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Предисловие

 
Гари Хамелу – одному из выдающихся современных теоретиков и практиков стратеги-

ческого управления – принадлежит высказывание о том, что науки о стратегическом управ-
лении бизнесом как таковой не существует. Есть отдельные подходы, методы, инструменты,
с помощью которых лица, принимающие стратегические решения, выстраивают свое виде-
ние перспектив развития организаций.

Но менеджеры организаций во все времена и везде в мире едины в стремлении обеспе-
чить динамичное развитие своего бизнеса, что предполагает выстраивание перспективных
планов, которые они часто называют стратегическими.

Переход на двухуровневую подготовку кадров в системе высшего образования предъ-
являет специфические требования к подготовке бакалавров и магистров. Кроме того, стан-
дарты третьего поколения базируются на компетентностном подходе, что требует подго-
товки соответствующей учебной литературы.

Учебная дисциплина «Стратегический менеджмент» в составе направления «Менедж-
мент» является обязательной для подготовки как бакалавров, так и магистров, что делает
необходимым систематизацию знаний и опыта по указанной дисциплине в отношении
последовательности изложения материала, и в то же время для обеспечения достаточности
компетенций на уровне бакалавра в случае завершения обучения на этом уровне.

Настоящее учебное пособие состоит из двух частей. Первая посвящена рассмотре-
нию вопросов, отражающих содержание компетенций в рамках бакалавриата направления
«Менеджмент», а вторая часть содержит модули для магистратуры того же направления под-
готовки. Всего в пособии девять модулей, материал которых связан комплексом компетен-
ций, необходимых выпускнику высшей школы в практической деятельности.

Первый модуль предусматривает передачу знаний и опыта в области процесса страте-
гического управления с акцентом на целеполагание в этом процессе.

Во втором модуле рассмотрен новый аспект стратегического управления бизнесом,
представляющий собой обоснование того, как корпоративная социальная ответственность
может повысить капитализацию самого бизнеса, как могут быть учтены ожидания стейк-
холдеров в процессе формирования стратегии развития организации.

Третий модуль содержит описание базовой методологии формирования стратегии раз-
вития организаций на основе конфигуратора, включающего эталонные стратегии, резуль-
таты SWOT-анализа, а также анализа действующей стратегии и разработки философии раз-
вития организации. Кроме того, в модуле представлены модели детализации стратегии до
уровня функциональных стратегий, стратегических проектов и программ.

Первую часть заключает четвертый модуль, в котором отражены компетенции, обес-
печивающие эффективную реализацию разработанной стратегии. Соответствующие изме-
нения рассмотрены на уровне индивида, группы и организации в целом. Отдельная тема
посвящена командообразованию (малой группе), которое необходимо не только в процессе
разработки стратегии, но и на этапе внесения стратегических изменений в организацию.

Вторая часть включает пять модулей, отражающих компетенции, которыми должны
обладать выпускники высшей школы в направлении «Менеджмент», ориентированные на
научную и педагогическую деятельность.

Пятый модуль посвящен рассмотрению новейших проблем стратегического менедж-
мента, как в части основных научных школ, так и в части конкурентных стратегий органи-
заций.

В шестом модуле нашли отражение методы проведения стратегических исследований,
среди которых выделены методы организационной диагностики и методы поиска стратеги-
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ческих решений, а также активизации творческого мышления, необходимые на всех этапах
стратегического управления.

Схемы разработки стратегии составили основу седьмого модуля, где рассмотрены
общие методы разработки стратегии, а также стратегические модели матрицы и методы кор-
ректировки реализуемой стратегии.

Восьмой модуль включает новые подходы к принятию стратегических управленческих
решений, а девятый – вопросы модификации и разработки стратегии на основе ключевых
компетенций.

Основной текст иллюстрируется большим числом таблиц и рисунков. После каждой
темы приводятся контрольные вопросы. Дан список основной литературы. Завершают книгу
восемь приложений, содержащих иллюстрации к учебному материалу.
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ЧАСТЬ I

Стратегический менеджмент: бакалавриат
 
 

Модуль 1
Процесс стратегического управления

 
 

Тема 1
Типология проблем управления

 
 

1.1. Проблемная ситуация
 

Из теории систем известно, что разнообразие, привнесенное в систему, увеличивает ее
потенциал. Но вместе с тем внесение разнообразия понижает стабильность системы, приво-
дит к отклонениям от нормы. Когда указанные отклонения приобретают уродливую форму,
то речь идет о патологии. Патологические изменения1 возникают не сразу, а в результате
системных отклонений от нормы.

Например, если руководитель один раз отложил принятие
управленческого решения, другой раз отложил, а затем это становится
нормой, которая сводится примерно к следующему: бумага должна
отлежаться, или решение должно созреть. Но в тех случаях, когда решения
следует принимать незамедлительно, продолжает срабатывать отмеченная
норма: бумага должна отлежаться.

Система претерпевает патологические изменения в силу неспособности ее элементов
адекватно воспринимать происходящие изменения. Неадекватность восприятия обуслов-
лена как давлением метальных моделей, так и физиологическими способностями людей.

Начинаются патологические изменения с нарушений взаимодействия внутри системы.
Источники отклонений от нормы могут находиться как на границе между внешней

средой и системой (на входе и выходе), так и в составе самой системы, а также на линиях
связей между элементами системы.

На входе в систему патология возникает как реакция на воздействие внешней среды
и регулирующие воздействия управляющей системы. На выходе из системы патология про-
является в несоответствии ожиданиям внешней среды и реальных потоков продуктов жиз-
недеятельности системы.

Примером может служить зарплата «в конвертах». При приеме
на работу работнику сообщают о такой системе оплаты труда, и он
воспринимает это как проблему. Внешняя среда в лице, например, налоговых
органов, также воспринимает подобную ситуацию как проблему.

Модель состава системы претерпевает патологические изменения в силу неспособно-
сти ее элементов адекватно воспринимать происходящие в системе изменения.

1 См.:Кордон С.И. Организационная патология. – Пермь, 1997. – 56 с.
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Например, в процессе приватизации государственной собственности в 90-х гг. про-
шлого столетия в России только часть населения страны сознательно хотели стать собствен-
никами, что подтверждается социологическими опросами2, в соответствии с которыми более
60% населения были настроены патерналистски3, т.е. не желали нести ответственность не
только за свою собственность, но и за свое будущее. В итоге – собственниками стали те
члены социально-экономической системы, которые способны были адекватно воспринять
происходящие в обществе реформы.

В отношении связей между элементами системы можно сказать, что они как место
зарождения патологии в первую очередь отражают борьбу, происходящую внутри системы
за различные ресурсы (время, энергию, информацию, финансы и т.д.). Например, те же отно-
шения собственности в период экономических реформ стали основным источником форми-
рования отклонений от нормы в потреблении благ, когда «братва» стала носить огромные
золотые цепи на шее и ездить исключительно на джипах.

Чтобы лечить, образно говоря, заболевание системы, необходимо выяснить источник
возникновения патологии и причины, которые способствуют ее сохранению.

Как показывают наблюдения, подавляющее число патологических изменений нахо-
дится внутри самой системы, а не на границе раздела ее с внешней средой. Что же касается
внутренних патологий, то большая их часть сосредоточена на линиях связей между работ-
никами, составляющими основу организации как системы.

Особенность проблемных изменений в организациях заключается в том, что причиной
их возникновения является деятельность человека, непрерывно создающая себе и окружаю-
щим проблемы, без решения которых невозможно рассчитывать на «оздоровление органи-
зации» и на развитие.

При описании проблемных ситуаций необходимо выявить полный объем знаний о
потребности организации и о возможных средствах ее удовлетворения. Сбор информации
не может продолжаться до бесконечности и должен быть подчинен конечной цели – реше-
нию проблемы, поэтому в течение всего процесса сбора информации целесообразно коррек-
тировать понимание проблемной ситуации, что позволяет отсечь избыточную информацию
и сократить поиск.

Процесс описания проблемной ситуации состоит из следующих этапов:
• фиксация проблемной ситуации (недостаточная и неупорядоченная информация о

ситуации);
• предварительное описание проблемной ситуации (упорядочение имеющейся инфор-

мации и осознание ее недостаточности);
• информационный поиск (получение дополнительной информации, которая приводит

к ее разупорядочению);
• полное описание проблемной ситуации (получение достаточной и упорядоченной

информации о ситуации).
Проблемная ситуация возникает в процессе познавательной деятельности субъекта,

направленной на некий объект, когда субъект встречает какое-то затруднение, преграду. Гра-
фическая модель такой ситуации приведена на рис. 1.1.

2 См.:Лапыгин Ю.Н., Эйдельман Я.Л. Мотивация экономической деятельности в условиях российской реформы. – М.:
Наука, 1966. – 112 с.

3 Патернализм в данном случае представляет собой явление, при котором люди добровольно перепоручают заботу о
своей судьбе кому-либо: президенту, директору, соседу по даче и т.д.
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Рис. 1.1. Графическая модель проблемной ситуации

Например, собирая грибы, мы видим привлекательную поляну, но попасть на нее не
можем, потому что глубокая лесная речка преграждает нам путь, а идти в обход далеко.

Проблемную ситуацию следует рассматривать как «разрыв» в деятельности, «рассо-
гласование» между целями и возможностями субъекта. Проблемная ситуация представляет
собой условия, порождающие проблему.

Проблемные ситуации (рис. 1.2) возникают тогда, когда результаты деятельности не
соответствуют желанным целям; когда ранее выработанные, теоретически обоснованные и
практически проверенные методы решения не дают должного эффекта или не могут быть
использованы; когда в практической деятельности обнаруживаются факты, которые не укла-
дываются в рамки существующих теоретических представлений либо одна из частных тео-
рий вступает в логическое противоречие с более общей теорией или другими областями
жизни в пределах данной отрасли знаний. Например, появление новых крупных конкурен-
тов на конкретном сегменте рынка приводит к тому, что объемы продаж снижаются, а тра-
диционные методы рекламы не обеспечивают изменения ситуации в лучшую сторону.

Для корректной постановки проблемы необходимо понимание проблемной ситуации,
которое трактуется как усвоение ее смысла и способность к ее воспроизведению. Здесь
требуется адаптация общего знания к конкретному объекту. Перегруппировка и адаптация
информации, как правило, выступают в виде переформулировки описания проблемной ситу-
ации в силу того, что описание оказывается противоречивым.
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Рис. 1.2. Сочетание факторов проблемной ситуации

Рис. 1.3. Модель преобразования описания проблемной ситуации в иерархическую
структуру
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При переформулировании надо учесть, что описание проблемной ситуации фиксирует
не только элементы и структуру, но и эмпирический базис, ментальные модели. Полезно
поставить вопрос: как еще можно составить описание проблемной ситуации, какими сред-
ствами, с учетом каких мотивов и установок?

Необходимой предпосылкой для использования имеющейся информации в целях
получения дополнительной или новой информации о проблемной ситуации является спо-
собность постановщика проблемы к особой перегруппировке и адаптации информации,
содержащейся в описании проблемной ситуации. Графической иллюстрацией подобной
процедуры является изображенное на рис. 1.3 преобразование первоначальной структуры
описания проблемной ситуации (состояние А) в иерархически систематизированную струк-
туру (состояние Б).

В результате либо описание проблемной ситуации дополняется новыми вопросами,
которые возникают в процессе анализа описания, либо совокупность вопросов системати-
зируется посредством выявления новых отношений между ними. Оперируя первым или вто-
рым приемом, можно находить новые элементы и структуры проблемной ситуации.

 
1.2. Моделирование проблемной ситуации

 

Если представить себе проблему как иерархически упорядоченную совокупность
вопросов, то ядром проблемной ситуации являются противоречия, установить иерархию
которых и выявить центральное противоречие удается, как правило, только на уровне тео-
ретической схемы проблемы. Примером теоретической схемы может служить ментальная
карта, от центра которой отходят «стволы» противоречий, на которых «ветвятся» проблемы.

Наиболее важными факторами, определяющими процесс формулирования проблемы,
являются методологические установки (разграничение старого и нового, проблемного зна-
ния, содержащегося в описании проблемной ситуации) и ценностные ориентации, в которых
методологические установки выступают в качестве принципов запрета или нормы.

Таким образом, генезис проблемы представляет собой последовательную реализацию
следующих процедур:

• описание проблемной ситуации (создание исходной совокупности знаний о проблеме
– например, ярко светит солнце);

• ее осмысление и понимание ее описания (установление смысла проблемной ситуации
в структуре человеческой деятельности – например, дискомфорт, испытываемый от ярких
солнечных лучей);

• формирование теоретической схемы проблемы (построение системы теоретических
конструктов – например, солнце светит в глаза потому, что мы заняли неудачную позицию);

• формулирование проблемы (соотнесение теоретической схемы проблемы со струк-
турой проблемной ситуации – например, неудачная позиция, занятая нами по отношению к
солнцу, создает нам дискомфорт от его ярких лучей).

Однако нужно отдавать себе отчет в том, что на практике формулировки некоторых
проблем не всегда позволяют увидеть причину и следствие, да и саму сущность проблемы. В
данном случае под проблемами понимаются противоречия, требующие разрешения; слож-
ности преодоления трудностей.

В основание классификации проблем могут быть положены различные явления реаль-
ной действительности. Пример известных классификаций проблем приведен в табл. 1.1.

 
1.3. Матрица организационных проблем

 

По типологии А.И. Пригожина, проблемы подразделяются на встроенные, социокуль-
турные и ситуативные, а формулировки проблем – на назывные, причинно-следственные и
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антитезные4. Итак, в ходе проведения интервью встречаются три типа формулировок про-
блем:

назывные – формулировки, состоящие из констатации факта, не содержащего при-
чинно-следственной связи или противоречий, как правило, состоящих только из причинной
части, только из следственной части или из части какого-либо противоречия;

причинно-следственные – формулировки, содержащие четко выраженную при-
чинно-следственную связь;

Таблица 1.1
Типология проблем

4 См.: Пригожин А.И. Методы развития организаций. – М.: МЦФЭР, 2003.
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антитезные – формулировки, включающие два явления, одновременное существова-
ние которых есть нонсенс или признак патологии системы.

Необходимо добавить к этому списку сложную формулировку проблемы, суть кото-
рой заключается в том, что такая формулировка включает в себя две и более причинно-след-
ственные связи или два и более противоречия. Например, «на предприятии решено орга-
низовать отдел маркетинга, не изменив функции отдела сбыта, которые определялись
сотрудниками самого отдела, а не вышестоящим руководством, что привело к дисфункции
отдела сбыта как функционально подчиненного подразделения».

Первая часть противоречия: «на предприятии решено организовать отдел маркетинга,
не изменив функции отдела сбыта» – антитезная формулировка.

Вторая часть противоречия: «функциональность подразделения была нарушена вслед-
ствие определения его функций работниками самого подразделения» – причинно-следствен-
ная формулировка.

Матрица организационных проблем, содержащая примеры как типов проблем, так и
типов их формулировок представлена в табл. 1.2.

Таблица 1.2
Матрица организационных проблем5

5 См.: Лапыгин Ю.Н. Основы управленческого консультирования. – М.: Академический проект, 2006. – С. 155.
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Встроенные в организацию проблемы – это противоречия, присущие организациям:
• между стабильностью организации и ее развитием;
• между целями субъектов целеполагания;
• между формальными и неформальными отношениями;
• между трудом и оплатой труда;
• между текущей эффективностью и стратегическим развитием.
Избавиться от этих противоречий полностью невозможно, да в этом и нет необходи-

мости, поскольку именно наличие противоречий является основой развития организаций.
Главная задача управления – снять остроту этих проблем, направить количественную энер-
гию, возникающую на стыках организационных противоречий, в русло целевых качествен-
ных изменений.

Социокультурные проблемы – это проблемы, вызванные средой, в которой находится
организация. Под средой в данном случае понимаются привычки, традиции, устоявшиеся
взгляды, опыт и т.д. Преодоление этих проблем требует значительного времени, оно сродни
воспитанию корпоративной культуры, определению системы ценностей, присущей данной
организации.

Ситуативные проблемы – это проблемы, связанные с нарушением какой-либо функ-
ции или связи, зависят они от ситуации в организации и от ее окружения, поэтому каждый
раз они разные.
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Тема 2

Проблемно-целевое управление
 
 

2.1. Анализ проблемной ситуации
 

Исследователи сходятся в том, что этапы системного анализа проблем развития орга-
низаций включают последовательность действий, представленных на рис. 1.4.
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Рис. 1.4. Этапы решения проблем

Схема формирования совокупности проблем организации (проблемного поля) приве-
дена на рис. 1.5, которая демонстрирует, как по мере роста количества и качества информа-
ции о проблемной ситуации в организации система из простого множества проблем (пер-
вичного каталога) трансформируется в структурированную проблемную область.
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Рис. 1.5. Схема формирования проблемного поля

Структуризация проблемного поля позволяет выделить среди всего перечня проблем
значимые (корневые и узловые, которые являются причиной возникновения других про-
блем) и решаемые автоматически при решении других проблем каталога (результирующие
проблемы).

В результате получаем граф проблем организации, из которого следует, чем заниматься
организации в первую, во вторую и в третью очередь. Главная проблема организации тре-
бует, как правило, стратегических решений.

К достоинствам рассмотренного подхода к анализу проблем организации следует отне-
сти относительную простоту и быстроту его реализации, но оценки, лежащие в основе под-
хода, несут в себе погрешности субъективных суждений экспертов.

Специалисты в области исследования систем управления рассматривают этапы поста-
новки проблем в виде схемы, представленной на рис. 1.6, из которого следует, что многоша-
говая процедура состоит из пяти повторяющихся этапов.
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Рис. 1.6. Последовательность этапов «диагноза» проблемы

Первый этап «диагностика» – общее знакомство с проблемой; составление плана
работы с указанием срока выполнения, исполнителей и основных источников, которые
могут быть использованы. Например, общий спад производственно-хозяйственной деятель-
ности организации воспринимается как проблема.

Второй этап – установление «симптомов» проблемы, под которыми понимаются неко-
торые косвенные признаки или характеристики, указывающие на наличие проблемы. Напри-
мер, не хватает финансовых ресурсов для пополнения оборотных средств.

Третий этап – сбор факторов, подтверждающих «симптомы» – выявление причин воз-
никновения проблемы, например в отношении воровства сырья и полуфабрикатов, нерацио-
нальных запасов на складах, роста цен на материальные ресурсы, нерациональной деятель-
ности отдела сбыта и т.п.

Четвертый этап – истолкование факторов (анализ всей релевантной6 информации).
Например, рост дебиторской задолженности обусловлен тем, что работники отдела сбыта
пассивны во взаимодействии с организациями, осуществляющими оптовые закупки.

Наличие обратных последовательных этапов работы позволяет направить процесс
формулирования проблемы по правильному руслу и постоянно его улучшать по мере выяв-
ления и накопления факторов.

При вскрытии существа проблемы большую помощь могут оказать следующие шаги:
• собрать и проанализировать данные, которые представляют недостатки системы;
• описать и проанализировать подсистему, которая прямо порождает данные проблемы,

в частности оценить вход на полноту, на частоту, на согласованность, на надежность и на
точность;

• найти обратную связь, которая дает возможность судить об отклонении, о величине
ошибки или о недостатке системы;

• постараться связать объекты и свойства подсистемы в соответствии с их очевидной,
логической или причинной связью;

• постараться представить полную систему, в которой данная проблема является только
частью;

• постараться связать между собой полную систему, относящиеся к делу подсистемы
и проблему, как она определена.

6 Relevant – относящийся к делу.
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Выполнение этих шагов создает возможность для формулирования проблемы.
Пятый этап (формулирование проблемы) включает:
• составление исходной формулировки проблемы;
• осмысление этой формулировки в связи с различными частями проблемы;
• осмысление факторов, которые касаются проблемы;
• общее уточнение исходной формулировки проблемы, например отсутствие системы

стимулирования снижения дебиторской задолженности, приводит к нехватке оборотных
средств.

Формулирование проблемы называется исходной, или предварительной, постановкой
потому, что в ходе анализа и на его основании многие исходные положения могут быть пере-
смотрены или уточнены.

Перечень проблем, описывающих проблемную область, как правило, можно упорядо-
чить методом парных сравнений, определяя наличие и направленность причинно-следствен-
ных связей между проблемами7. Пример построения графа проблем приведен на рис. 1.7.

Выявление корневой проблемы предприятия (номера обозначают место конкретной
проблемы в общем неупорядоченном перечне проблем предприятия): 18 – нет стратегии,
обеспечивающей подготовку и повышение квалификации кадров; 34 – низкая требователь-
ность и слабая ответственность руководителей снижают экономические результаты; 36 –
система оплаты труда недостаточно мотивирует работников; 37 – отсутствие сопричастно-
сти к общему делу не формирует социокультурных ценностей; 38 – неравномерна загрузка
ИТР, есть «случайные» люди; 39 – отдел кадров не ведет базу данных «лучших» сезонных
рабочих; 46 – расположение ДРСУ в г. Владимире при подъеме экономики ведет к оттоку
квалифицированных кадров

7 См.: Лапыгин Ю.Н. Теория организации: учеб. пособие. – М.: ИНФРА-М, 2007. – С. 244.
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В результате получаем граф проблем организации, из которого следует, чем заниматься
организации в первую, во вторую и в третью очередь.

Главная проблема организации требует стратегических решений, что предопределяет
формулирование соответствующих целей.

 
2.2. Целеобразование в организациях

 

Если целеполагание системы определяется как сочетание целей существования каж-
дого ее элемента (создание системы целей), то создание структуры целей системы поз-
воляет описать структурно-функциональную зависимость элементов в целом образовании
(системе). Определение такой зависимости является основой для выявления закономерно-
стей структурного образования конкретной системы и описания ее формальными методами
системного анализа.

Описание системы в виде структуры целей, их связей и отношений лежит в основе
системного исследования любого сложного объекта, изучения его состояния, поведения и
управления процессом его движения к образу идеального состояния8.

Организация как смешанная система относится к многоцелевой системе. Одна из воз-
можных моделей целей системы приведена в табл. 1.3. Назначение указанной таблицы
состоит в том, чтобы продемонстрировать положение, в соответствии с которым, содержа-
ние целей системы меняется в зависимости от того, что становится объектом и предметом
целеобразования. Другая задача – показать, на что могут быть направлены цели.

Таблица 1.3
Модель состава целей

8 См.: Алексеева М.Б., Балан С.Н. Основы теории систем и системного анализа: Учеб. пособие. – СПб.: СПбГИЭУ,
2002. С. 54.
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Содержание таблицы показывает, что организация как система стремится к пассивной
устойчивости и функционированию независимо от существования внешней среды. Внешняя
среда организации в лице конкурентов и потребителей продукта (услуги) вынуждает ее реа-
гировать на их запросы методами оперативного управления. Если субъекты управления ста-
вят перед собой цели, ориентированные на будущее и способные изменить внешнюю среду,
то организация способна инициировать необходимые ей события для совершения прорыва
и наступления на конкурентов.

Таким образом, содержание целей определяется не только субъектом управления, но
и самим объектом и предметом целеобразования. Например, цель «Повышение произво-
дительности труда» определяется не только амбициями менеджеров, но и квалификацией
работников организации и техническим оснащением менеджеров и работников.

 
2.3. Построение «дерева целей»

 

Универсальных правил постановки целей не существует. Основные требования, предъ-
являемые к формулированию целей, сводятся к тому, что они должны быть конкретными,
точными, полными и непротиворечивыми.

Конкретность целей обеспечивается предметной направленностью, адресностью и
временной определенностью (задаются начало, конец и порядок достижения целей), напри-
мер рост производительности труда в технологии упаковки товара на 6% в течение двух лет.

Состав и полнота целей зависят от специфики объекта и условий внешней среды,
которая служит источником формирования целей, например рост производительности труда
на 6% в течение двух лет посредством использования новых материалов, появившихся на
рынке в текущем году.

Цели должны рассматриваться во взаимосвязи с сопряженными задачами, для того
чтобы обеспечить их непротиворечивость и согласованность в стремлении рационально рас-
пределить имеющиеся ресурсы. Пример такого рода: рост производительности труда на 6%
в течение двух лет за счет использования новых материалов, что обеспечит отгрузку в срок
возрастающего объема производимой продукции.

Достижимость целей проверяется с помощью оценки имеющихся экономических,
юридических, социальных психологических и иных препятствий. Продолжим пример: рост
производительности труда на 6% в течение двух лет должен сопровождаться получением
банковского кредита и страхованием лизинга нового оборудования, а также повышением
квалификации технологов упаковочного производства.

Для оценки степени достижения цели необходимо обеспечить измеримость постав-
ленной цели, которая может быть как количественной, так и качественной, например преду-
смотреть рост производительности труда на 6% в течение двух лет, для чего разработать
бизнес-план модернизации упаковочного производства и показатели успешности его реали-
зации.

Гибкость целей проявляется в возможности их корректировки в силу изменений, про-
исходящих во внутренней и внешней среде системы, например в обеспечении роста про-
изводительности труда на 6% в течение двух лет реализации бизнес-плана модерниза-
ции упаковочного производства, предусмотрев закупку оборудования, которое может быть
использовано универсально.

Рассматривая цель как целостный объект, важно установить ее структуру, графическая
модель которой представляет собой древовидный граф («дерево целей»). В этом случае цель
декомпозируется на подцели, а число иерархических уровней определяется субъектом целе-
полагания, исходя из стоящей перед ним задачи.
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Процедура структуризации цели состоит в вычленении в решаемой проблеме базовых
элементов и в установлении связей между ними, что позволяет формализовать проблемную
ситуацию.

Процедура разработки «дерева целей» представляет собой длительный процесс с раз-
личными уточнениями и согласованиями, а выбор самой процедуры зависит от специалиста,
решающего проблему.

• Начинается построение «дерева целей» с формулирования главной цели, которая
отражает проблемную ситуацию в целом.

• Соблюдая принцип «от общего к частному» – выполняют редукцию (разделение)
цели на части (подцели).

• Иерархичность целей обеспечивается тем, что цели нижнего уровня вытекают из
вышестоящих целей и подчиняются им, т.е. средства к достижению цели являются ее под-
целями и, в свою очередь, становятся целями для следующего ниже уровня иерархии.

• Полнота декомпозиции обеспечивается тем, что на каждом уровне иерархии форму-
лируется полный перечень подцелей. Понятно, что каждая цель декомпозируется не менее
чем на две подцели.

• Необходимо стремиться к тому, чтобы иметь общую шкалу измерений для каждого
уровня иерархии.

Цели, представленные на уровнях иерархии, должны быть гибкими, предусматривать
возможность корректировок и изменений (и в процессе построения «дерева целей», и в про-
цессе изменений внешней и внутренней среды, и в процессе реализации).

Завершается процедура построения «дерева целей» на том уровне декомпозиции, на
котором удается разработать альтернативные способы достижения цели.

 
2.4. Стратегическая система целей

 

Игорь Ансофф9, рассматривая отличительные черты стратегии, приводит такое опре-
деление ее самой и ее ориентира (видения): «Ориентир представляет собой цель, которую
стремится достичь фирма, а стратегия – средство для достижения цели».

Но из теории систем известно, что, перефразируя определение, средство для достиже-
ния цели есть система. Отсюда следует, что стратегия есть система достижения цели.
Попробуем выдвинутый тезис обосновать, анализируя структуру целей организации.

В начале 1980-х гг. А.И. Пригожин, рассматривая главные общеорганизационные цели,
предложил три вида, не связанных между собой иерархией: цели-задания, цели-ориента-
ции и цели системы. Цели-задания должны были отражать внешнее назначение организации
(терминологии стратегического управления в данном случае больше соответствует «мис-
сия вовне»). Цели-ориентации соответствовуют общим интересам работников и могут быть
реализованы через организацию (миссия, направленная вовнутрь). Цели системы призваны
реализовать потребность структуры в равновесии, стабильности, целостности (точнее, цели
по обеспечению системности организации, которая характеризуется, прежде всего, структу-
рой – совокупностью связей между частями системы) и т.д.

Отсюда следует, что система целей организации представляет собой «системный кон-
фигуратор» – систему, состоящую из подсистем, представленных разными языками опи-
сания, например, рост производительности труда на 6% в течение двух лет и укрепление
репутации на рынке услуг по упаковке товара в сочетании с сокращением цикла оборота
оборотных средств.

9 И. Ансофф – почетный профессор стратегического менеджмента Американского международного университета (US
International University) в Сан-Диего, основатель школы стратегического планирования.
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Попытаемся представить себе модель состава системы целей стратегического управ-
ления, которую затем преобразуем в модель структуры. Однако предварительно необходимо
сделать несколько замечаний, руководствуясь положениями системного анализа.

Любая деятельность носит целенаправленный характер. Видов деятельности у орга-
низации, как правило, несколько, поэтому и цель может быть не одна. Кроме того, различие
целей приводит к разным определениям одних и тех же явлений (под определениями здесь
понимается языковая модель какой-либо системы). Отмеченное свидетельствует о том, что
цели организации могут лежать в нескольких пересекающихся плоскостях, причем точка
(или линия) пересечения указанных плоскостей, как нам представляется, в общем виде будет
в наибольшей степени отражать место нахождения совокупной (интегральной) цели орга-
низации.

Под целью здесь понимается «субъективный образ (абстрактная модель) несуществу-
ющего, но желаемого состояния среды, которое решило бы возникшую проблему»10.

Если теперь этот образ желаемого будущего спроецировать на окружающую исследу-
емый объект среду, то проекция будет представлять собой совокупность элементов среды,
использование свойств которых позволяет достигнуть цель. Подобная «тень» цели на среде
представляет собой средство достижения цели – систему (совокупность взаимосвязанных
элементов, обособленную от среды и взаимодействующую с ней как целое).

Рассуждая аналогичным образом и исходя из ранее данных определений, можно
построить несколько подсистем, на разных языках описания, характеризующих рассматри-
ваемую цель. Пример подобного описания (конфигуратора целей) приведен на рис. 1.8.

10 Перегудов Ф.И., Тарасенко Ф.П. Введение в системный анализ. – М.: Высшая школа, 1989. – С. 68.
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Рис. 1.8. Структура системы целей

Представленная система целей показывает, что видение, миссия, объективная цель,
стратегия характеризуют одну и ту же цель, рассматривая ее как бы в разных плоскостях,
причем указанные характеристики цели занимают один и тот же (верхний) уровень иерар-
хии.

В целом, рисунок иллюстрирует взаимосвязи основных целевых характеристик орга-
низации и позволяет сформулировать следующие выводы.

• Стратегия есть система достижения цели организации.
• Содержание стратегии есть отображение, проекция видения и объективной цели

организации на саму организацию и на окружающую ее среду.
• Направленность стратегии определяется миссией, обращенной во внешнюю по отно-

шению к организации среду и вовнутрь организации: в социальную структуру и в структуру,
обеспечивающую поддержание системных свойств организации.

• Стратегия лежит в одной плоскости с оперативным управлением организации, кото-
рое состоит из элементов внешней среды и слабо структурировано.
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• Цель организации есть система, подсистемы которой лежат в разных плоскостях, но
объединены ею, и через нее осуществляется связь между элементами разных подсистем.

• Цели организации (как и любой системы) формируются под воздействием многих
факторов, о чем свидетельствует рис. 1.9.

Рис. 1.9. Распределение факторов, влияющих на формирование целей

Из рисунка, в частности, следует, что цели могут различаться:
• по времени достижения и ориентации;
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• по субъектам целеполагания и по направленности в пространстве;
• по объективности – могут быть как объективными, аналогично свойствам любой

системы, так и субъективными, подобно образу, к которому стремится организация.
Степень достижения цели оценивается с помощью критериев, выбранных для конкрет-

ного решения.
Следует заметить, что цели, в отличие от целевых установок, характеризуются ясно-

стью, измеримостью, достижимостью, соотнесенными с миссией, а также должны иметь
временные рамки их достижения.

Эти отличительные черты целей называют SMART-характеристикой. SMART – это
аббревиатура из следующих пяти слов и понятий.

1. Specific – быть настолько ясными и точными, чтобы не оставалось места для их
неправильного или множественного толкования.

2. Measurable – выражать количественно все, что можно, в первую очередь субъектив-
ные ожидания, фиксируя то, каким может оказаться результат, если цель достигнута.

3. Achievable – и начальник, и подчиненный должны быть уверены, что поставленная
цель достижима.

4. Related – соотноситься со стратегией, хозяйственными целями организации, инте-
ресами исполнителя.

5. Time-bound – допускать определение на шкале времени по срокам достижения цели.
 

Тема 3
Стратегическое управление организацией

 
 

3.1. Стратегия как явление
 

В стратегическом управлении центральную позицию занимает понятие самой страте-
гии как научной категории. Что же означает слово «стратегия»?

Это слово, как известно, заимствовано из греческого: strategia – искусство или наука
быть полководцем. А китайский полководец Сун Цу 23 столетия назад писал: «Тот, кто одер-
жал сотни побед в сотнях конфликтов, вряд ли обладает высоким мастерством. Тот, кто вла-
деет высоким мастерством использования стратегии, покоряет других, не вступая с ними в
конфликт».

Наш современник Генри Минцберг – профессор менеджмента Монреальского универ-
ситета Макгилла, Канада – определяет понятие стратегии через так называемую комбина-
цию пяти «П»:

• стратегия – план действий;
• стратегия – прикрытие, т.е. действия, нацеленные на то, чтобы перехитрить своих

противников;
• стратегия – порядок действий, т.е. план может быть нереализуем, но порядок дей-

ствий должен быть обеспечен в любом случае;
• стратегия – позиция в окружающей среде, т.е. связь со своим окружением;
• стратегия – перспектива, т.е. видение того состояния, к которому надо стремиться.
Другие авторы пишут о том, что стратегия – это:
• план или нечто в этом роде – руководство, ориентир или направление развития, дорога

из настоящего в будущее;
• принцип поведения или следования некой модели поведения;
• позиция, а именно расположение определенных товаров на конкретных рынках

(создание уникальной и ценовой позиции посредством разнообразных действий);
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• перспектива, т.е. основной способ действия организации (теория ее бизнеса);
• ловкий прием, особый маневр, предпринимаемый с целью перехитрить соперника

или конкурента.
Таким образом, стратегия затрагивает организацию и ее окружение. Она не бывает

простой, представляет собой содержание и процесс. Ее невозможно продумать до конца. Она
предполагает разнообразные мыслительные процессы, объединяет все части организации в
единое целое, охватывает все основные аспекты организации и обеспечивает совместимость
всех частей долгосрочного планов организации. Стратегия – это результат анализа сильных и
слабых сторон организации, а также определения возможностей и препятствий ее развития.
Стратегия – это заранее спланированная реакция организации на изменения внешней среды.
От нее зависит благополучие организации. Плюсы и минусы стратегии приведены в табл.
1.4.

Таблица 1.4
Достоинства и недостатки стратегии как явления

 
3.2. Концепция стратегического управления

 

Стратегическое управление представляет собой процесс, определяющий последова-
тельность действий организации по разработке и реализации стратегии.

Оно проявляется в умении моделировать ситуацию, в способности выявлять необхо-
димость изменений, в разработке самой стратегии, в способности воплощать стратегию в
жизнь. Исходя из этого можно предложить несколько определений стратегического управ-
ления.
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Например, О.С. Виханский так определяет стратегическое управление: «Это такое
управление организацией, которое опирается на человеческий потенциал как основу орга-
низации, ориентирует производственную деятельность на запросы потребителей, осуществ-
ляет гибкое регулирование и своевременные изменения в организации, отвечающие вызову
со стороны окружения и позволяющие добиваться конкурентных преимуществ, что в сово-
купности в результате позволяет организации выживать и достигать своей цели в долгосроч-
ной перспективе»{8, c. 12}.

Патриарх стратегического управления И. Ансофф определяет такое управление как
совокупность стратегического планирования, планирование возможностей руководства и
управления процессом стратегических изменений.

Несколько отличное определение дает Х. Виссема. В его понимании это «стиль управ-
ления (мотивированный потребителями, ориентированный в будущее, направленный на
конкуренцию) и методы коммуникации, передачи информации, принятия решений и плани-
рования, с помощью которых аппарат управления и линейные руководители своевременно
принимают и конкретизируют решения, касающиеся целей предпринимательской деятель-
ности. Стратегическое управление предполагает стратегическую ориентацию всех работни-
ков и синхронизацию планов подразделений, отвечающих за реализацию целей компании»11.

Как видим, речь идет о своевременности решений, принимаемых работниками органи-
зации, ориентированными в будущее при удовлетворении запросов внешней среды и спло-
ченно устремленными к общей цели.

Таким образом, стратегическое управление представляет собой систему действий,
необходимых для достижения поставленных целей, зачастую в условиях ограниченности
ресурсов.

Важны обе составные части стратегического управления: и разработка, и внедрение.
Об этом с долей иронии американские специалисты в области стратегического менеджмента
замечают, что некоторые менеджеры развивают сильные стратегии, но не могут претворить
их в жизнь. Другие создают посредственные стратегии, но с блеском осуществляют их. В
обоих случаях есть возможность усовершенствования.

Существует еще два подхода. В первом случае специалисты по управлению допускают,
что все возможные изменения предсказуемы, а происходящие процессы строго определены
и управляемы. Поэтому стратегия сводится только к определению цели и разработке стра-
тегического плана действий организации в достижении намеченных целей.

Но подобная ситуация возможна только в короткие интервалы времени, тем более что
скорость изменения внешней среды на практике постоянно возрастает. Поэтому эффектив-
ность управления в значительной степени определяется способностью получить преимуще-
ства от использования изменений и возникающих при этом возможностей.

Второй подход заключается в определении только направления развития организации,
которое приводит ее к достижению выбранной цели. В этом случае у организации имеется
свобода выбора с учетом изменений во внешней среде; стратегия организации состоит как
из продуманных целенаправленных действий, так и из реакции на непредвиденное развитие
событий.

Само возникновение потребности в стратегическом управлении обусловлено динамич-
ными переменами во внешней среде, в условиях которых действия менеджеров не могут сво-
диться к простому реагированию на происходящие перемены и все шире признается необ-
ходимость сознательного управления изменениями, ведущими к достижению поставленных
целей.

11 Виссема Х. Менеджмент в подразделениях фирмы (предпринимательство и координация в предпринимательской
компании) / Пер. с англ. – М.: ИНФРА-М, 1996. – С. 176.
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В этих условиях менеджерам трудно не распылить свои силы, стремясь охватить как
можно больше рынков, произвести как можно больше разнообразных продуктов и удовле-
творить потребности различных групп клиентов. Поэтому стратегичность в управлении ста-
новится конкурентным преимуществом.

В развитии подходов к стратегическому управлению можно выделить несколько эта-
пов.

• Управление на основе контроля над исполнением, при котором реакция управляю-
щего на изменения появляется после совершения событий. Такое реактивное управление
требует много времени на осознание неизбежности изменений, выработку новой стратегии
и адаптацию к ней системы.

• Управление на основе экстраполяции, когда темп изменений ускоряется, но будущее
еще можно предсказывать, экстраполируя сложившиеся тенденции и проводя долгосрочное
планирование.

• Управление на базе предвидения изменений, когда темп их ускорился, однако не
настолько, чтобы нельзя было вовремя предусмотреть будущие тенденции и выработать
реакцию на них построением соответствующей стратегии – стратегическое планирование.

• Управление на основе гибких экстренных решений, которое складывается в настоя-
щее время, в условиях, когда многие важные задачи возникают настолько стремительно, что
их невозможно вовремя предусмотреть – стратегическое управление за счет корректировки
ранее выработанной стратегии.

Стратегическое управление базируется на ряде принципов, к которым следует отнести
в первую очередь научность, целенаправленность, гибкость, реализуемость, системность и
адаптивность.

Научность проявляется в том, что менеджеры в своей деятельности должны использо-
вать достижения множества наук и, импровизируя, искать индивидуальные подходы к раз-
решению проблемных ситуаций.

Целенаправленность стратегического управления связана с ориентацией на достиже-
ние глобальной цели развития организации.

Гибкость стратегического управления подразумевает возможность внесения коррек-
тивов в ранее принятые решения или их модификацию сообразно изменениям внешней и
внутренней среды организации.

Реализуемость должна быть обеспечена в части создания необходимых условий для
воплощения стратегии в реальную практику.

Системность самой стратегии как сочетания функциональных стратегий, стратегиче-
ских проектов и программ означает согласованность содержания структурных элементов
стратегии как по вертикали, так и по горизонтали.

Адаптивность состоит в том, что все внутриорганизационные построения (культура
организации, оргструктура, система планирования и т.д.) являются реакцией организации на
соответствующие изменения во внешнем окружении и некоторые изменения во внутренней
среде.

Однако стратегическое управление не лишено некоторых недостатков, которые всегда
присутствуют при моделировании процессов реального мира:

• оно не дает детальной картины будущего, а является лишь качественным описанием
желаемого состояния организации;

• оно не позволяет полностью формализовать процесс управления, поскольку пред-
ставляет собой органическое соединение интуиции и искусства руководителей организации;

• оно требует корректировок стратегии по мере возникновения изменений во внешней
и внутренней среде организации;

• велика цена возможных ошибок при выборе неверной стратегии;
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• разработка добротного стратегического плана не гарантирует положительного
результата, поскольку многое зависит от внедрения необходимых изменений в самой орга-
низации.

Тем не менее желание создать эталонные стратегии не покидает специалистов в этой
области.

Стратегическое управление представляет собой циклический процесс, состоящий из
процедур формулирования, внедрения и контроля.

Стратегические неудачи современных российских организаций во многом обуслов-
лены поверхностными знаниями их руководителей в области стратегического менеджмента
и отсутствием опыта проведения стратегических изменений в организациях.

Однако, как замечает Г. Минцберг, самые последние сведения об успешности функ-
ционирования организаций в современных условиях не укладываются в рамки какой-либо
одной школы стратегического управления. Более того, в некоторой степени отсутствие
стратегии может рассматриваться как некое благо в силу нескольких причин. Во-первых,
повышению стратегической гибкости организации способствуют (и без разработки страте-
гии) продуманные действия руководителя. Во-вторых, жесткое следование стратегическому
курсу ведет к утрате способности к инновациям (стратегия «как догма» убивает способность
к обучению и адаптации). В-третьих, отсутствие формальных элементов стратегии позво-
ляет исключить бюрократизм.

Теоретиков, занимающихся управлением, в большей степени интересуют процессы и
этапы стратегического развития организаций, в то время как для практиков важны проце-
дуры стратегических изменений, а также макроподход школы власти (изучение союзов, кол-
лективной стратегии) и изыскания когнитивной школы. В последние годы возрастает попу-
лярность подходов школы обучения в части так называемых самообучающихся организаций
и ключевых факторов успеха (стержневых компетенций).

 
3.3. Стратегическое планирование

 

Стратегическое управление появилось путем эволюционного развития из стратегиче-
ского планирования, которому, в свою очередь, предшествовало долгосрочное планирова-
ние.

Базовое отличие долгосрочного планирования от стратегического заключается в трак-
товке будущего.

В процессе долгосрочного планирования делается допущение о том, что будущее
может быть предсказано путем распространения сложившихся тенденций на отдаленную
перспективу. Руководители при этом исходят из предположения, что в перспективе итоги
деятельности улучшатся по сравнению с прошлым периодом, и эту посылку закладывают в
обоснование плана. Результат такой практики – постановка оптимистических целей разви-
тия, с которыми не сходятся реальные результаты. Они могут быть и выше, но чаще оказы-
ваются существенно ниже планируемых.

В системе стратегического планирования не предполагается, что будущее обязательно
будет лучше прошлого, поэтому в стратегическом планировании важное место отводится
анализу перспектив организации, задачей которого является выяснение тех тенденций, воз-
можностей и угроз, которые способны изменить сложившиеся тенденции.

Почему не все попытки разработать стратегию успешны? Главная причина, как нам
кажется, в подходе к управлению. Для сравнения рассмотрим этапы стратегического пла-
нирования, предлагаемые Э.А Уткиным. К таким этапам относятся исследование внешней
и внутренней среды организации, определение основных ориентиров фирмы, сравнение
результатов двух предыдущих этапов, определение возможных вариантов стратегий, выбор
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варианта, разработка стратегического плана (исходя из ранее проведенных разработок, пред-
ложений нижестоящих уровней). Как видим, этапы почти те же, только речь не идет о фор-
мулировании образа будущего. Иными словами, планирование осуществляется как бы для
преодоления разрыва между ориентиром организации и действительным состоянием, а не
для превращения организации в нечто совершенное. Сам же стратегический план форми-
руется, почему-то исходя из предложений нижестоящих уровней, которые, как правило, не
участвуют на предыдущих этапах разработки стратегии.

Концепция стратегического планирования, по словам профессора Х. Виссема, явля-
ется все той же «тейлористской концепцией» исполнения хорошо составленного плана. Но
линейные руководители, пишет Виссема, вовсе не заинтересованы в выполнении таких пла-
нов, да и сами планы часто оторваны от практики. Поэтому планирование, по его мнению,
должно быть перенесено в линейные подразделения.

Планирование (а в данном случае стратегическое планирование) отечественные спе-
циалисты определяют как особый вид практической деятельности людей, состоящей в раз-
работке решений, целью которых является эффективное функционирование объекта управ-
ления в долгосрочной перспективе и быстрая адаптация к изменяющимся условиям внешней
среды. Они выделяют также основные процедуры стратегического планирования: прогно-
зирование, программирование и проектирование.

Однако разработка проектов, программ и прогнозов занимает значительное время, в
течение которого происходят изменения во внешней и внутренней среде, что в значитель-
ной степени снижает эффект от реализации разработанной стратегии. Кроме того, имеет
место и ряд других проблем, связанных со стратегическим планированием, которые амери-
канский специалист в области стратегического менеджмента К. Боумен формулирует сле-
дующим образом: «События опережают запланированный график. Процесс планирования
мешает проявлению изобретательности и инициативы. В ходе реализации плана возникают
непредвиденные проблемы. Менеджеры, не участвующие в разработке плана, не придержи-
ваются его. Текущие проблемы отвлекают внимание менеджеров от реализации плана» {6,
с. 13}.

Это, возможно, является главной причиной срывов в реализации проектов и программ.
Шведские ученые Б. Карлоф и С. Седерберг идут дальше, когда обосновывают боль-

шую эффективность развития по сравнению со стабильностью, которая эффективна лишь
в отношении затрат. Более того, «с изменением условий в окружающем мире эффективная
организация становится жерновом. Масса капитала, организованные процессы или имею-
щиеся знания становятся тогда препятствием для процесса перемен»12.

Текущая работа поглощает наиболее важные ресурсы: время, талант и энергию работ-
ников, их стремление к инновациям. Иногда в процессе планирования не учитываются фор-
мальные и неформальные служебные отношения и соподчиненность работников, их отно-
шение к изменениям и моральному облику персонала, да и к изменениям корпоративной
культуры организации в целом.

Нельзя сбрасывать со счетов и то, что процесс стратегического управления протекает
наряду с выполнением текущих задач организации. Изменение ситуации влечет за собой
изменение стратегии, следовать которому менеджеры не успевают в силу недостаточной ква-
лификации и нехватки времени на реакцию. Поэтому общее правило (в том случае, если
у организации ранее была разработана стратегия) заключается в том, что лучше совершен-
ствовать существующую стратегию, чем разрабатывать и внедрять новую.

12 Карлоф Б., Седерберг С.Вызов лидеров / Пер. со швед. – М.: Дело, 1996. – С. 263.
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3.4. Соотношение оперативного и стратегического управления

 

В отличие от стратегического оперативное управление занимается реализацией суще-
ствующей стратегической линии организации в целях намеченных параметров. В этих усло-
виях руководитель, занимающийся оперативными вопросами, должен превратить потен-
циал организации в реальную прибыль.

Когда три десятилетия назад стратегическое планирование
пришло на смену долгосрочному, появилась возможность разрабатывать
альтернативные версии развития будущего организаций.

Термин «стратегическое управление» был введен в научный оборот в
начале 1970-х гг. для обозначения различий между управлением текущими
производственными процессами и управлением на высшем уровне, в центре
внимания которого должно быть внешнее окружение объекта управления.

Новизна подхода заключалась в том, что если при оперативном
управлении организация рассматривалась как структура, извлекающая
прибыль от своей деятельности, то стратегическое управление обеспечивало
развитие организации за счет сбалансированного взаимодействия с внешней
средой.

Для сопоставления существенных отличий показателей организации при различных
подходах к управлению автором составлена табл. 1.5, из которой, в частности, следует, что
стратегическое управление принципиально отличается от оперативного.

Таблица 1.5
Сопоставление стратегического и оперативного управления
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Безусловно, одного универсального подхода к принятию значительных решений в
организации не существует, но, как правило, стратегические решения принимаются, когда
собрано значительное количество информации, сделан стратегический анализ и выполнен
прогноз. На основе прогноза разрабатывается план работы на несколько лет, детализируе-
мый в программы действий, реализация которых осуществляется в структурных подразде-
лениях организации.

Таблица 1.6
Последовательность корпоративного планирования

Последовательность стадий и этапов стратегического управления приведена в табл.
1.6, составленной на основе анализа устоявшихся подходов к стратегическому управлению.

 
Контрольные вопросы и задания по модулю 1

 
Тема 1
1. Где возникает больше отклонений от нормы: в рамках организации или на выходе

из нее?
2. Что значит решить проблему?
3. Что значит систематизировать описание проблемной ситуации?
4. Что включает в себя описание проблемной ситуации?
5. Приведите пример встроенных проблем.
6. Сформулируйте проблему в причинно-следственной форме.
7. К чему приводит рост организации без соответствующего ее развития?
8. Назовите типы формулировок проблем.
9. Сколь длительны социокультурные проблемы организации?
10. Почему необходимо переводить формулировки назывных проблем в при-

чинно-следственные?

Тема 2
1. Что представляет собой проблемное поле организации?
2. Перечислите этапы диагностики проблем.
3. Какова структура целей организации?
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4. Что такое конфигуратор целей организации?
5. Чем определяется направленность стратегии?
6. Приведите пример графа проблем.
7. Что представляют собой внутренне заданные цели?
8. В чем заключается процесс построения дерева целей?
9. Как расшифровывается аббревиатура SMART?
10. С какого этапа начинается решение проблем?

Тема 3
1. Что означает слово «стратегия»?
2. Перечислите достоинства стратегии как явления.
3. В чем недостатки стратегии как явления?
4. Что означает словосочетание «стратегическое планирование»?
5. Чем отличается стратегическое управление от оперативного?
6. В чем состоит системный подход в стратегическом управлении?
7. Назовите недостатки долгосрочного планирования.
8. Что обычно понимают под стратегией?
9. Что является методологией стратегического управления?
10. Назовите недостатки стратегического управления.
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Модуль 2

Корпоративное стратегическое управление
 
 

Тема 4
Корпоративная стратегия

 
 

4.1. Стратегичность трансформационных процессов
 

Корпоративная форма бизнеса имеет ряд характеристик, которые отличают ее от инди-
видуальных предприятий и партнерств (товариществ).

Корпорация находится полностью во владении ее акционеров, которые приобрели
доли собственности, называемые акциями. Акционеры в качестве собственников корпора-
ции имеют определенные права. Число голосов (прав) у каждого акционера зависит от коли-
чества находящихся у него акций.

Основными целями формирования корпораций являются:
• увеличение рыночной доли;
• повышение качества товаров;
• снижение издержек по сравнению с конкурентами;
• расширение ассортимента продуктов и повышение их привлекательности;
• укрепление репутации перед потребителями;
• повышение качества обслуживания;
• расширение применения инноваций;
• укрепление конкурентных позиций на международном уровне;
• рост доходов;
• рост дивидендов;
• увеличение доходов на инвестируемый капитал;
• повышение кредитного и облигационного рейтингов;
• рост потоков наличности;
• повышение курсов акций;
• улучшение и оптимизация структуры источников доходов.
Создание корпоративных объединений позволяет объединившимся структурам повы-

сить конкурентоспособность как их конечного продукта, так и бизнеса в целом.
Как правило, корпорация состоит из материнской и дочерних компаний, имеющих раз-

личный юридический статус и разные способы управления.
Основные виды трансформаций предусмотрены Гражданским кодексом РФ и отра-

жены в ст. 57; это слияние, присоединение, разделение, выделение, преобразование. При
этом слияние и присоединение, а также разделение и выделение попарно однородны.

На основе практики бизнеса13 можно добавить к этим видам трансформаций создание
и ликвидацию предприятий, рекомбинацию, а также их объединение с образованием нового
юридического лица и противоположный ему процесс разъединения. Следовательно, всего
можно выделить восемь видов трансформаций (рис. 1.10).

13 См.: Иванов Ю.В. Слияния, поглощения и разделение компаний: стратегия и тактика трансформации бизнеса. – М.:
Альпина Паблишер, 2001.
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Рис. 1.10. Виды трансформаций организаций

Поглощение можно определить как процедуру перехода одной организации под кон-
троль другой в результате приобретения абсолютного или частичного права собственности
на поглощаемую организацию.

Слияния и поглощения представляют собой процедуры смены собственника или изме-
нения структуры собственности компании, являясь конечным звеном в системе мер по
ее реструктуризации. Целью слияний и поглощений является увеличение благосостояния
акционеров и достижение конкурентных преимуществ на рынке.

Слияния и поглощения входят в состав основных методов реализации трансформаци-
онных стратегий. Если корпорация занимает удачное положение на рынке, имеет хорошие
перспективы развития, но ей требуется усилить свои позиции для достижения конкурентных
преимуществ в данной отрасли, то, используя механизм слияния и поглощения, она может
достигнуть своей цели, объединяясь или приобретая компании того же сегмента рынка.

Часто корпорации могут осуществлять слияние и поглощение фирм из других сегмен-
тов рынка для снижения риска своей деятельности, для расширения сферы своего присут-
ствия.

Если корпорация пересматривает свои позиции на рынке, находит новые приоритеты,
выделяет для себя основные направления своей деятельности, освобождаясь от неоснов-
ных проблемных направлений, а также если корпорация испытывает недостаток в финансах,
то она может эффективно использовать механизм слияний и поглощений для продажи или
выделения отдельных подразделений, дочерних компаний.

Различаются слияния горизонтальные, вертикальные, родовые, конгломеративные14.
Горизонтальные слияния – объединения компаний одной отрасли, производящих одно

и то же изделие или осуществляющих одни и те же стадии производства.
В этом случае наиболее часто возникают следующие эффекты:
• сокращение производственных и иных издержек;
• расширение масштабов производства, сбыта и т.п.;
• повышение мобильности в распределении финансовых ресурсов.

14 См.: Мильнер Б.З. Теория организации: учебник. – М.: Инфра-М, 2005.
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Вертикальные слияния – объединение корпораций различных отраслей, связанных
технологическим процессом производства продукции, т.е. расширение корпорацией круга
покупателей результатов своей деятельности либо переход на предыдущие производствен-
ные стадии, вплоть до источников сырья, либо на последующие – до конечного потребителя
(слияние горнодобывающих, металлургических и машиностроительных компаний). Такая
интеграция может обеспечить более низкие издержки производства и обращения и более
эффективное распределение и использование ресурсов.

Родовые слияния – объединение корпораций, выпускающих взаимосвязанную продук-
цию. Например, фирма, производящая фотоаппараты, объединяется с фирмой, производя-
щей фотопленку или химические реактивы.

Конгломеративные слияния – объединения корпораций различных отраслей без нали-
чия производственной общности, т.е. слияние корпораций одной отрасли с корпорацией дру-
гой отрасли, не являющейся ни поставщиком, ни потребителем, ни конкурентом. В рамках
конгломерата объединяемые корпорации не имеют ни технологического, ни целевого един-
ства с основной сферой деятельности фирмы-интегратора. Можно выделить три разновид-
ности конгломеративных слияний:

• слияния с расширением продуктовой линии – объединение неконкурирующих про-
дуктов со схожими каналами реализации и процессами производства;

• слияния с расширением рынка – приобретение дополнительных каналов реализации
продукции, например супермаркетов в географических районах, которые ранее не обслужи-
вались;

• чистые конгломератные слияния – не предполагается никакой общности.
Среди других классификаций слияний можно выделить национальные и трансна-

циональные, дружественные и враждебные, корпоративные альянсы, производственные,
финансовые слияния и т.д.

В зависимости от отношения управленческого персонала корпораций к сделке слияния
или поглощения выделяют слияния, которые могут осуществляться на паритетных условиях
(«пятьдесят на пятьдесят») или неравных (с позиции силы). Однако имеющийся опыт сви-
детельствует о том, что «модель равенства» является самым трудным вариантом интеграции.
Любое слияние в результате может завершиться поглощением.

Тип слияний зависит от ситуации на рынке, а также от стратегии деятельности компа-
ний и ресурсов, которыми они располагают. Слияния и поглощения компаний имеют свои
особенности в разных странах или регионах мира. Так, например, в отличие от США, где
происходят слияния или поглощения крупных фирм, в Европе идет поглощение мелких и
средних компаний, семейных фирм, небольших акционерных обществ смежных отраслей.

Соответствующие трансформационные процессы в части ликвидации и образования
новых юридических лиц представлены в табл. 1.7.

Таблица 1.7
Характеристики трансформационных процессов
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Попытки понять мотивы, движущие корпорациями, активно использующими в своей
деятельности стратегии слияний и поглощений, привели к определению трех основных тео-
рий, объясняющих слияния: синергическая теория, теория агентских издержек свободных
потоков денежных средств и теория гордыни, основное содержание которых отражено на
рис. 1.11.
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Рис. 1.11. Сочетание теорий, объясняющих слияния

Суть синергетической теории заключается в том, что возникающая при слиянии новая
корпорация может использовать широкий спектр преимуществ (появляющихся в результате
такого свойства систем, как эмерджентность), которые возникают вследствие объединения
ресурсов этих корпораций.

Так, новая корпорация, возникшая в результате слияния, может добиться серьезного
сокращения издержек{45}. Кроме того, корпорация-покупатель может использовать научно-
исследовательские центры приобретенной корпорации, а также потенциал ее работников
для разработки и внедрения новых продуктов. Что же касается эффекта комбинирования
взаимодополняющих ресурсов, то он не только обеспечивает доступ к нужным ресурсам, но
и позволяет получать их на более выгодных условиях, что также способствует увеличению
размеров рыночной ниши корпорации наряду со снижением уровня конкуренции.

Финансовые синергии проявляются в эффекте увода от налогообложения временно
свободных денежных средств, а возможность покупки компании по цене ниже балансовой
дает дополнительный выигрыш.

Часто в качестве катализатора слияний финансовые менеджеры называют диверсифи-
кацию, которая позволяет снижать степень риска.



Д.  Ю.  Лапыгин, Ю.  Н.  Лапыгин.  «Стратегический менеджмент»

42

Теория агентских издержек и теория гордыни отражают ситуацию, в которой решения
о трансформациях принимают в большей степени не собственники, а их агенты – менеджеры
корпораций. При этом менеджеры руководствуются прежде всего своими личными интере-
сами.

Известная модель под названием «Кривая опыта» отражает тот факт, что при удвое-
нии накопленного объема выпуска какого-либо товара или услуги затраты организации на
производство единицы продукции в реальном исчислении, т.е. скорректированные с учетом
инфляции, снижаются на 20 – 30%.

В большинстве случаев за счет слияния или присоединения компаний достигается
повышение эффективности деятельности поглощающей компании как результат проявления
закона синергии.

Существует два типа синергизма: структурный и управленческий. Структурный синер-
гизм означает объединение ресурсов двух компаний, позволяя снизить издержки и увели-
чить объем продаж. Управленческий синергизм позволяет добиться улучшения показателей
работы благодаря повышению качества управления без каких-либо структурных изменений.

Обычно под синергизмом подразумевают его структурный вид: объединение служб
сбыта двух компаний позволяет снижать издержки; продукция одной компании может реа-
лизовываться через сбытовую сеть другой, что ведет к возрастанию объемов продаж и сни-
жению издержек, приходящихся на единицу продукции. Структурный синергизм особенно
велик, если две компании производили аналогичную или взаимосвязанную продукцию, но
имели разные системы сбыта и разных клиентов. В таких случаях сокращение издержек
достигает 15 – 25%, а объем продаж возрастает на 25 – 30%{23}.

Управленческий синергизм имеет место в случаях, когда компания-покупатель спо-
собна более эффективно управлять приобретенным производством, в частности благо-
даря внедрению новой системы финансового контроля, повышению ответственности мене-
джеров за исполнение бюджета, сокращению необоснованных расходов (без структурного
синергизма), продаже неосновного бизнеса компании покупателю, для которого он пред-
ставляет большую ценность, чем для продавца. Управленческий синергизм позволяет
добиться снижения издержек, значительно реже он ведет к увеличению объема продаж ком-
пании.

Синергизм существует и независимо от поглощений: в совместных предприятиях и
стратегических союзах, в более тесных отношениях с поставщиками, в уже существующей
группе компаний, когда менеджеры систематически приходят на помощь коллегам. Такого
рода синергизм называют «дешевым синергизмом», поскольку он не связан с затратами на
поглощение компаний. Синергизм может возникать в любой группе предприятий; это потен-
циал, который может быть реализован при правильной организации и распределении ресур-
сов группы.

Помимо эффекта синергизма объединение компаний может привести к получению эко-
номии за счет масштаба (сокращения постоянных затрат в производстве). Такой эффект
существует также при обращении продукции и ее обслуживании у потребителя. Основная
идея экономии за счет масштаба состоит в том, чтобы выполнить больший объем работы без
увеличения мощностей и численности работников.

При дивестировании (реализации части предприятия или фирмы в целом) путем рас-
продажи или передачи акций может иметь место эффект обратного синергизма: 4 – 2 = 3, т.е.
эксплуатация реализуемых объектов оказывается целесообразной для какой-нибудь другой
компании как средство образования чистой положительной стоимости. В итоге эта компа-
ния готова заплатить за данные объекты более высокую цену, чем их оценка владельцем на
настоящий момент. В некоторых случаях реализуемый объект устойчиво убыточен, и его
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владелец не намерен расходовать на него необходимые ресурсы, чтобы сделать его доход-
ным.

Источниками получения экономического эффекта от слияния и поглощения являются:
• экономия на масштабе производстве (технологическая экономия);
• экономия на масштабе сферы деятельности (экономия на разнообразии производимой

продукции и рынков сбыта);
• экономия на трансакционных издержках (экономия на сделках, операциях, контрак-

тах, договорах);
• получение конкурентных преимуществ на рынках (экономия от координации рыноч-

ного поведения объединяемых предприятий (корпораций, фирм), внутрифирменного и меж-
странового перераспределения ресурсов, регулирования цен товаров).

К дезинтеграционным трансформациям относятся деление (продажа, разделение,
выделение), разъединение и ликвидация. Проведенный анализ делений и разъединений
предприятий, описанных в экономической литературе за последние годы, позволил выде-
лить особо широко распространенные варианты делений и разъединении предприятий. Наи-
более распространенным вариантом деления является продажа части бизнеса, бизнес-еди-
ницы, предприятия. При этом покупателем выступают другое предприятие, юридические и
физические лица.

Выделение бизнеса в качестве составной части корпоративной стратегии также может
осуществляется за счет использования механизма слияний и поглощений. Для этих целей
компания может проводить «отпочковывание» и продажу отдельных подразделений.

«Отпочковывание» предполагается как создание из отделения компании отдельного
юридического лица. Акционеры материнской компании пропорционально своей доле в ее
капитале становятся владельцами акций новой образовавшейся компании. При этом ника-
кого движения денег не происходит, материнская компания какого-либо дохода в резуль-
тате отпочковывания своего подразделения не получает. Примером может служить произо-
шедшая в 1996 – 1997 гг. реорганизация американской корпорации «AT&T», в ходе которой
от нее отделились два подразделения: NCR (производитель компьютеров и банкоматов) и
Lucent Technologies (производитель телефонного оборудования). Эти подразделения преоб-
разовались в самостоятельные акционерные общества, акции которых были распределены
между существующими акционерами «AT&Т».

Возможно два варианта «отпочковывания»: разбиение компаний и отделение. При
разбиении материнская компания в результате серии отпочковываний преобразуется в
несколько независимых новых юридических лиц, а сама перестает существовать. При отде-
лении часть акционеров получает долю в новой компании взамен своей доли в материнской
компании в определенном соотношении.

Продажа отдельных подразделений или дивестирование предполагает продажу под-
разделения третьему лицу. В отличие от «отпочковывания», материнская компания получает
реальные денежные средства в результате проведения подобного рода реструктуризации.

Если какое-либо подразделение выставляется на открытую продажу, то подобная опе-
рация называется выделением. Дивестирование стало весьма популярным методом реструк-
туризации компании с одновременным получением необходимых материнской компании
«живых» денег.

Причины, побуждающие корпорации прибегать к продаже или к «отпочковыванию»
своих подразделений, очевидны. Основная из них – повышение эффективности ведения биз-
неса. Зачастую в составе компании присутствует убыточное подразделение, занимающееся
неосновным видом деятельности. Выделение подобного бизнеса позволяет менеджменту
компании концентрировать свое внимание на основном виде деятельности, устраняя ненуж-
ные расходы на поддержание неосновного и неприбыльного направления. К тому же, если
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различные направления бизнеса становятся независимыми, довольно просто увидеть истин-
ную эффективность каждого из них и на основании этого адекватно распределять возна-
граждение управленческого персонала.

 
4.2. Четыре уровня корпоративной стратегии

 

В диверсифицированной корпорации стратегии разрабатываются, как правило, на сле-
дующих четырех различных организационных уровнях.

1. Корпоративная стратегия (стратегия для компании и сфер ее деятельности в целом).
2. Деловая стратегия (для каждого отдельного вида деятельности компании).
3. Функциональная стратегия (для каждого функционального направления определен-

ной сферы деятельности). Каждая сфера деятельности имеет производственную стратегию,
стратегии маркетинга, финансов и т.д.

3. Операционная стратегия (более узкая стратегия для основных структурных еди-
ниц: заводов, торговых региональных представителей и отделов (внутри функциональных
направлений))15.

Корпоративная стратегия является общим планом управления для диверсифициро-
ванной компании. Корпоративная стратегия распространяется на всю компанию, охватывая
все направления деятельности, которыми она занимается. Она состоит из действий, пред-
принимаемых для утверждения своих позиций в различных отраслях промышленности, и
подходов, используемых для управления делами компании. Корпоративная стратегия созда-
ется руководителями высшего звена. Они несут основную ответственность за анализ сооб-
щений и рекомендаций, поступающих от руководителей более низкого звена управления.

Деловая стратегия концентрируется на действиях и подходах, которые связаны с
управлением, направленным на обеспечение успешной деятельности в одной специфиче-
ской сфере бизнеса. Сущность деловой стратегии состоит в том, чтобы показать, как заво-
евать сильные долгосрочные конкурентные позиции. Деловая стратегия нацелена на уста-
новление и укрепление долгосрочной конкурентоспособной позиции компании на рынке.

Функциональная стратегия относится к плану управления текущей и основной дея-
тельностью подразделения (НИОКР, производство, маркетинг, финансы, кадры и т.д.). Кор-
порации необходимо иметь столько функциональных стратегий, сколько у нее основных
направлений деятельности. Функциональная стратегия, хотя и является более узкой по срав-
нению с деловой стратегией, конкретизирует отдельные детали в общем плане развития ком-
пании на основе определения подходов, необходимых действий и практических шагов по
обеспечению управления отдельными подразделениями или функциями бизнеса. Основная
ответственность за формирование функциональной стратегии обычно возлагается на руко-
водителей подразделений.

Операционные стратегии определяют, как управлять ключевыми организационными
звеньями (заводами, отделами продаж, центрами распределения), а также как обеспе-
чить выполнение стратегически важных оперативных задач (покупка материалов, ремонт,
рекламные кампании и т.д.) Основная ответственность за разработку операционных страте-
гий ложится на руководителей среднего звена, предложения которых должны быть рассмот-
рены и приняты вышестоящим руководством. Несмотря на то что операционная стратегия
является основанием пирамиды разработки стратегии корпорации, ее важность не должна
быть принижена16.

15 См.: Томпсон А.А., Стрикленд А.Дж. Стратегический менеджмент. Искусство разработки и реализации стратегии:
учебник для вузов / Пер. с англ.; под ред. Л.Г. Зайцева, М.И. Соколовой. – М.: Банки и биржи, ЮНИТИ, 1998. – С. 71—73.

16 См.: Томпсон А.А., Стрикленд А.Дж.Стратегический менеджмент. Искусство разработки и реализации стратегии. –
С. 74—84.



Д.  Ю.  Лапыгин, Ю.  Н.  Лапыгин.  «Стратегический менеджмент»

45

На рис. 1.12 показана взаимосвязь стратегий четырех уже рассмотренных организаци-
онных уровней управления диверсифицированной компании.

Рис. 1.12.Стратегическая пирамида17: К – корпоративная стратегия; Д – деловые стра-
тегии; Ф – функциональные стратегии; О – операционные стратегии

Поток данных о направлениях развития корпорации должен идти от высшего уровня
к хозяйственным подразделениям и от них – на функциональный и операционный уровни.
Соответствие между деловой стратегией и функциональной и операционной стратегиями
наступает при переходе от организационного взаимодействия к целям.

Содержание стратегических действий, соответствующих каждому из перечисленных
ранее уровней разработки стратегии, иллюстрировано в табл. 1.8.

Таблица 1.8
Иерархия уровней разработки стратегии18

17 по: Томпсон А.А., Стрикленд А.Дж.Стратегический менеджмент. Искусство разработки и реализации стратегии. –
С. 72—73.

18 Там же. С. 73—74.
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Тема 5

Корпоративная социальная ответственность
в стратегическом управлении

 
 

5.1. Сущность корпоративной социальной ответственности
 

В последние несколько лет научная и практическая дискуссия в России о корпоратив-
ной социальной ответственности (КСО) становится одной из первых среди прочих дебати-
руемых общественных тематик. Каков ранг этого явления в структуре стратегии организа-
ций?

Корпоративная социальная ответственность19 – одно из наиболее противоречивых
явлений в современном бизнес-сообществе. Социальная ответственность хозяйствующих
субъектов, характерная для предприятий советского периода, проявляется в большей сте-
пени в монопоселках и малых городах России – на градообразующих предприятиях. Передав
в процессе приватизации в основном в муниципальную собственность социальную инфра-
структуру, предприятия смогли снизить себестоимость продукции и тем самым повысить
конкурентоспособность, необходимую в бушующем море рыночной экономики. Они пере-
стали выдавать своим работникам бесплатные путевки в дома отдыха, оплачивать безвоз-
мездные медицинские и прочие услуги.

В настоящее же время возвращается внимание к КСО хозяйствующих субъектов как
перед своими работниками, так и перед обществом в целом. И вызвано оно не только воз-
росшим за последние годы уровнем этического контроля общества над бизнесом и понима-
нием самим бизнесом того факта, что здоровье работников определяет эффективность его
деятельности, но и тем, что социальная ориентация ведет к росту репутации бизнеса и тем
самым повышает его инвестиционную привлекательность. Кроме того, социальная ориен-
тация в части сохранения биосферы планеты и рационального использования ее минераль-
ных ресурсов повышает лояльное отношение к бизнесу со стороны власти и общества.

В силу того, что КСО фактически становится системой управления и минимизации
нефинансовых рисков, ее можно рассматривать как часть корпоративной стратегии устой-
чивого развития бизнеса.

Следует заметить, что деятельность бизнеса по КСО носит сугубо добровольный
характер и основывается на понимании того, что быть социально ответственными в совре-
менном мире необходимо, а главное, выгодно: растет капитализация, укрепляются устойчи-
вость и привлекательность бизнеса. Выгоды от реализации КСО представлены на рис. 1.13.
Естественно, что максимальную пользу из КСО бизнес может извлечь, когда о его социаль-
ных инициативах говорят и пишут.

19 Corporate Social Responsibility – CSR.
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Рис. 1.13. Выгоды реализации КСО

Необходимым для российского бизнеса становится и интеграция в мировое экономи-
ческое пространство, которое уже имеет правила и стандарты отчетности бизнеса, содержа-
щие, в том числе, показатели20. Эти показатели унифицированы и понятны всему развитому
миру бизнеса.

Политическая компонента КСО состоит в реализации ожидания властей в части реше-
ния некоторых социальных проблем как с помощью прямых инвестиций бизнес-сообщества,
так и косвенно, в виде добровольной работы сотрудников или бесплатного предоставления
товаров или услуг.

В то же время наблюдается разночтение в основных категориях КСО.
Понятие КСО прошло становление в 60-х гг. ХХ в. и прочно вросло в корпоративное

управление в США и Канаде, охватывая в основном вопросы корпоративной филантропии,
социального обеспечения собственного персонала, а также оказания помощи местным орга-
нам власти на профессиональной и спонсорской основе, что переплеталось с функциями
корпораций по связям с общественностью (PR).

Но при объединении ресурсов государства и бизнеса для решения отдельных социаль-
ных и экологических проблем не должны смешиваться, а тем более перекладываться друг
на друга отчетность и законодательная ответственность бизнеса и власти.

Законодательно во многих европейских странах закреплены как обязательное меди-
цинское страхование и пенсионное регулирование, так и природоохранная деятельность биз-
неса.

В то же время в США и Канаде выработаны механизмы участия бизнеса в социаль-
ной поддержке общества через корпоративные фонды, нацеленные на решение социальных
проблем за счет бизнеса21. При этом такое поведение и благотворительность бизнеса поощ-
ряются соответствующими налоговыми льготами и зачетами, закрепленными на законода-
тельном уровне.

В Европе, правда, благотворительность не так популярна, как в США, что объясняется
более существенным налоговым бременем.

20 Например, международный стандарт Глобальной инициативы по отчетности в области устойчивого развития (Global
Reporting Initiative – GRI).

21 Например, спонсирование профессионального образования, пенсионных и страховых сфер для персонала.
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Но если американская модель рассматривает в качестве целей КСО прибыльность и
ответственность перед акционерами, то европейская относит к КСО дополнительно вопросы
ответственности перед работниками и местными сообществами.

Два основных подхода к КСО представлены на рис. 1.14 и показывают, что на этапе
становления КСО как системы преобладал подход, в основе которого лежали обращения к
бизнесу с просьбами о помощи как от работников или некоммерческих организаций, так и
от органов власти, или давление профсоюзов и общества в целом как в части условий труда,
так и в части экологии.

Рис. 1.14. Два подхода к КСО

При комплексном же подходе, который стал преобладать в последнее десятилетие, речь
идет о формировании стратегической модели достижения поставленных целей на основе
комплексной увязки и бизнеса, и экологии, и социальной политики через разработку кор-
поративной стратегии и ее последующую декомпозицию до уровня проектов, программ и
мероприятий.

 
5.2. Направленность и уровни КСО

 

После 2000 г. в Европе понятие КСО ассоциируется с интеграцией заботы о соци-
альном и экологическом развитии в бизнес-операциях компаний во взаимодействии со сво-
ими акционерами и внешней средой. Эта концепция реализуется в результате формирования
и укрепления деловой репутации; проведения реструктуризации; рационального использо-
вания природных ресурсов; управления развитием персонала и обеспечения его здоровья,
безопасности и охраны труда, а также соблюдения прав человека; взаимодействия с мест-
ными органами власти, государственными структурами и общественными организациями
для решения общих социальных проблем; социальных аспектов взаимодействия с постав-
щиками, покупателями и PR-обеспечения перечисленных направлений.

Результаты выборочного обследования менеджеров российских предприятий свиде-
тельствуют о том, что в основном финансируются внутренние программы и в меньшей сте-
пени внешние (рис. 1.15).
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Рис. 1.15. Направления социальных инвестиций

Направленность социальной ответственности (рис. 1.16) может быть представлена
ориентацией на позитивное взаимодействие с внешней средой и на улучшение ситуации
внутри корпорации. Внешнее взаимодействие обеспечивает рост внешней эффективности,
а внутреннее – повышение эффективности внутренних бизнес-процессов как за счет роста
квалификации работников, так и за счет повышения мотивации к реализации этой квалифи-
кации в процессе функционирования корпорации.

Обследование, проведенное Ассоциацией менеджеров22 в 2004 г., показало, что в пред-
ставлениях российских менеджеров и населения КСО бизнес – это:

• выпуск качественной продукции (47,5% опрошенных менеджеров и 46% населения);
• соблюдение законов (35 и 35,5% соответственно);
• уплата налогов (29,5 и 30,4%);
• охрана окружающей среды (31,5 и 30%);
• улучшение условий труда (33,5 и 22,5%);
• выплата высоких зарплат (11,5 и 19,1%);
• вложение денег в производство (19 и 14,8%);
• помощь бедным (2,5 и 10,5%);
• помощь регионам в решении социальных вопросов (10,5 и 10,4%);
• поддержка образования (3 и 9,3%);

22 См. Корпоративная социальная ответственность: общественные ожидания, потребители, менеджеры, СМИ и чинов-
ники оценивают социальную роль бизнеса в России. – М.: Ассоциация менеджеров, 2004.
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• честность, прозрачность отчетности (13,3 и 8,7%).

Рис. 1.16. Направленность социальной ответственности

Как видим, в представлениях менеджеров и населения КСО отождествляется в основ-
ном с корпоративной этикой и внутренней социальной политикой. Для менеджеров более
важными представляются улучшение условий труда и вложения в развитие производства,
для населения – зарплата.

Можно говорить о том, что КСО, во-первых, перестает быть в России экзотическим
явлением, а во-вторых, все меньше она ассоциируется только с благотворительностью и
филантропией.

Если рассмотреть уровни социальной ответственности бизнеса, то можно выстроить
пирамиду (рис. 1.17), в основании которой будет находиться ответственность в рамках дей-
ствующего законодательства, чуть выше – забота о работниках корпорации, представляю-
щих собой главный ресурс, трансформирующий все остальные виды ресурсов (финансо-
вые, информационные, материальные, энергетические) в готовую продукцию или услуги.
На верхнем уровне пирамиды возвышается благотворительная деятельность в отношении
всего сообщества.
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Рис. 1.17. Уровни социальной ответственности бизнеса

Рассмотрим различные определения КСО, сведенные в табл. 1.9, из которой следует,
что не существует единого общемирового определения КСО. Однако все представленные
подходы едины в одном: КСО – это ответственность компании перед всеми людьми и органи-
зациями, с которыми она сталкивается в процессе деятельности, и перед обществом в целом.
Все объединения предпринимателей и исследователи включают в это понятие ответствен-
ность компании во взаимоотношениях с партнерами, потребителями, работниками компа-
нии, ответственность компании перед обществом в целом и ответственность экологического
характера.

Таблица 1.9
Определения КСО
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Специалисты в этой области выделяют шесть основных видов социально ответствен-
ных альтернатив.

Продвижение корпоративной благотворительности – предоставление финансовых и
прочих ресурсов компании для привлечения внимания общественности к конкретной соци-
альной проблеме.
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Благотворительный маркетинг – компания обязуется выплачивать определенную
часть объемов продаж либо отдельных транзакций в пользу избранного доброго дела.

Корпоративный социальный маркетинг – компания поддерживает разработку и прове-
дение акций, направленных на изменение поведения четко определенной группы людей для
улучшения общественного здоровья или повышения уровня безопасности, защиты окружа-
ющей среды.

Корпоративная филантропия – компания делает пожертвования непосредственно бла-
готворительной организации, чаще всего в виде грантов, подарков и товаров (услуг). Отсут-
ствие стратегического подхода значительно умаляет эффект корпоративной филантропии,
так как в глазах общественности пожертвования на не связанные с деятельностью компании
нужды часто истолковываются как PR-ходы либо, еще хуже – вывод или «отмывание» денег.

Волонтерская работа – поддержка и стимулирование компанией добровольной и бес-
платной помощи сотрудников местным организациям в форме выполнения различных работ
или оказания услуг.

Социально ответственный подход к ведению бизнеса – социальная ответственность
полностью интегрирована в систему принятия компанией стратегических решений. Компа-
ния инвестирует средства, нанимает сотрудников, потребляет ресурсы и ведет бизнес, осно-
вываясь на ответственном подходе к окружающей среде, на деловой этике и отношениях в
коллективе и с партнерами.

Социальная ответственность приносит больше пользы обществу и самой компании,
если направление социально ответственной работы логично «вписывается» в стратегию
компании, если компания готова выделять ресурсы на социально ответственную работу и
если компания знает, как эффективно сообщать обществу о своих достижениях на этом
поприще.

И поскольку в систему КСО вовлечены все внутренние процессы бизнеса, можно гово-
рить о том, что эта система должна быть частью корпоративной стратегии. Привлекая к себе
внимание со стороны внутренней и внешней среды, компании решают важную задачу повы-
шения ее стоимости в стратегической перспективе.

 
5.3. Преимущества использования КСО

 

Преимущества использования подходов КСО (табл. 1.10) обусловлены повышением
эффективности взаимодействия с внешней средой и синергией внутреннего потенциала кор-
порации, что проявляются, с одной стороны, в лояльности клиентов, доверии партнеров и
инвесторов, а с другой – в рационализации бизнес-процессов, деловой активности и разви-
тии интеллектуального капитала корпорации.

Таблица 1.10
Преимущества использования КСО
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Важной проблемой анализа КСО в России является проблема взаимодействия бизнеса,
власти и общества при разработке и реализации социальных программ бизнеса, в основе
которых лежат следующие принципы:

• делать то, что говоришь (тем самым демонстрируя уважения к потребителю); не пре-
увеличивать достоинства товаров или услуг в рекламе;

• предлагать специальные этически чистые продукты или услуги (например, товары,
изготовленные без применения детского труда);

• демонстрировать озабоченность состоянием окружающей среды и осуществлять
производство «зеленых» продуктов (производство электроэнергии за счет использования
метана, полученного в результате процессов брожения органических отходов);

• осуществлять маркетинг «добрых дел» (например, предоставлять свою экспертизу и
навыки своих сотрудников для помощи благотворительным организациям);

• производить вторичное использование выпускаемых товаров;
• создавать структуры, соответствующие этическим принципам как в самой корпора-

ции, так и в числе поставщиков и партнеров.
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5.4. Принципы взаимодействия с внешней средой

 

Приоритеты в сфере КСО определяются для каждой корпорации индивидуально – в
зависимости от стратегических целей развития корпорации в целом. Например, МДМ-банк
на своем сайте разместил информацию о таких приоритетах на период 2008 – 2012 гг.23

Так, в качестве критерия формирования четырех приоритетных групп выступила
потребность в активизации взаимодействия со стейкхолдерами:

1) с обществом в целом – в части повышения информационной прозрачности для всех
групп заинтересованных лиц;

2) с клиентами и контрагентами – в части этических принципов ведения бизнеса, каче-
ства обслуживания и доступа к продуктам и услугам банка;

3) с персоналом – в поддержании командного духа, повышении привлекательности
банка как работодателя и предоставления возможностей карьерного роста всем сотрудни-
кам;

4) с сообществами в регионах – как в проведении конструктивного диалога и ответ-
ственного финансирования, так и в спонсорской и благотворительной деятельности.

Активное взаимодействие с внешней средой и ориентация на долгосрочную перспек-
тиву позволяют рассматривать КСО в качестве функциональной стратегии корпорации.
Однако, учитывая, что КСО, пронизывая основные бизнес-процессы корпорации, представ-
ляет собой многофункциональную задачу, ее, скорее, следует считать стратегически значи-
мой программой действий, сформированной в рамках общей стратегии.

В России происходит постепенный переход от советской патерналистской модели
социальной политики крупных организаций, через «дикий» капитализм периода разгосудар-
ствления и приватизации к более цивилизованным отношениям. Переход этот осуществля-
ется методом проб и ошибок в сочетании с попытками адаптировать опыт развитых стран
в части КСО.

Указанное обстоятельство порождает дискуссию о формах и содержании КСО, а также
формирует потребность в систематизации накопившегося знаний и опыта, опыта «хаотич-
ной» и зачастую «принудительной» благотворительности, опыта нейтрализации ошибок
государства и частичного его замещения в решении социальных проблем развития России.

Кроме того, КСО не является абсолютно новой для российского бизнеса, поскольку
градообразующие предприятия еще в советское время создавали и поддерживали соци-
альную сферу и соответствующую инфраструктуру. Работники получали путевки в дома
отдыха, пользовались поликлиниками при предприятиях, имели продолжительные оплачи-
ваемые отпуска.

 
Контрольные вопросы и задания по модулю 2

 
Тема 4
1. Что следует называть основными целями формирования корпораций?
2. Перечислите основные виды трансформаций корпораций.
3. Что представляет собой поглощение корпораций?
4. Что следует понимать под слиянием корпораций?
5. Назовите основные виды слияний корпораций.
6. Изложите основное содержание синергической теории слияний.
7. Чем отличается деловая стратегия от корпоративной?

23 См. http://www.mdmbank.ru/about/CSR.
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8. Что собой представляют функциональные стратегии?
9. Какова иерархия уровней разработки стратегии?
10. Как представлены лица, принимающие решения, на иерархических уровнях разра-

ботки стратегии?

Тема 5
1. Что, по вашему мнению, стоит за аббревиатурой КСО?
2. В чем состоят выгоды реализации КСО?
3. Назовите два подхода к КСО?
4. Каковы направления социальных инвестиций современного бизнеса?
5. Какова направленность социальных инвестиций?
6. Что обеспечивает рост капитализации бизнеса с позиций КСО?
7. Дайте определение корпоративной социальной ответственности.
8. В чем заключается преимущество использования КСО?
9. Каковы принципы КСО в части взаимодействия с внешней средой?
10. В чем состоит социальная ответственность бизнеса?
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Модуль 3

Формирование стратегии организации
 
 

Тема 6
Эталонные стратеги организаций

 
 

6.1. Типология стратегий по Портеру
 

М. Портер в начале 80-х гг. ХХ в. выдвинул идеи относительно конкурентных стра-
тегий, выведенных из некоторых базовых постулатов. В книге «Стратегия конкуренции»
он представил три вида общих стратегий, направленных на повышение конкурентоспособ-
ности: лидерство в снижении издержек (поддержание издержек на более низком уровне,
чем у конкурентов); дифференциация (производство уникальной продукции); фокусирова-
ние (сосредоточение на определенной группе покупателей).

Портер предложил типологизировать конкурентные стратегии, основываясь, с одной
стороны, на масштабе рынка (широкий, узкий) и, с другой – на направлении приложения
усилий организации либо на минимизацию издержек, либо на выпуск уникальной продук-
ции (придание товару специфических черт), что позволяет устанавливать более высокие
цены. Комбинации перечисленных предпочтений позволяют выделить четыре типа страте-
гий (рис. 1.18):

• стратегия лидерства по издержкам (поддержание издержек на более низком уровне,
чем у конкурентов);

• стратегия дифференциации;
• стратегия фокусирования на издержках;
• фокусирование на дифференциации.
По Портеру, организация должна решить, следует ли ей выпускать уникальную про-

дукцию и продавать ее по завышенной цене или ей надлежит снижать затраты ниже уровня
затрат конкурентов и таким образом добиваться конкурентных преимуществ.
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Рис. 1.18. Схема генерической (родовой) стратегии

Концепция общих (эталонных) стратегий Портера имеет ряд недостатков. Так, у кон-
цепций дифференциации и лидерства по издержкам много общего: при дифференциации
нужно помнить о себестоимости, а при снижении затрат нельзя забывать о стандартах каче-
ства. А лидерство по издержкам не всегда приносит больше выгод, чем второе, или, скажем,
третье место в отрасли.

Кроме того, возникают трудности из-за противоречивости требований к организации
деятельности, которую подразумевает каждая из стратегий.

И непонятно, почему надо выбирать только одну из стратегий, в то время как лучшее
решение может дать сочетание нескольких из них.

 
6.2. Типология стратегий по Томпсону и Стрикленду

 

Спустя десятилетие А.А. Томпсон и А.Дж. Стрикленд предложили несколько иную
модель классификации подобных стратегий – пять вариантов подходов к стратегии конку-
ренции:

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

• стратегия широкой дифференциации (придание товарам специфических черт, что
привлекает большое число покупателей);

• стратегия оптимальных издержек (большая ценность для покупателей за счет соче-
тания низких издержек при широкой дифференциации);

• сфокусированная стратегия, или стратегия рыночной ниши, основанная на низких
издержках (низкие издержки и узкий сегмент покупателей);

• сфокусированная стратегия, или стратегия рыночной ниши, основанная на дифферен-
циации продукции (полное удовлетворение требований клиентов из выбранного сегмента).
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6.3. Стратегии развития бизнеса по Котлеру

 

Помимо общих стратегий, направленных на повышение конкурентоспособности,
существуют классификации стратегий, определяющие изменение их масштабов. Например,
стратегии роста бизнеса по Котлеру (рис. 1.19):

• стратегия концентрированного роста: усиления позиции на рынке (рост за счет
победы над конкурентами); развития рынка (вслед за освоением рынка областного цен-
тра, осуществляется освоение рынка малых городов и поселков); развития продукта, когда,
например, вслед за выпуском йогурта, организация начинает выпускать йогурт с малиной,
йогурт с черникой и т.д., что позволяет удовлетворять в большей степени вкусы потребите-
лей и тем самым обеспечивать рост бизнеса;

• стратегия интегрированного роста: «обратной вертикальной интеграции» и «вперед
идущей» вертикальной интеграции. В первом случае организация приобретает долю в иму-
ществе поставщика, чтобы и в его бизнесе навести порядок, обеспечивающий снижение
издержек, рост качества и объема ритмично выпускаемой продукции и т.п. Инвестиции
обеспечивают прирост бизнеса как за счет деятельности поставщика, так и за счет появле-
ния новых конкурентных преимуществ у продукции самой организации в силу отмеченных
улучшений поставок. Во втором случае интеграция с оптовыми покупателями или создание
собственной дилерской сети позволяет обеспечивать рост как за счет объемов дополнитель-
ного вида деятельности, так и за счет повышения чувствительности к изменениям ситуации
на рынке товаров самой организации;

• стратегия диверсифицированного роста: центрированной диверсификации (как рас-
ширение номенклатуры выпускаемой продукции, например, автомобилей); горизонталь-
ной диверсификации (как частичный переход в смежную с основным видом деятельности
отрасль: например, выпуская автомобили, осваиваем выпуск химической промышленности
– моющих средств для автомобилей); конгломеративной диверсификации, когда ключевая
компетентность позволяет на ее базе организовать выпуск продукции различных отраслей
(например, компетенции в производстве микропроцессоров позволяют выпускать швейные
машинки, холодильники, автомобили и другие технически сложные в управлении изделия);

• стратегия сокращения: ликвидации в случае банкротства или состояния близкого к
банкротству; сбора урожая, когда продается «раскрученный» бизнес для инвестирования
вырученных средств в быстрорастущий сегмент рынка; сокращения расходов (например, в
период экономического спада).



Д.  Ю.  Лапыгин, Ю.  Н.  Лапыгин.  «Стратегический менеджмент»

61

Рис. 1.19. Сочетание стратегий роста

Иную классификацию стратегий предлагают авторы коллективной монографии «Стра-
тегическое планирование»24:

стратегия стабильности – сосредоточение на существующих направлениях бизнеса и
поддержка их;

стратегия роста – увеличение организации, часто через проникновение и захват новых
рынков (разновидностями стратегии роста являются вертикальная и горизонтальная инте-
грация; последняя, в частности, проявляется через поглощение, слияние, присоединение и
создание совместных организаций);

стратегия сокращения применяется в тех случаях, когда выживание организации нахо-
дится под угрозой (разновидностями отмеченной стратегии являются: стратегия разворота –
отказ от неэффективного использования ресурсов и поиск новой стратегии; стратегия отде-
ления – продажа структурного подразделения или выделение его в самостоятельную орга-
низацию; стратегия ликвидации – распродажа активов).

 
6.4. Типология, основанная на компетентном/ресурсном подходе

 

Самое удачное определение стержневой компетенции дано К. Прахаладом и Г. Хэме-
лом: стержневые компетенции являются коллективным знанием организации, направлен-
ным на координирование разнотипных производственных навыков и связывание воедино
множественных технологических потоков.

Стержневая компетенция должна:
• обеспечивать компании возможность проникнуть на рынок и успешно конкурировать

на нескольких рынках;
• повысить значимость продукта в глазах покупателя по сравнению с его конкурентным

аналогом;
• иметь такие свойства, которые не могут быть воспроизведены конкурентами.
Стержневые компетенции и отличительные способности компании помогают понять,

как организация может достигнуть качества, обеспечивающего ей превосходные результаты

24 См.: Стратегическое планирование / Под ред. Э.А. Уткина. – М.: «ТАНДЕМ», 1998. – С. 329.
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деятельности, и определить, где именно компания может применять свои компетенции и
способности.

 
6.5. Типология стратегий, основанная на
модели «продукт – рынок» И. Ансоффа

 

Одной из самых распространенных моделей анализа других возможных стратегиче-
ских направлений является матрица Ансоффа, представленная на рис. 1.20. Эта матрица
показывает потенциальные сферы применения стержневых компетенций и генерических
(родовых) стратегий. Возможны четыре широкие альтернативы:

• проникновение на рынок – увеличение рыночной доли на старых рынках с помощью
существующей продукции;

• освоение рынка — внедрение на новые рынки и новые сегменты рынка с помощью
существующей продукции;

• разработка продукта — разработка новой продукции для обслуживания старых рын-
ков;

• диверсификация — разработка новых продуктов для обслуживания новых рынков.
Проникновение на рынок. Основной целью этой стратегии является увеличение

рыночной доли на старых рынках с помощью существующей продукции. Под этим подра-
зумевается разработка мер, направленных на усиление существующих стержневых компе-
тенций или на создание новых. Такие меры призваны улучшить качество обслуживания или
качество продукта и вместе с этим повысить репутацию компании, выделяя ее среди конку-
рентов. При разработке компетенции можно сделать акцент на увеличении производитель-
ности, чтобы получить затраты ниже уровня затрат конкурентов.

Рис. 1.20. Матрица Ансоффа

Проникновение на зрелые или угасающие рынки сложнее, чем на рынки, находящиеся
в стадии роста. Если рынок угасает, компания может рассмотреть возможность выхода с
рынка и переноса ресурсов на более прибыльные рынки.
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Если на рынках компании наблюдаются признаки насыщения, она может изучить воз-
можности новых направлений для своего развития.

Освоение рынка связано со вступлением на новые рынки или новые сегменты ста-
рых рынков с использованием существующей продукции. Основой вхождения на новые
рынки является усиление существующих компетенций, а также создание новых компетен-
ций. Чтобы проникнуть на новые сегменты существующих рынков, иногда необходимо раз-
работать новые компетенции, которые будут обслуживать специфические запросы покупа-
телей этих сегментов.

Интернационализация и глобализация – яркий пример того, как можно разрабатывать
уже существующие рынки. Проникая на международные рынки, компания должна создавать
новые компетенции, чтобы успешно справляться с языковыми и культурными проблемами,
вопросами сбыта и т.п.

Основной риск, связанный с освоением нового рынка, заключается в том, что у компа-
нии может не хватить практики и опыта деятельности на новых рынках.

Разработка продукта означает создание новых товаров для существующих рынков.
Цели данного направления, как и предыдущих, – привлечь новых покупателей, сохранить
старых клиентов и увеличить рыночную долю. Разработка нового продукта может проис-
ходить на базе имеющихся компетенций или потребовать создания новых (таких, которые
могут понадобиться для научных исследований).

Разработка продукта имеет свои преимущества, так как у компании уже есть опыт
работы с покупателями на существующем рынке. Сегодня, когда жизнь продукта очень
коротка, возможности его развития становятся важной стороной стратегического направле-
ния многих организаций.

Диверсификация – это развитие компании с помощью новой продукции и новых рын-
ков. В условиях, когда современные рынки быстро насыщаются, а жизненный цикл продукта
измеряется крайне коротким отрезком времени, диверсификация является неплохой альтер-
нативой. Она может привести к эффекту синергизма и способствовать распределению риска
за счет увеличения портфеля продуктов и рынков.

 
6.6. Анализ «GAP»

 

Методы анализа «GAP» разработаны в Стэнфордском исследовательском институте в
Калифорнии. Они позволяют посредством формирования стратегии привести дела компа-
нии в соответствие с наиболее высоким уровнем притязаний (рис. 1.21).
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Рис. 1.21. Разрыв между тенденцией и целью (пример)

Шаги (этапы) анализа, представленные далее, характерны для корпораций, состоящих
из подразделений (зависимых организаций) и создающих бизнес-портфель – набор опреде-
ленных видов деятельности и товаров:

1) предварительное формулирование целей деятельности на один год, три года, пять
лет;

2) прогноз динамики нормы прибыли в увязке с установленными целями для суще-
ствующих подразделений;

3) установление разрыва между целями и прогнозами;
4) определение альтернатив осуществления инвестиций для каждого подразделения и

прогноз результатов;
5) определение общих альтернативных конкурентных позиций для каждого подразде-

ления и прогноз результатов;
6) рассмотрение инвестиций и альтернатив деловой стратегии для каждого подразде-

ления;
7) согласование целей стратегии каждого подразделения с перспективами бизнес-порт-

феля в целом;
8) установление разрыва между предварительными целями деятельности и прогнозом

для каждого подразделения;
9) уточнение профиля возможных приобретений новых подразделений;
10) определение ресурсов, необходимых для таких приобретений, и характера их воз-

можного влияния на другие подразделения;
11) пересмотр целей и стратегии существующих подразделений для создания этих

ресурсов.
Таким образом, анализ «GAP» можно назвать организованной атакой на разрыв между

желаемой и прогнозируемой деятельностью.
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6.7. Матрица БКГ

 

Достаточно часто используется метод фирмы Boston Consulting Group – Бостонской
консультативной группы (БКГ), по которому компания классифицирует все свои виды биз-
неса согласно матрице «рост/доля» (рис. 1.22).

Рис. 1.22. Матрица Бостонской консультативной группы

Вертикальная ось – темпы роста рынка – определяет меру привлекательности рынка;
горизонтальная ось – относительная доля рынка – отражает прочность положения компа-
нии на рынке. При делении матрицы «рост/доля» на секторы можно выделить четыре типа
состояния бизнеса.

Матрицу БКГ заполняют следующим образом: сначала расчетным и (или) эксперт-
ным путем определяют своеобразный «водораздел» – точку, соответствующую значению
среднего темпа роста рынка и среднему уровню его доли, а также расчерчивают указанные
четыре сектора.

Затем предварительно рассчитанные координаты (значения темпов роста и доли
рынка) по каждому бизнесу заносят в матрицу в виде кружочков, размер которых прямо
пропорционален объемам продаж рассматриваемого бизнеса.
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Тема 7

Подходы к разработке стратегии организации
 
 

7.1. Конфигуратор методов разработки стратегий
 

Все подходы к разработке стратегии организации сводятся к тому, что стратегия
представляет собой сочетание теоретического анализа и интуиции разработчиков, коими в
первую очередь должны являться те субъекты, которые будут детализировать и реализовы-
вать стратегию. Важным является и то, что стратегия никогда не может быть продумана и
просчитана до конца, а ее корректировка по мере изменения внешних и внутренних условий
– процедура необходимая.

Из сказанного следует, что универсального, пригодного на все случаи жизни метода
разработки стратегии не существует,но опыт подсказывает несколько возможных направ-
лений разработки.

Лидером разработки процедур формирования стратегий считается Гарвардская школа
бизнеса. К. Эндрюс, М. Портер, Г. Хэмел и К. Прахалад разработали главные подходы{35, с.
74 – 136} к формированию стратегий, основные положения которых приведены в табл. 1.11.

Таблица 1.11
Подходы к разработке стратегий в ХХ в.

К. Эндрюс предложил стратегию, основанную на соответствии между существую-
щими рыночными возможностями и способностями организации при заданном уровне рис-
ков (экономическую стратегию). Подходы к разработке стратегии бизнеса, основанные на
конкурентной позиции организации, да и сами конкурентные стратегии разработал М. Пор-
тер, а концепция стержневых компетенций принадлежит К. Прахаладу и Г. Хэмелу.

 
7.2. Традиционные методы разработки стратегий

 

Ставший сегодня уже азбучной истиной для менеджеров SWOT-анализ внешних и
внутренних параметров организации позволяет:

• определить возможности и угрозы;
• построить матрицу SWOT-анализа;
• выбрать товары и рынки, на которых они будут продаваться;
• построить экономическую стратегию, определив доступные ресурсы, необходимые

для ее реализации.
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Анализ модели пяти сил конкуренции дает возможность определить сильные и слабые
позиции организации на рынке и выявить области, стратегические изменения в которых (в
соответствии с прогнозом) могут дать максимальные результаты для развития бизнеса.

По Портеру, необходимо:
• определить выгодную позицию на рынке, которая обеспечивает наилучшую защиту

от пяти сил конкуренции;
• составить прогноз вероятного потенциала прибыльности отрасли;
• разработать мероприятия (как стратегические ходы), направленные на то, чтобы

занять наиболее выгодную позицию на рынке.
Стержневые компетенции как способность организации к чему-то уникальному, обес-

печивающему лидерские позиции среди конкурентов, легли в основу разработки стратегии
в рамках следующих процедур:

• определение уникальных свойств организации и ее конечного продукта;
• оценка коллективных умений(совокупной системной компетенции) работников орга-

низации;
• фокусирование внимания организации на стержневых компетенциях, которые состав-

ляют основу стратегии;
• обеспечение невоспроизводимости стержневых компетенций организации;
• разработка стратегии лидерства.

 
7.3. Общая схема разработки стратегии

 

Процедура разработки стратегии, основанной на определении видения, миссии и цели,
заключается в формировании самих указанных характеристик организации в будущем; умо-
зрительном переносе разработчика в то состояние организации, которое соответствует этим
характеристикам; проецировании указанного состояния на реальную среду с тем, чтобы
определить действия, ведущие к идеальному результату.

Моделью, иллюстрирующей процедуру формирования стратегии, является планиро-
вание своей жизни человеком преклонного возраста для самого себя, как бы находящегося в
прошлом (в юности): какую цель следовало бы поставить себе и какими путями к ней идти,
чтобы, находясь в настоящем, получить результат, соответствующий идеальной картине воз-
можных успехов с точки зрения самого человека. Однако после того, как сформулированы
видение, миссия и цели, переходить к разработке стратегии преждевременно. Стратегия не
может быть оторванной от конкретной организации и от ее реального состояния. Поэтому
необходимо проделать значительную аналитическую работу по выявлению сильных и сла-
бых сторон организации, возможностей и угроз, которые открывает для нее внешняя среда,
по исследованию проблемного поля и анализу действующей в организации стратегии.

Общая схема разработки стратегии изображена на рис. 1.23.
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Рис. 1.23. Общая схема разработки стратегии

Чтобы представить ситуацию в целом по организации, известный шведский специа-
лист в области управления и организационного развития Б. Карлоф рекомендует анализиро-
вать логику отрасли и саму организацию, а также портфель корпоративных бумаг. Нечто
подобное предлагает и О.С. Виханский: учитывать как внешние, так и внутренние факторы
функционирования организации, а также портфель выпускаемой продукции. Но не увязнуть
в деталях и мелочах, а увидеть главное и целиком всю картину позволяет системное пред-
ставление об организации. Агрегат такой системы, как организация, в данном случае может
быть представлен подсистемами, составленными на разных языках описания – конфигура-
тором. Конфигуратор организации, состоящий из четырех описаний, выглядит следующим
образом:

идеологическая основа организации (видение, миссия, цели и стратегии);
эффективность на рынке (потребности рынка и степени удовлетворения их органи-

зацией, доли организации на рынке и тенденции их изменения, способности организации
в создании новых направлений деятельности, потребительская оценка потенциала органи-
зации);

внутренняя эффективность использования ресурсов – труда, собственности и капи-
тала;

стратегическое управление организацией (способность руководства наметить страте-
гический курс и организовать внедрение необходимых изменений).

При анализе стратегии организации трудно себе представить, чтобы всегда можно
было обнаружить какую-либо публично предъявленную стратегию. Однако попытаться
выделить факторы, характеризующие деятельность организации, необходимо для того,
чтобы затем выдвинуть гипотезу о содержании возможно действующей стратегии25. При
этом необходимо провести анализ как внутренних, так и внешних для организации парамет-
ров.

25 Даже если у организации нет документа, который называется «Стратегия развития…», то все равно в каком-либо
направлении идет развитие самой организации, и важно идентифицировать такую «скрытую» стратегию развития.



Д.  Ю.  Лапыгин, Ю.  Н.  Лапыгин.  «Стратегический менеджмент»

69

В качестве критериев выбора стратегии целесообразно использовать сильные стороны
организации и внешние возможности, цели организации и все виды ресурсов, а также реше-
ние главных проблем организации.

Подводя итог рассмотрению вопроса о моделировании процесса разработки стратегии
управления организацией, приведем рис. 1.24, из которого следует, что разработка стратегии
осуществляется последовательным приближением к ответу на вопрос: что принесет орга-
низации успех в будущем?

Рис. 1.24. Факторы, определяющие стратегию организации

Вначале необходимо «увидеть» свою организацию в будущем, причем образ орга-
низации, с одной стороны, создается как ее идеальный образ, но, с другой стороны, этот
образ должен соответствовать именно той организации, для которой разрабатывается стра-
тегия, поскольку не из любого исходного состояния организации можно достичь желаемого
лучшего будущего. Этот образ необходимо наполнить содержанием того, что организация
желает предложить обществу и самой себе – своим работникам, т.е. содержанием той мис-
сии, которую организация хотела бы выполнять в будущем.

Определение конкретного результата, который может проявиться, прорасти из образа
будущего и миссии, обеспечивает формулирование целей  организации, для достижения кото-
рых разрабатывается стратегия.

Разрабатывается своего рода модель, реализация которой должна обеспечить успех
организации. Схема формирования стратегии изображена на рис. 1.25.
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Рис. 1.25. Схема формирования стратегии

Самой простой моделью описания организации, как это следует из теории систем,
является модель «черного ящика», в которой известны только параметры на входе в систему
и на выходе из нее. Параметры на выходе из системы – это рассмотренные нами цели, а
параметры на входе – описания действительного состояния организации и ее окружения. То,
что находится внутри «черного ящика» (содержание самой стратегии), требует отдельного
рассмотрения.

 
7.4. Методические основы

формирования стратегии организации
 

В большинстве организаций при формировании их структуры применяется один и тот
же организационный принцип, направленный на обеспечение эффективного использования
имеющегося потенциала, и меньшее внимание уделяется проблемам (структурам) наращи-
вания указанного потенциала.

Управляющая подсистема организации должна сочетатьв себе подсистему, обеспечи-
вающую оперативное управление, а также подсистему стратегического управления, ориен-
тированную на приращение потенциала.

В данном случае структура может состоять из стабильной подсистемы, обеспечиваю-
щей оперативное управление, и гибкой, мобильной подсистемы стратегического управле-
ния.

Таким образом, системный и одновременно ситуационный подход к управлению орга-
низацией позволяет рассматривать ее как открытую систему, адаптирующуюся к измене-
ниям внешней среды и реализующую свою стратегию.
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Цели определяются, исходя из видения и миссии организации, в процессе формирова-
ния самоорганизуемой системы, состоящей из подсистемы, участвующей непосредственно
в процессе оказания услуг (или в процессе производства продукции) организации, и подси-
стемы, обслуживающей указанный процесс.

Из теории систем известно, что самоуправляемые системы, к которым относятся
системы самоорганизуемые, или, как их еще называют, системы со структурной адапта-
цией, для достижения стоящей перед ними цели изменяют во времени свои параметры (в
первую очередь свою структуру) не столько в результате воздействий извне, сколько путем
генерирования и реализации решений внутренними подсистемами и элементами самой
системы26. По сути, перебираются все новые и новые модели систем до тех пор, пока не
будет найдена модель системы, обеспечивающая попадание системы в целевую область.

Очевидно, что специфические параметры каждой организации не позволяют предло-
жить конкретную универсальную модель. Именно поэтому стратегия как модель достиже-
ния цели разрабатывается для каждой организации отдельно.

Философия бизнеса включает в себя видение образа будущего, формирование миссии
организации, структуры ее целей, разработку стратегии поведения и направлений развития.

Первым шагом обычно является составление перечня возможных целей организации.
Например, перечень, сформированный без ранжирования (в порядке перечисления), может
включать следующие пункты: выживание, финансовое благополучие, благосостояние работ-
ников, развитие, бесперебойная работа, насыщение рынка продукцией, доходность, при-
быльность, уверенность в завтрашнем дне.

Второй шаг – анализ структуры субъектов целеполагания, например: собственники,
менеджеры, персонал, потребители, организационная структура.

Третий шаг – разработка структуры целей, обусловленной структурой субъектов целе-
полагания.

В табл. 1.12. приведены итоговые результаты.

Таблица 1.12
Содержание и структура целей

26 См.: Перегудов Ф.И., Тарасенко Ф.П. Введение в системный анализ. – С. 107—110.
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Тема 8

SWOT-анализ организации
 
 

8.1. Метод SWOT-анализа
 

Организации, как и любые системы, отграничены от внешней среды и в то же время
связаны с нею таким образом, что из внешней среды они получают необходимые им ресурсы
и передают туда продукты своей жизнедеятельности, т.е. внешняя среда является необходи-
мым условием существования систем. Поэтому функционирование организации определя-
ется уровнем знания об окружающей среде.

Внешняя среда представляет собой совокупность таких объектов, не являющихся
элементами данной системы, взаимодействие с которыми учитывается при изучении
системы. Взаимодействие выступает фактором, посредством которого происходит объеди-
нение частей в целое. Без взаимодействия частей система перестает существовать. Взаи-
модействие обеспечивает передачу информации от одного элемента системы к другому, от
входа воздействия из внешней среды до передачи в нее соответствующей информации.

Внешняя среда воспринимается организацией одновременно и как система, содержа-
щая благоприятные для организации параметры, и как система, включающая неблагоприят-
ные факторы. Благоприятные параметры воспринимаются организацией как возможности
(развития, повышения эффективности и т.д.), а неблагоприятные – как угрозы.

Вряд ли можно назвать другой метод анализа состояния организации, который мог бы
сравниться со SWOT-анализом по эффективности и простоте применения. Название метода
образовано от первых букв английских слов strengths – weaknesses – opportunities – threats,
что в переводе означает: сила – слабости – возможности – угрозы.

Под силой организации понимают совокупность умений работников организации, их
навыков, опыта, организационных ресурсов, конкурентных возможностей и т.д. Все пере-
численное представляет собой активы организации в конкурентной борьбе.

Слабость есть отсутствие чего-то важного для функционирования организации или
нечто, ставящее ее в неблагоприятное положение. Это – пассивы.

Некоторые сильные стороны организации более важны, чем другие. Они могут быть
использованы для формирования стратегии. В то же время сильная стратегия должна быть
направлена на устранение слабых сторон. Главные достоинства организации заключаются
в превращении ноу-хау (умений и опыта во всех сферах деятельности организации) в ее
ключевые достоинства; в разработке новой продукции, услуг и нового сервиса; в понимании
нужд потребителей и организации эффективной сбытовой системы.

Возможности организации заключаются в предоставляемых внешней средой усло-
виях деятельности и проявляются в использовании сильных сторон организации и укрепле-
ния слабых сторон. Возможности, которые организация не может реализовать, есть иллю-
зии.

Угрозы проявляются:
• в наличии более дешевых технологий конкурентов;
• во внедрении конкурентами производства и в реализации лучших продуктов;
• в угрозах со стороны зарубежных организаций;
• в новых правилах, наносящих ущерб больше, чем прежние;
• в повышении процентных ставок;
• в возможном поглощении;
• в демографических изменениях;
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• в изменениях курсов иностранных валют;
• в политических переменах в стране и т.д.
Анализ силы и слабости организации дает возможность установить с одной стороны

связь между потенциалом и проблемами организации, а с другой – между ее сильными и
слабыми сторонами, что позволяет определить варианты успешного существования и пер-
спектив развития организации.

Принципиально слабые стороны организации могут корениться: в отсутствии четкого
видения перспектив развития и устаревших методах управления; в недостатке умений и
таланта лиц, принимающих решения, и в низкой реализуемости принимаемых решений;
в недостаточной квалификации исполнителей и значительном дефиците бюджета организа-
ции; в недостаточном имидже среди населения; в неудовлетворительной информационной
работе.

Таким образом, весь мир как бы делится на две части: на организацию как таковую и
на все остальное (внешнюю среду), а содержание каждой из частей – на благоприятные и
неблагоприятные составляющие.

Матрица анализа параметров организации приведена на рис. 1.26. В месте пересечения
столбцов и строк получаем следующие оценки состояния организации:

ближняя внешняя среда – возможности и угрозы;
дальняя внешняя среда – возможности и угрозы;
анализ менеджмента – сильные и слабые стороны организации;
анализ процесса трансформации ресурсов в продукцию и услуги – сильные и слабые

стороны организации.

Рис. 1.26. Матрица анализа параметров организации: а, б, в, г, – составляющие указан-
ных подсистем анализа

 
8.2. ТРиМ-анализ

 

Внутренняя среда организации представляет собой стратегический ресурс ее развития.
Как и любая система, организация допускает описание ее содержания с помощью раз-

личных языков (экономического, технического, управленческого, социологического, эколо-
гического и т.д.) и представление ее с помощью различных подсистем; это обусловлено
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постановкой конкретной задачи. Поэтому анализ внутренней среды организации всегда
индивидуален, неповторим. Но общим для всех организаций является полнота анализа и его
многофакторность.

Иногда анализ проводят по функциональному принципу, когда объектом анализа
выступают функциональные подразделения организации, но такой подход может не обес-
печить требуемые полноту и целостность результата. Возможен стратегический анализ по
отдельным бизнесам или бизнес-процессам.

Анализ внутренней среды организации целесообразно проводить по двум направле-
ниям: анализ эффективности трансформации основных видов ресурсов организации в гото-
вую продукцию и анализ уровня менеджмента в организации (табл. 1.13).

Таблица 1.13
Матрица анализа внутренней среды организации (ТРиМ-анализ)

В качестве ресурсов целесообразно рассматривать время, энергию, финансы, матери-
алы, информацию и людские ресурсы.

Анализ характеристик менеджмента в организации состоит из анализа уровня стра-
тегии, качества торговой марки, организационной структуры, имиджа, структуры затрат и
инновационности организации. Подобный анализ внутренней среды назовем ТРиМ-анали-
зом (Трансформации Ресурсов и Менеджмента).

 
8.3. Анализ внешней среды организации

 

Внешняя среда (в зависимости от характеристик факторов воздействия) разделяется
на дальнее и ближнее окружение. Ближнее окружение оказывает непосредственное воздей-
ствие на системы, а дальнее – опосредованное.

Дальняя внешняя среда (или макроокружение) является частью внешней среды, но
частью универсальной – общей для всех организаций. Реакция конкретной организации на
воздействие макроокружения оказывается специфической, отражающей особенность каж-
дой организации и ту конкретную ситуацию, в которой она находится.

Макроокружение как система включает такие подсистемы, как политика, экономика,
общество, технология, институты, природно-географические подсистемы и т.д.
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Чаще всего проводится PEST-анализ (по первым буквам английских слов policy – поли-
тика, economy – экономика, society – социум (общество), technology – технология (рис. 1.27).

Рис. 1.27. Структура факторов внешней среды организации

В качестве ближней внешней среды анализируется воздействие на организацию со сто-
роны поставщиков, потребителей, конкурентов и местного сообщества (табл. 1.14).

Таблица 1.14
Матрица анализа внешней среды организации
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Политическая составляющая внешней среды оказывает мощное воздействие на все
стороны жизнедеятельности организации и проявляется не только в изменении положения
государства в международном сообществе, но и в отношениях организации со всеми вет-
вями власти.

Экономические аспекты воздействия внешней среды на организацию проявляются в
изменении темпов курса национальной валюты, темпов инфляции (дефляции), ставки рефи-
нансирования Центрального банка РФ и прочих параметров, влияющих на деловую актив-
ность организации.

Социальные факторы внешней среды в значительной степени связаны с изменением
базовых социокультурных параметров населения, образа его жизни и среды обитания, а
также с изменением демографической ситуации в стране и, в частности в конкретном реги-
оне.

Воздействие технологических изменений на организацию проявляется в стремлении
организации опередить своих конкурентов за счет своевременного использования результа-
тов НИОКР.

Все четыре указанных компонента внешней среды взаимосвязаны, поэтому анализ их
воздействия на организацию должен быть скорректирован с учетом того, что изменения
одного из факторов может как создать новые возможности для организации, так и нести
новые угрозы. Приоритетность указанных факторов для каждой организации имеет свою
специфику.

 
8.4. Матрица решений как результат SWOT-анализа

 

Макет матрицы приведен в табл. 1.15, а в табл. 1.16 представлен в заполненном виде
один из ее квадрантов (остальные квадранты – см. приложение 1).

Таблица 1.15
Макет матрицы решений как результат SWOT-анализа
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Выявленные из полученных перечней (по определенной процедуре) наиболее значи-
мые параметры SWOT-анализа позволяют составить матрицу решений.

Конфигурация матрицы решений такова: если составить матрицу, в столбцах которой
разместить характеристики внешней среды (возможности и угрозы), а по строкам – сильные
и слабые стороны, то в ячейках пересечения строк и столбцов появляется возможность фик-
сировать решения, направленные на устранение проблем: использование силы на устране-
ние внешних угроз, использование возможностей внешней среды для укрепления слабых
сторон организации, использование уникального сочетания внешних возможностей и силь-
ных сторон, выявление опасности воздействия на организацию внешних угроз при ее сла-
бых сторонах.

На первое место необходимо поставить решения из квадратов 1 x 1, т.е. полученные
при пересечении наиболее важных характеристик внешней среды (возможности, угрозы) и
внутренней среды (слабые и сильные стороны). Эти квадраты следует принять за основу
– в них находятся основные политики (функциональные стратегии) организации, а также
наиболее значимые программы и проекты.

Таблица 1.16
Матрица решений как результат SWOT-анализа(пример из материалов разработки

стратегий развития Владимирской области)
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Рис. 1.28. Стратегически значимые действия

На второе место необходимо поставить решения квадратов 1.2 и 2.1, на третье – 2.2, на
четвертое – 1.3 и 3.1, на пятое – 2.3 и 3.2, на шестое – 3.3. Решения этих квадратов матрицы
следует проверить на согласованность (на непротиворечивость).

Составленная таким образом матрица решений, а в рассматриваемом случае их полу-
чится 36 = (3 + 3) x (3 + 3), позволяет построить систему действий, включающую как стра-
тегические направления развития организации, так и наиболее значимые программы и про-
екты, а также отдельные крупные мероприятия.

Построенная матрица решений содержит стратегически значимые действия,
поскольку в ее шапке и боковике отражены стратегически значимые параметры внутренней
и внешней сред, в ячейках же пересечения этих параметров помещены варианты реализации
возможностей и решения главных проблем, а также варианты реализации основного потен-
циала и варианты преодоления угроз.

Поэтому если разрезать матрицы по строкам и столбцам и сгруппировать полученные
решения методом сродства27, а затем выстроить иерархические связи между стратегически
значимыми решениями, то получим структуру стратегии (например, см. рис. 1.28), содер-
жащую основные функциональные стратегии с их содержанием, стратегические проекты и
стратегические программы.

 
Тема 9

Анализ действующей стратегии организации
 
 

9.1. Принципы оценки развития организации
 

Для управления эффективностью организации необходима разработка единых прин-
ципов и подходов к управлению, измерению и оценке развития и функционирования орга-
низаций в условиях постоянных изменений и с учетом современных складывающихся пред-

27 См.: Лапыгин Ю.Н. Системное решение проблем. – М.: ЭКСМО, 2007. – С. 207.
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ставлений об эффективной организации. Характерные черты эффективной организации
хозяйственной сферы, отражающие современные тенденции ее развития в рыночной эконо-
мике, представлены в табл. 1.17.

Таблица 1.17
Характерные черты эффективной организации

Следует выделить два направления оценки эффективности организации как открытой
системы: оценка эффективности всех ее подсистем и оценка эффективности развития орга-
низации во внешней среде. Факторы, по которым можно судить об эффективности действу-
ющей стратегии, приведены на рис. 1.29.
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Рис. 1.29. Факторы эффективности действующей стратегии
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Отмеченные два направления оценки определяют использование принципиальных
положений, приведенных далее.

1. Выявление сильных и слабых сторон организации (внутренние факторы) и их срав-
нительный анализ с возможностями и опасностями рынка (внешние факторы) позволяют
оценить реальные предпосылки ее приспособления к внутренней структуре, определить
потенциал адаптационного управления и направления его реализации.

Компоненты адаптационного потенциала (организационные, кадровые, технологиче-
ские и информационные ресурсы) определяются основными составляющими подсистемами
организации (персонал, экономика и финансы, маркетинг, инновации) и одновременно явля-
ются объектами управления и оценки.

2. При оценке и измерении эффективности организации необходимо учитывать взаи-
мосвязь ивзаимовлияние параметров работы входящих в организацию подсистем.

3. Общее состояние организации предопределяется не только параметрами ее отдель-
ных подсистем, но и динамикой факторов внешней среды,прямо или косвенно воздейству-
ющих на нее.

Чтобы описать состояние внешней среды в перспективе, определяют отдельные пара-
метры и проецируют их потенциальное развитие в будущее. При этом выделяют соответ-
ствие динамических изменений внутренней среды организации (включающей параметры
всех ее подсистем) изменениям микросреды (включающей поставщиков, посредников, кон-
курентов, потребителей) и макросреды (включающей политическую, демографическую,
научно-техническую, культурную и природную среду) по направленности их на цели разви-
тия организации.

4. Изменения, происходящие во внешней среде, предопределяют необходимость стра-
тегического подхода к развитию и функционированию организации (есть ли стратегия у
организации?).

5. Функционирование организации в реальном масштабе времени должно быть под-
чинено целевым установкам стратегии развития организации.

6. Связь между стратегическим, текущим и оперативным управлением должна базиро-
ваться на использовании методического инструментария,обеспечивающего единство под-
ходов, оценок, измерений. При этом выделяют согласование кадрового персонала (готов-
ность персонала управлять организацией на основе четко сформулированных высших целей
и принципов управления); организационного (дееспособность организации, возможности
ее в решении стратегических и текущих задач); информационного (наличие эффективного
инструментария для сбора, переработки и передачи необходимой информации) и др.

К примеру, определение информационного потенциала организации
обеспечивается следующим методическим инструментарием:

• развитой системой управленческого и финансового учета;
• развитой прогнозно-аналитической системой;
• хорошими профессиональными знаниями;
• эффективной системой электронной обработки данных.

Использование методического инструментария, обеспечивающего единство подходов,
оценок, измерений, основано на принципах установления обратной связи видов управления.
Среди наиболее популярных методов, обеспечивающих связь стратегического и оператив-
ного управления и используемых организациями в качестве инструментария, можно назвать:

• метод «дерева целей» и проведение эксперимента (при диагностике проблемы);
• сетевые графики, логические методы, методы прогнозирования (при выявлении и

оценке альтернатив развития);
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• метод «дерева решений» (при выборе альтернатив) и проч.
Рассмотрим единство подхода организации к формированию системы экономических

показателей и организационных форм, которая переводит содержательно сформулирован-
ные цели в область реального практического управления объектами. Многоуровневость
«дерева целей» требует адекватной системы показателей, и каждый из них имеет собствен-
ное место и значение в конкретных сферах и участках деятельности организации, каждый
показатель по-разному «работает» в общем управленческом процессе. Управление теку-
щей эффективностью имеет дело не с собственно целями, а с показателями, количественно
характеризующими состояние и «поведение» наиболее важных для организации экономиче-
ских объектов и позволяющими в связи с этим планировать, контролировать и регулировать
работу многочисленных подразделений. Наиболее известные среди них:

• прибыль (рентабельность) продукта;
• объем продаж;
• масштабы деятельности фирмы;
• наличие надежных партнерских отношений;
• наличие клиентской базы (постоянная клиентура);
• количество оборотов оборотных средств;
• принадлежность к ассоциациям (например, членство в ассоциации, предоставляю-

щей разнообразные скидки в рекламе);
• наличие собственной инфраструктуры (собственная принимающая сторона, транс-

портные средства);
• участие в государственных программах;
• репутация фирмы;
• текучесть кадров на фирме.
7. Использование интегрированных систем планирования,отчетности и информаци-

онного обеспечения как базы для взаимосвязанного управления развитием и функциониро-
ванием организаций.

Различают содержательную интеграцию плановых задач и субъектов,отвечающих за
их решение в рамках организационной структуры, и интеграцию во времени.
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