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Модуль 0 
ВВЕДЕНИЕ В ДИСЦИПЛИНУ 
 

Стратегический менеджмент является неотъемлемой и важней-
шей частью системы управления предприятием, поскольку именно 

, 
 

соци-
-

й 
современных подходов к стратегическому управ-

 

студен-
 

-

 

3 обучение методам выработки оптимальных стратегических 
у равленческих решений; 
4 формирование необходимых социально-личностных и академи-
ческих компетенций: 

- владение методами стратегического анализа; 
- сформированность критического мышления; 
- самостоятельность и умение учиться; 
- умение работать в команде. 
Указанные компетенции развиваются посредством:  

- деятельностного типа содержания обучения, обеспечивающего 
н только формирование знаний, но и способов мышления и дея-
тельности; 
- использования современных педагогических методик и техноло-

, способствующих самостоятельному поиску студентами знаний 
и своению опыта решения разнообразных задач в рамках модуль-

 системы обучения;  
- применения средств диагностики формируемых компетенций (за-

 разного уровня сложности, тесты и др.);  

он является наиболее эффективным инструментом организации
обеспечивающим ее конкурентоспособность и развитие. Сегодня
возрастающими темпами изменяются технологии и изделия, 
ально-экономическое поведение потребителей, конкурентов и парт
неров. В таких условиях неизбежно возрастает зависимость процве-
тания и жизнеспособности предприятия от правильно выбранно
стратегии. Знание 
лению необходимо руководителю для успешного достижения целей
предприятия в динамичной внешней среде. 

Цель преподавания дисциплины состоит в приобретении 
тами теоретических знаний в области стратегического менеджмента
как самостоятельной области науки управления и практических на
выков в реализации теоретических положений.  

В процессе изучения дисциплины решаются следующие задачи: 
1) формирование у студентов необходимой теоретической базы; 
2) изучение опыта практической реализации основных принципов
стратегического управления; 

) 
п
) 

е 

гий
 о
ной

дания
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управляемой самостоятельной работы студентов;  
 современных информационных технологий для со-

п
лей, 

жает особенности изучения дисциплины: 
- мо
в
е

рганизации» посвящен анализу компо-
нен ения и внешней 
с

й к ним, особенностей и этапов 
установ  
- модуль на фор-
мирование стратег тей ее выполне-
ния и контроля; 
- мо
о
ч

- реализации 
- использования
ровождения учебного процесса. 

ом комплексе представлено пять модуВ учебно-методическ
содержание которых отра

дуль 1 «Основные понятия стратегического менеджмента» 
ключает краткую историю развития стратегического управления, 
го особенности, основные принципы, содержание и структуру; 

- модуль 2 «Анализ среды о
т макроокружения, непосредственного окруж

реды организации, выявлению ее сильных и слабых сторон, воз-
можностей и угроз; 
- модуль 3 «Формирование миссии и целей» предполагает изучение 
сущности миссии и целей, требовани

ления с учетом специфики деятельности организации;
 4 «Разработка и реализация стратегии» направлен 

ии организации учет особеннос, 

дуль 5 «Стратегии повышения конкурентоспособности бизнеса» не-
бходим для стратегического анализа конкурентоспособности и обеспе-
ения позиции организации в конкурентной среде. 
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Модуль 1 
ОСН ВНЫЕ ПОНЯТИЯ СТРАТЕГИЧЕСКОГО  
М МЕНТА 

я стратегического менеджмен-
та  знаний о сущности 

реализации 
т

должен: 
- знат сущность, особенности, содержание и структуру стратеги-

-

О
ЕНЕДЖ
 
Цель модуля «Основные поняти

» состоит в формировании у студентов базы
стратегического управления и практических навыков в 
еоретических положений. 
В результате изучения модуля студент 

ь 
ческого управления; 
- уметь практически реализовывать основные принципы и положе
ния стратегического менеджмента. 

 
1 Научно-теоретическое содержание модуля 

 
1.1 Словарь основных понятий 

 
Стратегическое управление — это такое управление организа-

ц человеческий потенциал как ией, которое, во-первых, опирается на 
основу организации, во-вторых, ориентирует производственную 
деятельность на запросы потребителей, в-третьих, гибко реагирует 
на внешнее окружение и проводит своевременные изменения в ор-
ганизации, что позволяет добиваться конкурентных преимуществ и 
дает возможность организации выживать в долгосрочной перспек-
тиве, достигая при этом своих целей. 

Конкурентные преимущества продукции — это наличие у нее 
двух свойств: 
- продукция интересна покупателю настолько, что он готов отдать 
за нее деньги;  
- она интересна покупателю более, чем аналогичная или схожая по 
п качествам продукция, производимая другими отребительским 
предприятиями.  

Стратегический менеджмент включает пять взаимосвязанных 
управленческих процессов: 
- анализ среды; 
- определение миссии и целей; 
- выбор стратегии; 
- выполнение стратегии; 
- оценка и контроль реализации стратегии. 
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т 

4

1.2 Основной текс
 

План лекции 
1. Сущность стратегического управления. 
2. Конкурентные преимущества. 
3 я. . Особенности стратегического управлени

. Содержание и структура стратегического управления. 
 
Сущность стратегического управления 

 
Т вермин «стратегическое упра ление» был введен в обиход на 

стыке 60–70-х гг. для того, чтобы обозначить разницу между теку-
щим управлением на уровне производства и управлением, осущест-
вляемым на высшем уровне. Необходимость фиксации такого раз-
личия была вызвана в первую очередь изменениями в условиях ве-
дения бизнеса.  

Сравнивая стратегическое управление и оперативное, то есть 
обычное управление, характерное для бизнеса 70–80-х годов, необ-
ходимо отметить следующее. 

1. Миссия, предназначение предприятия.  
Обычное управление — производство товаров и услуг с целью по-

лучения дохода от их реализации. Стратегическое управление — вы-
живание организации в долгосрочной перспективе посредством уста-
новления динамичного баланса с окружением, позволяющего решать 
проблемы заинтересованных в деятельности организации лиц. 

2. Концентрация внимания менеджмента.  
Обычное управление — взгляд внутрь организации, поиск путей 

более эффективного использования ресурсов. Стратегическое 
управление — взгляд вовне организации, поиск новых возможно-
стей в конкурентной борьбе, отслеживание и адаптация к изменени-
ям в окружении. 

3. Фактор времени.  
Обычное управление — ориентация на краткосрочную и средне-

срочную перспективу. Стратегическое управление — ориентация на 
долгосрочную перспективу. 

4. Основа построения системы управления.  
Обычное управление — функции и организационные структуры, 

процеду ы, техника и технологии. р Стратегическое управление — 
персона системы информационного обеспечения, рынок. л, 
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5. Подход к управлению персоналом.  
Обычное управление — взгляд на работников как на ресурс ор-

ганизации, как на исполнителей отдельных работ и функций. Стра-
тегическое управление — взгляд на работников как на основу орга-
низации, ее главную ценность и источник ее благополучия. 

6. Критерий эффективности управления.  
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Обычное управление — прибыльность и рациональность использо-
вания производственного потенциала. Стратегическое управление — 
своевременность и точность реакции организации на новые запросы 
рынка и изменения в зависимости от изменения окружения. 

Стратегический менеджмент в своем развитии прошел опреде-
ленные этапы. Изменялись условия ведения бизнеса, и перед фир-
мами вставала задача по-новому решать вопросы достижения целей, 
по-новому подходить к поиску средств выживания в конкурентной 
борьбе. И каждый раз понятие стратегичности управления фирмой 
обретало особый новый смысл. 

50–60-е гг. Стратегичность управления — это долгосрочное пла-
нирование производства продукции и освоения рынков. 

70-е гг. Стратегический выбор касается того, в каком бизнесе на-
ходиться, что делать  тем бизнесом, который был успешен, но те-с
ряет свою привлекательность вследствие изменения потребитель-
ских приоритетов. 

С 80-х гг. Динамизм внеш ей среды усложнил адачу своевре н з -
менной адаптации предприятий к изменениям. Основой стратегиче-
ских решений становится выбор поведения фирмы в текущий мо-
мент, который одновременно рассматривается и как начало будуще-
го ее состояния.  

Обобщая рассмотренные особенности стратегического управле-
ния, можно дать ему следующее определение.   

Стратегическое управление — это такое управление организа-
цией, которое, во-первых, опирается на человеческий потенциал как 
основу организации, во-вторых, ориентирует производственную 
деятельность на запросы потребителей, в-третьих, гибко реагирует 
на внешнее окружение и проводит своевременные изменения в ор-
ганизации, что позволяет добиваться конкурентных преимуществ и 
дает возможность организации выживать в долгосрочной перспек-
тиве, достигая при этом своих целей. 

 
 
 
 

Конкурентные преимущества 
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Для того чтобы организация могла обеспечивать свое выживание 

в долгосрочной перспективе, она должна производить продукцию, 
которая стабильно будет находить покупателей. Это означает, что 
продукция должна быть: 
- интересна покупателю настолько, что он готов отдать за нее деньги;  
- интересна покупателю более, чем аналогичная или схожая по по-
требительским качествам продукция, производимая другими пред-
приятиями.  

Если продукция обладает этими двумя свойствами, то говорят, 
что она имеет конкурентные преимущества. 

Предприятие может успешно существовать и развиваться только 
в том случае, если его продукция обладает конкурентными пре-
имуществами. Создавать же конкурентные преимущества призвано 
стратегическое управление. 

Рассмотрение вопроса создания и удержания конкурентных пре-
имуществ предполагает анализ отношений и взаимодействия трех 
субъектов рыночной среды: 
- фирма (организация, предприятие), производящая определенную 
продукцию; 
- покупатель, который может эту продукцию купить, а может и не купить; 
- конкуренты, которые готовы продать покупателю свою продук-
цию. Они могут удовлетворить ту же его потребность, что и про-
дукция нашего предприятия.  

Главным в этом рыночном «любовном» треугольнике является 
покупатель. Поэтому конкурентные преимущества продукции — 
это заключенная в ней ценность для покупателя, побуждающая его 
эту продукцию купить.  

Конкурентные преимущества не обязательно возникают из срав-
нения нашей продукции с продукцией конкурентов. Может оказать-
ся так, что на рынке нет фирм, предлагающих конкурентную про-
дукцию, тем не менее, наша продукция не продается. Это значит, 
что у нее нет достаточной ценности для покупателя, то есть — нет 
конкурентных преимуществ. 

Для создания конкурентных преимуществ существуют две 
возможности.  

1. Придание конкурентных преимуществ самой продукции. При 
этом выделяют два вида конкурентных преимуществ продукции: 
- ценовая характеристика. Очень часто покупатель приобретает то-
вар только потому, что он дешевле других товаров, обладающих 



аналогичными потребительскими свойствами. Иногда продукт по-
купается только потому, что он очень дешевый. Такие покупки мо-
гут происходить даже если продукт не имеет потребительской по-
лезнос и для покупателя. Внимание предприятий 
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ваться на интересах конкретных потребителей. Продукт создается 
специально для конкретных покупателей, удовлетворяет какую-то 
необычную потребность определенной группы людей.  

т должно быть со-   
 

Особенности стратегического управления 
 

Современное стратегическое управление — это менеджмент в 
быстро изменяющихся условиях. Выдвигаются новые цели и зада-

средоточено на издержках при разработке и производстве продук-
ц быть обеспечено за ии. Создание ценовых преимуществ может 
счет рационального ведения дел на основе накопленного опыта, 
э  кономии и снижении издержек на единицу продукции при росте
объема производства, экономии на разнообразии при производстве 
различных продуктов, оптимизации внутрипроизводственных свя-
зей, способствующей снижению общих затрат, интеграции распре-
делительных сетей и систем поставки, использования географиче

чи, и, естественно, требуются адекватные ответные изменения 
внутри самой организации. К числу главных обстоятельств, на ко-

- торые необходимо реагировать, относятся следующие:  
- более интенсивная конкуренция;  
- высокие цены на сырье и материалы;  
- сокращение жизненного цикла изделий; 
- трудности в получении средств на исследования и разработки; 
- необходимость постоянно увеличивать внутрифирменную гиб-

ского месторасположения предприятия, позволяющего добиться 
снижения издержек при учете местных особенностей; 
- дифференциация. Речь идет о том, что продукция обладает отли-
чительными особенностями, делающими ее привлекательной для 
покупателя. Дифференциация совсем не бязательно связана с поо  -
требительскими качествами продукта (надежность, простота ис- кость и адаптивность организации; 

- новые формы кооперации, в том числе международной.  
Область применения стратегического менеджмента чрезвычайно 

многообразна. Он дает огромные преимущества организациям, 
функционирующим в различных сферах жизнедеятельности обще-

пользования, хорошие функциональные характеристики и т.п.). Она 
может достигаться за счет таких характеристик, которые не имеют 
никакого отношения к его потребительским свойствам (например, 
за счет торговой марки). Она направлена на то, чтобы сделать про-
дукт не таким, каким его делают конкуренты. Дифференциация со-
всем не обязательно используется для получения надбавки к цене. 
Она может способствовать расширению объема продаж за счет уве-
личения количества реализованных продуктов либо же за счет ста-
билизации потребления вне зависимости от колебаний спроса на 
рынке. Предприятиям необходимо обратить внимание на изучение 
ин требителя

ства. Эти преимущества заключаются в рациональном использова-
нии ограниченных ресурсов. Кроме того, стратегический менедж-
мент рождает чувство уверенности у персонала организаций и их 
менеджеров, способствует последовательной разработке и реализа-
ции управленческих решений, ориентирует на устойчивое развитие 
организаций в условиях рынка. 

Стратегический менеджмент — одна из наиболее современных 
модификаций управления организациями. В рыночных условиях 

тересов по  и достаточно четко представить не просто 
то, кто является покупателем, а то, кто принимает решение по во-
просам покупки. Следует также изучить потребительские критерии, 
по которым делается выбор при покупке товара (цена, функцио-
нальные свойства, гарантии, срок поставки и т.п.), и определить 
факторы, формирующие представление покупателя о продукте. 

2. Создание продукции конкурентного преимущества в ее поло-
жении на рынке. Достигается это за счет монополизации части рын-
ка. В принципе такая ситуация противоречит рыночным отношени

конкурентоспособен тот, кто умеет быстро реагировать на изменение 
обстоятельств, не боится риска, занимается инновационной деятель-
ностью и воспринимает новые технические и экономические реше-
ния. Выигрывает тот, кто идет в ногу со временем, социально-
техническим прогрессом. Анализ этих факторов и, в частности, их 
воздействие на менеджерское поведение, позволяет выделить сле-

- дующие инновационные направления в стратегическом управлении: 
- традиционное. Организация не стремится ни к чему другому, кро-
ме повышения качества выпускаемой продукции. При таком пове-

ям, так как в ней покупатель лишен возможности выбора. Однако в 
реальной практике многим фирмам удается не только создать для 
своего продукта такое конкурентное преимущество, но и удержи-
вать его достаточно долго. При этом внимание может концентриро-

дении есть полная  гарантия, что в долгосрочной перспективе эта 
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фирма отстанет сначала в технико-технологическом, а затем  и в 
экономическом отношениях; 
- оппортунистическое. Организация занята поисками такого про-
дукта, который требует слишком больших затрат на исследования и 
разработки, но с которым она в течение определенного времени 
сможет единолично присутствовать на рынке. Фирме необходимо 
глубокое знание рыночной ситуации, высокий уровень технико-
технологического развития и адаптационные способности. Но и в 
этом случае высока степень риска быстрой утраты монопольного 
положения; 
- имитационное. Новая технология приобретается у других органи-
заций, например, путем закупки лицензий. Лицензия стоит намного 
дешевле, приобретается скорее и действует надежнее, чем собст-
венные разработки, новые изобретения. Однако для адаптации и 
создания нового оригинального продукта необходима высокая ква-
лификация персонала и целый комплекс мер по поддержанию дос-
тигнутого уровня; 
- оборонительное. Исследования и разработки в организации ведут-
ся с претензией на то, чтобы занять ведущие позиции. Основная 
цель состоит в том, чтобы  отстать от других в области техниконе -
технологического развития и (при случае) повысить технический 
уровень производства. Это весьма затратоемкое поведение фирмы, 
не устраняющее риск утраты позиций; 
- зависимое. Это поведение мелких фирм, которым дают для произ-
водства новой продукции метод ее изготовления; 
- наступательное. Организация стремится быть первой на рынке. 
Это поведение требует высокой квалификации и большой организа-
торской работы, но имеет много преимуществ. Фирме необходим 
хорошо организованный и эффективный инновационный процесс, 
руководство должно воспринимать новые идеи и нетрадиционно 
мыслить, уметь рисковать, хорошо знать рынок. 

На начальном тапе  организация как правило, не можетэ развития ,  
реализовать наступательное направление в стратегическом управ-
лении. Реальным является направление традиционного типа. Как 
быстро фирма сумеет перейти от положения имитатора, исполь-
зующего чужие результаты технического развития, к наступатель-
ному поведению, основанному на собственных творческих возмож-
ностях, зависит как от внешних условий, так и от внутреннего по-
тенциала, практического опыта руководства.   

Следует отметить, что возможности стратегического управления 
не безграничны. Существует ряд ограничений на использование 
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стратегического управления, то есть оно имеет свои особенности и 
не универсально для любых ситуаций и любых задач.  

1. Стратегическое управление не дает точной и детальной карти-
ны будущего состояния организации. Оно предлагает совокупность 
качественных пожеланий о том, в каком состоянии должна нахо-
диться организация в будущем, какую позицию она должна зани-
мать на рынке и в бизнесе, какую иметь организационную культуру, 
в какие деловые группы входить и т.п. Это в конечном итоге долж-
но , выживеопределить т ли организация в будущем в конкурентной 
борьбе  нет. или

2 набору . Стратегическое управление не может быть сведено к 
простых правил, процедур и схем. Стратегическое управление — 
это скорее определенная философия или идеология бизнеса и ме-
неджмента. Вместе с тем существует ряд рекомендаций для анализа 
п  роблем и выбора стратегии, для осуществления стратегического
п реализации стратегии. На практике ланирования и практической 
с : тратегическое управление — это
- симбиоз интуиции и искусства высшего руководства вести органи-
зацию к стратегическим целям; 
- высокий профессионализм и творчество менеджеров, обеспечи-
вающие связь организации со средой, обновление организации и ее 
продукции, а также реализацию текущих планов; 
- активное включение всех работников в реализацию задач органи-
зации, в поиск наилучших путей достижения ее целей. 

3. Для перехода к стратегическому управлению требуются ог-
ромные усилия, большие затраты времени и ресурсов. В организа-
ции необходимо осуществлять стратегическое планирование, кото-
рое отличается от разработки долгосрочных планов, обязательных 
для исполнения в любых условиях. Необходимо также создание 
специальных служб (маркетинга, связей с общественностью и т.д.), 
что требует дополнительных затрат. 

4. Последствия ошибок стратегического предвидения весьма 
серьезны. В условиях, когда в сжатые сроки создаются совершенно 
новые виды продукции, когда неожиданно возникают новые воз-
можности для бизнеса и на глазах исчезают возможности, сущест-
вовавшие много лет, цена расплаты за ошибки стратегического вы-
бора может оказаться роковой для организации. Особенно трагично 
это для организаций, которые осуществляют безальтернативный 
путь развития, реализуют стратегию, не поддающуюся принципи-
альной корректировке. 
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5. При осуществлении стратегического управления зачастую 
основной упор делается на стратегическое планирование, однако 
этого недостаточно. Важнейшей составляющей является также 
реализация стратегического плана. Организация в принципе не 
сможет перейти к стратегическому управлению, если у нее создана 
(пусть даже и очень хорошая) подсистема стратегического плани-
рования, но при этом нет предпосылок или возможностей для вы-
полнения стратегии. 

 
 

Содержание и структура стратегического управления 
 

Стратегический менеджмент рассматривается как динамическая 
совокупность пяти взаимосвязанных управленческих процессов: 
- анализ среды; 
- определение миссии и целей; 
- выбор стратегии; 
- выполнение стратегии; 
- оценка и контроль реализации стратегии. 

Эти процессы логически вытекают (или следуют) один из друго-
го. Однако существует устойчивая обратная связь и соответственно 
обратное влияние каждого процесса на остальные и на всю их сово-
ку  я спность. В этом заключена важна  особенность труктуры страте-
гического управления. Схематически структура стратегического 
управления изображена на рисунке 1.1. 

Рисунок 1.1 — Структура стратегического управления 
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Анализ среды ессом стратеги-обычно считается исходным проц
ческого правления для определения у , так как он обеспечивает базу 
миссии и целей фирмы, для выработки стратегии.  

Определение миссии и целей обеспечивает баланс интересов раз-
личных участников деятельности организации.  

Выбор стратегии — это принятие решения по поводу того, как 
в ить, как и в каком направ-ести бизнес, какую продукцию производ
л  занимать на рынке и т.д. ении развиваться организации, какое место

Основная задача этапа выполнения стратегии состоит в том, что-
б ции ы создать необходимые предпосылки для успешной реализа
стратегии.  

Оценка и контроль реализации стратегии обеспечивают обрат-
н  целей и собственно ую связь между ходом процесса достижения
целями, стоящими перед организацией. 

В стратегическом управлении выделяют ряд ключевых концеп-
ций, определяющих его основное содержание. 

1. Отчетливое представление о омпетенции на основе выработ-к
ки видения онкурен-того, в чем данная организация сильнее своих к
тов или же фактором  в чем ее уникальност , что также является ь
конкурентоспособности. 

2. Выявление ключевых моментов стратегического развития и 
кон  организационно-технических усилий. центрации на них

3. Устойчивые преимущества в конкуренции, достигаемые за 
счет постоянных инноваций во всех компонентах деятельности, по-
вышения качества, быстрого обновления продукции, снижения це-
ны, а также искусства предложения клиентам значимых для них то-
варов и слуг на рынках, где организацияу  может выгодно выделять-
ся среди своих конкурентов. 

4. Синергизм — развитие продуктово-рыночного положения ор-
ганизации в сочетании с производительностью, что больше просто-
го суммирования двух данных факторов. 

5. Анализ окружающей среды для того, чтобы ознакомить 
высшее руководство с сильными и слабыми сторонами организа-
ции, с угрозами и благоприятными возможностями, которыми 
она располагает. 

6. Представление о потребностях организации в людских, ин-
формационных, финансовых и материальных ресурсах, а также об 
их получении и оптимальном использовании. 
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1.3 Вопросы для самоконтроля 
 

1.

буд ается план или описание того, ущее состояние, а не вырабатыв
что  в будущем.   организация должна будет делать

 Сравнение стратегического и обычного (оперативного) управления. 
2. Этапы развития стратегического подхода к управлению. 
3. Определение стратегического управления. 
4. Понятие конкурентных преимуществ. 
5. Виды конкурентных преимуществ. 
6. Создание конкурентных преимуществ. 
7. Условия применения стратегического управления. 
8. Инновационные направления в стратегическом управлении. 
9. Ограничения стратегического управления. 
10

2. При нестратегическом управлении выработка программы дей-
ствий начинается с анализа внутренних возможностей и ресурсов 
организации. При этом часто оказывается, что организация не в со-
стоянии достичь своих целей, так как их достижение принципиаль-
но зависит от возможностей, желаний и потребностей клиентов, а 
также от поведения конкурентов. На основе анализа своих внутрен-
них возможностей организация может только спрогнозировать, ка-
кое   количество продукции она может произвести и какие издержки
при этом она понесет.   

. Содержание стратегического управления. 
11. Структура стратегического управления. 
12. Ключевые концепции стратегического управления. 

Согласно принципам стратегического управления внимание сле-
дует ет сконцентрировать на том, какое количество продукции мож
быть 

з

з производственной 
п

егичности в 
с , снабжения, 
раб

 

Стратегичность Нестратегичность 

реализовано и по какой цене. 
  

 
 

 к практическому занятию 

 
Практическое задание 
 
1. Изучите формы отсутствия стратегичности в деятельности органи-

ации. 
2. Проанализируйте различные сферы деятельности сельскохо-

низации, которая являлась базой 

2 Материалы
 

Тема «Проявления стратегичности и нестратегичности» 
 

Цель занятия:  
- научиться применять на практике основные принципы и положе-
ни с

яйственной орга
рактики.  

3. Выявите проявления стратегичности и нестрат
фе инансов, маркетинга

я тратегического менеджмента; 
- освоить методику анализа проявлений стратегичности и нестрате-
гичности в деятельности организации. 

 

ре управления, производства, ф
оты с персоналом (таблица 2.1).  

Таблица 2.1 — Проявления стратегичности и нестратегичности 

Сфера деятельности 

В настоящее время стратегическое управление является важней-
шим   фактором успешного выживания в усложняющихся рыночных
ус имеет тствие с кото-ловиях. Однако  место и отсу тратегичности, 
р влять  следующих двух ф ах.  ое может проя ся в орм

1. Организации пл руют свою деятель ть исходя из того, что ани нос
Управление  1. 1. 

2. 
… 

2. 
окружение либо вооб не будет меняться, о в нем не будет про-ще либ … 
исходить качественн изменений. Они пы тся составить долго-ых таю
срочные планы, в котор х предписывается, и когда делать в дос-ы что 

Производство … … 
Финансы … … т тельной пективе. Они пыта я найти в исходный аточно дли перс ютс

п ие на мн е годы вперед.  ериод решен оги
При стратегическ управлении как бы уществляется взгляд ом  ос

М

и настоя , определяются и о ествляются действия з будущего в щее сущ
организации в насто е время, обеспечивающие ей определенное 
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яще

аркетинг  … … 
Снабжение  … … 
Работа  … … 
с персоналом 
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Порядок выполнения задания 

а делится на несколько команд, каждая из кото-
чности и нестратегично-
базой производственной 

 

ий для контроля  
модуля  

 
 

ь 

- 

 
1. Учебная групп

рых проводит анализ проявлений стратеги
 которая являлась сти в своей организации,

практики.  
2. Результаты проведенного анализа проявлений стратегичности

и нестратегичности проверяются другой командой.  
3. При подведении итогов дается оценка выполнения задания. 

 
 
 

3 Примеры разноуровневых задан
результатов изучения 

На репродуктивном уровне студент должен уметь называть и
приводить примеры, описывать, определять и формулировать ос-
новные понятия в стратегическом менеджменте. Контроль прово-
дится с использованием разработанных электронных тестов, вклю-
чающих задания на узнавание и воспроизведение по памяти. Здес
применяются следующие виды тестовых заданий: 
- на различение; 
на установление правильной последовательности; 

- на дополнение с ограничением ответа (подстановка). 
Примеры тестовых заданий. 
1. Тест на узнавание; вид тестового задания — на различение.  
Выберите все правильные ответы.  
Стратегический менеджмент включает взаимосвязанные управ-

ленческие процессы: 
а) анализ среды; 
б) уточнение задач; 
в) определение миссии и целей; 
г) разработка бизнес-плана;   
д) выбор стратегии; 
е) выполнение стратегии; 
ж) оценка и контроль реализации стратегии. 

2. Тест на узнавание; вид тестового задания — на установление
правильной последовательности. 

Укажите правильную последовательность процессов. 

 

Стратегическое менеджмент рассматривается как совокупность 
следующих взаимосвязанных управленческих процессов: 
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а) о целей; пределение миссии и 
б) анализ среды; 
в) выбор стратегии; 
г) о  иценка и контроль реализации стратеги ; 
д

н

п

перед организацией. 
а) Определение целей. 
б) Оценка и контроль реализации стратегии. 
в) Выполнение стратегии.  

 
 продуктивном уровне студент должен уметь объяснять и 

обосновывать, распознавать и сравнивать основные понятия в стра-
тегическом менеджменте. Контроль проводится с использованием 

 на воспроизведение, основанное на понимании и примене-
нии знаний в знакомой ситуации. Здесь применяются тестовые за-
дания на свободно конструируемый ответ и типовые задачи. 

Примеры тестовых заданий. 
Тест на воспроизведение, основанное на понимании и приме-

нении знаний в знакомой ситуации; вид тестового задания — на 
 конструируемый ответ.  

чем состоит различие ранних этапов и современного этапа раз-
вития стратегического управления?  

Тест на воспроизведение, основанное на понимании и приме-
нении знаний в знакомой ситуации; вид тестового задания — типо-
вая адача. 

Сравнить стратегическое и обычное управление по признаку 
«Критерий эффективности управления». 

 
 творческом уровне студент должен уметь классифицировать 

и систематизировать основные понятия в стратегическом менедж-
менте, проводить оценки и применять знания и умения в практиче-
ско деятельности. Контроль проводится с использованием заданий 
на применение знаний в незнакомой ситуации и на добывание но-
вых знаний. Здесь применяются проблемные задания и научно-
исследовательские задачи. 

 

) выполнение стратегии. 
3. Тест на воспроизведение по памяти; вид тестового задания — 

а дополнение с ограничением ответа (подстановка).  
П едста нижеользуясь пр вленным  рядом понятий, вставьте про-

ущенные слова и получите правильное определение. 
… обеспечивает обратную связь между ходом процесса дости-

жения целей и собственно целями, стоящими 

На

заданий
 

1. 

свободно
В 

2. 

 з

На

й 
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Пример
1. Задание

ы заданий. 
 на применение знаний в незнакомой ситуации; вид 

формирование системы 
с

 

нку проявлениям нестратегичности в деятельности 
к например, которая 
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Модуль 2 
АНАЛ З СРЕДЫ ОРГАНИЗАЦИИ 

 
ирование у студентов базы знаний о 

сос среды, необходимых для 
реш по оценке ресурсов и потенциала 
орга

ля студент должен: 
- зн ть компоненты макроокружения, непосредственного окруже-
ния

ь внешнюю и внутреннюю среду организации, 
в оны, возможности и угрозы. 

Итестового задания — проблемная задача.  
Каков вклад ключевых концепций в 

Цель модуля — формтратегического управления? 
2. Задание на добывание новых знаний; вид тестового задания —

научно-исследовательская задача. 
Дайте оце

тавляющих внешней и внутренней 
ения практических задач 
низ ции. 

В результате изучения моду
а

онкретной сельскохозяйственной организации (
аявлялась базой производственной практики).  

  и внутренней среды организации, их особенности и влияние; 
- уметь анализироват 

 ыявлять ее сильные и слабые стор
 
 

1 Научно-теоретическое содержание модуля 
 

1.1 Словарь основных понятий 
 

Составляющие анализа среды организации: макроокружение;  
 н ренняя среда организации. епосредственное окружение; внут

Макроокружение организации включает следующие компоненты: 
- экономическая; 
- правовая; 
- политическая; 
- социальная; 
- технологическая. 

Непосредственное окружение организации анализируется по 

 
 
 
 
 
 
 
 следующим компонентам:  

- покупатели;  
- поставщики;  
- конкуренты;  
- рынок рабочей силы. 

 
 
 
 

Внутренняя среда организации анализируется по следующим  
 сферам деятельности: 

- кадры; 
- организация управления; 
- производство; 
- финансы; 
- маркетинг; 
- организационная культура. 
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1.2 Основной текст 
 

екцииПлан л  
кроокружения.  

редственного окружения. 
енней среды. 

1. Анализ ма
непос2. Анализ 

3. Анализ внутр
 

Анализ макроокружения 
 
Анализ среды предполагает изучение трех ее составляющих: 

- макроокружения; 
- непосредственного окружения; 
- внутренней среды организации. 

Внутренняя среда организации является источником ее жизнен-
ной силы. Она заключает в себе тот потенциал, который дает воз-
можность организации функционировать, а, следовательно, сущест-
вовать и выживать в определенном промежутке времени. Но внут-
ренняя среда может также быть и источником проблем и даже гибе-
ли организации в том случае, если она не обеспечивает необходимо-
го функционирования организации. 

Внешняя среда является источником, питающим организацию 
ресурсами, необходимыми для поддержания ее внутреннего потен-
циала на должном уровне. Однако ресурсы внешней среды не без-
граничны. На них претендуют многие другие организации, находя-
щиеся в этой же среде. Поэтому всегда существует возможность 
того, что организация не сможет получить нужные ресурсы из 
внешней среды. Это может ослабить ее потенциал и привести ко 
многим негативным для организации последствиям. Задача страте-
гического управления состоит в обеспечении такого взаимодействия 
организации со средой, которое позволило бы ей поддерживать по-
тенциал на уровне, необходимом для достижения целей, и давало 
во ж взмо ность выживать  долгосрочной перспективе. 

Для того чтобы определить стратегию поведения организации, 
провести эту стратегию в жизнь, руководство должно иметь углуб-
ленное представление как о внутренней среде организации, так и о 
внешней. При этом внутренняя среда изучается для того, чтобы 
вскрыть сильные и слабые стороны организации. Анализ внешней 
ср а  еды (м кро- и непосредственного окружения) направлен на то, что-
бы выяснить, на что может рассчитывать фирма, если она успешно 
поведет работу, и на то, какие осложнения могут ее ждать, если она 
не сумеет вовремя среагировать на изменения во внешней среде. 
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Макроокружение организации включает следующие компоненты: 
- экономическая; 
- правовая; 
- политическая; 
- социальная; 
- технологическая. 

Макроокружение создает общие условия нахождения организа-
ции во внешней среде. Применительно к отдельно взятой организа-
ц  специфического характера. ии макроокружение обычно не имеет
Однако степень влияния состояния макроокружения на различные 
организации неодинакова. Это связано с различиями как в сферах 
деятельности, так и с внутренним их потенциалом. 

1. Изучение экономической компоненты макроокружения по-
зволяет понять то, как формируются и распределяются ресурсы. 
Это жизненно важно для любой организации. Изучение экономи-
ки предполагает анализ ряда показателей:  
- величина валового национального продукта; 
- темпы инфляции; 
- уровень безработицы; 
- процентные ставки; 
- производительность труда; 
- нормы налогообложения и др. 

При изучении экономической компоненты важно обращать вни-
мание на следующие факторы: 
- общий уровень экономического развития;  
- добываемые природные ресурсы;  
- климат и погодные условия; 
- уровень развития конкуренции; 
- структура населения; 
- ур  овень образования и квалификации рабочей силы; 
- величина заработной платы. 

Д стратегическоголя  управления при анализе перечисленных 
показателей и факторов представляют интерес не их значения как 
таковые, а то, какие возможности для ведения бизнеса это дает. 
Необходимо также вскрыть потенциальные угрозы для организа-
ц щих экономиче-ии, которые заключены в отдельных составляю
ской компоненты.  

Очень часто бывает так, ч о возможности и угрозы связаны т
между собой. Например, низкая цена рабочей силы, с одной сто-
рон еы, может прив сти к снижению издержек. С другой стороны, 
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она таит в себе угрозу снижения качества труда, качества выпус-
каемой продукции. 

2. Анализ правовой компоненты предполагает изучение законов 
и других нормативных правовых актов. Это дает организации воз-
м  ожность определить допустимые границы действий во взаимоот-
ношениях с другими субъектами права и приемлемые методы от-
стаивания своих интересов. При этом важно обращать внимание на 
следующие аспекты правовой среды: 
- действенность правовой системы; 
- сложившиеся традиции в области права; 
- процессуальная сторона практической реализации законодательства; 
- степень правовой защищенности; 
- л тстепень обязате ьнос и действия правовых норм (распространяет-
ся ли их действие на все организации или же существуют исключе-
ния из правил); 
- насколько неотвратимо применение санкций к организации в слу-
чае нарушения ею правовых норм. 

3. Политическая составляющая макроокружения должна изу-
чаться в первую очередь для того, чтобы иметь ясное представление 
о намерениях органов государственной власти в отношении разви-
тия общества и о средствах, с помощью которых государство наме-
рено проводить в жизнь свою политику. Важно также знать: 
- как правительство относится к различным отраслям экономики 
и регионам;  
- какая идеология определяет политику правительства; 
- насколько стабильно правительство, насколько оно в состоянии 
проводить свою политику; 
- какова степень общественного недовольства и насколько сильны 
оппозиционные политические структуры.  

Все это поможет определить источники возможностей и угроз 
для функционирования организации. 

4. Изучение социа ьной компоненты макроокружения направле-л
но на то, чтобы уяснить влияние на бизнес следующих социальных 
я нвле ий и процессов: 
- отношение людей к работе и качеству жизни;  
- существующие в обществе обычаи и верования; 
- разделяемые людьми ценности; 
- демографическая структура общества, рост населения, уровень 
образования, мобильность людей и т.п.  

Следует иметь в виду, что социальные процессы изменяются от-
носительно медленно, но могут приводить к очень существенным 
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изменениям в окружении организации. Именно социальные процессы 
формируют потребительские предпочтения, от которых очень сильно 
зависит направленность и величина потребительского спроса, а, сле-
довательно, и возможность фирмы реализовать свою продукцию. 

5. Анализ технологической компоненты позволяет своевремен-
но увидеть те возможности, которые открывает развитие науки и тех-
ники для производства новой или усовершенствования производимой 
продукции, для модернизации технологии, сбыта продукции. Про-
гресс науки и техники несет в себе не только огромные возможности, 
но и не менее опасные угрозы для организации. Если она опоздает с 
модернизацией, то потеряет свою долю рынка, что может привести к 
негативным для нее последствиям. 

Существенную роль в обновлении продукции и технологии ее 
изготовления играет так называемый процесс переноса технологии. 
Он состоит в том, что лабораторные разработки, производимые в 
в где их могут ысокотехнологичных отраслях, выносятся на рынок, 
п отраслей. В ре-риобрести производители продукции различных 
з  и став-ультате этого процесса устоявшиеся в течение многих лет
шие   традиционными рынки отдельных видов продукции могут 
практически в одночасье претерпеть кардинальные изменения. Так, 
рынок конторских пишущих машин практически исчез в результате 
развития компьютеров. Рынок часов очень изменился в результате 
в ся рынки ведения в механизм часов интегральных схем. Меняют
аудио- и видеотехники в результате создания систем цифровой за-
писи звука и изображения. Множество изменений в производстве 
новой продукции ожидается и в скором будущем в результате разра-
боток, которые ведутся в области высоких технологий. 

Отслеживание процесса развития технологий весьма важно, так 
как след ет вовремя начать испоу льзование новых технологических 
достижений, необходимо также предвидеть и спрогнозировать мо-
мент отказа от используемой технологии.  

Изуча компоненты макроокря различные ужения, очень важно 
учитывать следующие особенности:  
- все компоненты макроокружения сильно влияют друг на друга. 
Изменения в одной из компонент обязательно приводят к тому, что 
п нения в других компонентах макроокружения;  роисходят изме
- твия отдельных компонент макроокружения на раз-степень воздейс
л ична. В частности, степень влияния зависит ичные организации разл
от размера организации, ее отраслевой принадлежности, территори-
ального расположения и т.д. Считается, что крупные организации 
испытывают большую зависимость от макроокружения, чем мелкие.  



При анализе необходимо определить, какие из внешних факто-
ров, относящихся к каждой из компонент макроокружения, оказы-
вают значительное влияние на деятельность организации, являются 
потенциальными носителями угроз для нее, могут открыть допол-
нительные возможности для организации. 

Для результативного изучения состояния компонент макроокру-
жения  организации необходима специальная система отслеживания 
внешней среды. Данная система должна осуществлять как проведе-
ние специальных наблюдений, связанных с какими-то особыми со-
бытиями, так и проведение регулярных наблюдений за состоянием 
важных для организации внешних факторов. Проведение наблюде-
ний может осуществлятьс  следующими способами: я
- анализ материалов, опубликованных в периодической печати, кни-
гах, других информационных изданиях; 
- участие в профессиональных конференциях; 
- анализ опыта деятельности различных организаций; 
- изучение мнения сотрудников организации; 
- проведение собраний и обсуждений внутри организации. 

Система анализа макроокружения дает необходимый эффект в 
том случае, если она: 
- поддерживается высшим руководством и обеспечивает его необ-
ходимой информацией; 
- тесно связана с системой планирования в организации;  
- сочетается с работой специалистов по стратегическим вопросам, 
которые могут проследить связь между данными о состоянии мак-
роокружения и стратегическими задачами организации, оценить 
имеющуюся информацию с точки зрения угроз и дополнительных 
возможностей для организации. 

 
 

я Анализ непосредственного окружени
  

Непосредственное окружение анализируется по следующим ос-
новным компонентам:  
- покупатели;  
- поставщики;  
- конкуренты;  
- рынок рабочей силы. 

С ними организация находится в непосредственном взаимодейст-
вии. Она может оказывать существенное влияние на характер и содер-
жание этого взаимодействия и тем самым активно участвовать в фор-

 
 29

мировании дополнительных возможностей и в предотвращении угроз 
ее дальнейшему существованию. 

1. Анализ покупателей имеет своей задачей составление профи-
ля тех, кто покупает продукцию, реализуемую организацией. Про-
филь покупателя может быть составлен по следующим характери-
стикам: 
- географическое местоположение; 
- демографические характеристики (возраст, образование, сфера 
деятельности); 
- социально-психологические характеристики (положение в обще-
стве, стиль поведения, вкусы, привычки); 
-  он покупает данную отношение покупателя к продукции (почему
п ем, как он ее оценивает). родукцию, является ли он сам ее пользовател

Изучение покупателей позволяет организации лучше уяснить 
следующее:  
- как   ая продукция в наибольшей мере будет приниматься покупателями; 
- на какой объем продаж может рассчитывать организация; 
- в какой мере покупатели привержены продукции именно данного 
предприятия; 
- насколько можно расширить круг потенциальных покупателей; 
- что ожидает продукцию в будущем и т.д. 

Покупатель, покупая ту или иную продукцию, может поторго-
ваться и уйти к другому продавцу, к другой фирме, особенно если 
их много. То есть от возможности выбора продавца зависит торго-
вая сила покупателя. Изучая покупателя, необходимо проанализи-
ровать факторы, определяющие торговую силу покупателя. К числу 
таких факторов относятся: 
- соотношение степени зависимости покупателя от продавца со сте-
пенью зависимости продавца от покупателя; 
- объем закупок, осуществляемых покупателем; 
- уровень информированности покупателя; 
- наличие замещающих продуктов; 
- стоимость для покупателя перехода к другому продавцу; 
- чувствительность покупателя к цене, зависящая от общей стоимо-
сти осуществляемых им закупок, от его ориентации на определен-
ную марку, от наличия определенных требований к качеству товара, 
от величины его дохода. 

Важно также обращать внимание на то, кто платит, кто покупает 
и кто потребляет, так как необязательно все три функции выполняет 
одно и то же лицо. 
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2. Анализ поставщиков (сырья, полуфабрикатов, энергетиче-
ских и информационных ресу

Анализ внутренней среды 
 

А
 рсов, финансов и т.д.) направлен на 

в  ыявление тех аспектов, от которых зависит эффективность работы
организации, себестоимость и качество производимой продукции.  

Поставщики могут поставить организацию в очень высокую за-
висимость от себя. Поэтому при выборе поставщиков важно глубо-
ко и всесторонне изучить их деятельность и их потенциал. При изу-
чении поставщиков следует обращать внимание на следующее: 
- уровень специализированности поставщика; 
- концентрированность поставщика на работе с конкретными клиентами; 
- важность для поставщика объема продаж; 
- с

нализ внутренней среды вскрывает те возможности, тот потен-
циал, на который может рассчитывать фирма в конкурентной борь-
бе в процессе достижения своих целей. Анализ внутренней среды 
позволяет также лучше уяснить цели организации, более верно 
сформулировать миссию. Исключительно важно всегда помнить, 
что т продукцию для окружения, организация не только производи
н ществования своим членам, давая о и обеспечивает возможность су
и  в прибылях, обеспе-м работу, предоставляя возможность участия
чивая их социальными гарантиями и т.д. 

тоимость поставляемого товара; 
- гарантия качества поставляемого товара; 

Внутренняя среда анализируется по следующим направлениям 
(сферам деятельности или срезам): 
- кадры; 
- организация управления; 
- производство; 
- финансы; 
- маркетинг; 
- организационная культура. 

Кадровый срез внутренней среды охватывает следующие процессы: 
- вза

- временной график поставки товаров; 
- пунктуальность и обязательность выполнения условий поставки товара. 

3. Изучение конкурентов, т.е. тех, с кем организации прихо-
дится бороться за покупателя и за ресурсы, направлено на то, что-
бы выявить их слабые и сильные стороны и на базе этого постро-
ить свою стратегию. 

Конкурентную среду формируют: 
- внутриотраслевые конкуренты. Они производят аналогичную про- имодействие менеджеров и рабочих; 

- наем, обучение и продвижение кадров; 
- оценка результатов труда и стимулирование; 

дукцию и реализуют ее на том же рынке; 
- предприятия, которые могут войти на рынок. Им заранее необхо-
димо создавать барьеры. Такими барьерами могут быть углубленная 
сп

- создание и поддержание отношений между работниками и т.п. 
Здесь при анализе необходимо найти ответы на ряд вопросов: ка-ециализация в производстве продукта, низкие издержки за счет 

эффекта масштаба производства, контроль над каналами распреде-
ления, использование местных особенностей, дающих преимущест-
во в конкуренции; 
- предприятия, которые производят замещающий продукт. Особен-
ность трансформации рынка в случае с появлением замещающего 
продукта состоит в том, что, если им был убит рынок старого про-
дукта, то он уже обычно не поддается восстановлению. Поэтому 
организация должна иметь достаточный потенциал для перехода к 
созданию продукции нового типа. 

4. Анализ рынка рабочей силы направлен на то, чтобы выявить 
его потенциальные возможности в обеспечении организации кадра-
ми, необходимыми для решения ею своих задач.  

к дство? Что являет-ой стиль управления использует высшее руково
ся доминантой в системе ценностей высшего руководства? Как дол-
го высшие руководители находятся на своих позициях и как долго 
они собираются оставаться в организации? Насколько квалифика-
ция менеджеров среднего уровня позволяет им справляться с вопро-
сами планирования и контроля, относящимися к календарному гра-
фику действий, снижению издержек и повышению качества? Соот-
ветствует ли квалификация персонала организации ее текущим и 
будущим задачам? Каково в общем расположение работников и ка-
ковы мотивы их работы в организации? Какова политика оплаты 
труда в организации по сравнению с другими организациями анало-
гичного профиля? 

Организация должна изучать рынок рабочей силы с точки зрения Организационный срез включает: 
наличия на нем кадров необходимой специальности и квалифика- - коммуникационные процессы; 

- ор тции, уровня образования, возраста, пола. Учитывается также стои- ганизационные струк уры; 
- нормы, правила, процедуры; мость рабочей силы.  
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- распределение прав и ответственности; 
- иерархию подчинения. 

При анализе организации управления необходимо найти ответы 
на вопросы: четко ли распределены в организации права и обязан-
ности? Существует ли в организации практика снижения управлен-
ческих издержек? Эффективно ли взаимодействие различных струк-
турных подразделений в процессе достижения  целей организации? 

В производственный срез входят: 
- изготовление продукции; 
- снабжение и ведение складского хозяйства; 
- обслуживание технологического парка; 
- осуществление исследований и разработок. 

При анализе производства необходимо выяснить: соответствуют 
ли производственные мощности конкурентным требованиям сего-
дняшнего дня, являются ли они самыми современными или же они 
уже морально устарели? Насколько эффективно используются про-
изводственные мощности, есть ли недозагрузка и существуют ли 
возможности для расширения производственной базы? Какова от-
дача от исследований и разработок? Приводят ли НИР к созданию 
принципиально новой продукции? 

Финансовый срез включает процессы, связанные с обеспече-
нием эффектив енежных средств ного использования и движения д
в организации: 
- поддержание должного уровня ликвидности и обеспечение 
прибыльности; 
- создание инвестиционных возможностей и т.п. 

При анализе финансовой деятельности важно определить: каковы 
тенденции в изменении финансовых показателей деятельности орга-
низации? Какой процент прибыли обеспечивается отдельными под-
разделениями? Достаточно ли осуществляется капитальных затрат 
для того, чтобы обеспечить будущие производственные потребности? 
Относятся ли финансовые институты с должным уважением к руково-
дству организации? Обеспечивает ли менеджмент агрессивную и бази-
рующуюся на глубоких знаниях налоговую политику? 

Маркетинговый срез внутренней среды организации охватывает 
следующие стороны, которые связаны с реализацией продукции: 
- стратегия продукта, стратегия ценообразования; 
- стратегия продвижения продукта на рынке; 
- выбор рынков сбыта и систем распределения.  

Основные вопросы, касающиеся маркетинговой деятельности, 
следующие: что является сильными и слабыми сторонами продук-
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ции органи ? Какова зации (дизайн, качество, доставка, гарантии)
ценовая лидером политика организации, является ли она ценовым 
или цен колько овым последователем? Какую долю рынка и нас
твердо у  ее держивае в изменениит организация, каковы тенденции 
доли ?  рынок с новой рынка Имеются ли возможности для выхода на
про своения новых рынков? Обеспечивают ли орга-дукцией и для о
низацию проводимые ею исследования рынка необходимой инфор-
мацией, позволяющей ориентировать свою деятельность на запросы 
покупателей? 

Внутренняя среда как бы полностью пронизывается организаци-
онной культурой, которая также должна подвергаться самому серь-
езному изучению. 

Изучение внутренней среды направлено на уяснение того, каки-
ми сильными и слабыми сторонами обладает организация. Сильные 
с опирается в конку-тор ат базой, на которую организация оны служ
р  и ук-ентной борьбе и которую она должна стремиться расширять
реплять. Слабые стороны — это предмет пристального внимания со 
ст роны руководства, которое должно делать все возможное, чтобы о
и

1
2
3
4
5

7
8
9
1
1

1
1
 
 
 

збавиться от них. 
 
 

1.3 Вопросы для самоконтроля 
 

. Компоненты макроокружения. 

. Анализ экономической компоненты. 

. Анализ правовой компоненты. 

. Анализ политической компоненты. 

. Анализ социальной компоненты. 
6. А оненты. нализ технологической комп

. Особенности изучения компонент макроокружения. 
а я. Система отслежив ни  внешней среды. 

. Компоненты непосредственного окружения. 
.0  Анализ покупателей. 

1. Анализ поставщиков. 
12. ов. Анализ конкурент
13. Анализ рынка рабочей силы. 

4. Направления анализа внутренней среды. 
5. Сильные и слабые стороны организации.  
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2 Материалы к практическим занятиям 

 
х 

?  
и 

т 
-
-

ации права и обязанности? 
ии мероприятия по снижению 

различных структурных подраз-

конкурентным 
яются ли они самыми современ-

и?  
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- Ка
? 

сторонами продукции органи-
з ка, гарантии)?  

л

к
продукци-

е
исследования рын-

к яющей ей ориентировать 
с упателей? 

ности организации?  
- К беспечивается отдельными подразделе-
ниями
- Д
б

к

г

кова отдача от исследований и разработок?   
вой продукции 

ктическое занятие 1 «Экспертная оценка 
- Приводят ли НИР к созданию принципиально но

2.1 Пра 4. Маркетинг. 
лабыми внутренней среды организации» 

 
- Что является сильными и с
ации (дизайн, качество, достав

Цель занятия: 
- освоить методику экспертной оценки внутренней среды организации; 

 

- Какова ценовая политика организации, является ли она ценовым 
идером или ценовым последователем?  

ганизация, - Какую долю рынка и насколько твердо удерживает ор
а?  

- научится выявлять на практике сильные и слабые стороны органи-
зации. аковы тенденции в изменении ее доли рынк

 
Экспертная оценка внутренней среды организации проводится

- Имеются ли возможности для выхода на рынок с новой 
й и для освоения новых рынков?   

имые ею для выявления ее сильных и слабых сторон. При этом в пяти сфера
деятельности (кадры, организация управления, производство, мар-
кетинг, финансы) надо найти ответы на вопросы.  

- Обеспечивают ли организацию провод
позвола необходимой информацией, 

 поквою деятельность на запросы
5. Финансы. 

- Каковы тенденции в изменении финансовых показателей деятель-
1. Кадры. 

- Какой стиль управления использует высшее руководство?  
- Что является доминантой в системе ценностей высшего руководства
- Как долго высшие руководители находятся на своих позициях 
как долго они собираются оставаться в организации?  

акой процент прибыли о
 организации? 

- Насколько квалификация менеджеров среднего уровня позволяе
им справляться с вопросами планирования и контроля, относящи

остаточно ли осуществляется капитальных затрат для того, что-
ы обеспечить будущие производственные потребности?  

- Относятся ли финансовые институты с должным уважением к ру-
оводству организации? 

- Обеспечивает ли менеджмент агрессивную и базирующуюся на 
лубоких знаниях налоговую политику? 
В результате можно иметь комплексное представление о состоянии 

мися к календарному графику действий, снижению издержек и по
вышению качества?  
- Соответствует ли квалификация персонала организации ее теку-
щим и будущим задачам? 
- Каковы мотивы работы персонала в организации?  
- Какова политика оплаты труда в организации по сравнению с дру-
гими организациями аналогичного профиля? 

внутренней среды организации. Сильную сторону организации могут 
сост лав ять: 
- выдающаяся компетентность; 
- адекватные финансовые ресурсы; 
- высокая квалификация; 

2. Организация управления. 
- Четко ли распределены в организ

в организац- Осуществляются ли 
управленческих издержек?  

действие 
- хорошая репутация у покупателей; 
- из- Эффективно ли взаимо вестный лидер рынка; 

делений в процессе достижения целей организации? - от роста объема производства; возможность получения экономии 
3. Производство. 

изводственные мощности 
- защищенность от сильного конкурентного давления; 
- современные технологии; 
- преимущества в области издержек; 
- пр

- Соответствуют ли про
требованиям сегодняшнего дня, явл
ными или же они уже морально устарел еимущества в области конкуренции; 
- Насколько эффективно используются производственные мощ-

ствуют ли возможности для
- наличие инновационных способностей и возможности их реализации; 
- проверенный временем менеджмент.  ности, есть ли недозагрузка и суще

расширения производственной базы?   
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Слабыми сторонами организации может быть следующее: Таблица 2.1 — Оценка ключевых факторов внутренней среды  
организации - отсутствие ясных их направлений; стратегическ

- ухудшающаяся позиция; конкурентная 
- вшее оборудованиеустаре ; Сфера Факторы 

Экспертная 
оценка  
факторов 

1 2 3 
У

- низкая прибыльнболее ость; 
- недостаток управленческого  и глубины владения ; таланта проблемами
- отсутстви ой квалификации и ; е некоторых типов ключев  компетентности
- плохое о стра ; тслеживание процесса выполнения тегии

правленческий персонал  
Мораль и квалификация сотрудников  
Совокупность выплат работникам   
К

- внутренние производственные проблемы; 
адровая политика  

И
- уязвимос  давлению; ть по отношению к конкурентному

спользование стимулов для мотивирова-- отставан ; ие в области исследований и разработок
ния выполнения работы 

 

Те
- очень узкая производственная линия; 
- слабое представление о рынке; кучесть кадров и прогулы 
- конкурентные недостатки; 
- неспособ е ия в стратегии. 

 

акт

Про он сельскохозяйст-
венной ор ти (кадры, организа-
ция управ ы  Набор ключе-
вых внутр т чником как си-
лы, так и ице 2.1. При экс-
пертной о балл, ли он является 
сильной с  он является сла-
бой сторо

ро актор  по пяти сфе-
т сделайте вывод о состоянии 

нутренне
 

 
Поряд

 
1. Учеб я на несколько команд Каждый участ-

ик коман экспертную оценку внутре ней среды вы-
бранной о

2. Эксп ются. 
3. При сторон необходимо использо-

вать данные ганизации, кото-
р изводственной практики.  
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О ков собая квалификация сотрудни  

Кадры 

                 Итого: ность финансировать необходимые измен н

 
Пр

 
1. 

ическое задание 

ведите анализ сильных и слабых стор
ганизации по пяти сферам деятельнос
ления, производство, маркетинг, финанс
енних факторов, которые могут быть ис
слабости организации, приведен в табл

).
о

ценке фактора ему выставляется +1 
тороной организации

ес
, или –1 балл, если

ной организации.  
2. П

рам дея
суммируйте экспертные оценки ф ов
ельности организации и 

в й среды организации.  

ок выполнения задания 

ная группа делитс . 
н ды дает свою н

рганизации. 
ертные оценки участников команды су
анализе сильных и слабых 

ммиру

 конкретной сельскохозяйственной ор

                                              
Организационная структура   
П

ая являлась базой про

рестиж и имидж фирмы    
Организация системы коммуникаций  
О -бщая для всей организации система кон
троля (эффективность и использование) 

 

Ор имат, культура ганизационный кл  
И зированных проце-спользование системати
ду й р и техники в процессе принятия решени

 

Квалификация, способности и интересы 
высшего руководства 

 

Органи-
зация 
управле-
ния 

                                                                Итого: 

Стоимость сырья и его доступность,  
отношения с  поставщиками 

 

С запасов истема контроля запасов, оборот  
Местонахождение производственных по-
мещений, расположение и использование  

 

Эффективность мощностей и их загружен-
ность 

 

Контроль качества  
Величина издержек   
Исследования и разработки, инновации  
Патенты, торговые марки и аналогичные 
правовые формы защиты товара 

 

Произ-
водство 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                               Итого: 
  

 
 36



 
 38

Окончание таблицы 2.1 
1 2 3 

Товары (услуги), их номенклатура  
Информация о рынке  
Доля рынка  
Каналы распределения (число, контроль)  
Организация сбыта (знание покупателей)  
Имидж, репутация и качество товара   
Продвижение товаров на рынок, реклама  
Ценовая политика  
Развитие новых продуктов, услуг и рынков  
Послепродажное обслуживание и отсле-
живание проданного товара 

 

Отношение к маркетингу  

Марке-
тинг 

                                                               Итого: 
Привлечение краткосрочного капитала  
Пр е ивлечени долгосрочного капитала  
Стоимость капитала по сравнению со 
средней отраслевой и стоимостью капита-
ла у конкурентов 

 

Отношение к налогам  
Отношение к хозяевам, инвесторам, ак-
ционерам 

 

Капитал (гибкость структуры капитала)  
Эффективный контроль над издержками, 
возможност нижения издерж  ь с ек

 

Система учета издержек, составления 
бюджета и планирования прибыли 

 

Финансы  

                                                               Итого: 

 
4. Результаты проведенного анализа внутренней среды организа-

ции передаются для проверки другой команде.  
5. При подведении итогов дается оценка выполнения задания. 
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иционирование 
ии» 

 
тия: 

- методику по  й о
- оводить на из ды 

2.2 Практическое занятие 2 «Поз
возможностей организац

Цель заня
освоить зиционирования

практике анал
возможносте
 внешней сре

рганизации; 
организации. научится пр

 
Позиционирование  рвозможностей организации п едполагает вы-

яс степени их вли ель зац  нение яния на деят ность органи ии (с учетом
вероятности их  х  использования). В качестве таки возможностей
можно рассматривать: 
- выход  новые рынки или сегменты рынка; на
- расширение производственной линии; 
- ув  разнообразия во взаимосвязанных продуктах; еличение
- добавление сопутствующих продуктов; 
- вертикальная интеграция; 
- ускорение роста рынка.  

Построение матрицы возможностей целесообразно проводить 
с определяются различные степени ледующим образом. Вначале 
влияния (сильное, умеренное или малое) возможностей на деятель-
н вероятности (высокая, ость организации. Затем определяются 
сре я дняя или низкая) того, как организация может воспользоватьс
имеющимися возможностями.  

 
Прак ическое задание 

 
т

1. Проанализируйте льскохозяйственной  возможности се
организации.  

2. Проведите позиционирование возможностей организации, оце-
нив степень их влияния и вероятность реализации.  

3. Заполните девять полей матрицы возможностей (таблица 2.2).  
4. Проведите анализ матрицы возможностей, который позволяет 

сформулировать ряд рекомендаций, учитываемых при разработке и 
реализации стратегии организации: 
- три поля возможностей — «ВС», «ВУ» и «СС» — имеют перво-
с ательно их реализо-тепенное значение, и организация должна обяз
вать в своей стратегии;  
- три поля возможностей — «СМ», «НУ» и «НМ» — в минимальной 
с пренебречь; тепени влияют на нее, а потому ими можно 
- », «СУ» и «ВМ» — реали-оставшиеся три поля возможностей — «НС
з  ресурсов.  уются в том случае, если у организации имеется достаточно



Таблица 2.2 — Матрица возможностей 
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- изменение потребностей и вкуса покупателей; 
- неблагоприятные демографические изменения. 

Построение матрицы угроз для организации проводят следую-
щим

                        Влияние 
В

Сильное Умеренное
ероятность влияние влияние влияние 

  Малое 

Высокая 
вероятность Поле «ВС» Поле «ВУ» Поле «ВМ» 

Средняя 

 образом. Вначале определяются те последствия, к которым мо-
гут привести имеющиеся угрозы. Затем определяются вероятности 
р

 
Практическое задание 

еализации этих угроз.  
 вероятность Поле «СС» Поле «СУ» Поле «СМ» 

Н е «НС» Поле «НУ» Поле «НМ» изка
вероятность Поля 

 

одят 

 использовать данные 
ь 

 
 другой команде.  

2.3 Практическое занятие 3 «Позиционирование 
угроз организации» 

етодику р оз ции
 проводи  . 

 
1. .  Проанализируйте у венной организациигрозы сельскохозяйст 2. Проведите позици организации, оценив их онировани  угроз еПорядок выполнения задания 

 последствия и вероятность реализации.  
3. Заполните двен з (таблица 2.3).  адцать полей матрицы угро1. Учебная группа делится на несколько команд, которые пров 4. Проведите анализ матрицы угроз, который позволяет сформу-позиционирование возможностей выбранной организации. 

2. При анализе возможностей необходимо лировать ряд стратегических рекомендаций: 
- угрозы, попадающие на поля «ВР», «ВК» и «СР», требуют немед-конкретной сельскохозяйственной организации, которая являлас

базой производственной практики.  ленной реакции организации по их устранению;  
- угрозы на полях «ВТ», «СК» и «НР» должны быть устранены в 
п е; 3. Результаты проведенного анализа внешней среды организации

передаются для проверки ервостепенном порядк
- угрозы на полях «НК», «СТ» и «ВЛ» предполагают тщательный 
а транения; 4. При подведении итогов дается оценка выполнения задания. 

 нализ для последующего их ус
- угрозы, попавшие на поля «СЛ», «НТ» и «НЛ», скорее всего не  

 требуют особого внимания.  
 
 

Таблица 2.3 — Матрица угроз 
                Влияние 

Вероятность Разрушение Критическое
состояние 

Тяжелое 
состояние 

Легкое 
состояние 

Высокая  
вер Поле «ВР» Поле «ВК» Поле «ВТ»

 
Цель занятия: 

- освоить м  позициони ования угр  организа ; 
- научится ть на практике анализ внешней среды организации

 
Позиционирова е ние угроз организации предполагает выяснени

их влияния на дея  е х тельность организации с учетом в роятности и
реализации. В качестве угроз можно рассматривать: 
- 

оятность Поле «ВЛ» 
Средняя  
вероятность Поле «СР» Поле «СК» Поле «СТ» Поле «СЛ» 
Низкая  
вероятность Поле «НР» Поле «НК» Поле «НТ» Поле «НЛ» 

 
 
Порядок выполнения задания 

 
1. Учебная группа делится на несколько команд, которые проводят 

озиционирование угроз выбранной организации. п

возможность появления новых конкурентов; 
- рост продаж замещающего продукта;  
- замедление роста рынка; 
- ельства; неблагоприятная политика правит
- возрастающее конкурентное давление; 
- возрастание силы торга у покупателей и поставщиков; 
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2. При анализе угроз необходимо ис
ной сельскохозяйственной организации

пользовать данные конкрет-
, которая являлась базой 

п
 

команде.  
 оценка выполнения задания. 

роизводственной практики.  
3. Результаты проведенного анализа внешней среды организации

передаются для проверки другой 
дается4. При подведении итогов 

 
 
 

3 Материалы для управляемой самостоятельной  
работы студентов 

 
Тема «SWOT анализ» 

 
SWOT анализ направлен на выявление угроз и возможностей, 

которые могут возникнуть во внешней среде по отношению к орга-
низации, и сильных и слабых сторон, которыми обладает организа-
ция. SWOT анализ — от английских слов: 
- сила (strength); 
- слабость (weakness); 
- возможности (opportunities); 
- угрозы (threats).  

Методология SWOT анализа предполагает сначала выявление 
сильных и слабых сторон, а также угроз и возможностей. После это-
го  между ними, которые в дальней- устанавливают цепочки связей
шем используют для формулирования стратегии организации. Воз-
можный набор характеристик, которые позволяют составить список 
слабых и сильных сторон а также с  воз-организации, писок угроз и
можностей для нее, должен  ельно- соответствовать специфике деят
сти организации и отражать конкретную ситуацию.  

SWOT анализ внешней и внутренней среды организации позво-
ляет ей избежать многих угроз посредством своевременного их вы-
явления, а также максима и эффект вать льно быстро ивно использо
имеющиеся возможности, что значительно повышает шансы реали-
зации стратегии в по е. Однако  помнить, что лном объем следует
возможности и угроз переходить в противополож-ы могут свою 
ность. Так, неиспользованная возможность жет стать угрозой, мо
если ее использует конкурент. Или наобор удачно предотвра-от, 
щенная угроза может рыть перед организацией дополнительные отк
возможности в том случае, если конкуренты не смогли устранить 
эту же угрозу. 

 
 43

н

у

т

к

д

нее зн льного числа слабых сторон;  
- на пол  «СЛУ» видны самые уязвимые «слабые» стороны органи-
зации

Задание к самостоятельной работе  
 

1. Изучить материал к самостоятельной работе. Обратить внима-
ие на следующие вопросы: 

- сущность и цели SWOT анализа; 
- методология SWOT анализа; 
- особенности проведения SWOT анализа. 

2. Сформировать перечень слабых и сильных сторон, а также 
гроз и возможностей для организации, которая являлась базой 
производственной практики. 

3. Составить матрицу SWOT (таблица 3.1), заполняя последова-
ельно квадранты «Сильные стороны» и «Слабые стороны»,  а так-
же «Возможности» и «Угрозы». 

На продолжении заполненных квадрантов образуются четыре поля:  
- поле «СИВ» означает сильные стороны организации, которые от-
рывают перед ней определенные стратегические возможности;  

- поле «СИУ» означает использование сильных сторон организации 
ля уменьшения угроз; 

- поле « ЛВ» показывает возможности организации при наличии у С
ачите
е

 в условиях значительного числа угроз. 
 
 

Таблица 3.1 — Матрица SWOT 
Сильные стороны: 
1. 
2. 
3. 
… 

Поле «СИВ» Поле «СИУ» 

Слабые стороны: 
1. 
2. 
3. 
… 

Поле «СЛВ» Поле «СЛУ» 

Возможности: Угрозы: 
1. 
2. 

1. 
2. 

3. 
… 

3. 
… 
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4. На каждом из полей «СИВ», «СИУ», «СЛВ» и «СЛУ» р
бинации и выделяют те, кото

ас-
-

р  

ий совместный анализ внутренней и внеш-
изации, руководствуясь следующими правилами: 

рые попали на поле «СИВ», следует раз-
использованию сильных сторон организа-

чтобы получить отдачу от возможностей, которые поя-
ей среде;  

 

и; 
- -
лагать  силы организ розы.  

 на п а-
такую стратегию, ко  бы ей как избавиться от 

п у. 
 
 
 

называть и при-
 

 среды организации. Контроль проводится с исполь-
щих задания на 

ение по памяти. Здесь применяются следую-
х заданий: 

- альтернативные; 
- 

анализируется с целью выявления … 
а
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2

с
а
б
в
г
д
е

 — на установление 
с

признаками: 

 понятия 

. Тест на узнавание; вид тестового задания — на различение.  
Выберите все правильные ответы.  
В  

мотрите все возможные парные комс
ые в наибольшей степени должны быть учтены при разработке
стратегии организации и могут повлиять на ее реализацию.  

овести дальнейш

нутренняя среда организации анализируется по следующим 
ферам деятельности: 
) кадры; 
) р

5. Пр
ней среды орган ынки сбыта; 
- в отношении тех пар, кото

стратегию по 
) организация управления; 
) финансы; рабатывать 
) маркетинг; ции для того, 
) производство. 

дания
вились во внешн
- 3. Тест на узнавание; вид тестового задля тех пар, которые оказались на поле «СЛВ», стратегия должна
быть построена таким образом, чтобы за счет появившихся возмож-
но

оответствия.  
ыми Установите соответствие понятий с их основнстей попытаться преодолеть имеющиеся в организации слабост

если пара находится на поле «СИУ», то стратегия должна предпо
Понятия Основные признаки

а) 
среды  
б) 

и 
рынков сбыта. 

использование ации для устранения уг
- для пар, находящихся
тывать 

оле «СЛУ», организация должна выраб
торая позволила

слабости, так и попытаться редотвратить нависшую над ней угроз

Анализ внутренней 1. Выявление резервов организации 

Анализ внешней среды 2. Выявление возможностей и угроз. 
3. Выявление сильных и слабых сто-
рон организации. 

 
4. Тест на воспроизведение по памяти; вид тестового задания — 

а дополнение с ограничением ответа (подстановка).  
Пользуясь нижепредставленным рядом поняти

4 Примеры разноуровневых заданий для контроля  
результатов изучения модуля  н

й, вставьте про-
пущ чите правильное определение. 

о
а) 
б
в

о основные понятия в ана-
лиз
з  на понимании и примене-
нии
д

1. Тест на воспроизведение, основанное на понимании и приме-
нении ний в знакомой ситуации; вид тестового задания — на 
свободн конструируемый ответ.  

 
На репродуктивном уровне студент должен уметь енные слова и полу

… — это совместный анализ внутренней и внешней среды 
рганизации. 

водить примеры, описывать, определять и формулировать основные
понятия в анализе

Анализ непосредственного окружения организации. 
) Анализ рынков сбыта. 

зованием разработанных электронных тестов, включаю
узнавание и воспроизвед

) SWOT анализ.  
 

щие виды тестовы

На продуктивном уровне студент должен уметь объяснять и 
босновывать, распознавать и сравнивать 

на различение; 
- на установление соответствия; 
- на дополнение с ограничением ответа (подстановка). 

Примеры тестовых заданий. 
1. Тест на узнавание; вид тестового задания — альтернативный. 
Выберите один правильный ответ.  

е среды организации. Контроль проводится с использованием 
аданий на воспроизведение, основанное

 знаний в знакомой ситуации. Здесь применяются тестовые за-
ания на свободно конструируемый ответ и типовые задачи. 
Примеры тестовых заданий. Внутренняя среда организации 

) возможностей и угроз; 
б) сильных и слабых сторон; 
в) перспективных рынков. 

зна
о 
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Выявите
внутренней 

 существенные различия между анализом внешней и 
среды организации. 

нимании и при-
ового задания — 

т

2. Тест на воспроизведение, основанное на по
менении знаний в знакомой ситуации; вид тест
иповая задача. 
Проанализируйте приведенный ниже перечень угроз: 

- возможность появления новых конкурентов; 
- рост продаж замещающего продукта; 
- замедление роста рынка; 
- неблагоприятная политика правительства; 
- возрастающее конкурентное давление; 
- возрастание силы торга у покупателей и поставщиков; 
- е потребностей и вкуса покупателей; изменени
- небл оприятные демографические изменения. аг

Как ью? 

На творческ ть классифициро-
вать и систематизировать основные понятия в анализе среды орга-
н

бы-
в , 

 

нке веро-
ят

д 
.  

-

стового задания — 

нкрет-
н -
л

ие угрозы могут реализоваться с высокой вероятност
 

ом уровне студент должен уме
 

изации, проводить оценки и применять знания и умения в практи-
ческой деятельности. Контроль проводится с использованием за-
даний на применение знаний в незнакомой ситуации и на до
ание новых знаний. Здесь применяются проблемные задания
нетиповые и научно-исследовательские задачи. 

Примеры заданий. 
1. Задание на применение знаний в незнакомой ситуации; вид

тестового задания — проблемная задача.  
К каким последствиям может привести ошибка в оце
ности реализации угрозы для организации? 
2. Задание на применение знаний в незнакомой ситуации; ви

тестового задания — нетиповая задача  
Предложите перечень показателей для экспертной оценки эко

номической компоненты макроокружения. 
3. Задание на добывание новых знаний; вид те

научно-исследовательская задача. 
Проведите анализ кадрового среза внутренней среды ко

ой сельскохозяйственной организации (например, которая явля
ась базой производственной практики).  
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 Научно-теоретическое содержание модуля 

1.1 тий 

дуль 3 
ФОРМИРОВАНИЕ МИССИИ И ЦЕЛЕЙ 

 
Цель модуля — формирование у студентов базы знаний о сущ-

ости миссии и целей, необходимых для решения практических за-
дач по реализации предназначения организации. 

В результате изучения модуля студент должен: 
- знать роль и значение миссии и целей организации, требования

, особенности и этапы установления; 
- уметь формулировать миссию и определять цели организации с 
учетом специфики ее деятельности. 

 
 

1
 

Словарь основных поня
 

Миссия организации — это сформулированное утверждение, 
рас ие, смысл существования организации, в крывающее предназначен
кот чие данной организации от ей подобных. ором проявляется отли

Формулировка миссии должна учитывать интересы собст-
вен низации, ее деловых партнеров и потре-ников и персонала орга
бителей, общественности и государства. 

Фак ры, с учетом которых вырабатывается миссия, — это то
история организации, стиль поведения в ней, состояние внешней 
среды, имеющиеся ресурсы и отличительные особенности. 

Миссия должна отражать целевые ориентиры организации, сфе-
ру, возможности и способы осуществления ее деятельности, фило-
софию и имидж организации. 

Цели — это конкретное состояние отдельных характеристик ор-
г для нее желательным и на анизации, достижение которых является 
достижение которых направлена ее деятельность. 

Направления установления целей — это сфера доходов, рабо-
та с клиентами и сотрудниками, социальная ответственность. 

Цели быстрого роста — это развитие организации быстрее отрасли. 
Цели стабильного роста — это развитие организации таким же 

темпами, как и отрасли в целом. 
Цели сокращения — это развитие организации более медлен-

н чем отраслиыми темпами, .  
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Требования к целям — это их достижимость, гибкость, изме-
римость, конкретность, совместимость, приемлемость для основных 
участников деятельности организации. 

Этапы установления целей — это анализ процессов, наблюдае
мых в окружении, формирование целей для организации в целом, по
строение иерархии целей, разработка индивидуальных целей.  

-
-

Подходы к установлению целей — это статус закона для целей 
организации и систематическое упреждающее изменение целей.  

Формы принятия решений по установлению целей — это 
решения, базирующиеся на индивидуальной и коллективной от-
ветственности. 

Индивидуальные формы решений по целям — это авторитар-
ная, коллегиальная, партисипативная.  

 
 

1.2 Основной текст 
 
лекцииПлан  

1. Миссия организации.  
2. Цели организации. 
3. Установление целей. 
 
Миссия организации 

 
Миссия организации ориентирует в едином направлении интересы 

и ожидания тех людей, которые воспринимают организацию изнутри, 
и тех, кто воспринимает организацию извне. Миссия определяет то, 
для чего создана и существует организация. Существует широкое и 
узкое понимание миссии. 

В широком понимании миссия — это философия и предназначе-
ние, смысл существования организации. 

Философия организации определяет ценности, убеждения и 
принципы, в соответствии с которыми организация намеревается 
осуществлять свою деятельность. Предназначение определяет дей-
ствия, которые организация намеревается осуществлять, и то, како-
го типа организацией она намеревается быть. Философия организа-
ции редко меняется. Предназначение организации может меняться в 
зависимости от возможных изменений внутри организации и во 
внешней среде. 

В узком понимании миссия — это сформулированное утвержде-
ние относительно того, для чего или по какой причине существует 
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организация, т.е. миссия понимается как утверждение, раскрываю-
щее смысл существования организации, в котором проявляется от-
личие данной организации от ей подобных. 

Деятельность организации отражает цели и интересы различ-
ных групп людей, так или иначе связанных с организацией и во-
влеченных  процесс ее функционирования. Основными группами в
людей, чьи интересы оказывают влияние на деятельность органи-
зации и должны быть учтены при определении ее предназначения, 
являются следующие: 
- собственники организации, создающие, приводящие в действие и 
р ы за счет результатов ее азвивающие организацию для того, чтоб
деятельности решать свои жизненные проблемы; 
- сотрудники организации, своим трудом непосредственно обеспе-
ч ро-ивающие деятельность организации, создание и реализацию п
дук , чающие оции и продвижение ресурсов извне полу  от рганизации 
за свой труд компенсацию и решающие с помощью этой компенса-
ции свои жизненные проблемы; 
- покупатели продукции организации, отдающие ей свои ресурсы 
(чаще всего деньги) в обмен на продукцию, предлагаемую им ор-
ганизацией, и удовлетворяющие с помощью этой продукции свои 
потребности; 
- деловые партнеры организации, находящиеся с ней в формальных 
и неформальных деловых отношениях, оказывающие коммерческие 
и некоммерческие услуги и получающие оплату своих услуг или же 
аналогичные услуги со стороны организации; 
- общественность, находящаяся с организацией во взаимодействии, 
связанном в первую очередь с формированием социальной и эколо-
гической сред обитания организации; 
- общество в целом, в первую очередь в лице государственных ин-
ститутов, взаимодействующее с организацией в политической, пра-
вовой, экономической и других сферах макроокружения, получаю-
щее от организации часть создаваемого ею богатства для обеспече-
ния общественного благополучия и развития, плодами которого на-
ряду с другими членами общества пользуется и организация. 

Миссия организации в большей или меньшей мере должна отра-
жать интересы всех шести участников деятельности организации. 
Степень проявления в миссии интересов каждого из них принципи-
ально зависит от того, какие размеры имеет организация, в каком 
она состоит бизнесе, где расположена и т.п. Наиболее устойчивое, 
сильное и специфичное влияние на миссию организации, независи-
мо от того, что организация из себя представляет, оказывают инте-
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ресы собственников, сотрудников и покупателей. Поэтому миссия 
организации должна быть сформулирована таким образом, чтобы в 
ней обязательно находило проявление сочетание интересов этих 
трех групп людей. 

Миссия должна вырабатываться с учетом следующих факторов: 
- история организации, в процессе которой вырабатывалась ее 
философия, формировался профиль и стиль деятельности, место 
на рынке и т.д.; 
- существующий стиль поведения и способ действия собственников 
и управленческого персонала; 
- состояние среды обитания организации; 
- ресурсы, которые она может привести в действие для достижения 
своих целей; 
- отличительные особенности, которыми обладает организация. 

Необходимость формулирования миссии любой организации 
обусловлена рядом обстоятельств. 

1. Миссия дает субъектам внешней среды общее представление о 
том, что из себя представляет организация, к чему она стремится, 
какие средства готова использовать в своей деятельности, какова ее 
философия и т.п. Кроме того, она способствует формированию или 
закреплению определенного имиджа организации в представлении 
субъектов внешней среды. 

2. Миссия способствует единению внутри организации и созда-
нию корпоративного духа. Это проявляется в следующем: 
- миссия делает ясными для сотрудников общую цель и предназна-
чение организации. В результате они ориентируют свои действия в 
едино  направлении; м
- мисс я способствует тому, что сотрудники могут легче идентифи-и
ц зацией; ировать себя с органи
-  установлению определенного климата в ор-миссия способствует
га -низации, так как, в частности, через нее до людей доводятся фи
лософия организации, ценности и принципы, которые лежат в осно-
ве построения и осуществления деятельности организации. 

3. Миссия создает возможность для более действенного управле-
ния организацией в силу того, что она: 
- является базой для установления целей организации, обеспечивает 
непротиворечивость набора целей, а также помогает выработке 
стратегии организации, устанавливая направленность и допустимые 
границы функционирования организации; 
- дает общий подход к распределению ресурсов организации и соз-
дает базу для оценки их использования; 
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- расширяет для работника смысл и содержание его деятельности и 
т ов мо-ем самым позволяет применять более широкий набор прием
тивирования. 

М долж е  ыиссия не на н сти в себе конкретн е указания относитель-
но того, что, как и в какие сроки следует делать организации. Она 
задает основные направления движения организации и отношение 
организации к процессам и явлениям, протекающим внутри и вне ее. 

Миссия организации как сформулированное утверждение обыч-
но вырабатывается ее высшим руководством. Часто миссия бывает 
сформулирована основателем организации. Однако далеко не всегда 
можно говорить о том, что в организации существует миссия, даже 
если она и сформулирована и записана в виде так называемого по-
л ля того чтобы можно было реально считать, ожения о миссии. Д
ч ществует миссия, необходимо, чтобы сформу-то в организации су
л ении о миссии утверждения разделялись если ированные в полож
не в большинствомсеми, то  сотрудников организации. Организация 
обретает миссию тогда, когда члены организации согласны с ней и 
следуют в своей деятельности ее положениям. 

Наиболее преуспевающие организации предельно точно и лако-
нично сформулируют свою миссию, что стало эталоном их деятель-
ности, визитной карточкой, элементом делового имиджа: «Мы на-
кормим Вас быстро, вкусно и недорого!» заявила в свое время фир-
ма ыМак Дональдс, «Сам е быстродействующие компьютеры и лю-
б  ое программное обеспечение к ним!» гарантировала компания «Ай
Би ЭМ», «Качество, быстрота и приемлемые цены для клиентов!» 
обеспечивает многие годы авиакомпания «Дельта ЭарЛайнз». 

 
 

Цели организации 
 

Цели — это конкретное состояние отдельных характеристик ор-
ганизации, достижение которых является для нее желательным и на 
достижение которых направлена ее деятельность. 

Значимость целей для организации состоит в том, что они: 
- являются исходной точкой планирования деятельности предприятия; 
- лежат в основе построения организационной структуры; 
- сл ования; ужат базой для системы мотивир
- являются точкой отсчета в процессе контроля и оценки результатов 
труда отдельных работников, подразделений и организации в целом. 

По временному периоду, требуемому для их достижения, цели 
делятся на: 



-  лет и более); долгосрочные (устанавливаются на 5
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3. В сфере работы с сотрудниками: 
- изменения в организации и управлении (задания и сроки организа-- среднесрочные (устанавливаются на период от 1 до 5 лет); 

- краткосрочные (устанавливаются на 1 год). ционных изменений); 
Разделение целей на краткосрочные и долгосрочные имеет 

принципиальное значение, так как эти цели существенно различа-
ю  целей характерна

- человеческие ресурсы (показатели текучести кадров, количества 
невыходов на работу, повышения квалификации работников). 

тся по содержанию. Для краткосрочных  гораз- 4. В сфере социальной ответственности: 
- оказание помощи обществу (показатели объема благотворительно-до большая, чем для долгосрочных, конкретизация и детализация 

(кто, что и когда должен выполнять). Иногда между долгосрочны-
м и

сти, сроков проведения благотворительных акций). 
В любой крупной организации, имеющей несколько различных и  краткосрочными целями устанавливаются еще и промежу-

точные цели — среднесрочные. 
Цели могут быть классифицированы по функциональным областям: 

- рыночные; 
- производственные; 

структурных подразделений и несколько уровней управления, склады-
вается иерархия целей, представляющая собой декомпозицию целей 
более высокого уровня в цели более низкого уровня (дерево целей). 
Специфика иерархического построения целей состоит в следующем: 
- цели более высокого уровня всегда носят более широкий характер - организационные; 

- финансовые и др. и имеют более долгосрочный временной интервал достижения; 
- цеВ зависимости от специфики деятельности, особенностей со-

стояния среды, характера и содержания миссии в каждой организа-
ли более низкого уровня выступают своего рода средствами для 

достижения целей более высокого уровня; 
ции устанавливаются свои собственные цели. Они различаются по 
набору и количественной оценке параметров, желательное состоя-
ние которых выступает в виде целей организации. Вместе с тем, все 
ор  обязательно л

- краткосрочные цели выводятся из долгосрочных, являются их кон-
кретизацией и детализацией, подчинены им. Краткосрочные цели как 
бы устанавливают вехи на пути достижения долгосрочных целей.  

Иерархия целей обеспечивает ориентацию деятельности всех ганизации  устанав ивают свои цели по следующим 
четырем направлениям. 

1. В сфере доходов: 
- прибыльность (показатели величины прибыли, рентабельности); 
- положение на рынке (показатели доли рынка, объема продаж); 
- 

подразделений на достижение целей верхнего уровня. Если иерар-
хия целей построена правильно, то каждое подразделение, достигая 
своих целей, вносит необходимый вклад в достижение целей орга-
низации в целом. 

производительность (издержки на единицу продукции, материало-
емкость,  отдача с единицы производственных мощностей, объем 
производимой в единицу времени продукции); 
- финансовые ресурсы (показатели, характеризующие структуру капи-
тала, движение денег в организации, величину оборотного капитала); 
- мощности организации (показатели, касающиеся размера исполь-
зуемых мощностей, количества единиц техники); 

Одними из самых важных для стратегического менеджмента яв-
ляются цели роста организации. Они отражают соотношение меж-
ду темпами изменения объема продаж и прибыли организации и 
отрасли в целом. В зависимости от того, каково это соотношение, 
темп роста организации может быть быстрым, стабильным или же 
может наблюдаться сокращение. Соответственно могут устанавли-
ваться три типа целей роста: 
- быстрого роста; 
- стабильного роста; 

- разработка, производство продукции и обновление технологии (по-
казатели величины затрат на выполнение НИОКР, сроков введения в 
действие нового оборудования, сроков и объемов производства продук- - сокращения. 

Цель быстрого роста является очень привлекательной, но и та, сроков выведения нового продукта на рынок, качества продукции). 
2. В сфере работы с клиентами: 

- работа с покупателями (показатели скорости обслуживания клиен-
тов, число жалоб со стороны покупателей). 

очень сложной для достижения. В этом случае организация долж-
на развиваться быстрее отрасли. Чтобы справиться с быстрым рос-
том, необходимо: 

 
 

- глубоко понимать рынок; 
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- уметь выбрать наиболее подходящую часть рынка и сконцентри-
ровать на ней свои усилия; 
- уметь хорошо использовать имеющиеся у организации ресурсы;  
- уметь контролировать протекающие в организации процессы; 
- иметь опытных менеджеров, умеющих рисковать. 

Цель стабильного роста предполагает, что при ее достижении ор-
ганизация развивается примерно таким же темпом, как и отрасль в 
целом. При этом организация стремится сохранить неизменной 
свою долю рынка. 

Цель сокращения ставится организацией тогда, когда по ряду 
причин она вынуждена развиваться более медленными темпами, 
чем отрасль в целом, сокращать свое присутствие на рынке. Такая 
цель не означает, что в организации протекают кризисные явления. 
Например, после периода быстрого роста может возникнуть необ-
ходимость сокращения. 

Перечисленные цели роста являются совершенно различными по 
своей направленности. Они могут последовательно сменять одна 
другую. При этом отсутствует какой-либо обязательный порядок в 
следовании этих целей. 

К правильно сформулированным целям организации предъявля-
ются следующие требования: 
- сть. В целях должен быть заключен определенный вы-достижимо
з ни не должны быть слишком легкими для ов для сотрудников. О
достижения, но они также не должны быть нереальными, выходя-
щими за предельные возможности исполнителей; 
- гибкость. Цели следует устанавливать таким образом, чтобы они 
оставляли возможность для их корректировки в соответствии с из-
менениями, которые могут произойти в окружении, с появлением у 
организации новых возможностей; 
- измеримость. Цели должны быть сформулированы таким образом, 
чтобы их можно было количественно измерить либо оценить каким-
то объективным способом. Если цели неизмеримы, то они порож-
дают разночтения, затрудняют процесс оценки результатов деятель-
ности и вызывают конфликты; 
- конкретность. Цели должны обладать необходимыми характери-
стиками, позволяющими однозначно определить, в каком направле-
нии должно осуществляться движение организации. Цель должна 
четко фиксировать, что необходимо получить в результате деятель-
ности, в какие сроки и кто;  
- совместимость. Долгосрочные цели должны соответствовать мис-
сии, а краткосрочные — долгосрочным (иерархическая совмести-
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мость). Цели должны быть совместимы также по направлениям их 
установления (в сфере доходов, работы с клиентами и сотрудника-
ми, социальной ответственности). Совместимости требуют цели 
роста и цели поддержания стабильности; 
- приемлемость для основных субъектов влияния, определяющих 
деятельность организации. При формулировании целей очень важ-
но учитывать то, какие желания и потребности имеют работники. 
Собственники заинтересованы в получении прибыли, но менедж-
мент, тем не менее, должен стараться избегать при выработке це-
лей ориентации на получение большой краткосрочной прибыли. 
Следует стремиться к установлению таких целей, которые бы 
обеспечивали большую прибыль, но желательно в долгосрочной 
перспективе. Покупатели как субъект влияния на организацию иг-
рают в настоящее время ключевую роль для ее выживания. При 
установлении целей необходимо учитывать их интересы, даже ес-
ли они ведут к сокращению прибыли за счет уменьшения цены или 
у Также вел ства продукта. ичения издержек для повышения каче
при установлении целей необходимо учитывать интересы общест-
ва, такие, например, как развитие среды проживания в местном 
масштабе, экологические проблемы. 

 
 

Установление целей 
 

Процесс установления целей организации предполагает прохож-
дение четырех фаз (этапов). 

1. Выявление и анализ тех процессов, которые наблюдаются 
в окружении.  

Цели должны быть гибкими. Но это не означает, что они должны 
б ор-ыть привязаны к состоянию среды только путем постоянной к
ректировки и  к изменениям. Руководство должно приспособления
стремиться предвидеть то, в каком состоянии окажется среда, и ус-
танавливать цели в соответствии с этим предвидением. При этом 
важно выявить процессы, характерные для развития экономики, со-
циальной и политической сфер, науки и техники. Это должно найти 
свое отражение в формулировке целей. 

2. Установление целей для организации в целом.  
З тдесь важно определить о, какие из широкого круга возможных 

характеристик деятельности организации следует взять в качестве 
ее целей. Далее выбирается определенный инструментарий количе-
ственного расчета величины целей. При этом учитывается, какие 



цели организация имела на предыдущем этапе, и насколько дости-
жение этих целей способствовало выполнению миссии организации. 
Решение по целям должно быть согласовано с теми ресурсами, ко-
торыми обладает организация. 

3. Построение иерархии целей.  
Предполагается определение целей для всех уровней организа-

ции, достижение которых отдельными подразделениями будет при-
водить к достижению общеорганизационных целей. При этом ие-
рархия должна строиться как по долгосрочным целям, так и по 
краткосрочным. Процесс декомпозиции целей верхнего уровня в 
цели нижних уровней либо же процесс сведения целей нижних 
уровней в цели более высоких уровней предполагает построение 
дерева целей. Здесь (в зависимости от установленной субординации 
целей) фиксируется четкая зависимость «цель–средство». Эта зави-
симость определяет то, какие цели на практике выступают средст-
вами для достижения других целей более высокого уровня. 

4. Установление индивидуальных целей.  
Для того чтобы иерархия целей внутри организации обрела свою 

логическую завершенность и стала реально действующим инстру-
ментом в выполнении целей организации, она должна быть доведе-
на до уровня отдельного работника. В этом случае достигается одно 
из самых важных условий успешной деятельности организации: ка-
ждый работник как бы включается через свои персональные цели в 
процесс совместного достижения конечных целей организации. При 
этом сотрудники организации получают представление не только о 
том, чего им предстоит добиться, но и о том, как результаты их тру-
да скажутся на конечных результатах функционирования организа-
ции, как и в какой мере их труд будет способствовать достижению 
целей организации. 

При установлении целей могут использоваться два подхода.  
1. Установленные цели имеют статус закона для организации, 

для всех ее подразделений и для всех членов. Однако из требования 
обязательности целей никак не следует их неизменность. В силу 
динамизма среды цели могут меняться. Подходить к проблеме из-
менения целей можно следующим образом: цели корректируются 
всякий раз, когда этого требуют обстоятельства. В этом случае про-
цесс изменения целей носит сугубо ситуационный характер. 

2. Организации могут осуществлять систематическое упреж-
дающее изменение целей. При таком подходе в организации уста-
навливаются долгосрочные цели. На базе этих долгосрочных целей 
вырабатываются детализированные краткосрочные цели (обычно 
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годовые). По достижении этих целей разрабатываются новые долго-
срочные цели. В них учитываются те изменения, которые происхо-
дят в среде, и те требования, которы  выдвигаются по отношению к е
организации субъектами влияния. На основе новых долгосрочных 
целей определяются краткосрочные, по достижении которых опять 
происходит выработка новых долгосрочных целей. При таком под-
ходе не происходит достижения долгосрочных целей, так как они 
регулярно изменяются. Однако постоянно в деятельности организа-
ции присутствует долгосрочная целевая ориентация и регулярно 
проводится корректировка курса с учетом возникающих новых об-
стоятельств и возможностей. 

Процесс установления целей в организациях может быть как 
централизован, так и децентрализован. Каждый из данных подходов 
имеет свою специфику, свои преимущества и недостатки.  

В случае полной централизации при установлении целей все це-
ли определяются самым верхним уровнем руководства. При таком 
подходе все цели подчинены единой ориентации. И это является 
определенным преимуществом. Недостатком является то, что на 
нижних уровнях организации может возникать неприятие этих це-
лей и даже сопротивление их достижению. 

В слу ае децентрализации в процессе установления целей участ-ч
вуют  с вер низации. Суще-наряду хним и более низкие уровни орга
ствуют  схемы  целей. децентрализованного установлениядве

1. Сверху вниз. При этом каждый из нижестоящих уровней в ор-
г сходя из того, какие цели были анизации определяет свои цели и
у овня.  становлены для более высокого ур

2. Снизу вверх. В этом случае нижестоящие звенья устанавлива-
ют себе цели, которые служат основой для установления целей по-
следующего, более высокого уровня. 

Общим для всех подходов к установлению целей является то, 
ч на принадлежать высшему руководству то решающая роль долж
организации. 

Формы принятия решений по установлению целей могут 
б уальной ответственности за принятое азироваться на индивид
р коллективном решении и коллектив-ешение и основываться на 
ной ответственности. 

Среди индивидуальных форм принятия решения по целям разли-
чают следующие: 
- авторитарная. Она предполагает, что решение принимается инди-
в -идуально руководителем на основе имеющейся у него информа
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ции. Обы ециалисты, чно к подготовке информации привлекаются сп
они могут готовить и варианты решения; 
- коллеги о целях на альная. Она предполагает обсуждение вопроса 
заседании  лиц  коллегии, которая обычно состоит из ответственных
о ако решение, как и в случае авторитарной формы, рганизации. Одн
по итогам обсуждения принимается индивидуально руководителем; 
- партисипативная. Она предполагает установление такой процеду-
ры подготовки и обсуждения вариантов решения по целям, при ко-
т  орой к этой деятельности привлекаются те сотрудники, которым в
дальнейшем непосредственно предстоит выполнять решение. При-
нятие же решения осуществляет руководство. 

В случае формы коллективного решения по целям группа людей 
определяет то, к каким целям будет идти организация, и она же бе-
рет на себя ответственность за принятое решение по целям. Может 
показаться, что при такой форме принятия решения уровень объек-
тивности выше, чем в случае индивидуального решения. Однако в 
случае коллективного решения выше уровень безответственности, 
что может приводить к установлению целей, неадекватных услови-
ям и возмож остям организации. н

 
 

1.3 Вопросы для самоконтроля 
 

1. Понятие миссии. 
2. Миссия в широком понимании. 

нимании. 3. Миссия в узком по
4. Носители интересов организации. 

ляющие формулир5. Факторы, опреде овку миссии. 

10. Иерархия целей. 
1

. 
1
1

Формы принятия решений по целям. 
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2

формулирования миссии организации. 
 

 Материалы к практическому занятию 
 

Тема «Формулировка миссии организации» 
 

Цель занятия: 
- освоить требования к формулировке миссии организации; 
- получить навыки 

Х проясняет тоорошо сформулированная  , чем является  миссия 
организация и какой она стремится быть, а также показывает отли-
чие организации от других, ей подобных. Для этого в расшифровке 
миссии должны быть отражены: 
- целевые ориентиры организации (на решение каких задач нацеле-
н ей дея-а деятельность организации, к чему она стремится в сво
тельности в долгосрочной перспективе); 
- сфера деятельности организации (какую продукцию организация 
предлагает покупателям, на каком рынке она осуществляет реализа-
цию своей продукции); 
- философия организации (ценности и верования, принятые в 
организации); 
- возможности и способы осуществления деятельности организации 
(в чем сила организации, в чем ее возможности для выживания в 
долг , мосрочной перспективе каким способо  и с помощью какой 
технологии организация выполняет свою работу, какие для этого 
имеются ноу-хау и передовая техника); 
- имидж организации. 

Формулировка миссии должна быть: 
- предельно ясной;  
- понятной всем субъектам, взаимодействующим с организацией;  
- исключать возможность неоднозначного

6. Необходимость формулирования миссии. 
7. Понятие и виды целей.  толкования; 

- давать росто ганизации. 

с

 
 

8. Классификация целей. 
9. Направления установления целей. 

п р для творческого и гибкого развития ор
 
 

Практическое задание 
 

1. Изучите требования к формулировке 

1. Цели быстрого роста. 
12. Цели стабильного роста

3. Цели сокращения. миссии организации.  
2. Проанализируйте приведенную ниже информацию о деятельно-

ти различных организаций. Определите сферы их деятельности. 
Сформулируйте миссии (возможные варианты миссий) организаций.  

4. Требования к целям. 
15. Фазы установления целей. 
16. Способы установления целей. 
17. Централизованное и децентрализованное установление целей. 
18. 
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КПУП «Ба й комбинат» 
-
 

-
родукты, жиры, 

 
» создано Указом Президента 

 27 января 2003 г. путем слияния УП «Белагроснаб», 
опромтехника», РУП «Белсельхозхи-

инирует деятельность предприятий и организаций, 
ства. 
нной техники, ее 

ивание, организует работу машинно-технологичес-
х отрядов по обработке почвы, заготовке кормов, 

портное обслуживание сельскохо-
зяйственных предприятий, изготавливает машиностроительную продукцию. 

Объединение осуществляе вку всех видов технологическо-
го , 

-
аций, проектированием котель-
ых и бытовых помещений. 

 
-

нт электронасосов, бурового и тех-
ое 

 
й, известкованию кис-

ьтур химическими и биоло-

рановичский мясоконсервны РУПП «Бобруйскагромаш» 
Коммерческое производственное унитарное предприятие «Барановичский мя

соконсервный комбинат» предлагает широкий выбор мясной продукции (свыше
400 наименований): колбасы копченые, полукопченые, вареные, кровяные и ливер-
ные, консервы кусковые, фаршевые, паштеты мясорастительные, мясораститель
ные для кормления животных, мясо и мясные полуфабрикаты, субп
шкуры и многое другое. 

 
РО «Белагросервис»

росервисРеспубликанское объединение «Белаг
Республики Беларусь № 40 от
РУП «Белагропромкомплект», РО «Белагр
мия», РО «Трест Промбурвод».  

РО «Белагросервис» коорд
осуществляющих обслуживание сельскохозяйственного производ

рвис» осуществляет ремонт сельскохозяйствеРО «Белагросе
техническое и сервисное обслуж

ыких станций, механизированн
уборке зерновых и т.д. Осуществляет автотранс

т комплектную поста
, сантехнического, электротехнического оборудования, кабельной продукции

контрольно-измерительных приборов и другой продукции для строящихся и ре
конструируемых объектов, предприятий и организ

ивнных, тепловых пунктов, отопления администрат
Объединение осуществляет комплекс работ по проектированию и бурению

ск о насосных станций, водонапорных башен, проважин для воды, строительств
кладку сетей водопровода, изготовление и ремо
нологического оборудования. РО «Белагросервис» осуществляет агрохимическ
об продукции, организациюслуживание производителей сельскохозяйственной 

их удобрениработ по внесению минеральных и органическ
лых почв, обработке посевов сельскохозяйственных кул
гическими средствами защиты растений. 

 
ОАО «Березовский сыродельный комбинат» 

кий сыродельный Открытое акционерное общество «Березовс комбинат» произ-
во ляется одним 

сливочного, мо-
вленых сыров, сухих молоч-

н
-
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Р
м
и е произ-
в
- 
- 
- тракторам; 
- раздачи кормов;  
- 
- 
- ки; 
-  их в полимерные материалы; 
- 
- зеленой массы;  
- 
- 
- 
- 

комплексы «Поле-
сье» на базе ун

1
- 
-

- 
- 

- 
- 

- 
- 
- 

- 
- 

 КЗС-7 «Полесье». 
А такж  самоходные и прицеп чные комбайны; сеялки точно-

го в ые прицепы; 
м

н

еспубликанское унитарное производственное предприятие «Бобруйскагро-
аш» — крупнейшее в странах СНГ и Балтии предприятие по выпуску прицепной 
 навесной сельскохозяйственной техники. В настоящее время предприяти
одит следующую номенклатуру техники: 
машины для внесения жидких и твердых органических удобрений; 
маш  для внесения минеральных удобрений; ины и приспособления
прицепные транспортные средства к 

нения и технику для заготовки, хра
косилки роторные навесные и прицепные;  

орошилки роторные;  грабли-в
рулонные безременные пресс-подборщи

упаковкойтехнику для заготовки кормов с 
транспортировщики рулонов; 
пол портировки уприцепы специальные для транс
кормораздатчики; 
раздатчики-смесители кормов;  
измельчители рулонов корма; 
машины для раздельной рулонной уборки льна. 

 
ПО «Гомсельмаш» 

Производственное объединение «Гомсельмаш» выпускает 
иверсального энергосредства. 

. Кормоуборочный комплекс К-Г-6 «Полесье»: 
УЭС 2-280А — универсальное энергосредство;  

 «Полесье-3000» — полунавесной кормоуборочный комбайн с набором адаптеров. 
2. Комплекс для кошения трав: 

УЭС 2-280А — универсальное энергосредство;  
КПР-6 — полунавесная ротационная косилка-плющилка с шириной захвата 6 м. 

3. Зерноуборочный комплекс КЗР-10 «Полесье-Ротор»: 
УЭС-2-280А — универсальное энергосредство; 
комплект оборудования для уборки зерновых культур. 

4. Свеклоуборочный комплекс «Полесье»: 
УЭС-2-280А — универсальное энергосредство; 
КСН-6-2М — навесной шестирядный свеклоуборочный комбайн; 
ППК-6 — подборщик-погрузчик корнеплодов. 

5. Комплекс для обработки почвы и посева с внесением удобрений: 
УЭС-2-280А — универсальное энергосредство;  
УКА-6 — универсальный комбинированный агрегат.  

6.  зерноуборочный самоходный

дит более 140 наименований молочной продукции. Предприятие яв
ных сыров, масла из крупнейших производителей твердых сычуж

роженого, майонезов, цельномолочной продукции, пла
Комбайн

е
ых продуктов, а также сгущенных консервов и др. 

ные кормоуборо
косилки-из

При производстве используются только натуральные ингредиенты. Освоен вы
пуск пробиотических продуктов с бифидобактериями: «Активил», биойогурт
«Идеал», кефир фруктовый «Экзотика». На комбинате ведется строгий контроль
качества выпускаемой продукции. 

 

ысева; косилки-плющилки; мельчители; тракторн
тракторы с комплектом навесных орудий. ПО «Гомсельмашини » производит 

запчасти ко всем выпускаемым изделиям и широкий ассортимент товаров народ-
ого 

 
 

потребления. 
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КУП «Минский мясокомбинат» 
кий мясокомбинат» осуществляет 

пного рогатого скота и свиней; 
ий и полуфабрикатов; 

-  сухих животных кормов, эндокринно-ферментного и специального сырья. 
Комбинат производит: 

- 

- шкуры мокросоленые тузлукова
- к

в смену; 
-  сухих животных к н в смену. 

Предприятие заинтересовано мяса, колбасных изделий, мясных 

 
. Производитель высококачественной продукции: 

сухого обезжиренного молока  молока, масла сливочного, йо-
гурта, майонеза. Весной 2003 ел на рынок новую серию цель-

-

ванное (продукт максимально приближенный по 
составу  женскому молоку) — «Молочко»;  
- проду , содержащий специально подобранный комплекс молочнокислых бифи-
до

-
-

одукции.  
 

ЗАО «Никис» 
Зак оизводит и продает: 

- издели из белой (пищевой) жести и нержавеющей стали (терки, формы для выпечки). 
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- сто
- 
- 
- сад
- мет

 
ОАО «Криница» 

Откры ое акционерное общество «Криница» производит высококачественное 
пиво в с  л), 
напитки

 

ся на
ним
я ляет не только в города Беларуси, но также и в 
Мос

л
ч
х
Л
р
о

с
д
р

ловые приборы; 
изделия из пластмассы, из дерева, оцинкованные; 
товары хозяйственного обихода, фольга; 

Коммунальное унитарное предприятие «Минс
следующие виды деятельности: 

аботка кру ово-огородный инвентарь; - закупка в живом виде и перер
изо-хозяйственные товары. - производство колбасных издел

производство

мясо (говядина, свинина на кости); 
- мясные полуфабрикаты; 
- колбасные изделия вареные, полукопченые, копчености; 
- жиры; 

т
теклянных бутылках (0,5 л), ПЭТ-бутылках (0,5 л, 1,5 л), кегах (30 л и 50
 безалкогольные в стек  ПЭТ-бутылках (1,5 л). лянных бутылках (0,5 л) и

 нные; СПК «Лань» 
Сельскохозяйственный производственный кооператив «Лань» специализирует-остную и мясокостную муку; 

- эндокринно-ферментное и специальное сырье. 
Проектная мощность комбината: 

- производство мяса — 50 тонн в смену; 
- производство колбасных изделий — 40 тонн в смену; 
- производство мясных полуфабрикатов — 40 тонн 

 выращивании картофеля. Большие площади в этом хозяйстве заняты под ран-
и, средними и поздними сортами. Кроме того, СПК имеет прибыль от продажи 

блок. Свою продукцию СПК постав
кву, Санкт-Петербург, Мурманск, Архангельск. 

 
СПК «Звезда» 

Сельскохозяйственный производственный кооператив «Звезда» — многоотрас-
евое хозяйство. Здесь хорошо развиты как растениеводческая, так и животновод-
еская отрасли. Имеется цех по переработке овощей, колбасный цех. Большой до-

производство ормов — 8 тон
 в реализации 

полуфабрикатов, жиров, шкур и эндокринно-ферментного сырья. 
 

ОАО «Рогачевский молочноконсервный комбинат» 
Открытое акционерное общество «Рогачевский молочноконсервный комби-

нат» — ведущий и самый крупный в Республике Беларусь производитель молоч-
ных консервов. Многократный обладатель золотых и серебряных медалей на
Международных выставках

од СПК получает от реализации льна и сахарной свеклы, сдавая продукцию на 
юбанский льнозавод и Слуцкий сахарный завод. Колбаса и овощные консервы 
еализуются через торговую сеть городов Любань, Слуцк и Солигорок, неподалеку 
т которых расположен СПК. 

 
ООО «Рубикон» 

Общество с ограниченной ответственностью «Рубикон» занимается производ-
тво

, сухого цельного
года комбинат выв

номолочной продукции под торговой маркой «Деревенское утро».  
Для питания детей предлагаются жидкие молочные продукты, сбалансирован

ные по белковому, углеводному и витаминно-минеральному составу:  
- молоко детское витаминизиро

м чипсов. Имеется также цех по производству мясных консервов. Свою про-
укцию ООО поставляет в торговую сеть Республики Беларусь, а также в северные 
егионы Российской Федерации. 

  к
 кт

3. Проанализируйте деятельность сельскохозяйственной органи-
з производственной практики, и сфор-

бактерий, — «Кисломолочный».  
Возможна доставка продукции собственным транспортом. Натуральные ингре

диенты, соответствие международным сертификатам качества — гарантия высоко
го качества выпускаемой пр

ации, которая являлась базой 
мулируйте ее миссию.  

 
 
Порядок выполнения задания 
 

1. Учебная группа делится на несколько команд, которые прово-
дят анализ информации о деятельности различных организаций и 
формулируют их миссии.  

рытое акционерное общество «Никис» пр
я 

Оптовая торговля: 
- посуда эмалированная, алюминиевая, в т.ч. с антипригарным покрытием; из не-
ржавеющей стали, фарфоровая, стеклянная, из хрусталя, одноразовая; 
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2. Команды формулируют также миссию конкретной сельскохозяй-
твенн й организации, являвшейся базой производственной практики.  

3. Результаты передаются для проверки другой команде.  
4. При подведении итогов дается оценка выполнения задания. 

 
 
 

3 Материалы для  самостоятельной  
работы студентов 

Тема ве е цели ии» 
 

Цели организации определяются тем, какая выбрана концепция 
правления производством.  
При маркетинговой концепции (рисунок 3.1) производитель счи-

ает, что его товар вполне соответ твует запросам покупателей, име-
т достаточно приемл Поэтому необходимо 
аращивать изготовлени  совершенствова-
ие производства и повышая эффективность системы распределения.  
В соответствии с маркетинговой концепцией (рисунок 3.2) вся 

еят тоя-
я рынка, основываться на знан  нужд и потребностей покупате-

лей, их оценке и учете возможны зменений в будущем. Это единст-
венно возможный путь создания вий для роста производства това-
ров, увеличения прибыли, обес я занятости населения и, в ко-
нечном счете, достижен ня жизни населения. 

Анализ производственных и ркетинговых целей организации 
проводится по следующим : 
- организационная структура ; 
- интерес  предпочтения высш  руководства; 
- це ции; 
-  процесс; 
планирование производства одукции; 
обновление продукции; 
ассортимент выпускаемой продукции; 

- рынки сбыта и потребители продукции. 
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Задани
 

е к самостоятельной работе  

ь материал к самостоятельной работе. Обратить внима-

- 
- 

ь подход к управлению организацией, кото-
зводственной практики. Выделить произ-
овые цели в различных сферах деятельно-

 
Производственный Маркетинговый 

1. Изучит
ние на следующие вопросы: 

ления производством; производственная концепция управ
маркетинговая концепция управления производством; 

ые и маркетинговые цели организации. - производственн
2. Проанализироват

рая являлась базой прои
тингводственные и марке

сти (таблица 3.1). 
 

Таблица 3.1 — Цели организации в различных сферах деятельности

Сфера деятельности подход   подход 
Прои    зводство

Сбыт продукции   
…   

 
 

4 Примеры 
результатов изучения модуля  

ент должен уметь называть и при-
в понятия в форми-

 исполь-
включающих задания на 

ти. Здесь применяются следую-

- на различение; 
- 

разноуровневых заданий для контроля  

 
На репродуктивном уровне студ

одить примеры, описывать и определять основные 
ровании миссии и целей организации. Контроль проводится с
зованием разработанных электронных тестов, 
узнавание и воспроизведение по памя
щие виды тестовых заданий: 
- альтернативные; 

на установление соответствия; 
- на установление правильной последовательности. 

Примеры тестовых заданий. 
1. Тест на узнавание; вид тестового задания — альтернативный. 
Выберите один правильный ответ.  
Конкретное состояние отдельных характеристик организации, 

достижение которых является для нее желательным и на достиже-
ние которых направлена ее деятельность, — это … 
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а) м
б) ц
в

иссия; 
ели; 

) стратегия. 
2. Тест на узнавание; вид тестового задания — на различение.  
Выберите все правильные ответы.  
Цели организации устанавливаются по следующим направлениям: 

) са
б
в
г
д
е

 на установ-
л

ыми признаками: 

ия 

фера доходов; 
) работа с клиентами; 
) работа с сотрудниками; 
) работа с юристами; 
) социальная ответственность; 
) юридическая ответственность. 

3. Тест на узнавание; вид тестового задания —
ение соответствия.  
Установите соответствие понятий с их основн

Понятия Основные признаки понят
а) ели быстрого 1. Развитие организации более медленны-Ц
роста  
б) Цели сокращения 

ми темпами, чем отрасли. 
2. Развитие организации таким же темпа-
ми, как и отрасли в целом. 
3. Развитие организации быстрее отрасли. 

 
4. Тест на узнавание; вид тестового задания — на установление 

равильной последовательности. п
последовательность этапов. Укажите правильную 

Процесс установления целей включает следующие этапы: 
а ; ) анализ процессов, наблюдаемых в окружении
б) разработка индивидуальных целей; 
в  в целом; ) формирование целей для организации
г) 

обо
 проводится с использованием 

зада
з
с вые задачи. 

 
 
 

построение иерархии целей. 
 

На продуктивном уровне студент должен уметь объяснять и 
сновывать, распознавать и сравнивать основные понятия в фор-

мировании миссии и целей. Контроль
ний на воспроизведение, основанное на понимании и применении 

наний в знакомой ситуации. Здесь применяются тестовые задания на 
вободно конструируемый ответ и типо

 
 66



Пример
1. Тест на

ы тестовых заданий. 
 воспроизведение, основанное на понимании и приме-

ия — на 

-

дение, основанное на понимании и приме-
н го задания — ти-

рестское пиво" производит: 
 

- слабоалкогольные напитки 8 видов (0,33 л, 1,0 л); 
- вина 4 видов (плодовые, виноградные); 
- минер

Сформ
 
На ворческом  студент должен уметь классифицировать 

и и 
 

-
а 

аний. Здесь применяются проблемные задания, 
н

д 
.  

-

 знаний в незнакомой ситуации; вид 
т

 

к целям конкретной 
с  

ики).  
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Мо

 

н
с

и
- 
н

дуль 4 
РАЗРАБОТКА И РЕАЛИЗАЦИЯ СТРАТЕГИИ нении знаний в знакомой ситуации; вид тестового задан

свободно конструируемый ответ.  
Цель модуля — формирование у студентов базы знаний о сущ-

ости стратегии, необходимых для решения практических задач по 
тратегическому 

Выявите существенные различия между целями быстрого и ста
бильного роста организации. 

2. Тест на воспроизве анализу. 
В результате изучения модуля студент должен: 

- знать типы стратегий развития организации, этапы и особенности 
х разработки, реализации и контроля; 
уметь анализировать и идентифицировать стратегии развития орга-
изации, давать оценку факторам, определяющим развитие бизнеса. 

 
 

ении знаний в знакомой ситуации; вид тестово
повая задача. 

Открытое акционерное общество "Б
- пиво 14 сортов (темное, светлое, в бутылках 0,5 л евро, 1,5 л ПЭТ);
- безалкогольные напитки 17 видов (1,5 л, 0,5 л); 

 1
1 Научно-теоретическое содержание модуля 

 
1.1 Словарь основных понятий 

альная вода 5 видов (1,5 л, 1,0 л, 0,5 л). 
улируйте миссию акционерного общества. 

 
Стратегия — это долгосрочное качест  определенное на-

 т  уровне
венно

п ии, касающееся сферы, средств и 
 систематизировать основные понятия в формировании миссии 
целей организации, проводить оценки и применять знания и умения
в практической деятельности. Контроль проводится с использова
нием заданий на применение знаний в незнакомой ситуации и н
добывание новых зн

равление развития организац
формы ее деятельности, системы взаимоотношений внутри органи-
зации, а также ее позиции в окружающей среде, приводящее орга-
н

в
с
т

о

изацию к ее целям.  
Типы стратегий поведения фирмы на рынке — это лидерство 

 минимизации издержек производства, специализация в производ-
тве продукции, фиксация определенного сегмента рынка и концен-
рация усилий на нем. 

етиповые и научно-исследовательские задачи. 
Примеры заданий. 
1. Задание на применение знаний в незнакомой ситуации; ви

тестового задания — проблемная задача
Этапы разработки стратегии организации — это анализ теку-

щей стратегии, анализ портфеля организации, выбор стратегии и 
ценка выбранной стратегии.  

Что будет, если сельскохозяйственная организация не станет ус
танавливать цели в сфере доходов? 

2. Задание на применение
Факторы, учитываемые при выборе стратегии — это состоя-естового задания — нетиповая задача.  

Предложите методику анализа целей организации в сфере доходов. 
3. Задание на добывание новых знаний; вид тестового задания —

научно-исследовательская задача. 
Проведите анализ соблюдения требований 

ние отрасли и позиция организации в отрасли, цели организации, 
и оводства, финансовые ресурсы, нтересы и отношение высшего рук
квалификация персонала, обязательства организации, степень зави-
симости от внешней среды и временной фактор. 

Корпоративная стратегия — это стратегия для организации и 
сфе

ельскохозяйственной организации (например, которая являлась
базой производственной практ р ее деятельности в целом. 

Деловая стратегия — это стратегия для каждого отдельного ви-
да деятельности организации. 

 
 

Функциональная стратегия — это стратегия для каждого 
функционального направления, определенной сферы деятельности. 
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Операционная стратегия — это стратегия для основных струк-
турных подразделений внутри функциональных направлений. 

Стратегические изменения — это создание необходимых 
пр н

Стратегия впереди идущей вертикальной интеграции — это 
рост либо усиления кон- организации посредством приобретения 
тро ление и продажу.  ля над системами, осуществляющими распреде

едпосылок для успешной реализации стратегии, перевод орга и-
зации в такое состояние, в котором она будет готова к проведению 
стратегии в жизнь. 

Стратегия центрированной диверсификации — это поиск и 
исп ей дополнительных возможностей в су-ользование организаци
щес производства новой продукции.  твующем бизнесе для 

Деятельность высшего руководства по реализации страте-
гии — это углубленное изучение состояния среды, целей и разра-
ботанных стратегий, принятие решения по эффективному исполь-
зо

Стратегия горизонтальной диверсификации — это поиск воз-
можностей для роста на существующем рынке, но с новым продук-
том или услугой, требующими новой технологии.  

Стратегия конгломеративной диверсификации — это расши-ванию имеющихся ресурсов и по организационной структуре, 
проведение необходимых изменений в организации и пересмотр 
плана осуществления стратегии, если этого требуют вновь возни-
ка

рение организации за счет производства технологически новой про-
дукции и ее сбыта на новых рынках.  

Стратегия ликвидации — это прекращение дальнейшего веде-
ния 

ющие обстоятельства.  
Типы стратегических изменений — это перестройка организа-

ци
бизнеса из-за его нецелесообразности.  
Стратегия «сбора урожая» — это ориентация на максимальную и, радикальное преобразование, умеренное преобразование, 

обычное изменение и неизменяемое функционирование.  прибыль в краткосрочной перспективе.  
Стратегия сокращения — это продажа или закрытие организа-Стили проведения стратегических изменений — это конку-

рентный, самоустранения, компромисса, приспособления, со-
тр

цией одного из своих подразделений, филиалов или бизнесов. 
Стратегия сокращения расходов — это поиск возможностей по удничества.  

Стратегический контроль — это выяснение того, возможно ли 
в 

уменьшению издержек.  
Стратегические факторы выбора организационной структу-

ры 
дальнейшем реализовывать принятую стратегию, и приведет ли ее 

реализация к достижению поставленных целей.  
Этапы стратегического контроля — это установление показа-

телей контроля, их отслеживание и измерение, сравнение контроли-
руемых параметров с их желаемым состоянием, оценка результатов 
ср

— это размер и степень разнообразия деятельности, географиче-
ское размещение организации, используемые технологии, отноше-
ние к оргструктуре со стороны руководства и сотрудников, дина-
мизм внешней среды и реализуемая стратегия. 

Объекты стратегического менеджмента в отношении пер-
сон

авнения и принятие решения по корректировке.  
Эталонные (базисные) стратегии развития бизнеса — это стра-

тегии концентрированного роста, интегрированного роста, диверси-
ф г

ала — это сотрудники организации, условия труда, структу-
ра персонала. 

Открытая кадровая стратегия — это комплектование состава ицированно о роста и стратегии целенаправленного сокращения. 
Стратегия усиления позиции на рынке — это завоевание с 

да
организации за счет внешних источников.  

Закрытая кадровая стратегия — это ставка на внутренние ис-нным продуктом на данном рынке лучших позиций посредством 
больших маркетинговых усилий. 

Стратегия развития рынка
точники комплектования штатов.  

 
 

.2 Основной текст 

 — это поиск новых рынков сбыта 
для производимой продукции и активные маркетинговые действия 
по расширению границ 1 имеющегося рынка. 

 
План лекции 

Стратегия развития производство новой мо- продукции — это 
д же вообще новой продукции с последующей ее реа-ификации или 
л  рынке.  изацией на уже освоенном

Стратегия обратной вертикальной интеграции — это рост ор-
га нтроля над постав-низации за счет приобретения или усиления ко
щ ществляющих снабжение.  
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1. Сущность стратегии.  
2. Типы стратегий поведения фирмы на рынке. 

а и3. Разработк  стратег и организации. 
4. Стратегическая пирамида. иками, создания дочерних структур, осу
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5. Задачи стадии выполнения стратегии. 
6. Проведение стратегических изменений. 
7. Стратегический контроль. 
 
Сущность стратегии 
 
После определения миссии и цели наступает этап анализа и вы-

бора стратегии. Совершенно очевидно, что к одной и той же цели 
можн двигаться различными способами (например, наращивать о 
п путем увеличения рибыль можно: путем снижения издержек или 
п укции). Выбор олезн я производимой продости для потребител
с  пособа достижения цели и будет являться решением по поводу
стратегии фирмы.  

Отличительная особенность стратегии состоит в следующем. Ес-
ли установление целей отвечает на вопрос, к чему организация бу-
дет стремиться, если план действий по достижению цели отвечает 
на вопрос, что надо делать, чтобы достичь поставленной цели, то 
стратегия отвечает на вопрос, каким из возможных способов и как 
организация будет идти к достижению цели.  

Выбор стратегии означает выбор средств, с помощью которых 
организация будет решать стоящие перед ней задачи. 

Стратегия — это долгосрочное качественно определенное на-
п и равление развития организации, касающее я сферы, средств с
формы ее деятельности, системы взаимоотношений внутри органи-
зации, а также ее позиции в окружающей среде, приводящее орга-
низацию к ее целям.  

Стратегию в общем виде можно охарактеризовать как выбранное 
направление, путь дальнейшего поведения в среде, функционирова-
ние в рамках которого должно привести организацию к достижению 
стоящих перед ней целей. Стратегия — это совокупность планов и 
задач, с помощью которых организация приближается к достиже-
нию поставленных целей. Стратегия — это средство достижения 
целей, широкая концепция того, как должны быть использованы 
ресурсы для максимального достижения целей. 

Примеры стратегий: 
- увеличить долю объема продаж на рынке до определенного про-
цента, не понижая при этом цены; 
- начать производство определенной продукции при одновремен-
ном сокращении производства другой продукции; 
- проникнуть в сети распределения товаров, контролируемые 
конкурентом. 
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Следует отметить, что такое понимание стратегии справедливо 
только при рассмотрении ее на верхнем уровне управления органи-
заци яей. Дл  уровня, находящегося ниже в организационной иерар-
хии, стратегия верхнего уровня превращается в цель, хотя для более 
высокого уровня она являлась средством. Например, стратегии по-
ведения на рынке, разработанные для фирмы в целом, для марке-
тинговой службы выступают в виде целевых установок.  

 
 

Типы стратегий поведения фирмы на рынке 
   

Определение стратегии для организации принципиально зависит 
от к ходится. Это касается ры-онкретной ситуации, в которой она на
ночных возможностей, сильных сторон организации, традиций в 
области стратегических решений и т.д. Можно сделать вывод, что 
сколько существует фирм, столько же существует конкретных стра-
тегий. Однако существуют общие подходы к формулированию 
стратегии и общие рамки, в которые вписываются стратегии. 

М. Портер, один из ведущих теоретиков и специалистов в облас-
ти с еджмента, выделяет тритратегического мен  основных типа стра-
тегий поведения фирмы на рынке. 

1. Лидерство в минимизации издержек производства.  
Фирма добивается самых низких издержек производства и реа-

лизации своей продукции. В результате этого она может за счет бо-
ле  низких цен на аналогичную продукцию добиться завоевания е  
большей доли рынка. Фирмы, реализующие такой тип стратегии, 
должны иметь хорошую организацию производства и снабжения, 
технологию и инженерно-конструкторскую базу, систему распреде-
л оком уровне исполнения должно ения продукции. При этом на выс
осу о связаноществляться все то, чт  с себестоимостью продукции, с 
е же при данной стратегии не обязательно е снижением. Маркетинг 
должен быть высоко развит. 

2. Специализация в производстве продукции.  
Фирма должна осуществлять высокоспециализированное произ-

в ром в одство и качественный маркетинг для того, чтобы стать лиде
своей области. Это приводит к тому, что покупатели выбирают 
продукцию данной фирмы, даже если цена достаточно высокая. 
Фир о тегиимы, реализующие эт т тип стра , должны иметь высокий 
потенциал для проведения НИОКР, иметь хороших дизайнеров, 
систему обеспечения высокого качества продукции, развитую сис-
тему маркетинга. 
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3. Фиксация определенного сегмента рынка и концентрация 
усилий на нем. 

Фирма досконально выясняет потребности определенного сег-
мента рынка в продукции определенного типа. Она может стре-
миться к снижению издержек либо проводить политику специали-
зации в производстве продукции. Возможно и совмещение этих 
двух подходов. Обязательным является анализ потребностей клиен-
тов определенного сегмента рынка: то есть необходимо исходить не 
из потребностей рынка вообще, а из потребностей вполне опреде-
ленных или даже конкретных клиентов. 

 
 

Разработка стратегии организации 
 

Процесс разработки стратегии организации включает в себя сле-
дующие основные шаги (этапы):  анализ текущей стратегии и порт-
феля организации, выбор стратегии и ее оценка. 

1. Анализ текущей стратегии может быть проведен по сле-
дующим внешним и внутренним факторам.  

Внешние факторы: 
- размах деятельности организации и степень разнообразия произ-
водимой продукции; 
- характер и природа недавних приобретений организации и продаж 
части своей собственности; 
- структура и направленность деятельности организации за по-
следний период; 
- возможности, на которые была ориентирована организация в по-
следнее время; 
- отношение к внешним угрозам.  

Внутренние факторы: 
- цели организации; 
- критерии распределения ресурсов и сложившаяся структура капи-
таловложений; 
- отношение к финансовому риску; 
- уровень и степень концентрации усилий в области НИОКР; 
- стратегии отдельных функциональных сфер (маркетинг, производ-
ство, кадры, финансы, научные исследования и разработки). 

2. Анализ портфеля организации включает анализ структуры, 
динамики и качества как отдельных бизнесов, осуществляемых ор-
ганизацией, так и их совокупности. Анализу подвергается портфель 
продукции, имеющей для организации стратегический характер, то 
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есть основная продукция, реализуемая на рынке. При этом изучают-
ся так называемые стратегические единицы бизнеса. Они отличают-
ся от производственных единиц. Стратегические единицы бизнеса 
могут охватывать один или несколько видов продукции, удовлетво-
ряющих схожие потребности покупателей, а также могут рассмат-
риваться и как продуктово-рыночные сегменты. 

3. Выбор стратегии организации осуществляется руководством 
на основе анализа ключевых факторов, характеризующих состояние 
организации, с учетом результатов анализа ее портфеля, а также ха-
рактера и сущности реализуемых стратегий. 

Основными ключевыми факторами, которые должны быть в пер-
вую очередь учтены при выборе стратегии, являются следующие: 

а) состояние отрасли и позиция организации в отрасли. Ведущие, 
сильные, лидирующие фирмы в зависимости от состояния отрасли 
могут выбирать различные стратегии роста. Так, если отрасль идет к 
упадку, то следует делать ставку на стратегии диверсификации, ес-
ли же отрасль бурно развивается, то выбор должен падать на стра-
тегию концентрированного роста либо же стратегию интегрирован-
ного роста. Слабые фирмы должны выбирать те стратегии, которые 
могут привести к увеличению их силы. Если же таких стратегий 
нет, то они должны покинуть данную отрасль. Так, если попытки 
усилиться в атегий кон-быстро растущей отрасли с помощью стр
центрированного роста не приведут к желаемому состоянию, фирма 
должна реализовать одну из стратегий сокращения. Томпсон и 
Стрикланд предложили матрицу (рисунок 1.1) выбора стратегии в 
зависимости от динамики роста рынка (эквивалент росту отрасли) и 
конкурентной позиции фирмы, где стратегии приведены в порядке 
предпочтения; 

б) цели организации. Они придают уникальность и оригиналь-
ность выбору стратегии применительно к каждой конкретной орга-
низации. В них отражено то, к чему стремится организация. Если, 
например, цели не предполагают интенсивного роста организации, 
то и не могут быть выбраны соответствующие стратегии роста, не-
смотря на то, что для этого есть все предпосылки как на рынке и в 
отрасли, так и в потенциале фирмы; 

в) интересы и отношение высшего руководства. Бывают случаи, 
когда высшее руководство не хочет пересматривать принятые им 
ранее решения, даже если и открываются новые перспективы. Руко-
водство может любить рисковать, а может, наоборот, стремиться 
любыми способами избегать риска. Это отношение может быть ре-
шающим в выборе стратегии развития, например, в выборе стратегии 
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Рисунок 1.1 — Матрица Томпсона и Стрикланда 
 

разработки нового продукта или освоения новых рынков. Личные 
симпатии или антипатии со стороны руководителей также могут 
очень сильно влиять на выбор стратегии. Например, может быть 
взят курс на диверсификацию или на поглощение другой фирмы, 
только чтобы свести личные счеты или доказать что-то опреде-
ленным лицам; 

г) финансовые ресурсы организации. Любые изменения в пове-
дении организации (например, выход на новые рынки, разработка 
нового продукта и переход в новую отрасль) требуют больших фи-
нансовых затрат. Поэтому фирмы, имеющие большие финансовые 
ресурсы либо же легкий доступ к ним, при выборе стратегии пове-
дения находятся в гораздо лучшем положении и имеют для выбора 
гораздо большее число вариантов стратегии, нежели фирмы с силь-
но ограниченными финансовыми возможностями; 

д) квалификация персонала. Как и финансовые ресурсы, она яв-
ляется сильным ограничительным фактором при выборе стратегии 
развития. Углубление и расширение квалификационного потенциа-
ла работнико  является одним из важнейших условий, обеспечи-в
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вающих возможность перехода к новым производствам либо же к 
качественному технологическому обновлению существующего 
производства. Не обладая достаточно полной информацией о ква-
лификационном потенциале, руководство не может сделать верного 
выбора стратегии фирмы; 

е) обязательства фирмы. Они создают некую инерционность в 
развитии. Невозможно полностью отказаться от всех предыдущих 
обязат в в связи с переходом к ельст новым стратегиям. Поэтому при 
выборе овых стратегий необходимо учитывать тот факт, что еще н
нек ать обязательства прежних лет, ко-оторое время будут действов
торые сдерживать либо же корректировать , соответственно, будут 
возможности реализации новых стратегий; 

ж) степень зависимости от внешней среды. Бывают ситуации, ко-
гда фирма зависит от поставщиков или покупателей ее продукции 
настолько, что не может делать выбор стратегии, исходя только из 
возможностей более полного использования своего потенциала. В 
ряде случаев внешняя зависимость может играть гораздо большую 
роль в выборе стратегии фирмы, чем все остальные факторы. Силь-
ная внешняя зависимость может быть обусловлена правовым регу-
лированием поведения фирмы, а также социальными ограничения-
ми, условиями взаимодействия с природной средой и т.п.; 

з) временной фактор. Он должен обязательно приниматься во 
внимание во всех случаях выбора стратегии. Связано это с тем, что 
и возможности и угрозы для фирмы, и планируемые изменения все-
гда имеют определенные временные границы. При этом важно учи-
тывать и календарные сроки, и продолжительность этапов осущест-
вления конкретных действий по реализации стратегии.  

4. Оценка выбранной стратегии осуществляется в виде анализа 
правильности и достаточности учета при выборе стратегии основ-
ных факторов, определяющих возможности ее осуществления. Про-
цедура оценки выбранной стратегии проводится по следующим на-
правлениям: 
- достижение организацией своих целей при выбранной стратегии. 
Это основной критерий правильности выбранной стратегии; 
- соответствие выбранной стратегии состоянию и требованиям ок-
ружения. При этом проверяется то, насколько стратегия увязана с 
требованиями со стороны основных субъектов окружения, в какой 
степени учтены факторы динамики рынка, приведет ли реализация 
стратегии к появлению новых конкурентных преимуществ и т.д.; 
- соответствие выбранной стратегии потенциалу и возможностям 
организации. В данном случае оценивается, соответствует ли стра-
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тегия возможностям персонала, позволяет ли существующая струк-
тура успешно реализовать стратегию, выверена ли программа реа-
лизации стратегии во времени и т.д.; 
- приемлемость риска, заложенного в стратегии. Здесь необходимо 
оценить, к каким негативным последствиям может привести провал 
реализации стратегии, оправдывает ли возможный положительный 
результат риск потерь от провала. 

 
 

Стратегическая пирами  да
 

Организациям необходимы стратегии, чтобы видеть путь дости-
жения своих целей и выполнения миссии. Разработка стратегии все-
гда вращается вокруг вопроса как: как достичь целей? Как устра-
нить конкурентов? Как достичь преимуществ в конкурентной борь-
бе? Как усилить долгосрочные позиции фирмы? Как сделать управ-
ленческое стратегическое видение реальностью? 

Стратегия необходима как всей организации в целом, так и от-
дельным видам ее деятельности, отдельным подразделениям. В ди-
версифицированной организации, работающей в нескольких отрас-
лях, стратегии разрабатываются на четырех различных организаци-
онных уровнях: 

1) корпоративная стратегия — стратегия для организации и сфер 
ее деятельности в целом; 

2) деловая стратегия — стратегия для каждого отдельного вида 
деятельности организации; 

3) функциональная стратегия — стратегия для каждого функио-
нального направления (определенной сферы деятельности): иннова-
ционная стратегия и стратегия НИОКР, производственная страте-
гия, стратегия маркетинга, финансовая стратегия, стратегия трудо-
вых ресурсов и т. д.; 

4) операционная стратегия — более узкая стратегия для основных 
структурных подразделений внутри функциональных направлений. 

На одноотраслевом предприятии существуют только три уровня 
стратегий (отсутствует корпоративная стратегия). Это продолжается 
до тех пор, пока во внимание не принимаются попытки диверси-
фицировать деятельность организации в другие сферы, другие отрасли. 

Корпоративная стратегия. Она состоит в утверждении диверси-
фицированной организацией своих принципов в различных отраслях, 
а также в действиях и подходах, направленных на улучшение дея-

 
 79

тельности. Она является общим планом управления, распространяет-
ся на всю организацию, охватывая все направления ее деятельности.  

За разработку корпоративной стратегии отвечают руководители 
высшего звена, другие ключевые менеджеры. Решения обычно при-
нимаются советом директоров по вопросам: 
- управления высокопродуктивными структурными подразделениями;  
- прекращения деятельности, не соответствующей управленческим планам; 
- установления инвестиционных приоритетов; 
- направления ресурсов в наиболее привлекательные сферы деятельности. 

Разработка корпоративной стратегии для диверсифицированной 
организации предусматривает четыре вида действий. 

1. Действия по достижению диверсификации. Здесь надо опреде-
лить сферы деятельности, то есть в каких отраслях будет действо-, 
вать организация и каким образом (путем создания нового предпри-
ятия или приобретения существующего). 

2. Шаги по улучшению общих показателей работы в тех отрас-
лях, где уже действует организация. Обычно имеет место ориента-
ция на стратегию быстрого роста наиболее перспективных предпри-
ятий, обеспечение нормального функционирования основных сфер 
деятельности, проведение мероприятий по поддержанию низкопри-
быльных, но перспективных направлений, отказ от непривлекатель-
ных сфер бизнеса. 

3. Нахождение путей получения синергического эффекта среди 
родственных хозяйственных подразделений и превращение его в 
конкурентное преимущество. Расширяя свою деятельность в отрас- 
лях с похожими технологиями, с аналогичным характером работы, 
одними и теми же каналами сбыта и теми же покупателями, органи-
зация может достичь преимуществ. При такой родственной дивер-
сификации имеется возможность осуществлять передачу имеюще-
гося опыта, совместно использовать мощности, тем самым снижая 
общие издержки, повышая конкурентоспособность изделий, улуч-
шая возможности отдельных подразделений. Чем сильнее связь ме-
жду различными направлениями деятельности организации, тем 
больше возможностей для совместных усилий и достижения конку-
рентных преимуществ.  

4. Создание инвестиционных приоритетов и перераспределение 
ресурсов организации в наиболее перспективные области. Различ-
ные сферы деятельности диверсифицированной организации от-
личаются друг от друга с точки зрения инвестирования дополни-
тельных средств. Необходимо ранжировать сферы деятельности по 
привлекательности инвестирования. 
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Деловая стратегия. Деловая стратегия концентрируется на дей-
ствиях и подходах, которые связаны с управлением, направленным 
на обеспечение успешной деятельности в одной специфической 
сфере бизнеса.  

Для организации, занимающейся одним видом бизнеса, корпора-
тивная и деловая стратегии совпадают, так как стратегия разра-
батывается для единственного вида деятельности. Различие между 
корпоративной и деловой стратегией существует только в диверси-
фицированной организации. 

За разработку деловой стратегии отвечают руководители подраз-
делений. Решения обычно принимаются корпоративным руково-
дством или советом директоров по вопросам: 
- разработки мер, направленных на усиление конкурентоспособно-
сти и сохранение конкурентных преимуществ; 
- формирования механизма реагирования на внешние изменения; 
- объединения стратегических действий функциональных подразделений. 

Деловая стратегия нацелена на установление и укрепление дол-
госрочной конкурентоспособной позиции компании на рынке. Для 
достижения этой  цели деловая стратегия разрабатывается по сле-
дующим основным направлениям: 
- реагирование на изменения, происходящие в данной отрасли, в 
экономике в целом, в политике и в других значимых сферах; 
- разработка конкурентоспособных мер и действий, рыночных подхо-
дов, которые могут дать прочное преимущество перед конкурентами; 
- объединение стратегических инициатив функциональных под-
разделений; 
- решение конкретных стратегических проблем, актуальных в дан-
ный момент. 

Деловая стратегия включает в себя любые шаги и меры, которые 
руководство сочтет целесообразным предпринять, учитывая конку-
ренцию, экономические и рыночные факторы, демографию и запро-
сы покупателей, новые законопроекты и правовые требования, а 
также другие важные внешние факторы.   

Значительные изменения внешних условий требуют изменения и 
стратегии. Насколько быстро организация реагирует на внешние 
изменения, зависит от того, на какой стадии развития событий ру-
ководство может оценить их влияние на деятельность предприятия 
и сколько времени уйдет на разработку стратегии реагирования. Не-
которые внешние изменения требуют незначительных ответных мер 
или вовсе их не требуют. В некоторых случаях необходимо сущест-
венно пересматривать стратегию. Иногда  изменения  внешних фак-
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торов сильно затрудняют разработку стратегии (например, табачные 
фабрики имеют серьезные трудности из-за проводимой антинико-
тиновой кампании). 

Деловая стратегия является сильной, если достигается ощутимое и 
стабильное конкурентное преимущество, и слабой, если приводит к 
ослаблению конкурентных позиций. Разработка деловой стратегии, 
дающей прочное конкурентное преимущество, имеет три грани:  
- решение вопроса о том, где организация имеет наибольшие шансы 
выиграть конкурентную борьбу;  
- разработка таких характеристик предлагаемой продукции, которые 
способны привлечь покупателя и выделить организацию из среды 
друг  их конкурентов;  
- нейтрализация конкурентных мер противников. 

Внутри организации деловая стратегия затрагивает действия по 
развитию навыков и способов работы, необходимых для достижения 
конк еурентных пр имуществ. В первую очередь это развитие профес-
сионализма в основных сферах деятельности: научные разработки, 
технологический процесс, производственные мощности, финансы, 
кадры, продажа и распределение, обслуживание покупателей. 

Функциональная стратегия. Она относится к управленческому 
плану действий отдельного подразделения или ключевого функцио-
нального направления (НИОКР, производство, маркетинг, финансы, 
кадры). Стратегия маркетинга предприятия, например, может пред-
ставлять собой управленческий план по захвату части рынка.  Орга-
низации необходимо иметь столько функциональных стратегий,  
ско ности. лько у нее основных направлений деятель

За ра ных стратегийзработку функциональ  отвечают руководите-
ли среднего звена. Решения принимаются руководителями подраз-
делений по вопросам поддержки деловой стратегии и достижения 
целей подразделения, рассмотрения и объединения предложений 
менеджеров на местах и др. 

Функциональные стратегии являются более узкими по сравне-
нию с деловой стратегией. Они конкретизируют отдельные детали в 
общем плане развития организации за счет определения подходов, 
необходимых действий и практических шагов по обеспечению 
управления отдельными подразделениями или функциями бизнеса.  

Роль функциональных стратегий заключается в поддержке общей 
деловой стратегии и конкурентоспособности организации. Кроме 
этого, значение функциональных стратегий заключается в создании 
ориентиров для достижения намеченных целей. Так, например, про-
изводственная функциональная стратегия представляет собой план 
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производства, содержащий необходимые мероприятия для поддерж-
ки деловой стратегии и достижения целей в сфере производства, 
включая задачи по использованию и надежности техники и оборудо-
вания, производственным мощностям, выбору производственного 
процесса, его механизации, автоматизации и компьютеризации. 

Операционная стратегия. Она относится к еще более конкрет-
ным стратегическим инициативам  подходам в руководстве клюи -
чевыми оперативными единицами (подразделениями) при решении 
ежедневных оперативных задач, имеющих стратегическую важ-
ность (рекламные кампании, закупка сырья, управление запасами, 
профилактический ремонт оборудования, транспортировка и т.д.). 

За разработку операционных стратегий отвечают руководители 
на местах. Решения принимаются руководителями функциональных 
служб и отделов по узкоспециальным вопросам и проблемам, свя-
за и ценным с дост жением лей подразделения. 

Несмотря на то, что операционные стратегии являются основа-
нием пирамиды при разработке стратегии организации, их важность 
не должна быть принижена. Например, провал одного из подразде-
лений (при реализации стратегических задач по достижению задан-
но сго объема производства, уровня ебестоимости продукции или 
качества) может снизить показатели всей организации по продажам 
и получению прибыли, нарушить общие стратегические планы по 
созданию положительного образа фирмы в глазах клиентов.  

 
 

Задачи стадии выполнения стратегии 
   

Особенностью процесса выполнения стратегии является то, что 
на этом этапе должна быть создана база для ее реализации и дости-
жения поставленных целей. Иногда организация не в состоянии 
осуществить выбранную стратегию по следующим причинам: 
- неверно был проведен анализ среды и сделаны неверные выводы;  
- произошли непредвиденные изменения во внешней среде; 
- руководство не может привлечь имеющийся у организации потен-
циал для реализации стратегии. 

Следовательно, на этапе выполнения стратегии должны быть 
созданы необходимые предпосылки для успешной ее реализации. 
В  ыполнение стратегии — это проведение стратегических измене-
ний в организации, переводящих ее в такое состояние, в котором 
она будет готова к проведению стратегии в жизнь. 
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В процессе реализации стратегии каждый уровень руководства 
осуществляет определенные функции. Деятельность высшего руково-
дства может быть представлена в виде пяти последовательных этапов. 

1. Углубленное изучение состояния среды, целей и разработан-
ных стратегий.  

На данном этапе решаются следующие основные задачи: 
- окончательное уяснение сущности определенных целей, вырабо-
танных стратегий, их корректности, соответствия друг другу и со-
стоянию среды. Дается окончательное «добро» на реализацию стра-
тегий, но возможны корректировки (если произошли изменения в 
среде, обнаружены недостатки в ранее проведенном анализе и вы-
работке целей и стратегий); 
- активное доведение идей стратегий и смысла целей до сотрудни-
ков организации для вовлечения их в процесс реализации стратегий. 

2. Принятие решения по эффективному использованию имею-
щихся у организации ресурсов. Проводится оценка ресурсов, их 
распределение, приведение в соответствие с реализуемыми страте-
гиями, создание условий для заинтересованного вовлечения сотруд-
ников в процесс реализации стратегий.  

3. Принятие решения по поводу организационной структуры. 
Выясняется соответствие имеющейся организационной структуры 
принятым к реализации стратегиям и, если это необходимо, вносят-
ся соответствующие изменения в организационную структуру 
управления предприятием. 

4. Проведение необходимых изменений в организации, без кото-
рых невозможно приступить к реализации стратегии. Следует отме-
тить, что проблема изменений исключительно сложна. Здесь важно 
концентрировать внимание не только на том, для чего делаются из-
менения, к чему они должны привести, что и как следует изменить, 
но также и на том, как изменения будут восприняты, какие силы и в 
какой форме будут им сопротивляться, какой должен быть выбран 
стиль проведения изменений и какими методами они должны осу-
ществляться.  

5. Пересмотр плана осуществления стратегии, если этого требу-
ют вновь возникающие обстоятельства. Новый план может быть 
принят тогда, когда он сулит заметно больше выгод, чем сущест-
вующий план. 

Механизм реализации стратегии должен учитывать ряд момен-
тов, обеспечивающих его эффективность. 

Во-первых, к разработке стратегии необходимо привлекать клю-
чевой персонал, от которого впоследствии зависит ее практическое 
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осуществление. Должен действовать принцип «сам придумал, сам 
реализовал». В этом случае снимается психологическое неприятие 
чужих идей, а заодно срабатывает и эффект соучастия. 

Во-вторых, достижение новых целей предприятия в целом и его 
подразделений, сформулированных в стратегии, должно быть увя-
зано с интересами людей, непосредственно отвечающих за продви-
жение к ним. Это означает необходимость корректировки и измене-
ния системы мотивации, увязки ее с содержанием стратегии. 

В-третьих, достижение новых стратегических установок зачас-
тую невозможно без изменения организационной структуры и кор-
поративной культуры. Например, необходимость быстрого выхода 
на новые рынки с новыми продуктами требует применения продук-
товых структур, создания венчурных предприятий, введения про-
ектной структуры создания новых образцов товаров. 

В-четвертых, отдельные направления стратегии могут быть вы-
делены как главные, определяющие жизнеспособность организации. 
В условиях дефицита финансовых ресурсов именно на приоритет-
ных стратегических направлениях должны быть сосредоточены ос-
новные ресурсы предприятия. 

В-пятых, все стратегические планы должны быть задокументиро-
ваны. Если проводится систематический контроль и анализ поэтап-
ного движения к поставленным целям, становится возможной и их 
своевременная корректировка. Наглядность этого процесса придает 
уверенность персоналу и создает атмосферу сопричастности. 

Создание условий, необходимых для осуществления выбранной 
стратегии, включает, как уже подчеркивалось, проведение в органи-
зации изменений. Такие изменения не являются самоцелью. Воз-
можны ситуации, когда фактически не требуется проведения изме-
нений Бывают также ситуации, когда выполнение стратегии пред-. 
п разований. В зависимо-олагает проведение очень глубоких преоб
сти от таких факторов, как состояние отрасли , организации, рынка 
выделяют следующие типы стратегических изменений: 
- перестройка организации. Она предполагает фундаментальное 
изменение организации, затрагивающее ее миссию и организацион-
ную структуру. Данный тип изменения может проводиться тогда, 
когда организация меняет свою отрасль, и, соответственно, меняет-
ся ее продукция и место на рынке. В случае перестройки организа-
ции возникают самые большие трудности с выполнением стратегии. 
Самого серьезного внимания заслуживает работа по созданию но-
вой организационной культуры. Очень большие изменения проис-
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ходят и в технологической области, а также в сфере трудовых ре-
сурсов. Примером перестройки организации является конверсия;  
- радикальное преобразование организации. Оно проводится на ста-
д ня-ии выполнения стратегии в том случае, если организация не ме
ет отрасли, но при этом в ней происходят радикальные изменения, 
вызванные, например, ее слиянием с аналогичной организацией. В 
этом случае слияние различных организационных культур, появле-
ние новой продукции и новых рынков требуют сильных внутриор-
г организацианизационных изменений, особенно касающихся онной 
структуры. Реформирование предприятий агропромышленного 
комплекса, проводимое на основе ряда моделей, является радикаль-
ным преобразованием организации; 
- умеренное преобразование. Оно осуществляется в том случае, когда 
организация выходит с новой продукцией на рынок и пытается полу-
чить для нее покупателей. В этом случае изменения затрагивают про-
изводственный процесс, а также маркетинг, особенно в той его части, 
которая связана с привлечением внимания к новой продукции; 
- обычные изменения. Они связаны с проведением преобразований 
в маркетинговой сфере с целью поддержания интереса к продукции 
организации. Эти изменения не являются существенными, их про-
ведение мало затрагивает деятельность организации в целом; 
- неизменяемое функционирование организации. Оно имеет место 
тогда, когда организация постоянно реализует одну и ту же страте-
гию. В ратегии не требуется этом случае на стадии выполнения ст
проводи и определенных об-ть никаких изменений, потому что пр
стоятель твах результаты, с  организация может получать хорошие 
опираясь на накопленный опыт.  

 
 

Проведение стратегических изменений 
 

Выполнение стратегии предполагает проведение необходимых 
изменений, без которых даже самая хорошо проработанная страте-
гия может потерпеть провал. Однако проведение стратегических 
изменений в организации встречает сопротивление. Носителями 
сопротивления, как и носителями изменений, являются люди. Они 
стремятся помешать изменениям с тем, чтобы не попасть в новую, 
не совсем ясную для них ситуацию, в которой им придется многое 
делать не так, как они уже привыкли делать, и заниматься не тем, 
чем они занимались ранее. («Лучшее — враг хорошего», «от добра 
добра не ищут».) 
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Отношение к изменению может быть рассмотрено как комбина-
ция состояний двух факторов: 
- принятие или непринятие изменения; 
- открытая или скрытая демонстрация отношения к изменению. 

На основе бесед, интервью, анкетирования и других форм сбора 
информации следует выяснить, какой тип реакции на изменения 
будет наблюдаться в организации, кто из сотрудников какую займет 
позицию: «сторонник», «противник», «пассивный сторонник», 
«опасный элемент» (рисунок 1.2).  

        тО ношение к изменению 
Рисунок 1.2 – Матрица «Изменение-сопротивление» 

 
Уменьшению сопротивления изменениям принадлежит ключе-

вая роль в осуществлении изменений. Для этого следует привлечь 
к выработке программы проведения изменения широкий круг со-
трудников, провести среди них разъяснительную работу, убедить 
их в необходимости проведения изменения для решения стоящих 
перед организацией задач. Менеджеры, проводящие изменения, 
должны демонстрировать уверенность в их правильности и необ-
ходим сти, быть последовательными в реализации программы из-о
м ывать, что (по мере проведения из-енений. Следует также учит
менений) позиция людей может меняться. Поэтому не следует об-
р -ащать внимания на небольшое сопротивление изменениям, спо
койно относиться к тем, кто вначале сопротивлялся изменениям, а 
потом это сопротивление прекратил. 

Устранение сопротивления изменениям зависит от стиля прове-
дения изменений. Руководитель может быть жестким и непреклон-
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ным при устранении сопротивления, а может проявлять гибкость. 
Считается, что автократический стиль может быть полезен только в 
очень специфических ситуациях, требующих немедленного устра-
нения сопротивления при проведении очень важных изменений. В 
большинстве случаев более приемлем стиль, при котором руково-
дство уменьшает сопротивление изменениям за счет привлечения на 
свою сторону тех, кто изначально противился.  

Более детальная классификация стилей, используемых при про-
веде :нии стратегических изменений, включает  
- конкурентный стиль. Здесь упор делается на силу. Стиль базирует-
ся на настойчивости, утверждении своих прав. Предполагается на-
личие победителей и побежденных; 
- стиль самоустранения. Он проявляется в том, что руководство де-
монстрирует низкую настойчивость и в то же время не стремится к 
поиску путей сотрудничества с несогласными членами организации; 
- стиль компромисса. Он предполагает умеренное настаивание ру-
к еренное оводства на выполнении его подходов и одновременное ум
стремление к кооперации с теми, кто сопротивляется; 
- стиль приспособления. Он выражается в стремлении руководства 
установить сотрудничество при одновременном слабом настаива-
нии на принятии выработанных решений; 
- стиль сотрудничества. Здесь руководство стремится реализовать 
св и подходы к проведению изменений и установить отношения о  
кооперации с несогласными членами организации. 

Какой из этих пяти стилей более приемлем, зависит от ситуации, а 
т чи и акже от того, какие проводятся изменения, какие решаются зада
какие силы оказывают сопротивление. Важно не только устранить 
сопротивление стратегическим изменениям, но и добиться того, что-
бы новое положение дел оказалось не просто формально установлен-
ным, а было принято членами организации и стало реальностью.  

 
 

Стратегический контроль 
 

Контроль выполнения стратегии являются логически завер-
шающим этапом, осуществляемым в стратегическом управлении. 
Он обеспечивает устойчивую обратную связь между ходом про-
цесса достижения целей и собственно целями, стоящими перед 
организацией. 

Стратегический контроль принципиально отличается от управлен-
ческого или оперативного контроля, так как его не интересует пра-
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вильность осуществления стратегии или правильность выполнения 
отдельных функций, работ, операций. Стратегический контроль на-
п ь равлен на выяснение того, возможно ли в дальнейшем реализовыват
принятую стратегию, приведет ли е реализация к достижению целейе . 
Корректировка по результатам стратегического контроля может ка-
саться как реализуемой стратегии, так и целей организации. 

Проведение стратегического контроля включает четыре ос-
новных этапа. 

1. Установление показателей контроля. Обычно такие показатели 
напрямую связаны с той стратегией, которую реализует организация. 
При этом все показатели, характеризующие состояние организации, 
разделяют на следующие группы, выделяя наиболее приоритетные:  
- показатели эффективности; 
- показатели использования человеческих ресурсов; 
- показатели, характеризующие состояние внешней среды; 
- показатели, характеризующие внутриорганизационные процессы. 

2. Измерение и отслеживание параметров контроля. Это может 
осуществляться на основе: 
- контроля рыночных показателей функционирования организации 
(цена на продукцию, стоимость акций и т.д.); 
- контроля результатов деятельности различных подразделений 
организации; 
- контроля процедуры выполнения функций, работ, операций; 
- самоконтроля.  

3. Сравнение контролируемых параметров с их желаемым со-
стоянием. При этом возможны три ситуации:  
- реальное состояние параметров контроля выше (лучше) желаемого;  
- реальное состояние соответствует желаемому;  
- реально  состояние хуже желаемого. е

4. Оценка результатов сравнения и принятие решения по коррек-
тировке. Если реальное состояние соответствует желаемому, то ни-
чего менять е надо. Если оно лучше желаемого, то можно увели-н
чить значения параметров контроля (при условии, что это не будет 
противоречить целям организации). Если реальное состояние пара-
метров контроля ниже их желаемого состояния, то необходимо вы-
явить ричинуп  этого отклонения и, если надо, провести корректи-
ровку которая может затронуть и цели, и средства их достижения. , 
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Проведение корректировки осуществляют по следующей схеме: 
- проводят пересмотр параметров контроля. Выясняют, насколько 
в и определенное для них желаемое ыбранные параметры контроля 
с енным целям организации и вы-остояние соответствуют установл
б речие, то проис-ранной стратегии. Если обнаруживается противо
х  контроля не одит корректировка параметров. Если же параметры
п нают пересмотр целей; ротиворечат целям и стратегиям, то начи
- сравнивают выбранные цели с текущим состоянием среды, в кото-
р ать организации. Если изменения в ой приходится функциониров
с тижение поставленных целей, то реде делают невозможным дос
о ны. Если среда позволяет органи-ни должны быть скорректирова
з , то следует процесс кор-ации и далее идти к поставленным целям
ректировки перевести на уровень стратегии; 
- выясняют, к чему привели изменения в среде. Если реализация 
в ьна либо стратегия уже не может ыбранной стратегии затруднител
п следует провести ривести организацию к поставленным целям, то 
п  неудовлетвори-ересмотр стратегии. В противном случае причины
т ть в ней самой. Если в струк-ельной работы организации надо иска
т мационного обеспечения, в уре организации, в системе инфор
функциональных подсистемах все нормально, то причину надо ис-
кать на уровне отдельных операций и процессов. В этом случае 
корректировка должна коснуться того, как сотрудники выполняют 
свою работ ивирова-у, и быть направлена на улучшение систем мот
ния, повы ие ор-шения квалификации работников, совершенствован
ганизации труда, внутриорганизационных отношений. 

Возможные ошибки п егического контроляри проведении страт : 
- подмена целей организации контроля (сотрудники  параметрами 
нач овать свою деятельность на те показатели, по инают ориентир
которым их контролируют); 
- чрезмерное контролирование деятельности подразделений и 
сотрудников; 
- перегрузка руководителей информацией, поступающей в резуль-
тате контроля. 

 
 

мо1.3 Вопросы для са контроля 

1

3
4

 
. Отличительная особенность стратегии. 

2. Определение стратегии. 
. Поведение фирмы на рынке. 

работки стратегии. . Этапы раз



5. Анализ текущей стратегии. 
портфеля организации. 

атегии. 

2

6. Анализ 
7. Факторы, учитываемые при выборе стр

ранной стратегии. 8. Оценка выб
9. Стратегии организационных уровней. 
10. Корпоративная стратегия.  
11. Деловая стратегия.  
12. Функциональная стратегия.  
13. Операционная стратегия. 
14. Особенности выполнения стратегии. 
15. Функции высшего руководства по реализации стратегии. 
16. Стратегические изменения. 
17. Сопротивление изменениям. 
18. Стили проведения стратегических изменений. 
19. Задачи стратегического контроля. 
20. Этапы стратегического контроля. 

1. Проведение корректировки. 
 
 
 

2 Материалы к практическим занятиям 
 

2.1 Практическое занятие 1 «Эталонные стратегии 
развития бизнеса» 

 
Цель занятия: 

- освоить методику анализа стратегии развития организации; 
- получить навыки идентификации стратегий бизнеса.  

 
Наиболее распространенной является классификация, выделяю-

щая следующие типы стратегий развития бизнеса, называемые ба-
зисными (или эталонными) стратегиями: 
- стратегии концентрированного роста; 
- стратегии интегрированного роста; 
- стратегии диверсифицированного роста; 
- стратегии целенаправленного сокращения. 

Они отражают различные подходы к росту организации и связа-
ны с изменением состояния одного или нескольких элементов:  
- продукта; 
- рынка; 
- отрасли; 
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- положения организации внутри отрасли; 
- технологии.  

Каждый из этих пяти элементов может находиться в одном из 
двух состояний: существующее состояние или же новое. Например, 
в отношении продукта это может быть либо решение производить 
тот же продукт, либо переходить к производству нового продукта. 

1. Стратегии концентрированного роста. Они связаны с изме-
нениями продукции и (или) рынка, но не затрагивают три других 
элемента. В случае следования этим стратегиям организация пыта-
ется улучшить свою продукцию или начать производить новую, не 
меняя при этом отрасли. Что касается рынка, то здесь ведется поиск 
возможностей улучшения положения на существующем рынке либо 
же перехода на новый рынок.  

Выделяют следующие конкретные типы стратегий данной группы. 
а) Стратегия усиления позиции на рынке. Она направлена на за-

воевание с данным продуктом на данном рынке лучших позиций 
посредством больших маркетинговых усилий. Для этого маркетин-
говая деятельность должна быть активизирована в сторону рекламы 
по тем каналам (пресса, радио, телевидение, почтовая рассылка и 
т.д.), которые с большей вероятностью используются реальными и 
потенциальными клиентами.  

Возможно также осуществление так называемой горизонтальной 
интеграции, при которой организация пытается установить кон-
троль над своими конкурентами. Этого можно добиться путем пере-
говоров с ними, определения иных цен на свою продукцию и услу-
ги, посредством проведения активной маркетинговой стратегии, 
которая вынудит конкурентов перестраиваться на ходу, а также за 
счет приобретения части их сбытовой сети или же их филиалов. 

б) Стратегия развития рынка. Она предполагает, с одной сторо-
ны, поиск новых рынков сбыта для уже производимой продукции, а 
с другой — активные маркетинговые действия по расширению гра-
ниц уже имеющегося рынка. Здесь может использоваться потенциал 
продаж сопутствующих товаров и услуг, послепродажное обслужи-
вание, сокращение времени производства товаров и услуг, повыше-
ние их качества, расширение ассортимента и т.д. 

в) Стратегия развития продукции. Она направлена на производ-
ство новой модификации или же вообще новой продукции с после-
дующей ее реализацией на уже освоенном рынке. Данная стратегия, 
в условиях скачкообразного характера НТР, становится домини-
рующей, так как позволяет организациям контролировать рынок 
более надежно, т.е. с помощью новинок, которые конкурентам надо 
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еще разработать. В качестве примера того, что может рассматри-
ваться как новинка, можно привести производство одноразовой 

 
 92

продукции (бытовые товары, товары повседневного спроса).  
2. Стратегии интегрированного роста. Они предполагают рас-

ширение организации путем добавления новых структур. Это про-
исходит тогда, когда организация не может осуществлять стратегии 
концентрированного роста и, в то же время, интегрированный рост 
не противоречит ее долгосрочным целям. Интегрированный рост 
может быть реализован как путем приобретения собственности, так 
и путем расширения изнутри. В обоих случаях происходит измене-
ние положения организации внутри отрасли.  

Выделяют два основных типа стратегий интегрированного роста. 
а) Стратегия обратной вертикальной интеграции. Она направ-

лена на рост организации за счет приобретения или усиления кон-
троля над поставщиками, а также за счет создания дочерних струк-
тур, осуществляющих снабжение. При этом уменьшается зависи-
мость от колебания цен на комплектующие и запросы поставщиков. 
Поставки как центр расходов для фирмы могут превратиться в 
центр доходов. 

б) Стратегия впереди идущей вертикальной интеграции. Она 
направлена на рост организации посредством приобретения либо 
усиления контроля над системами, осуществляющими распределе-
ние и продажу. Это выгодно, когда посреднические услуги значи-
тельно расширяются или когда трудно найти посредников с качест-
венным уровнем работы. Эта стратегия очень часто используется 
иностранными фирмами на отечественном рынке, так как они испы-
тывают значительные трудности в организации сбыта своей про-
дукции на новом рынке.  

3. Стратегии диверсифицированного роста. Они реализуются 
тогда, когда организации не могут дальше развиваться на данном 
рынке с производимой продукцией (или услугой) в прежней отрас-
ли. Диверсификация — это одновременное развитие многих, не свя-
занных друг с другом видов производства, расширение ассортимен-
та производимых изделий. 

Факторы, обуславливающие выбор стратегии диверсифициро-
ванного роста, следующие: 
- рынки для осуществляемого бизнеса оказываются в состоянии на-
сыщения либо же сокращения спроса на продукцию вследствие то-
го, что она находится на стадии умирания; 
- текущий бизнес дает превышающие потребности поступления денег, 
которые могут быть прибыльно вложены в другие сферы бизнеса; 
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- новый бизнес может вызвать синергический эффект, например, за 
счет лучшего использования оборудования, комплектующих изде-
лий, сырья и т.п.; 
- антимонопольное регулирование не разрешает дальнейшее расши-
рение бизнеса в рамках данной отрасли; 
- могут быть сокращены потери от налогов; 
- может быть облегчен выход на мировые рынки; 
- могут быть привлечены новые квалифицированные служащие ли-
бо же лучше использован потенциал имеющихся менеджеров. 

Выделяют три стратегии данной группы. 
а) Стратегия центрированной диверсификации. Она базируется 

на п ооиске и использовании рганизацией дополнительных возмож-
ностей в существующем бизнесе для производства новой продук-
ции. При этом существующее производство остается в центре биз-
неса, а новое возникает на основе возможностей, заключенных в 
старом бизнесе, рынке, технологии и т.д. 

б) Стратегия горизонтальной диверсификации. Она предпола-
гает поиск возможностей для роста на существующем рынке, но с 
новым продуктом или услугой, требующими новой технологии. При 
этом организация должна использовать уже имеющиеся возможно-
сти, например, в области поставок необходимого сырья и комплек-
тующих. Новая продукция должна быть ориентирована на потреби-
теля основной продукции, поэтому по своим характеристикам она 
должна быть сопутствующей. Эта стратегия получила широкое рас-
пространение на автозаправочных станциях и станциях техобслу-
живания, которые предложили параллельно к основному продукту 
или услуге целый комплекс сопутствующих, способных заинтересо-
вать клиентов, и, тем самым, значительно увеличили доходность 
своего бизнеса, закрепили за собой определенные группы потреби-
телей. 

в) Стратегия конгломеративной диверсификации. Она состоит 
в расширении организации за счет производства технологически 
новой продукции (или услуг) и ее сбыта на новых рынках. Это одна 
из самых сложных для реализации стратегий развития, так как ее 
успешное осуществление зависит от многих факторов (компетент-
ность персонала и в особенности менеджеров, сезонность в жизни 
рынка, наличие необходимых сумм денег и т.п.).   

4. Стратегии целенаправленного сокращения. Они реализуют-
ся, когда организация нуждается в перегруппировке сил после перио-
да длительного роста или же в связи с необходимостью повышения 
эффективности после кардинальных изменений в экономике (напри-



м  ер, после ее структурной перестройки). В этих случаях организации
прибегают к использованию стратегий целенаправленного и сплани-
рованного сокращения производства. Реализация данных стратегий 
зачастую проходит небезболезненно. Однако необходимо осознавать, 
что это такие же стратегии развития, как и стратегии роста, и при оп-
ределенных обстоятельствах сокращения невозможно избежать. Бо-
лее того, порой это единственно возможные стратегии обновления 
бизнеса, так как в подавляющем большинстве случаев обновление и 
рост — взаимоисключающие процессы развития бизнеса. 

Выделяют четыре типа стратегий целенаправленного сокраще-
ни

ностью является ориентация  сравнительно неболь-на устранение
ших источников затрат и поиск возможностей временных, кратко-
срочных мер по сокращению  , увольнению, прекращению найма
персонала, закрытию малоприбыльных мощностей. Считается, что 
стратегия сокращения затрат переходит в стратегию сокращения 
тогда, когда начинают продаваться подразделения или основные 
фонды в достаточно большом объеме. 

Рассмотренные стратегии сведены в таблицу 2.1. 
 

Таблица 2.1 — Эталонные стратегии развития бизнеса 

Вид стратегии Объект  
воздействия Вариант реализации стратегии 

Стратегия кон-
центрированно-
го роста                

Продукт, 
рынок 

- усиление позиции на рынке (интенсив-
ный маркетинг); 
- развитие рынка (поиск новых рынков);  
- развитие продукта (поиск нового продукта) 

Стратегия ин-
тегрированного 

Положение 
организа-

я бизнеса. 
а) Стратегия ликвидации. Она является предельным случаем 

с альше свой тратегии сокращения, т.е. организация не может вести д
бизнес либо не считает его целесообразным. Стратегия ликвидации 
я м из ов пере  его в вляется одни  способ стройки бизнеса, перевода
иную, более пер ю ого спективну  сферу, начала нового перспективн
проекта. Больш лы  инство ма х и значительное число средних фирм
ведущих венчурный бизнес, е- как правило, по несколько раз прим
няют данную стратегию, пре ь жде чем им удается занять либо создат
для своей деятел еьности бол е или менее устойчивую нишу. 

б) Стратегия -«сбора урожая». Она ориентирована на максималь
ную прибыль в к о ся раткосрочн й перспективе. При этом предполагает
сокращение затр -ат на закупки, на рабочую силу, максимальное полу

- обратная вертикальная интеграция (при-
обретение фирм поставщиков, создание 
дочерних структур снабжения, усиление 
контроля за поставщиками); 
- впереди идущая вертикальная интегра-

роста ции внутри 
отрасли 

ция (приобретение или усиление контроля 
над системами распределения и продаж) 

Стратегия ди-
версифициро-
ванного роста    

Отрасль, 
технологии 

- централизованная диверсификация (про-
изводство нового продукта на базе воз-
можностей основного); 
- горизонтальная диверсификация (произ-

чение дохода от и го  распродаж  имеющейся продукции и сокращаемо
производства. Данная страте  гия становится актуальной для большого
числа фирм, которые решили   остаться на рынке, характеризующимся
высоким уровне ио -м инфляц нных процессов. Это обстоятельство вы
нуждает их макс е имально сокращать временные интервалы в формул
«товар–деньги–то опас-вар», так как промедление будет означать 
ность остаться без необходи не-мого количества оборотных средств, 

водство нового продукта, сопутствующего 
основному, на базе новой технологии); 
- конгломеративная диверсификация (про-
изводство технологически не связанных 
новых продуктов для новых рынков) 

Стратегия целе- Положение 

обходимых для ведения более перспективного бизнеса. 
в) Стратегия сокращения и за-. Она заключается в продаже ил

крытии организацией одного и  из своих подразделений, филиалов ил
бизнесов с целью осуществ их ления долгосрочного изменения сво
стратегических приоритетов  в тех . Эта стратегия применяется также
случаях, когда проектов) плохо сочетается с одно из производств (
другими или ко од о-гда необх имо получить средства для развития б
лее перспективн еых направл ний деятельности. 

г) Стратегия ни . Она достаточно близка к сокраще я расходов
стратегии сокращения, так оиск как ее основной идеей является п
возможностей по уменьшению н-
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 издержек. Ее отличительной особе

направленного 
сокращения 

организа-
ции внутри 
отрасли   

- ликвидация;  
- «сбор урожая» (сокращение затрат для 
получения доходов вплоть до закрытия 
бизнеса);  
- сокращение (продажа или закрытие 
части бизнеса для диверсификации пере-
группировки); 
- сокращение расходов (временные крат-
косрочные меры) 
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На практике организации могут одновременно реализовывать 
несколько стратегий, особенно если они являются крупными и мно-
гоотраслевыми. Может проводиться и определенная последователь-
ность в реализации стратегий. В обоих случаях речь идет об осуще-
ствлении комбинированной стратегии. 

Знание и понимание возможностей применения базовых страте-
гий позволяет своевременно принять ключевые решения по страте-
гическим изменениям, опираясь на мировой опыт наиболее успеш-
ных компаний. Например, одна из крупнейших фирм «Лукойл» в 
своем развитии использовала стратегию вперед идущей вертикаль- 
ной интеграции (развертывание приобретение сетей заправочных  и 
станций), стратегию централизованной диверсификации (производ-
ство масел), стратегию горизонтальной диверсификации (мини-
маркеты на заправочных станциях). 

 
 

Практическое задание 
 

1. Изучите эталонные стратегии развития бизнеса. 
2. Проанализируйте приведенную ниже информацию о деятель

ности различных фирм и определите принятый ими тип стратегии
развития бизнеса. При этом выясните, к какой группе стратегий раз-
вития бизнеса относится выбранный подход к росту организации: 

-
 

- концентрированный рост; 
- интегрированный рост; 
- диверсифицированный рост;   
- сокращение. 

Обратите внимание, на изменение состояния какого из следую-
щих элементов направлено развитие фирмы:  
- продукция;  
- рынок;  
- отрасль; 
- положение фирмы внутри отрасли; 
- технология. 

«Нефтехимпром» 
Основной поставщик сырья для отечественной шинной промышленности  (35 %

всего производства шин осуществляется из этого сырья) финансово-промышленная
группа «Нефтехимпром» купила контрольный пакет акций украинского предприятия
«Днепрошина». Эта

 

 
 
 

 покупка ознаменовала факт вхождения ФПГ «Нефтехимпром» в 
но -
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вый для нее бизнес — шинное производство. До этого в группу входили предпри

тия, занимающиеся только химическим производством (переработка первичного 
ырья и производство химических материалов): «Оргсинтез», Новокуйбышевский 
ефтехимический комбинат, «Синтез каучук», «Химволокно», «Нипромтекс». Кроме 
ереработки нефти и создания синтетических материалов ФПГ «Нефтехимрпом» 
осущ ьествляла сбыт шин, производимых из ее сыр я и по ее заказу, через собствен-
ую сбытовую сеть. В будущем «Нефтехимпром» намеревается расширить шинный 
изнес за счет включения в группу небольших (местного значения) шинных заводов. 

 
«Хилтон» 

Гостиничная сеть «Хилтон» широко известна в мире своими высококлассными 
гостиницами, расположенными в центральных районах крупных городов. Огром-
ные конференц- и банкетные залы, большие холлы, швейцары в ливреях и т.п. яв-
ляются теми чертами гостиниц «Хилтон», которые позволяют относить их к разря-
ду шикарных. Руководство сети «Хилтон» никогда не проявляло интереса к строи-
т уки», имеющих пристав-ельству и эксплуатации недорогих гостиниц «средней р
кой к своему названию «Бизнес Хотэл» (гостиница для бизнесменов) или «Инн» 
(постоялый двор). 

Приверженность руководства идее сохранения за гостиницами «Хилтон» 
имиджа дорогих и высококлассных привела к тому, что практически приостано-
вился рост гостиничных площадей. Это было связано с тем, что рынок такого клас-
са гостиничных услуг оказался насыщенным и не расширялся. Чтобы выйти из 
сложившегося тупикового положения и расширить объем гостиничных площадей, 
руководство решило начать строительство 100 недорогих гостиниц для бизнесме-
нов среднего уровня, а также для семейного проживания. Располагаться новые 
гостиницы должны в пригородах больших городов, что естественно для гостиниц 
такого класса. Стоимость номера в гостинице новой сети «Хилтон Гарден Инн» 
будет находиться в пределах 50–80 долларов в сутки. Учитывая то, что на рынке 
недорогих гостиниц такого типа наблюдается большая конкуренция, корпорация 
«Хилтон» планирует добиться некоторых конкурентных преимуществ за счет от-
носительно высокого уровня обслуживания клиентов. В частности, в каждом номе-
ре будет телефакс и принтер. Кроме этого, в каждом номере будет кухня с микро-
волновой печью. 

 
«Астраханбумпром» 

Крупнейший в южной части России производитель целлюлозно-бумажной про-
дукции АО «Астраханбумпром» (до приватизации в 1992 г. Астраханский целлю-
лозно-картонный комбинат) в 1995 г. оказался на грани банкротства. Созданный в 
конце 60-х гг. комбинат довольно успешно справлялся со снабжением своей про-
дукцией потребителей не только в южных областях России, но и в Азербайджане, 
Казахстане и даже в Китае. Мощности комбината позволяли производить около 
250 млн м2 упаковочного картона, свыше 80 тыс. т целлюлозы и примерно такое же 
количеств  бумаги. о

Комбинат работал на привозном  поступало из Сибири и северо- сырье, которое
западной части России. Низкие железнодорожные тарифы позволяли комбинату 
пользоваться услугами столь отдаленных производителей сырья. Однако резкое по-
вышение тарифов на железнодорожные перевозки заставило руководство АО «Аст-



раханбумпром» пойти в июне 1995 г. на остановку производства. Администрация 
области решила начать процедуру банкротства компании. 

Чтобы избежать банкротства, руководство АО «Астраханбумпром» решило 
провести ряд радикальных преобразований. Во-первых, было решено перепрофи-
лировать деятельность компании. На льготный целевой кредит, полученный от 
администрации области, было закуплено оборудование для производства медицин-
ского и пищевого спирта. Производство же бумаги и картона решено было заморо-
зить до того времени, когда сложатся приемлемые условия. 

Во-вторых, были проведены мероприятия, направленные на улучшение финан-
сового положения компании. В частности, штаты компании были сокращены более 
чем на две трети. Была продана часть оборудования (некоторое оборудование было 
продано на металлолом). Наконец, в конце 1995 г. компания передала на баланс 
города все объекты социально-культурного назначения. 

 
«Микомс» 

На московском рынке отечественных мясопродуктов сложилась очень жесткая 
конкуренция. Рынок практически полностью поделен между шестью мясоперераба-
тывающими комбинатами. Любое увеличение объема продаж может происходить 
только за счет отвоевывания части рынка у конкурентов. К началу 1997 г. лидером 
р а ынка мясопродуктов являлся крупнейший московский мясокомбинат «Микомс». Н
его долю приходилось 30 % рынка. Однако за 10 месяцев эта доля сократилась до 
17 %, в результате чего «Микомс» оказался на третьем месте, пропустив вперед 
Черкизовский МПК (доля рынка 28 %) и Царицынский МПК (доля рынка 24 %). 

Столь резкое ухудшение положения «Микомса» на московском рынке было вы-
звано с ечением ряда неблагоприятных обстоятельств. В частности, в результате т
сокращения поголовья скота и тное мясо существенно сократи- перехода на импор
ла  сь загрузка мощностей по забою скота. Недогрузка этих мощностей негативно
сказалась на экономических показателях работы комбината. Также негативно на 
деятельности комбината сказалась огромная задолженность покупателей. Ситуация 
комбината стала настолько тяжелой, что встал вопрос о продаже контрольного 
пакета акций. 

Новый генеральный директор поставил цель – вывести комбинат из кризиса за 
полгода. Основной и наиболее действенной мерой по развитию комбината, предло-
женной генеральным директором, являлся отказ от посредника между комбинатом и 
оптовиками (центральная база «Микомс»). Рассматривалось предложение о строи-
тельстве двух собственных рынков, один из которых должен был торговать мясом, а 
на другом — осуществляться мелкооптовая торговля. Ожидается, что эти меры при-
ведут к снижению розничной цены на продукцию комбината, так как из цепочки 
комбинат – конечный потребитель будет исключен посредник. 

 
«Кока-кола» 

Мировой лидер производства безалкогольных напитков фирма «Кока-кола»,
несмотря на свои гигантские размеры, продолжает интенсивн
ды

 
о развиваться, вкла-

-
 
 

 
 99

а
«

т
в

з
м
г

«
к
н
с
н
п

с
т
н
к

В лении многих фирма, выпускающая автомобиль марки «Мерседес», 
должна ь исключительно преуспевающей компанией. Длительное время такое 
пред
1
п
с на. 

Создан ый в 1926 г. автомобильный концерн «Даймлер-Бенц» в середине 80-х гг. 
взял курс  резкое расширение своей деятельности. Исходная идея состояла в том, 
чтоб рофильный технологический концерн. 
В ка концерна было выбрано авиастроение. В 
1985 
в
п
п иастроительную отрасль «Даймлер-
Бенц
2
в

стру
п ыре подразделения: 
авто ие 

вая огромные деньги в расширение своего потенциала. В 1996 г. компания осу
ществила инвестиций на сумму в 1,5 млрд долл. Таких крупных инвестиций она не
осуществляла ни разу за всю свою более чем столетнюю историю. Значительная
часть из этих инвестиций была осуществлена на территории России, за потенци-

льный рынок которой «Кока-кола» ведет жесткую конкурентную борьбу с фирмой 
Пепсико», работающей в России с начала 70-х гг. 
Придя в Россию существенно позже, чем «Пепсико», «Кока-кола», осознавая, 

что у нее несколько худшая позиция по сравнению с ее конкурентом, начала ин-
енсивную деятельность по созданию производственной базы. В апреле 1994 г. она 
вела в эксплуатацию завод по разливу напитков в Москве, строительство которого 
ей обошлось в 65 млн долл. Вслед за этим в декабре 1995 г. был введен в действие 
авод в Пулково под Петербургом, на строительство которого было затрачено 40 
лн долл. Обеспечив производственную базу в районе крупнейших российских 
ородов, «Кока-кола» устремила свой взор на другие регионы России.  

В качестве одного из наиболее привлекательных для развития бизнеса районов 
Кока-кола» рассматривает Сибирь. В 1995 г. она попыталась добиться согласия 
рупнейшего в Сибири производителя напитков Новосибирской фирмы «ВИНАП» 
а начало совместной деятельности. Однако выиграла «Пепсико», которая стала 
тратегическим партнером «ВИНАП». Это не остановило фирму «Кока-кола». Она 
ачала строительство завода в Красноярске. Кроме этого, «Кока-кола» планирует 
остроить свои заводы в других городах Сибири. 
Наряду со строительством завода в Красноярске компания «Кока-кола» при-

тупила к созданию дистрибьюторской сети в Сибири — дистрибьюторских цен-
ров в ряде городов. Она также предполагает создать систему транспортировки 
апитков, которая будет учитывать особенности региона. В частности, для достав-
и грузов будет использоваться такой специфический вид транспорта, как речной. 

 
«Даймлер-Бенц» 

представ
быт

ставление о концерне «Даймлер-Бенц» не вызывало сомнений. Однако начало 
996 г. ознаменовалось сенсацией. Глава концерна «Даймлер-Бенц» объявил, что 
отери концерна в 1995 г. составили несколько миллиардов долларов и что пред-
тоят серьезные перестройки внутри концер

н
на

ы превратить «Даймлер-Бенц» в многоп
честв основной сферы расширения е 
г. «Даймлер-Бенц» приобрел компанию «Мотор унд турбинен юнион», произ-

одящую авиационные двигатели. В том же году им был приобретен контрольный 
акет акций авиастроительной компании «Дорнье», которую в последствии он выку-
ил полностью. Одновременно с выходом в ав

» пошел также в электротехническое производство. В 1985 г. концерн приобрел 
5 % акций электротехнической компании «АЕГ». В 1986 г. он увеличил свою долю 
 акционерном капитале «АЕГ» до 56 %, а в 1988 г. — до 80 %. 
Одновременное развитие многих, не связанных друг с другом видов производ-

ства, расширение ассортимента производимых изделий потребовало проведения 
ктурного преобразования концерна. В 1989 г. концерн «Даймлер-Бенц» был 

реобразован в холдинговую компанию, объединявшую чет
мобильное подразделение «Мерседес-Бенц», авиастроительное подразделен
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«Дойче аэроспэйс» (сокращенно «Даса»), электротехническое подразделение 
«А

-
зацию деятель ыли включены в 
листин Нью-Йоркской фондовой биржи. 

ть свое присутствие в авиакосмическом бизнесе, «Даса» на-
о 
-
» 

 сразу же на следующий год «Фоккер» по-
нес  убытки. «Даса», пытаясь спасти катастрофическую ситуацию, вло-

. 

-

-
е 
о 

на прекращение самостоятельного существования этого 
от -

 
ЕГ» и подразделение «Даймлер-Бенц интер-сервисес». 
На этом программа развития «Даймлер-Бенц» не закончилась. Курс на глобали

ности привел к тому, что в 1993 г. акции концерна б
г 

Стремясь расшири
чала в 1990 г. переговоры с голландской авиастроительной компанией «Фоккер» 
приобретении ее акций. Переговоры были начаты в год получения фирмой «Фок
кер» очень высокой прибыли. Эти переговоры закончились приобретением «Даса
в 1993 г. 51 % акций «Фоккер». Однако

огромные
жила в «Фоккер» свыше 600 млн долл. Но в 1995 г. «Фоккер» опять понес убытки
«Даймлер-Бенц» решил, что дальше невозможно оказывать помощь фирме «Фок-
кер». Это означало уход из нее и миллиардные потери. Параллельно «Даймлер
Бенц» решил также расстаться с контрольным пакетом акций фирмы «Дорнье». 

Однако потери, связанные с деятельностью аэрокосмического отделения «Да
са», не были единственными для «Даймлер-Бенц». Концерн понес значительны
потери и от деятельности электротехнического отделения «АЕГ». Это заставил
«Даймлер-Бенц» пойти 
деления. Фактически это означало, что, потерпев огромные убытки, «Даймлер

Бенц» взял курс на уход из тех отраслей, в которых он не был изначально и в кото-
рые он пришел, стремясь осуществить эффективные инвестиции капитала, создан-
ного в базовой сфере его деятельности — автомобилестроении. 

 
 

3. Проанализируйте деятельность сельскохозяйственной органи-
зации, которая являлась базой производственной практики, и опре-
делите тип стратегии ее развития.  

 
 

Порядок выполнения задания 
 

1. Учебная группа делится на несколько команд  которые прово
дят анализ информации о деятельности различных фирм и опреде-
ление типа стратегии развития бизнеса.  

2. Команды выясняют также, к какой группе стратегий разви
тия бизнеса относится выбранный подход к росту конкретной
сельскохозяйственной организации, являвшейся базой производ-
ственной практики.  

, -

-
 

-
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3. Результаты проведенного анализа стратегий развития органи
заций передаются для проверки другой команде.  

4. При подведении итогов дается оценка выполнения задания. 
 
 

2.2 Практическое занятие 2 «Организационная структура 
как объект стратегических изменений» 

 
Цель занятия: 

освоить методику стратегического анализа структуры организации; 
- получить навыки оценки факторов, влияющих на выбор организа-
ионной структуры управления. 

- 

ц
 

С позиций процесса выполнения стратегии важно знать, в какой 
мере существующая организационная структура управления может 
способствовать либо мешать реализации выбранной стратегии. Раз-
личные типы оргструктур управления (элементарная, функциональ-
ная, дивизиональная, структура по стратегическим единицам бизне-
са, матричная структура) обуславливают свои особенности страте-
гических изменений. 

Элементарная организационная структура отражает двухуров-
невое разделение, которое может существовать только в маленьких 
организациях. При такой структуре в организации выделяется верх-
ний уровень — руководитель, и нижний уровень — исполнитель. 

Для элементарных организационных структур характерно то, что 
они позволяют быстро принимать решения, быстро реагировать на 
изменения во внешней среде и обеспечивать неформальный подход 
к мотивированию и контролю деятельности сотрудников. Это, не-
сомненно, дает определенные преимущества организации. В то же 
время элементарные оргструктуры открывают простор для волюн-
таризма руководителя и сосредотачивают его внимание на текущих 
делах, не давая ему возможности уделять должное внимание страте-
гическим вопросам. 

Функциональная организационная структура возникает там, 
где появляется разделение труда и специализация. Отдельные 
фун гкции (производство, маркетин , финансы) получают организа-
ционное закрепление. Складывается функциональная организаци-
онная структура, связывающая эти подразделения в единое целое и 
устанавливающая связи подчинения в организации. 

Функциональные организационные структуры обладают следую-
щими положительными чертами. Во-первых, они позволяют высше-
му руководству сосредоточиться на стратегических вопросах. Во-
вторых, они создают условия для достижения высокой эффективно-
сти за счет специализации. Недостатком функциональных организа-
ционных структур является то, что они могут приводить к межфунк-
циональным конфликтам, затрудняют межфункциональную коорди-
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нацию и ограничивают возможности подготовки в организации ме-
неджеров, способных решать вопросы стратегического управления. 

Дивизиональная организационная структура складывается в 
тех организациях, в которых (в силу определенных обстоятельств) 
выделяются относительно обособленные и наделенные большими 
правами в осуществлении своей деятельности структурные подраз-
деления. Основаниями для их выделения может быть производство 
различных продуктов в специализированных подразделениях, осу-
ществление деятельности на относительно изолированных террито-
риях, работа с различными специализированными покупателями. 
Руководство таких подразделений имеет право само вырабатывать 
стратегию и подчиняется непосредственно высшему руководству 
организации. 

У дивизиональных организационных структур довольно много 
достоинств. Во-первых, считается, что они, обеспечивая передачу 
прав в отделения организации, способствуют увеличению гибкости 
и адаптивности организации к условиям внешней среды. Во-вторых, 
дивизиональные структуры полностью освобождают высшее руко-
водство от решения текущих вопросов и дают ему возможность за-
ниматься только стратегическими вопросами. В третьих, с их по-
мощью в организации устанавливается на более низких уровнях за-
висимость финансового состояния подразделений от результатов их 
функционирования. В-четвертых, дивизиональная структура создает 
условия для формирования в организации менеджеров-стратегов.  

К существенным недостаткам дивизиональных организационных 
структур относятся: возможность возникновения стратегической 
несовместимости отдельных самостоятельных подразделений орга-
низации; трудности распределения общеорганизационных ресурсов 
и издержек между автономными отделениями организации. 

Организационная структура на базе стратегических единиц 
бизнеса применяется в организации тогда, когда у нее имеется мно-   
го самостоятельных подразделений близкого профиля деятельности. 
В этом случае для координации их работы создаются специальные 
промежуточные управленческие органы, располагаемые между 
подразделениями и высшим руководителем. Такие органы возглав-
ляют заместители высшего руководства организации. Этим частям 
организации придается статус стратегических единиц бизнеса. 

Организационные структуры, отражающие наличие стратегиче-
ских единиц бизнеса, обеспечивают возможность координации ав-
тономных отделений, осуществляющих схожую деятельность. Это 
является основным положительным качеством этих оргструктур. В 
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то же время они могут создавать проблемы, связанные с тем, что в 
организации создается еще один уровень в управленческой иерар-
хии. В частности, это может проявиться в том, что очень трудно бу-
дет разграничить полномочия руководителей стратегических еди-
ниц бизнеса и руководителей автономных отделений, входящих в 
эти стратегические единицы бизнеса. 

Матричная организационная структура отражает закрепление 
в организационном построении фирмы двух направлений руково-
дства. Вертикальное направление — управление структурными 
подразделениями организации. Горизонтальное направление — 
управление отдельными проектами или программами, для реализа-
ции которых привлекаются люди и ресурсы различных подразделе-
ний организации. При такой структуре устанавливается разделение 
прав менеджеров, осуществляющих управление подразделениями, и 
менеджеров, руководящих выполнением проекта. 

Матричная организационная структура позволяет преодолеть ра-
зобщенность, которая возникает между отдельными функциональ-
ными звеньями организации. Кроме того, она является хорошей ос- 
новой для привлечения менеджеров среднего уровня к решению 
стратегических вопросов, тем самым, способствуя выращиванию в 
организации менеджеров-стратегов. Матричная оргструктура создает 
условия для осуществления комплексного подхода при решении за-
дач и способствует усилению созидательного начала организации. К 
трудностям реализации матричного подхода относятся его дуализм в 
руководстве, при котором у подчиненных может возникать множест-
во неясностей, а также необходимость очень больших координаци-
онных усилий, охватывающих вертикальные и горизонтальные связи. 

Выбор той или иной организационной структуры управления за-
висит от следующих факторов, имеющих стратегическое значение: 
- размер и степень разнообразия деятельности организации. 
Оргструктура должна соответствовать размеру организации и не 
быть более сложной, чем это необходимо. Влияние размера органи-
зации на ее организационную структуру проявляется обычно в виде 
увеличения числа уровней управления. Если организация маленькая 
и руководитель может один управлять деятельностью сотрудников, 
то применяется элементарная организационная структура. Если же 
количество сотрудников увеличивается настолько, что ими уже 
трудно управлять одному руководителю, или возникают отдельные 
специализированные виды деятельности, то в организации появля-
ется промежуточный уровень в управлении, начинает применяться 
функциональная структура. Дальнейший рост организации может 
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вызывать возникновение новых уровней в управленческой иерар-
хии. В результате могут быть применены такие организационные 
ст льнруктуры, как дивизиона ая или же структура, отражающая соз-
дание стратегических единиц бизнеса. Возникновение в организа-
ц -ии комплексных проектов приводит к тому, что начинает приме
няться матричная структура; 
- географическое размещение организации. Если имеются регио-
нальные подразделения организации, которые достаточно изолиро-
ваны, то им делегируются определенные права в принятии решений. 
Если права не очень большие, то увеличивается число звеньев в 
функциональной структуре. Если же территориальное подразделе-
ние наделяется статусом относительной самостоятельности, то про-
исходит переход к дивизиональной структуре; 
- технология. Число структурных единиц и их взаимное расположе-
ние пр вязывается к используемым технои логиям. При этом оргструк-
ту ехнологическое обновление;  ра должна позволять проводить т
-  стороны руководителей и со-отношение к оргструктуре со
т  рудников организации. Следует учитывать, какой тип структуры
они предпочитают и насколько они готовы идти на введение нетра-
диционных форм построения организации. Часто менеджеры 
склонны к выбору традиционной, функциональной формы органи-
за  ционной структуры, так как она им более ясна и привычна. Высо-
коквалифицированные работники, а также работники, труд которых 
имеет творческую направленность, предпочитают структуры, даю-
щие  больше свободы и самостоятельности. Работники же, им вы-
полняющие рутинные операции, более ориентированы на простые и 
традиционные организационные структуры; 
- динамизм внешней среды. Если внешняя среда стабильна, в ней 
наблюдаются незначительные изменения, то организация может с 
у ть механистические организационные структуры, спехом применя
обладающие малой гибкостью и требующие больших усилий для их 
изменения. В том же случае, если внешняя среда очень динамична, 
структура должна быть органической, гибкой и способной быстро 
реагировать на внешние изменения, иметь высокий уровень децен-
трализации; 
- стратегия, реализуемая организацией. Совсем не обязательно 
менять структуру каждый раз, когда организация переходит к реа-
лизации новой стратегии. Однако совершенно обязательно устано-
вить то, насколько существующая организационная структура соот-
ветствует стратегии, а уже потом, если это необходимо, провести 
соответствующие изменения. 
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ие 

1 гани-
з

Практическое задан
 

. Изучите стратегические факторы, влияющие на выбор ор
ационной структуры управления. 

2. Проанализируйте оргструктуру управления сельскохозяйственной 
о ор следующих факторов:  рганизации и установите влияние на ее выб
- размер и степень разнообразия деятельности организации; 
- географическое размещение организации; 
- используемые технологии; 
- ов; отношение к оргструктуре со стороны руководителей и сотрудник
- динамизм внешней среды; 
- стратегия, реализуемая организацией.  

 
Порядок выполнения задания 

 
1. Учебная группа делится на несколько команд, каждая из кото-

ых проводит анализ стратегических факторов, определяющих орг-
труктуру управления конкретной сельскохозяйственной организа-
р
с
ц

передаются для 
п

алом» 

ии, являвшейся базой производственной практики.  
торов 2. Результаты проведенного анализа фак

роверки другой команде.  
3. При подведении итогов дается оценка выполнения задания. 

 
 
 

2.3 Практическое занятие 3 «Стратегия управления персон
 

Цель занятия: 
- освоить методику оценки стратегических кадровых решений; 
- получить навыки анализа взаимосвязи стратегии развития бизнеса 

 кадровой стратегии организации. 
 

и

В основе кадровой стратегии лежит общая стратегия развития 
организации. Поэтому стратегия управления персоналом разраба-
тывается с учетом внутренних ресурсов предприятия, традиций и 
в средой. Объектами стра-озможностей, предоставляемых внешней 
т ении персонала являются:  егического менеджмента в отнош
- сотрудники предприятия;  
- условия труда;  
- структура персонала. 

 



Основные направления кадровой стратегии следующие: 
- организация отношений и связей с рынком труда; 
- политика использования персонала; 
- выбор и реализация стиля управления; 
- ция т и усорганиза  рабочих мес ловий труда; 
-  пр ных ус е; политика изнания лич пехов в труд
- выбор сис удатемы оплаты тр ; 
- политика ы кацподготовки и пов шения квалифи ии персонала; 
- коммуник каационная полити .  

Кадрову а е-ю стратегию можно сформулиров ть, ответив на сл
дующие кл ы: ючевые вопрос
- делать ли ривлечение персонала стороны или ис- ставку на п со 
пользовать сособственный пер нал; 
- направлят е в ь ли ограниченные определенной в личиной средства 
высокие воз  ж -награждения или разделить их ме ду денежным возна
граждением е и льготами за сч т предприятия; 
- осуществл н а и; ять ли тесные ко такты с профсоюз м
- как осуще тоствлять комплек вание штатов. 

Исходя  а ру а из поставленных кцентов, форми ется новая цепочк
вопросов и сккадровых решений, но уже тактиче ого плана: 
- создавать ли собственный учебный центр; 
- нужны ли л рпрограммы социа ьной поддержки аботников; 
- каким пре ам отдать предпочтмиальным систем ение; 
- какую рол нка деятельности ь будет играть оце работников; 
- пересматр  и средний уровень заработной пла-ивать или нет схемы
ты при изме ов я шнении принцип комплектовани татов. 

Характе по е-рным признаком концептуального дхода к стратегич
скому упра л гла оч-влению персона ом является со сование долгоср
ных и крат н р-косрочных целей, вытекающее из еобходимости коо
динировани минутных долгосрочными пер-я сию потребностей с 
спективами. Поэтому сущест еские решения (таб-вуют стратегич
лица 2.2) долго-, средне-, кра актера применительно ткосрочного хар
к пяти направлениям кадрово : й политики
- отбор и ра асстановка персон ла, 
- вознаграж а, дение персонал
- оценка персонала, 
- развитие персонала, 
- планирова  ние продвижения по службе. 
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Таблица 2.2 — Стратегические кадровые решения 
Направление 
кадровой 
политики 

Долгосрочная 
перспектива 

Среднесрочная  
перспектива 

Краткосрочная 
перспектива 

Отбор и 
расстанов-
ка персона-

Определить ха-
рактеристики ра-

Выбрать критерии 
отбора кадров. 

Разработать штат-
ное расписание. 

ла 
ботников, требуе-
мых предприятию 
на длительную 
перспективу 

Разработать план 
действий на рын-
ках рабочей силы  

Разработать план 
набора и схему пе-
редвижения работ-
ников 

Вознаграж-
дение  
персонала 

Определить, как 
будет оплачивать-
ся персонал с уче-
том ожидаемых 

Разработать план  
развития системы 
оплаты работни-
ков. Проработать 

Разработать систе-
му оплаты труда и 
систему премирова-
ния 

внешних условий 

предприятия 

вопросы создания 

премирования 

 
и возможностей системы льгот и 

Оценка 
персонала 

Опре
именно  
в оценке. 

л
д

С
ванную

Созд  
систему
работников и по-

 

делить, что 
 нуждается
Дать оценки персонала 

п
о
редварительную 
ценку потенциа-
а персонала и его 
инамики 

оздать обосно-
 систему 

ать ежегодную
 оценки 

в
м
седневную систе-
у контроля 

Развитие 
персонала 

О
н

р

Р
щ

м
м
с
тр

отать систе-
му повышения ква-
л
н
 

ценить способ-
ость имеющихся 
к
н
адров к возмож-
ой перестройке в 
аботе 

ра
ле

азработать об-
ую программу 
звития управ-
нческой систе-
ы. Разработать 
еры поощрения 
аморазвития со-
удников 

Разраб
 

ификации и тре-
инга работников 

Планиро-
вание про-
движения 

Построить долго-
временную сис-
те
в
н
г

 

О
н
р

н
п
 

О
на
ч -
щпо службе 

му, обеспечи-
ающую сочета-
ие необходимой 
ибкости и ста-
бильности 

з
а

пределить ли-
ии продвижения 
аботников. Увя-
ать их индивиду-
льные устремле-
ия с задачами 
редприятия 

С
ж

беспечить подбор 
 отдельные рабо-
ие места подходя
их сотрудников. 
планировать бли-
айшие кадровые 

перемены 
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В современных условиях кадровая стратегия, ориентированная 
на тенденции и планы хозяйственного развития и на достижение  
основных целей организации, должна учитывать долгосрочное раз-
витие предприя ение езав фи-тия, сохран  его рыночной н исимости и 
нансового равновесия. 

По отношен ей среде ия вы-ию к внешн  организац может реализо
вать открытую или закрыту ра -ю кадровую ст тегию. При откры
той стратегии организация ком ст  плектует свой со ав за счет внешних
источников. При закрытой стр а  атегии ставка дел ется на внутренние
источники комплектования шт е м к-атов. Содержани ероприятий, хара
терных для открытой и закры ат ных той кадровой стр егии на различ
стадиях жизненного цикла организации, приведено в таблице 2.3. 

 
Таблица 

Стадия жиз-
ненного цикла
организации 

рочная 
пе

Среднесрочная пер- осрочная 
перспектива 

2.3 — Мероприяти

 Долгос

я по комплектованию штатов 

Кратк
рспектива спектива 

Открытая кадровая стратегия 
Формирование
 лодых перспектив-

ных профессиона-
ро-

тив-
про-
ие 

 
-

в  

 
 под 

конкретные проек-

 Привлечение мо-

лов. Информи
вание о предпри-
ятии 

Поиск перспек
ных людей и 
ектов. Создан
банка кандидатов
на работу. Прове
дение конкурсо

Отбор менеджеров
и специалистов

ты 
 

Динамический
рост 
 

ик
привлечения про-
фессионалов 

н-
р 

и кандида-
е

и 

ного расписания, 
должностных ин-

ные 

 Активная полит а Разработка при
ципов и процеду
оценк

 тов. Формировани
вертикальных 
горизонтальных 
управленческих 

 струкций, доку-
ментов и правил. 
Набор персонала 
под конкрет

команд 

Разработка штат-

виды работ
Стабилизация 
 

Разработка новых 
форм организации
груда под новые 
технологии 

-
рования труда

Анализ и рациона-  

 
Разработка опти-
мальных схем сти
мули

 

. 

Реализация про-
грамм оценки и 
стимулирования 
труда персонала

лизация рабочих 
мест 
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Окончание таблицы 2.3  
Стадия жиз-
ненного цикла 
организации 

Долгосрочная 
перспектива 

Среднесрочная пер-
спектива 

Краткосрочная 
перспектива 

С
 

, 
-
 

пад  
 

Создание норма-
тивных докумен-
тов по кадровому 
аспекту ликвида-

Оценка персонала 
с целью сокраще-
ния. Переобучение, 
трудоустройство

ции предприятия частичная заня
тость персонала

Возрождение 
 

Оценка  
в 

Поиск перспектив-
 специал

Консультационная 
ам-
 

 потребности
персонале для раз-

личных этапов жиз-
ных истов помощь, прогр

мы социальной
ни фирмы помощи 

Закрытая кадровая стратегия 
Формирование 
 

ис
 с
и

в 
Создание собст-
венных институтов

По
ных
стаж
предп

к перспектив-
тудентов, 

Привлечение дру-
зей, родственнико

ровка на 
риятии 

и знакомых 

Динамический 
рост 
 

фи
буче

стиму
труда

Набор сотрудников 

ностью к обучению 

Планирование 
карьеры. Разработ-
ка нетрадиционных 
способов найма  

Пров
ри
о
ботка

едение внут-
рменного 
ния. Разра-
 программ 

с высоким потен-
циалом и способ-

лирования 
  

Стабилизация 
 

Разработка схем 
оптимизации тру-
да, сокращение 
трудовых затрат 

Прогр
ния п ала. 
Разра
альны

тельности предпри-
аммы обуче-
ерсон

Оптимизация дея-

ботка соци-
х программ 

ятия. Использование 
совмещений 

С
 

товки

х  
 

Пров
грамм

едение про- Поиск
 переподго-

 рабочи
мест для пере

пад 

 
ме-

щаемого персона-
ла. Увольнение  

Возрождение 
 отделов. 

Проведение кон-
курсов проектов 

ра
грамм
актив
трудн
правл
ных п

-
 

Создание иннова-
ционных 

Раз ботка про-
 реализации 

Включение персо
нала в обсуждении

ности со-
иков в на-

перспектив разви-
тия организации 

ениях, полез-
редприятию 
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Кадровая стратегия рассматривается как элемент общей стратегии 
р ализация взаимосвязи стратегии развития азвития организации. Ре
би ии осуществляется через участие руково-знес  и кадровой стратега

 
 111

п , стратегиче-
с ие мероприятий при открытой и 
з требования к персоналу при реализа-
ц й развития бизнеса.  

тегических кадровых ре-
характера.  

 составить перечень кадровых решений долго-, средне- 
и к ичным направлениям кадровой 
полит алу для их экспертной оценки.  
 

Практическое задание 
 

1. Изучите объекты стратегического менеджмента в отношении 
 кадровой стратегииерсонала, основные направления

ржан
д  ителей службы управления персоналом в разработке стратегических
решений предприятия. Особенности управления персоналом при реа-
лизации различных стратегий бизнеса приведены в таблице 2.4.  

 
Таблица 2.4 — Взаимосвязь стратегии бизнеса и кадровой  

кие кадровые решения, соде
тратегии, акрытой кадровой с

ии различных стратеги
2. Разработайте методику оценки стра

шений долго-, средне- и краткосрочного 
Необходимо
раткосрочного характера по разл
ик  (таблица 2.5) и выбрать шки

Таблица 2.5 — Стратегические кадровые решения на долго-, 
средне- и краткосрочную перспективу 

Направление кадро-
вой политики Кадровые решения оценка 

Экспертная 

Долгосрочная перспектива 

стратегии 
Тип страте-
гии развития 
бизнеса 

Требования к персоналу Управление персоналом 

Стратегии 
роста 

Работники должны быть Отбор кадров направлен на поиск 
новаторами, инициатив-

тацие
обладать гиб

зменяющихся 
ях, не бо

с
тесном 
угим

людей гибких и верных, способных 
 до 

ала справед-
пристрастно е 
. 
сонала основана на чет-

критер ях и ре-

еф рмальное, 
акцент на компетентность и качест-
венный рост, ориентаци на резуль-
тат. 
Планирование пере й с уче-
том реальных возможн стей и ин-
тересов работника 

ными, контактными, с 
долговременной ориен-

й, готовыми риско-

идти на риск и доводить дело
конца. 
Вознаграждение персон

вать, 
в и

костью 
услови-

ливое и бес
на заслугах

е, основанно

яться ответст- Оценка пер
венно ти, работать в 

сотрудничестве с 
ко оговоренных 
зультатах.  
Развитие персонала ндр и 

и

о

я 

мещени
о

Отбор и расстановка 
персонала 

Определение характеристик ра-  
ботников, требуемых предприятию

Вознаграждение …  
персонала 
Оценка персонала …  
Развитие персонала …  
Планирование про- …  
движения по службе 

Среднесрочная перспектива 
Отбор и сстанов
пер

 ра ка … 
сонала 

… …  
Краткосрочная перспектива 

… …  
 
 

3. Проведите экспертную оценку стратегических кадровых ре-
шен
п

ий в организации, которая являлась базой производственной 
рактики. Проанализируйте полученный результат. 

Стратегии 
сокращения 

Требу
коротк

ю
емя, узкой 

специализации, без 
большой иверженно-
сти фирм

 маловероятен. 
Вознаграждение персон а основано 
на заслугах, без дополнительных 
стимулов. 

онала строгая, фор-
мальная. 
Развития персонала ски 
нет. 

 

т
ое вр
ся работники на Отбор кадров

ал

 пр
е Оценка перс

практиче

Возможности продвижения имеют
те, у кого есть требуемые навыки 
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4. Проанализируйте взаимосвязь стратегии развития бизнеса и
кадровой стратегии организации, которая являлась базой производ-
ственной практики, по следующим направлениям: 

 

- оналаотбор и расстановка перс , 
- вознаграждение персонала, 
- оценка персонала, 
- развитие персонала, 
- планирование продвижения по службе. 

 
 

Порядок выполнения задания 
 

1. Учебная группа делится на несколько команд, каждая из кото
рых проводит разработку методики и экспертную оценку стратеги
ческих кадровых решений в конкретной сельскохозяйственной ор
ганизации, являвшейся базой производственной практики.  

2. Команды проводят также анализ взаимосвязи стратегии разви-
тия бизнеса и кадровой стратегии этой же организации. 

3. Результаты проведенного анализа передаются для проверки
др

-
-
-

 
угой команде.  
4. При подведении итогов дается оценка выполнения задания. 

 
 
 

3 Материалы для управляемой самостоятельной  
работы студентов 

 
Тема «Анализ портфеля продукции» 

 
Анализ портфеля продукции проводится обычно в следующей 

последовательности. 
1. Определение иерархии уровней анализа портфеля продукции, 

который начинается на уровне отдельного продукта и завершается 
на верхнем уровне организационной структуры. 

2. Фиксация единиц анализа, то есть стратегических единиц бизне-
са л, которые испо ьзуются при построении соответствующих матриц.  

3. Определение параметров (характеристик) матриц анализа порт-
феля продукции. Например, при изучении привлекательности отрас-
ли в качестве таких параметров могут служить размер рынка, сте-
пень защищенности от инфляции, прибыльность, темп роста рынка, 
степен  распространенности рынка в мире. Для анализа силы бизнеь -
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са могут быть использованы такие характеристики, как доля рынка, 
рост доли рынка, относительная доля рынка по отношению к веду-
щей марке, лидерство в качестве или в издержках.  

4. Сбор и анализ данных по многим направлениям, наиболее 
важными из которых являются: привлекательность отрасли (нали-
чие позитивных и негативных аспектов, характер и степень риска и 
т.п.); общая конкурентная позиция организации и ее позиция в от-
расли; возможности и угрозы организации; ресурсы и квалификация 
кадров, рассматриваемые с позиции наличия у организации потен-
циала для конкурентной борьбы.  

5. Построение и анализ матриц портфеля продукции. Они долж-
ны дать представление о текущем состоянии портфеля, а также по-
зволить прогнозировать его будущее состояние. При этом необхо-
димо разрабатывать четыре возможных сценария динамики измене-
ния матриц. Первый сценарий базируется на экстраполяции сущест-
вующих тенденций. Второй — на том, что состояние окружения 
будет благоприятным. Третий сценарий рассматривает, что будет в 
случае катастрофы. Четвертый сценарий отражает наиболее жела-
тельное для организации развитие.  

6. Определение желаемого портфеля продукции. Оно осуществ-
ляется в им об-соответствии с тем, какой из вариантов может лучш
разом способствовать достижению организацией своих целей.  

Одной из наиболее известных для анализа портфеля продукции 
является так называемая матрица Бостонской консультационной 
г основе лежит идея классификации про-руппы (рисунок 3.1). В ее 
дукции в соответствии с долей рынка и темпом его роста. Матрица 
«Рост рынка–доля рынка» построена следующим образом.  

Горизонтальная ось показывает долю рынка, которую занимает 
каждая стратегическая единица бизнеса. Доля рынка измеряется в 
частях относительно объема аналогичной продукции, реализуемой 
л продукции идером. То есть если организация продает данной 
меньше, чем лидер, то продукция попадет в правую часть матрицы 
и будет помещена напротив соответствующей доли, если больше — 
т ется от 0,1 о в левую часть матрицы. Горизонтальная ось варьиру
до 10, деления нанесены по логарифмической шкале. 

Вертикальная ось показывает годовой темп роста продукции в 
данной отрасли: от 0 до 20 % и более; 10 % выделяется в качестве 
в рым и медленным ростом. одораздела между быст

Нанесенные на матрицу кружки показывают положение продук-
ции на осях “Рост рынка–доля рынка”. Диаметр круга пропорциона- 
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Рисунок 3.1 — Матрица Бостонской консультационной группы 

 
лен объему продаж данной продукции. Квадранты матрицы отра-
жают различные ситуации с движением денег. Применяется сле-
дующая их классификация: 
- вопросительный знак — высокий темп роста, низкая доля рынка. 
Для увеличения доли требуются большие вложения, которые могут 
превратить продукцию в звезду; 
-  звезда — высокий темп роста, высокая доля рынка. Продукция
может давать достаточно денег, чтобы поддерживать свое сущест-
вован , хотя могут наблюдаться финансовые сложности; ие
- дойная корова — низкий темп роста, высокая доля рынка. Продук-
ция дает большое т идти на прора- поступление денег, которые могу
ботку вопросительных знаков и выращивание звезд; 
- собака — низкий темп роста, низкая доля рынка. Продукция тре-
бует большого внимания и усилий со стороны руководства, в то же 
время она не приносит денег и прибыли либо же дает очень низкую 
финансовую отдачу. 

Проведя с помощью матрицы «Рост рынка–доля рынка» анализ 
портфеля продукции, можно увидеть, насколько он сбалансирован, 
принять решение о будущей судьбе продукции (начать расширение 
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е во и т.п.) е производства либо же, наоборот, прекратить производст
и, с яхоответственно, о капиталовложени  по каждой из стратегиче-
ских единиц бизнеса. 

Матрицы, используемые для анализа портфеля продукции, сами 
по себе не являются инструментом принятия решения, однако, они 
показывают состояние организации, которое должно учитываться 
р

 
н

деятель-
нос
п нской 
к

 последовательность: 
- 

и
 продукции на осях матрицы «Рост рынка–

д

р
кции организации, которая 

яв

я
я
с

- 
- 
- 
- 

уководством при выработке стратегии. 
 
 

Задание к самостоятельной работе  
 

1. Изучить материал к самостоятельной работе. Обратить внима-
ие на следующие вопросы: 

- сущность и цели анализа портфеля продукции; 
- построение и анализ матриц портфеля продукции. 

2. Проанализировать приведенную ниже информацию о 
ти РУСПП «1-я Минская птицефабрика» и провести анализ 

ортфеля его продукции с использованием матрицы Босто
онсультационной группы.  
При проведении анализа соблюдать следующую

вы ескделить стратегич ие единицы бизнеса; 
- провести классификацию продукции в соответствии с долей рынка 

 темпом его роста; 
- определить положение
оля рынка»; 

- проанализировать результат и дать рекомендации по принятию 
ешений о стратегии развития организации. 

3. Провести анализ портфеля проду
лялась базой производственной практики. 

 
 

РУСПП «1-я Минская птицефабрика» 
 

Республиканское унитарное сельскохозяйственное производственное предпри-
тие «1-я Минская птицефабрика» относится к сельскохозяйственным предприяти-
м промышленного типа. Основным предметом деятельности РУСПП «1-я Мин-
кая птицефабрика» является производство продукции птицеводства. 

Основными направлениями деятельности птицефабрики являются: 
производство продукции птицеводства (яйца и мясо птицы); 
производство продукции молочного скотоводства (молоко, мясо); 
производство продукции растениеводства (зерно, корма); 
переработка сельскохозяйственной продукции; 
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- коммерческая деятельность с правом оптовой и розничной торговли. 
Строительство птицефабрики было начато в 1968 году. Первая очередь была

принята в эксплуатацию в 1970 году. Она была рассчитана на 100 тыс. голов кур-
несушек. Окончательно строительство птицефабрики завершено в 1971 году. В этом
же году птицефабрика «1-ая Минская» вошла в состав Минского производственного
объединения по птицеводству. В 1996 году Минская птицефабрика была расширена
за счет присоединения к ней совхоза «Большевик» Минского района. В результате
эт
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тельность труда и выход продукции на еди-

породы «Ломан коричневый» по-
 260 шт. в 1990 г. до 308,2 шт. в 2007 г. 
ное валовое производство яиц составляет 

 

 — на 
лано-
им из 
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у я удешевление кормов, постоянное увеличение 
у ие комбикормов. 
С  является важ-
н укции. На реконструированных птице-
в мецкое оборудование «Евровент-500», 
р яиц. Расход электроэнергии снижен в 2 
р

 «1-я Минская птицефабрика» располагает 27 птич-
н шек (2 птичника находятся в состоянии реконст-

я

в
(

т
 — обеспечение животноводства и птицеводства 

собственными кормами. В настоящее время растениеводство обеспечивает молочное 
животн о кормами на 100%, а птицеводство — до 30%. Зерновые культуры в 
структу ру-
за — 2 не-
дрить в

Техни еская база  — 98 автомоби-
лей, 
р
м

д
г
г
н  прогноза соци-
а развития с присуждением первого места и занесением на 
р

озяйств, включая 
Р телями куриного 
я
- 
- ОА
- РУ
- РУ
- 
- сский». 

кая птицефабрика» предлагало потребителям 
с кции: 
- 
- яйц
- яйца , цветные, фасованные, Д-2; 

ого общая земельная площадь птицефабрики увеличилась на 2899 га, из них сель
скохозяйственных угодий — 2599 га. В июне 2000 года по приказу Минсельхозпрод
№ 163 от 19.06.2000 г. было реорганизовано учебное хозяйство имени Фрунзе путем
присоединения к РУСПП «1-я Минская птицефабрика». Общая площадь данного
хозяйства составляла 1650 га, из них сельскохозяйственных угодий 1455 га, в т.ч
пашни 1097 га; с наличием поголовья КРС 695 голов (348 голов коров). 

РУСПП «1-я Минская птицефабрика» расположена на территории Минского
района в 5 км от города Минска. На 1 января 2008 г. общая земельная площадь хо-
зяйства составляет 4955 га, из них 4447 га — сельхозугодия, в т. ч. пашни — 3448 га
Поголовье КРС составляет 2180 голов, в т. ч. коров — 1015 голов, птицы взрослой —
816,2 тыс. шт., молодняка — 528,9 тыс. голов, перепелов — 44,0 тыс. шт.  

Птицефабрика имеет следующие промышленные цеха для переработки сель-
скохозяйственной продукции: 
- цех убоя птицы и крупного рогатого скота (мощность 8 тыс. кур в смену); 
- колбасно-кулинарный цех (мощность 4 тонны в смену); 
- ц  ех по переработке молока (мощность 15 тонн в смену). 

Фирменная торговля на 01.01.2008 представлена 9 торговыми точками и 6
торговыми домами. Общий товарооборот фирменной торговли за 2007 г. соста
вил 8,2 млрд. руб.; 50% от общего товарооборота составляет продукция собст
венного производства. 

Среднесписочная численность производственного персонала на РУСПП «1-я
Минская птицефабрика» на 01.01.2008 г. составила 849 человек. 

РУСПП «1-я Минская птицефабрика» имеет на балансе ряд объектов социаль
ной сферы (65 жилых домов, общежитие, баня), удельный вес которых в общей
структуре основных фондов составляет 3 %. 

На протяжение 5 лет в хозяйстве производится техническая реконструкция с
це н злью повыше ия прои водительности руда и качества выпускаемой продукции
внедрение в птицеводство технически более совершенного высокопроизводитель-
ного оборудования немецкой фирмы «Big Dutchman». Данное оборудование позво-
ляет значительно увеличить производи
ницу полезной площади. 

ичное» Внедрение нового кросса птицы «Пт
сзволило увеличить яйценоскость кур 

дневУлучшилась их сохранность. Еже
более 800 тыс. шт.  

Слабым местом в производственно-хозяйственной деятельности РУСПП «1-я
Минская птицефабрика» является то, что наибольший удельный вес в структуре за-
трат занимают корма (65% от общей суммы затрат при производстве яиц и 70%
выращивании ремонтного молодняка). Руководством проводится политика п
мерного снижения зависимости от колебаний цен и недостатков кормов. Одн

словий сокращения затрат являетс
дельного веса собственного зерна, направляемого на изготовлен

у выпускаемой продукции такженижение затрат кормов на единиц
ым условием снижения себестоимости прод
одческих помещениях, где установлено не
асход корма снижен до 1,45 ц к.ед. на 1000 

за. аза, тепловой энергии — в 4 ра
В настоящее время РУСПП

ния кур несуиками для содержа
рукции), 5 птичниками для выращивания молодняка кур, цехом по производству 
ичного порошка (мощность 200 кг в смену).  
Наличие собственного колбасно-кулинарного цеха дает возможность произ-

одить полуфабрикаты (в 2007 г. выработано 381 т), а также колбасные изделия 
в 2007 г. произведено 452 т). 

В хозяйстве развито молочное животноводство. Поголовье коров размещено на 
рех фермах. Выращиваются телочки для воспроизводства. 

Главна  задача растениеводствая

оводств
ре пашни занимают 67%, кормовые культуры — 26%, в том числе куку
0%. Заготавливаемый высококачественный силос дает возможность в
 хозяйстве бесп скота.  астбищное содержание крупного рогатого 

предприятия состоит: автомобильный паркч
тракторный парк — 79 тракторов, зерноуборочные комбайны — 14, кормоубо-

очные комбайны — 4. Для заправки техники в хозяйстве эксплуатируются 2 авто-
атизированные заправочные станции. 
РУСПП «1-я Минская птицефабрика» является постоянным участником меж-

ународных выставок «Белагро», «Белпродукт». Предприятие неоднократно на-
раждалось дипломами «Продукт года» за яйцо куриное, диетическое, сыры «Сулу-
уни» и «Аленка». Птицефабрика признана победителем соревнования в достиже-

атов в выполнении важнейших параметровии наилучших результ
о льно-экономическог

еспубликанскую Доску почета. 
В Минской области сосредоточено 13 птицеводческих х

УСПП «1-я Минская птицефабрика». Основными производи
йца являются: 
РУСПП «1-я Минская птицефабрика»; 

О «Минская птицефабрика им. Крупской Н.К.»; 
СПП «Птицефабрика «Солигорская»; 
СПП «Птицефабрика «Новая заря»; 

РУСПП «Птицефабрика «Победа»; 
РУП ППЗ ЗОСП «Белору
В 2007 году РУСПП «1-я Минс

ледующий ассортимент яичной проду
яйца «Знатные» куриные, диетические, отборные, цветные, фасованные, Д-0; 

ые, цветные, фасованные, Д-1; а «Знатные» куриные, диетические, отборн
 «Знатные» куриные, диетические, отборные
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- 

 
кое, Д-0; 

тическое, Д-1; 
ное, диетическое, Д-2; 

; 

 
ом. Производство перепелиных яиц за 

ан году 4895 тыс. шт. 
П с 

ь 
ь: в 2006 году она равнялась 88 тыс. руб., а 

результатов изучения модуля  

На уктивном уровн  называть и 
, я в 
за -

овани , вклю-
 на у . Здесь 

 следую
- альтернативные; 
- на различение; 
- 

яйцо куриное, диетическое, Д-0; 
- яйцо куриное, цветное, фасованное в бумажную упаковку, Д-0; 
- яйцо куриное, диетическое, Д-1;
- яйцо куриное, цветное, диетичес
- яйцо куриное, цветное, дие
- яйцо куриное, цвет
 -яйцо куриное, цветное, С-0
- яйцо куриное, цветное, С-1; 
- порошок яичный. 

В 2007 году валовое производство куриных яиц составило 272131 тыс. шт., что
на 6,6% меньше по сравнению с 2006 год
алогичный период увеличилось на 170% и составило в 2007 
редприятию удалось сократить затраты труда на производство 1000 шт. яиц 

0,36 чел./час. в 2006 году до 0,33 чел./час. в 2007 году. Однако себестоимост
производства 1000 шт. яиц увеличилас
в 2007 году — 112 тыс. руб.  

 
 
 

4 Примеры разноуровневых заданий для контроля  

 
репрод е студент должен уметь

приводить примеры
разработке и реали

описывать и определять основные поняти
ции стратегии организации. Контроль прово

дится с использ
чающих задания
применяются

ем разработанных электронных тестов
знавание и воспроизведение по памяти
щие виды тестовых заданий: 

на установление соответствия; 
- на установление правильной последовательности; 
- ответа )на дополнение с ограничением  (подстановка . 

Примеры тестовых заданий. 
1. Тест на узнавание; вид тестового задания — альтернативный. 
Выберите один правильный ответ.  
Стратегия для организации и сфер ее деятельности в целом — это … 

а) деловая стратегия; 
б) корпоративная стратегия; 

 задания — на различение.  
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в) функциональная стратегия. 
2. Тест на узнавание; вид тестового
Выберите все правильные ответы.  

Объектами стратегического менеджмента в отношении персо-
н
а
б
в
г
д

3
п

ала являются: 
) сотрудники организации; 
) миссия организации; 
) условия труда; 
) структура персонала; 
) внутренняя среда организации. 

. Тест на узнавание; вид тестового задания — на установление 
равильной последовательности. 
Укажите правильную последовательность этапов. 
Процесс разработки стратегии организации включает в себя сле-

д
а
б
в

ующие основные этапы: 
) анализ портфеля организации; 
) анализ текущей стратегии; 
) оценка стратегии; 
г

с

) в стратегииыбор . 
4. Тест на узнавание; вид тестового задания — на установление 

оответствия.  
Установите соответствие понятий с их основными признаками: 

Понятия Основные признаки понятия 
а) Стратегия ликви-
дации  
б) Стратегия со-
кращения  

1. Ориентация на максимальную прибыль 
в краткосрочной перспективе. 
2. Прекращение дальнейшего ведения 
бизнеса из-за его нецелесообразности. 
3. Поиск возможностей по уменьшению 
издержек. 

 
5. Тест на воспроизведение по памяти; вид тестового задания — 

а дополнение с ограничением ответа (подстановка).  
Пользуясь нижепредставленным рядом понятий, вставьте про-

ущенные слова и получите правильное определение. 

н

п
… — создание необходимых предпосылок для успешной реали-

зации стратегии, перевод организации в такое состояние, в котором 
она будет готова к проведению стратегии в жизнь. 
а) У
б
в
г

становление целей. 
) Разработка стратегии. 
) Стратегические изменения.  
) Принятие стратегических решений. 
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На продуктивном уровне студент должен уметь объяснять и
обосновывать, распознавать и сравнивать основные понятия в раз
работке и реализации стратегии. Контроль проводится с использова
ни

 
-
-

 

-
 — на 

свободно конструируемый ответ.  

ем заданий на воспроизведение, основанное на понимании и при-
менении знаний в знакомой ситуации. Здесь применяются тестовые
за о кодания на св бодно нструируемый ответ и типовые задачи. 

Примеры тестовых заданий. 
1. Тест на воспроизведение, основанное на понимании и приме

нении знаний в знакомой ситуации; вид тестового задания

Выявите существенные различия между стратегией обратной вер-
тикальной интеграции и впереди идущей вертикальной интеграции. 

2. Тест на воспроизведение, основанное на понимании и приме-
нении знаний в знакомой ситуации; вид тестового задания — ти-
повая задача. 

Открытое акционерное общество «Березовский сыродельный комби-
нат» производит более 140 наименований молочной продукции. Предпри-
ятие является одним из крупнейших производителей твердых сычужных 
сыров, масла сливочного, мороженого, майонезов, цельномолочной про-
дукции, плавленых сыров, сухих молочных продуктов, а также сгущенных 
консервов. При производстве используются только натуральные ингреди-
енты. Освоен выпуск пробиотических продуктов с бифидобактериями: 
«Активил», биойогурт «Идеал», кефир фруктовый «Экзотика». На комби-
нате ведется строгий контроль качества выпускаемой продукции. 

Какой тип базисной стратегии развития бизнеса реализует ОАО 
«Березовский сыродельный комбинат»?  

 
На творческом уровне студент должен уметь классифицировать 

и систематизировать основные понятия в разработке и реализации 
стратегии организации, проводить оценки и применять знания и 
умения в практической деятельности. Контроль проводится с ис-
пользованием заданий на применение знаний в незнакомой ситуа-
ции и на добывание новых знаний. Здесь применяются проблемные 
задания, нетиповые и научно-исследовательские задачи. 

Примеры заданий. 
1. Задание на применение знаний в незнакомой ситуации; вид 

тестового задания — проблемная задача.  
Что будет, если при выработке стратегии организации не учиты-

ваются имеющиеся финансовые ресурсы? 
2. Задание на применение знаний в незнакомой ситуации; вид 

тестового задания — нетиповая задача.  
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етодику анализа состояния отрасли и позиции ор-
ган  как ключевого фактора, учитываемого при вы-
б

адания — 

с

Предложите м
изации в отрасли

оре стратегии. 
3. Задание на добывание новых знаний; вид тестового з

научно-исследовательская задача. 
Проведите анализ взаимосвязи стратегии бизнеса и кадровой 

тратегии конкретной сельскохозяйственной организации (напри-
мер, которая являлась базой производственной практики).  
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ПОВЫШЕНИЯ  

-

-
-
-

, 
-

-
-

Модуль 5 
СТРАТЕГИИ 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ БИЗНЕСА 

 
Цель модуля — формирование у студентов базы знаний о сущ

ности миссии и целей, необходимых для решения практических за-
дач по реализации предназначения организации. 

 
Цель модуля — формирование у студентов базы знаний о деятель

ности организации в условиях конкуренции, необходимых для реше
ния практических задач по стратегическому анализу конкурентоспо
собности и обеспечению позиции организации в конкурентной среде. 

В результате изучения модуля студент должен: 
- знать способы формирования конкурентных преимуществ
конкурентные стратегии и особенности их применения, фак
торы, определяющие конкурентоспособность организации;  
- уметь анализировать ключевые факторы успеха и стратегиче
ские способности организации, давать оценку конкурентоспо
собности организации и определять ее конкурентную позицию. 

 
 

 1 Научно-теоретическое содержание модуля
 

1.1 Словарь основных понятий 
 

Конкуренция — это столкновение, соперничество между субъ-
ектами рынка, их борьба за выгодные условия ведения бизнеса.  

Конкурентная среда — это совокупность отношений хозяйст
вующих субъектов: поставщиков, потребителей, посредников, про
изводителей аналогичной продукции. 

-
-

Функции конкуренции — восстановление единой рыночной 
цены, импульс специализации, расширение масштабов производст-
ва, улучшение технологии, повышение качества выпускаемой и по-
явление новой продукции, разнообразие ассортимента, межотрасле-
вой и региональный перелив капитала, дифференциация субъектов 
экономической деятельности. 

Государственное регулирование конкуренции — это проведе-
ние антимонопольной политики, налоговое стимулирование, экс-
портно-импортное регулирование, участие в производстве и реали-
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зации продукции, стандартизация и сертификация, регулирование 
цен, выдача лицензий. 

Стратегические конкурентные группы — это фирмы с одина-
ковыми характеристиками, общность которых проявляется в одно-
родности ассортимента, близких объемах производства, схожести 
каналов распределения, похожих методах организации сервиса, од-
ном типе покупателей, сопоставимой по интенсивности рекламе, 
близости конкурентных позиций, территориальном соседстве, при-
менении одинаковых методов конкурентной борьбы. 

Источники конкурентных преимуществ — это высокая обес-
печенность факторами производства, обладание уникальными зна-
ниями, удобное территориальное размещение, наличие поддержи-
вающих отраслей, высокий уровень национального спроса на про-
дукцию, обладание точной информацией о ситуации на рынке, на-
дежные каналы сбыта, государственная поддержка, высокое качест-
во и широкий ассортимент продукции. 

Виды конкурентных стратегий — это наступательные, насту-
пательно-оборонительные (стратегии стабилизации), оборонитель-
ные (стратегии выживания). 

Наступательные стратегии — это приобретение и удержание 
конкурентных преимуществ, повышение общей прибыли, получе-
ние дополнительных средств для вторжения в другие отрасли.  

Наступательно-оборонительные — это перестройка работы 
фирмы, когда необходимо поправить ее пошатнувшееся положение.  

О выжиборонительные стратегии (стратегии вания) — это пол-
ное или частичное сохранение конкурентных преимуществ.  

Конкурентоспособность фирмы — это характеристика ее жиз-
нестойкости, которая показывает, что она может создавать товар, 
превосходящий другие, удовлетворять запросы потребителей на бо-
лее высоком, чем у конкурентов уровне, противостоять их действи-
ям и обеспечивать себе лучшее положение относительно них.  

Факторы, обеспечивающие конкурентоспособность фирмы, — 
это внешние макроэкономические (отраслевые, территориальные) и 
внутренние микроэкономические. 

Виды стратегий малых предприятий — это стратегия копиро-
вания, стратегия оптимального размера, стратегия участия в про-
дукте крупной фирмы, стратегия использования преимуществ круп-
ной фирмы. 

Стратегия копирования — это когда оригинальный продукт, 
выпускаемый большой фирмой, имеющий высокий спрос на рынке, 
становится объектом подделки и выпускается малыми предприятиями. 
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Стратегия оптима это освоение мелкомас-льного размера — 
штабных и тех областей деятельно-специализированных рынков, 
с крупное производство неэффективно, а оптималь-ти, в которых 
ным является малое предприятие. 

Стратегия участия в продукте крупной фирмы — это участие 
м  производстве алых предприятий в мелком и малотехнологичном
крупной фирмы. 

Стратегия использования преимуществ крупной фирмы — 
э партнерства малого и крупного пред-то система взаимовыгодного 
принимательства. 

Франчайзинг — это производство или продажа малым предпри-
я рупной фирмы; система до-тием продукта под маркой известной к
говорных отношений между крупной и мелкой фирмой, согласно 
к -оторой крупная фирма обязуется снабжать мелкую фирму собст
венными товарами, рекламными услугами, отработанными техноло-
гиями бизнеса, предоставляет краткосрочный кредит на льготных 
условиях, сдает в аренду свое оборудование. Малая фирма обязует-
ся иметь деловые контакты исключительно с данной крупной фир-
мой, вести бизнес «по правилам» этой крупной фирмы и перечис-
лять определенную договором долю от суммы продаж в пользу 
крупной фирмы. 

Товарный франчайзинг — это такой способ ведения бизнеса, 
при котором малые предприятия покупают у ведущей компании 
право на продажу товаров с ее торговой маркой.  

Производственный франчайзинг — это когда малое предпри-
ятие включается в полный цикл хозяйственной деятельности круп-
ной рации, выполняя авные с ней требования технологиче-корпо р
ского процесса, качества, обучения персонала, выполнения плана 
продаж, оперативной отчетности.  

Деловой франчайзинг — это продажа малым предприятиям ли-
цензии на право открытия магазинов, киосков или целых групп ма-
газинов для продажи набора продуктов и оказания услуг под име-
нем франчайзера. 

Типы конкурентной озиции фир ы на рынке — это лидер п м  
(доля рынка более 40%), претендент на лидерство (до 30%), после-
дователь (до 20%), окопавшийся в рыночной нише (до 10%).  

Ключевых факторов успеха — это технологические, производ-
ственные, сбытовые, маркетинговые, профессиональные, организа-
ционные, экономические факторы, по которым фирма реально и 
бесспорно превосходит соперников в данный момент. 
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1.2 Основной текст 
 

План лекции 
1. Конкуренция и конкурентная среда. 
2. Формирование конкурентных преимуществ. 
3. Конкурентные стратегии. 
4. Конкурентоспособность фирмы. 
5. Стратегии малых предприятий. 
6. Франчайзинг. 

 
 

Конкуренция и конкурентная среда 
 
Конкуренция — это столкновение, соперничество между субъек-

т ния бизнеса.  ами рынка, их борьба за выгодные условия веде
Без конкуренции любой фирме угрожает застой. В нынешних ус- 

ловиях конкуренция состоит не только в борьбе против соперников, 
с  конкурентной колько за потребителей. Фирмы, участвующие в
борьбе, различаются по: 
- масштабам соперничества; 
- рыночной доле; 
- стратегическим намерениям; 
- прочности конкурентных позиций; 
- типам конкурентных стратегий и поведений. 

Общие правила конкурентной борьбы гласят: 
- ни загнаны в угол; не следует недооценивать конкурентов, даже если о
- нельзя без нужды нападать на сильных соперников, особенно не 
обладая стабильным конкурентным преимуществом; 
- атаковать лучше слабую фирму, чем сильную; 
- необходимо учитывать возможные ответные меры, ухудшаю-
щие ситуацию. 

Функции конкуренции:   
- восстановление единой рыночной цены; 
- импульс специализации, расширению масштабов производства, 
улучшению технологии; 
- повышение качества выпускаемой, появление новой продукции, 
разнообразие ассортимента;  
- межотраслевой и региональный перелив капитала (капитал поки-
д рспективные, где ает неприбыльные сферы и направляется в пе
прибыль высока); 
- дифференциация субъектов экономической деятельности. 



Конкуренция протекает в определенной среде, называемой кон-
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- возрастание роли инноваций в сфере технологий и продуктов; 
- сокращение общей продолжительности производственного цикла; 
- широкое применение информационных технологий; 

курентной. Ее образует совокупность отношений хозяйствующих 
субъектов: поставщиков, потребителей, посредников, производите-
лей аналогичной продукции. Таким образом, конкурентная среда 
есть часть непосредственного окружения фирмы. 

Государство осуществляет активные действия по регулированию 
ко

- переход по ряду направлений к глобальному сотрудничеству (да-
леко не все при этом могут выдержать конкуренцию, ибо воевать 
против всех бессмысленно). 

Тнкуренции. К ним относятся: 
- проведение антимонопольной политики, определяющей методы и 
средства контроля конкуренции, ограничения существующих моно-
полий, защита прав потребителей; 

ак как конкурентов может быть много, изучать каждого в от-
дельности сложно, то фирмы с одинаковыми характеристиками сле-
дует объединять в стратегические группы. Общность конкурентов, 
объединенных в стратегические группы, проявляется в:  

- налоговое стимулирование конкуренции; 
- ее экспортно-импортное регулирование; 

- однородности ассортимента и качества выпускаемой продукции, ис-
пользовании одних и тех же достижений, патентов, лицензий, ноу-хау; 
- бл- участие в производстве, реализации продукции, капиталовложени- изких объемах производства;  

ях в перспективные отрасли; - схожести каналов распределения; 
- общности технологий, принципов интеграции; 
- по

- стандартизация продукции, технологий и т. д. 
- регулирование цен на сырье, энергоносителей, выдача различ- хожих методах организации сервиса и технической помощи; 

- одных лицензий. ном типе поку ;  пателей
Острота конкурентной борьбы определяется:  - сопоставимой по интенсивности рекламе; 

- бл- количеством и составом конкурирующих субъектов, их долей в изости конкурентных позиций; 
- территориальном соседстве; 
- применении одинаковых методов конкурентной борьбы. 

 

совокупных продажах товаров (увеличение доли продаж обостряет 
конкурентную борьбу); 
- уровнем издержек (их высокий уровень конкуренцию усиливает); 
- темпами роста рынка и возможностью расширить свою долю; 
- она незначительна, 

 
Формирование конкурентных преимуществ степенью дифференциации продукции (когда 

соперничество растет);  
Конкурентные преимущества определяются факторами, исполь-- стабильностью покупательских предпочтений; 

- масштабами инновационной деятельности, распространением тех-
нологических изменений, скоростью обновления продукции, кото-
рые расширяют рынок; 
- интенсивностью маркетинговых мероприятий, затратами на при-
влечение покупателей (если они низки, столкновение острее); 
- постоянством связей с клиентами; 
- сложностью входа в отрасль и выхода из нее;  
- с

з ме обрести ование которых в конкретной ситуации позволяет фир
более высокий, чем у соперников, уровень рентабельности и конку-
рентоспособности. Конкурентные преимущества должны быть су-
щественными, динамичными, иметь в основе уникальные факторы, 
трансформироваться с учетом изменения запросов потребителей, 
региональной, национальной и глобальной ситуации, использовать-
ся как фирмой в целом, так и всеми подразделениями. 

Итратегической значимостью отрасли; сточниками конкурентных преимуществ являются следующие. 
1. Высокая обеспеченность факторами производства (рабочей - сезонностью работ; 

- характером государственного регулирования. силой, капиталом, технологиями, ресурсами). 
Особенностями совреме  конкуренции являются: нной 2. Обладание уникальными знаниями (патентами, лицензиями, 

- быстрая смена продукции; 
- е

н зь с научными учреждениями. оу-хау и т.д.), постоянная свя
уменьшение препятствий к вв дению новинок; 

- переориентация производителей со снижения затрат на повышение 
качества и разнообразия продукции; 

3. Удобное территориальное размещение, обладание необходи-
мой производственной и социальной инфраструктурой. 
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3. Наличие поддерживающих отраслей, обеспечивающих фирму 
на выгодных условиях материальными ресурсами, оборудованием, 
технологиями. 

4. Высокий уровень национального спроса на продукцию фирмы. 
Он благоприятствует ее развитию и укрепляет ее положение на 
внешнем рынке.  

5. Обладание всесторонней и точной информацией о ситуации на 
рынке (потребностях потребителей, тенденциях их изменения, ос-
новных конкурентах), позволяющей правильно выбрать рыночный 
сегмент и стратегию. 

6. Создание надежных каналов сбыта, доступность потребителю, 
умелая реклама. 

7. Высокий уровень организационной культуры. 
8. Благоприятная для фирмы  конъюнктура (популярность, бла-

госклонность клиентов, наличие известной торговой марки). 
9. Государственная поддержка данного вида производства. 
10. Способность фирмы организовывать эффективное произ-

водство и сбыт. 
11. Высокое качество и широкий ассортимент продукции, низкие 

затраты, превосходная организация обслуживания и т.д. Они фор-
мируют  важнейшее преимущество фирмы — благосклонное отно-
шение к ней потребителя. 

Обобщая все виды источников конкурентных преимуществ, М. 
Портер выделил основные из них: 
- -конкретные факторы конкуренции (людские, материальные, фи
нансовые ресурсы, знания, инфраструктура); 
- условия спроса, которое следует оперативно изучать; 
- вающих отрас-наличие или отсутствие родственных или поддержи
л Без них ей, прежде всего поставщиков ресурсов и оборудования. 
ф Постав-ирмы не могут удовлетворить потребности покупателей. 
щики, работающие на высоком уровне, повышают конкурентоспо-
собность производителей; 
- характер конкуренции. Новые конкуренты усиливают конкуренцию. 

Эти источн ки конкурентных преимуществ создают конкурент-и
ную среду и взаимно усиливают друг друга. 

Жизненный цикл конкурентных преимуществ состоит из трех фаз:  
- формирование;  
- использование и развитие;  
- разрушение. 

 являются: 

 
 129

1  и качественное совершенствование . Постоянный поиск новых
су конкурентных преимуществ, оптимиза-ществующих источников 
ция их количества. 

2. Замена источников преимуществ низкого ранга (например, целе-
вых ресурсов) источниками более высокого ранга, что создает барье-
р и. ы для соперников, вынужденных быть постоянно догоняющим

Преимущества низкого ранга обычно доступны конкурентам и 
могут быть скопированы. Преимущества более высокого ранга (па-
тентование технологии, уникальная продукция, прочные связи с 
клиентами и поставщиками, репутация) можно удержать дольше, но  
это требует больших затрат и постоянного совершенствование дея-
тельности фирмы. 

3. Поиск конкурентных преимуществ в окружающей среде. 
4 ьности фирмы. Непрерывное совершенствование всех сторон деятел . 
Формирование, использование и удержание конкурентных пре-

имуществ происходит в тесной связи с национальными особенно-
ст ми страны ( льтурой, традициями, уровнем развития смежных я ку
и обеспечивающих отраслей, квалификацией рабочей силы, под-
держкой со стороны государства и т.д.). 

Оценка конкурентных преимуществ основывается на анализе 
среды. Она должна быть дифференцирована по этапам их жизнен-
ного цикла, а также учитывать значимость различных факторов и 
цели организации. 

Этапами оценки конкурентных преимуществ являются следующие. 
1. Анализ состояния отрасли. 
2. Нахождение позиции компании на внутреннем и внешнем рынке. 
3. Идентификация текущей стратегии фирмы. 
4. Анализ источников конкурентных преимуществ. 
5. Разработка мер по повышению конкурентоспособности. 
6. Контроль и анализ результатов. 
Если первоначальное завоевание конкурентного преимущества 

основано на изменении основы конкуренции, то его удержание —  
на улучшение ее методов и расширении базы. 

О  сновными причинами утраты конкурентных преимуществ 
считаются: 
- ухудшение их источников; 
- технологические проблемы; 
- нехватка ресурсов; 
- ослабление гибкости фирмы и способности к адаптации; 
- ослабление внутренней конкуренции. Принципами формирования конкурентных преимуществ

 



Конкурентные стратегии 
 
Конкурентные стратегии определяют то, как осуществляются 

действия, направленные против соперников. Выделить три их вида:  
- наступательные; 
- наступательно-оборонительные (стратегии стабилизации);  
- оборонительные (стратегии выживания). 

Наступательные стратегии направлены на приобретение и 
удержание конкурентных преимуществ, повышение общей прибы-
ли, получение дополнительных средств для вторжения в другие от-
расли. Реализация таких стратегий предполагает внедрение новых 
товаров, расширение производства, скупку предприятий конкурен-
тов, завоевание новых сегментов внутреннего и внешних рынков. 

Варианты наступательных стратегий следующие. 
1. Достижение превосходства над сильными сторонами соперника. 

Осуществляется путем открытого противоборства с ним на основе: 
- аналогичных действий (применяются в отношении сильных сто-
рон более слабых соперников с целью отнятия у них доли рынка); 
- сведения на нет преимуществ более сильного конкурента. 

Такие действия могут вестись в любом направлении (преимуще-
ство в издержках, снижение цен, расширение сопутствующих това-
ров и услуг, выпуск уникальных моделей, придание существующим 
товарам новых свойств, агрессивная реклама и т.д.). 

2. Наступление на слабые позиции конкурентов. Осуществля-
ется за счет: 
- концентрации сил в регионах, где у конкурентов позиции слабые; 
- использования рыночных сегментов, в которых конкуренты не мо-
гут обслужить всех потребителей или которыми пренебрегают; 
- работы с потребителями конкурентов, выпускающих продукцию 
низкого качества или плохо ими обслуживаемых;  
- интенсификация рекламы; 
- освоения новых моделей и модификации продукции с целью за-
полнения ниш, оставленных конкурентами. 

Считается, что действия, связанные с наступлением на слабые 
стороны, более эффективны, чем на сильные. 

3. Одновременное наступление по нескольким направлениям по 
широкому фронту. Это приносит успех, когда товар привлекателен, 
фирма обладает материальными, людскими и финансовыми ресур-
сами, позволяющими вести массированную атаку на рынке. 
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4. Захват незанятых рыночных ниш. Это осуществляется, напри-
мер, путем дифференциации, позволяющей избежать столкновения 
с конкурентами. 

5. «Партизанская война» по принципу «удар-отход». Осуществ-
л -яется в соответствии с возможностями фирмы, не имеющей доста
точных ресурсов. Способами реализации такой стратегии являются: 
- атака на покупателей, не представляющих интереса для конкурен-
тов, слабо приверженных им, не удовлетворенных условиями сро-
ков поставок, качеством и наборам сервисных услуг и т.д.; 
- вторжение в сегменты рынка (например, удаленные регионы), ко-
торые конкуренты не могут полностью удовлетворять; 
- осуществление мелких «укусов» с целью ошеломить конкурентов 
и привлечь покупателей (например, неожиданное снижение цен). 

6. Упреждающие удары, позволяющие отбить у конкурентов же-
лание копировать стратегию. Формами действий здесь являются: 
- расширение производства товаров в размерах больших, чем требу-
ет рынок (после отступления конкурентов можно удовлетворить 
потребности их клиентов); 
- установление связей с лучшими поставщиками (проведение обрат-
ной вертикальной интеграции); 
- захват удобных торговых площадок (вдоль дорог, на перекрестках, 
остановках транспорта, в местах отдыха и т.д.) 
- посредниками; обеспечение себя престижной клиентурой, лучшими 
- создание имиджа, который трудно спутать или скопировать; 
-  нарушений правил испо вание правовых методов противльзо
конкуре ции. н

К  приводят:  усп ху наступательных стратегийе
-  издержки на разработку и низкие по сравнению с конкурентами
внедрение нового товара; 
- наличие у товара уникальных характеристик, более устраивающих 
потребителя; 
- качественное послепродажное обслуживание; 
- сокращение числа посредников и создание эффективных каналов сбыта; 
- интенсивная адресная реклама. 

Наступательно-оборонительные стратегии реализуются в ус-
ловиях перестройки работы фирмы, когда необходимо поправить ее 
пошатнувшееся положение.  

При этом может осуществляться маневр ресурсами путем ухода 
и филь-з неперспективных, неприбыльных сфер, продажа непро
ных предприятий и одновременно модернизация и расширение 
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существующего производства, совершенствование выпускаемой 
продукции и услуг.  
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- динамичное развитие национальной экономики в целом и от-
дельных рынков; 
- поддержка отечественного предпринимательства со стороны Продажа части фирмы целесообразна, если: 

- сокращение затрат не дало эффекта; 
- требуется значительно больше ресурсов, чем имеется в наличии; 
- срочно нужны большие деньги; 
- одно из одразделений является неэффективным ил  плохо взаи п и -
модействует с другими. 

госу-
дарства; 
- наличие в стране необходимых производственных и финансо-
вых ресурсов; 
- развитая инфраструктура (транспорт, связь) и финансово-
кредитная система. 

Производители, пользующиеся благоприятными макроэкономи-Оборонительные стратегии (стратегия выживания) использу-
ются в основном для полного или частичного сохранения конку-
рентных преимуществ.  

ч е высокой конкурентоспо-ескими возможностями, обладают боле
собностью на внешнем рынке. 

К отраслевым факторам конкурентоспособности относятся: 
- вы

Они снижают риск быть неожиданно атакованными, обеспечи-
вают возможность отразить атаку с меньшими потерями, переори-
ентировать нападающих на других, избежать банкротства и захвата, 
сохранить прибыльность. 

Такие стратегии реализуются следующими путями:  
- расширение ассортимента выпускаемой продукции и заполнение 
свободных рыночных ниш; 
- поддержание относительно низких цен; 
- предоставление скидок дилерам; 

сокая емкость рынка и его адаптивность к инновациям; 
- легкость доступа на рынок, низкий уровень входных барьеров; 
- возможность экономии на масштабах производства; 
- прочность конкурентных позиций на существующих рынках. 

Конкурентоспособность в наукоемких отраслях зависит, прежде 
всего, от темпов внедрения инноваций и совершенствования тех-
нологий. 

К территориальным факторам конкурентоспособности относятся: 
- разработка и освоение новых технологий; - благоприятные естественные условия деятельности; 
- бесплатное или льготное обучение  пользователей; 
- запугивание конкурентов; 
- распространение слухов о своей силе и т.д. 

- удобное местоположение, близость к основным коммуникациям; 
- высокую обеспеченность трудовыми ресурсами; 
- благоприятное отношение местных властей и населения. 

Основными внутренними (микроэкономическими) факторами 
к

 
 онкурентоспособности фирмы являются: 

- передовой технический и технологический уровень производства; Конкурентоспособность фирмы  
 
Конкурентоспособность фирмы — это характеристика ее жиз-

нестойкости, которая показывает, что она может создавать товар, 
превосходящий другие, удовлетворять запросы потребителей на

- высокое качество продукции при сравнительно низких издержках 
на всех стадиях производственного цикла; 
- применение современных методов организации и управления, ин-
формационных технологий; 
- кв

 
алифицированный персонал; 

- активная инновационная деятельность; 
- на

более высоком, чем у конкурентов уровне, противостоять их дей-
ствиям, а следовательно, обеспечить себе лучшее положение отно-
сительно них.  

Факторы, обеспечивающие конкурентоспособность фирмы, де-
лятся на внешние и внутренние. Внешние, в свою очередь, можно 
разделить на макроэкономические, отраслевые и территориальные. 

личие финансовых ресурсов; 
- четкая организация сбыта (собственная товаропроводящая сеть, 
эффективная реклама, широкий товарный ассортимент, привлека-
тель аная упаковк , надежное гарантийное обслуживание); 
- обладание уникальными авторскими правами, патентами, лицен-К внешним макроэкономическим факторам относятся: 

- благоприятная социально-экономическая обстановка; з и  иями, ноу-хау, зарегистрированными моделями, коммерческим
секретами, опытом; 
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- -наличие высокой организационной культуры, благоприятной ре
путации, положительного имиджа.  

Утрата конкурентоспособности возможна в результате: 
-  улучшения продукции, заме ления инноваций, темпов создания ид
с ой системы; овершенствования производственн
- руктуры спроса; резкого изменения величины и ст
- -невозможности осуществить технологические преобразования из
за слабости поддерживающих отраслей, отсутствия необходимых 
инвестиций; 
- ослабления внутренней конкуренции; 
- роста издержек; 
- утраты доверия со стороны покупателей. 

Мерами по повышению конкурентоспособности являются: 
- постоянное совершенствование продукта, повышающее его при-
влекательность, надежность, экономичность; 
- обеспечение его превосходства над заменителями; 
- нахождение новых сфер его использования, приспособление к за-
просам и нуждам потребителя; 
- творческое применение полезного опыта конкурентов; 
- умелое манипулирование ценовыми факторами; 
- интенсивное использование рекламы. 

Чтобы оценить реальную конкурентоспособность фирмы, не-
обходимо: 
- создать модель цепочки ценности; 
- изучить связь между различными ее звеньями; 
- выявить виды продукции, которые являются определяющими для 
удовлетворения потребностей клиентов; 
- провести оценку издержек, их структуры в каждом звене и опре-
делить, какие виды деятельности являются главными; 
- определить прочность конкурентной позиции фирмы по ключевым 
факторам успеха. 

Для общей оценки конкурентоспособности фирмы следует найти 
ответы на ряд вопросов. 

1. Достаточное ли число клиентов и потребителей? 
2. Обладает ли персонал нужным профессионализмом, опытом и 

квалификацией? 
3. Имеются ли технологические заделы сохранения высокого 

уровня инноваций и совершенствования продукта? 
4. Современны ли используемые оборудование и технологии? 
5. Сложился ли у клиентов положительный образ фирмы и вы-

пускаемых ею продуктов? 
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6. Позволяет ли структура издержек сохранять конкуренто-
способность? 

7.  Надежны ли поставщики и смежники? 
 

Стратегии малых предприятий 
 
Вступление в открытую конкурентную борьбу с крупными фир-

мами для мелкого и среднего бизнеса чрезвычайно опасно, если не 
сказать больше — заранее обречено на провал. Однако наличие 
большого числа малых и средних предприятий в хозяйственной 
деятельности является показателем того, что эти предприятия име-
ют рыночные перспективы и часто действуют на рынке весьма ус-
пешно. Выживаемость таких предприятий обуславливается, прежде 
всего, гибкостью их производственной стратегии,  в том числе ин-
нова  ционной. Их направленность — сведение до минимума остроты 
конкуренции с крупными фирмами и использование фактора мо-
бильности при выпуске инновационного продукта или продукта, 
востребованного широким потребителем.  

Анализируя стратегии малых предприятий, можно выделить че-
тыре основных вида: 
- стратегия копирования; 
- стратегия оптимального размера; 
- стратегия участия в продукте крупной фирмы; 
- стратегия использования преимуществ крупной фирмы. 

Стратегия копирования («ложный гриб»). Оригинальный про-
дукт, выпускаемый большой фирмой, имеющий большой спрос на 
рынке, становится объектом подделки и выпускается уже малыми 
предприятиями. 

В рамках данной стратегии малая фирма может пойти по одному 
из двух путей: выпускать по лицензии марочный продукт крупной 
фирмы или осваивать и выпускать «копию», прообразом которой 
является какой-нибудь оригинальный продукт. 

Первоначально такой продукт так искусно изготавливается на 
малом предприятии, что он очень похож по внешнему виду и по-
требительским свойствам на оригинальный товар, но продается он 
значительно по более низкой цене, что привлекает большой круг 
покупателей. Таким образом, малые предприятия, не вложив значи-
тельных капиталов в разработку инноваций, все-таки получают оп-
ределенные прибыли за счет довольно больших продаж поддельно-
го продукта. Однако такой процесс не может быть долгим, посколь-
ку подделка в конечном счете теряет привлекательность для поку-
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пателя и малые предприятия, продолжая изготовлять ее, могут уже 
понести убытки — «ложным грибом можно отравиться». 

Стратегия оптимального размера («премудрый пескарь») за-
ключается в освоении мелкомасштабных и специализированных 
рынков, тех областей деятельности, в которых крупное производство 
неэффективно, а оптимальным является малое предприятие (напри-
мер, небольшие магазины, кафе, предприятия в сфере бытовых услуг, 
ориентированные, в частности, на удовлетворение узкоспециализи-
рованного или особого спроса: единичные заказы, индивидуальные и 
элитные товары, услуги и стили, выпуск нестандартного оборудова-
ния или малосерийных изделий, реализация начальных этапов высо-
корискованных проектов и т.д.). В этих сферах деятельность крупных 
фирм затруднена в силу недостаточной прибыли, высоких расходов 
на заработную плату, высокого риска, нетехнологичности. 

Этот подход к развитию фирмы иногда называют «премудрый 
пескарь». Как в известной сказке М.Е. Салтыкова–Щедрина, малые 
фирмы живут под девизом премудрого пескаря: «Не высовывать-
ся!». Если фирма придерживается этой стратегии, то возможности 
ее роста ограничены: малые размеры, которые помогают ей выжить, 
служат и препятствием к ее расширению. 

Стратегия участия в продукте крупной фирмы («жалящая 
пчела»). В рамках крупного производства наибольшие издержки 
приходятся на участки мелкого и малотехнологичного производств. 
Крупной фирме часто выгоднее отказаться от этих видов работ, за-
купая отдельные детали, узлы и комплектующие у малых предпри-
ятий. В свою очередь, малая фирма получает возможность гаранти-
рованного субподрядного заказа и связанные с этим преимущества. 
Чтобы избежать опасной зависимости от крупной фирмы, малые 
п о используют тактику ограничения доли оборота, редприятия част
приходящейся на одного крупного клиента. Согласно этой установ-
ке они стремятся к тому, чтобы доля поставок каждому их крупно-
му клиенту в общем объеме продаж не превышала, например, 20 %. 

Самостоятельная мелкая фирма выступает в роли скальпеля, отсе-
кающего от крупной фирмы мелкие непроизводительные подразде-
ления. Важно, что для малой фирмы отдельный мелкий элемент — 
это конечный продукт, а не промежуточный, как для мелкого подраз-
деления крупной фирмы. Множество малых фирм заставляют круп-
ные фирмы избавляться от непроизводительных подразделений, что 
снижает издержки крупных фирм. 

Активно сотрудничая с несколькими крупными фирмами, малые 
предприятия приспосабливаются к их организационным и техноло-
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гическим требованиям, дисциплине поставок и уровню качества, 
колебаниям рыночной конъюнктуры и инновационным процессам. 
Таким образом, в конкурентной борьбе за заказы крупных фирм они 
образуют весьма динамичную среду субподрядного рынка, стиму-
лируя тем самым крупные фирмы к дальнейшему снижению собст-
венных внутренних издержек. 

Э сто стратегия, как и предыдущие две,  большой натяжко  мо-й
жет быть названа инновационной. Ее «инновационность» в данном 
случае сводится к качественному изготовлению отдельных деталей 
(не сложных в дизайне и технологии), которые крупная фирма зака-
зывает для своего продукта. Название «жалящей пчелы» стратегия 
получила, поскольку она рассматривается как орудие «санации» 
крупного предприятия, заставляя его, благодаря качественной рабо-
те малой фирмы, избавляться от своих подобных, но не столь про-
изводительных отделов.  

Стратегия использования преимуществ крупной фирмы («ха-
мелеон»). Исследования показывают, что более половины вновь 
созданных предприятий распадается из-за недостатка финансовых 
ресурсов, из-за неумения управлять и планировать, ориентироваться 
в ситуациях рыночной экономики. Выход может быть найден с по-
мощью системы взаимовыгодного партнерства крупного и малого 
предпринимательства, нового метода ведения бизнеса — франчай-
зинга. Используя стратегию «хамелеона», малая фирма как бы ок-
рашивается в цвет известной крупной фирмы. Она производит про-
дукт или продает его под маркой своего покровителя, что в эконо-
мике и получило название франчайзинга.  

 
 
Франчайзинг 
 
Франчайзинг — это система договорных отношений между 

крупной и мелкой фирмой, согласно которой крупная фирма обязу-
ется снабжать мелкую фирму собственными товарами, рекламными 
услугами, отработанными технологиями бизнеса, предоставляет 
краткосрочный кредит на льготных условиях, сдает в аренду свое 
оборудование. Малая фирма обязуется иметь деловые контакты ис-
ключительно с данной крупной фирмой, вести бизнес «по прави-
лам» этой крупной фирмы и перечислять определенную договором 
долю от суммы продаж в пользу крупной фирмы. 

Как правило, крупная фирма требует от такого малого предпри-
ятия первоначального крупного вознаграждения за право опериро-



вать на рынке от ее имени и под ее торговой маркой. Франчайзинг 
чаще всего используется в сфере розничной торговли, ресторанах 
быстрого обслуживания. 

Всемирно известные рестораны быстрого обслуживания типа 
McDonald's и Pizza-Hard — на франчайзинге. Франчайзинг исполь-
зуют и такие фирмы, как Adidas, Coca-Cola.  

Термин «франчайзинг» происходит от французского слова 
franchise, что означает «льгота, привилегия». Самая ценная и полез-
ная льгота, которая нужна начинающему предпринимателю, — это 
возможность использовать уже отработанные и оправдавшие себя 
технологии, уже известную и популярную марку, возможность обу-
чаться и получать по ходу дела необходимые консультации. Все эти 
возможности могут предоставить те, кто уже имеет опыт, знания, об-
ладает технологическими секретами предпринимателей, — капитал 
нематериальный, но весьма ценный и эффективный, если его правиль-
но использовать. Система ведения бизнеса под названием «франчай-
зинг» и создает необходимые предпосылки для такой реализации. 

Франчайзинг представляет собой систему договорных отноше-
ний между крупными и мелкими предприятиями, при которой по-
следние получают право на производство и реализацию от имени и 
под торговой маркой крупной фирмы определенного вида товаров и 
услуг. Возникнув в автомобильной промышленности в виде переда-
чи фирме-дилеру исключительного права на сбыт продукции авто-
мобильной корпорации General Motors, франчайзинг стал широко 
использоваться в торговле и общественном питании, автосервисе, 
го есестиничном бизн , бытовом обслуживании и ремонтно-
строительных работах, деловом и профессиональном обслуживании. 

Франчайзинг интегрирует элементы аренды, купли-продажи, 
подряда, представительства, однако в целом является самостоятель-
ной формой договорных взаимоотношений независимых хозяйст-
вующих субъектов. Сторонами договора франчайзинга являются 
франчайзер — крупное предприятие и оператор (франчайзи) — ма-
лое предприятие. Стороны договора должны иметь статус юридиче-
ского лица. Предметом договора является передача исключительно-
го права на производство и сбыт под торговой маркой и от имени 
франчайзера определенных товаров и услуг. Как правило, оператор 
выплачивает единовременный взнос за право пользования на рынке 
именем и торговой маркой. Использование торговой марки фран-
чайзера — право и обязанность оператора. 

Помимо использования оборудования и технологий франчайзера 
оператор приобретает у него сырье и материалы, полуфабрикаты и 
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рецептуру, инвентарь и мебель, униформу и символику. При этом 
оператор должен поддерживать стандарты качества и уровень об-
служивания не ниже, чем на предприятиях франчайзера. Недопус-
тимость двойных стандартов качества — характерная черта фран-
чайзинга, позволяющая потребителям доверять привычной торговой 
марке независимо от того, насколько далеко от головного предпри-
ятия расположена фирма оператора. Присущее малым предприяти-
ям чувство хозяина играет существенную мотивационную роль в 
повышении интенсивности труда и ответственности за его результа-
ты, поэтому случаи компрометации операторами торговой марки 
франчайзера очень редки и влекут за собой расторжение контракта 
и выплату франчайзеру неустойки. 

Вопросы финансирования франчайзинга решаются в зависимо-
сти от его вида и кредитоспособности участников. Оператор может 
полностью осуществить капиталовложения в основные фонды, при-
обретаемые у франчайзера. Однако, как правило, оператору не хва-
тает собственных средств, поэтому основные фонды могут переда-
ваться в аренду. Кроме того, франчайзер вправе сам кредитовать 
оператора на льготных условиях или выступать в качестве поручи-
теля по договору банковского кредита. 

Помимо единовременного взноса с оператора и капиталовложе-
ний в основные фонды, франчайзер может определить регулярную 
плату за рекламу торговой марки, которую использует оператор. 
Эта плата составляет от 1 до 5% от выручки и характерна для ком-
паний, осуществляющих долгосрочные рекламные проекты. 

Франчайзер также устанавливает размер отчислений от объема 
текущих продаж оператора, составляющий в среднем 2–3%, хотя 
бывает и значительно выше (операторы компании McDonald's, на-
пример, вносят 12%). Однако существуют и другие формы отчисле-
ний. Так, в США владелец химчистки выплачивает головной ком-
пании всего 100 долларов в месяц, но может иметь неограниченное 
количество пунктов приема. Важным составным элементом успеш-
ного внедрения франчайзинга в практику является четкое и полное 
знание предпринимателями сущности франчайзинга, его разновид-
ностей, преимуществ и недостатков. 

Система договорных отношений франчайзинга многообразна, 
условия каждого контракта зависят от вида деятельности франчай-
зера, его стабильности и места на определенном рынке товаров и 
услуг, особенностей местного рынка. Существуют три основных 
вида франчайзинга. 
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Товарный франчайзинг — это такой способ ведения бизнеса, 
при котором операторы покупают у ведущей компании право на 
продажу товаров с ее торговой маркой. Для этой формы франчай-
зинга характерна узкая специализация оператора на реализации од-
ного вида товара и услуг и получении фиксированной доли от об-
щего объема продаж. Подавляющее большинство фирм по торговле 
автомобилями, автосервисов, бензоколонок работает в рамках 
именно товарного франчайзинга, которому присуща относительно 
невысокая степень регламентации обязанностей оператора за счет 
однородности его деятельности. Весь риск, связанный с реализаци- 
ей продукции, несет собственник малого предприятия. Это так на-
зываемые соглашения об использовании торговой марки. 

За последние десятилетия весьма популярной стала вторая, кор-
поративная форма контрактных соглашений — производственный 
франчайзинг. Мелкая фирма здесь не просто выступает под торго-
вой маркой франчайзера и реализует его продукцию и услуги, но и 
включается в полный цикл хозяйственной деятельности крупной 
корпорации, выполняя равные с ней требования технологического 
процесса, качества, обучения персонала, выполнения плана продаж, 
оперативной отчетности. Эта форма предусматривает тесный кон-
такт франчайзера и оператора, детальную регламентацию деятельно-
сти и высокую степень ответственности малого предприятия. Такая 
форма франчайзинга характерна для предприятий общественного 
питания, проката и бытового обслуживания, деловых и профессио-
нальных услуг бизнесу и населению. Производственный франчайзинг 
наиболее широко представлен в производстве безалкогольных напит-
ков. Например, Coca-Cola, Pepsi-Cola продают концентраты и другие 
продукты, необходимые для производства, местным компаниям (опе-
раторам), которые затем разливают и реализуют продукцию. 

Наконец, при деловом франчайзинге франчайзер продает лицен-
зию частным лицам или другим компаниям на право открытия мага-
зинов, киосков или целых групп магазинов для продажи покупате-
лям набора продуктов и оказания услуг под именем франчайзера. 

В целях защиты прав потребителей договор о франчайзинге дол-
жен быть зафиксирован в органах, осуществляющих регистрацию 
оператора как субъекта предпринимательской деятельности. Поку-
патели (заказчики) должны быть проинформированы об использо-
вании товарного знака согласно договору франчайзинга (это одна из 
обязанностей оператора). 

Франчайзинг не стал бы столь распространенной формой дого-
ворных отношений, если бы он не был выгоден как мелкому, так и 
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крупному бизнесу. Малый бизнес заинтересован во франчайзинге 
по ряду причин: 
- наличие имиджа фирмы, уже завоевавшей приверженность клиен-
тов, гарантирующего немедленное признание потребителями; 
- меньший объем капиталовложений; 
- возможность владеть и управлять собственным предприятием да-
же при весьма ограниченном предварительном опыте; 
- гарантия постоянной помощи в управлении, маркетинге, исследо-
ваниях и разработках; 
- возможность обучаться ведению дела по схеме, эффективность 
которой проверена на практике. 

Особенно важны первые три из перечисленных преимуществ. 
Именно они позволяют открыть дело с минимальными затратами и 
быстро завоевать признание покупателей. Поэтому процент выжи-
вани франчайза , я среди держателей  во много раз выше чем среди 
целиком самостоятельных предприятий. Заинтересованность круп-
ных корпораций в установлении партнерства с мелкими предпри-
ятиями еще более очевидна: 
- корпор ции расширяют сбыт своей продукции, проникая на неболь-а
шие и енные рынки, и значительно быстрее реагируют на изме-отдал
нение спроса, не за зацию товаров и трачивая при этом средств на реали
услуг, строительство  сети;  и организацию собственной сбытовой
- йзинга сопровождается привлечением до-развитие системы франча
п едств мелких предпринимателей; олнительного капитала за счет ср
- тановить строгий контроль за каче-крупное предприятие может ус
с ализуемых оператором. твом продукции и услуг, производимых и ре

Кроме того, от реализации договоров франчайзинга выигрывают 
и , к кото- потребители, получая в любом регионе то обслуживание
рому они привыкли. 

Являясь развивающейся системой, франчайзинг имеет и недостат-
к определенному риску, и. Как оператор, так и франчайзер подвержены 
о  неприятностей: пасности потерь. Оператор не застрахован от ряда
- реальные объемы продаж могут оказаться значительно ниже тех, 
что предсказывал франчайзер при заключении договора; 
- помощь франчайзера в управлении и маркетинге может оказаться 
меньшей, чем ожидал оператор; 
- оператор не может влиять на политику франчайзера.  

Потенциальный франчайзер также может столкнуться с серьез-
ными проблемами: 
- возможны ошибки при выборе размещения франчайзинговых 
предприятий; 
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- затраты на подготовку пакета материалов для перехода на фран-
чайзинг могут значительно превысить предполагавшиеся затраты; 
- возможны трудности при взыс ании с к операторов обусловленной 
договором суммы; 
- если репутацию оператор потерпит крах, то это бросит тень на  
всей сис ранчайзе-темы даже в том случае, если никакой вины ф
ра в этом нет. 

В странах с развитой рыночной инфраструктурой распростране-
нию франчайзинга способствует хорошо отрегулированная система 
получения информации как о крупных фирмах-франчайзерах, так и о 
мелки  предприятиях, желающих вступить в партнерские отношениях  
с  корпорациями. Такая информация публикуется в деловых журналах
и газетах, специальных изданиях ассоциаций франчайзеров, а также 
предоставляется местными торговыми палатами и банками. 

Несмотря на трудности становления рыночных отношений, 
франчайзинг в Республике Беларусь должен найти широкое приме-
нение, так как его экономической основой является растущая по-
требность населения в приобретении качественных товаров и услуг. 

 
 

1.3 Вопросы для самоконтроля 
 

1. Понятие конкуренции. 
2.

5.

 Регулирование конкуренции. 
3. Конкурентная борьба. 
4. ентных преимуществ.  Источники конкур

 Принципы формирование конкурентных преимуществ. 
6. Оценка конкурентных преимуществ. 
7. Виды конкурентных стратегий. 
8. Наступательные стратегии. 
9. Наступательно-оборонительные стратегии. 
10. Оборонительные стратегии. 
11. Факторы, обеспечивающие конкурентоспособность. 
12. Утрата и повышение конкурентоспособности. 
13. Оценка конкурентоспособности. 
14. Виды стратегий малых предприятий. 
15. Стратегия копирования. 
16. Стратегия оптимального размера. 
17. Стратегия участия в продукте крупной фирмы. 
18. Стратегия использования преимуществ крупной фирмы. 
19. Сущность франчайзинга. 
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20. Виды франчайзинга. 
21. Преимущества и недостатки франчайзинга. 

 
2 Материалы к практическому занятию 

 
Тема «Стратегический анализ конкурентов» 

 
Цель занятия: 

- освоить методику стратегического анализа конкурентов; 
- научится определять на практике конкурентную позицию организации. 

 
С целью лучшего изучения конкуренции в отраслях и на рынках, 

где действует фирма, налаживается система слежения и анализа 
действия конкурентов. Такой анализ должен выявить: 
- общее состояние конкуренции (остроту, масштабы, степ нь госу-е
дарственного регулирования); 
- овизны, дифферен-характер конкурирующей продукции (степень ее н
ц ами и т.д.); иации, частоту и причины внедрения новинок конкурент
- главные факторы успеха в конкурентной борьбе; 
- самых опасных конкурентов. 

Основными направлениями стратегического анализа конкурен-
тов могут быть следующие. 

1. Объем и качество выпускаемой продукции. 
2. Величина производственного и экономического потенциала, 

обеспеченность ресурсами, в том числе финансовыми. 
3. Основные цели. 
4. Действия на рынке (поглощение конкурентов, внутренний рост с 

целью их вытеснения, приобретение доли рынка соперников, удержа-
ние своей доли, ее сокращение под натиском более сильных фирм). 

5. Масштабы соперничества (местные, региональные, националь-
ные, глобальные). 

6. Потенциальные возможности и конкурентные позиции сопер-
ников (усиливаются, надежно защищены; могут быть сохранены, 
слабеют и т.д.). 

7. Стратегические намерения (нейтральные, поступательные, обо-
ронительные). 

8. Тип поведения (агрессивный с высоким уровнем риска; неза-
висимый, игнорирующий соперников; компромиссный, предпочи-
т кооперативный, ориентирую-ающий поиск путей к соглашению; 
щийся на совместные действия; адаптивный, основанный на учете 
действий других; подчиненный и т.д.). 



9. Конкурентные преимущества, качество и уровень конкуренто-
способности продукции, ее защищенность патентами. 

- массированное наступление путем нанесения удара в слабое ме-
сто соперника. 

2. Претендент на лидерство (доля рынка до 30%). Фирма ощущает 10. Организация сбыта (по видам продукции, потребителям, ре-
гионам, условиям и срокам поставок), политика товародвижения. себя уверенно, только если атакует первой. Ее атака может иметь форму: 

11. Нацеленность на лидерство (вытеснение нынешнего лидера, 
приближение к лидирующей группе). 

- фронтального наступления по многим направлениям (качество, 
цена, реклама, сбыт). Это требует значительных средств; 

12. Отношение к риску. 
13. Способы и оперативность реакции на изменение рыночной

- окружения всей или значительной части рыночной террито-
рии лидера;  

конъюнктуры. 
14. Затраты и факторы, влияющие на них. Политика цен (упор на

-  пе оваров, освоению новых рын-рехода к производству новых т
 ков и технологий; 

цену, на качество). -  наскоков и уколов. 
3. Последователь (доля на рынке до 20%). Следует за лидером на 15. Экспорт (фирмы-импортеры; объем экспорта и его структура; 

доля рынка за рубежом). 
16. Намерения и возможные следующее шаги. Здесь важно также знать: 

- удовлетворены ли конкуренты своим настоящим и будущим 
п

з оляет начительном расстоянии от него, экономя средства. Это позв
иметь меньшие маркетинговые затраты и использовать опыт перво-
проходцев в применении новейших разработок. 

4. Окопавшийся в рыночной нише (доля на рынке 10%). Это 
фир

оложением; 
- какие серьезные шаги они могут предпринять; 
- что может спровоцировать их активные действия.  

17. Личные возможности первых 

мы-новички, ищущие рыночную позицию, которая обеспечива-
е

Практическое задание 
 

т удовлетворительную прибыльность. 
руководителей. 

18. ровень издержек. 
 
 У

19. Успехи в области НИОКР. 
20. Рыночная политика.  

1. И он-зучите систему и направления стратегического анализа кСледовательно, в ходе анализа есть возможность понять, почему 
конкурент поступает так, а не иначе, и выработать стратегию даль-
не

курентов . , обеспечивающие выбор конкурентной позиции фирмы
2. Выберите основные стратегического анализа кон- направления йших действий. Если фирма не обращает внимания на поведение 

своих соперников, то она участвует в конкурентной борьбе вслепую 
и не сможет их победить. 

Результатом анализа может быть определение конкурентной 
позиции 

курентов сельскохозяйственной организации и составьте перечень 
факторов, которые могут быть источником их силы и слабости (таб-
лица 2.1).  

 фирмы на рынке (например, с точки зрения объема про-
д теризоваться четырьмя типами Таблица 2.1 — Оценка факторов 

На
аж). Эта позиция может харак
стратегических долей. правления стратеги-

ческого анализа Факторы Экспертная 
оценка факторов 

1 2 3 
Качество продукции  
…  
  

Выпускаемая продукция 

1. Лидер (доля рынка более 40 рма в этом т %). Фи случае чувствуе
себ других, но, опасаяс конкуренции, ю я увер ней ен ь проводи  гибкут
политику цен и стиму сходя из оих возможно-лирование спроса. И св
стей и ситуации, она м следующие действия: ожет осуществлять  
- уход с ослабленных ментов рынка  в перспект ; сег ивные

                                                               Итого: 
…   
  
 

- создание барьеров ( вных ценовых, лицензионных и т.д.) на осно
направлениях действия конкурентов; 
- диверсификацию; 
- оборону, дополняему  при необходимости контратакой; ю
- упреждающую атаку
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… 

                                                                Итого:  на соперников; 
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3. Дайте экспертную оценку сильных и слабых сторон конкурен-
тов сельскохозяйственной организации. При оценке фактора ему 
выставляется +1 балл, если он является сильной стороной, или –1 
балл, если он является слабой стороной конкурентов.  

4. Просуммируйте экспертные оценки факторов по всем направ-
о 

 
-

команде.  
ведении итогов дается оценка выполнения задания. 

алы для управляемой самостоятельной  

лениям стратегического анализа конкурентов и сделайте вывод 
состоянии конкурентной позиции организации.  

 
Порядок выполнения задания 
 
1. Учебная группа делится на несколько команд. Каждый участ-

ник команды дает свою экспертную оценку факторов. 
2. Экспертные оценки участников команды суммируются. 
3. При стратегическом анализе необходимо использовать данные

о конкурентах конкретной сельскохозяйственной организации, ко
то  .  рая являлась базой производственной практики

4. Результаты проведенного стратегического анализа конкурен-
зации передаются для проверки другой тов органи

5. При под
 

 
 

3 Матери
работы студентов 

 
Тема «Ключевые факторы успеха и стратегические способности» 

 
Конкурентные преимущества фирмы являются основой ключе-

вых факторов успеха, по которым она реально и бесспорно превос-
ходит соперников в данный момент. 

Ключевые факторы успеха различны для разных отраслей и рын-
ков, постоянно меняются, с трудом  поддаются копированию, по-
зволяют фирме быть прибыльной, конкурентоспособной, захватить 
рынок. Ключевые факторы успеха лежат в основе разработки стра-
те бор становится гии фирмы, их вы главной задачей ее руководства. 

Ключевые факторы успеха разделяют на: 
- технологические (уникальное оборудование, обладание патентами, 
лицензиями, ноу-хау и возможностью применения на их базе техно-
логических инноваций); 
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- производственные (высокая эффективность и качество работы, 
н  ассортимент изкие затраты, выгодное местоположение, широкий
продукции, возможность работать по индивидуальным заказам); 
- сбытовые (развитая торговая сеть и сервис, низкие расходы, бы-
строе исполнение и доставка заказа); 
- маркетинговые (глубокое знание рынка и клиентов, владение ис-
кусством продаж, привлекательный дизайн и упаковка, низкие це-
ны, эффективная реклама); 
- профессиональные (уникальная квалификация персонала, его спо-
соб ениваться информацией и ность быстро осваивать новинки, обм
опытом, осуществлять самообучение); 
- организационные (развитая информационная система, способность 
быстро реагировать на изменяющуюся ситуацию, большой опыт в 
области управления); 
-  финансовыми ресурсами). экономические (обладание значительными

Ранжированный перечень ключевых факторов успеха продавца 
п е:  ри ориентации покупателя на качество следующи
- качество;  
- надежность; 
- оригинальность; 
- сервис; 
- цена; 
- сроки поставки. 

Ранжированный перечень ключевых факторов успеха продавца 
при ориентации покупателя на цену следующие:  
- цена; 
- сроки поставки; 
- качество; 
- сервис; 
- ность. оригиналь

Ключевые факторы пеха находятся в тесной связи со страте- ус  
гическими способностями. В их осн ат: ове леж
- уникальные ресурсы ма; , которыми располагает фир
- сложные нематериальные активы. 

Ими могут быть: 
- знания, компетентност , навыки и базовые и профессиональные ь
опыт персонала;  
- прогрессивное оборудование; 
- патенты, лицензии, ноу-хау; 
- технологии создания и распределения продукции; 
- система управления производствам, инновациями и обучением; 



4 Примеры разноуровневых заданий для контроля  
результатов изучения модуля  

- производственная и организационная структура; 
- методы и стиль управления. 

Стратегиче свойственны толь-ские способности индивидуальны, 
ко   конкретной фирме, не поддаются копированию. На их основе
фирма создает набор хозяйствующих единиц, специализирующихся 
на выпуске определенных стратегических продуктов, имеющих бо-
лее высокую ценность по сравнению с имеющимися аналогами. 

 
 

остоятельной работе  Задание к сам
 
1. Изучить материал к самостоятельной работе. Обратить внима-

- 
- 
- 

и 
 организации.  

ей ключевых факторов 
таблица 3.1), а затем вы-

 

Показатели Экспертная оценка 

ние на следующие вопросы: 
- с спеха; ущность ключевых факторов у
виды ключевых факторов успеха; 

спеха; ранжирование ключевых факторов у
естратегически  способности и их особенности. 

2. Разработать методику оценки ключевых факторов успеха 
стратегических способностей

Необходимо составить перечень показател
собностей (успеха и стратегических спо

брать шкалу для их экспертной оценки.  

Таблица 3.1 — Ключевые факторы успеха и стратегические   
способности 

Ключевые факторы успеха 
Качество   
Цена  

…  
Итого:  

Стратегические способности 
Уникальные ресурсы   
Сло атериальные актив  жные нем ы 
…  

Итого:  
 

ную оценку ключевых фактор3. Провести эксперт ов успеха и стра-
тегических способност -
водственной практики
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п
с
п
в
З стовых заданий: 

соответствия; 
- на

 
На репродуктивном уровне студент должен уметь называть и 

риводить примеры, описывать и определять основные понятия в 
тратегиях повышения конкурентоспособности бизнеса. Контроль 
роводится с использованием разработанных электронных тестов, 
ключающих задания на узнавание и воспроизведение по памяти. 
десь применяются следующие виды те

- альтернативные; 
- на различение; 
- на установление 

 дополнение с ограничением ответа (подстановка). 
Примеры тестовых заданий. 
1. Тест на узнавание; вид тестового задания — альтернативный. 
Выберите один правильный ответ.  
Полное или частичное сохранение конкурентных преиму-

ществ — это … 
) наступательные стратегии; 
) н
а
б стратегии; 
в) о

х
а
б
в
г
д

ние 

аступательно-оборонительные 
боронительные стратегии. 

2. Тест на узнавание; вид тестового задания — на различение.  
Выберите все правильные ответы.  
Конкурентная среда — это совокупность отношений следующих 

озяйствующих субъектов: 
) поставщики; 
) потребители; 
) специалисты; 
) посредники; 
) производители аналогичной продукции; 

3. Тест на узнавание; вид тестового задания — на установле
соответствия.  

Установите соответствие понятий с их основными признаками: 

Понятия Основные признаки понятия 
а) Оборонительные 
стратегии  
б) Наступательные 
стратегии  

1. Приобретение и удержание конкурент-
ных преимуществ. 
2. Полное или частичное сохранение кон-
курентных преимуществ. 
3. Перестройка работы фирмы, когда необхо-
димо поправить ее пошатнувшееся положение. 
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ей организации, которая являлась базой произ
. Проанализировать полученный результат. 



4. Тест на воспроизведение по памяти; вид тестового задания — 
на дополнение с ограничением ответа (подстановка).  

Пользуясь нижепредставленным рядом понятий, вставьте про-
пущенные слова и получите правильное определение. 

… — это характеристика ее жизнестойкости, которая показыва-
ет, что она может создавать товар, превосходящий другие, удовле-
творять запросы потребителей на более высоком, чем у конкурентов 
уровне, противостоять их действиям. 
а) Ключевые факторы успеха фирмы. 
б) Конкурентоспособность фирмы. 
в) Стратегия фирмы.  

 
На продуктивном уровне студент должен уметь объяснять и

обосновывать, распознавать и сравнивать основные понятия в стра-
тегиях повышения конкурентоспособности

 

 бизнеса. Контроль про-
водится с использованием заданий на воспроизведение, основанное 
на понимании и применении знаний в знакомой ситуации. Здесь 

 тестовые задания на свободно конструируемый ответ 
и  задачи. 

ы тестовых заданий. 
1.  на воспроизведение, основанное на понимании и приме-

нении знаний в знакомой ситуации; вид тестового задания — на 
свободно конструируемый ответ.  

те существенные различия между наступательными и обо-
ми стратегиями. 

2.  на воспроизведение, основанное на понимании и приме-
нении наний в знакомой ситуации; вид тестового задания — типо-
вая . 

 

применяются
типовые
Пример
Тест
 

Выяви
ронительны

Тест
 з

задача
Малое предприятие купило у ведущей компании право на про-

дажу товаров с ее торговой маркой.  
Какой вид франчайзинга использовало малое предприятие? 
 
На ворческом уровне студент должен уметь классифицировать 

и изировать основные понятия в стратегиях повышения 
конкурентоспособности бизнеса, проводить оценки и применять 
знания и умения в практической деятельности. Контроль проводит-
ся с использованием заданий на применение знаний в незнакомой 
ситу  и на добывание новых знаний. Здесь применяются про-
блемные задания, нетиповые и научно-исследовательские задачи. 
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Примеры заданий. 
1. Задание на примен незнакомой ситуации; вид 

т

к

тест

 т
системат

 

ации

ение зн  в аний
естового задания — проблемная задача.  
Что будет с конкурентной позицией фирмы, если ее доля на рын-

е уменьшится до 8%?  
2. Задание на применение знаний в незнакомой ситуации; вид 
ового задания — нетиповая задача.  
Предложите методику анализа территориальных факторов кон-

к

н

сель
б

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

урентоспособности организации. 
3. Задание на добывание новых знаний; вид тестового задания — 

аучно-исследовательская задача. 
Проведите анализ факторов конкурентоспособности конкретной 
скохозяйственной организации (например, которая являлась 

азой производственной практики).  
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