дрÀ-

�их��ородах�и�ре�ионах).
6.�Способность�соответствовать�имиджÀ�«³реативно�о�ин-

ститÀта,��де�Àчиться�и�жить�весело�и�интересно».
7.�Способность��отовить�специалистов,�востребованных�на

рын³е�трÀда.
8.�Способность�трÀдоÀстраивать�выпÀс³ни³ов.
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9.�Способность�привле³ать�³�повторномÀ�обÀчению�и�про-
должению� обÀчения.

Теперь�рассмотрим�данные�³лючевые�способности�фили-
ала�в�сравнении�с�основными�³он³Àрентами,�использÀя�³он-
цепции� ³Àрса,� –� бенчмар³ин�� (табл.� 2.8).� В� данной� таблице
жирным�шрифтом� выделены� слабые� стороны.

Та³им�образом,�в�³ачестве�сильных�отличительных�от�³он-
³Àрентов�³лючевых�способностей�ЗФИЭУП�были�выделены:

-� способность� привле³ать�ш³ольни³ов� ³� профориентаци-
онным�и�Event-мар³етин�овым�мероприятиям;

-� способность� преподавателей� проводить� эффе³тивные
профориентационные�мероприятия;

-�способность�стÀденчес³о�о�а³тива�проводить�эффе³тив-
ные�мероприятия�по�Event-мар³етин�À;

-�способность��отовить�специалистов�дистанционно�(в�дрÀ-
�их��ородах�и�ре�ионах);

-� способность� соответствовать� имиджÀ� «³реативно�о� ин-
ститÀта,��де�Àчиться�и�жить�весело�и�интересно»;

-�способность��отовить�специалистов,�востребованных�на
рын³е�трÀда.

В�³ачестве�слабых�способностей�следÀет�выделить:
-�способность�привле³ать�³�обÀчению�безработных;
-�способность�трÀдоÀстраивать�выпÀс³ни³ов;
-�способность�привле³ать�³�повторномÀ�обÀчению.
Можно�предложить�следÀющие�основные�направления�раз-

вития�³лючевых�ор�анизационных�способностей�ЗФИЭУП:
1.�За�счет�развития�отношений�с�рÀ³оводством�Центра�за-

нятости�и�использованием�«административно�о�ресÀрса»�пред-
пола�ается�Àвеличивать�объем�о³азываемый�образовательных
ÀслÀ��по�профессиональной�перепод�отов³е�и�повышению�³ва-
лифи³ации� безработно�о� населения� (в� части� финансирова-
ния�обÀчения�из�бюджета).

2.�За�счет�развития�взаимовы�одных�отношений�с�работо-
дателями,�проведения�совместных�мероприятий,�направления
на�пра³ти³À�стÀдентов,�Àсиления�пра³ти³оориентированности
образовательных�про�рамм�предпола�ается�Àвеличивать�про-
цент�выпÀс³ни³ов,�³оторые�были�трÀдоÀстроены�Центром�трÀ-
доÀстройства�выпÀс³ни³ов�ЗФИЭУП.

3.�За�счет�развития�отношений�с�выпÀс³ни³ами,�проведе-
нием�совместных�мероприятий,�Àстановлением�взаимовы�од-
ных�³онта³тов�с�работодателями�и�Центром�занятости��орода
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Т�а�б�л�и�ц�а��2.8
Сильные� и� слабые� стороны

³лючевых� способностей� ЗФИЭУП
в� сравнении� с� основными� Àчастни³ами� рын³а

(э³спертное� мнение� автора)

Участники Способности Ресурсы, 
лежащие в 
основе 

способности 

ЗФ
КГ
У

 

ЗИ
М
ИТ

 

ЗМ
У 

ЗМ
К 

П
У-

10
7 

ЗФ
КС

Ю
И 

ЗФ
И
Э
УП

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Способность 
привлекать 
школьников к 
профориентаци- 
онным и Event-
маркетинговым 
мероприятиям 

Наличие связи 
с управлением 
образования и 
школами 

ср
ед

ня
я 

си
ль
на
я 

ср
ед
ня
я 

сл
аб

ая
 

си
ль
на
я 

Способность 
преподавателей 
проводить эф- 
фективные проф- 
ориентационные 
мероприятия 

Высококвалифи- 
цированный 
преподавательс- 
кий состав 

си
ль
на
я 

си
ль
на
я 

ср
ед

ня
я 

сл
аб

ая
 

ср
ед

ня
я 

си
ль
на
я 

Способность 
студенческого 
актива прово- 
дить эффектив- 
ные мероприя- 
тия по Event-
маркетингу 

Талантливые и 
ответственные 
студенты 

сл
аб
ая

 

ср
ед

ня
я 

сл
аб

ая
 

си
ль
на
я 

Способность 
привлекать к 
обучению без- 
работных  

Наличие связи 
с Центром заня- 
тости 

Сл
аб

ая
 

си
ль
на
я 

ср
ед
ня
я 

Способность го- 
товить специа- 
листов дистан- 
ционно (в дру- 
гих городах и 
регионах) 

- система дис- 
танционного 
обучения; 
- наличие необ- 
ходимого IT-обо- 
рудования 

сл
аб
ая

 

си
ль
на
я 

Способность со- 
ответствовать 
имиджу «Креа- 
тивного инсти- 
тута, где учиться 
и жить весело 
и интересно» 

- профессио- 
нальный состав 
отдела по вос- 
питательной ра- 
боте; 
- талантливые 
студенты студен- 
ческого актива 

ср
ед

ня
я 

си
ль
на
я 
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и�района�предпола�ается�повысить�процент�стÀдентов,�повторно
постÀпивших�на�обÀчение.

Далее�проведем�оцен³À�наших� ³лючевых�способностей�с
позиции�обеспечения�Àстойчивости�³он³Àрентно�о�преимÀще-
ства�ЗФИЭУП,�использÀя�«четыре�хара³теристи³и�ресÀрсов�и
способностей»� (табл.� 2.9).�В�данной� таблице� та³же�жирным
шрифтом�выделены�слабые�стороны.

Та³им� образом,� нами� были� выделены� À�розы� для� Àс-
тойчивости� ³он³Àрентно�о�преимÀщества� (выделены�жир-
ным� шрифтом).

Теперь�оценим�наши�³лючевые�ресÀрсы,�³оторые�обеспе-
чивают�наши�³лючевые�способности�с�позиции�Àстойчивости
³он³Àрентно�о�преимÀщества�(табл.�2.10).

Та³им� образом,� нами� были� оценены� наши� ³лючевые� ре-
сÀрсы�с�позиции�Àстойчивости�³он³Àрентно�о�преимÀщества.
У�розы� выделены�жирным� шрифтом.

О�³�о�н�ч�а�н�и�е��т�а�б�л.��2.8

1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Способность го- 
товить специа- 
листов, востре- 
бованных на 
рынке труда 

- квалифициро- 
ванный препода- 
вательский сос- 
тав; 
- сильная мате- 
риально-техни- 
ческая база; 
- разработанные 
практико-ориен- 
тированные кур- 
сы; 
- связи с работо- 
дателями; 
- библиотечный 
фонд 

си
ль
на

я 

си
ль

на
я 

ср
ед

ня
я 

си
ль
на

я 

Способность 
трудоустраивать 
выпускников 

- связи с работо- 
дателями; 
- связи с «Цент- 
ром занятости» ср

ед
ня
я 

си
ль
на
я 

ср
ед
ня
я 

сл
аб

ая
 

Способность 
привлекать к 
повторному обу- 
чению и продол- 
жению обучения 

- наличие систе- 
мы скидок; 
- наличие акту- 
альной базы вы- 
пускников; 
- система взаи- 
моотношений с 
выпускниками 

ср
ед

ня
я 

си
ль

на
я 

сл
аб

ая
 

ср
ед

ня
я 

 



81

Т�а�б�л�и�ц�а��2.9
Оцен³а� ³лючевых� способностей� ЗФИЭУП

Ключевые 
способности 

Долговеч- 
ность 

Прозрач- 
ность 

Переносимость 
(мобильность) 

Воспроизво- 
димость 

Способность 
привлекать 
школьников к 
профориента- 
ционным и 
Event-маркетин- 
говым меропри- 
ятиям 

Да. Связи 
наработаны, 
проводимые 
мероприятия 

взаимовыгодны 

«Непроз- 
рачная» 
способ- 
ность, т.к 
основана 
на систе- 
ме личных 
взаимоот- 
ношений 

«Немобиль- 
ность ресурса». 
Эта способ- 

ность действу- 
ет только в дан- 
ном районе и 

городе 

Сложно вос- 
произвести 
и воссоз- 
дать, даже 
в случае 

увольнения 
ключевых 
работников 

Способность 
преподавате- 
лей проводить 
эффективные 
профориента- 
ционные меро- 
приятия 

Нет, т.к. знания 
очень быстро 
устаревают, 

особенно если 
у преподавате- 
ля нет связи с 
практикой 

«Непроз- 
рачная» 
способ- 
ность, т.к. 
основана 
на личных 
талантах к 
препода- 
ванию 

«Мобильный 
ресурс» 

может быть 
«перекуплен» 
конкурентом 

Сложно 
воспроиз- 
водимая 
способ- 
ность 

Способность 
студенческого 
актива прово- 
дить эффектив- 
ные мероприя- 
тия по Event-
маркетингу 

Нет, т.к. 
студенты 

заканчивают 
обучение и 
уходят из 
института 

«Непроз- 
рачная» спо- 
собность, 
т.к. основана 
на личных 
талантах 
студентов 

«Немобильный 
ресурс». 

Выступать за 
другой вуз 
студент не 
будет. 

Сложно 
воспроиз- 
водимая 

способность, 
основанная 
на личных 
талантах 

Способность 
готовить спе- 
циалистов 
дистанционно 
(в других горо- 
дах и регио- 
нах) 

Нет. Легко 
скопировать 

Система 
достаточ- 
но прозрач- 
на и по- 
нятна для 
копиро- 
вания. 

Легко 
перенести 

Легко 
воспроиз- 
вести 

Способность со- 
ответствовать 
имиджу «креа- 
тивного инсти- 
тута, где учить- 
ся и жить весело 
и интересно» 

Да. Этот имидж 
нарабатывался 

годами и 
постоянно 

поддерживается 

Нет. Нет. Даже в случае потери 
ключевых работников отдела 

воспитательной работы 

Способность 
готовить спе- 
циалистов, вос- 
требованных 
на рынке труда 

Нет, т.к. знания 
и образователь- 
ные курсы очень 
быстро устаре- 
вают, особенно 
если у препода- 
вателя нет связи 
с практикой 

Да. Ос- 
новные 
требова- 
ния зако- 
нодатель- 
но опре- 
делены 

Нет, т.к. во многом эта 
способность основана на 

комплексе отношений «вуз-
работодатель», а также на 
квалифицированности 
преподавателей и 

актуальности их знаний 
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Т�а�б�л�и�ц�а��2.10
Оцен³а� ³лючевых� ресÀрсов� ЗФИЭУП

Ключевые 
способ-  
ности 

Ресурсы, 
лежащие 
в основе 

способности 

Редкость Трудно- 
имитируе- 
мость 

Незамени- 
мость 

1 2 3 4 5 
Способность 
привлекать 
школьников 
к профориен- 
тационным 
и Event-мар- 
кетинговым 
мероприя- 
тиям 

Наличие 
связи с 

управлением 
образования 
и школами 

Сотрудники, об- 
ладающие ши- 
рокими личны- 
ми связями в 
системе управ- 
ления образо- 
вания и шко- 
лах, доста-  
точно редки 

Трудно найти 
замену 
такому 

работнику 

Таких 
сотрудников 

просто 
«перекупить» 

Способность 
преподавате- 
лей прово- 
дить эффек- 
тивные проф- 
ориентаци- 
онные меро- 
приятия 

Высококва- 
лифициро- 
ванный пре- 
подавательс- 
кий состав 

В Зелено- 
дольске квали- 
фицирован- 
ных препода- 
вателей выс-  
шей школы 
мало. Найти 

трудно 

Подготовка 
кандидата 
или доктора 
наук – про- 
цесс дли- 
тельный 

Таких 
сотрудников 

просто 
«перекупить» 

Способность 
студенческо- 
го актива про- 
водить эф- 
фективные 
мероприя- 
тия по Event- 
маркетингу 

Талантливые 
и ответствен- 
ные студенты 

Талантливые 
студенты 
достаточно 

редки 

Процесс под- 
готовки (хоре- 
ография, во- 
кал и т.д) тре- 
бует времени 
и практичес- 
кого опыта 
выступлений 

Практически 
незаменимые, 
т.к. студент не 
будет высту- 
пать за другой 

вуз 

Система 
дистанционно- 
го обучения 

Нет Нет Может быть 
заменена 

Способность 
готовить спе- 
циалистов 
дистанцион- 
но (в других 
городах и 
регионах) 

Наличие необ- 
ходимого IT-
оборудования 

Нет Нет Может быть 
заменена 

Профессио- 
нальный сос- 
тав отдела по 
воспитатель- 
ной работе 

В Зелено- 
дольске най- 
ти трудно 

Для подготов- 
ки требуется 
длительное 
время прак- 
тической 
работы 

Таких 
сотрудников 

просто 
«перекупить» 

Способность 
соответство- 
вать имиджу 
«креативно- 
го института, 
где учиться 
и жить весе- 
ло и инте- 
ресно» 

Талантливые 
студенты 

студенческого 
актива 

См. выше 

Способность 
готовить спе- 

Квалифициро- 
ванный препо- 

См. выше 
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На�основе�проведенно�о�анализа�сформирÀем�предложе-
ния�по�использованию�сильных�сторон�деятельности�и�Àстра-
нению�недостат³ов.

I.�Предложения�по�использованию�сильных�сторон:
-�³он³Àрентам�достаточно�ле�³о�сымитировать�или�создать

материально-техничес³Àю� базÀ,� библиотечный� фонд,� Àста-
новить�связи�с�работодателями�и�т.д.,�но�очень�трÀдно�со-
здать�имидж�хороше�о�вÀза.�В�³ачестве�ре³омендации�мож-
но� предложить� ор�анизовать� целенаправленнÀю� работÀ� по
развитию�бренда�«ИЭУП»,�направленнÀю�на�Àсиление�поло-
жительно�о�имиджа�«ЗФИЭУП�³а³�места,��де�весело�и�инте-
ресно�Àчиться,�а�та³же�места,��де�дают�а³тÀальные,�пра³ти³о-
ориентированные�знания»;

-�та³�³а³�система�дистанционно�о�обÀчения�ле�³о�имитирÀ-
ется�и�требÀемое�оборÀдование�ле�³о�за³Àпается,�необходимо
в�³ратчайшие�сро³и�использовать�это�временно�³он³Àрентное
преимÀщество�в��.�Зеленодольс³е�и�районе.�Ка³�можно�быст-
рее� и� больше� Àвеличить� «инсталлированнÀю� базÀ»� –� стÀден-
тов,�обÀчающихся�по�данной�системе.�Тем�самым,�À³репив�за
собой� имидж� образовательно�о� Àчреждения,� о³азывающе�о
³ачественные�дистанционные�образовательные�ÀслÀ�и;

-�постоянно�развивать�взаимовы�одное�сотрÀдничество�с
работодателями,�что�бÀдет�способствовать�Àсилению�пра³-
ти³оориентированности�образовательных�про�рамм,�Àвели-
чению�трÀдоÀстройства�выпÀс³ни³ов,�а�та³же�повышению�³о-
личества� обÀчаемых� заочной� формы� (за� счет� сотрÀдни³ов
данных�ор�анизаций);

О�³�о�н�ч�а�н�и�е��т�а�б�л.��2.10

1 2 3 4 5 
давательский 

состав 
 

Сильная мате- 
риально-тех- 
ническая база 

Нет Нет Нет 

Разработан- 
ные практико-
ориентиро- 

ванные курсы 

Нет Нет Нет 

Связи с рабо-  
тодателями 

Нет Нет Нет 

циалистов, 
востребо- 
ванных на 
рынке труда 

Библиотеч- 
ный фонд 

Нет Нет Нет 
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-�продолжать�развивать�в�ЗФИЭУП�системÀ�мар³етин�а�вза-
имоотношений�с�выпÀс³ни³ами.

II.�Предложения�по�Àстранению�недостат³ов:
-� та³� ³а³� ³валифицированных� сотрÀдни³ов� (преподавате-

лей�и�специалистов)�не�хватает�в�районе�и��ороде,�необходи-
мо�создать�системÀ�мотивации,�направленнÀю�на�Àдержание�в
ЗФИЭУП�³валифицированно�о�персонала,�а�та³же�совершен-
ствовать�системÀ�самостоятельной�под�отов³и�наÀчно-педа�о-
�ичес³их� ³адров� (например,� за�счет� Àсиления�связей�с�дис-
сертационными�советами).

2.3.�Пра³ти³Àм�«Применение�моделей
анализа�внÀтренне�о�о³рÀжения
на�примере�фирмы�в�фильме�«ДÀхLess»

И�снова�мы�обращаемся�³�материалам�наше�о�отечествен-
но�о�³инемато�рафа.�Дело�в�том,�что�Àж�очень�по³азатель-
ные�примеры�можно�в�нем�раз�лядеть!:)�А�с�дрÀ�ой�стороны,
на�этих,�³азалось�бы,�несерьезных�примерах�действительно
отрабатываются�очень�серьезные�Àправленчес³ие�навы³и.�Да-
вайте�подÀмаем…�На�основе�че�о�мы,�рÀ³оводители,�прини-
маем�решения?�Большая�часть�информации�воспринимает-
ся�нами�не�из�бÀма�,�а�из�³он³ретных�ситÀаций,�³оторые�пе-
ред�нами�разы�рываются.�ПоэтомÀ�если�мы�разовьем�в�себе
навы³� применения� предла�аемых�моделей� страте�ичес³о�о
Àправления�на�примерах�из�фильмов�и�мÀльтфильмов,�то�при-
менение� этих� же� моделей� в� реальной� жизни� бÀдет� прохо-
дить�À�нас�автоматичес³и.�Та³им�образом�мы�можем�сÀще-
ственно�развить�свои�навы³и�страте�ичес³о�о�мышления.�А
это�о�нам�та³�сильно�не�хватает.�Я�с³ажÀ�более…�Трениро-
ваться�теперь�надо�постоянно,�в�жизни,�на�работе,�на�отды-
хе,� при� прослÀшивании� песен� (особенно� ³орпоративных
�имнов�³омпаний),�просмотре�фильмов,�презентаций,�нÀ�и,
³онечно�же,�в�реальной�пра³тичес³ой�работе!�Теперь�вы�Àже
просто� не� сможете,� ³а³� раньше,� страте�ичес³и� бездÀмно
смотреть�на�мир!:)

Ре³омендÀется�попробовать�решить�³ейс�самостоятельно,
до�чтения�все�о�то�о,�что�бÀдет�изложено�ниже.�А�вот�потом
Àже�сопоставить�свои�резÀльтаты�с�выводами,�изложенными
в� ³ни�е.�Далее� –� засомневаться,� разбÀдить� в� себе�желание
поспорить�с�автором�и�написать�емÀ�свою�точ³À�зрения!:)�НÀ�и,
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³онечно,�сначала�следÀет�просто�посмотреть�фильм,�выделяя
³лючевые�слова�и�события,�³оторые�нÀжно�бÀдет�потом�раз-
носить�по�моделям�и�анализировать.

Кейс�2.�«ДÀхLess»

1.�Выделяем�страте�ов.�В�³ачестве�та³овых�нам�видятся:
-�Ма³сим�Ев�еньевич�Андреев�–�рÀ³оводитель�³редитно�о

департамента�«Ме�аполисбан³а»;
-� Але³сей� Але³сеевич� Кондрат� –� президент� «Ме�аполис-

бан³а»;
-�Алан�Гридо�–�вице-президент�«Ме�аполисбан³а».
2.�Далее�определим,�³а³ие�же�страте�ичес³ие�вопросы�их

одолевают.
1.�Ма±сим�Ев�еньевич�Андреев�–�р¾±оводитель�±редитно�о

департамента�«Ме�аполисбан±а»:
-�³а³�быть�разновидностью�доро�ой�проститÀт³и,�лавирÀю-

щей�междÀ�завышенными�запросами�рÀ³оводства,�собствен-
ным�раз�ильдяйством�и�тÀпостью�подчиненных?

-�³а³�Àдовлетворять�³лиентов�–�свое�начальство?
-�³а³�остаться�лÀчшим�и�ро³ом�в�³оманде�и�Àвеличить�свой

доход?
-�³а³�обеспечить�завышенные�по³азатели�по�³редитам�для

Кондрата?
-�³а³�реализовать�прое³т�«Строительство�³оттеджно�о�по-

сел³а� «Рай� миллионеров»?
-�³а³�занять�место�Кондрата�–�президента�«Ме�аполис-

бан³а»?
Страте�ия:�осÀществить�для�Кондрата�«яр³ий»�прое³т.�Устра-

нить�³он³Àрента�Алана�Гридо�и�занять�место�президента�бан³а.
2.�Але±сей�Але±сеевич�Кондрат�–�президент�«Ме�аполис-

бан±а»:
-�³а³�реализовать�«яр³ий�прое³т»?
-�³а³�полÀчить�завышенные�по³азатели�по�³редитам?
-� ³а³� полÀчить� высо³ое� выходное� пособие� при� Àходе� на

пенсию?
-� ³а³�Àдержаться�в�должности�и�дальше�полÀчать� «от-

³аты»?
-�³а³�избавиться�от�Ма³са?
Страте�ия:�Àстранить�основно�о�³он³Àрента�на�свой�пост�–

Ма³сима�Ев�еньевича�Андреева.

Глава�2.�Страте�ичес³ий�анализ�возможностей�ор�анизации
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3.�Алан�Гридо�–�вице-президент�«Ме�аполисбан±а»:
-�³а³�занять�место�Кондрата?
-�³а³�Àдержаться�в�должности�и�дальше�полÀчать�«от³аты»?
-�³а³�избавиться�от�Ма³са?
Страте�ия:�Àстранить�основно�о�³он³Àрента�на�пост�прези-

дента�бан³а�–�Ма³сима�Ев�еньевича�Андреева.
3.�АÀдит�ресÀрсов.
1.�Классифи³ация�и�оцен³а�рес¾рсов�(табл.�2.11).
Та³им�образом,�нашими�³лючевыми�ресÀрсами�являются:
-�профессиональная�³оманда�подчиненных;
-�личные�и�профессиональные�навы³и�менеджера;
-�техноло�ия�реализации�девелоперс³их�прое³тов.
2.�Далее�рассмотрим�рес¾рсные�сильные�и�слабые�сторо-

ны�основных�Àчастни³ов�(табл.�2.12).
Слабые�стороны�Ма³са�–�проблемы�с�системой�Àправлен-

чес³о�о�³онтроля�при�реализации�девелоперс³их�прое³тов,�а
та³же�при�продвижении�этих�прое³тов�на�рыно³.�У�остальных

Ресурсы Характеристики 
Финансовые 
ресурсы 

Денежные сред- 
ства 

Большой объем своих и за- 
емных средств 

Матери- 
альные 
ресурсы Физические 

ресурсы 
Здание, обору- 
дование 

Здание банка и офисное 
оборудование 

Система креди- 
тования  

 

Система прод- 
вижения проек- 
та на рынок  

Связи со СМИ 

Технологичес- 
кие ресурсы 

Технология реа- 
лизации деве- 
лоперских про- 
ектов  

Связи с девелоперами 

Имидж Солидная репутация круп- 
ного международного фран- 
цузско-российского банка  

Репутация 

Широкие связи  

Нематери- 
альные 
ресурсы 

Человеческие 
ресурсы 

Персонал де- 
партамента кре- 
дитования  

Высококвалифицированный 
персонал, с отличным обра- 
зованием мирового уровня, 
обладающий необходимыми 
навыками в оценке и прод- 
вижении девелоперских 
проектов 

 

Т�а�б�л�и�ц�а��2.11
Классифи³ация� и� оцен³а� ресÀрсов
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Т�а�б�л�и�ц�а��2.12
РесÀрсные� сильные� и� слабые� стороны

основных� Àчастни³ов

Участники (игроки) Ресурсы 
Макс Кондрат Гридо 

Финансовые 
ресурсы 

Денежные 
средства 

Имеют доступ Матери- 
альные 
ресурсы Физические 

ресурсы 
Здание, обору- 
дование 

Могут использовать 

Система кре- 
дитования 
проектов 

Да Только 
через 
Макса 

Нет 

Система 
продвижения 
проекта на 
рынок 

Да, но 
пробле- 
мы с сис- 
темой 

контроля 

Только 
через 
Макса 

Нет 

Технологи- 
ческие 
ресурсы 

Технология 
реализации 
девелоперс- 
ких проектов 

Да, но 
пробле- 
мы с сис- 
темой 

контроля 

Только 
через 
Макса 

Нет 

Солидная ре- 
путация круп- 
ного междуна- 
родного фран- 
цузско-рос- 
сийского банка 

Могут использовать Репутация 

Широкие дело- 
вые связи 

Да Да Нет 
данных 

Нематери- 
альные 
ресурсы 

Человеческие 
ресурсы 

Персонал де- 
партамента 
кредитования 

Да Только 
через 
Макса 

Нет 

 

Àчастни³ов�достÀп�³�³лючевым�ресÀрсам,�связанным�с�реали-
зацией�прое³та,�очень�о�раничен.

4.�АÀдит�способностей.
1.�ИспользÀем�иерархичес±¾ю�стр¾±т¾р¾�способностей

(рис.�2.6).
Что�же�нам�дает�использование�этой�чÀдо-модели?�При-

менение�данной�модели�даст�нам�понимание� то�о,�из� че�о
состоят�наши�³лючевые�способности�и�за�счет�че�о�они�мо-
�Àт�быть�Àсилены.

2.�Далее�рассмотрим�сильные�и�слабые�стороны�способ-
ностей�по�сравнению�с�основными�³он³Àрентами,�использÀя
³онцепции�бенчмар³ин�а�(табл.�2.13).

Глава�2.�Страте�ичес³ий�анализ�возможностей�ор�анизации
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Рис.�2.6.�Иерархичес³ая�стрÀ³тÀра�способностей

Т�а�б�л�и�ц�а��2.13
Сильные� и� слабые� стороны� способностей
по� сравнению� с� основными� ³он³Àрентами

Участники Способности Ресурсы, лежащие в 
основе способности Макс Кондрат Гридо 

1 2 3 4 5 
1. Эффектив- 
ная работа в 
условиях цейт- 
нота 

Профессиональная ко- 
манда подчиненных, 
необходимое офисное 
оборудование, образо- 
вание в престижной за- 
падной школе бизнеса, 
приобретенные практи- 
ческие навыки, врож- 
денные способности 

Да Да Нет 
данных 

2. Организо- 
вать работу в 
коллективе 
без своего пос- 
тоянного, не- 
посредствен- 
ного участия 

Профессиональная ко- 
манда подчиненных, 
необходимое офисное 
оборудование, прак- 
тические навыки, врож- 
денные способности 

Подчи- 
ненные 
и/или он 
сам не 

проверили 
важную 
информа- 
цию о 

проекте 

Да Нет 
данных 
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1 2 3 4 5 
3. Умение от- 
вечать на неу- 
добные воп- 
росы 

Образование в 
престижной западной 
школе бизнеса, 
приобретенные 
практические навыки, 
врожденные 
способности 

Да Нет 
данных 

Нет 

4. Не расте- 
ряться в слож- 
ной ситуации 

Практические навыки, 
врожденные способ- 
ности 

Да Нет 
данных 

Нет 

5. Умение вес- 
ти сложные 
переговоры 

Практические навыки, 
врожденные способ- 
ности 

Да Нет 
данных 

Нет 

6. Способность 
устанавливать 
и поддержи- 
вать деловые 
связи 

Практические навыки, 
врожденные способ- 
ности 

Да Нет 
данных 

Да 

7. Умение выс- 
тупать на пуб- 
лике 

Практические навыки, 
врожденные способ- 
ности 

Да Да Нет 
данных 

8. Умение мо- 
тивировать 

Практические навыки, 
врожденные способ- 
ности 

Да Да Нет 
данных 

9. Умение на- 
казывать 

Практические навыки, 
врожденные способ- 
ности 

Да Да Да 

10. Умение 
быстро ориен- 
тироваться и 
четко ставить 
задачи 

Образование в 
престижной западной 
школе бизнеса, 
приобретенные 
практические навыки, 
врожденные 
способности 

Да Нет 
данных 

Нет 
данных 

 

О�³�о�н�ч�а�н�и�е��т�а�б�л.��2.13

Слабая�сторона�способностей�Ма³са�–�не�проверил�инфор-
мацию�и/или�не�про³онтролировал�подчиненных.�По�дрÀ�им
и�ро³ам�основных�данных�нет.

5.�Оцен³а�в³лада�ресÀрсов�и�способностей�в�обеспече-
ние�³он³Àрентно�о�преимÀщества�Ма³са�(рис.�2.7).

НÀ,�и�в�за³лючение�–�предложение�по�использованию�силь-
ных�сторон�и�Àстранению�недостат³ов�деятельности�(страте�ия
Ма³са).�ИспользÀя�знания�и�навы³и,�а�та³же�³онфиденциаль-
нÀю�информацию�об�от³атах�в�Питерс³ом�филиале,�Ма³с,�воз-
можно,�смо��бы�занять�место�Кондрата,�если�бы�с�само�о�на-

Глава�2.�Страте�ичес³ий�анализ�возможностей�ор�анизации
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Рис.�2.7.�Оцен³а�в³лада�ресÀрсов�и�способностей
в�обеспечение�³он³Àрентно�о�преимÀщества�Ма³са

чала� проверил�прое³т� на� достоверность� и� сделал� выводы�о
том,�что�е�о�хотят�подставить.

2.4.�Пра³ти³Àм�«ШÀточный�³ейс
по�анализÀ�ресÀрсов�и�способностей
по�мÀльтфильмÀ�«Мада�ас³ар»

Кейс�«Мада�ас³ар»

1.�СледÀя�нашемÀ�ал�оритмÀ,�начнем�с�определения�стра-
те�ов�и�их�страте�ичес³их�вопросов.

Страте�и:�«Зебра»,�«Лев».
Страте�ичес³ие�вопросы:
1.�«Зебра»:
-�³а³�выжить?
-�³а³�обÀстроить�быт?
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-�³а³�сделать�та³,�чтобы�было�весело�на�«³айфовой�стороне»?
-�³а³�сделать�та³,�чтобы�Лев,�Жираф�и�Бе�емот�перешли�на

«³айфовÀю� сторонÀ»?
-� ³а³�найти� «ЛьвÀ»�бифште³с?
2.�«Лев»:
-�³а³�выжить?
-�³а³�привлечь�спасательное�сÀдно?
2.�АÀдит�ресÀрсов.
1.�Классифи³ация�и�оцен³а�рес¾рсов�(табл.�2.14).
Та³им�образом,�в�³ачестве�³лючевых�ресÀрсов�выделим:

Ресурсы Характеристики 
Материаль- 
ные ресурсы 

Финансовые 
ресурсы 

Нет  

 Физические 
ресурсы 

Природные 
ресурсы 

Морской песок, морская 
вода, листья деревьев, 
морские водоросли, камни, 
ветки, бамбук, плоды (кокос). 

  Материалы и 
оборудование 
(обработанные 
природные 
ресурсы) 

«Нужник», гвозди, веревка, 
огонь, доски, нить, краски, 
дрова. 

Нематериаль- 
ные ресурсы 

Технологи- 
ческие 
ресурсы 

Технология 
строительства 
«спасательной 
статуи»  

Умение построить «спаса- 
тельную  статую». 

  Технология 
строительства 
«Виллы 
«ДеллаВоля» 

Умение построить «Виллу 
«ДеллаВоля». 

 Репутация  Лев – репутация сильного 
хищника. 
Зебра – репутация беззабот- 
ного весельчака. 
Половина пляжа – «кайфо- 
вая сторона», а другая поло- 
вина – «для тех, кто хочет 
домой». 

 Человечес- 
кие ресурсы 

Лев, Зебра, 
Жираф, 
Бегемот 

Лев – актер. 
Зебра – мастер обустройст- 
ва быта. 
Жираф – недалекий паникер. 
Бегемот – силач с твердым 
характером. 

 

Т�а�б�л�и�ц�а��2.14
Классифи³ация� и� оцен³а� ресÀрсов

Глава�2.�Страте�ичес³ий�анализ�возможностей�ор�анизации
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-�природные�ресÀрсы;
-�техноло�ию�строительства;
-�ЗебрÀ,�³а³�«мастера�обÀстройства�быта».
2.�Далее�рассмотрим�рес¾рсные�сильные�и�слабые�стороны

основных�¾частни±ов�(табл.�2.15).

Участники Ресурсы 
Зебра Лев 

Финансовые 
ресурсы 

Нет Нет Нет 

Природные 
ресурсы 

Наличие и свободный доступ 

Матери- 
альные 
ресурсы Физические 

ресурсы 
Материалы и обо- 
рудование (об- 
работанные при- 
родные ресурсы) 

Наличие и свободный доступ 

Технологи- 
ческие 
ресурсы 

 Знания в об- 
ласти строи- 
тельства, ди- 
зайна, индуст- 
рии гостепри- 

имства 
 

Технология 
строительства 

«Виллы 
«ДеллаВоля» 

Знания в об- 
ласти строи- 
тельства. 

 
 
 
 

Технология 
строительства 
«спасатель- 
ной статуи» 

Репутация  Зебра – ре- 
путация без- 
заботного 
весельчака 

 
Его половина 

пляжа – 
«кайфовая 
сторона» 

Лев – 
репутация 
сильного 
хищника 

 
Его половина 
пляжа – «для 
тех, кто хочет 

домой» 

Нематери- 
альные 
ресурсы 

Человечес- 
кие ресурсы 

Лев, Зебра, 
Жираф, 
Бегемот 

Зебра – мас- 
тер обустрой- 
ства быта 

 
Жираф – неда- 
лекий паникер 

 
Бегемот – си- 
лач с твердым 
характером 

Лев – актер 
 

 

Т�а�б�л�и�ц�а��2.15
РесÀрсные� сильные� и� слабые� стороны

основных� Àчастни³ов
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Слабые�стороны:
-�отсÀтствие�материальных�ресÀрсов�À�всех�Àчастни³ов;
-� репÀтация� Зебры,� ³а³� беззаботно�о� весельча³а,� плохо

сочетается� с� тем,� что� она� обладает� ³лючевой� «техноло�ией
строительства�и�обÀстройства�быта»�и�может�помешать�реа-
лизации�страте�ии;

-�Жираф�–�недале³ий�пани³ер.�Надеяться�на�е�о�помощь
не�приходится;

-�Лев� –� а³тер.� Е�о� а³терс³ие� навы³и� должны� найти� себе
дрÀ�ое�применение.�На�реализацию�самостоятельной�страте-
�ии�«спасения»�он�не�способен.

3.�АÀдит�способностей.
1.�Иерархичес±ая� стр¾±т¾ра� способностей � «Зебры»

(рис.�2.8).
2.�Рассмотрим�сильные�и�слабые�стороны�способностей

по�сравнению�с�основными�³он³Àрентами,�использÀя�³он-
цепции�бенчмар³ин�а�(табл.�2.16).

Слабые�стороны�способностей�Льва:�неÀмение�выживать�в
сложных�Àсловиях�и�неÀмение�ор�анизовывать�и�Àвле³ать�за
собой�людей�можно�использовать�Зебре�для�реализации�соб-
ственной�страте�ии.

4.�Оцен³а�в³лада�ресÀрсов�и�способностей�в�обеспече-
ние�³он³Àрентно�о�преимÀщества�(рис.�2.9).

Рис.�2.8.�Иерархичес³ая�стрÀ³тÀра�способностей�Зебры

Глава�2.�Страте�ичес³ий�анализ�возможностей�ор�анизации
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Т�а�б�л�и�ц�а��2.16
Сильные� и� слабые� стороны� способностей
по� сравнению� с� основными� ³он³Àрентами

Участники Способности Ресурсы, лежащие в основе 
способности Зебра Лев 

1. Выживать в слож- 
ных условиях 

Специализированные знания Да Нет 

2. Создавать уют и 
обстановку веселья 

Знания, навыки Да Нет 

3. Умение увлекать 
за собой людей 

Навыки коммуникабельности и 
влияния 

Да Нет 

4. Создавать краси- 
вый и функциональ- 
ный бар 

Знания, навыки, материальные 
ресурсы 

Да Нет 

5. Веселиться Оптимизм Да Да 
6. Умение готовить 
еду из «подножного 
корма» 

Знания, навыки   

7. Строить Материальные и нематериаль- 
ные ресурсы 

Да Да 

 

Рис.�2.9.�В³лад�ресÀрсов�и�способностей
в�обеспечение�³он³Àрентно�о�преимÀщества
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И� в� за³лючение� дадим� предложения� по� использованию
сильных�сторон�и�Àстранению�недостат³ов�деятельности.

Предложения�по�использованию�сильных�сторон:
1.�ИспользÀя�знания�и�навы³и�в�дизайне�и�строительстве,

построить�более�безопасное�и�надежное�жилье.
2.�ИспользÀя�Àмение�Àвле³ать�за�собой�людей,�найти�пова-

ра,�способно�о�при�отовить�львÀ�бифште³с�из�рыбы.
3.�ИспользÀя�Àмение�создавать�³расивый�и�фÀн³циональ-

ный�бар,�построить�анало�ичные�заведения�для�дрÀ�их�оби-
тателей�острова�и�за�счет�это�о�полÀчить�достÀп�³�финансо-
вым�ресÀрсам.

Предложения�по�¾странению�недостат±ов�деятельности:
1.�Поменять�репÀтацию�Зебры�³а³�беззаботно�о�весель-

ча³а,�та³�³а³�данная�репÀтация�не�способствÀет�Àвеличению
доверия.

2.�Использовать�а³терс³ие�навы³и�Льва�в�развле³атель-
ных�целях.

При� разборе� шÀточных� ³ейсов� внимательный� читатель,
наверное,�заметил,�что�автор�использовал�не�все�аналити-
чес³ие�модели.�ПоэтомÀ�читателю�дарÀется�вели³олепный
шанс�разобрать�эти�модели�самостоятельно,�применительно
³�Àсловиям�предла�аемой�задачи.�Тем�самым�читатель�при-
обретет�положительный�опыт�применения�моделей�или�пой-
мет,� почемÀ� автор� не³оторые� из� них� не� стал� применять� в
данной�ситÀации:).

Глава�2.�Страте�ичес³ий�анализ�возможностей�ор�анизации
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Глава�3
КОМПЛЕКСНЫЙ�СТРАТЕГИЧЕСКИЙ
АНАЛИЗ�ТЕКУЩЕЙ�СИТУАЦИИ

3.1.�Методи³а�SWOT-анализа

Одним� из� наиболее� эффе³тивных� способов,� оцениваю-
щих�в�³омпле³се�состояние�³омпании,�является�SWOT-ана-
лиз.�Он�позволяет�выявить�сильные�и�слабые�стороны�ор�а-
низации,�а�та³же�внешние�возможности�и�À�розы.�Сопоста-
вив�их,�мы�полÀчим�основные�направления�для�дальнейше-
�о�страте�ичес³о�о�развития�ор�анизации.

Основным�нашим�рабочим�инстрÀментом�при�этом�выс-
тÀпает�табл.�3.1.�Ее�не�сложно�заполнить,�тем�более�что�все
основные�данные�À�нас�Àже�есть.

Внутренние факторы Внешние факторы 
Сильные стороны 

Ресурсы: 
- … 
- … 
Способности: 
- … 
- … 

Возможности 
- … 
- … 
- … 

Слабые стороны 
Ресурсы: 
- … 
- … 
Способности: 
- … 
- … 

Угрозы 
- … 
- … 

 

Т�а�б�л�и�ц�а��3.1
SWOT-анализ� деятельности� ор�анизации
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Влияние возможностей Вероятность 
использования 
возможностей 

Сильное (С) Умеренное (У) Малое (М) 

Высокая вероятность 
(ВВ) 

   

Средняя вероятность 
(СВ) 

   

Низкая вероятность 
(НВ) 

   

 

Т�а�б�л�и�ц�а��3.2
Анализ� возможностей,

представляемых� внешним� о³рÀжением

Последствия угроз Вероятность 
реализации угроз Разрушительные (Р) Тяжелые (Т) Легкие (Л) 

Высокая вероятность 
(ВВ) 

   

Средняя вероятность 
(СВ) 

   

Низкая вероятность 
(НВ) 

   

 

Т�а�б�л�и�ц�а��3.3
Анализ� À�роз,� представляемых� внешним� о³рÀжением

1�Кадышева�Е.�«SWOT-анализ:�сделай�³ачественно».�Режим�достÀпа:�http://
www.e-xecutive.ru/community/articles/597364/

Та³им� образом,� внешние� фа³торы� мы� изÀчали� в� �лаве
«Страте�ичес³ий�анализ�внешне�о�о³рÀжения�ор�анизации»,
и�оттÀда�они�и�должны�быть�перенесены.�А�внÀтренние�фа³-
торы�мы�исследовали�в� �лаве� «Страте�ичес³ий�анализ� воз-
можностей�ор�анизации».�ПоэтомÀ�сейчас�³ачество�SWOT-ана-
лиза�Àже�бÀдет�цели³ом�и�полностью�определяться�³ачеством
проведенно�о�анализа�в�соответствÀющих��лавах.

СледÀющим�этапом�возможности�и�À�розы,�выявленные�в
процессе�анализа,�разобьем�на�три��рÀппы�по�приоритетности
необходимости�³онцентрации�Àсилий�(табл.�3.2).�ИспользÀем
при�этом�модель,�предложеннÀю�Е.�Кадышевой1.

Анализ�по�данной�матрице�дает�нам�возможность�понять,
на�³а³их�возможностях�необходимо�с³онцентрироваться�в�пер-
вÀю�очередь,�а�³а³ими�можно�пренебречь.

Оценим� анало�ичным� образом� À�розы� внешне�о� о³рÀже-
ния�ор�анизации�(табл.�3.3).

Глава� 3.� Компле³сный� страте�ичес³ий� анализ� те³Àщей� ситÀации
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Анало�ичным�образом� отсеем� À�розы,� вероятность� свер-
шения�³оторых�низ³ая�и�последствия�ле�³ие.

В�за³лючение�проводимо�о�анализа�произведем�«наложе-
ние»�содержания�сильных�и�слабых�сторон�с�фа³торами�внеш-
ней�среды.�ОсÀществим�это,�использÀя�модель,�предложен-
нÀю�Е.�Кадышевой2�(табл.�3.4).

Анализ� должен� за³анчиваться� чет³ими� формÀлиров³ами
возможностей� развития� ор�анизации� и� À�роз� деятельности
ор�анизации.

3.2.�Пра³ти³Àм�«Применение
SWOT-анализа�³�деятельности
частно�о�образовательно�о�Àчреждения»

НÀ,�а�теперь�на�пра³ти³е,�возвращаясь�³�нашей�исследÀ-
емой�ор�анизации,�в�³ачестве�³оторой�был�выбран�частный
вÀз�–�«ИнститÀт�э³ономи³и,�Àправления�и�права».�Отметим,
что�все�исходные�данные�были�полÀчены�нами�ранее�в�про-
цессе� подробно�о� анализа� внешне�о� и� внÀтренне�о� о³рÀ-
жения� Зеленодольс³о�о� филиала,� проведенно�о� в� преды-
дÀщих��лавах�(табл.�3.5).

СледÀющим�этапом�возможности�и�À�розы,�выявленные
в�процессе�анализа,�разобьем�на�три��рÀппы�по�приоритет-

Возможности Угрозы Описание 
… … … … … … … 

        
        
        
        

С
ил

ьн
ы
е 

ст
ор

он
ы

 

        
        
        
        
        С

ла
бы

е 
ст
ор

он
ы

 

        
 

Т�а�б�л�и�ц�а��3.4
Компле³сная� оцен³а� возможностей� и� À�роз

с� Àчетом� сильных� и� слабых� сторон

2�Кадышева�Е.�«SWOT-анализ:�сделай�³ачественно».�Режим�достÀпа:�http://
www.e-xecutive.ru/community/articles/597364/
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Т�а�б�л�и�ц�а��3.5
SWOT-анализ� деятельности� ЗФИЭУП

Внутренние факторы Внешние факторы 
Сильные стороны: 

Ресурсы: 
- наличие денежных средств, гибкость и 
самостоятельность в их расходовании; 
- наличие положительного опыта у банков 
по работе с вузом по кредитованию 
инвестиционных проектов; 
- гибкость при привлечении необходимых 
учебных площадей и оборудования; 
- наличие системы дистанционного 
обучения; 
- научная активность преподавателей; 
- наличие информационной системы 
управления вузом Idis; 
- бренд гибкого учебного заведения, в 
котором учатся креативные студенты. 
 
Способности: 
- способность привлекать школьников к 
профориентационным и Event-
маркетинговым мероприятиям; 
- способность преподавателей проводить 
эффективные профориентационные 
мероприятия; 
- способность студенческого актива 
проводить эффективные мероприятия по 
Event-маркетингу; 
- способность готовить специалистов, 
востребованных на рынке труда. 

Возможности: 
- стремительное развитие 
информационных и 
коммуникационных технологий; 
- филиал несет очень большую 
общественную нагрузку, помогает 
администрации города в 
проведении большинства 
общественных мероприятий; 
- ряд руководящих работников 
администрации, предприятий и 
организаций города являются 
нашими выпускниками; 
- возможность заключения 
договоров о взаимном 
сотрудничестве с 
перспективными работодателями 
(например, Сбербанком, 
пенсионным фондом и пр.); 
- возможности сотрудничества с 
другими учебными заведениями, 
предусматривающего отказ от 
прямой конкуренции по ряду 
направлений подготовки; 
- строительство Свияжского 
мультимодального логистического 
центра и проведение в г. Казани 
Универсиады-2013. 

Слабые стороны: 
Ресурсы: 
- полностью неукомплектованный штат, 
часть преподавателей ежедневно 
доставляются из Казани; 
- отсутствие сильных деловых связей в 
администрации города. 
 
Способности: 
- способность привлекать к обучению 
безработных; 
- способность трудоустраивать 
выпускников; 
- способность привлекать к повторному 
обучению. 

Угрозы: 
- уменьшение отраслевого рынка; 
- политика городских властей, 
направленная на подготовку 
технических специалистов и 
рабочих для поддержки 
градообразующих заводов; 
- ужесточение законодательства, 
направленное на закрытие 
филиалов вузов; 
- открытие ЗФКГУ направления по 
подготовке ВПО «юриспруденция» 
с наличием бюджетных мест; 
- применение «административного 
ресурса» при профориентации 
выпускников школ и сузов; 
- появление новых игроков, 
использующих дистанционные 
формы обучения. 

 

Глава� 3.� Компле³сный� страте�ичес³ий� анализ� те³Àщей� ситÀации
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ности�необходимости�³онцентрации�Àсилий�(табл.�3.6).�Ис-
пользÀем� при� этом� вышеизложеннÀю� модель,� предложен-
нÀю�Е.�Кадышевой.

Анализ�по�данной�матрице�дает�нам�возможность�понять,
на� ³а³их� возможностях� необходимо� с³онцентрироваться� в
первÀю� очередь,� а� ³а³ими� можно� пренебречь.� Например,
та³Àю� возможность� ³а³� сотрÀдничество� с� дрÀ�ими� вÀзами
можно�не�рассматривать�в�процессе�дальнейше�о�анализа,
та³�³а³�сÀществÀет�очень�низ³ая�вероятность�то�о,�что�дрÀ-
�ие� Àчебные� заведения� бÀдÀт� та³им� образом� сотрÀдничать
(предпола�ается�сотрÀдничество,�предÀсматривающее�от³аз
от� прямой� ³он³Àренции� по� рядÀ� направлений� под�отов³и).
Вероятность�это�о�оценивается�³а³�низ³ая�в�связи�с�³оснос-
тью�и�недальновидностью�³лючевых�фи�Àр��орода�и�данных
образовательных� Àчреждений.

ДрÀ�ой� возможностью,� ³оторая� хара³теризÀется� высо³ой
вероятностью,�но�малым�влиянием�–�возможностью�за³люче-
ния�до�оворов�о�взаимном�сотрÀдничестве�с�работодателями,
та³же� можно� пренебречь.� Хотя� в� целом� это� может� обеспе-
чить� нам� повышение� трÀдоÀстройства� выпÀс³ни³ов,� а� та³же
возможность�³орре³тировать�образовательные�про�раммы�в

Т�а�б�л�и�ц�а��3.6
Анализ� возможностей,

представляемых� внешним� о³рÀжением

Влияние возможностей Вероятность 
использо- 
вания 
возмож- 
ностей 

Сильное (С) Умеренное (У) Малое (М) 

Высокая 
вероятность 

(ВВ) 

стремительное раз- 
витие информаци- 
онных и коммуника- 
ционных технологий 

строительство Сви- 
яжского мультимо- 
дального логисти- 
ческого центра и про- 
ведение в г.Казани 
Универсиады-2013 

возможность зак- 
лючения догово- 
ров о взаимном 
сотрудничестве с 
работодателями 

Средняя 
вероятность 

(СВ) 

использование под- 
держки администра- 
ции города в связи с 
помощью в проведе- 
нии общественных 
мероприятий 

ряд руководящих ра- 
ботников админист- 
рации, предприятий 
и организаций горо- 
да являются нашими 
выпускниками 

 

Низкая 
вероятность 

(НВ) 

 возможности сотруд- 
ничества с другими 
вузами 
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сторонÀ�большей�пра³ти³оориентированности�и�в�целом�бÀ-
дет�способствовать�повышению�привле³ательности�ЗФИЭУП
³а³�Àчебно�о�заведения.�Но�сÀщественных�возможностей,�за
счет�³оторых�можно�принципиально�изменить�положение�фи-
лиала�на�рын³е,�это�не�дает.

Оценим� анало�ичным� образом� À�розы� внешне�о� о³рÀже-
ния�ЗФИЭУП�(табл.�3.7).

Анало�ичным�образом�отсеем�À�розы,�вероятность�сверше-
ния� ³оторых� низ³ая� и� последствия� ле�³ие.� Та³,� применение
«административно�о�ресÀрса»�при�профориентации�выпÀс³ни-
³ов�ш³ол�и�сÀзов�подразÀмевает�то,�что�ш³олам�и�сÀзам�может
быть�дана�разнаряд³а�ориентировать�своих�выпÀс³ни³ов�в��о-
сÀдарственные�вÀзы,�одна³о�превентивным�ответом�на�даннÀю
À�розÀ�стало�от³рытие�филиалом�ряда�новых�специальностей,
более�востребованных��ородом.�В�частности,�это�техноло�ия
общественно�о�питания�(рабочая�специальность);��остиничный,
тÀристичес³ий�бизнес�(эти�специалисты�были�востребованы�в
связи�с�Универсиадой-2013,�а�та³же�в�связи�с�созданием�тÀри-
стичес³о�о�центра�на�«Остров-Граде�Свияжс³»�(Зеленодольс-
³ий�район)),�ло�исти³а�(строительство�в�Зеленодольс³ом�райо-
не�Свияжс³о�о�межре�ионально�о�мÀльтимодально�о�ло�исти-
чес³о�о�центра).

Т�а�б�л�и�ц�а��3.7
Анализ� À�роз,� представляемых� внешним� о³рÀжением

Последствия угроз Вероятность 
реализации 

угроз 
Разрушительные (Р) Тяжелые (Т) Легкие (Л) 

Высокая 
вероятность 

(ВВ) 

уменьшение отрасле- 
вого рынка 

 открытие ЗФКГУ 
направления по 
подготовке ВПО 
«юриспруденция» 
с наличием бюд- 
жетных мест 

Средняя 
вероятность 

(СВ) 

ужесточение законо- 
дательства, направ- 
ленное на закрытие 
филиалов вузов 

политика городс- 
ких властей, нап- 
равленная на 
подготовку техни- 
ческих специа- 
листов и рабочих 

применение «ад- 
министративного 
ресурса» при 
профориентации 
выпускников школ 
и сузов 

Низкая 
вероятность 

(НВ) 

 появление новых 
игроков, исполь- 
зующих дистан- 
ционные формы 
обучения 
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ДрÀ�ая�À�роза,�имеющая�высо³Àю�вероятность�и�ле�³ие�по-
следствия,�–�это�от³рытие�ЗФКГУ�направления�по�под�отов³е
ВПО�«юриспрÀденция»�с�наличием�бюджетных�мест.�Мы�оце-
ниваем� этÀ� À�розÀ� ³а³� несÀщественнÀю,� потомÀ� что� ³оличе-
ство� бюджетных�мест� о�раничено,� а� стоимость� обÀчения� на
платной�основе�в�два�раза�выше,�чем�в�ЗФИЭУП.

Выделим�та³же�À�розÀ,�имеющÀю�низ³Àю�вероятность,�но
возможные�тяжелые�последствия,�–�это�появление�новых�и�-
ро³ов,�использÀющих�дистанционные�формы�обÀчения.�Ве-
роятность�возни³новения�данной�À�розы�оценивается�³а³�низ-
³ая�в�связи�с�тем,�что�мы�не�считаем�рыно³�Зеленодольс³о-
�о�района,� на� ³отором�мы�работаем,� привле³ательным�для
вторжения� российс³их� и� междÀнародных� образовательных
Àчреждений,�использÀющих�дистанционные�техноло�ии.�Это
связано�с�тем,�что:

-�высо³а�³онцентрация�Àчебных�заведений,�предоставляю-
щих�образовательные�ÀслÀ�и,�использÀя�³лассичес³ий�способ
ведения�Àчебно�о�процесса;

-� сильно� недоверие� основной� массы� абитÀриентов� (осо-
бенно� выпÀс³ни³ов�ш³ол)� и� их� родителей� ³� дистанционной
форме� обÀчения;

-�низ³а��рамотность�в�области�IT-техноло�ий�и�обеспечен-
ность�³омпьютерами�населения.

Одна³о�с�течением�времени�эти�барьеры�бÀдÀт�снижаться
и� вероятность� возни³новения� данной� À�розы� сÀщественно
вырастет.

В�за³лючение�проводимо�о�анализа�произведем�«наложе-
ние»�содержания�сильных�и�слабых�сторон�с�фа³торами�внеш-
ней�среды.�ОсÀществим�это,�использÀя�модель,�предложен-
нÀю�Е.�Кадышевой�(табл.�3.8).

Та³им�образом,� дадим�оцен³À� основных� возможностей�и
À�роз�страте�ичес³о�о�развития�филиала.�В�³ачестве�основ-
ных�возможностей�следÀет�выделить:

1.�Сильное�³он³Àрентное�преимÀщество�ЗФИЭУП�–�это�на-
личие�дистанционной�формы�обÀчения,�³оторой�нет�À�дрÀ�их
³он³Àрентов�в��ороде.�Это�преимÀщество�позволяет�сÀществен-
но�расширить��ео�рафию�работы�Àчебно�о�заведения.

2.�Филиал�несет�очень�большÀю�общественнÀю�на�рÀз³À,
помо�ает�администрации��орода�в�проведении�большинства
общественных�мероприятий.� Кроме� то�о,� ряд� рÀ³оводящих
работни³ов�администрации,�предприятий�и�ор�анизаций��о-
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рода�являются�нашими�выпÀс³ни³ами.�ИспользÀя�этот�ресÀрс,
мы�можем�продолжать�привле³ать�³�обÀчению�сотрÀдни³ов
данных�ор�анизаций.

Поддержание�доверительных�отношений�с�выпÀс³ни³ами,
занимающими� ³лючевые� позиции,� обеспечивает� нам� их� ло-
яльное�отношение�и�поддерж³À�во�мно�их�вопросах.

3.� За³лючение� до�оворов� о� взаимном� сотрÀдничестве� с
перспе³тивными� работодателями� (например,� Сбербан³ом,
пенсионным�фондом� и� пр.),� что� обеспечит� нам� повышение
трÀдоÀстройства�выпÀс³ни³ов,�а� та³же�возможность�³орре³-
тировать� образовательные� про�раммы� в� сторонÀ� большей
пра³ти³оориентированности.�Это�повысит�привле³ательность
нас�³а³�Àчебно�о�заведения.

4.�Переход�от�прямой�ре³ламы�³�мероприятиям�по�Event-
мар³етин�À�позволит�снизить�затраты�и�повысить�эффе³тив-
ность.�Дело�в�том,�что�стандартные�способы�ре³ламы�в�доста-
точно�малень³ом��ороде�Àже�не�работают�в�полнÀю�силÀ,�мы
примель³ались.

5.�СÀществÀют�хорошие�возможности�по�сотрÀдничествÀ,
предÀсматривающемÀ�от³аз�от�прямой�³он³Àренции�по�рядÀ
направлений� под�отов³и.� Одна³о� эти� возможности� вряд� ли
реализÀемы�в�настоящее�время�ввидÀ�³осности�и�недально-
видности� ³лючевых�фи�Àр.

В�³ачестве�основных�À�роз�деятельности�филиала�можно
выделить:

1.�Уменьшение�отраслево�о�рын³а�за�счет�снижения�³оли-
чества�выпÀс³ни³ов�ш³ол�вследствие�«демо�рафичес³ой�ямы»
90-х.�Хотя�в�перспе³тиве�3-5�лет�ожидается�выход.

2.�Полити³а� �ородс³их�властей,� направленная�на�под�о-
тов³À� техничес³их� специалистов� и� рабочих� для� поддерж³и
�радообразÀющих�заводов.�Ответом�ЗФИЭУП�на�даннÀю�À�-
розÀ�стало�от³рытие�новых�специальностей,�более�востре-
бованных��ородом�–�техноло�ия�общественно�о�питания�(ра-
бочая�специальность);��остиничный,�тÀристичес³ий�бизнес�(эти
специалисты�востребованы�в�связи�с�Универсиадой-2013,�а
та³же�в�связи�с�созданием�тÀристичес³о�о�центра�на�«Ост-
ров-Граде�Свияжс³»�(Зеленодольс³ий�район)),�ло�исти³а�(стро-
ительство�в�Зеленодольс³ом�районе�Свияжс³о�о�мÀльтимо-
дально�о�ло�истичес³о�о�центра).

3.� От³рытие� в� ЗФКГУ� направления� по� под�отов³е� ВПО
«юриспрÀденция»�с�наличием�бюджетных�мест.�Одна³о�³оли-

Глава� 3.� Компле³сный� страте�ичес³ий� анализ� те³Àщей� ситÀации
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чество�бюджетных�мест�о�раничено,�а�стоимость�обÀчения�на
платной�основе�в�два�раза�выше,�чем�в�ЗФИЭУП.

4.�Применение�«административно�о�ресÀрса»�при�профо-
риентации�выпÀс³ни³ов�ш³ол�и�сÀзов.�Одна³о�этÀ�À�розÀ�мож-
но�нивелировать�возможностью�2.
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1� Вайни� Ховард.� Кон³Àрентная� и� ³орпоративная� страте�ия.� Кн.� 5.� Учебн.
пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�136�с.

Глава�4
РАЗРАБОТКА�СТРАТЕГИИ
РАЗВИТИЯ�ОРГАНИЗАЦИИ

4.1.�Идентифи³ация�вариантов
страте�ии�развития

К� настоящемÀ� моментÀ� мы� за³ончили� анализ� внешне�о
о³рÀжения�ор�анизации�и�анализ�возможностей�ор�анизации.
Далее�на�основе�проведенно�о�страте�ичес³о�о�анализа�те³À-
щей�ситÀации�сформÀлирÀем�основные�варианты�страте�ичес-
³о�о�развития.�Для�это�о�предла�ается�использовать�модель
общие�страте�ии�по�Портер¾�(рис.�4.1)1.

Та³им�образом,�можно�выделить�следÀющие�варианты�воз-
можно�о�страте�ичес³о�о�развития�исследÀемой�ор�анизации.
Внимательный�читатель�должен�заметить,�что�использование
данной�модели� Àже� предла�алось� в� первой� �лаве.� И� это� не
слÀчайно.�Все�дело�в�том,�что�после�анализа�внешне�о�о³рÀ-
жения�необходимо�делать�предварительные�выводы�о�тех�стра-
те�иях,�³оторые�может�выбрать�ор�анизация�с�Àчетом�влияния
внешне�о�о³рÀжения.�Потом,�³о�да�мы�оцениваем�свои�внÀт-
ренние�ресÀрсы�–�ресÀрсы�ор�анизации,�мы�Àже�формирÀем
более� чет³ий,� обоснованный� перечень� перспе³тивных� воз-
можных�страте�ий�развития.

Ита³,�напомним�сÀть�данной�аналитичес³ой�модели.�Со-
�ласно�ПортерÀ,�À�ор�анизации�может�быть�два�основных�³он-
³Àрентных�преимÀщества.�Это�либо�низ³ие�затраты�на�осÀ-
ществление�деятельности,�либо�дифференциация�(производ-

Глава�4.�Разработ³а�страте�ии�развития�ор�анизации
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ство�Àни³ально�о�товара/ÀслÀ�и).�При�этом�ор�анизация�мо-
жет�осÀществлять�деятельность�при�Àз³ом�или�широ³ом�мас-
штабе�³он³Àренции.�Та³им�образом,�полÀчается�матрица�2х2,
левый�верхний�³вадрант�³оторой�представляет�собой�стра-
те�ию,�основаннÀю�на�лидерстве�по�затратам.�При�этом�ор�а-
низация�выпÀс³ает�продÀ³цию�хороше�о�³ачества�и�несет�при
этом�низ³ие�затраты.�Это�не��оворит�о�том,�что�цены�на�про-
дÀ³цию�ор�анизации�должны�быть�обязательно�минимальны-
ми.�Минимальными�должны�быть�затраты�на�производство.
Правый�верхний�³вадрант�представляет�собой�страте�ию,�ос-
нованнÀю�на�широ³ой�дифференциации.�При�та³ой�страте-
�ии�мы�³он³ÀрирÀем�за�счет�Àни³альности�товара�при�широ-
³ом�масштабе�³он³Àренции,�мы�не�³онцентрирÀемся�на�³а-
³ом-то�одном�рын³е.

Страте�ия�фо³Àсирования�при�низ³их�затратах�подразÀ-
мевает�то,�что�мы�³онцентрирÀемся�на�³а³ом-то�одном�то-
варе� и� осÀществляем� е�о� производство� по� ма³симально
низ³им�затратам.

При�фо³Àсированной� дифференциации� мы� ³онцентрирÀ-
емся�на�одном�Àни³альном�товаре�и�выводим�е�о�на�рыно³.

НетрÀдно�та³же�до�адаться,�что�мно�ие�ор�анизации�фа³-
тичес³и� использÀю� ³омбинацию� из� представленных� эталон-

Рис.�4.1.�Общие�страте�ии�по�ПортерÀ
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ных�страте�ий,�и�этот�вариант�страте�ичес³о�о�развития�ор�а-
низации�представлен�в�центре�модели.�Все�дело�в�том,�что�по
различным� товарам� ор�анизации�может� потребоваться� при-
менение�различных�страте�ий.

4.2.�Выбор�страте�ии�развития

Та³им�образом,�на�данном�этапе�нами�Àже�были�сформÀли-
рованы�различные�варианты�дальнейше�о�страте�ичес³о�о�раз-
вития.�И�из�сформированно�о�спис³а�нам�предстоит�выбрать
тот�вариант,�³оторый�является�наиболее�приемлемым.�Задача
эта�не�из�ле�³их!�И�требÀет�она�не�толь³о�аналитичес³о�о�мыш-
ления,�но�и�известной�доли�интÀиции.

При�этом�ряд�страте�ичес³их�альтернатив�бÀдет�отвер�нÀт
сразÀ�³а³�несоответствÀющий�миссии�³омпании�и/или�³рити-
чес³омÀ�вз�лядÀ�собственни³а.�А�вот�с�оставшимся�спис³ом
надо�бÀдет�поработать!�Наша�цель�при�этом�за³лючается�в
оцен³е�и�выборе�наиболее�привле³ательной�для�нас�страте-
�ии.�В�этом�нам�может�помочь�ряд�нижепредла�аемых�ана-
литичес³их� моделей.� Возможно� та³же,� что� в� ряде� слÀчаев
не�потребÀется�вообще�применения�дополнительных�моде-
лей,� выбор� бÀдет� и� та³� очевиден.� Для� всех� же� остальных
слÀчаев�анализ�ситÀации,�использÀя�предла�аемые�модели,
бÀдет�очень�полезен.�Та³же�тÀт�необходимо�не�толь³о�опре-
делиться� со� страте�ичес³им� направлением,� но� и� подробно
описать�е�о,�по³опаться�в�е�о�сÀти,�определить�за�счет�че�о
бÀдет�дости�аться�³он³Àрентное�преимÀщество�и�пр.�Вот�для
это�о-то�и�может�потребоваться�использование�предла�ае-
мых�аналитичес³их�моделей.

Ита³…
1.�Если�мы�хотим�с³онцентрироваться�на�страте�иях,�осно-

ванных�на�преимÀществе�по�затратам�(см.�общие�страте�ии�по
Портер¾),�то,�со�ласно�ГрантÀ�(2002��.),�сÀществÀют�следÀю-
щие�восемь�источни³ов�преимÀщества�по�затратам2:

1)�эффе³т�масштаба�и�разнообразия;
2)� эффе³т� обÀчения;
3)�техноло�ия�производственно�о�процесса;
4)�прое³тирование�процесса;

2� Вайни� Ховард.� Кон³Àрентная� и� ³орпоративная� страте�ия.� Кн.� 5.� Учебн.
пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�136�с.
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5)�прое³тирование�товара�и�ÀслÀ�и;
6)�за�рÀз³а�производственных�мощностей;
7)�снижение�затрат�на�входные�ресÀрсы;
8)�остаточная�эффе³тивность.
2.�Если�мы�собираемся�придерживаться�страте�ии,�осно-

ванной�на�дифференциации,�то�сÀществÀет�нес³оль³о�спосо-
бов�дифференциации�взаимоотношений�с�потребителями:

1)�особенности�достав³и�товара�или�предоставления�ÀслÀ�;
2)�Àправление�запасами�потребителя;
3)�³редитование�за³Àпо³;
4)�обÀчение�пользователей-нович³ов;
5)�Àпрощение�процедÀр�за³аза,�отмена�испытательно�о�сро³а;
6)� Àстановление� тесных� партнерс³их� взаимоотношений� с

потребителями,�обле�чающих�постав³и�«точно�в�сро³»,�от³ры-
тый�бÀх�алтерс³ий�Àчет,�совместные�прое³ты�по�повышению
эффе³тивности,� прое³ты� совершенствования� ор�анизацион-
ных�процессов�и�т.д.;

7)�послепродажное�обслÀживание.
3.�Для�то�о�чтобы�подробнее�рассмотреть�варианты�стра-

те�ичес³о�о�роста,�может�быть�полезной�матрица�И.�Ансоффа
(рис.�4.2)3.

Данная�модель� �оворит� о� том,� что� процесс� определения
сферы�деятельности�³омпании�должен�начинаться�с�рассмот-
рения�двÀх�³лючевых�областей:

-�товары�и�ÀслÀ�и,�предла�аемые�ор�анизацией;
-�рын³и,�на�³оторых�работает�ор�анизация.
Если�мы� осÀществляем� свою� деятельность� на� освоенном

рын³е�с�освоенным�товаром,�то�данная�страте�ия�носит�назва-
ние�«прони³новение�на�рыно³».�Она�предпола�ает�стабильность
поставляемых�товаров�и/или�ÀслÀ��и�обслÀживаемых�рын³ов.

Та³им�образом,�данная�страте�ия�должна�основываться�на
защите�позиций�в�отрасли�и/или�на�рын³е,�³оторÀю�ор�аниза-
ция�Àже�занимает.�В�то�же�время�фирма,�следÀющая�этой�стра-
те�ии,� стремится� Àвеличить� долю�рын³а� за� счет� Àвеличения
объемов� продаж� освоенных� товаров� и� ÀслÀ�и� имеющимся
потребителям.

Если�мы�выводим�на�освоенный�рыно³�новый�товар,�ÀслÀ-
�À,�то�мы�следÀем�страте�ии�«развитие�товара».�Если�же�мы

3� Вайни� Ховард.� Кон³Àрентная� и� ³орпоративная� страте�ия.� Кн.� 5.� Учебн.
пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�136�с.
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Рис.�4.2.�Направления�роста�–�матрица�Ансоффа

выходим�на�новый�для�нас�рыно³�с�освоенным�продÀ³том,�то
следÀем�страте�ии�«расширения�рын³а».�Данные�страте�ичес-
³ие�варианты�имеют�целью�расширение�сферы�деятельности
за� счет� более� интенсивно�о� использования� имеющихся� ре-
сÀрсов,�продÀ³тов,�³адров�и�процессов.

НÀ,�и�самая�рис³ованная�страте�ия�–�это,�³о�да�мы�выходим
на�новый�рыно³� с� новым� товаром,� ÀслÀ�ой.� Та³ая� страте�ия
бÀдет�носить�название�«связанной�или�несвязанной�диверси-
фи³ации».�Диверсифи³ация�в�общем�виде�предпола�ает�осÀ-
ществление�деятельности�более�чем�в�одной�отрасли�и�опре-
деленное�взаимодействие�с�одной�или�нес³оль³ими�внешни-
ми�ор�анизациями.

В�целом�этих�двÀх�основных�моделей�более�чем�достаточ-
но�для�о³ончательно�о�выбора�одно�о�из�возможных�страте-
�ичес³их�вариантов�развития�вашей�ор�анизации.

4.3.�Оцен³а�вариантов�страте�ии

На� данном� этапе� нам� необходимо� произвести� оцен³À
выбранной�страте�ии:�на�соответствие�типÀ�отраслево�о

Глава�4.�Разработ³а�страте�ии�развития�ор�анизации
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рын³а,�на�обеспеченность�страте�ии�ресÀрсами�и�способ-
ностями.

НетрÀдно�до�адаться,�что�основой�для�данно�о�анализа
должны� выстÀпить� резÀльтаты,� полÀченные� при� анализе
внешне�о� о³рÀжения,� ресÀрсов� и� способностей� ор�аниза-
ции�(см.��л.�1).

4.3.1.�Оцен³а�соответствия�страте�ии
типÀ�отраслево�о�рын³а

ТÀт� вам� мо�Àт� быть� полезны� следÀющие� аналитичес³ие
подходы:

I.�Оцен³а�отрасли�с�позиций��лобализации.�Можно�ли�на-
звать�исследÀемÀю�отрасль��лобальной,�то�есть�отраслью,
в�³оторой�имеются�сходства�междÀ�всеми�национальными
рын³ами4?

II.�Рассмотрение�возможных�сдерживающих�и�способствÀ-
ющих� развитию� �лобально�о� рын³а�фа³торов.� ТÀт� полезной
может�о³азаться�модель�движ¾щие�силы��лобализации5.�Со�лас-
но�этой�модели�в�³ачестве�пяти�основных�движ¾щих�сил��ло-
бализации�выделяются:

1.�Сближение�³ÀльтÀр.�Та³,�в�настоящее�время�происходит
с�лаживание�национальных�и�³ÀльтÀрных�различий,�развива-
ется�междÀнародный�тÀризм,�средства�массовой�информации
и�³оммÀни³ационные�системы�становятся�все�более�схожими
дрÀ��с�дрÀ�ом.

2.�Эффе³т�масштаба�и�разнообразия.�Например,�возни³а-
ют�определенные�товары/ÀслÀ�и,�³оторые�мо�Àт�без�дорабо-
то³�или�с�минимальной�адаптацией�предла�аться�во�всем�раз-
витом�мире.

3.�Развитие�техноло�ий.�Динамичный�рост�информацион-
ных�и�³оммÀни³ационных�техноло�ий�обеспечивает�стирание
информационных� �раниц� междÀ� странами� и� потребителями
товаров�и�ÀслÀ�.

4.�Ослабление��осÀдарственно�о�ре�Àлирования�и�Àстране-
ние�тор�овых�о�раничений.

5.�Сильные�междÀнародные�³он³Àренты.

4�Се�ал-Хорн�Сюзан.�МеждÀнародная�и�³росс-³ÀльтÀрная�страте�ия.�Кн.�7.
Учебн.�пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�165�с.

5�Там�же.
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К�сдерживающим�фа±торам��лобализации�в�настоящее
время�можно�отнести:

-�за³онодательные�о�раничения;
-�недоверие�потребителей�³�³ачествÀ�поставляемых�инос-

транных�товаров/ÀслÀ�;
-�высо³ая�стоимость�ряда�товаров,�ÀслÀ��ряда��лобальных

³омпаний;
-�сохраняющиеся�³ÀльтÀрные�и�историчес³ие�различия�меж-

дÀ�народами.
III.�Оцен³а�Àровня�³он³Àренции�в�отрасли.�В�целом�рас-

сматривалась�нами�в��л.�1,�и�сейчас�проведенный�там�ана-
лиз�необходимо�сопоставить�с�выбранной�нами�страте�и-
ей�развития.

IV.�Оцен³а�соответствия�³лючевых�фа³торов�Àспеха�отрас-
ли�(выделенных�нами�в��л.�1�при�анализе�внешне�о�о³рÀже-
ния)�нашим�возможностям�и�способностям.

V.�Оцен³а�соответствия�позиции�на�жизненном�ци³ле�от-
расли�(ЖЦО)�(та³же�этот�аспе³т�анализировался�в��л.�1)�выб-
ранной�нами�страте�ии�развития�ор�анизации.

4.3.2.�Оцен³а�обеспеченности�страте�ии
ресÀрсами�и�способностями

ТÀт�Àместным�бÀдет�использование�модели�анализа�ре-
с¾рсов�и�способностей6�(Гранта),�³оторая�представлена�на
рис.� 4.3.� На� данном� этапе� мы� выявляем� обеспеченность
ор�анизации�соответствÀющими�ресÀрсами�и�способностя-
ми�для�реализации�страте�ии.�НетрÀдно�до�адаться�внима-
тельномÀ� читателю,� что� все� исходные� данные� Àже� были
под�отовлены� нами� в� первой� аналитичес³ой� �лаве.� При-
меняя�их�в�данной�модели,�нам�остается�лишь�сделать�обо-
снованные� выводы.

В�резÀльтате�мы�должны�чет³о�сформÀлировать�возмож-
ности�использования�сильных�сторон�ор�анизации�и�дать�пред-
ложения�по�Àстранению�недостат³ов�деятельности,�оценив�тем
самым�соответствие�или�несоответствие�предла�аемой�стра-
те�ии�нашим�возможностям.

6�БахрÀ�Анджали,�Глидл�Полин.�Кон³Àренция�на�основе�способностей.�Кн.�3.
Учебн.�пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2010.�–�83�с.

Глава�4.�Разработ³а�страте�ии�развития�ор�анизации
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Рис.�4.3.�Модель�анализа�ресÀрсов�и�способностей�(Грант,�2002)

7� Вайни� Ховард.� Кон³Àрентная� и� ³орпоративная� страте�ия.� Кн.� 5.� Учебн.
пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�136�с.

4.4.�Ожидание�заинтересованных�сторон

Ка³�правило,�À�любой�ор�анизации�достаточно�мно�о�заин-
тересованных�сторон�(далее�ЗС)�с�весьма�широ³им�набором
требований� и� интересов.� И� все� эти� требования� и� интересы
необходимо�в�той�или�иной�степени�Àчитывать�при�осÀществ-
лении�страте�ичес³о�о�выбора.�Анализ�ожиданий�ЗС�предла-
�ается�осÀществлять�следÀющим�образом:

1.� Определим� ³лючевые� заинтересованные� стороны,� ис-
пользÀя�схем¾�заинтересованных�сторон7�(рис.�4.4).

Теперь�мы� чет³о,� систематизированно� видим,� с� ³ем� нам
надо�работать.�Далее…
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Рис.�4.4.�Основные�ЗС

2.�Выявим�основные�требования�ЗС.�В�этом�нам�поможет
табл.� 4.1.�В�данной� таблице�нам�необходимо�по� ³аждой�ЗС
рассмотреть�ее�основные,�³лючевые�требования�и�интересы,
³оторые�имеют�непосредственное�отношение�³�деятельности
нашей�ор�анизации.

Понимание�основных�требований�выделенных�ЗС�дает�нам
возможность�Àчитывать�их�при�формировании�и�реализации
страте�ии.

3.�Со�ласно�³лассифи³ации�Линча8,�нÀжно�выделенные�ЗС
³лассифицировать�следÀющим�образом�(табл.�4.2).

Данная�³лассифи³ация�позволяет�нам�отделить�ЗС,�³ото-
рые�осÀществляют�реализацию�страте�ии,�от�ЗС,�³оторые�за-
интересованы�в�резÀльтатах�реализации�страте�ии.�Наверное,
излишне�Àточнять,�что�работать�с�этими��рÀппами�ЗС�страте�À
необходимо�по-разномÀ.

8�Вайни�Ховард.�Ор�анизация:�заинтересованные�стороны,�предназначение
и�ответственность.�Кн.�4.�Учебн.�пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,
2011.�–�88�с.

Т�а�б�л�и�ц�а��4.1
Основные� требования� ЗС

ЗС Основные требования 
… … 
… … 

 

Глава�4.�Разработ³а�страте�ии�развития�ор�анизации
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4.� Со�ласно� ³лассифи³ации� ЗС,� предложенной� Ар�енти9,
нÀжно� выделенные� ЗС� ³лассифицировать� следÀющим� обра-
зом�(табл.�4.3).

Данная�³лассифи³ация�позволяет�нам�понять,�от�³а³их�ЗС
зависит�предоставление�необходимых�ресÀрсов�для�реализа-
ции�страте�ии.�Соответственно,�те�ЗС,�³оторые�обеспечивают
первичные�для�реализации�страте�ии�ресÀрсы,�должны�быть
одарены�нашим�вниманием�в�первÀю�очередь.

5.�Далее�оценим�власть�³лючевых�ЗС,�использÀя�матриц¾
власти�ЗС10�(рис.�4.5).

Данная�модель�строится�очень�просто.�По��оризонтали�нам
предла�ается�выбрать,�³а³им�видом�операционной�власти�(вли-
янием�на�оперативнÀю�деятельность�ор�анизации)�обладает�та
или�иная�ЗС.�В�то�же�время�по�верти³али�необходимо�опреде-
лить�соответствие�той�же�ЗС�двÀм�параметрам�³онцептÀальной

Т�а�б�л�и�ц�а��4.2
Классифи³ация� ЗС� по� ЛинчÀ

ЗС, которые осуществляют 
действия, диктуемые стратегией 

ЗС, заинтересованные 
в результатах этих действия 

… … 
… … 

 

Т�а�б�л�и�ц�а��4.3
Классифи³ация� ЗС� по� Ар�енти

От характера ресурсов, предоставляемых организации 
первичные  вторичные 

… … 
… … 

 

9�Вайни�Ховард.�Ор�анизация:�заинтересованные�стороны,�предназначение
и�ответственность.�Кн.�4.�Учебн.�пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,
2011.�–�88�с.

10�Там�же.

Т�а�б�л�и�ц�а��4.4
Значимость� ЗС

ЗС Способность 
влиять 

на решения 

Легитимность Безотлагательность 

… Высокая  Средняя Низкая 
… …  … …. 
… …  … … 

 



119

Рис.�4.5.�Матрица�власти�ЗС

власти�(власть�принятия�страте�ичес³их�решений).�Эта�³ласси-
фи³ация�ЗС�позволяет�нам�понять,�³а³�и�с�³а³ими�ЗС�необхо-
димо�работать,�а�та³же�оценивать�рис³и�от�данной�работы.

6.�Оцениваем�значимость�ЗС�по�следÀющим�трем�фа³то-
рам11�(Agle�et�al,�1999)�(табл.�4.4).

7.�Завершающим�этапом�анализа�требований�ЗС�на�соот-
ветствие�выбранной�страте�ии�является�сопоставительная�оцен-
³а�их�требований�с�выбранной�страте�ией.�При�этом�обяза-
тельно�Àчитывается�значимость,�влияние�той�или�иной�ЗС�на
реализацию�страте�ии.�Та³же�тÀт�необходимо�чет³о�сформÀ-
лировать�основные�направления�совершенствования�отноше-
ний�с�³лючевыми�ЗС.

4.5.�Пра³ти³Àм�«Кейс�по�оцен³е
ожиданий�ЗС�по�фильмÀ�«ДÀхLess»
и�мÀльтфильмÀ�«Мада�ас³ар»

Продолжаем�анализ�фильма�«ДÀхLess»,�но�Àже�с�позиции
действий�ЗС�и�их�влияния�на�реализацию�страте�ии.

11�Вайни�Ховард.�Ор�анизация:�заинтересованные�стороны,�предназначение
и�ответственность.�Кн.�4.�Учебн.�пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,
2011.�–�88�с.

Глава�4.�Разработ³а�страте�ии�развития�ор�анизации
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Для�начала�определим�³лючевые�заинтересованные
стороны,� использÀя� схем¾� заинтересованных� сторон
(рис.�4.6).

Далее,�со�ласно�³лассифи³ации�Линча,�можно�выделенные
ЗС�³лассифицировать�следÀющим�образом�(табл.�4.5).

Со�ласно�³лассифи³ации�ЗС,�предложенной�Ар�енти,�мож-
но� выделенные� ЗС� ³лассифицировать� следÀющим� образом
(табл.�4.6).

Выявим�основные�требования�ЗС�(табл.�4.7).

Рис.�4.6.�Основные�ЗС

От характера ресурсов, предоставляемых организации 
первичные вторичные 
Норман Макс 
Кондрат Гридо  

 Кредитный отдел 
 

Т�а�б�л�и�ц�а��4.6
Классифи³ация� ЗС� по� Ар�енти

ЗС, которые осуществляют 
действия, диктуемые стратегией 

ЗС, заинтересованные 
в результатах этих действия 

Макс  
 Кондрат 
 Норман 
 Гридо  
 Кредитный отдел 

 

Т�а�б�л�и�ц�а��4.5
Классифи³ация� ЗС� по� ЛинчÀ
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ЗС Основные требования 
Макс Занять место Кондрата 

Норман Эффективная деятельность 
российского филиала 

Кондрат Получить бонусы, получить откат, 
уволить Макса 

Гридо Получить откат, уволить Макса 
Директор Питерского филиала Остаться в должности 

Зам. директора 
Питерского филиала 

Занять должность директора филиала 

Кредитный отдел Получить премию, остаться на работе 
Секретарша Остаться на работе 

 

Т�а�б�л�и�ц�а��4.7
Основные� требования� ЗС

Рис.�4.7.�Матрица�власти�ЗС

Далее�оценим�власть�³лючевых�ЗС,�использÀя�матриц¾�вла-
сти�ЗС�(рис.�4.7).

В�целом�выбранная�Ма³сом�страте�ия�отвечает�³лючевомÀ
ЗС� –� НорманÀ,� обладающемÀ� дистанцированной� властью,� и
полностью�не�отвечает�интересам�Кондрата,�³оторый�облада-
ет�полной�властью.�Та³им�образом,�в�³ачестве�основных�на-
правлений�совершенствования�отношений�Ма³са�с�ЗС,�³ото-
рые�мо�ли�бы�способствовать�реализации�выбранной�страте-
�ии,�можно�выделить:

Глава�4.�Разработ³а�страте�ии�развития�ор�анизации
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1.�Необходимо�Àстанавливать�прямÀю�связь�с�Норманом.
2.�Не�верить�«на�слово»�(�отовомÀ�прое³тÀ)�Кондрата.
3.�Не�входить�в�от³рытое�противостояние�с�Гридо.

НÀ,�и�для�за³репления�изÀченно�о�материала�рассмотрим
применение� предла�аемых� моделей� оцен³и� требований� ЗС
выбранной�страте�ии�на�примере�Àже�известно�о�нам�мÀльт-
фильма�«Мада�ас³ар».

Для�начала�определим�³лючевые�заинтересованные
стороны,� использÀя� схем¾� заинтересованных� сторон
(рис.�4.8).

Со�ласно�³лассифи³ации�Линча� (³ни�а�4,� с.�41),�можно
выделенные� ЗС� ³лассифицировать� следÀющим� образом
(табл.�4.8).

ЗС, которые осуществляют 
действия, диктуемые стратегией 

ЗС, заинтересованные в 
результатах этих действия 

Зебра  
 Лев 
 Жираф 
 Бегемот 
 Люди (сотрудники зоопарка)  

 

Т�а�б�л�и�ц�а��4.8
Классифи³ация� ЗС� по� ЛинчÀ

От характера ресурсов, предоставляемых организации 
первичные вторичные 

Зебра Лев 
 Жираф 
 Бегемот 
 Люди (сотрудники зоопарка) 

 

Т�а�б�л�и�ц�а��4.9
Классифи³ация� ЗС� по� Ар�енти

ЗС Основные требования 
Зебра Выжить и жить на острове 
Лев Выжить и вернуться в Нью-Йорк 

Жираф Выжить 
Бегемот Выжить, и чтобы было весело 

Люди (сотрудники зоопарка) Чтобы звери вернулись 
Пингвины Чтобы было весело 

 

Т�а�б�л�и�ц�а��4.10
Основные� требования� ЗС
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Рис.�4.8.�Схема�заинтересованных�сторон

Со�ласно�³лассифи³ации�ЗС,�предложенной�Ар�енти,�мож-
но� выделенные� ЗС� ³лассифицировать� следÀющим� образом
(табл.�4.9).

Выявим�основные�требования�ЗС�(табл.�4.10).
Далее�оценим�власть�³лючевых�ЗС,�использÀя�матриц¾�вла-

сти�ЗС�(рис.�4.9).
В� целом� выбранная� страте�ия� соответствÀет� ожиданиям

³лючевых�ЗС.�В�данном�слÀчае�страте��–�Зебра�сама�является
единственной�ЗС,�³оторая�обладает�полной�властью.�При�этом
с�остальными�ЗС�необходимо�работать�следÀющим�образом:

1.�Лев�–�необходимо�е�о�на³ормить.
2.� Бе�емот,�Жираф�–� необходимо�обеспечить� им� весе-

лье�и�едÀ.

Рис.�4.9.�Матрица�власти�ЗС

Глава�4.�Разработ³а�страте�ии�развития�ор�анизации
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4.6.�Пра³ти³Àм�«Пример�формирования
страте�ии�развития�частно�о
образовательно�о�Àчреждения»

4.6.1.�Идентифи³ация�вариантов
страте�ии�развития

На�основе�проведенно�о�страте�ичес³о�о�анализа�те³Àщей
ситÀации�сформÀлирÀем�основные�варианты�страте�ичес³о�о
развития�Зеленодольс³о�о�филиала�ИЭУП.�Для�это�о�исполь-
зÀем�модель�общие�страте�ии�по�Портер¾�(рис.�4.10).

Та³им�образом,�можно� выделить� следÀющие�варианты
возможно�о� страте�ичес³о�о� развития� Зеленодольс³о�о
филиала�ИЭУП:

1.�В�части�дневно�о�и�заочно�о�обÀчения�мы�можем�с³он-
центрироваться�на�лидерстве�по�затратам,�ввидÀ�то�о,�что�À
филиала�есть�ряд�источни³ов�низ³их�затрат�(ниже�бÀдет�с³а-
зано�подробнее).

2.�В�части�дистанционно�о�обÀчения�мы�можем�с³онцент-
рироваться�на�страте�ии�«дифференциации»,�та³�³а³�À�фили-
ала�есть�возможность�Àдовлетворить�ожидания�потребителей
в�части�более�свободно�о�и�Àдобно�о�режима�обÀчения.

Рис.�4.10.�Общие�страте�ии�по�ПортерÀ



125

3.� Имея� возможность� поддерживать� низ³ие� затраты,� мы
мо�ли�бы�сфо³Àсироваться�на�под�отов³е�специалистов�³а³о-
�о-то�одно�о�профиля.�Например,�сфо³Àсироваться�на�профес-
сиональной� перепод�отов³е� и� повышении� ³валифи³ации� и
работать�толь³о�с�ор�анизациями�и�предприятиями.

4.� ДрÀ�ой� вариант� фо³Àсированной� дифференциации
можно�предложить,�если�с³онцентрироваться�на�под�отов-
³е�специалистов�³а³о�о-то�одно�о�профиля.�Например,�толь-
³о�техноло�ов�общественно�о�питания�или�специалистов��о-
стинично�о�и� тÀристичес³о�о�сервиса,� ³оторые�очень�вос-
требованы��ородом.

5.�Мы�мо�ли�бы�сочетать�лидерство�по�затратам�и�диффе-
ренциацию�за�счет�использования�источни³ов�низ³их�затрат�и
развития�дистанционной�формы�обÀчения.

6.�Переход�от�транса³ционно�о�мар³етин�а�³�мар³етин�À�вза-
имоотношений,�³оторый�может�обеспечить�³ачественное�Àве-
личение�³оличества�Àчащихся.

4.6.2.�Выбор�страте�ии�развития

Нами�были�сформÀлированы�пять�возможных�страте�и-
чес³их� направлений� дальнейше�о� развития.� Одна³о� даже
поверхностный�анализ�по³азывает,�что�реализация�3,4�на-
правления� весьма� рис³ованна� для�филиала.� Рыно³� обра-
зовательных�ÀслÀ��ВПО�и�СПО��.Зеленодольс³а�со³ращает-
ся�и�переход�³�под�отов³е�по�одной,�двÀм�специальностям,
пÀсть�даже�и�востребованным�в�настоящее�время��ородом
и�поддерживаемым�администрацией�не�позволит�филиалÀ
Àспешно�фÀн³ционировать�даже�в�³рат³осрочной�перспе³-
тиве.�Если�пробовать�с³онцентрироваться�на�профессио-
нальной�перепод�отов³е,�то�тÀт�тоже�рыно³�Зеленодольс-
³а� нестабильный,� объем� е�о� невели³� и� имеет� множество
³он³Àрентов� из� числа� �осÀдарственных� Àчебно-³Àрсовых
³омбинатов.

Если� �отовить� о� 5� пÀн³те,� то� та³ой� подход,� по� нашемÀ
мнению,� является� очень� рис³ованным� с� позиции� ³ачества
предоставляемых�образовательных�ÀслÀ�.�В�настоящее�вре-
мя,�³онечно,�можно�обÀчать�дистанционно,�использÀя�бес-
платные� про�раммные� продÀ³ты� обще�о� пользования� (на-
пример,�эле³тронная�почта,�с³айп�и�пр.),�одна³о�при�этом
³ачество�бÀдет�достаточно�низ³им.

Глава�4.�Разработ³а�страте�ии�развития�ор�анизации
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Та³им� образом,� в� части� традиционных� форм� обÀчения
(дневное�и�заочное)�ЗФИЭУП�старается�полÀчить�Àстойчивое
преимÀщество,�основанное�на�лидерстве�по�затратам,�предос-
тавляя�образовательные�ÀслÀ�и�хороше�о�³ачества�по�ценам
более�низ³им,�чем�À�³он³Àрентов.

При�этом�источни³ами�низ³их�затрат�выстÀпают:
1)�«эффе³т�масштаба»�–�ряд�Àправленчес³их�фÀн³ций�цен-

трализованы�в��оловном�вÀзе,�ряд�преподавателей�привозит-
ся� из� �оловно�о� вÀза,� а� та³же� использÀется� часть� основных
фондов��оловно�о�вÀза;

2)�«³ÀльтÀра�э³ономии»�–�персонал�заботится�об�ис³люче-
нии�непроизводительных�расходов;

3)�ряд�основных�фондов�берется�в�арендÀ�толь³о�на�вре-
мя�обÀчения,� соответственно,� �одовые� затраты�на� них� сÀ-
щественно� ниже� затрат� на� постоянное�обслÀживание� ана-
ло�ичных� фондов;

4)�низ³ая�оплата�трÀда�преподавателей�³олледжа.
ЗФИЭУП�старается�Àдержать�лидирÀющие�позиции�по�зат-

ратам�и�соответственно�извлечь�прибыль�выше�среднеотрас-
лево�о�Àровня.�Одна³о�этомÀ�мешает�то,�что�трÀдно�сохранить
средний�Àровень�цен�по�отрасли�«Образование»�в��.�Зелено-
дольс³е.� Цены� приходится� снижать,� чтобы� ³он³Àрировать� с
�осÀдарственными�вÀзами,�имеющими�сильные�бренды�и�бюд-
жетные�места.�Филиал�старается�Àвеличить�объем�продаж�по
более�низ³им�ценам.

В�части�дистанционной�формы�обÀчения�ЗФИЭУП�придер-
живается� страте�ии� полÀчения� ³он³Àрентно�о� преимÀщества,
основанно�о�на�дифференциации.�Кроме�нас�в�нашем�ре�ионе
по� та³ой�форме� не� обÀчает� ни³то.� Если� принимать� в� расчет
физичес³и� присÀтствÀющие� в� нашем�ре�ионе� вÀзы�и� не� Àчи-
тывать�расположенные�в�дрÀ�их�ре�ионах�и�использÀющие�ана-
ло�ичные�дистанционные� техноло�ии.�Данное�допÀщение�де-
лается�из�соображений�пра³тичес³ой�невозможности�полÀче-
ния�информации�о�стÀдентах,�проживающих�в�нашем�ре�ионе
и�дистанционно�обÀчающихся�в�вÀзах�дрÀ�их�ре�ионов.

За�счет�дистанционной�формы�обÀчения�мы�предоставля-
ем�потребителям�особÀю�ценность�–�Àдобный��рафи³�и�фор-
мÀ� обÀчения.�Одна³о� потребители� не� �отовы� платить� за� этÀ
Àни³альность�и�соответственно�мы�не�можем��оворить�о�по-
лÀчении� прибыли� выше� среднеотраслево�о� Àровня.� Наобо-
рот,�мы�вынÀждены�поддерживать�низ³ий�Àровень�цен�(в�сред-
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нем�на�10%�ниже�цен�по� традиционным�формам�обÀчения).
ЭтомÀ�есть�нес³оль³о�причин:

-�недоверие�потребителя�³�³ачествÀ�образования�по�дан-
ной�форме� обÀчения;

-�необходимость�³он³Àрировать�с�сильными�брендами��о-
сÀдарственных�вÀзов.

Это�возможно�достичь�за�счет�сравнительно�низ³их�затрат
на�ор�анизацию�и�ведение�Àчебно�о�процесса�по�дистанцион-
ной�форме.

ИспользÀя�матриц¾�И.�Ансоффа,�рассмотрим�более�под-
робно� основные� страте�ичес³ие� варианты� роста� ЗФИЭУП
(рис.�4.11).

Основное�направление�деятельности�сосредоточено�на�ос-
военном�рын³е�образовательных�ÀслÀ���ородов�Зеленодольс³,
Волжс³�и�Зеленодольс³о�о�мÀниципально�о�района.�При�этом
ЗФИЭУП�работает�на�данном�рын³е�с�Àже�освоенной�ÀслÀ�ой
–�предоставление�образовательных�ÀслÀ��дневно�о�и�заочно-
�о�обÀчения�по�специальностям:

-�ВПО�–�э³ономи³а,�юриспрÀденция,�психоло�ия;
-�СПО�–�бÀхÀчет.

Рис.�4.11.�Направления�роста�–�матрица�Ансоффа

Глава�4.�Разработ³а�страте�ии�развития�ор�анизации
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Мы�стремимся�Àвеличить�свою�долю�рын³а,�³оторая�составля-
ет�24%,�за�счет�Àвеличения�объема�о³азываемых�образователь-
ных�ÀслÀ��имеющимся�в�ре�ионе�потребителям�–�нашим�выпÀс-
³ни³ам,�выпÀс³ни³ам�ш³ол,�сÀзов,�дрÀ�их�вÀзов,�безработным�и
сотрÀдни³ам�ор�анизаций.�Кон³Àрентное�преимÀщество�в�данном
³вадранте�основано�на�лидерстве�по�затратам.�В�целом�Àспех�в
данном�³вадранте�зависит�от�перспе³тив�отрасли�«Образование»
и�ресÀрсов,�находящихся�в�нашем�распоряжении.

Одна³о�за�период�с�2007�по�2011���.�ем³ость�рын³а�образо-
вательных� ÀслÀ�� �ородов� Зеленодольс³а,� Волжс³а� и� Зелено-
дольс³о�о�мÀниципально�о�района�снизилась�на�16,2%�в�связи
со�снижением�численности�выпÀс³ни³ов�ш³ол,�что�в�свою�оче-
редь� вызвано� «демо�рафичес³ой� ямой»� 90-х� �одов.� Касаясь
ресÀрсно�о�обеспечения,�следÀет�с³азать,�что�инститÀт�облада-
ет�сильной�материально-техничес³ой�базой�(часть�³оторой�бе-
рется�в�арендÀ�и�за�счет�это�о�сохраняется��иб³ость�использо-
вания�и�минимизация�затрат),�сильным�ППС,�бо�атым�библио-
течным�фондом,�системой�обÀчения�и�пра³ти³оориентирован-
ными� образовательными� про�раммами.� В� данном� ³вадранте
ор�анизация�полÀчает�85%�своей�прибыли.

В�то�же�время�ЗФИЭУП�присÀтствÀет�и�в�³вадранте�«Рас-
ширение�рын³а».�Осваивает�новые�рын³и,�предоставляя�об-
разовательные�ÀслÀ�и�по�дистанционной�форме�обÀчения�по
РФ�и�СНГ.�ДрÀ�ими�словами,�ор�анизация�использÀет�новый
³анал�распределения�отработанных�образовательных�про�рамм
для�полÀчения�достÀпа�³�новым��рÀппам�потребителей�в�дрÀ-
�их�ре�ионах.�В�данном�³вадранте�ор�анизация�полÀчает�5%
своей�прибыли.

В�³вадранте�«Развитие�товара»�ЗФИЭУП�представлен�но-
выми,� от³рытыми� в� 2011-2012� ��.� востребованными� специ-
альностями:

-�ВПО�–�менеджмент�(ло�исти³а),�педа�о�и³а;
-�СПО�–��остиничный�и�тÀристичес³ий�сервис,�техноло�ия

общественно�о�питания.
Говоря�о�том,�что�рыно³�«образование»�в�нашем�ре�ионе

(в�части�традиционных�форм)�находится�на�стадии�зрелости,�в
³ачестве�страте�ичес³о�о�пÀти�роста�реализÀются�новые�вос-
требованные�специальности.�В�данном�³вадранте�ор�аниза-
ция�полÀчает�10%�своей�прибыли.

В�целом,�следÀет�отметить,�что,�полÀчая�в�настоящее�вре-
мя� 85%� прибыли� от� освоенно�о� рын³а,� использÀя� освоенный
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продÀ³т�(образовательнÀю�ÀслÀ�À),�мы�обеспечиваем�себе�фÀн-
дамент�для�дальнейше�о�развития.�Не�теряя�времени,�Àчитывая
то,� что� рыно³� «образование»� (по� традиционным� техноло�иям)
находится�на�этапе�зрелости�с�высо³им�Àровнем�³он³Àренции,
филиал�от³рывает�новые�специальности�и�развивает�дистанци-
оннÀю�формÀ�обÀчения.�Именно�дистанционная�форма�обÀче-
ния,�по�мнению�рÀ³оводства�филиала,�и�должна�стать�страте�и-
чес³им�³он³Àрентным�преимÀществом.�В�настоящее�время�рас-
сматривается� вопрос�о� переходе�стÀдентов� с� заочной�формы
обÀчения� на� дистанционнÀю� ³а³� более� ÀдобнÀю� и� эффе³тив-
нÀю.�Кроме�то�о,�рассматривается�вопрос�более�а³тивно�о�при-
менения� дистанционных� техноло�ий� при� обÀчении� стÀдентов
очно�о�отделения.�Одна³о�дистанционное�обÀчение�находится
еще�на�этапе�зарождения�–�в�настоящее�время�нет�сильной�за-
³онодательной�базы,�толь³о�начинают�появляться�стандарты�ра-
боты,�присÀтствÀет�доля�недоверия�стÀдентов�³�³ачествÀ�обра-
зования�по�данной�форме.�Все�это�Àвеличивает�рис³и�деятель-
ности.�Одна³о�мы�придерживаемся�мнения,�что�в�бÀдÀщем�та-
³ая�форма�обÀчения�станет�основной�и�сейчас�необходимо�от-
рабатывать�техноло�ии�дистанционно�о�обÀчения�и�занимать�этот
рыно³,� чтобы� в� страте�ичес³ой� перспе³тиве� (3-5� лет)� он� стал
для�нас�основным�источни³ом�прибыли.�Учитывая�последствия
«демо�рафичес³ой� ямы»� 90-х,� ÀсиливающÀюся� тенденцию� (на
ближайшие�10-15�лет)�старения�населения,�ÀсиливающÀюся�³он-
³Àренцию�в�сфере�образования,�демо�рафичес³Àю�о�раничен-
ность�района,��ео�рафичес³Àю�о�раниченность�наших�возмож-
ностей�в�предоставлении�традиционных�образовательных�ÀслÀ�,
дистанционная�форма� обеспечит� сÀщественное� расширение
�ео�рафии�и�обеспечит�достÀп�³�новым�потенциальным�потре-
бителям.�В�перспе³тиве�предпола�ается�с³онцентрироваться�на
этой�форме�обÀчения�и�полÀчать�от�нее�до�80%�прибыли.

Говоря�о�страте�ии,�направленной�на�развитие�мар³етин�а
взаимоотношений� в�филиале,� следÀет� отметить,� что� данная
страте�ия�мо�ла�бы�принести�ощÀтимый�резÀльтат,�особенно
в�³омпле³сном�сочетании�с�Àже�выделенными�страте�ичес³и-
ми�направлениями.�В�целом�степень�развития�мар³етин�а�вза-
имоотношений�в�филиале�можно�оценить,�исходя�из�следÀю-
щей�модели�(рис.�4.12)12.

12�Винсент�Келвин.�Мар³етин��взаимоотношений:�Учебн.�пособие.�Кн.�2�/
пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2004.�–�90�с.
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Рис.�4.12.�Степень�развития�мар³етин�а�взаимоотношений
в�Зеленодольс³ом�филиале

Успешная� деятельность� любо�о� образовательно�о� Àч-
реждения�невозможна�без�развития�в� той�или�иной�сте-
пени�мар³етин�а�взаимоотношений.�Это�связано�со�спе-
цифи³ой�деятельности,�а�именно�предоставлением�дове-
рительных�ÀслÀ��с�минимальной�материальной�составля-
ющей.� При� этом� потребитель� принимает� решение� о� со-
трÀдничестве� с� ор�анизацией� на� основе� сложивше�ося
мнения�о�³ачестве�ÀслÀ�и�(образования),�³оторое�в�свою
очередь� формирÀется� на� основе� мнений� дрÀзей,� зна³о-
мых,� общественно�о� мнения,� на� основе� то�о,� нас³оль³о

Признак Да/нет Примечание  
Базовые признаки   
Долговременность  да/нет Не со всеми и не всегда. Организация говорит 

о развитии долгосрочных отношений, но часто 
дальше слов дело не идет.  

Удержание старых 
потребителей 

да Разработана схема лояльности, выраженная 
в предоставлении скидки за повторное обуче- 
ние, обучение родственников, обучение группой 

Большое количество 
коммуникаций и 
обратная связь 

да Обратная связь предоставляется не всегда и 
не в полном объеме 

Индивидуальный 
подход (кастомизация) 

нет Уникальные курсы под требования клиента не 
разрабатываются 

Учет интересов 
различных ЗС 

да/нет Организация к этому стремится, но в части 
работы с внутренними потребителями 
ситуация хромает 

Разделяемые цели, 
ценности, культура 

да/нет Но с ограниченным составом потребителей 

Прозрачность, 
открытость 

да Да в значительной степени. Организация 
активно информирует о себе и своей текущей 
деятельности через интернет, СМИ и пр. 

Эмоциональность да/нет Но с ограниченным составом потребителей 
«Нерыночные 
отношения», 
бескорыстность  

нет Элемент бескорыстия есть на уровне личных 
отношений сотрудников и студентов, но в 
целом в рамках организации он минимален 

 

Т�а�б�л�и�ц�а��4.11
Призна³и� мар³етин�а� взаимоотношений
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13�Винсент�Келвин.�Мар³етин��взаимоотношений:�Учебн.�пособие.�Кн.�2�/
пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2004.�–�90�с.

Рис.�4.13.�Модель�шести�рын³ов:
расширенный� вз�ляд� на� мар³етин�� взаимоотношений

вежливо� встретили,� ³валифицированно� ответили� на� по-
ставленные�вопросы�и�т.д.�Та³же�Àчитывается�наличие�и
состояние� материально-техничес³ой� базы,� ре�алии� ре³-
тора,�ре³тората�и�пр.

Иными�словами,�в�филиале�имеется�ряд�призна³ов�мар³е-
тин�а�взаимоотношений,�одна³о��оворить�в�целом�о�развитой
системе� мар³етин�а� взаимоотношений� в� ор�анизации� еще
рано.�Рассмотрим�эти�призна³и�(табл.�4.11).

В�целях�оцен³и�сложившихся�взаимоотношений�ЗФИЭУП�с
потребителями�использÀем�модель�шести�рын±ов:�расширенный
вз�ляд�на�мар±етин��взаимоотношений�(рис.�4.13)13.

Рын±и�потребителей.�В�³ачестве�основных�потребите-
лей� следÀет� выделить:� стÀдентов�и� их� родителей,� а� та³же
слÀшателей�³Àрсов�бизнес-образования.�Обычно�родители
выстÀпают�в�³ачестве�плательщи³ов,�а�их�дети�–�стÀденты�в
³ачестве�³онечных�потребителей.�Следовательно,�требова-
ния� этих� двÀх� �рÀпп� ³� нам� отличаются.� СтÀдент� в� первÀю
очередь� хочет� интересно� провести� время,� найти� дрÀзей,
расширить�³рÀ��зна³омств,�хорошо�трÀдоÀстроиться�после
о³ончания.� Родитель� стÀдента� хочет,� чтобы� е�о� ребено³

Глава�4.�Разработ³а�страте�ии�развития�ор�анизации
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развивался,�полÀчал�а³тÀальные�знания,�не�попал�в�плохÀю
³омпанию,�расширял�³рÀ��зна³омств�и�за�счет�это�о�хорошо
трÀдоÀстроился�и�в�целом�«нашел�себя�в�жизни».�СлÀшате-
ли�³Àрсов�бизнес-образования�–�это,�³а³�правило,�работаю-
щие�люди�и�их�цели�за³лючаются�в�полÀчении�Àдостовере-
ния�об�образовании,�а³тÀальных�знаний�и�расширении�³рÀ-
�а�зна³омств.

В�целом�следÀет�отметить,�что�наибольшая�степень�раз-
вития�мар³етин�а� взаимоотношений�имеет�место� в� отно-
шениях�со�стÀденчес³им�а³тивом,�то�есть�с�теми�стÀдента-
ми,�³оторые�вовлечены�в�деятельность�инститÀта,�³оторые

Рис.�4.14.�Лестница�потребительс³ой�лояльности
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бес³орыстно�(толь³о�преследÀя�цели�собственно�о�разви-
тия)� ÀчаствÀют�в�различных�общественных�мероприятиях,
³онцертах,�³онференциях,�а³циях�по�продвижению�инсти-
тÀта�и�т.д.

Если�рассмотреть�ситÀацию�с�точ³и�зрения�модели�лестни-
ца�потребительс±ой�лояльности�(рис.�4.14)14,�то�состояние�ор�а-
низации� работы� с� различными� потребителями� ИЭУП� бÀдет
следÀющее.

Рын±и�поддерж±и.�В�³ачестве�рын³ов�поддерж³и�выстÀ-
пают�ор�анизации,�с�³оторыми�À�филиала�Àстановлены�дрÀ-
жественные� отношения� и� ³оторые� ре³омендÀют� своим� ра-
ботни³ам�полÀчить�À�нас�образование,�а�та³же�ш³олы,�ре³о-
мендÀющие� своим� выпÀс³ни³ам� полÀчить� À� нас� образова-
ние.�В�³ачестве�одно�о�из�примеров�можно�привести�взаи-
мовы�одное� сотрÀдничество� с� ор�анами� про³ÀратÀры� РТ,� в
рам³ах� ³оторо�о� в� филиале� была� от³рыта� «Общественная
приемная�про³ÀратÀры».

Та³же�проводятся� совместные�мероприятия� с� Управле-
нием�образования�Исполнительно�о�³омитета�(ИК)��орода.
Все�это�способствÀет�формированию�положительно�о�имид-
жа�ИЭУП�в�целом,�а�более�тесное�зна³омство�повышает�до-
верие� ³� нам� и� ³а³� следствие� ведет� ³� повышению� ³оличе-
ства� абитÀриентов� за� счет� ре³омендаций� нас� в� ³ачестве
сильно�о�вÀза.

Рын±и�поставщи±ов.�Это,�прежде�все�о,�ш³олы,�дрÀ�ие
высшие� Àчебные� заведения,� ор�анизации� и� предприятия.
Со�мно�ими�ш³олами�выстроено�достаточно�тесное�сотрÀд-
ничество,�проходят�совместные�наÀчные�и�общественные
мероприятия.�Их�реализация�дает�возможность�³а³�инсти-
тÀтÀ,�та³�и�ш³олам�заявлять�о�себе�общественности,�про-
дви�ать� себя.� Кроме� то�о,� для� ш³ол� проведение� различ-
ных� тематичес³их� чтений,� наÀчных� ³онференций,� ³онцер-
тов,�вечеров�и�встреч�является�обязательной�деятельнос-
тью,� за� ³оторÀю�они�отчитываются�на� Àровне�Управления
образования�ИК��орода.

Рын±и�рабочей�силы.�Это,�прежде�все�о,�³лючевой�персо-
нал�–�профессорс³о-преподавательс³ий�состав.�В�этой�обла-
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сти�деятельности�ИЭУП�есть�ряд�проблем�с�позиций�внÀтрен-
не�о�мар³етин�а�взаимоотношений.

1.�Лояльность�персонала�во�мно�ом�зависит�от�стабиль-
ности,�Àверенности�в�завтрашнем�дне.�В�то�же�время�ИЭУП
за³лючает� трÀдовые� до�оворы� сро³ом� на� 1� �од� с� еже�од-
ным� переза³лючением� в� сентябре.� Та³им� образом,� полÀ-
чается,�что�в�сентябре,�³о�да�начинается�Àчебный��од�и�³а-
³омÀ-либо�преподавателю�не�найдется�Àчебная�на�рÀз³а,�то
он�бÀдет�вынÀжден�не�толь³о�Àйти�из�инститÀта,�но�и�Àже�не
бÀдет�иметь�возможность�вовремя�найти�ÀчебнÀю�на�рÀз³À
в�дрÀ�ом�инститÀте.�СитÀация�обостряется�еще�и�тем,�что
трÀдно� быть� Àверенным� в� стабильной� Àчебной� на�рÀз³е� в
связи�с�неÀстойчивыми� (по�филиалам)�наборами�абитÀри-
ентов�в�связи�с�демо�рафичес³им�³ризисом�90-х� �одов.�И
хотя�до�настояще�о�времени�ситÀация�с³ладывается�хоро-
шо� и� в� начале� Àчебно�о� �ода� ни³то� ни³о�о� «на� ÀлицÀ»� не
вы�нал,�ощÀщение,�что�работодатель�на�это�имеет�за³оно-
дательно�защищеннÀю�возможность,�о³азывает�не�ативное
влияние�на�персонал.

2.�ПрисÀтствÀет�не³оторый�разрыв�междÀ�тем,�что�де³ла-
рирÀется�ре³торатом,�тем,�что�им�делается,�и�тем,�что�проис-
ходит�в�реальности.

Рын±и�влияния.�К�ним�следÀет�отнести�различные�ор�аны
�осÀдарственно�о�надзора�и�рыно³�трÀда�в�целом.�С�ор�анами
�осÀдарственно�о�надзора�налажены�достаточно�хорошие,�вза-
имовы�одные� отношения.� На� рын³е� трÀда� продвижение� ин-
ститÀта� осÀществляется� за� счет� пра³тичес³ой� деятельности
наших� выпÀс³ни³ов.�Одна³о� тÀт� есть�определенные�пробле-
мы,� связанные� с� тем,� что� в� ряде� слÀчаев� инститÀт� идет� на-
встречÀ�стÀдентÀ,�разрешает�³опить�а³адемичес³ие�задолжен-
ности,�а�потом�их�быстро�за³рывать.�Вследствие�это�о�и�дрÀ-
�их�моментов,�в�ряде�слÀчаев�страдает�³ачество�образования,
что�в�³онечном�ито�е�приводит�³�разовым�не�ативным�от³ли-
³ам�по�нашим�выпÀс³ни³ам.

В�целом,��оворя�о�необходимости�Àделить�внимание�дан-
номÀ�страте�ичес³омÀ�направлению�развития�Зеленодольс³о-
�о�филиала,�следÀет�отметить�и�ряд�сложностей.

1.� Страте�ичес³ое� мар³етин�овое� планирование� не�фор-
мализовано,�видение�развития�ор�анизации�находится�в�«�о-
лове»�À�ре³тора�–�собственни³а.
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Отсюда�возни³ает�проблема,�связанная�с�непониманием�или
неправильным�пониманием�страте�ичес³их�ориентиров.�Если
на� Àровне� высших� и� средних� рÀ³оводителей� �оловно�о� вÀза
эта� проблема� не� та³� заметна,� то� на� Àровне� рÀ³оводителей
филиалов� и� рядовых� преподавателей� наблюдается� «хаос»� в
понимании�страте�ичес³их�целей.�В�слÀчаях�изменений�стра-
те�ичес³их�ориентиров�проходит�достаточно�мно�о�времени,
чтобы� эти� изменения� «сарафанным� радио»� были� донесены
до�все�о�персонала.

Систематичес³ой�работы�в�области�страте�ичес³о�о�пла-
нирования� нет,� что� та³же� является� не�ативным�моментом� в
Àсловиях�динамично�о�внешне�о�о³рÀжения,�³о�да�требÀется
постоянный�мониторин���лобальных�тенденций�и�поис³�на�их
основе�новых�потребителей,�форм�обÀчения�и�рын³ов.

С³онцентрированность� страте�ичес³их� вопросов� на� од-
ном,�пÀсть�даже�талантливом�рÀ³оводителе�(собственни³е)
приводит� ³� не³оторой�однобо³ости� в� страте�ичес³ом�раз-
витии,�в�резÀльтате�³оторой�ÀпÀс³ается�ряд�страте�ичес³их
альтернатив.

2.�Большая�ориентированность�на�транса³ционный�мар³е-
тин�,�а�не�на�мар³етин��взаимоотношений.

Ка³� было� по³азано� выше,� в� ор�анизации� присÀтствÀют
лишь�элементы�мар³етин�а�взаимоотношений,�о�³омпле³с-
ной�системе��оворить�рано.�В�то�же�время�инститÀт�являет-
ся�поставщи³ом�образовательных�ÀслÀ�,�«доверительных�Àс-
лÀ�»�с�минимальной�материальной�составляющей.�Решение
о�работе�с�нами�принимаются�не�на�основе�оцен³и�постав-
ляемых�нами�материальных�ценностей�или�их�³ачества,�а�на
основе�обще�о�мнения�о�нас,�³оторое,�прежде�все�о,�с³ла-
дывается�на�основе�мнений�людей,�специалистов,�Àже�име-
ющих�или�имевших�с�нами�дело.�В�резÀльтате�ориентиро-
ванность�на�сдел³À�се�одня�(транса³ционный�мар³етин�)�при-
водит� ³� поддержанию� сÀбъе³тивно�о� общественно�о� мне-
ния,� со�ласно� ³оторомÀ� ³ачество� образования� в� частном
(³оммерчес³ом)� Àчебном� заведении� ниже,� чем� в� �осÀдар-
ственном� и� что� работодатель� неохотно� берет� на� работÀ� с
та³им�образованием.�Это�не�ативно�влияет�на�наборы�аби-
тÀриентов�(наши�продажи).

Кроме�то�о,�та³ая�ориентация�влечет�за�собой�и�пробле-
мы�с� внÀтренними�потребителями�–� профессорс³о-препо-
давательс³им�составом�(ППС).�ТÀт�следÀет�выделить�низ³Àю
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лояльность�ППС,�связаннÀю�с�отсÀтствием�стабильности�и
Àверенности� в� «завтрашнем� дне»,� за� счет� то�о,� что� ИЭУП
за³лючает� трÀдовые� до�оворы� сро³ом� на� 1� �од� с� еже�од-
ным�переза³лючением�в�сентябре.

Та³же�наблюдается�разрыв�междÀ�тем,�что�де³ларирÀется
ре³торатом,� тем,� что� им� делается,� и� тем,� что� происходит� в
реальности.�Это�влечет�за�собой�потерю�веры�в�работодате-
ля,� в� «идеалы»� ор�анизации,� снижает� вовлеченность� персо-
нала�и�е�о�мотивацию.

Все�это�приводит�³�томÀ,�что�не³оторые�наши�же�сотрÀдни-
³и�становятся�проводни³ами�не�ативной�информации�о�нас.

3.�«Стихийное»�развитие�бренда�ИЭУП.
Развитию�бренда�ИЭУП�систематичес³о�о�внимания�не�Àде-

ляется.�Имеют�место�лишь�разрозненные,�часто�не�со�ласо-
ванные�междÀ�собой�мероприятия.�Они�не�ставят�своей�це-
лью�Àсилить�бренд,�больше�ставится�задача�за³репления�на-
звания�вÀза�в�«Àмах».�В�то�же�время�работы�по�формирова-
нию�видения�бренда,�постанов³е�целей�бренда,�аÀдит�бренда,
определение�сÀщности�бренда,�ресÀрсное�обеспечение�бренда
и�е�о�последÀющая�оцен³а�не�производятся.�В� то�же�время
формирование�сильно�о�бренда�ИЭУП�является�весьма�а³тÀ-
альной� задачей� в� Àсловиях� Àжесточающейся� ³он³Àренции� и
внешних�Àсловий.�Кроме�то�о,�само�название�инститÀта�«ИЭУП»
является�трÀдно�вы�овариваемым�и�ле�³о�перефразирÀемым
в�ненормативное�слово.

4.�Развитие�дистанционно�о�образования�и�междÀнародных
связей.

Обоснованно�сÀщественное�внимание�Àделяется�развитию
дистанционно�о�образования�в�ре�ионах�РФ.�ИЭУП�«пробÀет»
себя�в�междÀнародном�³онте³сте�(прое³т�обÀчения�рÀсс³омÀ
язы³À�на�Мада�ас³аре).�Эти�страте�ичес³ие�направления,�бе-
зÀсловно,�важны,�и�их�необходимо�развивать.�Одна³о�разви-
тию� дистанционно�о� обÀчения� мешает� ряд� внÀтренних� про-
блем,�связанных,�прежде�все�о,�с�персоналом�(см.�предыдÀ-
щий�пÀн³т).�Если�рассматривать�деятельность�ИЭУП�в�междÀ-
народном�аспе³те,�то�следÀет�отметить,�что�³роме�³Àрсов,�свя-
занных�с�рÀсс³им�язы³ом,�рÀсс³ой�историей,�литератÀрой,�нам
предложить�по³а�нече�о.�По�дрÀ�им�образовательным�³Àрсам
мы�не³он³Àрентоспособны�на�мировом�рын³е.�Да�и�в�целом
развитие�дистанционно�о�образования�требÀет�от�нас�боль-
шей� �иб³ости,� адаптивности,�пра³ти³оориентированности,� а
это�о�в�полной�мере�мы�дать�не�можем.
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4.6.3.�Оцен³а�вариантов�страте�ии

Оцен³а�соответствия�страте�ии�типÀ�отраслево�о�рын³а.
В�целом�отрасль�«Образование»�можно�назвать��лобальной

отраслью,�то�есть�отраслью,�в�³оторой�имеются�сходства�междÀ
всеми�национальными�рын³ами15.�Причина�за³лючатся�в�том,�что
в�целом�во�всех�развитых�странах�образование�является�³лю-
чом�³�дальнейшей�обеспеченной�жизни�и�³арьере.�Более�то�о,
образовательный�процесс�в�той�или�иной�степени�сопровожда-
ет�³аждо�о�челове³а�в�процессе�всей�е�о�жизни.�Из�это�о�мож-
но�предположить,�что�сфера�образования�бÀдет�сÀществовать
все�да,�по³а�жив�челове³.�Одна³о�с�течением�времени�развива-
ются�техноло�ии�ведения�образовательно�о�процесса�и�с�появ-
лением�информационных�техноло�ий�возможность�достÀпа�³�по-
тенциальным�³лиентам�сÀщественно�выросла.�В�настоящее�время
повышается�с³орость�и�³ачество�передачи�информации,�повы-
шается�достÀпность�информационных�техноло�ий,�что�от³рыва-
ет�все�большие�возможности�для��лобальных�образовательных
ор�анизаций.�И�хотя�в�настоящее�время�сÀществÀет�ряд�фа³то-
ров,�³оторые�сдерживают�а³тивный�приход�на�наш�рыно³��ло-
бальных� образовательных� Àчреждений,� со� временем� следÀет
пола�ать,�что�эти�барьеры�бÀдÀт�все�более�снижаться.

Рассмотрим�возможные�сдерживающие�и�способствÀющие
развитию��лобально�о�рын³а�«Образование»�фа³торы,�исполь-
зÀя�модель�движ¾щие�силы��лобализации.�Со�ласно�этой�моде-
ли�в�³ачестве�пяти�основных�движ¾щих�сил��лобализации
выделяется:

1.�Сближение�³ÀльтÀр.
В� настоящее� время� происходит� с�лаживание� нацио-

нальных�и�³ÀльтÀрных�различий,�развивается�междÀнарод-
ный�тÀризм,�средства�массовой�информации�и�³оммÀни³а-
ционные�системы�становятся�все�более�схожими�дрÀ��с�дрÀ-
�ом.�Все�это�от³рывает��лобальные�возможности�для�пре-
доставления�образовательных�ÀслÀ�.�Во�всем�мире�призна-
ется�значимость�образования,�происходит��лобализация�на-
Àчных�знаний�и�исследований.

2.�Эффе³т�масштаба�и�разнообразия.
Возни³ают� определенные� образовательные� про�раммы,

³оторые�мо�Àт�без�доработо³�или�с�минимальной�адаптаци-
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ей�предла�аться�во�всем�развитом�мире.�Например,�это�про-
�раммы,� связанные� с�менеджментом,� ло�исти³ой,� Àправле-
нием� персоналом,� мар³етин�ом,� Àправлением� прое³тами� и
др.�Это�сÀщественно�снижает�затраты�ор�анизации�за�счет
эффе³та�масштаба.

В�то�же�время�отработанные�техноло�ии�дистанционно�о
обÀчения�позволяют�предла�ать�Àдаленным�потребителям�(стÀ-
дентам)�различные�образовательные�про�раммы.�Это�сÀще-
ственно�снижает�издерж³и�за�счет�эффе³та�разнообразия.

3.�Развитие�техноло�ий.
Динамичный�рост�информационных�и�³оммÀни³ационных�тех-

ноло�ий�обеспечивает�стирание�информационных��раниц�междÀ
странами�и�потребителями�образовательных�ÀслÀ�.�Это,�безÀс-
ловно,�способствÀет��лобализации�образовательной�отрасли.

4.�Ослабление��осÀдарственно�о�ре�Àлирования�и�Àстране-
ние�тор�овых�о�раничений.

В�настоящее�время�за³онодательные�требования�по�веде-
нию�образовательно�о�бизнеса�достаточно�жест³ие.�Со�вре-
менем,�следÀя�мировым�тенденциям�развития�дистанционных
техноло�ий�обÀчения,�они�бÀдÀт�снижаться.

5.�Сильные�междÀнародные�³он³Àренты.
С�появлением�в�нашей�стране�ряда�ведÀщих�западных�Àни-

верситетов�Àровень�³он³Àренции�образовательной�отрасли�все
более�Àвеличивается.�В�настоящее�время�это�по³а�мало�за-
метно�в�связи�с�высо³ими�за³онодательными�барьерами,�вы-
со³им�имиджем�наших�вÀзов,�но�в�ближайшей�перспе³тиве,
с³орее�все�о,�данные�барьеры�бÀдÀт�снижаться.

К�сдерживающим�фа±торам��лобализации�в�сфере�обра-
зования�в�настоящее�время�можно�отнести:

-�за³онодательные�о�раничения�(например,�обязательное
наличие�сÀщественной�материально-техничес³ой�базы,�боль-
шо�о�библиотечно�о�фонда�на�бÀмажном�носителе,�вопросы
с� за³онодательным�признанием�дистанционной�формы�обÀ-
чения�³а³�та³овой�и�т.д);

-� недоверие� потребителей� (стÀдентов)� ³� ³ачествÀ� обÀче-
ния�по�дистанционным�техноло�иям;

-� высо³ая� стоимость� образовательных� ÀслÀ�� �лобальных
образовательных� Àчреждений;

-�сохраняющиеся�³ÀльтÀрные�и�историчес³ие�различия�меж-
дÀ�народами.�Например,�обÀчение�рÀсс³омÀ�язы³À�и�истории
бÀдет� востребовано� на� рын³е� США� в� очень� о�раниченном
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объеме�и�т.д.�Хотя�в�то�же�время�обÀчение�ан�лийс³омÀ�язы³À
востребовано�во�всем�цивилизованном�мире.

Уровень�³он³Àренции�в�отрасли�«Образование»�в��ородах�Зе-
ленодольс³,�Волжс³�и�Зеленодольс³ом�мÀниципальном�районе
достаточно�высо³ий.�Это�обÀсловлено:

-�снижением�³оличества�выпÀс³ни³ов�ш³ол�с�2007-2011���.
вследствие�«демо�рафичес³ой�ямы»�в�среднем�на�23%;

-� действием� в� небольшом� �ороде� семи� Àчебных� заведе-
ний�ВПО�и�СПО;

-�близ³им�расположением��.�Зеленодольс³а�³��.�Казани,�что
дает�возможность�Àчиться�в�³азанс³их�Àчебных�заведениях.

В� целом�можно� выделить� следÀющие� ³лючевые�фа³торы
Àспеха� в� отрасли� «Образование»� Зеленодольс³о�о� мÀници-
пально�о�района:

-�ценовая�полити³а;
-��иб³ость�и�пра³ти³оориентированность�Àчебно�о�процесса;
-�наличие�дистанционных�форм�обÀчения;
-�мар³етин��взаимоотношений;
-�переход�³�Event-мар³етин�À;
-� сотрÀдничество� с� дрÀ�ими� образовательными� Àчреж-

дениями;
-�связи�с�влиятельными�политичес³ими�фи�Àрами��орода.
Рассматривая�жизненный�ци³л�отрасли�(ЖЦО)�[2],�следÀет

отметить,�что�отрасль�«Образование»�находится�на�этапе�«Зре-
лость».�Этот�этап�хара³теризÀется�инновацией�продÀ³та,�Àс-
тÀпает�место�инновациям�процесса�–�появление�дистанцион-
ной�формы�обÀчения.�В�Àсловиях�ценовой�³он³Àренции�ин-
ститÀты�(прежде�все�о,�³оммерчес³ие)�стараются�минимизи-
ровать�затраты.

Все�это�в�целом�соответствÀет�основным�страте�ичес³им
направлениям�филиала� на� минимизацию� затрат� и� развитие
дистанционной�техноло�ии�обÀчения.

Оцен³а�обеспеченности�страте�ии�ресÀрсами�и�способно-
стями.

На�основе�модели�анализа�рес¾рсов�и�способностей�выявим
обеспеченность�филиала�соответствÀющими�ресÀрсами�и�спо-
собностями�для�реализации�страте�ии�(рис.�4.15).

Возможности�использования�сильных�сторон:
-�³он³Àрентам�достаточно�ле�³о�сымитировать�или�создать

материально-техничес³Àю� базÀ,� библиотечный� фонд,� Àста-
новить�связи�с�работодателями�и�т.д.,�но�очень�трÀдно�со-
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Рис.�4.15.�Модель�анализа�ресÀрсов�и�способностей�(Грант,�2002)
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здать�имидж�хороше�о�вÀза.�В�³ачестве�ре³омендации�мож-
но� предложить� ор�анизовать� целенаправленнÀю� работÀ� по
развитию�бренда�«ИЭУП»,�направленнÀю�на�Àсиление�поло-
жительно�о�имиджа�«ЗФИЭУП�³а³�места,��де�весело�и�инте-
ресно�Àчиться,�а�та³же�места,��де�дают�а³тÀальные,�пра³ти³о-
ориентированные�знания»;

-�та³�³а³�система�дистанционно�о�обÀчения�ле�³о�имити-
рÀется�и�требÀемое�оборÀдование�ле�³о�за³Àпается,�необ-
ходимо� в� ³ратчайшие� сро³и� использовать� это� временное
³он³Àрентное�преимÀщество�в��.�Зеленодольс³е�и�районе.
Ка³� можно� быстрее� и� больше� Àвеличить� «инсталлирован-
нÀю� базÀ»� –� стÀдентов,� обÀчающихся� по� данной� системе.
Тем�самым,�À³репив�за�собой�имидж�образовательно�о�Àч-
реждения,�о³азывающе�о�³ачественные�дистанционные�об-
разовательные�ÀслÀ�и;

-�постоянно�развивать�взаимовы�одное�сотрÀдничество�с
работодателями,�что�бÀдет�способствовать�Àсилению�пра³-
ти³оориентированности�образовательных�про�рамм,�Àвели-
чению�трÀдоÀстройства�выпÀс³ни³ов,�а�та³же�повышению�³о-
личества� обÀчаемых� заочной� формы� (за� счет� сотрÀдни³ов
данных�ор�анизаций);

-�отлаживать�собственнÀю�системÀ�дистанционно�о�обра-
зования�для�развития�способностей�обÀчать�дистанционно;

-�Àсилить�обеспеченность�филиала�IT-оборÀдованием;
-�продолжать�развивать�в�ЗФИЭУП�системÀ�мар³етин�а�вза-

имоотношений�с�выпÀс³ни³ами.
Предложения�по�Àстранению�недостат³ов:
-� та³� ³а³� ³валифицированных� сотрÀдни³ов� (преподавате-

лей�и�специалистов)�не�хватает�в�районе�и��ороде,�необходи-
мо�создать�системÀ�мотивации,�направленнÀю�на�Àдержание�в
ЗФИЭУП�³валифицированно�о�персонала,�а�та³же�совершен-
ствовать�системÀ�самостоятельной�под�отов³и�наÀчно-педа�о-
�ичес³их� ³адров� (например,� за�счет� Àсиления�связей�с�дис-
сертационными�советами).

4.6.4.�Ожидание�заинтересованных�сторон

У�любой�ор�анизации�достаточно�мно�о�ЗС�с�широ³им�на-
бором�требований�и�интересов.�Часто�эти�требования�и�инте-
ресы�противоречат� дрÀ�� дрÀ�À.� Бывает� очень� сложно� Àчесть
даже�часть�из�них.�Одна³о�Àчет�требований�ЗС�и�Àправление
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ими�процесс�необходимый.�Под�Àправлением�ЗС�предла�ает-
ся�понимать�следÀющий�процесс:

-�выявление�ЗС;
-�определение�приоритетов�целей�и�интересов�ЗС;
-�выявление�типа�поведения,�³оторый�ожидается�от�ЗС�в

связи�с�реализацией�страте�ии;
-� определение,� ³а³ово� наиболее� вероятное� отношение� ³

реализÀемой�страте�ии;
-�определение�способов,�³а³�можно�зарÀчиться�их�поддер-

ж³ой�(или�нейтрализовать�их�влияние).
Пра³тичес³ий�опыт��оворит,�что�полное�и�норирование�тре-

бований�ЗС�в�большинстве�слÀчаев�приводит�³�³райне�не�а-
тивным�последствиям.

Одна³о�следÀет�отметить,�что�влияние�различных�ЗС�раз-
лично�и�соответственно�в�разной�степени�должны�быть�Àчте-
ны�и�их�требования.�Есть��рÀппа�ЗС,�интересы�³оторых�необ-
ходимо� Àчитывать� в� первÀю�очередь� (например,� а³ционеры,
собственни³�³омпании,�надзорные�ор�аны�и�пр.).�Просто�не-
Àчет�их�интересов,�с³орее�все�о,�повлечет�за�собой�достаточ-
но�быстрые�сан³ции�–�штрафы,�за³рытие�ор�анизации,�изме-
нения�в�высшем�рÀ³оводстве�и�т.д.

Интересы�дрÀ�ой��рÀппы�ЗС�должны�быть�обязательно�Àчте-
ны,�но�не�обязательно�«сию�се³ÀндÀ».�Например,�администрация
�орода�может�достаточно�дол�о�выс³азывать�пожелания�на�счет
Àвеличения�средней�заработной�платы�на�предприятии�и�др.�тре-
бования.�При�этом�первостепенное�невыполнение�их�требова-
ний�вряд�ли�повлечет�за�собой�не�ативные�последствия.

Та³же� можно� выделить� и� �рÀппÀ� ЗС,� интересы� ³оторых
можно�Àчитывать�в�последнюю�очередь,�и�это�не�вызовет�³а-
³их-либо�значимых�для�ор�анизации�последствий.�Например,
требования� низ³о³валифицированно�о� персонала,� ³оторый
ле�³о�заменить,�о�повышении�заработной�платы.

Определим�³лючевые�заинтересованные�стороны�Зелено-
дольс³о�о�филиала,�использÀя�схем¾�заинтересованных�сторон16

(рис.�4.16).
СледÀет� отметить,� что� были� выделены� толь³о� основные

�рÀппы�ЗС,�влияние�³оторых�может�о³азать�влияние�на�стра-

16�Вайни�Ховард.�Ор�анизация:�заинтересованные�стороны,�предназначение
и�ответственность.�Кн.�4.�Учебн.�пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,
2011.�–�88�с.
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Рис.�4.16.�Основные�ЗС�ЗФИЭУП

те�ичес³ое�развитие.�Специально�в�рам³ах� �рÀпп�были�вы-
делены�различные�ЗС�в�соответствии�с�их�различными�инте-
ресами.�Та³,�в�рам³ах�«Поставщи±ов»�были�выделены�ш³о-
лы,�сÀзы,�вÀзы�и�отдельно�работодатели.�Это�связано�с�тем,
что� интересы� в� целом� совпадающие,� тем� не� менее,� бÀдÀт
отличаться�в�деталях.

Та³,� например,� ш³олы,� ³а³� наши� «поставщи³и»,� хотят� от
нас�в� ³ачестве� «оплаты�ÀслÀ�»�ор�анизацию�на�их�базе�раз-
личных�мероприятий�для�ш³ольни³ов.�И�неÀчет�их�интересов
повлечет�за�собой�то,�что�они�перестанÀт�направлять�на�наши
профориентационные�мероприятия�своих�Àчени³ов,�переста-
нÀт�ре³омендовать�им�наш�вÀз.�Это�не�ативным�образом�от-
разится�на�наших�наборах�стÀдентов�и�³омпле³товании��рÀпп.
В�то�же�время�работодатели,�³а³�наши�«поставщи³и»�стÀден-
тов,�хотят�от�нас�предоставления�с³идо³�на�обÀчение�обÀчаю-
щимся� своим� рÀ³оводителям� и� �иб³о�о� �рафи³а� обÀчения,
позволяюще�о�минимизировать�отрыв�сотрÀдни³а�от�рабоче-
�о�процесса.�НеÀчет�данных�интересов�повлечет�за�собой�то,
что�сотрÀдни³и�ор�анизаций�мо�Àт�быть�направлены�на�обÀ-
чение�в�дрÀ�ие�вÀзы.�И�это�приведет�³�снижению�наших�про-
даж.�Та³им�образом,�в�целом�совпадающий�интерес�ЗС��рÀп-
пы� «Поставщи³и»,� за³лючающийся� в� направлении� на� обÀче-
ние,�различается�в�определенных�деталях.

СледÀющая��рÀппа�«Сотр¾дни±и�филиала»�та³же�в³лючает
в�себя�нес³оль³о�под�рÀпп.�Преподавательс³ий�состав,�³ото-
рый�заинтересован�в�своевременной�выплате�достойно�о�ма-
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териально�о�возна�раждения,�предоставлении�нематериальных
ль�от,�социальных��арантий,�«Àверенности�в�завтрашнем�дне»,
а�та³же�возможностей�для�³арьерно�о�и/или�профессиональ-
но�о�развития.�В�целом�можно�с³азать,�что�основные�интере-
сы�административно�о�и�обслÀживающе�о�персонала�та³ие�же.
Одна³о� последствия� от� и�норирования�их� требований�бÀдÀт
различными.�НеÀчет�интересов�преподавателей�повлечет� за
собой�потерю�³лючево�о�³он³Àрентно�о�преимÀщества�инсти-
тÀта�–�³валифицированный�преподавательс³ий�состав.�НеÀчет
интересов� административно�о� персонала� �розит� меньшими
последствиями.�ТÀт�проще�найти�заменÀ�из�числа�тех�же�пре-
подавателей�или�просто�на�рын³е�трÀда.�И�еще�проще�заме-
нить�обслÀживающий�персонал.

ГрÀппа�ЗС�«Потребители»�заинтересована�в�полÀчении
а³тÀальных,�пра³тичес³их�знаний,�востребованных�на�рын-
³е�трÀда.�СтÀденты-очни³и�хотят�«интересно�жить�и�прово-
дить� время� в� стенах� инститÀта»,� заочни³и� –� иметь� �иб³ий
�рафи³�Àчебно�о�процесса.�НеÀчет�данных�требований�при-
ведет�³�снижению�наших�наборов�с�не�ативными�дальней-
шими�последствиями.

ГрÀппа�ЗС�«Плательщи±и»�выделена�с�целью�по³азать�то,�что,
например,�родителей�стÀдентов,�³оторые�оплачивают�обÀчение
своих�детей,�беспо³оит�не�толь³о�³ачество�образования,�но�и
³ачество�воспитательной�работы�с�их�детьми.�НеÀчет�этих�тре-
бований�та³же�приведет�³�снижению�наших�продаж.

ГрÀппа�ЗС�«Ре±тор�и�ре±торат»�–�интерес�за³лючается�в
том,�чтобы�филиал�Àстойчиво�работал,�а�та³же�развивался�–
постоянно�Àвеличивал�³оличество�стÀдентов,�Àвеличивалось
³оличество�наÀчных�трÀдов,�преподавателей�с�Àчеными�сте-
пенями.�НеÀчет�данных�требований��розит�отстранением�от
работы�рÀ³оводства�филиала.

ГрÀппа�ЗС�«Сл¾жбы�и�подразделения��оловно�о�в¾за».
Данная��рÀппа�заинтересована�в�том,�чтобы�обеспечивалось
выполнение�Àчебно�о�процесса,�достижение�по³азателя�рен-
табельности�по�филиалÀ,�выполнение�за³онодательных�тре-
бований�и�пр.�НеÀчет�данных�требований�может��розить�раз-
личными� сан³циями�филиалÀ,� например,� депремированием
все�о�персонала.

ГрÀппа�ЗС�«Кон±¾ренты»� в�целом�не�заинтересована�в
нашем�сÀществовании.�Одна³о� независимо�от� их�желаний
мы� все-та³и� сÀществÀем� на� рын³е� образовательных� ÀслÀ�
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�орода,�и�постоль³À-пос³оль³À�мы�все�равно�есть,�то�им�ин-
тересно�сотрÀдничество�с�нами�в�части�проведения�совме-
стных� наÀчных� и� общественных� мероприятий,� требÀющих
определенных�ресÀрсов.�Данный�интерес�взаимен,�поэтомÀ
мы�все�да�е�о�Àчитываем.

ГрÀппа�ЗС�«Отдел�военно�о�±омиссариата»�выделена�в�от-
дельнÀю� �рÀппÀ� в� связи� с� тем,� что� предъявляет� достаточно
сÀщественные�требования�по�ор�анизации�военно-патриоти-
чес³о�о�воспитания�в�инститÀте�и,��лавное,�по�ор�анизации�и
сопровождению�призывной�³омиссии�в�стенах�инститÀта.�Не-
Àчет�требований�данной�ЗС�влечет�за�собой�не�ативные�от-
³ли³и�с�Àровня�правительства�РеспÀбли³и�Татарстан.�Дело�в
том,�что�вÀзы�в�части�призывной�³омиссии�в�респÀбли³е�³À-
рирÀет�первый�заместитель�премьер-министра�РТ.

ГрÀппа�ЗС�«Администрация��орода�и�района»�заинтересо-
вана�в�том,�чтобы�инститÀт,�использÀя�свои�ресÀрсы,�ор�ани-
зовывал�и�Àчаствовал�в��ородс³их�мероприятиях.�Та³же�в�том,
чтобы�вÀз��отовил�больше�востребованных�на��радообразÀю-
щих�заводах�техничес³их�специалистов,�прежде�все�о�рабо-
чих,�а�не�э³ономистов,�юристов�и�психоло�ов.�НеÀчет�данных
требований� в� ³рат³осрочной� перспе³тиве� нам� пра³тичес³и
ничем� не� �розит,� одна³о� в� страте�ичес³ом� плане,� если� мы
хотим�полÀчить�сÀщественнÀю�поддерж³À�администрации,�не-
обходимо�дви�аться�в�сторонÀ�изменения�перечня�предостав-
ляемых�образовательных�про�рамм.

ГрÀппа�ЗС�«Надзорные�ор�аны:�пожарный�надзор,�Рособр-
надзор,�нало�овая�инспе±ция»�заинтересована�в�том,�чтобы�в
филиале�выполнялись�за³онодательные�требования.�НеÀчет�их
интересов� вызовет� не�ативные� последствия� для� филиала,
вплоть�до�е�о�за³рытия.

Та³им�образом,�сформÀлированные�основные�требования
ЗС�систематизирÀем�в� табл.� 4.12�и�оценим�их�ожидания�на
соответствие�с�реализÀемой�страте�ией.

Понимание�основных�требований�выделенных�ЗС�дает�нам
возможность�Àчитывать�их�при�реализации�страте�ии.

Со�ласно� ³лассифи³ации�Линча17,�можно� выделенные�ЗС
³лассифицировать�следÀющим�образом�(табл.�4.13).

17�Вайни�Ховард.�Ор�анизация:�заинтересованные�стороны,�предназначение
и�ответственность.�Кн.�4.�Учебн.�пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,
2011.�–�88�с.

Глава�4.�Разработ³а�страте�ии�развития�ор�анизации



146

Настольная�³ни�а�Большо�о�рÀ³оводителя

Т�а�б�л�и�ц�а��4.12
Основные� требования� и� ожидания� ЗС

ЗС Основные требования Соответствие 
со стратегией 

1 2 3 
Ректор и ректорат Увеличение численности 

студентов и повышение 
экономической 

эффективности филиала. 

Да, реализация выбран- 
ной стратегии должна при- 
вести к увеличению чис- 
ленности студентов и 

повышению эффективности. 
Службы 

и подразделения 
головного вуза 

Выполнение 
корпоративных требований. 

Да, реализация страте- 
гии находится в русле 
корпоративной стратегии. 

Сотрудники 
филиала 

«Уверенность в завтрашнем 
дне», высокий уровень оплаты 
труда, нематериальные льго- 
ты, возможность развития. 

Да, но существует веро- 
ятность сопротивле- 
ния преподавателей 
при освоении дистан- 
ционных технологий 

обучения. 
Плательщики  Родители – заинтересованы в 

том, чтобы ребенок был «под 
присмотром», воспитывался, а 
также получал актуальные зна- 
ния, которые позволят в буду- 
щем хорошо трудоустроиться. 
Работодатели – заинтересова- 
ны в том, чтобы сотрудник с ми- 
нимальным отрывом от произ- 
водства получил актуальные 
знания, применимые в направ- 

ляющей организации. 
Заинтересованы в предостав- 
лении обратной связи от инс- 
титута о процессе обучения. 

Потребители Студенты – заинтересованы в 
том, чтобы интересно провес- 
ти время, получить актуаль- 
ные знания, которые помогут 
трудоустроиться в будущем. 

В настоящее время 
есть у родителей и 

студентов 
определенная доля 
недоверия к качеству 

обучения по 
дистанционной форме. 
Однако со временем, с 

развитием 
дистанционной 

системы обучения, 
повышением качества 
передачи информации 

и более широким 
распространением 

данное 
несоответствие, 

скорее всего, будет 
устранено. 

«Поставщики» Заинтересованы в том, чтобы 
выпускники школ поступили в 
вузы (это говорит о качестве 
подготовки в школах). Также 
заинтересованы в проведении 
студентами и преподавателя- 
ми института в школах профори- 
ентационных и других меро- 

приятий. 

Да. Изменение формы 
обучении не должно 

повлиять на 
взаимоотношения со 

школами. 

Конкуренты Заинтересованы в 
сотрудничестве. Например, в 

Учитывая то, что дистан- 
ционная форма обучения 
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О�³�о�н�ч�а�н�и�е��т�а�б�л.��4.12

1 2 3 
Конкуренты части совместного проведения 

общественных мероприятий. 
ими не применяется, у 
нас есть шанс какое-то 
время сохранять данное 

конкурентное 
преимущество. 

Отдел военного 
комиссариата 

Заинтересован в организации 
работы по призывной 

комиссии в стенах института, 
а также по военно-

патриотическому воспитанию. 

Нет, так как основной 
контингент студентов 
может быть рассредо- 
точен по республике 
и/или России. А ОВК ин- 
тересно чтобы мы по- 
могали ему только в 

части призывников ЗМР. 
Администрация 
города и района 

Заинтересованы в 
безвозмездном использовании 
студентов на общественных 
работах и при проведении 
общественных городских 

мероприятий. Заинтересованы 
в том, чтобы вузы города 

открывали новые 
специальности для 
обеспечения кадрами 

градообразующих заводов. 

Нет, так как дистанци- 
рование обучающихся 
будет существенно зат- 
руднять их привлече- 
ние к общественным 
городским мероприяти- 
ям. В то же время обуче- 
ние студентов преиму- 
щественно в других ре- 
гионах снизит негатив к 
нашему филиалу, кото- 
рый вызван тем, что мы 

«отбираем» у города 
«рабочие руки». 

Надзорные 
органы 

В соблюдении 
законодательных требований. 

Да. 

 

ЗС, которые осуществляют 
действия, диктуемые стратегией  

ЗС, заинтересованные 
в результатах этих действия 

Ректор и ректорат 
Службы и подразделения 

головного вуза 
Плательщики и потребители 

Сотрудники филиала Конкуренты 
 Отдел военного комиссариата 
 Администрация города и района 
 Надзорные органы 
 «Поставщики» 

 

Т�а�б�л�и�ц�а��4.13
Классифи³ация� ЗС� по� ЛинчÀ

В�целом�та³ая�³лассифи³ация�ЗС�дает�нам�понимание,�с
³а³ими�ЗС�необходимо�работать�в�процессе�реализации�стра-

Глава�4.�Разработ³а�страте�ии�развития�ор�анизации
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те�ии,� а�мнение�³а³их�необходимо�Àчитывать�при�формиро-
вании�бÀдÀще�о�страте�ичес³о�о�развития.

Например,�при�разработ³е�страте�ии�развития�необходимо
Àчитывать�ожидания:

-�Администрации��орода�об�от³рытии�специальностей,
связанных� с� под�отов³ой� рабочих� (а� не� э³ономистов� и
юристов);

-�потребителей�и�плательщи³ов�в�высо³ом�³ачестве�обра-
зовательно�о�процесса,�а�та³же�в�высо³ой�пра³ти³оориенти-
рованности�³Àрсов;

-�надзорных�ор�анов�в�соблюдении�за³онодательных�тре-
бований;

-�отдела�военно�о�³омиссариата�об�ор�анизации�военно-
патриотичес³о�о�воспитания�и�призывной�³омиссии�в�стенах
инститÀта;

-� «Поставщи³ов»� (ш³ол)�мо�Àт�выражаться�в�высо³ом�³а-
честве�проводимых�стÀдентами�в�ш³олах�профориентацион-
ных�мероприятий�и�пр.

В�процессе�реализации�страте�ии�приходится�Àчитывать�тре-
бования�сотрÀдни³ов�филиала�и�слÀжб��оловно�о�вÀза.

В�то�же�время�ожидания�ре³тора�приходится�Àчитывать�и
при�разработ³е�страте�ии�(например,�ориентированность�ре³-
тора�на�Àвеличение�численности�стÀдентов),�и�при�ее�реали-
зации�(в�процессе�выделения�ресÀрсов).

В�целом�все�ожидания�данных�ЗС�совпадают�со�страте-
�ией�филиала.�За�ис³лючением�возможности�возни³нове-
ния� сопротивления� со� стороны� преподавателей� при� вне-
дрении�дистанционных� техноло�ий.�В�целях�недопÀщения
это�о� возможно� изменение� системы� оплаты� трÀда� с� Àче-
том� использования� IT-техноло�ий� в� Àчебном� процессе,� а
та³же�обновление�ППС.

Со�ласно�³лассифи³ации�ЗС,�предложенной�Ар�енти18,�мож-
но� выделенные� ЗС� ³лассифицировать� следÀющим� образом
(табл.�4.14).

Данная�³лассифи³ация�позволяет�нам�понять,�с�³а³ими
ЗС�необходимо�работать�в�первÀю�очередь,�а�с�³а³ими�–

18�Вайни�Ховард.�Ор�анизация:�заинтересованные�стороны,�предназначение
и�ответственность.�Кн.�4.�Учебн.�пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,
2011.�–�88�с.
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От характера ресурсов, предоставляемых организации 
первичные  вторичные 

Ректор и ректорат Конкуренты 
Службы и подразделения головного вуза Отдел военного комиссариата 

Сотрудники филиала Администрация города и района 
Плательщики и потребители Надзорные органы 

«Поставщики»  
 

Т�а�б�л�и�ц�а��4.14
Классифи³ация� ЗС� по� Ар�енти

во�вторÀю.�ДрÀ�ими�словами,�при�возни³новении�спорных
ситÀаций�необходимо�Àдовлетворять�требования�сначала�пер-
вичных�ЗС,� а� потом� вторичных.� К� сожалению,� в� настоящее
время�важнейшая��рÀппа�«Плательщи³и�и�потребители»�с�на-
стороженностью� относится� ³� дистанционной�форме� обÀче-
ния.�Прежде�все�о,� это� ³асается�выпÀс³ни³ов�ш³ол,�постÀ-
пивших�на�очное�отделение,�и�их�родителей�и�в�значительно
меньшей�степени�работающих�стÀдентов-заочни³ов.�Одна³о
в�настоящее�время,�³о�да�доля�очно�о�отделения�в�филиале
падает� («демо�рафичес³ая� яма»�90-х),� а� заочно�о�остается
стабильной,�данным�рис³ом�можно�пренебречь.�Кроме�то�о,
в�ближайшем�бÀдÀщем�мы�не�собираемся�полностью�пере-
ходить�на�дистанционнÀю�формÀ�обÀчения.

Рис.�4.17.�Матрица�власти�ЗС

Глава�4.�Разработ³а�страте�ии�развития�ор�анизации
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19�Вайни�Ховард.�Ор�анизация:�заинтересованные�стороны,�предназначение
и�ответственность.�Кн.�4.�Учебн.�пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,
2011.�–�88�с.

20�Вайни�Ховард.�Кон³Àрентная�и� ³орпоративная� страте�ия.� Кн.� 5.� Учебн.
пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�136�с.

Оценим�власть�³лючевых�ЗС,�использÀя�матриц¾�власти�ЗС19

(рис.�4.17).
Классифи³ация�выделенных�ЗС�позволяет�нам�понять,�³а³

и�с�³а³ими�ЗС�необходимо�работать,�а�та³же�оценивать�рис³и
от�данной�работы.�Та³,�необходимо�полностью�и�своевремен-
но�Àчитывать�интересы�ЗС�³вадранта�В.�В�противном�слÀчае
это,�с³орее�все�о,�приведет�³�быстрым�и�сÀщественным�не�а-
тивным�обратным�реа³циям.

В�то�же�время�запросы�ЗС�³вадранта�D�можно�пра³тичес³и
и�норировать�без�сÀщественных�для�себя�последствий.

Работа�с�ЗС�в�³вадранте�А�должна�строиться�из�соображе-
ний�аде³ватности�требований�действÀющей�страте�ии.�Напри-
мер,�озабоченность�администрации�недостат³ом�³валифици-
рованных�³адров�для��радообразÀющих�заводов�понятна,�но
это�еще�не�повод�полностью�переориентировать�направления
под�отов³и�филиала.�Обратная�реа³ция�от�ЗС�данно�о�³вад-
ранта,�с³орее�все�о,�бÀдет�не�быстрая,�но�может�быть�доста-
точно�сÀщественная,�вплоть�до�за³рытия�филиала.

Представители�ЗС�³вадранта�С�имеют�большÀю�операци-
оннÀю�власть�и,�соответственно,�мо�Àт�достаточно�быстро�сме-
шаться�в�операционнÀю�деятельность,�но�изменить�страте�и-
чес³Àю�направленность�развития�они�не�в�состоянии.

В�дополнение�³�изложенномÀ�можно�значимость�ЗС�оценить
по�следÀющим�трем�фа³торам�(Agle�et�al,�1999)20�(табл.�4.15).

Та³им�образом,�наибольшее�влияние�на�деятельность�ор�а-
низации�в�части�реализации�страте�ии�о³азывают�следÀющие
ЗС:�ре³тор�и�ре³торат,�надзорные�ор�аны.�На�запросы�данных
ЗС�необходимо�реа�ировать�безотла�ательно.

В�³ачестве�основных�направлений�совершенствования�от-
ношений�с�ЗС�можно�выделить:

1.�ГрÀппа�ЗС�«Ре±тор�и�ре±торат».
Необходимо�повышать�информированность�о�достижени-

ях� и� проблемах� филиала.� Необходимо� проводить� больше
мероприятий,�³оторые�бÀдÀт�звÀчать�на�Àровне�района�и�рес-
пÀбли³и,� побеждать� в� наÀчных� ³он³Àрсах� масштаба� респÀб-
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Т�а�б�л�и�ц�а��4.15
Значимость� ЗС

ЗС Способность 
влиять на 
решения 

Легитимность Безотлагательность 

Ректор и 
ректорат 

Высокая Высокая Высокая 

Службы и 
подразделения 
головного вуза 

Средняя Высокая Средняя 

Сотрудники 
филиала 

Высокая Высокая Средняя 

Плательщики  Низкая Средняя Средняя 
Потребители Низкая Средняя Средняя 

«Поставщики» Средняя Низкая Средняя 
Конкуренты Средняя Низкая Средняя 

Отдел военного 
комиссариата 

Низкая Низкая Низкая 

Администрация 
города и района 

Средняя Средняя Низкая 

Надзорные 
органы 

Высокая Высокая Высокая 

 

ли³и�и�страны.�Это�позволит�заявить�о�себе�³а³�о�небольшом
филиале,�имеющем�большой�потенциал�и,�³а³�следствие,�по-
может�привлечь�необходимые�для�развития�ресÀрсы.

2.�ГрÀппа�ЗС�«Сл¾жбы�и�подразделения��оловно�о�в¾за».
Необходимо� проявлять� самостоятельность� в� решении

оперативных�вопросов,�а�не�«бежать»�за�советами�по�³аж-
дой�проблеме.�Это�позволит�подчер³нÀть,�что�персонал�фи-
лиала�³валифицирован�и�способен�самостоятельно�решать
оперативные�задачи.�В�целом�вместе�с�предложениями�п.1
это�обеспечит�предоставление�большей�страте�ичес³ой�сво-
боды�действий.

3.�ГрÀппа�ЗС�«Сотр¾дни±и�филиала».
Необходимо� предоставлять� возможности� для� развития� и

предла�ать�³он³ÀрентоспособнÀю�оплатÀ�трÀда.�Это�позволит
À³репить�³адровый�состав,�что�в�свою�очередь�обеспечит�ре-
ализацию�п.�1,�2�в�страте�ичес³ом�плане.�В�то�же�время�инте-
ресами�вспомо�ательно�о�персонала�можно�пренебречь.�Это
не�вызовет�значимых�страте�ичес³их�последствий.

4.�ГрÀппа�ЗС�«Плательщи±и»�и�«Потребители».
Необходимо�предоставлять�больше�информации�о�дос-

тижениях�стÀдентов�и�вÀза,�а�та³же�обратнÀю�связь�о�ходе

Глава�4.�Разработ³а�страте�ии�развития�ор�анизации
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обÀчения�³он³ретных�стÀдентов.�Более�то�о,�необходимо�в
ор�анизации�развивать�мар³етин��взаимоотношений.�Это�по-
зволит� достичь� большей� лояльности� со� стороны� платель-
щи³ов� и� потребителей� и� приведет� в� дол�осрочной� перс-
пе³тиве�³�ростÀ�продаж.

5.�ГрÀппа�ЗС�«Поставщи±и».
Проводить�больше�взаимовы�одных�совместных�меропри-

ятий�с�ш³ольни³ами�и�сотрÀдни³ами�ор�анизаций.�Это�бÀдет
способствовать� нашей� лÀчшей� Àзнаваемости,� причем� не� на
«словах»�(по�ре³ламе),�а�на�деле�(в�пра³ти³е).�В�перспе³тиве
это�приведет�³�Àсилению�сотрÀдничества�и�ростÀ�продаж.

6.�ГрÀппа�ЗС�«Кон±¾ренты».
Необходимо�стремиться�³�разностороннемÀ�сотрÀдниче-

ствÀ,�³оторое�принесет�пользÀ�обеим�сторонам.�Ведь�À�нас
пра³тичес³и�нет�прямой�³он³Àренции�по�направлениям�под-
�отов³и,�мы�больше�³он³ÀрирÀем�за�выпÀс³ни³ов�ш³ол,�³о-
торые�не�определились�с�выбором�бÀдÀщей�профессии.�Это
позволит� нам� в� бÀдÀщем� полÀчить� равный� с� ³он³Àрентами
(�освÀзами)�достÀп�в�ш³олы�и�соперничество�бÀдет�осÀще-
ствляться� на� Àровне� ³ачества� проводимых�профориентаци-
онных�мероприятий.

7.�ГрÀппа�ЗС�«Отдел�военно�о�±омиссариата»,�«Админист-
рация��орода�и�района»,�«Надзорные�ор�аны».

Необходимо� при�ласить� на� обÀчение� в� наш� инститÀт� на
ль�отных�Àсловиях�представителей�рÀ³оводства�данных�Àчреж-
дений.�Это�позволит�вовлечь�их�в�деятельность�наше�о�фи-
лиала,�поднимет�наш�имидж,�бÀдет�способствовать�использо-
ванию�«административно�о�ресÀрса».

В�целом�анализ�ЗС�по³азал,�что�принципиальных�несоот-
ветствий�реализÀемой�страте�ии�с�ЗС,�³оторые�мо�Àт�сÀще-
ственно�повлиять�на�деятельность�филиала�(ре³тор�и�ре³то-
рат,�слÀжбы��оловно�о�вÀза,�поставщи³и,�потребители�и�со-
трÀдни³и),�нет.�Противоречащими�нашей�страте�ии�интереса-
ми�менее� значимых�ЗС� (ОВК,� администрация� �орода�и� т.д.)
можно� пренебречь.
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1� Вайни� Ховард.� Кон³Àрентная� и� ³орпоративная� страте�ия.� Кн.� 5.� Учебн.
пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�136�с.

Глава�5
ОЦЕНКА�ВОЗМОЖНОСТИ
РЕАЛИЗАЦИИ�СТРАТЕГИИ

5.1.�Ал�оритм�оцен³и�реализÀемости
и�эффе³тивности�предложенной�страте�ии

Для�ито�овой�³ритичес³ой�оцен³и�реализÀемости�и�эффе³-
тивности�выбранной�страте�ии�сÀществÀет�нес³оль³о�подхо-
дов,�предложенных�разными�авторами.�В�целом�можно�ре³о-
мендовать�следÀющие:

1.�Тест�Джонсона-С³оÀлза.
2.�Тест�РÀмельта.
3.�Концепция�4Е�Гранта.
Рассмотрим,�³а³�пользоваться�³аждым�из�них.
Ита³,�тест�Джонсона-С³оÀлза1�для�ито�овой�³ритичес³ой

оцен³и�страте�ии.�Он�предпола�ает�использование�трех�³ри-
териев:�соответствие,�осÀществимость�и�приемлемость.

I.�Соответствие.
1.�Страте�ия�должна�разрешать�страте�ичес³Àю�проблемÀ,

быть�в�состоянии�справиться�с�À�розой�извне.
2.�Страте�ия�должна�опираться�на�ресÀрсы�и�способности.
3.�Страте�ия�должна�соответствовать�целям�ор�анизации�в

виде�требÀемых�значений�по³азателей.
II.�Ос¾ществимость.
1.�Имеется�ли�достаточно�ресÀрсов�для�реализации�данной

страте�ии?

Глава�5.�Оцен³а�возможности�реализации�страте�ии
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2.� В� состоянии� ли�филиал� достичь� необходимо�о� Àровня
операционных�по³азателей?

3.�Ка³�бÀдÀт�реа�ировать�³он³Àренты�и�³а³�мы�бÀдем�отве-
чать�на�их�действия?

III.�Приемлемость.
1.�Ка³ова�бÀдет�финансовая�эффе³тивность�³омпании?
2.�СÀществÀет�ли�рис³�ÀхÀдшения�взаимоотношений�³ом-

пании�с�ЗС?
3.�Ка³ово�бÀдет�влияние�предла�аемой�страте�ии�на�внÀт-

ренние�системы�и�процессы?
Далее�перейдем�³�рассмотрению�теста�РÀмельта2.
Он�предложил�для�оцен³и�страте�ии�четыре�³ритерия:�пос-

ледовательность,��армоничность,�преимÀщество�и�осÀществи-
мость.�Рассмотрим�³аждый�из�них.

I.�Последовательность.
Данный�³ритерий�основан�на�том,�что�предла�аемая�страте-

�ия�не�должна�идти�в�разрез�с�целями�и�полити³ой�³омпании.
Та³им�образом,�³лючевой�фÀн³цией�страте�ии�является�обес-
печение�со�ласованности�всех�ор�анизационных�действий.

II.�Гармоничность.
В�центре�внимания�данно�о�³ритерия�находится�создание

социально� значимой� ценности:� оцен³а� э³ономичес³их� взаи-
моотношений,� определение� то�о,� сможет� ли� быть� создана
ценность�для�поддержания�потребности�в�выбранной�страте-
�ии�в�дол�осрочной�перспе³тиве.

Основным�моментом�оцен³и��армоничности�страте�ии�яв-
ляется�выявление�причин�сÀществования�данной�³омпании,�а
та³же�э³ономичес³их�оснований,�определяющих�данных�биз-
нес,�а�затем�изÀчение�последствий�³лючевых�изменений.

III.�Преим¾щество.
Данный�³ритерий�позволяет�оценить�³он³Àрентное�преимÀ-

щество,�или�способность�³омпании�Àдерживать�создаваемÀю
ей�ценность.�При�этом�страте�ия�должна�обеспечивать�созда-
ние�и�сохранение�³он³Àрентных�преимÀществ�на�основе�од-
но�о�из�трех�источни³ов:

-�превосходство�в�навы³ах�и�способностях;
-�превосходство�в�ресÀрсах;
-�превосходство�в�позиции.

2� Вайни� Ховард.� Кон³Àрентная� и� ³орпоративная� страте�ия.� Кн.� 5.� Учебн.
пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�136�с.
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IV.�Ос¾ществимость.
Оцен³а�по�данномÀ�³ритерию�в�целом�совпадает�с�оцен³ой

анало�ично�о�по³азателя�по�тестÀ�Джонсона-С³оÀлза�и�здесь
нецелесообразно�ее�повторять.

СледÀющий�метод�оцен³и�приемлемости�выбранной�стра-
те�ии�³омпании�называется�«Концепция�4Е»3� (Грант,�2002).
Данная� ³онцепция� предÀсматривает� оцен³À� по� следÀющим
³ритериям:�эффе³тивность,�резÀльтативность,�э³ономичность
и�справедливость.

I.�Эффе³тивность.
Эффе³тивность� реализÀемой� страте�ии� с³ладывается� из

отношения�резÀльтативности�³�э³ономичности.
II.�РезÀльтативность.
РезÀльтативность�представляет�собой�оцен³À�способности

³омпании�дости�ать�поставленных�целей.
III.�Э³ономичность.
Э³ономичность�может�дости�аться,�например,�за�счет�«³Àль-

тÀры�э³ономии»�и�«эффе³та�масштаба».
IV.�Справедливость.
В�целом�важно�оценить�степень�со�ласованности�страте-

�ичес³их�целей�по�данным�³ритериям.�Та³,�ÀслÀ�и,�о³азывае-
мые�по�справедливости,�мо�Àт�о³азаться�э³ономичес³и�не-
вы�одными.

5.2.�Пра³ти³Àм�«Критичес³ая�оцен³а
страте�ии�и�способности�ее�внедрить
в�частном�образовательном�Àчреждении»

5.2.1.�Планирование�и�распределение
ресÀрсов.�Ор�анизационная�стрÀ³тÀра

На�основе�проведенно�о�страте�ичес³о�о�анализа� ³рити-
чес³и� оценим� способность� Зеленодольс³о�о�филиала�ИЭУП
реализовать�выбраннÀю�страте�ию.

В�целом�можно�с³азать,�что�ор�анизация�смотрит�в�бÀдÀ-
щее� среднесрочным� планированием.� Страте�ичес³ое� пла-
нирование�не�формализовано,�видение�развития�ор�аниза-
ции� находится� в� «�олове»� À� ре³тора� –� собственни³а.� Оно

3� Вайни� Ховард.� Кон³Àрентная� и� ³орпоративная� страте�ия.� Кн.� 5.� Учебн.
пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�136�с.

Глава�5.�Оцен³а�возможности�реализации�страте�ии
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4�Хрестоматия.�Введение.�Статьи�1-7�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,
2011.�–�160�с.

5�Стэплтон�Тони.�Мар³етин��в�Àсловиях�сложности.�Учебн.�пособие.�Кн.�1�/
пер.�с.�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2004.�–�49�с.

транслирÀется�следÀющим�образом:�«Рост�инститÀта�с�до-
черними�фирмами,� Àвеличение� е�о� «звÀчания»� в� России� и
мире».� Отдела� страте�ичес³о�о� планирования� нет.� Основ-
ным�допÀщением�при�планировании�относительно�внешне-
�о�о³рÀжения�является�продолжение�те³Àще�о�тренда:�сни-
жение� ³оличества� выпÀс³ни³ов� ш³ол,� Àвеличение� ³оличе-
ства�выпÀс³ни³ов,�не�сдавших�ЕГЭ,�Àвеличение�роли�заоч-
но�о,�дистанционно�о�и�бизнес-образования.�Ряд�возмож-
ностей�при�этом�ÀпÀс³ается,�но�в�целом�развитие�ор�аниза-
ции�можно�назвать�динамичным.�Исходя�из�с³азанно�о,�мож-
но�³лассифицировать�страте�ию�развития�все�о�инститÀта�³а³
стихийнÀю4.�В�связи�с�этим�попыт³и�реализовать�сформÀли-
рованнÀю� страте�ию� развития� Зеленодольс³о�о� филиала
мо�Àт�в�бÀдÀщем�привести�³�разно�ласиям�с��оловным�вÀ-
зом�или�³орре³тиров³е�нашей�страте�ии.�Хотя�в�настоящий
момент�наши�страте�ичес³ие�перспе³тивы�лежат�в�«рÀсле»
развития��оловно�о�вÀза.

В� целом� ор�анизация� пытается� балансировать� «на� �рани
хаоса»,�одна³о�не�все�да�Àспешно5.�Это�выражается�в�том,�что
в�ряде�вопросов�мно�о�«стрÀ³тÀры»,�и�бывает�трÀдно�пробить
что-то�новое,�с�дрÀ�ой�стороны,�в�ряде�вопросов�мно�о�«хао-
са»�–�не�выстроена�стрÀ³тÀра�для�продвижения�че�о-то�ново-
�о.�В�целом�³онтроль�(стрÀ³тÀра)�обоснован,�выстроен�в�та³их
сферах�³а³:�образовательный�процесс,�финансы,�бÀх�алтерия,
приемная�³омиссия,�³адры.�«Хаос»�–�в�Àмах�Àченых-препода-
вателей,�в�отделе�PR�и�мар³етин�а.

Хотелось�бы�видеть�ИЭУП�в�роли�«водителя»,�одна³о�есть
моменты,�³оторые�не�позволяют�полностью�с�этим�со�ласить-
ся.�В� ³ачестве� основно�о� выделим�большÀю�ориентацию�на
долю�рын³а�в�настоящем,�а�не�в�бÀдÀщем.�Это�выражается�в
большей� ориентированности� на� транса³ционный� мар³етин�,
чем�на�мар³етин��взаимоотношений.

ИЭУП�однозначно�является�«Àзни³ом»�–�имеет�значитель-
ные�творчес³ие�способности�персонала,�но�не�может�на�них
заработать.� Среди� с³рытых� о�раничений� следÀет� выделить
«ментальные� ловÀш³и»� большинства� сотрÀдни³ов:
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-�«³оличество�выпÀс³ни³ов�ш³ол�снижается,�и�мы�ниче�о�с
этим�не�сделаем»;

-�«вÀз�³оммерчес³ий,�что�не�ативно�влияет�на�наш�имидж»;
-� «дистанционные�формы� обÀчения� –� это� профанация,� а

не�образовательный�процесс»;
-�«развивать�дистанционное�обÀчение�за³люченных�–�это

плохо�и�опасно».
Все�это�представляет�определенные�À�розы�для�реализа-

ции�выбранной�страте�ии.
«БлизорÀ³ость�обслÀживаемо�о�рын³а»�за³лючается�во�вло-

жении�значительных�средств�в�строительство�новых�зданий�в
свете�развития�дистанционно�о�образования.�Специфичность
использÀемых�ресÀрсов�можно�оценить�на�основе�модели�³Àр-
са�–�матрицы�специфичности�рес¾рсов�(рис.�5.1)6.

Та³им�образом,�³�ресÀрсам,�³оторые�использÀет�инститÀт�и
³оторые�мо�Àт�найти�применение�в�любой�ор�анизации�с�лю-
бой�деятельностью�(то�есть�при�использовании�пра³тичес³и
любой�страте�ии),� следÀет� выделить:� денежнÀю�наличность,
IT-оборÀдование�и�транспортные�средства.

Рис.�5.1.�Матрицы�специфичности�ресÀрсов�ЗФИЭУП

6�Стэплтон�Тони.�Мар³етин��в�Àсловиях�сложности.�Учебн.�пособие.�Кн.�1�/
пер.�с.�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2004.�–�49�с.

Глава�5.�Оцен³а�возможности�реализации�страте�ии
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В� ³ачестве� ресÀрсов,� ³оторые�мо�Àт� найти� примене-
ние� толь³о� в� данной� ор�анизации� с� любым� видом� дея-
тельности,�следÀет�выделить:�сети�³оммÀни³ативных�свя-
зей,�бренд�–�ИЭУП�и�высшее�рÀ³оводство� (родственни-
³и�собственни³а).

РесÀрсы,�³оторые�мо�Àт�найти�применение�в�любой�ор�а-
низации�толь³о�с�данной�деятельностью:�лицензия�на�обра-
зовательнÀю� деятельность,� �осÀдарственная� а³³редитация,
профессорс³о-преподавательс³ий�состав,�библиоте³а,�выс-
шее�рÀ³оводство,�здания.

РесÀрсы,�³оторые�мо�Àт�найти�применение�толь³о�в�дан-
ной�ор�анизации�с�толь³о�данной�деятельностью:�ре³тор-соб-
ственни³� (е�о� харизма,� лидерс³ие�и�дрÀ�ие� способности),
образовательные� про�раммы,� система� Àправления� вÀзом,
творчес³ий�³олле³тив�стÀдентов�(их�а³терс³ие�данные,�на-
Àчный�потенциал).

ИспользÀя�модель�новые�роли�и�задачи�менеджмента7,
определим�степень�развития�новых�ролей�в�менеджмен-
те�ИЭУП.

Оцен³а�по�данной�модели�позволяет�нам�сделать�вывод�о
том,�что�в�целом�рÀ³оводство�инститÀта�еще�придерживает-
ся�старых�пра³ти³�Àправления�и�достаточно�тяжело�осваива-
ет� новые.� Это� представляет� сÀщественнÀю� À�розÀ� с� точ³и
зрения�реализÀемой�страте�ии,�та³�³а³�потребÀет�в�перспе³-
тиве�не� толь³о�быстро�о�развития�новых� ³омпетентностей,
но�и��иб³о�о�подхода�³�Àправлению.

ИспользÀя�два,�выделенных�в�³Àрсе,�типа�ор�анизационных
систем:�операционные�системы�и�системы�³онтроля�оценим
реализÀемость�выбранной�страте�ии.

При�этом�операционные�системы�–�это�механизмы,�³ото-
рые�в³лючают�в�себя�рабочие�приемы�и�обычаи8.

В�настоящее�время�À�дире³тора�филиала�достаточно�мало
самостоятельности�в� части�расходования�денежных�средств
даже�в�рам³ах�выделенной�сметы�и�мало�самостоятельности
в� решении� ³адровых� вопросов� по� рÀ³оводящим�работни³ам

7�Се�ал-Хорн�Сюзан.�МеждÀнародная�и�³росс-³ÀльтÀрная�страте�ия.�Кн.�7.
Учебн.�пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�165�с.

8�БÀджихавон�Дев�К.�Реализация�страте�ии:�стрÀ³тÀра,�системы,�³ÀльтÀра�и
изменения.�Кн.�6.�Учебн.�пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–
120�с.
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Рис.�5.2.�Новые�роли�и�задачи�менеджмента
(*–�э³спертное�мнение�автора�о�степени�развития�новых�ролей

и�задач�менеджмента�в�ИЭУП�по�10-балльной�ш³але)

и�преподавателям.�Это�приводит�³�томÀ,�что�вопросы,�связан-
ные�с�финансированием,�сильно�затя�иваются,�а�ино�да�и�не
решаются�по�³лючевым�для�деятельности�филиала�направле-
ниям.�Например,�по�приобретению�необходимо�о�для�дистан-
ционно�о�обÀчения�IT-оборÀдования.�Необходимость�со�ласо-
вывать� все� ³адровые� изменения� рÀ³оводяще�о� состава�фи-
лиала�и�невозможность�поменять�ряд�слабых�работни³ов�не-
�ативно�влияет�на�Àправляемости�филиалом�и�ставит�под�À�-
розÀ�возможность�реализации�выбранной�страте�ии.�Формаль-
ное�подчинение�преподавателей�³афедрам��оловно�о�вÀза�Àс-
ложняет�не�толь³о�задачÀ�Àправления�их�деятельностью�и�по-
вышения� их� эффе³тивности,� но� еще� и� заставляет� «и�рать� в
полити³À»�вместо�то�о,�чтобы�просто�от³азаться�от�неиспол-
нительных,�слабых�и�не³валифицированных�преподавателей.
Кроме�то�о,�Àчебная�на�рÀз³а�штатным�преподавателям�фи-
лиала�распределяется�на��оловных�³афедрах�по�остаточномÀ
принципÀ�(то,�что�не�досталось�³азанс³им�преподавателям).
Это�сÀщественно�затрÀдняет�процесс�формирования�сильно-
�о�штатно�о�состава�в�филиале.�Все�изложенное�ставит�под
À�розÀ�страте�ичес³ое�развитие�филиала.

В�то�же�время�единая�информационная�система�Àправ-
ления�вÀзом,�система�эле³тронно�о�до³Àментооборота�на-
правлены�на�минимизацию�непроизводительных�затрат.�При-
влечение�в�арендÀ�ряда�необходимых�для�ведения�Àчебно-
�о� процесса� основных�фондов� вместо� строительства� соб-
ственных� та³же� снижает� затраты.�Это�полностью�соответ-
ствÀет�выбранной�страте�ии�«лидерства�по�затратам».�Ус-

Глава�5.�Оцен³а�возможности�реализации�страте�ии
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пешное� продвижение� системы� дистанционно�о� образова-
ния�в��оловном�вÀзе�обеспечивает�поддерж³À�развития�дан-
ной�формы�обÀчения�и�в�филиале,�что�та³же�соответствÀет
реализации�выбранной�страте�ии�«дифференциации»�в�ча-
сти�дистанционно�о�обÀчения.

Системы� ³онтроля� –�механизмы,� обеспечивающие�мони-
торин�� достижения� страте�ичес³их� целей.� Оценим� степень
развития�динамичес³их�систем�³онтроля�в�ИЭУП,�использÀя�4
рыча�а�³онтроля�Саймонза9:

1.�Системы� Àбеждений�–� 2� (э³спертное�мнение� автора�о
степени�развития�в�ИЭУП�по�10-балльной�ш³але).�Миссия�в
инститÀте�не�формализована.�Одна³о�высшее�рÀ³оводство�ин-
ститÀта�позиционирÀет�е�о�³а³�инновационный,�динамичный,
�иб³ий�вÀз�бÀдÀще�о,�в�³отором�работают�молодые,�талант-
ливые,�³реативные�и�творчес³ие�люди,�вÀз�больших�возмож-
ностей,� ³оторый�развивает�междÀнародные�связи.�Одна³о�в
настоящее�время�сÀществÀет�мно�о�разрывов�междÀ�тем,�что
деле�ирÀет� высшее� рÀ³оводство,� и� тем,� что� происходит� на
местах.�Кроме�то�о,�неформализованность�это�о�в�целом��о-
ворит�о�слабости�развития�данно�о�рыча�а.

2.�О�раничительные�системы�–�4.�Кроме�всем�известных
о�раничений,�предÀсмотренных�ТрÀдовым�³оде³сом�и�эти-
³ой�поведения,�можно�выделить�не�ласный�запрет�на�пре-
подавание�в�дрÀ�их�вÀзах�для�штатных�сотрÀдни³ов.�Одна³о
осÀществить� ³онтроль� за� этим�пра³тичес³и� очень� сложно.
ОтсÀтствие�формализованных�о�раничений�делает�возмож-
ным�то,�что�сами�преподаватели,�с�одной�стороны,�и�адми-
нистрация,� с� дрÀ�ой� стороны,� обозначают� �раницы�дозво-
ленно�о.� Это� может� за³ончиться� Àвольнением� сотрÀдни³а
за�то,�что�он,�собственно,�не�считал�плохим.�Например,�ре-
³омендовал�дрÀ�ой�вÀз�для�полÀчения�образования,�связан-
но�о�с�информационными�техноло�иями.�В�целом�это�не�а-
тивно�влияет�на�мотивацию�персонала�и,�³а³�следствие,�на
возможность�реализации�страте�ии.

3.�Интера³тивные�системы�³онтроля�–�3.
-�в�части�обеспечения�менеджеров�свежей�страте�ичес³ой

информацией� можно� выделить� системÀ� периодичес³их� рас-

9�БÀджихавон�Дев�К.�Реализация�страте�ии:�стрÀ³тÀра,�системы,�³ÀльтÀра�и
изменения.�Кн.�6.�Учебн.�пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–
120�с.
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сыло³�с�последними�пÀбли³ациями�в�СМИ,�³асающимися�об-
разовательной�деятельности;

-�в�части�стрÀ³тÀрированности�и�достÀпности�информации
менеджерам�всех�Àровней�следÀет�отметить,�что�внÀтренняя
информация�предоставляется�весьма�дозированно�в�зависи-
мости�от�должностной�позиции;

-�в�части�поощрения�в�процессе�принятия�страте�ичес³о�о
решения� диало�а� междÀ� рÀ³оводителем� и� подчиненным,� а
та³же�способствованию�обсÀждению,�следÀет�отметить�от³ры-
тость� рÀ³оводства.� Любой� преподаватель,� сотрÀдни³� может
попасть�³�ре³торÀ�и/или�проре³торÀ�и�изложить�свои�сообра-
жения.� Но� вряд� ли� он� даст� дельные� предложения,� не� имея
необходимой�страте�ичес³ой�информации,�в�том�числе�о�пер-
спе³тивах�развития�вÀза.

4.�Диа�ностичес³ие�системы�³онтроля�–�8.�РезÀльтаты�дея-
тельности�хорошо�отслеживаются,�для�это�о�сÀществÀют�спе-
циальные�системы.

В�целом�следÀет�отметить,�что�динамичес³ие�системы�³он-
троля�в�ИЭУП�и�в�ЗФИЭУП�развиты�слабо,�что�в�целом�Àслож-
нит�реализацию�страте�ичес³о�о�выбора.

ОсÀществим�диа�ности³À�ор�анизационной�стрÀ³тÀры�фи-
лиала,�использÀя�основные�хара±теристи±и�шести�стр¾±т¾рных
форм10�(табл.�5.1).

Та³им�образом,�ЗФИЭУП�является�неотъемлемой�частью
ор�анизационной� стрÀ³тÀры� Àправления� ЧОУ� ВПО� «ИЭУП»
(рис.�5.3),�имеющей�по�большинствÀ�хара³теристи³�призна³и
мно�одивизиональной�стрÀ³тÀры.

Формально� в� �оловном� вÀзе� централизованы� та³ие�фÀн³-
ции� ³а³� Àправление� человечес³ими� ресÀрсами,� Àправление
Àчебным�процессом,� IT,�бюджет.�За�дире³тором�филиала�ос-
тавлено�хозяйственное�обеспечение�филиала,�достав³а�транс-
портом�преподавателей,�проживающих�в�Казани,�взаимодей-
ствие�с�администрацией��орода�и�района,�мар³етин�овая�дея-
тельность�(ре³лама,�профориентационная�работа,�ор�анизация
мероприятий�и�деятельности�приемной�³омиссии).�При�этом�в
филиале�нет�³афедр,�все�преподаватели,�проживающие�в��о-
родах�Казани�и�Зеленодольс³е,�числятся�в�составе�³афедр��о-
ловно�о�вÀза.�Та³же�в�филиале�работают�зам.�де³анов,�³ото-

10�Хрестоматия.�Статьи�8-15�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–
160�с.;�схем.,�рис.,�табл.�–�(R820�«Страте�ия»)�–�с.�109.

Глава�5.�Оцен³а�возможности�реализации�страте�ии
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Т�а�б�л�и�ц�а��5.1
Оцен³а� стрÀ³тÀры� Зеленодольс³о�о� филиала� ИЭУП

по� основным� хара³теристи³ам� шести� стрÀ³тÀрных� форм
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П�р�о�д�о�л�ж�е�н�и�е��т�а�б�л.��5.1
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разме- 
ров 

Систе- 
мы 

плани- 
рова- 
ния и 
конт- 
роля 

Слабые 
плани- 
рова- 
ние и 
конт- 
роль 

Планиро- 
вание 

деятель- 
ности 

Слабые 
планиро- 
вание и 
контроль 

Жесткий 
контроль 
над ре- 

зультатами 

Ограни- 
ченное 
планиро- 
вание 

деятель- 
ности 

Слабые 
плани- 
рование 
и конт- 
роль 

Меха- 
низмы 
связи  

Немно- 
гочис- 
ленные  

Немного- 
численные 

В адми- 
нистрации 

Немного- 
численные 

Многочис- 
ленные 
повсюду 

Немно- 
гочис- 
ленные 

Де- 
цент- 
рали- 
зация 

Цент- 
рали-
зация 

Ограничен- 
ная гори- 
зонтальная 
децентра- 
лизация 

Горизон- 
тальная 
децентра- 
лизация 

Ограничен- 
ная верти- 
кальная 
децентра- 
лизация  

Выбороч- 
ная де- 

централи- 
зация 

Децент- 
рали- 
зация  

 Ситуационные факторы 
Воз- 
раст и 
раз- 
мер 

Обычно 
юный и 
малый 

Обычно 
зрелый и 
большой  

Различные  Обычно 
зрелый 
и очень 
большой  

Зачастую 
юный 

Средний 
и 

крупный 

Техни- 
ческая 
систе- 
ма 

Простая, 
не регу- 
лиру- 
ющая  

Регули- 
рующая, 
не авто- 
матизи- 
рованная, 
не очень 
сложная 

Не регули- 
рующая 
или 

сложная  

Разделяе- 
мая или 

такая же как 
у машинной 
бюрократии 

Очень 
сложная и 
зачастую 
автомати- 
зирован- 
ная или 
сложная, 
или не 

регулиру- 
ющая  

Простая, 
не регу- 
лиру- 
ющая 
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О�³�о�н�ч�а�н�и�е��т�а�б�л.��5.1

1 2 3 4 5 6 7 
Окру- 
жение 

Простое 
и дина- 
мичное 
(иногда 
враж- 
дебное) 

Простое 
и ста- 
бильное 

Сложное и 
стабильное 

Относитель- 
но простое и 
стабильное; 
диверсифи- 
цированные 

рынки 

Слож- 
ное и 
дина- 
мичное, 
иногда 
разно- 
родное  

Простое 
и обычно 
стабиль- 
ное 

Власть Конт- 
роль 
собст- 
венника 

Контроль 
технокра- 
тический 

или 
внешний 

Контроль 
професси- 
ональных 
исполни- 
телей 

Контроль 
менеджеров 
среднего 
звена; 
модная  

Контроль 
экспер- 
тов; 
очень 
модная 

Идеоло- 
гический 
контроль; 
входящая 
в моду 

Итого 
харак- 
тер- 
ных 
приз- 
наков 

2 6 2 12 3 2 

 *�Жирным�шрифтом�выделены�те�хара±теристи±и,�±оторые�соответств¾-
ют�стр¾±т¾ре�ЗФ.

рые�формально�подчиняются�де³анам��оловно�о�вÀза.�Препо-
даватели�формально� не� подчинены�ни� дире³торÀ�филиала,� ни
де³анам.�Фа³тичес³и�же�дире³тор�филиала�отвечает�и�за�³омп-
ле³тование�штата�преподавателей,�и� за�ор�анизацию�Àчебно�о
процесса.�IT-фÀн³ции�остаются�централизованными,�что�обÀслов-
лено�техничес³ими�о�раничениями.�Самостоятельности�в�расхо-
довании�средств�даже�в�пределах�выделенно�о�бюджета�нет.

Рассмотрим�достоинства� и� недостат³и� данной� стрÀ³тÀры
(табл.�5.2)11.

В� целом� оптимизированная� ор�анизационная� стрÀ³тÀра
филиала�способствÀет�реализации�страте�ии�основанной�на
«лидерстве�по�затратам».�Одна³о�если��оворить�о�страте�ии
дифференциации,� ³оторой� старается� придерживаться�фи-
лиал�в�части�ор�анизации�обÀчения�по�дистанционным�тех-
ноло�иям,�то�пониженная�Àправляемость�филиалом�(за�счет
отсÀтствия�прямо�о�подчинения�дире³торÀ),�централизация
IT,�невозможность�самостоятельно�о�использования�бюджета

11�БÀджихавон�Дев�К.�Реализация�страте�ии:�стрÀ³тÀра,�системы,�³ÀльтÀра�и
изменения.�Кн.�6.�Учебн.�пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–
120�с.
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Т�а�б�л�и�ц�а��5.2
Достоинства� и� недостат³и� мно�одивизиональной

стрÀ³тÀры� Зеленодольс³о�о� филиала� ИЭУП

Достоинства Недостатки  
Признак Описание  Признак Описание  

Фокус внимания 
на областях роста 

Есть возможность 
сконцентрироваться 
на перспективных 
направлениях 
развития, 

используя наличие 
фактически полного 

функционала в 
филиале. 

Дублирование 
функциональных 

ресурсов 

В минималь- 
ной степени. В 
филиале на 
специалистов 
возложено 

больше реше- 
ние техничес- 
ких задач, а в 
головном вузе 
работают, как 
правило, спе- 
циалисты бо- 
лее высокого 

уровня. 
Сглаживание 
конфликтов 

между 
функциональными 

областями 

Структура позво- 
ляет оптимально 
использовать все 
функциональные 

области для 
достижения целей 

филиала. 

Внутренняя 
конкуренция 

между 
дивизионами 

Только в 
сфере 

распределения 
финансовых 
ресурсов. 

Повышение от- 
ветственности за 
стратегически 

важные показатели 
деятельности  

Ответственность за 
стратегически важ- 
ные показатели в 
своем регионе воз- 
ложена на филиал. 

Трудности 
совместного 

использования 
функциональных 
специалистов 

Отсутствуют. 

Поощрение штаб-
квартирой ли- 

дерства на нижних 
управленческих 

уровнях 

Присутствует. Конфликты во 
взаимоотношениях 
со штаб-квартирой 

В 
минимальной 

степени. 

 

и� отсÀтствие� свободы� в� выборе� преподавателей� является
сÀщественным� сдерживающим�фа³тором.

С�точ³и�зрения�реализÀемости�выбранной�страте�ии�наи-
более�резÀльтативной�мо�ла�бы�стать�ор�анизационная�стрÀ³-
тÀра,�построенная�с�Àчетом�развития�«динамичес³их�способ-
ностей»12,�то�есть�способностей�перестраивать�свои�³омпетен-

12�БÀджихавон�Дев�К.�Реализация�страте�ии:�стрÀ³тÀра,�системы,�³ÀльтÀра�и
изменения.�Кн.�6.�Учебн.�пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–
120�с.
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тности�в�ответ�на�быстрые�изменения�внешне�о�о³рÀжения.
Это�очень�а³тÀально�в�современных�Àсловиях�–�Àчитывая�про-
цессы� �лобализации,� быстрое� развитие� информационных� и
³оммÀни³ационных�техноло�ий,�техноло�ий�обÀчения,�а�та³же
недовольство�потребителей�(стÀдентов)�стандартным�Àчебным
процессом.�СледÀет�предположить�что�отрасль�«Образование»
в�ближайшем�бÀдÀщем�мо�Àт�ждать�большие�изменения.�Сте-
пень� �отовности� ³�ним�во�мно�ом�бÀдет�определять�эффе³-
тивность�деятельности�Зеленодольс³о�о�филиала�ИЭУП.

5.2.2.�Управление�страте�ичес³ими
изменениями�и�³ÀльтÀрой

Оценим�положение�филиала�со�ласно�модели�³Àрса�–�стра-
те�ичес±ий�дрейф13�(рис.�5.4).

В�настоящее�время�со�ласно�данной�модели�деятельность
филиала�становится�все�менее�отзывчивой�³�си�налам�внеш-
не�о�о³рÀжения.�Мы�находимся�в�фазе�³олебаний,�пересмат-
риваем�свое�страте�ичес³ое�видение.�Есть,�³онечно,�шанс,
что� в� течение� следÀющих� 3-4� лет� ³оличество� выпÀс³ни³ов
ш³ол�вырастет�и�ситÀация�вернется�³�до³ризисномÀ�Àровню,
и�то�да�нам�Àдастся�по³а�обойтись�ин³рементальными�изме-
нениями� –� изменениями� в� системе�мар³етин�а,� от³рытием
новых�специальностей,�Àсилением�связей�с�работодателями,
переносом�а³цента�на�под�отов³À�специалистов�СПО�и�НПО�и
пр.�Но�сÀщественные�изменения�внешней�среды�–� Àжесто-
чение�за³онодательства,�направленное�на�поддерж³À��освÀ-
зов�и�ли³видацию�филиалов,�быстрое�развитие�информаци-
онных� техноло�ий,� неÀдовольствие� стÀдентов� стандартным
Àчебным�процессом�и�т.д.�–�заставляют�в�этом�сомневаться.
С³орее� все�о,� в� ближайшем� бÀдÀщем� от� нас� потребÀются
ради³альные�изменения.

В�та³ой�ситÀации,�пользÀясь�терминоло�ией�модели�³Àрса
три�подхода�±�ор�анизационным�изменениям14,�наш�пÀть�–�«пе-
риодичес³и�нарÀшаемое�равновесие».�Сейчас�мы�находимся
в� фазе� ³онвер�ентных� и� адаптивных� изменений,� но� в� бли-

13�БÀджихавон�Дев�К.�Реализация�страте�ии:�стрÀ³тÀра,�системы,�³ÀльтÀра�и
изменения.�Кн.�6.�Учебн.�пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–
120�с.

14�Там�же.
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Рис.�5.4.�Страте�ичес³ий�дрейф�ЗФИЭУП

жайшем�бÀдÀщем�от�нас�потребÀются�революционные�изме-
нения�–�а³тивный�выход�на�рыно³�РФ�с�дистанционной�техно-
ло�ией�обÀчения.�Одна³о�в�настоящее�время�³�этомÀ�мы�не
�отовы�вследствие�ряда�причин.

1.� У�нас�нет�необходимо�о�для�это�о� IT-оборÀдования.�В
настоящее�время�использÀется�ряд�средств�из��оловно�о�вÀза,
что�снижает�динамичность�работы.

2.� В� настоящее� время� проходит� отлад³а� нашей� системы
дистанционно�о� образования� ³а³� та³овой� и� еще� рано� �ово-
рить�о�том,�что�мы�обладаем�³он³Àрентоспособной�системой
и�способностями�обÀчать�дистанционно.

3.�В�целом�наша�страте�ия�находится�в�рÀсле�страте�ии��о-
ловно�о�вÀза�и�в�рÀсле�интересов�большинства�³лючевых�ЗС,
одна³о�до�сих�пор�проходят�споры�в�ре³торате��оловно�о�вÀза
о�праве�дистанционно�о�образования�«на�жизнь»�³а³�та³ово-
�о.�СÀществÀет�мнение,�со�ласно�³оторомÀ�³ачество�дистан-
ционно�о�образования�очень�низ³ое,�что�дистанционное�об-
разование�–�это�«профанация».

4.� СтрÀ³тÀрÀ�филиала� и� системы� вряд� ли�можно� назвать
способствÀющей�реализации�выбранной�инновационной�стра-
те�ии.�В�части�реализации�страте�ии�«лидерства�по�затратам»
(область�стандартно�о�Àчебно�о�процесса)�стрÀ³тÀра�и�систе-
мы�соответствÀют�и�помо�ают�реализации�данно�о�страте�и-
чес³о�о�направления.�Если�рассматривать�развитие�новых�для
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филиала�форм�обÀчения�–�дистанционных,�то�тÀт�необходи-
мо�построение�системы,�основанной�на�развитии�«динамичес-
³их�способностей».

5.�Современное�состояние�³ÀльтÀры�филиала�однозначно
препятствÀет�реализации�инновационной�страте�ии.�Наоборот,
нас�«тянет»�назад.

В�целом�для�реализации�выбранной�страте�ии�потреб¾ются
±ачественные�вн¾тренние�изменения,�и�ряд�из�них�¾же�реализ¾-
ется�в�настоящее�время�(прежде�все�о�по�изменению�±адрово�о
состава,�±¾льт¾ры�и�мар±етин�¾).�При�нынешнем�положении�дел
в�филиале�мы�¾спешно�реализ¾ем�страте�ию,�основанн¾ю�на�«ли-
дерстве�по�затратам»�в�части�под�отов±и�специалистов�по�стан-
дартным�техноло�иям�об¾чения,�и�не�сможем�реализовать�инно-
вационн¾ю�страте�ию,�основанн¾ю�на�новых�формах�об¾чения.

В�части�реализÀемости�страте�ичес³о�о�направления�«Раз-
витие�мар³етин�а�взаимоотношений»�предла�ается�следÀющий
План�изменения�мар³етин�овых�страте�ий,�составленный�с�Àче-
том�³ритериев�SMART�(табл.�5.3).

Оценим�соответствие� ³ÀльтÀры�филиала� на� соответствие
выбранной�страте�ии15�(рис.�5.5).

15�БÀджихавон�Дев�К.�Реализация�страте�ии:�стрÀ³тÀра,�системы,�³ÀльтÀра�и
изменения.�Кн.�6.�Учебн.�пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–
120�с.

Рис.�5.5.�КÀльтÀрная�сеть�ЗФИЭУП
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Т�а�б�л�и�ц�а��5.3
План� изменения� мар³етин�овых� страте�ий

Зеленодольс³о�о� филиала� ИЭУП

№ 
п/п 

Стратеги- 
ческие ва- 
рианты 
развития 
маркетинга 

Мероприятия Срок 
ис- 
пол- 
не- 
ния 

Отв. Влияние на другие 
аспекты 

деятельности 

1 2 3 4 5 6 
Создание отдела 
стратегического 
развития (ОСР) 

3 кв. 
2012 г. 

I- про- 
ректор 

Поиск и прием на 
работу необходи- 
мых специалистов 

4 кв. 
2012 г. 

ОК 

Разработка стра- 
тегии развития 

1 кв. 
2013 г. 

ОСР 

1 Организа- 
ция систе- 
матичес-
кой работы 
в области 
стратеги- 
ческого 
планиро- 
вания Информирование 

коллектива о 
стратегических 
приоритетах 

Пос- 
тоян- 
но  

ОСР, 
отдел 

PR 

Повлечет за собой уве- 
личение ФОТ, потребу- 
ется выделение допол- 
нительного помещения. 
В последующем, после 
разработки стратегии, 
потребуется пересмотр 
всех действующих фор- 
мальных и неформаль- 
ных регламентов и от- 
ношений. Потребуется 
качественное измене- 
ние понимания страте- 
гического развития у 
ректора и ректората. 

Переход на 3-
летний контракт с 
ключевым ППС 

4 кв. 
2012 г. 

ОК Усложнится проблема 
увольнения недобросо- 
вестных преподавателей. 

Лучшее инфор- 
мирование кол- 
лектива о дея- 
тельности вуза 

Пос- 
тоян- 
но  

Отдел 
PR 

Повысятся затраты на 
PR. 

Вовлечение боль- 
шего числа сту- 
дентов (с 10 до 
50%), участвую- 
щих в обществен- 
ных мероприятиях 

2013-
2014 
уч. 
год 

Отдел 
по вос- 
пита- 
тель- 
ной 

работе 

Увеличится нагрузка на 
специалистов ОВР и 
деканатов, что может 
вызвать их возму- 
щение. 

Разработка уни- 
кальных образо- 
вательных курсов 
по требованию 
работодателей и 
студентов 

2014-
2015 
уч. 
год 

Учеб- 
ный 

отдел, 
кафед- 
ры 

Увеличится нагрузка на 
ППС, что может выз- 
вать их неудовольст- 
вие. Увеличится ФОТ. 

2 Развитие 
маркетинга 
взаимо- 
отношений 

Увеличение доли 
трудоустроенных 
по специальнос- 
ти за счет заклю- 
чения договоров 
о целевой подго- 
товке с работода- 

2013-
2015 
уч. 
год 

Руко- 
води- 
тель 

центра 
трудо- 
устрой- 
ства 

Необходимо расширять 
центр трудоустройства, 
принимать на работу 
специалистов, усили- 
вать связи с работода- 
телями. Это вызовет 
увеличение затрат на 
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О�³�о�н�ч�а�н�и�е��т�а�б�л.��5.3

1 2 3 4 5 6 
телями   ФОТ, рекламу, совмест- 

ные мероприятия. 
2 Развитие 

маркетинга 
взаимо- 
отношений 

Повышение на 
20% среднего 
балла оценки 
остаточных 
знаний 

2013-
2015 
уч. 
год 

Про- 
ректор 
по ка- 
честву 

Ужесточение контроля за 
качеством образования 
может вызвать неудоволь- 
ствие ряда преподавате- 
лей и их увольнение. 

Аудит бренда (в 
соответствии с 
концепциями 
книги [7] 

3-4 кв. 
2012 г. 

Отдел 
марке- 
тинга 

Требуется набор квалифи- 
цированных сотрудников 
для работы с брендом, 
как следствие – рост ФОТ. 

3 Развитие 
бренда 
института 
экономики, 
управле- 
ния и 
права  

Ребрендинг. 
Разработка 
нового видения, 
цели, сущности, 
имени, эмблемы 
и т.д. 

2012-
2013 
уч. 
год 

Ректор, 
ректорат, 
отдел 
марке-
тинга, 
кафед- 
ры, де- 
канаты 

Ректор может не пойти 
на изменение назва- 
ния, посчитав, что в 
него уже много вложе- 
но усилий, и менять его 
нецелесообразно. 

Внесение коррек- 
тировок в систе- 
му оплаты труда 
с целью стимули- 
рования препода- 
вателей к разра- 
ботке дистанци- 
онных курсов 

3 кв. 
2012 
уч. 
года 

ОК, 
инсти- 
тут 
дис- 
танци- 
онного 
образо- 
вания 

Увеличение ФОТ и рез- 
кое неудовольствие пре- 
подавателей в связи с 
возрастающей нагруз- 
кой. Кроме того, неуре- 
гулированность вопро- 
са о защите авторских 
прав на курсы, размеща- 
емые в системе дистанци- 
онного обучения Moodle, 
увеличит сопротивление 
преподавателей. 

Изучение возмож- 
ностей развития 
партнерских отно- 
шений с зарубеж- 
ными образова- 
тельными заве- 
дениями 

3 кв. 
2012 
уч. 
года 

Отдел 
по 

между- 
народ- 
ным 

связям 

Увеличение затрат на 
зарубежные команди- 
ровки. 

4 Развитие 
дистанци- 
онного об- 
разования 
и между- 
народного 
присутст- 
вия 

Перенесение 
опыта обучения 
русскому языку 
на Мадагаскаре в 
другие страны 

3-4 
кв. 

2012 
уч. 
года 

Отдел 
по меж- 
дународ- 
ным свя- 
зям, инс- 
титут дис- 
танци- 
онного 
образо- 
вания 

Данный опыт может 
быть использован при 
запуске аналогичных 
образовательных 
проектов по обучению 
русской истории, 
литературе и пр. 
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Паради�ма�–�соблюдение�³лассичес³ой�формы�Àчебно�о
процесса�любой�ценой.�Ка³�в�ш³оле.�Эта�паради�ма�сильно
поддерживается�рÀ³оводителями�и�преподавателями�«старой
за³ал³и»�–�выходцами�из�ш³ол.�Данная�позиция�сильно�ме-
шает� Àспешной�деятельности�филиала�в�новых�инновацион-
ных�Àсловиях,�³о�да,�например,�необходимо�«помочь»�в�Àче-
бе�представителю�властной�элиты��орода�и/или�района�или
просто�предоставить�свободный� �рафи³�посещения�занятий
работающемÀ�стÀдентÀ.�Та³же�нет�понимания�то�о,�что�дея-
тельность�стÀденчес³о�о�а³тива�в�проведении�различных�а³-
ций�на�Àровне��орода,�района�–�это�есть�их�пра³тичес³и�бес-
платная�работа�по�Event-мар³етин�À,�по�продвижению�филиа-
ла.�Соответственно�данная�работа�стÀдентов�должна�³омпен-
сироваться�лояльным�отношением�³�непосещению�занятий�и
не�завышением�требований�при�сдаче�э³заменов�и�зачетов.
Кроме�то�о,�та³ая�паради�ма�мешает�внедрению�IT-техноло-
�ий�в�образовательный�процесс�и�в�целом�ставит�под�À�розÀ
возможность�реализации�страте�ии.

Символы.�Возможность�ис³овер³ать�название�инститÀта�и
периодичес³ое� использование� данно�о� небла�озвÀчно�о� на-
звания�стÀдентами�не�может�положительно�отражаться�на�имид-
же�филиала�и�вÀза.

Истории�и�мифы.�Сейчас�в�меньшей�степени,�но�до�мое-
�о�прихода�периодичность�смены�дире³торов�была�в�сред-
нем��од.�Соответственно�это�не�вселяло�в�работни³ов�Àве-
ренность�в�стабильности�новой�власти�и�ее�³Àрса.�Сомнения
остались�и�сейчас.�Мифы�о�с³ором�за³рытии�филиала�в�свя-
зи� со� снижением� наборов� та³же� а³тивно� мÀссировались� в
тот�же�период�нестабильности�власти�в�филиале.�Кроме�то�о,
действия�по�частым�сменам�дире³торов�со�стороны�собствен-
ни³а�À³репляли�в�сознании�сотрÀдни³ов�филиала�не�толь³о
выше�приведенные� Àстанов³и,� но� еще�и� Àстанов³и� на� важ-
ность� «внешне�о� блес³а»,� а� не� внÀтренне�о� ³ачества.� Ди-
ре³торов� снимали� по� несÀщественным� причинам� –� напри-
мер,�за�плохой�цветни³.

Все� это� та³же� Àсложняет� задачÀ� реализации� выбранно�о
страте�ичес³о�о�направления.

Рит¾алы�и�обычаи�–�мно�о��оворить�и�мало�делать.�Кто
³о�о� первый� обвинил,� тот� и� прав� и� т.д.� Это� является� по-
следствием�то�о,�что�основной�ППС�был�набран�из�препо-
давателей�ш³ол�и�техни³Àмов.�Для��осÀдарственных�совет-
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с³их�образовательных�Àчреждений�та³ой�стиль�работы,�на-
верное,�был�нормальным,�но�он�абсолютно�неприемлем�для
³оммерчес³ой�ор�анизации,�действÀющей�в�Àсловиях�жест-
³ой�³он³Àренции.

Системы�±онтроля.�Высо³а�роль�сÀбъе³тивности�оцен³и
достижений.�Кто�«ярче»�расс³азал�о�своих�достижениях,�тот�и
пользÀется�бла�ос³лонностью.�Снижена�роль�формальных�си-
стем�³онтроля.�Это�приводит�³�на�раждению�непричастных�и
на³азанию�невиновных�со�стороны��оловно�о�вÀза�и�в�целом
не�способствÀет�реализации�выбранной�страте�ии.

Ор�анизационные�стр¾±т¾ры.�Ор�анизационная�подчи-
ненность� преподавателей� в� �оловной� вÀз� затрÀдняет� Àп-
равляемость�и�развитие�новой�³ÀльтÀры,�препятствÀет�ре-
ализации�страте�ии.

Властные�стр¾±т¾ры�представлены�рÀ³оводителями�«ста-
рой� за³ал³и»� –� педа�о�ами,� вышедшими� из� ³лассичес³ой
ш³олы� и� «новыми»� рÀ³оводителями� –� идÀщими� ³� инноваци-
ям�и�IT-техноло�иям.�Это�не��оворит�о�том,�что�толь³о�моло-
дые�и�новые�способствÀют�реализации�выбранной�страте�ии,
есть�и�заслÀженные�работни³и�наше�о�филиала,�³оторые�стре-
мятся�³�инновациям.�Тем�не�менее,�для�реализации�страте�ии
их�доля�должна�быстро�расти.

В� целом� можно� с³азать,� что� в� современном� состоянии
³ÀльтÀра�филиала�бÀдет�препятствовать�реализации�страте-
�ии,�основанной�на�инновациях�в�Àчебном�процессе.�Одна³о
³ачественные�изменения�этой�ситÀации�Àже�идÀт,�но�при�та-
³их�темпах�понадобится�еще�2-3��ода�для�изменения�³адро-
во�о�состава�и�³ÀльтÀры.�Не�было�бы�толь³о�поздно!

Следовательно,�необходимо�провести�анализ�системы�Àп-
равления�человечес³ими�ресÀрсами�с�точ³и�зрения�повыше-
ния� эффе³тивности� мар³етин�овой� деятельности,� та³� ³а³� в
сложившихся�Àсловиях�для�³оммерчес³их�вÀзов�одним�из�а³-
тÀальных� направлений� является� повышение� эффе³тивности
систем�мар³етин�а.

В�то�же�время�образовательные�ÀслÀ�и�по�своей�сÀти�яв-
ляются�доверительными�ÀслÀ�ами,�что,�в�свою�очередь,�де-
лает�а³тÀальным�переход�от�транса³ционно�о�мар³етин�а�³
мар³етин�À� взаимоотношений.�Это,� в� свою�очередь,� �ово-
рит� о� необходимости� совершенствования� системы� Àправ-
ления�персоналом�(СУП),�та³�³а³�значительная�часть�персо-
нала� вÀза� являются� «сотрÀдни³ами�первой�линии»� (препо-
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даватели),�непосредственно�работающими�с�потребителя-
ми�(стÀдентами).�Необходимо�определить�основные�направ-
ления�совершенствования�сÀществÀющей�СУП�в�филиале�с
целью� повышения� их� эффе³тивности� с� позиции� развития
мар³етин�а�взаимоотношений.

Несмотря�на�отсÀтствие�в�настоящее�время�³омпле³сной
СУП�в�филиале,�ряд�задач�в�области�Àправления�человечес-
³ими�ресÀрсами�(УЧР)�решается�весьма�Àспешно.�Создаются
Àсловия�для�индивидÀально�о�развития�сотрÀдни³ов,�осÀще-
ствляется�поддерж³а�инновационным�начинаниям,�есть�хоро-
шая�и�достÀпная�материально-техничес³ая�база,�привле³ают-
ся�высо³опрофессиональные�специалисты,�действÀет�систе-
ма� нематериальной� мотивации� и� др.� Одна³о� ³омпле³сно�о
подхода,�позволяюще�о�Àвязать�деятельность�в�области�УЧР�с
а³тÀальными�страте�ичес³ими�задачами�ор�анизации�и�в�част-

Т�а�б�л�и�ц�а��5.4
РезÀльтаты� ан³етирования

рÀ³оводящих� сотрÀдни³ов� инститÀта

Маркетинг сделок Маркетинг взаимоотношений 
Показатели Мнения 

респон-
дентов, % 

Показатели Мнения 
респон-
дентов, % 

Сфокусирован на 
разовых продажах 

82 Сфокусирован на 
удержании потребителя 

18 

Ориентация на 
характеристики услуги 

87 Ориентация на ценность 
для потребителей 

13 

Малые временные 
масштабы 

65 Большие временные 
масштабы 

35 

Слабый акцент на 
обслуживании 
потребителей 

72 Сильный акцент на 
обслуживании 
потребителей 

28 

Ограниченная лояль-
ность потребителей 

85 Высокая лояльность 
потребителей 

15 

Умеренные контакты с 
потребителями 

55 Интенсивные контакты с 
потребителями 

45 

Качество – это пред-
мет заботы преиму-
щественно учебно-
методического 
управления 

53 Качество – предмет 
заботы всех 

подразделений 

47 
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ности�с�мар³етин�овой�деятельностью,�до�настояще�о�време-
ни�создано�не�было.�ПоэтомÀ�а³тÀальным�является�поис³�пÀ-
тей�совершенствования�СУП�с�целью�Àвяз³и�со�страте�ичес-
³ими�целями�³омпании.

В� Àсловиях,� ³о�да�ш³олы� выпÀс³али� достаточно� большое
³оличество�выпÀс³ни³ов�по�сравнению�с� ³оличеством�мест�в
�осÀдарственных�вÀзах,�позиция�филиала�(анало�ично�позиции
дрÀ�их�вÀзов)�была�больше�ориентирована�на�транса³ционный
мар³етин�.�Об�этом��оворят�резÀльтаты�проведенно�о�ан³ети-
рования�рÀ³оводящих�сотрÀдни³ов�инститÀта,�³оторые�представ-
лены�в�табл.�5.4.�Ан³ета�представлена�в�Приложении�1.

Та³ой�подход�был�вполне�оправдан�в�Àсловии,�³о�да�наблю-
дался�большой�пото³�абитÀриентов�и�не�возни³ало�необходи-
мости� бороться� за� потребителя� (стÀдента)� образовательных
ÀслÀ�.�СитÀация�рез³о�изменилась�в�последние��оды.�В�настоя-
щее�время�наблюдается�рез³ое�снижение�³оличества�выпÀс³-
ни³ов�ш³ол�в�связи�с�демо�рафичес³им�³ризисом�90-х��одов.
Это�обÀсловливает�необходимость�перехода�³�мар³етин�À�вза-
имоотношений,�³о�да�основой�должна�стать�ориентация�не�на
разовые�сдел³и,�а�на�дол�осрочное�сотрÀдничество.�Имеется�в
видÀ�более�дол�осрочное�сотрÀдничество,�чем�время,�занима-
емое�процессом�обÀчения�в�инститÀте.

В�подтверждение�это�о�выстÀпает�та³же�³онцепция�довери-
тельных�ÀслÀ�16,�со�ласно�³оторой�обÀчение�относится�³�довери-
тельным� ÀслÀ�ам�с�минимальной�материальной� составляющей.
При�этом�стÀденты,�а�та³же�их�родители�не�мо�Àт�сами�оценить
³ачество�образования�и�вынÀждены�сÀдить�о�нем�на�основе�дея-
тельности�«сотрÀдни³ов�первой�линии»�–�преподавателей,�отзы-
вов�дрÀ�их�стÀдентов�и�их�родителей�и�отзывов�работодателей.

С�позиций�модели�рыночно�ориентированная�ор�анизация17,
стÀденты�бÀдÀт�являться�потребителями�ÀслÀ�,�их�родите-
ли�–�по³Àпателями,�а�работодатели�–�³онечными�потреби-
телями.�ЭтÀ�же�идею,� применительно� ³� образовательным
Àчреждениям�подтверждает�статья�Мамонтова�С.А.�«Сфера
образования�³а³�мно�оÀровневая�мар³етин�овая�система»18,
в�³оторой�представлена�³онцептÀальная�объемно-простран-

16�Мар�олис�ДжÀдит.�Рыночно�ориентированная�ор�анизация.�Учебно-мето-
дич.�пособие.�Бло³�1.�Кн.�2�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2009.�–�48�с.

17�Там�же.
18�Мамонтов�С.А.�Сфера�образования�³а³�мно�оÀровневая�мар³етин�овая�си-

стема�//�Мар³етин��в�России�и�за�рÀбежом.�№�5,�М.,�2010.
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ственная�модель�отношений�в�системе�высше�о�образова-
ния�(рис.�5.6).

СотрÀдни³и�инститÀта�(преподаватели)�являются�«работни³а-
ми�первой�линии»,�непосредственно�взаимодействÀющими�с�по-
требителями�(стÀдентами),�и�первый�«момент�истины»�настÀпа-
ет�в�момент�проведения�занятий�и�провер³и�знаний�стÀдентов.
С�дрÀ�ой�стороны,�эффе³тивность�деятельности�преподавате-
лей�рассматривается�с�позиций�по³Àпателей�(родителей�стÀден-
тов,�³оторые�это�обÀчение�оплачивают)�и�³онечных�потребите-
лей�–�работодателей.�ТÀт�настÀпает�второй� «момент�истины»,
³о�да�выпÀс³ни³,�обладая�соответствÀющими�знаниями,�спосо-
бен�(или�не�способен)�полÀчить�хорошо�оплачиваемÀю�работÀ,
профессиональное�и�³арьерное�развитие�и�т.д.

Понимание�это�о�приводит�нас� ³�необходимости�Àделять
особое�внимание�вопросам�совершенствования�СУП,�в�пер-
вÀю�очередь�относительно�преподавателей�–�«работни³ов�пер-
вой�линии».�Это�в�свою�очередь�должно�обеспечить�повыше-
ние�Àдовлетворенности�по³Àпателей,�потребителей�и�³онеч-
ных�потребителей,�повысить�привле³ательность�вÀза�и�через
это�Àвеличить�продажи.

С�Àчетом�то�о,� что�преподаватели�являются� творчес³ими
работни³ами,�подходы�³�повышению�эффе³тивности�их�трÀда
должны�быть�больше�основаны�на�системе�приверженности,

Рис.�5.6.�КонцептÀальная�объемно-пространственная
модель�отношений�в�системе�высше�о�образования:

1�–��осÀдарство;�2�–�вÀзы;�3�–�потребители�–�стÀденты;�4�–�по³Àпатели�–
родители�стÀдентов;�5�–�³онечные�потребители�–�предприятия



177

Т�а�б�л�и�ц�а��5.5
РезÀльтаты� ан³етирования� преподавателей

Системы, основанные на 
контроле 

Системы, основанные на 
приверженности 

1 2 3 4 
Показатели Мнения 

респонден-
тов, % 

Показатели Мнения 
респонден-

тов, % 

Конкретная, четко 
определенная работа 

15 Работа определена в 
общих чертах 

85 

Специализация 
преподавателей 

8 Наличие многих 
навыков 

92 

Оплата за выполнение 
конкретной работы 

38 Оплата за использо-
вание навыков 

62 

Работа под строгим 
контролем 

25 Самоконтроль 75 

Работа сверх нормы 
учебной и научной 

нагрузки по указанию  
заведующего кафедрой 

5 Преподаватели сами 
определяют исполни-
теля для выполнения 
нагрузки отсутствую-
щих преподавателей  

95 

Преподаватели – это 
собрание индивидуалов 

82 Преподаватели – это 
команда 

18 

Преподаватели не 
интересуются внешним 

окружением  

7 Преподаватели хорошо 
понимают цели 

организации и свой 
вклад в их достижение 

93 

Положение используется 
для укрепления иерархии 

96 Различия в положении 
минимизированы 

4 

Преподаватели 
участвуют в принятии 
решений, касающихся 

только их 

98 Высокая степень вов-
лечения преподава-
телей в процесс 

принятия решений 

2 

 

19�Фентон-О�Криви�Мар³.�РезÀльтативное�Àправление�человечес³ими�ресÀр-
сами.�Учебно-методич.�пособие.�Бло³�1.�Кн.�5�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ
ЛИНК,�2009�–�25�с.

чем�на�системе�³онтроля.�Анализ�сложившейся�в�настоящее
время�в�Зеленодольс³ом�филиале�ситÀации,� основанный�на
модели�альтернативные�системы�работы19�и�резÀльтатах�ан³е-
тирования�преподавателей,� представлен�в� табл.� 5.5.�Ан³ета
представлена�в�Приложении�2.

Глава�5.�Оцен³а�возможности�реализации�страте�ии
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Эти�данные��оворят�о�том,�что�в�«ИнститÀте»,�Àчитывая�спе-
цифи³À�инститÀта,�достаточно�мно�о�остается�от�системы,�ос-
нованной�на�³онтроле.�В�то�же�время,�³а³�это�было�по³азано
выше,� необходимо� перемещать� а³цент� на� системÀ� привер-
женности.�При�этом�приверженность�должна�быть�сознатель-
ной,�а�не�вынÀжденной.

Со�ласно�модели�связь�межд¾�сознательной�приверженнос-
тью�и�ее�причинами�и�следствиями20,�процесс�формирования
сознательной� приверженности� может� быть� представлен� в
виде�рис.�5.7.

Нам�представляется,�что�все�предпосыл³и�Àсиления�созна-
тельной�приверженности�(по³азанные�в�левой�части�рис.�5.7)
мо�Àт�быть�созданы�за�счет�расширения�полномочий�препо-
давателей�и,�³а³�следствие,�вовлечения�их�в�процесс�Àправ-
ления�инститÀтом.

Соответственно,�нам�необходимо�Àделять�особое�внима-
ние�процессÀ�Àправления�расширением�полномочий.�Рассмот-
рим�этот�вопрос,�применительно�³�деятельности�филиала�ин-
ститÀта,�использÀя�модель�¾правления�процессом�расширения
полномочий21�(на�основе�Kinlaw,�1995)�(рис.�5.8).

Из�данной�модели�видно,�что�в�³ачестве�основных�направ-
лений�поддерж³и�развития�расширения�полномочий�со�сто-
роны�«ИнститÀта»�было�выбрано:�совершенствование�систе-

Рис.�5.7.�Связи�междÀ�сознательной�приверженностью
и� ее� причинами� и� следствиями� в� «ИнститÀте»

20�Фентон-О�Криви�Мар³.�Управление�психоло�ичес³им�³онтра³том.�Учебно-
методич.�пособие.�Бло³�1.�Кн.�12�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2009�–�26�с.

21�Стори�Джон.�Вовлечение�персонала�и�расширение�полномочий.�Учебно-ме-
тодич.�пособие.�Бло³�2.�Кн.�11�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2009�–�25�с.
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Рис.�5.8.�Управление�процессом�расширения�полномочий�в�ЗФИЭУП

мы� оплаты� трÀда� и� совершенствование� системы� обÀчения
преподавателей.

Обоснование�этих�двÀх�направлений�проводилось,�исполь-
зÀя�методы�³орреляционно-ре�рессионно�о�анализа.�В�целях

Глава�5.�Оцен³а�возможности�реализации�страте�ии
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определения� степени� влияния�СУП�на� эффе³тивность�мар-
³етин�овой�деятельности�был�проведен�³орреляционно-ре�-
рессионный�анализ.

Для�определения�по³азателей�СУП�изменение,�³оторое�в
наибольшей� степени� влияет� на� изменение� резÀльтативно�о
по³азателя,�хара³теризÀюще�о�эффе³тивность�мар³етин�овой
деятельности,� был� использован� мно�омерный� ³орреляцион-
но-ре�рессионный�метод.

В� ³ачестве� резÀльтативно�о� призна³а� ³орреляционно-ре�-
рессионной�модели� (Y)� был� принят� по³азатель� –� Àдовлетво-
ренность�работодателя�знаниями�и�профессиональными�навы-
³ами�выпÀс³ни³а�ЗФИЭУП.�Этот�подход�обÀсловлен�соображе-
ниями,�со�ласно�³оторым�инститÀт�в�первÀю�очередь�должен
давать�знания�и�профессиональные�навы³и,�Àровень�³оторых
Àдовлетворит�запросы�³онечно�о�потребителя�–�работодателя.
Это�в�свою�очередь�обеспечит�Àдовлетворенность�потребите-
ля�–�стÀдента�и�по³Àпателя�–�родителей�стÀдента.

Удовлетворенность�работодателя�знаниями�и�профессио-
нальными�навы³ами�выпÀс³ни³а�ЗФИЭУП�оценивается�следÀ-
ющим�образом:

q=n
q
/N,����������(5.1)

�де�n
q
�–�³оличество�выпÀс³ни³ов,�навы³ами�³оторых�работо-

датель�остался�в�целом�доволен;�N�–�общее�³оличество�отве-
тов�работодателей�о�профессиональном�Àровне�выпÀс³ни³ов
ЗФИЭУП.

В� ³ачестве� исходных� данных� рассматривались� резÀльтаты
опросов�работодателей,�проводимые�еже³вартально�в�ЗФИЭУП
за�период�2001-2011� ��.�В� ³ачестве�фа³торных�призна³ов�ис-
пользованы� следÀющие� по³азатели:� Х

1
� –� средняя� заработная

плата,�тыс.�рÀб./чел.;�X
2
�–�численность�профессорс³о-препода-

вательс³о�о�состава�(далее�ППС),�чел.;�X
3
�–�доля�преподавате-

лей,�имеющих�ÀченÀю�степень,�%;�X
4
�–�затраты�на�повышение

³валифи³ации�ППС,�тыс.�рÀб./чел.;�X
5
�–�материальная�помощь�и

ль�оты�ППС,�рÀб./чел.;�X
6
�–�те³Àчесть�³адров�ППС,�%;�X

7
�–�превы-

шение�фа³тичес³ой�Àчебной�на�рÀз³и�над�нормативным�значе-
нием,�%;� X

8
� –� среднее� ³оличество� наÀчных� и� Àчебно-методи-

чес³их�пÀбли³аций�на�одно�о�сотрÀдни³а�ППС,�Àсл.�печ.�л./чел.;
X
9
�–�объем�хоздо�оворных�работ�на�одно�о�сотрÀдни³а�ППС,�тыс.

рÀб./чел.;�X
10
�–�доля�приверженных�вÀзÀ�сотрÀдни³ов,�%.



181

В�³ачестве�значений�фа³торных�призна³ов�X
1
-Х

9
�принима-

лись� данные� из� еже³вартальной� Àправленчес³ой� отчетности
за�период�с�2001�по�2011���.�Исходная�информация�представ-
лена�в�Приложении�3.�По³азатель�Х

10
�принимался�на�основе

проводимых� в� ЗФИЭУП� периодичес³их� опросов� Àдовлетво-
ренности�работни³ов.�При�этом�ан³еты�рассылались�всем�со-
трÀдни³ам�инститÀта�(о³оло�3000�чел.),�доля�возврата�соста-
вила�в�среднем�64%�(о³оло�2000�чел.).

На�основе�исходных�данных�сначала�были�определены�³о-
эффициенты� парной� ³орреляции,� ошиб³а� и� достоверность
³оэффициента�³орреляции.�РезÀльтаты�расчетов�представле-
ны�в�табл.�5.6.

Значимость,�сÀщественность�фа³торов�или�их�аде³ватность
оценивается�по�t-³ритерию�Стьюдента.�Табличное�значение�t-
³ритерия� при� 5-процентном� Àровне� значимости� составляет
2,11.�Иными�словами,�при�достоверности�³оэффициента�³ор-
реляции�<2,11�соответствÀющий�³оэффициент�парной�³орре-
ляции� считается� недостоверным.�ПоэтомÀ� та³ие� по³азатели
ис³лючаются�из�³орреляционной�модели.�Из�табл.�5.6�видно,
³а³ие�из�по³азателей�необходимо�Àчитывать�в�процессе�даль-
нейше�о�исследования:�Х

1
�–�средняя�заработная�плата,�тыс.

рÀб./чел.;�X
4
�–�затраты�на�повышение�³валифи³ации�ППС,�тыс.

рÀб./чел.;� X
7
� –� превышение� фа³тичес³ой� Àчебной� на�рÀз³и

над�нормативным�значением,�%.
Перечисленные� фа³торы� являются� сÀщественными,� по-

с³оль³À�имеют�с�резÀльтативным�фа³тором�значимÀю�связь�и
³оэффициенты�парной�³орреляции�достоверны.

Та³им�образом,�по�резÀльтатам�оцен³и�параметров�зада-
чи� из� ³орреляционной� модели� были� ис³лючены� фа³торы:
X
2
,�X

3
,�X

5
,�X

6
,�X

8
,�X

9
,�X

10
,�³а³�не�имеющие�значимÀю�связь�с

резÀльтативным�по³азателем�–�Àдовлетворенность�работо-

Т�а�б�л�и�ц�а��5.6
Значения� не³оторых� параметров

³орреляционно-ре�рессионной� модели

Показатели X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 
Коэффициент 
парной корреляции 

0,336 0,025 -0,023 0,337 0,060 0,142 -0,314 0,017 0,005 -0,077 

Ошибка коэффици- 
ента корреляции 

0,140 0,158 0,158 0,140 0,158 0,155 0,143 0,158 0,158 0,157 

Достоверность коэф- 
фициента корреляции 

2,393 0,159 -0,143 2,408 0,383 0,919 -2,204 0,108 0,029 -0,493 
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дателя�знаниями�и�профессиональными�навы³ами�выпÀс³-
ни³ов�ЗФИЭУП.

В�новой�модели�использованы�следÀющие�обозначения:
Х
1
�–�средняя�заработная�плата,�тыс.�рÀб./чел.;�X

2
�–�затраты

на�повышение�³валифи³ации�ППС,�тыс.�рÀб./чел.;�X
3
�–�пре-

вышение�фа³тичес³ой� Àчебной�на�рÀз³и�над�нормативным
значением,�%.

РезÀльтаты�произведенных�расчетов�приведены�в�табл.�5.7.
Теснота�связи�междÀ�выбранными�фа³торами�и�полÀчен-

ными�в�объе³тах�исследования�резÀльтативными�по³азателя-
ми�выражена�значением�³оэффициента�множественной�³ор-
реляции�(R=0,987).�Это�свидетельствÀет�о�наличии�сильной�³ор-
реляционной�связи�междÀ�Àдовлетворенностью�работодателя
и�влияющими�фа³торами.�Множественный�³оэффициент�де-
терминации�равен�97,56,�отсюда�следÀет,�что�на�97,56%�из-
менчивость�резÀльтативно�о�призна³а�вызвана�³олебанием�на-
званных� выше�фа³торов.

Показатели y X1 X2 X3 
 0,336 0,337 -0,314 
  0,152 -0,719 

Коэффициенты 
парной корреляции 

   -0,084 
Ошибка коэффициента 
корреляции 

 0,140 0,140 0,143 

Достоверность коэффициента 
корреляции 

 2,393 2,408 -2,204 

Минимальные значения 35,000 9,200 0,740 3,000 
Среднеарифметические 
значения 

57,575 12,428 0,964 11,450 

Максимальные значения 81,00 17,00 1,40 21,00 
Среднеквадратичные отклонения 7,526 1,833 0,136 4,858 
Коэффициенты вариации 13,072 14,749 14,082 42,426 
Коэффициенты регрессии 35,9 0,70582 16,46438 -0,25636 
Бета-коэффициенты x 0,172 0,297 -0,165 
Коэффициенты детерминации, %  11,273 11,382 9,866 
Коэффициенты отдельного 
определения, % 

x 17,19 29,70 -16,55 

Уравнение регрессии у= 35,9 +0,70582x1 +16,46438x2 -0,25636x3 
Коэффициент множественной 
корреляции 

0,9877 

Коэффициент множественной 
детерминации 

97,561 

 

Т�а�б�л�и�ц�а��5.7
РезÀльтаты� решения� задачи� множественной� ³орреляции
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Стоит�отметить,�что�в�слÀчае�если�³оэффициент�³орреля-
ции�и�бета-³оэффициент�–�положительные�величины�(или�оба
отрицательные),�фа³тор�считается�³орре³тным�и�оставляется
в�модели.�В�слÀчае�же�³о�да�зна³и�не�совпадают,�фа³тор�счи-
тается�не³орре³тным,�создающим�дополнительнÀю�вариацию
резÀльтативномÀ�призна³À�и�ис³лючается�из�модели.�В�рас-
сматриваемом�нами�слÀчае�значения�³оэффициентов�³орре-
ляции�и�бета-³оэффициентов�по�зна³À�совпадают.

Важнейшим�этапом�построения�и�решения�ре�рессионной
модели� является� Àстановление� математичес³ой� фÀн³ции.
Сложность�за³лючается�в�том,�что�из�множества�фÀн³ций�не-
обходимо�найти�наиболее�достоверно�выражающÀю�реально
сÀществÀющие� связи� междÀ� анализирÀемыми� призна³ами.
Опираясь� на� теоретичес³ие� знания� об� изÀчаемых� явлениях,
Àчитывая�опыт�анало�ичных�исследований�дрÀ�их�авторов,�было
полÀчено�следÀющее�Àравнение�ре�рессии:

y=35,9+0,706Х
1
+16,464Х

2
–0,256Х

3
.
����������

(5.2)

Из�данно�о�Àравнения�видно,�что�наибольшее�влияние�на
Àдовлетворенность�работодателя�знаниями�и�профессиональ-
ными�навы³ами�выпÀс³ни³ов�ЗФИЭУП�о³азывают�затраты�на
повышение�³валифи³ации�ППС.�Та³им�образом,�если�ставить
задачÀ�–�достичь�90%�Àдовлетворенности�работодателя,�то
при� сÀществÀющем� среднем� Àровне� оплаты� трÀда� (15� тыс.
рÀб./чел.)�и�переработ³и� (10%)�необходимо�Àвеличить�зат-
раты�на�повышение�³валифи³ации�ППС�до�2,8�тыс.�рÀб./чел.
(то�есть�более�чем�в�2�раза).

В�то�же�время�влияние�по³азателя�Х
1
� (затраты�на�оплатÀ

трÀда)�та³же�значимо,�что�представляет�а³тÀальным�совершен-
ствование�системы�оплаты�трÀда�ППС�«ИнститÀта».�Влиянием
составляющей,�хара³теризÀющей�переработ³À�ППС,�предла-
�ается�пренебречь.�Отметим�лишь,�что�ее�Àровень�не�должен
превышать� 10-15%.

На�основе�проведенно�о�исследования�СУП�ЗФИЭУП�мож-
но�сделать�следÀющие�основные�выводы:

1.�На�основе�проведенно�о�э³спертно�о�исследования�можно
с³азать,� что� ЗФИЭУП� в� большей� степени� ориентирован� на
транса³ционный�подход�³�мар³етин�À.�В�то�же�время�современ-
ная� ситÀация� на� рын³е� ÀслÀ�� высше�о� образования� �оворит� о
необходимости�перехода�³�мар³етин�À�взаимоотношений.

Глава�5.�Оцен³а�возможности�реализации�страте�ии
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2.�На�основе�э³спертно�о�исследования�можно�с³азать,
что�ЗФИЭУП�в�большей�степени�ориентирован�на�подход�³
Àправлению,� основанный� на� ³онтроле,� чем� на� привержен-
ности.� В� то�же� время� переходÀ� ³�мар³етин�À� взаимоотно-
шений�больше�способствовала�система�Àправления,�осно-
ванная�на�приверженности.

3.�Способствовать�развитию�данной�системы�в�числе�проче�о
должно�совершенствование�систем�Àправления�персоналом.

4.�В�целях�определения,�³а³ие�системы�Àправления�персо-
налом�необходимо�совершенствовать�в�первÀю�очередь,�был
проведен�³орреляционно-ре�рессионный�анализ.�Он�по³азал,
что�наибольшее�влияние�на�резÀльтативный�по³азатель�о³а-
зывают� та³ие� по³азатели� СУП:� размер� средней� заработной
платы,�затраты�на�обÀчение�и�степень�переработ³и�рабоче�о
времени�преподавателями.

5.�В�³ачестве�резÀльтативно�о�по³азателя�мар³етин�овой
деятельности�ЗФИЭУП�был�определен�по³азатель�Àдовлетво-
ренности�работодателя�знаниями�и�профессиональными�на-
вы³ами�выпÀс³ни³ов�ЗФИЭУП,�та³�³а³�работодатели�являются
³онечными�потребителями�о³азываемых�инститÀтом�образо-
вательных�ÀслÀ�;�повышение�Àдовлетворенности�их�позволит
обеспечить� Àдовлетворенность� потребителей� –� стÀдентов� и
по³Àпателей�–�родителей�стÀдентов.

6.� Наибольшее� влияние� из� перечисленных� по³азателей
о³азывают� затраты� на� обÀчение� преподавателей� и� оплата
трÀда.�ПоэтомÀ�а³тÀальным�является�совершенствование�си-
стемы�заработной�платы�и�системы�повышения�³валифи³а-
ции�преподавателей.

7.�Внедрение�новой�системы�оплаты�трÀда�и�системы�по-
вышения� ³валифи³ации� бÀдет� способствовать� повышению
вовлеченности�персонала�в�деятельность�инститÀта�и�обеспе-
чит�рост�Àдовлетворенности�работодателей.

5.2.3.�Оцен³а�реализÀемости
и�эффе³тивности�предложенной�страте�ии

ИспользÀем�тест�Джонсона-С³оÀлза22�для�ито�овой�³рити-
чес³ой�оцен³и�страте�ии.

22�Вайни�Ховард.�Кон³Àрентная�и� ³орпоративная� страте�ия.� Кн.� 5.� Учебн.
пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�136�с.
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I.�Соответствие.
1.�Страте�ия�должна�разрешать�страте�ичес±¾ю�проблем¾,�быть

в�состоянии�справиться�с�¾�розой�извне.
Выбранная�страте�ия�следÀющим�образом�отвечает�на�ос-

новные�страте�ичес³ие�вопросы,�сформÀлированные�в�нача-
ле�исследования:

1.�СледÀет�с³онцентрироваться�на�новых�образователь-
ных�про�раммах:�ВПО�–�менеджмент�(ло�исти³а),�педа�о�и-
³а;�СПО�–��остиничный�и�тÀристичес³ий�сервис,�техноло�ия
общественно�о�питания.

2.�За�счет�развития�мар³етин�а�взаимоотношений�и�Event-
мар³етин�а.

3.�ИспользÀя�дистанционные�техноло�ии,�мы�можем�при-
вле³ать� ³валифицированных� преподавателей� из� дрÀ�их� ре-
�ионов.

4.�По³а�позволяет�за³онодательство�арендовать�недостаю-
щие�площади�на�период�ведения�в�них�Àчебно�о�процесса.

5.�Делать�а³цент�на�дистанционные�формы.�Усиливать�свя-
зи�с�работодателями.

Ка³�отмечалось�ранее,�отрасль�«Образование»�находится
на�этапе�«Зрелость»,�³оторый�хара³теризÀется�тем,�что�инно-
вации�продÀ³та�ÀстÀпают�место�инновациям�процесса�–�появ-
ление�дистанционной�формы�обÀчения.�При�этом�в�Àсловиях
ценовой�³он³Àренции�³оммерчес³ие�инститÀты�стараются�ми-
нимизировать�затраты.�Все�это�соответствÀет�основным�стра-
те�ичес³им�направлениям�филиала�на�минимизацию�затрат�и
развитие�дистанционной�техноло�ии�обÀчения.

2.�Страте�ия�должна�опираться�на�рес¾рсы�и�способности.
У��оловно�о�вÀза�ИЭУП�достаточно�сильный�бренд.�Исполь-

зÀя�е�о,�следÀет�Àсилить�положительный�имидж�«ЗФИЭУП�³а³
места,��де�весело�и�интересно�Àчиться,�а�та³же�места,��де�дают
а³тÀальные,�пра³ти³оориентированные�знания».

ИспользÀя� возможность� �оловно�о� вÀза� самостоятельно
распределять�финансовые�ресÀрсы,�необходимо�Àсилить�обес-
печенность�филиала�IT-оборÀдованием,�отладить�собственнÀю
системÀ�дистанционно�о�образования�для�развития�способно-
стей� обÀчать� дистанционно� и� ³а³�можно� быстрее� Àвеличить
«инсталлированнÀю�базÀ»�–�стÀдентов,�обÀчающихся�по�дан-
ной�системе,�тем�самым�À³репив�за�собой�имидж�образова-
тельно�о�Àчреждения,�о³азывающе�о�³ачественные�дистанци-
онные�образовательные�ÀслÀ�и.

Глава�5.�Оцен³а�возможности�реализации�страте�ии
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ИспользÀя�то,�что�ряд�наших�стÀдентов�занимают�рÀ³оводя-
щие�должности�в�администрации�и�предприятиях��орода,�Àси-
ливать�связи�с�работодателями�и�Àсиливать�пра³ти³оориенти-
рованность�образовательных�про�рамм.

ИспользÀя�творчес³ий�стÀденчес³ий�а³тив,�продолжать�раз-
вивать� в� ЗФИЭУП� системÀ� мар³етин�а� взаимоотношений� и
Event-мар³етин�.

Опираясь�на�сильнÀю�часть�ППС�филиала,�развивать�сис-
темÀ�самостоятельной�под�отов³и�наÀчно-педа�о�ичес³их�³ад-
ров�(например,�за�счет�Àсиления�связей�с�диссертационны-
ми�советами),�«выращивая»�тем�самым�свои�наÀчно-педа�о-
�ичес³ие�³адры.

В�целом�выбранная�страте�ия�основана�на�использовании
основных�ресÀрсов�и�способностей�филиала.�Одна³о�ряд�³ом-
петенций�еще�предстоит�развить.

3.�Страте�ия�должна�соответствовать�целям�ор�анизации�в�виде
треб¾емых�значений�по±азателей.

Основная�цель,�³оторая�поставлена�³лючевыми�ЗС�(ре³то-
ром� и� ре³торатом),� –� Àвеличение� численности� стÀдентов� и
повышение�э³ономичес³ой�эффе³тивности�филиала.�Выбран-
ная�страте�ия,�направленная�на�«лидерстве�по�затратам»�в�части
образования� по� традиционной�форме� и� «дифференциации»
в� части�дистанционных�форм�обÀчения,� полностью�соответ-
ствÀет�целям�ор�анизации.

II.�Ос¾ществимость.
1.�Имеется�ли�достаточно�рес¾рсов�для�реализации�данной

страте�ии?
В�настоящее�время�нет.�У�нас�не�хватает�IT-оборÀдования,

À�нас�нет�достаточно�о�³оличества�³валифицированно�о�об-
слÀживающе�о�персонала�и�необходимо�о�³оличества�препо-
давателей.�Но�мы�работаем�в�этом�направлении�и�À�нас�есть
надежда�на� то,� что� в�ближайшее�время� требÀемые�ресÀрсы
бÀдÀт� выделены� �оловным� вÀзом.

2.�В�состоянии�ли�филиал�достичь�необходимо�о�¾ровня�опе-
рационных�по±азателей?

Страте�ия�«лидирования�по�затратам»�и�связанная�с�ней
оптимизация� заработной�платы�преподавателей,� подчине-
ние�их�³афедрам��оловно�о�вÀза,�Àменьшение�Àчебной�на-
�рÀз³и�штатных�преподавателям�филиала�за�счет�ее�пере-
дачи�преподавателям��оловно�о�вÀза�в�настоящее�время,�³
сожалению,� ведет� ³� снижению� ³ачества� предоставляемых
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образовательных�ÀслÀ�.�Это�не�может�положительно�с³азы-
ваться�на�деятельности�филиала.�И�в�данном�слÀчае�страте-
�ия�развития�филиала�идет�в�разрез�со�страте�ией�развития
�оловно�о�вÀза.�Головной�вÀз�хочет�минимизировать�издер-
ж³и�за�счет�наших�преподавателей,�в�то�время�³а³�филиалÀ
необходим,�наоборот,�сильный�ППС�для�создания�центра�ди-
станционно�о�обÀчения.

По�страте�ии�«дифференциации»�(обÀчение�по�дистанци-
онным� техноло�иям)� сÀщественной� помехой� ее� реализации
остается�слабый�ППС�(см.�причины�выше),�неспособствÀющая
³ÀльтÀра,�отсÀтствие�необходимых�ресÀрсов.

3.�Ка±�б¾д¾т�реа�ировать�±он±¾ренты�и�±а±�мы�б¾дем�отве-
чать�на�их�действия?

Наши� ближние� ³он³Àренты,� расположенные� в� нашем� �о-
роде,�районе,�пытались�и�бÀдÀт�пытаться�«выжить»�нас�адми-
нистративными� методами.� Вряд� ли,� в� ближайшем� бÀдÀщем
они�изменят�свои�страте�ии.

Если�рассматривать�³он³Àрентов�в�самом�широ³ом�смыс-
ле�–�те�Àчебные�заведения,�³оторые�мо�Àт�войти�в�наш�ре-
�ион,�использÀя�дистанционные�формы�обÀчения,�–�то�их�де-
ятельность� а³тивизирÀется.� В� самом� ближайшем� бÀдÀщем,
если�мы�не�за³репим�за�собой�имидж�Àчреждения,�о³азыва-
юще�о�³ачественные�дистанционные�образовательные�ÀслÀ-
�и� за� счет� рез³о�о� Àвеличения� «инсталлированной� базы»� –
стÀдентов,� обÀчающихся� по� данной� системе,� то� мы� может
потерять�этот�рыно³�и�не�осÀществить�свою�страте�ию.

III.�Приемлемость.
1.�Ка±ова�б¾дет�финансовая�эффе±тивность�±омпании?
Финансовая� эффе³тивность� ³омпании� за� счет� привлече-

ния�больше�о�числа�стÀдентов�и�слÀшателей�по�дистанцион-
ной�форме�обÀчения�толь³о�повысится.�Дополнительные�вло-
жения�в�обÀчение�персонала,�за³Àп³À�ново�о�оборÀдования�и
т.д.�быстро�о³Àпятся.

2.�С¾ществ¾ет�ли�рис±�¾х¾дшения�взаимоотношений�±ом-
пании�с�ЗС?

Принципиальных�несоответствий�реализÀемой�страте�ии�с
ЗС,� ³оторые� мо�Àт� сÀщественно� повлиять� на� деятельность
филиала�(ре³тор�и�ре³торат,�слÀжбы��оловно�о�вÀза,�постав-
щи³и,�потребители�и�сотрÀдни³и),�нет.�Противоречащими�на-
шей�страте�ии�интересами�менее�значимых�ЗС�(ОВК,�админи-
страция��орода�и�т.д.)�можно�пренебречь.

Глава�5.�Оцен³а�возможности�реализации�страте�ии
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3.�Ка±ово�б¾дет�влияние�предла�аемой�страте�ии�на�вн¾т-
ренние�системы�и�процессы?

Предла�аемая�страте�ия�потребÀет�сÀщественных�измене-
ний�в�системах�и�процессах�филиала.�Та³,�наиболее�резÀльта-
тивной�мо�ла�бы�стать�ор�анизационная�стрÀ³тÀра,�построен-
ная�с�Àчетом�развития�«динамичес³их�способностей»�и�осно-
ванная�на�динамичес³их�системах�³онтроля.�В�современном
состоянии�³ÀльтÀра�филиала�не�способствÀет�реализации�стра-
те�ии,�основанной�на�инновациях�в�Àчебном�процессе.�На�ее
изменение,�а�та³же�на�изменении�³адрово�о�состава�требÀет-
ся�2-3��ода.�Мы�Àспешно�реализÀем�страте�ию,�основаннÀю�на
«лидерстве�по�затратам»�в�части�под�отов³и�специалистов�по
стандартным�техноло�иям�обÀчения,�и�по³а�не�можем�реали-
зовать�инновационнÀю�страте�ию,�основаннÀю�на�применении
новых�форм� обÀчения.

Оценим�приемлемость�выбранной�страте�ии�филиала,�ис-
пользÀя�тест�РÀмельта23.

I.�Последовательность.
Реализация� выбранных� страте�ичес³их� решений� в� Зеле-

нодольс³ом� филиале� является� ло�ичес³им� продолжением
основных�целей�и�полити³и�развития�все�о�инститÀта.�А³цент
на� «лидерстве� по� затратам»� по� дневной� и� заочной�формам
обÀчения�соответствÀет�Àстанов³ам��оловно�о�вÀза,�доводи-
мым�до�филиала�требованиям�и�продви�аемой�³ÀльтÀре�э³о-
номности.�Страте�ия�«дифференциации»�в�части�дистанцион-
но�о�обÀчения�полностью�соответствÀет�инновационной�стра-
те�ии�развития��оловно�о�вÀза.

А³цент�на�инновационное�развитие�сÀществовал�в�вÀзе�все-
�да�и�в�этом�смысле�наша�страте�ия�та³же�находится�в�этом�рÀс-
ле.�Внимание�³�«созданию�³ÀльтÀры�э³ономии»�возни³ло�отно-
сительно�недавно,�в�2008��одÀ,�³о�да�начался�мировой�финан-
совый�³ризис�и�пра³тичес³и�одновременно�с�ним�стали�прояв-
ляться�последствия�«демо�рафичес³ой�ямы»�90-х��одов.�Стали
снижаться�наборы�стÀдентов�очно�о�отделения�ввидÀ�снижения
³оличества�выпÀс³ни³ов�ш³ол.�Но,�несмотря�на�то,�что�«³ÀльтÀ-
ра�э³ономии»�возни³ла�сравнительно�недавно,�в�настоящее�вре-
мя�она�прочно�вошла�в�нашÀ�хозяйственнÀю�пра³ти³À.

23�Вайни�Ховард.�Кон³Àрентная�и� ³орпоративная� страте�ия.� Кн.� 5.� Учебн.
пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�136�с.
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24�Вайни�Ховард.�Кон³Àрентная�и� ³орпоративная� страте�ия.� Кн.� 5.� Учебн.
пособие�/�пер.�с�ан�л.�–�ЖÀ³овс³ий:�МИМ�ЛИНК,�2011.�–�136�с.

25�Там�же.

II.�Гармоничность.
В�целом�можно�оценить� выбраннÀю�страте�ию� ³а³� �ар-

моничнÀю�внешнемÀ�о³рÀжению.�Если� �оворить�о� том,� что
в� центре� внимания� ³ритерия� �армоничности� должно� нахо-
диться�создание�социально�значимой�ценности24,�то�предос-
тавление�образовательных�ÀслÀ��хороше�о�³ачества�по�до-
стÀпной�цене�(за�счет�лидерства�по�затратам)�вполне�соот-
ветствÀет�этомÀ.�С�дрÀ�ой�стороны,�страте�ия�дифференци-
ации,�предла�аемая�для�дистанционной�формы�обÀчения�и
предÀсматривающая�Àдовлетворение�ожиданий�потребите-
лей� в� части� более� свободно�о� и� Àдобно�о� режима� обÀче-
ния,�та³же�является�вполне��армоничной.

III.�Преим¾щество.
В�части�возможностей�дол�осрочно�о�Àдержания�³он³Àрен-

тных� преимÀществ� следÀет� отметить,� что� основной� а³цент
делается�на�нашем�превосходстве�в�навы³ах�и�способностях.
Это�превосходство�обÀсловлено�необходимостью�быть�посто-
янно��иб³ими,�инновационными,�постоянно�бороться�за�свое
выживание,�за�наборы�стÀдентов.

Два�дрÀ�ие,�выделенные�РÀмельтом,�источни³а�³он³Àрен-
тных� преимÀществ� –� «превосходство� в� ресÀрсах»� и� «пре-
восходство�в�позиции»�в�значительно�меньшей�степени�мо-
�Àт�нам�помочь.�У�нас�нет�«превосходства�в�ресÀрсах»,�та³
³а³�наши�прямые�³он³Àренты�–�ЗИМИТ�и�ЗФКГУ�–�являются
�осÀдарственными� вÀзами� с� историчес³и� сильной�матери-
ально-техничес³ой�базой.�«Превосходства�в�позиции»�À�нас
та³же�нет.�С�точ³и�зрения��ео�рафичес³о�о�расположения
в��ороде�À�нас�Àдачное�место,�³а³�и�À�дрÀ�их�вÀзов.�С�точ³и
зрения�появления�на�рын³е,�то�ЗИМИТ�и�ЗФКГУ�обладают
значительным�преимÀществом��осÀдарственно�о�вÀза�с�дав-
ней�историей.

IV.�Ос¾ществимость.
Оцен³а�по�данномÀ�³ритерию�в�целом�совпадает�с�оцен³ой

анало�ично�о�по³азателя�по�тестÀ�Джонсона-С³оÀлза�и�здесь
нецелесообразно�ее�повторять.

Оценим�приемлемость�выбранной�страте�ии�филиала,�ис-
пользÀя�³онцепцию�4Е25�(Грант,�2002).

Глава�5.�Оцен³а�возможности�реализации�страте�ии
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I.�Эффе±тивность.
Эффе³тивность�реализÀемой�страте�ии�с³ладывается�из

отношения�резÀльтативности�³�э³ономичности.�РезÀльтатив-
ность�в�ходе�реализации�выбранной�страте�ии�мы�способны
достичь�за�счет�Àвеличения�³оличества�стÀдентов� (подроб-
нее�ниже).�Э³ономичность�дости�ается�нами�за�счет�«³Àль-
тÀры�э³ономии»�и�«эффе³та�масштаба»�(например,�ряд�пре-
подавателей��оловно�о�вÀза�приезжает�проводить�занятия
в� нашем�филиале),� а� та³же� применения� дистанционной� –
дешевой�техноло�ии�обÀчения� (подробнее�ниже).�ПоэтомÀ
в�целом�следÀет�оценить�предла�аемÀю�страте�ию�³а³�эф-
фе³тивнÀю.

II.�Рез¾льтативность.
Вследствие�то�о,�что�³онцентрирÀясь�на�страте�ии�«лидер-

ства�по�затратам»�в�части�дневно�о�и�заочно�о�обÀчения�мы
способны�снизить�ценÀ�на�образовательные�ÀслÀ�и�до�Àров-
ня,�достÀпно�о�слоям�населения�с�невысо³ими�доходами.�За
счет�это�о�мы�дости�аем�Àвеличения�³оличества�абитÀриен-
тов�и�соответственно�Àвеличиваем�свои�продажи.�Анало�ич-
но� следÀя� страте�ии� «дифференциации»� в� части� дистанци-
онно�о� обÀчения,� мы� от³рываем� возможность� Àчиться� лю-
дям,�живÀщим�или�работающим�в�отдаленных�районах.

III.�Э±ономичность.
В�части�дневно�о�и�заочно�о�обÀчения,��де�мы�³онцентри-

рÀемся�на�лидерстве�по�затратам,�развивая�«³ÀльтÀрÀ�э³оно-
мии»,�мы�безÀсловно� э³ономичны.

В� части� дистанционной�формы� обÀчения� и� реализÀемой
страте�ии� «дифференциации»�мы� способны� быть� э³ономич-
ными�вследствие�то�о,�что�данная�форма�обÀчения�не�требÀ-
ет�серьезных�материальных�вложений.�Например,�в�здание,�в
оборÀдование�или�персонал.�Дистанционное�обÀчение�может
быть�ор�анизовано�в�имеющемся�здании,�с�использованием
Àже�имеющихся�³омпьютерных�³лассов,�рабочих�про�рамм�и
преподавателей.

IV.�Справедливость.
Реализация�выбранной�страте�ии�позволит�нам�Àравнять

шансы� на� полÀчение� высше�о� образования� хороше�о� ³а-
чества�междÀ�различными�людьми.�Например,�людьми,�³о-
торые�не�смо�ли�попасть�на�бюджетные�места�в��осÀдар-
ственный�вÀз�и�не�мо�Àт�там�оплатить�доро�остоящее�обÀ-
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чение.�Та³же�мы�предоставляем�возможность�полÀчить�об-
разование� людям,� ³оторые� живÀт� в� отдаленных� районах,
людям,�³оторые�по�дол�À�слÀжбы�(например,�в�воорÀжен-
ных�силах)�или�вследствие�жизненных�обстоятельств� (на-
пример,�пребывающие�в�за³лючении)�не�мо�Àт�поехать�на
обÀчение�в�³рÀпный��ород.�С�этих�позиций�страте�ию�раз-
вития�Зеленодольс³о�о�филиала�ИЭУП�можно�оценить�³а³
справедливÀю.

Глава�5.�Оцен³а�возможности�реализации�страте�ии
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До�новых�встреч!

Вот�и�за³ончилось�наше�Àвле³ательное�пÀтешествие�в�мир
страте�ии.�Мы�рассмотрели�все�основные�вопросы�страте�и-
чес³о�о� планирования:� анализ� внешне�о� о³рÀжения� ор�ани-
зации,�анализ�ресÀрсов�и�способностей�ор�анизации,�³омп-
ле³сный�страте�ичес³ий�анализ,�механизм�разработ³и�страте-
�ии�развития�ор�анизации�и�оцен³и�реализÀемости�страте�ии
³омпанией.�Ка³�и�обещал�автор,�теория�давалась�в�минималь-
но�необходимом�изложении,�а�остальное�была�пра³ти³а,�пра³-
ти³а�и�еще�раз�пра³ти³а!�При�этом�в�³ачестве�примеров�бра-
лась�³а³�реальная�ор�анизация,�о³азывающая�образователь-
ные�ÀслÀ�и,�та³�и�фирмы�из�хÀдожественных�и�мÀльтипли³а-
ционных� фильмов.

Та³им� образом,� доро�ой� читатель,� ты� полÀчил� реальнÀю
возможность�для�развития�свое�о�страте�ичес³о�о�мышления,
но�³а³�бы�внимательно�и�серьезно�ты�ни�изÀчал�даннÀю�³ни�À,
настоящим�страте�ом�ты�можешь�стать,�толь³о�постоянно�при-
меняя�данные�(а�та³же�и�мно�ие�дрÀ�ие)�модели�на�пра³ти³е.
При�этом�тренироваться�можно�на�всем�–�на�ситÀациях�в�³ни-
�ах,�жÀрнальных�статьях,�фильмах,�песнях,�нÀ�и,�³онечно�же,
на�том,�что�происходит�в�твоей�профессиональной�жизни�³аж-
дый�день�–�на�опыте�деятельности�в�реальной�³омпании.

Все�развивается�и�навы³�страте�ичес³о�о�мышления�тоже!
Особенно� эффе³тивно� это� происходит,� ³о�да� в� �олове� есть
реальный�теоретичес³ий�аппарат,�а�применять�е�о�приходится
в�реальной�менеджерс³ой�пра³ти³е.

Удачи�вам,�СТРАТЕГИ,�и�до�новых�встреч�на�новых�непро-
читанных�страницах!

С�Àважением,
Р.�МансÀров



193

Приложение�1

Ан³ета�для�определения�состояния
мар³етин�овой�деятельности�в�ЗФИЭУП

Уважаемый�сотрÀдни³�ИЭУП,�просим�Вас�заполнить�даннÀю
ан³етÀ.�ПолÀченная�информация�позволит�нам�лÀчше�понять�сте-
пень�развития�мар³етин�овой�деятельности�в�нашем�вÀзе.

Мы�просим�Вас�отвечать� ³а³�можно�более�ис³ренно,� та³
³а³�данный�опрос�полностью�анонимный.

В�³аждой�строч³е�Вы�должны�поставить�«�алоч³À»�напро-
тив�то�о�Àтверждения,�³оторое,�по�ВашемÀ�мнению,�наибо-
лее�верно.

Маркетинг сделок Маркетинг взаимоотношений 
Показатели Мнение 

респондента 
Показатели Мнение 

респондента 
Сфокусирован на 
разовых продажах  

Сфокусирован на 
удержании 
потребителя 

Ориентация на 
характеристики 

услуги 

Ориентация на 
ценность для 
потребителей 

Малые временные 
масштабы 

Большие временные 
масштабы 

Слабый акцент на 
обслуживании 
потребителей 

Сильный акцент на 
обслуживании 
потребителей 

Ограниченная 
лояльность 

потребителей 

Высокая лояльность 
потребителей 

Умеренные контакты 
с потребителями 

Интенсивные контакты 
с потребителями 

Приложения
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Качество – это 
предмет заботы 
преимущественно 

учебно-
методического 
управления 

 Качество – предмет 
заботы всех 

подразделений 

 

 Спасибо�за�информацию!

Приложение�2

Ан³ета�для�определения�состояния
системы�Àправления�в�ЗФИЭУП

Уважаемый�сотрÀдни³�ИЭУП,�просим�Вас�заполнить�даннÀю
ан³етÀ.�ПолÀченная�информация�позволит�нам�лÀчше�понять,
на�чем�основана�наша�система�Àправления:�на�³онтроле�или
на�приверженности.

Мы�просим�Вас�отвечать� ³а³�можно�более�ис³ренно,� та³
³а³�данный�опрос�полностью�анонимный.

В�³аждой�строч³е�Вы�должны�поставить� «�алоч³À»�напротив
то�о�Àтверждения,�³оторое,�по�ВашемÀ�мнению,�наиболее�верно.

Системы, основанные на контроле Системы, основанные на 
приверженности 

Показатели Мнение 
респондента 

Показатели Мнение 
респондента 

Конкретная, четко 
определенная работа 

 Работа определена в 
общих чертах 

 

Специализация 
преподавателей 

 Наличие многих 
навыков 

 

Оплата за 
выполнение 

конкретной работы 

 Оплата за 
использование 

навыков 

 

Работа под строгим 
контролем 

 Самоконтроль  

Работа сверх нормы 
учебной и научной 

нагрузки по указанию 
заведующего 
кафедрой 

 Преподаватели сами 
определяют исполни-
теля для выполнения 
нагрузки отсутству-

ющих преподавателей  

 

Преподаватели – это 
собрание 

индивидуалов 

 Преподаватели – это 
команда 
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Преподаватели не 
интересуются 

внешним окружением  

Преподаватели 
хорошо понимают цели 
организации и свой 

вклад в их достижение 
Положение 

используется для 
укрепления иерархии 

Различия в положении 
минимизированы 

Преподаватели 
участвуют в принятии 
решений, касающихся 

только их 

Высокая степень вов-
лечения преподава-
телей в процесс 
принятия решений 

Спасибо�за�информацию!

Приложение�3

Исходная�информация�для�решения
мно�офа³торной�³орреляционно-ре�рессионной�модели

№ 
п/п 

у Х1 Х2 Х3 Х4 Х5 Х6 Х7 Х8 Х9 Х10 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
1 62 9,2 198 32 0,98 950 8 21 0,5 12 74 
2 54 9,4 198 35 1 960 3 20 0,2 15 72 
3 35 9,6 197 36 1,05 1030 5 19 0,4 14 74 
4 81 10 200 35 0,97 940 7 14 0,5 15 76 
5 54 10,1 250 46 1,05 1010 4 15 0,9 17 74 
6 59 10,2 254 47 1,1 820 4 16 0,4 21 71 
7 67 14 255 48 1,1 840 5 10 0,5 21 72 
8 51 10 256 49 0,81 820 8 14 0,9 15 73 
9 53 10,9 362 52 0,95 970 6 11 0,8 187 84 
10 61 10,5 364 51 0,93 960 3 10 0,7 16 85 
11 47 11 365 53 0,84 870 4 21 0,6 14 82 
12 53 11,2 365 54 0,74 790 5 11 0,8 16 85 
13 64 14,5 390 52 1,3 1010 6 15 0,5 24 81 
14 68 15,1 390 51 1,4 1050 7 5 0,8 25 78 
15 62 11,4 391 59 0,99 980 8 19 0,7 27 74 
16 59 11,8 395 60 0,96 920 9 13 0,9 26 75 
17 58 12 415 63 0,94 930 9 15 0,5 28 79 
18 51 10 412 64 0,92 940 8 18 0,8 29 81 
19 53 12,4 416 63 0,9 890 8 14 0,78 30 82 
20 54 12,5 415 64 0,91 870 7 15 0,81 34 84 
21 49 12,1 451 60 1 1100 5 12 0,94 35 82 
22 46 12,8 451 61 0,81 760 4 12 0,8 39 86 
23 54 12,4 452 62 0,87 940 9 11 0,9 38 85 
24 58 12,6 453 61 0,76 990 8 10 1 37 84 
25 68 13 465 64 1,1 1050 6 4 0,8 40 82 
26 63 13 466 65 1,01 990 7 5 0,9 42 85 

Приложения
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27 61 13,1 466 66 1,21 960 6 8 1 51 86 
28 58 13 465 67 1,1 940 3 9 1,1 58 81 
29 53 13,5 470 59 0,98 960 5 7 1,05 59 82 
30 54 13,6 471 60 0,81 870 7 4 1,1 61 83 
31 59 13,5 471 61 0,91 900 4 12 1,08 62 84 
32 64 13,8 470 61 0,81 800 7 11 1,12 64 82 
33 62 13,9 485 64 0,85 940 4 9 1,1 62 82 
34 57 14 485 63 0,97 960 2 8 1,4 69 79 
35 59 14,5 486 64 1 990 8 7 1,1 70 79 
36 52 12 484 64 0,94 990 3 5 1,2 42 78 
37 64 17 490 64 1,02 1000 7 3 1,3 71 81 
38 63 15,1 491 63 0,89 870 3 5 1,12 79 87 
39 61 15,4 491 64 0,84 820 2 11 1,24 91 84 
40 52 15 493 64 0,84 1000 5 9 1,2 81 89 
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Для�замето±



Для�замето±



Для�замето±



Для�замето±



Для�замето±



Для�замето±



Для�замето±
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Для�замето±
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