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Предисловие научных редакторов 

Первое издание книги А. Томпсона и А. Стрикленда 
«Стратегический менеджмент» увидело свет в 1980 г., 
когда идеи стратегического менеджмента прочно вошли 
в практику управления многих ведущих компаний ми­
ра. Предлагаемый читателю перевод шестого издания 
(Arthur А. Thompson, jr & A.J. Strickland HI. Crafting & 
Implementing Strategy. IRWIN, 1995) представляет собой 
фундаментальный труд, рассматривающий широкий 
круг вопросов и проблем стратегического управления 
фирмами. Отличие этой книги от уже изданных на рус­
ском языке работ зарубежных авторов по данной про­
блематике состоит прежде всего в том, что в ней обоб­
щен большой практический опыт как в разработке и 
использовании различных стратегий, так и в препода­
вании основ стратегического менеджмента в Универси­
тете Алабамы. 

Если одна из основных книг по стратегическому 
менеджменту известного американского специалиста по 
вопросам управления промышленными корпорациями 
И. Ансоффа (И. Ансофф. Стратегическое управление. 
М.: Экономика, 1989) ориентирована на достаточно уз­
кий круг специалистов и недоступна широкому кругу 
читателей, работа А. Томпсона и А. Стрикленда написана 
в доступной для читателей (даже не имеющих специаль­
ной подготовки) манере, содержит большое количество 
примеров, иллюстрирующих те или иные теоретические 
положения. Не случайно и название книги (Стратегический 
менеджмент. Искусство разработки и реализации стратегии) 
подчеркивает детальное рассмотрение процедур стратегиче­
ского управления — от возникновения идеи разработки 
стратегии до ее реализации. 



Стратегический менеджмент 

Для российского читателя данная книга полезна по 
ряду причин. Во-первых, широкая аудитория обучаю­
щихся по специальности «Менеджмент», как в институ­
тах, так и в различных школах бизнеса, получает хоро­
шее руководство, позволяющее четко ответить на во­
прос, что же такое стратегическое управление. Во-
вторых, за последние десять лет радикально изменилась 
среда, в которой функционируют российские предпри­
ятия. Отчасти плохое экономическое положение пред­
приятий определяется отсутствием у директорского 
корпуса глубоких экономических знаний и опыта рабо­
ты в условиях конкурентной борьбы. Следовательно, 
сам факт необходимости приспособления предприятия 
к постоянно меняющимся условиям внешней среды 
очевиден, а ответ на вопрос, как осуществлять управле­
ние предприятием адекватно изменениям среды, может 
быть найден на страницах предлагаемой книги. В-
третьих, отход от централизованного планирования дея­
тельности предприятий, прошедшая приватизация и 
весь ход экономических преобразований в России за­
ставляют предприятия заглянуть в будущее, формулиро­
вать свою стратегию, определять свои главные достоин­
ства и конкурентные преимущества, ликвидировать 
стратегические у/розы и опасности, т. е. непосредст­
венно использовать идеи стратегического менеджмента. 

Традиционно понятие «стратегическое управление» 
связывалось с крупными транснациональными компа­
ниями, имеющими возможность тратить большие сред­
ства на проведение изменений в системе управления. 
Однако идеи и принципы стратегического м'енеджмен-
та, изложенные в этой книге, пригодны для предпри­
ятий любых размеров, так как знание стратегии своего 
развития, умение реагировать на изменения ситуации, 
активно проводить в жизнь разработанную политику, 
создать команду единомышленников на фирме и мно­
гое другое так же важно для небольшого кафе, авторе­
монтной мастерской или пекарни, как и для завода, 
производящего авиакосмическую технику. 

Сложность, которая существует при изучении пред­
лагаемой работы, — это отсутствие устоявшейся терми-
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нологии по вопросам стратегического менеджмента в 
отечественной теории и практике. Поэтому в конце 
книги приведен глоссарий, к которому мы рекомендуем 
обращаться при изучении материала и, может быть, да­
же в начале работы с книгой. 

Ответы на многие вопросы, которые волнуют руко­
водителей российских предприятий на рубеже XXI века, 
могут быть найдены в этой книге. Решить, с какой 
стратегией конкурентной борьбы вы войдете в третье 
тысячелетие и как реализовать эту стратегию, поможет 
книга, по которой учились многие менеджеры ведущих 
компаний мира. 

Л. Зайцев, 
М. Соколова 



Предисловие 
При подготовке шестого издания данного учебника 

мы поставили себе целью доходчиво и интересно изло­
жить то, что каждый студент — старшекурсник или 
слушатель профаммы МВА — должен знать о разработ­
ке, внедрении и исполнении деловых стратегий (это от­
ражено и в названии книги). От издания к изданию 
увеличивалось количество вносимых в текст изменений 
и все более углубленно рассматривались различные во­
просы. Вы найдете в учебнике новую и более широкую 
трактовку реализации стратегии, основанную как на 
академических исследованиях, так и на практическом 
опыте, а также новые разделы, посвященные последним 
достижениям в области стратегического анализа и раз­
работки стратегии. Настоящее издание отличается чет­
кой и взаимоувязанной структурой, акцентированием 
внимания на технике аналитической работы, а также 
тем, что заставляет читателя мыслить стратегически. 

Появление новых концепций, аналитических инст­
рументов, методов управления определяет необходи­
мость внесения изменений в каждое последующее из­
дание. В то время как в предшествующих изданиях но­
вые темы и новые трактовки включались в основном в 
главы, связанные со стратегическим анализом и разра­
боткой стратегий (в течение многих лет более быстры­
ми темпами развивались исследования в области разра­
ботки стратегии, а не ее исполнения), в настоящем из­
дании изменения в большей степени коснулись глав, 
где рассматриваются вопросы реализации стратегий. 

Стало очевидным, что со времени предьщущего из­
дания произошли некоторые фундаментальные измене­
ния в теории и практике менеджмента. В книгах, жур­
налах и деловой прессе опубликовано большое количе­
ство материалов с результатами исследований и данны­
ми о том, как компании используют новые инструмен-
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ТЫ И методы для того, чтобы пересмотреть свои подхо­
ды к ведению бизнеса, направления деятельности, 
обеспечить конкурентоспособность, достичь более вы­
соких результатов в своей области. Компании во всем 
мире реорганизуют свою работу, ориентируясь на ко­
манды, перестраивая ключевые виды деятельности, соз­
давая системы общего менеджмента качества, конкури­
руя на базе организационных возможностей (так же как 
и дифференциации продукции) и строя более «плоские», 
с меньшим числом уровней организационные структуры 
управления. 

Эти новые подходы к внутренней организации ком­
пании — не просто стратегически незначимые допол­
нения к обычному здравому смыслу, когда речь идет о 
том, как лучше управлять. Каждый из них является 
ценным (в своем роде) инструментом реализации стра­
тегии — инструментом, сила которого значительно воз­
растает, если его рассматривают и используют как со­
ставную часть общих усилий фирмы по более эффек­
тивному исполнению стратегий. Включение описания 
этих новых инструментов реализации стратегии в шес­
тое издание позволило в значительной степени пере­
смотреть материал, касающийся исполнения стратегии. 
Мы увеличили материал книги на три главы, что сдела­
ло ее структуру более четкой и взаимоувязанной, обес­
печивающей развитие стратегического мышления. В 
круг рассматриваемых вопросов вошли проблемы пере­
дачи полномочий (права принятия решений), формы 
организации команд и процессов, уменьшение числа 
уровней структур управления, создание главных досто­
инств и соответствующих организационных возможно­
стей, реинжиниринг, программы наилучшей практики, 
общего менеджмента качества и обеспечения здоровой 
корпоративной культуры (в противовес нездоровой 
культуре). Результатом этого является подход к внедре­
нию и реализации стратегии, основанный на здравом 
смысле и учитывающий как последние научные дости­
жения, так и современную практику менеджмента. 

В других главах учебника вы найдете новые разделы, 
касающиеся техники оценки позиций фирмы, анализа 
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цепочек ценностей, конкурентного преимущества, по­
строенного на опыте и компетентности, вынесения за 
пределы компании неосновных видов деятельности, 
вертикальной интеграции, расчета издержек по видам 
деятельности (который согласуется с концепцией цепо­
чек ценностей и стратегическим анализом затрат), а 
также ответ на вопрос: «Почему стратегия частично 
планируется, а частично является ответом на изменение 
окружающей среды?». Данное издание, как и предыду­
щее, полностью охватывает все глобальные исследова­
ния по стратегическому менеджменту, вьщающиеся ра­
боты по вопросам этики и социальной ответственности. 
Каждая глава содержит формулировки принципов стра­
тегического менеджмента, а текст в рамках — базовых 
концепций. В них отражена основная суть изложенной 
информации. Значительная переработка материала каж­
дой главы с целью более четкого его представления по­
зволила нам включить в книгу новые данные и разделы, 
что должны приветствовать читатели и особенно те из 
них, кто примет наши рекомендации на вооружение. 

Артур А. Томпсон, 
А.Дж. Стрикленд 



ГЛАВА 1 

ПРОЦЕСС СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
УПРАВЛЕНИЯ 
ОБЩИЙ ОБЗОР 

«Чеширский Кот, — начала она (Алиса), не будете ли Вы так любезны подсказать мне, 
каким путем лучше выйти отсюда». 
«Это зависит от того, куда Вы хотите попасть», — сказал Кот. 

Льюис Кэррол 

Моя работа заключается в том, чтобы быть уверенным, что у компании есть страте­
гия и что все ей следуют. 

Кеннет X. Олсен, бывший главный 
исполнительный директор, Digital Equipment Corporation 

Стратегия—это обязательство действовать определенным образом; таким, а не другим. 
Шерон М. Остер, профессор, 1/1ельский Университет 

Книга посвящена вопросам разработки и реализации стратегии 
фирмы. Стратегия распадается на множество конкурентоспособ­
ных действий и подходов к бизнесу, от которых зависит успеш­
ное управление фирмой. В общем смысле стратегия — это план 
управления фирмой, направленный на укрепление ее позиций, 
удовлетворение потребителей и достижение поставленных це­
лей. Управляющие (менеджеры) разрабатывают стратегии, чтобы 
определить, в каком направлении будет развиваться компания, и 
принимать обоснованные решения при выборе способа дейст­
вия. Выбор менеджерами конкретной стратегии означает, что из 
всех возможных путей развития и способов действия, открывав­
шихся перед компанией, решено выбрать одно направление, в 
котором она и будет развиваться. Без стратегии у менеджера нет 
продуманного плана действий, нет путеводителя в мире бизнеса, 
нет единой профаммы достижения желаемых результатов. 



Совершенство организации— 
это совершенное исполнение 
совершенной стратеши. 

•j 2 Глава 1 

План управления фирмой охватывает все основные функции 
и подразделения: снабжение, производство, финансы, марке­
тинг, кадры, научные исследования и разработки. Каждому от­
ведена определенная роль в этой стратегии. Сделать стратегиче­
ский выбор — это означает связать бизнес-решения и конкурен­
тоспособные действия, собранные по всей компании, в единый 
узел. Это единство действий и подходов будет отражать вашу 
текушую стратегию. Новые действия и подходы, находящиеся на 
обсуждении, покажут возможные пути изменения и преобразо­
вания текущей стратегии. 

Хорошо продуманное стратегическое видение готовит компа­
нию к будущему, устанавливает досрочные направления развития 

и определяет намерение компании за­
нять конкретные деловые позиции. 
Разработка стратегии является одной 
из основных функций менеджмента. 
Среди всего, что делает менеджер, 

мало найдется того, что в такой значительной степени влияет на 
благополучие компании, как разработка долгосрочной страте­
гии, развитие конкурентоспособных и эффективных стратегиче­
ских действий и бизнес-подходов и выполнение стратегии таким 
образом, чтобы достичь намеченных результатов. Действительно, 
удачная стратегия и ее умелая реализация — именно те призна­
ки совершенного управления, которым стоит доверять. 

Есть серьезные основания для того, чтобы связывать хоро­
шее управление с тем, насколько хорошо менеджеры разрабаты­
вают и выполняют стратегию. Некоторые менеджеры развивают 
сильные стратегии, но не могут претворить их в жизнь. Другие 
— создают посредственные стратегии, но с блеском осуществ­
ляют их. В обоих случаях есть возможность усовершенствования. 
Для того чтобы компания приобрела максимальный потенциал, 
менеджеры должны совмещать хорошую разработку стратегии с 
удачным ее осуществлением. Чем лучше продумана стратегия и 
чем более умело она выполнена, тем больше у компании шансов 
на сильную позицию. Блестящее выполнение блестящей стра­
тегии — это не только проверенный рецепт успеха в бизнесе, но 
и лучшая проверка на совершенное управление. 

Конечно же, хорошая стратегия в паре с удачным выполне­
нием не гарантирует, что компании удастся избежать периодов 
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спадов и неустойчивости. Иногда требуется время, чтобы усилия 
менеджеров привели к хорошим результатам. И даже компаниям 
с хорошо организованным управлением приходится сталкивать­
ся с непредвиденными и неблагоприятными обстоятельствами. 
Но никогда отговорки типа «нам нужно время» или ссылки на 
невезение в связи с неблагоприятными обстоятельствами не 
могут оправдывать посредственную работу компании из года в 
год. Именно на плечи менеджера ложится ответственность за 
подготовку стратегии компании к непредвиденно жестким усло­
виям путем разработки стратегической защиты и бизнес-
подходов для преодоления неприятностей. В конечном итоге 
основа хорошей стратегии заключается в занятии на рынке 
сильной позиции и построении такой организации, которая 
могла бы успешно работать несмотря на непредвиденные об­
стоятельства, мощную конкуренцию и внутренние проблемы. 

Пять задач стратегического менеджмента 

Задача менеджера по созданию и реализации стратегии фирмы 
состоит из пяти взаимосвязанных частей: 

1. Определение вида коммерческой деятельности и формирова­
ние стратегических направлений ее развития — т. е. необхо­
димо обозначить цели и долгосрочные перспективы развития. 

2. Превращение общих целей в конкретные направления 
работы. 

3. Умелая реализация выбранного плана для достижения 
желаемых показателей. 

4. Эффективная реализация выбранной стратегии. 
5. Оценка проделанной работы, анализ ситуации на рынке, 

внесение корректив в долгосрочные основные направле­
ния деятельности, в цели, в стратегию или в ее осуществ­
ление в свете приобретенного опыта, изменившихся ус­
ловий, новых идей или новых возможностей. 

На рис. 1.1 показана взаимосвязь задач стратегического ме­
неджмента. 
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Пять компонентов определяют понятие стратегического ме­
неджмента. Давайте исследуем эту базовую модель более деталь­
но для того, чтобы перейти к следующим главам. 

Развитие стратегического видения 
и миссии компании 

Основной вопрос относительно стратегии компании, который 
задает себе руководитель высшего звена, звучит так: «Как мы 
видим свою компанию, что мы собираемся делать и чего хотим 
достичь?». Для того чтобы четко и обоснованно ответить на не­
го, менеджер должен ясно представлять себе характер деятель­
ности своей фирмы на сегодняшний день и в будущем, а также 
продумать возможные потребности компании на 5—Шлет впе­
ред. Его ответ на вопрос: «Кто мы, что мы делаем и куда на­
правляемся?» определит курс, который должна взять фирма, и 
поможет выработать сильную индивидуальность. То, что компа­
ния собирается делать и чем она хочет стать, в общем смысле 
является предназначением (миссией) фирмы. Устанавливая мис­
сию, менеджер определяет сферу деятельности компании, а так­
же те услуги, которые она будет предоставлять своим клиентам. 
Менеджеру необходимо стратегически обдумать сферу деятель­
ности фирмы. Все это должно сопровождаться разработкой кон­
цепции долгосрочного развития фирмы. Именно то, что видится 
менеджеру относительно места своей компании на рынке, и 
является стратегическим видением. Развивая и обнародуя мис­
сию и стратегическое видение, менеджер знакомит сотрудников 
со смыслом цели и убедительно объясняет направления будущего 
развития. Некоторые примеры миссии компании и формулировки 
стратегического видения представлены в иллюстрации 1.1. 

Определение цели 

Определение конкретных целей помогает перейти от общей 
формулировки миссии к отдельным планам работы, с помощью 
которых можно достичь успеха. Заданная цель заключает в себе 



16 Глава 1 

ряд желаемых результатов, для достижения которых требуются 
определенные усилия и организованные действия. Стремление 
перейти от существующего положения к желаемому заставляет 
фирму быть более изобретательной, улучщать свои финансовые 

показатели и деловую репутацию, что 
потребует сосредоточения всех воз­
можностей фирмы. Сложные, но дос­
тижимые цели помогают компании 
защититься от обольщения достигну-

Цель служит для выработки 
направлений деятельности и 
прогресса компании. 

тыми результатами, колебаний, внутрифирменного беспорядка и 
обеспечивают сбалансированность в работе фирмы. По словам 
Митчела Лейбовица, исполнительного директора фирмы Pep 
Boys — Manny, Мое and Jack, если вы хотите добиться хороших 
результатов, поставьте хорошие цели. 

Иллюстрация 1.1 

ПРИМЕРЫ ЦЕЛЕЙ КОМПАНИЙ 
И СТРАТЕГИЧЕСКОГО ВИДЕНИЯ 

Otis Elevator 
Наша миссия — обеспечивать заказчиков более надежными, чем у наших конкурентов, 
средствами перемещения людей и предметов вверх, вниз, в сторону и на короткие рас­
стояния. 

Avis Rent-a-Car 
Мы занимаемся сдачей в аренду автомобилей. Наше предназначение — полностью удов­
летворить запросы наших клиентов. 

McCormick and Company 
Первоочередной задачей McCormick and Company является расширение наших позиций 
мирового лидера в производстве специй и приправ. 

The Saturn Division of General Motors 
Поставлять на рынок автомобили, разработанные и произведенные компаниями в США, 
которые являются мировым лидером в качестве, издержках и степени удовлетворения клиен­
тов. Достигается это путем интеграции людей и технологий, коммерческих систем, а также за 
счет передачи знаний, технологий и опыта в рамках General Motors. 

American Red Cross 
Наша миссия — улучшать условия жизни людей, заботиться о людях, помогать им избегать 
критических ситуаций и справляться с ними. 
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Eastman Kodak 
Стать мировым лидером в химическом и электронном изображении 

McCaw Cellular Communications 
Создать надежную беспроводную сеть, которая позволила бы людям, сохраняя свободу 
передвижений, т.е.передвигаясь по холлу или перемещаясь через континент, осущеавлять 
связь без усилий. 

Long John Silver's 
Стать лучшей сетью американских реаоранов быстрого обслуживания. Каадому из наших 
клиентов мы подадим вкуснейшие и здоровые блюда по разумным ценам. У нас вы попробуе­
те и рыбу, и дары моря, и цыпленка. Вас обслужат быстро и с улыбкой. 

Compaq 6omputer 
Стать ведущими поставщиком персональных компьютеров и серверов к ним на всех сег­
ментах рынка. 

Public Service Company of New Mexico 
Наша миссия — работать во благо людям. Мы оказываем нашим заказчикам услуж в области 
злекгроэнергми и информации по энергетике с целью наилучшего удовлетворения их нужд. 

Планируемые цели могут быть как краткосрочными, так и 
долгосрочными. Первые направлены на немедленное получение 
желаемых результатов, вторые — заставляют задуматься над тем, 
что необходимо предпринять сейчас, чтобы укрепить положение 
фирмы и улучшить показатели работы в долгосрочной перспек­
тиве. Как правило, когда предстоит выбор между достижением 
долгосрочных или краткосрочных целей, преимущество должны 
иметь долгосрочные цели. Очень в редких случаях компания 
процветает, если ее менеджер ставит под удар будущее фирмы 
ради сегодняшнего благополучия. 

Каждый руководитель должен поставить перед собой опреде­
ленную цель. Каждое подразделение фирмы должно иметь от­
дельные задачи для достижения общей цели компании. Когда 
общая цель фирмы разбита на несколько конкретных задач для 
каждого подразделения и нижестоящие менеджеры ответствен­
ны за их выполнение, появляется общая заинтересованность в 
результатах работы. В идеале фирма должна представлять собой 
единую команду, где каждое подразделение делает все возмож­
ное для достижения результатов в своей сфере, тем самым по­
могая компании выполнить поставленные перед ней задачи и 
реализовать стратегическое видение. 

Существуют два типа целей: финансовые и стратегические. 
Финансовые цели обязательны, так как при нехватке финансовых 
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Достижение определенных стратетческих 
целей не менее важно, чем достижение 
определенных финансовых показателей. 

средств компания может ос­
таться без ресурсов, необхо­
димых ей для роста и процве­
тания. Стратегические цели 

направлены на укрепление конкурентных позиций компании на 
рынке. Финансовые цели предполагают увеличение таких пока­
зателей, как объем прибыли, отдача от инвестиций, приток на­
личности, размеры займов и дивидендов. Стратегические цели 
относятся к конкурентоспособности фирмы и направлены на 
обеспечение более высоких темпов роста, чем в среднем по от­
расли, на увеличение доли рынка, на улучшение качества про­
дукции и предоставляемых услуг по сравнению с конкурентами, 
на достижение низкого уровня издержек, на улучшение репута­
ции фирмы. Проникновение на зарубежные рынки, использова­
ние передовых технологий и развитие различных возможностей 
роста также являются стратегическими целями. Таким образом, 
при определении целей надо иметь в виду не только достижение 
хороших финансовых показателей, но и долгосрочное развитие 
бизнеса и действия по усилению конкурентоспособности фирмы. 

В иллюстрации 1.2 представлены стратегические и финансо­
вые цели некоторых известных компаний. 

Иллюстрация 1.2 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ И ФИНАНСОВЫЕ ЦЕЛИ 
НЕКОТОРЫХ ИЗВЕСТНЫХ ФИРМ 
NationsBank 
Создать компанию № 1 по оказанию финансовых услуг в США. 
Ford Motor Company 
Удовлетворять наших клиентов, производя качественные легковые автомобили и фузовики, 
разрабатывая новые продукты, сокращая время вывода новых моделей на рынок, улучшая 
производительность всех наших заводов и совершенствуя процессы производства, налаживая 
контакты со служащими нашей фирмы, а также с профсоюзами, дилерами и поставщиками. 
Exxon 
Обеспечить нашим акционерам сохранность их инвестиций и растущие доходы. 

Alcan Aluminum 
Стать производителем алюминия с наименьшими издержками и превысить показатель 
средней доходности акций промышленных предприятий Standard and Poor. 
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General Electric 
Стать самой конкурентоспособной фирмой в мире, выйдя на первое или второе место в каж­
дой из сфер нашей деятельности. 

Apple Computer 
Предлагать наилучшие технологии для персональных компьютеров и передавать их как 
можно большему числу людей. 

Atlas Софогаиоп 
Стать предприятием средних размеров с низкими издержками и производить (добывать) на 
125 000 унций золота в год больше, создавая золотой запас в 1 500 000 унций. 

Quaker Oats Company 
Достигнуть доходности по акциям в 20% и выше, среднего роста прибыли в 5% или выше; 
стать ведущим маркетологом крупных торговых марок потребительских товаров и повы­
шать доходность компаний с низким уровнем прибыли или избавляться от них. 

Создание стратегии 

Реализуя стратегию фирмы, менеджер сталкивается с пробле­
мой, как достичь намеченных результатов в условиях внутри­
фирменной ситуации и ее перспектив. Цели — это результаты, а 
стратегия означает их достижение. Действительно, стратегия — 
это инструмент менеджера для выполнения определенных задач, 

как стратегических так и фи­
нансовых. Чтобы определить 
стратегию, необходимо изучить 
внутреннее состояние фирмы и 
внешние факторы. Только четко 
представляя положение своей 

компании на рынке, учитывая особенности рынка, менеджер 
может лучше определить стратегию, способствующую достиже­

нию намеченных целей и фи­
нансовых результатов. Почему? 
Потому что неправильная оцен­
ка ситуации повышает риск 
неверной разработки стратеги­

ческих действий. 
Стратегия компании, как правило, состоит из: 1) продуманных 

целенаправленных действий и 2) реакции на непредвиденное раз-

Стратеп̂ я фирмы состоит из действий 
и подходов управленческого персонала 
к достижению заданных показателей 
деятельности. 

Стратегия одновременно является 
проактивной (направленной) и реак­
тивной (адаптирующейся). 
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Рис. 1.2. Реальная стратегия компании, состоящая 
из двух частей — запланированной и случайной 

витие собьггий и на усилившуюся конкурентную борьбу. Как показа­
но на рис. 1.2, стратегия — это не только то, что менеджер стщмтель-
но придумал заранее и намерен предпринять для осуществления 
какого-либо грандиозного стратегического плана. Обстановка посто­
янно изменяется, будь то важное опфьггие в области технологии, 
успешный вывод конкурентом на рьшок нового товара, новая госу-
д^хггвенная регламентащм и политика, расширение интересов поку­
пателей в той или иной области и т. д. Всегда остается определенная 
степень неуверенности в будущем, и менеджер не может предусмот­
реть все стратегические действия заранее и следовать этим намечен­
ным маршрутом, не внося изменений. 

Таким образом, стратегия компании состоит из запланирован­
ных действий (намеченная стратегия) и необходимых поправок в 
случае непредвиденных обстоятельств (незапланированные стра­
тегические решения). Следовательно, стратегию лучше всего 
рассматривать как комбинацию из запланированных действий и 
быстрых решений по адаптации к новым ̂ аостижениям промыш­
ленности и новой диспозиции на поле конкурентной борьбы. 
Задача составления стратегии включает в себя разработку плана 
действий или намеченной стратегии и их адаптирование к изме­
няющейся ситуации. Текущая стратегия компании составляется 
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менеджером с учетом событий, происходящих как внутри, так и 
за пределами фирмы. 
Стратегия и предпринимательство. Для разработки стратегии не­
обходимо иметь талант предпринимателя и стратегический образ 

мышления. Менеджер должен поста­
раться, чтобы его стратегия в макси­
мальной степени учитывала события, 
происходящие за пределами фирмы, в 
частности изменение вкусов покупате­
лей, последние действия конкурентов. 

Создание стратегии — это в 
первую очередь предпринима­
тельская деятельность, кото­
рой присущи азарт и риск. 

Хороший разработчик стра­
тегии больше ориентирован на 
изменения внешней среды, 
чем на изучение внутренних 
проблем фирмы. 

возможности и опасности рынка, только что появившиеся но­
вые условия ведения бизнеса. Стратегия компании сможет адек­
ватно реагировать на изменения внешней среды только в том 
случае, если менеджер проявит свой предпринимательский та­
лант, изучая рыночные тенденции, беседуя с клиентами, увели­
чивая конкурентоспособность фирмы, направляя деятельность 
фирмы в зависимости от ситуации. Таким образом, умение раз­
рабатывать стратегии напрямую зависит от предприниматель­
ского таланта. Одно не может существовать без другого. 

Компания может столкнуться с двумя 
опасностями, если ее менеджеры не 
наделены данными способностями. 
Первая — это устаревшая стратегия. 
Чем быстрее меняется ситуация на 
рынке, тем в большей степени успех 
зависит от умения менеджера прово­

дить динамику чередующихся условий и вносить стратегические 
поправки. Основываться на уравновешенных стратегических 
трендах более рискованно, чем вносить изменения. Стратегии, 
которые все дальше и дальше уходят от рыночных реалий, при­
ведут компанию к краху. 

Вторая опасность — образ мышления улитки, направленный 
внутрь фирмы. Менеджеры, не обладающие в достаточной мере 
предпринимательскими навыками, обычно не любят рисковать и 
сильно колеблются, переходя на новый стратегический курс в 
период, когда применяемая до этого стратегия приносила при­
емлемые результаты. Они поверхностно изучают рыночные тен­
денции и редко прислушиваются к мнению клиентов. Чаще 
всего они игнорируют события, происходящие за пределами 
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фирмы, считая их незначительными (мы не думали, что это дей­
ствительно нас коснется), или же исследуют их слишком до­
тошно, прежде чем что-либо предпринять. Будучи вполне удов­
летворены текущей стратегией, менеджеры концентрируют свою 
энергию и внимание на решении внутренних проблем: органи­
зационных процессах и процедурах, отчетах и крайних сроках, 
политике компании, кадровых вопросах. Соответственно стра­
тегические действия, предпринимаемые менеджерами, ориенти­
рованы на внутренние проблемы фирмы и разрабатываются в 
соответствии с традиционными подходами, что вполне устраива­
ет внутренние политические коалиции и безопасно как в орга­
низационном отношении, так и с точки зрения карьеры. Стра­
тегии, разработанные «изнутри», не полностью оторваны от от­
расли, где работает фирма, и от конкурентной борьбы, но нель­
зя сказать также то, что они учитывают тенденции рынка и за­
просы клиентов. Более того, решение внешних проблем часто 
приносится в жертву урегулированию внутренних споров. Чем 
слабее предпринимательский талант менеджера, тем выше веро­
ятность применения именно такой стратегии, в результате его 
снижается конкурентоспособность фирмы и ее способность 
удовлетворять требования клиентов. 

Хорошим барометром предпринимательских навыков менед­
жера является его реакция на новые стратегические возможности, 
то, как он воспринимает инновации других компаний, его дейст­
вия по улучшению работы организации. Менеджеры, наделенные 
талантом предпринимательства, обычно являются первопроход­
цами, быстро воспринимают все новшества. Они берут на себя 
определенную долю риска и инициируют кардинально новые 
стратегии. В отличие от них те, кто придерживается стратегии 
«изнутри», боятся риска, плохо реагируют на какие-либо измене­
ния, слишком уверенные в своей формуле надеются избежать всех 
ошибок, которые, по их мнению, совершают первопроходцы. 
Подобные менеджеры предпочитают минимальные изменения 
стратегии глобальным стратегическим преобразованиям. 

Всем менеджерам, не только управляющим высшего звена, 
необходимо вносить элемент предпринимательства при разра­
ботке стратегии. Предпринимательский талант проявляется то­
гда, когда менеджер для того, чтобы сократить время на ответы 
по телефону на 25%, вкладывает 15 000 долл. с целью снабдить 
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все грузовики компании по оказанию услуг переносными теле­
фонами, и тогда, когда менеджер склада определяет цель, 
уменьшить количество ошибок при выполнении заказа с уровня 
одной ошибки на 100 заказов до уровня одной ошибки на 
100 000 заказов. Менеджер по продажам использует стратегиче­
ское предпринимательство, когда снижает цену товара на 5%, 
осушествляя специальную сбытовую политику, направленную на 
устранение конкурентов. Руководитель производства проявляет 
свой предпринимательский талант, когда по низкой цене поку­
пает часть оборудования в Южной Корее, вместо того, чтобы с 
большими издержками производить его в своей стране. 

Стратегия компании будет 
адекватно отражать тенденцию 
рынка и предпочтение клиентов 
только в том случае, если ме­
неджеры всей компании, разра-
батываюшие стратегию, обладают 
предпринимательским талантом, 
стремятся максимально удовле­
творить требования клиентов и 

Стратегия компании динамична и 
обновляется по мере развития компа­
нии. Объекты изменений всегда появ­
ляются тогда, когда менеджер видит 
пути улучшения стратегии или необхо­
димость привести в соответствие 
существующую стратегию новым ры­
ночным условиям 

добиться значительных конкурентных преимуществ на рынке. 
Почему стратегии компании развиваются? Корректировка стра­

тегии компании вначале в одном отделе или функциональной 
области, а затем и в другой, вполне нормальна. Иногда неболь­
шие изменения в стратегии просто необходимы. Когда конкурен­
ты делают значительный шаг вперед, когда осуществляется техно­
логический прорыв или возникает кризис, менеджеры вынуждены 
вносить в кратчайшие сроки радикальные изменения в стратегию. 
Так как стратегические шаги и новые подходы являются необхо­
димой частью любого бизнеса, стратегия формируется постепен­
но, а затем реформируется, когда число изменений начинает уве­
личиваться, т.е. количество должно перейти в качество. Текущая 
стратегия типично представляет собой некую смесь подходов 
должностных лиц компании, новых действий и потенциальных 
шагов в стадии планирования. За исключением кризисных ситуа­
ций, при которых многие стратегические шаги зачастую делаются 
быстро (формирование новой стратегии осуществляется практически 
на следующий день), и начинаний компании в других сферах дея­
тельности (когда стратегия существует в форме планов и намерений), 
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ключевые элементы стратегии обычно появляются на свет совершен­
но разрозненно по мере развития компании. 

Редко стратегия компаний настолько хорошо продумана и 
составлена на долгосрочную перспективу, что может реально 
вьшержать проверку временем. Даже лучшие бизнес-планы 
должны предусматривать приспособление к изменяющимся ус­
ловиям рынка, запросам клиента и его предпочтениям, страте­
гическому маневрированию конкурентов, возникающим новым 
возможностям и опасениям, непредвиденным событиям. Необ­
ходим постоянный свежий взгляд на то, как улучшить страте­
гию. Вот почему разработка стратегии — динамический процесс, 
и менеджер должен переоценивать ситуацию регулярно, пере­
сматривая и обновляя стратегию, когда необходимо. 

Однако, когда ситуация изменяется настолько быстро и фун­
даментально, что бизнес-план отстает от нее каждые несколько 
месяцев, именно менеджеры виноваты в слабом стратегическом 
анализе и планировании. 

Небольшие изменения стратегии необходимы от случая к 
случаю, особенно в кризисных ситуациях, но они не могут осу­
ществляться слишком часто без возникновения организацион­
ной путаницы и определенного отрицательного эффекта. Хоро­
шо продуманная стратегия обычно живет несколько лет, требуя 
лишь незначительных изменений для приспособления стратегии 
к изменяющимся условиям. 

Из чего состоит стратегия компаний? Стратегия компании со­
стоит из множества ответов на вопрос "как": как развито дело? 
как удовлетворить своих клиентов? как обогнать конкурентов? 
как ответить на изменяющиеся рыночные условия? как управ­
лять отдельным функциональным звеном предприятия? как дос­
тичь стратегических и финансовых целей? Вопрос "как" в стра­
тегии специфичен для различных компаний и связан исключи­
тельно с ситуацией в компании и целями ее деятельности. В 
мире бизнеса у фирм имеется большая степень свободы выбора 
стратегии. Они могут диверсифицировать свою деятельность в 
различных пределах: в широком или узком смыслах, в связан­
ные или несвязанные отрасли, посредством создания совмест­
ных предприятий и приобретения других компаний, стратегиче­
ских альянсов или открытия новых направлений деятельности. 
Даже когда компания принимает решение сконцентрироваться 
на одном виде деятельности, существующие рыночные условия 
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обычно предлагают достаточно свободы для принятия решения, 
чтобы избежать точного копирования стратегий конкурентов. 
Некоторые компании следуют стратегии лидерства по издерж­
кам, другие заостряют внимание на различных более привлека­
тельных для клиента сочетаниях многочисленных свойств това­
ров/услуг, а третьи выбирают обслуживание особых запросов 
узкого круга покупателей. Поэтому содержание описания стра­
тегии компании должно в большей степени наводить на раз­
мышления, чем быть застывшей формулой. 

Рис. 1.3 показывает действия и подходы, 
отражающие общую стратегию компа­
нии. Так как многие из них видны со 
стороны, большая часть стратегии ком­
пании может быть определена исходя 

из ее действий и организационных заявлений. Но существует и 
определенная часть стратегии, которая скрыта от окружающих, 
— это те шаги, которые менеджеры только рассматривают. Ме­
неджеры зачастую предпочитают не оглашать определенные 
элементы своей стратегии до нужного момента. 

Для лучшего понимания содержания стратегий компании 
рассмотрим обзор стратегии компании McDonald's, приведен­
ный в иллюстрации 1.3. 

Стратегии компании частич­
но видны, а частично скры­
ты от постороннего взгляда. 

Иллюстрация 1.3 

СТРАТЕГИЯ ФИРМЫ MCDONALD'S 

В 1993 г. Макдональдс был лидером среди предприятий общественного питания на миро­
вом рынке, имея известную торговую марку и широкую сеть ресторанов с совокупными 
продажами в 22 млрд долл. Две трети из 13 000 ресторанов работают на условиях фран­
чайзинга под руководством 3750 собственников/операторов во всем мире. Продажи росли в 
среднем на 8% в США и на 20% за пределами Америки за последние 10 лет. 

Разработки компании в области производства качественного питания, технологическо­
го оборудования, маркетинговых и обучающих программ, систем управления и снабжения 
стали стандартами отрасли во всем мире. Стратегическими приоритетами компании были: 
постоянный рост, обеспечение исключительного внимания клиенту, поддержка репутации 
умелого и качественного производителя, большой объем производства и продвижение 
торговой марки Макдональдс на мировом рынке. Стратегия Макдональдс состояла из 
следующих основных элементов: 
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Стратегия роста 
• Создавать 700—900 дополнительных реаоранов ежегодно, часть собавенных и часть на 

условиях франчайзинга, причем две трети ресторанов должны открываться за пределами США. 
• Обеспечивать более частые визиты клиентов за счет дополнения к завтраку и обеду специ­

ального меню, за счет низких цен и использования принципа дополнительной выгоды^ 

Стратегия франчайзинга 
• Осуществление строгого отбора в предоставлении франшиз (подход Макдональдса к 

выдаче франшиз состоял в том, что право работать под маркой McDonald's получали 
высокоталантпивые и убежденные предприниматели с незапятнанной деловой репута­
цией. Они проходили стажировку непосредственно в компании Макдональдс с целью 
повышения их деловой активности. Франшизы не выдавались корпорациям, товарище­
ствам и пассивным инвесторам). 

Стратегия строительства и размещения ресторанов 
• Размещать рестораны только на территории, удобной для посетителей и обеспечи­

вающей допговременный потенциальный рост объема продаж (компания использовала 
достаточно сложную технику выбора территории для обеспечения наилучшего разме­
щения. В США компания наряду с традиционным размещением своих заведений в го­
родах и пригородах находипа рынки сбыта на мелкооптовых базах, в крупных аэропортах, 
госпиталях, университетах. За предепами США стратешя компании по размещению рестора­
нов предусматривала обеспечение строитепьства первого ресторана в центре городов, затем 
строипись открытые, произвопьно размещенные рестораны за пределами центра города в 
легеодоступных дня кпиентов местах. Там, где не практиковалась продажа земпи, Макдо­
нальдс использовал долгосрочную аренду). 

• Сокращать стоимость земли и строитепьства за счет испопьзования высокоэффективных 
строительных технолошй и решений, больших закупок обфудования и материалов, испопь-
зуя свою систему работы на мировом рынке. Одно из наиболее удачных решений компании 
было: ресторан в два раза меньше традиционного размера, требующий меньшей территории 
и дешевле на 25%, обеспечивает примерно традиционный объем продаж). 

• Испопьзовать стандартные проектные решения, позволяющие соорудить привпека-
тельные изнутри и снаружи конструкции и обеспечивающие свободную парковку и соз­
дание игровых ппощадок для детей. 

Ассортиментная стратегия 
• Предлагать ограниченный набор блюд 
• Расширить продуктовый ряд за счет новых категорий быстроприготовляемой пищи 

(цыплята, мексиканская кухня, пицца и т.д.), а таюке включать больше позиций в меню 
для клиентов, заботящихся о своем здоровье^ 

' Принцип дополнительной выгоды предусматривает получение большего объ­
ема услуг за меньшую цену. Например, чизбургер стоит 6 долл., а двойной 
чизбургер — 9 долл. — Примеч. научн. ред. 
^ Имеется в виду экологически чистая пища, обезжиренная пища с понижен­
ным содержанием вредных для человека веществ и т.д. — Примеч. научн. ред. 
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• Осуществлять серьезную проверку компонентов продукции с целью обеспечения 
высокого качества и достаточной привлекательности для клиента до запуска новых то­
варов в массовое производство. 

Производственная стратегия 
• Устанавливать строгие требования (стандарты) к товару, прямо связанные с технолошей 

производства и работой ресторана (особенно при приготовлении пищи, чистоте помеще­
ний, а также осуществлять дружелюбное и честное кассовое обслуживание клиентов). 
Строить свои отношения с поставщиками на взаимовыгодной производственной хнове, 
чтобы быть уверенным в поставке продуктов высочайшего качества. (В основном Макдо­
нальдс не поставляет пищу, упаковку или ресторанное оборудование, а дает возможность 
поставщикам решать, где и от кого данные товарные позиции могут быть закуплены.) 

• Разрабатывать оборудование и производственные системы, которые позволяли бы 
улучшить возможность обслуживания более горячей и хорошо проверенной пищей, 
быстрее и с большей аккуратностью. 

Стратегия продвижения товаров 
• Укреплять имидж компании Макдональдс в областях качества, обслуживания, экологи­

ческой чистоты и всеобъемлющей выгоды для клиентов, используя средства мхсовой 
информации для рекламы и стимулирование системы сбыта на основе выплаты возна­
граждений в виде процентов от годового объема продаж каждого ресторана. 

• Продолжать использовать разумные цены и дополнительные выгоды для обеспечения 
постоянного потока клиентов. 

• Использовать имя Рональд Макдональдс для создания более привлекательного образа 
среди детей и приставки Мак для усиления связи позиций меню и компании Макдональдс. 

Стратегия подбора и подготовки персонала 
• Предлагать ставки заработной платы, справедливые и не дискриминационные в каж­

дом предприятии; учить искусству работать; поощрять как индивидуальную работу, так 
и работу в команде; предлагать возможнхть служебного роста. 

• Найм на работу служащих, обладающих хорошими производственными навыками и 
честностью, и обучение их работе на пользу клиентам, 

• Обеспечить тщательную подготовку персонала, чтобы максимально удовлетворять тре­
бования клиентов и расширять бизнес в сфере быстро приготовленной пищи за счет 
франчайзинга, подготовки управляющих и помощников управляющих ресторанами. 
(Инструкторы Университета Гамбургер' в четырех студенческих городах штата Иллинойс, Гер­
мании, Англии и Японии в 1992 г. подготовили более 3000 студентов для работы на 20 языках). 

Социальная стратегия 
• Разработка в социальной сфере поддерживающих образовательных программ для 

работающих студентов; дома Рональда Макдональдса (в конце 1992 г. действовало 
150 домов в 9 странах, обеспечивающих временное проживание семей вблизи от 
больниц, где их дети, имеющие серьезные заболевания, проходили лечение); учет раз­
нообразных и добровольных мотивов для работы, подтвержденных действиями; пре­
доставление франшиз несовершеннолетним (в США самая большая и наиболее ус­
пешная группа несовершеннолетних предпринимателей имела франшизы от Макдо-
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нальдса), вторичная переработка отходов (профамма Макдональдса по регенерации 
отходов завоевала национальные награды США), обеспечение клиентов полезной ин­
формацией о товарах компании Макдональдс. 

Источник: годовой отчет компании. 

Стратегия и стратегические планы. Разработка стратегического 
видения и миссии компании, установление целей и выбор стра­
тегии — главные задачи по выбору направления развития компа­
нии. Они планируют, в каком направлении движется организа­
ция, ее кратко- и долгосрочные цели, а также те шаги и действия, 
которые будут предприниматься в достижении намеченных ре­
зультатов. Все это вместе составляет стратегический план. В неко­
торых компаниях, особенно крупных корпорациях, документ, 
содержащий стратегический план на будущий год, подготавлива­
ется и распространяется среди менеджеров и персонала (хотя не­
которые положения могут быть опушены или представлены в 
общем виде, чтобы не раскрывать некоторые шаги до того как 
они будут сделаны). В других компаниях стратегический план не 
распространяется среди персонала и существует в виде согласо­
ванных мнений и обязательств менеджеров по вопросам, куда 
двигаться и что предпринимать. Организационные цели — часть 
стратегического плана, которые зачастую подробно расшифровы­
ваются и доводятся до работников и менеджеров. 

Однако годовые стратегические планы редко содержат в себе 
все стратегические события, которые будут иметь место в бли­
жайший год. Непредвиденные события, неожиданные возмож­
ности или уфозы, а также постоянный поток новых предложе­
ний заставляют менеджеров изменять спланированные действия 
и принимать внеплановые меры. Нельзя откладывать изменения 
стратегии до тех пор, пока не придет время работать над стра­
тегическим планом следующего года. Стратегические планы, 
принятые с запозданием и вовремя не скорректированные, не 
имеют никакого смысла. Те менеджеры, которые ограничивают 
принятие стратегических решений регулярным циклом планиро­
вания (когда невозможно избежать подготовки плана), имеют 
неправильное представление о том, каковы их обязанности по 
принятию решений. Составление стратегий лишь раз в год по 
причине того, что это нужно делать, ставит под сомнение успех 
принимаемых управленческих решений. 
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Реализация стратегии 
Задача реализации стратегии состоит в понимании того, что 
необходимо сделать, чтобы стратегия работала и были соблюде­
ны намеченные сроки ее исполнения. Другими словами, искус­
ство здесь состоит в правильной оценке действий по определе­
нию места стратегии, ее профессионального исполнения и по­
лучения хороших результатов. Работа по реализации стратегии 
первоначально относится к сфере административных задач, ко­
торая включает в себя следующие основные моменты: 
• создание организационных возможностей для успешного 

выполнения стратегии; 
• управление бюджетом с целью выгодного размещения средств; 
• определение политики фирмы, обеспечивающей реализацию 

стратегии; 
• мотивацию служащих для более эффективной работы; при 

необходимости видоизменение их обязанностей и характера 
работы с целью достижения наилучших результатов по реа­
лизации стратегии; 

• увязывание размеров вознаграждения с достижением наме­
ченных результатов; 

• создание благоприятной атмосферы внутри компании для 
успешного выполнения намеченной цели; 

• создание внутренних условий, обеспечивающих персоналу 
компании условия для ежедневного эффективного исполне­
ния своих стратегических ролей; 

• использование самого передового опыта для постоянного 
улучшения работы; 

• обеспечение внутреннего руководства, необходимого для 
продвижения по пути реализации стратегии и контроля за 
тем, как стратегия должна быть вь[полнена. 
Цель руководства состоит в создании системы оценки соответ­

ствия между тем, как выполнена работа, и тем, что необходимо для 
эффективной реализации стратегии. Качество разработки системы 
определяет качество реализации стратегии. Наиболее важные зави­
симости — между стратегией и организационными способностями, 
между стратегией и размером вознафаждения, между стратегией и 
внутренней политикой, обеспечивающей проведение работ, между 
стратегией и корпоративной культурой (последнее возникает на 
основе существующих у сотрудников ценностей и убеждений, кор-
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поративного подхода к управлению персоналом, устоявшихся 
взглядов, производственного опыта и образа мышления). 

Соответствие между организацией работы внутри компании и 
тем, что позволяет эффективно реализовать стратегию, делает ком­
панию единым целым перед началом осуществления своих планов. 

Задача осуществления стратегии является наиболее сложной 
и трудоемкой частью стратегического управления. Эта задача 
проходит практически через все уровни управления и должна 
быть учтена в большинстве подразделений компании. Конкрет­
ное осуществление стратегии начинается с тщательного анализа 
того, что компания должна сделать иначе и лучше для успеш­
ного выполнения стратегического плана. Каждый менеджер обя­
зан подумать над вопросом: "Что нужно сделать на моем участ­
ке, чтобы внести свой вклад в выполнение общей стратегии, и 
как я могу это сделать наилучшим образом?" 

Как необходимо изменить внутреннюю политику, чтобы эф­
фективно осуществлять стратегию компании, зависит от степени 
стратегических изменений и от того, насколько отклоняется 

внутренняя политика от требо-
Осуществление стратегии — комплекс 
действий, способствующих повыше­
нию деловой активности в организа­
ционной и финансовой сферах, раз­
работке политики фирмы, созданию 
корпоративной культуры и мотивации 
персонала, руководству всем, что 
направлено на достижение намечен­
ных результатов. 

вании стратегии и как хорошо 
стратегия согласуется с сущест­
вующей корпоративной куль­
турой. Как только необходи­
мые изменения и соответст­
вующие действия обозначены, 
менеджеры должны контроли­
ровать все аспекты выполнения 
стратегии, а также оказывать 

достаточное давление для превращения намеченных целей в 
конкретные результаты. В зависимости от объема внутренних 
изменений для полного выполнения стратегии может потребо­
ваться от нескольких месяцев до нг̂ скольких лет. 

Оценка деятельности, анализ новых направлений, 
внесение коррективов 

Все четыре предыдущие задачи пересматриваются не один раз. 
Постоянное появление новых обстоятельств вынуждает вносить 
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коррективы. Долгосрочное направление развития может быть 
изменено, деятельность компании переориентирована, задачи 
управления, с точки зрения будущего компании, могут быть 
пересмотрены. В зависимости от прошлого опыта и будущих 
перспектив цели деятельности компании могут быть из.менены. 
Изменение прогноза развития компании, новые цели, колебания 
на рынке влекут за собой корректировку стратегии. 

Поиск путей более успешного 
осуществления стратегии — по­
стоянен. В силу того, что некото­
рые аспекты реализации страте­
гии не срабатывают, как предпо­
лагалось, необходимо вносить 
коррективы. Движение по пути 
прогресса обычно не бывает про­
стым — быстрее в одних областях 

Предназначение фирмы, цели, стра­
тегия или подход к осуществлению 
стратегии не должны быть оконча­
тельными. Оценка работы, анализ 
изменений, корректировка стратегии 
— естественные и необходимые 
составляющие процесса стратеги­
ческого управления. 

и медленнее в других. Некоторые задачи выполняются легко, 
другие наоборот. Осуществление стратегии начинается с объе­
динения различных решений и действий руководства по орга­
низации работы отдельных групп и каждого персонально. Пе­
ресмотр бюджета, изменение политики, реорганизация, изме­
нение персонала, улучшение корпоративной культуры, пере­
смотр системы заработной платы, изменение технологии и 
производственного процесса — все это является типичными 
действиями менеджеров, позволяющими улучшить стратегиче­
скую работу. 

Почему стратегический менеджмент — 
непрерывный процесс 

Каждая из пяти задач стратегического управления требует по­
стоянного анализа и решения: продолжать ли работу в заданном 
направлении или вносить изменения. Менеджер не может по­
зволить себе отвлечься от стратегических задач. В процессе стра­
тегического управления ничто не является окончательным и все 
предварительные действия претерпевают изменения в зависимо-
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сти от трансформации окружающей среды или появления новых 
возможностей, способных улучшить стратегию. Стратегический 
менеджмент — процесс, находящийся в постоянном движении. 
Изменение обстановки как внутри организации, так и вне ее, 
или все вместе требует соответствующих коррективов стратегии, 
поэтому процесс стратегического управления (см. рис. 1.1) пред­
ставляет собой замкнутый цикл. 

Задача оценки деятельности и принятия коррективов являет­
ся одновременно концом и началом цикла стратегического ме­
неджмента. Ход внешних и внутренних событий рано или позд­
но вынуждает пересматривать предназначение компании, цели 
деятельности, стратегию и процесс её осуществления. Задача 
менеджмента — находить пути для улучшения существующей 
стратегии и следить за тем, как она выполняется. 

Корректировки обычно затрагивают частности, но иногда воз­
никает необходимость пересмотра основной стратегии под влия­
нием значительных внешних перемен или резкого ухудшения 
финансового состояния компании. Менеджеры должны чутко 
реагировать на изменение ситуации, чтобы определить, когда не­
обходимо вносить соответствующие изменения в стратегии, а ко­
гда — нет. Это их обязанность — следить за тем, "откуда дует 
ветер", определять необходимость изменения ситуации на ранней 
стадии и реагировать на это соответствующим образом. 

Характеристика процесса стратегического управления 
Во-первых, хотя развитие самой компании, определение целей, 
формирование стратегии, осуществление стратегического плана 
с оценкой деятельности и составляют суть стратегического ме­
неджмента, на самом деле эти пять задач не являются чем-то 
изолированным, а достаточно тесно взаимосвязаны. Существует 
весьма сильное взаимодействие между данными задачами. На­
пример, предположение о том, какие действия предпринять, 
затрагивает вопрос по поводу того, возможно ли и каким обра­
зом успешно осуществлять стратегию. Вопросы о миссии ком­
пании тесно связаны с определением целей, которые необходи­
мо достигнуть (оба пункта включают приоритеты деятельности 
компании). При установлении смелых, но реальных це,лей ме-
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неджерам необходимо принимать во внимание как показатели 
текущей деятельности, так и наличие стратегических выборов, 
способных повысить рентабельность компании. Принятие ре­
шения по поводу стратегии может быть затруднено рассужде­
ниями о путях долгосрочного развития и тем, насколько зани­
жены или завышены эти цели. Действительно, перечисленные 
задачи определения назначения компании, установления целей, 
выработки стратегии необходимо рассматривать интегрированно 
в одном блоке, а не индивидуально. 

Во-вторых, пять задач стратегического менеджмента осуще­
ствляются не изолированно. Они выполняются наряду с другими 
повседневными обязанностями менеджеров — контролем за 
ежедневными операциями, разрешением кризисных ситуаций, 
посещением собраний, приготовлением отчетов, решением про­
блем сотрудников, а также выполнением дополнительных обя­
занностей и общественных поручений. Поэтому, хотя обязанно­
сти по управлению стратегией,и являются важнейшей функцией 
менеджмента, далеко не все менеджеры несут за это ответствен­
ность. 

В-третьих, разработка и реализация стратегии — процесс 
трудоемкий и требует от менеджеров различных затрат. Обста­
новка в компании зачастую не развивается по намеченному пу­
ти. События, вынуждающие переосмыслить стратегию, могут 
возникать быстро, постепенно или в очень быстрой последова­
тельности. Суть этих событий, приведших к изменению страте­
гии, не всегда может быть определена достаточно легко. Следо­
вательно, менеджерам в зависимости от обстоятельств требуется 
различное время для рассмотрения вопросов, связанных со стра­
тегией и принятием решений. На самом же деле менеджеры 
достаточно квалифицированны для того, чтобы решить, когда 
необходимо изменить стратегию и что для этого нужно сделать. 

И наконец, в-четвертых, потреб­
ность постоянно уделять доста­
точно времени стратегическому 
менеджменту продиктована не­
обходимостью совершенствова-

Стратегическое управление — это 
процесс; границы между пятью 
задачами являются чисто концепту­
альными, а отнюдь не реальными. 

ния стратегии и методов ее осуществления, максимизации вкла­
да каждого сотрудника в повышение эффективности и качества 
стратегии. Обычно менеджеры тратят много сил на улучшение 
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составляющих текущей стратегии, что лучше чем разрабатывать 
и проводить в жизнь радикальные изменения в работе компа­
нии. Чрезмерные изменения стратегии могут негативно сказать­
ся на сотрудниках, привести в замешательство покупателей. Как 
правило, в этом нет необходимости. Можно добиться значи­
тельных успехов, улучшая выполнение существующей стратегии. 
Упорство в совершенствовании правильной стратегии является 
зачастую залогом ее успешного осуществления. 

Кто выполняет пять задач стратегического 
управления 

Исполнительный директор на фирме, как капитан корабля, яв­
ляется самым влиятельным и ответственным менеджером по 
стратегии. Должность исполнительного директора предусматри­
вает выполнение функций главного постановщика задач, разра­
ботчика целей, а также определение стратегии и путей её дости­
жения для всего предприятия. Окончательная ответственность за 
руководство разработкой и реализацией стратегического плана 
для всей организации лежит на исполнительном директоре, даже 
в том случае, когда многие другие менеджеры связаны с этим 
процессом. Проблемы, которые он считает стратегически важ­
ными, становятся стратегическими для компании. Обычно ис­
полнительный директор персонально принимает решение об 
одобрении серьезных стратегических решений и действий. 

Вице-президенты по производству, маркетингу, финансам, 
кадрам и другие функциональные руководители тоже несут ответ­
ственность за разработку и осуществление стратегии. Обычно 
вице-президент по производству контролирует производственную 
стратегию, вице-президент по маркетингу направляет усилия по 
исполнению маркетинговой стратегии, вице-президент по финан­
сам отвечает за финансовую стратегию и т.д. Функциональные 
руководители, как правило, принимают деятельное участие и в 
предложении, и в развитии ключевых направлений общей стра­
тегии; работая вместе с исполнительным директором и добиваясь 
выработки консенсуса, они повышают эффективность отдельных 
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Все менеджеры участвуют в 
процессе разработки и 
осуществления стратегии. 

частей стратегического плана. Только в очень маленьких, руково­
димых одним менеджером компаниях задача разработки и реали­
зации стратегии является его собственной прерогативой. 

Однако создание и исполнение стратегических планов не яв­
ляется исключительной компетенцией исполнительного дирек­
тора, вице-президентов, собственников компаний. Каждая важ­
ная структурная единица компании — производственное отделе­
ние, отдел предприятия, завод или региональное бюро — обыч­
но играет лидирующую или вспомогательную роль в разработке 
стратегического (ифового) плана. 

Каждый менеджер разрабатывает и следит за выполнением 
стратегии в рамках подотчетной ему области. 

Хотя управляющие низших звеньев в 
иерархии структуры управления ре­
шают узкие, более специфические 
задачи по разработке и реализации 
стратегии, чем руководители высшего 

звена, каждый менеджер определяет и реализует стратегию на 
подотчетном ему участке. 

Одной из основных причин, обусловливающих участие руко­
водителей среднего и низового звена управления в разработке и 
исполнении стратегии, является тот факт, что, чем более разбро­
санной в пространстве и диверсифицированной является дея­
тельность компании, тем труднее становится для небольшого 
числа управляющих высшего звена заниматься всем необходи­
мым для нее стратегическим планированием. Менеджеры кор­
поративного уровня не могут знать всех тонкостей работы на мес­
тах в различных географических точках и предприятиях достаточ­
но хорошо, чтобы составлять для них стратегические планы. 

Это общая практика для руководителей высшего звена переда^ 
вать часть ответственности за разработку стратегии по ступеням 
управленческой иерархии тем, кто руководит подразделениями на 
местах и где специфические стратегические задачи должны быть 
выполнены. Такая передача ведущей роли в разработке стратегии 
менеджерам, которые будут непосредственно вовлечены в ее ис­
полнение, позволяет установить ответственность за успех или 
неудачу этой стратегии. Если руководители, претворяющие в 
жизнь стратегические планы, сами их и разрабатывают, то в слу­
чае недостижения намеченных целей им труднее найти оправда-
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ние ИЛИ обвинить в этом кого-то еше. Так как они непосредст­
венно участвуют в развитии стратегии и пытаются осуществить её 
на практике, то они должны иметь средства и возможности для 
создания условий для эффективной реализации стратегии. 

В диверсифицированных компаниях, где требуется управлять 
несколькими различными отраслями, обычно существует четыре 
определенных уровня менеджеров по стратегии. 
• Исполнительный директор или другой руководитель высшего 

звена управления, который несет главную ответственность и 
осуществляет личное руководство принятием крупных стра­
тегических решений, охватывающих всю корпорацию, а так­
же все виды деятельности, которыми она занимается. 

• Менеджеры, несущие ответственность за прибыли или убыт­
ки отдельных производственных подразделений, которым 
передается главная роль в определении и исполнении стра­
тегических планов для этих структурных единиц. 

• Функциональные, региональные менеджеры в рамках дан­
ного производственного подразделения, которые напрямую 
руководят отдельным направлением деятельности предпри­
ятия (производство, маркетинг и сбыт, финансы НИОКР, 
персонал), и их задачей является обеспечение единой стра­
тегии для организационных единиц и принятие стратегиче­
ских решений в своей области. 

• Менеджеры основных оперативных подразделений и регио­
нальных отделов (предприятия, региональные отделы про­
даж, местные бюро), которые несут главную ответственность 
за развитие деталей стратегических планов в своей подотчет­
ной сфере и за проведение в жизнь общего стратегического 
плана на низовом уровне. 
Для предприятий, занимающихся только одним видом деятель­

ности, необходимы не более трех из этих уровней (стратегические 
менеджеры на высшем уровне, менеджеры по стратегии на 
функциональном уровне и менеджеры по стратегии на опера­
тивном уровне). В большой одноотраслевой компании команда 
менеджеров по стратегии состоит из исполнительного директо­
ра, который является главным руководителем работ по опреде­
лению стратегии и отвечает и за саму стратегию, и за ее прове­
дение в жизнь; функциональных.вице-президентов (по НИОКР, 
производству, маркетингу, финансам, кадрам и т.п.) и всех ме-
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неджеров оперативных подразделений, т.е. различных заводов, 
отделов продаж, сбытовых центров и обеспечивающих подразде­
лений, которые связаны с расширением видов деятельности, 
выполняемых компанией. Однако в частных компаниях, това­
риществах и предприятиях, управляемых владельцами, обычно 
существуют один или два менеджера по стратегии, поскольку в 
мелкомасштабном предприятии вся деятельность по разработке 
и осуществлению стратегии может быть сосредоточена в руках 
лишь небольшого количества руководителей. 

Управленческая деятельность по разработке и исполнению 
стратегии нередко встречается также и в некоммерческих орга­
низациях. В правительстве всей федерации или штата главы 
местных, областных и региональных представительств власти 
выступают в качестве менеджеров по стратегии, реагируя на 
запросы избирателей и проблемы, возникающие на вверенной 
территории (главе администрации в Портланде, возможно, по­
требуется несколько иная стратегия, чем его коллеге в Орландо). 
В муниципалитете руководители различных отделов (пожарного, 
полиции, канализации и водоснабжения, садово-паркового хо­
зяйства, оздоровительного и т.д.) также являются менеджерами 
по стратегии, поскольку они осуществляют оперативное руково­
дство работой своих отделов и таким образом могут влиять на 
цели этих отделов, формирование стратегии, на то, как достичь 
этих целей, и на то, как выполнять эту стратегию. 

Таким образом, управленческая работа по определению и 
проведению в жизнь стратегий скорее является правилом, чем 
исключением. Деятельность по созданию и осуществлению стра­
тегии фактически рано или поздно затрагивает любую управлен­
ческую работу. Стратегическое управление является основой 
управления, а не просто тем, с чем имеет дело только высший 
уровень управления. 

Роль и задачи специалистов 
по стратегическому планированию 
Если ведущую роль в разработке и реализации стратегии в рам­
ках подотчетных отраслей играют менеджеры высшего и сред­
него звена управления, то чем же занимаются специалисты по 
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планированию стратегии? Существует ли в больших компаниях 
официально отведенное место для отдела стратегического пла­
нирования, в котором работали бы специалисты по планирова­
нию и стратегическому анализу? Ответ — да. Роль и задача отде­
ла планирования состоит главным образом в сборе и обработке 
информации, необходимой для менеджеров по стратегии, созда­
нии и дальнейшем управлении системой ежегодного пересмотра 
стратегии, с помощью которого все менеджеры по стратегии 
проверяют и вносят корректировки в свои стратегические пла­
ны. Отдел по планированию также координирует процесс пере­
смотра и утверждения стратегических планов, разработанных 
для различных отделов компании. Специалисты по планирова­
нию нужны для помощи менеджерам всех уровней, чтобы вы­
явить стратегические вопросы, которые необходимо сформули­
ровать, и, кроме того, они могут предоставить данные, помогать 
анализировать состояние отрасли и конкурентных условий, рас­
пространять сведения о выполнении компанией намеченной 
стратегии. Однако не следует обязывать специалистов по плани­
рованию принимать стратегические решения, готовить стратеги­
ческие планы (для исполнения кем-то другим) или давать реко­
мендации по стратегии, которые лишали бы руководителей 
главных оперативных структурных единиц их функции разра­
ботки и осуществления стратегии. 

Когда специалистов по страте-
Принцип стратегического менедж­
мента. Разработка стратегии не 
является исключительной функцией 
специалистов по стратегическому 
планированию. 

гическому планированию про­
сят выйти за рамки их функций 
по обеспечению информацией, 
т.е. фактически составить стра­
тегический план для руково­
дства, может возникнуть одно 

из двух неблагоприятных последствий. Во-первых, некоторые 
менеджеры с радостью переложили бы трудные стратегические 
проблемы на плечи специалистов по планированию, предоста­
вив им возможность разрабатывать стратегию. Специалисты по 
планированию, не зная ситуации так хорошо, как оперативные 
менеджеры, имеют меньше возможностей создать работающий 
план действий и не могут нести ответственность за выполнение 
рекомендованного плана. Наделяя специалистов по планирова­
нию ответственностью за разработку стратегии, а линейных ру-
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ководителей — за ее выполнение, становится трудно установить 
ответственность за плохие результаты. Это также вводит в за­
блуждение линейных руководителей, давая понять, что им не 
нужно лично принимать участие в создании стратегии для своих 
структурных единиц или в поиске стратегических решений про­
блем в подотчетной им области. Горькая правда заключается в 
том, что разработка стратегии не является функцией персонала 
и ее нельзя передать никакому консультативному комитету, со­
стоявшему из нижестоящих руководителей. Во-вторых, когда у 
линейных руководителей нет четко очерченной подотчетной 
территории или персональной ответственности за стратегиче­
скую программу, предложенную отделом планирования, они 
принимают ее лишь поверхностно, прилагая немного формаль­
ных усилий для её реализации, а затем быстро принимаются за 
текущие дела, зная, что данный существующий на бумаге стра­
тегический план, состряпанный в отделе планирования, не име­
ет ничего общего с их собственной программой руководства. 
Далекий от жизни формальный стратегический план, за кото­
рый высшее руководство не несет персональной ответственно­
сти, обречен в скором времени собирать пыль на полках менед­
жеров. В результате мало кто из менеджеров воспринимает ра­
боту отдела по планированию настолько серьезно, чтобы тща­
тельно следить за ее выполнением, а стратегическое планирова­
ние оказывается лишь еще одной бюрократической процедурой. 

Любое из этих последствий приводит к тому, что формаль­
ные действия по стратегическому планированию становятся не­
эффективными и приводят к созданию вакуума при разработке 
стратегии, что в свою очередь заставляет организацию плыть по 
течению или ведет к разрозненным, нескоординированным 
стратегическим решениям. Рассогласование усиливается еще 
потому, что в организации нет четкой направляющей линии и 
недостаточно хорошо определено направление развития компа­
нии. Передача персоналу или консультативным комитетам 
функций по разработке стратегии для отделений, которые им не 
подчиняются, ведет к следующим последствиям: 1) эти специа­
листы не могут нести ответственность, если их рекомендации не 
дадут желаемого результата, поскольку они не имеют права ру­
ководить их исполнением; 2) их рекомендации не могут быть 
приняты с энтузиазмом к исполнению менеджерами, которым 
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приходится петь как бы с чужого голоса. Вялая работа послед­
них способна провалить план. Напротив, если вменить в обя­
занность линейным менеджерам разработку и исполнение стра­
тегических планов для подотчетных им областей, то теперь уже 
их собственная стратегия и их собственный подход к ее выпол­
нению подвергается проверке на годность к работе. Как следст­
вие, их действия становятся определенными и они обычно нахо­
дят время и средства выполнить работу по планированию (их 
ежегодные отчеты о работе и даже их собственная карьера в 
компании находится в зависимости от успеха или провала пла­
на, от достижения намеченных результатов). Более того, когда 
руководство разработкой и реализацией стратегии структурного 
подразделения переложена на плечи руководителя подразделе­
ния, очень просто зафиксировать ответственность за результаты 
и перенести принятие стратегических решений на тот уровень 
управления, где менеджеры знают, что они должны делать. Ме­
неджеры, которые постоянно принимают неэффективные реше­
ния по разработке и реализации стратегии и достижению хоро­
ших результатов, должны быть понижены в должности. 

Стратегическая роль Совета директоров 

Поскольку главную ответственность за разработку и осуществле­
ние стратегии несут оперативные управляющие, роль Совета ди­
ректоров компании в стратегическом планировании заключается 
в контроле за тем, чтобы стратегическое планирование в целом 
осуществлялось правильно. Обычно Совет директоров просмат­

ривает важнейшие стратеги­
ческие направления и офи­
циально утверждает стратеги­
ческие планы, представлен­
ные высшим руководством. В 
ходе этой процедуры Совет 
становится в конечном итоге 

V ответственным за принятую 
стратегию. Но директора ред­

ко могут напрямую заниматься формулированием стратегии. При 
утверждении стратегии компании и установлении новых направ-

Принцип стратегического менеджмента. 
Роль Совета директоров в процессе стра­
тегического управления заключается в 
критической оценке и утверждении страте­
гических планов, а также при необходимо­
сти в разработке или улучшении деталей 
стратегии. 
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лений развития непосредственная задача Совета директоров — 
убедиться, что все предложения достаточно компетентно проана­
лизированы и рассмотрены и что предложенные стратегические 
меры являются наилучшими из возможных вариантов. Предложе­
ния, признанные неприемлемыми, обычно возвращаются для 
пересмотра руководству. Серьезной задачей Совета является 
оценка уровня компетенции высшего руководства в вопросе раз­
работки и исполнения стратегии. Совет должен определить, хо­
рошо ли осущестапяет исполнительный директор руководство 
стратегическим планированием (эта оценка — основа для повы­
шения заработной платы и премирования и для решения сохра­
нения на должности или снятия с неё) и оценить деятельность в 
области стратегического управления других менеджеров, стоящих 
в управленческой иерархии вслед за исполнительным директором. 
В последние годы Советы директоров таких компаний, как 
General Motors, IBM, American Express, Goodyear и Compaq 
Computer пришли к заключению, что исполнительные директора 
недостаточно быстро и полно адаптируют стратегии своих ком­
паний к изменениям, происходящим на рынках. Руководство 
компаний вынудило исполнительных директоров уйти в отставку 
и назначило на их места новых специалистов, что должно было 
дать толчок к обновлению стратегии. Компании, где не осуществ­
ляется контроль за деятельностью исполнительных директоров по 
разработке и выполнению стратегии, сталкиваются с трудностями, 
иногда даже юридического характера, когда устаревшая стратегия 
отрицательно влияет на работу компании, а система управления 
не в состоянии обеспечить создание приемлемой новой глобаль­
ной стратегии. 

Преимущества стратегического подхода 
к управлению 

Цель этой книги — показать, что хорошее управление непремен­
но требует от руководителей стратегического мышления и умения 
разрабатывать стратегию. Сегодняшним менеджерам приходится 
думать стратегически о положении, в котором находится компа-
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ния, и о влиянии, которое на нее оказывают меняющиеся усло­
вия. Они вынуждены анализировать внешнюю среду достаточно 
тщательно, чтобы знать, когда вносить изменения в стратегию. 
Они должны быть достаточно хорошо знакомы с деятельностью 
компании, чтобы знать, какие изменения вносить в стратегию. 
Другими словами, стратегическое управление является фундамен­
том общего подхода к управлению всей компанией. Исполни­
тельный директор одной из преуспевающих компаний удачно 
сформулировал эту мысль: "В основном наши конкуренты знают 
те же самые фундаментальные концепции, методы и подходы, что 
и мы, и они также имеют все возможности для скрупулезного 
следования им, как и мы. Зачастую разница в уровне достигнутого 
ими и нами успеха заключается в относительной тщательности и 
дисциплинированности, с которой мы и они разрабатываем и 
исполняем свои стратегии на будущее". 

Преимуществами стратегического мышления, имеющего 
первостепенное значение, и осознанного стратегического управ­
ления (в противоположность свободной импровизации, интуи­
ции или бездеятельности) являются: 1) обеспечение направлен­
ности всей организации на ключевой аспект стратегии: "что мы 
стараемся делать и чего добиваемся?"; 2) необходимость менед­
жеров более четко реагировать на появляющиеся перемены, но­
вые возможности и уфожающие тенденции; 3) возможность для 
менеджеров оценивать альтернативные варианты капитальных 
вложений и расширения персонала, т.е. разумно переносить 
ресурсы в стратегически обоснованные и высокоэффективные 
проекты; 4) возможность объединить решения руководителей 
всех уровней управления, связанных со стратегией; 5) создание 
среды, благоприятствующей активному руководству и противо­
действующей тенденциям, которые могут привести лишь к пас­
сивному реагированию на изменение ситуации'. 

Пятое преимущество, заключающееся в поощрении актив­
ного управления, а не в простом реагировании на внешние фак­
торы, приводит к тому, что новаторские стратегии могут стать 
ключом к улучшению результатов деятельности компании в 
долгосрочном плане. Из истории бизнеса известно, что высоких 

' В такой ситуации фирма вынуждена постоянно занимать оборонительную 
позицию. — Примеч. научн. ред. 
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результатов добивались обычно компании инициативные и ве­
дущие, а не те, которые просто реагировали на изменившиеся 
условия или защищались. Преуспевающие компании предпри­
нимают стратегические наступления для обеспечения устойчи­
вого конкурентного преимущества, а затем используют свою 
долю рынка, чтобы достичь превосходных финансовых результа­
тов. Энергичное выполнение творческой, неординарной стра­
тегии может вывести фирму на ведущие позиции, обеспечивая 
продвижение ее товаров или услуг до тех пор, пока они не ста­
нут стандартом в данной отрасли. 

В заключение нашего вводного обзора мы даем определения 
ключевых терминов, которые будут неоднократно использовать­
ся в последующих главах'. 

Стратегаческое видение — перспективный взгляд на направ­
ления развития деятельности организации, базовая концепция 
того, что организация пытается сделать и чего достичь. 

Предназначение (миссия) организации — ответ на вопрос: "В 
чем заключается наша деятельность и чем мы будем занимать­
ся?", который предлагается клиентам фирмы. Формулирование 
миссии подчеркивает основное содержание и направления дея­
тельности организации. 

Финансовые цели — намеченные руководством цели, которые 
организация должна достигнуть в финансовой сфере. 

Стратегические цели — намеченные руководством цели для 
усиления позиций организации и её конкурентоспособности. 

Долгосрочные цели — результаты, которые должны быть дос­
тигнуты либо в течение следующих трех- пяти лет, либо посто­
янно достигаться из года в год. 

Краткосрочные цели — ближайшие цели организации; крат­
косрочные цели направлены на улучшение работы организации 
и отражают, насколько быстро руководство старается достичь 
долгосрочных целей. 

Стратегия — совокупность всех действий управляющих, спо­
собствующих достижению целей организации; действующая 
стратегия компании частично спланирована и частично реаги­
рует на изменяющиеся обстоятельства. 

' в конце книги приведен более подробный глоссарий, составленный научными 
редакторами русского перевода. — Примеч. научн. ред. 
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Стратегический план — документ, содержащий цель органи­
зации, ее направления развития, долгосрочные и краткосрочные 
задачи и стратегию. 

Формулировка стратегии — функция управления, заключаю­
щаяся в формировании миссии организации, определении це­
лей деятельности и создании стратегии. Конечным продуктом 
формулировки стратегии является стратегический план. 

Осуществление стратегии — весь объем управленческой дея­
тельности, связанный с претворением выбранной стратегии в 
жизнь, контролем за ее выполнением и достижением намечен­
ных задач. 

В следующих главах мы рассмотрим функции менеджеров, 
связанных с разработкой стратегии, и методы стратегическогб 
анализа более детально. Когда вы осилите книгу до конца, вы 
увидите, что два основных фактора отличают хорошо управляе­
мые организации от всех остальных: 1) лучшая разработка стра­
тегии и предпринимательство и 2) компетентное осуществление и 
исполнение выбранной стратегии. Никуда не деться от того фак­
та, что уровень управленческой разработки стратегии значительно 
отражается на результатах деятельности организации. Компания, у 
которой нет четкого направления развития, цели и задачи неясны 
или не определены, стратегия запутана или имеет серьезные не­
достатки, является компанией, показатели которой, возможно, 
уже страдают, деятельность в долгосрочном плане под уфозой, а 
ее руководство неспособно, мягко говоря, управлять. 



ГЛАВА 2 

ТРИ ЗАДАЧИ СОЗДАНИЯ СТРАТЕГИИ: 
ФОРМУЛИРОВАНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 

ВИДЕНИЯ, УСТАНОВЛЕНИЕ ЦЕЛЕЙ, 
РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИЙ 

Как Вы можете руководить, если Вы не знаете, куда идете? 

Георг Ньюмен, член Совета директоров 

Работа управляющего состоит не в том, чтобы видеть, какая компания есть, ...нов 
том, какой она может стать. 

Джон В. Тите, Исполнительный директор корпорации Greyhound 

Однажды Вам путь развития становится ясным и полностью понятным, все элементы 
успеха — позиция, исполнение, команда, компетенция — выстраиваются в один ряд. 

Денис Конер 

Без стратегии организация подобна кораблю без руля, плывет по кругу или напоминает 
бродягу, который не знает, куда идти. 

Джоел Росс, Мишель Ками 

В этой главе мы постараемся более глубоко разобраться с каж­
дой из трех задач создания стратегии: разработка стратегиче­
ского видения и предназначение компании, определение целей 
развития и реализация стратегии ради достижения желаемых 
результатов. Мы также рассмотрим виды стратегических реше­
ний, необходимые для каждого уровня управления, и опишем 
четыре наиболее часто используемых управленческих подхода к 
формированию стратегического плана. 
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Разработка стратегического видения 
и миссии фирмы: первая задача определения 
направления развития компании 

Взгляды менеджеров компании на то, какими видами деятель­
ности организация собирается заниматься, а также на долго­
срочный курс составляют стратегическое видение. Оно дает кар­
тину того, "кто мы, чем занимаемся и чего намерены достичь". 
Стратегическое видение необходимо руководству компании, 
чтобы снять все сомнения относительно долгосрочных перспек­
тив развития компании. Хорошо обоснованное стратегическое 
видение — обязательное условие для обеспечения эффективного 
стратегического лидерства. Менеджер не может работать эффек­
тивно в качестве лидера или разработчика стратегии без ясной 
концепции своего бизнеса — каким видом деятельности зани­
маться, чего не предпринимать и какую долгосрочную конку­
рентную позицию выбрать. 

Хотя мы используем следующие 
термины поочередно, мы предпочита­
ем ^^ стратегическое видение'' более 
общему понятию ^^предназначение ком­
пании". Стратегические установки от­
носятся все-таки больше к настоящему 
(Что есть наш бизнес?), чем к отда­
ленному будущему (В каком направ-

Эффективная разработка 
стратегии начинается с 
определения того, что орга­
низация должна, а чего не 
должна делать, и видения 
7ОГ0, куда организация долж­
на направляться. 

лении мы движемся, чем новым мы собираемся заниматься, что 
будет представлять собой наша компания через 5—10 лет, какой 
компанией мы собираемся стать и, наконец, какую долгосроч­
ную позицию на рынке мы собираемся занять?). 

Стратегическое видение и миссия 
Компании без стратегическо­
го видения не уверены в том, 
какие позиции они пытаются 
завоевать. 

компании всегда крайне индивидуаль­
ны. Общие положения, применимые к 
любой компании, или к любой отрасли, 
не имеют управленческой ценности. Стра­
тегическое видение или миссия как бы 

отделяют одну компанию от других и наделяют ее собственными 
отличительными чертами, направлением деятельности и путем 
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развития. Например, миссия банка С111соф, действующего по 
всему миру, имеет мало общего с предназначением местного бан­
ка небольшого городка, хотя оба они занимаются банковской 
деятельностью. У Compaq Computer совсем не тот стратегический 
путь, что у IBM, хотя обе фирмы производят персональные ком­
пьютеры. У General Electric и Whirlpool Соф. разные долгосроч­
ные стратегии, хотя обе компании лидируют в производстве бы­
товой техники. Если Whirlpool производит лишь бытовую техни­
ку, то G.E. имеет лидирующие позиции в производстве авиадви­
гателей, военной электроники, электрооборудования, пластиков, 
локомотивов, осветительных приборов, оборудования для меди­
цинской диагностики и в телевидении (компании принадлежит 
NBC). Проще говоря, существуют важные различия между долго­
срочными стратегическими направлениями таких ярых конкурен­
тов, как Intel и Motorola, Philips и Matsushita, Eastman Kodak и Fuji 
Photo Film Co., Michelin и Bridgestone|Firestone, Procter & Gamble и 
Unilever, British Telecom и AT&T. Иллюстрация 2.1 описывает стра­
тегическое видение компании Delta Airiines. 

Иллюстрация 2.1 

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ВИДЕНИЕ КОМПАНИИ DELTA AIRLINES 
В конце 1993 г. Рональд В.Ален, исполнительный директор компании Delta Airlines, 

следующим образом описал стратегическое видение и миссию компании: 
...мы хотим, чтобы Delta стала избранной Всемирной Авиапинией. 
Всемирной, потому что мы собираемся оставаться новаторской, агрессивной, этиче­

ской и успешной компанией-конкурентом, обеспечивая самые высокие стандарты обслужи­
вания клиентов. Мы будем продолжать искать возможнхть увеличения нашего богатства 
через создание новых маршрутов и мирового альянса. 

Авиалинией, потому что мы собираемся остаться в бизнесе, который мы знаем лучше 
всего. Это — авиаперевозки и сопутствующие услуги. Мы верим в долгосрочные перспек­
тивы роста прибыли в данной отрасли и мы будем продолжать концентрировать внимание 
и на усилении своих позиций в этой сфере деятельности и направлять туда инвестиции. 

Избранной, потому что мы ценим лояльность наших клиентов, служащих и инвесто­
ров. Для пассажиров и грузовладельцев мы будем продолжать обеспечивать самый луч­
ший сервис и дополнительные выгоды. Для персонала мы будем продолжать предлагать 
более интересную, ориентированную на конечный результат работу, позволяющую оценить 
и соответствующим образом вознаградить их вклад в общее дело. Для наших акционеров 
мы будем постоянно зарабатывать, обеспечивая высокую финансовую отдачу. 

Источник: Sky Magazine, December 1993, p. 10. 
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Иногда компании ошибочно определяют миссию, формули­
руя ее в терминах прибыли. Однако прибыль — это скорее ре­
зультат того, что делает компания. То, что мы собираемся иметь 
прибыль, не говорит ничего о том, в какой сфере будет эта при-
бьыь получена. Миссии компаний, ориентированные только на 
получение прибыли, не дают возможности отличить одно пред­
приятие от другого. Сфера деятельности и долгосрочная цель 
Sears совершенно иная, чем у фирмы Toyota, хотя обе компании 
нацелены на получение прибыли. Компания, которая говорит, 
что ее цель — получить прибыль, должна ответить на вопрос: 
"Что мы предпринимаем, чтобы получить прибыль?" Чтобы 
узнать что-либо ценное о миссии компании, мы должны знать 
ее ответ на вопрос: "Получить прибыль: как и для кого?". 

Существуют три аспекта в формировании хорошо проработан­
ного стратегического видения и обоснования миссии компании. 
• Понимание, в каких сферах бизнеса работает компания. 
• Объяснение стратегического видения и миссии компании 

ясно, доходчиво и вдохновенно. 
• Своевременное решение, когда изменять стратегический 

курс и миссию компании. 

Понятие и определение бизнеса 

Нелегко определить, каким бизнесом занимается организация. 
Чем занимается, например, IBM: производством компьютеров 
или бизнесом в сфере информации и обработки коммерческих 
данных (сфера услуг и обслуживание клиента), или бизнесом в 

сфере новых технологий (осно­
ванных на новых разработках)? 
Является ли Coca-Cola компа­
нией по производству прохла­
дительных напитков (в этом 
случае ее стратегическая пози­
ция должна рассматриваться 
более узко, так же как компаний 
Pepsi, 7UP, Dr. Pepper, Canada 

Бизнес компании определяется тем, 
какие потребности необходимо 
попытаться удовлетворить и какой 
целевой группы потребителей, а 
также технологиями, которые будут 
использоваться, и функциями, кото­
рые будут осуществляться при 
работе на целевом рынке. 

Dry и Schweppes)? Или она производит различные напитки (в 
этом случае управление должно выработать стратегическую по-
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зицию фирмы Coca-Cola на рынках сбыта фруктовых соков, 
алкогольных напитков, молока, питьевой воды, кофе и чая)? 
Это не тривиальный вопрос для Coca-Cola. Многие молодые 
люди потребляют кофеин по утрам с колой, а не. с кофе. Однако 
руководство компании Coca-Cola понимает, что в долгосрочной 
перспективе потребление кофе среди молодежи может вырасти 
по сравнению с кока-колой. Таким образом, производство раз­
личных напитков является более перспективным, чем только 
производство прохладительных напитков. 

Правильное определение бизнеса обычно требует принятия 
во внимание трех факторов: 

1. Потребности покупателя, или что надо производить. 
2. Группы покупателей, или для кого производятся товары. 
3. Технологическое и функциональное исполнение, т. е. как 

(каким образом) удовлетворяются потребности покупателя. 
Бизнес полностью определяется по трем конкретным показа­

телям: в чем, как и чьи потребности удовлетворять. Недостаточно 
только знать, какими услугами и продукцией занимается фирма. 
Продукция и услуги сами по себе не важны для покупателей, 
продукты и услуги становятся бизнесом только тогда, когда они 
удовлетворяют желания и потребности. Без спроса нет бизнеса. 
Покупательские фуппы имеют значение, так как показывают, 
какие охватываются географические территории и на какие типы 
покупателей ориентируется фирма. 

Технологическое и функциональное исполнение также важно, 
потому что показывает, как компания собирается удовлетворять 
потребности покупателей и сколько операций включает в себя 
цепочка "промышленное производство — распространение". На­
пример, фирма может специализироваться на каком-то одном 
звене всей цепочки или может быть полностью интефированной, 
т, е. охватывать всю цепь производства-распространения. Фирмы 
Wal-Mart, Home Depot, Toys-R-Us и The Limited являются фир­
мами одного звена. Их операции сосредоточены на конечной 
розничной продаже продукции; они не производят того, что про­
дают. Delta Airlines — также предприятие одного звена. Оно не 
выпускает лайнеры, на которых летает, и не контролирует аэро­
порты, в которых они приземляются. Delta сознательно решила 
офаничить свою деятельность переправкой пассажиров из одной 
точки в другую. Крупные нефтяные компании, такие как Exxon, 
Mobil и Chevron, однако, полностью интефированы. Они сдают 
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ИЛИ берут в аренду скважины, места для поиска нефти, качают 
нефть, транспортируют неочищенную нефть на собственном 
транспорте на свои собственные очистительные заводы и продают 
бензин и другие очищенные продукты через своих собственных 
дистрибьюторов и сбытовую сеть. Из-за несоответствия вьшол-
няемых функций и используемой технологии сфера бизнеса роз­
ничных дистрибьюторов, таких как Land's End или Wal-Mart, 
значительно уже, чем у такого полностью интегрированного 
предприятия, как Exxon, и сильно от него отличается. 

Между этими двумя крайностями определенную позицию 
занимают фирмы, частично интефированные, участвующие 
только в отдельных звеньях цепочки "производство — распреде­
ление". Фирма Goodyear, например, одновременно производит 
автопокрышки и управляет сетью компаний, которые занимают­
ся продажей этих изделий, но она не интегрирована в другом 
направлении — с производителями каучука и других компонен­
тов, из которых делаются автопокрышки. Компания General 
Motors, самая крупная интегрированная компания в мире по 
производству автомобилей, производит от 60 до 70 частей и 
компонентов, из которых собираются транспортные средства 
GM. Но в последнее время GM перекладывает большую часть 
функций по производству частей и компонентов на сторонние 
компании и опирается на систему независимых дилеров (с кото­
рыми заключены договоры франчайзинга), осуществляющих 
продажи и сервисное обслуживание автомобилей. 

Итак, один путь — вьщеление отличительных черт бизнеса 
фирмы, особенно среди фирм, производящих одинаковую про­
дукцию, — это наблюдение за тем, какие функции выполняются 
в цепи "производство — распределение", и оценка их масштаба 
с точки зрения того, сколько звеньев цепи охватывает деятель­
ность компании. 

Один хороший пример определения бизнеса, включающий 
все три компонента — удовлетворяемые потребности, целевой 
рынок и выполненные функции, — Polaroid, фирма, определив­
шая свой бизнес в начале 1970-х гг. следующим образом: 
"Совершенствование и развитие рынка мгновенных фотографий 
для удовлетворения растущей потребности американских и ев­
ропейских семей запечатлеть на фотографии лица родных и дру­
зей, дорогие сердцу места и смешные мгновения жизни". 
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Цели McDonald's сосредоточены на быстром обслуживании 
клиентов офаниченным набором горячей, вкусной пищи в чис­
тых, уютных ресторанчиках по приемлемой цене по всему миру 
(ежедневно McDonald's обслуживает до 25 млн покупателей в 
13000 ресторанчиках более чем в 65 странах). Концепции, ис­
пользованные McDonald's для определения его бизнеса, — это 
ограниченное меню, вкусная горячая пища вполне приемлемого 
качества, средние цены, исключительная забота о клиентах, 
удобное месторасположение и завоевание мирового рынка. 

Попытки определить целевые рынки, удовлетворяемые по­
требности и выполняемые функции в одном предложении — это 
сложная задача, и многим фирмам не удается ясно отразить все 
три аспекта при формулировании миссии. 

Стратегические установки компаний описываются разными 
терминами: у одних лучше, у других хуже, но в конечном итоге 
все компании преследуют цель — дать представление о том, что 
же такое их фирма на самом деле. 

Общее или детальное определение сферы деятельности фирмы? 
Таким названием, как "Азиатскоязычные системы связи", кото­
рые дала своему бизнесу небольшая гонконговская фирма, за­
нимающаяся печатным оборудованием, руководствоваться при 
принятии решений о направлении развития практически нельзя. 
Определяя так свой бизнес, компания по сути не ограничивает 
себя в выборе сфер деятельности, большинство из которых не 
будет соответствовать ни ее нынешней деятельности, ни ее про­
изводственным возможностям. Чтобы иметь управленческую 
ценность, стратегическое видение, определения сферы деятель­
ности и миссии компании должны достаточно четко определять 
реальную область деловых интересов компании. Рассмотрим 
следующие подробные и общие определения: 

Общее определение Детальное определение 

• Напитки • Безалкогольные напитки 
• Обувь • Спортивная обувь 
• Мебель • Мебель для лужаек 
• Международная доставка почты • Ночная доставка посылок 
• Путешествия и туризм • Морские круизы в Карибском море 
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Понятия "общее" и "детальное" определения, конечно, от­
носительны. Определение "мебельный бизнес" — слишком об­
щее для крупнейшей в Северной Америке компании, занимаю­
щейся производством садовой мебели. С другой стороны, опре­
деление "безалкогольные напитки" очерчивает слишком узкие 
фаницы для такой растущей компании, как Coca-Cola, которая, 
учитывая перспективы развития отрасли, производящей напит­
ки, приобрела компании Minute-Maid и Hi-С (с целью исполь­
зования растущего интереса потребителя к фруктовым напит­
кам) и Taylor Wine Company (для того чтобы занять прочные 
позиции в винном бизнесе, используя марки California Cellars) '. 
Американская компания Postal Service использует общую фор­
мулировку — обслуживание международных почтовых доставок 
всех типов отправителей. Компания Federal Express использует 
подробное определение, а именно, она занимается срочной ноч­
ной доставкой посылок. 

Диверсифицированные компании форму­
лируют свою миссию и определяют сферы 
деятельности в более общем вцде, чем ' 
узкоспециализированные фирмы. 

У диверсифицированных 
фирм определение сферы дея­
тельности более широкое, чем 
у компаний, занимающихся 
каким-либо одним видом дея­
тельности. При определении 

миссии компании обычно используются точные формулировки 
для описания текущей ситуации в отношении ее клиентов, рын­
ка и технологий, которые в то же время достаточно гибки, что­
бы включить в дальнейшем описание расширения деятельности 
компании и освоения ею новьГх сфер бизнеса. Ведущая канад­
ская алюминиевая компания Alcan использовала такой стиль 
изложения при формулировании миссии: 

Компания Alcan намеревается стать самой диверсифицирован­
ной и инновационной алюминиевой компанией в мире. Чтобы до­
биться этого, Alcan будет первой глобальной, ориентированной на 
нужды потребителей компанией, производящей продукцию наи­
высшего качества и по самым низким ценам в выбранной ей сфере 
алюминиевого бизнеса; компанией, обладающей значительными 
ресурсами, которые будут направлены на создание совокупности 

' Попытка компании Coca-Cola заняться производством вин провалилась. 
Примерно через 5 лет после перечисленных поглощений Coca-Cola отказалась 
от этого подразделения. 
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новых предприятий с более быстрым ростом и более высокими 
прибылями. 

Thermo Electron Coip. — значительно более диверсифиро-
ванная компания — использовала следующие определения 
(общие и детальные) сфер своих деловых интересов: 

Thermo Electron Соф. разрабатывает, производит и реализует анали­
тические и контрольные приборы, альтернативные источники энергии, 
низкоэмиссионные системы внутреннего сгорания, оборудование по пе­
реработке макулатуры и производству бумаги, биомедицинские продук­
ты. Компания также обслуживает силовые установки и обеспечивает на­
учные исследования и анализ окружающей среды, уничтожает отходы, 
выплавляет и обрабатывает металл. Компания хорошо проводит исследо­
вания и разрабатывает идеи в нетрадиционных сферах, таких как лазер­
ная технология и энергетическая трансформация. 

Times Mirror Coip., также диверсифицированная компания, 
описывает масштабы своего бизнеса широко, но в беспристраст­
но лаконичном стиле; 

Times Mirror Corp. — информационная компания, связанная в 
основном с изданием газет, книг, журналов и другой печатной про­
дукции, а также владеющая кабельным телевидением и другими те­
левизионными каналами. 

Миссия фирмы Jonh Hancock отражает переход компании от 
продолжительной деятельности только в области страхования к осу­
ществлению страховых, банковских и других финансовых операций: 

Компания John Hancock намерена не только конкурировать, но и 
развиваться, завоевывая свою долю рынка, предлагая частным лицам и 
учреждениям самый широкий круг товаров и услуг. Помимо страхова­
ния компания John Hancock занимается банковским делом, предостав­
ляет полный набор брокерских услуг, занимается институциональным 
инвестированием, — и это только несколько сфер ее диверсифициро­
ванной деятельности. Мы надеемся, что эти новые направления вы­
браны нами верно и что они приведут к процветанию нашей компании 
на протяжении оставшихся лет этого столетия. 

Формулировка миссии для функциональных подразделений. 
Особое место отводится формулированию миссии для ключевых 
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функциональных отделов (научные исследования и опытные 
разработки, маркетинг, финансы) и обеспечивающих подразде­
лений (трудовые ресурсы, тренинг, информационные системы). 
Каждый отдел может выиграть от согласованных целеустановок 
компании, определяющих вклад каждого подразделения в реали­
зацию ее миссии, а также сферу деятельности и направление дви­
жения. Управляющие, консультирующиеся со своими подчинен­
ными и вышестоящими менеджерами по вопросам того, на чем 
концентрировать основное внимание и что делать, имеют более 
четкое представление о том, как руководить подразделениями. 

Ниже приведены три примера, которые показывают, каким 
образом формулировка миссии освещает роль и значение под­
разделения на фирме: 

1. Назначением отдела кадров является обеспечение успеха 
компании через подготовку руководителей, создание вы­
сокоэффективных коллективов и увеличение потенци­
альных возможностей каждого служащего. 

2. Миссией отдела, который занимается претензиями, явля­
ется снижение общей стоимости предъявляемых реклама­
ций, выплачиваемых компенсаций и заявлений по поводу 
порчи имущества, что достигается посредством использо­
вания конкурентоспособных инструментов сдерживания 
роста стоимости претензий, предотвращение убытков и 
профамм контроля. 

3. Миссия системы охраны состоит в проведении мероприя­
тий по защите персонала и имущества посредством пре­
вентивных предупредительных мер и проведение рассле­
дований. 

Стратегическое видение 
должно быть понятно всем 

Описание стратегического видения, связанного с миссией ком­
пании, и доведение его до сведения всех управляющих и работ­
ников почти так же важно, как стратегическое описание кон­
цепции бизнеса фирмы и долгосрочных целей развития. Виде­
ние и миссия, выраженные в четких формулировках, должны 
вдохновлять служащих и служить серьезным побуждающим сти-
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мулом к более качественному выполнению возложенных на них 
задач. Необходимо избегать разговоров с подчиненными, как с 
малыми детьми, должны быть отвергнуты "пряничный стиль", 
пошлые шутки, ласковые слова, иначе это приведет скорее к 
рефессу, чем к прогрессу. Менеджеры должны быть принципи­
альны в высказываниях, чтобы пробудить в служащих сильное 
чувство ответственности, гордости за выполняемую работу и 
вдохновить их на работу. Люди всегда гордятся, когда их работа 
ассоциируется с деятельностью компании, поставившей перед 
собой высокие цели и задачи и стремящейся значительно опере­
дить конкурентов. Определенная менеджерами компании стра­
тегия всегда мобилизует, стимулирует усилия людей и направле­
на на то, чтобы люди жили интересами бизнеса, а не просто 
приходили на работу. Если в миссию фирмы вносятся измене­
ния, менеджерам нужно уяснить основные причины изменений 
и объяснить персоналу, для чего надо действовать по-другому. 
До тех пор пока люди не поймут, как изменяется окружающая 
среда бизнеса их компании и для чего необходимы эти нововве­
дения, простая переформулировка предназначения фирмы имеет 
мало смысла и не повлечет за собой улучшения деятельности, а 
также не изменит существующую практику работы. 

Самые удачные формули-
Хорошо сформулированная миссия 
компании создает уверенность в буду­
щем, так как "курс управления проложен 
по карте'; мотивационная цель сообще­
ния сведений о миссии компании состо­
ит в том, чтобы вдохновить и воодуше­
вить каждого работника фирмы. 

ровки миссии компании вы­
ражены просто и кратко, они 
произнесены громко и ясно, 
что вызывает энтузиазм по 
поводу будущего курса фирмы 
и способствует полной само­
отдаче каждого в организации. 

Их необходимо произносить снова и снова, чтобы до клиентов 
дошел весь смысл и ценность сказанного. Они должны иметь 
одинаково важное решающее воздействие как на клиентов, так и 
на акционеров одновременно. Акционеры выифывают от того, 
что получают прибыль от удовлетворения потребности клиента. 
Четкое, ясное, часто повторяемое, вдохновляющее стратегиче­
ское видение заставит всех повернуть головы в сторону наме­
ченного плана и начать новый организованный марш. Когда это 
происходит, можно считать, что первые шаги сделаны успешно. 
Иллюстрация 2.2 является хорошим примером четко сформули­
рованных миссии и стратегического видения компаний. 
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Когда менять миссию фирмы — где наступает 
время предпринимательства 

Член Совета директоров компании Maytag, комментируя причи­
ны приобретения европейской компании—производителя элек­
тробытовых приборов и расширения своей деятельности на ме­
ждународные рынки, сказал: "Меняются времена, меняются 
условия". Водоворот новых событий и меняющиеся условия 
вынуждают менеджеров постоянно пересматривать перспективы 
и нынешнее положение компании, всегда проверяя, не пора ли 
изменить направление развития и пересмотреть предназначение 
фирмы. Ключевой вопрос заключается в том, какие новые на­
правления развития следует избрать сейчас, чтобы быть готовым 
к переменам, которые мы предвидим в нашем бизнесе. 

Иллюстрация 2.2 

МИССИЯ КОМПАНИИ NOVACARE 
NovaCare, быстрорастущая компания, занимающаяся здоровьем населения, специализируется 
на предоставлении услуг на контрактной основе по реабилитации в частных санаториях. Оборот 
компаний, работающих в сфере услуг по реабилитационной терапии, составляет 10 млрд долл., 
из них 35% услуг предоставляется на контрактной основе. Сегмент контрактных услуг по реаби­
литационной терапии чрезвычайно насыщен. На нем действует более 1000 компаний. В 1990 г. 
оборот компании NovaCare составил 100 млн долл., на 1994 г. запланировано увеличить его до 
300 млн долл. Она сформулировала свою миссию следующим образом: 

Компания NovaCare посвятила себя заботам о людях, о будущем своих клиентов..., 
освоению новых областей в своей сфере..., достижению совершенства..., развитию спо­
собностей человека..., изменению мира, в котором мы живем. 

Мы кдем вперед с энтузиазмом, оптимизмом, терпением, энергией и приверженностью делу. 
Мы объединили усилия для улучшения жизни наших клиентов, восстанавливая утра­

ченные ими способности и обучая их новым навыкам. 
Мы вселяем уверенность в будущее нашим клиентам и их семьям. Мы восстанавли­

ваем надежду, уверенность, самоуважение и желание жить. 
Мы используем наш клинический опыт, применяем на благо пациентов современную 

технику и научные методы. Наши этические и профессиональные нормы требуют прило­
жения всех наших усилий для достижения наилучших результатов. 

Нашими клиентами являются национальные и местные организации здравоохранения, 
которые разделяют наши взгляды. Они считают нас своими партнерами по предоставле­
нию наилучших услуг в области здравоохранения. Наша репутация основана на быстром 
реагировании на потребности клиентов, высоких стандартах и эффективной системе обес­
печения качества. Наши отношения с клиентами открытые и созидательные. 
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Мы отстаиваем интересы нашей профессии и клиентов, активно участвуем в профес­
сиональной, образовательной и исследовательской деятельности на национальном, госу­
дарственном и местном уровнях. 

Наш подход к проблеме является гарантом исполнения наших обязательств перед ин­
весторами, позволяя получить хорошие экономические результаты деятельности за счет 
постоянного увеличения прибыли. 

Нашим наиболее ценным капиталом являются люди. Мы обеспечиваем каждому слу­
жащему фирмы профессиональный рост и продвижение. 

Мы гордимся тем, что делаем и преданы нашей компании. Мы поощряем работу в командах 
и создаем благоприятную атмосферу для продуктивного сотрудничества во всех сферах. 

NovaCare — компания, которая объединяет людей, разделяющих эти взгляды. 

Источник: Годовой отчет компании. 

Перед лицом происходящих перемен и новых путей развития 
предприятия возможность попасть в сети инертной или движу­
щейся к упадку деятельности или пустить все на самотек 
уменьшается или даже сходит полностью на нет. Опытные пред­
приниматели тонко чувствуют изменение желаний и потребно­
стей клиентов, технологических возможностей, условий между­
народной торговли и других важных признаков возможного рос­
та бизнеса. Они мгновенно насыщают рынок необходимыми 
продукцией и услугами. Они прислушиваются внимательно к 
любому высказыванию клиентов типа: "Если бы...". Эти зацепки 
и дополнительные сведения заставляют их искать новые пути к 
успеху. Оценка новых возможностей в системе "потребитель — 
рынок — технология" приводит предпринимателя к умению 
правильно разобраться в ситуации и решить, что брать с собой в 
дорогу. Тому, кто разрабатывает стратегию, необходимо оценить 
риски и перспективы альтернативных путей развития и принять 
правильные решения, способствующие успеху компании в по­
следующие годы. Удачно сформулированная миссия подготавли­
вает компанию к будущему. 

Многие компании, занимающиеся электронными и телекомму­
никационными товарами общего потребления, верят, что в буду­
щем их продукция будет включать в себя микропроцессоры и дру­
гие элементы компьютерной технологии. То есть они стараются 
расширить фаницы своей деятельности и ставят перед собой новые 
задачи посредством приобретений, союзов и создания совместных 
предприятий для обеспечения доступа к новым технологиям. Ком-
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пании кабельного ТВ и телефонные компании включились в гонку 
по использованию оптических технологий и стараются представить 
на рынке весь набор услуг — магазин на дому, электронную почту, 
электронные банки, домашние системы охраны, информационные 
услуги и многое другое для дома и бизнеса. Многочисленные произ-
юдственные компании перед лицом крушения торговых барьеров и 
включения в общий мировой торговый процесс расширяют свое 
стратегическое видение, переходя от обслуживания внутренних ре­
гионов к глобальным рынкам. 

Coca-Cola, Kentucky Fried Chicken и McDonald's овладевают 
рынками Китая, Европы, Японии и России. Японские автомо­

бильные компании работают 
Задача предпринимателя при опреде­
лении миссии фирмы состоит в том, 
чтобы выявить момент, когда появляю­
щиеся возможности или угрозы в окру­
жающей среде делают желательным 
пересмотр долгосрочного направления 
развития фирмы. 

над тем, чтобы занять место на 
рынках Европы. Преуспеваю­
щие кабельные каналы теле­
новостей CNN, Turner Broad­
casting's быстро завоевывают 
прочные позиции по всему 
миру, утверждаясь в качестве 
глобального канала, обеспечи­

вающего весь мир информацией, и это большой шаг по сравне­
нию с тем, что было 10 лет назад, когда их миссией было всего 
лишь создание аудитории лояльных зрителей в США. Жизнь 
миссии компании всегда ограничена во времени; на повестку 
дня встают все новые и новые задачи и прежняя миссия уже не 
отвечает сегодняшним требованиям. 

Хорошо обоснованная, правильно сформулированная миссия 
компании имеет действительную управленческую ценность: 

1) она формирует взгляды высшего руководства на долгосроч­
ные планы фирмы по дальнейшему процветанию; 

2) снижает риск недальновидного управления и принятия 
необоснованных решений; 

3) выражает цели организации и служит сотрудникам стиму­
лом к хорошему выполнению работы; 

4) помогает менеджерам среднего звена сформулировать за­
дачи, цели и стремления отдела, сочетать основную политику 
отделов с политикой и направлением развития всей компании; 

5) облегчает подготовку организации к будущему. 
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Установление целей: вторая задача 
определения направления развития компании 

Установление целей переводит стратегическое видение и на­
правление развития компании в конкретные задачи, связанные с 

производством и результатами дея­
тельности фирмы. Цели представляют 
собой обязательство управленческого 
аппарата фирмы добиться определен­
ных результатов в определенное время. 
Они точно объясняют, сколько, чего и 

Цели являются обязатель­
ством управленческого аппа­
рата добиться определен­
ных результатов в установ­
ленное время. 

к какому сроку предстоит сделать, направляют внимание и 
энергию на то, чего нужно добиться. 

Управленческая ценность установленных целей 
До тех пор пока долгосрочные планы развития компании и ее 
миссия не привязаны к конкретным измеримым задачам, а ме­
неджеры не демонстрируют прогресс в выполнении этих задач, 
формулировка миссии и направления развития фирмы является 
лишь красивыми словами и нереализованными идеями. Опыт 
убедительно показывает, почему установление целей является 
решающим моментом стратегического управления: компании, 
управляющие которых вырабатывают цели для каждого ключе­
вого показателя деятельности, а затем предпринимают энергич­
ные действия для достижения целевых показателей, являются 
серьезными кандидатами на победу в конкурентной борьбе с 
компаниями, управляющие которых оперируют такими поня­
тиями, как надежда, упование и ожидание успеха. 

Чтобы цели имели управленческую ценность, они должны 
быть определены в количественных и измеримых показателях и 
содержать предельные значения, которых необходимо добиться. 
Это подразумевает, что нужно избегать таких формулировок, как 
"максимальные прибыли", "снижение издержек", "повышение 
эффективности", "увеличение объема продаж", которые не оп­
ределяют ни количественных, ни временных границ. Установле­
ние целей — руководство к действию: каких результатов и когда 
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необходимо достичь и кто за это отвечает. Билл Хьюлетт, осно­
ватель компании Hewlett-Packard, определил это так: "Вы не 
можете управлять тем, что невозможно измерить... Все, что из­
меримо, может быть достигнуто". Точное определение целей 
организации в измеримых показателях и персональной ответст­
венности менеджеров за достижение намеченных показателей в 
установленное время (1) заменяют бесцельные действия и пута­
ницу относительно того, чего следует добиваться для реализации 
стратегических решений и (2) дают ориентиры, по которым 
можно судить о деятельности фирмы. 

Какие цели следует устанавливать? 

Определение целей требует­
ся для каждого ключевого 
результата, который менед­
жеры считают важным для 
достижения успеха'. 

Существуют два типа клю­
чевых результатов: те, которые относятся к финансовой деятель-

Принцип стратегического менеджмен­
та. Каждой компании необходимо выра­
батывать как стратегические, так и фи­
нансовые цели. 

' Литература по менеджменту пестрит ссылками на цели и задачи. Эти слова 
используются в различных значениях, многие из которые не совпадают. Ряд 
авторов используют термин "цель" применительно к результатам, которые 
компания стремится достичь в долгосрочной перспективе, и термин "задачи" 
применительно к краткосрочным целевым показателям деятельности. Некото­
рые путают их значения. Другие используют эти термины попеременно. Ос­
тальные используют термин " цель" применительно к обшим целевым показа­
ниям деятельности всей компании, а термин "задачи" — для определения под­
целей, выработанных более низкими уровнями управленческого аппарата в 
соответствии с более общими и содержательными усилиями всей компании. На 
наш взгляд, мало что достигается оценкой семантических различий между це­
лями и задачами; важным является понимание того, что результаты, которых 
компания стремиться достичь, различаются по масштабам и времени. Почти 
всегда компании нужно определять обшие и более узкие целевые показатели 
как для долгосрочной, так и для краткосрочной перспективы. Неважно, какие 
целевые показатели называются целями, а какие — задачами. Чтобы избежать 
семантических сложностей, мы будем употреблять один термин "цели" приме­
нительно и к целевым показателям, и к результатам деятельности, которых 
стремится достичь компания. Мы будем использовать определения 
"долгосрочный" и "краткосрочный" для обозначения временных границ и 
попытаемся описывать цели словами, которые покажут их масштаб и уровень в 
компании. 



62 Глава 2 

Стратегические цели необходимо фоку­
сировать на конкуренции и на создании 
сильных конкурентных позиций в какой-
либо конкретной сфере деятельности. 

ности, и те, которые относятся 
к показателям стратегической 
деятельности компании. Дости­
жение приемлемых финансовых 
показателей является основой 
поддержания и улучшения по­

ложения компании на рынке в долгосрочной перспективе. Осо­
бые виды финансовых и стратегических целей приводятся ниже. 

Финансовые цели 

Более быстрый рост доходов 

Более быстрый рост денежных посту­
плений 

Более высокие дивиденды 

Более широкие пределы получения 
прибыли 

Увеличение прибыли на вложенный 
капитал 

Повышение надежности облигаций и 
ставок по кредитам 

Увеличение притока денежных 
средств 

Повышение цены акций 

Признание прочного финансового 
положения фирмы 

Более диверсифицированная база для 
получения прибыли 

Стабильный доход в периоды эконо­
мических спадов 

Стратегические цели 

• Увеличение доли рынка 

• Более высокое и надежное положение в 
отрасли 

• Повышение качества продукции 

• Снижение издержек производства по 
сравнению с основными конкурентами 

• Расширение и улучшение номенклатуры 
продукции 

• Повышение репутации компании среди 
клиентов 

• Улучшение обслуживания клиентов 

• Признание компании лидером в области 
технологий и/или инноваций 

• Повышение конкурентоспособности на 
международных рынках 

• Увеличение возможностей роста 

• Полное удовлетворение запросов кли­
ентов 

В иллюстрации 2.3 приведены стратегические и финансовые 
цели нескольких хорошо известных компаний. 
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Иллюстрация 2.3 

ПРИМЕРЫ КОРПОРАТИВНЫХ ЦЕЛЕЙ: MCDONALD'S, RUBBERMAID 
И MCCORMICK & COMPANY 

McDonald's 

• Достигнуть 100%-го уровня удовлетворения клиента ... ежедневно... в каждом ресто­
ране... каждого клиента. 

Rubbermaid 
• Увеличить ежегодный объем продаж с 1 млрд долл. до 2 млрд долл. за 5 лет. 
• Раз в полтора-два года выходить на новый рынок. 
• 30% от общего объема продаж должны приходиться на товары, пущенные в произ­

водство за последние 5 лет. 
• Иметь самые низкие издержки при самом высоком качестве продукции для домашних 

хозяйств среди всех производителей отрасли. 
• Достигнуть среднего уровня годового прироста в 15% по продажам, прибыли и доходу 

по акциям. 

McCormick & Company 
• Достигнуть 20%-го уровня дохода по акциям. 
• Годовой прирост чистых продаж довести до 10%, 
• Поддержать средний уровень годового прироста дохода по акциям на 15%. 
• Сохранить показатель "задолженность к общей сумме капитала" на уровне 40% или 

ниже. 
• Выделять 25—30% чистого дохода на выплату дивидендов. 
• Совершать селективные приобретения других компаний, которые могли бы дополнить 

текущую деятельность и увеличить общие доходы. 
• Ликвидировать те направления деятельности, которые не приносят или не могут при­

нести соответствующего дохода или не вписываются в стратегию компании. 

Стратегические цели в сравнении с финансовыми. Какие из них 
являются приоритетными? Хотя и финансовым, и стратегическим 
целям принадлежит наивысший приоритет, так как они направ­
лены на достижение ключевых результатов, трудность возникает 
тогда, когда ситуация вынуждает сделать выбор между дейст­
виями, связанными с повышением краткосрочных финансовых 
показателей и усилиями по упрочению положения фирмы в 
долгосрочной перспективе. Менеджеры с хорошо развитым фи-
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нансовым предвидением часто сосредоточивают свое внимание 
на краткосрочных финансовых показателях, пренебрегая мера­
ми, рассчитанными на долгосрочную перспективу и освоение 
новых рынков. Это особенно характерно для ситуаций, когда у 
компании низкие финансовые показатели. Если компания до­
билась хороших финансовых результатов, достаточных для того, 
чтобы пережить финансовый кризис, важность решения задач 
по упрочению конкурентных позиций фирмы в долгосрочной 
перспективе превышает необходимость увеличения в кратко­
срочной перспективе финансовых показателей. Компания, кото­
рая постоянно упускает возможности упрочения своих конку­
рентных позиций в долгосрочной перспективе (вместо этого делая 

выбор в пользу немедлен­
ного улучшения финансовых 
показателей), рискует по­
дорвать свою конкуренто­
способность, лишаясь дви­
жущей силы на рынке, поте­
рять способность противо­
стоять своим более честолю-

Принцип стратегического менеджмента. 
Завоевание более сильной конкурентной 
позиции в долгосрочной перспективе 
выгоднее для акционеров, чем кратко­
срочное улучшение финансовых показате­
лей компании. 

бивым конкурентам. Риск особенно велик, когда конкуренты 
компании нацелены на рост и придают большее значение дости­
жению лидерства в отрасли в долгосрочной перспективе, чем те­
кущим прибылям. Компании-конкуренты, которые пойдут на 
более низкие цены и прибыли в долгосрочной перспективе ради 
ежегодного увеличения доли рынка, могут со временем занять на 
рынке лидирующие позиции за счет компаний, которые больше 
заняты своими прибылями в краткосрочной перспективе. Приме­
ров этому много. Достаточно лишь сравнить усилия, прилагаемые 
японскими компаниями для упрочения их рыночных позиций в 
долгосрочной перспективе, и их американских и европейских 
конкурентов, полностью ориентированных на прибыли, чтобы 
увидеть ту ловушку, которую расставляют сами себе (европейские 
и американские) компании, позволяя краткосрочным финансовым 
задачам преобладать над стратегичес*Э1ми задачами по завоеванию 
прочных конкурентных позиций в долгосрочной перспективе. 

Концепция стратегического намерения. Стратегические цели 
компании важны еще по одной причине — они описывают 
стратегическое намерение фирмы занять определенное место 
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В бизнесе. Стратегическим намерением крупной компании 
может быть завоевание лидирующих позиций в отрасли на 
национальном или мировом уровне. Стратегическим намере­
нием небольшой компании может быть достижение домини­
рования на определенной рыночной нише. 

Стратегическое намерение ком-
Основное понятие. Компания выражает 
стратегическое намерение, когда она 
следует определенным долгосрочным 
стратегическим целям и концентрирует 
свои стратегические усилия на достиже­
нии этих целей. 

пании, связанных с высоки­
ми технологиями и иннова­
циями, формулируется как 
стремление лидировать в об­
ласти открытий и разработки 
новых товаров, удовлетворяю­
щих растущие запросы клиен­

тов. К таким компаниям относятся, например, Xerox, Apple 
Computer, Microsoft, Merck и Sony. 

Концепция стратегического намерения рассчитана на долго­
срочную перспективу. Компании, которые приобрели извест­
ность и вес на своих рынках, почти всегда начинали с формули­
ровки стратегических намерений, которые соответствовали их 
тогдашним возможностям и положению на рынке. Но они по­
ставили перед собой долгосрочные обширные стратегические 
цели и упорно, а иногда и одержимо их добивались в течение 
10—20 лет. В 1960-е гг. японская компания Komatsu, сегодняш­
ний лидер по производству землеройного оборудования, была в 
три раза меньше компании Cateipillar, незначительно представ­
лена на рынках за пределами Японии и большей частью своего 
дохода обязана производству небольших бульдозеров. Стратеги­
ческое намерение компании Komatsu было "окружить компанию 
Са1ефШаг" более широкой номенклатурой выпускаемой продук­
ции и конкурировать с Cateфillar в международном масштабе. К 
концу 1980-х гг. Komatsu была второй компанией в отрасли с 
большими объемами продаж в Северной Америке, Европе и 
Азии, а номенклатура выпускаемой ею продукции включала 
наряду с промышленными роботами и полупроводниками боль­
шой выбор землеройного оборудования. 

Часто стратегическое намерение компании служит вдохнов­
ляющим призывом для менеджеров и служащих приложить все 
свои силы для достижения намеченных целей. Стратегическим 
намерением компании Canon в области копировального обору-
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дования было "победить Xerox". Стратегическим намерением 
космической программы правительства США Apollo было выса­
дить человека на Луну до того, как это сделает Советский Союз. 
Стратегическое намерение компании Wal-Mart состояло в том, 
чтобы "догнать компанию Sears", крупнейшую в США компа­
нию, занимающуюся розничной торговлей. Во всех приведенных 
примерах отчетливо видно стремление к победе — занять место 
лидера отрасли, остаться лидером отрасли (или добиться боль­
шего доминирования на рынке) или увеличить шансы на занятие 
более прочной позиции в бизнесе. Умело управляемая компания, 
чьи стратегические цели намного превышают текущие возможно­
сти, потенциально является более серьезным конкурентом, чем 
компания со скромными стратегическими намерениями. 

Долгосрочные цели в сравнении с краткосрочными. Компании 
нужны как долгосрочные, так и краткосрочные цели. Долго­
срочные цели служат решению двух задач. Во-первых, планиро­
вание производственных показателей на пять и более лет вперед 
дает нам представление о том, какие меры надо принять сейчас, 
чтобы достичь запланированных на долгосрочную перспективу 
показателей. Кроме того, компания не может дожидаться окон­
чания третьего или четвертого года своего пятилетнего стратеги­
ческого плана, чтобы начать завоевывать конкурентоспособную 
рыночную позицию, которую она намерена занимать через пять 
лет! Во-вторых, четко определенные цели на долгосрочную пер­
спективу будут побуждать менеджеров взвешивать влияние сего­
дняшних решений на долгосрочные показатели. Без оценки 
влияния соответствия сегодняшних действий на достижение 
запланированных показателей совершенно естественным для 
человека будет принятие решений на основе того, что целесооб­
разно делать в данный момент времени и не беспокоиться о 
будущем. Проблема, вытекающая из недальновидности реше­
ний, состоит в том, что они ставят под удар позиции компании 
в долгосрочной перспективе. 

Краткосрочные цели подробно объясняют результаты, кото­
рых нужно достичь в ближайшем будущем. Они определяют как 
скорость, с которой компания будет развиваться, так и уровень 
показателей деятельности, который запланирован на ближайшее 
время. Краткосрочные цели могут совпадать с долгосрочными, 
когда компания уже осуществляет свою деятельность на уровне 
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показателей, запланированных на долгосрочную перспективу. 
Например, если компания поставила перед собой цель непре­
рывного ежегодного увеличения прибылей на 15% и на текущий 
момент выполнила эту задачу, долгосрочные и краткосрочные 
задачи компании совпадают. Более важна ситуация — когда 
краткосрочные задачи отличаются от долгосрочных. Это возни­
кает тогда, когда менеджеры пытаются повысить показатели 
деятельности компании и не могут только за один год достиг­
нуть запланированных на долгосрочную перспективу показате­
лей. В таком случае краткосрочные цели служат ступенями на 
пути достижения конечной цели. 

Критерий "трудно, но выполнимо" 

Плановые показатели ком­
пании должны быть высоки­
ми, но достижимыми. 

Цели не должны представлять собой 
все то, что было бы неплохо сделать, 
по мнению соответствующих руково­
дителей. Категория желательности не 
должна иметь места при постановке 

целей. Для того чтобы намеченные цели служили инструментом 
для стимулирования организации в использовании всего ее по­
тенциала, они должны соответствовать критерию "трудно, но вы­
полнимо". Чтобы определить, удовлетворяют ли они этому крите­
рию, цели должны быть рассмотрены со следующих позиций: 
• Какой уровень показателей реально возможен при данных 

отраслевых и конкурентных условиях? 
• Каких результатов должна достичь компания, чтобы ее дея­

тельность была успешной? 
• Какой производительности организация может достичь, если 

ее стимулировать? 
Для постановки трудных, но достижимых целей руководите­

ли должны оценить, какой производительности возможно дос­
тичь при данных внешних условиях и какой производительности 
компания способна достичь вообще. В этом месте переплетают­
ся вопросы постановки целей и разработки стратегии. Стратеги­
ческие направления, например, не могут быть определены в 
финансовом вакууме: какую бы ни выбрали стратегию, должны 
быть в наличии деньги для ее исполнения. Таким образом, стра-
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тегические решения в значительной степени зависят от финан­
совых целей, намеченных организацией, которые должны быть 
достаточно весомыми, чтобы: 1) обеспечить выполнение вы­
бранной стратегии; 2) позволить осуществлять другие необходи­
мые проекты и 3) понравиться инвесторам и финансовым кру­
гам. Цели и стратегии смешиваются также, когда приходится 
соединять понятия "стратегия" и "задача" (то есть "средства 
достижения" и "результат"). Если компания не может выпол­
нить намеченные цели, следуя своей текущей стратегии 
(поскольку цели нереальны или невыполнима сама стратегия), 
то ей необходимо скорректировать цели или стратегию для раз­
работки лучшего их сочетания. 

Необходимость постановки целей 
на всех уровнях управления 

в целях развития стратегического мышления на предприятиях, 
которые руководствуются принципами стратегического управле­
ния, плановые показатели должны быть установлены не только 
для организации в целом, но и для каждого подразделения, каж­
дой товарной фуппы, функционального или обеспечивающего 
отдела. 

Только когда каждый руководитель — от исполнительного 
директора до руководителя самого низшего уровня — отвечает за 
достижение конкретных результатов в своих подотчетных струк­
турных единицах, процесс постановки целей становится завер­
шенным, направленным на то, чтобы вся организация в целом 
шла по намеченному пути и чтобы каждый ее работник знал, 
что ему нужно выполнить. 

Процесс постановки целей скорее происходит сверху вниз, 
чем снизу вверх. Чтобы увидеть, почему стратегические цели 
одного уровня управления имеют тенденцию к перемещению на 
более низкий уровень управления, рассмотрим следующий при­
мер. Допустим, что высшее руководство диверсифицированной 
корпорации устанавливает плановый объем прибыли по корпо­
рации в целом на уровне 5 млн долл. на следующий год. Пред­
положим также, что после совещания корпоративного руково­
дства совместно с пятью исполнительными директорами каж-
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дого из предприятий, с которыми связана деятельность фирмы, 
было решено установить трудную, но выполнимую задачу — 
получить к концу года прибыль в 1 млн долл. (т. е. если каждое 
из предприятий получит прибыль в 1 млн долл., то корпорация 
в целом достигнет цели в 5 млн долл.). Конкретный результат 
был, таким образом, согласован на двух уровнях управленческой 
иерархии. Далее предположим, что генеральный директор пред­
приятия X после совещания со своими менеджерами решил, что 
прибыль в 1 млн долл. потребует продажи 100 000 единиц про­
дукции по средней цене 50 долл. за штуку и их производства по 
средней себестоимости 40 долл. за штуку (10 долл. прибыль с ед. 
X 100 000 ед. = 1 млн долл.). В результате генеральный директор 
и менеджер по производству утверждают цель производства — 
100 000 единиц продукции по себестоимости 40 долл. Генераль­
ный директор и менеджер по маркетингу определяют цель мар­
кетингового отдела — доведение объема продаж до 100 000 ед. с 
плановой продажной ценой 50 долл. за ед. В свою очередь, ме­
неджер по маркетингу может разбить плановый объем продаж в 
100 000 единиц на плановые показатели объемов продаж для 
сбытовых подразделений для каждого региона, каждого наиме­
нования продукта, каждого ответственного за сбыт служащего. 

Такой подход к установле-
Принцип стратегического менедж­
мента. Установление целей — процесс, 
проходящий сверху вниз в корпорации и 
служащий менеджерам низших звеньев 
управления ориентиром в выполнении 
ими и сотрудниками их подразделений 
своих задач для достижения общих 
целей корпорации. 

нию плановых показателей 
сверху вниз является логиче­
ским способом расчленения 
задач, сформулированных для 
всей организации на подзада­
чи, за выполнение которых 
несут ответственность подраз­
деления более низких уровней 
управления и их руководите­

ли. Такой подход также обеспечивает в значительной степени 
объединение и сплочение организации при определении целей и 
разработке стратегии. В общем сначала должны быть установле­
ны цели и стратегия для всей организации. Затем из общей 
стратегии выделяются цели и стратегия для более низких уров­
ней. Формулирование целей и стратегии сверху вниз позволяет 
ориентировать подразделения низового уровня на стратегиче­
ские планы и задачи, которые вытекают из показателей, наме-
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ценных для всего предприятия. Если определение целей и раз­
работка стратегии начинаются с нижних уровней управления 
организаций, а цели и стратегия всей организации представляют 
собой синтез всего того, что образовалось в низовых звеньях, 
окончательный стратегический план действий не будет последо­
вательным, обобщенным или скоординированным. Установле­
ние целей снизу вверх без управления сверху почти всегда гово­
рит от отсутствии стратегического руководства со стороны выс­
шего управленческого звена. 

Разработка стратегии: третья задача 
определения направления развития компании 

Организациям необходимы стратегии, чтобы видеть путь дости­
жения своих целей и выполнения миссии. Разработка стратегии 
всегда вращается вокруг вопроса как? — Как достичь целей? Как 
устранить конкурентов? Как достичь преимуществ в конкурент­
ной борьбе? Как усилить долгосрочные позиции фирмы? Как 
сделать управленческое стратегическое видение реальностью? 
Стратегия как таковая необходима как всей компании в целом, 
так и отдельным ее связующим звеньям — научные исследова­
ния, продажа, маркетинг, финансы, трудовые ресурсы и т.д. 
Общая стратегия компании исходит изначально из модели пове­
дения фирмы и предложенных менеджерами новых идей. 

При формировании стратегии 
из многих выполнимых вари­
антов менеджер, выступая в 
качестве индикатора, опреде­
ленным образом реагирую­
щего на изменения на рынке, 
изыскивает новые возможно­
сти и является своего рода 

синтезатором разных течений и подходов, взятых в разное время 
и в разных подразделениях компании. 

Однако, освещая процесс разработки стратегии, необходимо 
выявить грани управленческого плана роста предприятия, т. е. 

Основное понятие. Стратегия органи­
зации — это указание о том, как пере­
вести компанию оттуда, где она нахо­
дится сейчас, туда, где она хочет 
находиться; это средство, достижения 
желаемых результатов. 
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определить те действия, которые определяют позиции компании 
на рынке и которые закладывают основу для успеха в будущем. 

Низкоприоритетные вопросы (увеличение рекламного бюд­
жета, рост дивидендов, строительство нового завода в стране X 
или Y) и рутинный процесс управления (приватизация или 
аренда помещений и т. д.) не являются основными для страте­
гии, даже если с ними необходимо иметь дело. Стратегия одно­
значно ориентирована на действия, она связана с тем, что де­
лать, когда это делать и кто будет это делать. До тех пор пока 
нет действия, пока не начнет происходить что-то, пока кто-то 
не сделает что-то, стратегическое мышление и планирование — 
просто потеря времени. 

Стратегия организации постоянно развивается. Не всегда удает­
ся продумать заранее все до мелочей и затем долгое время жить без 
изменений. Естественно, что процесс разработки стратегии всегда 
чувствителен и часто непредсказуемый характер конкуренции, 
многообещающие взлеты и падения цен, перестановки среди ос­
новных промышленных конкурентов, новое регулирование, сниже­
ние или расширение торговых барьеров и бесконечное число дру­
гих событий могут способствовать устареванию стратегии. 

Всегда находится что-то новое, на что надо реагировать, и в 
результате этого открываются новые стратегические ниши. По­
этому задача усовершенствования стратегии бесконечна. Стра­
тегия компании всегда должна сочетать в себе запланированную 
и продуманную линию поведения, а также возможность реаги­
рования на все запланированное новое. 

Выстраивание стратегической пирамиды 

Выстраивание такой пирамиды — это не только задача высшего 
руководства. На крупных предприятиях решения по вопросам 
методов управления новыми направлениями развития принима­
ются корпоративным руководством, руководителями хозяйст­
венных подразделений, главами крупных функциональных отде­
лов корпорации в целом или ее подразделений (производство, 
маркетинг и продажа, финансы, трудовые ресурсы и т.д.), ме­
неджерами заводов, региональными торговыми представителями 
и менеджерами среднего звена управления. В диверсифициро-
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ДИВЕРСИФИЦИРОВАННАЯ КОМПАНИЯ 

Ответственность 
корпоративного 
руководства 

Ответственность 
руководителей 
компании 
(предприятий) 

двустороннее влияние 

Деловая стратегия 

\ 
Ответственность 
руководителей 
подразделени! 
внутри компании 
или корпорации 

,ии 1 
1И l^ 

двустороннее влияние 

Функциональные стратегии 
(НИОКР, производство, маркетинг, 

финансы, персонал и т.д.) 

Ответственность менеджеров 
по произаодству,территориальных 
управляющих и менеджеров 
низшего звена управления 

двустороннее влияние 
f 

Операционные стратегии (регионы и районы, 
заводы, отделы внутри функциональных 

направлений) \ 

УЗКОПРОФИЛЬНАЯ КОМПАНИЯ 

Ответственность И i \ 
руководителей ^ // Vi. 
компании // "Л 
(предприятий) //1^^"°^" \ 

11 стратегия >\ 

Ответственность 
руководителей 
подразделений 
внутри компании •* 
или корпорации 

Ответственность менеджеров . 
по производству.территориальных Ц 
управляющих и менеджеров ^—Jl 
низшего звена управления Ц 

• * ' 
двустороннее влияние 

II Функциональные стра-^ 
(—/г тегии (НИОКР, npoHSBOflcVi 

II тво. маркетинг.финансы, \ \ 
И герсонал и т.д.) \ \ 

• 
двустороннее влияние 

И— . . . . , Операционные стратегии (регионы^к 
и районы, заводы, отделы внутри Vi 
функциональных направлений) ^ 

Рис 2.1. Пирамида разработки стратегии 
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ванной компании стратегии разрабатьгваются на четырех раз­
личных организационных уровнях. 

1. Корпоративная стратегия (стратегия для компании и 
сфер ее деятельности в целом). 

2. Деловая стратегия (для каждого отдельного вида деятель­
ности компании). 

3. Функциональная стратегия (для каждого функционального 
направления определенной сферы деятельности). Каждая 
сфера деятельности имеет производственную стратегию, 
стратегии маркетинга, финансов и т. д. 

4. Операционная стратегия (более узкая стратегия для ос­
новных структурных единиц: заводов, торговых регио­
нальных представителей и отделов (внутри функциональ­
ных направлений). 

Рис.2.1 показывает пирамиду разработки стратегии для ди­
версифицированной компании. 

На одноотраслевом предприятии существуют только три 
уровня (отсутствует корпоративный курс). Это продолжается до 
тех пор, пока во внимание не принимаются попытки диверси­
фицировать свою деятельности в другие сферы. Табл. 2.1 содер­
жит виды стратегических действий, которые соответствуют каж­
дому из четырех уровней разработки стратегии. 

Таблица 2.1. Как разделить задачу разработки стратегии 
по уровням иерархии 

Уровень 
стратегии 
• Корпоративная 

стратегия 

Ответственные 
лица 
• Управляющие выс­

шего ранга, другие 
ключевые менедже­
ры (решения обычно 
принимаются сове­
том директоров) 

Мероприятия, характерные 
для каждого уровня 

Создание и управление высокопродук­
тивным хозяйственным портфелем 
структурных подразделений корпорации 
(приобретение компаний, укрепление 
существующих деловых позиций, пре­
кращение деятельности, не соответст­
вующей управленческим планам) 
Доаижение синергизма среди родственных 
структурных подразделений и превращение 
его в конкурентное преимущество 
Установление инвестиционных приори­
тетов и направление корпоративных ре­
сурсов в наиболее привлекательные 
сферы деятельности 
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Деловая страте­
гия 

Функциональная 
стратегия 

Операционная 
стратегия 

Генеральные дирек­
тора/руководители 
подразделений 
(решения обычно 
принимаются корпо­
ративным руково­
дством или советом 
директоров) 

Руководители сред­
него звена (решения 
принимаются главой 
подразделения) 
Руководители на 
местах (решения 
принимаются руко­
водителями функ­
циональных служб и 
других отделов) 

Разработка мер, направленных на уси­
ление конкурентоспособности и сохра­
нение конкурентных преимуществ. 
Формирование механизма реагирования 
на внешние изменения 
Объединение стратегических действий 
основных функциональных подразделений 
Усилия по решению специфических 
вопросов и проблем компании 
Действия по поддержке деловой страте­
гии и достижению целей подразделения 
Обзор, пересмотр и объединение пред­
ложений менеджеров на местах 
Действия по решению узкоспециальных 
вопросов и проблем, связанных с дости­
жением целей подразделения 

Корпоративная стратегия 

Корпоративная стратегия является общим планом управления 
для диверсифицированной компании. Корпоративная страте­
гия распространяется на всю компанию, охватывая все направ­
ления деятельности, которыми она занимается. Она состоит из 
действий, предпринимаемых для утверждения своих позиций в 
различных отраслях промышленности, и подходов, используе­
мых для управления делами компании. 

Рис. 2.2 изображает основные 
Основное понятие. Корпоративная 
стратегия состоит в том, как диверси­
фицированная компания утверждает 
свои деловые принципы в различных 
отраслях, а также в действиях и подхо­
дах, направленных на улучшение дея­
тельности групп предприятий, в которые 
диверсифицировалась компания. 

элементы, которые формируют 
стратегию диверсифицирован­
ной компании. 
Разработка корпоративной стра­
тегии для диверсифицированной 
компании предусматривает че­
тыре вида действий. 
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1. Действия по достижению диверсификации. Первая пробле­
ма диверсификации — это проблема определения сферы 
деятельности, в частности, в каких отраслях промышлен­
ности будет действовать компания и каким образом — 
путем открытия новой компании или приобретения су­
ществующей (устойчивого лидера, вновь образованной 
компании, проблемной фирмы, но с хорошими потенци­
альными возможностями). Этот аспект корпоративной 
стратегии определяет, будет ли диверсификация ограни­
чиваться несколькими отраслями промышленности или 
распространится на многие, что и будет определять пози­
цию компании в каждой из целевых отраслей. 

2. Шаги по улучшению общих показателей работы в тех отрас­
лях, где уже действует фирма. По мере утверждения пози­
ции компании в выбранных отраслях корпоративная стра­
тегия концентрируется на путях улучшения работы во всех 
сферах деятельности компании. Решения должны быть 
приняты в отношении усиления конкурентных позиций в 
долгосрочной перспективе и доходности предприятий, в 
которые вложены средства. Материнские компании могут 
помочь дочерним фирмам быть более успешными, финан­
сируя дополнительные мощности и мероприятия по по­
вышению эффективности производства, предоставляя не­
достающие управленческие технологии и ноу-хау, приоб­
ретая другую компанию, действующую в той же отрасли, и 
объединяя два направления в одно, более эффективное, 
и/или приобретая компанию, которая уже имеет сильные 
позиции на рынке. Общий план управления диверсифици­
рованной компанией обычно включает в себя ориентацию 
на стратегию быстрого роста большинства наиболее пер­
спективных предприятий, обеспечение нормального функ­
ционирования основных сфер деятельности, проведение 
мероприятий по поддержанию и восстановлению деловой 
активности на низкоприбыльных, но перспективных на­
правлениях, отказ от непривлекательных или не соответст­
вующих долгосрочным планам корпорации сфер бизнеса. 

3. Нахождение путей получения синергического эффекта среди 
родственных хозяйственных подразделений и превращение его 
в конкурентное пре1шущество. Расширяя свою деятельность 
в бизнес с похожими технологиями, аналогичным характе­
ром работы и каналами сбыта, теми же покупателями или 
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Другими похожими условиями, компания достигает пре­
имущества перед фирмой, переключающейся на абсолютно 
новую для нее деятельность в несвязанных отраслях. При 
родственной диверсификации компания имеет возмож­
ность осуществлять передачу навыков опыта, совместно 
использовать мощности, тем самым снижая общие из­
держки, повышая конкурентоспособность некоторых изде­
лий компании, улучшая возможности определенных под­
разделений, которые могут обеспечить конкурентное пре­
имущество. Чем сильнее связь между различными направ­
лениями деятельности компании, тем больше возможность 
для совместных усилий и достижения конкурентных пре­
имуществ. Конечно, связанную диверсификацию привле­
кательной делают совместные усилия, что позволяет дос­
тичь результатов работы (синергического стратегического 
соответствия среди родственных хозяйственных подразде­
лений), которые недостижимы при независимой работе 
каждого подразделения. Такой аспект стратегии, как фор­
мула 2+2=5, еще раз доказывает, что связанная диверси­
фикация является очень эффективным средством улучше­
ния показателей работы корпорации и, следовательно, по­
вышения доходов акционеров. 

4. Создание инвестиционных приоритетов и перелив ресурсов 
корпорации в наиболее перспективные области. Различные 
сферы деятельности диверсифицированной компании от­
личаются друг от друга с точки зрения инвестирования 
дополнительных средств. Руководителю компании необ­
ходимо ранжировать привлекательность инвестирования 
в различные сферы деятельности для распределения 
средств в наиболее перспективные направления. Корпо­
ративная стратегия может включать самые разнообразные 
хозяйственные подразделения, например, постоянно 
имеющие низкую прибыль или находящиеся в непривле­
кательных отраслях. Ограничение свободы на инвестиро­
вание в непродуктивное производство позволяет передис­
лоцировать средства в наиболее обещающие хозяйствен­
ные подразделения или вьщелить их на финансирование 
приобретения новых привлекательных со всех точек зре­
ния компаний. 

Корпоративная стратегия создается руководителями высшего 
звена. Они несут главную ответственность за анализ сообщений 
и рекомендаций, поступающих от руководителей более низкого 
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звена управления. Руководители ключевых производств также 
могут принимать участие в разработке стратегии компании, осо­
бенно если это касается возглавляемого ими производства. Важ­
нейшие стратегические решения рассматриваются и принимают­
ся Советом директоров корпорации. 

Деловая стратегия 

Термином "бизнес-стратегия" обозначают план управления 
отдельной сферой деятельности компании. Бизнес-стратегия 
состоит из ряда подходов и направлений, разрабатываемых 
руководством с целью достижения наилучших показателей ра­
боты в одной конкретной сфере деятельности. 

На рис. 2.3 показаны эле­
менты, определяюшие дело­
вую стратегию. 

Для отдельной компании, 
занимающейся одним видом 
бизнеса, корпоративная и дело­
вая стратегии совпадают, так 
как стратегия компании разра­
батывается для одного-единст-
венного вида деятельности; 

Основное понятие. Деловая стратегия 
концентрируется на действиях и подхо­
дах, которые связаны с управлением, 
направленным на обеспечение успеш­
ной деятельности в одной специфиче­
ской сфере бизнеса. Сущность деловой 
стратегии состоит в том, чтобы пока­
зать, как завоевать сильные долгосроч­
ные конкурентные позиции. 

различие между корпоративной и деловой стратегией существует 
только в диверсифицированной компании. 

Деловая стратегия нацелена на установление и укрепление 
долгосрочной конкурентоспособной позиции компании на рынке. Для 
достижения этой цели деловая стратегия разрабатывается по 
следующим основным направлениям: 

1. Реагирование на изменения, происходящие в данной от­
расли, в экономике в целом, в политике и в других зна­
чимых сферах. 

2. Разработка конкурентоспособных мер и действий, ры­
ночных подходов, которые могут дать прочное преиму­
щество перед конкурентами. 

3. Объединение стратегических инициатив функциональных 
отделов. 

4. Решение конкретных стратегических проблем, актуаль­
ных в данный момент. 
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Ясно, что деловая стратегия включает в себя любые шаги и 
меры, которые руководство сочтет целесообразным предпри­
нять, учитывая конкуренцию, экономические и рыночные фак­
торы, демографию и запросы покупателей, новые законопроек­
ты и правовые требования, а также другие важные внешние 
факторы. Значительные изменения внешних условий требуют 
изменения и стратегии. Насколько быстро компания реагирует 
на внешние изменения, зависит от того, на какой стадии разви­
тия событий руководство компании может оценить их влияние 
на работу компании и сколько времени уйдет на разработку 
стратегии реагирования. Конечно, некоторые внешние измене­
ния требуют незначительных ответных мер или вовсе не требуют 
их, тогда как в других случаях необходимо существенно пере­
сматривать стратегию. Иногда изменения внешних факторов 
сильно затрудняют разработку правильной стратегии, например, 
производители сигарет сталкиваются с серьезными трудностями 
из-за проводимой антиникотиновой компании. 

Разница между сильной и слабой 
деловой стратегией заключается в 
умении разрабатывать меры и под­
ходы, способные обеспечить со­
лидное конкурентное преимущест­
во. Обладая таким преимуществом, 
компания может рассчитывать на 

более высокий уровень прибыльности, чем в среднем по отрасли, и 
на свой успех. Без такого преимущества компания рискует проиг­
рать более сильным конкурентам и остаться на второстепенных 
позициях. Разработка деловой стратегии, дающей прочное конку­
рентное преимущество, имеет три фани: 1) решение вопроса о том, 
где фирма имеет наибольшие шансы выифать конкурентную борь­
бу; 2) разработка таких характеристик предлагаемой продукции, 
которые способны привлечь покупателя и выделить компанию из 
среды других конкурентов; 3) нейтрализация конкурентных мер 
противников. Стратегия конкуренции, как правило, бывает одно­
временно атакующей и оборонительной — некоторые действия 
могут быть прямым наступлением на рыночные позиции конкурен­
тов или, с другой стороны, попыткой нейтрализовать новые методы 
конкурентной борьбы. Тремя основными конкурентными подхода­
ми являются: 1) стремление стать производителем с низкими из­
держками (тем самым стремиться получить конкурентное преиму-

Деловая стратегия является силь­
ной, если достигается ощутимое и 
стабильное конкурентное лреиму-
щество, и слабой, если лриводит к 
ослаблению конкурентных позиций. 



Три задачи создания стратегии g-i 

шество, основанное на издержках); 2) достижение дифференциа­
ции, основанной на таких преимуществах, как качество, показатели 
работы, обслуживание, стиль, технологическое преимущество, не­
обычно высокая ценность; 3) концентрация внимания на неболь­
шой нише на рынке путем более качественного выполнения работы 
по сравнению с конкурентами и удовлетворения специфических 
потребностей покупателей. 

Внутри компании деловая стратегия затрагивает действия по 
развитию навыков и способов работы, необходимых для достиже­
ния конкурентных преимуществ. Успещные деловые стратегии, 
как правило, направлены на развитие профессионализма в основ­
ных сферах деятельности фирмы. Профессионализм в основных 
сферах деятельности означает, что компания работает в этой об­
ласти особенно хорошо в сравнении с конкурентами. Это являет­
ся своего рода проявлением ее конкурентоспособности. Профес­
сионализм в основных сферах деятельности относится к научным 
разработкам, совершенству технологического процесса, производ­
ственным мощностям, продажам и распределению, обслуживанию 
покупателей и ко всему, что связано с конкурентной стороной 
плана производства, маркетинга или сервисного обслуживания. 
Это — главное достоинство фирмы, которое является основой 
конкурентного преимущества, так как представляет собой специ­
фический опыт работы и навыки, которыми не обладают конку­
ренты и которые они не могут приобрести за короткий отрезок 
времени. 

В более широком смысле деловая стратегия должна быть 
ориентирована на объединение стратегических усилий в различ­
ных функциональных подразделениях корпорации (закупки, 
производство, НИОКР, финансы, кадры, продажи и маркетинг, 
а также распределение). 

Стратегические действия необходимы для каждой функцио­
нальной сферы деятельности, чтобы поддержать конкурентоспо­
собность корпорации и общую деловую стратегию. Стратегиче­
ское единство и координация действий различных направлений 
усиливают деловую стратегию. 

Деловая стратегия также распространяется на планы по внедре­
нию особьгх для корпорации стратегических замыслов (например, 
расширение производства, замена оборудования, увеличение рас­
ходов на НИОКР в наиболее перспективных областях или сокра­
щение тягостного бремени выплаты дивидендов). Таким образом. 



82 Глава 2 

сшивание стратегии происходит после примерки на ситуацию, в 
которой находится компания, и это одна из причин, почему каж­
дая компания в отрасли имеет различные деловые стратегии. 

Главная ответственность за деловую стратегию ложится на 
плечи менеджера, отвечающего за то или иное направление. 
Если даже руководитель не принимает активного участия в 
формировании деловой стратегии, предпочитая делегировать 
часть своих полномочий подчиненным, он все равно ответствен 
за стратегию и результаты работы. 

Руководитель как ответственный за стратегию имеет по 
крайней мере две другие обязанности. Первое — контроль за 
пониманием своих стратегий в каждой функциональной сфере и 
их взаимным соответствием. Второе — выполнение определен­
ных стратегических действий, одобренных руководителями 
высшего звена (советом директоров и/или руководителями кор­
порации), и в случае необходимости информирование их о но­
вых важных изменениях, отклонениях от плана, а также возмож­
ном пересмотре стратегии. В диверсифицированных корпорациях 
руководители хозяйственных подразделений могут нести допол­
нительную ответственность за контроль соответствия стратегии 
своего подразделения стратегии и целям корпорации в целом. 

Функциональная стратегия 

Основное понятие. Фун(циональная 
стратегия относится к плану управле­
ния текущей и основной деятельно­
стью псйраздепения (НИОКР, произ­
водство, маркетинг, обспу)Ю1вание 
клиентов, распределение, финан­
сы, кадры и т. д.). Корпорации 
необходимо иметь столько функ­
циональных стратегий, сколько у 
нее основных направлений дея­
тельности. 

ницы или части бизнеса: 

Термин "функциональная страте­
гия" относится к управленческому 
плану действий отдельного подраз­
деления или ключевого функцио­
нального направления внутри опре­
деленной сферы бизнеса. Стра­
тегия маркетинга компании, на­
пример, может представлять собой 
управленческий план по захвату 
части рынка в каком-либо виде 
деятельности. Корпорация нужда­
ется в такой стратегии для каждой 
основной производственной еди-

НИОКР, производство, маркетинг, 
обслуживание клиентов, распределение, финансы, кадры и т. д. 
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Функциональная стратегия, хотя и является более узкой по 
сравнению с деловой стратегией, конкретизирует отдельные 
детали в общем плане развития компании за счет определения 
подходов, необходимых действий и практических шагов по 
обеспечению управления отдельными подразделениями или 
функциями бизнеса. Роль функциональной стратегии заключа­
ется в поддержке общей деловой стратегии и конкурентоспособ­
ности компании. Кроме этого, значение функциональной стра­
тегии заключается в создании управленческих ориентиров для 
достижения намеченных функциональных целей фирмы. Таким 
образом, функциональная стратегия в производстве представляет 
собой план производства, содержащий необходимые мероприя­
тия для поддержки деловой стратегии и достижения производст­
венных целей и миссии компании. 

Главная ответственность за формирование функциональной 
стратегии обычно возлагается на руководителей подразделений. 
При выполнении стратегии руководитель подразделения работа­
ет в тесном контакте со своими заместителями и зачастую обсу­
ждает основные вопросы с главами других подразделений. 

Если руководители функциональных направлений проводят 
свою стратегию независимо друг от друга или от руководителя 
хозяйственного подразделения, это открывает дверь для прове­
дения в жизнь нескоординированных или конфликтных страте­
гий. Скоординированные и взаимодополняющие стратегии не­
обходимы для успешной реализации деловой стратегии. Проще 
говоря, маркетинговая стратегия, производственная стратегия, 
финансовая стратегия и стратегия работы с персоналом должны 
быть взаимоувязанными между собой, а не только преследовать 
свои достаточно узкие цели. 

Координацию функциональных стратегий лучше осуществ­
лять на стадии обсуждения. Если нескоординированные функ­
циональные стратегии передаются руководству для окончатель­
ного одобрения, то обязанность руководителя — определить 
несоответствие и устранить их. 

Операционная стратегия 

Операционная стратегия относится к еще более конкретным 
стратегическим инициативам и подходам в руководстве ключе-



Основное понятие. Операционные 
стратегии определяют, как управлять 
ключевыми организационными звень­
ями (заводами, отделами продаж, 
центрами распределения), а также 
как обеспечить выполнение страте­
гически важных оперативных задач 
(покупка материалов, управление 
запасами, ремонт, транспортировка, 
рекламные кампании). 

g 4 Глава 2 

выми оперативными единицами (заводами, отделами продаж, 
центрами распределения) при решении ежедневных оператив­
ных задач, имеющих стратегическую важность (рекламные 
кампании, закупка сырья, управление запасами, профилакти­
ческий ремонт, транспортировка). 

Операционные стратегии, не­
смотря на меньший масштаб по 
сравнению со стратегиями более 
высокого уровня, дополняют и 
завершают общий бизнес-план 
работы компании. Главная от­
ветственность за разработку опе­
рационных стратегий ложится на 
руководителей среднего звена, 
предложения которых должны 
быть рассмотрены и приняты 
вышестоящим руководством. 

Несмотря на то, что операционная стратегия является основа­
нием пирамиды разработки стратегии корпорации, ее важность не 
должна бьггь принижена. Например, провал одного завода при 
реализации стратегических задач по достижению заданного объе­
ма производства, уровня себестоимости продукции и качества 
может снизить показатели всей компании по продажам и получе­
нию прибыли и внести сумятицу в общие стратегические дейст­
вия по созданию положительного образа фирмы в глазах клиен­
тов. Нельзя принижать важность стратегических действий, при­
нимаемых на том или ином управленческом уровне. 

Менеджеры среднего звена управления — составная часть ко­
манды по разработке стратегии корпорации. Поэтому многие 
производственные звенья имеют стратегически важные для всей 
корпорации задачи и необходимо иметь стратегические планы на 
местах, чтобы достичь цели всей компании. Региональному ме­
неджеру необходима стратегия, адаптированная к особенностям 
ситуации в регионе и стоящим перед ним целям. Менеджеру по 
производству необходима стратегия, взаимосвязанная с целями 
предприятия, сформулированными в рамках общего плана дейст­
вий, и с любыми стратегически близкими проблемами, которые 
существуют на предприятии. Менеджеру по рекламе необходима 
стратегия, обеспечивающая максимальную аудиторию для прове­
дения рекламных мероприятий, но в рамках заданного бюджета. 
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Следующих два примера иллюстрируют, как операционная стра­
тегия поддерживает стратегии более высокого уровня. 
• Компания с деловой стратегией, ориентированной на низкие 

цены и большой объем производства для снижения издержек 
производства, предпринимает широкомасштабные усилия по 
повышению производительности труда на 10%. Цели повы­
шения производительности труда для функциональных под­
разделений сформулированы следующим образом: 

менеджеру по набору персонала проводить стратегию, 
направленную на повышение качества тестирования канди­
датов для выявления среди них наиболее мотивированных и 
квалифицированных; 

менеджеру по информационным системам усовершенст­
вовать систему информационного обмена между служащими 
предприятия с целью повышения продуктивности их работы; 

менеджеру по кадрам при определении вознафаждения и 
премий учитывать интенсивность работы и конечные резуль­
таты деятельности каждого работника; 

менеджеру по продажам разработать профамму, обеспе­
чивающую новую эффективную и быструю технологию про­
даж с более низкими издержками обращения. 

• Дистрибьютор сантехнического оборудования считает быст­
рую поставку и точное выполнение заказа краеугольным 
камнем в работе с клиентами. Для реализации этой страте­
гии управляющий складом должен: 

развивать стратегию управления запасами, позволяющую 
99% заказов формировать без дополнительной закупки ка­
ких-либо компонентов; 

обеспечить такую работу персонала склада, чтобы каждый 
заказ выполнялся в течение 24 часов. 

Объединяя усилия по разработке стратегии 
в предьщущих разделах подчеркивалось, что стратегический 
план организации есть совокупность стратегий, выработанных 
различными менеджерами, на различных уровнях организаци­
онной иерархии. Чем крупнее предприятие, тем больше источ­
ников формирования стратегий. И только тогда, когда менедже­
ры смогут объединить стратегии, выработанные на различных 
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уровнях в одну связанную и последовательную систему, можно 
говорить о полноте предпринятых усилий по формированию 
стратегий. В идеале границы всех частей и пластов стратегий 
должны плотно соприкасаться друг с другом, как у ифушки 
"пазл" (мозаика). 

Объединенные цели и страте­
гии не смогут быть разработаны 
там, где каждый менеджер облада­
ет абсолютной независимостью. 
Действительно, менеджерам функ­
ционального и операционного уров­
ней вменено в обязанности самим 
изобретать систему действий и 

Если цели и стратегии высшего 
уровня управления не соответствуют 
целям и стратегии более низких 
уровней, то это аналогично ситуации, 
когда каждый уровень иерархии 
имеет свои собственные цели и вы­
полняет стратегию самостоятельно. 

стратегические методы, которые повлияют на достижение целей 
компании и повысят эффективность ее деловой стратегии. 

Процесс гармонизации целей и стратегий от отдела к отделу 
и от уровня к уровню может оказаться очень утомительным, 
требующим многочисленных собраний и согласований, ежегод­
ных пересмотров стратегий или их окончательного одобрения, 
что займет месяцы, а иногда даже и годы для достижения кон­
сенсуса в организации. Политика достижения консенсуса и 
борьба за объединение усилий всех менеджеров и отделов, кон­
центрация этих усилий на деятельности, способствующей росту 
компании, всегда сталкивается с большими проблемами'. 

На рис. 2.4 изображено, как разрабатываются цели и стра­
тегии в системе иерархических связей фирмы. Двухконечные 
стрелки отображают существование взаимного влияния верхних 
и нижних уровней. При надлежащем управлении благодаря этим 
связям может быть создана идеальная взаимоусиливаемая струк­
тура. Чем лучще скоординирована работа этих отделов, тем бо­
лее взаимосвязанными становятся их цели и стратегии. Коорди-

' Функциональные менеджеры часто заинтересованы в выполнении того, что 
наиболее важно для их сферы, в создании своих собственных "империй", на­
правляя на это свою энергию и влияние, вместо того чтобы работать в команде 
с другими менеджерами и проводить единую политику на базе общей деловой 
стратегии фирмы. В результате для функциональной сферы проще поддержи­
вать стратегии конфликта, заставляя генеральных менеджеров тратить много 
сил и времени на поиск компромиссов и создание единого мнения по вопросам 
стратегии. 
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Рис. 2.4. Взаимосвязь миссий, целей, стратегий 
в пирамиде создания стратегии 
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нация гарантирует, что не произойдет никаких отклонений от 
направления, выбранного высшим руководством компании. 

Делом практической важности становится четкое определе­
ние миссии корпорации, ее целей и стратегий и надлежащее 
информирование нижестоящих подразделений фирмы о вы­
бранных методах. В противном случае невозможно будет до­
биться эффективной работы по установлению целей и выбору 
стратегий на функциональном и операционном уровнях. Поток 
данных о направлениях развития корпорации должен идти от 
высщего уровня к хозяйственным подразделениям и от них на 
функциональный и операционный уровни. Такой "стратегический 
беспорядок", при котором менеджеры высшего звена управ­
ления не используют свое право определять и контролировать 
выполнение стратегии в более низших звеньях, подобен дей­
ствиям футбольной команды в защите, когда каждый игрок 
не стремится работать в команде и защищать ворота, а вклю­
чается в игру, когда ему это кажется целесообразным. В биз­
несе, как в спорте, все разработчики стратегии в компании — 
это одна команда. Они обязаны разрабатывать стратегию в 
интересах всей компании, а не только учитывать пожелания 
отдельных структурных подразделений. Стратегия компании 
наполнена энергией в том случае, когда все ее части составля­

ют единое целое. 
Это означает, что процесс 

создания стратегии в большей 
степени направлен сверху вниз, 
чем наоборот. Менеджеры низ­
ших уровней управления не 
могут быть хорошими разработ­
чиками стратегии без понима­
ния долгосрочного направления 
развития компании и стратегий 
более высокого уровня управле­
ния. 

Соответствие между деловой страте­
гией и функциональной и операцион­
ной стратегиями наступает при 
переходе от организационного взаи­
модействия к целям. 
Функциональные или операционные 
менеджеры несут ответственность за 
установление целей работы и пред­
принимают стратегические действия, 
которые будут помогать достижению 
целей хозяйственных подразделений 
и улучшать выполнение деловой 
стратегии. 



Три задачи создания стратегии QQ 

Факторы, формирующие стратегию 

Очень многие факторы оказывают влияние на определение стра­
тегии компанией. Взаимодействие этих факторов носит специ­
фический характер для каждой отрасли и компании и всегда 
изменяется во времени. Никогда выбор одинаковых стратегий 
не происходил в схожих ситуациях. Факторы, определяющие 
стратегию, всегда отличались один от другого и, как правило, 
очень сильно. Поэтому менеджеру необходимо оценивать всю 
совокупность внешних и внутренних факторов прежде чем на­
чать выбор стратегии. Рис. 2.5 показывает основные факторы, 
которые определяют подходы компании к стратегии. 

Социальные, политические, гражданские 
и регулирующие нормы 

Социальные, политические, граж­
данские и регулирующие нормы 
ограничивают стратегические дейст­
вия компании, которые она могла 
или должна предпринять. 

Не всегда фирма может выбрать 
любую стратегию. Ее действия 
обычно офаничиваются зако­
ном, государственной полити­
кой, социальным регулировани­
ем и позицией общества. Давле­
ние на фирму может оказываться 

с разных сторон: различными социальными группами, назойли­
выми статьями-расследованиями, фирма может переживать по­
следствия негативного общественного мнения о себе, страха 
перед неблагоприятными политическими мероприятиями. Забо­
та общества о своем здоровье и питании, озабоченность расту­
щим пьянством и наркоманией, проблема переработки отходов, 
удары, наносимые закрытием заводов-гигантов — все это также 
налагает свой отпечаток на выбор стратегии компании. Обеспо­
коенность США растущим объемом импортных товаров и деба­
ты в правительстве, развернувшиеся вокруг вопроса о необходи­
мости введения импортных тарифов и квот для замедления рос­
та дефицита торгового баланса, были ключевыми факторами. 
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повлиявшими на решение японских и европейских компании о 
размещении своих заводов на территории США. Осознание по­
требителями опасностей, связанных с холестерином, заставило 
продуктовые компании заменить жиросодержащие инфедиенты, 
хотя это увеличило себестоимость продуктов. 

Все большему и большему числу компаний приходится счи­
таться с общественными правами, ценностями и приоритетами, 
учитывать и следить за законодательством и регулирующими 
нормами в процессе анализа ситуации вокруг фирмы. Это ста­
новится все более необходимым в условиях нарастающего вни­
мания и давления со стороны общественности и средств массо­
вой информации. Задача сделать стратегию организации соот­
ветствующей социальным требованиям подразумевает: 

1) проявление деловой активности в рамках границ, опреде­
ленных нормами этики и интересами общества; 

2) позитивное реагирование на социальные приоритеты и 
запросы общества; 

3) постоянную готовность предпринять действия, чтобы из­
бежать конфронтации с регулирующими нормами; 

4) поддержание баланса между интересами ajcnnonepoB и 
общества в целом; 

5) обеспечение гражданской позиции компании в обществе. 
Идея социальной адаптации хорошо просматривается в фор­

мулировках миссии компании. Например, Джон Хэнкок поды­
тоживает миссию своей компании следующими словами: 
"Стремясь выполнить нашу миссию, мы приложим все силы, 
чтобы продемонстрировать образец деловой этики и личной 
честности. Мы понимаем наши внутрикорпорационные обязан­
ности как борьбу за социальное и экономическое благосостоя­
ние общества". 

Union Electric, компания индустрии коммунальных услуг, 
штаб-квартира которой расположена в городе Сант-Луис, сле­
дующим образом сформулировала свою миссию: "Как частное 
предприятие, взявшее на себя выполнение основных услуг для 
общества, мы видим наши гражданские обязанности в оказании 
ему помощи и содействия. Мы приложим все усилия, чтобы 
увеличить рост и благосостояние этого общества, и примем уча­
стие в работе, которая повлияет на выполнение нашей цели... 
потому что верим, что это позиция примерного гражданина и 
примерного предпринимателя". 
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Привлекательность отрасли и условия конкуренции 

Принцип стратегического менедж­
мента. Стратегия компании должна 
максимально соответствовать специ­
фике отрасли и конкурентной окру­
жающей среде. 

Привлекательность отрасли и 
уровень конкуренции —- суще­
ственные факторы, определя­
ющие стратегию. Оценка ком­
панией этих факторов непо­
средственно влияет на то, ка­
кую позицию ей надо занимать 

на рынке и какой будет стратегия конкурентной борьбы. Когда 
компания решает, что ее присутствие в данной отрасли становит­
ся все менее привлекательным и выгоднее направлять инвестиции 
в какую-либо другую сферу, она может выбрать стратегию замо­
раживания и изъятия капиталовложений. Если уровень конкурен­
ции значительно усиливается, компания обязана предпринять 
какие-либо меры по защите своих позиций. Такими действиями 
могут быть, скажем, активное наступление на конкурентов, изме­
нения в политике "цена—стоимость—прибыль", внедрение новых 
технологий — все, что может существенно увеличить конкуренто­
способность фирмы и послужить доказательством того, что фирма 
пересмотрела свою стратегию. Поэтому разработчику стратегии 
приходится, как студенту, постоянно учиться новым приемам и 
методам конкурентной борьбы в своей отрасли. 

Специфические рыночные возможности и угрозы 

Возможности компании и уфозы внешней среды являются клю­
чевыми факторами, влияющими на стратегию. Обе составляю­
щие необходимо учитывать при осуществлении стратегических 

действий. Стратегию необхо­
димо строить так, чтобы реали-
зовывалось как можно больше 
возможностей, особенно тех, 
которые связаны со стабиль­
ным конкурентным преиму­
ществом и доходностью ком­
пании. Аналогично стратегия 

должна быть направлена на защиту компании от внешних угроз 
настоящему и будущему ее положению. 

Принцип стратегического менедж­
мента. Хорошо обоснованные страте­
гические цели компании направлены 
на обеспечение возможностей роста и 
защиты ее настоящего и будущего 
положения от внешних угроз. 
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Для того чтобы стратегия была успешной, необходимо тесно 
увязать ее с возможностями рынка и уфозами внешней среды, 
что обычно означает разработку наступательных мероприятий по 
реализации наиболее привлекательных возможностей, предла­
гаемых рынком, и создание оборонительных рубежей для защи­
ты долгосрочных конкурентных позиций фирмы и ее прибыль­
ности. 

Сильные и слабые стороны организации, 
ее конкурентные возможности 

Опыт показывает, что в процессе разработки стратегии критери­
ем выбора альтернатив должно быть то, что компанией делается 
особенно хорошо. Следует избегать построения стратегии на 
основе видов деятельности, которыми в компании занимались 
мало или вообще не занимались. Короче говоря, стратегия 
должна отвечать сильным и слабым сторонам компании и кон­
курентным возможностям. Разумеется, бесполезно стремиться 
реализовать возможности компании без надлежащего опыта и 
ресурсов. Сильные стороны фирмы делают некоторые возмож­
ности и стратегии более приемлемыми, увеличивая вероятность их 
реализации. Таким же образом слабые стороны фирмы и слабое 
конкурентное положение накладывают отпечаток риска на опреде­
ленные стратегии, а иногда вообще делают их неуместными. 

Одним из самых важных во­
просов для компании является 
вопрос наличия у нее сил и 
опыта для проведения в жизнь 
выбранной стратегии. Учет силь­
ных сторон компании очень 
важен, поскольку он: 1) дает 
возможность максимально за­
действовать имеющиеся навыки 
и знания, 2) позволяет получить 

Принцип стратегического менедж­
мента. Стратегия компании должна 
базироваться на том, что она хорошо 
делает (т. е. на организационной силе и 
конкурентных возможностях). Большая 
опасность для успеха стратегии — 
ориентироваться на то, что компания не 
так хорошо выполняет (т. е. на органи­
зационную и конкурентную слабость). 

преимущества в конкурентной борьбе, 3) является фундаментом 
стратегии в целом. Кратчайший путь к конкурентному преиму­
ществу проходит через те виды деятельности, в которых фирма 
зарекомендовала себя лучше всего, а соперники не обладают 
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достаточным опытом и не смогут развиться иначе как за счет 
высоких затрат или в течение длительного периода. Даже если 
организация не обладает никакими преимуществами, а в жизни 
именно так и бывает, она должна разрабатывать стратегию на 
основе имеющихся ресурсов и приобретенных навыков. 

Личные амбиции, философия бизнеса 
и этические воззрения менеджеров 

Личные амбиции, философия 
бизнеса и этические воззрения 
менеджеров очень часто вплетены 
в стратегию, которую они разраба­
тывают. 

Менеджеры небезразличны к на­
правлению стратегического курса. 
На их решения очень часто влия­
ют собственные взгляды на то, как 
конкурировать, какое положение 
должна занимать фирма и какой 
имидж ей следует иметь. Специ­

альные наблюдения и внутренние исследования компаний пока­
зали, что амбиции, ценности менеджеров, их бизнес-
философия, отношения к риску и этические воззрения оказы­
вают сильное влияние на стратегию. Иногда это происходит 
намеренно, а порой просто подсознательно. Профессор Эндрюс 
объяснил влияние личностных факторов на стратегию так: 
"Людям приходится вкладывать свое сердце в ее построение". 

Приведем несколько примеров того, как философия бизнеса 
и личные ценности накладывают отпечаток на стратегию. Япон­
ские менеджеры являются сторонниками стратегий, направлен­
ных на долгосрочное развитие, целью которых является захват 
доли рынка и удержание конкурентного преимущества. В про­
тивоположность этому многие американские руководители кор­
пораций и финансисты с Уолл Стрит подвергаются критике за 
стремление к получению дохода за короткий срок, даже в ущерб 
конкурентному положению компании. Они проводят постоян­
ные финансовые операции со своими активами (покупка и про­
дажа акций, спекуляция на фондовом рынке) вместо использо­
вания внутренних ресурсов фирмы для стратегических долго­
срочных инвестиций. Японские компании также придерживают­
ся совершенно иной философии относительно роли поставщи­
ков. Они предпочитают устанавливать долгосрочные партнер-



Три задачи создания стратегии о с 

ские отношения с ключевыми поставщиками, потому что верят, 
что за счет тесного контакта с поставщиками смогут год за го­
дом улучшать качество и надежность комплектующих изделий, 
обеспечивать своевременную поставку компонентов и сокращать 
расходы по содержанию складов. В США и Европе отношения с 
поставщиками носят краткосрочный характер, поскольку всегда 
выбираются те, которые предлагают наиболее выгодную цену и 
условия поставки. 

Отношение к риску тоже имеет большое влияние на выбор 
стратегии. Те, кто не любит рисковать, предпочитают консерва­
тивные стратегии, снижающие степень риска и дающие возмож­
ность получить прибыль в короткий срок. Менеджеры, предпо­
читающие риск, используют выгодные стратегии, по которым 
есть возможность получить сверхприбыль, но в долгосрочной 
перспективе. Они всегда ищут новые виды бизнеса и предпочи­
тают стратегическое наступление обороняющемуся консерватиз­
му. Ценностные ориентации менеджера также формируют эти­
ческое содержание стратегии. Менеджеры с сильно развитыми 
этическими убеждениями делают все возможное, чтобы компа­
ния не отходила от кодекса этических норм. Они категорически 
против таких мер, как дача или получение взяток, против прак­
тики недобросовестных действий по отношению к конкурентам 
и подкупа политических лидеров. Примером безразличия к эти­
ческим нормам могут послужить действия по начислению чрез­
мерных штрафов за овердрафт по кредитной карте, рекламиро­
вание и продажа небезопасной продукции и использование при 
производстве ингредиентов, вредных для здоровья. 

Влияние ценностей и культуры компании 
на выбор стратегии 

Внутрифирменные традиции, воззрения, отношения, устояв­
шиеся методы выполнения работы составляют культуру компа­
нии. Стратегические действия компании отражают ее культур­
ные и управленческие ценности. Иногда взгляды и культурные 
ценности доминируют при выборе стратегических шагов. Это 
является результатом того, что ценности и воззрения настолько 
внедряются в сознание менеджера, что становятся определяю-
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Выбор стратегии в равной 
степени определяется цен­
ностями и культурой, сфор­
мированными в организации. 

щим фактором того, как фирма реагирует на окружающую об­
становку. Сильное влияние культурных 
ценностей частично просматривается в 
деятельности компаний, которые до­
бились превосходства в технологиче­
ских разработках, постоянно внедряют 
новую продукцию на рынок, поставили 

все на карту производства продукции первоклассного качества, 
ориентируются на человеческий фактор и для которых важно 
полное удовлетворение запросов своих клиентов. 

За последние годы все большее количество компаний закла­
дывают в основу ведения бизнеса основные человеческие цен­
ности. Так, одна из компаний трактует свои ценности следую­
щим образом: "Мы нацелены на рынок. Мы верим, что во всех 
наших начинаниях на первом месте стоит человек. Мы верим, 
что честность, порядочность и справедливость должна быть ос­
новой в наших отношениях с потребителями, клиентами, по­
ставщиками, акционерами и служащими". 

Основатель фирмы Wal-Mart Сэм Валтон был ярым сторонни­
ком бережливости, усердной работы, постоянного совершенство­
вания, преданности клиенту, настоящей заботы о служащих. Обя­
зательства компании, следуя этим ценностям, нашли свое выра­
жение в с'фатегии, основанной на низких ценах, хороших допол­
нительных преимуществах, производительности на базе использо­
вания современных технологий, постоянной работе с поставщика­
ми. Основные ценности компании Hewlett-Packard, больше извест­
ные как "путь HP", состоят в следующем: "Разделять успех компа­
нии со служащими, оказывать доверие и уважение работникам, 
обеспечивать клиентов товарами и услугами по высшему разряду, 
быть по-настоящему заинтересованными в обеспечении эффек­
тивных решений проблем клиентов, обеспечивать получение при­
былей в интересах акционеров, избегать долгосрочных финансо­
вых обязательств для обеспечения развития компании, поддержи­
вать индивидуальные инициативы и усердие, работать в команде, 
быть преданным корпорации. В компаниях Wal-Mart и Hewlett-
Packard система ценностей охватывает всю структуру и поощряет­
ся как менеджерами, так и работниками. Ценности и убеждения 
сейчас уже намного больше, чем банальность, они стали стилем 
жизни внутри этих компаний. 
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Соединение стратегии с этикой 

Каждое арагежческое дейст­
вие, предпринимаемое ком­
панией, должно быть нрав­
ственно приемлемым. 

Компания имеет этические 
обязательства перед вла­
дельцами, служащими, поку­
пателями, поставщиками и 
обществом. 

Стратегия должна быть нравственной. 
Это подразумевает проведение право­
мерных, а не опасных для общества 
действий, иначе стратегия не пройдет 
тест на соответствие нравственным 
нормам. Это означает больще, чем 

просто придерживаться того, что является законным. Этические 
и моральные нормы выходят за рамках запретов и неписаного 
закона "я никому ничего не должен" и отношения к вопросам 
долга по формуле "должен делать и не должен делать". Нравст­
венность имеет отнощение к человеческому долгу и принципам, 
на которые опираются эти обязанности. 

Каждый бизнес имеет этическое 
обязательство перед: владельца.ми (дер­
жателями) акций, служащими, покупа­
телями, поставщиками и обществом в 
целом. Каждый из этих элементов 
воздействует на организацию и в свою 
очередь подвергается воздействию со 

стороны организации. Каждый заинтересован в деятельности 
предприятия и имеет свое мнение в отношении того, что и как 
оно должно делать. Владельцы/акционеры, например, ожидают 
отдачи от своих инвестиций. Хотя отдельные инвесторы отли­
чаются друг от друга предпочтением того, получить доходы сей­
час или позже, желанием рисковать и готовностью выполнить 
общественный долг, у управляющего предприятием имеется 
моральная ответственность перед владельцами, и он должен с 
выгодой управлять их инвестициями. 

Обязательство компании перед служащими основывается на 
уважении ценностей и достоинства людей, которые отдают свои 
силы бизнесу и благосостояние которых зависит от него. Выра­
ботка принципиальной стратегии требует, чтобы решения, ка­
сающиеся служащих, принимались справедливо и бережно, с 
учетом того воздействия, которое может оказать на жизнь слу­
жащих изменение стратегии. В лучшем случае избранная стра­
тегия должна отвечать их интересам в таких областях, как уров-
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НИ окладов и зарплаты, продвижение по службе, охрана труда и 
условия труда в целом. По меньшей мере, избранная стратегия 
не должна наносить ущерб служащим. Даже в критических си­
туациях, когда неблагоприятного воздействия избежать нельзя, у 
компании имеется нравственный долг свести к минимуму любые 
трудности, которые могут при этом возникнуть, будет ли это 
сокращение работающих, закрытие заводов, переводы на другую 
работу, перемена места работы, переподготовка и потеря доходов. 

Обязательство компании перед покупателем основывается на 
ожиданиях, которые присутствуют при покупке товаров или 
услуг. Неадекватная оценка этого обязательства привела к при­
нятию законов о защите прав потребителей и к созданию мно­
жества регулирующих органов для их зашиты. Здесь, однако, 
возникают всевозможные этические вопросы, связанные со 
стратегией. Должен ли продавец давать полную информацию 
покупателям о своей продукции, особенно если она содержит 
компоненты, которые, хотя официально и признаны годными к 
употреблению, предположительно могут оказывать вредное воз­
действие? Этично ли изготовителям алкогольных напитков вы­
ступать спонсорами мероприятий в колледжах, учитывая, что 
многим студентам нет еще 21 года? Этично ли производителям 
сигарет заниматься какой-либо рекламой (даже если это разре­
шено законом)? Этично ли авиакомпаниям умалчивать об уфозе 
террористической акции? Этично ли, что производители выпус­
кают и продают продукцию с ненадежными деталями или де­
фектами в конструкции, которые могут не быть обнаружены до 
истечения срока гарантии? Этично ли предоставлять особые усло­
вия некоторым покупателям? 

Нравственный долг компании перед поставщиками основы­
вается на рыночных отношениях, которые существуют между 
ними. Они одновременно являются и партнерами, и соперника­
ми. Партнерами они являются в том смысле, что качество дета­
лей поставщиков влияет на качество продукции фирмы. Сопер­
никами — в том смысле, что поставщик хочет получить наи­
высшую возможную цену и прибыль, в то время как покупатель 
хочет заплатить низшую цену, получить лучшее качество и бы­
строе обслуживание. Бизнес сталкивается с несколькими этиче­
скими проблемами во взаимоотношениях с поставщиками. 
Этично ли угрожать поставщику прекратить вести с ним дела до 
тех пор, пока он имеет дела с основными конкурентами? Этич-



Три задачи создания стратегии д о 

но ЛИ сообщить одному из поставщиков цену, назначенную его 
соперником? Этично ли получать подарки от поставщиков? 
Этично ли платить поставщику наличными? 

Нравственный долг компании перед обществом в целом 
происходит из ее статуса как гражданина и как общественного 
института. Общественность ожидает, что компании должны со­
ответствовать понятию "хороший гражданин" — платить честно 
свою долю налогов на содержание пожарных команд и полиции, 
на уборку мусора, на дороги и городские магистрали и прояв­
лять заботу о том, какое влияние оказывает их деятельность на 
окружающую среду и общество. Обществу необходимо уделять 
то же внимание и признание, что и другим четырем элементам. 
Хорощо ли компания вписывается в общество, в конечном итоге 
определяется тем, как она поддерживает деятельность общества, 
занимается вопросами охраны здоровья и безопасности своей 
деятельности, принимает меры по преодолению зафязнения 
окружающей среды, устанавливает связь с регулирующими орга­
нами и союзами служащих и придерживается высоких нравст­
венных норм. 

Выполнение нравственных обязательств. Руководство, а не 
члены коллектива, несет ответственность за управление пред­
приятием. Таким образом, именно понимание руководством 
своих нравственных обязательств и требований учредителей оп­
ределяет, имеется ли связь между стратегией и нравственным 
поведением и какова она. В идеале управляющие оценивают 
стратегические решения с точки зрения каждого из перечислен­
ных элементов и при возникновении конфликтов устанавливают 
разумное, объективное и справедливое равновесие между их 
интересами. Если участник одного из пяти элементов приходит 
к выводу, что руководство не выполняет свой долг, у него есть 
свои пути для улучшения ситуации. Обеспокоенные инвесторы 
могут, жаловаться на ежегодном собрании акционеров, обра­
щаться к Совету директоров или продать свои акции. Озабочен­
ные служащие могут объединяться в союз, выдвигать коллектив­
ные требования или поискать другую работу. Покупатели могут 
уйти к конкурентам. Поставщики могут найти других покупате­
лей или искать другие рыночные альтернативы. Общество и 
население могут предпринять что угодно — от организации 
маршей протеста вплоть до оказания политического давления на 
правительство. 
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Компания, которая действительно заботится об этике бизне­
са и корпоративной ответственности перед обществом, скорее 
проявляет активность, чем реакционность в вопросах связи 
стратегии и этики. Она уходит от этически или морально со­
мнительных возможностей бизнеса. Она не будет вести дело с 
поставщиками, вовлеченными в действия, которые компания 
порицает. Ее продукция безопасна для потребителей. Ее рабочие 
места безопасны для служащих и для окружающей среды. Она 
набирает и нанимает на работу служащих, чьи ценности и пове­
дение соответствуют принципам компании и этическим нормам. 
Она действует с целью уменьшения вызванного ею зафязнения 
окружающей среды. Компания заботится о том, как она ведет 
дела и отвечает ли ее деятельность нормам этики и высокой 
морали. В иллюстрации 2.4 описываются этические обязательст­
ва корпорации Harris перед своими акционерами. 

Иллюстрация 2А 

ОБЯЗАТЕЛЬСТВА КОРПОРАЦИИ HARRIS 
ПЕРЕД ЗАИНТЕРЕСОВАННЫМИ СТОРОНАМИ 

Корпорация Harris — крупнейший поставщик информационной, коммуникационной и 
полупроводниковой продукции, систем и услуг для покупателей в коммерческих и прави­
тельственных кругах во всем мире. Компания использует передовые технологии для обес­
печения инновационных и экономических решений для обработки и передачи данных, 
аудио-, видео- и текстовой информации. Объем продаж компании превышает 2 млрд долл., 
в ней работают почти 23 тыс. чел. В недавнем годовом отчете компания изложила свое 
обязательство относительно удовлетворения ожиданий акционеров. 

Покупатели. Что касается покупателей, то нашей задачей является достижение все 
возрастающих уровней удовлетворения покупателей путем предоставления качественной 
продукции и услуг с действительными выгодами для покупателей как на временной, так и 
на постоянной основе по всему миру. Наши взаимоотношения с покупателями будут чест­
ными и нравственными и будут основаны на доверии и уверенности друг в друге. 

Акционеры. Для акционеров, владельцев нашей компании нашей целью является дости­
жение постоянного роста доходов на каждую акцию. Повышение стоимости акций в сочетании с 
дивидендами должно обеспечить нашим акционерам полный возврат инвестиций, что может 
конкурировать с соответствующими возможностями капиталовложений в друше сферы. 

Служащие. Люди Harris — самый ценный капитал компании, и нашей целью является 
личное вовлечение в дело каждого сотрудника и его участие в успехе этого дела. Компания 
стремится создать такие условия, которые побуждали бы всех сотрудников полностью 
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раскрыть творческие способихти и уникальные таланты, стремиться обеспечить справед­
ливое вознаграждение, хорошие условия труда и возможности для индивидуального разви­
тия и роста, которые ограничиваются только личными способностями и желанием. 

Поставщики. Поставщики являются важной чааью наших активов. Наша цель — раз­
вивать и поддерживать взаимовыгодное партнерство с поставщиками, которые разделяют 
наше обязательство по удовлетворению растущего спроса покупателей при помощи посто­
янного совершенствования качества обслуживания, его своевременности и приемлемых 
цен. Наши взаимоотношения с поставщиками строятся на принципах честности, нравствен­
ных нормах, профессиональной этике. 

Общество. Наша цель — быть достойным корпоративным членом общества. Это 
включает поддержку соответствующей грааданской, образовательной и деловой деятель­
ности, внимание к окружающей среде и поощрение сотрудников Hanis в их стремлении 
быть достойными гражданами и поддерживать профзммы развития общества. Нашим 
величайшим вкладом в общество является наш успех, при котором мы можем поддержать 
стабильную занятость и создавать новые рабочие места. 

Источник: Годовой отчет компании за 1988 год. 

Критерии победной стратегии 

Принцип стратегического менедж­
мента. Стратегия не является по-
настоящему победной, если она не 
соответствует ситуации на предпри­
ятии, не создает существенного пре­
имущества перед конкурентами и не 
улучшает работу компании. 

Каким образом управляющий 
может оценить, какой из стра­
тегических выборов является 
наилучшим для компании? 
Каковы нормы, с помощью ко­
торых можно определить, яв­
ляется стратегия успешной или 
нет? Три теста могут быть ис­
пользованы для оценки досто­

инств одной стратегии по сравнению с другой и проверки того, 
насколько хороша стратегия. 

Критерий степени соответствия. Хорошая стратегия точно со­
ответствует ситуации в компании с точки зрения как внутрен­
них, так и внешних факторов и ее собственных возможностей и 
стремлений. Без соответствия ситуации стратегия компании со­
мнительна. 

Критерий преимущества в конкурентной борьбе. Хорошая стра­
тегия ведет к стабильному конкурентному преимуществу. Чем 
выше конкурентное преимущество, созданное при помощи стра­
тегии, тем она более мощная и эффективная. 
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Критерий интенсивности работы. Хорошая стратегия повыша­
ет интенсивность работы компании. Два вида совершенствовй-
ния работы являются наиболее значимыми: рост прибыльности 
и рост долгосрочной деловой активности компании и ее конку­
рентоспособности . 

Стратегический выбор с низким потенциалом по одному или 
более критериям не заслуживает детального рассмотрения. Стра­
тегический выбор с наивысшим потенциалом по всем трем 
пунктам может рассматриваться как наилучшая или самая при­
влекательная альтернатива. По истечении некоторого времени 
после принятия стратегического решения можно использовать 
те же самые тесты, чтобы определить, насколько хорошо дейст­
вует нынешняя стратегия компании. Чем больше фаней, по 
которым стратегия соответствует всем трем критериям, когда 
она подвергается проверке на рынке, тем в большей степени она 
может считаться выигрышной стратегией. 

Конечно, имеются дополнительные критерии для оценки 
достоинств определенной стратегии: ясность, внутренняя согла­
сованность всех составляющих стратегии, своевременность, со­
ответствие личным ценностям и амбициям ведущих исполните­
лей, степень риска и гибкость. Их можно использовать в качест­
ве дополнения к трем критериям, описанным выше, когда это 
покажется уместным. 

Подходы к выполнению задачи 
по разработке стратегии 

Компании и управляющие по-разному выполняют задание по раз­
работке стратегии. В маленьких компаниях, управляемых владель­
цем, выработка стратегии проходит неформально. Часто стратегия 
существует не в письменном виде, а только в уме предпринимателя 
и устных договоренностях с главными подчиненными. Крупнейшие 
фирмы, однако, склонны вырабатывать свои планы посредством 
ежегодного планирования стратегии (дополненного описанием 
необходимых процедур, форм и временных факторов), что предпо­
лагает широкое административное участие, многочисленные иссле-
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дования и встречи для обсуждения предлагаемых решений. Чем 
крупнее предприятие и разнообразнее его продукция, тем больше 
управляющие предпочитают иметь годовой структурированный 
план, прошедший административную проверку и официальное 
одобрение на всех уровнях. В организационном процессе формули­
рования стратегии нередко принимают личное участие и управ­
ляющие: анализируют положение компании и выбирают, какой 
стратегии следовать. Четыре основных способа выработки страте­
гии, которые используют управляющие, включают: 

Главный стратегический подход. В этом случае управляющий 
лично выступает как главный стратег и главный предпринима­
тель, оказывающий сильное влияние на оценку положения, на 
альтернативные стратегии, которые были изучены, и на детали 
стратегии. Это не означает, что управляющий сам делает всю 
работу, а свидетельствует о том, что управляющий лично стано­
вится главным архитектором стратегии и активно участвует в 
формировании всех или главных ее составляющих. Управляю­
щий действует как руководитель разработки стратегии и в из­
бранной стратегии есть его большой личный вклад. 

Подход "делегирование полномочий". В этом случае ответст­
венный управляющий передает выработку стратегии другим, 
возможно, персоналу по стратегическому планированию или 
специальной комиссии доверенных подчиненных. Управляющий 
наблюдает со стороны, с помощью отчетов и переговоров нахо­
дится в курсе дел, предлагает, если необходимо, руководство, 
реагирует на проблемы и рекомендации и только после того, как 
"стратегический план" был официально представлен, обсужден 
и единогласно принят, утверждает его. Но управляющий редко 
дает много рекомендаций и может не усматривать необходимо­
сти лично подталкивать процесс. Кроме того, позиция 
"конечно, нам придется действовать несколько иначе, если из­
менятся условия" дает управляющему возможность быть осмот­
рительным или игнорировать те подходы и шаги, которые "в 
дальнейшем могут оказаться не теми, которые следует делать в 
данное время". Этот стиль выработки стратегии имеет преиму­
щество в том смысле, что позволяет управляющему выбирать из 
уймы стратегических идей, и дает возможность широкого уча­
стия и вклада со стороны управляющих всех уровней и из раз­
личных регионов. Слабым местом здесь является то, что в ко­
нечном итоге управляющий может быть настолько отдален от 



104 Глава 2 

формального процесса выработки стратегии, что перестает осу­
ществлять реальное стратегическое руководство, а подчиненные 
могут прийти к выводу, что стратегическое планирование недос­
таточно важно, чтобы претендовать на личное внимание и время 
управляющего, что свидетельствует о слабом руководстве в вопро­
сах выработки направления развития. Часто разрабатываются 
стратегии, рассчитанные на короткий срок и быстрое исполнение. 
Эти стратегии имеют дело с сегодняшними проблемами, а не с 
выбором положения предприятия, позволяющего использовать 
завтрашние возможности. 

Совместный (коллаборационистский) подход — это промежу­
точный вариант между предьщущими двумя подходами, при 
котором управляющий привлекает прямых подчиненных для 
выработки согласованной стратегии, которую будут поддержи­
вать основные участники, чтобы успешно претворить ее в 
жизнь. Самой сильной стороной этого способа выработки стра­
тегии является то, что те, кому поручено ее разрабатывать, 
должны также и выполнять ее. Участие в выработке стратегии, 
которую подчиненные управляющие соответственно должны 
претворять в жизнь, усиливает их приверженность успешной 
выработке этой стратегии. Когда подчиненные вносят свою леп­
ту в выработку генеральной стратегии, они также являются от­
ветственными за то, чтобы она работала. Отговорка вроде "Я 
вам говорил, что это плохо" при этом подходе не спасет. 

Инициативный подход. При этом подходе управляющий лично 
не заинтересован ни в выработке деталей стратегии, ни в том, 
чтобы возглавлять фуппу "генераторов идей" для выработки со­
гласованной стратегии. Скорее управляющий побуждает подчи­
ненных ему менеджеров выработать, защитить и претворить в 
жизнь разумную стратегию. В этом случае стратегия движется 
снизу вверх. Старшие менеджеры выступают судьями, оцениваю­
щими стратегические предложения, которые ложатся на их столы. 
Этот подход показывает себя наилучшим образом в крупных, ди­
версифицированных корпорациях, где исполнительный директор 
не может лично направлять разработку стратегии в каждом под­
разделении. Руководители, работающие в главном офисе, зависят 
от честолюбивых и талантливых работников на уровне подразде­
лений, которые могут видеть стратегические возможности, неза­
метные для руководства. Руководство корпорации может сформу­
лировать главные стратегические направления как директивы для 
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организации в целом. Но ключом к выработке стратегии является 
стимулирование и вознафаждение новых стратегических инициа­
тив, задуманных инициативными сотрудниками, которые верят в 
удачу и очень хотят благословения, чтобы добиваться ее. При 
этом подходе вся стратегия сформирована из суммы инициатив, 
которые должны быть одобрены и защищены. 

Эти четыре организационных подхода бросают свет на неко­
торые аспекты того, как возникает стратегия. В ситуациях, где 
управляющий лично действует как главный архитектор стратегии, 
стратегия является плодом его собственного видения, амбиций, 
ценностей, понимания бизнеса и ощущения того, какие шаги 
должны быть сделаны далее. Крайне централизованная работа по 
выработке стратегии оправдана, когда у управляющего сильное 
интуитивное видение того, что необходимо сделать и кок. Основ­
ная слабость главного стратегического подхода заключается в том, 
что масштаб стратегии сильно зависит от мастерства одного чело­
века в деле выработки стратегии. Стратегия также проваливается 
на больших предприятиях, где требуется большое количество 
стратегических инициатив и задача по выработке стратегии слищ-
ком сложна, чтобы с ней мог справиться один человек. 

В совместном подходе к выработке стратегии также имеется 
свой риск. Иногда возникающая стратегия является компромис­
сом, которому не хватает смелой творческой инициативы. В дру­
гих случаях она представляет собой консенсус с вариантом, пред­
ставленным влиятельными подчиненными, сильными функцио­
нальными отделами или коалициями большинства, у которых есть 
общий интерес в продвижении их собственной версии того, что 

должно быть стратегией. Поли-
Из четырех основных подходов, которые 
могут использовать управляющие для 
выработки стратегии, по существу ни 
один не выступает как лучший. У каждого 
есть свои сильные и слабые стороны. 

тика и власть ифают роль в 
тех ситуациях, где нет единого 
мнения относительно того, ка­
кую стратегию принять. Со­
вместный подход особенно 
благоприятен для формирова­

ния политической стратегии, так как сильные отделы и личности 
имеют достаточно возможностей, чтобы попытаться достигнуть 
компромисса между предпочтительными для них подходами к 
стратегии. Большая опасность заключается и в подходе "деле­
гирование полномочий", которая состоит в серьезном недостатке 
стратегического руководства при движении сверху вниз. 
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Сила инициативного подхода является также и его слабо­
стью. С одной стороны, ценность лидерства состоит в том, что 
оно побуждает людей на нижних организационных уровнях 
предлагать новые стратегические инициативы и не выпускать их 
из поля зрения, ожидая возможности их выполнения. Людям с 
привлекательными стратегическими предложениями предостав­
ляются возможность и ресурсы для того, чтобы их апробировать, 
что способствует тому, что стратегия остается жизненной и вос­
станавливается способность организации к обновлению. С дру­
гой стороны, инициативные действия из-за того, что они исхо­
дят из различных частей организации, вряд ли могут сформиро-

•вать логическую модель или поддержать ясное стратегическое 
направление. При этом методе исполнительный директор дол­
жен работать над тем, чтобы то, что предлагается, придавало 
силу общей стратегии организации, иначе стратегические ини­
циативы могут быгь запущены по разным направлениям, у ко­
торых нет соединительных звеньев или общей архитектуры. 

Ключевые моменты 

Задача руководства по выработке направления развития включа­
ет разработку целей, постановку задач и формулирование стра­
тегии. На ранней стадии процесса выработки направления 
управляющим нужно сформировать представление о том, куда 
вести организацию и ответить на вопрос "что такое наш бизнес 
и каким он будет?" Хорошо обдуманная формулировка миссии 
компании помогает направить усилия организации по пути, ко­
торый определило руководство, и создать сильное чувство орга­
низационной идентичности. Эффективное стратегическое виде­
ние должно быть ясным, способным бросить вызов и вдохнов­
ляющим, оно готовит фирму к будущему и имеет смысл в дан­
ной рыночной обстановке. Хорошо обдуманная и хорошо сфор­
мулированная миссия служит вехой на долгосрочном направле­
нии развития компании и побуждает служащего покупать акции. 

Вторым шагом по выработке направления является поста­
новка стратегических и финансовых целей, которых должна дос­
тичь организация. Цели превращают миссию компании в спе-
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цифическое задание для исполнения. Согласованные и постав­
ленные цели должны быть трудными, но достижимыми, должны 
быть оговорены сроки и методы их исполнения. Другими слова­
ми, цели должны быть соразмерными и иметь конечные сроки 
исполнения. 

Третий шаг включает в себя выработку стратегии для дости­
жения целей, поставленных в каждой области деятельности ор­
ганизации. Корпоративная стратегия необходима для достиже­
ния целей на уровне корпорации, деловые стратегии — на уров­
не хозяйственного подразделения. Функциональные стратегии 
необходимы, чтобы определить задания для исполнения каждым 
функциональным отделом, а операционные стратегии нужны, 
чтобы достичь целей, поставленных перед каждой оперативной 
или геофафической единицей. В действительности стратегиче­
ский план организации представляет собой совокупность уни­
фицированных и взаимосвязанных стратегий. Как показано в 
табл. 2.1, различные стратегические проблемы адресованы на 
каждый управленческий уровень выработки стратегии. Как пра­
вило, выработка стратегии скорее является задачей сверху вниз, 
чем наоборот. Стратегия нижнего уровня поддерживает и до­
полняет стратегию высшего уровня и вносит вклад в достижение 
целей на более высоком уровне, охватывающем всю компанию. 

Стратегия формируется как внешними, так и внутренними 
условиями. Основное внешнее окружение — это социальные, 
политические, регулирующие и общественные факторы; привле­
кательность отрасли; рыночные возможности и угрозы для ком­
пании. Главные внутренние условия следующие: сильные и сла­
бые стороны компании, конкурентные возможности, личные 
амбиции, философия и этика управляющих, общая культура 
компании и общие ценности. Хорошая стратегия в идеале долж­
на четко соответствовать всем этим условиям. 

Существуют четыре основных пути для управления процес­
сом формирования стратегии в организации: главный стратеги­
ческий подход, когда главный управляющий сам выступает в 
качестве архитектора стратегии; подход "делегирование полно­
мочий"; совместный подход и инициативный подход. Все под­
ходы имеют сильные и слабые стороны и могут привести к успе­
ху или провалу. Это зависит от того, насколько хорошо идет 
управление тем или иным подходом, от мастерства при выработке 
стратегии и от суждений индивидов, вовлеченных в процесс. 



ГЛАВА 3 

АНАЛИЗ ОБЩЕЙ СИТУАЦИИ 
В ОТРАСЛИ И КОНКУРЕНЦИИ В НЕЙ 

Анализ — это исходный пункт для разработки стратегии. 

Кенихи Омаэ 

Анализ среды должен проводиться не только тогда, когда перемены становятся 
неотвратимыми. 

Кеннет Р. Эндрюс 

Разработка стратегии — работа, основанная на анализе, и в этой 
области менеджер не может добиться успеха только настойчиво­
стью и творческим подходом. Решение о том, какую стратегию 
выбрать, должно приниматься на основании оценки внутренней 
и внешней среды компании, полученной в результате исследо­
вания. В противном случае разработанная стратегия может ока­
заться нежизнеспособной. Исследование проводится по двум 
основным направлениям: изучаются (1) ситуация в отрасли и 
условия конкуренции в ней и (2) ситуация внутри самой компа­
нии и ее собственная конкурентоспособность. В данной главе 
рассматривается техника анализа ситуации в отрасли и условий 
конкуренции в ней'. В следующей главе описываются приемы 
анализа положения в самой компании. Ситуация в отрасли и 
условия конкуренции в ней в широком смысле относятся к 
макросреде компании; анализ ситуации в самой компании пред­
полагает изучение ее микросреды. 

Рис. 3.1 иллюстрирует необходимость стратегического мыш­
ления для руководителей при проведении диагностики компа­
нии. Необходимо обратить внимание на логический переход 

' Термин "ситуация в отрасли и условия конкуренции в ней" в данной книге 
используется для анализа внешней среды компании, действующей в какой-либо 
одной отрасли или сфере деятельности. — Примеч. научи, ред. 
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Менеджеры, предлагающие выбор 
направления развития компании или 
разработки стратегии без предвари­
тельного анализа текущего состоя­
ния компании (какие внешние усло­
вия существуют и каковы внутренние 
возможности), плохо подготовлены к 
решению этой задачи. 

от анализа микро- и макросреды компании к разработке альтер­
натив при выборе стратегии. Менеджеры должны иметь четкое 

представление о микро- и мак­
росреде фирмы для того, чтобы 
правильно определить стратеги­
ческие перспективы, сформули­
ровать цели и задачи, вырабо­
тать стратегию развития пред­
приятия, направленную на уси­
ление его позиций. Без такого 
понимания ситуации менеджеры 

рискуют принять стратегический план развития, не соответст­
вующий существующим условиям, не обеспечивающий компа­
нии создание конкурентных преимуществ и не способный дать 
толчок развитию компании. 

Методы анализа общей ситуации в отрасли 
и конкуренции в ней 

Отрасли сильно разнятся по своим экономическим характери­
стикам, конкуренции внутри них и перспективам развития. 
Темпы технического прогресса могут колебаться от высоких до 
низких. Необходимый размер капиталовложений может быть 
велик или незначителен. Рынок может быть от локального до 
мирового. Производители выпускают стандартную или высоко-
дифференцированную продукцию. Конкуренция в отрасли мо­
жет быть сильной или слабой, она может ориентироваться на 
цены, качество, послепродажное обслуживание или на что-либо 
другое. Спрос может расти или снижаться. Разница в условиях 
может быть столь сильна, что компании, занимающие лиди­
рующее положение в одной, малопривлекательной, отрасли, 
могут получать относительно небольшую прибыль, в то время 
как компании, имеющие слабые позиции в другой, привлека­
тельной, работать с большей отдачей. 

Кроме того, условия конкуренции в отрасли постоянно ме­
няются с изменением характера влияния отдельных факторов. 



Анализ общей ситуации в отрасли 1 1 1 

При анализе общей ситуации в отрасли и конкуренции в ней 
используется набор приемов, который позволяет правильно 
оценить изменяющиеся условия отрасли и определить характер 
и уровень конкурентной борьбы, в ней. Это позволяет вырабо­
тать стратегию, соответствующую общей ситуации в отрасли, и 
сделать выводы о ее привлекательности для вложения средств 
компании. Цель проведения анализа общего положения в отрас­
ли и конкуренции в ней — получить ответы на семь вопросов: 

1. Каковы основные экономические показатели, характери­
зующие отрасль? 

2. Какие конкурентные силы действуют в отрасли и какова 
степень их влияния? 

3. Что вызывает изменение в структуре конкурентных сил 
отрасли и какое влияние эти факторы окажут в будущем? 

4. У каких компаний наиболее сильные/слабые конкурент­
ные позиции? 

5. Кто скорее всего определяет, в какой области пойдет 
конкурентная борьба в ближайшем будущем? 

6. Какие ключевые факторы определят успех или неудачу в 
конкурентной борьбе? 

7. Насколько привлекательна отрасль с точки зрения пер­
спектив получения прибыли выше средней? 

Ответы на данные вопросы формируют основу для понима­
ния среды, в которой действует фирма, и создают базу для раз­
работки стратегии, ориентированной на изменяющиеся условия 
конкуренции и ситуацию в отрасли. 

Вопрос 1 
Каковы основные экономические показатели, 
характеризующие отрасль? 
Так как отрасли сильно различаются по своей структуре и базо­
вым характеристикам, анализ общей ситуации в отрасли и кон­
куренции в ней начинается с обзора основных экономических 
характеристик. Как рабочее определение мы используем термин 
"отрасль" для того, чтобы обозначить группу фирм, чья продук­
ция имеет настолько сходные качества, что борьба идет за одних 
и тех же покупателей. Факторы, которые необходимо изучить 
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для того, чтобы определить основные характеристики отрасли, в 
основном стандарты: 
• размеры рынка; 
• масштабы конкуренции (конкуренция в местном, региональ­

ном национальном или мировом масштабе); 
• темпы роста рынка и стадия, на которой находится рынок 

(начало подъема, быстрый рост и взлет, начало зрелости, ко­
нец зрелости и насыщение, застой и старение, спад); 

• число конкурентов и их относительные размеры — действует 
ли в отрасли множество мелких компаний или в ней доми­
нирует небольшое число крупных фирм; 

• количество покупателей и их финансовые возможности; 
• идет ли интеграция "вперед" или "назад" 
• направления и темпы технологических изменений как в 

процессе производства, так и в создании новых продуктов; 
• легкость вхождения в отрасль и выхода из нее; 
• являются ли продукты/услуги фирм-конкурентов высоко-

дифференцированными, слабодифференцированными или 
практически одинаковыми; 

• имеют ли возможность компании осуществлять экономию на 
масштабах производства, транспортировке, маркетинге или 
проведении рекламных мероприятий; 

• является ли высокая степень загрузки производственных 
мощностей наиболее важным условием для достижения низ­
кого уровня издержек производства; 

• имеет ли кривая "обучение/опыт" в отрасли такой вил, что­
бы средняя цена изделия уменьшалась по мере того как ку­
мулятивный выпуск (и, таким образом, опыт, приобретаемый 
в процессе производства) растет; 

• осуществляются ли в отрасли необходимые капиталовложения; 
• имеет ли отрасль доходность выше или ниже среднего уров­

ня прибыли в целом. 
В табл. 3.1 приведены в качестве примера экономические 

показатели, характеризующие Отрасль по производству серной 
кислоты. 

Экономические характеристики отрасли важны, так как 
имеют большое значение при разработке стратегии. Например, в 
капиталоемкой отрасли, где стоимость только одного завода 
может достигать сотен миллионов долларов, компания может 
частично облегчить тяжкий "груз" высоких постоянных издер-
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Таблица 3.1. Пример набора основных экономических показателей, 
характеризующих отрасль по производству серной кислоты 

Размеры рынка: годовые доходы — 400—500 млн долл.; валовой объем — 4 млн тонн. 

Темпы роста размеров рынка: 2—3 % в год. 

Стадия жизненного цикла: зрелость. 

Число компаний в отрасли: около 30 компаний со 110 предприятиями и валовой 
мощностью 4,5 млн тонн. Доли компаний на рынке — от 3 до 21%. 

Потребители: около 2000, большинство — химические фирмы. 

Степень вертикальной интеграции: смешанная; 5 из 10 крупнейших компаний интег­
рированы "назад" (с поставщиками сырья) и таюке "вперед" (родственные компании 
покупают более 50% производимой продукции), прочие компании занимаются только 
обработкой. 

Легкость выхода на рынок и ухода с рынка: умеренные трудности при выходе на 
рынок в виде жестких требований к величине капитала, необходимого для строительст­
ва завода минимально возможного размера (10 млн долл.), и необходимхть искать 
потребителей в радиусе 250 миль от завода. 

Технологии/инновации: производственная технология однородна и изменяется мед­
ленно, наибольшие изменения происходят в ассортименте продукции: 1—2 новых 
химических продукта внедряются каждый год, и на них приходится почти весь прирост 
уровня производства. 

Характеристики продукции: высокая степень стандартизации, марки разных произво­
дителей практически идентичны; покупатели не видят большой разницы между ними. 

Экономия на масштабах производства: умеренная, все компании имеют практически 
одинаковые производственные издержки, однако возможна экф10мия на транспортиров­
ке крупных партий продукции одному клиенту и на покупке крупных партий сырья. 

Кривая опыта: не является ключевым фактором в данной отрасли. 

Загруженность производственных мощностей: 90—100% от максимальной; при загру­
женности ниже 90% предельные издержки намного выше. 

Прибыльность отрасли: примерно на среднем уровне или ниже: характер продукции 
приводит к резкому снижению цен при падении спроса, однако при устойчивом спросе 
цены растут медленно. Прибыльность сильно зависит от спроса. 
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жек, применяя стратегию интенсивного использования основ­
ных средств, таким образом получая больший доход на доллар 
основных активов. Так, коммерческие авиакомпании для увели­
чения доходности своих дорогих авиалайнеров сокращают время 
их пребывания на земле (один самолет совершает в сутки боль-
ше полетов) и снижают цены на билеты для того, чтобы запол­

нить места в салонах, которые 
Экономические характеристики отрасли 
налагают ограничения на разнообразие 
стратегических подходов, которые 
компания может использовать. 

иначе остались бы пустыми. В 
отраслях, где один продукт заме­
няет другой, компании вынуж­
дены тратить больше времени и 

средств на НИОКР с тем, чтобы сохранить свое техническое 
преимущество и внедрять свои продукты раньше конкурентов, 
т. е. стратегия постоянных инноваций становится предпосылкой 
для выживания компании на рынке. 

В таких отраслях, как производство полупроводников, нали­
чие зависимости между обу-

Основное понятие. Когда сильное 
влияние кривой "обучение/опыт" приводит 
к поаоянному снижению себестоимо­
сти единицы продукции при увеличе­
нии объемов производства, стратегия 
максимального увеличения производ­
ства может создать конкурентное пре­
имущество для компании и сделать ее 
лидером по издержкам в отрасли 

чением и опытом приводит к 
тому, что себестоимость еди­
ницы продукции снижается 
на 20% при удвоении объемов 
производства. При 20%-ном 
эффекте от кривой опыта, если 
первый миллион микросхем 
стоил по 1 долл. за штуку, то 
второй миллион будет стоить 

только 0,80 долл. (80% от 1 доллара), четвертый миллион — 
0,64 долл. (80% от 80 центов) и так далее. Когда кривая опыта 
для данной отрасли достаточно крута, компания, первой вне­
дрившая новый продукт и использующая стратегию захвата 
крупной доли рынка, получает конкурентное преимущество от 
снижения издержек производства. Чем больше эффект от кри­
вой опыта, тем больше конкурентное преимущество компании с 
более высокими кумулятивными объемами производства, как 
показано на рис. 3.2. 

Табл. 3.2 представляет собой еще один пример того, как ос­
новные экономические характеристики влияют на процесс раз­
работки стратегии. 



Та
бл

иц
а 

3.
2.

 П
ри

м
ер

ы
 с

тр
ат

ег
ич

ес
ко

й 
ва

ж
но

ст
и 

кл
ю

че
вы

х 
эк

он
ом

ич
ес

ки
х 

ха
ра

кт
ер

ис
ти

к 
от

ра
сл

и 

Ф
ак

то
р/

ха
ра

кт
ер

ис
ти

ка
 

• 
Ра

зм
ер

ы
 р

ы
нк

а 

Те
мп

ы
 р

ос
та

 р
ы

нк
а 

И
зл

иш
ки

 и
ли

 н
ех

ва
тк

а 
мо

щ
но

ст
ей

 

П
ри

бы
ль

но
ст

ь 
от

ра
сл

и 

П
ре

пя
тс

тв
ия

 д
ля

 
вы

хо
да

 
на

 р
ы

но
к 

ил
и 

ух
од

а 
с 

ры
нк

а 
Ц

ен
а—

на
иб

ол
ее

 в
аж

ны
й 

ф
ак

то
р 

дл
я 

по
ку

па
те

ле
й 

С
та

нд
ар

тн
ы

е 
то

ва
ры

 

Бы
ст

ры
е 

те
хн

ол
ог

ич
ес

ки
е 

из
ме

не
ни

я 

Тр
еб

ов
ан

ия
 к

 р
аз

ме
ра

м
 н

ео
бх

од
им

ы
х 

ка
пи

та
ло

вл
о­

же
ни

й 
Ве

рт
ик

ал
ьн

ая
 и

нт
ег

ра
ци

я 

Э
ко

но
ми

я 
на

 м
ас

ш
та

ба
х 

пр
ои

зв
од

ст
ва

 

Бы
ст

ро
е 

об
но

вл
ен

ие
 а

сс
ор

ти
ме

нт
а 

пр
од

ук
ци

и 

Ст
ра

те
ги

че
ск

ая
 в

аж
но

ст
ь 

• 
Не

бо
ль

ш
ие

 
ры

нк
и 

не
, п

ри
вл

ек
аю

т 
кр

уп
ны

х/
но

вы
х 

ко
нк

ур
ен

то
в;

 
ш

ир
ок

ие
 

ры
нк

и 
ча

ст
о 

пр
ит

яг
ив

аю
т 

вн
им

ан
ие

 к
ор

по
ра

ци
й,

 к
от

ор
ы

е 
за

ин
те

ре
со

ва
ны

 в
 

пр
ив

ле
че

ни
и 

ко
мп

ан
ий

 с
 с

ил
ьн

ы
ми

 к
он

ку
ре

нт
ны

ми
 п

оз
иц

ия
ми

 в
 д

ан
но

й 
от

­
ра

сл
и.

 
• 

Бы
ст

ры
й 

ро
ст

 о
бл

ег
ча

ет
 п

ро
ни

кн
ов

ен
ие

 н
а 

ры
но

к,
 з

ам
ед

ле
ни

е 
ро

ст
а 

ве
де

т 
к 

ух
од

у 
с 

ры
нк

а 
на

иб
ол

ее
 с

ла
бы

х 
ф

ир
м.

 
• 

Из
ли

ш
ни

е 
пр

ои
зв

од
ст

ве
нн

ы
е 

мо
щ

но
ст

и 
пр

ив
од

ят
 к

 п
ад

ен
ию

 ц
ен

 и
 п

ри
бы

ле
й,

 
со

кр
ащ

ен
ие

 п
ри

во
ди

т 
к 

их
 р

ос
ту

. 
• 

Вы
со

ка
я 

пр
иб

ы
ль

но
ст

ь 
сп

ос
об

ст
ву

ет
 п

оя
вл

ен
ию

 н
а 

ры
нк

е 
но

вы
х 

ко
мп

ан
ий

, 
ни

зк
ая

 —
 со

кр
ащ

ен
ию

 ч
ис

ла
 ко

мп
ан

ий
 н

а 
ры

нк
е.

 
• 

Вы
со

ки
е 

ба
рь

ер
ы

 з
ащ

ищ
аю

т 
по

зи
ци

и 
ф

ир
м,

 у
же

 д
ей

ст
ву

ю
щ

их
 н

а 
ры

нк
е,

 
ни

зк
ие

 —
 сд

ел
аю

т 
их

 п
оз

иц
ии

 у
яз

ви
мы

ми
 д

ля
 ф

ир
м-

но
ви

чк
ов

. 
• 

Бо
ль

ш
ее

 ч
ис

ло
 п

ок
уп

ат
ел

ей
 п

ок
уп

аю
т 

по
 н

аи
ме

нь
ш

им
 ц

ен
ам

. 
• 

П
ок

уп
ат

ел
и 

им
ею

т 
пр

еи
му

щ
ес

тв
о,

 т
ак

 к
ак

 и
м

 л
ег

че
 п

ер
ек

лю
ча

ть
ся

 с
 о

дн
ог

о 
пр

од
ав

ца
 н

а 
др

уг
ог

о.
 

• 
П

ов
ы

ш
ае

тс
я 

ри
ск

: и
нв

ес
ти

ци
и 

в 
эт

их
 у

сл
ов

ия
х 

мо
гу

т 
ок

аз
ат

ьс
я 

ма
ло

пр
од

ук
­

ти
вн

ы
ми

 и
з-

за
 б

ы
ст

ро
го

 м
ор

ал
ьн

ог
о 

из
но

са
. 

• 
Ж

ес
тк

ие
 т

ре
бо

ва
ни

я 
по

вы
ш

аю
т 

ри
ск

, 
ст

ан
ов

ит
ся

 в
аж

ны
м

 т
оч

ны
й 

ра
сч

ет
 

вр
ем

ен
и,

 с
оз

да
ю

тс
я 

ба
рь

ер
ы

 п
ри

 в
ых

од
е 

на
 р

ын
ок

 и
 ух

од
е 

с 
ры

нк
а 

• 
По

вы
ш

ае
т 

тр
еб

ов
ан

ия
 к

 р
аз

ме
ра

м
 к

ап
ит

ал
а,

 п
ри

во
ди

т 
к 

си
ль

ны
м

 р
аз

ли
чи

ям
 

в 
ко

нк
ур

ен
то

сп
ос

об
но

ст
и 

и 
за

тр
ат

ах
 н

а 
пр

ои
зв

од
ст

во
 п

ол
но

ст
ью

 и
нт

ег
ри

ро
­

ва
нн

ы
х,

 ч
ас

ти
чн

о 
ин

те
гр

ир
ов

ан
ны

х 
и 

не
ин

те
гр

ир
ов

ан
ны

х 
ф

ир
м.

 
• 

Ув
ел

ич
ив

ае
т 

до
лю

 р
ы

нк
а,

 н
ео

бх
од

им
ую

 д
ля

 д
ос

ти
же

ни
я 

ко
нк

ур
ен

то
сп

ос
об

­
но

ст
и 

по
 и

зд
ер

жк
ам

. 
• 

Ук
ор

ач
ив

ае
т 

жи
зн

ен
ны

й 
ци

кл
 т

ов
ар

а,
 у

ве
ли

чи
ва

ет
 р

ис
к 

то
го

, ч
то

 к
он

ку
ре

нт
ы

 
мо

гу
т 

вы
рв

ат
ьс

я 
вп

ер
ед

. 
__

^ 



116 Глава 3 

о 
t -

^ 
S 
S 

о 
§-

о о 
S 
S о »~ о 
(U ю <и 
о 

> 
100 

80 

60 

40 

20 

О 

MJ 

к 

JSfc 

1Н 

Г** 

центов 
ци_||_Е1у >« 

центоВ*" '»»,^ 

1 

1 
1 

1 

, 1 ^ 

1 

1 

1 

2 3 
млн млн 

Кумулятивный выпуск, штук 

• M b ^ - j ; 

4 
млн 

^ 10%-ное снижение 
себестоимости 

^ 20%-ное снижение 
себестоимости 

^ 30%-ное снижение 
себестоимости 

Рис. 3 2. Сравнение воздействия на себестоимость единицы продукции эффекта 
кривой опыта, равного 10%, 20%, 30%, при удвоении кумулятивного 

выпуска продукции 

Вопрос 2 
Какие конкурентные силы действуют в отрасли 
и каково их влияние? 

краеугольным камнем анализа ситуации в отрасли и конкурен­
ции в ней является тщательное изучение идущей в отрасли кон­
курентной борьбы, определение ее источников и оценка степени 
воздействия конкурентных сил. Этот шаг анализа особенно 
важен, так как невозможно разработать полноценную стратегию 
без глубокого понимания характера конкуренции в отрасли. 

Модель пяти сил конкуренции. Даж^ несмотря на то, что 
влияние конкуренции в каждой отрасли различно, сам по себе 
характер конкуренции сходен, что позволяет использовать дан­
ную ниже схему для определения ее природы и степени воздей­
ствия конкурентных сил. Профессор Гарвардской школы бизне­
са М. Портер наглядно доказал, что состояние конкуренции в 
отрасли можно охарактеризовать пятью конкурентными силами: 

1. Соперничество между продавцами внутри отрасли. 
2. Попытки компаний из других отраслей завоевать покупа­

телей своими товарами-субститутами. 
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3. Возможность появления новых конкурентов внутри отрасли. 
4. Способность поставщиков сырья и деталей, используемых 

фирмой, диктовать свои условия. 
5. Способность потребителей продукции фирмы диктовать 

свои условия. 
Модель пяти сил конкуренции Портера, приведенная на 

рис. 3.3, является мощным инструментом при систематической 
диагностике основных конкурентных сил, влияющих на рынок, 
и определении степени воздействия каждой из них. Эта модель 
не только наиболее широко используется, но и достаточно про­
ста в применении. 

Соперничество между продавцами. Из всех пяти конкурентных 
сил наибольшее влияние оказывает конкурентная борьба между 
соперничающими фирмами, представляющими однотипные 
товары и услуги. 

Конкуренция возникает в связи с тем, что у одной или не­
скольких фирм появляется возможность лучше удовлетворить 
нужды потребителей или необходимость улучшить свою дея­
тельность. 

Интенсивность конкуренции между продавцами проявляется 
в том, насколько энергично фирмы используют находящиеся в 
их распоряжении средства конкурентной борьбы, такие как 
более низкие цены, улучшенные характеристики товара; более 
высокий уровень обслуживания потребителей, длительные сроки 
гарантийного периода, специальные способы продвижения то­
вара на рынок, выпуск новых товаров. Конкуренция может 
носить мирный характер, а может вестись не на жизнь, а на 
смерть, в зависимости от того, насколько частые и агрессивные 
действия, угрожающие конкурентам (снижающие их прибыль­
ность), предпринимает фирма. Обычно конкуренты стремятся 
придать какие-либо новые черты своей продукции, что отвечает 
желаниям потребителей. В то же время фирмы стремятся ис­
пользовать для укрепления своих позиций слабости друг друга. 

Независимо от того, идет ли ожесточенная конкурентная 
борьба или уровень конкуренции невысок, для каждой компа­
нии необходимым является разработка успешной стратегии, 
которая обеспечит превосходство над конкурентами и укрепит 
позиции перед покупателями. Сложность в большинстве отрас­
лей состоит в том, что любая стратегия фирмы зависит от стра­
тегий, используемых конкурентами, и тех ресурсов, которыми 
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эти стратегии подкреплены. Даже самая лучшая стратегия ком­
пании, направленная на достижение конкурентного преимущест­
ва, зависит от силы позиций фирм-конкурентов и их стратегии. 
Такая юаимозависимость означает, что какие бы меры ни пред­
принимала фирма в стратегическом плане, фирмы-конкуренты 
отвечают на них своими контрмерами, наступательными или 
оборонительными. Таким образом, конкурентная борьба стано­
вится сходной со стратегической ифой, состоящей из мер и 
контрмер, и напоминает битву, развертывающуюся в соответствии с 
правилами предпринимательства и конкуренции. Действительно, 
конкурентные рынки — это экономическое поле боя. 

Конкурентная борьба между соперничающими фирмами-
продавцами может отличаться не только степенью интенсивно­
сти, но также и принимать различные формы. Относительное 

значение, которое фирма при-

Принцип конкурентных рынков. 
Использование конкуренции среди 
соперничающих фирм — динамичный, 
меняющийся процесс, при котором 
фирмы инициируют новые наступа­
тельные и оборонительные действия, 
постоянно меняя одно конкурентное 
оружие на другое. 

дает таким средствам воздейст­
вия на рынок, как цена, качест­
во, дополнительные функции, 
гарантии, реклама, более эф­
фективная сеть оптовых и 
розничных дистрибьюторов, 
обновление ассортимента про­
дукции, обслуживание потре­
бителей, может с течением 

времени меняться по мере того, как фирма начинает более ши­
роко использовать другие средства привлечения внимание поку­
пателей, и в связи с новыми наступательными и оборонитель­
ными мерами конкурентов. По этой причине конкуренция — 
динамический процесс; условия конкуренции постоянно меня­
ются в зависимости от действий компаний и их контрдействий, 
и основной удар перемещается с одних средств конкурентной 
борьбы Ffa другие. 

Особенно важны два принципа конкуренции: 1) мощная конку­
рентная стратегия, применяемая одной фирмой, усиливает конку­
рентное давление на прочие фирмы и 2) то, как конкурирующие 
фирмы применяют различные виды "оружия" для опережения со­
перников, определяет правила конкуренции в отрасли и показывает, 
что необходимо сделать для того, чтобы добиться успеха. 

Если понять правила конкуренции в отрасли, то можно су­
дить о том, насколько сильно соперничество: ожесточенное. 
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интенсивное, нормально умеренное или притягательно слабое и 
будет ли уровень конкуренции возрастать или снижаться. 

Существует несколько факторов, которые в любой отрасли 
влияют на интенсивность конкуренции. 

1. Конкуренция усиливается с увеличением числа соперни­
чающих фирм, по мере того как выравниваются их раз­
меры и объемы производства. К тому же, чем большее 
число соперников, тем больше вероятность появления 
новых, творческих стратегических инициатив. Суть в том, 
что когда фирмы-конкуренты примерно равны по своим 
размерам и объемам производства, они находятся при­
мерно в равных условиях, и одной или двум фирмам 
сложно выиграть конкурентную "битву" и занять лиди­
рующее положение на рынке. 

2. Обычно конкуренция сильна, когда спрос на продукцию 
растет медленно. На быстрорастущем рынке места хватает 
всем. На самом деле фирма может расходовать все свои 
финансовые и управленческие ресурсы лишь на то, чтобы 
поспевать за растущим спросом, а не на то, чтобы пере­
хватывать покупателей у других фирм. Однако, когда рост 
замедляется или покупательский спрос неожиданно пада­
ет, компании, ориентирующиеся на расширение произ­
водства, или фирмы с излишком производственных мощ­
ностей часто снижают цены и используют другие приемы 
наращивания объема продаж. Возникающая в результате 
борьба за долю рынка может вытолкнуть с рынка более 
слабые и менее эффективные фирмы. Тогда отрасль кон­
солидируется в малочисленную группу производителей, 
каждый из которых тем не менее и.меет сильные позиции. 

3. Конкуренция усиливается, когда условия хозяйствования 
в отрасли толкают фирмы на снижение цен или на при­
менение других средств увеличения объемов продаж и 
объемов производства. Постоянные издержки в любом 
случае составляют значительную часть затрат на произ­
водство, но стоимость одной единицы продукции снижа­
ется при полной или почти полной загрузке производст­
венных мощностей, так как в этом случае постоянные 
издержки делятся на большее число изделий. Незагру­
женные же мощности вызывают заметное увеличение 
стоимости одной единицы продукции, так как бремя по-
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стоянных издержек ложится на меньшее число изделии. 
В этом случае, если спрос сокращается и зафузка произ­
водственных мощностей падает, давление возрастающей 
себестоимости единицы продукции толкает фирмы на за­
ключение секретных соглащений о снижении цен, на 
применение специальных скидок и других методов сти­
мулирования продаж, что обостряет конкурентную борь­
бу. Точно так же скоропортящиеся, сезонные продукты, 
продукты, которые дорого хранить, могут выбрасываться 
на рынок по демпинговым ценам, когда давление конку­
ренции вынуждает одну или несколько компаний избав­
ляться от излищних запасов. 
Конкуренция усиливается, когда затраты покупателей 
при переходе с потребления одной марки на потребление 
другой невелики. С одной стороны, низкие затраты на 
смену марки облегчают фирмам задачу переманивания 
потребителей продукции конкурирующих компаний. С 
другой стороны, высокие затраты при смене марки за­
щищают производителей от попыток соперников при­
влечь потребителей их продукции. 
Конкуренция усиливается, когда одна или несколько 
компаний не удовлетворены своей долей рынка и пыта­
ются ее увеличить за счет доли конкурентов. Фирмы, по­
зиции которых слабеют или которые испытывают финан­
совые трудности, часто действуют агрессивно, покупая 
более мелкие фирмы-конкуренты, внедряя новые продук­
ты, увеличивая расходы на рекламу, устанавливая специ­
альные цены и т. д. Такие действия могут начать новый 
раунд конкурентной борьбы и обострить схватку за долю 
рынка. 
Конкуренция усиливается пропорционально росту при­
были от успешных стратегических решений. Чем выше 
потенциальная прибыль, тем больше вероятность того, 
что некоторые фирмы будут действовать в соответствии с 
данной стратегией для того, чтобы эту прибыль получить. 
Размер прибыли зависит от того, как скоро последует от­
вет конкурентов. Когда их ответные действия запаздыва­
ют (или их вообще нет), компания, первой применившая 
новую конкурентную стратегию, может извлекать доходы 
в течение определенного периода и, возможно, так уве-



122 Глава 3 

ренно захватить инициативу, что соперники будут обре­
чены на отставание. Чем больше потенциальная прибыль 
хшя фирмы-первопроходца, тем больше шансов, что ка­
кая-нибудь фирма рискнет сделать первый шаг. 
Конкуренция становится интенсивной, когда затраты на 
то, чтобы покинуть рынок выше, чем на то, чтобы ос­
таться на нем и принять участие в конкурентной борьбе. 
Чем выше барьеры на пути ухода с рынка (т. е. чем до­
роже покинуть рынок), тем больше решимость фирм ос­
таться и бороться изо всех сил, несмотря на то, что их 
доходы достаточно низки или они даже несут потери. 
Ход конкуренции тем менее предсказуем, чем больше 
различаются приоритеты фирм, их стратегия, ресурсы, 
личные качества их руководителей и страны, где они за­
регистрированы. Различия среди компаний, действуюших 
на рынке, приводят к тому, что становится очевидным, 
когда некоторые из них пытаются "раскачать" рынок, 
применяя нестандартные методы и подходы и делая тем 
самым конкурентную среду менее стабильной. Появление 
на рынке новых иностранных компаний с низкими про­
изводственными издержками, если они хотят захватить 
долю рынка, наверняка будет фактором, обостряюшим 
соперничество. 
Конкуренция усиливается, когда крупные компании, 
действующие в других отраслях, приобретают какую-либо 
разоряющуюся фирму в данной отрасли и приступают к 
осуществлению решительных и хорошо финансируемых 
мероприятий по превращению купленной ими фирмы в 
лидера рынка. Например, Philip Morris, ведущая компа­
ния в производстве сигарет с превосходными маркетин­
говыми ноу-хау, полностью изменила маркетинговые 
подходы в пивоваренной промышленности, когда в кон­
це 1960-х годов она приобрела ничем не примечательную 
фирму Miller Brewing. За небольшой промежуток времени 
Philip Morris разработала маркетинговую программу для 
пива Miller High Life и вывела эту марку на второе место 
по числу продаж. Philip Morris также была первопроход­
цем в области низкокалорийного пива, внедрив в произ­
водство пиво "Miller Lite". Это была инициатива, которая 
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превратила производство низкокалорийного пива в са­
мый быстрорастущий сегмент пивоваренной промыш­
ленности. 

Оценивая силу давления на компанию конкурирующих 
фирм, разработчик стратегии должен идентифицировать вид 
конкурентного "оружия", которое определяет развитие конку­
рентной борьбы, и оценить, как соперничество влияет на рост 
доходов. Считается, что конкуренция интенсивна, если действия 
фирм-конкурентов снижают среднюю прибыль в отрасли, уме­
ренна, если больщинство фирм получает вполне приемлемую 
прибыль, и слаба, если больщая часть компаний отрасли может 
получать прибыль выще средней, вкладывая средства лишь в 
производственные инвестиции. Частые резкие обострения со­
перничества делают конкурентную борьбу в отрасли жестокой. 

Влияние на конкуренцию в отрасли фирм, собирающихся выйти 
на данный рынок. Фирмы, только что появившиеся на рынке, 
обладают новыми производственными мощностями, желанием 
обеспечить себе долю рынка и иногда значительными ресурса­
ми, необходимыми для конкурентной борьбы. Серьезность угро­
зы появления новых конкурентов зависит от двух факторов: 
барьеров на пути проникновения на рынок и ожидаемой реак­
ции компаний-,- уже действующих на рынке, на приход нового 
соперника. Если новичку сложно заполучить долю рынка и/или 
по экономическим причинам его положение менее благоприятно, 
чем положение фирм, уже действующих на данном рынке, то зна­
чит в отрасли существуют барьеры, препятствующие проникнове­
нию на рынок. Эти барьеры бывают нескольких типов. 

Экономия на масштабах производства. Экономия на масшта­
бах производства отпугивает потенциальных конкурентов, так 
как она вынуждает производить сразу большой объем продукции 
(что дорого и, возможно, рискованно) или ставит их в невыгод­
ное положение по издержкам (снижает прибыль). Новички на 
рынке, готовые производить сразу большой объем продукции, 
могут создать ситуацию перепроизводства в отрасли и предста­
вить собой yrpoiy для других фирм, на что те отвечают соответ­
ствующим образом (снижая цены, увеличивая затраты на рекла­
му и т.д.), стремясь сохранить свои позиции. В любом случае 
новичок должен быть готов к низким доходам. Экономия на 
масштабах может касаться не только производства, но и рекла-
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МЫ, маркетинга, сбыта, финансирования, послепродажного 
обслуживания, приобретения сырья и НИОКР. 

Невозможность доступа к технологии и ноу-хау. Многие от­
расли требуют технологически сложного оборудования и навы­
ков, которые новичкам не всегда просто приобрести. Патенты 
на ключевые технологии представляют собой барьер на пути 
новичков точно так же, как и отсутствие квалифицированного 
персонала или невозможность выполнения сложных производ­
ственных операций. Фирмы, уже действующие на рынке, тща­
тельно охраняют ноу-хау, которые дают им преимущество в 
технологии и производительности. Новички не смогут конкури­
ровать на том же техническом уровне без доступа к таким спе­
циальным ноу-хау. 

Эффект кривой "обучение/опыт". Когда снижение себестоимо­
сти продукции происходит преимущественно благодаря эффекту 
кривой опыта, новички оказываются в менее благоприятном поло­
жении с точки зрения издержек, чем существующие на рынке 
конкуренты с большим опытом в производстве данного товара. 

Приверженность потребителей к определенным маркам. По­
требители часто проявляют верность уже существующим маркам. 
Потребители из Европы, например, горячо привержены евро­
пейским маркам бытового оборудования. Такая приверженность 
означает, что компания, собирающаяся выходить на рынок, 
должна быть готова потратить значительные суммы на рекламу и 
продвижение своих товаров, чтобы преодолеть потребительские 
предубеждения и создать собственный круг покупателей. Этот 
процесс может занять продолжительное время и потребовать 
крупных финансовых вложений. К тому же, если потребителю 
сложно переключиться на другую марку или смена марки явля­
ется дорогостоящим процессом, фирма-новичок должна убедить 
покупателей, что ее марка стоит этих затрат. Чтобы преодолеть 
барьеры, связанные с переходом с одной марки на другую, фир­
мы, выходящие на рынок, могут предложить более значительные 
скидки, лучшее качество или обслуживание. Все это означает 
уменьшение прибыли и возрастание риска для начинающих 
компаний, которые особенно зависят от бцстрых и крупных 
прибылей, необходимых для дальнейших инвестиций. • 

Необходимый размер капиталовложений. Чем больше денеж­
ных средств необходимо вложить, чтобы успешно обосноваться 
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на рынке, тем уже круг фирм, имеющих возможность это сде­
лать. Совершенно ясно, что необходимы средства для покупки 
или строительства предприятия, покупки оборудования, созда­
ния необходимых запасов, финансирования потребительского 
кредита, рекламы и продвижения товаров, создания своего круга 
покупателей и покрытия убытков, которые фирма несет на на­
чальном этапе своей деятельности. 

Неравенство в издержках, не зависящее от размеров предпри­
ятия. Фирмы, давно действующие на рынке, могут иметь более 
низкий уровень издержек. Этого уровня фирма-новичок не 
всегда может достичь, несмотря на свои размеры. Такое пре­
имущество может быть достигнуто за счет лучшего и более де­
шевого сырья, владения патентами и ноу-хау, выгод от эффекта 
кривой опыта, удобного расположения, низкой стоимости кре­
дитов, а также за счет того, что предприятие было построено и 
оборудовано раньше по более низким ценам. 

Доступ к каналам сбыта. В случае с потребительскими това­
рами новичок может столкнуться с проблемой доступа к кана­
лам сбыта. Оптовые продавцы могут сдержанно относиться к 
товару, не известному покупателям. Возможно, что розничную 
сеть надо будет создавать заново. Розничных продавцов необхо­
димо будет убедить выставить в своих витринах образцы новой 
продукции и обеспечить ей приемлемый гарантийный срок. Чем 
увереннее себя чувствуют фирмы-старожилы, чем крепче они 
держат оптовую сеть в своих руках, тем серьезнее препятствия 
на пути новичков. Чтобы устранить эти препятствия, фирмам-
новичкам, возможно, придется "покупать" доступ к сбытовым 
каналам, предоставляя дилерам и дистрибьюторам большие 
скидки с цены, а также рекламные скидки или предпринимая 
еще какие-либо действия по стимулированию сбыта. Вследствие 
этого возможные доходы фирмы-новичка начинают падать до 
тех пор, пока оптовые и розничные продавцы не примут товар и 
не захотят продвигать его на рынок. 

Действия контролирующих органов. Правительственные орга­
ны могут ограничить или запретить доступ на рынок при помо­
щи лицензий и разрешений. Регулируемые отрасли, такие как 
банковская, страховая, радио и телевидение, продажа спиртных 
напитков и железнодорожный транспорт, характеризуются тем, 
что доступ в них контролируется государством. На мировом 
рынке национальные правительства ограничивают доступ на 
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рынки СВОИХ стран иностранных компании, и все иностранные 
инвестиции нуждаются в одобрении государственных органов. 
Установленные правительством строгие стандарты безопасности 
и защиты окружающей среды также являются барьерами на пути 
проникновения на рынок, так как из-за них растут затраты по 
выходу на рынок. 

Тарифы и нетарифные ограничения. Национальные правитель­
ства часто устанавливают тарифные и нетарифные барьеры 
(антидемпинговое законодательство, обязательное участие мест­
ных фирм, квоты) для затруднения доступа на их рынок ино­
странных фирм. В 1988 г. из-за пошлин, введенных южнокорей­
ским правительством. Ford Taurus стоил в Южной Корее свыше 
40 000 долл. Европейские страны требуют, чтобы отдельные 
товары, производимые в Азии, от электрических пишущих ма­
шинок до копировальной техники, имели в себе европейских 
компонентов на сумму, равную 40% стоимости. А чтобы защи­
тить европейских производителей микропроцессоров от азиат­
ских конкурентов, правительства европейских стран ввели жест­
кую методику подсчета нижнего уровня цен на микропроцессоры. 

Даже если фирма, собравшись выйти на новый рынок, 
энергично старается преодолеть барьеры, препятствующие ее 
проникновению, она по-прежнему сталкивается с вопросом, как 
будут реагировать конкурирующие компании. Будут ли фирмы, 
давно действующие на рынке, пассивными или будут яростно 
защищать свои позиции при помощи снижения цен, увеличения 
затрат на рекламу, модернизации продукции или других средств, 
которые могут осложнить жизнь новичку (точно так же, как и 
другим конкурентам)? Руководство фирмы, решая вопрос о 
проникновении на новый рынок, очень часто бывает вынуждено 
вновь задуматься о правильности такого шага, когда конкуренты 
ясно дают понять, что будут сражаться за свои позиции на рын­
ке против прихода фирмы-новичка и когда они имеют финансо­
вые ресурсы для этого. Фирма также может отказаться от своих 
планов выхода на рынок, если конкуренты имеют возможность 
договориться с дистрибьюторами и потребителями о сохранении 
своих прежних отношений. 

Лучший способ узнать, окажет ли появление на рынке новых 
конкурентов существенное влияние на конкуренцию в отрасли в 
целом, это решить, достаточно ли велики в отрасли темпы роста 
и ожидаемые доходы, чтобы привлечь в нее новые фирмы. Если 
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ответ отрицательный, приход новых компании не окажет силь­
ного влияния на конкуренцию. Если ответ положительный (как, 
например, в случае, когда иностранные компании с дешевой 
продукцией ищут новые рынки), приход новых соперников 
окажет большое влияние на конкуренцию. Чем сильнее уфоза 
появления новых конкурентов, тем больше оснований у фирм-
старожилов укреплять свои позиции, затрудняя проникновение 
на рынок новичков. 

Следует добавить, что степень опасности прихода новых со­
перников изменяется в зависимости от того, как развивается 
отрасль, и от увеличения или сокращения числа препятствий к 

проникновению на рынок. 
Принцип конкурентных рынков. 
Конкурентная угроза вхождения в 
отрасль новых фирм велика, когда 
низки входные барьеры, когда фирмы, 
давно действующие на рынке, пассив­
ны в отстаивании своих позиций, когда 
новички рассчитывают на получение 
хорошей прибыли в данной отрасли. 

Например, истечение срока 
действия особо ценного па­
тента значительно увеличивает 
уфозу появления новых кон­
курентов. Техническое изобре­
тение может сделать возмож­
ной экономию на масштабах 
производства или создать 
какое-либо неизвестное ранее 

преимущество. Новые инициативы фирм, давно обосновавшихся 
на рынке, по увеличению расходов на рекламу, укреплению 
связей с дилерами и дистрибьюторами, ускорению НИОКР, 
улучшению качества продукции могут укрепить барьеры на пути 
потенциальных конкурентов. На мировом рынке препятствия к 
проникновению на национальные рынки иностранных фирм 
уменьшаются, если снижаются пошлины, если оптовые продав­
цы и дилеры гонятся за иностранными товарами, а покупатель­
ские предпочтения сдвигаются в сторону иностранных марок. 

Влияние на конкуренцию в отрасли товаров-субститутов. Фир­
мы одной отрасли промышленности нередко вступают в отно­
шения острой конкуренции с фирмами другой отрасли про­
мышленности, поскольку выпускаемые ими товары являются 
взаимозаменяемыми. Производители очков конкурируют с изго­
товителями контактных линз. Сахарная промышленность конку­
рирует с компаниями, производящими заменители сахара. Про­
изводители пластиковых контейнеров находятся в состоянии 
острой конкуренции с изготовителями стеклянных бутылок и 
банок, бумажного картона, жестяных и алюминиевых консерв-
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ных банок. Фирмы, выпускающие аспирин, должны учитывать, 
как их продукция воспринимается в сравнении с другими боле­
утоляющими препаратами. 

Воздействие на конкуренцию товаров-субститутов проявля­
ется по-разному. Во-первых, наличие доступных и конкуренто­
способных по цене товаров-субститутов заставит компании 
промышленных отраслей установить цены, которые позволят 
потребителям не переходить на заменители, а самим компаниям 
не подорвать свое положение на рынке. Этот потолок цен в то 
же самое время офаничивает прибыли, которые могут получить 
производители, если они не найдут способы офаничить расхо­
ды. В том случае, когда заменители дешевле, чем продукты, 
выпускаемые в отрасли, в условиях острой конкуренции фирмы 
данной отрасли могут принять решение о снижении цен и найти 
способы компенсировать падение цен за счет сокращения рас­
ходов. Во-вторых, наличие заменителей дает возможность по­
требителям сравнить качество и характеристики продукции, а не 
только ее цену. Например, фирмы, которые покупают стеклян­
ные бутылки и банки у изготовителей стеклянной тары, ищут 
возможность с таким же эффектом использовать для упаковки 
своей продукции пластиковые ящики, картонные ящики или 
жестяные банки. В условиях жесткой конкуренции со стороны 
продуктов-субститутов фирмы данной отрасли промышленности 
должны внушить потребителям, что их продукт имеет больше 
преимуществ по сравнению с заменителем. Как правило, это 
требует разработки конкурентоспособной стратегии, позволяю­
щей дифференцировать промышленное изделие от товаров-
субститутов посредством сочетания более низких цен, более вы­
сокого качества, лучшего обслуживания и более желательных для 
потребителя возможностей использования. 

Еще один важный показатель конкурентной силы замените­
лей оценивает, сложно ли для потребителей переключиться на 
заменители и насколько это дорого для них. Типичные издерж­
ки, необходимые для перехода на использование новой продук­
ции, включают стоимость переподготовки служащих, стоимость 
дополнительно приобретенного оборудования, стоимость техни­
ческой помощи, необходимой для перестройки, расходы време­
ни и средств на проверку качества и надежности заменителя, а 
также психологические издержки, необходимые для ликвидации 
старых связей с поставщиками и установления новых связей. 
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Если расходы на такое переключение высоки, продавцы замени­
телей должны компенсировать основную часть расходов или 
предложить особые преимущества от использования их товара 
для того, чтобы переманить потребителей. Если издержки на 
такую перестройку низкие, продавцам товаров-субститутов гораздо 
легче убедить покупателей сделать выбор в пользу их изделий. 

Как правило, чем ниже цена 
заменителей, чем выше их качест­
во и эксплуатационные характе­
ристики и чем ниже издержки 
пользователя, тем выше возцейсг-
вие на конкуренцию со стороны 
товаров-субститутов. Самые на­
глядные показатели конкурентной 
силы этих товаров — это темпы 
роста их продаж, пути их продви-

Принцип конкурентных рынков. 
Угроза конкуренции, вызванная товфа-
ми-субститутами, высока, если цена 
заменителя привлекательна, затраты 
потребителей на переключение низки 
и потребители полагают, что замени­
тели по своему качеству равноценны 
или превосходят исходный товар. 

жения на рынке, расширение объема производства, планируемое 
продавцами, а также размер получаемой ими прибыли. 

Конкурентная сила поставиц1ков. Являются ли поставщики 
той или иной отрасли промышленности сильной или слабой 
конкурентной силой, зависит от условий, сложившихся в отрас­
ли, фирм-поставщиков и от значимости для потребителя товара, 
который они поставляют. Конкурентное влияние со стороны 
поставщиков в значительной степени снижается, если изделие, 
которое они поставляют, является стандартным предметом по­
требления, поставляемым на открытый рынок большим количе­
ством фирм, полностью обеспечивающих спрос. Тогда достаточ­
но просто выбрать из перечня поставщиков нескольких произ­
водителей и разместить у них заказы, порождая тем самым кон­
куренцию среди них. В этом случае поставщики могут воздейст­
вовать на рынок только тогда, когда предложение их продукции 
офаничено, а потребители испытывают настолько острую необ­
ходимость в ней, что готовы согласиться на условия, более 
предпочтительные для поставщиков. Конкурентная сила по­
ставщиков также снижается в том случае, если на рынке появи­
лись большие партии товаров-заменителей, а переключение на 
них не представляется сложным и не требует значительных 
затрат. Например, производители безалкогольных напитков 
могут успешно контролировать конкурентную силу поставщиков 
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банок из алюминия, используя больше пластиковых контейне­
ров и стеклянных бутылок. 

С одной стороны, поставш;икам также труднее достичь своих 
целей, если одна из отраслей промышленности, которые они 
снабжают, является их основным потребителем. В этом случае 
благосостояние поставщиков непосредственно зависит от благо­
состояния их основных потребителей. Поставщики ощущают 
необходимость защитить данную отрасль промышленности по­
средством разумных цен, повышенного качества изделий, а 
также новых товаров и услуг, способных улучшить положение их 
потребителей, увеличить их товарооборот и повысить прибыль. 
В случае, если фирмы той или иной отрасли промышленности 
поддерживают тесные производственные связи с большинством 
поставщиков, они могут получить ощутимую выгоду в виде 
изделий повышенного качества, своевременных поставок и 
снижения затрат на товарные запасы. 

С другой стороны, если на продукцию поставщиков прихо­
дится значительная часть издержек при производстве конечного 
изделия, если эта продукция ифает решающую роль в процессе 
производства и/или если она в значительной степени влияет на 
качество производимых товаров, то конкурентная сила постав­
щиков велика. Это, в частности, верно в том случае, когда не­
сколько крупных компаний-поставщиков контролируют произ­
водство большей части продукции своей отрасли и цены. Более 
того, поставщик (или фуппа поставщиков) могут оказывать тем 
большее давление на потребителей, чем сложнее и дороже пере­
ход от одного поставщика к другому. Крупные поставщики, 
имеющие хорошую репутацию и все возрастающий спрос на 
свою продукцию, менее склонны к уступкам, чем поставщики, 
борющиеся за расширение круга своих покупателей или более 
полную загрузку своих производственных мощностей. 

Конкурентная сила поставщиков также возрастает в том слу­
чае, если они могут обеспечить поставку комплектующих изде­
лий по более низким ценам, чем при производстве этих изделий 
самими фирмами-потребителями. Например, производители 
электротехники, предназначенной для работ вне помещения 
(газонокосилки, ротационные культиваторы, снегоуборочные 
машины), считают, что дешевле приобрести небольшие двигате­
ли у других производителей, чем делать свои собственные, так 
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как необходимое им количество слишком мало для того, чтобы 
оправдать капиталовложения и управлять ситуацией на рынке. 

Производители небольших дви­
гателей, поставляющие различные 
типы двигателей для всей про­
мышленности, производящей элек-
трообрудование, достигают значи­
тельных объемов продаж своей про­
дукции, что обеспечивает им эконо­
мию на масштабах; они являются 
профессиональными производителя­
ми и сохраняют свои издержки на 
уровне, значительно более низком. 

Принцип lюнкypê fmыx рынкоа 
Поаавщики являются весомой 
конкурентной силой в том случае, 
если они могут влиять на потерю 
конкурентных позиций фирмами-
потребителями, регулируя цены, 
качество и возможности исполь­
зования своей продукции, а также 
ее доставку. 

чем тот, который могуг обеспечить при производстве таких двигате­
лей производители электротехнических товаров. Производители 
небольших двигателей могут установить цены на свои изделия ниже 
затрат производителей электротехнических товаров, но значительно 
выше собственных издержек, чтобы обеспечить хорошую прибыль. 
В таких случаях влияние поставщиков велико до тех пор, пока коли­
чество комплектующих изделий, необходимых потребителю, не воз­
растает настолько, чтобы оправдать обратную интефацию (см. глос­
сарий). И тогда равновесие сил меняется не в пользу поставщика. 
Чем более вероятна угроза обратной интефации в рынки поставщи­
ков, тем быстрее достигают своих целей фирмы, ведущие переговоры 
относительно благоприятных условий сделок с поставщиками. По­
следним примером сильного конкурентного влияния со стороны 
поставщиков может служить ситуация, когда поставщики по той или 
иной причине не имеют возможности ггроизводить или у них нет 
достаточного сильного стимула для того, чтобы обеспечить поставку 
изделий соответствующего качества. Например, если фирмы-
поставщики будут поставлять комплектующие изделия с высоким 
уровнем дефектности или выходящие из строя, то фирмы-
произюдители готовой продукции вынуждены будут нести такие 
затраты по гарантийному обслуживанию и замене дефектных запча­
стей, что пострадают их прибыли, репутация и конкурентная пози­
ция на рынке. 

Конкурентная сила покупателей. Конкурентная сила покупа­
телей так же, как и поставщиков, может колебаться от значи­
тельной до слабой. Покупатели пользуются преимуществами в 
сделках в целом ряде случаев. Они наиболее очевидны, если 
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покупатели крупные, и если они приобретают значительную 
долю изделий, выпускаемых промышленностью. Чем крупнее 
покупатели и чем больше количество изделий, которое они 
приобретают, тем больше их возможности влияния на ход пе­
реговоров с продавцами. Нередко крупным покупателям удается 
добиться уступок в цене и других благоприятных условий для 
себя. Покупатели выигрывают и в том случае, если затраты, 
обусловленные переходом на конкурирующие изделия или за­
менители, относительно низки. В любое время покупатели могут 
удовлетворить свои запросы, обратившись к нескольким про­
давцам, а не ориентироваться на какую-то одну марку товара, 
так как у них есть дополнительные возможности для перегово­
ров. Если изделия продавцов действительно идентичны, то из­
держки покупателей при смене продавцов будут малы или све­
дены к нулю. Однако, если изделия продавцов значительно 
отличаются друг от друга, покупатели не смогут перестроиться 
без больших для себя затрат. 

И последнее, не все покупа­
тели обладают равными возмож­
ностями торговаться с продавца­
ми, а некоторые из покупателей 
обращают меньше внимания на 
цену, качество и обслуживание. 
Например, в легкой промышлен­
ности большинство производите­

лей должны учитывать значительное влияние покупателей и их 
конкурентную силу, когда они используют такие розничные кана­
лы распределения, как Wal-Mart или Sears. Но они могут постав­
лять свою продукцию небольшими частями в магазины по более 
выгодным для себя ценам. 

Стратегический смысл пяти конкурентных сил. Ценность мо­
дели пяти сил конкуренции состоит в том, что она помогает 
определить структуру этих сил. 

Для того чтобы проанализировать конкурентное окружение, 
руководителям следует оценить возможности каждой из пяти 
конкурирующих сил. Коллективное воздействие этих сил опреде­
ляет характер конкурентной борьбы на данном рынке. Как прави­
ло, чем сильнее силы конкуренции, тем ниже коллективная рен­
табельность участвующих в соревновании фирм. Наиболее острая 

Принцип KOHîpeHiHbix рыикоа 
Покупатели становятся более влиятель­
ной конкурентной силой с ростом их 
возможности взаимодействовать на 
цены, качество, уровень обслужива­
ния и другие условия продаж. 
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Конкурентная стратежя компании 
тем эффективнее, чем больше она 
обеспечивает защиту от пяти кон­
курентных сил, влияет на законы 
конкуренции в отрасли на благо 
компании и способствует созданию 
дополнителыюго конкурентного пре­
имущества. 

конкуренция возникает в том 
случае, когда эти пять сил создают 
жесткие условия на рынке, обес­
печивая на перспективу субпари­
тетную прибыльность или рав­
ную убыточность для преобла­
дающего числа фирм. Структура 
конкуренции в отрасли явно не­
привлекательна с точки зрения 

прибыльности, если соперничество между продавцами очень 
сильное, барьеры выхода на рынок низкие, конкуренция со сто­
роны продуктов-заменителей высока, и как продавцы, так и по­
купатели могут получать значительные выгоды от участия в сдел­
ках. Но если конкурентные силы в целом не оказывают значи­
тельного влияния на положение в отрасли, то эта отрасль стано­
вится благополучной и привлекательной с точки зрения получе­
ния сверхприбыли. 

Идеальная конкурентная среда в отношении получения при­
были — это такая среда, в которой и поставщики, и покупатели 
имеют слабую позицию на торговых переговорах, когда нет 
хороших заменителей, входные барьеры выхода на рынок отно­
сительно высоки и конкуренция между существующими продав­
цами довольно умеренная. Однако, если хотя бы некоторые из 
пяти конкурентных сил достаточно сильны, отрасль может быть 
привлекательной с точки зрения конкуренции только для тех 
фирм, чье положение на рынке и рыночная стратегия обеспечи­
вают достаточно хорошую защиту против давления конкурен­
ции, чтобы обеспечить себе возможность получать прибыль, 
превышающую средний уровень. 

Для того чтобы успешно выступать на рынке, не подвергая 
фирму отрицательному воздействию конкурентных "сил, менед­
жеры должны разработать стратегии, которые: 1) изолируют 
компанию настолько, насколько это возможно, от пяти сил 
конкуренции; 2) повлияют на законы конкуренции в отрасли в 
выгодном для фирмы направлении; 3) обеспечат сильную на­
дежную позицию, гарантирующую успех в конкурентной "игре", 
охватившей данную отрасль промышленности. Менеджеры вряд 
ли смогут справиться с этой задачей, не представляя себе, како­
ва конкуренция в отрасли и каковы перспективы ее развития. 
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Модель пяти сил конкуренции — это тот инструмент, который 
поможет менеджерам решить поставленную задачу. 

Вопрос 3 
Что вызывает изменения в структуре конкурентных 
сил в отрасли и в окружающей среде? 

Экономические характеристики отрасли и структура конкурент­
ных сил многое говорят о среде, в которой находится отрасль, 
но дают слабое представление о том, как эта среда может изме­
няться. В любой отрасли наблюдаются определенные тенденции 
развития и появляются различные нововведения: эти процессы 
протекают с различной скоростью и вынуждают фирмы менять 
свою стратегию. Широко известная теория о стадиях экономи­
ческого роста отрасли помогает найти объяснения изменениям, 
однако эти объяснения далеко не полны. Стадии экономиче­
ского цикла характеризуют отрасль в целом, однако существует 
множество причин изменения ситуации в отрасли и конкурен­
ции в ней помимо перехода на новую стадию цикла. 

Концепция движущих сил. При всей важности определения, 
на какой стадии находится отрасль, для анализа более необхо­
димо выявить факторы, вызывающие существенные изменения в 
отрасли и уровне конкуренции. Условия в отрасли и уровень 
конкуренции изменяются, поскольку определенные силы нахо­
дятся в движении и способствуют или прямо приводят к пере­

менам. Силы, которые оказыва­
ют наибольшее влияние и опре­
деляют характер перемен, назы­
вают движущими. Анализ дви­
жущих сил включает в себя два 
этапа: 1) определение самих дви­
жущих сил и 2) определение 
степени их влияния на отрасль. 

Наиболее часто встречающие­
ся движущие силы. Множество 

Ситуация в отрасли изменяется, 
потому что силы, действующие в 
ней, заставляют входящие в отрасль 
компании (конкуренты, потребители 
или поставщики) изменять свои 
действия. Движущие силы в отрасли 
— это основные причины, приводя­
щие к изменению условий конкурен­
ции и ситуации в целом. 

факторов может оказывать на отрасль столь сильное влияние, 
что их называют движущими силами. Одни из них представляют 
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собой что-то особенное, другие могут быть объединены в не­
сколько основных групп. 
• Изменения в долгосрочных тенденциях экономического роста 

отрасли. Увеличение или снижение темпов роста отрасли — 
важный фактор, так как он влияет на соотношение спроса и 
предложения, на легкость проникновения на рынок и ухода 
с него и на то, как сложно фирме добиться роста объема 
продаж. Постоянный рост спроса, сохраняющийся в течение 
долгого времени, часто привлекает на рынок новые фирмы и 
поощряет инвестиции фирм, уже действующих на рынке. На 
сужающемся рынке некоторые компании могут принять ре­
шение об уходе, а оставшиеся на рынке — закрыть наименее 
эффективные производства и сократить выпуск продукции. 

• Изменение в составе потребителей и в способах использования 
товара. Демофафические изменения, а также появление но­
вых способов использования товара могут повлечь измене­
ния в наборе услуг, предоставляемых потребителям (кредит, 
техническая помощь, ремонт), вызвать изменения в сбыто­
вой сети (дилеры, розничные продавцы), подтолкнуть произ­
водителей к расширению/ сужению номенклатуры произво­
димой продукции, изменить сам подход к реализации и рек­
ламе. Разработка кабельных систем связи позволила таким 
фирмам, как Prodigy, CompuServe, America Online-, обслужи­
вающим домашние компьютеры, предоставлять своим або­
нентам услуги по передаче компьютерных игр, бюллетеней, 
статистической информации, использованию электронной 
системы покупок через кабельное телевидение. Заинтересован­
ность потребителей в радиотелефонах открыла новый сегмент 
рынка для производителей телефонного оборудования. 

• Внедрение новых продуктов. Внедрение новых продуктов мо­
жет расширить круг потребителей, вновь дать импульс разви­
тию отрасли и увеличить уровень дифференциации товаров у 
конкурирующих компаний-продавцов. Успешное внедрение 
нового продукта укрепляет позиции фирмы, обычно за счет 
конкурентов, приверженных старым продуктам или медля­
щих с внедрением своих новинок. Отрасли, где инновации 
являются основной движущей силой, — это производство 
копирующего, фотографического оборудования, видеокамер, 
компьютеров, электронных видеоигр, игрушек, лекарств, за-
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мороженных продуктов питания и программного обеспече­
ния для персональных компьютеров. 
Технологические изменения. Преимущество в технологии мо­
жет коренным образом изменить обстановку внутри отрасли, 
делая возможным производство новых и/или лучших товаров 
с меньшими издержками, и открыть новые перспективы для 
отрасли в целом. Развитие технологии также влияет на раз­
мер необходимых капиталовложений, размеры завода, обес­
печивающие минимальный уровень рентабельности, получе­
ние выгод от вертикальной интеграции, на эффект кривой 
"обучение — опыт". 
Изменения в системе маркетинга. Фирмы, внедряющие новые 
приемы маркетинга, могут подхлестнуть интерес к своим то­
варам, расширить спрос на продукцию всей отрасли, увели­
чить дифференциацию продукции и/или снизить себестои­
мость единицы продукции — все это может изменить пози­
ции конкурирующих компаний или заставить их внести из­
менения в свою стратегию. 
Выход на рынок или уход с него крупных фирм. Выход ино­
странных компаний на рынок, на котором ранее доминиро­
вали местные фирмы, практически всегда изменяет условия 
конкуренции. Точно так же, когда местная фирма приходит 
в другую отрасль, покупая какую-либо компанию или созда­
вая свое собственное предприятие, она, обладая определен­
ным опытом и ресурсами, привносит новые элементы в кон­
курентную борьбу. 
Выход на рынок крупной фирмы может не только вызвать пере­
становку среди конкурирующих компаний, но и повлечь измене­
ния в самом характере конкуренции. Подобным образом уход с 
рынка крупной компании изменяет структуру конкуренции в от­
расли, уменьшая число лидеров (и, может быть, давая преимуще­
ства тем лидерам, которые остаются) и обостряет борьбу остав­
шихся фирм за потребителей ушедшей компании. 
Распространение ноу-хау. По мере того как распространяются 
передовые методы производства, уменьшаются конкурентные 
преимущества фирмы, владеющей ноу-хау. Такое распростра­
нение происходит через технические журналы, рекламные из­
дания, в процессе посещения предприятий делегациями, бесед 
поставщиков и потребителей и в результате ухода с предпри-
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ятия квалифицированных специалистов. Передача технологий 
также осуществляется путем продажи лицензий или на основе 
сотрудничества с компанией, заинтересованной в подобной 
технологии. Часто фирмы приобретают компании, обладаю­
щие требуемой технологией, патентом или производственны­
ми возможностями. В последние годы перелив технологий че­
рез национальные фаницы стал одной из важнейших движу­
щих сил на все более глобальных рынках и в конкурентной 
борьбе. Чем больший доступ к ноу-хау получают компании из 
разных стран, тем выше их способность к расширению произ­
водства и лидерству в конкурентной борьбе. Перелив техно­
логий привел к глобализации многих отраслей (например, те­
лекоммуникационной, автомобильной, шинной, по производ­
ству бытовой электроники, компьютеров). 
Возрастающая глобо/^изация отрасли. Глобализация отрасли 
может происходить по разным причинам. Одна или несколь­
ко национальных фирм могут действовать в соответствии с 
долговременной агрессивной стратегией завоевания лиди­
рующего положения на мировом рынке. На продукцию от­
расли внезапно может возникнуть спрос в других странах. 
Могут быть сняты торговые барьеры. Перелив технологий 
может дать возможность большему числу компаний из боль­
шего числа стран осуществить полномасштабное проникно­
вение на новый рынок. Существенная разница в стоимости 
труда в разных странах может явиться причиной строитель­
ства промышленных предприятий, специализирующихся на 
производстве трудоемкой продукции, в странах с низкой 
средней зарплатой (средняя зарплата в Южной Корее, в 
Сингапуре, на Тайване, например, составляет лишь четверть 
средней зарплаты в США). Экономия на масштабах произ­
водства также может значительно возрастать при распро­
странении деятельности фирмы с национального рынка на 
мировой. Все возрастающая способность транснациональных 
корпораций (ТНК) передавать из страны в страну продук­
цию, маркетинговые и управленческие ноу-хау с значительно 
меньшими издержками, чем это могут сделать компании, 
действующие только в одной стране, дает ТНК крупные 
конкурентные преимущества. Следствием этого является то, 
что глобализация меняет условия конкуренции между веду-



138 Глава 3 

щими фирмами отрасли, создавая благоприятную ситуацию 
для одних фирм и неблагоприятную для других. Это делает 
глобализацию движущей силой. Глобализация чаще всего 
представляет собой движущую силу в таких отраслях, кото­
рые (а) связаны с природными ресурсами (производство 
нефти, меди и хлопка, например, разбросано по всему миру), 
в которых (б) низкая цена продукции — основное требова­
ние (становится необходимым размещать производство в 
странах, где издержки ниже) и где (в) одна или несколько 
растущих компаний в поисках новых рынков стараются за­
хватить позиции на рынках стольких стран, насколько хвата­
ет их ресурсов. 
Изменение структуры затрат и производительности. В отраслях, 
где важное значение ифает экономия на масштабах произ­
водства или эффект кривой "опыта" достаточно силен, для 
фирм, увеличивающих объем производства, возможно обо­
гнать конкурентов за счет снижения цен. В этом случае 
фирмы стараются увеличить свою долю рынка, поскольку 
это становится важным преимуществом, в отрасли не идет 
"гонка роста" и многие компании стремятся применять стра­
тегию наращивания объемов производства. Точно так же 
резкое увеличение стоимости основных факторов производ­
ства (сырья, зарплаты) может вызвать борьбу за надежные 
источники поставок по приемлемым ценам или поиск более 
дешевых товаров-субститутов. При любом серьезном измене­
нии в структуре издержек или в производительности пози­
ции фирм в конкурентной борьбе могут резко меняться. 
Переход потребительских предпочтений от дифференцирован­
ных к стандартным товарам (или наоборот). Иногда потреби­
тели начинают считать, что стандартный товар по выгодной 
цене удовлетворяет их точно так же, как и товары дорого­
стоящих марок высшего класса. Такие изменения в потреби­
тельских предпочтениях могут привести к тому, что возрас­
тает спрос на более дешевые массовые товары и возникает 
ценовая конкуренция. Такое развитие событий может столь 
сильно повлиять на рынок, что производители не смогут 
сделать ничего, кроме как яростно соревноваться в сниже­
нии цен. С другой стороны, когда продавцы способны завое­
вать большее число постоянных покупателей, внедряя новые 
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модели, изменяя их дизайн, придавая товару новые функции 
и аксессуары, создавая своей продукции яркий имидж по­
средством рекламы и упаковки, происходит отход от стан­
дартной продукции. В этом случае задача фирмы — сделать 
свой товар более отличающимся от товаров конкурирующих 
фирм. Развитие отрасли во многом зависит от того, вызыва­
ют ли силы, действующие в ней, повышение или снижение 
интереса к дифференцированным товарам. 
Влияние изменений в законодательстве и в политике прави­
тельства. Принимаемые в стране законы и действия прави­
тельства могут вызвать крупные изменения в поведении 
фирм и в их стратегии. Отказ от государственного регулиро­
вания был основной движущей силой в таких отраслях, как 
банковское дело, добыча природного газа, авиаперевозки, 
телекоммуникации. Принятие законов о нетрезвых водителях 
и о возрасте, начиная с которого можно купить спиртные 
напитки, недавно стало основной движущей силой в ликеро-
водочной промышленности. Предложения президента США 
Клинтона по универсальному медицинскому страхованию яв­
ляются движущей силой в системе здравоохранения. На меж­
дународных рынках действия правительств по защите своего 
рынка или по его открытию для конкурентов из-за рубежа — 
важнейший фактор в борьбе компаний друг против друга. 
Изменение общественных ценностей, ориентации и образа 
жизни. Появление новых проблем, волнующих общество, 
изменение отношения к различным товарам, меняющийся 
стиль жизни — все это мощный источник перемен в отрасли. 
Беспокойство потребителей о содержании в продукте соли, 
сахара, холестерина, химических добавок заставляют пред­
приятия пищевой промышленности внедрять новую техно­
логию, переориентировать НИОКР и внедрять более здоро­
вые продукты. Забота о безопасности влечет за собой изме­
нения в автомобильной промышленности, производстве иг­
рушек и силового электрооборудования. Возрастание интере­
са к здоровому образу жизни породило целые новые отрасли, 
производящие тренажеры, одежду и обувь для бега трусцой и 
одобренные министерством здравоохранения средства для 
похудения. Тревога общества по поводу загрязнения окру­
жающей среды влияет на отрасли, производство в которых 
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связано с неперерабатываемыми отходами. В долгосрочной 
перспективе отрицательное отношение к курению представ­
ляет собой серьезную уфозу для табачной промышленности. 
Уменьшение влияния факторов неопределенности и риска. Но­
вая растущая отрасль обычно характеризуется непроверенной 
структурой издержек и неуверенностью относительно потен­
циальной емкости рынка, размеров затрат на НИОКР и сбы­
товых каналов. Новые отрасли притягивают, как правило, 
наиболее предприимчивые компании. Со временем, однако, 
если фирмы-первопроходцы добиваются успеха и неопреде­
ленность уменьшается, консервативно настроенные фирмы 
также стремятся проникнуть в данную отрасль. Зачастую, 
приходящие в отрасль компании — это компании достаточно 
крупные, с солидной финансовой базой. Их цель — закре­
питься в привлекательной, растущей отрасли. На мировом 
рынке консерватизм характерен для первой стадии глобали­
зации. Фирмы стремятся снизить риск, полагаясь вначале на 
экспорт, продажу лицензий, создание совместных предпри­
ятий. Затем, по мере того как их опыт растет и риск, кото­
рому они подвергаются, уменьшается, компании начинают 
действовать более решительно, создавая дочерние компании 
и следуя стратегии полномасштабной конкуренции сразу в 
нескольких странах. 

Приведенный перечень по­
тенциальных движущих сил 
отрасли показывает только то, 
что изучение процессов, иду­
щих в ней, лишь с точки 
зрения стадий роста — слиш­
ком упрощенный подход и 
что для определения условий 

хозяйствования в отрасли необходимо рассмотреть причины 
этих процессов. 

Однако в то время как большое число факторов оказывает 
влияние на отрасль, не более трех или четырех из них могут 
быть квалифицированы как движущие силы в том смысле, что 
именно они определяют, как развивается данная отрасль. Ана­
литики должны противостоять соблазну рассматривать все про­
текающие в отрасли процессы как движущие силы; задача ана­
лиза — изучение сил, действительно заставляющих отрасль ме-

Задача анализа движущих сил состоит в 
разделении главных причин, приведших 
к изменениям в отрасли, и несуществен­
ных; обычно не больше трех или четы­
рех выделенных факторов являются 
движущими силами. 
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няться, вьщеление основных факторов и отказ от рассмотрения 
второстепенных. 

Анализ движущих сил имеет практическое значение при раз­
работке стратегии. Во-первых, движущие силы показывают 
менеджерам, какие внешние силы будут оказывать наибольшее 
влияние на деятельность компании в ближайшие 1—3 года. Во-
вторых, чтобы приспособить компанию к действию движущих 
сил, управляющие должны установить размеры и последствия 
влияния каждой из них, т. е. спрогнозировать их влияние на 
отрасль. В-третьих, разработчики стратегии должны приспосо­
бить ее к действию движущих сил. 

Техника исследования среды. Одним из способов спрогнози­
ровать, какие движущие силы будут действовать в будущем, 
является использование техники исследования среды. Исследо­
вание среды включает в себя изучение процессов в области 
экономики, политики, экологии, технологии, а также социаль­
ных процессов с тем, чтобы определить тенденции и условия, в 
которых отрасль будет находиться в будущем. Такое исследова­
ние подразумевает наблюдение за всеми новыми явлениями, 
идеями, подходами и экстраполяцию их возможного влияния на 
5—50 лет. Например, исследование среды может включать в себя 
оценку спроса на электроэнергию в 2000 году, потребности в 
компьютерах на ближайшие 20 лет или состояния лесов в XXI 
веке с учетом растущего спроса на бумагу. Исследование среды 
помогает менеджерам быть в курсе возможных событий, кото­
рые могут серьезно повлиять на состояние отрасли и создать 
новые возможности или опасности. 

Исследование среды проводит-
Менеджеры мо(ут использовать изучеже 
среды дня определения тенденций и 
факторов, влияющих на лоложение в 
Офаспи, которые мо(ут вызывать измене­
ния и перерасти в движущие силы. 

ся при помощи систематического 
мониторинга и изучения событий, 
создания сценариев и использо­
вания метода Дельфи (способ, 
позволяющий найти консенсус 
между оценками квалифициро­

ванных экспертов). Хотя и являясь методом, сильно зависимым от 
квалификации экспертов и достаточно субъективным, исследова­
ние среды помогает управляющим строить планы на более долгий 
период, трансформировать туманные вначале представления в 
стратегические задачи (поиском решений которых они могут за-
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ниматься) и развить стратегическое мышление в соответствии с 
изменениями среды. Компании, которые занимаются формализо­
ванными исследованиями среды, это: General Electric, AT&T, Coca-
Cola, Ford, General Motoi-s, Du Pont и Shell Oil. 

Вопрос 4 
Какие компании имеют наиболее сильные/слабые 
конкурентные позиции? 

Карта стратегических фупп — 
инструмент, позволяющий отобра­
зить различные конкурентные 
позиции соперничающих в отрасли 
фирм. 

Следующий шаг в ходе иссле­
дования структуры конкуренции в 
отрасли — это изучение положения 
на рынке конкурирующих компа­
ний. Один из инструментов срав­
нения конкурентных позиций фирм 
отрасли — разработка карты стра­

тегических фупп. Этот аналитический прием связывает анализ 
отрасли в целом и оценку положения каждой фирмы в отдель­
ности. Его использование наиболее эффективно в том случае, 
когда в отрасли действует так много конкурентов, что практиче­
ски невозможно всесторонне изучить каждого из них. 

Использование карты стратегических групп для оценки конку­
рентной позиции соперничающих фирм. Стратегическая группа 
состоит из соперничающих фирм с одинаковым стилем конку­
рентных активностей и одинаковыми позициями на рынке. 
Компании одной стратегической группы могут иметь сходство 
друг с другом по разным признакам: они могут выпускать похо­
жие виды изделий, осуществлять вертикальную интеграцию в 
одинаковой степени, предоставлять покупателям аналогичные 
услуги и техническую помощь, предлагать одному и тому же 
типу покупателей одинаковые или похожие товары, использо­
вать одни и те же каналы распределения, быть зависимыми от 
использования одинаковой технологии и/или осуществлять 
продажу товара в одинаковом ценовом качественном диапазоне. 
Отрасль имеет только одну стратегическую фуппу, если все 
продавцы выступают на рынке с идентичной стратегией. Однако 
стратегических групп будет столько, сколько конкурентов, если 
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каждый из них применяет свои собственные приемы конкурент­
ной борьбы и занимает обособленную позицию на рынке. 

Алгоритм составления карты стратегических фупп и приня­
тия решения о принадлежности фирмы к конкурентной фуппе 
можно представить следующим образом: 
• Установить весь спектр характеристик, которые отличают 

фирмы одной отрасли между собой. Типичными характери­
стиками являются: уровень цены/качества (высокий, сред­
ний, низкий), геофафический масштаб деятельности (местный, 
региональный, национальный, глобальный), степень верти­
кальной интефации (отсутствует, частичная, полная), ассор­
тиментный набор продукции (широкий, узкий), использова­
ние каналов распределения (один, несколько, все) и набор 
предлагаемых сервисных услуг (отсутствует, офаниченный, 
полный набор сервисных услуг). 

• Нанести фирмы на карту с двумя переменными (по осям 
карты), используя пары этих различных характеристик. 

• Объединить фирмы, попавшие примерно в одно стратегиче­
ское пространство, в одну стратегическую фуппу. 

• Нарисовать окружности вокруг каждой стратегической фуп-
пы, которые должны быть по диаметру пропорциональны 
доле этой фуппы в общем объеме продаж офасли. 
Используя приведенный алгоритм, можно составить двух­

мерную карту стратегических фупп. Такая карта приведена в 
иллюсфации 3.1. В качестве примера взята отрасль розничной 
торговли ювелирными изделиями. 

Для того чтобы нанести на карту расположение сфатегиче-
ских фупп в общем стратегическом пространстве отрасли, сле­
дует выполнить ряд рекомендаций. 

Во-первых, обе переменные, служащие осями карты, не 
должны быть сильно коррелированы. В случае сильной корре­
ляции круги на карте будут располагаться по диагонали, и одна 
из переменных не будет использоваться совсем (при оценке 
второй переменной исследователи не получат никакой новой 
информации о конкурентной позиции фирм). Например, если 
компания с широким ассортиментным набором продукции ис­
пользует разветвленную сеть каналов распределения, в то время 
как компания с узким ассортиментным набором использует 
один канал, одна из переменных становится лишней. Учет ши-
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Иллюстрация 3.1 

КАРТА СТРАТЕГИЧЕСКИХ ГРУПП КОНКУРЕНТОВ В ЮВЕЛИРНОМ 
БИЗНЕСЕ (РОЗНИЧНАЯ ТОРГОВЛЯ) 

Высокий 

о m 

^ Средний 

m о о. 

Низкий 

АССОРТИМЕНТ НАБОР/СИСТЕМА РЕАЛИЗАЦИИ 

Размер окружности примерно соответствует доле рынка каждой из групп конкурентов, 

I Специализированные изделия (золото, бриллианты, часы) 
II Полный ассортимент (золото, бриллианты, фарфор, хруааль, серебро, часы, подарки) 
III Ограниченный ассортимент, в основном розничная торговля 
IV Полный ассортимент массового спроса. 

Ниже приведены названия фирм, относящихся к разным стратегическим группам. 
1. Национальные, региональные и местные союзы фирм и магазинов ювелирных изделий 
особого качества (около 10 000 фирм), включая такие хорошо известные магазины, как 
Tiffany и Cartier. 
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2.1. Национальные сети ювелирных фирм. Carlyle & Со Gordon's) 
2.2. Местные ювелирные фирмы (около 10 000 магазинов). 
3. Небольшие независимые фирмы—производители ювелирных изделий. 
4. Фирмы, торгующие в кредит: Lorch's, Kay's, Busch's. 
5. Престижные универсальные фирмы розничной торговли: Saks Fifth Avenue Neiman-
Marcus Nordstrom's Parisian. 
6. Йуперкрупные универсальные магазины: May's Jordan Marsii, Dillard's, Bloomingdale's, 
May, Marshall-Field's Rich's, Dayton-Hudson, Lazarus. 
7. Сети однотипных магазинов розничной торговли: J. С. Penney Sears, Montgomery-Ward. 
8. Магазины продаж по каталогам. Mervyn's, Cohoes (N.Y), Marshall's. 
9. Магазины более низких цен, ориентированных на массового потребителя: Kmart Target, 
Wal-Mart, Venture. 
10. Аутлеты^ 

' Аутпет — место продажи, представляющее собой собранные под единой крышей магазины, 
реализующие товары по низким ценам. В такие аутлеты могут входить торговые точки крупных 
известных фирм, которые реализуют через них устаревшую продукцию (распродают остатки снятых с 
производства товаров) по сниженным ценам. Располагаются, как правило, в окраинных районах 
городов. Харакгерны для США. — Примеч. научн. ред. 

рокого ассортиментного набора продукции в противополож­
ность узкому набору при определении позиции фирм дает такую 
же информацию для составления карты, как и учет числа кана­
лов распределения. Во-вторых, переменные, выбранные в каче­
стве осей карты, должны показывать большие различия в пози­
циях, занимаемых фирмами в конкурентной борьбе за рынок. 
Это означает, что необходимо определить, по каким характери­
стикам конкурирующие фирмы отличаются друг от друга, и 
использовать эти характеристики в качестве переменных, слу­
жащих осями карты, и как основу для принятия решения о 
принадлежности фирм каждой конкурентной стратегической 
группе. В-третьих, переменные, используемые в качестве осей, 
не должны быть ни количественными, ни непрерывными вели­
чинами. Они могут быть дискретными переменными или опре­
деляться как строго очерченные классы или комбинации. В-
четвертых, использование на карте окружностей различного 
диаметра (диаметр соответствует общему объему продаж фирм, 
сгруппированных в стратегические группы) позволяет наглядно 
отразить относительные размеры каждой стратегической фуппы. 
В-пятых, если в качестве осей может быть использовано более 
двух переменных, то можно составить несколько карт, даюших 
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различные представления о конкурентных позициях и сущест­
вующих взаимодействиях фирм в отрасли. Поскольку нет необ­
ходимости выбирать лучщую карту, рекомендуется эксперимен­
тировать с различными парами переменных. 

Анализ стратегических групп 
помогает прежде всего углубить 
понимание сущности конку­
рентной борьбы. Начать с того, 
что движущие и конкурентные 
силы нередко оказывают благо­
приятное влияние на одни стра­
тегические фуппы и причиняют 
вред другим. Фирмы, входящие 
в состав стратегических фупп, 
которые испытывают на себе 

Некоторые стратегические группы 
находятся в более благоприятном 
положении, чем другие, так как 
движущие и конкурентные силы 
оказывают неодинаковое влияние на 
каждую группу и ожидаемая прибыль 
может колебаться в различных 
группах в зависимости от того, 
насколько привлекательна их пози­
ция на рынке. 

негативное влияние, нередко пытаются переместиться в фуппу, 
занимающую более благоприятную позицию. Результативность 
такого перемещения зависит от того, высоки или низки барьеры 
вступления в выбранную ими фуппу. Попытки конкурирующих 
фирм войти в новую сфатегическую фуппу почти всегда приво­
дят к возрастанию интенсивности конкуренции. Если известно, 
что некоторые фирмы пытаются изменить свою конкурентную 
позицию, на карту можно нанести стрелки, указывающие целе­
вое направление движения, что поможет составить представле­
ние о развитии конкурентной борьбы. 

Второе, что можно определить в процессе анализа сфатеги-
ческих фупп, это связаны ли различия в потенциальной при­
быльности отдельных сфатегических фупп с сильной или сла­
бой рыночной позицией каждой из них. Различная прибыль­
ность может быть обусловлена неодинаковой степенью давления 
со стороны поставщиков или пофебителей и также со стороны 
товаров-субститутов, производящихся в других отраслях. 

Чем ближе друг к другу на карте расположены сфатегиче-
ские фуппы, тем сильнее конкурентная борьба между входящи­
ми в них фирмами. 

И хотя фирмы одной и той же сфатегической фуппы явля­
ются ближайщими конкурентами, не менее близкие конкуренты 
находятся в соседних фуппах. Нередко фирмы сфатегических 
ФУпп, значительно удаленных друг от друга на карте, вообще не 
конкурируют друг с другом. 
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Например, Tiffany и Wal-Mart занимаются продажей золотых 
и серебряных ювелирных украшений, но цены и качество их 
продукции настолько различны, что между ними не возникает 
никакой реальной конкуренции. По этой же причине Timex не 
является сколько-нибудь конкурентом для Rolex, а Subaru не 
является ближайшим конкурентом компаний Lincoln или 
Mercedes-Benz. 

Вопрос 5 
Каков следующий наиболее вероятный 
стратегический шаг конкурентов? 

Изучение возможного поведения ближайших конкурентов пред­
ставляется безусловно необходимым. Если компания не обраща­

ет внимания на действия своих кон­
курентов, она вступает в конкурент­
ную борьбу вслепую. Фирма не может 
переиграть своих соперников, если не 
будет отслеживать их действия и не 
будет иметь возможность предугадать 
их последующие шаги. Как и в шах­
матах, знание следующего хода про­
тивника — бесценно. Стратегия кон­
курентов и их вероятные действия в 

Успешно работающий разра­
ботчик стратегии прилагает 
огромные усилия для изу­
чения конкурентов, чтобы 
понять их стратегии, оценить 
действия, выявить и взве­
сить их силу и слабость и 
попытаться предугадать их 
дальнейшие шаги. 

ближайшем будущем оказывают непосредственное влияние на 
собственные стратегические решения компании: либо необхо­
димо занять оборонительную позицию в ответ на шаги конку­
рентов, либо использовать агрессию, если действия соперников 
обеспечивают такую возможность. 

Определение стратегии конкурентов. Самое общее представле­
ние об основных конкурентах может быть получено достаточно 
быстро на основе изучения данных об их положении в отрасли, 
о стратегических целях (на основе данных об их действиях в 
недавнем прошлом), а также об их основных подходах к веде­
нию конкурентной борьбы. В табл. 3.3 приведена простая в 
использовании схема, предназначенная для классификации 
целей и стратегии конкурентов. Для определения намерений 
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конкурентов обычно бывает достаточно использовать данную 
схему наряду с картой стратегических фупп. 

Определение фирм, которые будут занимать лидирующее поло­
жение в отрасли в будущем. 

То, какие фирмы являются основными действующими лицами 
в настоящее время, является очевидным. Однако, совсем не обя­
зательно, что в будущем они сохранят свое положение. Некото­
рые из них могут уже в настоящее время терять свои позиции или 
не иметь возможности успешно вести конкурентную борьбу в 
будущем. Более мелкие компании могут успешно вести наступле­
ние против больших по размерам, но уязвимых конкурентов. 

Иногда фирмы, долгое время сохранявшие лидирующее по­
ложение на рынке, быстро его теряют; другим фирмам вообще 
не удается сохранить лидерство на сколько-нибудь продолжи­
тельный срок. Сегодняшние лидеры отрасли не обязательно 
окажутся таковыми завтра. 

При решения вопроса о том, благоприятную или неблаго­
приятную позицию занимает конкурент для завоевания рынка, 
необходимо сконцентрировать внимание на оценке его потенци­
альных возможностей действовать лучше или хуже, чем другие 
фирмы. Обычно насколько надежно фирма удерживает свою 
долю рынка в настоящее время, зависит от устойчивости компа­
нии при давлении конкурентов, от того, имеет ли она конку­
рентное преимущество или проигрывает в конкурентной борьбе, 
а также от вероятности того, что именно данная компания ста­
нет объектом конкурентных нападок со стороны других фирм 
отрасли. Точное определение того, какие конкуренты будут 
укреплять, а какие терять позиции на рынке, помогает специа­
листам, разрабатывающим стратегии, предвидеть вероятные 
шаги основных конкурентов в будущем. 

Прогноз последующих шагов конкурентов. Определение веро­
ятных шагов конкурентов в ближайшем будущем представляет 
собой наиболее сложную, но и наиболее полезную часть анализа 
их деятельности. Изучение ситуации, в которой находятся кон­
курирующие фирмы, — понимание их стратегических намере­
ний, оценка их положения на рынке, определение того, на­
сколько им необходимо укреплять свое финансовое положение, 
— может оказать существенную помощь при прогнозировании 
вероятных действий конкурентов. Афессивные конкуренты 
обычно предпринимают какие-либо новые стратегические шаги. 
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Конкуренты, удовлетворенные своим текущим положением, 
обычно сохраняют данную стратегию и вносят в нее лишь не­
значительные изменения. Положение дел фирм-неудачников 
может быть настолько плачевным, что они просто вынуждены 
предпринимать новые наступательные или оборонительные 
стратегические шаги. В связи с тем, что руководство компаний 
зачастую принимает решения, основываясь на своих предполо­
жениях о будущей ситуации в отрасли, а также на своем мнении 
о положении собственной фирмы, анализ публичных заявлений 
руководителей компаний-конкурентов часто бывает очень по­
лезным для понимания их стратегического мышления. В подоб­
ных публичных заявлениях может идти речь о предполагаемом 
развитии ситуации в отрасли, о том, какие шаги, по мнению 
руководства компаний, могут привести к успеху, об оценке 
ситуации в собственной компании, о действиях компании в 
прошлом, а также о стиле руководства компанией. Аналитики 
также должны принимать в расчет, обладает ли конкурент дос­
таточной гибкостью для серьезных стратегических изменений 
либо он в состоянии лишь следовать избранной стратегической 
линии, внося в нее минимальные уточнения. 

Для того чтобы предсказать следующие шаги конкурента, 
аналитик должен прочувствовать ситуацию в фирме-конкуренте, 
постигнуть образ мышления ее руководства, а также понять, из 
каких возможных решений приходится выбирать руководству 

компании. Эта работа может быть 
кропотливой и длительной, поскольку 
анализ приходится проводить на осно­
ве отрывочной информации, посту­
пающей из различных источников. 

Однако хорошо поставленная разве­
дывательная деятельность по сбору ин­
формации о противнике позволяет пре­

дугадать его действия и подготовить эффективные контрмеры 
(может быть, даже уничтожить конкурента!) и предусмотреть его 
возможные шаги при разработке для своей фирмы наилучшего 
плана действий. 

Менеджеры, не проводящие 
глубокого анализа конкурен­
тов, рискуют быть неприят­
но удивлены неожиданными 
действиями со стороны сопер­
ников. 



Анализ общей ситуации в отрасли -i с-1 

Вопрос 6 
Какие факторы являются ключевыми факторами 
успеха в конкурентной борьбе? 

Отраслевые ключевые факторы успеха (КФУ) — это те действия 
по реализации стратегии, конкурентные возможности, результа­
ты деятельности, которые каждая фирма должна обеспечивать 
(или стремиться к этому), чтобы быть конкурентоспособной и 
добиться финансового успеха. КФУ — это те факторы, которым 
фирмы должны уделять особое внимание, так как они опреде­
ляют успех (или провал) фирмы на рынке, ее конкурентные 
возможности, непосредственно влияющие на ее прибыльность. 
К примеру, в пивной промышленности можно выделить сле­
дующие КФУ: полная зафузка производственных мощностей 
(для минимизации производственных издержек), сильная сеть 
оптовых дистрибьюторов (для обеспечения доступа к макси­
мально возможному числу розничных торговых точек), хорошо 
продуманная реклама (чтобы заставить любителей пива пить 
именно данный сорт пива и таким образом обеспечить его реа­
лизацию через созданную сеть оптово-розничной торговли). В 
текстильной промышленности особое значение имеют дизайн и 
расцветка продукции (чтобы заинтересовать покупателя), низ­
кий уровень производственных затрат (для того, чтобы иметь 
возможность устанавливать привлекательные цены н получать 
прибыль). 

При производстве оловянных и алюминиевых консервных 
банок особенно важно расположение заводов. Поскольку расхо­
ды на транспортировку пустых банок достаточно высоки, заводы 
по их производству должны быть расположены недалеко от 
конечных потребителей. . 

Кроме того, важно рассчитывать объем выпуска для строго 
определенной территории, в пределах которой расходы на 
транспортировку являются приемлемыми (т. е. доля на регио­
нальном рынке гораздо важнее доли на национальном рынке). 

Определение ключевых факторов успеха фирмы с учетом пре­
обладающих и прогнозируемых условий развития отрасли и кон­
куренции в ней является важнейшей аналитической задачей. По 
крайней мере руководство компании должно знать отрасль доста-
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Отраслевые ключевые фак­
торы успеха обозначают 
разницу между прибылью и 
убытками и в конечном 
счете между конкурентным 
успехом и поражением. 

точно хорошо, чтобы определить, что является более, а что менее 
важным для успеха в конкурентной борьбе. Те управляющие, кто 

неправильно оценил влияние факторов 
на обеспечение длительного успеха в 
конкурентной борьбе, склонны ориенти­
роваться на ошибочные стратегии или 
выбирать менее важные для обеспечения 
конкурентного преимущества цели. 
Часто фирмы, правильно понимающие 
отраслевые КФУ, могут достичь значи­

тельного конкурентного преимущества, учитывая при реализации 
своей стратегии ключевые факторы успеха и обеспечивая себе 
преимущество перед конкурентами с помощью этих факторов. В 
самом деле использование одного или нескольких КФУ в качест­
ве краеугольного камня при разработке стратегии компании часто 
является мудрым подходом, способным привести компанию к 
победе. 

Ключевые факторы успеха в разных отраслях различны. Кроме 
того, они со временем могут меняться в одной и той же отрасли 
под влиянием изменений общей ситуации в ней. В табл. 3.4 пред­
ставлены основные типы КФУ. Очень редко можно в определен­
ный момент времени выделить более трех-четырех ключевых фак­
торов успеха в конкретной отрасли. И даже среди этих трех-
четырех КФУ обычно только один или два имеют наиболее важное 
значение. 

Принцип стратегического 
менеджмента. Грамотная 
стратегия включает в себя 
ключевые факторы успеха. 

Аналитики, таким образом, долж­
ны отказаться от искушения включить 
в перечень КФУ факторы, имеющие 
второстепенное значение, так как 
целью определения КФУ является 
вынесение суждений по поводу того, 

что представляется относительно более важным, а что — менее 
важным для достижения успеха в конкурентной борьбе в опре­
деленной отрасли. Включение в перечень КФУ всех факторов, 
имеющих хоть какое то значение, затрудняет выполнение ос­
новного предназначения КФУ, а именно привлечения внимания 
руководства к ключевым факторам, которые являются опреде­
ляющими для успеха в конкурентной борьбе в долгосрочном 
плане. 
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Таблица 3.4. Типы ключевых факторов успеха 

КФУ, зависящие от технологии 
• качество проводимых научных исследований (особенно важно в фармацевтике, 

медицине, космической индустрии и других высокотехнологичных отраслях) 
• возможность инноваций в производственном процессе 
• возможность разработки новых товаров 
• степень овладения существующими технологиями 

КФУ, относящиеся к производству 
• низкая себестоимость продукции (достижение экономии на масштабах производства и т.д.) 
• качество продукции (снижение количества дефектов, уменьшение потребности в 

ремонте) 
• высокая степень использования производственных мощностей (важно в капиталоемких 

отраслях) 
• выгодное местонахождение предприятия, приводящее к экономии на затратах по 

транспортировке 
• доступ к квалифицированной рабочей силе 
• высокая производительность труда (важно для трудоемких отраслей) 
• возможность изготовления большого количества моделей продукции разных размеров 
• возможность выполнения заказов потребителей 

КФУ, относящиеся к реализации продукции 
• широкая сеть оптовых дистрибьюторов/дилеров 
• широкий дхтуп/присутствие в точках розничной торговли 
• наличие точек розничной торговли, принадлежащих компании 
• низкие расходы по реализации 
• скорая доставка 
КФУ, относящиеся к маркетингу 
• высокая квалификация сотрудников отдела реализации 
• доступная для клиентов система технической помощи при покупке и использовании 

продукции 
• аккуратное исполнение заказов покупателей (небольшое количество ошибок и возвратов) 
• разнообразие моделей/видов продукции 
• искусство продаж 
• привлекательный дизайн/упаковка 
• гарантии для покупателей (важны при заказах по почте, реализации новых продуктов и т.д.) 

КФУ, относящиеся к профессиональным навыкам 
• особый талант (очень важен при оказании профессиональных услуг) 
• ноу-хау в области контроля за качеством 
• компетентность в области дизайна (особенно важна в текстильной промышленности) 
• степень овладения (знание) определенной технологией 
• способность (умение) создавать эффективную рекламу 
• способность быстро переводить новые товары из стадии разработки в промышленное 

производство 
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КФУ, связанные с организационными возможностями 
• уровень информационных систем (особенно важен при осуществлении авиаперевозок, 

аренде автомашин, в индустрии кредитных карт, гостиничном деле и т.д.) 
• способность быстро реагировать на изменяющуюся рыночную ситуацию (хорошо 

отлаженный процесс принятия решений, требуется немного времени для вывода новых 
товаров на рынок) 

• больший опыт и ноу-хау в области менеджмента 

Прочие КФУ 
• благоприятный имидж/репутация фирмы у покупателей 
• общие низкие затраты (не только производственные) 
• выгодное расположение (особенно важно для розничной торговли) 
• приятные в общении, доброжелательные служащие 
• доступ на финансовые рынки (особенно важен для молодых фирм, работающих в 

рискованных или капиталоемких отраслях) 
• наличие патентов 

Вопрос 7 
Является ли отрасль привлекательной 
и каковы ее перспективы по обеспечению высокого 
уровня прибыльности (выше среднего уровня 
в других отраслях)? 
Завершающим шагом анализа отрасли и конкурентной ситуации 
является оценка ситуации в отрасли в целом и выработка сужде­
ний об относительной привлекательности или непривлекатель­
ности отрасли в ближайшей и долгосрочной перспективе. 

Если делается вывод, что данная отрасль является привлека­
тельной, обычно берется на вооружение афессивная стратегия 
роста и развития, предполагающая увеличение усилий на разви­
тие продаж, осуществление инвестиций для улучшения произ­
водственных возможностей и обновления оборудования, что 
необходимо для укрепления конкурентных позиций фирмы в 
перспективе. Если отрасль и условия конкуренции в ней непри­
влекательны, то наиболее успешно действующие фирмы будут 
проявлять осторожность" при инвестировании, а также предпри­
нимать некоторые шаги по защите своей конкурентоспособно­
сти и прибыльности в перспективе, и возможно, приобретать 
более мелкие фирмы, если цена будет подходящей. Более слабые 
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компании могут принять решение об уходе из отрасли или 
слиянии с конкурентами. Более сильные компании могут при­
нять решение о диверсификации в более привлекательные сфе­
ры деятельности. Компании, не относящиеся к данной отрасли 
и рассматривающие вопрос о присоединении к ней, могут ре­
шить его отрицательно и начать поиск других возможностей. 

При определении привлекательности той или иной отрасли 
важными являются следующие факторы: 
• потенциал роста отрасли; 
• благоприятное или неблагоприятное влияние на данную 

отрасль основных движущих сил; 
• возможность прихода в отрасль (ухода из отрасли) крупных 

фирм (возможное появление новых фирм снижает привлека­
тельность отрасли; уход с рынка крупной фирмы или не­
скольких мелких фирм предоставляет возможность для роста 
доли на рынке других фирм); 

• стабильность спроса (зависимость спроса от времени года, 
экономического цикла, изменения вкусов потребителей, на­
личия товаров-субститутов и т.д.); 

• усиление или ослабление воздействия сил конкуренции; 
• серьезность проблем, стоящих перед отраслью в целом; 
• степень риска и неопределенности, связанных с будущим 

развитием отрасли; 
• рост или снижение прибыльности отрасли как результат 

существующих условий конкуренции и движущих сил. 
По общему положению, если в конкретной отрасли сущест­

вует перспектива получения прибыли более высокой, чем в 
среднем по другим отраслям, то эту отрасль можно считать при­
влекательной. Если уровень возможной прибыли ниже, чем в 
среднем по другим отраслям, то такая отрасль непривлекательна. 
Тем не менее будет ошибкой делить отрасли на привлекатель­
ные и непривлекательные в буквальном смысле. Привлекатель­
ность относительна, а не абсолютна, и решения о тех или иных 
путях развития зависят от наблюдателя. Компании, "посторонние" 
для данной отрасли, могут, изучив ее среду, признать для себя 
нецелесообразным переход в нее; они могут найти более при­
влекательные с точки зрения прибыльности сферы деятельности. 
В то же время фирма, занимающая в этой отрасли выгодные 
позиции, может, изучив ту же информацию, прийти к заключе­
нию о том, что отрасль является привлекательной, так как сама 
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Фирмы, занимающие хорошие пози­
ции в не привлекательной по разным 
параметрам отрасли, могут при опреде­
ленных обаоятельствах обеспечить 
себе необычно высокие прибыли. 

фирма обладает достаточными ресурсами и конкурентными 
возможностями, чтобы воспользоваться уязвимостью более сла­
бых конкурентов, завоевать большую долю рынка, обеспечить 
себе сильную позицию лидера и увеличивать быстрыми темпами 
рост доходов и прибыли. Таким образом, привлекательность 
отрасли всегда должна оцениваться с позиции конкретной фир­
мы. Отрасли, не привлекательные для компаний, не работающих 
в них, привлекательны для фирм самих этих отраслей. Среда 
отрасли, не привлекательная для слабых конкурентов, может 
быть притягательна для сильных. 

В то время как фирмы, при­
нимающие решение о переходе 
в какую-либо отрасль, могут 
рассматривать перечисленные 
факторы и учитывать ответы на 
первые шесть вопросов, ответы 
на которые помогут оценить 

привлекательность отрасли, компании, уже работающие в ней, 
должны принимать во внимание ряд дополнительных факторов: 
• конкурентная позиция фирмы в отрасли и вероятное ее изме­

нение — усиление или ослабление (явный лидер в малопреус­
певающей отрасли может работать достаточно прибыльно); 

• возможность фирмы пользоваться уязвимостью более слабых 
конкурентов (т.е. возможность превращать неблагоприятную 
ситуацию в отрасли в благоприятную ситуацию для отдель­
ной компании); 

• способность компании защищаться от влияния факторов, 
делающих отрасль малопривлекательной; 

• степень влияния работы фирмы в данной отрасли на воз­
можность достижения успеха в других отраслях, где у фирмы 
есть деловые интересы. 

Проведение анализа отрасли и конкуренции 

Табл. 3.5 показывает схему проведения анализа отрасли и кон­
курентной ситуации. В ней собраны воедино основные концеп-
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ции и соображения, что упрощает проведение анализа отрасли и 
конкурентной среды. 

Таблица 3.5. Схема проведения анализа отрасли и конкурентной среды 

1. Основные экономические характеристики отрасли (темпы роста рынка, географи­
ческие характеристики рынка, структура отрасли, возможность экономии на масштабах 
производства, эффект кривой опыта, капиталоемкость и т.д.) 

2. Анализ конкурентной среды 
напряженность конкурентной борьбы между продавцами (слабая, средняя или сильная; 
орудия конкурентной борьбы) 
угроза выхода на рынок новых фирм (сильная, средняя, слабая/оценка существующих 
барьеров дня выхода на рынок) 
степень влияния поставщиков (высокая, средняя, незначительная/причины) 
степень влияния покупателей (высокая, средняя, незначительная/причины) 
3. Движущие силы 
4. Конкурентная позиция основных фирм/стратегических групп 
благоприятная позиция/причины 
неблагоприятная позиция/причины 

5. Анализ конкурентов 
стратегия конкурентов/их вероятные действия в будущем 
за кем необходимо наблюдать и почему 

6. Ключевые факторы успеха 
7. Перспективы отрасли и ее общая привлекательность 
факторы, делающие отрасль привлекательной 
факторы, делающие отрасль непривлекательной 
особые проблемы отрасли 
перспективы получения прибыли (благоприятные/неблагоприятные) 

Проводя анализ отрасли и конкуренции, необходимо пом­
нить о двух вещах. Во-первых, анализ внешней среды фирмы не 
может быть чисто механическим упражнением, при котором 
аналитик просто подставляет данные и получает готовые ответы. 
Для одних и тех же исходных данных может существовать не­
сколько вероятных сценариев развития событий в отрасли. В 
связи с этим при проведении стратегического анализа всегда 
остается место для различных мнений о влиянии тех или иных 
факторов и о вероятных изменениях в отрасли и конкурентной 
среде. Однако несмотря на то, что ни одна методология прове­
дения стратегического анализа не может гарантировать вынесе-
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ния единственного верного решения, вряд ли имеет смысл ис­
пользовать упрощенные методы проведения стратегического 
анализа или полагаться на интуицию или случайные наблюде­
ния при принятии решений. Руководители фирм лучше разраба­
тывают стратегии, если знают, какие аналитические вопросы 
необходимо ставить, умеют применять технику ситуационного 
анализа для поиска ответов на возникающие вопросы и облада­
ют достаточными навыками для того, чтобы прогнозировать 
вероятные изменения в отрасли и конкурентной среде. Поэтому 
мы обращаем внимание на то, какие вопросы надо задавать, 
объясняем содержание концепций и аналитические подходы, 
указываем, на что следует обращать внимание. 

Во-вторых, полномасштабный анализ отрасли и конкуренции 
должен проводиться каждые один-три года. В промежутках руково­
дители должны уточнять картину по мере поступления новых дан­
ных. Надо прекрасно знать ситуацию и условия конкуренции в 
отрасли и постоянно следить за ними — другой альтернативы нет. 
В противном случае менеджер не сможет принимать удачные и 
своевременные решения в области стратегии. 

Ключевые моменты 

Стратегическая оценка внешней среды компании требует ответа 
на следующие 7 вопросов: 

1. Каковы основные экономические показатели, характери­
зующие отрасль! Отрасли в значительной степени отли­
чаются друг от друга по таким характеристикам, как: раз­
меры рынка, масштабы конкуренции, темпы роста рын­
ка, число фирм-покупателей (продавцов) и их относи­
тельные размеры, сложность вхождения в отрасль и вы­
хода из нее, степень вертикальной интеграции продавцов, 
темпы технологических изменений, размеры экономии на 
масштабах производства и эффект кривой опыта, степень 
стандартизации или дифференциации продукции фирм-
конкурентов, доходность (прибыльность). Экономические 
показатели, характеризующие отрасль, очень важны из-за 
той роли, которую они играют при разработке стратегии. 
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2. Какие конкурентные силы действуют в отрасли и каково их 
влияние! Уровень конкуренции определяется пятью сила­
ми: соперничеством между продавцами внутри отрасли, 
наличием привлекательных товаров-субститутов, возмож­
ностью вхождения в отрасль новых конкурентов, влияни­
ем поставщиков и способностью потребителей диктовать 
свои условия. Задачей анализа конкуренции в отрасли 
является оценка каждой силы, определение того, на­
сколько слабо или сильно ее давление и затем продумы­
вание конкурентной стратегии, на которую следует ори­
ентироваться компании с учетом существующих в отрас­
ли "правил" конкуренции и которая направлена на то, 
чтобы: а) изолировать фирму насколько возможно от воз­
действия пяти сил конкуренции; б) использовать 
"правила" конкуренции в отрасли на благо фирмы; в) за­
воевать конкурентное преимущество. 

3. Что вызывает изменения в структуре конкурентных сил в 
отрасли и в окружающей cpedel Условия в отрасли и уро­
вень конкуренции изменятся, поскольку определенные 
силы находятся в движении и способствуют или прямо 
приводят к переменам. Наиболее часто встречающимися 
движущими силами являются изменения в долгосрочных 
тенденциях экономического роста отрасли, изменения в 
составе потребителей, внедрение новых продуктов, выход 
на рынок или уход с него крупных фирм, глобализация, 
изменение структуры затрат и производительности, пере­
ход потребительских предпочтений к стандартным про­
дуктам от дифференцированных, влияние изменений в 
законодательстве и в политике правительства, изменение 
общественных ценностей и образа жизни, уменьшение 
неопределенности и степени риска. Правильный анализ 
движущих сил и их влияния на ситуацию в отрасли — 
предпосылка для грамотной разработки стратегии. 

4. Какие компании имеют наиболее сильные/слабые конкурент­
ные позиции? Разработка карты стратегических фупп — 
весьма ценный (если не необходимый) инструмент для 
понимания того, какое положение занимают на рынке 
конкуренты с точки зрения слабости и силы их позиций, 
а также с точки зрения различий (схожести) этих пози­
ций. Соперники, принадлежащие к одной и той же либо 
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близко стоящим стратегическим фуппам, являются близ­
кими конкурентами, в то время как фирмы, принадле­
жащие к стратегическим группам, значительно удален­
ным друг от друга на карте, обычно представляют незна­
чительную уфозу или вообще безопасны в настоящее 
время. 
Каков следующий наиболее вероятный стратегический шаг 
конкурентов! Этот аналитический шаг включает в себя: 
определение стратегий конкурентов, выявление сильных 
(слабых) соперников, оценку их конкурентных возмож­
ностей, прогноз их последующих шагов. Хорошо постав­
ленная разведывательная деятельность по сбору инфор­
мации о противнике позволяет предугадать его действия 
и заранее подготовить эффективные контрмеры (может 
быть, даже уничтожить конкурента) и дает менеджерам 
возможность учесть вероятные шаги соперников при раз­
работке наилучшего плана действий для своей компании. 
Менеджеры, не проводящие глубокого анализа конкурен­
тов, рискуют быть неприятно удивлены неожиданными 
действиями со стороны конкурентов. Компания не может 
рассчитывать на то, что она переиграет своих конкурен­
тов, если не занимается мониторингом их деятельности и 
прогнозированием их действий? 
Какие факторы являются ключевыми факторами успеха в 
конкурентной борьбе! Ключевые факторы успеха — это те 
действия по реализации стратегии, конкурентные воз­
можности, результаты деятельности, которые каждая 
фирма должна обеспечить (или стремиться к этому), что­
бы быть конкурентоспособной и добиться финансового 
успеха. Определение ключевых факторов успеха фирмы с 
учетом ситуации в отрасли и уровня конкуренции являет­
ся важнейшей аналитической задачей. Часто фирмы мо­
гут достичь значительного конкурентного преимущества, 
принимая во внимание при реализации своей стратегии 
ключевые факторы успеха и обеспечивая себе преимуще­
ство перед конкурентами именно по этим факторам. 
Фирмы, которые имеют лишь туманное представление о 
том, какие факторы являются действительно решающими 
для долгосрочного успеха в конкурентной борьбе, вряд ли 
смогут разработать стратегию, ведущую к победе. 
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7. Является ли отрасль привлекательной и каковы ее перспек­
тивы по обеспечению высокого уровня прибыльности (выше 
среднего уровня в других отраслях)! Ответ на этот вопрос 
является одним из наиболее важных для стратегии фир­
мы. Если делается вывод о том, что данная офасль явля­
ется привлекательной, на вооружение обычно берется аг­
рессивная стратегия для создания прочной конкурентной 
позиции, расширения продаж и осуществления инвести­
ций в развитие производственной базы и обновление 
оборудования. Если отрасль относительно малопривлека­
тельна, то: а) компании, не относящиеся к данной отрас­
ли и рассматривающие вопрос о присоединении к ней, 
могут решить его отрицательно и начать поиск других 
возможностей, б) слабые компании могут слиться с кон­
курентами или быть поглощены последними, в) сильные 
компании могут ограничить дальнейшие инвестиции и 
ориентироваться на стратегии снижения затрат и/или на 
инновационные стратегии (выпуск новой продукции) для 
повышения долгосрочной конкурентоспособности и 
обеспечения прибыльности. Иногда отрасль, в целом не­
привлекательная, может оказаться привлекательной для 
имеющей хорошие позиции фирмы, обладающей необхо­
димыми ресурсами и мастерством для того, чтобы ото­
брать бизнес у слабых конкурентов. 
Грамотный анализ общей ситуации в отрасли и конкурен­

ции в ней жизненно необходим для того, чтобы разработать хоро­
шую стратегию. Компетентно проведенное исследование обеспечит 
менеджеров необходимой информацией для глубокого понимания 
макросреды, в которой действует фирма, и поможет им создать 
стратегию, соответствующую внешней среде компании. 



ГЛАВА 4 

АНАЛИЗ СОСТОЯНИЯ КОМПАНИИ 

Поймите, чем действительно живет компания. 

Чарльз Р. Скотт, 
Исполнительный директор Intermark Corporation 

Секрет успеха в том, чтобы использовать свой шанс, когда он появится. 

Бенджамин Дизраэли 

Если компания не является 'лучшей в мире" в своей области, она жертвует конкурент­
ным преимуш,еством, осуществляя деятельность на существующем уровне. 

Джеймс Бриан Квинн 

В предшествующей главе мы узнали, как использовать анализ 
отрасли и конкурентный анализ для оценки привлекательности 
внешнего окружения компании. В этой главе мы обсудим, как 
оценить конкретную стратегическую позицию компании. Анализ 
состояния компании концентрируется на пяти вопросах: 

1. Насколько эффективна действующая стратегия? 
2. В чем сила и слабость компании, какие у нее есть воз­

можности и что представляет для нее уфозу. 
3. Являются ли цены и издержки компании конкурентоспо­

собными? 
4. Насколько прочна конкурентная позиция компании? 
5. С какими стратегическими проблемами сталкивается 

компания? 
Чтобы ответить на эти вопросы, эксперты используют четы­

ре аналитических инструмента: SWOT-анализ, анализ цепочки 
ценностей, анализ издержек и оценку конкурентоспособности. 
Это основные инструменты стратегического управления, и они 
позволяют выявить и плюсы и минусы состояния компании; 
показывают, насколько надежно положение компании на рынке 
и требует ли модификации существующая стратегия. 
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Вопрос 1 
Насколько эффективна действующая стратегия? 

Чтобы оценить, насколько хорошо реализуется существующая 
стратегия, руководитель должен начать с осознания того, что 
такое стратегия (см. рис. 2.2). Первое, что необходимо уяснить, 
это место компании среди конкурентов — попытается ли она 
захватить лидерство за счет низких издержек, дифференциации 
продукции или концентрирует свои усилия на определенных 
группах потребителей и рыночных нишах. Другим важным мо-
.ментом являются фаницы конкуренции компании в отрасли — 
сколько уровней каналов распределения она использует (один, 
несколько или все); размеры и различия географических рын­
ков, на которых работает фирма, и фупп потребителей, на кото­
рые она ориентируется. Функциональные стратегии компании в 
области производства, маркетинга, финансов, кадров также ха­
рактеризуют деловую стратегию фирмы. Кроме того, компания 
могла только что провести изменения (например, снижение цен, 
усиление рекламной кампании, выход на новый геофафический 
рынок или слияние с конкурентом), которые являются неотъем­
лемой частью ее стратегии и целью которых является обеспече­
ние определенных конкурентных преимуществ и/или лучшей 
конкурентной позиции. Исследование и оценки рациональности 
каждой составляющей стратегии — каждого шага по изменению 
своего положения по сравнению с конкурентами и каждого 
функционального подхода — делают более понятной, очевидной 
стратегию, используемую компанией. 

Хотя есть свои плюсы в оценке 
стратегии с качественной точки зрения 
(ее полнота, внутренняя согласован­
ность, логическое обоснование и то, 
насколько она соответствует ситуа­
ции), лучшим свидетельством того, 
насколько эффективна выбранная стра-

Чем сильнее стратегическое 
и финансовое положение 
компании, тем более веро­
ятно, что ее стратегия хоро­
шо продумана и четко реа­
лизуется. 

тегия, является стратегическое и финансовое положение компа­
нии за последнее время (в данном случае оценка проводится на 
базе количественных показателей). 

Наиболее очевидными показателями стратегического и фи­
нансового положения компании являются: 1) рыночная доля 
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компании и ее место в отрасли; 2) повышаются или понижаются 
размеры прибыли и каковы они по сравнению с соответствующи­
ми показателями конкурентов; 3) тенденция изменения чистой 
прибыли на инвестиции; 4) растут ли продажи компании быстрее 
или медленнее, чем рынок в целом; 5) размер кредитов; 6) репу­
тация фирмы в глазах потребителей, ее имидж; 7) является ли 
компания лидером в технологии, инновациях, качестве, обслужи­
вании потребителей и т. д. Чем лучше настоящее положение ком­
пании в целом, тем меньше нужны ей радикальные изменения 
стратегии. Чем слабее настоящее положение компании, тем более 
критическому анализу должна быть подвергнута ее стратегия. Не­
устойчивое положение — обычно признак слабой стратегии или 
ее плохой реализации, или и того и другого вместе. 

Вопрос 2 
В чем сила и слабость компании, 
какие у нее есть возможности и что ей угрожает? 

Оценку внутренней среды фирмы — ее силу и слабость, а также 
внешних возможностей и уфоз обычно называют SWOT-анализ. 
Это легкий в применении инструмент быстрой оценки стратеги­
ческого положения компании. SWOT-анализ подчеркивает, что 
стратегия должна как можно лучше сочетать внутренние воз­
можности компании (ее сильные и слабые стороны) и внешнюю 
ситуацию (частично отраженную в возможностях и уфозах). 

Определение сильных и слабых сторон 

Сила — это то, в чем компания преуспела, или какая-то особен­
ность, предоставляющая ей дополнительные возможности. Сила 
может заключаться в навыках, значительном опыте, ценных ор­
ганизационных ресурсах или конкурентных возможностях, дос­
тижениях, которые дают фирме преимущества на рынке 
(например, более хороший товар, совершенная технология, 
лучшее обслуживание клиентов, большая узнаваемость товарной 
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марки). Сила может также являться результатом создания альян­
са или совместного предприятия с партнером, имеющим опыт 
или потенциальные возможности для усиления конкурентоспо­
собности компании. 

Слабость — это отсутствие чего-то важного для функциониро­
вания компании или то, что ей не удается (в сравнении с другими), 
или нечто, ставящее ее в неблагоприятные условия. Слабая сторона 
в зависимости от того, насколько она важна в конкурентной борь­
бе, может сделать компанию уязвимой, а может нет. В табл. 
4.1 приведен ряд факторов, которые менеджер должен учитывать 
при определении сильных и слабых сторон фирмы. 

Когда внутренние сильные и сла­
бые стороны компании выявлены, 
оба списка должны быть тщательно 
изучены и оценены. Некоторые 
сильные стороны компании более 
важны, чем другие, так как они иг­
рают более важную роль в деятельно­
сти фирмы, в конкурентной борьбе и 
в формировании ее стратегии. По-

Основное понятие. Внутрен­
ние сильные аороны компании 
обычно представляют конку­
рентные активы; ее внутрен­
ние слабые стороны обычно 
представляют конкурентные 
пассивы. 

добным образом некоторые слабые стороны могут оказаться 
роковыми для компании, в то время как другие не слишком 
важны или могут быть легко исправлены. 

SWOT-анализ очень похож на составление стратегического 
баланса: сильные стороны — это активы компании в конкурент­
ной борьбе, а ее слабые стороны — пассивы. Дело лишь в том, 
насколько сильные стороны (активы) перекрывают ее слабые 
стороны (пассивы) (соотношение 50:50 определенно нежела­
тельно), а также в том, как использовать эти сильные стороны и 
как склонить стратегический баланс в сторону активов. 

С точки зрения формирования стратегии сильные стороны 
компании важны, поскольку они могут быть использованы как 
основа для формирования стратегии и конкурентного преиму­
щества. Если сильных сторон недостаточно для того, чтобы 
сформировать на их основе успешную стратегию, то руководство 
компании должно срочно создать базу, на которой эта стратегия 
могла бы основываться. 

В то же время успешная стратегия должна быть направлена на 
устранение слабых сторон, которые делают компанию уязвимой, 
мешают ее деятельности или не дают ей использовать привлека-
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Таблица 4.1. SWOT-анализ: характеристики при оценке сильных, слабых 
сторон компании, ее возможностей и угроз ей 

Потенциальные внутренние сильные стороны 
полная компетентноаь в ключевых вопросах 
адекватные финансовые ресурсы 
хорошее впечатление, сложившееся о компании j 
покупателей 
признанный лидер рынка 
хорошо проработанная функциональная стратегия 
экономия на масштабах производства 
умение избежать (хотя бы в некоторой мере) 
сильного давления со стороны конкурентов 
собственная технология 
более низкие издержки (преимущество по из­
держкам) 
лучшие рекламные кампании 
опыт в разработке новых товаров 
проверенный менеджмент 
большой опыт (опережение по кривой опыта) 
лучшие возможности производства 
превоаодные технологические навыки 
другое 

Потенциальные внешние возможности фирмы 
способность обслужить дополнительные 
группы клиентов или выйти на новые рын­
ки или новые сегменты рынка 
пути расширения ассортимента продукции, 
чтобы удовлетворять больше потребно­
стей клиентов 
способность использовать навыки и 
технологические ноу-хау в выпуске новой 
продукции или в новых видах уже выпу­
щенной продукции 
вертикальная интеграция (вперед или 
назад) 
снижение торговых барьеров на привлека­
тельных иностранных рынках 
ослабление позиций фирм-конкурентов 
возможность быстрого развития в связи с 
резким ростом спроса на рынке 
появление новых технологий 
другое 

Потенциальные внутренние слабые стороньр 
нет четкого стратегического направления развития 
устарелое оборудование 
низкая прибыльность из-за... 
недостаток управленческого таланта и умения 
отсутствие определенных способностей и навыков в 
ключевых областях деятельности 
плохо зарекомендовавшая себя стратегия компании 
внутренние производственные проблемы 
отставание в области исследований и разработок 
слишком узкий ассортимент продукции 
недостаточный имидж на рынке 
плохая сбытовая сеть 
неудовлетворительная организация маркетинго­
вой деятельности 
недостаток денег на финансирование необходи­
мых изменений в стратегии 
себестоимость ка^едого изделия выше, чем у 
основных конкурентов 
другое 

Потенциальные внешние угрозы 
выход на рынок иностранных конкурентов 
с более низкими издержками 
рост продаж продуктов-субститутов 
медленный рост рынка 
неблагоприятное изменение курсов ино­
странных валют или торговой политики 
иностранных правительств 
дорогостоящие законодательные требова­
ния 
высокая зависимость от снижения спроса и 
этапа жизненного цикла развития бизнеса 
растущая требовательность покупателей и 
поставщиков 
изменение потребностей и вкусов покупа­
телей 
неблагоприятные демографические 
изменения 
другое 
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тельные возможности. Принцип здесь простой: организационная 
стратегия должна полностью учитывать сильные, слабые стороны 
компании и ее конкурентные возможности. Рискованно следовать 
стратегическому плану, который невозможно полностью реализо-

вать, используя имеющиеся 
Принцип стратегического управле­
ния. Успешно действующие разработ­
чики стратегии стремятся опираться 
на то, за счет чего компания преуспе­
вает: ее опыт, сильные стороны, 
главные достоинства и важнейшие 
конкурентные возможности. 

ресурсы и опыт компании, или 
выполнению которого помеша­
ют ее слабые стороны. Как пра­
вило, менеджеры должны стро­
ить стратегию компании на том, 
что лучше всего получается у 
нее, и избегать стратегий, успех 

которых в большой степени зависит от сфер деятельности, в кото­
рых компания слаба или ее возможности не проверены. 

Главные достоинства. Одним из профессиональных секретов 
первоклассного стратегического управления является превраще­
ние ноу-хау в области технологии производства и маркетинга в 
ключевые достоинства, повышающие конкурентоспособность 
компании. Главным достоинством компании является что-то, 
что она делает особенно хорошо по сравнению с конкурентами. 

В действительности главными достоинствами компании мо­
гут быть: высокое производственное мастерство, обеспечиваю­
щее выпуск продукции высокого качества; ноу-хау в создании и 
функционировании систем быстрого и четкого выполнения за­
казов; возможность обеспечить лучшее послепродажное обслу­
живание; уникальная способность находить удачные места для 
розничной продажи товаров; необычайные возможности по раз­
работке новой продукции; лучшие способности по организации 
продаж и демонстрации товаров; владение в совершенстве важ­

ной технологией; глубокое по­
нимание нужд и вкусов потре­
бителей; их изучение и оценка 
новых тенденций развития 
рынка; необычайно эффектив­
ная сбытовая система, выдаю-

Принцип стратегического управле­
ния. Главные достоинства компании 
способствуют созданию конкурентно­
го преимущества. 

щиеся способности в работе с клиентом в области новых приме­
нений продукта; опыт в объединении множества технологий для 
создания целых семейств новых товаров. Обычно главное досто­
инство связано с опытом и мастерством в осуществлении опре-



168 Глава 4 

деленных видов деятельности или с размахом и глубиной техно­
логических возможностей (технологические ноу-хау); оно за­
ключается в людях (в сотрудниках компании), а не в статье ак­
тивов баланса. 

Важность главного достоинства для разработки стратегии оп­
ределяется тем, что оно: 1) усиливает способность компании 
находить определенные рыночные возможности; 2) может обес­
печить компании конкурентное преимущество на рынке; 3) мо­
жет стать основой стратегии. 

Легче получить конкурентное преимущество, когда компания 
обладает главными достоинствами в сферах, важных для дости­
жения успеха на рынке, а у ее конкурентов таких достоинств 
нет, и для их достижения необходимы как финансовые затраты, 
так и затраты времени. Главные достоинства, таким образом, 
являются ценным конкурентным активом, способным стать ис­
точником успеха фирмы. 

Учет внешних угроз (опасностей) и возможностей 
Рыночные возможности во многом определяют стратегию ком­
пании. В самом деле, менеджеры не в состоянии выбрать стра­
тегию развития, соответствующую положению компании без 
предварительной оценки всех возможностей отрасли, а также 
темпов роста и потенциальной прибыльности, которую каждая 
из них обеспечивает. В зависимости от условий отрасли возмож­
ности могут быть как многообещающими, так и бесперспектив­
ными, изменяясь от очень привлекательных (абсолютно необхо­
димо их использовать) до почти не представляющих для фирмы 
интереса (в самом конце списка приоритетов компании). 

Оценивая возможности отрасли и ранжируя их привлека­
тельность, менеджеры должны помнить, что интересы отрасли и 
интересы компании — это не всегда одно и то же. Не каждая 
компания имеет достаточно хорошие позиции, чтобы использо­
вать все существующие в отрасли возможности: одни компании 
являются более конкурентоспособными, чем другие, а какие-то 
могут вообще безнадежно выбыть из борьбы или офаничиваться 
более скромной ролью. Слабые и сильные стороны компании, а 
также способность конкурировать позволяют ей использовать 
одни возможности лучще, чем другие. Наиболее выгодными для 
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фирмы являются те возможности отрасли, которые обеспечива­
ют максимальный рост прибыли компании, при которых фирма 
приобретает наибольшие конкурентные преимушества, а также 
которые являются приемлемыми для компании в финансовом 
отношении. Возможности отрасли, которые фирма не в состоя­
нии реализовать, являются иллюзией. 

Зачастую на благосостояние фирмы отрицательно влияют 
весьма определенные факторы внешней среды. Уфозу могут 
представлять: появление более дешевых технологий; внедрение 
конкурентом нового или усовершенствованного продукта; выход 
на рынок, являющийся оплотом вашей фирмы, иностранных 
конкурентов с низкими издержками; новые правила, наносящие 
вашей компании больший ущерб, чем другим; уязвимость при 
повышении процентных ставок; возможность поглощения более 
крупной фирмой; неблагоприятные демографические измене­
ния; неблагоприятные изменения курсов иностранных валют; 
политические перемены (переворот) в стране, где компания 
имеет свои филиалы, и т. д. В табл. 4.1 приведен также перечень 
факторов, на которые следует обращать внимание при опреде­
лении внешних угроз и возможностей фирмы. 

Возможности и уфозы не 
Принцип стратегического управле­
ния. Разработчики стратегии нацеле­
ны на обеспечение наилучших воз­
можностей для роста компании и 
создание защиты от угрозы ее конку­
рентной позиции и будущей деятель­
ности. 

только ачияют на положение 
компании, но и указывают на 
необходимость стратегических 
изменений. Чтобы соответство­
вать положению компании, стра­
тегия должна: 1) быть нацелена 
на использование перспектив, 
соответствующих возможностям 

компании, и 2) обеспечивать защиту от внешних уфоз. Таким об­
разом, SWOT-анализ — это нечто большее, чем упражнение по 
заполнению четырех табличек. Важной частью SWOT-анализа яв­
ляется оценка сильных и слабых сторон компании, ее возможно­
стей и уфоз ей, а также выводы о положении компании и необхо­
димости стратегических изменений. 

После составления таблицы SWOT нелишним будет ответить 
на следующие вопросы о стратегии компании: 
• Имеет ли компания какие-нибудь сильные стороны или 

главные достоинства, на которых могла бы основываться 
стратегия? 
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• Делают ли слабые стороны компании ее уязвимой в конку­
рентной борьбе и/или лишают ли они компанию возможно­
сти использовать определенные перспективы отрасли? Какие 
слабые стороны должна сгладить стратегия? 

• Какие возможности отрасли может использовать компания 
со своими ресурсами и опытом, чтобы реально рассчитывать 
на удачу? Какие возможности отрасли являются наилучшими 
с точки зрения фирмы? (Помните, что возможности, кото­
рые невозможно реализовать,— это иллюзия). 

• Каких угроз больше всего должно опасаться руководство и к 
каким стратегическим изменениям оно должно прибегнуть, 
чтобы обеспечить надежную защиту? 
Если руководство компании не знает ее сильных и слабых сто­

рон, не представляет себе внешних возможностей и не подозревает 
об угрозах, оно не в состоянии разработать стратегию, соответствую­
щую положению фирмы. Поэтому SWOT-анализ является необходи­
мым компонентом стратегической оценки этого по;южения. 

Вопрос 3 
Конкурентоспособны ли цены 
и издержки компании? 

Менеджеры компании часто бывают ошеломлены, когда конку­
рент снижает цену до "невероятно низкого" уровня или когда 
на рынок выходит новая компания с очень низкими ценами. 
Тем не менее конкурент может и не проводить "демпинговую 
политику", покупая себе долю рынка или предпринимая отча­
янные попытки обеспечить продажи: просто его издержки могут 
быть достаточно низкими. 

Одним из наиболее красно­
речивых показателей стратегиче­
ского положения компании яв­
ляется конкурентоспособность 
ее цен и издержек по отноше­
нию к конкурентам. Сравнение 
издержек особенно важно для 

Определение того, насколько конку­
рентоспособны издержки фирмы по 
сравнению с издержками ее непо­
средственных конкурентов, является 
необходимой и важнейшей составной 
частью анализа состояния компании. 

сферы производства товаров широкого потребления, где все 
продавцы предлагают покупателям одинаковые потребительские 
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ценности и ценовая конкуренция ифает важнейшую роль, а на 
рынке лидируют компании с низкими издержками. Но даже в 
тех отраслях, где товары дифференцированы, а неценовая кон­
куренция Ифает такую же роль, как и ценовая, компании выну­
ждены держать издержки на уровне издержек своих конкурентов 
и, увеличивая издержки и повышая цены, создавать товары, 
имеющие для покупателей дополнительную ценность. Конку­
ренты обычно поставляют свои товары конечным потребителям, 
неся при этом разные расходы (имея разные издержки). Разли­
чия в издержках у конкурентов могут быть вызваны: 
• Различием в ценах на сырье, комплектующие, энергию и 

другие товары, купленные у поставщиков. 
• Различиями в технологии и возрастом оборудования. (Дело в 

том, что конкуренты обычно обновляют оборудование в раз­
ное время, а значит их предприятия имеют разную техноло­
гическую производительность и разные постоянные издерж­
ки. Обычно старое оборудование обладает меньшей произво­
дительностью, но если на его монтаж было потрачено мало 
средств или оно дешевое, то вполне может конкурировать по 
издержкам с современным оборудованием.) 

• Различиями в производственных издержках, что в свою оче­
редь может быть связано с экономией на масштабе произ­
водства, зависящей от предприятия, эффектом кривой обу­
чения и опыта, различным уровнем оплаты труда, разными 
уровнями производительности, разными расходами на адми­
нистративный аппарат, разными уровнями налогообложения 
и тому подобными факторами. 

• Различиями в уровне зависимости конкурентов от инфляции 
и от изменения обменных курсов иностранных валют (что 
случается в глобальных отраслях, где предприятия конкурен­
тов находятся в разных странах). 

• Различиями в затратах на маркетинг, продажу и продвиже­
ние товара, а также в расходах на рекламу. 

• Различиями в издержках на транспортировку прибывающего 
и отправляемого товара. 

• Различиями в издержках на сбытовую сеть (издержки и надбавки 
дистрибьюторов, оптовых и розничных продавцов, связанных с 
доставкой товара от производителя конеч1юму потребителю). 
Для того чтобы компания была конкурентоспособной, ее из­

держки должны примерно соответствовать издержкам конкурен­
тов. В то время как определенная разница в издержках оправда-
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на, если товары конкурентов существенно дифференцированы, 
рыночная позиция фирм с высокими издержками уязвима тем 
больше, чем значительнее ее издержки превышают издержки 
непосредственных конкурентов. 

Стратегический анализ издержек и цепочка ценностей 

Принцип конкурентных рынков. 
Чем больше издержки фирмы пре­
вышают соответствующие издержки 
непосредственных конкурентов, тем 
уязвимее становится ее позиция на 
рынке. 

Поскольку существует множе­
ство вариантов определения из­
держек, компания должна знать, 
как соотносится ее цена с це­
нами конкурентов. Здесь ис­
пользуется стратегический ана­
лиз издержек. Стратегический 
анализ издержек концентрирует 

внимание на сопоставлении издержек фирмы и ее конкурентов. 
Концепция цепочки ценностей. Важнейшим инструментом 

стратегического анализа издержек является цепочка ценностей, 
определяющая деятельность, функции и процессы по разработ­

ке, производству, маркетингу, 
доставке и поддержке продукта 
или услуги. Цепочка, создаю­
щая стоимость видов деятель­
ности, начинается с обеспече­
ния сырьем и продолжается в 
процессе производства частей и 
компонентов, сборки и выпус­
ка продукции, оптовой и роз­

ничной продажи продукта или услуги конечным потребителям. 
Основная деятельность 
1, Материально-техническое обеспечение — виды деятель­

ности, издержки и активы, связанные с приобретением 
топлива, энергии, сырья, компонентов, товаров от про­
давцов; приемка, хранение и сортировка продукции по­
ставщиков; контроль; управление материально-техничес­
кими запасами. 

2. Изготовление — виды деятельности, издержки и активы, 
направленные на превращение потока сырья в конечный 
продукт (производство, сборка, упаковка, обеспечение 
функционирования оборудования, установка, сертифика­
ция качества товара, защита окружающей среды) 

Основное понятие. Стратегический 
анализ издержек включает в себя 
сравнение издержек фирмы с ее 
основными конкурентами по всей 
цепочке, начиная от покупки сырья и 
вплоть для цен, уплаченных за товар 
конечными потребителями. 
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3. Доставка товара до потребителя — виды деятельности, 
издержки и активы, связанные с физической доставкой 
товара до покупателя (складирование конечного продук­
та, обработка заказа, составление расписания, отгрузка, 
транспортировка). 

4. Продажи и маркетинг — виды деятельности, издержки и 
активы, имеющие отношение к усилиям по продаже, рек­
ламе и продвижению товаров на рынок, маркетинговым 
исследованиям и планированию, поддержке дилеров и ди­
стрибьюторов. 

5. Обслуживание (сервис) — виды деятельности, издержки и 
активы, предназначенные для обеспечения помощи по­
купателями в установке, доставке запасных частей, об­
служивании и ремонте, для технического содействия, 
информирования покупателей и рассмотрения жалоб. 

Вспомогательная деятельность 
1. Развитие исследований и разработок продукции, техно­

логий и систем — виды деятельности, издержки и акти­
вы, имеющие отношение к процессу исследования и раз­
вития продукта, сам процесс, улучшение процесса проек­
тирования, разработка необходимого оборудования, раз­
витие матобеспечения, системы телекоммуникаций, ком­
пьютерные разработки, новые возможности баз данных, 
развитие компьютерной системы поддержки. 

2. Управление людскими ресурсами — виды деятельности, 
издержки и активы, имеющие отношение к найму работ­
ников, подготовке, развитию и социальному обеспечению 
персонала, отношения между работниками, повышение 
профессионализма (мастерства). 

3. Общее управление — виды деятельности, издержки и акти­
вы, имеющие отношение к общему руководству, бухгалте­
рии и финансам, юридическим вопросам, безопасности и 
охране конфиденциальности, информационной системе 
управления, и другие функции высшего руководства. 

Цепочка ценностей компании отражает набор связанных 
между собой направлений деятельности и функций, выполняе­
мых внутри фирмы (рис. 4.1). Эта цепь включает в себя фаницы 
прибыли, так как надбавка к затратам фирмы по созданию 
стоимости обычно включается в итоговую цену (или полные 
издержки), уплачиваемую покупателями — получение стоимо-
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Основное понятие. Цепочка ценно­
стей компании позволяет определить 
основные виды деятельности, соз­
дающие стоимость для потребителя, 
и вспомогательные виды деятельно­
сти; цепочка ценностей является 
средством для стратегической оценки 
связи между видами деятельности, 
осуществляемыми внутри фирмы и за 
ее пределами, что важно для разра­
ботки стратегии, а также для опреде­
ления того, как можно развить сущест­
вующие преимущества (мастерство). 

сти, превыщающеи затраты на ее создание, является основной 
целью бизнеса. 

Раскладывая операции, производимые компанией, на страте­
гически связанные действия и направления деятельности, можно 
лучше понять структуру затрат фирмы и определить их основные 

элементы. Каждый вид дея­
тельности в этой цепочке свя­
зан с затратами и связывает в 
свою очередь активы. Соотно­
ся производственные издержки 
компании и активы с каждым 
отдельным видом деятельности 
в цепочке, можно оценить за­
траты по ним. Издержки фир­
мы при выполнении каждого 
действия могут бьп-ь увеличены 
или сокращены под влиянием 
двух типов факторов: структур­
ных (экономия на масштабах 

производства, эффект кривой опыта, технологические требования, 
интенсивность капиталошюжений, широта товарного ассортимента) 
и исполнительных (насколько открыта рабочая сила для постоян­
ного усоверщенствования, позиции персонала и организационные 
возможности фирмы по обеспечению качества продукта и произ­
водственного процесса, период цикла по выводу нового продукта 
на рынок, использовгише существующих мощностей, достаточно 
ли эффективно налажены дела внутри самой фирмы, а также на­
сколько эффективно работает компания с поставщиками и/или 
К/1иентами с целью снижения своих издержек). 

Понимание цепочки ценно­
стей компании требует понима­
ния следующих моментов: 
• Пытается ли она добиться 

конкурентных преимуществ 
путем: 1) снижения издер­
жек (в этом случае усилия 

руководства компании по снижению издержек по всех це­
почке ценностей должны быть особенно очевидны) или 2) 
дифференциации (в этом случае менеджеры могут намеренно 

Цепочка ценностей является также 
инструментом для понимания струк­
туры издержек фирмы и того, как 
издержки возрастают и снижаются в 
зависимости от вида деятельности и 
внутри самих видов деятельности. 
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Тратить больше усилий с целью развития необходимых для 
дифференциации направлений деятельности). 

• Формирование издержек в каждом звене цепи и то, как за­
траты на выполнение одного вида деятельности влияют на 
издержки в остальных звеньях. 

• Предоставляет ли связь между видами производственной 
деятельности в цепочке ценностей фирмы возможность для 
снижения цен (например, японские производители видео­
техники оказались в состоянии снизить цены с 1300 долл. в 
1977 г. до менее чем 300 долл. в 1984, переместив основное 
внимание с более раннего звена в цепи ценностей, разработ­
ки продукта на более позднее звено — производство и решив 
радикально уменьшить количество частей). 
Тем не менее стратегический анализ издержек и оценка кон­

курентоспособности компании (с точки зрения издержек) пре­
дусматривают не только сопоставление затрат на включенные в 
цепочку ценностей конкурентов виды деятельности. Конкури­
рующие компании часто различаются по степени своей верти­
кальной интефации. Сопоставление цепочек ценностей частич­
но интефированных и полностью интефированных конкурен­
тов требует уточнения различий в масштабах осуществляемой 
деятельности. Более того, неконкурентоспособные цены могут 
формироваться за счет деятельности, выполняемой поставщика­
ми или системой продвижения готового товара к конечному 
потребителю. Поставщики или дистрибьюторы могут иметь 
чрезмерно высокий уровень издержек или размер прибыли, под­
вергающий риску конкурентоспособность компании, даже если 
внутри самой фирмы затраты на ее хозяйственную деятельность 
достаточно конкурентоспособны. 

К примеру, определяя конкурентоспособность издержек 
фирмы Michelin, поставляющей автомобильные покрышки, по 
сравнению с фирмами Goodyear и Bridgestone, необходимо учи­
тывать не только, насколько низки или высоки производствен­
ные издержки компании Michelin по сравнению с ее конкурен­
тами. Если покупатель должен заплатить 400 долл. за комплект 
покрышек компании Michelin и только 350 долл. за аналогич­
ный товар фирм Goodyear и Bridgestone, то разница в 50 долл. 
может складываться не только из более высоких производствен­
ных издержек (отражая, возможно, дополнительные усилия 
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компании Michelin на создание покрышек улучшенного качества 
с более высокими характеристиками), но также и из 1) разницы 
в стоимости сырья и компонентов (т. е. разницы в ценах, по 

которым производители автопо­
крышек закупают продукцию у сво­
их поставщиков, а также 2) разницы 
в эффективности, издержках и над­
бавках оптово-розничной сети ком­
пании Michelin по сравнению с 
компаниями Goodyear и Bridgestone. 
Таким образом, определяя, насколько 
цены и издержки компании являются 

Конкурентоспособность компа­
нии с точки зрения издержек 
зависит не только от внутри­
фирменных издержек (собствен­
ной цепочки ценностей фирмы), 
но и от издержек в цепи ценно­
стей поставщиков и дистрибью­
торов. 

конкурентоспособными с точки зрения конечного потребителя, 
необходимо оценивать деятельность поставщиков и дистрибьюто­
ров и их издержки наряду с издержками фирмы-производителя. 

Как видно на примере с покрышками, цепочка ценностей 
фирмы-производителя входит в намного превосходящую ее сис­
тему деятельности, которая включает в себя цепочку ценностей 
поставщиков в начале и цепочку ценностей конечных потреби­
телей или дистрибьюторов в конце. Точная оценка конкуренто­
способности компании на рынках конечных потребителей пред­
полагает, что менеджеры компании знают и понимают весь 
процесс создания стоимости (всю систему), а не только цепочку 
ценностей своей фирмы. По меньшей мере это означает, что 
они принимают во внимание цепочки ценностей поставщиков и 
дистрибьюторов (если таковые имеются) — как показано на 
рис. 4.2. Цепочка ценностей поставщиков является необходимой 
из-за того, что их деятельность направлена на создание и по­
ставку продукции используемой в цепочке ценностей компании; 
качество продукции поставщиков и затраты на ее производство 
оказывают общее влияние на общие затраты компании и/или ее 
возможности дифференциации. 

Все, что делает компания для снижения издержек поставщиков 
или увеличения эффективности их работы, может послужить при­
чиной повышения конкурентоспособности самой компании. Це­
почки ценностей системы распределения (дистрибьюторов) не­
обходимо учитывать, поскольку: 1) издержки и доход компаний-
дистрибьюторов входят в цену, уплачиваемую конечным потре­
бителем; 2) деятельность таких фирм влияет на удовлетворен-
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ность покупателя продукции. Более того, фирма может повы­
сить свою конкурентоспособность, беря на себя выполнение 
функций, оказывающих благоприятное воздействие на цепочку 
ценностей потребителей (повышают ценность товара для потре­
бителя). К примеру, некоторые производители алюминиевых 
консервных банок построили завод рядом с пивоварней и по­
ставляли банки прямо на конвейер в пивоварне. Результатом же 
стала значительная экономия на организации производства, пере­
возке и хранении запасов как у поставщиков, так и у пивоварен. 

Хотя цепочки ценностей, приведенные на рис. 4.1 и 4.2, явля­
ются типичными, нх природа и относительная важность видов дея­
тельности внутри них различаются в зависимости от отрасли и мес­
та компании в системе цепочки ценностей. Цепочка ценностей для 
целлюлозно-бумажной промышленности (выращивание леса, вы­
рубка, приготовление целлюлозы, производство бумаги, печать, 
издание) отличается от цепочки ценностей для производства 
бытового оборудования (производство частей и компонентов, 
сборка, оптовая торговля, розничная продажа). Цепочка ценно­
стей для производства безалкогольных напитков (производство 
необходимых компонентов, приготовление сиропа, процесс за­
купоривания бутылок и банок, оптовая торговля, утилизация 
отходов) отличается от цепочки ценностей для компьютерного 
обеспечения (профаммирование, запись на дискеты, маркетинг, 
распространение). Производитель оборудования для ванной ком­
наты и кухни опирается в основном на деятельность оптовых 
торговцев и розничную торговлю строительными материалами для 
того, чтобы представить свой товар строителям или желающим 
поработать своими руками; производители компактных двигате­
лей внутреннего сгорания обращаются сразу к производителям 
газонокосилок. Основная деятельность оптового торговца сопря­
жена с приобретением товара, системой внутренней и внешней 
логистики. Основная деятельность работников отелей заключается 
в совершении следующих операций: регистрация и выписка из 
отелей, содержание помещения и уборка, обеспечение питанием 
и обслуживание комнат, проведение собраний и конференций, 
расчеты. Для крупных аудиторских фирм наиболее важные виды 
деятельности связаны с обслуживанием клиентов и управлением 
людскими ресурсами (подбор и обучение высококвалифицирован­
ного персонала). Внешняя логистика (материально-техническое 
обеспечение) является определяющей в пиццериях "Domini Pizza", 
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HO относительно не важной при производстве кирпича. Продажи 
и маркетинг ифают решающую роль в компании "Coca-Cola", но 
второстепенную в предприятиях по снабжению электричеством и 
газом. Поэтому обычная цепочка ценностей, показанная на 
рис. 4.1 и 4.2, является всего лишь примером, но далеко не един­
ственно возможным вариантом, и может нуждаться в корректи­
ровке в соответствии с условиями и особенностями определенной 
компании. 

Совершенствование информационной базы для стратегического 
анализа издержек. Требования, предъявляемые к информации, 
необходимой для анализа цепочки ценностей, могут быть ог­
ромными. Обычно аналитик должен преобразовать бухгалтер­
ские данные об издержках фирмы в затраты на выполнение оп­
ределенных видов деятельности. Соответствующий уровень раз­
укрупнения зависит от экономического содержания и от того, 
насколько целесообразно проводить в рамках всей фирмы срав­
нения по затратам для конкретных операций в противополож­
ность какому-либо виду деятельности в целом. Принимая реше­
ние о степени разукрупнения, следует руководствоваться тем, 
что целесообразно оценивать издержки по операциям, имеющим 
разное экономическое содержание, и по видам деятельности, 
затраты на которые составляют значительную или растущую 
долю в общих издержках фирмы. 

Традиционно в бухгалтерском учете издержки определяются 
на основе широкого спектра затрат — зарплата рабочих и служа­
щих, премии работникам, материалы, командировки, исследова­
ния и разработки, амортизация, другие постоянные расходы. 

Определение издержек по видам выполняемой деятельно­
сти подразумевает соотнесение этих издержек со специфиче­
скими видами выполняемой деятельности, как это показано в 
табл. 4.2. Это также подразумевает совершенствование оценки 
издержек по операциям, выполняемым в цепочках ценностей 
поставщиков и клиентов, находящихся в самом начале и в конце 
системы цепочек ценностей. Определение позиции фирмы в 
отношении себестоимости по сравнению с конкурентами нужда­
ется в определении затрат на выполнение определенных опера­
ций по каждому отдельному конкуренту — это высший уровень 
мастерства в разведке конкурентных преимуществ. Однако, не­
смотря на утомительность процесса определения издержек по 
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каждому виду деятельности в отдельности и на неточность неко­
торых оценок, результат, получаемый в виде данных об издерж­
ках определенных внутрифирменных операций и функций, а 
также о конкурентоспособности затрат по сравнению с конку­
рентами, делает данный метод мощным орудием стратегического 
менеджмента. Несмотря на сложности подсчета менеджеры каж­
дой компании должны пытаться оценить цепочку ценностей их 
предприятия. Иллюстрация 4.1 дает упрощенное сравнение це­
почек ценностей двух достаточно известных пивоварен: 
Anheuser-Busch (лидер по производству пива в США) и Adolph 
Coors (пивоварня, занимающая третью позицию). 

Таблица 4.2. Отличия традиционного расчета себестоимости от оценки 
издержек по видам деятельности 

Традиционный расчет 
себестоимости по статьям 
бюджета, долл. 

Оценка издержек по видам 
деятельности, долл. 

Зарплата рабочих и служащих 350000 

Премии 

Материалы 

Командировки 

Амортизация 

Другие поаоянные расходы 

Прочие операционные расходы 

115 000 

6 500 

2400 

17 000 

124 000 

25 250 

Оценка возможноаей 
поставщиков 

Оформление заказов 

Экспедиторское обслужива­
ние внутренних процессов 

Контроль качества приоб­
ретаемой продукции 

Контроль соответствия 
поставок и заказов 

Решение проблем 

Внутреннее управление 

640150 

135 750 

82100 

15 840 

94 300 

48 450 

110000 

130210 

640150 

Источник: Terence Р. Pare. А New Tool for Managing Cost. Fortune, June 14, 
1993. P. 124-129. 
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Иллюстрация 4.1 

ЦЕПОЧКИ ЦЕННОСТЕЙ ANHEUSER-BUSCH И ADOLPH COORS 

Виды деятельности и за­
траты в цепочке ценностей 

1. Производственные 
издержки 
Прямые производствен­
ные издержки: 
Сырье 
Зарплата 
Зарплата рабочим вне 
профсоюза 
Упаковка 
Амортизация зданий и 
оборудования 

ИТОГО 

Другие издержки 
Реклама 
Другие расходы на мар­
кетинг и административ­
ные расходы 
Проценты 
Исследование и разра­
ботки 

ИТОГО производственные 
издержки 
2. Операционная прибыль 
3. Чистая продажная цена 
4. Плюс федеральные 

налоги и налоги штата 
для пивоваров 

Структура средних из­
держек по общим товар­

ным маркам фирмы 
Anheuser-Busch 

За 6 упако­
вок 12-

унциевых 
банок, долл. 

0,1384 
0,1557 

0,0800 
0,5055 

0,0410 

0,9206 

0,0477 

0,1096 
0,0147 

0,0277 

1,1203 
0,1424 
1,2627 

0,1873 

3a1 
баррель. 

долл. 

7,63 
8,58 

4,41 
27,86 

2,26 

30,74 

2,63 

6,04 
0,81 

1,53 

61,75 
7,85 

69,60 

10,32 

Структуры средних 
издержек по общим 

товарным маркам фир­
мы Adolph Coors 

За 6 упако­
вок 12-

унциевых 
банок, долл. 

0,1082 
0,1257 

0,0568 
0,4663 

0,0826 

0,8396 

0,0338 

0,1989 
0,0033 

0,0195 

1,0951 
0,0709 
1,1660 

0,1782 

3a1 
баррель. 

долл. 

5,96 
6,93 

3,13 
25,70 

4,55 

46,27 

1,86 

10,96 
0,18 

1,07 

60,34 
3,91 

64,25 

9,82 
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5. Общая цена продажи 

оптовику/дистрибьютору 
6. Средняя прибыль опто­

вика 
7. Средняя цена продажи 

розничному торговцу 
(включая налоги п. 4, но 
без других налогов) 

8. Плюс другие государст­
венные и местные нало­
ги на оптовых и рознич­
ных торговцев (зависит 
от местности) 

9. Средняя прибыль в 20% 
розничных торговцев 

10. Средняя цена продажи 
потребителю 

1,4500 

0,5500 

2,00 

0,60 

0,40 

3,00 

79,92 

30,31 

110,23 

1,3442 

0,5158 

1,86 

0,60 

0,38 

2,84 

74,07 

28,43 

102,50 

Примечание. Разница в структуре средних издержек Anheuser-Busch и Adolph 
Coors вызвана в значительной мере тем, что срюди производимых компанией А-В 
марок пива больше высококачественных марок. Высококачественная марка 
пива Michelob, производимая компанией А-В, была самой продаваемой в своем 
классе и, таким образом, издержки на ее производство выше, чем на производ­
ство других марок пива. 

Источник: Собрано Тот McLean, Elsa Wischkaemper и Arthur А. Tliompson 
Jr. из множества документов и с помощью интервью. 

В приведенной таблице средние издержки оцениваются для общих товарных 
марок пива, производимых фирмами Anheuser-Busch и Coors. В этом примере 
показаны издержки на сырье, друтое производственные издержки и издержки по 
доставке товара до потребителя. Данные приведены за 1982 г. 

Наиболее важное практическое значение анализ цепочки 
ценностей имеет д.. i выявления соотношения позиции фирмы и 
ее конкурентов в отношении издержек. Для этого необходимо 
прямое сопоставление затрат каждого конкурента по поставке 
товара или услуги определенной группе покупателей или на 
конкретный сегмент рынка с затратами других конкурентов. 
Масштабы преимуществ/недостатков фирмы в отношении себе-
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стоимости могут изменяться от операции к операции в техно­
логической цепочке, от одной фуппы потребителей к другой 
(если используются разные каналы распределения) и от одного 
геофафического рынка к другому (если издержки меняются в 
зависимости от геофафического региона). 

Сравнительная оценка издержек 
по основным видам деятельности 

Сегодня многие компании занялись оценкой затрат на выпол­
нение определенного вида деятельности в сопоставлении с из­
держками своих конкурентов (и/или по сравнению с издержка­
ми фирм другой отрасли, не являющихся конкурентами, кото­
рые эффективно и успешно занимаются почти аналогичным 
бизнесом или видом деятельности). При оценке издержек вни­
мание концентрируется на сравнении эффективности выполне­
ния основных функций и процессов в цепочке ценностей на 
уровне фирмы в целом — как производится закупка материалов, 
как проводятся расчеты с поставщиками, как осуществляется 
управление запасами, как производятся процесс обучения пер­
сонала и выплата заработной платы, насколько быстро компа­
ния осуществляет внедрение новой продукции на рынок, как 
обеспечивается контроль качества выпускаемой продукции, как 
принимаются и выполняются заказы клиентов и как обеспечи­
вается послепродажное обслуживание. Основной целью являют­
ся: выявить наилучшую практику выполнения определенного 
вида деятельности, определить наиболее эффективный способ 
минимизации издержек и приступить к повышению конкурен­
тоспособности фирмы по издержкам на основе полученного 
анализа там, где при их оценке затраты на выполнение данного 
вида деятельности оказались выше, чем у других компаний (у 
конкурейтов и не являющихся таковыми). 

В 1979 г. компания Xerox стала пионером в области сравни­
тельной оценки издержек, когда японские производители начали 
продажу копировальных машин средней мощности в США по 
9 600 долл. за каждую, что было ниже издержек производства 
компании Xerox. НесмофЯ на то что руководители американской 
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Сравнительная оценка затрат компа­
нии и затрат ее конкурентов, а также 
фирм, достигших лучших результа­
тов, дает ясную картину конкуренто­
способности компании по издержкам. 

фирмы начали подозревать своих японских конкурентов в дем­
пинге, они все-таки послали в Японию группу, состоящую из 
менеджеров компании, включая начальника производства, для 

изучения производственного про­
цесса и издержек на предпри­
ятиях своего конкурента. К сча­
стью, совместное предприятие 
фирмы Xerox в Японии, компа­
ния Fuji Xerox, хорошо знала 
конкурентов. Группа менедже­

ров обнаружила, что издержки фирмы Xerox оказались высокими 
из-за крайней неэффективности процесса производства и деловой 
практики. Результаты проведенного анализа были полезны и важ­
ны для американской компании, прилагающей усилия, чтобы 
стать конкурентоспособной по издержкам. Эти результаты под­
толкнули фирму к концентрации усилий на долгосрочной про-
фамме сравнительной оценки издержек по 67 из всех своих ос­
новных видов деятельности с издержками компаний, рассматри­
ваемых как "достигшие наилучших результатов" в осуществлении 
этих видов деятельности. Фирма Xerox сразу приняла решение не 
офаничиваться при сравнительной оценке исследованием конку­
рентов, производящих офисное оборудование, а напротив расши­
рила круг изучаемых фирм, включив в их число все компании 
мирового класса, т. е. лучшие в тех видах деятельности, которые 
имеют отношение к ее бизнесу. В иллюстрации 4.2 описан один 
из результатов сравнительной оценки издержек компании Ford 
Motoi-s. 

Иллюстрация 4.2 

FORD MOTORS ПРОВОДИТ СРАВНИТЕЛЬНУЮ ОЦЕНКУ РАБОТ 
СО СЧЕТАМИ К ОПЛАТЕ 

В 1980 г. североамериканское отделе­
ние компании Ford (Форд), занимающееся 
расчетами с поставщиками, насчитывало 
500 человек. Сотрудники большую часть 
времени занимались урегулированием 
несоответствий трех документов: ордера на 

покупку, который вьщавался департамен­
том закупок, документа, подтверждающего 
получение, который выписывался сотруд­
ником при приемке товара, и счета-
инвойса, присылаемого продавцом в отдел 
расчетов с поставщиками. Иногда на реше-
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ние споров уходили недели, требовались компании Mazda все расчеты ведут 
усилия большого числа людей. Менеджеры 5 человек. Последовав данному примеру, 
Форда решили, что использование компью- Ford ввел в действие систему расчетов без 
теров и автоматизация некоторых опера- инвойсов, когда платеж поставщику осуще-
ций позволят сократить отделение до ствлялся сразу по получении товара. Этот 
400 человек. Но прежде чем начать реорга- метод работы позволил сократить штат 
низацию, было решено ознакомиться с отделения, работающего со счетами к 
работой подобного отделения в компании оплате, до 200 человек, что гораздо боль-
Mazda, 25% акций которой было недавно ше, чем на Mazda, но все-таки значительно 
приобретено компанией Ford. Менеджеры лучше, чем было бы без проведенных 
FM были очень удивлены, узнав, что в усовершенствований. 

Иногда сравнительная оценка издержек может быть произве­
дена на базе информации, полученной из опубликованных ма­
териалов от торговых фупп и отраслевых исследовательских 
фирм, а также в ходе ведения переговоров с осведомленными 
промышленными аналитиками, клиентами и поставщиками 
(клиенты, поставщики и партнеры часто образуют добровольные 
исследовательские союзы). Тем не менее, сравнительная оценка 
издержек обычно требует полевых исследований возможностей 
фирм-конкурентов и неконкурентов для того, чтобы выявить 
реальное состояние дел, задать вопросы, сравнить опыт и прак­
тику ведения бизнеса и, возможно, для того, чтобы обменяться 
информацией по производительности, уровню квалификации 
персонала, необходимому рабочему времени и другим состав­
ляющим издержек. Однако сравнительная оценка включает в 
себя достаточно конфиденциальную информацию о способах 
достижения низкого уровня издержек, и от прямых конкурентов 
не следует ожидать свободного предоставления подобных сведе­
ний, даже если они согласились принять делегацию по обмену 
опытом и ответить на вопросы. Живой интерес к проблеме 
сравнительной оценки издержек и выявление "лучшей практи­
ки" подтолкнул к созданию консалтинговых организаций (таких 
как Andersen Consulting, А.Т. Kearney, Best Practices Benchmarking 
& Consulting и Tower Perrin), a также нескольких новых советов 
и ассоциаций (The International Benchmarking Clearinghouse and 
the Strategic Planning Institute's Council on Benchmarking) с целью 
сбора данных для определения издержек, проведения исследова-
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НИИ и распространения информации о наивысших достижениях 
(лучшей практике) и об уровне издержек различных видов дея­
тельности. Эта информация передается клиентам без указания 
источника получения таких сведений. Важность сравнительной 
оценки рассматривается в иллюстрации 4.3 с этических пози­
ций. Более 80% компаний из 500, представленных в Fortune, в 
той или иной степени занимаются сегодня сравнительной оцен­
кой издержек. 

Оценка издержек является основным средством, с помощью 
которого менеджер определяет, насколько эффективно выпол­
няются в компании определенные виды деятельности, находят­
ся ли издержки фирмы на одном уровне с издержками конку­
рентов, а также какие именно внутрифирменные виды дея­
тельности необходимо улучшить. Это также позволяет выявить 
фирму, которая выполняет определенные виды деятельности 
наилучшим образом, а затем перенять их технологию или, вер­
нее, совершенствовать на базе их технологии выполнение раз­
личных операций. Менеджеры корпорации Toyota, изучая тех­
нологии подачи товара на прилавок в американских супермар­
кетах, пришли к идее метода "точно в срок" (just-in-time) 
(поставка отдельных комплектующих строго в оговоренный 
срок. — Примеч. научн. ред.). Компания "Southwest Airlines" 
уменьшила период обслуживания самолетов во время заплани­
рованных по расписанию стоянок, изучив опыт заправочных 
команд на автогонках. 

Иллюстрация 4.3 

СРАВНИТЕЛЬНАЯ ОЦЕНКА ИЗДЕРЖЕК ПРОИЗВОДСТВА 
И ЭТИКА ПОВЕДЕНИЯ 

Из-за того, что в процессе поиска данных организация SPI Council on Benchmarking 
для оценки издержек могут быть получены and The International Benchmarking Clearinghouse 
достаточно конфиденциальные сведения о призывает всех индивидуальных лиц и все 
партнерах, а также в связи с возникновени- организации, занимающиеся сравнитель-
ем дискусси!̂ , поднимающих вопрос о ной оценкой издержек, твердо придержи-
возможном ограничении торговли или ваться кодекса поведения, предлагающего 
ведении дел ненадлежащим образом, этическое ведение бизнеса, В основу 
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кодекса положены следующие принципы и 
нормы: 
1. При сравнительной оценке ваших из­

держек с конкурентами заранее уаано-
вить особые правила, например: 'Мы не 
собираемся говорить о тех вещах, кото­
рые могут представлять для любого из 
нас конкурентные преимущеава; более 
того, мы будет искать возможные пути 
повышения конкурентоспособности для 
обеих сторон'. Не обсуждайте издержки 
с конкурентом, если они являются ком­
понентом ценовой политики. 

2. Не запрашивайте у конкурента секрет­
ных сведений и не давайте своему 
партнеру по сравнительной оценке из­
держек понять, что лишь предоставле­
ние таких сведений может обеспечить 
развитие сотрудничества в этой облас­
ти. Будьте готовы обеспечить тот же 
уровень предоставления информации, 
на который рассчитываете сами. Не 
предоставляйте информацию о собст­
венности фирмы без предварительного 
согласия соответствующего руково­
дства обеих компаний. 

3. Используйте добропорядочную третью 
сторону, имеющую доступ к информа­
ции официальных советов, для сбора 
конкурентной информации и проведе­

ния прямого сравнения с конкурентами, 
а таюке для обеспечения неразглаше­
ния всех этих сведений. 
Перед выходом на своего прямого конку­
рента проконсультируйтесь в официапьном 
совете, если у вас есть сомнения в отноше­
нии процедуры сбора инффмации. 
Любая информация по сравнительной 
оценке издержек, полученная от партне­
ра, должна рассматриваться как внут­
ренняя. Для ее внешнего использования 
необходимо получить разрешение ком­
пании, предоставившей эти сведения. 
Нельзя: 
снижать значение бизнеса вашего 
конкурента перед третьей стороной; 
пытаться уменьшить конкуренцию или 
получить прямое превхходство за счет 
сотрудничества в процессе сравни­
тельной оценки издержек; 
представляться сотрудником другой 
компании. 
Демонстрируйте приверженность идее 
повышения эффективности процесса 
путем соответствующей подготовки к 
каждому этапу, особенно в начале со­
трудничества. Будьте профессиональ­
ны, честны и вежливы. Придерживай­
тесь основной темы — сравнительной 
оценки издержек. 

Выбор стратегии для достижения 
конкурентоспособности компании по издержкам 
Анализ цепочки ценностей может много сказать о конкуренто­
способности фирмы. Одной из фундаментальных основ страте­
гического анализа издержек является то, что конкурентоспособ­
ность компании зависит от того, насколько эффективнее конку­
рентов она управляет своей цепочкой ценностей. Изучение со-
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ставляющих цепочки ценностей собственной компании и срав­
нение ее с конкурентами показывает, кто и сколько имеет пре­
имуществ/недостатков в издержках и какие компоненты на это 
влияют. Подобная информация является определяющей при 
разработке стратегии по устранению недостатков или созданию 
преимуществ по издержкам. 

Стратегические действия по устранению 
недостатков, связанных с высокими из­
держками, должны реализовываться в 
тех звеньях цепочки ценностей, где эти 
недостатки возникают. 

Если мы снова посмотрим 
на рис. 4.2, то заметим три 
главных звена в цепочке цен­
ностей фирмы, где могут на­
блюдаться существенные раз­
личия в издержках конкури­
рующих компаний: в части, 

связанной I) с поставщиками, 2) с деятельностью внутри компа­
нии или 3) с оптовыми или розничными торговцами. Если при­
чина слишком высоких по сравнению с конкурентами издержек 
находится в первом или третьем звеньях цепочки ценностей, то 
фирма сможет восстановить конкурентоспособность, если расши­
рит свои собственные операции. Если причина слишком высоких 
издержек заключается главным образом в товарах, приобретенных 
у поставщиков (первое звено цепочки), то фирма может испра­
вить положение посредством следующих действий: 
• Обсудить с поставщиками более выгодные цены. 
• Работать с поставщиками, чтобы помочь им достичь более 

низких издержек. 
• Осуществлять интеграцию "назад", чтобы получить контроль 

над покупаемыми товарами и их стоимостью. 
• Попробовать использовать более дешевые товары-заменители. 
• Постараться лучше управлять связью между цепочками цен­

ностей поставщиков и самой фирмы. Например, тесная ко­
ординация между фирмой и ее поставщиками позволит 
обеспечить поставку "точно в срок", что сократит запасы ма­
териалов на складах и затраты на внутреннюю логистику 
фирмы и одновременно позволит ее поставщикам сэконо­
мить на хранении продукции, транспортировке и графике 
поставок. Это обеспечит обоюдную выгоду и для фирмы, и для 
поставщиков (в отличие от "игры с нулевой суммой", когда вы-
ифыш фирмы означает проигрыш для ее поставщика). 
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• Попробовать компенсировать высокие издержки в данном 
звене цепи, снижая их в других звеньях. 
Далее предлагаются возможные пути снижения высоких из­

держек в третьем звене цепочки: 
• Заставить дистрибьюторов и других торговцев сократить раз­

ницу между себестоимостью и продажной ценой. 
• Работать в тесном контакте с участниками канала распреде­

ления для нахождения взаимовыгодных возможностей сни­
жения затрат. Производитель шоколада знает, что, отфужая 
свою продукцию в жидком виде и обеспечивая ее транспор­
тировку в специальных автоцистернах вместо того, чтобы по­
ставлять шоколад в 10-фунтовых плитках, его фирма сокра­
щает затраты потребителя—производителя шоколадных кон­
фет — на распаковку и растворение шоколада, а также ис­
ключает свои собственные расходы на отливку шоколадных 
плиток и их упаковку. 

• Перейти к более экономичной стратегии распространения 
товаров, включая интефацию "вперед". 

• Попытаться компенсировать высокие издержки в данном 
звене, снижая их в других звеньях цепи. 
Если причина высоких издержек кроется в деятельности са­

мой компании (среднее звено цепи), то, чтобы восстановить 
паритет по издержкам, она может использовать любой из сле­
дующих девяти стратегических подходов: 
• Сократить внутренний бюджет компании и рационализиро­

вать операции. 
• Улучшить методы работы и технологический процесс 

(увеличить продуктивность работы, повысить коэффициент 
использования активов, повысить эффективность ключевых 
видов деятельности и другие способы улучшения управления 
издержками). 

• Попробовать совсем убрать из производственного процесса 
этапы с высокими издержками, улучшив системы цепочек 
ценностей (например, используя совершенно другие техно­
логические подходы или, может быть, передавая цепочки 
ценностей дистрибьюторов и маркетинг непосредственно 
конечным потребителям). 

• Переместить высокозатратные виды деятельности в те геофа-
фические районы, где они могут быть осуществлены дешевле. 
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Проанализировать, могут ли определенные операции быть 
осуществлены дещевле подрядчиками, чем самой компанией. 
Инвестировать средства в ресурсосберегающие технологии 
(автоматизация, робототехника, гибкие производственные 
системы, компьютерный контроль). 
Заниматься совершенствованием этапов технологического 
процесса с самыми высокими издержками, если и<;вестиции 
в новое оборудование или предприятие уже сделаны. 
Упростить дизайн товара и сделать его более экономичным 
для производства. 
Попытаться компенсировать высокие издержки в этом звене 
цепи, снижая их в других звеньях. 

Анализ цепочки ценностей, главные достоинства 
и конкурентное преимущество 

Анализ цепочки ценностей — мощный 
управленческий инструмент для 
определения того, какие виды дея­
тельности в цепочке потенциально 
имеют конкурентное преимущество. 

Эффективное управление це­
почкой ценностей дает возмож­
ность создать главные достоин­
ства компании и превратить их 
в конкурентное преимущество. 
За редким исключением товары 
или услуги, которые предлага­

ются компанией, не являются базисом конкурентного преиму­
щества — любая находчивая компания может легко скопировать 
эти товары или услуги или найти им замену. Основой конку­
рентного преимущества скорее являются навыки и способности 
компании по сравнению с конкурентами, а точнее пределы воз­
можностей компании организовать более эффективное по срав­
нению с конкурентами функционирование всех элементов це­
почки ценностей. 

Основой формирования главных достоинств являются опыт 
компании, навыки и условия, сконцентрированные на одном 
или нескольких компонентах цепочки ценностей. Merck и 
Glaxo, две крупнейшие в мире фармацевтические компании, 
построили свои стратегические позиции на прекрасном выпол­
нении нескольких основных видов деятельности (ставших их 
главными достоинствами): крупномасштабные исследования и 
разработки с целью стать первооткрывателями новых лекарств; 
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опыт быстрого и тщательного проведения клинических испыта­
ний и получения разрешения на производство от официальных 
органов; тщательно разработанный подход к патентованию; не­
обычайно большие сбытовые возможности. Чтобы реально оце­
нить конкурентные возможности компании, от менеджеров тре­
буется выполнить 4 действия: 

1. Составить цепочку ценностей для фирмы. 
2. Изучить связи между различными участками внутри це­

почки, а также связи с поставщиками и потребителями; 
3. Выявить те виды деятельности, которые являются опре­

деляющими для удовлетворения потребности потребителя 
и успеха на рынке; 

4. Провести соответствующую сравнительную оценку из­
держек компании и сравнить структуру издержек с кон­
курентами (определить, какие виды деятельности являют­
ся главными, а какие эффективнее осуществляются дру­
гими фирмами). 

Урок анализа цепочки ценностей состоит в том, что укреп­
ление конкурентоспособности компании всецело зависит от 
умения менеджеров сконцентрировать ресурсы и опыт на тех 
участках деятельности, где компания может достичь наилучших 
результатов, обслуживая своих целевых клиентов. 

Вопрос 4 
Насколько прочна конкурентная 
позиция компании? 

Использование концепции цепочек ценностей и других инстру­
ментов стратегического анализа издержек для определения конку­
рентоспособности компании необходимо, но недостаточно. Более 
глубокая оценка проводится в отношении конкурентной силы и 
конкурентной позиции компании. Элементами такой оценки яв­
ляются исследования того: 1) насколько прочно компания удер­
живает свою конкурентную позицию в настоящее время; 2) како­
вы перспективы укрепления или ослабления конкурентной пози­
ции при сохранении применяемой в настоящее время стратегии; 
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3) какое место занимает компания среди основных конкурентов; 
4) имеет ли компания в настоящее время конкурентное преиму­
щество или отстает по уровню конкурентоспособности от основ­
ных конкурентов; 5) какова способность компании защищать 
свою позицию в контексте движущих сил отрасли, конкурентного 
давления, ожидаемых шагов конкурентов. 

Таблица 4.3. Показатели сильных и слабых сторон в конкурентной 
позиции компании 

Признаки конкурентной силы 
Важные главные достоинства 
Большая доля на рынке (или лидирующее положение на рынке) 
Лидирующая или отличительная стратегия 
Растущее количество потребителей и улучшение отношения потребителей к фирме и 
ее продуктам 
Компания улавливает тенденции на рынке лучше, чем ее конкуренты 
Компания входит в стратегическую группу с наиболее удачным положением на рынке 
Компания концентрируется на наиболее быстрорастущих сегментах рынка 
Сильно дифференцированные товары 
Более низкие издержки 
Уровень прибыли выше, чем в среднем на рынке 
Компания обладает технологическим и инновационным преимуществом 
Творческий, готовый к переменам менеджмент 
Компания готова извлечь выгоду из благоприятной ситуации 

Признаки конкурентной слабости 
Компания столкнулась с конкурентными недостатками 
Конкуренты захватывают ее долю на рынке 
Рост доходов ниже, чем в среднем по рынку 
Нехватка финансовых ресурсов 
Репутация компании у потребителей падает 
Компания входит в стратегическую группу с ухудшающимся положением на рынке 
Положение компании слабо в наиболее перспективных областях 
Высокие издержки 
Компания слишком мала, чтобы оказывать влияние на рынок 
Компания не в силах противостоять угрозе поглощения 
Низкое качество товаров 
Недостаток умений и способностей в основных областях 
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Систематическая оценка конкурент­
ной позиции фирмы — насколько она 
сильна или слаба по сравнению с 
ближайшими конкурентами — необ­
ходимый этап в анализе состояния 
фирмы. 

В табл. 4.3 приведены неко­
торые показатели, отражающие 
укрепление или ослабление 
конкурентной позиции компа­
нии. Но менеджерам недоста­
точно лишь определить области 
укрепления или ослабления 

конкурентной позиции. Необходимо выяснить, имеет ли компа­
ния чистое конкурентное преимущество (или наоборот) по от­
ношению к основным конкурентам, а также есть ли возмож­
ность упрочения рыночной позиции компании и увеличение 
эффективности ее деятельности в рамках применяемой в на­
стоящее время стратегии. 

Менеджеры могут начать оценку прочности конкурентной 
позиции компании со сравнительной оценки по отношению к 
основным конкурентам, принимая в расчет не только издержки, 
но и такие важные с точки зрения конкуренции показатели, как 
качество товара, потребительские услуги, финансовая устойчи­
вость, технологические возможности, продолжительность товар­
ного цикла (время, необходимое для превращения идеи в про­
дукт и затем в рыночный товар). Недостаточно лишь определить 
уровень издержек компании, нужно провести еще и комплекс­
ный сравнительный анализ всех стратегически важных аспектов 
бизнеса компании. 

Оценка конкурентной силы 
Наиболее многообещающий способ определения того, насколь­
ко крепко фирма удерживает свою конкурентную позицию, — 
это количественная оценка по сравнению с соперниками каж­
дого из ключевых факторов успеха и каждого существенного 
индикатора конкурентной силы. Большая часть информации вне 
оценки конкурентного положения фирмы поступает из преды­
дущих исследований. В процессе анализа отрасли и конкурент­
ного анализа выявляются ключевые факторы успеха и конку­
рентные критерии, которые и делят участников рынка на лиде­
ров и аутсайдеров. Исследование конкурентов и их сравнитель­
ная оценка являются основой для определения преимуществ и 
возможностей основных соперников. 
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Первым шагом является составление списка ключевых фак­
торов успеха в данной отрасли и важнейших показателей их 
конкурентных преимуществ или недостатков (обычно достаточ­
но б—10 показателей). 

На втором шаге проводится оценка фирмы и ее конкурентов 
по каждому показателю. При этом предпочтительнее использо­
вать шкалу от 1 до 10, но можно пользоваться оценками сильнее 
(+), слабее (—) и примерно одинаково (=), если информации 
недостаточно и количественная оценка является субъективной 
(обманчиво точной). 

Высокие оценки показателей, характе­
ризующих конкурентную силу, говорят 
о сильной конкурентной позиции и 
наличии конкурентного преимущест­
ва. Напротив, низкие оценки в этом 
случае свидетельствуют о слабой 
конкурентной позиции и о конкурент­
ных недостатках. 

Третий шаг представляет со­
бой суммирование оценок силь­
ных сторон каждого из сопер­
ников и расчет итоговых пока­
зателей их конкурентной силы. 
Четвертый шаг — выводы о 
масштабах и степени конкурент­
ного преимушества или недос­
татка и определение тех сфер, 

где позиции фирмы сильнее или слабее. 
В табл. 4.4 приведены два примера оценки конкурентной си­

лы. В первом примере используются невзвешенные оценки. В 
этом случае предполагается, что каждый ключевой фактор успе­
ха/конкурентная сила одинаково важны. Компания, которая име­
ет наиболее высокую оценку по данному фактору, имеет конку­
рентное преимущество. Размер этого преимущества отражается 
разницей между оценкой ко.мпании и оценками ее конкурентов. 

Таблица 4.4. Пример невзвешеннои и взвешенной оценок конкурентной силы 
(Шкала оценок: 1 — очень плохо; 10 — очень хорошо) 

А. Пример невзвешеннои оценки конкурентной силы 

Ключевые факторы Компания 
успеха/ оценка силы ABC 

Качество/характеристики 
товара 8 
Репутация/имидж 8 
Производственные 
возможности 2 

Конку­
рент! 

5 
7 

10 

Конку­
рент 2 

10 
10 

4 

Конку­
рент 3 

1 
1 

5 

Конку­
рент 4 

6 
6 

1 



196 Глава 4 

Грамотное использова­
ние технологиии 
(технологические 
навыки) 
Сбытовая сеть 
Маркетинг/реклама 
Финансовое положение 
Издержки в сравнении 
с конкурентами 
Обслуживание клиентов 
Невзвешенная общая 
оценка 

10 
9 
9 
5 

5 
5 

61 

1 
4 
4 
10 

10 
7 

58 

7 
10 
10 
7 

3 
10 

71 

3 
5 
5 
3 

1 
1 

25 

8 
1 
1 
1 

4 
4 

32 

Б. Пример взвешенной оценки конкурентной силы 
Ключевые факторы 
успехаУ оценка силы 

Качество/характеристики 
товара 
Репутация/имидж 
Производственные воз­
можности 
Грамотное использова­
ние технологии 
(технологические 
навыки) 
Сбытовая сеть 
Маркетинг/реклама 
Финансовое положение 
Издержки в сравнении 
с конкурентами 
Обслуживание клиентов 

Взвешенная общая 
оценка 

Компа­
ния 
ABC 

8/0,80 
8/0,80 

2/0,20 

10/0,50 
9/0,45 
9/0,45 
5/0,50 

5/1,75 

5/0,75 

6,20 

Конку­
рент 1 

5/0,50 
7/0,70 

10/1,00 

1/0,05 
4/0,20 
4/0,20 
10/1,00 

10/3,50 

7/1,05 

8,20 

Конку­
рент 2 

10/1,00 
10/1,00 

4/0,40 

7/0,35 
10/0,50 
10/0,50 
7/0,70 

3/1,05 

10/1,50 

7,00 

Конку­
рент 3 

1/0,10 
1/0,10 

5/0,50 

3/0,15 
5/0,25 
5/0,25 
3/0,30 

1/0,35 

1/0,15 

2,10 

Конку­
рент 4 

6/0,60 
60,60 

1/0,10 

8Ю,40 
1/0,05 
1/0,05 
1/0,10 

4/1,40 

4/1,60 

2,90 

Вес 

0,10 
0,10 

0,10 

0,05 
0,05 
0,05 
0,10 

0,35 

0,15 

1,00 

Суммирование оценок компании по всем факторам дает об­
щую оценку. Чем выше общая оценка компании, тем прочнее ее 
конкурентное положение. Чем больше разрыв между общей 
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оценкой компании и общими оценками конкурентов, тем боль­
ше конкурентное преимущество компании. Таким образом, об­
щая оценка компании ABC — 61 балл (см. часть А табл. 4.4) 
показывает, что ее конкурентное преимущество над конкурен­
том 4 (его общая оценка 32 балла) больше, чем над конкурентом 
1 (его оценка 58 баллов). 

Тем не менее более фамот-
ным будет использовать систе­
му взвешенных оценок, так как 
различные показатели конкурент­
ной силы неодинаково важны. 
При производстве потребитель­
ских товаров, например, глав­
ным показателем конкурентной 

Система взвешенных оценок силы 
фирмы более совершенна, чем сис­
тема невзвешенных оценок, которой 
присущ серьезный недостаток: все 
показатели конкурентной силы пред­
полагаются в ней одинаково значи­
мыми (важными). 

силы практически всегда являются более низкие, чем у конку­
рентов, издержки. В отраслях с высокой дифференциацией 
товаров наиболее важными факторами конкурентной силы 
являются популярность марки, объем рекламы, репутация ка­
чества и возможности каналов распространения. В системе 
взвешенных оценок каждый показатель конкурентной силы 
имеет определенный вес в зависимости от того, насколько 
важным он нам представляется для формирования конкурент­
ного успеха. Самый важный фактор может быть оценен в 0,75 
(или выше), а может в 0,20, если два или три фактора являют­
ся более важными, чем остальные. Другие факторы могут быть 
оценены в 0,05 или 0,10. В любом случае сумма весов должна 
равняться 1,0. 

Взвешенные оценки рассчитываются путем умножения 
оценки компании по данному показателю конкурентной силы 
(используя балльную шкалу от 1 до 10) на ее вес (например, 
оценка в 4 балла, умноженная на вес данного фактора 0,20, дает 
взвешенную оценку 0,80). И снова компания имеет по данному 
показателю конкурентное преимущество, размер которого коли­
чественно выражается разницей между ее оценкой и оценками 
конкурентов. Сумма взвешенных оценок по всем показателям 
конкурентной силы компании дает ее общую оценку. Сравнение 
общих взвешенных оценок показывает, у каких конкурентов 
наиболее сильное или-слабое положение и насколько велико 
конкурентное преимущество одних компаний над другими. 
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В части Б табл. 4.4 приведен пример оценки конкурентной 
силы компании ABC с использованием систем взвешенных оце­
нок. Заметим, что места в случае использования систем невзве-
шенных и взвешенных оценок распределились по-разному. В 
примере с использованием взвешенных оценок компания ABC 
переместилась со второго на третье место, а конкурент 
1 переместился с третьего на первое место благодаря высоким 
оценкам по двум самым весомым факторам. Таким образом, 
взвешивая важность факторов, характеризуюших силу фирмы, 
можно получить совсем другие результаты, чем при использова­
нии невзвешенных оценок. 

Приведенная система оценки конкурентной силы позволяет 
сделать полезные выводы о положении компании по сравнению 
с ее конкурентами. Оценки показывают положение компании в 
сравнении с конкурентами по каждому фактору, выявляя таким 
образом, где она сильна и где слаба, и по отношению к кому. 
Кроме этого, общая оценка конкурентной силы позволяет су­
дить о том, имеет ли компания конкурентное преимушество или 
конкурентное отставание по сравнению с каждым из соперни­
ков. Компания с самой высокой оценкой конкурентной силы 
имеет чистое конкурентное преимущество над каждым конку­
рентом. 

Знание слабых и сильных 
сторон компании необходимо 
для выработки стратегии, спо­
собной улучшить ее положение 
по отношении к конкурентам в 
долгосрочной перспективе. В 

целом же компания должна стараться превратить свои сильные 
конкурентные стороны в конкурентные преимущества и прини­
мать стратегические решения, способные защитить ее от конку­
рентных недостатков. В то же время оценка конкурентной силы 
показывает, какой соперник может быть наиболее уязвим при 
конкурентной атаке и каковы его самые слабые стороны. Когда 
компания обладает значительной конкурентной силой в облас­
тях, в которых конкуренты слабы, имеет смысл подумать о на­
ступлении, чтобы использовать слабости конкурентов. 

Конкурентная сила и конкурентные 
преимущества дают возможность 
фирме улучшить долгосрочную ры­
ночную позицию 
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Вопрос 5 
с какими стратегическими проблемами 
сталкиваются фирмы? 

Эффективный процесс разработки 
стратегии требует четкого осознания 
стратегических проблем, с которыми 
сталкивается компания. 

Заключительной аналитической 
задачей является определение стра­
тегических вопросов, на которых 
должен сконцентрироваться ме­
неджмент при формировании 
эффективного стратегического 

плана действий. Менеджеры должны изучить все результаты, по­
лученные в процессе проведенного анализа; экстраполировать 
развитие состояния компании на перспективу; точно определить, 
на чем необходимо сосредоточить внимание. Нельзя принижать 
значение этого шага (этих действий). Без четкой формулировки 
проблем, без их осознания менеджеры не могут приступить к раз­
работке стратегии — хорошая стратегия должна содержать план 
по всем стратегическим вопросам, требующим решения. 

Для того чтобы точно указать вопросы, на решении которых 
должна сосредоточиться компания, менеджеры должны принять 
во внимание следующее: 
• Приемлема ли сегодняшняя стратегия фирмы для данной 

отрасли, если учесть влияние движущих сил? 
• Насколько действующая стратегия фирмы соответствует 

ключевым факторам успеха отрасли в будущем? 
• Хорошую ли защиту против пяти конкурентных сил предла­

гает существующая стратегия — особенно .против тех, влия­
ние которых может усилиться? 

• В каких ситуациях сегодняшняя стратегия не может соответ­
ствующим образом защитить компанию от внешних угроз и 
внутренних слабостей? 

• Может ли наступление одного или нескольких конкурентов 
повредить компании? Если да, то где и как? 

• Имеет ли компания конкурентное преимущество или она 
должна работать, чтобы преодолеть конкурентные недостатки? 

• Каковы сильные и слабые стороны сегодняшней стратегии? 
• Необходимы ли дополнительные действия, чтобы снизить 

издержки, извлечь выгоду из существующих возможностей, 
усилить конкурентное положение компании? 
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Таблица 4.5. Анализ состояния компании 

1. Стратегические показатели деятельности компании 

Показатели деятельности 19_ 19_ 19_ 19_ 19_ 
1) Доля на рынке _ _ _ _ _ 
2) Увеличение объема продаж _ _ _ _ _ 
3) Чистая прибыль _ _ _ _ _ 
4) Доходность акций _ _ _ _ _ 
5) Другое _ _ _ _ _ 

2. Внутренние сильные стороны 
Внутренние слабые стороны 
Внешние возможности 
Внешние угрозы 

3. Оценка конкурентной силы 
Шкала оценок: 1 — очень плохо (данный показатель силы компании практически от­

сутствует); 10 — очень хорошо. 

Ключевые факторы успеха/конкурентные переменные 
1) 

2) 
3) 

4) 

5) 
6) 
7) 
8) 

9) 

Качество/характеристики 
товара 
Репутация/имидж 
Производственные возмож­
ности 
Грамотное использование 
технологии 
(техноложческие навыки) 
Сбытовая сеть 
Маркетинг/реклама 
Финансовое положение 
Издержки по сравнению с 
конкурентами 
Другое 

10) Общая оценка силы фирмы 

4. Выводы о положении компании по сравнению с конкурентами 
(Улучшается/ухудшается? Конкурентные преимущества/недостатки?) 

5. Главные стратегические вопросы/проблемы, которые должны быть решены 
компанией. 
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Ответы на эти вопросы должны показать, может ли компа­
ния продолжать реализацию своей базовой стратегии, внеся в 
нее лишь незначительные изменения, или она должна быть 
полностью пересмотрена. 

Чем лучше стратегия фирмы приспособлена к внешнему ок­
ружению и внутреннему состоянию компании, тем меньше не­
обходимости в значительных изменениях ее стратегии. С другой 
стороны, если сегодняшняя стратегия не слишком соответствует 
требованиям будущего, то главной задачей для менеджеров 
должна стать выработка новой стратегии. 

В табл. 4.5 дана схема для проведения анализа состояния 
компании. В ней объединены концептуальные и аналитические 
методы, рассматриваемые в данной главе, и предложена форма 
представления результатов исследования в систематизированном 
и сжатом виде. 

Ключевые моменты 

Анализ состояния компании включает пять основных вопросов: 
1. Насколько эффективна действующая стратегия"} Ответ на 

этот вопрос включает оценку стратегии как с качественной 
точки зрения (законченность, внутренняя согласованность, 
обоснованность, соответствие ситуации), так и с количест­
венной (стратегические и финансовые результаты деятельно­
сти). Чем лучше эти показатели, тем меньше необходимость 
изменения стратегии. Ухудшение этих показателей и/или 
быстрые изменения внешней ситуации, определяемые анали­
зом отрасли и конкурентов, являются сигналом к тому, что 
назрела необходимость пересмотра стратегии. 

2. В чем сила и слабость компании, какие у нее есть возможно­
сти и что ей угрожает'] Анализ этих аспектов (SWOT-
анализ) дает общую картину внутрифирменной ситуации и 
является неотъемлемым компонентом построения наиболее 
оптима-тьной стратегии. Сильные стороны компании, осо­
бенно сферы ее деятельности, являющиеся залогом успеха, 
важны как основные элементы стратегии. Слабые стороны 
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компании важны, так как они могут обнаружить уязвимые 
участки, требующие особого внимания. Возможности и 
внешние уфозы (опасности) важны для анализа, так как 
стратегия всегда нацелена на использование наиболее благо­
приятных возможностей и зашиту от опасностей, угрожаю­
щих благополучию компании. 

3. Конкурентоспособны ли цены и издержки компании'! Призна­
ком, свидетельствующим о прочности позиций компании, 
является конкурентоспособность ее цен и издержек в срав­
нении с конкурентами в отрасли. Анализ издержек и цепо­
чек ценностей является необходимым инструментом при 
сравнительной оценке цен и издержек фирмы и ее конку­
рентов при определении эффективности отдельных видов 
деятельности компании и при выявлении тех сфер деятель­
ности, которые требуют более тщательного исследования. 
Анализ цепочки ценностей показывает, что способность 
компании эффективно управлять элементами этой цепочки 
является важнейшим фактором превращения в устойчивое 
конкурентное преимущество. 

4. Насколько прочна конкурентная позиция компании! Здесь для 
оценки ситуации требуются ответы на целый ряд вопросов: 
укрепится или будет ослаблена конкурентная позиция ком­
пании при сохранении применяемой в настоящее время 
стратегии, какое положение занимает компания по основ­
ным ключевым факторам успеха по сравнению с конкурен­
тами, и имеет ли компания (если имеет, то почему) конку­
рентное преимущество или находится в неблагоприятном, с 
этой точки зрения, положении? Количественные оценки 
конкурентной силы, представленные в табл. 4.4, показывают 
слабые и сильные позиции компании, а также позволяют 
точно оценить возможности фирмы по защите своих рыноч­
ных позиций. Конкурентная стратегия компании, как прави­
ло, базируется на использовании сильных в конкурентном 
отношении сторон и поддержке слабых. Кроме того, те об­
ласти, которые для компании являются сильными сторона­
ми, а для конкурентов — слабыми, являются лучшей базой 
для наступательных инициатив. 

5. С какими стратегическими проблемами сталкиваются фирмы! 
Цель этого аналитического этапа состоит в разработке пол-



Анализ состояния компании 203 

ного перечня вопросов, решение которых необходимо для 
создания стратегии. Этот перечень составляется на основе 
результатов анализа состояния компании, анализа отрасли и 
конкурентов. Основной акцент здесь делается на выводы о 
слабых и сильных сторонах компании, а также на те сообра­
жения, которые должны быть учтены менеджерами при раз­
работке стратегии. 

Для создания стратегии исключительно важное значение 
имеет фамотный анализ состояния фирмы, отрасли и конкурен­
тов. Профессионально проведенный анализ фирмы позволяет 
выявить преимущества и недостатки стратегии, возможности 
компании, ее слабые места, а также оценить способность ком­
пании защищать свою позицию в условиях конкурентного дав­
ления. Менеджерам необходима эта информация для разработки 
стратегии, адекватно отвечающей потребностям компании. 



ГЛАВА 5 

Стратегия и конкурентное 
преимущество 

Конкуренция на рынке подобна войне. У вас будут ранения и потери, и только лучшая 
стратегия сможет победить. 

Джон Коллинз 

Сущность ст(штвгии состоит в создании будущего конкурентного преимущества 
бьктрее, чей ваши конкуренты скопируют то, что вы используете сегодня. 

Гарри Хемел и С.К.Прахалад 

Вы начали свою двяпюльность с плана. Вы не можете желать, чтобы дела шли еще 
лучше. 

Джон Ф.Велч, исполнительный директор General Electric 

Деловые стратегии побеждают, если их основой является устой­
чивое конкурентное преимущество. Компания имеет конкурентное 
преимущество, если ее уровень работы с клиентами выше, чем у 
конкурентов, и она в состоянии противодействовать влиянию кон­
курентных сил. Существует множество способов достижения кон­
курентного преимущества: производить высококачественную про­
дукцию, организовать отличное обслуживание клиентов, предлагать 
более низкие цены, чем у конкурентов, иметь более удобное гео­
графическое расположение, иметь собственную технологию, обес­
печивать разработку и внедрение нового продукта в более короткие 
сроки, иметь хорошо известную торговую марку и репутащ1Ю, 
обеспечивать покупателям дополнительные ценности за их деньги 
(сочетая хорошее качество, хороший сервис и приемлемые цены). 
При этом чтобы преуспеть в создании конкурентного преимущест­
ва, компания должна предлагать покупателям то, что они считают 
наиболее приемлемым для себя, — хороший товар по низкой цене 
или товар улучшенного качества, но чуть-чуть дороже. 
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Эта глава посвящена изучению того, как компания может за­
воевать и удерживать конкурентное преимущество. Мы начнем с 
описания основных типов конкурентных стратегий, затем иссле­

дуем, как эти подходы отража-
Компании добиваются успеха в соз­
дании постоянного конкурентного 
преимущества, агрессивно инвести­
руя средства и добиваясь значения 
показателя ROI (возврат на инвести­
ции) выше среднего. 

ются в наступательных действи­
ях по созданию конкурентного 
преимущества и оборонитель­
ных мероприятиях по его удер­
жанию. В заключительных двух 
разделах главы мы рассмотрим 
положительные и отрицатель­

ные черты стратегии вертикальной интефации и посмотрим на 
конкуренцию с точки зрения важности стратегических шагов — 
когда выгодно быть инициатором в достижении превосходства, а 
когда следует проводить активные действия позже других. 

Пять общих стратегий конкуренции 

Стратегия конкуренции компании включает в себя подходы к 
бизнесу и инициативы, которые она использует для привлече­
ния клиентов, ведения конкурентной борьбы и укрепления сво­
ей позиции на рынке. Цель весьма проста и состоит в том, что­
бы вести свои дела этично и честно по отнощению к конкурен­
там, добиваться конкурентного преимущества на рынке и созда­
вать свою клиентуру: круг лояльных покупателей. Конкурентная 
стратегия компании обычно предусматривает как наступатель­
ные, так и оборонительные действия, предпринимаемые в зави­
симости от изменения ситуации на рынке. Кроме этого, конку­
рентная стратегия предусматривает краткосрочные тактические 
ходы для мгновенной реакции на ситуацию и долгосрочные дей­
ствия, от которых зависят будущие конкурентные возможности 
компании и ее позиция на рынке. 

Конкурентная стратегия более узкая по масштабу, чем де­
ловая стратегия. Деловая стратегия затрагивает не только во­
прос о том, как проводить конкуренцию, но и отражает функ­
циональные стратегии, действия и планы руководства по рабо­
те в разнообразных условиях отрасли (не только связанных с 
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конкуренцией), а также то, как менеджеры решают стратегиче­
ские проблемы. Конкурентная стратегия связана исключитель­
но с планами руководства по ведению конкурентной борьбы и 
предоставлению дополнительных ценностей для покупателей. 
Компании во всем мире используют разнообразные средства 
по привлечению покупателей, завоевывая их доверие на по­
вторных продажах, опережая конкурентов и удерживая свое 
место на рынке. С тех пор как руководство компаний стало 
сочетать краткосрочные и долгосрочные маневры для приведе­
ния в соответствие специфической ситуации компании и ры­
ночной среды, существует бесчисленное множество вариантов 
и нюансов стратегии. В этом смысле существует столько кон­
курентных стратегий, сколько есть конкурентов. Однако тон­
кости и поверхностные различия имеют поразительное сходст­
во, когда рассматриваются (1) цель деятельности компании на 
рынке и (2) тип конкурентного преимущества, которое компа­
ния пытается достичь. Пять вариантов подходов к стратегии 
конкуренции компании приведены ниже: 

1. Стратегия лидерства по издержкам предусматривает сни­
жение полных издержек производства товара или услуги, 
что привлекает большое количество покупателей. 

2. Стратегия широкой дифференциации направлена на при­
дание товарам компании специфических черт, отличаю­
щих их от товаров фирм-конкурентов, что способствует 
привлечению большего количества покупателей. 

3. Стратегия оптимальных издержек дает возможность по­
купателям получить за свои деньги большую ценность за 
счет сочетания низких издержек и широкой дифферен­
циации продукции. Задача состоит в том, чтобы обеспе­
чить оптимальные (самые низкие) издержки и цены от­
носительно производителей продукции с аналогичными 
чертами и качеством. 

4. Сфокусированная стратегия, или стратегия рыночной ни­
ши, основанная на низких издержках, ориентирована на уз­
кий .сегмент покупателей, где фирма опережает своих 
кот^рентов за счет более низких издержек производства. 

5. Сформулированная стратегия, или стратегия рыночной ни­
ши, основанная на дифференциации продукции, ставит своей 
целью обеспечение представителей выбранного сегмента 
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товарами или услугами, наиболее полно отвечающими их 
вкусам и требованиям. 

ТИП КОНКУРЕНТНОГО ПРЕИМУЩЕСТВА 

Низкие издержки Дифференциация 

О 
X л а. 
о m ш с: ш zr 

Широкий круг 
покупателей на всем 
рынке 

Отдельный сегмент 
покупателей или 
рыночная ниша 

Стратегия лидерства 
по издержкам 

Сфокусированная 
стратегия низких 

издержек 

Стратегия широкой 
дифференциации 

Сфокусированная 
стратегия 

дифференциации 

Рис. 5.1. Пять основных конкурентных стратегий 
(из кн.: Michael Е. Porter, Competitive Strategy: New Yorl<: Free Press, 1980. P. 35-^0) 

Ha рис. 5.1 показаны пять основных подходов к стратегии 
конкуренции; каждый из них занимает различные положения на 
рынке и предусматривает совершенно разные подходы к управ­
лению бизнесом. В табл. 5.1 представлены характерные черты 
этих конкурентных стратегий (для простоты две разновидности 
сфокусированной стратегии объединены одним заголовком, так 
как их единственной отличительной чертой является основа 
конкурентного преимущества. 

Стратегии низких издержек 

Когда на рынке многие покупатели чувствительны к цене, борьба 
за то, чтобы быть в отрасли производителем с низкими полными 
издержками производства, является сильным конкурентным под­
ходом. Цель состоит в создании устойчивого превосходства по 
издержкам над конкурентами, которые предлагают низкие цены. 
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И затем использовании его как основы для борьбы с конкурен­
тами путем завоевывания доли рынка по их ценам или извлече­
ния дополнительной прибыли от продажи товаров по рыночным 
ценам. Преимущество по издержкам приносит доход до тех пор, 
пока конкуренты не предпримут агрессивных попыток снизить 

цены и увеличить за счет этого 
Основой конкурентного преимущест­
ва для лидеров по издержкам явля­
ются более низкие полные издержки 
производства по сравнению с конку­
рентами. Успешно действующим 
компаниям — лидерам по издержкам 
исключительно легко удается нахо­
дить пути снижения издержек в своем 
бизнесе. 

свой объем продаж. Достиже­
ние лидерства по издержкам 
обычно означает низкие из­
держки производства относи­
тельно конкурентов, зафикси­
рованные в деловой стратегии 
компании. Но в погоне за низ­
кими издержками важно не 
подвергнуться риску создания 
такого дешевого товара, кото­

рый вызовет недоверие покупателя. Иллюстрация 5.1 отображает 
стратегию АСХ Technologies пЪ достижению лидерства по из­
держкам при производстве алюминиевых банок. 

Установление преимущества по издержкам. Для достижения 
преимущества по издержкам общие издержки производства 
фирмы по всей цепочке ценностей должны быть меньше сово­
купных затрат конкурентов. Есть два пути достижения этого: 

Иллюстрация 5.1 

СТРАТЕГИЯ КОМПАНИИ АСХ TECHNOLOGIES ПОЗВОЛИЛА 
СНИЗИТЬ ИЗДЕРЖКИ ПРОИЗВОДСТВА АЛЮМИНИЕВЫХ БАНОК 
Идея создания компании зародилась в голове Вильяма Корза, главного исполнительного 
директора компании по производству пива Adolph Coors. Она заключалась в усовершенство­
вании процесса вторичной переработки использованных банок при производстве новых. 
Обычный процесс производства банок состоит в следующем: выплавляются толстые алюми­
ниевые пластины из алюминиевой руды с 50% примесями ааюминиевого лома, в том числе и 
использованных банок; затем пластины раскатывают до нужной толщины. Далее из тонкого 
алюминиевого полотна штампуются цельные банки с единственным отверстием наверху. 

Идея Корза заключалась в производстве алюминиевого полотна с использованием 95% 
лома, т. е. использованных банок. Для начала Кора купил права на технологию, разработке 
которой его компания способствовала в Европе. По этой технологии алюминиевый лом рас­
плавлялся в электрических дуговых печах, что не требовало больших затрат и позволяло 
избегать традиционного метода плавления, который нуждался в значительных инвестициях и 
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крупных объемах производства для поддержания конкурентоспособности. Корз построил в 
Колорадо завод, на котором банки дробились и расплавлялись, а затем начинался бесконеч­
ный процесс проката алюминиевого листа, подходящего для верхней крышки банок и ключа 
для их открывания. Прошло целых 7 лет, прежде чем удалось получить сплав с желаемыми 
характеристиками, а изначально Корз рассчитывал уложиться менее чем в 2 года. 

В середине 1991 г. Корз объявил о строительстве нового (за 200 млн долл.) завода в 
Техасе по производству алюминиевого листа для корпуса банок — продукта с наиболее 
тонкой и сложной спецификацией, который в то же время является конечным потребителем 
номер один алюминия в США. Предполагалось, что производство начнется в середине 
1992 г., но различные проблемы и задержки перенесли эту дату на 1993 г. Преимущества 
нового завода, позволяющие снизить издержки, заключались в следующем: 
• низкие финансовые затраты; 
• использование в качестве сырья 95% банок, что приводило к снижению затрат на 

сырье на 10—15%; 
• снижение затрат на электроэнергию — технология электрических дуг использует лишь 

1/15 той электроэнергии, которая шла на процесс плавления алюминиевой руды; 
• сравнительно дешевая плата за электроэнергию в штате Техас; 
• сокращение затрат на рабочую силу по сравнению с традиционными методами. 

В целом по процессу экономия была оценена примерно в 20—35% по сравнению с тех­
нологией, использующей алюминиевую руду, которая к тому же полностью зависит от рыноч­
ных цен на руду и лом. В дополнение новый завод имел возможность гораздо быстрее реаги­
ровать на новые запросы клиентов, изменяя схтав сплава для алюминиевого листа Между 
тем, в декабре 1992 г. во время поаройки завода в Техасе Корз решил объединить все произ-
водава по выпуску алюминиевых банок в новой акционерной компании АСХ Technologies, 
включая изготовление полиэтиленовых коробок с нанесением высококачественной метапли-
ческой графики, как, например, упаковка Cascade boxes и Leve; 2000, керамического материа­
ла для сложных технических деталей, а также несколько развивающихся производств. 

В 1992 г. доходы этой компании составили 570 млн долл., 28% из которых составили' 
продажи пивной фирме Корза. Анализ доходов за 1992 г. показывает, что 17% было полу­
чено от продажи алюминия для банок, 37% — от графики на упаковках, 32% — керамиче­
ского материала, 14% — от новых производств, в том числе по биотехнологии, полимерам, 
перемолке влажного зерна, созданию систем электронной защиты и др, 

Летом 1993 г. завод в Техасе был готов к пуску, и изготовители банок приступили к 
проверке качества алюминиевого листа. Корз был первым, кто провел качественную оцен­
ку продукции АСХ и дал добро на ее использование, к концу 1993 г, 4 потребителя других 
банок признали их пригодность для своей продукции. АСХ предполагала произвести около 
50 млн фунтов алюминия к концу 1993 г. и 100 млн или более в 1994 г. по мере поступле­
ния новых заказов. Аналитики считают, что АСХ, учитывая ее преимущества по издержкам, 
сможет увеличить свое годовое производство до 1—1,5 млрд. фунтов за 10 лет при улуч­
шении процесса производства и привлечении потребителей качеством продукции. 

Новый выпуск акций был произведен компанией в декабре 1992 г, тогда акции котировались 
по 10,75 долл. за штуку. За первые 20 дней продажная цена поднялхь до 21,75 долл. Позднее, в 
1993 г. акции продавались уже по 46 долл. В мае 1994 они котировались в среднем по 30 долл. 

Источник: The Wall Street Journal. September 29. 1993. P. 132. 
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• Делать работу лучше, чем конкуренты, эффективно осущест­
вляя операции во внутренней цепочке ценностей и управляя 
факторами, которые определяют уровень издержек в цепочке 
ценностей. 

• Исправить цепочку ценностей компании вплоть до объеди­
нения операций или отказа от высокозатратных действий в 
цепочке ценностей. 
Давайте рассмотрим каждый из этих двух путей достижения 

преимущества по издержкам. 
Контроль за движением издержек. Величина издержек фирмы 

определяется состоянием издержек в каждом звене ее общей 
цепочки ценностей. Основные показатели затрат, которые опре­
деляют общие издержки в каждом звене, делятся на две катего­
рии: 1) структурные показатели издержек, которые зависят в 
основном от экономической природы бизнеса, которым занима­
ется компания; 2) функциональные показатели, которые зависят 
непосредственно от того, насколько успешно идут дела внутри 
фирмы. 

Управление издерж:ками 
(структурные составляющие) 

1. Экономия или потери на масштабах производства могут 
быть выявлены или созданы практически в любом звене 
цепочки ценностей. Например, экономия в звене 
"производство" может быть иногда достигнута путем уп­
рощения параметрического ряда и более четкого плани­
рования времени, необходимого для создания различных 
моделей. Географически распределенная организация 
продаж дает экономию за счет роста объема региона^чь-
ных продаж, потому что региональные продавцы могут 
обеспечить больше заказов за счет сокращения времени 
на переезды между вызовами клиентов. С другой сторо­
ны, организация продаж по продукту может привести к 
потерям, если продавцы будут тратить неоправданно 
большое время на переезды между географически уда­
ленными клиентами. В глобальных отраслях адаптация 
товара к условиям страны вместо продажи стандартного 
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Продукта может привести к повышению стоимости еди­
ницы изделия, потому что очень много времени займет 
модификация модели, количество выпускаемых единиц 
каждой модели будет невелико и невозможно будет дос­
тичь максимальной экономии на масштабах при произ­
водстве каждой модели. Повышение локальной или ре­
гиональной доли рынка может снизить продажи и ры­
ночную стоимость единицы изделия, так же как и расши­
рение активности на национальным рынке за счет вхож­
дения в новые регионы может создать потери на масшта­
бах до тех пор, пока проникновение на рынок новых ре­
гионов не достигнет сбалансированных пропорций. 

2. Эффект кривой обучения и опыта. Основанная на опыте 
экономия издержек может происходить за счет улучше­
ния плана, повышения эффективности труда, передачи 
технологии, создания модификаций продукции, которые 
повышают эффективность производства, переоснащения 
машинного парка для ускорения производственных про­
цессов, приобретения образцов конкурентов и квалифи­
цированного изучения специалистами технологии их 
производства, получения частной информации от по-
ставшиков, консультантов и бывших работников конку­
рирующих фирм. 
Важность изучения опыта имеет тенденцию меняться 
прямо пропорционально тому, какое внимание руковод­
ство оказывает значению сохранения преимуществ, бази­
рующихся на опыте как внутри фирмы, так и за ее преде­
лами. Выгоды от имеющегося опыта могут оставаться 
собственностью фирмы за счет создания или модифика­
ции производственного оборудования собственными си­
лами, сохранения ключевых работников, офаничения 
распространения информации через публикации и усиле­
ния требовательности к неразглашению служебной ин­
формации. 

3. Связь с другими видами деятельности в цепочке ценностей. 
Когда издержки в одном из звеньев цепочки слишком 
высокие, а в других достаточно низкие, компании могут 
снизить совокупные издержки путем увязывания видов 
активности компании за счет более хорошей координа­
ции и/или совместной оптимизации. Связь с поставщи-
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ками может усиливаться за счет дополнительных требо­
ваний к поставляемой ими продукции, дополнительных 
мер по сохранению качества, специальных условий по­
ставки и обслуживания, а также требований к упаковке 
(например, гвозди могут поставляться в одно-, пяти- и 
десятифунтовых упаковках вместо 100-фунтового ящика, 
что снижает затраты труда дилера при выполнении инди­
видуальных заказов клиентов). Наиболее простой путь ус­
тановления связи — это выявлять те моменты, где и по­
ставщики и компания имеют высокие издержки, по­
скольку отсутствует координация и/или совместная оп­
тимизация. Связь с каналами распределения имеет тен­
денцию концентрироваться вокруг выбора места для 
складов, управления запасами, отправки продукции и 
упаковки. 
Совместное использование возможностей различными про­
изводственными единицами внутри предприятия. Совмест­
ные действия с родственными подразделениями могут 
создать значительную экономию издержек. Совместные 
действия могут помочь обеспечить экономию на масшта­
бах производства, сократить время по созданию новой 
технологии и/или достичь более полной зафузки произ­
водственных мощностей. Иногда ноу-хау, приносящие 
пользу в одном подразделении, могут помочь снизить из­
держки в другом. Совместное использование ноу-хау осо­
бенно важно тогда, когда выполняемые операции похожи 
друг на друга и ноу-хау могут быть переданы без измене­
ний из одной структурной единицы в другую. 
Выгоды вертикальной интеграции по сравнению с вынесени­
ем за пределы компании определенны» видов деятельности. 
Частичная или полная интефация с поставщиками или 
каналами распределения может позволить предприятию 
придать им значительную торговую силу. Вертикальная 
интефация может также сократить издержки, когда воз­
можно координировать или объединить соответствующие 
звенья в цепочках ценностей. С другой стороны, иногда 
бывает дещевле вынести за пределы компании опреде­
ленные функции и действия, поручив их выполнение 
сторонним специалистам, кто в силу своего опыта и зна­
ний может выполнить их значительно дешевле. 
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6. Зависимость от географического положения. От района 
расположения компании зависят уровень заработной пла­
ты ее сотрудников, сумма выплачиваемых налогов, стои­
мость электроэнергии, затраты на получение и отгрузку 
продукции, фрахтование и т. д. Возможности для сокра­
щения издержек здесь могут быть самыми различными. 
Это и изменение местонахождения предприятий, перевод 
офисов в более удобные места или изменение дислокации 
штаб-квартиры компании. Более того, совместные дейст­
вия родственных структур так или иначе оказывают 
влияние на уровень издержек в зависимости от их распо­
ложения рядом друг с другом или на расстоянии, по­
скольку необходимо перевозить материалы внутри ком­
пании, фрахтовать тоннаж для перевозки товаров покупа­
телям, координировать действия по отгрузке. 

Управление издержками (мастерство исполнения) 

1. Преьшущества и недостатки первопроходцев. Иногда пер­
вый товарный знак (брэнд) на рынке можно создать и ут­
вердить значительно дешевле, чем это будет стоить по­
следователям — быть первопроходцем нередко выгоднее, 
чем идти с опозданием. Но если технология развивается 
быстро, бывает выгоднее подождать, пока появится обо­
рудование второго или третьего поколений, которое зна­
чительно эффективней и дешевле первого. Пользователи 
оборудования первого поколения часто несут дополни­
тельные затраты, связанные с долгим изучением того, как 
работать на новом и еше несовершенном оборудовании. 
Компании, следующие за ними, при создании нового 
продукта избегают многих затрат, которые первопроход­
цы были вынуждены понести на проведение научно-
исследовательских работ и освоение новых рынков. 

2. Процент загрузки мощностей. Высокий уровень постоян­
ных издержек в структуре общей себестоимости единицы 
продукции является указанием на недогрузку производст­
венных мощностей. Расширение использования мощно­
стей распределяет косвенные и общие издержки на 
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большее количество продукции и повышает эффектив­
ность использования активов компании. Чем интенсив­
нее используется капитал в бизнесе, тем большее значе­
ние приобретает этот показатель. Нахождение путей 
уменьшения колебаний в сезонной зафузке мощностей 
может быть важным источником преимущества по из­
держкам '. 

3. Стратегические выборы и производственные решения. Ме­
неджеры разных рангов влияют на издержки фирмы по­
средством принятия определенных решений: 

• увеличивая/сокращая количество предлагаемой продук­
ции; 

• добавляя/урезая услуги, предоставляемые покупателям; 
• внося больше/меньше отличительных черт и характери­

стик качества в товар; 
• платя больше/меньше служащим относительно конкурен­

тов в аналогичных отраслях; 
• увеличивая/сокращая количество различных каналов рас­

пределения для сбыта' продукции фирмы; 
• увеличивая/уменьшая уровень научно-исследовательских 

работ относительно конкурентов; 
• затрачивая больше/меньше усилий на повышение произ­

водительности и эффективности относительно конкурен­
тов; 

• увеличивая/сокращая спецификации на приобретаемые 
материалы. 

Намерение управляющих завоевать статус лидера по издерж­
кам ведет к пониманию того, какие структурные и функцио­
нальные факторы в каждом звене цепочки ценностей определя­
ют издержки. Затем они должны использовать свои знания от­
носительно движения издержек, чтобы сокращать их в каждом 

' Фирма может улучшить использование мощностей за счет: а) обслуживания 
набора заказов, позволяющего распределить пиковые нагрузки равномерно на 
весь год, б) нахождения внесезонных потребителей продукции, в) обслуживания 
привилегированных заказчиков, которые могут непрерывно использовать сво­
бодные мощности, г) выбора покупателей со стабильными заказами или заказа­
ми, которые позволяют избежать пиковых нагрузок, д) предоставления конку­
рентам возможности обслуживать клиентов со случайными, в большей степени, 
заказами, е) совместного использование родственными структурами производ­
ственных мощностей. 
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звене цепочки ценностей, где это возможно. Задача постоянного 
следования путем сокращения издержек (а иногда и полной ли­
квидации некоторых из них) редко бывает простой и прямоли­
нейной, однако это та задача, за рещение которой менеджеры 
должны браться со всем присущим им упорством и умением. 

Совершенствование цепочки ценностей. Значительные пре­
имущества по издержкам могут возникнуть при нахождении 
путей реструктуризации процессов и задач, сокращения ненуж­
ных расходов и создания основ для более экономичной работы. 
Основные пути, по которым компании могут достичь преиму­
щества по издержкам за счет пересмотра своих цепочек ценно­
стей, состоят в следующем: 
• упрощение разработки товара; 
• удаление излиществ и предложение товара или услуги без 

ненужных прикрас, что сопровождает действия и издержки, 
связанные с множественностью черт и характеристик; 

• реинжиниринг основных производственных процессов с це­
лью сокращения необходимых производственных шагов и 
неэффективных действий; 

• использование более простой, менее капиталоемкой или 
более рациональной технологии; 

• нахождение путей для устранения использования дорого­
стоящих материалов и комплектующих изделий; 

• использование продаж конечному потребителю и маркетин­
говых подходов, которые сокращают часто неоправданные, 
большие издержки и прибыли оптовых и розничных торгов­
цев (издержки и прибыли оптово-розничного звена в цепоч­
ке ценностей часто составляют 50% от конечной цены, кото­
рую платит покупатель); 

• перенос производственных мощностей ближе к потребите­
лю/поставщику, так как поставка материалов и отгрузка про­
дукции влияют на издержки; 

• достижение большего экономического уровня вертикальной 
интеграции "вперед и назад" по сравнению с конкурентами; 

• внедрение в жизнь подхода "что-то для каждого" и фокуси­
рование на ограниченном наборе товаров/услуг с целью 
удовлетворения специальным, но важным требованиям по­
купателя и устранения ненужных действий и издержек, свя­
занных с большим количеством модификаций товара. 
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Производители с низкими издержками обычно достигают 
преимуществ за счет постоянной экономии во всех звеньях це­
почки ценностей. Все пути используются, и ни одна сфера не 
остается без внимания. Обычно производители с низкими из­
держками имеют корпоративную культуру, ориентированную на 
экономию, характеризующуюся нетерпимостью к потерям, ак­
тивным соблюдением бюджетных требований, широким участи­
ем персонала в контролировании уровня издержек и отсутствием 
привилегий в работе исполнителей. Хотя компании, работающие 
с низкими издержками, являются чемпионами по бережливости, 
они обычно агрессивны в поиске средств на проекты, которые 
обещают дальнейшее снижение издержек. 

Ключи к успеху. Менеджеры, собирающиеся проводить стра­
тегию обеспечения низких издержек, должны скрупулезно ис­
следовать каждую затратную операцию и установить, что имен­
но создает издержки. Затем они должны использовать свои зна­
ния о движении издержек и управлять издержками (в каждом 
звене цепочки ценностей), снижая их год за годом. Они должны 
быть проактивны в изменении деловых процессов, удаляя не­
нужные, несущественные этапы работы и пересматривая цепоч­
ку ценностей. Общие постоянные усовершенствования того, как 
должна выполняться и координироваться работа, дают от 30 до 
70% экономии компаниям вместо 5—10%, которые получаются 
от несистематических дополнений и латания дыр. Иллюстра­
ция 5.2 показывает ситуацию, когда две компании достигли 
ощутимого преимущества по издержкам, проводя реструктури­
зацию цепочек ценностей и исключив определенное количество 
затратных операций, которые обеспечивали создание лишь не­
значительной дополнительной ценности для потребителя. 

К компаниям, реализовавшим стратегию лидерства по из­
держкам, относятся: Lincoln Electric — в сварочном оборудова­
нии, Briggs and Stratton — в производстве небольших бензино­
вых двигателей, BIC — шариковых ручек. Black and Decker — 
инструментов, Stride Rite — обуви, Beaird-Poiilan — цепных пил. 
Ford — сверхтяжелых фузовиков. General Electric — бытовых при­
боров, Wal-Mart — в розничной торговле со скидкой, South West 
Airlines — в коммерческих воздушных перевозках. 
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Иллюстрация 5.2 

ЗАВОЕВАНИЕ ПРЕИМУЩЕСТВА ПО ИЗДЕРЖКАМ 
КОМПАНИЯМИ IOWA BEEF PACKERS И FEDERAL EXPRESS 
Iowa Beef Packers и Federal Express смогли завоевать сильные конкурентные позиции 
благодаря реструктуризации цепочек ценностей в своих отраслях. При упаковке говядины 
обычная цепь затрат включает в себя: доставку скота на сборные пункты — фермы и 
ранчо, транспортировку на скотобойни, транспортировку неразделанных туш на специали­
зированные предприятия, которые разделывают туши на мелкие части, фасуют их и от­
правляют для продажи в мясные магазины.. 

Iowa Beef Packers заменила традиционную цель кардинально новой стратегией, по­
строив автоматизированные предприятия, использующие рабочих, не состоящих в проф­
союзе, в экономически оправданной близости от поставщиков скота, Мясо частично разде­
лывалось на этом предприятии на мелкие, удобные для упаковки куски (иногда они сразу 
упаковывались в пластик и были готовы к продаже), запаковывались в коробку и отправля­
лись в розничную сеть. 

Транспортные расходы IBP, обычно схтавляющие большую часть в затратах, были зна­
чительно снижены благодаря тому, что удалось избежать потерь веса скота при транспорти­
ровке на длинные расстояния; большинство расходов по перевозке устранялось, так как 
отпала необходимость перевозить туши и нести связанные с этим затраты. Успех стратети 
IBP оказался таким внушительным, что в 1985 г., оставив позади предьщущих лидеров Swift, 
Wilson и Armour, компания IBP стала крупнейшим расфасовщиком мяса в США. 

Federal Express новаторски изменила цепочку ценностей в области доставки неболь­
ших посылок. Фирмы, работающие по традиционной схеме, например Emery и Airborne 
Express, комплектовали оплаченные отправления всех размеров и перевозили скомплекто­
ванную партию в пункты назначения, используя грузовые и коммерческие авиарейсы, а 
затем доставляли посьтки получателю. Federal Express сфокусировала свое внимание на 
рынке отправлений малых размеров и документов в течение ночи. Посыпки собирались в 
специализированных пунктах сбора в конце дня и затем отправлялись самолетами компа­
нии 8 центральное отделение компании в Мемфисе, где они с 23.00 до 3 часов утра сорти­
ровались по пунктам назначения и в утренние часы самолетами переправлялись в нужные 
города. Этим же утром посылки на специальных автомобилях доставлялись получателю. 
Таким образом, структура затрат компании Federal Express была достаточно низкой, что 
позволило фирме гарантировать доставку посьток в течение ночи по всей территории 
США по цене не выше 11 долл. В итоге в 1986 г. Federal Express имела 58% рынка по 
доставке посылок самолетами против 15% компании UPS, 11% Airboure Express и 10% 
Emery/Purolator. 

Источник: Michael Е. Porter. Competitive Advantage. New York: Free Press. 
1985. P.109. 
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Защита лидерства по издержкам от конкурентных сил. Произ­
водство с низкими издержками привлекательно и нуждается в 
защите от действия пяти конкурентных сил. 
• Встречая вызов конкурентов, компания с низкими издерж­

ками находится в лучшей позиции для наступательной кон­
куренции за счет цены, для защиты от ценовой войны и ис­
пользования более низких цен для увеличения объема про­
дажи или отвоевания доли рынка у конкурента. Это пре­
имущество также приносит прибыли выще средних по отрас­
ли (за счет более высокой нормы прибыли или большего 
объема продаж). Низкие издержки — хорошая защита на 
рынках, где сильна ценовая конкуренция. 

• Противостоя силе покупателей, компания с низкими из­
держками частично сохраняет уровень прибыли, так как 
сильные покупатели редко способны снизить цену до черты 
выживания наиболее эффективного по издержкам продавца. 

• Рассматривая рычаги воздействия поставщиков, следует за­
метить, что компания с низкими издержками лучше конку­
рентов защищена от диктата поставщиков, если основой ее 
конкурентного преимущества по издержкам является более 
совершенная внутренняя организация. (Компании с низкими 
издержками, чье преимущество проистекает из возможности 
покупки компонентов по предпочтительным ценам от внеш­
них поставщиков, могут быть уязвимы перед действиями 
сильных поставщиков.) 

• С позиций потенциальных участников рынка лидер по из­
держкам может снизить цену, чтобы сделать более трудным 
завоевание клиентов для новичков. Ценовая сила лидера по 
издержкам является серьезным барьером для вхождения в 
отрасль. 

• В конкуренции против товаров-субститутов лидер по из­
держкам имеет хорошие позиции, так как использование 
низких цен — хорошая защита против компаний, пытаю­
щихся внедрить на рынок аналогичные товары и услуги. 
Низкие издержки позволяют компании не только устанавли­

вать низкие цены и создавать барьеры для защиты своих позиций, 
но и получать прибыль. Рано или поздно ценовая конкуренция 
станет основной силой на рынке, менее успешные компании бу­
дут задавлены более сильными. Фирмы с низкими издержками 
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имеют относительно конкурентов более сильную позицию, чтобы 
удовлетворять желанию клиентов получить низкую цену. 

Когда стратегия достижения низких издержек работает лучше. 
Конкурентная стратегия лидерства по издержкам — особенно 
сильна в следующих случа51х: 

1. Ценовая конкуренция среди продавцов особенно сильна. 
2. Производимый в отрасли продукт стандартен, характери­

стики товара отвечают требованиям всего круга потреби­
телей (такие условия разрешают покупателям принимать 
решение о покупке исходя только лишь из самых хоро­
ших цен). 

3. Существует несколько способов дифференциации про­
дукта с целью привлечь покупателя (при условии, что 
различия между товарными марками не имеют значения 
для покупателя), однако различия в цене для покупателя 
существенны. 

4. Большинство покупателей используют продукт одинако­
вым образом — удовлетворяя общим требованиям по ис­
пользованию, стандартизированный продукт полностью 
удовлетворяет нужды покупателей. В этом случае именно 
цена, а не особенности или качество товара, являются 
доминирующим фактором, определяющим потребитель­
ские предпочтения. 

5. Затраты покупателей на переключение с одного товара на 
другой достаточно низки, что дает им определенную сво­
боду выбора в поиске товаров с более низкой ценой. 

6. Существует большое количество покупателей, имеющих 
серьезную силу для снижения цены. 

Как правило, большинство чув­
ствительных к ценам покупателей 
останавливают свой выбор на са­
мой низкой цене. В этом случае 
стратегия низких издержек неиз­
бежно приведет к успеху. На рын­

ках, где основная конкурентная борьба идет вокруг цены, низ­
кие издержки по отношению к конкурентам — серьезное конку­
рентное преимущество. 

Риски стратегии достижения низких издержек. Конкурентный 
подход обеспечения низких издержек имеет свою обратную сто-

Лидер по издержкам находится 
в сильнейшем положении, поз­
воляющем ему устанавливать 
на рынке самые низкие цены. 
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рону. Технологический прорыв конкурентов открывает им путь 
к снижению издержек, что может свести к нулю все предьщущие 
инвестиции и с трудом завоеванное преимущество лидера по 
издержкам. Конкурирующие фирмы могут найти простые и/или 
недорогие методы копирования навыков лидера по издержкам, 
что делает жизнь завоеванного преимущества весьма короткой. 
Компания, усердно работающая над снижением издержек, пол­
ностью сосредоточивается на этом направлении и не видит 
других важных моментов, с которыми надо работать, — завоева­
ние интересов покупателей за счет предложения дополнитель­
ных товаров и услуг, внедрение новых или аналогичных товаров, 
что позволяет покупателю по-другому использовать товар, или 
даже снижение чувствительности покупателя к цене. Ориента­
ция только на низкие издержки таит в себе опасность того, что 
покупатель может изменить свои предпочтения и потребовать 
товар улучшенного качества, с новыми характеристиками, более 
быстрое обслуживание и т. д. Обобщая сказанное, можно заме­
тить, что значительные инвестиции в снижение издержек могут 
замкнуть фирму в рамках существующей технологии и текущей 
стратегии, сделав ее уязвимой перед новыми технологиями и 
растущим потребительским интересом к чему-либо отличному 
от низкой цены. 

Чтобы избежать рифов и опасностей стратегии лидерства по 
издержкам, менеджеры должны понимать, что стратегическая 
цель "низкие издержки" по сравнению с конкурентами не озна­
чает абсолютизации этой идеи. Завоевывая лидерство по из­
держкам, менеджеры не должны обходить вниманием и другие 
вопросы, которым покупатели придают значение. Более того, 
конкурентная стратегия перспективна, если ценность конку­
рентного преимущества по издержкам достаточно стабильна в 
тех ключевых моментах, где компания достигла преимущества 
по издержкам, и конкурентам сложно скопировать его или при­
близиться к нему. 

Стратегии дифференциации 

Стратегии дифференциации становятся привлекательным кон­
курентным подходом по мере того, как потребительские запросы 
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И предпочтения становятся разнообразными и не могут более 
удовлетворяться стандартными товарами. Для того чтобы стра­
тегия дифференциации была успешной, компания должна изу­
чать запросы и поведение покупателей, знать, чему покупатели 
отдают предпочтение, что они думают о ценности товара и за 
что готовы платить. После этого компания предлагает одну, а 
может быть, и несколько отличительных характеристик това­
ра/услуги в соответствии с запросами покупателей, причем эти 
предложения должны быть ощутимыми и запоминающимися. 
Конкурентное преимущество появляется, когда достаточно 
большое количество покупателей станет заинтересовано в пред­
лагаемых дифференцированных атрибутах и характеристиках 
товара. Чем сильнее заинтересованность покупателей в разнооб­
разных характеристиках предлагаемой продукции, тем сильнее 
конкурентное преимущество компании. Успешная дифферен­
циация разрешает фирме: 
• установить повышенную цену на товар/услугу; 
• увеличить объем продаж (потому что большое количество 

покупателей привлекается за счет отличительных характери­
стик товара); 

• завоевать лояльность покупателей к своей товарной марке 
(потому что некоторые покупатели становятся очень привя­
занными к дополнительным характеристикам продукции). 

Дифференциация проходит 
успешно, если издержки по ее 
проведению покрываются за 
счет увеличения цены на обнов­
ленный и измененный товар. 
Дифференциация терпит неуда­
чу в случае, если покупатели не 
видят никакой ценности в уни-

Сущность стратегии дифференциа­
ции состоит в том, чтобы находить 
пути быть единственным, кю предла­
гает покупателям дополнительные 
черты товара, которые они хотят, и 
постоянно поддерживать это пре­
имущество. 

кальности товарной марки, чтобы купить этот товар вместо то­
вара конкурентов, и/или если подход компании к дифференциа­
ции может быть легко скопирован и применен конкурентами. 

Разновидности схем дифференциации. Подходы компаний к 
дифференциации могут быть разнообразными: отличительные 
вкусовые качества (Dr Pepper и Listerine), специфические свой­
ства (завоевавшая успех новинка компании Jenn Air's — филь со 
встроенным вентилятором для приготовления шашлыка в до-
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машних условиях), доставка небольших почтовых отправлений 
по территории США в течение ночи (Federal Express), поставка 
запасных частей не более чем за 48 часов по всему миру и в слу­
чае нарушения сроков — поставка бесплатно (Са1ефШаг), боль­
ше ценности товара за те же деньги (McDonald's и Wal-Mart), 
отличия в дизайне и отделке (автомобиль Mercedes), престиж­
ность и отличимость (Rolex), надежность и безопасность 
(Johnson & Johnson), качество исполнения (Karastan в коврах и 
Honda в автомобилях), технологическое лидерство (ЗМ 
Coiporation в производстве клея и покрытий), полномасштабный 
сервис (Merrill Lynch), полный ассортиментный ряд продуктов 
(Campbell's Soups), самый высокий имидж и репутация (Brooks 
Brotheî s и Ralph Lauren в мужской одежде, Kitchen Aid в произ­
водстве посудомоечных машин, Cross в письменных принадлеж­
ностях). 

Сферы, где существуют возможности для дифференциации. 
Дифференциация — это не что-то искусственно созданное или 
придуманное в маркетинговом или рекламном отделах, как и не 
офаниченное лишь необходимостью достижения всеохваты-
ваюшего качества и сервиса. Возможность успешной дифферен­
циации существует в выполняемых действиях по всей отрасле­
вой цепочке ценностей. Наиболее общие моменты, когда суще­
ствует возможность дифференциации, связаны со следующими 
звеньями цепочки ценностей; 

1. Материально-техническое обеспечение тех звеньев, кото­
рые оказывают самое сильное влияние на качество ко­
нечного продукта компании (McDonald's предъявляет 
очень жесткие требования к приготовлению картофеля-
фри, поэтому существуют четкие спецификации к заку­
паемому у поставщиков картофелю). 

2, Действия, связанные с созданием товара на базе новых 
исследований и разработок, позволяют потенциально 
улучшить дизайн изделия и его характеристики, расши­
рить сферы конечного использования и применения то­
вара, сделать его более разнообразным, сократить время 
разработки новых моделей, быть более часто первыми на 
рынке, обеспечить безопасность изделия, вторичную пе­
реработку использованных товаров и улучшить охрану 
окружающей среды. 
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3. Производственный процесс, ориентированный на иссле­
дования и разработки, позволяет производителям исполь­
зовать более совершенные технологии, охраняющие при­
роду, улучщать качество продукции, ее возможности или 
привлекательность. 

4. Соверщенствование производственного процесса позво­
ляет сокращать брак, предотвращать преждевременное 
повреждение изделий, увеличивать срок жизни товара, 
обеспечивать больщую безопасность, улучщать эконо­
мичность использования, делать все, чтобы конечный по­
требитель был заинтересован в появлении такого товара. 
(Качество конечной продукции японских автомобиле­
строителей является результатом превосходного произ­
водственного процесса и операций на сборочной линии.) 

5. Обеспечение отгрузок и действия по распределению про­
дукции позволяют ускорить поставку, более аккуратно 
выполнять заказы, сократить складские площади и сни­
зить запасы готовой продукции. 

6. Действия по обслуживанию клиентов, проведению мар­
кетинговых исследований и обеспечению продаж могут в 
результате создать такие отличительные характеристики, 
как помощь покупателю, быстрое обслуживание и ре­
монт, более качественная и полная информация о товаре, 
больще учебных материалов для конечных пользователей, 
лучщие условия продажи, быстрое выполнение заказа, 
более частые контакты с клиентом и, наконец, обеспече­
ние того, что удобно покупателю. (IBM повысила поку­
пательскую ценность своей продукции, предложив своим 
заказчикам больших ЭВМ активную техническую под­
держку и круглосуточную профилактику.) 

Менеджерам необходимо полностью понимать источники 
дифференциации и те действия, которые приведут к уникально­
сти изделия, чтобы придать звучание стратегии дифференциа­
ции и развить различные подходы к дифференциации. 

Достижение конкурентного преимущества, основанного на диф­
ференциации. Ключом к успеху стратегии дифференциации явля­
ется создание покупательской ценности отличным от конкурентов 
образом. Существуют три подхода к созданию покупательской 
ценности. Один из них состоит в том, чтобы разработать такие 
характеристики и особенности товара, что снизятся совокупные 
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затраты покупателя по использованию продукции компании. 
Иллюстрация 5.3 показывает возможный набор решений, как 
можно более экономично использовать производимый продукт. 

Иллюстрация 5.3 

ДИФФЕРЕНЦИРУЮЩИЕ ОСОБЕННОСТИ ТОВАРА, 
КОТОРЫЕ СНИЖАЮТ ЗАТРАТЫ ПОКУПАТЕЛЯ 
Компания не должна снижать цену, чтобы сделать более дешевым для покупателя исполь­
зование своего товара. Альтернатива состоит в том, чтобы придать товару/услуге такие 
особенности, которые позволили бы покупателю: 

Сократить выбрасываемые покупателем ненужные отходы и материалы. Пример диффе­
ренцирующей особенности — возвратные компоненты (посуда, макулатура и т.д.). 
Сократить затраты труда покупателя (меньше времени на обучение, более низкие 
требования к навыкам и мастерству). Примеры особенностей — специальные приспо­
собления для сборки, модуляторы для замены сменных компонентов. 
Сократить затраты времени покупателя. Примерами могут служить изделия с большей 
производительностью, возможностью использования готовых запасных частей или не 
требующие частого обслуживания. 
Сократить затраты покупателей по хранению. Примером дифференцирующей характе­
ристики служит поставка "точно в срок". 
Сократить затраты покупателя по уничтожению отходов и по контролю за загрязнени­
ем. Пример — сбор отходов и их последующая переработка. 
Сократить затраты покупателя по материально-техническому обеспечению, Пример — 
компьютеризованная система приема заказов и выписки счетов. 
Снизить затраты на обслуживание и ремонт. Пример — исключительная надежность 
оборудования. 
Снизить затраты покупателя на инсталляцию, пхтавку или финансирование. Пример — 
оплата в течение 90 дней по той же цене, что и за наличные. 
Сократить потребность покупателя в других товарах/услугах (электроэнергия, защитное 
оборудование, охрана, инспекция качества, другие инструменты и механизмы). Пример — 
высокоэффективное силовое оборудование на жидком топливе. 
Увеличить выгоду от использования модели. 
Снизить затраты покупателя на ремонт в случае внезапной поломки. Пример — про­
должительный гарантийный период. 
Снизить затраты покупателя на технический персонал. Пример — бесплатная техниче­
ская поддержка и помощь. 
Повысить эффективность производственного процесса покупателя. Примеры — уско­
рение обработки изделий, лучшая сопряженность со вспомогательным оборудованием. 

Источник; Michel Е. Porter. Competitive Advantage. New York: Free Press, 
1985. P. 135-137. 
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Второй подход состоит в создании таких особенностей товара, 
чтобы повышалась результативность его применения потребите­
лем. Иллюстрация 5.4 содержит подходы, которые позволяют 
создать более совершенный товар и потребительскую ценность. 

Иллюстрация 5.4. 

ДИФФЕРЕНЦИРУЮЩИЕ ОСОБЕННОСТИ ТОВАРА, КОТОРЫЕ 
УВЕЛИЧИВАЮТ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬ ЕГО ИСПОЛЬЗОВАНИЯ 
Увеличить результативность предлагаемых покупателю товаров/услуг можно за счет сле­
дующих специфических черт и характеристик: 
• Предлагать покупателям продукцию с большими возможностями, долговечную, удоб­

ную или более легкую в использовании. 
• Сделать товар/услугу компании чище, изящней, спокойней или требующим меньшей 

профилактики по сравнению с продукцией конкурентов. 
• Повысить стандарты изготовления по сравнению с существующими. 
• Отвечать требованиям покупателей в большей степени, чем это предлагают конкуренты. 
• Дать покупателям возможность дополнить товар или позже получить более совершен­

ную модель, предложенную к продаже. 
• Дать покупателю больше гибкости в приспособлении своей продукции к запросам их 

клиентов. 
• Делать свою работу еще лучше, чтобы отвечать возрааающим требованиям покупателя. 

Источник: Michel Е. Porter. Competitive Advantage. New Yoric: Free Press, 
1985. P. 135-138. 

Третий подход состоит в придании товару черт, которые по­
вышают степень удовлетворения потребителей, но не за счет эко­
номии, а каким-либо другим образом. Разработка компанией 
Goodyear новой шины для дождливой погоды повысила устойчи­

вость автомобиля на мокром 
Основой дифференциации при завое­
вании конкурентного преимущества 
является товар, характеристики которо­
го существенно отличаются от товаров, 
производимых конкурентами. 

асфальте. Рекламная кампания, 
проводимая Wal-Mart под деви­
зом "Сделано в Америке", раз­
вила у покупателей чувство 
того, что самые хорошие това­

ры производятся в США. Rolex, Jaguar, Cartier, Ritz-Carlton и 
Gucci получают конкурентное преимушество, основанное на 
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дифференциации, используя желание покупателей подчеркнуть 
свой статус, имидж, значимость, определенный стиль, исключи­
тельность положения и образ жизни. Компания L.L. Bean, зани­
мающаяся выполнением заказов по почте, гарантирует покупате­
лям замену некачественного товара вне зависимости от времени 
покупки: "Вся наша продукция удовлетворит вас на 100%. Если 
этого не произойдет, вы можете в любое время вернуть товар, мы 
заменим его, вернем вам деньги или перечислим их на ваш счет, в 
зависимости от ваших пожеланий". 

Реальная ценность, осознанная ценность и признаки ценности. 
Покупатели редко платят за ценность, которую они не осозна­
ют, как бы действительно уникальна она ни была'. 

Таким образом, повышенная цена — это то, что стратегия 
дифференциации предлагает за действительно увеличенную 
ценность для покупателя и за ценность, осознанную им (даже 
если в действительности она не была увеличена). Реальная и 
осознанная ценности могут различаться в том случае, если по­
купатели исходя из своего опыта неправильно оценивают воз-
.можную пользу товара. Неполные знания покупателя о товаре 
часто бывают причиной того, что он судит о ценности изделия, 
основываясь на внешних признаках, например цене (когда цена 

связана с качеством), привлека-
Компания, стратегия дифференциа­
ции которой ориентирована на созда­
ние незначительных дополнительных 
ценностей, но которая активно пропа­
гандирует дополнительную ценность, 
может устанавливать более высокие 
цены, чем компания, создающая 
реальные ценности для покупателя и 
не сообщающая ему об этом. 

тельности упаковки, интенсив­
ности рекламной кампании 
(т. е. на том, насколько хорошо 
известен товар), на содержа­
тельности и изобразительности 
рекламы, качестве брошюр и 
презентаций товара, настойчи­
вости продавцов, списке клиен­
тов компании, доле фирмы на 

рынке, продолжительности нахождения компании в этой сфере 
деятельности и профессионализме, привлекательности и личных 
качествах продавцов. Такие признаки ценности могут быть важ­
ными и иметь действительную ценность: 1) когда сушность 

' Эти рассуждения взяты из книги М.Портера Competitive Advantage (с.138— 
142). Понимание и трактовка М.Портером данного вопроса особенно важны 
при формулировании стратегий дифференциации, так как здесь подчеркивается 
актуальность неосязаемых различий и признаков. 



228 Глава 5 

дифференциации субъективна или сложна для понимания; 2) 
когда покупатель приобретает товар впервые; 3) когда повтор­
ные покупки редки и 4) когда покупатели неопытны. 

Удержание издержек по дифференциации в разумных пределах. 
Когда менеджеры компании определят, какой подход к созда­
нию покупательской ценности и установлению конкурентного 
преимущества на основе дифференциации становится наиболее 
разумным с точки зрения производимого компанией това­
ра/услуги в данной конкурентной ситуации, они должны обес­
печить создание этой ценности с разумными издержками. По­
пытки достичь дифференциации обычно поднимают за1раты. 
Для выгодной для компании дифференциации необходимо либо 
поддерживать затраты на ее проведение ниже уровня повышен­
ной цены, по которой можно предложить на рынке товар с на­
бором дополнительных характеристик и атрибутов (норма при­
были должна возрастать на проданную единицу изделия), либо 
компенсировать небольшую норму прибыли достаточно боль­
шим дополнительным объемом продаж (дополнительный объем 
продаж может компенсировать незначительный уровень нормы 
прибьиш при условии, что компания, проводя дифференциа­
цию, достигнет его). 

Обычно неплохой идеей бывает добавление отличительных 
черт, не связанных с большими затратами, но направленных на 
более полное удовлетворение потребителей. Например, высоко­
классные рестораны обычно оказывают знаки внимания клиен­
там: ломтики лимона в стакане воды, бесплатная парковка, 
благодарность за посещение и мятные таблетки после обеда. 
При проведении стратегии дифференциации нужно вниматель­
но следить за тем, чтобы затраты на единицу продукции не пре­
вышали значительно уровень конкурентов, так как это может 
привести к тому, что цены компании возрастут настолько, что 
юкупатели не захотят платить. 

Что делает дифференциацию привлекательной? Дифференциа­
ция создает для компании определенную защиту от стратегий 
соперников, так как у покупателей развивается лояльность по 
отношению к товарной марке компании или модели и они гото­
вы платить (немного, а возможно, и много) за понравившийся 
товар. Успешная дифференциация 1) создает входные барьеры 
(за счет лояльности покупателей и уникальности продукции) для 
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новичков В отрасли, которые для них трудно преодолимы; 
2) сглаживает влияние силы покупателей, поскольку продукция 
альтернативных продавцов менее привлекательна для них и 
3) помогает компании избежать уфозы со стороны товаров-
субститутов, так как их характеристики и качества не сравнимы 
с дифференцированной продукцией. Кроме этого, если диффе­
ренциация позволяет компании устанавливать более высокую 
цену и иметь большую норму прибыли, то появляется возмож­
ность свободно противостоять силе поставщиков, пытающихся 
поднять цену за поставляемые ими изделия. Таким образом, как 
и лидерство по издержкам, успешно проведенная дифференциа­
ция создает оборонительные линии при взаимодействии с пятью 
конкурентными силами. 

Большей частью данная стратегия работает лучше всего на тех 
рынках, где: 1) существует много способов изменения товара или 
услуги, и большинство покупателей осознает эти различия как 
имеющие ценность; 2) потребности покупателей или способы 
использования товара/услуги различны; 3) небольшое количество 
конкурентов применяют аналогичный подход к дифференциации. 

Чем меньше возможности у конкурентов быстро и с неболь­
шими затратами скопировать действия компании, проводящей 
дифференциацию, тем привлекательней для нее эта стратегия. 
Легко копируемые отличительные характеристики товара не 
создают устойчивого конкурентного преимущества. Действи­
тельно, конкуренты, обладающие определенными ресурсами, 
могут с течением времени создать любой товар. Вот почему под­
держание дифференциации должно быть связано с внутренними 
навыками, опытом и компетенцией. Когда компания имеет на­
выки и возможности, которых конкуренты не могут просто дос­
тичь, и когда ее опыт может быть использован для успешных 
действий по всей цепочке ценностей, где потенциально возмож­
на дифференциация, тогда компания имеет сильную основу для 
длительной дифференциации. Как правило, дифференциация 
обеспечивает длительное и более прибыльное конкурентное 
преимущество, когда она базируется на: 
• техническом совершенстве; 
• качестве изделий; 
• превосходном обслуживании клиентов. 

Такие отличительные характеристики широко осознаются 
покупателями и имеют ценность; более того, навыки и опыт. 
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Производитель с низкими издержка­
ми может свести на нет усилия 
компании по дифференциации, если 
покупатель удовлетворен стандарт­
ным товаром и не хочет платить 
больше за дополнительные излише­
ства. 

требуемые для производства этих характеристик, трудно скопи­
ровать конкурентам и использовать с выгодой для себя. 

Риски стратегии дифференциации. Конечно же, нет никаких 
гарантий, что дифференциация принесет значительное конку­
рентное преимущество. Если покупатель видит мало ценности в 
уникальности товара (так как стандартное изделие отвечает его 
запросам), то стратегия издержек может легко победить страте­
гию дифференциации. Стратегия дифференциации также может 
быть легко побеждена, если конкуренты смогут скопировать все 

новшества, предлагаемые ком­
панией. Быстрая имитация оз­
начает, что компания никогда не 
достигнет конкурентного пре­
имущества, так как всякий раз 
товары конкурентов будут изме­
няться аналогичным образом, 
вопреки бесконечным усилиям 
компании создать уникальные 

изделия, отличные от предлагаемых конкурентами. Таким обра­
зом, успех дифференциации зависит от способности компании 
создать и защитить на длительное время уникальные характери­
стики товара, которые невозможно быстро и с небольшими за­
тратами скопировать. Типичные ошибки при проведении диф­
ференциации сводятся к следующим: 
• Попытка дифференциации на основе чего-либо, что не сни­

жает затрат покупателя или не увеличивает его благосостоя­
ния, и этот факт осознан покупателем. 

• Чрезмерные усилия по дифференциации, когда цена становится 
слишком большой по отношению к конкурентам, а характери­
стики товара/услуги превосходят потребности покупателя. 

• Попытка установить слишком высокую цену за введенные 
дополнительные характеристики товара (чем выше цена за 
дифференциацию, тем тяжелее удержать клиентов от пере­
ключения на товары конкурентов с более низкими ценами). 

• Игнорирование пропаганды признаков дифференциации и 
ориентация только на материальные атрибуты при ее прове­
дении. 

• Непонимание или отсутствие знаний о том, что покупатель 
рассматривает в качестве ценности товара. 
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Стратегия оптимальных издержек 

Стратегия ориентирована на предоставление покупателям больше 
ценностей за их деньги. Это подразумевает стратегическую ориен­
тацию на низкие издержки, одновременно предоставляя покупате­
лю несколько больше, чем минимально приемлемые качество, об­
служивание, характеристики и привлекательность товара. Идея 
состоит в создании повышенной ценности, отвечающей или пре-
вышаюшей покупательские ожидания в шкале "качество — обслу­
живание — характеристики — внешняя привлекательность товара" 
и одновременно убеждении покупателей в разумности цены. Стра­
тегическая цель состоит в том, чтобы стать производителем това­
ра/услуги с низкими издержками и отличительными характеристи­
ками от хороших до превосходных, а затем, используя преимушест-
во по издержкам, снижать цену по сравнению с аналогичными 
товара.ми, производимыми конкурентами. 

Такой конкурентный подход называется стратегией оптималь­
ных издержек, потому что в данном случае производитель имеет 
наилучшие (самые низкие) издержки относительно товаров кон­
курентов, одинаково позиционированных по шкале "качество — 
обслуживание — характеристики — привлекательность". 

Конкурентное преимущество производителя с оптимальными 
издержками состоит в близости по ключевым параметрам "качество 
— обслуживание — характеристики — привлекательность" к конку­
рентам, с одной стороны, и превосходстве над ними по издержкам, 
с другой. Чтобы стать производителем с оптимальными издержка­
ми, компания должна предлагать такое же качество, что и конку­
ренты, только с меньшими издержками, такое же обслуживание, 
только дешевле, такие же возможности товара, только дешевле 
и т. д. Отличительными чертами компании, успешно реализующей 
стратегию оптимальных издержек, является умение разработать и 
внедрить дополнительные атрибуты товара с меньшими затратами 
или предложить продукцию, отличную от аналогов конкурентов (по 
своим возможностям) по ценам, приемлемым покупателям. Наибо­
лее искушенные в этой стратегии компании умеют одновременно 
управлять издержками, снижая их, и вносить дополнительные ха­
рактеристики в товар (иллюстрация 5.5). 
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Иллюстрация 5.5 

СТРАТЕГИЯ ОПТИМАЛЬНЫХ ИЗДЕРЖЕК КОМПАНИИ TOYOTA 
Toyota Motor Со, широко известна как лидер по издержкам среди мировых производителей 
автомобилей. Несмотря на высокое качество товара, Toyota достигла абсолютного лидер­
ства по издержкам благодаря своим производственным навыкам и технике, а также пози­
ционированию своих моделей по ценам от низких до средних, когда товар высокой степени 
ценности для потребителя производился с низкими издержками. Но когда Toyota решила 
производить свои новые элитные модели с цепью проникновения на рынок престижных 
автомобилей, она использовала классическую стратегию оптимальных издержек. Страте­
гия компании Toyota имела три характерные черты. 
• Передача своего опыта в производстве высококачественных моделей автомобилей с 

низкими издержками в производство элитных машин, но с издержками ниже, чем у дру­
гих производителей аналогичных автомобилей, особенно компаний Mercedes и BMW. 
Специалисты компании Toyota считали, что их производственные навыки позволят 
разработать великолепные отличительные характеристики элитных моделей и поднять 
качество этих моделей с меньшими затратами, чем у производителей-конкурентов. 

• Использование своих относительно низких производственных издержек для снижения 
цен (Mercedes и BMW продавали свои модели по цене от 40 до 75 тыс. долл., а иногда 
и выше). Toyota верила, что благодаря преимуществу по издержкам цены на элитные 
модели ее производства могут быть в пределах 38—42 тыс. долл., что позволит увести 
понимающих важность цены покупателей от компаний Mercedes и BMW и, конечно, 
убедить владельцев кадиллаков и линкольнов покупать элитные модели Lexus. 

• Создание сети дилеров моделей Lexus, не связанной с обычными каналами распреде­
ления компании, чтобы обеспечить персональное, заботливое отношение к клиентам, 
которого еще не было в отрасли. 
Модели 1993—1994 гг. серии Lexus 400 продавались по цене от 40 до 50 тыс. долл. и 

конкурировали с моделями Mercedes серий 300/400Е, BMW 5251/5351, Nissan Infiniti Q45, 
Cadillac Seville, Jaguar и Lincoln серии Continental Mark VIII, Серия Lexus 300 имела еще 
более низкие цены — от 30 до 38 тыс. долл. и конкурировала с такими моделями, как 
Cadillac Eldorado, Acura Legend, Infiniti J30, Buick Park Avenue, серия C-Ciass компании 
Mercedes, серия 315 BMV и новая серия Aurora компании Oldsmobile. 

Стратегия оптимальных издержек компании Toyota была настолько успешной, что 
компания Mercedes, чтобы стать более конкурентоспособной, прекратила производство 
моделей 1994 г. и снизила на них цены, введя на рынок вместо них новую серию автомо­
билей C-Class по цене 30—35 тыс. долл. Модели Lexus LS400 и Lexus ВС 300/400, по 
оценке широко известной всемирной автомобильной ассоциации, заняли по качеству в 
1993 г. соответственно первое и второе места. Первая модель Lexus ЕЗЗООбыла изна­
чально на рынке восьмой. 
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Самый удачный конкурентный под­
ход, которому может следовать 
компания, состоит в том, чтобы стать 
производителем с более низкими 
издержками достаточно разнообраз­
ных товаров, с намерением стать 
лидером по издержкам и одновре­
менно производителем различных 
товаров, лучших в отрасли. 

Стратегия оптимальных из­
держек имеет наибольшую при­
влекательность с точки зрения 
возможности конкурентного ма­
неврирования. Она предоставляет 
возможность создать исключи­
тельную ценность для покупате­
ля, балансируя между стратегия­
ми низких издержек и диффе­
ренциации. Действительно, такая 

гибридная стратегия разрешает компании использовать конку­
рентное преимущество как одной, так и другой стратегии, созда­
вая превосходную покупательскую ценность. На рынках, где по­
купательские предпочтения делают дифференциацию продукта 
нормой и многие покупатели смотрят одновременно и на цену, и 
на ценность товара, стратегия оптимачьных издержек предпочти­
тельнее чистых стратегий низких издержек или дифференциации. 
Это происходит потому, что компания с оптимальными издерж­
ками может предлагать товар среднего качества по цене ниже 
средней или товар хорошего качества по средней цене. Большин­
ство покупателей предпочитают средние товары дешевым, стан­
дартным изделиям производителей с низкими издержками или 
дорогим, в высшей степени дифференцированным товарам. 

Сфокусированные стратегии низких издержек 
и дифференциации 

в отличие от стратегий дифференциации и лидерства по из­
держкам сфокусированные стратегии ориентированы на узкую 
часть рынка. Целевой сегмент или ниша могут быть определены 
исходя из географической уникальности, особых требований к 
использованию товара или особых характеристик товара, кото­
рые привлекательны только для данного сегмента. Цель состоит 
в том, чтобы лучше выполнять работу по обслуживанию покупа­
телей целевого сегмента. В данной стратегии можно достичь 
преимущества, если (1) иметь более низкие, чем у конкурентов, 
издержки на заданной рыночной нише, (2) иметь возможность 
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предложить потребителям данного сегмента что-то отличное от 
конкурентов. Сфокусированная стратегия низких издержек свя­
зана с рыночным сегментом, на котором требования покупате­
лей к издержкам (а следовательно, и к цене) существенны в от­
личие от остального рыночного пространства. Сфокусированная 
стратегия дифференциации зависит от покупательского сег­
мента, который требует уникальных характеристик и атрибутов 
товара. 

Примерами фирм, выполняющих различные версии страте­
гии фокусирования, могут быть: Tandem Computer, специализи­
рующаяся на производстве постоянно работающих компьютеров, 
ориентированных на пользователей, кому необходимы безотказ­
ные системы и быстрый доступ к информации Rolls Royce 
(сверхпрестижные автомобили); Cannondale (горные велосипе­
ды); Fort Howard Paper (производство бумажной продукции 
только для предприятий); пассажирские авиалинии типа Horizon 
и Atlantic Southeast (специализация на ненасыщенных, коротко-
дистанционных перелетах, связывающих главные аэропорты с 
небольщими городами, расположенными на удалении 50— 
250 миль); Bandag (специализируясь на восстановлении покры­
шек, фирма агрессивно предлагает свои услуги на более чем 
1000 стоянок фузовиков). Иллюстрация 5.6 показывает сфоку­
сированную стратегию низких издержек компании Motel 6 и 
сфокусированную стратегию дифференциации компании Ritz-
Carlton. 

Иллюстрация 5.6 

СФОКУСИРОВАННЫЕ СТРАТЕГИИ В ГОСТИНИЧНОЙ СФЕРЕ: 
MOTEL 6 И RITZ-CARLTON 
Motel 6 и Ritz-Carlton конкурируют на разных концах рынка гостиничных услуг, Сфокусиро­
ванная стратегия компании Motel 6 ориентирована на низкие издержки, компания Ritz-
Carlton фокусируется на основе дифференциации. 

Motel 6 ориентируется на придающих значение цене путешественников, которым надо 
переночевать в чистом, уютном и без излишеств номере. Чтобы обеспечить себе низкие 
издержки в гостиничном бизнесе, компания: 1) выбирает отнхительно недорогие площадки 
для строительства своих зданий, обычно недалеко от автомагистралей с интенсивным движе­
нием, но достаточно далеко, чтобы не платить лишнего за землю; 2) строит только необходи-
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мые здания, никаких баров и ресторанов, только лишь иногда компания сооружает бассейны; 
3) ориентируется на стандартные архитектурные проекты с использованием недорогих мате­
риалов и строительной техники; 4) имеет простые комнаты, обставленные и декорированные. 

Эти моменты снижают затраты как на строительство, так и на обслуживание мотелей. 
Без баров, ресторанов и других гостиничных услуг компания может работать только с 
персоналом по регистрации, уборке, строителями и технической службой. Для того чтобы 
привлечь путешественников, которые хотят получить простой, но комфортабельный ноч­
лег, компания использует уникальную, хорошо узнаваемую рекламу на радио, сделанную и 
передаваемую в эфир известным радиокомментатором Томом Бадетом. В рекламе описы­
вается чистота комнат, отсутствие излишеств, дружелюбная атмосфера и, конечно, низкие 
цены (порядка 30 долл. за ночь). 

В противоположное'ь этому Ritz-Carlton ориентируется на путешественников и клиен­
тов, желающих и способных платить за изысканное обслуживание и первоклассные инди­
видуальные услуги. Отличие отелей Ritz-Carlton: 1) превосходное местонахождение и 
великолепный вид из большинства комнат; 2) национальное архитектурное построение 
отелей; 3) великолепные рестораны с изысканным меню, составленным и исполненным 
шеф-поваром; 4) элегантные вестибюли и места отдыха; 5) бассейны, спортивные залы и 
другие помещения для досуга и времяпрепровождения; 6) повышенное качество обслужи­
вания номеров; 7) масса гостиничных услуг и возможностей для восстановления сил непо­
средственно в отеле; 8) большой, хопошо обученный штат сотрудников, который готов 
выполнить каждое желание клиентов наилучшим образом. 

Обе компании концентрируют свои усилия на довольно узких рыночных сегментах. Осно­
вой конкурентного преимущества компании Motel 6 являются более низкие издержки, чем у 
конкурентов, экономное обслуживание путешеавенников. Преимущество компании Ritz-
Carlton состоит в возможности предоставить превосходный набор услуг для высокотребова­
тельных клиентов. Каждый из подходов успешен, несмотря на диаметрально противополож­
ные стратетои, потому что рынок гостиничных услуг состоит из различных покупательских 
сегментов с различными предпочтениями клиентов и их возможностями оплачивать услуги. 

Использование сфокусированной стратегии для соревнова­
ния по издержкам — довольно типичный подход для бизнеса. 
Производители изделий с индивидуальной товарной маркой 
снижают свои затраты по маркетингу, распределению и рекламе, 
концентрируясь на прямых продажах в розничную сеть и сеть 
магазинов, продающих товары без излишеств, со скидкой, но с 
товарной маркой производителя. Трастовые компании снижают 
свои затраты, ориентируясь на клиентов, которые воздержива­
ются от исследований фондового рынка, получения советов и 
финансовых услуг, предлагаемых такими фирмами, как Merrill 
Lynch, и экономия при этом 30% или более комиссионных на 
сделках купли-продажи. Сочетание преимущества по издержкам 
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и фокусирования дает хорошие результаты, когда компания на­
ходит пути понизить издержки, офаничивая количество покупа­
телей, чтобы хорошо очертить свою нишу. 

С другой стороны рыночного спектра находятся компании: 
Ritz-Carlton, Tiffany's, Porsche, Haagen-Dazs и W.L. Gore, соз­
давшие сфокус11рованные стратегии дифференциации, нацелен­
ные на элитных покупателей, которые хотят получать това­
ры/услуги с первоклассными атрибутами. Действительно, боль­
шинство рынков содержат сегменты, где покупатели готовы пла­
тить большие цены за определенные добавления к товару 
(например, золотой бампер к автомобилю), что открывает стра­
тегическое окно для некоторых конкурентов, чтобы реализовать 
сфокусированную стратегию дифференциации, направленную на 
самую вершину рыночной пирамиды. 

Когда фокусирование целесообразно? Сфокусированные стра­
тегии становятся привлекательными, когда выполняется боль­
шинство следующих условий: 
• сегмент слишком большой, чтобы быть прибыльным; 
• сегмент имеет хороший потенциал для роста; 
• сегмент не является критическим для успеха большинства 

конкурентов; 
• компания, используюшая стратегию фокусирования, имеет дос­

таточно навыков и ресурсов для успешной работы на сегменте; 
• компания может защищать себя от бросающих вызов фирм 

благодаря благожелательности клиентов к своим незауряд­
ным способностям в обслуживании покупателей сегмента. 
Специальные навыки и умения компании, использующей 

данную стратегию, в обслуживании целевой рыночной ниши 
создают основу для защиты от пяти конкурентных сил. У фирм, 
работающих на разных сегментах, может не быть в достатке 
конкурентных возможностей, чтобы обслуживать целевых кли­
ентов. Компетенция фирмы, сфокусировавшей свои усилия на 
рыночной нише, воздвигает входные барьеры, которые затруд­
няют выход конкурентов на целевой сегмент. Исключительные 
способности компании в обслуживании рыночной ниши также 
затрудняют проникновение в целевой сегмент товаров-субститутов. 
Воздействие сильных покупателей значительно снижено, отчас­
ти от их собственного нежелания вести дела с менее способны­
ми конкурентами. 
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Фокусирование дает хорошие результаты, когда: 1) достаточно 
дорого и сложно фирмам, работающим на различных сегментах, 
отвечать требованиям покупателей специализированной ниши; 2) 
никто из фирм-конкурентов не предпринимает попытки специа­
лизироваться на данном сегменте; 3) фирма не имеет достаточно 
ресурсов, чтобы обслуживать более широкую долю рынка; 4) в 
отрасли есть много различных сегментов, что позволяет компании 
выбрать свою нишу, соответствующую ее силам и способностям. 

Риски сфокусированной стратегии. Фокусирование подверже­
но некоторым рискам. Во-первых, всегда есть вероятность того, 
что конкуренты найдут пути приблизиться к действиям компа­
нии на узком целевом сегменте. Во-вторых, еще одна опасность 
состоит в том, что требования и предпочтения потребителей 
целевого сегмента постепенно распространятся на весь рынок. 
Разрушение различий между покупательскими сегментами, сни­
жение влияния входных барьеров в целевую нишу открывает 
пути конкурентам для завоевания потребительских предпочте­
ний. В-третьих, сегмент может быть настолько привлекатель­
ным, что вызовет внимание множества конкурентов, которые, 
начав работать на нем, значительно снизят его прибыльность. 

Использование наступательных стратегий 
для сохранения конкурентного преимущества 

Конкурентное преимущество почти всегда достигается за счет 
успешных наступательных стратегических действий; оборони­
тельные стратегии могут защитить, сохранить конкурентное 
преимущество, но очень редко помогают создать его. 

Как много времени потребу-
Конкурентное преимущество обычно 
достигается за счет использования 
творческой наступательной стратегии, 
которой конкурентам не так-то просто 
противостоять. 

ется успешной наступательной 
стратегии для создания преиму­
щества, зависит от характери­
стики конкуренции в отрасли. 
Период создания, выделенный 
на рис. 5.2, может быть корот­

ким, как например в сфере услуг, где потребность в оборудовании 
и системах распределения при осуществлении наступательных дей-
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ствий минимальна. Период создания может быть значительно более 
продолжительным в капиталоемких отраслях со сложными техно­
логическими процессами изготовления продукции, так как в этом 
случае фирмам может потребоваться несколько лет на освоение 
новой технологии, ввод новых мощностей и завоевание товаром 
признания потребителей. В идеале наступательные действия быстро 
создают конкурентное преимущество; чем больше времени требует­
ся для создания такого преимущества, тем более вероятно, что со­
перники разгадают намерения фирмы, оценят потенциальные воз­
можности ее стратегии и предпримут ответные шаги. Величина 
преимущества (указана на рис. 5.2 по вертикальной оси) может 
быть значительной (например, в фармацевтике, где обладание па­
тентом на новое ценное лекарство обеспечивает существенное пре­
имущество) и незначительной (например, в щвейной промышлен­
ности, где популярные модные фасоны одежды могут быть быстро 
и легко скопированы)-

Период создания Период разрушения 
< • 

I 
о 
о 
X 
а. 

m 

Время 

Рис. 5.2. Создание и утрата конкурентного преимущества 

За успешным наступлением следует период "пожинания 
плодов", когда фирма наслаждается выгодами конкурентного 
преимущества. Продолжительность этого периода зависит от 
того, сколько времени потребуется сопернику, чтобы перейти в 
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контрнаступление с целью отвоевать утраченные позиции, сокра­
тить конкурентный разрыв. Продолжительный период "пожи-
нания плодов" позволяет фирме в течение длительного времени 
получать прибыль выше, чем в среднем по отрасли, и возмес­
тить инвестиции, вложенные в создание преимущества. Лучшие 
стратегические наступательные действия порождают существен­
ные конкурентные преимущества и обеспечивают продолжи­
тельные периоды "пожинания плодов". 

Как только соперники предпринимают серьезное контрна­
ступление на созданное фирмой преимущество, начинается пе­
риод его разрушения. Любое конкурентное преимущество, кото­
рым компания обладает в настоящее время, будет в конечном 
счете ликвидировано действиями компетентного противника, 
обладающего достаточными ресурсами. Таким образом, для со­
хранения достигнутого положения фирма должна предпринять 
второе стратегическое наступление, фундамент которого необхо­
димо заложить в период "пожинания плодов" с тем, чтобы быть 
готовой броситься в атаку, когда конкуренты усилят борьбу за 
обладание преимуществом лидера. Для успешного поддержания 
конкурентного преимущества фирма должна на голову опере­
жать соперников, предпринимая одно стратегическое наступле­
ние за другим для укрепления своей рыночной позиции и со­
храняя благосклонность потребителей. 

Выделяют шесть основных типов наступательной стратегии: 
• действия, направленные на то, чтобы противостоять силь­

ным сторонам конкурента или превзойти их; 
• действия, направленные на использование слабостей конку­

рента; 
• одновременное наступление на нескольких фронтах; 
• захват незанятых пространств; 
• партизанская война; 
• упреждающие удары. 

Как противостоять сильным сторонам 
конкурента или превзойти их 

Существуют две серьезные возможности не отстать от конкурен­
тов (идти с ними нога в ногу), сражаясь с ними ценой против 
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цены, моделью против модели, тактикой продвижения товаров 
на рынок против тактики продвижения, геофафией деятельно­
сти против геофафии деятельности. Первой возможностью яв­
ляется попытка отобрать долю рынка у более слабых противни­
ков. Имеет смысл бросать вызов более слабым конкурентам в 
областях, где они являются сильнейшими, в тех случаях, когда 
фирма может предложить превосходный товар и обладает орга­
низационными возможностями для того, чтобы отобрать долю 
рынка у менее компетентного соперника, в меньшей степени 
обеспеченного ресурсами. Вторая возможность заключается в 
сведении на нет конкурентного преимушества сильного против­
ника. Здесь размер успеха определяется тем, насколько сужена 
"брешь", пробитая конкурентом, т. е. насколько сокращен раз­
рыв в преимушествах. Достоинства наступления "сила против 
силы" определяются тем, насколько расходы на него сравнимы с 
получаемыми выгодами. Для успеха фирме требуется достаточно 
конкурентной силы и ресурсов, чтобы отобрать у своих сопер­
ников хотя бы часть рынка. При отсутствии хороших долгосроч­
ных перспектив в отношении конкурентных преимуществ и уве­
личения прибыли предпринимать наступление неблагоразумно. 

Наступление на сильные 
стороны противника может вес­
тись по любому направлению 
(на любом фронте): снижение 
цены; осуществление аналогич­
ной рекламной кампании; при­

дание товару новых черт (характеристик), способных привлечь 
потребителей конкурента; создание новых мощностей на терри­
тории конкурентов; выпуск новых моделей товаров, которые 
могут заменить модели конкурентов, вытеснить их (модель про­
тив модели). Классическим случаем, как отмечал Ф. Котлер, 
является атака конкурентов фирмой, предлагающей аналогич­
ный по качеству товар по более низкой цене. Это может обеспе­
чить ей завоевание доли рынка, если у целевого противника 
имеются серьезные причины не снижать цены и если фирма, 
бросающая вызов, сумеет убедить потребителей в том, что ее 
товар такой же, как у конкурента. Однако такая стратегия обес­
печит рост прибыли только в том случае, если выифыш в объе­
мах продаж компенсирует низкий уровень дохода на единицу 
проданной продукции. 

Одна из самых мощных наступательных 
стратегий заключается в том, чтобы 
бросить вызов, предлагая такой же или 
лучший товар по более низкой цене. 
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Бросать вызов более крупным и 
прочно укрепившимся на рынке кон­
курентам, снижая цены, не безрас­
судно лишь в том случае, если фир-
ма-афбссор имеет преимущество в 
области издержек или обладает 
значительным финансовым потен­
циалом. 

Другой путь усиления агрес­
сивного вызова в области цен, 
бросаемого конкурентам, за­
ключается в том, чтобы сначала 
добиться преимуществ по из­
держкам, а затем нанести удар 
противнику, используя низкие 
цены. Снижение цен, базирую­
щееся на низких издержках, 

является самой прочной основой для нанесения удара и поддер­
жания афессивного ценового наступления. Без преимущества в 
области издержек снижение цен сработает только в том случае, 
если у фирмы-агрессора больше финансовых ресурсов и она 
сможет продержаться дольше, чем ее конкуренты в этой изнури­
тельной войне. 

Действия, направленные на использование 
слабостей конкурента 
При данном наступательном подходе фирма старается завоевать 
победу на рынке, концентрируя внимание на слабостях конку­
рентов. 

Существует несколько вариантов того, как можно добиться 
выигрыша в конкурентной борьбе за счет слабостей противника: 
• Концентрироваться на географических районах, где конку­

рент контролирует незначительную долю рынка и не пред­
принимает серьезных усилий в конкурентной борьбе. 

• Уделять особое внимание тем сегментам покупателей, кото­
рыми соперник пренебрегает или которые не имеет возмож­
ности обслуживать. 

• Работать с потребителями тех конкурентов, чья продукция от­
личается недостаточно хорошим качеством, отсутствием ряда 
характеристик и невысокими показателями в эксплуатации. В 
этом случае фирма, предлагающая более качественную продук­
цию, может убедить большинство потребителей, заинтересован­
ных в использовании товара, переключиться на ее продукцию. 

• Осуществлять продажу товаров специально для потребителей 
тех конкурентов, которые плохо обслуживают своих клиен-
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тов. в этом случае ориентированному на хорошее обслужи­
вание претенденту будет сравнительно легко отвоевать раз­
очарованных клиентов у своего соперника. 

• Стараться атаковать конкурентов, мало рекламирующих свою 
продукцию и не имеющих известных товарных марок. Пре­
тендент, обладающий хорошими навыками и опытом в об­
ласти маркетинга и известной товарной маркой, часто может 
отвоевать потребителей у менее известных конкурентов. 

• Осваивать новые модели или модификации продукции, за­
полняя таким образом бреши (пробелы) в параметрических 
рядах товаров основных конкурентов. Иногда эти действия 
могут обернуться большим успехом и привести к созданию 
новых растущих сегментов (примером этому служит успех 
фирмы Chrysler с мини-фургонами). Такая деятельность це­
лесообразна тогда, когда новые модификации продукции 
удовлетворяют определенным нуждам потребителей, которые 
до этого игнорировались или которыми пренебрегали. 
Как правило, действия, направленные на использование сла­

бостей конкурента, имеют больший шанс на успех, чем попытки 
превзойти его сильные стороны, особенно если слабости харак­
теризуют очень уязвимые места противника и его можно застать 
врасплох, не готового к защите. 

Одновременное наступление на нескольких фронтах 

Иногда компания может считать целесообразным предпринять 
масштабное наступление, включающее различные действия 
(снижение цен, усиление рекламы, вывод на рынок новых това­
ров, бесплатную раздачу образцов, купонов, скидки и т.д.) на 
широком фронте. Такая наступательная кампания может выбить 
соперника из колеи, нарушить его равновесие, рассеять его 
внимание сразу по многим направлениям и заставить одновре­
менно защищать различные фуппы потребителей. Фирма Hunt's 
предприняла такое наступление несколько лет назад с целью 
отвоевать долю рынка у компании Heinz. Атака началась тогда, 
когда Hunt's предложила два новых вида кетчупа с целью подор­
вать вкусовые предпочтения потребителей, создать новые сег­
менты и занять больше полок в магазинах розничной сети. Од-
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новременно с этим Hunt's снизила цену до 70% от уровня цен 
Heinz, предоставила значительные льготы розничным торговцам 
и увеличила размер рекламного бюджета, который более чем в 
2 раза превысил бюджет компании Heinz. Атака провалилась, 
так как лишь незначительная часть потребителей Heinz попро­
бовала новую продукцию Hunt's, а многие их тех, кто попробо­
вал, вернулись к кетчупам фирмы Heinz. 

Широкомасштабное наступление имеет шанс на успех тогда, 
когда атакующий, предлагая привлекательный товар или услугу, 
обладает финансовыми ресурсами, достаточными для того, что­
бы обогнать конкурентов в завоевании расположения покупате­
лей. В этом случае фирма может осуществить массированную 
атаку на рынок, используя большой арсенал средств продвиже­
ния своих товаров, достаточный для того, чтобы уговорить зна­
чительную часть потребителей изменить их приверженность 
определенным товарным маркам. 

Захват незанятых пространств 

Данная стратегия имеет целью избежать открытого вызова со­
пернику, т. е. агрессивного снижения цен, усиления рекламы 
или дорогостоящих попыток превзойти конкурента в области 
дифференциации. Вместо этого предлагается маневрировать 
вокруг противников и первым проложить себе дорогу на незаня­
тую рыночную территорию. Примером данной стратегии явля­
ются: агрессивное движение на географические территории, где 
не работают ближайшие конкуренты либо их присутствие не­
значительно; попытки создать новые сегменты, предлагая това­
ры с различными характеристиками и эксплуатационными воз­
можностями, лучше удовлетворяющими нужды фуппы потреби­
телей; переориентация на технологии следующего поколения и 
вытеснение существующих товаров и/или производственных 
процессов. Используя захват незанятых пространств, фирма может 
получить значительное преимущество в новой области и заставить 
конкурентов ифать в догонялки. Наиболее успешные "захваты" 
изменяют правила конкурентной ифы в пользу афессора. 
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Партизанская война 

Партизанское наступление целесообразно осуществлять неболь­
шим фирмам, у которых нет ни ресурсов, ни видения рынка, 
чтобы начать крупномасштабную атаку на лидеров отрасли. 
Партизанская война использует принцип "удар-отход", выбирая 
объект атаки там и тогда, когда побежденный может временно 
использовать ситуацию с выгодой для себя. 

Существует несколько способов ведения партизанской войны. 
1. Атака направлена на фуппы покупателей, не представ­

ляющих интереса для основных конкурентов. 
2. Атака направлена на покупателей со слабой привержен­

ностью к товарам противника. 
3. Атака направлена на сегменты рынка, которые слишком 

широки для конкурента и поэтому имеют наиболее низ­
кую концентрацию ресурсов конкурента (возможные дей­
ствия включают работу с потребителями в относительно 
более удаленных регионах; сокращение сроков поставки, 
когда сроки поставки конкурентов слишком затянуты; 
улучшение качества товара, когда конкурент испытывает 
трудности с контролем за качеством продукции; расши­
рение объема технических консультаций при продаже то­
варов, если потребителям сложно сделать выбор из-за 
обилия различных моделей товара конкурентов). 

4. Осуществление небольших, отдельных, редких атак на 
позиции конкурентов с использованием тактики разового 
снижения цен (чтобы выифать большой заказ или пере­
манить перспективного клиента). 

5. Попытка ошеломить основных конкурентов единичными, 
но интенсивными всплесками активности по продвиже­
нию товаров на рынок с целью подобрать тех покупате­
лей, которые в противном случае могли бы стать клиен­
тами соперников. 

6. Осуществление официальных действий по недопущению 
нарушения конкурентами антимонопольного законода­
тельства, патентных прав, проведения ими недобросове­
стной рекламы в случае, если противники используют 
нечестную тактику и неэтичные приемы борьбы, а ситуа­
ция позволяет противостоять им. 
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Стратегия упреждающих ударов 

Стратегии упреждающих ударов состоят в действиях по сохране­
нию выгодной позиции на рынке, которые отбивают у конку­
рентов желание копировать стратегию компании. Существует 
несколько способов с помощью данной стратегии завоевать хо­
рошую стратегическую позицию. 
• Расширять производственные мощности в размерах, боль­

ших, чем требует рынок, в надежде отбить желание у конку­
рентов следовать вашему примеру и расширить свои собст­
венные производственные мощности. Когда конкуренты, ис­
пугавшись расширять производственные мощности из-за 
возможного дисбаланса между спросом и предложением и, 
как следствие, работы в условиях низкоприбыльной эконо­
мики и недофузки мощностей, останутся на прежних пози­
циях, компания-первопроходец может завоевать большую 
рыночную долю и в случае увеличения спроса обеспечить 
выполнение дополнительных заказов. 

• Устанавливать связи с самыми лучшими (или с большинст­
вом самых лучших) поставщиками сырья или комплектую­
щих изделий, заключая с ними долгосрочные контракты и 
проводя вертикальную интегра'цию "назад". Это заставит 
ваших конкурентов работать с поставщиками, менее извест­
ными в своем бизнесе. 

• Сохранять самое хорошее геофафическое положение. При­
влекательное преимущество первопроходца может быть часто 
закреплено возможностью занять наиболее удобные площа­
ди, расположенные вдоль оживленных автомагистралей, на 
перекрестке дорог, в новом торговом центре, в просто краси­
вом месте или в непосредственной близости от источников 
сырья, подъездных путей, поставщиков, аутлетов и т. д. 

• Обеспечить себя престижной клиентурой. 
• Создать у потребителя сильный психологический имидж 

компании, который трудно с чем-либо спутать или скопиро­
вать и который оказывал бы на них сильное эмоциональное 
воздействие. В качестве примеров можно привести слоган 
компании Avis "Мы пытаемся сделать это еще лучше", га­
рантии компании Frito-Lay различным торговцам "Сервис на 
99,5%", заверение компании Holiday-Inn "В наших отелях 
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нет сюрпризов" и, наконец, символ компании Prudential, 
изображающий часть скалы, что должно указывать на на­
дежность и стабильность. 

• Сохранять эксклюзивное или преимущественное право на 
работу с лучшими дистрибьюторами региона. 
Подобная стратегия успешно использовалась целым рядом 

компаний. Сеть ресторанов General Mills' Red Lobster обеспечила 
доминирующую позицию в ресторанном бизнесе, установив 
прочные и стабильные связи с поставщиками морских продуктов. 

DeBeers стал крупнейшим мировым дистрибьютором алмазов 
путем скупки продукции большинства крупных алмазных копей. 
Значительное расширение мощностей по производству диоксида 
титана компанией DuPont хотя и не остановило всех конкурен­
тов от подобных шагов, но затруднило их действия настолько, 
что этого хватило для обеспечения компании лидирующей по­
зиции в этом бизнесе. Ошеломляющий успех компании FOX, 
принесший ей 6,2 млрд долл. за право широкой трансляции игр 
национальной футбольной лиги США по каналу CBS, позволил 
встать ей в один ряд с главными телевизионными компаниями 
США: ABC, CBS и NBC. 

Шаги, предпринимаемые в соответствии со стратегией упре­
ждающего удара, не обязательно должны полностью блокиро­
вать для конкурентов возможность их повторения. Эти шаги 
просто должны обеспечить первопроходцам лучшую стратегиче­
скую позицию. Такая позиция обеспечивает конкурентное пре­
имущество перед другими компаниями, причем конкурентам 
очень сложно вытеснить первопроходца на вторые роли. 

Выбор объекта атаки 
Агрессивным фирмам необходимо анализировать, каким из кон­
курентов бросить вызов, и решать, как победить их. Существуют 
четыре типа фирм, являющихся хорошими объектами изучения: 

1. Лидеры рынка. Действия наступательного характера про­
тив сильных компаний, занимающих лидирующее поло­
жение на рынке, могут зачастую привести лишь к потере 
ценных ресурсов без достижения каких-либо результатов 
или даже повлечь настоящую жестокую и убыточную 
конкурентную войну за долю рынка. 
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Наступательные действия на главного конкурента имеют 
смысл, когда лидер по размеру и доле рынка на самом деле 
не в состоянии обслуживать рынок на должном уровне. 
Признаками слабости лидера могут служить недовольство 
клиентов, снижение доходов, сильные эмоциональные за­
явления о своей лидирующей позиции в технологии и мо­
ральное устаревание оборудования, стремление диверси­
фицироваться в другие сферы бизнеса, ассортимен-Гный 
ряд продукции, не отличающийся или даже уступающий 
конкурентам, и, наконец, наличие конкурентной страте­
гии, которой не достает реальной силы, основанной на ли­
дерстве по издержкам или дифференциации. 
Атаки на лидера могут быть также успешными, когда бро­
сающий вызов в состоянии пересмотреть свою цепочку 
ценностей и внести свежие силы в конкурентное преиму­
щество, основанное на издержках или дифференциации. 
Атака на лидера необязательно преследует своей целью за­
нятие атакующей компанией лидирующей позиции, одна­
ко она может выифать, переманив часть клиентов у лидера 
и укрепив свои позиции идущего вслед за лидером. 

2. Идущие вслед за лидером компании (играющие вторые роли). 
Начинать наступательные действия на эти компании, чьи 
позиции на рынке недостаточно сильны, менее риско­
ванно, чем в первом случае. Особенно успешными ата­
кующие действия могут быть в случае, когда сила бро­
сающего вызов соответствует слабостям компаний, иг­
рающих вторые роли. 

3. Борьба с компаниями, находящимися на грани ухода с рынка. 
Оказывая давление на такие компании, конкуренты 
обеспечивают ослабление финансовой силы и конкурент­
ной позиции таких компаний, что подталкивает их к бо­
лее быстрому уходу с рынка. 

4. Неболыиие местные и региональные фирмы. Подобные компа­
нии имеют обычно офаниченный опыт и возможности, 
поэтому бросающий вызов, обладая более широкими воз­
можностями, имеет хорошие позиции, чтобы переманить у 
них крупнейших и лучших клиентов. Особенно это касает­
ся быстрорастущих фирм, которым тесны региональные 
рамки: их требования к партнерам возрастают и они поду­
мывают о переключении на более крупного партнера. 
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Как мы уже говорили, успещные стратегии основаны на 
конкурентном преимуществе. Это также относится и к наступа­
тельным стратегиям. Виды конкурентных преимуществ, которые 
обычно приводят к сильной позиции при реализации наступа­
тельных стратегий, обычно состоят из: 
• наличия более низких издержек при разработке товара; 
• наличия более низких издержек при производстве товара; 
• наличия характеристик товара, которые в большей степени 

удовлетворяют клиента или снижают его затраты по исполь­
зованию товара; 

• возможности предоставить покупателю более комплексное 
послепродажное обслуживание; 

• возможности расширять маркетинговые усилия там, где они 
применялись недостаточно; 

• возможности быть пионером в области создания новых кана­
лов сбыта; 

• возможности сократить количество посредников, продавая 
товары непосредственно конечному потребителю. 
Почти всегда стратегическое наступление должно быть связа­

но с тем, что компания делает лучше всего, — ориентироваться на 
ее конкурентные силы и возможности. Как правило, подобные 
силы берут свое начало из основных навыков и мастерства ком­
пании (возможности снизить издержки, умение обслуживать кли­
ентов, технические навыки), уникально сильной функциональной 
компетенции (инжиниринг и разработка продукта, производи­
тельный опыт, реклама и продвижение товара, маркетинговые 
ноу-хау) или базируются на превосходных возможностях выпол­
нять ключевые действия в цепочке ценностей, что приводит к 
снижению издержек или усиливает дифференциацию. 

Использование оборонительных стратегий 
для защиты конкурентного преимущества 

На конкурентных рынках все фирмы могут быть объектами атаки 
со стороны соперников. Подобные атаки могут проводиться как 
со стороны новичков, желающих выйти на рынок, так и со сторо­
ны уже работающих фирм, стремящихся усилить свои позиции на 
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рынке. Цель оборонительной стратегии состоит в снижении риска 
быть атакованным, возможности перенести атаку с меньшими 
потерями, если это произойдет, и в оказании давления на бро­

сающих вызов, чтобы переори­
ентировать их на борьбу с дру-Главная цель оборонительной стра­

тегии состоит в защите конкурентного 
преимущества и обороне своей 
рыночной позиции. 

гими конкурентами. Хотя обо­
ронительная стратегия не усили­
вает конкурентного преимущест­
ва компании, она позволяет соз­

давать оборонительные сооружения вокруг конкурентной позиции 
и сохранять имеющееся конкурентное преимущество. 

Существует несколько путей, позволяющих защитить конку­
рентное преимущество. Один подход состоит в попытке поме­
шать конкурентам начать наступательные действия. Этот подход 
предусматривает следующие основные щаги: 
• расщирение номенклатуры выпускаемой продукции для того, 

чтобы заполнить свободные рыночные ниши потенциальных 
конкурентов; 

• разработка моделей и сортов изделий с характеристиками, 
которые конкуренты уже имеют или могут иметь; 

• предложение моделей, наиболее близких по своим характе­
ристикам к продукции конкурентов, по более низким ценам; 

• подписание с дилерами и дистрибьюторами эксклюзивных дого­
воров, чтобы оттеснить конкурентов от их сети распределения; 

• гарантирование дилерам и дистрибьюторам ощутимых ски­
док, чтобы помешать им вступать в контакты с другими по­
ставщиками; 

• предложение бесплатного или по низкой цене обучения 
пользователей; 

• приложение больших усилий по сохранению спроса покупа­
телей на свою продукцию за счет: 1) предоставления специ­
альных скидок для тех, кто хочет попробовать товары конку­
рентов; 2) расположение товаров разных сортов в одном ря­
ду, чтобы предоставить покупателю возможность для экспе-

, римента; 3) раннее оповещение клиентов о новинках или 
изменениях цен, чтобы потенциальный покупатель не ушел 
к конкурентам; 

• увеличение объемов продаж в кредит для дилеров и/или 
других покупателей; 

• сокращение времени поставки запасных частей; 
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• патентование альтернативных технологий; 
• обеспечение участия в разработке альтернативных технологий; 
• защита собственных ноу-хау в разработке продукта, технологии 

и других стратегически важных звеньях цепочки ценностей; 
• подписание эксклюзивных контрактов с лучшими поставщиками 

с цепью закрытия доступа к ним агрессивных конкурентов; 
• приобретение сырья в больших размерах, чем необходимо, 

чтобы предотвратить возможность его покупки конкурентами; 
• отказ от поставщиков, которые работают с конкурентами; 
• постоянный контроль за товарами и действиями конкурентов. 

Подобные шаги не только укрепляют текущие позиции ком­
пании на рынке, но и заставляют конкурентов "стрелять по 
движущейся мишени". Однако попытки сохранить status quo 
недостаточно. Хорошая оборонительная стратегия предполагает 
возможность быстрого приспособления к меняющейся ситуации 
в отрасли и по возможности упреждающую блокировку или пре­
дупреждение атакующих блокирование действий конкурентов. 
Мобильная оборона всегда предпочтительней статичной защиты. 

Второй подход к оборонительной стратегии состоит в дове­
дении до сведения конкурентов, что их действия не останутся 
без ответа и компания готова к атаке'. 

Цель подобных сигналов — воспрепятствовать началу ата­
кующих действий (так как ожидаемые результаты бросающих 
вызов конкурентов могут оказаться значительно ниже понесен­
ных затрат) или, по крайней мере, переориентировать их на 
менее защищенные цели. Известить конкурентов о возможных 
ответных действиях можно следующим образом: 
• публичным заявлением руководства компании об обязатель­

стве сохранить существующую долю рынка; 
• публичным заявлением о планах по созданию адекватных 

производственных мощностей для заполнения существующего 
рыночного пространства и обеспечения прогнозируемого рос­
та рынка; 

• заблаговременным распространением информации о новых 
товарах, технологических прорывах, планируемых разработ­
ках новых моделей и сортов продукции в надежде, что это 

' Материал этого раздела напоминает реальные военные действия. Как известно, 
потери при наступлении планируются из расчета 3 к 1 (или выше), поэтому такие 
сигаалы на полях рыночной войны играют серьезную роль. — Примеч. научн. ред. 
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охладит пыл конкурентов предпринимать решительные дей­
ствия до полной проверки достоверности информации; 

• публичным заявлением о намерении компании не отставать от 
политики конкурентов в изменении цен и условий продаж; 

• созданием резерва наличности и высоколиквидных активов 
для ведения "боевых" действий; 

• проведением резких контратак на нападки не очень сильных 
конкурентов для создания имиджа хорошо зашищенной 
компании. 
Другой путь противостоять атакуюшим действиям конкурен­

тов состоит в попытке снизить прибыль, которая привлекает и 
подталкивает их к наступательным действиям. Когда прибыль­
ность фирмы или отрасли чрезмерно высока, это служит при­
манкой для большого количества фирм и вызывает желание вес­
ти наступательные действия, даже если входные барьеры высоки 
и оборона сильна. В этой ситуации компания может защититься 
от конкурентов, особенно от новых компаний, отказавшись от 
краткосрочных прибылей и используя учетные механизмы, по­
зволяющие показать сравнительно низкую доходность. 

Стратегия вертикальной интеграции 
и конкурентное преимущество 

Вертикальная интефация расширяет сферу деятельности компа­
нии в данной отрасли. Фирмы могут расширять свою деятель­
ность по направлению к поставщикам (назад) и/или (вперед) по 
направлению к конечному пользователю или продукту. Фирма, 
строящая новый завод для производства компонентов, которые 
ранее закупались у поставщиков, несомненно, остается в той же 
отрасли, что и раньше. Единственное изменение состоит в том, 
что она теперь имеет два хозяйственных подразделения на раз­
ных стадиях отраслевой цепочки ценностей. Аналогично, если 
производитель компьютеров выбирает интефацию "вперед", 
открывая 100 розничных магазинов, чтобы продавать продукцию 
непосредственно конечному потребителю, он остается в бизнесе 
по производству компьютеров, даже при условии расширения 
его сферы деятельности в отраслевой цепочке ценностей. 
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Стратегии вертикальной интефации могут преследовать цель 
полной интефации (участие во всех стадиях отраслевой цепочки 
ценностей) или частичной интефации (создавая позиции на 
наиболее важных этапах отраслевой цепочки ценностей). Ком­
пания может осуществить вертикальную интефацию, начиная 
собственные действия в других звеньях отраслевой цепочки 
ценностей или приобретая фирмы, уже работающие в этой сфе­
ре, чтобы они были ближе к компании. 

Стратегические преимущества вертикальной 
интеграции 

Существенной причиной для инвестирбвания средств компании 
в вертикальную интефацию является усиление ее конкурентной 
позиции. Если вертикальная интефация не приводит к значи­
тельному снижению издержек компании или получению допол­
нительного конкурентного преимущества, она не является стра­
тегически оправданной и нет смысла вкладывать в нее средства. 

Интефация "назад" приво­
дит к снижению затрат тогда, 
когда фебуемый объем произ­
водства настолько велик, что 
обеспечивает такую же эконо­
мию на масштабах производства, 

как и у поставщиков, или если поставщики работают более эф­
фективно и имеют возможности улучшать свои показатели. Ин­
тефация в направлении поставщиков дает существенные пре­
имущества, когда они имеют значительные прибыли (хорошее 
значение показателя предельной доходности, т. е. отношение 
прибыли к объему реализации), когда поставляемые компоненты 
занимают основную часть в себестоимости конечного продукта и 
когда необходимые технологические навыки легко освоить. 

Вертикальная интефация "назад" создает конкурентное пре­
имущество, основанное на дифференциации, когда компания 
начинает выполнять те действия, которые ранее были ей не 
свойственны, предлагая лучшее качество конечного продук­
та/услуги, улучшая уровень обслуживания клиентов или совер­
шенствуя характеристики готовой продукции. Интефация в 

Вертикальная интеграция имеет 
смысл только в том случае, если она 
приводит к усилению конкурентной 
позиции фирмы. 
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большее количество звеньев цепочки ценностей может дать 
компании возмоясность проведения дифференциации за счет 
создания или усиления уже имеющихся навыков, лучшего вы­
полнения основных операций или освоения стратегически важ­
ных технологий, а также добавления товару характеристик, ко­
торые усиливают его значимость для покупателя. 

Подобная интеграция может также снизить зависимость 
компании от поставщиков важнейших компонентов готовой 
продукции или от компаний, предоставляющих определенные 
услуги. Особенно важно то, что может быть уменьшена зависи­
мость от крупных компаний-поставщиков, которые при каждом 
удобном случае стремятся поднять цену. Такие способы борьбы 
с нестабильностью в поставках и зависимостью от крупных по­
ставщиков, как увеличение запасов, контракты с фиксирован­
ными ценами, работа с большим количеством поставщиков, 
замена стандартных товаров товарами-субститутами, являются 
не всегда привлекательными. Компании, которые не являются 
приоритетными для поставщика клиентами, могут оказаться в 
ситуации ожидания поставок каждый раз, когда поставщик 
столкнется с проблемой нехватки своей продукции. Если это 
будет происходить часто, то возникнет неразбериха как в собст­
венном производстве, так и в работе с клиентами, тогда инте-
фация "назад" может быть хорошим стратегическим решением. 

Стратегические усилия по интефации "вперед" имеют те же 
корни. Во многих отраслях независимые торговые агенты, опто­
вики и розничные торговцы одновременно продают конкури­
рующие продукты. Они не имеют привязанности ни к одной 
товарной марке, и основным их мотивом выбора "что прода­
вать" является получение максимальной прибыли. 

Независимость продаж и каналов распределения может при­
вести к накоплению товарных запасов, частой недофузке произ­
водственных мощностей, что обусловливает в конечном итоге 
нестабильность производства и невозможность получения до­
полнительной экономии. 

В подобных случаях для компании может быть выгодна ин-
тефация "вперед" по направлению к оптовикам и/или рознич­
ным торговцам, в результате чего создается сеть связанных обя­
зательствами дилеров, представляющих продукцию компании 
конечному пользователю. Иногда даже небольшое в процентном 
отношении увеличение использования производственных мощ-
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ностей за счет собственных продаж, сети дилеров, получивших 
франшизы от компании, и/или цепи розничных магазинов мо­
жет значительно улучшить рентабельность производства. В то же 
время в ряде случаев интефация "вперед" в деятельность по 
распределению товаров и проведение прямых продаж конечному 
пользователю может дать снижение издержек и установление 
более низких цен для покупателя за счет устранения дорогостоя­
щей традиционной сети распределения. 

Для производителей сырья интеграция в производство может 
способствовать большей дифференциации продукции и помочь 
избежать ценовой конкуренции с другими производителями 
сырья. Часто на начальных этапах отраслевой цепочки ценно­
стей исходные материалы для производства товаров массового 
потребления не обладают существенными отличиями для произ­
водителя (например, сырая нефть, прокат, пряжа, цемент). Кон­
куренция на рынке товаров массового потребления или близких 
к ним обычно концентрируется вокруг цены и зависит от балан­
са между стоимостью сырья и ценой готовой продукции, что 
обеспечивает получение прибыли. Однако чем ближе находится 
поставщик к деятельности производителя, тем больше возмож­
ностей у фирмы вырваться из данной конкурентной среды и 
дифференцировать конечный продукт за счет дизайна, обслужи­
вания, качества, упаковки, продвижения и т. д. Дифференциа­
ция продукта отодвигает фактор цены на второй план по срав­
нению с другими создающими ценность факторами и позволяет 
увеличить прибыль. 

Стратегические недостатки вертикальной интеграции 

Вертикальная интеграция, однако, имеет некоторые существен­
ные недостатки. Во-первых, она увеличивает капиталовложения 
в отрасль, где уже работает компания, повышая тем самым риск 
(а что, если отрасль не будет развиваться?), вместо направления 
финансовых ресурсов в другие, может быть, более доходные 
сферы. Вертикально интефированные фирмы заинтересованы в 
защите своих инвестиций и стремятся сохранить технологии и 
производственные мощности, даже если они устаревают. Полно­
стью интегрированные фирмы имеют тенденцию медленнее 
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адаптироваться к новым технологиям, чем частично интефиро-
ванные или вообще неинтегрированные фирмы, так как изме-

нение технологий для них свя-
Большой недостаток вертикальной 
интеграции состоит в том, что она 
замыкает фирму внутри отрасли. 
Хотя действия компании охватывают 
большинство этапов отраслевой 
цепочки ценностей и создают конку­
рентное преимущество, к такому 
стратегическому движению следует 
подходить с осторожностью. 

зано со значительными затратами. 
Во-вторых, интефация "вперед" 
или "назад" офаничивает фир­
му в отношении свободы выбо­
ра поставщиков (позднее может 
оказаться, что получать сырье 
извне дешевле) и потенциально 
результаты по обслуживанию 
разнообразных запросов получа­
телей могут быть ниже. 

В-фетьих, вертикальная интефация приводит к проблемам, 
связанным с балансировкой мощностей на каждом этапе в це­
почке ценностей. Наиболее эффективный объем производства в 
каждом звене цепочки ценностей может не соответствовать по­
требностям связанного с ним звена. Полное соответствие в це­
почке ценностей, как правило, является исключением. Если 
возможности внутренних поставок недостаточны для производ­
ства, недостающие компоненты должны быть куплены на сто­
роне. Когда возможности производства в одном из звеньев пре­
вышают потребности другого, излишки должны быть проданы. 
И если производятся сопутствующие товары, то также необхо­
димо организовывать их сбыт. 

В-четвертых, интеграция "вперед" или "назад" требует раз­
личных навыков и деловых способностей. Производство, опто­
вая и розничная торговля — разные сферы бизнеса с различны­
ми ключевыми факторами успеха даже в случае, когда товары 
одни и те же. 

Менеджеры промышленных предприятий должны скрупу­
лезно анализировать то, что делает их бизнес хорошим, и иметь 
развитое чутье, чтобы тратить время и деньги на развитие и 
приобретение опыта продаж с целью интеграции с оптовыми и 
розничными торговцами. Для многих производителей изучение 
пути, по которому товары попадают к пофебителю, является 
источником головной боли, мало что добавляют к бизнесу, ко­
торый они делают самым лучшим образом, и не всегда приносит 
дополнительную ценность в их основную сферу деятельности, 
хотя они на это и рассчитывали. Интефация с поставщиками 
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сырья и компонентов готовых изделии не всегда проста и при­
быльна, как это звучало ранее. Производители персональных 
компьютеров часто имеют трудности со своевременной постав­
кой последних моделей полупроводниковых чипов по предпоч­
тительным ценам, но большинство из них не идут в сферу про­
изводства полупроводников. Причина состоит в том, что затраты 
на интеграцию "назад" в этом случае могут быть огромными, 
так как производство полупроводников — достаточно сложное 
производство, требующее постоянного обновления оборудования 
и больших затрат на исследования и разработки, а освоение 
процесса производства может занять достаточно много времени. 

В-пятых, вертикальная интеграция с производителями частей 
и компонентов изделий может сократить производственную 
гибкость компании, увеличить время, требуемое для разработки 
новых моделей и внедрения их на рынок. Компании, которые 
часто изменяют свою продукцию и постоянно разрабатывают 
новые модели в соответствии с покупательскими предпочтения­
ми, часто находят вертикальную интеграцию в производство 
частей и компонентов убыточной, поскольку постоянная пере­
наладка и переоснащение оборудования требуют затрат и време­
ни, плюс к этому, в случае интегрированной компании, необхо­
димых дополнительных затрат по координации действий во всех 
звеньях цепочки ценностей. Приобретение составляющих у 
других компаний часто бывает дешевле и быстрее, чем верти­
кальная интеграция, что позволяет компании быть более гибкой 
и способной легко адаптироваться к быстро меняющимся пред­
почтениям покупателей. Большинство компаний по производст­
ву автомобилей, несмотря на свой большой опыт в технологии и 
производстве, пришли к выводу, что они еще лучше утвердят 
свои позиции в качестве, издержках и внешнем виде готовых 
изделий, покупая основную массу составляющих и компонентов 
у специализированных производителей. Это будет выгоднее, чем 
проводить интефацию с поставщиками. 

Стратегии независимости и рассредоточения. За последние го­
ды некоторые вертикально интегрированные компании стали 
находить вертикальную интеграцию настолько конкурентно не­
защищенной, что адаптировались к стратегии вертикальной де-
зинтефации (или рассредоточения). Дезинтефация предусмат­
ривает отказ от определенных этапов/действий в цепочке цен­
ностей и переход на работу с независимыми, внешними постав-
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шиками необходимых товаров, обеспечивающих систем или 
специализированных услуг. Рассредоточение имеет стратегиче­
ский смысл в том случае, если: 
• определенные действия могут быть выполнены лучще и даже 

дещевле независимыми специалистами; 
• данная деятельность не является критически важной для 

достижения конкурентного преимущества фирмой и не свя­
зана с ее главными достоинствами, основными навыками 
или техническими ноу-хау; 

• сокращается риск подвергнуться воздействию, связанному с 
изменением технологии и/или изменением предпочтений 
покупателей; 

• ускоряются действия компании по соверщенствованию орга­
низационной гибкости, сокращению производственного 
цикла, более быстрой разработке товаров и сокращению рас­
ходов на координацию; 

• разрещает компании сосредоточиться на ее основном бизне­
се и делать то, что она делает лучще всего. 
Часто многих преимуществ вертикальной интеграции можно 

достичь, при этом избежав ее недостатков, заключая долгосроч­
ные кооперационные соглашения с ключевыми поставщиками. 

Таким образом, у стратегии вертикальной интеграции могут 
быть как сильные, так и слабые стороны. Какое направление и 
какой масштаб интеграции выбрать, зависит от следующего: 1) 
способна ли интеграция улучшить стратегически важные участ­
ки работы компании в направлении снижения издержек или 
увеличения дифференциации; 2) как она влияет на капитальные 
затраты, гибкость и быстроту ответной реакции, административ­
ные расходы, связанные с необходимостью координации работы 
всех звеньев цепочки ценностей; 3) способна ли она создать 
конкурентное преимущество. Без ясных ответов на эти вопросы 
вертикальная интеграция вряд ли будет привлекательным кон­
курентным стратегическим выбором. 

Преимущества и недостатки для первопроходца 

Когда сделать стратегический шаг, часто так же важно, как и ка­
кой шаг сделать. Нужный момент особенно важен для того, чтобы 



258 Глава 5 

получить преимущества первопроходца и избежать дополнитель­
ных трудностей. Фирма, первая инициирующая стратегические 
шаги, может получить высокие результаты, когда: I) инициатор­
ство помогает создать имидж компании и репутацию у покупате­
лей; 2) более ранние контракты с поставщиками сырья, новых 
технологий, каналов сбыта могут способствовать созданию абсо­
лютных преимуществ по издержкам по сравнению с конкурента­
ми; 3) первые покупатели сохраняют сильную приверженность 
компании, совершая повторные покупки; 4) стремление устано­
вить и использовать первоначальное преимущество и шаги, пред­
принятые в этом направлении, делают попытки имитации слиш­
ком тяжелыми и непривлекательными. Чем больше преимуществ 
у первопроходца существует, тем более привлекательным стано­
вится первым сделать этот шаг. 

Однако и ожидание не всегда является конкурентно неудач­
ным подходом. Недостатки для первопроходца (или преимуще­
ства для ожидающего) возникают, когда: 1) идти первым значи­
тельно дороже, чем следовать за лидером и использовать накоп­
ленный эффект кривой опыта лидера; 2) технологические изме­
нения происходят так быстро, что первые инвестиции скоро 
перестают быть эффективными (это позволяет последователям 
получить преимущества в использовании продукции следующего 
поколения или более эффективных технологий); 3) ожидающему 
значительно проще проникнуть на рынок, так как покупатели 
не всегда сохраняют верность первопроходцам; 4) трудно приоб­
ретенные навыки и созданные ноу-хау лидерами рынка могут 
быть легко скопированы или даже усовершенствованы идущими 
сзади. Фактор времени, следовательно, является важной состав­
ляющей при принятии решения о том, быть ли агрессивным или 
осторожным, выполняя определенные шаги. 

Ключевые моменты 

Выбор одной из пяти конкурентных стратегий — лидерства по 
издержкам, широкой дифференциации, оптимальных издержек, 
сфокусированных низких издержек или сфокусированной диф­
ференциации — должен создавать конкурентное преимущество. 
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Конкурентное преимущество и позиция фирмы на рынке 
должны быть защищены от копирования конкурентами и яв­
ляться привлекательными для покупателей. 

Стратегия достижения лидерства по издержкам оправдана в 
следующих случаях: 
• производимая в отрасли продукция мало чем отличается друг 

от друга (различия в товарных марках незначительны); 
• большинство покупателей чувствительны к цене и покупают 

самые дешевые товары; 
• существует очень мало способов достичь дифференциации 

продукции, которая удовлетворила бы покупателей; 
• большинство покупателей использует товар одинаково, поэтому 

требование к нему со стороны покупателей не имеют отличий; 
• затраты покупателя на переключение с одного продавца 

(одной товарной марки) на другого низки (или равны нулю); 
• покупателей много и они имеют значительную силу, влияя 

на уровень цен. 
Для того чтобы получить преимущество по издержкам, ком­

пания должна быть более опытной, чем конкуренты, в вопросе 
контроля структуры издержек и их движения и/или найти пути, 
снижающие затраты во всех звеньях цепочки ценностей. Успех 
сопутствует тем компаниям, чье конкурентное преимущество 
основано на постоянном поиске путей экономии по всей цепоч­
ке ценностей. Они очень искусны в нахождении путей сниже­
ния издержек своего бизнеса. 

Стратегии дифференциации создают конкурентное преимуще­
ство путем внедрения дополнительных атрибутов и характеристик 
в продукцию компании (или услуги), которых конкуренты не 
имеют. То, что фирма может сделать для создания покупательской 
ценности, составляет основу дифференциации. Успех дифферен­
циации состоит в умении компании снизить затраты покупателя 
по использованию продукции, более полно соответствовать тре­
бованиям покупателей или усиливать моральное удовлетворение 
покупателя от продукции компании. Устойчивая дифференциация 
обычно основана на уникальных внутренних навыках и мастерст­
ве компании, к которым конкуренты не могут легко найти доступ. 
Дифференциация связана также с уникальными физическими 
характеристиками, которые не могут существовать очень долго, 
поскольку финансово стабильные конкуренты могут клонировать 
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ИХ, улучшать или находить товары-субституты для почти любых 
характеристик с целью привлечь внимание покупателей. 

Стратегия оптимальных издержек объединяет стратегические 
усилия, направленные на снижение затрат, и стратегические дей­
ствия, связанные с незначительным совершенствованием качест­
ва, сервиса, характеристик или внешнего вида изделия. Цель 
стратегии состоит в предоставлении получателю большей ценно­
сти за его деньги; иными словами, приближение к конкурентам в 
основных моментах, определяющих параметры "качество — об­
служивание — характеристики — внешний вид", и победа над 
ними по затратам на внесение всех необходимых изменений в 
товар. Успех стратегии оптимальных издержек приходит, если 
компания обладает уникальным опытом в создании более совер­
шенного товара или услуги с издержками ниже, чем у конкурен­
тов. Главное достоинство компании в этом случае состоит в уме­
нии одновременно снижать себестоимость единицы продукции и 
вносить соответствующие изменения в товар/услугу. 

Конкурентное преимущество от фокусирования связано как 
с достижением низких издержек при обслуживании целевой 
рыночной ниши, так и с развитием способности предлагать по­
купателям ниши товар, отличный от продукции конкурентов. 
Другими словами, фокусирование может быть основано на из­
держках, а может — и на дифференциации. Эта стратегия хоро­
шо работает, когда: 
• требования покупателей (пользователей) к конкретному то­

вару различны; 
• не существует других конкурентов, пытающихся специализи­

роваться на этом сегменте; 
• у фирмы нет возможности работать на более широком сег­

менте или рынке в целом; 
• сегменты покупателей значительно отличаются друг от друга 

по размеру, темпам роста, доходности и влиянию пяти сил 
конкуренции, делающему одни сегменты более привлека­
тельными, чем другие. 
Существует большое разнообразие наступательных действий, 

которые могут сохранить конкурентное преимущество. Эти дей­
ствия могут быть направлены на сильные или слабые стороны 
конкурентов, они могут способствовать захвату незанятых про­
странств или масштабному наступлению на многих фронтах. 
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носить характер партизанской воины или упреждающих ударов. 
Мишенью атаки могут служить лидеры, компании, идущие сле­
дом за лидером, маленькие или слабые фирмы в отрасли. 

Стратегические подходы к обороне позиций компании могут 
быть следующие: 1) предпринимаемые попытки укрепления 
существующей позиции компании; 2) постоянное развитие, об­
новление продукции, чтобы конкуренты "стреляли" по движу­
щейся мишени, что позволяет избегать также морального старе­
ния изделий; 3) принуждение конкурентов к отказу даже от по­
пыток начать наступательные действия. 

Вертикальная интефация "вперед" или "назад" имеет стра­
тегический смысл, только если она усиливает конкурентное пре­
имущество компании за счет сокращения издержек или усиления 
дифференциации. Отказ от вертикальной интефации, если недос­
татки (увеличение инвестиций, повышенные риски, более слож­
ное и замедленное обновление технологий, меньшая гибкость при 
внесении изменений в товар) превосходят достоинства (лучшая 
координация производственных потоков и передача ноу-хау от 
звена к звену, специализация в технологии, внутренний контроль 
над всеми операциями, большая экономия на масштабах, при­
ближение производства к продажам и рынку), вполне возможен, 
хотя существуют пути достижения преимуществ от вертикальной 
интеграции, позволяющие избежать ее недостатков. 

Важное значение имеет время совершения стратегических 
шагов. 

Первопроходцы обладают стратегическим преимуществом, 
однако технология развивается так быстро, что бывает дешевле и 
проще следовать за кем-то, а не быть лидером. 



ГЛАВА 6 

Приведение маркетинговой стратегии 
в соответствие со сложившейся 

ситуацией 

Маркетинговая стратегия не является чем-то, к чему можно пренебрежительно отно­
ситься сидя за столом переговоров. 

Терри Халлер 

При разработке конкурентной стратегии основное — это установить связь компании с 
внешней средой... в конечном итоге наилучшей. 
Стратегией для конкретной фирмы является стратегия, отражающая обстоятель­
ства. 

Майкл Портер 

Вам не дано решать, суил,ествовать или не существовать на мировом рынке. 
За вас решает рынок 

Алан Гомез, исполнительный директор компании Thomson, S. А. 

Задача адаптации стратегии фирмы к сложившейся ситуации 
является достаточно сложной, так как при этом необходимо 
взвесить множество внешних и внутренних факторов. Однако в 
то время, как число различных показателей и переменных, ко­
торые необходимо принять во внимание, велико, наиболее важ­
ные факторы, влияюшие на стратегию фирмы, можно разделить 
на две большие фуппы. 
• Факторы, характеризующие состояние отрасли и условия 

конкуренции в ней. 
• Факторы, характеризующие конкурентные возможности фир­

мы, ее рыночную позицию и ее возможности. 
При формировании стратегии в первую очередь необходимо 

учитывать, в какой стадии жизненного цикла находится отрасль 
(зарождение, быстрый рост, зрелость, спад), структуру отрасли 
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(раздробленная против концентрированной), сущность и мощь 
пяти конкурентных сил, масштабы деятельности конкурентов (в 
частности, осуществляется ли конкурентная борьба на уровне 
мирового рынка). Оценка положения самой фирмы в наиболь­
шей степени зависит от того: I) является ли компания лидером в 
отрасли, напористым претендентом на лидерство (бросающим 
вызов), постоянно находится на вторых ролях или борется за 
выживание и 2) от сильных, слабых сторон фирмы, ее возмож­
ностей и фозящих ей опасностей (уфоз). Но даже указанные 
факторы могут представить такое великое множество различных 
комбинаций, что их невозможно все здесь рассмотреть. Однако 
можно продемонстрировать, что включает в себя приведение 
стратегии в соответствие с окружающей средой, рассмотрев пять 
классических вариантов ситуации в отрасли: 

1. Конкуренция в новых и быстрорастущих отраслях. 
2. Конкуренция в отраслях, находящихся в стадии зрелости. 
3. Конкуренция в отраслях, находящихся в состоянии стаг­

нации или спада. 
4. Конкуренция в раздробленных отраслях. 
5. Конкуренция на международных рынках, 

и три классических варианта положения фирм: 
1. Фирмы — лидеры на рынке. 
2. Фирмы, находящиеся на вторых ролях. 
3. Слабые или пострадавшие от кризиса компании. 

Стратегии для конкуренции в новых отраслях 

Новая отрасль — это отрасль, находящаяся в ранней стадии суще­
ствования, стадии зарождения. Большинство компаний этой от­
расли находится в стадии организации, привлечения персонала, 
строительства или приобретения производственных мощностей, 
расширения сбытовой сети, привлечения на свою сторону потен­
циального покупателя. Очень часто такие фирмы сталкиваются с 
проблемами разработки товара и с технологическими проблема­
ми, которые также должны быть разрешены. Новые отрасли ста­
вят перед разработчиками стратегии фирм особые вопросы. 
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В связи с тем, что новый рынок плохо изучен, нельзя четко 
определить, как он будет функционировать, как быстро он 
будет расширяться и каких масштабов он достигнет. Недос­
таток статистической информации не позволяет четко опре­
делить тенденции его развития в будущем. 
Большинство ноу-хау, как правило, запатентовано и тщатель­
но охраняется, будучи разработано на фирмах, являющихся 
пионерами в этой области. Некоторые фирмы накапливают 
патенты для обеспечения себе конкурентного преимущества. 
Очень часто не существует единого мнения о том, какая из 
технологий выифает в конкурентной борьбе и какие товарные 
характеристики в наибольшей степени подойдут покупателю. 
Пока рынок не огласит свой окончательный вердикт, большие 
различия в качестве и характеристиках товара — типичное яв­
ление, и каждая фирма стремится заставить рынок признать ее 
собственный стратегический подход к технологии, разработке 
товара, маркетингу и распределению продукции; вокруг этого 
разворачивается конкурентная борьба. 
Барьеры для выхода на рынок относительно низкие даже для 
компаний новичков. Фирмы, не входящие в данную отрасль, 
но обладающие устойчивым финансовым положением и ищу­
щие для себя новые возможности, скорее всего присоединятся 
к отрасли, если перспективы ее развития благоприятны. 
С ростом объемов производства эффект кривой опыта позво­
ляет существенно снизить производственные издержки. 
Фирмы ощущают недостаток информации о своих конкурентах, 
о том, как быстро продукция находит своего покупателя, какой 
отклик товар имеет у потребителя. Отсутствуют торговые ассо­
циации, собирающие и распространяющие информацию. 
Так как все покупатели впервые используют данный товар, 
задачей маркетинга является убедить потенциального потре­
бителя в необходимости покупки и преодолеть его тревоги в 
отношении характеристик и возможностей товара, а также 
обойти на этом пути конкурентов. 
Большинство потребителей предполагают, что первое поко­
ление товара будет быстро модернизироваться, и не спешат с 
покупкой, пока технология и товар не усовершенствуются. 
Часто у фирм возникают проблемы в связи с поисками на­
дежных поставщиков сырья и материалов (пока последние 
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не увеличивают поставки, чтобы удовлетворить в полной ме­
ре запросы отрасли). 

• Большинство компаний, ощущая нехватку денежных средств 
для поддержания необходимого уровня научных исследова­
ний и для того, чтобы пережить несколько трудных лет, пока 
их продукция не получит признание, заканчивают тем, что 
сливаются с конкурентами или их приобретают фирмы-
аутсайдеры', желающие осуществлять инвестиции в расту­
щий рынок. 
Двумя наиболее острыми стратегическими вопросами, 

встающими перед фирмами в зарождающихся отраслях, являют­
ся: 1) как осуществлять финансирование на первоначальном 
этапе; 2) на каких рыночных сегментах работать и какие конку­
рентные преимущества использовать для завоевания лидирую­
щих позиций. Конкурентные стратегии, ориентированные на 
низкие издержки либо на дифференциацию, являются обычно 
наиболее жизнеспособными. Стратегия фокусирования должна 
использоваться в тех случаях, когда фирма испытывает нехватку 
денежных средств и когда в данной отрасли слишком много 
технологических достижений, которые невозможно сразу осво­
ить. Выходом для компаний, испытывающих финансовые за­
труднения, является создание стратегических союзов или совме­
стных предприятий с другими фирмами для получения необхо­
димого опыта и средств. В связи с тем, что новая отрасль долж­
на устанавливать свои правила игры и входящие в нее фирмы 
используют разнообразные стратегические подходы, стабильная 
в финансовом отношении компания, имеющая жизнеспособную 
мощную стратегию, может определить эти правила и стать при­
знанным лидером отрасли. 

Одной из наиболее важных стратегических проблем ведения 
бизнеса в новой отрасли является то, что постоянно приходится 
сталкиваться с рисками и оценивать возможности. Чтобы до­
биться успеха в новой отрасли, компаниям обычно следует при­
держиваться нескольких рекомендаций. 

1. Попытайтесь выиграть первый этап борьбы за лидерство 
в отрасли, рискуя и используя смелую созидательную 
стратегию. Широкая или сфокусированная стратегия 

' Фирмы-аутсайдеры — фирмы, не входящие в данную отрасль, не работающие 
на данном рынке. — Примеч. научн. ред. 
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дифференциации, направленная на достижение превос­
ходства в качестве товара, обычно является наилучшей для 
достижения начального конкурентного преимущества. 

2. Активно поддерживайте совершенствование технологиче­
ского процесса, улучшение качества продукции и разработку 
привлекательных для потребителя характеристик товара. 

Стратегический успех в зарождающихся отраслях требует предприимчивости, готов­
ности быть первопроходцем и рисковать, хорошей интуиции в отношении желаний 
покупателей, быстрой реакции на новые направления развития и разработки адекват­
ной стратегаи. 

3. Попытайтесь использовать любые преимушества перво­
проходца, выпуская больше моделей товара, улучшая его 
внешний вид, используя новые технологии и каналы 
сбыта, заранее обеспечивая производство сырьем, учиты­
вая эффект кривой обучения. 

4. Ищите новые потребительские сегменты и новые спосо­
бы лрименения товара, расширяйте географическую сфе­
ру деятельности. Сделайте для первых покупателей лег­
ким и необременительным в финансовом плане исполь­
зование продукции отрасли первого поколения. 

5. Постепенно переносите основной акцент рекламы с оз­
накомления потребителей с товаром на создание у них 
благоприятного впечатления от фирмы и торговой марки. 

6. Быстро реагируйте на технологические изменения, поя­
вившиеся новые технологии, когда определены пути их 
дальнейшего развития. Конечно, быть пионером в разра­
ботке новой технологии — заслуга, но такая стратегия 
связана с большим риском, так как несколько новых тех­
нологий конкурируют между собой, затраты на научные 
исследования высоки, а быстрое развитие науки и техни­
ки обесценивает ранее осуществленные инвестиции. 

7. Используйте снижение цен для привлечения на рынок 
фуппы покупателей, чутких к изменению цен. 

8. Ожидайте выхода на рынок финансово устойчивых аут­
сайдеров, использующих агрессивные стратегии. Это воз­
можно в то время, когда предполагаемый риск от инве­
стиций в отрасль уменьшается. Попытайтесь подгото­
виться к появлению сильных конкурентов, предвидя: 
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1) кто из конкурентов, учитывая существующие и буду­
щие барьеры, появится; 2) каких видов стратегий они, 
вероятнее всего, будут придерживаться. 

Сиюминутную выгоду от изначальной победы в борьбе за 
лидерство благодаря темпам роста и рыночной доле фирме не­
обходимо привести в соответствие с долгосрочной потребностью 
в создании длительного конкурентного преимущества и неуяз­
вимой позиции на рынке. Рынок могут наводнить недавно всту­
пившие участники, привлеченные его ростом и возможностью 
получить хорошую прибыль. Афессивные новички, претендую­
щие на лидерство в отрасли, могут сразу задать тон на рынке, 
объединяясь с более слабыми конкурентами или приобретая их. 
Молодые компании на быстро растущих рынках встречаются со 
стратегическими сложностями в трех областях: 1) в управлении 
собственным быстрым развитием; 2) в защите от конкурентов, 
стремящихся воспользоваться их успехом; 3) в обеспечении 
сильной конкурентной позиции не только на одном рынке или 
по одному товару. Такие компании могут облегчить себе задачу, 
тщательно отбирая высококвалифицированных руководителей в 
совет директоров, привлекая на работу предприимчивых менед­
жеров, имеющих опыт управления молодыми фирмами на на­
чальных стадиях их становления и развития, концентрируя уси­
лия на обеспечении своего преимущества в области инноваций 
и, возможно, объединяясь с другими фирмами или приобретая 
их для упрочения своей ресурсной базы. 

Стратегия для конкуренции в отраслях, 
находящихся в стадии зрелости 

Быстрый рост новых отраслей не может длиться вечно. Хотя 
момент начала перехода в состояние зрелости, замедляющегося 
роста нельзя точно спрогнозировать, его можно оттянуть на 
время путем использования технологических достижений, мо­
дернизации товара и проведения других мероприятий по под­
держанию рыночного спроса. Тем не менее, когда темпы роста 
снижаются, переход в стадию зрелости обычно приводит к су­
щественным изменениям в конкурентной среде отрасли. 
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1. Падение потребительского спроса порождает острую конку­
ренцию за долю на рынке. Фирмы, желающие поддерживать 
существующие темпы роста, начинают искать новые спо­
собы переманивания клиентов у своих конкурентов. При­
обретают большое распространение ценовая конкуренция, 
рост рекламы и другие афессивные методы борьбы. 

2. Потребители становятся более привередливыми и требуют 
больших выгод при осуш,ествлении повторных покупок. Ко­
гда потребители освоили товар и ознакомились с анало­
гами конкурентов, им легче оценить различные товарные 
марки и использовать имеющуюся у них информацию 
для того, чтобы заставить продавцов сделать условия по­
купки более выгодными. 

3. Конкуренция часто оказывает большое влияние на издержки 
и уровень обслуживания. Поскольку все производители на­
чинают предлагать товар с теми характеристиками, кото­
рые предпочитают покупатели, выбор последних будет 
зависеть в большей степени от того, какой продавец 
предложит товар по оптимальному для покупателя соот­
ношению цены и уровня обслуживания. 

4. Возникновение серьезных проблем при расширении производст­
венных мощностей. Снижение темпов роста отрасли озна­
чает замедление развития производственных мощностей. 
Каждая фирма должна отслеживать планы конкурентов по 
увеличению производственных мощностей и регулировать 
свои собственные объемы выпуска продукции, чтобы не 
допустить перепроизводства по отрасли в целом. В услови­
ях медленного роста отрасли ошибка в определении того, 
насколько следует увеличить производственные мощности 
в течение короткого отрезка времени, может отрицательно 
повлиять на прибыли компании в будущем. 

5. Усложнение инновационного процесса и процесса поиска но­
вых способов применения. Для производителей становится 
сложнее разрабатывать новые товарные модификации, 
находить новые способы применения товара и поддержи­
вать заинтересованность потребителей. 

6. Усиление международной конкуренции. Растущие нацио­
нальные фирмы начинают поиск возможностей сбыта на 
зарубежных рынках. Некоторые компании, ищущие пути 
снижения издержек, переводят свои заводы в страны с 
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дешевой рабочей силой. Усиленная стандартизация това­
ра и распространение ноу-хау в области технологий сни­
жают входные барьеры и дают возможность предприим­
чивым иностранным компаниям стать серьезными сопер­
никами на рынках многих стран. Лидерства добиваются 
те фирмы, которые овладевают самой большой долей на 
международном рынке и обладают сильными позициями 
среди конкурентов на большинстве из мировых геофа-
фических рынков. 

7. Доходность отрасли падает периодически или постоянно. 
Замедляющийся рост, возросшая конкуренция, более изо­
щренные покупатели и периодически возникающий избы­
ток производственных мощностей оказывают свое нега­
тивное влияние на размер прибыли в отрасли. Самый тя­
желый удар испытывают слабые фирмы с низкой произ­
водительностью. 

8. Ужесточение конкуренции порождает ряд слияний и погло­
щений среди бывших конкурентов, оставляет позади (вне 
отрасли) слабых, а в целом приводит к консолидации отрас­
ли. Фирмы, работающие неэффективно, и фирмы со сла­
быми конкурентными стратегиями в состоянии выжить в 
быстрорастущей отрасли в условиях роста объемов про­
даж. Но усиливающаяся конкуренция, сопровождающая 
стадию зрелости, обнаруживает слабость позиций фирм в 
конкурентной борьбе и вынуждает второстепенных и 
третьестепенных конкурентов вести борьбу за выживание, 
где побеждает сильнейший. 

По мере того как развивается стадия зрелости и происходят 
изменения в условиях конкуренции в отрасли, фирмы могут 
направить свои стратегические усилия на укрепление своих по­
зиций среди конкурентов. 

Сокращение параметрического ряда. Огромное разнообразие 
моделей товаров, их характеристик и возможностей положи­
тельно влияет на конкурентоспособность товаров на стадии, 
когда еще растут запросы потребителей. Но такое разнообразие 
может стать слишком дорогостоящим, когда усиливается цено­
вая конкуренция и снижается максимальный уровень прибыли. 
Производство слишком большого количества подвидов и моди­
фикаций товара не дает возможности фирмам достигать эконо­
мии за счет длительного производства одного и того же изделия. 
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В отраслях, находящихся на стадии 
зрелости, стратегический упор необ­
ходимо сделать на меры по повыше­
нию эффективности и поддержанию 
уровня прибыльности: сокращение 
параметрического ряда продукта, 
совершенствование производствен­
ного процесса, сокращение издержек, 
интенсификацию усилий по стимули­
рованию продаж, расширение интер­
национализации и приобретение 
побежденных конкурентов. 

Кроме того, цены на медленно реализуемые модификации това­
ров не всегда могут покрыть реальные производственные затра­
ты. Снятие с производства такой продукции сокращает издерж­
ки и позволяет концентрировать усилия на тех товарах, которые 
дают максимальный уровень прибыли и/или по которым фирма 
имеет конкурентные преимущества. 

Акцент на модернизацию про­
изводственного процесса. Усилия 
по модернизации производства 
могут иметь четырехкратную 
отдачу: более низкие издержки, 
улучшенный контроль качества, 
большие возможности по произ­
водству разнообразных модифи­
каций продукции и сокращения 
сроков между разработкой товара 
и его выводом на рынок. Мо­
дернизация производственного 
процесса может затронуть меха­

низацию высокозатратных видов работ, переоборудование произ­
водственных линий с целью повышения производительности тру­
да, создание самоуправляемых рабочих команд, реинжиниринг 
производственной части создания цепочки ценностей, использо­
вание современных технологий (робототехника, компьютеризо­
ванный контроль и автоматически управляемые транспортные 
средства). Японские компании успешно используют модерниза­
цию производственного процесса, чтобы стать производителями 
высококачественных товаров при низком уровне издержек. 

Усиление внимания снижению издержек. Ужесточающаяся конку­
ренция вынуждает фирмы сокращать издержки на единицу продук­
ции. Такие усилия могут бьггь направлены на различны^ сферы дея­
тельности: фирмы могут добиваться более выгодных цен у поставщи­
ков, переключаться на использование дешевых компонентов, более 
экономично осуществлять разработку продукта, могут ликвидировать 
малоэффективные и дорогостоящие звенья в цепочке ценностей, 
увеличивать производственную и сбьгговую эффективность и про­
водить реорганизацию внутрифирменного управления. 

Увеличение продаж существующим потребителям. На рынке, 
находящемся в стадии зрелости, рост за счет переманивания 
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клиентов у конкурентов не столь привлекателен по сравнению с 
повышением продаж своим потребителям. Стратегии по увели­
чению продаж собственным клиентам могут включать в себя 
подарки от фирмы, поиск новых возможностей применения 
товаров или предоставление дополнительных услуг. Так, продук­
товые магазины увеличили средний объем продаж одному поку­
пателю путем организации пунктов проката видеокассет, ис­
пользования автоматических банковских счетчиков и т. д. 

Приобретение фирм-конкурентов по низкой цене. Иногда скла­
дывается ситуация, что можно дешево приобрести потерпевшие 
крах компании-конкуренты. Приобретение по выгодным ценам-
фирм может обеспечивать низкие издержки, если оно также 
обеспечивает возможности увеличения эффективности произ­
водства. Кроме того, к компании переходит клиентура приобре­
тенного конкурента. Самыми выгодными приобретениями яв­
ляются те, которые существенно усиливают конкурентные пози­
ции фирмы-покупателя. 

Выход на международные 
рынки. По мере того как нацио­
нальный рынок переходит в ста­
дию зрелости, фирмы начинают 
искать пути выхода на зарубеж­
ные рынки, где еще наблюдается 
растущий спрос на их товар и не 
столь сильно давление конку­
рентов. Некоторые производите­
ли из развитых промышленных 
стран находят стратегию интер­
национализации весьма привле­
кательной, так как производст­
венное оборудование, которое 

уже морально устарело на внутреннем рынке, может быть ис­
пользовано на предприятиях менее развитых иностранных госу­
дарств (путь, который позволяет снизить издержки при выходе 
на зарубежный рынок). Такая возможность возникает, когда: 1) 
иностранные потребители не слишком привередливы и не 
слишком требовательны к новизне и характеристикам товара; 2) 
иностранные конкуренты слабее, не представляют большую уг­
розу и не в состоянии следовать в производстве последнему сло-

Одной из наиболее серьезных стра­
тегических ошибок, которую фирма 
может допустить, работая в находя­
щейся в стадии зрелости отрасли, 
является компромисс между низкими 
издержками,' дифференциацией и 
фокусированием, который в конце 
концов приведет фирму в состояние 
"застрявшей на полпути" с неопреде­
ленной стратегией, средним имид­
жем, неузнаваемой на рынке товар­
ной маркой, без конкурентных пре­
имуществ и без всякой надежды 
стать лидером отрасли. 



272 Глава 6 

ву техники. Стратегия интернационализации приобретает осо­
бый смысл, когда имя и репутация фирмы, а также ее товары 
уже известны на зарубежном рынке. Несмотря на то, что рынок 
прохладительных напитков США находится в стадии зрелости, 
Coca-Cola остается развивающейся компанией, увеличивая свои 
усилия по проникновению на зарубежные рынки, где объемы 
реализации прохладительных напитков растуг быстрыми темпами. 

Ошибки при выборе стратегии 
Наверное, самой большой ошибкой, которую фирма может со­
вершить при определении своей стратегии в тот период, когда 
отрасль находится в стадии зрелости, является выбор чего-то 
среднего между низкими издержками, дифференциацией и фо­
кусированием. Такой стратегический компромисс гарантирует, 
что в конце концов у фирмы не будет возможности завоевать 
конкурентное преимущество, базирующееся либо' на низких 
издержках, либо на дифференциации; создать у покупателей 
благоприятное мнение о фирме; вырваться в группу лидеров 
отрасли. Другие стратегические ошибки заключаются в жертво­
вании прочными конкурентными позициями ради сиюминутной 
прибыли, в слишком медленном реагировании на изменение 
цен, в задействовании больших мощностей при замедлении тем­
пов роста отрасли, в больших расходах на маркетинговые усилия 
по увеличению продаж, в невозможности достаточно быстро 
обеспечить снижение издержек. 

Стратегии для фирм, которые действуют 
в отраслях, находящихся в состоянии 
стагнации или спада 

Многие фирмы действуют в отрасли, где спрос растет более 
медленными темпами, чем в среднем в промышленности, а 
иногда даже наблюдается его падение. Хотя в данной ситуации 
наиболее очевидными являются стратегия "сбора урожая", обес-
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печивающая получение максимального объема наличных средств 
за короткий период времени, продажа фирмы или прекращение 
ее деятельности, компании, прочно стоящие на ногах, все же 
могут добиться в этих отраслях хороших результатов. Только стаг-
нирующего спроса недостаточно, чтобы сделать отрасль непри­
влекательной. Продажа фирмы может быть целесообразна, а мо­
жет быть и нет, прекращение деятельности — это крайняя мера. 

Компании, конкурирующие в отраслях, находящихся в ста­
дии медленного роста или спада, должны принять суровую ре­
альность продолжающегося застоя и направить свои усилия на 
формулировку целей, соответствующих существующим возмож­
ностям рынка. Показатели, характеризующие движение налич­
ности и рентабельность инвестиций, более приемлемы, чем аб­
солютные показатели роста, хотя рост объема продаж и долю 
рынка необходимо учитывать. Сильные компании в состоянии 
увеличить объем продаж за счет слабых конкурентов, а уход по­
следних с рынка или их слияние с другими фирмами позволят 
оставшимся захватить большую долю рынка. 

Компании, которые преуспели в стагнирующих отраслях, 
придерживаются в основном следующих стратегий: 

1. Ориентация на стратегию фокусирования путем выявления, 
создания и разработки растущих рыночных сегментов. Рын­
ки в стадии стагнации или падения спроса, как и все дру­
гие рынки, состоят из множества сегментов. Часто один 
или более сегментов растут быстрыми темпами, в то время 
как отрасль в целом переживает застой. Проницательный 
предприниматель, который первый сконцентрирует свое 
внимание на самом выгодном сегменте, не только избежит 
спада в продажах и доходах, но и достигнет конкурентных 
преимуществ на целевом сегменте. 

2. Ориентация на дифференциацию на основе улучшения качества 
и инноваций. Улучшенное качество или товарные новшества 
могут оживить спрос путем создания новых растущих сег­
ментов или путем завоевания большего доверия у покупате­
лей. Удачное новшество открывает путь для неценовой кон­
куренции. Дифференциация, базирующаяся на успешной 
инновации, дает еще одно преимущество: другим фирмам в 
течение определенного периода будет сложно и дорого са­
мим разработать это нововведение. 

3. Работать усердно и без перебоев, чтобы снизить уровень 
издержек. Когда рост объема продаж не приводит к росту 



274 Глава 6 

доходов, компания может увеличить размер своей прибы­
ли и доход от капиталовложений путем постоянного со­
кращения текущих расходов и увеличения производи­
тельности. Фирмы могут достичь сокращения уровня из­
держек за счет: 1) отказа от функций и видов деятельно­
сти, которые могут быть выполнены другими фирмами с 
меньшими затратами; 2) планирования внутренних про­
цессов; 3) консолидации неиспользованных производст­
венных мощностей; 4) использования большего количе­
ства сбытовых каналов для достижения объема продаж, 
необходимого для снижения уровня издержек; 5) отказа 
от мелких и дорогостоящих сбытовых точек; 6) вьщеления 
из цепочки ценностей прибыльных видов деятельности. 

Эти стратегии не являются 
взаимоисключающими. Вывод на 
рынок модернизированного то­
вара может создать быстро рас­
тущий рыночный сегмент. Ана­
логично увеличение производи­
тельности позволит снизить це­
ны, что вызовет рост сегмента, 
который составляют потребите­
ли, чуткие к изменению цен. 
Следует принять во внимание, 

Доаижение конкурентного преимуще­
ства в отрасли, находящейся в состоя­
нии статации или спада, обычно 
требует использования одной из трех 
стратегий: фокусирование на растущих 
рыночных сепиентах в отрасли; диф­
ференциация на хнове улучшения 
качеава и инноваций или обеспече­
ние наименьших издержек по сравне­
нию с другими фирмами отрасли. 

что все вышеперечисленные стратегии являются производными 
обших конкурентных стратегий и приспособлены к сложным 
внешним условиям отрасли. 

Наиболее привлекательными отраслями, находящимися в ста­
дии спада, являются те, где объем продаж сокращается медлен­
ными темпами: там всегда существуют встроенный спрос и при­
быльные ниши. Наиболее типичными стратегическими ошибками 
фирм, работающих на стагнирующих и сокращающихся рынках, 
являются следующие: 1) вовлеченность в изнуряющую и убыточ­
ную конкурентную борьбу; 2) слишком быстрое изъятие из оборо­
та достаточной части наличности, что в конечном счете приводит 
к краху компании; 3) слишком оптимистичное отношение к си­
туации и пассивное ожидание того, что дела пойдут на поправку. 

Иллюстрация 6.1 показывает, какой путь избрала компания 
Yamaha для прекращения падения спроса на рынке музыкаль­
ных инструментов (фортепиано). 
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Иллюстрация 6.1 

СТРАТЕГИЯ ФИРМЫ YAMAHA В ОТРАСЛИ ПО ПРОИЗВОДСТВУ 
МУЗЫКАЛЬНЫХ ИНСТРУМЕНТОВ 
На протяжении ряда лет спрос на фортепиано падал — в середине 1980-х гг. на 10% еже­
годно. Современные родители не уделяют занятиям своих детей музыкой того внимания, 
которое уделяли их собственные родители. Чтобы оживить производство этих музыкаль­
ных инструментов, компания Yamaha провела маркетинговое исследование с целью выяс­
нить, какое применение находит фортепиано в тех семьях, которые уже приобрели инстру­
мент. Исследование показало, что подавляющее большинство инструментов (около 
40 млн) в Америке, Европе и Японии очень редко используется. В большинстве случаев та 
причина, ради которой они были куплены, перестала быть актуальной. Дети либо прекра­
тили свои занятия музыкой, либо выросли и уехали из дома своих родителей; взрослые 
члены семей играют на фортепиано кр&йне редко, а то и вообще не играют, и только не­
большой процент составляют те, кто действительно продолжает использовать этот музы­
кальный инструмент по назначению. Большинство инструментов служит в качестве рос­
кошной мебели и находится в хорошем состоянии, несмотр» на то, что их регулярно не 
настраивают. Исследование также показало, что в основном доходы владельцев этих 
инструментов превышают средний уровень. 

Разработчики стратегии компании Yamaha увидели в бездействующих фортепиано но­
вые потенциальные возможности для фирмы. В соответствии с новой стратегией на рынке 
было предложено новое приспособление, которое превращало фортепиано в старомодные 
автоматические фортепиано, способные воспроизводить огромное количество мелодий, 
записанных на 3,5-дюймовом флоппи-диске (на таком же, как и для компьютера). Цена такого 
приспособления составляла 2500 долл. США за штуку. Одновременно Yamaha представила 
на рынок дисклавир, модель звукового пианино, которое не только воспроизводило, но и 
записывало мелодии длительностью до 90 минут; розничная цена на дисклавир составила 
8000 долл. США. В конце 1988 г. Yamaha предложила 30 дисков с разными записями по цене 
29,95 долл. за штуку и планировала увеличивать их количество. Yamaha была уверена, что 
эти высокотехничные разработки обладают большим потенциалом для увеличения спроса. 

Стратегии для конкуренции 
в раздробленных отраслях 

Некоторые отрасли состоят из сотен и даже тысяч мелких и сред­
них фирм, большинство которых составляют частные компании, 
и ни одна из них не ифает существенной роли в общем объеме 



276 Глава 6 

продаж отрасли. Главной отличительной чертой раздробленной 
отрасли является отсутствие лидеров, обладающих офомной до­
лей на рынке и признанных покупателями. Примерами таких 
отраслей могут служить книгоиздание, танкерные перевозки неф­
ти, ремонт автомобилей, рестораны и кафе быстрого обслужива­
ния, бухгалтерские услуги на частных фирмах, пошив женской 
одежды, изготовление картонных коробок, гостиницы и мотели, 
производство мебели, упаковка пищевых товаров и т. д. 

Любой из следующих факторов может служить объяснением 
того, почему на этих рынках так много производителей. 
• Низкие входные барьеры позволяют мелким фирмам войти в 

отрасль быстро и без серьезных финансовых трудностей. 
• Отсутствие экономии на масштабах производства позволяет 

мелким фирмам конкурировать с крупными при одинаковом 
уровне издержек. 

• Покупателям требуются относительно небольшие количества 
товаров, ориентированных на их запросы (с точки зрения 
организации бизнеса, предназначения товара, рекламы). По­
скольку спрос на какой-либо конкретный вид товара неве­
лик, объем продаж не может поддерживать производство, 
продвижение товара на рынок или его сбыт на уровне, необ­
ходимом для крупных фирм. 

• Рынок использования товара/услуги офаничен геофафически 
(химическая чистка, строительство жилых домов, медицин­
ские услуги, ремонт автомобилей), поэтому местные произво­
дители имеют конкурентные преимущества, так как они луч­
ше знают вкусы потребителей и особенности своего рынка. 

• Спрос на рынке настолько велик и разнообразен, что требу­
ется офомное количество фирм, чтобы удовлетворить запро­
сы потребителей (рестораны, энергетика, пошив одежды). 

• Высокие транспортные издержки ограничивают экономиче­
ски разумный радиус действия фирмы (производство бетон­
ных блоков, мобильных жилых домов, молока, фавия). 

• Местные правила и обычаи отличают одну геофафическую 
зону от другой. 

• Отрасль является еще настолько новой, что ни одна из фирм 
не имеет достаточно опыта и ресурсов для завоевания круп­
ной доли на рынке. 
В некоторых раздробленных отраслях компании объединяют­

ся по мере развития. Жесткая конкуренция, которая сопровож-
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дает медленный рост, ослабляет слабые и неэффективные фир­
мы и упрочивает позиции крупных и более влиятельных фирм. 
Некоторые отрасли так и остаются представленными офомным 
числом мелких фирм, так как такая ситуация для них традици-
онна. Другие же остаются раздробленными, так как существую­
щие фирмы не обладают достаточными ресурсами или научным 
потенциалом, чтобы придерживаться стратегии, ведущей к кон­
солидации. 

Конкурентная борьба в раз­
дробленных отраслях может варь­
ироваться в пределах от умерен­
но сильной до ожесточенной. 
Низкие входные барьеры пре­
вращают угрозу появления но­
вых конкурентов в постоянно 
действующий фактор. Конку-

В раздробленных отраслях конкурен­
ты обычно имеют стратегическую 
свободу: 1) осуществлять широкую 
конкуренцию или фокусироваться; 
2) создавать конкурентные преиму­
щества на базе низких издержек или 
на базе дифференциации. 

ренция со стороны товаров-субститутов может играть значи­
тельную роль, а может и не иметь значения. Сравнительно не­
большие размеры фирм в раздробленных отраслях ставят их в 
невыгодное положение при переговорах с поставщиками и по­
купателями, имеющими сильные позиции, хотя иногда мелкие 
компании могут объединяться, чтобы использовать совместные 
усилия для достижения в процессе переговоров с поставщиками 
и покупателями более выгодных условий для своих фирм. В та­
ких условиях максимум, что может ожидать компания, это до­
биться признания у покупателей и развиваться чуть быстрее, чем 
отрасль в среднем. Конкурентные стратегии, основанные на 
низких издержках или товарной дифференциации, жизнеспо­
собны в том случае, если товар не является в высшей степени 
стандартизированным. Фокусирование на четко определенной 
рыночной нище или сегменте обычно предоставляет больше 
потенциальных конкурентных возможностей, чем ориентация на 
рынок в целом. Возможные варианты конкурентных стратегий, 
подходящих для раздробленных отраслей, включают: 
• Создание и эксплуатация типовых условий. Этот стратегиче­

ский подход часто используется фирмами в том случае, если 
они осуществляют свою деятельность в различных геофафи-
ческих районах (например, ресторанный бизнес или рознич­
ная торговля). Он включает в себя строительство типовых 
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удобно расположенных помещений с минимальными затра­
тами, а затем доведение до соверщенства процесса функцио­
нирования этих точек для достижения наивысщей эффек­
тивности. Такие компании, как McDonald's, Home Depot и 
7-Eleven, довели эту стратегию до совершенства, получая ка­
ждая в своей области большие прибыли. 
Обеспечение низких издержек. Когда сильна ценовая конкурен­
ция и уровень прибыли испытывает постоянное давление, фир­
мам целесообразно уделять большее внимание видам деятельно­
сти, не являющимся второстепенными и требующим низких 
накладных расходов, высокопроизводительной (дешевой) рабо­
чей силы, небольших капитальных затрат и обеспечивающим 
эффективное функционирование компании в целом. 
Увеличение выгод для потребителя путем интеграции. Интефа-
ция вперед или назад может предоставить возможность сни­
зить издержки или увеличить выгоду от товара, получаемую 
потребителями. В качестве примеров можно рассмотреть сборку 
узлов перед отфузкой потребителям, обеспечение технической 
помощи, открытие региональных центров по сбыту. 
Специализация на виде товара. Когда в раздробленной отрас­
ли выпускается большое разнообразие моделей товаров и 
предлагается много видов услуг, очень эффективной может 
быть стратегия, ориентирующаяся на один вид това­
ра/услуги. Некоторые компании, производящие мебель, спе­
циализируются на выпуске только одного вида продукции, 
например, кроватей, отделанных латунью, плетеной мебели, 
садовой мебели, мебели в стиле "ранняя Америка". Мастер­
ские по ремонту автомобилей специализируются на ремонте 
трансмиссий, кузова и т. д. 
Специализация на типе потребителя. Фирма может выстоять 
в условиях растущей конкуренции в отрасли, состоящей из 
огромного числа мелких фирм, если она сконцентрирует 
свое внимание на обслуживании тех потребителей, которые: 
1) не борются за предоставление скидок, так как понимают, 
что их сумма невелика или объем покупок несуществен; 
2) менее чутки к изменению цен; 3) заинтересованы в уни­
кальных свойствах товара, ориентированных на потребителя 
товаров/услуг или других "дополнениях". 
Фокусирование на ограниченных географических районах. Даже 
если фирме в условиях раздробленности отрасли не удастся 
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завоевать значительную долю рынка, она все же может дос­
тичь больших результатов, сосредоточив усилия на одном 
регионе. Концентрация и максимальное использование ре­
сурсов на офаниченной территории может способствовать 
более высокой эффективности производства, уменьшению 
срока доставки товара потребителю, обеспечить узнаваемость 
торговой марки, насыщенность рекламой и позволит избе­
жать при этом перерасходования средств, что неизбежно при 
функционировании на большей геофафической территории. 
Супермаркеты, банки и магазины спорттоваров успешно 
функционируют в офаниченном географическом районе, 
имея там множество филиалов. 
В условиях раздробленности отрасли у фирм есть свобода 

стратегического выбора: преследовать ограниченные или широ­
кие маркетинговые цели, использовать конкурентные преиму­
щества низких издержек или дифференциации. Многие страте­
гические подходы могут быть использованы одновременно. 

Стратегии для конкуренции 
на международных рынках 

Основными причинами выхода фирм на мировой рынок явля­
ются: желание освоить новые рынки, получить доступ к место­
рождениям природных ресурсов других стран или необходи­
мость достижения более низких издержек. В любом из перечис-
ленных случаев стратегия выхода на мировой рынок должна 

четко соответствовать сложив-
Конкуренция на международных рын­
ках выдвигает более жесткие требова­
ния к разработке стратегий, чем на 
национальных рынках. 

шейся ситуации. Особое вни­
мание следует уделить тому, 
насколько вкусы и предпочте­
ния потребителей, сбытовые 

каналы, перспективы роста, движущие силы и давление конку­
рентов на мировом рынке отличаются от условий национально­
го. Кроме того, к основным отличиям рынка одной страны от 
другой следует добавить четыре характерные особенности меж­
дународных операций: разный уровень производственных из-
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держек, колебание валютных курсов, особенности торговой по­
литики национальных правительств, характер международной 
конкуренции. 

Различия в уровне производственных издержек в разных стра­
нах. Различный уровень оплаты труда, производительности тру­
да, инфляции, налоговых ставок, затрат на электроэнергию, раз­
личия в государственном регулировании — все это порождает 
различия в величине производственных издержек в разных стра­
нах. В некоторых странах уровень производственных издержек 
достаточно низок, что достигается за счет дешевой рабочей си­
лы, законодательства, способствующего развитию производства 
или уникальных природных ресурсов. В подобной ситуации в 
этих странах размещается много иностранных предприятий, а 
большая часть произведенной продукции вывозится за рубеж. 
Компании, имеющие свои филиалы в странах с низким уровнем 
производственных издержек или сотрудничающие с производи­
телями таких стран, обычно имеют конкурентные преимущества 
над теми, кто такой возможностью не обладает. Конкурентная 
выгода от размещения производств в странах с низкими издерж­
ками производства особенно очевидна в государствах с дешевой 
рабочей силой, таких, как Тайвань, Южная Корея, Мексика, 
Бразилия и другие, ставшие промышленными "драконами" в 
производстве трудоемких товаров. 

Колебания обменных курсов. Колебания обменных курсов ус­
ложняют для отдельных стран использование преимуществ низ­
кого уровня производственных издержек. Обменные курсы мо­
гут изменяться на 20—40% ежегодно. Эти колебания могут в 
корне уничтожить преимущество низких издержек или превра­
тить страну с высокими издержками в страну, где станет выгод­
но размещать производство. Устойчивые позиции доллара США 
делают более выгодным для американских компаний размеще­
ние своих филиалов за фаницей, а девальвирующий доллар мо­
жет ликвидировать большинство преимуществ, которое дает 
размещение их производств за рубежом, и даже подтолкнуть 
иностранные компании к размещению заводов в США. 

Торговая политика национальных правительств разных стран. 
Национальные правительства принимают разного рода меры для 
регулирования международной торговли и деятельности ино­
странных фирм на рынке своих стран. Правительства разных 
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стран могут вводить импортные тарифы и квоты, устанавливать 
местные требования к товарам, произведенным иностранными 
компаниями внутри этих стран, регулировать цены на импорт­
ные товары. Кроме того, иностранные фирмы могут столкнуться 
с офомным количеством правил, касающихся технических стан­
дартов, сертификации товаров, предварительного одобрения 
требующих значительных капитальных затрат проектов, регули­
рующих вывоз капитала из страны, определяющих минимальное 
(в отдельных случаях максимальное) участие граждан страны в 
правах собственности на иностранные компании, расположен­
ные на ее территории. 

Некоторые правительства предоставляют льготные кредиты и 
субсидии национальным компаниям; поддерживая их в конку­
рентной борьбе с иностранными производителями. Другие же 
правительства, заинтересованные в строительстве новых пред­
приятий, в создании новых рабочих мест, предлагают субсидии 
иностранным компаниям, обеспечивают им более легкий выход 
на рынок и предоставляют техническую помощь. 

Сравнение многонациональной 
или глобальной конкуренции 

Формы международной конкуренции в разных отраслях сущест­
венно различаются. На одном конце спектра форм конкуренции 
находится форма, которую можно назвать многонациональной, 

так как в этом случае конкурен­
ция в каждой стране по сути 
дела протекает независимо от 
конкуренции в других странах. 
Например, банковские услуги 
предоставляются и во Франции, 
и в Бразилии, и в Японии, но 
условия конкуренции в банков­
ской сфере в этих странах раз-

Многонациональная конкуренция 
имеет место тогда, когда конкурен­
ция на одном национальном рынке 
не зависит от конкуренции на другом 
национальном рынке — не сущест­
вует мирового рынка, а есть набор 
самостоятельных национальных 
рынков. 

личны. Более того, репутация, круг клиентов и конкурентная 
позиция банка в одной стране не влияют (или почти не влияют) 
на успех его действий в других странах. В отраслях, где преобла­
дает многонациональная конкуренция, действие эффективной 
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Глобальная конкуренция имеет место 
тогда, когда конкурентные условия на 
разных национальных рынках тесно 
связаны между собой, что позволяет 
создать действительно мировой рынок, 
и когда фирмы-лидеры конкурируют 
между собой в разных странах. 

стратегии фирмы и достигнутых с ее помощью конкурентных 
преимуществ на одном рынке офаничивается пределами именно 
этого рынка и не распространяется на другие страны, где высту­
пает данная фирма. При многонациональной конкуренции 
нельзя говорить о международном рынке, речь идет только о 
наборе самостоятельных национальных рынков. В число отрас­
лей, где конкуренция имеет такую форму, входят многие типы 
розничной торговли, производство пива, продуктов питания 
(кофе, хлебные изделия, замороженные продукты, консервы), 
страхование жизни, производство простых металлоизделий, по­
шив одежды. 

На противоположном конце 
спектра — глобальная конку­
ренция, при которой цены и 
конкурентные условия разных 
рынков тесно связаны между 
собой и термин "мировой", или 
"глобальный", рынок действи­
тельно имеет смысл. В глобаль­
ных отраслях конкурентная по­

зиция фирмы в одной стране существенно влияет на (и подвер­
гается влиянию от) ее позиции в других странах. Компании-
конкуренты борются друг с другом на рынках различных стран, 
но наибольшей остроты эта борьба достигает на тех рынках, где 
объемы продаж велики и присутствие на которых стратегически 
важно для обеспечения сильной позиции в глобальной отрасли. 
В условиях глобальной конкуренции конкурентное преимущест­
во фирмы обеспечивается ее деятельностью на всех рынках. 
Конкурентные преимущества, которые фирма получила, дейст­
вуя на своем национальном рынке, дополняются теми преиму­
ществами, которые появляются при проведении международных 
операций (наличие заводов в странах с дешевой рабочей силой, 
способность удовлетворять спрос потребителей за счет собствен­
ных международных операций, а также репутация фирмы, кото­
рая распространяется за пределы одной страны). Сила позиций 
фирмы в условиях глобальной конкуренции прямо пропорцио­
нальна тому набору конкурентных преимуществ, которые она 
имеет в своей стране. Глобальная конкуренция существует в 
таких отраслях, как выпуск гражданских самолетов, телевизоров. 
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автомобилей, часов, копировальной аппаратуры, телекоммуни­
кационного оборудования, шин. 

В отрасли могут быть сегменты, характеризующиеся глобаль­
ной конкуренцией, одновременно с чисто национальными сег­
ментами, где конкурентная борьба осуществляется в рамках од­
ной страны. Например, в гостиничном деле сегмент, который 
составляют недорогие гостиницы, характеризуется конкуренцией 
только в пределах каждой страны, так как в основном они об­
служивают жителей данной страны. На сегменте, который со­
ставляют гостиницы для деловых встреч и роскощные гостини­
цы, конкуренция имеет глобальный характер. Такие компании, 
как Nikki, Marriott, Sheraton, Hilton, владеют сетью гостиниц во 
многих странах и используют распространенную по всему миру 
систему бронирования, придерживаются общего уровня качества 
и стандартов обслуживания для обеспечения комфорта останав­
ливающихся в этих гостиницах клиентов: бизнесменов и состоя­
тельных туристов. 

В отрасли производства сма­
зочных материалов сегмент су­
довых двигателей характеризует­
ся глобальной конкуренцией, 
так как суда курсируют из порта 
в порт и для их обслуживания, 
где бы они ни находились, тре­

буются одни и те же смазочные средства. Репутация фирмы в 
этом случае имеет колоссальное значение, и те, кто преуспел на 
этом сегменте, например, Exxon, British Petroleum и Shell, дейст­
вуют во всем мире. А в отрасли по производству автомобильных 
моторных масел преобладает многонациональная конкуренция. 
Это объясняется тем, что в разных странах различные климати­
ческие условия и правила движения, велики затраты на транс­
портировку, каналы розничной торговли существенно отличают­
ся, экономия на масштабах производства для данной продукции 
весьма офаничена. 

Такие национальные фирмы, как Quaker State и Pennzoil в 
США и Castrol в Великобритании, могут быть лидерами на на­
циональных рынках, не участвуя в глобальной конкуренции. 

На основе приведенных соображений и с учетом культурных 
и политических различий стран вырабатывается оптимальная 
стратегия для фирмы, действующей на мировом рынке. 

В ходе многонациональной конкурен­
ции фирмы борются за лидерство на 
национальном рынке. В глобальных 
отраслях фирмы борются за мировое 
господство. 
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Виды международных стратегий 

Существует шесть стратегических возможностей деятельности 
фирмы на мировом рынке. Она может: 

1. Передавать иностранным фирмам право на использова­
ние ее собственных технологий или на производство и 
распространение ее продукции (в этом случае доходы от 
международной деятельности равны размеру получаемых 
по соглашению роялти). 

2. Укреплять национальное производство (в одной стране) и 
вывозить товары на зарубежные рынки, используя как 
собственные сбытовые каналы, так и контролируемые 
иностранными компаниями каналы. 

3. Следовать многонациональной стратегии, для чего разра­
ботать особую стратегию для каждой страны, где фирма 
осуществляет свою деятельность, чтобы она отвечала вку­
сам потребителей и конкурентным условиям этих стран. 
Стратегические шаги в одной стране не зависят от дейст­
вий фирмы в другой стране; согласование между собой 
стратегий компании на разных рынках имеет второсте­
пенное значение по сравнению с необходимостью при­
способить стратегию к условиям конкретной страны. 

4. Следовать глобальной стратегии низких издержек, когда 
фирма стремится обеспечить низкозатратное производст­
во на большинстве или на всех стратегически важных 
рынках мира. Компания направляет свои усилия на то, 
чтобы ее уровень издержек был более низок, чем у кон­
курентов в рамках мирового рынка. 

5. Следовать глобальной стратегии дифференциации, при 
которой фирма дифференцирует свой товар по одним и 
тем же характеристикам в разных странах для создания 
постоянного имиджа фирмы в мировом масштабе и для 
завоевания прочных конкурентных позиций. Стратегиче­
ские шаги фирмы координируются во всех странах для 
достижения однотипной дифференциации в мировом 
масштабе. 

6. Следовать глобальной стратегии фокусирования, когда 
целью стратегии фирмы является обслуживание идентич­
ных ниш на каждом стратегически важном национальном 
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рынке. Стратегические действия компании скоординиро­
ваны в рамках мирового рынка для достижения постоян­
ного конкурентного преимущества на целевых нишах на 
основе низких издержек или дифференциации. 

Продажа лицензий имеет смысл в том случае, когда фирма, 
обладаюшая ценными технологическими ноу-хау или патентами 
на уникальную продукцию, не имеет организационных структур 
на зарубежных рынках и ресурсов для самостоятельного выхода 
на рынок. Предоставляя иностранным фирмам права на исполь­
зование технологий или патентов, компания по крайней мере 
имеет возможность получать доход за счет роялти. 

Использование заводов внутри страны в качестве производ­
ственной базы для экспорта товара на иностранные рынки явля­
ется прекрасной первоначальной стратегией для достижения 
роста продаж на мировом рынке. Это минимизирует и риск, и 
потребность в финансовых ресурсах, а также является безопас­
ным способом зондирования международного рынка. Придер­
живаясь стратегии экспорта, производитель может офаничить 
свою вовлеченность в деятельность на чужом рынке, заключая 
соглашения с зарубежными оптовыми фирмами, специализи­
рующимися на импорте, и передавая им функции по обеспече­
нию сбыта и маркетингу в своих странах и регионах мира. Если 
становится более выгодным установить контроль над этими опе­
рациями, фирма может организовать свои сбытовые сети на не­
которых или всех целевых иностранных рынках. Другими сло­
вами, за счет расположения производств в своей стране и разум­
ной экспортной стратегии фирмы снижают до минимума свои 
прямые инвестиции в иностранные государства. Такие стратегии 
получили большое распространение среди корейских и итальян­
ских компаний: товар разрабатывается и производится на терри­
тории этих стран, и только сбытовая деятельность осуществляет­
ся за фаницей. 

Можно ли придерживаться такой стратегии в течение дли­
тельного времени? Ответ зависит от того, насколько производст­
во конкурентоспособно в отношении затрат. В некоторых отрас­
лях фирмы получают дополнительную экономию на масштабах 
производства и за счет накопления производственного опыта, 
используя преимущества централизованного размещения выпус­
ка продукции на одном или нескольких заводах-гигантах, чьи 
возможности по выпуску продукции намного превышают по-
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требность в ней на любом национальном рынке. Очевидно, что­
бы достичь экономии, компании должны экспортировать свою 
продукцию в другие страны. Тем не менее эта стратегия не все­
гда является результативной: если производственные издержки в 
своей стране гораздо выше, чем в других странах, где разместили 
свои заводы конкуренты, компания вероятнее всего будет нести 
убытки. 

Плюсы и минусы многонациональной стратегии по сравне­
нию с глобальной стратегией сформулировать несколько сложнее. 

Многонациональная или глобальная стратегия? 

Необходимость в многонациональной стратегии возникает из-за 
порою существенных различий в культурных, экономических, 
политических и конкурентных условиях, сложившихся в разных 

странах. Чем более разнообраз­
ны условия национальных рын­
ков, тем более предпочтительна 
многонациональная стратегия, 
при которой компания приспо­
сабливает стратегический под­
ход к конкретной ситуации на 
рынке каждой страны. В таких 

Многонациональная стратегия прием­
лема для отраслей, где преобладает 
многонациональная конкуренция; гло­
бальная же стратегия дает лучший 
результат в отраслях с глобальной 
конкуренцией или в отраслях, где 
начинается процесс глобализации. 

случаях общая международная стратегия компании представляет 
собой совокупность стратегий по странам. 

В то время как многонациональная стратегия лучше подходит 
для отраслей, где преобладает многонациональная конкуренция, 
глобальные стратегии предпочтительнее для отраслей, конкури­
рующих на мировом уровне. Глобальная стратегия фирмы одина­
кова для всех стран. Хотя и существуют небольшие отличия в 
стратегиях на каждом рынке, вызванные необходимостью приспо­
собления к его специфическим условиям, основной конкурент­
ный подход (низкие затраты, дифференциация или фокусирова­
ние) остается неизменным для всех стран, где работает фирма. 
Более того, глобальная стратегия включает: 1) интефирование и 
координацию стратегий компаний во всем мире; 2) осуществление 
продаж в большинстве или во всех странах, где имеется значи­
тельный покупательский спрос. Табл. 6Л представляет сравнение 
по пунктам многонациональной и глобальной стратегий. Компа-
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НИИ сталкиваются с вопросом, какую из стратегий предпочесть, 
когда вступают в конкурентную борьбу на мировом рынке. 

Таблица 6.1. Различия между многонациональной и глобальной стратегиями 

Сферы стратегии 

Стратегия бизнеса 

Стратегия 
по продукции 

Производственная 
стратегия 

Источники сырья 
и компонентов 

Многонациональная 
стратегия 
Избранные целевые стра­
ны и районы торговли. 

Разработка стратегий, схет-
вегсгеующих условиям каж­
дой страны, небольшая 
координация по строкам 
или полное ее отсутствие. 
Продукция приспособлена 
к местному спросу. 

Заводы, размещенные в 
разных странах. 

Предпочтение отдается меа-
М)1м поставщикам (наличие 
возможностей, отвечаю­
щие потребностям местно­
го потребителя, прави­
тельство страны размеще­
ния производства может 
требовать частичного исполь­
зования местных ресурсов). 

Глобальная стратегия 

Правительство стран, которые 
являются важнейшими рынками 
сбыта продукции, по крайней мере, 
Северо-Американские страны, страны 
Европейского Сообщества, страны 
Тихоокеанского кольца (Австралия, 
Япония, Южная Корея и Южно-
Азиатские страны). 
Аналогичная базовая стратегия по 
всему миру; небольшое отклонение 
по странам при необходимости. 

В высшей степени стандартизиро­
ванная продукция, продаваемая во 
всем мире. 
Заводы размещены по принципу 
максимального конкурентного пре­
имущества (в странах с низкими 
затратами, близко к хновным 
рынкам, географически распреде­
лены для минимизации транспорт­
ных расходов или используются 
несколько крупных заводов для 
максимизации экономии на мас­
штабах производства — что пред­
почтительнее). 

Выгодные поставщики из любого 
рынка мира. 
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Маркетинг и сбыт 

Организационная 
структура компа­
нии 

Адаптированное к обычаям 
и культуре каждой страны, 
где фирма осуществляет 
свою деятельность. 

Образование дочерних ком­
паний для проведения 
операций в каждой кон­
кретной стране. Каждая 
дочерняя компания обла­
дает большей или мень­
шей автономной для осу­
ществления деятельности 
в соответствии с условия­
ми конкретного рынка. 

В значительной степени скоорди­
нированы в мировом масштабе. 
При необходимости осуществляет­
ся некоторая адаптация к условиям 
страны, где фирма осуществляет 
свою деятельность. 
Все основные стратегические 
решения принимаются в тесной 
координации с налоговой компани­
ей. Глобальная организационная 
структура используется для унифи­
кации операций, осуществляемых в 
каждой стране. 

Сильной стороной многонациональной стратегии является 
то, что она соответствует местным условиям страны. Такая стра­
тегия необходима, когда существуют серьезные национальные 
различия в потребностях покупателей и их привычках 
(иллюстрация 6.2); когда покупателям в данной стране необхо­
дима исключительно специфическая продукция, когда спрос на 
продукцию существует на сравнительно небольшом количестве 
национальных рынков, когда национальные правительства вво­
дят требования о необходимости соответствия товаров, прода­
ваемых на местом рынке, жестким техническим условиям или 
производственным стандартам и когда торговые ограничения 
национального правительства так диверсифицированьг и слож­
ны, что мешают разработке единого скоординированного подхо­
да для деятельности в разных странах. Тем не менее многона­
циональная стратегия имеет и свои недостатки: она не подразу­
мевает тесную стратегическую координацию по странам и не­
достаточно увязана с конкурентными преимуществами. Основ­
ной целью данной стратегии является соответствие местным 
условиям страны, а не обеспечение компании конкурентного 
преимущества над другими фирмами в мировом масштабе или 
над национальными компаниями конкретной страны. Глобаль­
ная стратегия, более единообразная в различных странах, позво­
ляет фирме концентрироваться на обеспечении конкурентного 
преимущества как над международными, так и над внутренними 
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конкурентами. Если различия между странами невелики и могут 
быть учтены при разработке глобальной стратегии, то она явля­
ется предпочтительной, так как дает возможность объединить 
усилия фирмы по обеспечению конкурентного преимущества на 
мировом рынке за счет низких издержек или дифференциации. 

Иллюстрация 6.2 

МНОГОНАЦИОНАЛЬНАЯ СТРАТЕГИЯ КОМПАНИИ NESTLE 

Nestle — самая крупная в мире компания по производству продуктов питания с годовым дохо­
дом 33 млрд долл., завоевавшая рынок всех континентов и имеющая свои предприятия более 
чем в 60 странах. Лидирует в ряду продуктов питания, производимых Nestle, кофе. Кофе 
продается на сумму более 5 млрд долл. и приносит прибыль примерно 600 млн долл. в год. 

Nestle — самый большой в мире производитель кофе. Компания также является миро­
вым лидером в производстве минеральной воды (Perrier), консервированного молока, 
замороженных продуктов, конфет и детского питания. 

В 1992 г. торговая марка компании Nescafe была самой известной на рынке раствори­
мого кофе во всех странах и только в США компания уступила свои позиции торговой марке 
Maxwell House. Nestle производит 200 сортов растворимого кофе, начиная со светлых дня 
рынка CUJA и кончая темным (эспрессо) дня Латинской Америки. 

Для того чтобы постоянно поддерживать полное соответствие производимого кофе ти­
пам потребителей в различных странах (или отдельных регионах внутри страны), в компании 
работают 4 специализированные исследовательские лаборатории с общим годовым бюдже­
том 50 млн долл., которые проводят исследования и создают принципиально новые сорта 
кофе, отличающиеся ароматом, цветом и вкусом. Стратежя компании соаоит в том, чтобы 
предлагаемые на конкретный рынок сорта кофе полностью соответствовали вкусам и пред­
почтениям любителей кофе в этой стране. Кроме этого, компания предлагает новые сорта 
кофе и хваивает новые сегменты там, где появляются возможности, а также изменяет сорта 
кофе, когда необходимо быстро отреагировать на изменение вкусов и привычек потребителей. 

Хотя объем продаж растворимого кофе сокращается во всем мире из-за нового стиля — 
автоматического приготовления натурального кофе, в двух странах, где традиционно пред­
почтение отдавалось чаю (Англии и Японии), продажи растворимого кофе возрастают. В 
Англии Nescafe занимает сильные позиции среди любителей растворимого кофе. В Японии 
торговая марка Nescafe рассматривалась как престижный товар, и компания Nestle разра­
ботала сорт кофе специально для Японии, предложив оригинальную упаковку, удобную для 
подарков. В 1993 г. Nestle начала продвигать растворимый кофе Nescafe и кофе со сливка­
ми в крупные города Китая. 

Источник: Shawn Tuily. Nestle shows how to gobble markets". Fortune. January 16, 
1989. P. 74-78; Nestle: A. Giant in a Hurry. Business Week. March 22, 1993. P. 50-54. 
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только на рынке своей страны, ли­
шены таких возможностей. 
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Глобальная стратегия и конкурентное преимущество 

в глобальной стратегии существуют два метода, с помощью ко­
торых фирма может добиться конкурентного преимущества или 
компенсировать различные невыгодные условия в своей стране. 

Первый метод базируется на 
способности фирмы, действую­
щей на мировом рынке, осущест­
влять свою деятельность (научные 
исследования и разработки, про­
изводство комплектующих, сбор­
ку, создание центров распреде­
ления и центров по обслужива­
нию потребителей, продаже и 
маркетингу и т. д.) в разных 

странах таким образом, чтобы снижать затраты или усиливать 
товарную дифференциацию. Второй метод ориентирован на 
способность фирмы координировать деятельность разбросанных 
по миру филиалов так, как не сможет сделать ни одна фирма, 
действующая только на внутреннем рынке. 

Размещение хозяйственности деятельности. Используя разме­
щение для достижения конкурентного преимущества, глобаль­
ная фирма должна учитывать два момента: 1) концентрировать 
ли осуществляемую деятельность в одной или двух странах или 
рассредоточить ее по разным странам; 2) в каких странах раз­
мещать ту или иную деятельность. Хозяйственные подразделе­
ния обычно размещаются в одном или двух местах в том случае, 
если это дает существенную экономию на масштабах производ­
ства, если для осуществления наилучшей координации предпоч­
тительнее размещение взаимосвязанных видов деятельности в 
одном месте или если за счет сосредоточения деятельности в 
одном месте значительно снижаются издержки производства в 
результате накопления производственного опыта. В некоторых 
отраслях экономия на масштабах при производстве комплек­
тующих и сборке настолько велика, что компания создает один 
крупный завод, продукцию которого поставляет на мировой 
рынок. Там, где существующая практика "материалы — точно в 
срок" приводит к существенному снижению издержек и/или где 
сборочные предприятия имеют длительные договорные отноше-
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ния с основными поставщиками, заводы по выпуску комплек­
тующих изделий могут фуппироваться вокруг сборочных пред­
приятий. 

Рассредоточение хозяйственной деятельности является более 
выгодным, чем ее концентрация по нескольким причинам. Дея­
тельность, связанная с обслуживанием покупателя, такая, как 
распределение продукции среди дилеров, продажа и реклама, а 
также послепродажное обслуживание обычно должны осуществ­
ляться в непосредственной близости к потребителю. Это означа­
ет необходимость обеспечения физической возможности осуще­
ствлять подобную деятельность на рынках всех стран, где гло­
бальная фирма имеет много клиентов (кроме тех случаев, когда 
есть возможность быстрого обслуживания потребителей в сопре­
дельных странах из близко расположенного центра). Например, 
фирмы, которые занимаются производством оборудования для 
бурения нефтяных скважин и добычи угля, осуществляют свою 
деятельность во многих странах, обеспечивая потребности кли­
ентов в быстром ремонте оборудования и технической помощи. 
Крупные международные финансовые компании имеют много­
численные зарубежные филиалы для обслуживания зарубежных 
операций транснациональных корпораций, являющихся их кли­
ентами. Компании, которые активно осуществляют рассредото­
чение своей деятельности, ориентированной на потребителя, 
могут получить значительное преимущество на мировых рынках 
над своими конкурентами, осуществляющими централизацию 
подобной же деятельности, за счет обслуживания клиентов. Это 
как раз и является одним из факторов, определяющих успех 
большой щестерки аудиторских фирм по сравнению с другими 
фирмами (фирмами второго круга). Рассредоточение деятельно­
сти также создает конкурентное преимущество в тех случаях, 
когда высокие транспортные расходы, отсутствие экономии на 
масштабах производства и торговые барьеры делают проведение 
операций из одного центра слишком невыгодным. Многие ком­
пании часто осуществляют рассредоточение деятельности, чтобы 
застраховаться от колебаний курсов обмена валют, перерывов в 
поставках (связанных с забастовками, техническими неполадка­
ми и задержками транспорта) и неблагоприятных политических 
событий. Такой риск будет наиболее вероятным в случае кон­
центрации деятельности. 
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Классической причиной для размещения производства в од­
ной стране являются более низкие производственные затраты. 
Хотя глобальные фирмы имеют весомые аргументы в пользу 
рассредоточения деятельности, ориентированной на покупателя, 
по нескольким странам, такие операции, как поставка материа­
лов, изготовление комплектующих изделий, сборка готовой про­
дукции, технологические исследования и разработка новых про­
дуктов, часто могут быть оторваны от места реализации и осу­
ществляться там, где это дешевле. Компоненты могут произво­
диться в Мексике, технические исследования могут проводиться 
во Франкфурте, разработка новой продукции и ее испытание — 
на атолле Фениксе, а заводы по сборке располагаться в Испа­
нии, Бразилии, на Тайване или в Южной Каролине. Необходи­
мые средства могут быть получены в любом месте, где для этого 
имеются наилучшие условия. Тем не менее низкая себестои­
мость может быть не единственным соображением для размеще­
ния. Исследовательский центр может быть размещен в той стра­
не, где имеется в достаточном количестве технически подготов­
ленный персонал. Центр по обслуживанию клиентуры или тор­
говый центр может быть размещен в стране, удобной для уста­
новления тесных связей с основными клиентами. Сборочный 
завод может быть размещен в стране в ответ на решение прави­
тельства о более свободном импорте компонентов, произведен­
ных на крупных заводах, расположенных в другом месте. 

Координация деятельности и стратегические решения. Коорди­
нируя свою деятельность в разных странах, компания может 
создать условия для обеспечения устойчивого конкурентного 
преимущества несколькими способами. Если компания находит 
способ более эффективной сборки продукции на бразильском 
заводе, то полученные знания и опыт могут быть переданы на 
сборочный завод в Испании. Знания, полученные в ходе марке­
тинговых исследований в Великобритании, могут быть исполь­
зованы для представления продукта в Новой Зеландии и Австра­
лии. Компания может перенести производство из одной страны 
в другую для того, чтобы воспользоваться колебаниями курса 
валют, усилить воздействие на правительство той или иной 
страны, учитывать уровни заработной платы, затраты на элек­
троэнергию, а также торговые офаничения. Компания может 
поднять репутацию своей торговой марки, последовательно ис­
пользуя одни и те же характеристики для дифференциации сво-
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ей продукции во всем мире. Всемирная репутация фирмы Honda 
вначале как производителя мотоциклов высокого качества, а 
затем — автомобилей дала ей конкурентное преимущество при 
позиционировании на рынке своих газонокосилок как дорогого 
товара. Имя фирмы позволило компании мгновенно завоевать 
доверие покупателей. 

Компания, конкурирующая на мировом рынке, может вы­
брать, где и когда бросить вызов соперникам. Она может решить 
нанести ответный удар афессивным конкурентам на рынке 
страны, где соперники имеют наибольщие объемы продаж или 
наибольщую чистую прибыль, с целью подорвать финансовые 
возможности конкурента, а затем вступить с ним в конкурент­
ную борьбу на рынках других стран. 

Компания может рещить начать войну на основе снижения 
цен против слабых конкурентов на их местных рынках, захваты­
вая большую долю рынка и компенсируя краткосрочные потери 
из прибыли, заработанной на рынках других стран. 

Компания, конкурирующая только на местном рынке, не 
имеет возможности воспользоваться преимуществами, которые 
дают расположение в разных странах и координация деятель­
ности. Местные компании, осознающие свое невыгодное по­
ложение по сравнению с конкурирующими глобальными фир­
мами, могут начать завоевывать свои позиции в конкурентной 
борьбе путем перехода от стратегии внутренней к стратегии 
глобальной. 

Стратегические альянсы (объединения) 

Стратегические альянсы могут помочь 
фирмам в отраслях с глобальной 
конкуренцией укрепить свои позиции, 
не теряя независимости. 

Стратегическими альянсами на­
зываются соглашения о сотруд­
ничестве между фирмами, иду­
щие дальше обычных торговых 
операций, но не доводящие 
дело до слияния фирм. Альянс 

подразумевает проведение совместных исследований, обмен тех­
нологиями, совместное использование производственных мощ­
ностей, продвижение на рынок продукции друг друга или объе­
динение усилий в производстве компонентов или сборке конеч-
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НОЙ Продукции. Стратегические альянсы являются для фирм 
одной и той же отрасли, но расположенных в разных странах, 
средством конкурентной борьбы на мировом рынке при сохра­
нении их независимости. 

Исторически фирмы индустриально развитых стран, ориен­
тированные на экспорт, искали возможности альянса с фирмами 
в менее развитых странах, чтобы импортировать и продвигать на 
местный рынок свою продукцию — такие соглашения были час­
то необходимы для получения доступа на рынки менее развитых 
стран. В последнее время ведущие компании из разных частей 
света создавали стратегические альянсы для усиления своих со­
вместных возможностей по обслуживанию целых континентов и 
продвижению к еще большей вовлеченности в деятельность на 
мировом рынке. Как японские, так и американские компании 
создавали альянсы для укрепления своей конкурентоспособно­
сти на рынке стран Европейского Сообщества и освоения от­
крывающихся рынков восточноевропейских стран. В иллюстра­
ции 6.3 описано успешное использование фирмой Toshiba стра­
тегических альянсов и совместных предприятий для получения 
соответствующих технологий и нахождения товарных рынков. 

Иллюстрация 6.3 

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ КОМПАНИЕЙ TOSHIBA 
СТРАТЕГИЧЕСКИХ АЛЬЯНСОВ И СОВМЕСТНЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 
Toshiba — старейшая в Японии и третья по величине (после Hitachi и Matsushita) компания 
по производству электроники, вот уже многие годы считает краеугольными камнями своей 
стратегии лицензионные соглашения, совместные предприятия и стратегические альянсы. 
Используя такие партнерские отношения, приветствуя и развивая производство новых 
товаров, компания стала производителем электрической и электронной продукции на 
сумму 37 млрд долл., начиная с домашних компьютеров и микросхем и кончая телекомму­
никационным оборудованием и электросиловыми установками. 

Фумио Сато, исполнительный директор компании, считает, что совместные предпри­
ятия и стратегические альянсы — необходимый компонент стратегии, особенно для компа­
нии, работающей с высокоточной электроникой и претендующей на мировое господство: 

'Эра, когда одна компания могла доминировать в технологии или бизнесе за счет 
только своих усилий, закончилась. Технология стала настолько совершенной, а рынки 
такими комплексными, что вы просто не можете рассчитывать и дальше быть самы­
ми лучшими во всех аспектах". 
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Среди двух дюжин совместных предприятий и альянсов присутствуют следующие: 
• Пятилетнее совместное предприятие с компанией Motorola по разработке и произ­

водству специальных чипов (DRAMs — dynamic randow access memory) для ком­
пании Toshiba и микропроцессоров для Motorola. Изначально компании инвести­
ровали по 125 млн долл. каждая, а затем еще по 480 млн долл. 

• Совместное с IBM предприятие по производству дисплеев на жидких кристаллах 
для портативных компьютеров. 

• Другое совместное предприятие с IBM по разработке чипов памяти для компьюте­
ров (один чип памяти flash (вспышка) запоминает информацию даже при аварий­
ном отключении электроэнергии). 

• Альянс со шведской компанией Ericsson, одним из крупнейших в мире производи­
телей телекоммуникационного оборудования, в целях разработки нового оборудо­
вания средств связи. 

• Партнерство с Sun Microsystems, лидером по производству микропроцессоров для 
рабочих станций, с целью разработки портативных модификаций рабочих станций 
дня Sun и использования оборудования компании Sun в продукции Toshiba по кон­
тролю энергосистем, дорожного движения и автоматизированному мониторингу 
производственных процессов. 

• Стратегический альянс с компаниями IBM и Siemens с целью разработки и произ­
водства нового поколения DRAM — один чип способен хранить 256 млн бит ин­
формации (приблизительно 8000 машинописных страниц). 

• Альянс с Apple Computer с целью разработки CD-ROM, подключаемых непосред­
ственно к телевизору. 

• Совместный проект с подразделением компании Time Warner по разработке новой 
интерактивной кабельной телевизионной технологии. 

Другие альянсы и совместные предприятия с General Electric, United Technologies, 
National Semiconductor, Samsung (Корея), LSI Logic (Канада) и европейскими компаниями 
Olivetti, SCS-Thomson, Rhone-Poulenc, Thomson Consumer Electronics и GEC Alstholm в области 
производства факсов, ксероксов, медицинского оборудования, компьютеров, бытовых прибо­
ров, перезаряжающихся батареек и оборудования для атомных и гидэоэлектростанций. 

Итак, ни один из совместных проектов компании Toshiba не привел к конфликтам с 
аналогичными проектами конкурентов (Toshiba имеет деловые отношения с 9 другими 
производителями чипов и полупроводников). Toshiba так аргументирует свой подход к 
альянсам: выбирать партнера тщательно, информировать партнера о связях с другими 
компаниями, тщательно определять роль и права каждого партнера в специальном доку­
менте (включая такие аспекты, как: кто и что получит, если альянс не начнет работать), 
культивировать простоту во взаимоотношениях и доброжелательность к каждому партнеру. 
Руководство компании верит, что стратегические альянсы и совместные предприятия — 
эффективный инструмент для быстрого вхождения компании в новый бизнес, позволяющий 
распределить затраты по разработке и производству новых товаров с компетентными партнера­
ми и обеспечить доступ к важным геофафическим рынкам сбыта за пределами Японии. 

Источник: Brenton R. Schlender. How Toshiba Makes Alliances Work. Fortune 
October. 4. 1993. 
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Компании вступают в альянсы по нескольким стратегически 
важным соображениям. Тремя наиболее важными из них явля­
ются: достижение экономии на масштабах производства и/или 
маркетинга, заполнение пробелов в знаниях по технике и про­
изводству, а также получение доступа на рынок. Объединив уси­
лия в производстве компонентов, сборке и продвижении своей 
продукции, компании могут осознать, что снижения затрат не­
возможно достичь при их собственных малых объемах производ­
ства. Союзники могут научиться многому друг у друга, осущест­
вляя совместные исследования, обмениваясь ноу-хау и изучая 
производственные процессы друг друга. 

Альянсы часто используются аутсайдерами, чтобы соответст­
вовать местному законодательству о национальной принадлежно­
сти фирмы, а союзники могут совместно использовать дилерскую 
сеть и сеть распределения, тем самым укрепляя свой доступ к 
потребителю. Кроме того, альянсы оказывают влияние на конку­
ренцию: они не только могут компенсировать невыифышные 
моменты в конкуренции, но могут также привести к тому, что 
объединившиеся компании направят свои усилия в большей сте­
пени против общих конкурентов, чем против друг друга. Многие 
быстрорастущие компании в попытках догнать в конкурентной 
борьбе ведущие компании, и в то же время желая сохранить свою 
независимость, прибегали к альянсам, предпочитая их слиянию. 

Однако альянсы имеют свои недостатки. Эффективная коор­
динация между независимыми компаниями, которые имеют раз­
личную мотивацию и, может быть, противоречащие друг другу 
цели, является сложной задачей, требующей многочисленных 
встреч, большого количества людей, чтобы определить, что необ­
ходимо разделить, что оставить в своей собственности и каким 
образом соглашение будет действовать. Союзникам, возможно, 
придется преодолеть также языковой и культурный барьеры. За­
траты времени, которое необходимо менеджерам фирм на встре­
чи, достижение взаимного доверия, координацию, велики. Часто 
в самом разгаре переговоров обнаруживается, что у партнеров 
существенно отличаются взгляды на функционирование альянса 
и, кроме того, их цели не совпадают и даже противоречат друг 
другу, так же как и стратегии. Напряжение в отношениях возрас­
тает, рабочие отношения становятся прохладными и надежды на 
выгоды так и не материализуются. Часто сложно бывает сотруд-
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ничать с противником в сферах, остро реагирующих на конку­
рентные усилия, поэтому возникает вопрос о взаимном доверии и 
о честном обмене информацией и опытом. В конфликт также 
могут вступать культура компаний и их оценка своей значимости. 
Ключевые фигуры, от которых зависит успех или провал, могут 
быть несовместимыми, неспособными работать вместе и сотруд­
ничать для принятия компромиссных рещений. Наиболее серьез­
ной, однако, является опасность зависимости от другой компании 
при проведении важных испытаний в течение длительного перио­
да. Чтобы быть серьезным соперником, компания должна посто­
янно развивать свои внутренние возможности во всех сферах для 
усиления своей позиции среди конкурентов и достижения ста­
бильного конкурентного преимущества. Если это невозможно, то 
слияние компаний является лучщим вариантом, нежели стратеги­

ческий альянс. Стратегический 
альянс также используется как 
промежуточный способ преодо­
ления невыифышных моментов 
в конкуренции на мировом рын-

Стратегические альянсы более эф­
фективны 8 борьбе со стратегиче­
скими недостатками, чем в завоева­
нии стратегических преимуществ. 

ке, реже для получения конкурентного преимущества. В иллюст­
рации 6.4 описан опыт создания стратегических альянсов. 

Чтобы получить максимальную выгоду от стратегического 
альянса, компании должны обратить внимание на следующие 
рекомендации: 

1. Ищите подходящего партнера (совместимого с фирмой); 
не жалейте времени на установление крепких связей и 
доверия и не ждите немедленной отдачи. 

2. Выбирайте союзника, чьи товары и позиции на рынке 
скорее дополняют ваши, чем конкурируют с ними. 

3. Выясните детально и быстро все о технологии и управле­
нии партнера; внедрите ценные идеи и практику в свою 
деятельность незамедлительно. 

4. Будьте внимательны, чтобы не передать партнеру информа­
цию, на которую чутко реагирует конкурентная ситуация. 

5. Рассматривайте альянс как временный (на 5—Шлет); со­
храняйте его и далее, если это выгодно, но прерывайте 
без колебаний и действуйте самостоятельно, когда альянс 
становится невыгоден. 
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Иллюстрация 6.4 

ОПЫТ КОМПАНИИ ПО СОЗДАНИЮ СТРАТЕГИЧЕСКИХ АЛЬЯНСОВ 
Как недавно отметил президент компании British Aerospace, стратегический альянс с ино­
странной компанией является "одним из наиболее быстрых и дешевых путей осуществле­
ния глобальной стратегии". AT & Т образовала совместные предприятия со многими круп­
нейшими телефонными и электронными компаниями мира. Boeing — мировой лидер в 
производстве коммерческих самолетов, выступил партнером Kawasal<i, Mitsubishi и Fuji в 
производстве широкофюзеляжного транспортного самолета, способного летать на большие 
расстояния. Genferal Electric и Snecma, французский производитель самолетных двигате­
лей, стали партнерами 50:50 в проекте производства двигателей для самолетов компаний 
Boeing, Мс Donnell-Dougias и Airbus Industrie (лидер по производству пассажирских самоле­
тов в Европе, компания, созданная путем объединения аэрокосмических компаний Англии, 
Испании, Германии и Франции). General Electric и Snecma можно рассматривать в качестве 
классического примера, так как он существует вот уже 17 лет и выполнил заказов на сумму, 
достигающую 39 млрд. долл. США, произведя 10 300 двигателей. С начала 80-х годов 
сотни стратегических альянсов были образованы в автомобильной отрасли. Они создава­
лись по мере того, как производители легковых и грузовых машин, а также запчастей вклю­
чились в жесткую конкурентную борьбу за завоевание более прочных позиций на мировых 
рынках. Объединялись не только производители автомобилей, занимающие прочные 
позиции в одном регионе с производителями автомобилей, имеющими такие же позиции в 
другом регионе мира, но и производители транспортных средств сформировывали страте­
гические альянсы с ключевыми поставщиками комплектующих изделий (особенно с теми, 
кто располагает высококачественными комплектующими и имеет серьезные технологиче­
ские возможности). 

General Motors и Toyota в 1984 г. образовали товарищество 50:50 под названием New 
United Motors Manufacturing Inc. (NUMMI) для производства автомобилей для обеих компа­
ний на старом заводе GM во Фремонте, Калифорния. Стратегическое значение альянса 
GM-Toyota состояло в том, что компания Toyota могла получить навыки работы с амери­
канскими поставщиками и рабочими (в качестве прелюдии к строительству собственных 
заводов в США), в то время как GM могла изучать методы производства и управления 
компании Toyota. Каждая компания посылала своих управляющих на завод NUMMI на 2— 
3 года, чтобы они изучили и вобрали в себя все, что можно, а затем использовали весь 
опыт, полученный на заводе NUMMI, на своих рабочих местах на GM и на Toyota. Toyota 
быстро применила опыт, полученный в NUMMI. К 1991 г, компания открыла 2 завода в 
Северной Америке, начала строительство третьего и производила 50% автомобилей, 
продаваемых в США на своих североамериканских заводах, Хотя GM и использовал мно­
гие из полученных в NUMMI знаний в своей практике управления и производства на новых 
заводах, выпускающих модели Сатурн в штате Теннесси, он действовал более медленно, 
чем Toyota. В целом считается, что американские и европейские компании менее искусны в 
деле внедрения опыта, полученного во время стратегических объединений, чем японские 
ф>1рмы. 
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Многие альянсы разваливаются или ликвидируются, если один из партнеров прини­
мает решение о приобретении другого. Проведенный в 1990 г. анализ 150 компаний, состо­
явших в альянсах, которые впоследствии были ликвидированы, показал, что в 3/4 всех 
альянсов партнеры были поглощены японскими фирмами. Девятилетняя история сущест­
вования альянса между Fujitsu и International Computer, Ltd (ICL), британской компанией, 
закончился тем, что Fujitsu приобрела 80% акций компании ICL. Согласно утверждениям 
одного из журналистов, Fujitsu намеренно поставила компанию ICL в такое положение, 
когда у нее не было другого выбора, как продаться своему партнеру. Fujitsu начинала как 
поставщик компонентов для компьютеров ICL, а затем расширила свою деятельность и 
через 9 лет стала единственным источником новых технологий для ICL. Когда крупная 
электронная английская фирма, основавшая ICL, обнаружила, что производство компьюте­
ров начало приходить в упадок, она решила продать компанию, и Fujitsu была единствен­
ным покупателем, которого ей удалось найти. 

Стратегические намерения, "сокровищницы" 
и перекрестное финансирование 

Конкурентов на международных рынках отличает не только их 
стратегия, но и долгосрочные стратегические цели и стратегиче­
ские намерения. 

Можно выделить четыре типа конкурентов: 
• Компании, чьим стратегическим намерениям является дос­

тижение глобального доминирования или, по крайней мере, 
высокого положения среди лидеров мирового рынка. Такие 
фирмы осуществляют какую-либо из форм глобальной стра­
тегии. 

• Компании, чьей основной стратегической целью является 
защита своего доминирующего положения на местном рын­
ке, хотя они и реализуют часть своей продукции за рубежом 
(обычно до 20%) и осуществляют операции на нескольких 
или на многих зарубежных рынках. 

• Компании, которые стремятся к увеличению доли продаж по 
всему миру и основной стратегической ориентацией которых 
являются рынки зарубежных стран; такие компании имеют 
многонациональную стратегию и могут получать больщие 
прибыли от международных операций. 

• Фирмы, ориентированные на внутренний рынок; их стратеги­
ческие намерения офаничиваются стремлением достигнуть 
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устойчивого конкурентного преимущества на рынке своей 
страны. Такие компании базируют свои конкурентные стра­
тегии на условиях внутреннего рынка и рассматривают собы­
тия, происходящие на международном рынке, лишь с точки 
зрения их влияния на условия внутреннего рынка их страны. 
Четыре типа компаний имеют неодинаково хорошие пози­

ции для того, чтобы достичь успеха на рынках, где они активно 
конкурируют. Рассмотрим случай с чисто национальной амери­
канской компанией, конкурирующей с японской компанией, 
которая осуществляет свою деятельность на рынках многих 
стран с целью достижения глобального доминирования. Япон­
ская компания может снизить цены на свои товары на амери­
канском рынке для получения доли рынка за счет американской 
компании, компенсируя потери за счет прибылей, полученных 
от продажи на своем внутреннем рынке, а также на других зару­
бежных рынках. Американская компания не имеет возможности 
ответить ей тем же. Это очень проблематично, даже если эта 
компания является лидером на рынке США. Тем не менее, если 
бы американская компания являлась международным конкурен­
том и осуществляла операции в Японии, так же как и в других 
странах, она могла бы ответить на ценовую политику японской 
компании в США снижением цен на свою продукцию на ос­
новном рынке своего конкурента — в Японии, в его 
"сокровищнице" — как впрочем и на рынках других стран, где 
она ведет конкурентную борьбу с этой японской компанией. 

Таким образом, фирмы, конкурирующие только на своих 
национальных рынках, не в состоянии бороться с международ­
ными конкурентами. Когда афессивные глобальные конкуренты 
появляются на внутреннем рынке какой-либо страны, то для 
фирм, ориентирующихся только на рынок этой страны, наи­
лучшей стратегией обороны будет переход к многонациональной 
или глобальной стратегии, что даст им возможность перекрест­
ного финансирования, т. е. финансирования потерь на одних 
рынках за счет доходов на других, и таким образом поставит в 
равное положение с конкурентами. 

"Сокровищницы" и важнейигае рьшки. "Сокровищницами" яв­
ляются рынки стран, где компания имеет устойчивое положение 
и получает значительную прибыль. Япония является, например, 
наиболее прибыльным рынком для японских компаний, так как 
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торговые барьеры, созданные японским законодательством, эф­
фективно защищают его от иностранных конкурентов. Защищен­
ные от угрозы конкуренции со стороны иностранных компаний 
на своем внутреннем рынке, японские фирмы могут без опасений 
назначать высокие цены для своих покупателей, тем самым обес­
печив себе получение значительных доходов на внутреннем рьш-
ке. В большинстве случаев наиболее крупным и стратегически важ­
ным в отношении прибыли рынком является внутренний рынок 
компании, но для ТНК не менее важны также рынки тех стран, на 
которых они имеют сильные конкурентные позиции, большие 
объемы продаж и привлекательный уровень прибыли. 

Наличие "сокровищниц" является ценным конкурентным 
фактором в глобальной отрасли. Компании с большими и защи­
щенными прибыльными рынками имеют конкурентное преиму­
щество, которого нет у компаний, не имеющих надежного при­
быльного рынка. Компании, у которых имеется несколько при­
быльных рынков, занимают более благоприятное положение, чем 
компании с единственной "сокровищницей". Обычно глобальные 

фирмы с многонациональными 
рынками могут успешно побе­
дить в конкурентной борьбе на­
циональные компании, единст­
венным источником прибыли 
которых является внутренний 
рынок. Для защиты от глобаль­
ных фирм компаниям нет необ­
ходимости конкурировать на 
всех или даже на большинстве 

зарубежных рынков, но они должны включаться в конкурентную 
борьбу на важнейших ранках. Важнейшие рынки — это нацио­
нальные рынки, которые: 
• являются "сокровищницами" для ключевых конкурентов; 
• обеспечивают большие объемы продаж; 
• имеют престижных потребителей, чей бизнес стратегически 

важен; 
• обеспечивают исключительно высокую норму прибыли за 

счет слабого давления со стороны конкурентов. 
Чем больше число важнейших рынков, на которые рассчи­

тывает компания, тем больше у нее возможностей использовать 

Конкретный национальный рынок 
является "сокровищницей" для фир­
мы, если фирма имеет на нем силь­
ные конкурентные позиции, либо если 
правительство страны проводит 
протекционистскую политику, что 
обеспечивает фирме получение 
значительной части своей прибыли за 
счет продаж на данном рынке. 
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перекрестное финансирование в качестве защиты от конкурен­
тов, претендующих на глобальное доминирование. 

Конкурентная сила перекре­
стного финансирования. Пере­
крестное финансирование явля­
ется мощным оружием конку­
рентной борьбы. Оно включает 
использование прибыли, полу­
ченной на рынках одной или 
нескольких стран, для поддер-

Опытный глобальный конкурент с 
многочисленными заветными рынками 
может бороться и обычно побеадает 
национального конкурента, обладаю­
щего единственной "сокровищницей", 
те. имеющего только один источник 
прибыли — национальный рынок. 

жания конкурентного наступления на главных соперников или 
для достижения более высокого уровня проникновения на важ­
нейший рынок. Типичное наступление предполагает выравни­
вание с конкурентом (или почти выравнивание) по качеству 
продукции и уровню сервиса, затем установление достаточно 
низких цен для переманивания клиентов у конкурента. Хотя 
снижение цены может'повлечь снижение прибыли (или даже 
убытки) на важнейшем рынке, атакуемом фирмой, компания, 
бросившая вызов, все равно получает приемлемую валовую при­
быль за счет превышающих средний уровень прибылей на ее 
основных рынках. 

Перекрестное финансирование является наиболее эффектив­
ным, когда глобальная фирма с многочисленными "сокровищ­
ницами" агрессивно стремится к долгосрочному доминированию 
на мировом рынке. И местный конкурент, и международный 
конкурент, не координирующий свои стратегии, адаптирован­
ные к условиям разных рынков, уязвимы для конкурентов, 
стремящихся к мировому господству. Глобальная стратегия мо­
жет одержать превосходство над чисто местной стратегией по 
той причине, что местный конкурент не может эффективно за­
щищать свое место на рынке в течение длительного времени от 
глобальной фирмы, имеющей возможности перекрестного фи­
нансирования. Глобальная фирма может снижать цены для пе­
ретягивания клиентуры местной компании, завоевывая в это 
время долю рынка, обеспечивая узнаваемость своей товарной 
марки и поддерживая стратегическое наступление за счет при­
былей, полученных на других важнейших рынках. Такая фирма 
может либо снизить цену до такого уровня, что это обеспечит ей 
проникновение на рынок и быстрое завоевание его доли, либо 
незначительно снизить цену, постепенно, в течение нескольких 
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лет внедряясь на рынок, чтобы не встревожить местные фирмы 
и не вызвать ответных протекционистских действий со стороны 
правительства данной страны. Подвергшаяся подобному нападе­
нию местная компания должна в качестве краткосрочной ответ­
ной меры прибегнуть к немедленному и, возможно, драматич­
ному для себя снижению цены и, если позволяет ситуация, об­
ратиться за помощью к государству, имея в виду введение та­
рифных барьеров, импортных квот и антидемпинговых санкций. 
В долгосрочной перспективе местная компания должна найти 
пути обеспечения более равных условий для конкуренции. Это 
трудная задача, особенно когда данной фирме приходится уста­
навливать цену так, чтобы покрывались полные издержки на 
единицу продукции и обеспечивалась норма прибыли, в то вре­
мя как глобальная фирма может устанавливать цену таким обра­
зом, чтобы только покрывались дополнительные затраты на реа­
лизацию товаров на рынке местной компании. Наиболее долго­
срочным стратегическим средством защиты для местной компа­
нии является образование стратегических альянсов с иностран­
ными фирмами или переход к глобальной стратегии и конку­
ренции на международном уровне, хотя в некоторых случаях 
можно в течение длительного времени постепенно сокращать 
затраты в своем бизнесе, чтобы выжить, ориентируясь только на 
деятельность на внутреннем рынке. Однако, как правило, работа 
только на национальном рынке является рискованной стратегией 
в отраслях, где много глобальных конкурентов. 

Имея некоторую защиту от 
Для защиты от агрессивных между­
народных конкурентов, претендую­
щих на мировое господство, фирмы, 
работающие только на внутреннем 
рынке, обычно должны отказаться от 
концентрации усилий только на нем и 
попытаться превратиться в многонацио­
нального конкурента, разработав много­
национальную конкурентную сгратегаю. 

наступления компаний с гло­
бальной стратегией за счет воз­
можности перекрестного фи­
нансирования, компании, ори­
ентирующиеся на многонацио­
нальную стратегию, уязвимы 
из-за недостатка конкурентных 
преимуществ и возможно более 
высоких затрат. Глобальные 

фирмы с большими объемами производства и заводами, произ­
водство на которых доведено до совершенства, обычно имеют 
более низкие производственные затраты по сравнению с много­
национальными компаниями, имеющими множество мелких 
заводов с короткими производственными циклами в разных 
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странах. Для защиты от конкуренции со стороны глобальных 
фирм компании с многонациональной стратегией должны обес­
печить себе преимущества за счет дифференциации и фокусиро­
вания, базирующихся на учете национальных особенностей каж­
дого рынка. Такой способ защиты соответствует рынкам, имею­
щим достаточно много национальных особенностей, препятст­
вующих использованию глобальной стратегии. Но если между­
народный конкурент сможет удовлетворить необходимые мест­
ные требования рынка в рамках глобальной стратегии и при этом 
сохранить преимущество в издержках, тогда глобальная стратегия 
может одержать верх над многонациональной стратегией. 

Стратегия лидеров отрасли 

Конкурентные позиции лидеров отрасли обычно изменяются в 
пределах от сильных (выше среднего уровня) до очень сильных. 
Лидеры обычно хорошо известны, а занимающие прочное по­
ложение лидеры ориентируются на проверенные стратегии 
(либо на лидерство по издержкам, либо на дифференциацию). 
Вот некоторые из хорошо известных лидеров в своих отраслях — 
Anheuser Busch (пиво), IBM (компьютеры), McDonald's (рестораны 
быстрого питания), Gillette (лезвия для бритья), Campbell's Soup 
(консервированные супы), Gerber (детское питание), AT&T 
(услуги международной телефонной связи), Levi Strauss 
(джинсы). Основной заботой для лидера с точки зрения страте­
гии является поддержание лидирующих позиций и, возможно, 
превращение из просто лидера в доминирующего лидера. Между 
тем, погоня за лидерством в отрасли и за большей долей рынка в 
основном важна из-за конкурентных преимуществ и прибыльно­
сти, которые выпадают на долю крупнейшей в отрасли компании. 

Для лидеров отрасли возможны три стратегические линии. 
1. Стратегая постоянного наступления. Эта стратегия основы­

вается на принципе, что лучшая оборона — хорошее на­
ступление. Афессивно настроенные лидеры стараются 
быть первыми в создании существенных конкурентных 
преимуществ (низкие затраты или дифференциация) и со­
лидной репутации лидера. Фирмы, ориентирующиеся на 
низкие затраты, афессивно следуют политике снижения 
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затрат, а фирмы, ориентирующиеся на дифференциацию, 
постоянно ищут новые пути позиционирования своей про­
дукции, отличные от конкурентов. Ключом к постоянному 
наступлению является неустанная гонка за непрерывным 
совершенствованием и инновациями. Борьба за то, чтобы 
первым выйти с новым продуктом, за более хорощие пока­
затели, совершенствование качества, улучшение обслужи­
вания покупателей и поиск путей снижения производст­
венных издержек не только помогают лидеру избежать 
опасности остановиться на достигнутом, но также застав­
ляют соперников обороняться и пытаться изо всех сил не 
отстать. Набор наступательных средств может также вклю­
чать в себя мероприятия по увеличению общего спроса в 
отрасли — открытие новых способов применения товара, 
привлечение новых потребителей, инициирование более 
частого использования товара. Кроме того, умный лидер, 
осуществляющий наступательные действия, постоянно 
следит за тем, как сделать более легким и менее дорого­
стоящим для потенциальных клиентов переход от покупки 
продукции следующих за лидером компаний к покупке 
продукции его собственного производства. Если только 
доля лидера отрасли на рынке не настолько велика, чтобы 
привести к принятию антимонопольных мер (обычно 
безопасная доля на рынке составляет до 60%), стратегия 
постоянного наступления представляет собой попытку рос­
та более быстрыми темпами, чем по отрасли в целом, для 
того чтобы вырвать у соперника долю рынка. Лидер, чьи 
темпы роста отстают от средних темпов роста по отрасли, 
теряет позиции на рынке. 

Лидеры отрасли могут усилить свои долгосрочные конкурентные позиции, используя 
стратегии агрессивного наступления, агрессивной обороны или заставляя более 
слабых соперников играть роль последователей (следующих за лидером). 

Стратегия обороны и укрепления. Смысл данной стратегии 
заключается в том, чтобы затруднить доступ на рынок 
новым фирмам, а претендентам на лидерство — укрепить 
позиции. Задачами прочной обороны являются удержа­
ние существующей доли рынка, укрепление существую­
щего положения на рынке, защита всех имеющихся у 
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фирмы конкурентных преимуществ. Конкретные оборо­
нительные действия могут включать в себя: 

• Попытки поднять конкурентный барьер для претендентов 
на лидерство и новичков через увеличение затрат на рек­
ламу, более высокий уровень сервисного обслуживания и 
более значительные расходы на исследования и разработ­
ки собственных товарных марок на продукцию, на кото­
рую претендент на лидерство уже имеет товарные марки 
или, возможно, будет иметь. 

• Переход к более выраженной персонализации обслужи­
вания и использованию других дополнений для усиления 
лояльности потребителей и усложнения или удорожания 
их перехода к продукции конкурентов. 

• Расширение параметрического ряда продукции с целью 
закрыть для конкурентов возможные свободные ниши. 

• Сохранение разумных цен и привлекательного качества. 
• Создание новых мощностей, чтобы опередить рост ры­

ночного спроса и блокировать потенциал расширения 
мелких конкурентов. 

• Осуществление инвестирования, обеспечивающего конкурен­
тоспособность по издержкам и технологическое развитие. 

• Патентование альтернативных технологий. 
• Заключение эксклюзивных контрактов с лучшими по­

ставщиками и дилерами. 
Стратегия обороны и укрепления больше подходит для фирм, 

которые уже достигли доминирующего положения в отрасли и 
не хотят подвергнуться риску применения к ним антимонополь­
ных мер. Она также идеально подходит для ситуаций, когда 
фирма хочет максимально выгодно использовать свое нынешнее 
положение для получения наибольшей прибыли, так как пер­
спективы роста отрасли непривлекательны или будущее расши­
рение доли рынка кажется не настолько прибыльным, чтобы за 
него бороться. Но данная стратегия всегда подразумевает попытки 
роста такими же быстрыми темпами, как рынок в целом (чтобы не 
упустить свою долю рьшка), а также достаточные капиталовложе­
ния ддя поддержания конкурентоспособности лидера. 

3. Стратегия в отношении фирм, следующих за лидером. В 
этом случае стратегическая позиция лидера предполагает 
использование конкурентного давления (честного и 
этичного) на фирмы, не являющиеся лидерами, чтобы 
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способствовать их превращению в послушных последова­
телей (следующих за лидером), а не в агрессивных пре­
тендентов на лидерство. Лидер попадает в трудное поло­
жение, когда более мелкие конкуренты "раскачивают его 
лодку", снижая цены, или предпринимают другие насту­
пательные действия, представляющие прямую уфозу его 
положению. Ответные действия лидера могут включать в 
себя быстрое снижение цен (до уровня цен претендента 
на лидерство или даже ниже), используя широкомас­
штабную кампанию по продвижению своих товаров на 
рынок, чтобы противостоять попыткам претендента за­
воевать долю рынка и предложить более хорошие условия 
основным потребителям фирм, действующих на рынке 
самостоятельно. Лидеры могут также усердно обхаживать 
дистрибьюторов, отговаривая их от реализации товаров 
фирм-соперников и снабжая документально подтвер­
жденной информацией о слабых сторонах продукции 
"агрессоров", или стремиться заполнить вакантные места 
на своей фирме, переманивая лучших специалистов у тех 
конкурентов, которые "слишком высовываются". Когда 
лидер постоянно подобным образом реагирует на все по­
пытки проникнуть в его бизнес, он ясно дает понять, что 
наступление на его позиции будет встречено во всеору­
жии и не даст результата. Тем не менее лидеры, придер­
живающиеся такой стратегии, должны выбирать средства 
борьбы. Может быть стратегически более целесообразно 
наблюдать, сложив руки, а не использовать тяжелую на­
ступательную артиллерию, когда небольшие фирмы бо­
рются друг с другом за потребителей, если эта борьба не 
затрагивает интересов лидера. 

Стратегии фирм, находящихся на вторых ролях 

Фирмы, находящиеся на вторых ролях, занимают более слабую 
позицию на рынке по сравнению с лидерами отрасли. Некото­
рые из них являются напористыми претендентами — используют 
наступательные стратегии для укрепления своих позиций и рас­
ширения доли рынка. Другие ведут себя как "послушные" по-
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В редких 
щеися на 
успешно 

случаях 
вторых 

бросить 
отрасли, копируя его 

фирме, 
ролях. 
вызов 

находя-
удается 
лидеру 

стратегию 

следователи, удовлетворенные своим положением, так как полу­
чают стабильную прибыль. Они не проводят политику конфрон­
тации и озабочены лишь следованием политике лидера. 

Претенденту, бросающему вы­
зов лидеру и заинтересованному 
в улучшении своего положения, 
необходима стратегия, нацелен­
ная на создание своих собствен­
ных конкурентных преиму­

ществ. В редких случаях имитация политики лидера приводит к 
успеху. Главное — не атаковать лидера, используя имитацион­
ную стратегию, независимо от ресурсов и силы фирмы. Более 
того, если претендент добивается расширения доли рынка с 5 до 
20%, ему придется использовать более обдуманный подход к 
конкуренции, чем просто "идти напролом". 

В тех отраслях, где большие объемы производства позволяют 
значительно снизить издержки на единицу продукции и создать 
для фирм с большой долей рынка преимущество по издержкам, 
фирмам с меньшей долей рынка остаются два выхода: попытать­
ся увеличить свою долю рынка (и достигнуть паритета по из­
держкам с более крупными конкурентами) или уйти из бизнеса 
(постепенно или быстро). 

Конкурентные стратегии, используемые для увеличения доли 
рынка, основываются на: 
• снижении издержек и использовании низких цен для привле­

чения потребителей продукции слабых фирм-конкурентов, 
имеющих более высокие издержки; 

• использовании стратегий дифференциации, основанных на 
качестве, технологическом превосходстве, лучшем обслужи­
вании клиентов и инновациях. 
Достижение лидирующей позиции по уровню издержек воз­

можно для побежденного только тогда, когда лидеры рынка еще 
не до конца упрочили свои позиции в отрасли как производите­
ли продукции с низкими затратами. Но и в противном случае 
фирма с маленькой долей может добиться снижения издержек 
путем слияния или приобретения меньших фирм и, используя 
общие доли рынка, может достичь желаемого результата эконо­
мии за счет масштабов. Другие методы включают в себя измене­
ние цепочки ценностей компании с целью обеспечения эконо­
мии затрат и улучшения управления издержками. 
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В тех случаях, когда экономия на масштабах или эффект кри­
вой опыта невелики, а размер доли рынка не дает значительных 
преимуществ по издержкам, фирмы, находящиеся на вторых ролях, 
обладают большей гибкостью в принятии стратегических решений 
и могут применить любой из следующих подходов. 

1. Стратегия вакантной ниши. Данная версия стратегии фо­
кусирования означает концентрацию на клиенте или ко­
нечных потребителях, проигнорированных или не заме­
ченных крупными фирмами. Идеальная вакантная ниша 
должна обладать значительной емкостью для получения 
прибыли, потенциалом роста, соответствовать собствен­
ным возможностям фирмы и находиться за пределами 
интересов лидера. Можно привести два примера успеш­
ного использования стратегии вакантной ниши: 1) внут­
ренние пассажирские авиалинии, обслуживающие города 
с небольшим количеством пассажиров, не привлекают 
внимания крупных авиакомпаний; 2) производители здо­
ровой пищи (такие, как Health Valley, Hain, Tree of life, 
поставляющие свою продукция в магазины здоровой пи­
щи, — это сегмент рынка, традиционно игнорируемый 
такими фирмами, как Pillsbuiy, Kraft General Foods, 
Heinz, Nabisco, Campbell's Soup и другими ведущими 
производителями продуктов питания. 

2. Стратегия специалиста. Фирма-специалист направляет 
свои конкурентные усилия на один рыночный сегмент, 
определенный продукт, определенный способ конечного 
использования, группу потребителей с особыми потреб­
ностями. Целью в данном случае является создание кон­
курентных преимуществ за счет уникальности продукта; 
компетентность, хорошее знание товаров специального 
назначения или предоставление клиентам специальных 
услуг. К небольшим компаниям, успешно осуществляю­
щим стратегию специалиста, относятся такие фирмы, как 
Formby's (специалист по краскам и отделочным материа­
лам для мебели из дерева); Canada Dry (известный произ­
водитель тоника, содовой, имбирных напитков); Liquid 
Paper Co. (лидер по производству жидкой замазки для 
корректировки ошибок при машинописных работах); 
American Tobacco (лидер в поставках нюхательного и же­
вательного табака). 
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3. Стратегия фирмы "у нас лучшем, чем у них". Данный под­
ход использует стратегию фокусирования, базирующуюся 
на дифференциации и ориентированную на превосходное 
качество товара либо на его уникальные свойства. Марке­
тинговые усилия направлены непосредственно на потре­
бителей, которые придают большое значение качеству и 
исполнению товара. Прекрасная обработка товара, пре­
стижное качество, редкие новые свойства и/или тесная 
связь с клиентами для получения от них информации, 
необходимой для дальнейшего совершенствования това­
ра, — все это сопутствует подходу "сверхкачественная 
продукция". В качестве примеров можно привести такие 
фирмы, как Beefeater and Tanqueray — в производстве 
джина; Tiffany — в обработке алмазов и производстве 
ювелирных изделий; Baccarat — в производстве перво­
классного хрусталя; Bally — в обувной промышленности. 

4. Стратегия "послушного последователя". Последователи 
воздерживаются от инициативных стратегических ходов и 
от афессивных попыток переманить клиентов у лидера. 
Последователи предпочитают использовать подходы, не 
вызывающие обострения конкурентной борьбы, зачастую 
выбирая стратегии фокусирования и дифференциации, не 
нарушающие сферу влияния лидера. Они скорее реаги­
руют и обороняются, чем инициируют и атакуют. Пред­
почитая защиту нападению, они редко переходят дорогу 
ценовым лидерам. Union Camp (производитель бумажной 
продукции) — пример успешной реализации стратегии 
последователя, сконцентрировавшего свои усилия на осо­
бых сферах использования товаров, выпускаемых для оп­
ределенных фупп потребителей; уделяет больше внима­
ния научным исследованиям, разработкам и прибыльно­
сти, чем рыночной доле, и ориентируется на осторожное, 
но эффективное руководство. 

5. Стратегия "рост за счет приобретения". Одним из путей 
укрепления позиций фирмы является слияние со слабы­
ми компаниями или приобретение их с целью формиро­
вания предприятий с более сильной конкурентной пози­
цией и большей долей рынка. Такие авиакомпании, как 
Northwest, USAir, Delta, ростом своей рыночной доли 
обязаны приобретению небольших местных авиакомпа-
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НИИ. Точно так же Большая шестерка крупнейших ауди­
торских компаний расширила свое присутствие на внут­
реннем и мировом рынках за счет слияния и образования 
альянсов с более мелкими аудиторскими фирмами как в 
США, так и за рубежом. 

6. Стратегия характерного имиджа. Некоторые постоянно 
находяшиеся на вторых ролях фирмы строят свои стра­
тегии, используя различные окольные пути с тем, чтобы 
вьщелить себя среди конкурентов. Они используют мно­
жество стратегических подходов: создавая себе репутацию 
фирмы, предлагающей товары по самым низким ценам; 
обеспечивая престижное качество по приемлемым ценам; 
используя все возможности для превосходного обслужи­
вания клиентов; разрабатывая уникальные свойства това­
ра; лидируя в выведении на рынок новой продукции; 
творчески подходя к разработке рекламы. Примерами по­
добной стратегии являются: стратегия фирмы Dr. Pepper, 
привлекающая покупателей к особым вкусам напитков; 
стратегия компании Apple Computer's, направленная на 
то, чтобы упростить использование персонального ком­
пьютера и сделать работу на нем более интересной; для 
Магу Кау Cosmetics характерно использование отличаю­
щего ее розового цвета. 

В отраслях, где большие размеры являются ключевым факто­
ром успеха, фирмам с незначительной рыночной долей придется 
преодолеть ряд препятствий: 1) меньше возможности экономии 
на масштабах производства, распределения и продвижения това­
ров; 2) трудности в завоевании признания у потребителей; 
3) невозможность организации массированной рекламной кам­
пании в средствах массовой информации; 4) сложности в обес­
печении необходимого финансирования. 

Но ошибочным является мнение, что находящиеся на вторых 
ролях фирмы обязательно низкоприбыльные и неспособны про­
тивостоять лидеру. Множество фирм с маленькими рыночными 
долями получают высокую прибыль и имеют солидную репута­
цию у клиентов. Часто незначительные помехи могут быть пре­
одолены и конкурентная позиция может быть упрочена за счет: 
• фокусирования на отдельных сегментах рынка с целью дос­

тижения конкурентных преимуществ; 
• развития института технической экспертизы, что будет высо­

ко оценено потребителями; 
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афессивного продвижения новых продуктов в целевых сег­
ментах; 
использования инновационных предпринимательских подхо­
дов ("осмелились отличиться") и достижения превосходства 
в управлении по сравнению с неповоротливыми и медленно 
изменяющимися в этой области лидерами. Фирмы, играю­
щие вторые роли, получают идеальный шанс для завоевания 
рыночной доли в случае: 1) технологического прорыва их 
компании; 2) неудачи лидера или его благодушного настрое­
ния; 3) если у них хватит терпения в течение длительного 
времени понемногу отбирать клиентов у лидеров и создать 
собственный круг потребителей. 

Стратегии для слабого бизнеса 

Фирма, конкурентное положение которой ухудшается, строит 
свою политику исходя из четырех основных стратегических воз­
можностей. При наличии у фирмы финансовых средств она мо­
жет осуществлять стратегию кругового наступления, концентриру­
ясь либо на снижении издержек, либо на дифференциации про­

дукта, выделяя достаточно де­
нежных средств и кадров для 
того, чтобы подняться на сту­
пеньку или на две в отраслевом 
табеле о рангах, и в течение 
примерно пяти лет стать достой­
ным конкурентом на рынке. 
Такая фирма может также при­
держиваться стратегии обороны и 
укрепления, используя вариации 

Стратегические возможноаи для фир­
мы, имеющей слабые конкурентные 
возможности, включают в себя исполь­
зование осторожного настулления для 
укрелления своих позиций, защиту 
существующих лозиций, лродажу себя 
другой фирме или стратегию "сбора 
урожая". 

своей существующей стратегии и ведя тяжелую борьбу за сохра­
нение объема продаж, доли рынка, прибыльности и конкурент­
ного положения на достигнутом уровне. Слабая компания может 
прибегнуть к стратегии немедленного отступления и покинуть 
отрасль, либо продав фирму, либо прекратив деятельность, если 
нельзя найти покупателя. Кроме того, фирма может использовать 
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стратегию "сбора урожая", минимизируя до крайнего предела 
свои реинвестиции и максимизируя краткосрочные денежные 
потоки с целью подготовки ухода из отрасли. Суть первых трех 
возможностей ясна, на четвертой же остановимся подробнее. 

Стратегия "сбора урожая" означает балансирование между со­
хранением нынещнего статус-кво и скорейщим уходом из отрасли. 
Это — стратегия завершающей фазы, когда положение на рынке 
приносится в жертву краткосрочной цели увеличения наличности 
или прибыльности. Определяющей финансовой целью является 
получение как можно большего объема наличных ддя использова­
ния их на других направлениях деятельности фирмы. 

Шаги, предпринимаемые фирмой в рамках стратегии сбора 
урожая, четко определены. Компания урезает до предела теку­
щий бюджет и снижает реинвестиции до минимально допусти­
мого уровня. Капитальные вложения в новое оборудование ми­
нимальны или вообще равны нулю (если только не требуется 
срочной замены какого-либо оборудования); все усилия направ­
лены на продление жизни имеющегося оборудования, чтобы 
существующие мощности можно было использовать как можно 
дольше. Компания может повысить цены, сократить расходы на 
продвижение товара, незаметно понизить качество продукции, 
свернуть второстепенные услуги потребителю и т. д. Хотя стра­
тегия сбора урожая приводит к сокращению объема продаж и 
доли рынка, но если расходы будут сокращаться быстрее, то 
объем наличности после уплаты налогов может возрасти (ко 
крайней мере временно), и прибыль компании будет сокращать­
ся скорее медленно, чем быстро. 

Стратегия "сбора урожая" является разумным выбором для 
фирм со слабыми позициями в следующих.обстоятельствах: 

1. В случае непривлекательных долгосрочных перспектив 
отрасли. 

2. Когда развитие деятельности является слишком дорого­
стоящим и недостаточно прибыльным. 

3. В случае, когда расширение или удержание рыночной до­
ли сопряжено с увеличением издержек (слишком дорого). 

4. В случае, когда снижение конкурентных усилий не вызо­
вет резкого сокращения объема продаж. 

5. Если у фирмы есть возможность направить освобожден­
ные средства в более привлекательные области. 
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6. В случае, когда данный вид деятельности не является са­
мым главным в хозяйственном портфеле диверсифициро­
ванной компании (сбор урожая в отношении второсте­
пенных направлений деятельности фирмы стратегически 
предпочтительнее, чем в отношении основных). 

7. Когда данный вид деятельности не добавляет привлека­
тельности (с точки зрения обеспечения стабильности 
продаж, престижа, сбалансированного параметрического 
ряда продукции) хозяйственному портфелю компании. 

Чем больше присутствует перечисленных факторов, тем 
больше оснований для использования стратегии "сбора урожая". 

Стратегия сбора урожая наиболее привлекательна для диверси­
фицированных компаний, которые имеют слабые конкурентные 
позиции по неосновным видам деятельности или эти направления 
деятельности развиваются в непривлекательных отраслях. Такие 
фирмы могут направить денежные средства, полученные от "сбора 
урожая" в непривлекательных отраслях, в прибыльные сферы дея­
тельности или затратить их на приобретение нового бизнеса. 

Стратегия восстановления для кризисных ситуаций 

Стратегии восстановления используются в том случае, когда 
направление деятельности, которое надо сохранить и развивать, 
находится в кризисном положении; их целью является как мож­
но более быстрое обнаружение и ликвидация источников конку­
рентной и финансовой слабости фирмы. Первой задачей управ­
ления в этом случае является диагностика причин неудовлетво­
рительного функционирования фирмы. Является ли такое поло­
жение результатом неожиданного падения объема продаж из-за 
ухудшения экономической конъюнктуры? Неудачно выбранной 
конкурентной стратегии? Плохой реализации хорошо разрабо­
танной стратегии? Слишком большого размера долга? В данном 
случае необходимо определить, можно ли спасти бизнес или 
ситуация безнадежна. 0*1ень важно понять, какие сушествуют 
сложности и насколько серьезны стратегические проблемы, так 
как разные диагнозы ведут к выбору разных восстановительных 
стратегий. 
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Наиболее распространенными причинами возникновения 
кризисных ситуаций являются следующие: 
• слишком большой размер долга; 
• переоценка перспектив роста продаж; 
• игнорирование отрицательного воздействия на прибыль аг­

рессивных попыток "купить" долю рынка за счет значитель­
ного снижения цен; 

• высокий уровень постоянных издержек из-за неспособности 
рационально использовать производственные мощности; 

• ставка на технологический прорыв в долгосрочной перспек­
тиве (через длительный период времени); 

• ставка на исследования и разработки (большие вложения) 
для укрепления конкурентной позиции и прибыльности и 
неудача в разработке эффективных новых товаров; 

• частая смена стратегий (так как предыдущие стратегии не 
работают); 

• уступка конкурентных преимуществ более удачливым сопер­
никам. 
Разрешение данных проблем и успешное восстановление 

бизнеса может включать следующие действия: 
1. Пересмотр текущий стратегии. 
2. Принятие мер для увеличения доходов. 
3. Последовательное снижение издержек. 
4. Продажа части активов с целью увеличения наличных 

средств для сохранения оставшейся части бизнеса. 
5. Использование комбинации этих действий. 
Пересмотр стратегии. Если фирма терпит неудачу вследствие не­

верной стратегии, то задача пересмотра стратегии может быть ре­
шена посредством: 1) сдвига в сторону нового конкурентного подхода 
для восстановления позиции фирмы на рынке; 2) пересмотра внут­
ренних операций и функциональных стратегий (т. е. стратегий в 
разных областях деятельности) для обеспечения лучшей поддерж­
ки общей деловой стратегии; 3) слияния с другой отраслевой 
компанией и следования пересмотренной стратегии, базирующей­
ся на общем потенциале; 4) сокращения числа продуктов и круга 
клиентов до уровня идеально подходящего нынешним возможно­
стям фирмы. Наиболее подходящий вариант действий зависит от 
превалирующих условий отрасли, сильных и слабых сторон фир­
мы, ее конкурентных возможностей по отношению к соперникам 
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и ОТ серьезности кризиса. Пересмотру стратегии предшествует 
анализ положения в отрасли, основных конкурентов, собственной 
конкурентной позиции фирмы и ее опыта и ресурсов. Как прави­
ло, пересмотр стратегии должен быть увязан с сильными сторо­
нами компании и ее конкурентными возможностями и направлен 
на укрепление рыночных позиций. 

Увеличение доходов. Усилия стратегии восстановления по уве­
личению доходов нацелены на обеспечение роста объема продаж. 
Сушествует несколько возможностей увеличения доходов: сниже­
ние цен, усиление продвижения товаров на рынок, увеличение 
усилий по сбыту, расширение перечня услуг потребителям, быстрое 
совершенствование товара. Предпринимать шаги к увеличению 
доходов и объема продаж необходимо, когда: 1) в бюджете не пре­
дусмотрены сокращение расходов и стабилизация точки безубыточ­
ности и 2) средством для восстановления прибыльности является 
увеличение использования имеющихся мощностей. Наиболее быст­
рым путем увеличения краткосрочных доходов в случае, когда эла­
стичность спроса по цене невелика, является повышение цен, а не 
увеличение объема продаж при снижении цен. 

Снижение издержек. Стратегии восстановления, направлен­
ные на снижение издержек, наиболее эффективны в ситуациях: 
когда несовершенна цепочка ценностей фирмы и ее структура 
издержек достаточно гибка для принятия радикальных мер по их 
выправлению; когда неэффективность действий поддается оцен­
ке и корректировке; когда расходы фирмы раздуты и существует 
много источников экономии, которая может быть быстро дос­
тигнута; когда фирма близка к своей точке безубыточности. 
"Затягивание пояса" сопровождается сокращением администра­
тивных расходов (чему уделяется особое внимание), исключени­
ем из цепочки ценностей фирмы неосновных и низкодоходных 
сфер деятельности, модернизацией существующих заводов и 
оборудования в целях увеличения производительности, приоста­
новкой неосновных капитальных расходов и реструктуризацией 
долгов с целью увеличения сроков их выплат и сокращения рас­
ходов по выплате процентов. 

Продажа активов. Стратегии продаж активов, сокращения 
деятельности применяются в тех случаях, когда движение на­
личности требует особого внимания и когда наиболее приемле­
мым путем генерирования наличных средств являются: 1) про-
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дажа части активов фирмы (заводов и оборудования, земли, па­
тентов, материально-производственных запасов, дочерних ком­
паний); 2) сокращение деятельности (снятие с производства 
части продукции, находящейся в стадии спада, закрытие или 
продажа старых предприятий, сокращение численности рабо­
тающих, уход с отдаленных рынков; сокращение услуг, предос­
тавляемых клиентам, и т.д.). Иногда фирмы, находящиеся в 
кризисном состоянии, продают активы не для того, чтобы изба­
виться от части операций и приостановить отток наличности, а 
чтобы накопить фонды для сохранения и укрепления остающих­
ся у фирмы направлений деятельности. В таких случаях обычно 
освобождаются от активов, связанных с неосновной деятельно­
стью фирмы, чтобы поддержать стратегическое обновление в 
ключевых видах деятельности. 

Комбинированные усилия. Комбинации восстановительных 
стратегий обычно применяются в кризисных ситуациях, тре­
бующих быстрых решений по щироким направлениям. Также 
комбинированные действия часто используются при приходе на 
работу новых менеджеров, которым предоставляется свобода в 
проведении необходимых с их точки зрения изменений. Чем 
сложнее задача, тем вероятней использование для ее решения 
комплекса стратегических инициатив. 

Усилия фирм по восстановлению — это действия с высокой 
степенью риска, которые часто заканчиваются провалом. Иссле­
дование 64 компаний показало, что попытки восстановления не 
принесли успеха большинству неблагополучных компаний в 
восьми базовых отраслях. Многие компании слишком долго ждут, 
прежде чем начать восстановление. У других нет достаточных 
средств и предпринимательского таланта, что необходимо для 
конкуренции в медленно растущих отраслях, характеризующихся 
жестокой борьбой за долю рынка. Конкуренты, имеющие более 
хорошие позиции, просто оказываются слишком сильны для того, 
чтобы их можно было победить в длительной борьбе один на 
один. Даже в случае успеха неблагополучные компании должны 
предпринять целый ряд попыток по восстановлению и изменени­
ям в управлении, прежде чем будет окончательно восстановлена 
долгосрочная конкурентная жизнеспособность фирмы и ее при­
быльность. 
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Тринадцать заповедей разработки успешных 
деловых стратегий 

Опыт деловой активности доказывает, что кризисов и неудач 
можно избежать, придерживаясь определенных принципов в 
построении стратегий. Мудрость делового опыта прошлых лет 
сконцентрирована в следующих 13 заповедях, которые помогут 
разработать более совершенные стратегические планы. 

1. Разрабатывая и реализуя стратегии, отдавайте особое 
предпочтение действиям, которые позволят фирме усилить 
свою конкурентную позицию на длительный срок. Сильная 
конкурентная позиция дает отдачу год за годом, а радость 
от достижения квартальных или годовых финансовых це­
лей быстро проходит. Плох для акционеров тот менед­
жер, который принимает краткосрочные финансовые ре­
шения в ущерб стратегическим инициативам, направлен­
ным на укрепление конкурентной позиции фирмы на 
длительный срок. Лучшим способом обеспечения долго­
срочной прибыльности компании является использование 
стратегии, обеспечивающей укрепление ее долгосрочной 
конкурентоспособности. 

2. Осознайте, что ясная, последовательная конкурентная 
стратегия, хорошо разработанная и четко реализованная, 
создает фирме репутацию и признанную позицию в отрасли; 
в то время как часто изменяемая стратегия, направленная 
на использование сиюминутных рыночных возможностей, 
принесет лишь скоротечные поверхностные результаты. 
Наличие лишь краткосрочных финансовых целей и от­
сутствие последовательной долгосрочной стратегии при­
ведут к наихудшему из вариантов получения прибыли: 
единовременный доход, который не возобновляется. В 
перспективе фирма, имеющая хорошо продуманную по­
следовательную конкурентную стратегию, направленную 
на охрану ее сильной рыночной позиции, обыфает и по­
бедит соперника, чьи стратегические решения опираются 
на стремление ориентироваться на краткосрочные фи­
нансовые шаги Уолл-стрита. Предприятие, которое соби-
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рается долго функционировать, должно играть в конку­
ренцию в течение длительного периода времени. 

3. Избегайте стратегий "застрявшего на полпути", пред­
ставляющих собой компромисс между более низкими из­
держками и более масштабной дифференциацией, между 
более или менее значительной рыночной привлекательно­
стью. Компромиссные стратегии редко обеспечивают су­
щественное конкурентное преимущество или особое кон­
курентное положение — единственным исключением 
здесь являются хорошо реализованные стратегии произ­
водителя, имеющего лучщие (минимальные) издержки: в 
этом случае достигается компромисс между низкими из­
держками и дифференциацией. Обычно компромиссные 
стратегии заканчиваются средними издержками, средней 
дифференциацией, средней репутацией и имиджем, 
средним положением в отрасли, незначительными щан-
сами попасть в перспективе в фуппу лидеров. 

4. Вкладывайте средства в создание прочных конкурентных 
преимуществ. Это является наиболее важным условием 
получения прибыли выше среднего уровня. 

5. Придерживайтесь тактики агрессивного наступления для 
создания конкурентных преимуществ и тактики жесткой 
обороны для их защиты. 

6. Избегайте стратегий, успешных только в наиболее благопри­
ятных условиях. Ожидайте ответных мер со стороны конку­
рентов и возможного ухудшения ситуации на рынке. 

7. Будьте осторожны при использовании жестких или негиб­
ких стратегий, не оставляющих фирме возможности для 
маневра, постоянно изменяющиеся условия рынка могут све­
сти к нулю все усилия. Для успешного осуществления лю­
бая стратегия должна быть способной к некоторой адап­
тации к новым условиям рынка. В то время как последо­
вательная долгосрочная стратегия — благо, стратегиче­
ский абсолют, неизменность, застой в деятельности — 
зло. Стратегии, нацеленные на лучшее качество или са­
мые низкие цены, должны рассматриваться в контексте 
положения конкурентов и состояния потребительских 
нужд, а не личного мнения менеджеров. 

8. Не допускайте недооценки действий конкурентов. Конку­
ренты особенно опасны, когда их загнали в угол и под 
угрозой находится их благополучие. 
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9. Остерегайтесь атаковать сильных конкурентов без солид­
ного конкурентного преимущества и достаточного финансо­
вого обеспечения. 

10. Имейте в виду, что атаковать слабого конкурента значи­
тельно выгоднее, чем сильного. 

11. Избегайте снижения цен без достаточного преимуш,ества 
по издержкам. Только производитель с низким уровнем 
издержек сможет выдержать снижение цен в долгосроч­
ной перспективе. 

12. Остерегайтесь того, что чересчур агрессивная политика, 
направленная на захват рыночного пространства конкурен­
тов, может спровоцировать с их стороны условия войны и 
маркетинговую "гонку вооружения", что приведет к сни­
жению прибыли для всех. Агрессивные шаги по захвату 
большей доли рынка приводят к жестокой конкуренции, 
особенно когда на рынке большое количество товарных 
запасов и излишних производственных мошностей. 

13. Старайтесь обнаружить наиболее значительные расхожде­
ния в качестве, использовании товара, обслуживании при 
реализации стратегии дифференциации. Незначительные 
отличия в товарах, предлагаемых конкурентами, могут ос­
таться незамеченными потребителями. 

Ключевые моменты 

Недостаточно просто понять, что основными конкурентными 
стратегиями фирмы могут быть: лидерство по издержкам, широ­
кая дифференциация, оптимальные издержки, фокусирование 
на снижении издержек, фокусирование на дифференциации и 
что компания может выбрать наступательный, защитный харак­
тер своих действий, выступить первой или последней со своими 
инициативами. Менеджеры должны также понимать, что сово­
купность стратегических возможностей очерчена и офаничена: 
1) характером отрасли и условиями конкуренции в ней; 2) кон­
курентоспособностью самой фирмы, ее рыночной позицией и 
возможностями. Некоторые стратегии больше, чем другие, соот-
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ветствуют специфике определенных отраслей и конкурентному 
окружению. Некоторые стратегии больше, чем другие, соответ­
ствуют определенному состоянию фирмы. В данной главе рас­
сматривается многофанная и сложная задача приведения стра­
тегии в соответствие с внешней и внутренней средой фирмы, 
дается классификация пяти классических типов окружающей 
среды и трех классических типов положения фирмы. 

Не акцентируя основное внимание на обобщении основных 
положений (основные принципы действительно нельзя описать 
тремя-четырьмя фразами каждый), мы сосредоточились на вы­
боре стратегий для указанных восьми ситуаций. Мы считаем, 
что в выводах целесообразнее представить более широкие рамки 
для разработки стратегии при любой ситуации в отрасли и ком­
пании. В табл. 6.2 приведены итоговые данные по важнейшим 
анализируемым факторам и стратегическим возможностям. 
Приведение стратегии в соответствие со сложившимися усло­
виями начинается с изучения окружающей среды и конкурент­
ного положения фирмы (столбцы 1 и 2 в табл. 6.2), а для этого 
предлагается ответить на ряд вопросов. 

1, Как можно охарактеризовать отрасль, в которой действует 
фирма (зарождающаяся, быстро развивающаяся, находя­
щаяся в стадии зрелости, раздробленная (фрагментарная), 
глобальная, по производству товаров потребительского 
назначения)? Какие стратегические возможности макси­
мально соответствуют этим общим состояниям окружаю­
щей среды? 

2. Каково положение фирмы в отрасли (сильное, слабое или 
кризисное; является ли фирма лидером, находится на 
вторых ролях или борется за выживание)? Каким образом 
положение фирмы влияет на стратегические возможно­
сти, обеспечиваемые существующей стадией развития в 
отрасли (в частности, какие стратегические направления 
следует исключить)? 

На следующем этапе разработчик стратегии анализирует 
внешние и внутренние факторы (столбец 3) и оценивает их об­
щее влияние на положение фирмы. В результате должны быть 
четко определены доля фирмы на базовом рынке, ее инвестици­
онные (колонка 4) и стратегические возможности (колонка 5). 
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Заключительный шаг — это подгонка выбранных общих 
стратегических подходов (колонки 4 и 5) к ситуации в отрасли 
и положению фирмы, стоящей лицом к лицу с конкурентами. 
В данном случае важно быть уверенным, что: 1) выбранная 
стратегия полностью соответствует компетенции фирмы и ее 
конкурентным возможностям; 2) выбранная стратегия учиты­
вает все стратегические проблемы, с которыми сталкивается 
фирма. 
• Отказываясь от слабых стратегий и взвешивая плюсы и ми­

нусы наиболее привлекательных, следует задать себе не­
сколько вопросов, ответы на которые помогут принять ре­
шение. На какого рода стратегическое преимущество может 
реально рассчитывать фирма и какие необходимо использо­
вать стратегические подходы/шаги для его обеспечения? 

• Обладает ли фирма организационными возможностями и 
финансовыми ресурсами для успешной реализации этих 
шагов и подходов? Если нет, то может ли их создать, полу­
чить? Если конкурентное преимущество уже создано, то как 
его можно защитить? Какие оборонные стратегии следует 
использовать? Будут ли конкуренты принимать контрмеры? 
Чего потребует нейтрализация их усилий? 

• Есть ли среди конкурентов особо уязвимые? Следует ли 
фирме усиливать наступление, чтобы получить больше выгод 
от такой уязвимости? Когда следует наступать? 

• Какие дополнительные стратегические шаги необходимы для 
адаптации к движущим силам в отрасли, для учета специфи­
ческих угроз и слабых сторон фирмы и других специфичных 
для нее проблем? 
Осуществляя выбор стратегических инициатив, следует из­
бегать некоторых ловушек. В частности, опасно: 

• Разрабатывать фандиозные, амбициозные стратегические 
планы, требующие огромного числа стратегических действий 
и/или ресурсов и возможностей, значительно превышающих 
потенциал фирмы. 

• Выбирать стратегию, которая означает коренной отход от 
принципов и основ, обеспечивших фирме прежний успех. 
Радикальное изменение стратегии нельзя осуществлять авто­
матически: ему должна предшествовать тщательная оценка 
возможных рисков. 
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• Выбирать стратегию, идущую вразрез с организационной 
культурой или конфликтующую с ценностями и философией 
большей части высшего руководства. 

• Отказываться принимать решения по вопросу о том, как 
конкурировать. Попытки достичь конкурентного преимуще­
ства одновременно в нескольких областях часто приводят к 
такому числу компромиссов и непоследовательных действий, 
что фирма не достигает преимущества нигде и застревает на 
полпути. 
В табл. 6.3 приведена общая структура плана стратегически дей­

ствий для предприятия, осуществляющего один вид деятельности. 

Таблица 6.3. Пример структуры плана стратегических действий 

1. Стратегическое видение и миссия 5. Поддерживающие функциональные 
стратегии в области 

2. Стратегические цели производства 
фаткосрочные маркетинга/продаж 
долгосрочные финансов 

3. Финансовые цели персонала/человеческих ресурсов 
краткосрочные другие 
долгосрочные 6. Рекомендуемые действия 

4. Общая деловая стратегия немедленные 
перспективные 
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Корпоративные стратегии 
диверсификации 

... покупать или не покупать: вот в чем вопрос. 

Роберт Дж. Терри 

Стратегия — это осторожное исследование плана действий, которое разовьет конку­
рентное преимущество в бизнесе и умножит его. 

БрюсД. Хендерсон 

В этой главе, как и в следующей, мы поднимаемся на новую 
ступень в иерархии формулирования стратегии. Акценты сме­
щаются с разработки стратегии для компании, занятой лишь 
одним видом деятельности, на разработку стратегии для дивер­
сифицированной компании. Поскольку диверсифицированную 
компанию можно рассматривать как набор отдельных видов 
предпринимательской деятельности, формулирование стратегии 
на этом уровне является более широкомасштабной задачей, не­
жели на уровне узкоспециализированной фирмы. На однопро­
фильных предприятиях конкуренция идет только в рамках од­
ной отрасли, и руководство должно найти успешные пути кон­
курентной борьбы. В диверсифицированной компании менед­
жерам необходимо создать стратегию для мультибизнеса, много­
отраслевой стратегический план действий для ряда отличных 
друг от друга подразделений предприятия, работающих в разных 
отраслях. 

Как уже отмечалось в гл. 2, корпоративная стратегия дивер­
сифицированной компании концентрируется на: 

1. деятельности по продвижению компании в отрасли, вы­
бранной для диверсификации (основными вариантами 
здесь являются либо покупка компании, работающей в 
целевой отрасли, либо создание совместного предприятия 
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С другой компанией с целью вхождения в новую отрасль, 
либо создание и развитие новой компании с нуля); 

2. мерах по улучшению долгосрочной работы с портфелем 
деловой активности компании при условии, что диверси­
фикация уже достигнута (усиление конкурентных пози­
ций фирмы в соответствующих отраслях, свертывание тех 
видов деятельности, которые уже не вписываются в дол­
госрочные планы руководства, а также расширение сфе­
ры функционирования фирмы); 

3. попытках использовать любые стратегические преимуще­
ства, связанные с хозяйственным портфелем компании, и 
превратить их в конкурентное преимущество; 

4. оценке перспектив рентабельности для каждого из под­
разделений предприятия и стягивании корпоративных ре­
сурсов туда, где существуют наиболее привлекательные 
стратегические возможности для роста. 

Эти четыре задачи достаточно трудоемки, поэтому необхо­
димо, чтобы менеджеры верхнего эшелона управления в основ­
ном воздерживались от детального вхождения в технику реали­
зации стратегий на более низких уровнях управления, а делеги­
ровали свои полномочия по разработке стратегии руководителям 
соответствующих структурных подразделений. 

В этой главе мы рассмотрим общие типы корпоративных ди-
версификационных стратегий и опишем, как компания может 
использовать диверсификацию для создания или усиления кон­
курентного преимущества каждого структурного подразделения. 
В гл. 8 мы рассмотрим технику и процедуры для оценки стра­
тегической привлекательности хозяйственного портфеля дивер­
сифицированной компании. 

От узкой специализации к диверсификации 

Большинство компаний начинают свою деятельность как не­
большие узкоспециализированные предприятия, обслуживая 
местный или региональный рынок. На начальной стадии суще­
ствования ассортимент выпускаемой ими продукции невелик, 
собственные средства ограничены, а конкурентные позиции 
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уязвимы. Обычно молодая компания старается увеличить объем 
продаж, повышая долю рынка и завоевывая признание покупа­
телей. Прибыль реинвестируется, берутся новые кредиты, чтобы 
максимально использовать возможности для роста. Цена, каче­
ство, сервис и реклама самым тщательным образом подгоняются 
под интересы покупателей. Ассортимент выпускаемой продук­
ции расширяется, чтобы удовлетворить самые разнообразные 
запросы потребителей. 

Диверсификация не должна становить­
ся стратегически приоритетной до тех 
пор, пока компания не исчерпает всех 
возможностей для роста в своей сфере 
деятельности. 

На следующем этапе изы­
скиваются возможности для 
геофафической экспансии. Как 
правило, она происходит в 
такой последовательности: ме­
стный — региональный — 
национальный — междуна­

родный рынки. Глубина проникновения может варьироваться в 
зависимости от уровня рентабельности. На одном из перечис­
ленных уровней геофафическая экспансия может быть останов­
лена из-за слишком жесткой конкуренции, недостатка ресурсов 
или непривлекательности дальнейшего освоения рынка. 

До тех пор пока компания извлекает прибыль, используя 
возможности одной отрасли, нет никакой необходимости прово­
дить диверсификацию. Но, как только потенциал для роста на­
чинает сокращаться, стратегически верным будет либо проведе­
ние более афессивной политики с целью увеличения доли рын­
ка, либо диверсификация в другие сферы деятельности. Выбор 
последнего предполагает решение вопроса, каким образом и в 
каком масштабе осуществлять диверсификацию. Стратегические 
возможности здесь достаточно разнообразны. Компания может 
диверсифицироваться как в родственную, так и в совершенно 
новую для нее отрасль; как в незначительных масштабах (менее 
10% от общих доходов и прибылей), так и в больших объемах 
(до 50%), распространяя свою активность как в одну или две 
новые крупные сферы деятельности, так и в большое количество 
мелких. И если диверсификация достигнута, то руководство 
может поставить на повестку дня вопрос о свертывании тех ви­
дов деятельности, которые больше не являются привлекатель­
ными. 
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Почему стратегия, направленная 
на узкую специализацию, является привлекательной 
Компании, которые концентрируются на одном виде бизнеса, 
могут достигнуть завидных результатов, долгие годы функцио­
нируя без какой-либо диверсификации. McDonald's, Delta 
Airlines, Coca-Cola, Domino's Pizza, Apple Computer, Federal 
Express, Timex, Campbell's Soup, Anheuser-Busch, Xerox, Gerber и 
Polaroid — все эти компании завоевали свою репутацию, будучи 
узкоспециализированными. В некоммерческом секторе акцент 
на единственный вид деятельности благотворно сказался на Red 
Cross, Salvation Army, Christian Children's Fund, Girl Scouts, Phi 
Beta Kappa и American Civil Liberties Union. 

Концентрация в одной облас-
Существуют важные организацион­
ные и управленческие преимущества 
в концентрации усилий в одной 
сфере деятельности. 

ти (полностью или с небольшой 
долей диверсификации) имеет ряд 
полезных организационных и 
управленческих преимуществ. Во-
первых, концентрация почти 

исключает неопределенность в вопросе "кто мы и чем занимаем­
ся". Вся энергия в этом случае направляется в один вид бизнеса, 
и вероятность того, что усилия высшего руководства будут распы­
ляться на многие сферы, практически отсутствует. Внимание 
предпринимателя может быть сфокусировано на достижение по­
стоянного соответствия стратегии фирмы любым изменениям в 
отрасли и нуждах потребителей. Все руководство, и особенно 
высшее звено, получает возможность быть в курсе всех производ­
ственных процессов на предприятии. Высшее звено руководства 
обычно проходит все ступени роста на фирме и имеет большой 
производственный опыт (на диверсифицированных предприятиях 
корпоративные менеджеры редко имеют возможность работать 
более чем в одном или двух направлениях деятельности компании). 

Во-вторых, концентрация в одной области предполагает на­
личие серьезных стимулов, побуждающих менеджера бороться за 
укрепление конкурентных позиций фирмы в отрасли на дли­
тельную перспективу, а не извлекать сиюминутную прибыль, 
забывая о долгосрочных стратегических интересах компании. 
Компания может использовать все свои организационные ресур­
сы, чтобы подняться на более высокий уровень в своей сфере. 
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При таких условиях проще выявить важнейщие конкурентные 
преимущества фирмы. В случае, если внимание менеджеров 
сосредоточено в одной сфере деятельности, вероятность возник­
новения идей о том, как улучшить технологию производства, 
как лучше удовлетворить запросы потребителей новыми свойст­
вами товара, как повысить эффективность во всех звеньях це­
почки "производство—затраты", значительно увеличивается. 
Чем успешнее деятельность предприятия в монобизнесе, тем 
больше возможность использования накопленного опыта и чет­
кой оценки значительных конкурентных преимуществ, а также 
обеспечения лидерства в своей отрасли. 

Риск стратегии узкой специализации 
Большим риском для компании в случае концентрации на един­
ственном виде деятельности является сосредоточение всех ее 
усилий на одном направлении, т. е., образно говоря, все яйца 
фирмы находятся в одной корзине. В случае, если отрасль стаг-
нирует или по какие-либо другим причинам она уже не является 
такой привлекательной, как раньше, будущее компании видится 
в мрачных тонах, темпы роста поддерживать на прежнем уровне 
становится все сложней, а получение прибыли становится все 
более сложной задачей. Иногда изменения в потребностях по­
требителей, технологические нововведения или появление но­
вых товаров-субститутов могут существенно подорвать позиции 
фирмы или просто уничтожить ее. Для примера достаточно 
взглянуть на то, что компьютерная обработка текста сделала с 
бизнесом электрических печатных машинок, и что проигрывате­
ли лазерных дисков делают сейчас с рынком компакт-кассет и 
фампластинок. По этой причине многие узкоспециализирован­
ные компании все больше обращают внимание на диверсифика­
цию, когда их бизнес переживает пик развития. 

Когда диверсификация приобретает смысл 
Для лучшего понимания того, когда компании, сосредоточенной 
на одной сфере деятельности, необходимо подумать о диверсифи­
кации, рассмотрим схему на рис. 7.1, где конкурентные позиции 
фирмы сопостаЕшены с показателями, характеризующими раапичные 
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ТИПЫ рынков в зависимости от темпов роста. В результате такого 
сопоставления образуются четыре стратегические ситуации, в каж­
дую из которых может попасть недиверсифицированная компания. 

КОНКУРЕНТНАЯ ПОЗИЦИЯ 
СЛАБАЯ СИЛЬНАЯ 

о 
U 
л 

л а. 

2 

Стратегические возможности 
• Пересмотр стратегии концентрации в 

одной сфере (для увеличения товаро­
оборота) 

• Покупка другой фирмы в той же 
отрасли (для усиления конкурент­
ных преимуществ) 

• Вертикальная интефация (если 
она усиливает позиции фирмы) 

• Диверсификация 
• Слияние или продажа более силь­

ной фирме 
• Закрытие (пхледняя возможность, 

если другие меры не помогли) 

Стратегические возможности 
• Пересмотр стратегии концентра­

ции в одной сфере (для увеличе­
ния товарооборота) 

• Слияние с конкурирующей фирмой 
(для усиления конкурентных пре­
имуществ) 

• Вертикальная интеграция (если 
она существенно укрепляет пози­
ции фирмы) 

• Диверсификация 
• "Снятие сливок" и уход с рынка 
• Ликвидация (если другие меры не 

помогли) 

Стратегические возможности 
• Продолжение концентрации в 

одной области 
Международная экспансия (если 
существуют возможности рынка) 

• Вертикальная интеграция (если 
это усиливает конкурентные по­
зиции фирмы) 

• Диверсификация в смежные 
отрасли (для переноса в них опы­
та и знаний из базовой отрасли) 

Стратегические возможности 
• Международная экспансия (если 

существуют возможности рынка) 
• Диверсификация в смежные от­

расли 
• Диверсификация в новые отрас­

ли 
• Совместные предприятия в но­

вых отраслях 
• Вертикальная интеграция (если 

это усиливает конкурентные по­
зиции фирмы) 

• Продолжение стратегии концен­
трации (рост за счет отвоевания 
доли рынка у слабых конкурен­
тов) 

Примечание. Стратегические возможности перечисляются в порядке убы­
вания привлекательности. 

Рис. 7 1. Возможные корпоративные стратегии, соответствующие положению 
на рынке недиверсифицированной компании 
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При сильной конкурентной позиции и высоких темпах роста 
рынка фирма имеет несколько вариантов для поведения, самым 
лучшим из которых является продолжение концентрации на един­
ственном виде бизнеса. Высокие темпы роста отрасли (а также 
безусловная привлекательность на долгосрочную перспективу) 
заставляют фирму в данном случае прилагать все усилия для 
сохранения и увеличения своей доли на рынке и дальнейшего 
развития основных конкурентных преимушеств, а также капита­
лизировать прибыль для сохранения сильной позиции в отрасли. 
В определенный момент компания может ощутить необходи­
мость в вертикальной интеграции с целью укрепить свои конку­
рентные позиции. Позже, когда рост на данном рынке начнет 
замедляться, будет разумным задуматься о диверсификации как 
о средстве снижения риска и переноса накопленных компанией 
знаний и опыта в смежные отрасли. 

Фирма в ситуации, характеризующейся высокими темпами 
роста и слабой конкурентной позицией, должна, во-первых, 
решить следующие вопросы: 1) почему ее подход к рынку дал 
негативный результат; 2) что нужно сделать, чтобы усилить свои 
конкурентные позиции. Во-вторых, фирма должна рассчитывать 
свои возможности по обновлению конкурентной стратегии, учи­
тывая высокие темпы роста рынка. На быстрорастущем рынке 
даже самые слабые фирмы должны быть в состоянии улучшить 
свое положение. Если компания молода и борется за существо­
вание, то в таких условиях у нее гораздо больше шансов выжить, 
так как здесь существует множество еще не освоенных сфер для 
предпринимательства (в отличие от отраслей, в которых наме­
чаются стагнация или спад производства). Однако, если слабая 
фирма все же будет испытывать недостаток в ресурсах и знаниях 
и не сможет развиваться самостоятельно, то у нее останутся 
только два пути: объединиться либо с другой компанией данной 
отрасли, либо с компанией другой отрасли, чтобы за счет ее 
ресурсов и денежной наличности поддержать свое производство. 
Вертикальная интеграция является хорошим вариантом для сла­
бой фирмы, но только при наличии у нее достаточного количе­
ства материальных ресурсов. Третий путь — диверсификация в 
смежные или в новые для фирмы отрасли. В том случае, если ни 
один из перечисленных вариантов не даст ожидаемого эффекта, 
то активной стратегической позицией для диверсифицирован­
ной компании будет свертывание одного из видов ее деятельно-
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сти, а для специализированной — самоликвидация. Хотя уход из 
отрасли вопреки ее большому потенциалу для роста может пока­
заться слишком экстремальной мерой, компания, не способная 
работать с прибылью в развивающейся отрасли, по всей видимо­
сти, неспособна эффективно функционировать вообще, тем бо­
лее в условиях ужесточающейся конкурентной борьбы и ухуд­
шения условий для бизнеса в отрасли. 

Компании со слабой конкурентной позицией на относитель­
но медленно растущем рынке должны обратить внимание на 
следующие возможности: 1) перестройку рыночной стратегии с 
целью поправить свое положение и занять более выгодную по­
зицию; 2) слияние с другой фирмой или поглощение фирмой-
конкурентом для создания более сильной базы для конкурен­
ции; 3) диверсификацию в смежные или другие отрасли при 
наличии определенных финансовых ресурсов; 4) интефацию 
"вперед и назад"', если эти действия будут увеличивать прибыль 
и усиливать долгосрочную конкурентную стратегию; 5) "снятие 
урожая" и последующий уход; 6) ликвидацию своего присутст­
вия в бизнесе путем продажи другой фирме либо путем прекра­
щения операций. 

Сильные компании в условиях 
медленно растущей отрасли долж­
ны рассмотреть возможности ис­
пользования избытка наличности 
для начала диверсификации. Ди­
версификация в сферы, где фирма 
может эффективно использовать 

свои главные достоинства, является наилучшей стратегией. Одна­
ко диверсификация в совершенно новые для фирмы отрасли 
должна рассматриваться только в том случае, если ни одна из 
родственных отраслей уже не обеспечивает перспектив для роста. 
Совместные предприятия с другими компаниями с целью функ­
ционирования в новых отраслях являются еще одной логической 
возможностью. Вертикальная интефация должна рассматриваться 
в самую последнюю очередь (так как она не обеспечивает выхода 
из состояния медленного роста) и будет иметь смысл, только если 

Вопрос о начале диверсификации 
зависит частично от возможности 
роста компании в ее настоящей 
отрасли, а частично — от ее конку­
рентных позиций. 

' Интефация вперед и назад предполагает усиление контактов со сферой реали­
зации продукции (вперед) и с поставшиками сырья и комплектующих (назад). 
Подробнее об интеграции см. гл. 5. 
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это принесет фирме солидные прибыли. Хотя при росте активно­
сти секторов внутри отрасли целесообразно инвестировать допол­
нительные средства в развитие производства, компания, зани­
мающая сильную позицию, но функционирующая в условиях 
медленно развивающегося рынка, как правило, должна сокращать 
объемы новых инвестиций в основную деятельность, чтобы полу­
чить дополнительные средства для вложения в новые для нее от­
расли. 

Таким образом, решение во­
проса "когда диверсифициро­
ваться" зависит, с одной сторо­
ны, от конкурентной позиции 
фирмы на рынке, а с другой, — 
от остающихся возможностей в 
ее базовой отрасли. Следует 
подчеркнуть, что не существует 

четко определенного момента, в который компании должны 
проводить диверсификацию. В самом деле они могут рацио­
нально выбирать различные подходы к вопросу о диверсифика­
ции и использовать их в разные моменты времени. 

Компании, имеющие сильные конку­
рентные позиции в медпенно расту­
щих отраслях, являются первыми 
кандидатами на осуществление 
диверсификации в новые виды биз­
неса. 

Создание ценности для акционеров: аргументы 
в поддержку диверсификации 

Основополагающей целью диверсификации является создание 
ценностей для акционеров. При проведении диверсификации с 
целью увеличения доходности акций корпоративная стратегия 

должна сделать больше, чем 
просто распределить свой риск 
путем инвестирования средств в 
различные отрасли. Акционеры 
могут достичь такой же дивер­
сификации риска путем покуп­
ки акций компаний, занятых в 

разных отраслях. Строго говоря, диверсификация не повышает 
доходность акции до тех пор, пока группа фирм, объединенная в 

Для повышения доходности акций 
диверсифицирующаяся компания 
должна идти в те виды бизнеса, 
которые могут лучше действовать под 
общим управлением, чем в качестве 
независимых предприятий. 



334 Глава 7 

единую корпоративную систему, не начнет давать больший эф­
фект, нежели каждая из них в отдельности. Например, если 
компания А диверсифицируется путем покупки компании Б и 
если их суммарная прибыль через некоторое время после слия­
ния не превышает суммы прибылей, которые каждая из них 
могла бы получить, работая отдельно, можно считать диверси­
фикацию А в Б неудачной с точки зрения создания дополни­
тельной доходности акции. Вкладчики компании А смогли бы 
получить тот же результат 2+2=4, поместив свои сбережения в 
акции компании Б. Доходность акции не создается через дивер­
сификацию, пока не достигнут эффект 2+2=5, когда родствен­
ные компании функционируют как составные части одной фир­
мы лучше, чем как независимые компании. 

Три критерия для оценки диверсификации 

Проблема создания дополнительной ценности акции требует 
серьезного рассмотрения для выяснения того, насколько эффек­
тивен какой-либо отдельно взятый вид деятельности фирмы. 
Сравнение реальных показателей с гипотетическими обычно 
никогда не является на сто процентов удовлетворительным и 
кроме всего прочего представляет уже свершившуюся картину. 
Менеджеры по стратегии должны базировать свои решения на 
прогнозах, однако попытки точно оценить влияние отдельных 
решений по диверсификации на доходность акций не должны 
быть оставлены. Корпоративные управляющие могут сделать 
предварительные оценки того, способно ли то или иное реше­
ние по диверсификации компаний повысить доходность акций, 
используя три следующих критерия: 

1. Критерий привлекательности. Отрасль, выбранная для ди­
версификации, должна быть достаточно привлекательной 
с точки зрения получения хорошей прибыли с вложен­
ных средств. Истинная привлекательность определяется 

• наличием благоприятных условий для конкуренции и 
рыночной среды, способствующих обеспечению долго­
срочной рентабельности. Такие показатели, как высокие 
темпы роста или сверхходовой товар, не дают реального 
представления о привлекательности. 
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2. Критерий "затраты на вхождение ". Затраты на вхождение 
в новую отрасль не должны быть слишком высоки, чтобы 
не нанести ущерб потенциалу для получения прибыли. 
Чем более привлекательна отрасль, тем дороже стоит 
проникновение в нее. Входные барьеры для новых ком­
паний всегда высоки, в противном случае поток желаю­
щих войти в отрасль свел бы на нет возможность получе­
ния прибыли. Поэтому покупка компании, уже работаю­
щей в данной сфере, — операция достаточно дорогостоя­
щая. Большая плата за проникновение в новую отрасль 
снижает возможность увеличения доходности акций. 

3. Критерий дополнительных выгод. Компания, осуществ­
ляющая диверсификацию, должна приложить определен­
ные усилия для создания конкурентного преимущества в 
новой сфере деятельности, или новый вид деятельности 
должен обеспечить определенный потенциал для поддер­
жания конкурентного преимущества в текущих делах 
компании. Создание конкурентного преимущества там, 
где его ранее не существовало, приводит к появлению 
возможности получения дополнительной прибыли и уве­
личения доходности акций. 

Если деятельность фирмы по диверсификации удовлетворяет 
трем вышеназванным критериям, то у нее большой потенциал 
для создания дополнительной доходности акций. При соответст­
вии только одному или двум критериям проведение диверсифи­
кации вызывает значительные опасения. 

Стратегии диверсификации 

Когда решение о проведении диверсификации принято, можно 
выбрать различные пути его реализации. Существует достаточно 
большой простор для выработки стратегических подходов к этому 
вопросу. Рис. 7.2 показывает, каким образом компания может 
продвигаться от монопроизводства к созданию диверсифици­
рованного предприятия. Наличие или отсутствие вертикальной 
интефации на схеме зависит от того, насколько она укрепляет 
или ослабляет конкурентные позиции компании на рынке. 
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Вертикальная 
интеграция 

•Полная 
(все стадии 
производства) 
•Чхтичная 
(отдельные 

4s "'^'\ л 

Диверсификация 
в связанные 

отрасли 
• Формирование 

доходности акций 
за счет использо­
вания стратегических 
преимуществ, 
снижение издержек 
обмен технопошями 

^ 

J/ 
^ 

Диверсификация 
в несвязанные 

отрасли 
•Распределение рисков 

по различным отраслям 
•Формирование доход­

ности акций за счет 
успешного управления 
инвестиционным 
портфелем 

Диверсификация 
в связанные 

и несвязанные 
отрасли 

Диверсификация может 
осуществляться с помощью 

следующих мероприятий: 

•Приобретения/слияния 
•Создания собственного 

нового предприятия с нуля 
• Осуществлени я совместной 

деятельности 

1^ 

Стратегические 
возможности компании 
после диверсификации 

•Осуществление новых приобрете­
ний (или увеличение доли в ак1)<о-
нерном капитале) 
для завоевания позиций в новых 
отраслях 
для усиления позиций в отраслях, 
где компания уже работает 

•Продажа отдельных предприятий 
для улучшения совокупных финан­
совых показателей корпорации 
с целью избавления от компаний, 
которые больше на соответствуют 
корпоративной политике 

•Реструктуризация портфеля в слу­
чае неудовлетворительной работы 
многих подразделений 
путем продажи выбранных 
предприятий 
путем приобретения новых компа­
ний на средства, вырученные от 
продаж, а также за счет лучшего 
использования кредитных возмож­
ностей 

•Сокращение (сужение) базы 
диверсификации 
путем и збавления от слабых 
предприятий 
путем отказа от направлений 
деятельности, не относящихся 
к ключевым сферам бизнеса 
путем продажи одного или 

нескольких предприятий, 
относящихся к приоритетным 
направлениям корпорации 

•Превращение в транснациональ­
ную мультиотраслевую компанию 
(ДТНК) 
для успешного противостояния 
другим транснациональным 
соперникам в основных отраслях 
на мировом уровне 
для получения стратегических и 
конкурентных преимуществ за счет 
транснациональной 
диверсификации 

•Ликвидация/закрытие убыточных 
предприятий, которые невозможна 
продать 

Рис. 7.2. Варианты стратегии корпорации 
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Когда компания останавливает свой выбор на диверсификации, 
она должна определить, будет ли это диверсификация в не свя­
занные между собой отрасли, в родственные сферы деятельности 
или же это будет комбинация обоих подходов. Когда диверсифи­
кация проведена, задача управления, как показано на схеме, со­
стоит в проведении инвестиционной политики и руководстве 
всеми сферами деятельности компании. Основные стратегические 
возможности показаны в последнем блоке на рис. 7.2. 

Мы можем лучше понять стратегический выбор корпоратив­
ных менеджеров, занимающихся диверсификацией и управлени­
ем деятельностью диверсифицированной компании, рассматри­
вая щесть стратегий диверсификации. 

1. Стратегии вхождения в новую отрасль — поглощение, "с 
нуля", совместное предприятие. 

2. Стратегии диверсификации в родственные отрасли. 
3. Стратегии диверсификации в неродственные отрасли. 
4. Стратегии свертывания и ликвидации. 
5. Стратегии реструктурирования, восстановления и эко­

номии. 
6. Стратегии многонациональной диверсификации. 
Первые три включают в себя способы диверсификации, по­

следние три — стратегии для усилия позиций уже диверсифици­
рованной компании. 

Стратегии вхождения в новые сферы деятельности 

Вхождение в отрасль может протекать в одной из трех форм: 
поглощение, создание новой компании или совместного пред­
приятия. Поглощение уже существующей фирмы является наи­
более популярным способом и имеет преимущество в быстроте 
проникновения на целевой рынок'. В то же время этот способ 
диверсификации помогает преодолеть такие барьеры вхождения, 

' в последние годы насильственное поглощение как процесс стало горячо об­
суждаться и рассматриваться как неправильный подход к приобретению других 
фирм. Термин "поглошение" (приобретение контрольного пакета акций) связан 
с попыткой (часто неожиданной) одной фирмы стать собственником или кон­
тролировать деятельность другой вопреки желаниям прежнего руководства и, 
возможно, некоторых из акционеров. 
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как необходимость ликвидировать технологическое отставание, 
установить связи с поставщиками (за счет использования старых 
связей приобретаемой компании. — Примеч. научн. ред.), обеспе­
чить такой объем производства, чтобы быть в состоянии конку­
рировать с другими фирмами по себестоимости продукции, 
осуществлять крупные вложения в рекламу и каналы сбыта с 
целью обеспечения признания торговой марки и гарантирован­
ного сбыта. Во многих отраслях чтобы развить необходимую 
информационную базу, обеспечить себя ресурсами и завоевать 
репутацию серьезного конкурента, фирме могут потребоваться 
годы. Таким образом, вопрос о покупке готовой компании на 
целевом рынке далеко не праздный. Однако поиск нужной ком­
пании для приобретения иногда может вызвать затруднения. 
Фирма, нацеленная на приобретение, оказывается перед дилем­
мой: купить либо благополучную компанию по высокой цене, 
либо аутсайдера по более низкой. 

С одной стороны, если покупающая фирма испытывает не­
достаток в знаниях, необходимых для успешной работы в дан­
ной отрасли, но обладает больщим капита^юм, то для нее лучше 
будет купить сильную перспективную компанию, пока цена ос­
тается в разумных пределах. С другой стороны, если покупатель 
считает возможным трансформировать слабую фирму в сильную 
и соответственно располагает необходимыми деньгами, ноу-хау 
и терпением, слабая компания может стать лучшим вариантом 
для долгосрочного инвестирования. 

Еще один критерий, в основу 
которого положена величина затрат 
на организацию нового производ­
ства, предполагает наличие прибы­
ли, адекватной потраченным на 
покупку средствам, а также новым 
капиталовложениям, необходимым 
для поддержания и расширения 
производства. Высокая цена при-

Одним из серьезных препятствий 
внедрения в новую отрасль 
путем приобретения является 
проблема поиска компании, 
занимающей сильные позиции, за 
цену, которая удовлетворяла бы 
критерию "затраты на вхожде­
ние". 

обретения может сделать получение соответственно высокой 
прибыли достаточно сложной задачей. Для примера предполо­
жим, что компания покупается за 3 млн долл., а прибыль после 
уплаты налогов составляет 200 тыс. долл. на 1 млн долл. инвести­
ций в активы (20 процентов годовых). Легко подсчитать, что 
прибыль от купленной фирмы должна быть ровно в три раза 
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больше, чтобы инвестор мог заработать те же 20% с потрачен­
ных на покупку 3 млн, которые получали предыдущие владель­
цы с 1 млн инвестиций в активы фирмы. Увеличение доходов с 
200 млн до 600 млн долл. в год может занять несколько лет. 
Кроме того, потребуются новые инвестиции, которые тоже 
должны приносить не менее 20%. Поэтому владельцы растущих 
и сильных компаний обычно запрашивают высокую цену, отра­
жающую перспективы фирмы с точки зрения рентабельности. 
Очень сложно найти сильную компанию в привлекательной 
отрасли по цене, которая позволяет рассчитывать на соответст­
венно высокие прибыли. 

Диверсификация "с нуля" предполагает создание новой 
компании в выбранной отрасли под общим управлением мате­
ринской компании. Вновь созданная фирма должна не только 
преодолеть входные барьеры, но и осуществлять инвестиции в 
новые производственные мощности, проводить работу по разви­
тию источников сырья, найму и обучению персонала, созданию 
каналов сбыта, формированию потребительской базы и так да­
лее. Создание новой компании является наиболее привлекатель­
ным вариантом в следующих случаях: 1) когда для этого имеется 
достаточно времени; 2) фирмы-конкуренты не реагируют долж­
ны образом на попытки новичка завоевать рынок; 3) выход на 
рынок таким путем обходится дешевле, чем покупка другой 
компании; 4) фирма уже располагает необходимым для эффек­
тивного функционирования опытом; 5) создание новых произ­
водственных мощностей не будет негативно воздействовать на 
соотношение спроса и предложения в отрасли; 6) целевая от­
расль наполнена относительно небольшими фирмами, так что 

молодой компании не придется 
напрямую соперничать с более 
крупными и могущественными 
конкурентами. 

Создание совместных пред­
приятий может дать полезный 
эффект по меньшей мере в трех 
типах ситуаций. Во-первых, со-

Наибольшим препятствием при вхож­
дении в новую отрасль путем созда­
ния новой компании являются стои­
мость преодоления входных барье­
ров и необходимость затрат времени 
для того, чтобы занять сильные и 
прибыльные конкурентные позиции. 

вместное предприятие — это хороший способ делать то, что 
рискованно или неэкономично делать в одиночку. Во-вторых, 
совместные предприятия удобны, когда объединение ресурсов 
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двух ИЛИ более независимых организаций создает структуру с 
более значительными конкурентными преимуществами, необхо­
димыми для достижения успеха. В подобных случаях каждый 
партнер вносит в общее дело свою долю специфических знаний 
и ресурсов, которых нет у другого, что особенно важно. В-
третьих, совместные предприятия с иностранными партнерами 
иногда являются единственной возможностью преодолеть им­
портные квоты, тарифы, национальные политические интересы 
и культурные барьеры. Экономические, конкурентные и поли­
тические реалии, существующие в каждой стране, часто застав­
ляют иностранную компанию объединяться с местной фирмой с 
целью получения доступа на национальный рынок. Местные 
фирмы предлагают иностранным партнерам необходимый опыт, 
специалистов в области управления и маркетинга, а также дос­
туп к каналам распределения. Однако совместные предприятия 
зачастую должны решить сложный вопрос о том, как распреде­
лять усилия между партнерами и кто обладает правом контроля. 
Конфликты между иностранными и национальными партнерами 
могут возникать по целому ряду вопросов: сколько продукции 
экспортировать, должен ли производственный процесс соответ­
ствовать стандартам иностранной компании или местным требо­
ваниям, кто должен контролировать поток наличности и рас­
пределение прибыли. 

Диверсификация в родственные отрасли 

в процессе поиска вариантов для диверсификации компания 
может остановить свой выбор на родственной или на новой для 
нее отрасли. В первом случае диверсификация проводится в 
отрасли, обладающие своего рода стратегическим соответствием. 
Оно (стратегическое соответствие) существует в том случае, ко­
гда различные фирмы имеют достаточно схожее производство 
(однотипные цепочки ценностей), что создает возможность для: 
1) передачи мастерства и опыта от одной компании к другой; 
2) объединения различных производств в единую систему с це­
лью снижения издержек производства. 

Диверсифицированная компания, которая использует внут­
реннюю взаимосвязь между фирмами, имеющими схожее произ-
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водство, и I берет на вооружение преимущества стратегического 
соответствия, достигает от совместных действий большего эф­
фекта, чем в сумме две компании могли бы получить, проводя 
независимую политику. 

Существование стратегического со­
ответствия в хозяйственном портфеле 
диверсифицированной фирмы вместе 
с мастерством корпоративного руково­
дства создает при родственной дивер­
сификации эффект 2+2=5 и становит­
ся базисом для создания конкурент­
ного преимущества. Чем больше выго-

Родственная диверсифика­
ция проводится между 
компаниями, имеющими 
родственное производство и 
обладающими стратегиче­
ским соответствием. 

Что делает родственную 
диверсификацию привлека­
тельной, так это возмож­
ность превратить стратеги­
ческое соответствие в кон­
курентное преимущество. 

ды, извлекаемые из стратегического соответствия, тем больше 
конкурентное преимущество, получаемое от осуществления род­
ственной диверсификации, и, следовательно, родственная ди­
версификация удовлетворяет требованиям "критерия дополни­
тельных выгод" и увеличивает доходность акций компаний. 

Связи, основанные на стратегиче­
ском соответствии, могут проявляться 
в области технологии производства, 
совместных требований к мастерству 
персонала, единых источников мате­
риальных ресурсов и поставщиков, 
потенциала для совместного производ­
ства деталей и компонентов, похожих 

производственных методов и управленческого ноу-хау, в исполь­
зовании одинакового подхода к маркетингу и сбыту продукции, 
одних и тех же оптовых покупателей или розничных дилеров, 
потенциала совместного послепродажного обслуживания, а так­
же в получении синергического эффекта от использования об­
щей торговой марки. Соответствие или родственность могут 
возникать в любом звене у компаний, имеющих схожие цепочки 
ценностей. Подобные отношения очень важны, так как раскры­
вают новые возможности для снижения издержек производства, 
обмена технологиями и навыками, дополнительного использо­
вания преимуществ общей торговой марки и позволяют извле­
кать другие выгоды из совместной деятельности. Это в свою 
очередь является важным моментом в завоевании конкурентных 
преимуществ над соперниками, которые еще не диверсифици­
ровались или диверсифицировалась, но не смогли получить дос­
туп к такого рода преимуществам. 
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Наиболее распространенными путями диверсификации в 
родственные отрасли являются: 
• Вхождение в отрасль, где сбытовые возможности и рекламная 

деятельность могут использоваться совместно (хлебопекарня 
покупает изготовителя крекера и соленых палочек). 

• Использование родственных технологий (производитель 
сельскохозяйственных семян и удобрений начинает постав­
лять химикаты против насекомых). 

• Передача ноу-хау и опыта из одного вида деятельности в 
другой (производитель гамбургеров покупает сеть мексикан­
ских закусочных). 

• Передача фирменного наименования и репутации у потреби­
теля новому продукту/услуге (производители шин приобре­
тают станцию техобслуживания автомобилей). 

• Покупка фирм в новых отраслях для поддержания основного 
вида деятельности (канал кабельного телевидения, приобре­
тая спортивную команду или кинокомпанию для обеспече­
ния трансляции своей основной профаммы). 
Существует масса примеров подобного рода диверсифика­

ции. Компания BIC Реп, пионер в области производства недо­
рогих одноразовых шариковых авторучек, использовала свои 
основные конкурентные преимущества как базу для изготовле­
ния одноразовых зажигалок и бритв'. Для производства данных 
товаров требовалось наличие ноу-хау, обеспечивающих низкие 
издержки производства и опыт в осуществлении маркетинга 
потребительских товаров. Tandy Соф. осуществила родственную 
диверсификацию, когда ее торговая сеть Radio Snack, первона­
чально торговавшая главным образом радио- и стереоаппарату­
рой, добавила к этому телефоны, селекторную связь, калькуля­
торы, часы, электронные и научные ифы, персональные ком­
пьютеры и периферийное компьютерное оборудование. Страте­
гия Tandy заключалась в использовании уже имеющейся сети по 
продаже радиоаппаратуры для того, чтобы стать крупнейшим в 
мире поставщиком электронных технологий. Philip Morris, 
крупнейший производитель сигарет, приобретя Miller Brewing, 
General Foods, Kraft, использовала стратегию родственной ди-

' в данном случае речь идет о наличии у компании технологии, обеспечивающей 
низкие издержки производства, а также массовый сбыт. — Примеч. научн. ред. 
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версификации и передала свой опыт маркетинга в сигаретном 
бизнесе в производство пива и продуктов питания. 

Компания Lockheed осуществила стратегию диверсификации, 
изучив потребности министерства обороны и создав специальные 
подразделения компании по поставке ракет, ракетных двигателей, 
авиационного и "электронного оборудования, судов, а также про­
ведению исследований и разработок в области новых видов воо­
ружения. Перечень продуктов Procter & Gamble включает арахи­
совое масло Jif, полуфабрикаты для изготовления тортов Duncan 
Hines, кофе Folger, стиральный порошок Tide, растительное масло 
Crisco, зубную пасту Crest, мыло Ivory, туалетную бумагу Charmin 
и шампунь Head and Shoulders. Все виды перечисленных товаров 
различны по своим потребительским свойствам, производятся по 
разным технологиям и реализуются в разных конкурентных усло­
виях. Но изделия Procter & Gamble, тем не менее, представляют 
собой осуществление родственной диверсификации, так как они 
продвигаются на рынок через одну и ту же систему оптовой тор­
говли, продаются в одних и тех же точках розничной торговли, 
одним и тем же покупателям, рекламируются и сбываются одни­
ми и теми же способами и используют общий опыт компании в 
области маркетинга и торговли. 

Иллюстрация 7.1 показывает сферы деятельности нескольких 
компаний, которые осуществили родственную диверсификацию. 

Иллюстрация 7.1 

ПРИМЕРЫ КОМПАНИЙ, ОСУЩЕСТВИВШИХ РОДСТВЕННУЮ 
ДИВЕРСИФИКАЦИЮ 

Jillette PepsiCo 
• Лезвия и бритвы • Напитки (Pepsi, Mountain Dew, Slice) 
• Туалетные принадлежности (Right Guard, • Жареные цыплята 

Sill̂ ience, Foanny, Dry Idea, Soft & Dry, зуб- • Pizza Hut 
ные щетки Oral-B, White Rain, Toni) • Taco Bell 

• Пишущие принадлежности (ручки Paper • Frito-Lay 
Mate, жидкость для коррекции Liquid • 7UP International (неамериканские про-
Paper, Waterman) дажи 7UP) 

• Принадлежности для бритья Braun, 
фены, кофемолки, будильники и электри­
ческие зубные щетки 
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Philip IVIorris Companies Johnson & Johnson 
• Сигареты (Marlboro, Virginia Slims, Benson • Товары для ухода за детьми (пудра, 

& Hedges, Merit) шампунь, лосьены) 
• Miller Brewing Company • Одноразовые полотенца 
• Kraft General Foods (Maxwell House, • Пластырь и средства для обработки ран 

Sanka, Oscar Mayer, Kool-Aid, Jell-0, Post • Средства гигиены для женщин (Stayfree, 
cereals, замороженные продуеты Birds- Carefree, Sure & Natural, Modess) 
Eye, сыры Kraft, молочные продукты • Tylenol 
Sealtesf, мороженое Breyers's) • Лекарства no рецептам 

• Mission Viejo Realty • Хирургические и санитарные принад­
лежности 

• Зубоврачебные принадлежности 
• Товары для ухода за животными 

Источник: годовые отчеты компаний. 

Стратегическое соответствие, экономия 
на масштабах и конкурентное преимущество 
Стратегия диверсификации в родственные отрасли выглядит 
действительно привлекательной. Она позволяет сохранить уро­
вень существующей деловой активности, использовать конку­
рентное преимущество за счет передачи опыта и мастерства или 
более низких издержек производства, а также распределить рис­
ки инвестирования с фирмами из родственных отраслей. 

Диверсификация в сферу деятельности, где технология, обо­
рудование, функциональная активность и каналы сбыта могут 
рассматриваться в отдельности, приводит к снижению издержек 
производства за счет экономии на масштабах деятельности'. 
Экономия на масштабах деятельности существует тогда, когда 
централизованное руководство двумя или большим количеством 

' Экономия на масштабах производства (economies of scale) — экономическая 
закономерность, согласно которой суммарные издержки производства единицы 
продукции на длительном интервале времени падают по мере роста объема 
выпуска продукции. Экономия на масштабах деятельности (economies of scope) 
— экономическая закономерность, согласно которой компания, выпускающая 
широкий ассортимент товаров и/или занимающаяся разны.ми видами деятель­
ности, обладает конкурентным преимуществом за счет быстрой адаптации к 
изменяющимся условиям рынка. — Примеч. научн. ред. 
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предприятий обходится дещевле, чем их раздельное функциони­
рование. Экономия от управления щирокомасштабным произ­
водством с больщим ассортиментом может возникать за счет 
появления возможности снижения издержек производства, воз­

никающих при правильном рас­
пределении ресурсов или объе­
динении усилий в соответст­
вующих производственных звень­
ях, а также от возможности ис­
пользования единой товарной 
марки для различных продук­
тов. Чем больше экономия на 
масштабах деятельности связана 
с особенностями функционирова­
ния диверсифицированной ком­
пании, тем выше потенциал для 

Стратегическое соответствие среди 
родственных отраслей создает по­
тенциал для конкурентного преиму­
щества за счет; а) более низких 
издержек производства; б) эффектив­
ной передачи основных навыков и 
опыта, технологических особенно­
стей, управленческих ноу-хау из 
одной сферы деятельности в другую; 
в) возможности использования общей 
товарной марки. 

создания конкурентного преимущества на базе более низких 
издержек производства. 

Как передача производственных навыков, так и распределе­
ние сфер деятельности позволяют компании, проводящей ди­
версификацию, получать большую прибыль от своей деятельно­
сти, чем та, которую могли бы получить независимо действую­

щие производства. Ключом к 
созданию возможностей для. пе­
редачи производственного опыта 
и распределению сфер деятель­
ности, ведущим к снижению 
издержек производства, является 
диверсификация в сферы дея­
тельности, обладающие страте­
гическим соответствием. Хотя 
стратегическое соответствие мо-

Экономия на масштабах деятельно­
сти существует, когда появляется 
возможность сократить издержки 
управления разрозненными произ­
водствами за счет централизованного 
управления и снизить издержки в 
любом звене производственного 
процесса за счет существующих 
внутренних взаимосвязей. 

жет возникать в любом звене производственного процесса, чаще 
всего оно рассматривается в рамках одного из трех взаимосвя­
занных понятий. 

Рыночное соответствие. Когда отдельные звенья различных 
производств совпадают таким образом, что продукция использу­
ется одними и теми же потребителями, распределяется через 
общие дилерские и розничные сети или если ее маркетинг и 
продвижение на рынок осуществляются аналогичными метода-
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ми, тогда считается, что эти производства имеют рыночное со­
ответствие. Существует целый ряд возможностей экономии на 
издержках (или экономии на масштабах деятельности), которые 
возникают благодаря рыночному соответствию, использованию 
общих методов стимулирования продажи (купоны, дающие пра­
во на получение скидки, бесплатное распределение образцов 
товаров, а также предоставление права на их проверку, специ­
альные сезонные выпуски продукции и т. д.), а также совмест­
ному использованию дилерских сетей. Такое рыночное соответ­
ствие обычно позволяет фирме экономить на маркетинге, а так­
же сокращать издержки по продаже и распределению товаров. 

В дополнение к экономии на масштабах деятельности рыноч­
ное соответствие дает возможности для передачи между различны­
ми производствами опыта по продаже товаров, его продвижению на 
рынок, рекламе, опыта в области диверсификации продукции. Бо­
лее того, товарная марка и репутация компании зачастую могут 
быть переданы из одного производства в другое. Товарная марка 
компании Honda, известная в производстве автомобилей, дала воз­
можность компании получить скорое признание и репутацию в 
производстве сенокосилок без значительных затрат на рекламу. 
Репутация компании Canon в производстве фотооборудования зна­
чительно облегчила ее продвижение в фотокопировальный бизнес. 
Марка Panasonic в производстве бытовой электротехники (радио, 
ТВ) легко была перенесена в производство микроволновых печей, 
что облегчило проникновение компании на этот рынок. 

Производственное соответствие. Различные виды бизнеса 
имеют производственное соответствие, когда существует воз­
можность для распределения сфер деятельности и передачи 
производственного опыта в материально-техническом обеспече­
нии, проведении научных исследований и разработок, создании 
новых технологий, сборке готовой продукции или в сфере дело­
вого администрирования. Производственное соответствие в вы­
деленных областях обычно позволяет снизить издержки произ­
водства. Некоторая часть экономии приходится за счет органи­
зации крупносерийного производства (экономия на масштабах 
производства), а другая часть возникает за счет возможности 
снижения стоимости производства в результате совместных ус­
ловий (экономия на масштабах деятельности) •. 

' В данном случае речь идет об экономии, которая возникает в результате ди­
версификации. 
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Чем выше доля издержек, приходящаяся на совместную про­
изводственную деятельность, тем большая достигается совмест­
ная экономия и тем значительнее конкурентное преимущество. 
Производственное соответствие приводит к хорошим результа­
там, когда передаваемый технологический и производственный 
опыт одной сферы бизнеса имеет возможность выгодного ис­
пользования в другой. 

Управленческое соответствие. Данный вид соответствия воз­
никает тогда, когда различные производственные звенья имеют 
схожие проблемы в организации производства, управлении пер­
соналом или в области технологии, что позволяет передавать 
управленческий опыт от одного звена другому. Такая передача 
опыта может осуществляться в любом звене цепочки ценностей. 
Компания Ford использовала свой опыт управления финансами 
и кредитом в автомобильном бизнесе, когда приобрела ряд убы­
точных крупных организаций во время проведения санации кре­
дитной сферы в 1989 г. Emerson Electric использовала свой опыт 
в производстве готовой продукции с низким уровнем затрат для 
развития лесопильного производства в новом отделении Бернд-
Пулан. Такая передача управленческого опыта и навыков отде­
лению Бернд-Пулан позволила компании проводить в жизнь 
новую стратегию, при этом был изменен метод разработки и 
производства продукции, что в свою очередь открыло путь для 
осуществления новой ценовой и сбытовой политики. 

Использование преимуществ стра­
тегического соответствия. Одно дело 
— произвести диверсификацию в 
отрасли со стратегическим соответ­
ствием, другое — реализовать пре­
имущества от этого процесса. Для 
достижения преимуществ от дивер­
сификации схожие производствен­
ные звенья должны быть афегиро-
ваны в единый функциональный и 
координируемый модуль, что в свою 
очередь ликвидирует возможность 

Конкурентное преимущество, 
достигнутое при учете стратеги­
ческого соответствия в близких 
сферах бизнеса, дает дополни­
тельный потенциал по сравнению 
с индивидуальным производст­
вом. Дополнительный источник 
конкурентного преимущества разре­
шает при родавенной диверсифи­
кации иметь эффект 2-ь2=5по 
доходности акций. 

получения дифференцированных выгод (при раздельном функ­
ционировании). Более того, слияние функций и координация 
может повлечь за собой расходы по реорганизации. В этом случае 
менеджер должен определить, является ли выгода от централиза-
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ЦИИ стратегического контроля достаточной, чтобы пожертвовать 
автономией того или иного производственного звена. Таким обра­
зом, в случаях, когда в основе стратегического соответствия лежит 
передача опыта и производственных навыков, менеджер должен 
найти эффективный способ осуществления этой операции без 
потерь квалифицированного персонала. Чем более стратегия ди­
версификации компании связана с передачей производственных 
навыков, тем важнее накопление и сохранение достаточного ко­
личества высококвалифицированных специалистов. При этом 
компания, проводящая диверсификацию, должна не только снаб­
жать производственными навыками новые производства, но также 
следить за тем, чтобы последние освоили их в достаточной степе­
ни для создания конкурентного преимущества. 

Стратегии диверсификации в неродственные 
отрасли 

Несмотря на то, что выгоды от стратегического соответствия свя­
заны с диверсификацией в отрасли, близкие к деятельности ком­
пании, некоторые фирмы предпочитают проводить диверсифика­
цию в другие отрасли с хорошими возможностями для получения 
прибылей. При этом корпоративные менеджеры не дают никаких 
установок на поиск стратегического соответствия между своим 
бизнесом й другими сферами деятельности. Хотя компании, про­
водящие диверсификацию в новые для себя отрасли, могут попы­
таться разработать определенные цели диверсификации, отве­
чающие требованиям отрасли и критерию "затраты на вхожде­
ние", критерий получения дополнительных выгод или не учиты­
вается, или отходит на второй план. Решение о диверсификации в 
тот или иной вид производственной деятельности является ре­
зультатом поиска и приобретения выгодных компаний. Основным 
положением непрофильной диверсификации является то, что 
любая компания, которая может быть приобретена на выгодных 
финансовых условиях и имеет хорошие перспективы получения 
прибыли, представляет собой выгодное направление для диверси­
фикации. В то же время много сил и времени уходит на поиск и 
наблюдение за возможными кандидатами для диверсификации. 
Обычно к кандидату подходят со следующими критериями: 
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может ли производство достичь плановых показателей ком­
пании по прибыли и обеспечить возврат капиталовложений; 
необходимо ли значительное вливание капиталовложений 
для замены основного капитала, производственных фондов 
или пополнения оборотного капитала;, 
имеет ли производство значительный потенциал для роста; 
является ли производство достаточно большим для того, чтобы 
существенно влиять на положение дел в материнской компании; 
возможны ли трудности с профсоюзами или противодейст­
вие со стороны государственных органов, касающиеся охра­
ны окружающей среды и обеспечения безопасности и прав 
потребителей; 
уязвима ли данная отрасль в отношении спада производства, 
инфляции, высоких процентных ставок или изменений в по­
литике правительства. 

Иногда компании, проводя­
щие непрофильную диверсифи­
кацию, сосредоточивают свои 
усилия на поиске таких компа­
ний, которые предлагают воз­
можности для получения быст­
рой финансовой отдачи за счет 
своего особого положения. Су-

Стратегия непрофильной диверсифика­
ции воапехает компанию, проводящую 
диверсификацию в отрасли и производ­
ства, обещающие привлекательные 
финансовые результаты. Использова­
ние отношений стратегического соответ­
ствия отходит на второй план. 

ществует три типа подобных компаний: 
• Компании, чья стоимость занижена. В этом случае существу­

ют возможности для приобретения этих компаний по ценам 
ниже рыночных, что дает возможность впоследствии продать 
компанию по более высокой цене. 

• Компании, испытывающие финансовые затруднения. Такие 
фирмы зачастую могут быть приобретены по договорным 
ценам; при этом их деятельность перестраивается с помощью 
финансовых ресурсов материнской компании и управленче­
ских ноу-хау. В дальнейшем эти компании могут рассматри­
ваться как долгосрочные капиталовложения в инвестицион­
ном портфеле материнской компании (за счет их высокой 
доходности или потенциального притока наличных средств) 
либо быть проданы с прибылью. 

• Компании, имеющие большие возможности для роста, но ли­
шенные возможности инвестирования. Такие привлекательные 
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компании с низкими финансовыми возможностями обычно 
становятся кандидатами для диверсификации у финансово 
сильных, но лишенных привлекательности (с точки зрения 
дальнейшего роста) фирм. 

Иллюстрация 7.2 

ДИВЕРСИФИЦИРОВАННЫЕ КОМПАНИИ С РАЗНОПРОФИЛЬНЫМ 
ХОЗЯЙСТВЕННЫМ ПОРТФЕЛЕМ 

Union Pacific Corporation 

• Железнодорожные перевозки (Union 
Pacific Railroad Company) 

• Разведка месторождени!̂  нефти и газа 
• Горное дело 
• Грузовые перевозки (Overnite 

Transportation Company) 
• Организация захоронения вредных отходов 
• 1У1икроволновые и оптико-волоконные 

системы связи и контроля 
• Очищение нефти 
• Недвижимость 

United Technologies 
• Авиационные двигатели Pratt & Whitney 
• Оборудование для отопления и венти­

ляции транспортных средств 
• Лифты Otis 
• Вертолеты Sil<orsl̂ y 
• Провода и кабели Essex 
• Системы защиты Norden 
• Системы управления Hamilton Standard 
• Системы космической транспортировки 
• Запасные части к автомобилям 

Westinghouse Electric Corp. 
• Электротехническое оборудование 
• Атомное топливо 
• Коммерческая и жилая недвижимость 
• Лизинг оборудования 
• Радио-и телевещание 
• Лифты и эскалаторы 
• И/1ебель для офиса 
• Системы электронной защиты (оборудование 

запуска ракет, судоходство) 
• Производство часов 
• Передача и распределение электроэнер­

гии 
• Землепользование 
• Расфасовка напитков 
• Финансовые операции 

Textron, Inc. 
• Вертолеты Bell 
• Страхование (Paul Revere Insurance) 
• Системы запуска ракет 
• Газотурбинные и реактивные двигатели 
• Электромобили для передвижения по 

полю при игре в гольф E-Z-Go 
• Электрические пилы и садовое обору­

дование Homelite 
• Автоматика и отделка Davidson 
• Специальные зажимы 
• Финансовые услуги 
• Танки и бронированные машины 
• Оборудование по добыче торфа 

Источник: годовые отчеты компаний. 
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Фирмы, идущие на непрофильную диверсификацию, почти 
всегда проникают в новые производственные сектора путем 
приобретения уже функционирующих компаний, а не посредст­
вом создания нового филиала в рамках единой корпоративной 
структуры. Такая стратегия основывается на положении о том, 
что рост компании путем поглощения других фирм повыщает 
стабильность акций. Критерий получения дополнительных вы­
год отодвигается на второй план, что оправдывает себя до тех 
пор, пока непрофильная диверсификация обеспечивает рост 
корпоративных доходов, а также при условии, что ни одно из 
приобретенных производств не функционирует неэффективно. 

Иллюстрация 7.2 показывает структуру хозяйственного порт­
феля некоторых компаний, следовавших курсом непрофильной 
диверсификации. Такие компании зачастую ассоциируются с 
конгломератами, так как не преследуют никакой четкой стратегии 
в процессе диверсификации, а также потому, что их деловые ин­
тересы охватывают сравнительно широкий круг отраслей. 

Плюсы и минусы диверсификации 
в неродственные (несвязанные) отрасли 

Диверсификация в несвязанные отрасли (другое название — 
конгломератное слияние) весьма привлекательна со следующих 
точек зрения: 

При диверсификации в неродственные (несвязанные) отрасли компания может рас­
пределить финансовые риски по многим направлениям, вложить средства в любое 
предприятие, обещающее получение финансовой выгоды, а также стабилизировать 
свои доходы за счет участия в отраслях с различной цикличностью развития. 

1. Коммерческий риск рассеян по множеству различных от­
раслей промышленности, что делает компанию менее за­
висимой от проблем, которые могут возникнуть в какой-
либо сфере деятельности. Хотя подобный аргумент может 
быть приведен также в отношении диверсификации в 
связанные отрасли, конгломератное слияние не опреде­
ляет жестко, как этот риск распределен. Поэтому дивер­
сификация в несвязанные отрасли может считаться более 
эффективным способом распределения финансовых рис-
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ков ПО сравнению со связанной диверсификацией, так 
как инвестиции могут быть распределены между совер­
шенно различными видами деятельности. 

2. Финансовые ресурсы компании могут быть инвестирова­
ны в ту отрасль, которая имеет наиболее привлекатель­
ные перспективы с точки зрения рентабельности. Средст­
ва из отраслей с низкой нормой прибыли могут быть от­
влечены на приобретение и расширение компаний с вы­
соким потенциалом роста и получения прибыли. Таким 
образом, финансовые ресурсы корпорации могут быть 
использованы с наибольшим эффектом. 

3. Внутренняя норма прибыли компании в целом заметно 
стабилизируется, поскольку трудные времена в одной от­
расли могут быть частично компенсированы за счет дру­
гой, т.е. в идеа1[е циклические спады в одних сферах дея­
тельности, которыми занимается корпорация, уравнове­
шиваются циклическими подъемами в других. 

4. По мере того как корпоративное руководство накаплива­
ет опыт в определении истинной стоимости недооценных 
компаний, финансовое состояние корпорации и доход­
ность акций улучшаются. 

Хотя проникновение в отрасли, не связанные с основными 
сферами деятельности фирмы, зачастую весьма привлекательно, и 
при более низких первоначальных затратах возможно получение 
гораздо больших прибылей, конгломератное слияние имеет и не­
достатки. Настоящей ахиллесовой пятой такой диверсификации 
являются повышенные требования, которым должно соответство­
вать руководство корпорации для принятия грамотных решений 
относительно кардинально различных методов ведения дел в кар­
динально различных сферах бизнеса и конкурентных средах. Чем 
больше отраслей промышленности, в которые вовлечена корпора­
ция, и чем они разнообразнее, тем сложнее менеджерам компании 
контролировать каждую дочернюю фирму и обнаруживать возни­
кающие проблемы на ранних этапах, квалифицированно оценивать 
привлекательность отдельных отраслей и конкурентных сред, а 
также фамотность решений, принимаемых руководством среднего 
и низшего звена. Как сказал президент одной корпорации: 

"... Мы должны быть уверены, что руководство основных наших 
предприятий нацелено на солидные, долгосрочные прибыли. Мы 
не можем просто расслабиться и полагаться только на цифры отче-
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тов. Мы обязаны знать о реальном положении вещей на местах. 
Иначе мы будем не в состоянии контролировать этот механизм. 

В случае широкой диверсифика­
ции руководство корпорации должно 
быть в состоянии: 1) отличить вы­
годное приобретение от неудачного; 
2) подобрать способных менеджеров 
для ведения дел на местах; 3) распо­
знать разумные стратегические пред­
ложения и 4) принять необходимые 
меры при сбоях и работе отдельных 
предприятий. Поскольку любая фир­
ма сталкивается с затруднениями, 
для оценки риска диверсификации 

Основные два недостатка 
диверсификации в неродст­
венные (несвязанные) отрасли 
заключаются в сложности 
управления широко диверси­
фицированной корпорацией и 
невозможности использовать 
стратегическое соответствие в 
качестве дополнительного ис­
точника создания конкурент­
ных преимуществ. 

полезно спросить себя: "А если новое предприятие попадет в 
неприятности, будем ли мы знать, как преодолеть их?" Если 
ответ отрицательный, диверсификация в не связанные между 
собой отрасли может быть сопряжена со значительным финан­
совым риском и перспективы получения дополнительной при­
были от нее весьма неопределенны'. Прислушайтесь к совету 
бывшего председателя Правления корпорации Fortune 500: 
"Никогда не приобретайте предприятие, если вы не знаете, как 
им управлять". Достаточно одной-двух крупных стратегических 
ошибок ([1ереоценка привлекательности отрасли, столкновение с 
неожиданными сложностями во вновь приобретенном деле или 
чрезмерный оптимизм в отношении проблем, связанных со спа­
сением тонущего предприятия), чтобы вызвать значительное 
падение корпоративных прибылей или обвал рыночной цены 
акций. 

Необходимо помнить, что без некоторой "притирки" стра­
тегических целей различных предприятий и при отсутствии 
умения использовать возникающие при диверсификации конку­
рентные преимущества консолидированный многоотраслевой 
портфель корпорации принесет не больше пользы, чем элемен­
тарный набор ценных бумаг независимых друг от друга компа-

' Конечно, некоторые компании готовы рискнуть в нядежде на то, что к тому 
времени, как появятся подобные проблемы, руководство успеет изучить произ­
водство и будет в состоянии решить их. См.: Peter Dnicker. Management: Tasks, 
Responsibilities, Practices. New York: Нафег & Row. 1974. P. 709. 



354 Глава 7 

НИИ. И по мере того как руководство корпорации начинает лезть 
в дела этих компаний или навязывать им свою политику, дела 
могут пойти еще хуже. Кроме финансовой поддержки со сторо­
ны богатого корпоративного "родителя", стратегия диверсифи­
кации в несвязанные отрасли не дает в этом случае ничего, что 
могло бы увеличить конкурентоспособность конкретных хозяй­
ственных подразделений. Каждому из них приходится самостоя­
тельно добиваться конкурентных преимуществ — не связанная 
производством природа такого "родства" не может способство­
вать снижению производственных издержек, обмену опытом и 
технологиями. В широко диверсифицированной фирме полез­
ность корпоративных менеджеров определяется прежде всего их 
способностью принимать решения о том, какие новые предпри­
ятия включить в состав корпорации, а какие исключить, как 
распорядиться финансовыми ресурсами для улучшения совокуп­
ных производственных результатов, а также качеством работы 
руководства с менеджерами на местах. 

Хотя теоретически диверсификация в несвязанные отрасли 
предполагает большую стабильность объемов реализации и при­
былей в различных фазах делового цикла, на практике попытки 
создать модель, не зависящую от цикличности экономики, не 
увенчались успехом. Лишь несколько привлекательных отраслей 
находятся в противоположных фазах относительно друг друга с 
точки зрения циклических колебаний; большинство же одина­
ково реагирует на циклическое изменение экономической си­
туации. До сих пор не получено никаких убедительных доказа­
тельств того, что консолидированные прибыли широко дивер­
сифицированных фирм более стабильны и менее подвержены 
снижению в периоды спада и депрессии, чем прибыли менее 
диверсифицированных фирм'. 

Несмотря на эти недостатки, диверсификация в несвязанные 
отрасли может оказаться наиболее приемлемой стратегией. Она, 
несомненно, имеет смысл в случаях, когда компания намерена 
диверсифицироваться для снижения удельного веса предприятий 

' См.: Peter Driicker: Management; Tasks, Responsibilities. Practices. New York. 
Нафег & Row, 1974. P. 767. Проводившиеся с 1974 г. исследования подтвердили 
предположение автора, высказанное в работе. В целом широко диверсифициро­
ванные фирмы не имеют особых преимушсств перед менее диверсифицирован­
ными компаниями с точки зрения преодоления экономического цикла. 
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в малопривлекательных отраслях промышленности и не отяго­
щена специфическими технологиями, применимыми только в 
данной и родственных отраслях. Кроме того, некоторые вла­
дельцы компаний предпочитают вкладывать свои средства сразу 
в несколько несвязанных между собой отраслей вместо инвести­
рования в группу родственных направлений. В других случаях 
преимущества конгломератного слияния зависят от финансовых 
перспектив конкретных проектов. 

Ключевым вопросом диверсификации в несвязанные отрасли 
является вопрос о размере корпоративного портфеля. Иными 
словами, вопрос о том, как много несвязанных направлений 
деятельности должно быть включено в портфель? Сколько пред­
приятий сможет корпорация успешно держать под контролем? 
Для решения этой проблемы важно ответить на два вопроса. 
Какова должна быть наименьшая диверсификация, которая по­
зволила бы корпорации достичь приемлемых темпов роста и 
нормы прибыли? Какова может быть наибольшая диверсифика­
ция, позволяющая корпорации успешно руководить своими 
компаниями? Оптимальный вариант лежит, как правило, между 
этими двумя крайностями. 

Диверсификация в неродственные (несвязанные) 
отрасли и рыночная цена акций 

Диверсификация в несвязанные отрасли является в принципе 
финансово-образующим подходом к формированию рыночной 
цены акций, в то время как связанная диверсификация является 

по своей сути подходом страте­
гическим. Стратегическая на­
правленность последней объяс­
няется тем, что она основана на 
использовании связей между 
цепочками ценностей различных 
хозяйственных подразделений 

Несвязанная диверсификация пред­
ставляет собой финансовый подход 
к формированию рыночной цены 
акций; связанная диверсификация, 
наоборот, является стратегическим 
подходом. 

для снижения издержек, обмена опытом и технологиями, а так­
же для получения других выгод от подобного объединения. Це­
лью связанной диверсификации является приобретение допол­
нительных конкурентных преимуществ от слияния компаний. 
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Для увеличения рыночной стоимости 
акций за счет стратегического подбо­
ра входящих в портфель произ­
водств и использования возникаю­
щих конкурентных преимуществ 
руководство корпорации должно 
уметь извлекать прибыль из целой 
группы предприятий, что намного 
сложнее управления одним предпри­
ятием. 

Эти конкурентные преимущества ведут в дальнейшем к увели­
чению рыночной цены акций. 

Несвязанная диверсифика­
ция, в свою очередь, основана 
на финансовом подходе, когда 
стоимость акции растет в ре­
зультате умелого использования 
свободных финансовых ресурсов 
корпорации, а также благодаря 
точному определению финансо­
вой привлекательности отдель­
ных сфер деятельности. Чтобы 
добиться увеличения рыночной 

цены акций компании, диверсифицированной в несвязанные 
отрасли, руководство должно обладать опытом формирования 
корпоративного портфеля деловой активности и фамотного 
управлениям. Это, в частности, означает: 
• Умение внедряться в новые сферы деятельности, которые 

могут обеспечить быструю отдачу вложенного капитала (т. е. 
имеющие высокую привлекательность для инвесторов); 

• Умение выторговывать хорошую цену за приобретаемые 
компании (снижая, таким образом, первоначальные затраты). 

• Умение продавать ранее приобретенные предприятия на са­
мом пике их расцвета и получать из этого дополнительную 
надбавку к их цене (такие операции требуют от менеджеров 
умения определять момент, когда дочерняя компания дос­
тигает своей критической точки, а также прогнозировать 
долговременные тенденции снижения нормы прибыли). 

• Умение отвлекать финансовые средства корпорации из от­
раслей с неясными финансовыми перспективами и разме­
щать их на тех направлениях, которые обещают быстрый 
рост прибыли и большую отдачу вложенного капитала. 

• Умение контролировать работу дочерних предприятий и спо­
собствовать фамотному руководству ими для повышения 
эффективности диверсификации (что требует наличия экс­
пертного опыта в решении различных проблем, выработке 
стратегии развития и принятии оперативных и решительных 
мер для ее реализации). 
В случае, если администрация компании окажется в состоя­

нии обеспечить претворение в жизнь стратегии несвязанной 
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диверсификации и сможет обойти другие фирмы в гонке за 
прибылью и дивидендами, рыночная цена акций будет неуклон­
но расти. Однако достижение таких результатов потребует, оче­
видно, суперталантливого корпоративного руководства. Без 
этого несвязанная диверсификация весьма сомнительный и даже 
нереальный путь увеличения стоимости акций. Тех, кто пытался 
это сделать и потерпел неудачу, намного больше, чем тех, кто 
достиг успеха. 

Стратегии продажи и ликвидации бизнеса 

Вопрос о продаже того или иного 
предприятия следует рассматривать 
в случае, если выяснится, что дан­
ное направление не соответствует 
стратегической политике корпорации, 
или если оно утратило свою привле­
кательность. 

Даже при продуманной страте­
гии диверсификации компании 
могут возникнуть ситуации, ко­
гда приобретенные предприятия 
не работают должным образом. 
Невозможно избежать полного 
или частичного несоответствия 
планов и действительности, по­

скольку нельзя точно спрогнозировать результаты внедрения в 
ту или иную сферу деятельности. Помимо этого, долгосрочная 
привлекательность отрасли может со временем измениться; то, 
что казалось когда-то заманчивым направлением для диверси­
фикации, позднее может потерять свой блеск. Некоторые пред­
приятия непременно окажутся на уровне ниже среднего, и в 
результате возникнет вопрос о том, следует ли их оставить в 
составе корпорации или же необходимо избавиться от них. 
Другие дочерние компании, несмотря на благополучные финан­
совые показатели, будут, возможно, не так удачно состыковы­
ваться с остальными звеньями, как это было запланировано. 

Иногда предприятие, кажущееся удачным приобретением со 
стратегической точки зрения, может оказаться несовместимым с 
другими компаниями в культурном отношении. У нескольких 
фармацевтических компаний имеется как раз такой опыт. Когда 
они внедрялись на рынок косметики и парфюмерии, то обнару­
жили, что персонал компании не испытывал большого уважения 
к легкомысленным на первый взгляд товарам по сравнению с 
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более благородной задачей разработки чудодейственных ле­
карств для исцеления человечества. Отсутствие такой идеологи­
ческой совместимости фармацевтических компаний и космети­
ческой промышленности с ее ярко выраженной стилевой ориен­
тацией свело на нет попытки диверсифицироваться в эту от­
расль, несмотря на сходство технологий и каналов сбыта. 

Когда конкретное направление деятельности корпорации те­
ряет свою привлекательность, наиболее удачным выходом из 
этой ситуации является продажа бизнеса. Как правило, от по­
добных предприятий желательно избавиться побыстрее, если 
только не требуется дополнительного времени для приведения 
их в порядок. Чем больше предприятий находится в портфеле 
диверсифицированной компании, тем вероятнее возникновение 
потребности сбыть предприятия с плохими показателями или 
слабой совместимостью. Полезным принципом для определения 
необходимости и времени продажи предприятия является ответ 
на вопрос: "Если бы мы не занимались этой деятельностью, 
хотели бы мы внедриться в нее сейчас?" И если ответ отрицате­
лен, необходимо рассматривать возможности продажи такого 
предприятия. 

Избавиться от предприятия можно двумя способами. Мате­
ринская компания может просто выйти из этого бизнеса как в 
финансовом, так и в административном плане, сохранив часть 
акций или полностью избавившись от них. Или же корпорация 
может непосредственно продать предприятие на сторону, но в 
этом случае необходимо найти покупателя. Как правило, прода­
жу не следует рассматривать с такой точки зрения: "Кому бы мы 
могли сбыть этот бизнес и сколько мы можем за него полу­
чить?". Наоборот, гораздо разумнее спросить себя: "Для кого 
данное предприятие может оказаться удачным приобретением и 
на каких условиях оно будет для них приемлемо?". Те организа­
ции, для которых покупка такого предприятия является несо­
мненным благом, скорее всего заплатят за него наивысшую цену. 

Из всех возможных стратегических альтернатив ликвидация 
является наименее приятной и наиболее болезненной процеду­
рой, особенно для предприятий, занимающихся одним-
единственным бизнесом, поскольку для них она означает пол­
ное прекрашение своего существования. Для многоотраслевой, 
многопрофильной корпорации ликвидация одного из направле­
ний менее драматична. Несмотря на трудности, связанные с 
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сокращением производства, остановкой мощностей и другими 
последствиями, подобные меры позволяют укрепить положение 
корпорации. В безвыходных ситуациях ранняя ликвидация удов­
летворяет интересам акционеров больше, чем банкротство. Про­
должение работы предприятия, не соответствующего интересам 
корпорации, лишь истощает ее ресурсы; это также может испор­
тить ее репутацию и разрушить карьеру многих менеджеров. К 
сожалению, зачастую бывает сложно отличить бессмысленную 
гонку от потенциального возрождения. Особенно это касается 
ситуаций, когда в разумную оценку вмешиваются эмоции и гор­
дыня — а именно так, как правило, и бывает. 

Корпоративные стратегии восстановления, 
экономии и реструктуризации портфеля 

Стратегии восстановления, экономии и реструктуризации порт­
феля применяются, когда руководству корпорации требуется 
изменить ситуацию на предприятиях с ухудшающимися показа­
телями. Тяжелое финансовое положение может быть вызвано 
значительной убыточностью одной или более дочерних компа­
ний, ведущей к снижению финансовых показателей корпорации 
в целом, диспропорциональным количеством предприятий в 
наименее привлекательных отраслях промышленности, сложной 
экономической ситуацией, неблагоприятно влияющей на многие 
дочерние фирмы, высоким уровнем задолженности или неудач­
ными, не оправдавшими ожиданий приобретениями. 

Корпоративная стратегия восстановления делает акцент на 
возрождение убыточных предприятий, а не на избавление от 
них. Целью такой стратегии является оздоровление корпорации 
в целом путем разрешения проблем тех предприятий, которые 
вносят "наибольший вклад" в снижение совокупных показате­
лей. Стратегия восстановления наиболее приемлема в случаях, 
когда причины ухудшения носят краткосрочный характер, убы­
точные предприятия относятся к отраслям с привлекательными 
перспективами, и избавление от них не имеет смысла в долго­
срочном аспекте. 
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Корпоративная стратегия экономии фокусирует свое внимание 
на сокращении масштаба диверсификации и уменьшении количе­
ства предприятий. Обычно она применяется в тех случаях, когда 
руководство компании приходит к заключению, что корпорация 
чересчур диверсифицирована и необходима концентрация усилий 
на ключевых направлениях. Иногда диверсифицированные ком­
пании прибегают к стратегии экономии, когда в течение несколь­
ких лет они не могут получить прибыль от каких-либо предпри­
ятий или им не хватает средств для поддержки инвестиционных 
нужд всех направлений в собственном портфеле. Обычно осуще­
ствление такой стратегии сопровождается избавлением от пред­
приятий, которые или слишком малы для получения значитель­
ных прибылей или их присутствие в портфеле не соответствует 
стратегическим целям корпорации. Избавление от таких предпри­
ятий высвобождает средства, которые могут быть использованы 
для сокращения задолженности основных предприятий корпора­
ции или для поддержки их дальнейшего расширения. 

Стратегия реструктуризации 
портфеля включает в себя ради­
кальный пересмотр состава и 
процентных соотношений в де­
ловом портфеле корпорации. 
Например, одна корпорация за 
два года избавилась от четырех 
предприятий, закрыла еще че­

тыре и добавила в свой портфель 25 новых направлений: 16 
приобретенных и 9 вновь учрежденных. Потребность в реструк­
туризации может возникнуть в следующих случаях: 1) стратеги­
ческий анализ корпорации позволяет сделать вывод о том, что 
долгосрочные перспективы компании утратили свою привлека­
тельность в результате наличия в портфеле большого количества 
медленно развивающихся, убыточных или слабых в конкурент­
ном аспекте предприятий; 2) одно или несколько ключевых на­
правлений переживают трудные времена; 3) новое руководство 
компании принимает решение пересмотреть стратегическую 
политику корпорации; 4) появляются новые технологии или 
продукты и требуется изменение структуры портфеля для завое­
вания позиций в новой и перспективной отрасли; 5) у фирмы 
возникает уникальная возможность приобрести такое большое 

Реструктуризация портфеля включа­
ет в себя кардинальные стратегиче­
ские мероприятия по преобразова­
нию структуры диверсифицирован­
ной корпорации путем продажи одних 
предприятий и приобретения других. 
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предприятие, что для финансирования этого проекта необходи­
мо продать несколько дочерних фирм; 6) большинство направ­
лений в портфеле становится все менее и менее привлекатель­
ным и требует его серьезного пересмотра для улучшения долго­
срочных показателей корпорации в целом. 

Реструктуризация портфеля включает в себя, как правило, меры 
по приобретению новых предприятий и избавлению от некоторых 
старых. Кандидатами на продажу могут быть не только слабые и 
неустойчивые компании, но также и те, которые более не соответ­
ствуют интересам корпорации (даже если они и относятся к при­
быльным и достаточно привлекательным направлениям). Многие 
широко диверсифицированные корпорации, разочаровавшись в 
некоторых своих приобретениях и оказавшись не в состоянии ус­
пешно управлять таким количеством не связанных между собой 
предприятий, в конечном счете приходят к выводу о необходимо­
сти реструктуризации портфеля. Дочерние фирмы, не соответст­
вующие новым критериям диверсификации, .могут оказаться за 
гюрогом, а оставшиеся предприятия перефуппируются и перестро­
ятся для получения больших стратегических преимуществ. 

Тенденция разделения и деконгломерации возникла в ре­
зультате возросшей предпочтительности создания сильных кон­
курентных позиций в нескольких тщательно подобранных от­
раслях по сравнению с широкомасштабной диверсификацией. 
Действительно, в ответ на разочарование инвесторов в отноше­
нии конгломератного подхода к диверсификации (такие образо­
вания часто имели меньшую норму прибыли по сравнению с 
компаниями, диверсифицированными в связанные отрасли) 
некоторые корпорации предприняли меры по реструктуризации 
портфеля и сокращению числа предприятий в нем для того, 
чтобы их перестали считать конгломератами. 

Стратегии транснациональной 
диверсификации 

Отличительной чертой стратегии транснациональной диверси­
фикации является большое количество предприятий в портфеле 
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и большое количество охваченных национальных рынков. В 
этом случае руководство корпорации должно разрабатывать и 
внедрять значительное число различных стратегических подхо­
дов — по крайней мере по одному на каждую отрасль с возмож­
ными вариациями в зависимости от конкретной страны. В то же 
время менеджеры диверсифицированных транснациональных 
корпораций должны уметь находить удачные решения для коор­
динации стратегических мероприятий фирм, относящихся к 
разным отраслям и находящихся в разных странах. Целью стра­
тегической координации является максимальное использование 
ресурсов и возможностей корпорации для обеспечения стабиль­
ных конкурентных преимуществ в каждой сфере деятельности и 
на каждом национальном рынке. 

История транснациональной диверсификации 
До начала 1960-х гг. транснациональные корпорации (ТНК) 
существовали в виде ряда совершенно самостоятельных дочер­
них предприятий в различных странах, и от каждого такого 
предприятия требовалось лишь соответствовать специфическим 
условиям собственного национального законодательства. Задача 
руководства корпорации сводилась в основном к осуществлению 
финансирования, обмену технологиями между предприятиями и 
координации экспорта. В условиях стратегии национальной от­
ветственности конкурентные преимущества корпорации базиро­
вались прежде всего на возможности передачи технологии, ноу-
хау, торговой марки, маркетингового и управленческого опыта 
из ст1заны в страну с меньшими затратами по сравнению с рас-

ванные административные процедуры позволяли минимизиро­
вать накладные расходы, и в случае успешного функционирова­
ния головной организации, занимающейся управлением загра­
ничными филиалами, проникновение на новые национальные 
рынки происходило с меньшими дополнительными затратами. 
Зачастую создание ТНК и ее место на национальном рынке оп­
ределялось в ходе переговоров с правительством этой страны, а 
не в результате международной конкуренции. 

Тем не менее транснациональная стратегия, основанная на 
национальной ответственности, начала в 1970-х гг. утрачивать 
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свою эффективность. Конкуренция начала проявляться на ми­
ровом уровне во все больших и больших отраслях по мере того 
как японские, европейские и американские компании расширя­
лись в другие страны на волне либерализации торговли и откры­
тия новых рыночных возможностей как в промышленно разви­
тых, так и в развивающихся странах. Во многих отраслях основ­
ная борьба переместилась с национального на мировой уровень, 
поскольку стратегия главных транснациональных конкурентов, и 
прежде всего японских корпораций, заключалась в том, что ук­
репление позиций на национальных рынках происходило путем 
продвижения на них товаров с лучшими качественными харак­
теристиками по сравнению с местными производителями, а 
также за счет ценового демпинга. Вместо производства всего 
ассортимента продукции в каждой стране предприятия трансна­
циональных корпораций начали специализироваться на осуше-
ствлении отдельных производственных операций. Дочерние 
компании стали получать требующиеся им комплектующие от 
предприятий в других странах. Рост производительности за счет 
кооперации и специализации более чем компенсировал возрос­
шие тарифы на грузовые международные перевозки, особенно с 
учетом других преимуществ, достигаемых с помощью трансна­
циональной стратегии. Использование этой стратегии позволило 
ТНК размещать заводы в странах с дешевой рабочей силой — 
ключевой аргумент для отраслей, чья продукция характеризуется 
высокой долей трудовых затрат. Ее применение дало им также 
возможность воспользоваться различиями в ставках налогов в 
различных странах путем установления промежуточных цен для 
получения максимальных прибылей в странах с низкими став­
ками и снижения налогооблагаемой прибыли в странах с высо­
кими налоговыми ставками. Транснациональная стратегия рас­
ширила для ТНК возможности получения преимуществ в связи 
с различиями в процентных ставках, валютных курсах, условиях 
получения кредитов, правительственных субсидий и экспортных 
гарантий в разных странах. Как следствие таких преимуществ 
компании, производящие и реализующие свою продукцию толь­
ко в одной стране, оказались не в состоянии успешно существо­
вать в отраслях с высокой долей транснациональных конкурен­
тов, нацеленных на получение господства в мировом масштабе. 

В 1980-х гг. начал появляться другой источник конкурент­
ных преимуществ: использование стратегических выгод от ди-
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версификации в связанные отрасли для получения сильных 
конкурентных позиций сразу в нескольких связанных между 
собой отраслях. Диверсифицированные ТНК (ДТНК) оказа­
лись еще более совершенной организационной формой по 

сравнению с одноотраслевыми ТНК. 
Связанная диверсификация наиболее 
приемлема для получения конкурент­
ных преимуществ транснациональной 
компанией, чей технологический 
опыт может быть применен в других 
отраслях и возможно получение су­
щественной экономии на масштабах 
производства, а также получение вы­

год от использования единой торговой марки в рамках связан­
ных отраслей. Иллюстрация 7.3 демонстрирует возможности 
компании Honda применять накопленный в производстве 
двигателей опыт и использовать широко известную товарную 
марку при диверсификации в другие отрасли по производству 
изделий с двигателями. 

Транснациональная корпо­
рация может получить до­
полнительные конкурентные 
преимущества в результате 
глобальной диверсификации 
в отрасли со сходными 
технологиями. 

Источники конкурентных преимуществ ДТНК 
Когда транснациональная компа­

ния накопила значительный техноло­
гический опыт и диверсифицировалась 
в связанные отрасли, централизован­
ное финансирование НИОКР несет 
большой потенциал для получения 
конкурентных преимуществ. Скоорди­
нированное вложение средств корпо­
рации в научно-технические и опыт­
но-конструкторские разработки в от­
личие от их проведения за счет собст­
венных ресурсов отдельных предпри­

ятий позволяет ДТНК начать глобальный и повсеместный про­
рыв в развитии применяемых технологий, получить существен­
ную экономию в отдельных звеньях производственной цепочки, 
значительно улучшить качество выпускаемой продукции и рас­
ширить ее ассортимент, т. е. получить все наиболее значимые в 
условиях глобальной конкуренции выгоды. При отсутствии та-

Транснациональная корпо­
рация может также получить 
преимущества от диверси­
фикации в развитые отрасли 
с родственным технологиче­
ским процессом, если в 
результате этого она сможет 
достичь экономии на мас­
штабе производства и полу­
чить выгоды от использова­
ния единой торговой марки. 
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Иллюстрация 7.3 

КОНКУРЕНТНЫЕ ПРЕИМУЩЕСТВА КОМПАНИИ HONDA 

ПРОИЗВОДСТВО ДВИГАТЕЛЕЙ 

На первый взгляд ассортимент выпускаемой компанией Honda продукции — автомобили, 
мотоциклы, газонокосилки, энергогенераторы, лодочные моторы, снегоходы, снегоочисти­
тели, садовые культиваторы — свидетельствует о применении корпорацией диверсифика­
ции в несвязанные отрасли. Но в основе всего многообразия различных изделий лежит 
одна общая отличительная черта — технология производства двигателей. 

Снегоходы 

Электромоторы 

Лодочные моторы 
Основной стратегической особенностью компании Honda является использование на­

копленного ею опыта разработки и производства двигателей, а также извлечение выгоды 
из использования известной торговой марки. Один из рекламных роликов компании начи-
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нается с вопроса к покупателям: "Как бы вы смогли разместить шесть хонд в гараже на два 
автомобиля?" И в качестве ответа появляется гараж, в котором расположены автомобиль 
Honda, мотоцикл Honda, снегоход Honda, газонокосилка Honda, генератор Honda и лодоч­
ный мотор Honda. 

Источник: Prahalad С.К. and Doz Yves L. The Multinational Mission. New 
York: Free Press, 1987. P. 62. 

К0Й централизованной координации инвестиции в НИОКР мо­
гут снизиться, равно как и перспективы некоторых товарных 
рынков, создавая таким образом предпосылки того, что страте­
гические преимущества скоординированного руководства техно­
логическим процессом ускользнут от компании. 

Другой источник конкурентных преимуществ ДТНК касается 
возникающих в результате диверсификации в связанные отрасли 
выгод от использования общих каналов сбыта и единой торго­
вой марки. Взгляните, например, на такие японские ДТНК, как 
Sanyo и Matsushita. Обе диверсифицированы сразу в нескольких 
отраслях по производству потребительских товаров — телевизо­
ров, стереоаппаратуры, радиоприемников, видеомагнитофонов, 
бытовьгх приборов (например, микроволновых печей) и персо­
нальных компьютеров. За счет расщирения спектра товаров, рас­
пространяемых по одним и тем же каналам, Sanyo и Matsushita не 
только использовали родственные технологии, но и создали 
также более мощную дистрибьюторскую сеть, получили весомую 
экономию от применения схожих логистических и сбытовых 
каналов, не говоря уже о распространении всемирной извест­
ности их торговых марок. Эти конкурентные преимущества не­
доступны предприятиям, работающим в рамках одной страны и 
одной отрасли. Более того, при наличии диверсифицированной 
ориентации и транснациональной базы ДТНК могут проникать 
на новые национальные и товарные рынки и завоевывать там 
позиции путем предоставления покупателям цен ниже рыноч­
ных (а если потребуется, то и ниже средней себестоимости), 
компенсируя свои затраты за счет собственных предприятий в 
других странах или в других отраслях. 

Ни транснациональная, ни национальная компании, дейст­
вующие в рамках одной отрасли, не в состоянии защитить себя 
от ДТНК, идущей на краткосрочные потери части прибыли ради 
завоевывания лидерства в долгосрочном аспекте, на новом пер-
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спективном рынке. Одноотраслевая местная компания имеет 
лишь один источник получения прибыли — собственный на­
циональный рынок. Одноотраслевая транснациональная корпо­
рация может получить прибыль на рынках разных стран, но лишь 
в одной сфередеятельности. Обе они уязвимы перед лицом ди­

версифицированной транснациональ-
Транснациональная корпо­
рация, диверсифицирован­
ная в связанные отрасли, 
превосходит по прочности 
своих позиций одноотрасле-
вые компании независимо от 
их географической экспан­
сии. 

НОИ корпорации, начинающей свое 
стратегическое наступление на эти 
источники путем снижения цен для 
завоевания большей доли на рынке. 
Способность ДТНК год за годом 
"давить" своих конкурентов занижен­
ными ценами возникает благодаря ее 
возможностям снижения издержек в 

связи с диверсификацией в связанные отрасли и наличию ис­
точников для компенсации низких прибылей и даже убытков за 
счет высокорентабельных предприятий в других странах и от­
раслях. Sanyo, например, благодаря такой диверсификации, ори­
ентированной на получение товарных, сбытовых и технологиче­
ских преимуществ и на мировое распространение своей продук­
ции, может в конечном счете заблокировать такие компании, 
как Zenith (телевизоры и портативные компьютеры) и Maytag 
(бытовая техника) и оказать на них очень серьезное давление. 
Sanyo в состоянии отвоевать у Zenith значительную долю на 
рынке телевизоров и заметно пошатнуть приверженность поку­
пателей к торговой марке Zenith. Sanyo может также внедриться 
на рынок крупной бытовой техники (путем приобретения како­
го-либо предприятия в этой отрасли или построив его самостоя­
тельно) и начать ценовую войну против Maytag и других менее 
диверсифицированных национальных производителей, компен­
сируя демпинговые цены на эту продукцию прибылью от других 
своих предприятий. Если Sanyo пожелает этого, она сможет 
удержать низкие цены в течение нескольких лет, завоевывая 
таким образом долю на рынке за счет своих внутренних конку­
рентов, и лишь после своей победы займется получением при­
были. 

Некоторые дополнительные аспекты, отражающие конку­
рентную силу широко диверсифицированных предприятий, 
представлены в иллюстрации 7.4. 
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Иллюстрация 7.4 

MITSUBISHI: КОНКУРЕНТНАЯ СИЛА КЭЙРЕЦУ 

Mitsubishi представляет собой одну из крупнейших японских систем корпоративных связей 
(кэйрецу) — семейство объединенных компаний. 

В 1992 г. объем ее продаж составил 175 млрд. долл. CIUA. Кейрецу Mitsubishi состоит 
из 28 компаний: Mitsubishi Corp. (торговая компания), Mitsubishi Heavy industries 
(крупнейший производитель данного объединения в области судостроения, кондиционеров, 
роботов, газовых турбин), Mitsubishi Motors, Mitsubishi Steel, Mitsubishi Aluminum, Mitsubishi 
Oil, Mitsubishi Petrochemical, Mitsubishi Plastics, Mitsubishi Cable, Mitsubishi Electric, Mitsubishi 
Construction, Mitsubishi Paper Mills, Mitsubishi Mining and Cement, Mitsubishi Rayon, NIcon, 
Asahi Glass, Kirin Brewery, Mitsubishi Bank (занимающий пятое место в мире среди крупней­
ших банков), Tokyo Marine and Fire Insurance (одна из крупнейших в мире страховых компа­
ний) и т.д. Кроме этих основных компаний, существуют еще сотни других фирм, принадле­
жащих к системе корпоративных связей Mitsubishi. 

Между основными 28 компаниями существуют тесные связи в виде взаимного участия 
в акционерном капитале (процент акций компании, принадлежащий другим членам кэйрецу, 
колеблется от 17 до 100, а в среднем составляет 27%), взаимного членства в советах 
директоров (для менеджеров одной компании достаточно обычное явление — быть одно­
временно и членом правления другой компании, входящей в кэйрецу), совместных пред­
приятий и т. д. 

Во многих случаях компании пользуются товарами и услугами друг друга. Например, 
среди поставщиков Mitsubishi Motor's Diamond Star Plant в Блумингтоне, штат Иллинойс, 
есть 25 компаний, поставляющих товары и услуги одновременно и другим членам кэйрецу. 

Кэйрецу характерно также объединение сил для осуществления новых приобретений. 
Так, например, пять компаний объединились для покупки цементного завода в Калифор­
нии, Mitsubishi Corp. приобрела химическую компанию в Питсбурге стоимостью 880 млн 
долл. США при поддержке Mitsubishi Bank и Mitsubishi Trust, а затем продала часть акций 
Mitsubishi Gas Chemical, Mitsubishi Rayon, Mitsubishi Petrochemical и Mitsubishi Kasei. 
Mitsubishi Bank и другие финансовые компании, входящие в кэйрецу, служат основным 
источником средств для осуществления новых проектов и поддерживают членов кэйрецу в 
случае серьезных финансовых проблем. 

Но несмотря на такие тесные связи, единой стратегии корпорации Mitsubishi не суще­
ствует, каждая компания обладает полной самхтоятельностью. Время от времени члены 
Кэйрецу даже конкурируют между собой. 

Но подобная независимость действий не мешает им объединяться на добровольной 
основе, соблюдать взаимные интересы или обращаться друг к другу за помощью для 
достижения стратегически важных целей. 

Президентский Совет, состоящий из 49 директоров и президентов компаний, собира­
ется во вторую пятницу каждого месяца. Обычно повестка дня содержит дискуссии по 
поводу совместных проектов, а таюке доклад эксперта по какой-либо проблеме. Кроме того, 
члены Совета делают сообщения по поводу стратегических проблем или новых возможно-
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стей, которые могут оказать воздействие на деятельность других членов кэйрецу. Здесь же 
принимаются наиболее важные стратегические решения. 

Такие встречи Совета способствуют укреплению межфирменных связей, обмену ин­
формацией, определению сфер взаимных интересов и путей их достижения. 

В последние годы Mitsubishi поставляет значительное количество потребительских 
товаров в США. При этом часто происходит так, что рекламная кампания одного вида 
товара (например, автомобилей фирмы Mitsubishi Motor's) способствует увеличению сбыта 
другого товара (например, телевизоров фирмы Mitsubishi Electric). Нередко одна или не­
сколько компаний Mitsubishi участвуют во всех стадиях создания продукта — от производ­
ства отдельных деталей до транспортировки, хранения и сбыта. 

Подобные методы применяют и остальные пять крупнейших японских кэйрецу: Dai-lchi 
Kangin, состоящий из 47 компаний, Mitsui Group (24 компании, включая Toyota и Toshiba), 
Sanwa (44 компании), Sumitomo (20 компаний, включая NEC — компанию по производству 
телекоммуникационного оборудования и персональных компьютеров) и Fuyo (29 компаний, 
включая Nissan и Canon). Большинство экономистов считают, что модель кэйрецу создает 
целый ряд конкурентных преимуществ для японских транснациональных компаний, дейст­
вующих на международных рынках. 

Источник; BusinessWeek, September 24, 1990. P. 98—108. 

Принцип конкуренции в данном случае очевиден: ДТНК 
имеет в своем запасе целый арсенал средств для разгрома в 
долгосрочном аспекте ТНК и национальных компаний, рабо­
тающих в одной отрасли. Тем не менее конкурентные преиму­
щества ДТНК зависят от того, являются ли отрасли, в которых 

применяется стратегия связан­
ной диверсификации, отрасля­
ми с глобальными масштабами 
конкуренции или по крайней 
мере близкими к этому состоя­
нию. Только в этом случае цен­
трализованное руководство род­
ственными предприятиями мо-

Конкурентные преимущества ДТНК 
основываются, как правило, на 
обмене технологиями, экономии на 
масштабе, использовании единой 
торговой марки, а таюке на проведе­
нии демпинговой политики при ос­
воении рынков. 

жет привести к получению стратегических преимуществ. ДТНК 
наиболее конкурентоспособны в отраслях с большими возмож­
ностями для обмена технологиями, экономии на масштабе про­
изводства и для получения дополнительных выгод от использо­
вания единой торговой марки. 

ДТНК имеют также большие возможности в осуществлении 
демпинговой политики при проникновении на новые рынки. 
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Однако субсидирование такой политики не может продолжаться 
до бесконечности. Одно дело, направить часть прибыли сущест­
вующих предприятий на покрытие оправданных краткосрочных 
убытков, возникающих при проникновении на новый товарный 
или географический рынок; и совсем другое дело, неразборчиво 
тратить средства корпорации (ухудшая таким образом совокуп­
ные финансовые показатели) для поддержания неразумно низ­
ких цен (даже во имя быстрого проникновения на рынок) или 
для покрытия долгосрочных потерь. В какой-то момент всякое 
предприятие должно начать приносить прибыть или оказаться за 
бортом корпорации. Более того, хозяйственный портфель ком­
пании должен всегда иметь привлекательный вид. Поэтому дем­
пинг имеет свои ограничения. Согласно общему правилу воз­
можность демпинговой политики рассматривается лишь в случа­
ях, когда существует высокая вероятность того, что краткосроч­
ные убытки могут быть в будущем компенсированы значитель­
ной прибылью. 

Комбинированные стратегии диверсификации 

Рассмотренные шесть подходов к диверсификации корпорации 
не являются взаимоисключающими. Они могут применяться в 
различных комбинациях и порядке, предоставляя компаниям 
большие возможности при определении собственной стратегии 
диверсификации в зависимости от конкретных условий. Наибо­
лее популярны следующие варианты формирования хозяйствен­
ного портфеля при диверсификации компании: 
• Компания с доминирующей направленностью, чьи ресурсы 

сконцентрированы в основном в одной базовой отрасли, но 
хозяйственный портфель, тем не менее, содержит небольшое 
количество предприятий в других сферах деятельности (их 
оборот, как правило, не превышает одной трети от общего 
объема продаж). 

• Узко диверсифицированная компания, имеющая несколько 
(от двух до пяти) основных направлений деятельности, свя­
занных между собой. 
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• Широко диверсифицированная компания, портфель которой 
содержит большое количество родственных в основном 
предприятий. 

• Многоотраслевая компания, диверсифицированная по не­
скольким несвязанным направлениям, но включающая в се­
бя ряд связанных предприятий в рамках каждого направле­
ния, т. е. несколько не связанных между собой групп родст­
венных предприятий. 
В каждо.м из этих случаев сфера распространения конкрет­

ных направлений деятельности компании может быть ограниче­
на рамками одной области, региона, страны, группы стран или 
же вообще не иметь таких рамок. Таким образом, компания 
может быть конкурентоспособна на местном уровне в одних 
отраслях, на национальном в других и на международном в 
третьих. 

Ключевые моменты 

Большинство компаний первоначально были заняты лишь в 
одной отрасли, в одной сфере бизнеса. Если даже впоследствии 
они не избежали процесса диверсификации в другие отрасли, 
значительная часть доходов от их деятельности продолжает по­
ступать из ранее освоенной отрасли. Диверсификация представ­
ляет собой достаточно многообещающую стратегию, когда ком­
пания исчерпывает все возможности дальнейшего роста в своем 
бизнесе (включая любые возможности по интеграции вперед 
или назад с целью усиления своей конкурентной позиции). 

Целью диверсификации является увеличение стоимости ак­
ционерного капитала. Это происходит при объединении не­
скольких компаний, которые могут добиться более высоких ре­
зультатов под руководством одной материнской компании, чем 
если бы они действовали в одиночку. Так или иначе данная ди­
версификация дает возможность увеличения акционерного ка­
питала при условии выполнения критериев привлекательности, 
издержек вхождения и дополнительных выгод. 

Существуют два основных способа диверсификации: диверси­
фикация в родственные отрасли и диверсификация непрофильная. 
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Причиной первого способа диверсификации является стра­
тегическая перспектива. Объединение компаний со стратегиче­
ским соответствием приводит к появлению дополнительных 
конкурентных преимуществ, использование которых в конечном 
счете дает возможность увеличения стоимости акционерного 
капитала. Это именно тот случай, когда 2+2=5. 

Сферы деятельности имеют стратегическое соответствие, 
когда их цепочки ценностей предлагают потенциал: 1) для реа­
лизации экономии на масштабах деятельности или снижения 
издержек производства, связанных с совместным использовани­
ем технологий, производственных мощностей, сбытовой сети 
или торговой марки; 2) для передачи опыта или технологий; 3) 
для дополнительной дифференциации. Также конкурентные 
преимущества потенциально могут существовать где угодно сре­
ди цепочек ценностей в связанных сферах деятельности. 

Основанием для диверсификации в несвязанную отрасль явля­
ется то, что имеющая хорошие показатели прибыли компания, 
которая может быть приобретена на выгодных условиях, заслужи­
вает внимания вне зависимости от того, к какой отрасли она при­
надлежит. То есть данный вид диверсификации совершается в 
основном для получения финансовых результатов; соображения 
относительно стратегического соответствия отступают на второй 
план. Преимущества такой диверсификации состоят в следующем: 
1) распределение риска между компаниями, входящими в различ-

. ные отрасли; 2) возможность быстрого получения финансовой 
отдачи (в том случае, когда приобретаемая компания имеет боль­
шой потенциал возможностей, включая правильную систему ме­
неджмента, или нуждается в поддержке более сильной компании 
для реализации прибыльных проектов). Теоретически предполага­
ется, что третье преимущество диверсификации в несвязанные 
отрасли состоит в уменьшении зависимости от смены фаз цикла и 
получении большей финансовой стабильности. 

Однако достижение этих трех преимуществ требует постоян­
ного внимания корпоративного руководства к управлению ком­
панией, чтобы избежать возможных отрицательных последствий 
непрофильной диверсификации. 

Чем большее число компаний входит в конгломерат и чем 
более диверсифицированными они являются, тем больше сведе­
ний должно иметь корпоративное руководство каждой из фирм. 
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чтобы отличить выгодное приобретение от рискованного, ото­
брать наиболее подходящих управляющих для каждой из компа­
ний и знать их стратегические цели для того, чтобы рещить, 
продавать эти компании или нет. 

Если же высщее руководство корпорации не обладает ис­
ключительными талантами в области управления, то непро­
фильная диверсификация компаний, принадлежащих к различ­
ным отраслям, может оказаться менее удачной по сравнению с 
диверсификацией в родствекные отрасли. 

Когда диверсификация осуществилась, задача корпоратив­
ного руководства состоит в управлении хозяйственным портфе­
лем входящих в корпорацию компаний с максимально возмож­
ным предвидением перспектив их развития. 

Существуют шесть различных стратегических подходов, спо­
собствующих улучшению деятельности диверсифицированной 
компании: 

1) осуществить приобретение новых компаний; 
2) избавиться от предприятий, результаты деятельности ко­

торых оказались незначительными, или от тех, которые не име­
ют долгосрочных перспектив; 

3) реструктуризировать хозяйственный портфель в том слу­
чае, если результаты низкие и перспективы роста не видны; 

4) перейти к диверсификации на другой базе; 
5) использовать многонациональную диверсификацию; 
6) избавиться от убыточных предприятий с потенциально 

низким товарооборотом. 
Наиболее популярный способ избавления от непривлека­

тельного или неприбыльного бизнеса — это продать его. Но 
продать так, чтобы покупатель увидел в этом (бизнесе) привле­
кательность для себя. Нередко такие предприятия превращаются 
в независимые в финансовом плане компании, в которых мате­
ринская компания может сохранить часть пакета акций. 

Корпоративные стратегии восстановления, экономии и рест­
руктуризации портфеля используются, когда корпоративное ру­
ководство должно предпринять усилия, чтобы сделать заболев­
ший хозяйственный портфель здоровым. 

Низкие показатели деятельности компаний могут быть вы­
званы большими убытками в одной или нескольких отраслях, 
которые сказываются на деятельности всей корпорации, нали-
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чием слишком большого числа предприятий в непривлекатель­
ных отраслях, ростом неплатежей компаний, приобретением 
предприятий, которые не оправдали первоначальных ожиданий. 

Корпоративная стратегия восстановления направлена на по­
вышение прибыльности убыточных предприятий, а не на их 
продажу. Стратегия экономии предусматривает сокращение чис­
ла предприятий, входящих в корпорацию. При этом продаже в 
первую очередь подлежат небольшие компании, которые не 
вносят заметного вклада в деятельность корпорации, а также те, 
которые не соответствуют критериям, определяемым корпора­
тивным руководством как наиболее значимые для дальнейшего 
развития. Стратегия реструктуризации подразумевает радикаль­
ные изменения в хозяйственном портфеле компании, продажу и 
приобретение предприятий с целью создания группы компаний 
с хорошими производственными показателями. 

Многонациональные стратегии диверсификации предусмат­
ривают проникновение в различные отрасли разных националь­
ных рынков. Несмотря на все трудности, возникающие при оп­
ределении и осуществлении такого множества стратегий (по 
меньшей мере по одной для каждой отрасли с учетом особенно­
стей национальных рынков), многонациональная диверсифика­
ция создает значительные конкурентные преимущества для ком­
пании. Диверсифицированные транснациональные корпорации 
могут использовать преимущества первого типа диверсификации 
(экономия на масштабе производства, передача опыта и совме­
стное использование торговых марок) для завоевания прочных 
позиций сразу в нескольких родственных глобальных отраслях. 
Эти преимущества со временем могут помочь ДТНК одержать 
верх над компаниями, занимающимися бизнесом только в одной 
отрасли на национальном рынке, а также над ТНК, занятыми 
лишь в одной сфере деятельности. Компании, занятые в одной 
отрасли на национальном рынке, имеют лишь один источник 
прибыли — потребительский рынок своей страны. Международ­
ная компания, занимающаяся одним видом деятельности, может 
иметь источники прибыли в разных странах, но все они зависят 
от ситуации в одной отрасли. ДТНК может использовать свое 
преимущество низких издержек, получаемое за счет экономии 
на масштабах деятельности, для снижения цен на продукцию до 
тех пор, пока цены конкурентов не станут ниже себестоимости 
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ИХ товаров, и таким образом завоевать новые доли рынка. Но 
даже не обладая преимуществом низких издержек, ДТНК может 
снижать цены на свою продукцию для победы над конкурента­
ми, а возникающие убытки компенсировать за счет прибылей, 
получаемых от деятельности в других отраслях. Хорошо финан­
сируемая и фамотно управляемая ДТНК может подорвать фи­
нансовое и конкурентное положение компании, занятой в одной 
отрасли на своем национальном и/или мировом рынках. Наи­
большее конкурентное преимущество ДТНК могут получить в 
отраслях, где возможна значительная экономия на масштабах 
производства, где очевидны выгоды совместного использования 
торговых марок, а также существуют возможности технологиче­
ского обмена. 



ГЛАВА 8 

Стратегический анализ 
диверсифицированных компаний 

Если бы мы точно знали, где находимся и как мы сюда попали, мы могли бы 'понять, куда 
движемся, — и если те последствия, которые лежат на нашем пути, неприемлемы, мы 
могли бы вовремя их избежать. 

Абраам Линкольн 

Ни одна компания не может позволить себе все, что ей хотелось бы делать. 
Ресурсы должны быть четко распределены. Суть стратегического планирования со­
стоит в направлении ресурсов в те сферы, которые обладают наибольшими потенци­
альными возможностями в будуш,ем. 

Реджинальд Джонс 

Как только компания начала диверсификацию, перед творцами 
стратегии встают три вопроса: 
• Насколько привлекателен тот сектор бизнеса, в котором ра­

ботает компания? 
• Как будет выглядеть компания через несколько лет, придер­

живаясь существующих направлений своей деятельности. 
• Если ответы на два предыдущих вопроса не были удовлетво­

рительными, что тогда должна делать компания для того, 
чтобы свернуть некоторые виды деятельности, укрепив при 
этом свои позиции в оставщихся сферах, и освоить новые с 
целью оптимизации существующего "портфеля деловой ак­
тивности"? 
Задача разработки и реализации планов по улучщению привле­

кательности и конкурентной силы каждой составляющей портфеля 
деловой активности компании является центральной во всей кон­
цепции стратегического управления на уровне корпорации. 
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Стратегический анализ деятельности диверсифицированных 
компаний построен на концепциях и методах, используемых и 
для компаний, занимающихся одним видом деятельности. Но 
при этом также существует ряд новых аспектов, которые следует 
принимать во внимание, и дополнительные аналитические под­
ходы, которые необходимо использовать. При оценке стратегии 
диверсифицированной компании, ее значимости и потенциаль­
ных возможностей в принятии решения о дальнейщих действиях 
в области стратегического планирования менеджеры должны 
строго придерживаться процедуры, состоящей из следующих 
восьми этапов: 

1. Определение текущей стратегии корпорации. 
2. Составление одной или нескольких матриц делового порт­

феля компании с целью определения его характеристик. 
3. Сравнение долгосрочной привлекательности каждой из 

отраслей, в которых компания осуществляет свою дея­
тельность. 

4. Сравнение конкурентной силы хозяйственных подразде­
лений' компании с целью определения наиболее жизне­
способных в соответствующих отраслях, являющихся серь­
езными конкурентами. 

5. Ранжирование хозяйственных единиц с учетом истории 
их развития и будущих перспектив. 

6. Оценка совместимости каждого хозяйственного подразде­
ления со стратегией корпорации и определение ценности 
стратегических связей между существующими подразде­
лениями. 

7. Классификация хозяйственных подразделений по прин­
ципу приоритетов инвестирования и принятия рещения о 
характере стратегии для каждого отдельного хозяйствен­
ного подразделения: должна ли это быть агрессивная 
экспансия, укрепление и защита, пересмотр и изменение 
положения или "сбор урожая"/ликвидация. (Задача раз­
работки специальных стратегий для хозяйственных под­
разделений с целью укрепления их конкурентных пози-

' В данной главе под хозяйственным подразделением подразумевается струк­
турная единица диверсифицированный корпорации, занимающаяся одним 
видом деятельности (бизнеса), либо просто определенный вид бизнеса, корпо­
рации. — Примеч. научн, ред. 
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ций лежит обычно на менеджерах среднего звена управ­
ления, в то время как высшее руководство корпорации 
дает свои предложения и принимает окончательное ре­
шение.) 

8. Инициирование новых стратегических мер, направлен­
ных на улучшение общего положения корпорации, изме­
нение структуры портфеля путем приобретения и продаж, 
координация деятельности взаимосвязанных хозяйствен­
ных подразделений, позволяюшая добиться сокращения 
издержек и передачи полезных навыков, и направление 
ресурсов корпорации в те области, где открываются наи­
большие возможности. 

В настоящей главе дано описание этого процесса, состоя­
щего из восьми этапов, и представлены аналитические инстру­
менты, необходимые для правильной оценки стратегии корпо­
рации. 

Определение текущей стратегии компании 

Оценка хозяйственного 
портфеля диверсифи­
цированной компании 
должна начинаться с 
четкого определения 
ее стратегии диверси­
фикации. 

Стратегический анализ диверсифициро­
ванной компании начинается с оценки 
существующей стратегии организации и 
структуры ее деловой активности. Вспом­
ните табл. 2.2, из которой следует, что 
вывод о перспективах корпоративной стра­
тегии диверсифицированной компании 
можно сделать на основании следующей 
информации: 

Какова степень диверсификации фирмы (что характеризуется 
отношением валового объема продаж к операционной прибыли, 
полученной каждым хозяйственным подразделением, а также 
тем, насколько широка или узка база диверсификации). 
Сформирован ли портфель фирмы на базе связанной или 
несвязанной диверсификации или на основе сочетания этих 
двух видов? 
Проводятся ли компанией операции в основном внутри страны, 
носят ли они многонациональный или глобальный характер? 
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• Какой характер носят предпринимаемые меры, направлен­
ные на развитие ключевых хозяйственных подразделений 
и/или усиление существующих позиций? 

• Делаются ли шаги по расширению портфеля и освоению 
новых отраслей? 

• Предпринимаются ли попытки избавиться от убыточных или 
непривлекательных хозяйственных подразделений? 

• Какие усилия, направленные на получение выгод от стратеги­
ческих взаимосвязей, предпринимает корпоративное управле­
ние и как используется диверсификация для создания кон­
курентных преимуществ? 

• Какие соотношения имеют капиталовложения в каждое из 
хозяйственных подразделений? 
Определение текущей корпоративной стратегии закладывает 

основу для ее объективного анализа и впоследствии для ее кор­
ректировки и внесения изменений, которые, по мнению руко­
водства, считаются приемлемыми. 

Оценка диверсифицированного портфеля 
с использованием матричного анализа 

Одним из наиболее распространенных 
методов оценки качества видов деятель­
ности диверсифицированной компании 
является матричный анализ ее хозяйст­
венного портфеля. Матрица хозяйствен­
ного портфеля представляет собой таб­
лицу, в которой сопоставляются стратегиче­
ские позиции каждого структурного подраз­
деления диверсифицированной компании. 

Матрица может быть построена на основе любой пары показа­
телей, характеризующих стратегические позиции. Наиболее су­
щественными являются темпы роста отрасли, доля рынка, дол­
госрочная привлекательность отрасли, конкурентоспособность и 
стадия развития данного продукта или рынка. Обычно одна ось 
матрицы отражает привлекательность отрасли, а другая — поло-

Матрица хозяйственного 
портфеля — двухмерная 
модель, сравнивающая 
стратегическое положе­
ние каждого вида дея­
тельности (бизнеса) дивер­
сифицированной компа­
нии. 
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жение конкретных видов деятельности в ней. Три типа матриц 
хозяйственного портфеля применяются наиболее часто — мат­
рица "рост/доля", разработанная компанией Boston Consulting 
Group, матрица "привлекательность отрасли/положение в кон­
куренции", созданная компанией General Electric, и матрица 
жизненного цикла отрасли Hofer/A.D.Little. 

Матрица "рост/доля" 

Первая наиболее широко используемая матрица портфеля деловой 
активности, состоящая из четырех квадрантов, разработана ведущей 
консалтинговой компаний Boston Consulting Group (БКГ). Рис. 
8.1 иллюстрирует эту матрицу. По осям фиксируются темпы роста 
отрасли и относительная доля рынка. Каждое хозяйственное под­
разделение представлено в виде кружка (пузырька), размер кото­
рого определяется долей прибыли данного подразделения в общей 
прибыли корпорации от всех видов деятельности. 

Первоначально методология БКГ 
произвольно делила темпы роста от­
расли на высокие и низкие, проводя 
границу на уровне удвоенного темпа 
роста ВНП плюс темпы инфляции. 
Однако эта граница могла быть уста­
новлена на любом уровне (5%, 10% 
или на каком-то другом), который 

Матрица БКГ сравнивает пози­
ции хозяйственных подраз­
делений диверсифициро­
ванной компании на основе 
темпов роста отрасли и 
относительной доли рынка. 

менеджеры считали приемлемым. Хозяйственные подразделе­
ния, действующие в быстрорастущих отраслях, должны попадать 
в квадранты с высокими темпами роста. 

В свою очередь, подразделения, действующие в медленнора­
стущих отраслях, попадают в квадранты с низкими темпами 
роста (медленнорастущими можно назвать те отрасли, которые 
находятся в состоянии зрелости, стагнации или спада). Практи­
чески не имеет смысла устанавливать фаницу между высокими 
и низкими темпами роста на уровне ниже 5%. 

Относительной долей рынка считается отношение доли рынка 
данной хозяйственной единицы к доле рынка, контролируемой 
основным конкурентом, выраженное в относительных единицах, 
а не в долларах. К примеру, если бизнес А занимает 15% от об-
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щей емкости рынка, а доля крупнейшего конкурента равна 30%, 
то относительная доля рынка для А составляет 0,5. Если бизнес 
В имеет самую большую долю на рынке — 40%, а основной 
конкурент — 30%, то относительная доля рынка для В составля­
ет 1,33. Таким образом, только у тех подразделений, которые в 
соответствующих отраслях являются лидерами по рыночной 
доле, относительная доля рынка будет больше 1,0, и наоборот, у 
подразделений, имеющих одного или более конкурентов, пре­
восходящих их на этом рынке, — меньше 1,0. 

В матрице, предложенной БКГ, граница между "высокой" и 
"низкой" относительными долями рынка проходит на уровне 1, 
как это показано на рис. 8.1. 

Когда граница установлена на 1, круги, расположенные в ле­
вой части таблицы, характеризуют компании, являющиеся лиде­
рами на своих рынках. Круги, находящиеся в правой части мат­
рицы, показывают компании, занимающие второстепенные по­
зиции в своих отраслях. Степень их отставания от лидеров опре­
деляется относительной долей рынка. Показатель относительной 
доли рынка 0,1 говорит о том, что компания занимает лишь 
1/10 от доли, занимаемой крупнейшим конкурентом; 0,8 — 4/5, 
или 80% от этой доли. Многие эксперты, специализирующиеся 
на анализе хозяйственных портфелей компаний, считают, что 
проведение границы между высокой и низкой относительными 
долями рынка сделано с неоправданной точностью, поскольку 
только бизнес, лидирующий на своих рынках, попадает в левую 
часть таблицы. Они уверены, что фаницу следует установить в 
районе 0,75 — 0,80 для того, чтобы в левые квадранты могли 
попасть и сильные компании, и находящиеся на уровне выше 
среднего (хотя и не являющиеся лидерами), а в правые квадран­
ты, таким образом, попали бы фирмы, явно проифывающие 
конкурентам или находящиеся на уровне ниже среднего. 

Использование относительной доли рынка вместо реальной 
доли компании на рынке при составлении матрицы аналитиче­
ски более оправдано, потому что в таком случае лучше отражена 
сравнительная рыночная сила и позиция компании в конкурен­
ции. Доля рынка, составляющая 10%, является гораздо более 
сильной, если лидер контролирует 12% рынка, чем в случае кон­
троля 50%; использование показателя относительной доли рын­
ка отражает эту разницу. Но важно не только это: относительная 
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ОТНОСИТЕЛЬНАЯ ДОЛЯ РЫНКА 
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Рис. 8.1. Матрица БКГ "рост/доля" хозяйственного портфеля компании 

Примечание. Относительная доля рынка определяется как отношение собственной доли к доле 
наиболее крупного конкурента. Поскольку вертикальная граница проходит на уровне единицы, един­
ственная возможность для фирмы — аать звездой или дойной коровой, т. е. стать в отрасли облада­
телем самой большой доли рынка. Так как это очень жесткий критерий, может быть справедливее и 
нагляднее переместить вертикальную разделительную линию на отметку 0,75 или 0,8. 

доля рынка, весьма вероятно, отражает уровень издержек, бази­
рующийся на опыте компании и экономии на масштабах произ­
водства. Крупная компания может работать с более низкими 
издержками, чем мелкая, за счет технологических преимуществ 
и более высокой производительности, связанной с большими 
размерами предприятия. Но компания Boston Consulting Group 
собрала сведения, свидетельствующие о том, что феномен сни­
жения издержек зависит не только от масштаба производства. 
БКГ выяснила, что при увеличении объема производства уро­
вень знаний, достигнутый в ходе накопления производственного 
опыта, зачастую приводил к нахождению дополнительных путей 
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повышения эффективности производства и даже к снижению 
издержек. Группа установила взаимосвязь между накопленным 
объемом производства и снижением уровня издержек за счет 

эффекта кривой опыта/обучения (см. 
рис. 3.1). Эффект кривой опыта в 
рамках отраслевой цепочки ценностей 
приносит стратегический выигрыш в 
отношении доли на рынке: конкурент, 
который добивается наибольшей доли, 
старается реализовать важные пре­
имущества в области снижения издер-

Относительная доля рынка 
является более , хорошим 
показателем конкурентной 
силы компании и ее позиции 
на рынке, чем фактическая 
доля рынка, выраженная в 
процентах. 

жек, что, в свою очередь, помогает ему снизить цены и завое­
вать новых покупателей, увеличить продажи, расширить зани­
маемую долю рынка и получить дополнительные прибыли. Чем 
сильнее эффект кривой опыта в бизнесе, тем больше его влия­
ние на разработку стратегий. Уяснив сушность матрицы 
"рост/доля" на рис. 8.1, разработанной БКГ, рассмотрим поло­
жение каждого из направлений деятельности, входящих в порт­
фель компании, в квадрантах матрицы на рис. 8.1. 

Вопросительные знаки и трудные дети. Компании (хозяйственные 
подразделения), попадающие в правую верхнюю клетку матри­
цы, БКГ назвала "вопросительными знаками", или "трудными 

детьми". Высокие темпы роста делают 
их привлекательными с отраслевой 
точки зрения. Однако низкая относи­
тельная доля рынка (и, таким обра­
зом, ограниченные возможности ис­
пользования "эффекта кривой опы­
та") поднимает вопрос о том, смогут 
ли эти подразделения успешно конку­
рировать с крупными, более эффек-

"Захватчиками ресурсов" 
являются те компании 
(хозяйственные подразде­
ления), которые не имеют от 
своей деятельности поступ­
лений, достаточных для 
новых капитальных вложе­
ний и оборотного капитала. 

тивно действующими соперниками — таково предназначение 
"вопросительных знаков", или "трудных детей". Бизнес на ста­
дии "вопросительных знаков", к тому же, является "захватчиком 
ресурсов" — его называют так, поскольку потребности данного 
бизнеса в финансировании высоки (по причине того, что быст­
рый рост и развитие производства новых товаров требуют значи­
тельных вложений), а размер его доходов низок (ввиду низкой 
доли на рынке, ограниченных возможностей использования эф-
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фекта кривой опыта и экономии на масштабах производства, а в 
результате — более низкого уровня прибыли). Бизнес на стадии 
"вопросительный знак/захватчик ресурсов" в быстрорастущей 
отрасли может потребовать значительных финансовых вливаний 
только для того, чтобы успевать за высокими темпами роста 
отрасли; он может нуждаться даже в более крупных затратах, что­
бы обогнать темпы роста рынка и завоевать достаточную долю 
рынка, если ставится цель стать лидером отрасли. Корпорация, 
породившая захватчика ресурсов, должна решить, стоит ли фи­
нансировать такое направление деятельности. 

БКГ утверждает, что сущест­
вуют две стратегические воз­
можности для хозяйственных 
подразделений на стадии вопро­
сительного знака: 1) агрессивная 
стратегия инвестиций и экспан­
сии, направленная на использо­
вание возможностей быстрора-

"Вопросительным знакам" стратегия 
предоставляет выбор: либо агрес­
сивно инвестировать и превращаться 
в "звезды", либо сворачивать свою 
деятельность и переводить ресурсы 
в более перспективные сферы биз­
неса. 

стущей отрасли, или 2) свертывание, если расходы на расшире­
ние мощностей и завоевание доли рынка перевешивают потен­
циальную отдачу от вложений и значительно увеличивают фи­
нансовый риск. Следование стратегии быстрого роста обяза­
тельно для привлекательного вопросительного знака в отрасли, 
характеризующейся сильным эффектом кривой опыта. В таких 
случаях это приносит наибольший выигрыш при расширении 
доли рынка, что дает возможность соперничать с фирмами, 
имеющими более низкие издержки и более значительный нако­
пленный производственный опыт и большую долю рынка. Чем 
больше накопленный опыт конкурентов с высокой относитель­
ной долей рынка, тем сильнее их преимущество по издержкам. 
Следовательно, как утверждает БКГ, пока вопросительный знак 
не сможет успешно следовать стратегии быстрого роста и завое­
вать значительную долю рынка, он даже не может надеяться на 
то, что ему удастся стать конкурентоспособным по затратам в 
сравнении с фирмами, имеющими большие объемы реализации, 
равно как и накопленный опыт (продвинувшимися далеко впе­
ред по кривой опыта). Свертывание в таком случае остается 
единственно возможной долгосрочной альтернативой. Стратегия 
корпорации в управлении хозяйственными подразделениями на 
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стадии вопросительных знаков следующая: закрывать наиболее 
слабые, не имеющие шансов хозяйственные подразделения, дог­
нать лидеров по кривой опыта, усиленно инвестировать вопро­
сительные знаки с высоким потенциалом и стараться вырастить 
из них звезды. 

Звезды. Компании (хозяйственные подразделения) с высокой 
относительной долей рынка в быстрорастущих отраслях названы 
в таблице БКГ звездами, поскольку они обещают наибольщие 
прибыли и перспективы роста. От таких компаний зависит об­
щее состояние хозяйственного портфеля корпорации. Заняв 
доминирующие позиции на быстрорастущем рынке, компании-
звезды обычно нуждаются в значительных инвестициях для рас­
ширения производственных возможностей и увеличения обо­
ротного капитала. Но они также сами генерируют значительный 
приток наличности ввиду низкого уровня издержек за счет эко­
номии на масштабах производства и накопленного производст­
венного опыта. Компании-звезды различаются по их потребно­
стям в инвестициях. Некоторые из них могут покрывать свои 
инвестиционные потребности за счет поступлений от собствен­

ной деятельности; другие нуж­
даются в финансовой поддержке 
со стороны материнской компа­
нии для того, чтобы не отстать 
от высокого темпа роста отрас­
ли. Хозяйственные подразделе­
ния, занимающие передовые 
позиции в отраслях, где рост 

начинает замедляться, не могут существовать только за счет соб­
ственного притока средств, и поэтому начинают подпитываться 
из ресурсов материнской компании. Молодые компании-звезды, 
однако, обычно требуют существенных вложений сверх тех 
средств, которые они зарабатывают сами, и, таким образом, яв­
ляются захватчиками ресурсов. 

Дойные коровы. Компании (хозяйственные подразделения), 
имеющие высокую относительную долю рынка в медленно рас­
тущих отраслях, названы в схеме БКГ дойными коровами. Ком­
пании — дойные коровы зарабатывают средства в объемах, пре­
вышающих их потребности в реинвестировании. Существуют 
две причины, по которым бизнес, попадающий в данный квад-

Компании-звезды имеют сильные 
конкурентные позиции в быстро 
развивающихся отраслях, в значи­
тельной мере обеспечивают рост 
доходов и прибыли корпорации и 
могут быть, а могут и не быть за­
хватчиками ресурсов. 
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рант, становится дойной коровой. В связи с тем, что относи­
тельная доля рынка этого хозяйственного подразделения велика 
и оно занимает лидирующие позиции в отрасли, объемы продаж 
и хорошая репутация позволяют ему пбЛучать существенные 
доходы. Поскольку темпы роста отрасли невелики, компания 
получает от текущей деятельности средств больше, чем необхо­
димо для сохранения лидирующих позиций на рынке и капи­
тальных реинвестиций. 

Многие из дойных коров — 
это вчерашние звезды, опус­
кающиеся в левый нижний 
квадрант матрицы по мере пере­
хода спроса в данной отрасли в 
стадию зрелости. Хотя дойные 
коровы и менее привлекательны 
с точки зрения перспектив рос­
та, это очень ценные хозяйст-

Дойные коровы — ценная составная 
часть хозяйственного портфеля 
корпорации, так как они генерируют 
средства, используемые на финан­
сирование новых приобретений, на 
удовлетворение потребности в 
капитале захватчиков ресурсов, на 
выплату дивидендов. 

венные подразделения. Дополнительный приток средств от них 
может быть использован на выплату дивидендов, финансирова­
ние приобретений и обеспечение инвестирования в развиваю­
щиеся звезды и в трудных детей, из которых могут вырасти бу­
дущие звезды. Все усилия корпорации должны быть направлены 
на поддержание дойных коров в процветающем состоянии, что­
бы как можно дольше использовать их возможности в генериро­
вании притока финансовых ресурсов. Должна быть поставлена 
цель укрепления и защиты рыночных позиций дойных коров в 
течение всего периода, когда они способны зарабатывать средст­
ва, которые будут направляться на развитие других подразделе­
ний. Однако слабеющие дойные коровы, которые перемещаются 
в нижний правый угол квадранта дойных коров, могут стать 
кандидатами на снятие урожая и постепенное "сокращение", 
если жесткая конкуренция или возросшая потребность в капита­
ловложениях (вызванная новой технологией) приведут к тому, 
что дополнительный приток наличных средств иссякнет или, в 
худшем случае, станет отрицательным. 

Собаки. Компании (хозяйственные подразделения) с низкой 
относительной долей рынка в медленно растущих отраслях на­
зываются собаками из-за слабых перспектив их роста, отстаю­
щих позиций на рынке и того, что нахождение позади лидеров 
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на кривой опыта ограничивает размер их прибыли. Слабеющие 
собаки (они располагаются в нижнем правом углу квадранта 
собак) зачастую неспособны зарабатывать значительные средства 
в долгосрочной перспективе. Иногда этих средств недостаточно 
даже для поддержки арьергардной стратегии укрепления и за­
щиты, особенно если на рынке жесткая конкуренция и норма 
прибыли хронически низкая. Следовательно, за исключением 
особых случаев к слабеющим собакам БКГ рекомендует приме­
нять стратегию сбора урожая, сокращения или ликвидации, в 
зависимости от того, какой вариант может принести наиболь­
шие выгоды. 

Выбор стратегии корпорации. 
Главным достоинством матрицы 
"рост/доля" БКГ является то, 
что она заостряет внимание на 
движении наличности и на ин­
вестиционных характеристиках 
каждого бизнеса и отвечает на 
вопрос, каким образом финан­
совые ресурсы корпорации мо-

К слабеющим собакам следует 
применять стратегии сбора урожая, 
сокращения или ликвидации; более 
сильные компании-собаки могут 
существовать до тех пор, пока обес­
печиваемая ими прибыль и поток 
наличности остаются на приемлемом 
уровне. 

гут распределяться между хозяйственными подразделениями с 
целью оптимизации всего портфеля деловой активности корпо­
рации. В соответствии с выводами БКГ верная долгосрочная 
стратегия корпорации должна использовать дополнительные 
средства, поступающие от дойных коров, для финансирования 

увеличения долей рынка захват­
чиков ресурсов — молодых 
звезд, не способных пока обхо­
диться собственными средства­
ми для роста, и трудных детей, 
имеющих хорошие шансы пере­
расти в звезды. В случае успеха 
захватчики ресурсов становятся 
звездами, полностью покры­
вающими свои потребности в 
финансировании. Затем, когда 

темпы роста рынков звезд замедляются и рынки переходят в 
стадию зрелости, звезды становятся дойными коровами. Таким 
образом, успешным является последовательное движение бизне-

Матрица БКГ акцентирует внимание 
на движении наличности, потребно­
стях в инвестициях и прибыльности 
каждого хозяйственного подразделе­
ния (бизнеса), а также на выгодах от 
перераспределения финансовых 
ресурсов диверсифицированной 
компании между этими подразделе­
ниями с целью оптимизации своего 
портфеля деловой активности. 
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са по пути трудный ребенок/вопросительный знак — новая звез­
да (вероятно, все еще являюшаяся захватчиком ресурсов) — 
звезда, обеспечивающая собственные потребности — дойная 
корова. 

Более слабые, менее привлекательные вопросительные зна­
ки, которым вряд ли подходит стратегия инвестирования и рас­
ширения, зачастую являются обузой для диверсифицированной 
компании, поскольку высокие затраты на них сочетаются с их 
низкой относительной долей рынка и их натура захватчиков 
ресурсов требует от корпорации, их породившей, поддерживать 
высокий уровень копиталовложений в данный бизнес, чтобы тот 
не отставал от высоких темпов роста рынка. БКГ считает, что 
эти вопросительные знаки должны быть первыми кандидатами 
на ликвидацию, если: 1) они не могут поддерживать уровень 
своей прибыльности и существовать за счет собственных 
средств; 2) требуемое от материнской компании вливание капи­
тала достаточно умеренное. 

Однако не каждый вопросительный знак является захватчи­
ком ресурсов или безнадежным конкурентом. Те из них, кото­
рые относятся к отраслям, не требующим больших затрат капи­
тала, где невелика экономия на масштабах производства и есть 
лишь слабый эффект кривой опыта, зачастую могут на равных 
конкурировать с лидерами отрасли и приносить доходы, доста­
точные для того, чтобы оправдать свое существование. Однако 
очевидно, что слабеющие вопросительные знаки менее приори­
тетны для вложений ресурсов корпорации и их роль в составе 
портфеля компании незначительная. Вопросительные знаки, не 
способные стать звездами, обречены на сползание в нижнюю 
клетку матрицы (вертикально вниз), превращаясь в собак по 
мере замедления роста отрасли и перехода рыночного спроса в 
стадию зрелости. 

Собаки должны оставаться в составе портфеля только до тех 
пор, пока они вносят соответствующий вклад в деятельность 
фирмы в целом. Сильные собаки могут даже обеспечить доста­
точный приток средств и приемлемый средний уровень при­
быльности. Но чем ниже и правее собака оказывается в матрице 
БКГ, тем очевиднее, что она связывает активы корпорации, ко­
торые можно было бы разместить более выгодно. БКГ рекомен­
дует применять в отношении таких собак стратегию сбора уро-
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жая. Если использование такой стратегии более не оправдано, то 
слабая собака должна быть удалена из состава портфеля. 

Схема БКГ включает два случая с трагическим исходом для 
компаний: 1) когда позиции звезды ослабевают, она становится 
трудным ребенком и по мере замедления роста отрасли превра­
щается в собаку и 2) когда дойная корова теряет позиции лидера 
на рынке до того уровня, когда она становится слабеющей соба­
кой. К другим стратегическим ошибкам относятся следующие: 
чрезмерное инвестирование в стабильных дойных коров; недов­
ложения в вопросительные знаки, что приводит к тому, что вме­
сто того, чтобы стать звездами, они опускаются в категорию 
собак, и распыление ресурсов по всем вопросительным знакам 
вместо того, чтобы сосредоточить внимание на наиболее пер­
спективных, обещающих превратиться в звезд. 

Преимущества и недостатки матрицы 
"рост/доля". Матрица хозяйственного 
портфеля БКГ приносит несомненную 
пользу для принятия решения о харак­

тере стратегии для каждого отдельного вида деятельности 
(бизнеса). Взгляд на диверсифицированную корпорацию через 
призму поступлений денежных средств от разных хозяйственных 
подразделений и потребности в них (сейчас и в будущем) явля­
ется наиболее важным шагом к пониманию финансовых аспек­
тов корпоративной стратегии. Матрица БКГ вьщвигает на пер­
вый план финансовое взаимодействие внутри хозяйственного 
портфеля, показывает виды финансовых решений, которые 
должны приниматься, и объясняет, почему приоритеты распре­
деления ресурсов внутри корпорации различны для разных хо­
зяйственных подразделений. Она также предлагает удачные спо­
собы рационализации как для стратегии инвестирования и рас­
ширения, так и для стратегии ликвидации. Тем не менее данная 
матрица аналитически не закончена и потенциально может вве­
сти в заблуждение. 

1. Четырехклеточная матрица, оценивая критерии только 
как "низкий—высокий", не отражает того, что многие хо­
зяйственные подразделения (быть может, большинство) 
работают на рынках со средними темпами роста и их от­
носительная доля рынка не является ни высокой, ни 
низкой, а находится где-то посередине. В какой клетке 
матрицы должны они в таком случае находиться? 
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2. Рассматривая хозяйственные подразделения как звезды, 
дойные коровы, собаки и вопросительные знаки, прихо­
дится делить их лишь на четыре группы, что является до­
вольно-таки упрощенным подходом. Некоторые лидеры, 
обладающие максимальной долей рынка, никогда не бы­
ли звездами с точки зрения прибыльности. Многие ком­
пании с низкой относительной долей рынка не являются 
собаками или вопросительными знаками — в большинст­
ве случаев, играющие вторые роли фирмы имеют ста­
бильные темпы роста, прибыльны и способны успешно 
конкурировать и даже превосходить так называемых ли­
деров. Следовательно, ключевой характеристикой, тре­
бующей оценки, является тренд относительной доли 
рынка компании. Укрепляет или теряет свои позиции 
компания и почему? 
Этот недостаток можно преодолеть, указав стрелками на­
правления движения, как это показано на рис. 8.2. 

3. Матрица БКГ не отражает относительных возможностей 
инвестирования между хозяйственными подразделения­
ми. Например, инвестирование в звезду не всегда более 
выгодно, чем инвестирование в приносящую высокую 
прибыль дойную корову. Матрица не дает ответа на во­
прос, кем является вопросительный знак — потенциаль­
ным победителем или вероятным неудачником? Неясно 
также, можно ли за счет мощных вложений превратить 
сильную собаку в дойную корову. 

4. Позиция лидера на медленно растущем рынке не гаран­
тирует статуса дойной коровы, поскольку, во-первых ин­
вестиционные потребности стратегии укрепления и за­
щиты, переносящие влияние инфляции и изменяющейся 
технологии на затраты по замене изношенного оборудо­
вания, могут выкачивать большую часть или вообще все 
денежные средства и, во-вторых, по мере перехода рынка 
в стадию зрелости конкуренция зачастую ужесточается и 
дальнейшая борьба за увеличение объема продаж и зани­
маемой доли рынка может снизить норму прибыли и 
прекратить любые дополнительные поступления налич­
ных средств. 

5. Для того чтобы верно оценить долгосрочную привлекатель­
ность фуппы хозяйственных подразделений, стратеги долж-
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ны Проанализировать не только темпы роста отрасли и от­
носительную долю рынка, как уже было отмечено в гл. 3. 

ОТНОСИТЕЛЬНАЯ ДОЛЯ РЫНКА 
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Рис. 8.2. Матрица существующего и будущего состояния портфеля 

Связь между относительной долей рынка и доходностью 
не так сильна, как эффект кривой опыта. Важность нако­
пленного производственного опыта для снижения издер­
жек меняется от отрасли к отрасли. Иногда большая доля 
рынка превращается в преимущество за счет низкой себе­
стоимости, иногда — нет. Следовательно, нужно быть 
осмотрительным при выборе стратегии, предполагая, что 
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эффект кривой опыта является достаточно сильным фак­
тором, дающим тотальные конкурентные преимущества 
(существует гораздо больше источников конкурентных 
преимуществ, чем только кривая опыта). 

Матрица "привлекательность отрасли/ позиция 
в конкуренции" 

Альтернативный подход, устраняющий часть недостатков мат­
рицы "рост/доля" БКГ, был предложен компанией General 
Electric (GE). Разработанная для анализа собственного диверси­
фицированного портфеля (при участии консалтинговой фирмы 
McKensey and Company) эта девятиклеточная матрица располо­
жена в двухмерной системе координат — отраслевой привлека­
тельности и силы/позиции в конкуренции конкретного бизнеса 

(рис. 8.3). Оба элемента ее 
вертикального и горизонталь­
ного построения характеризу­
ются комплексом величин, а 
не определяются единствен­
ным показателем. Критерий 
определения долгосрочной от­
раслевой привлекательности 

включает в себя емкость рынка и темп его роста; технологиче­
ские требования; напряженность конкуренции; входные и вы­
ходные барьеры, сезонные и циклические колебания; потребно­
сти в капиталовложениях; уфозы и возможности развивающихся 
отраслей; исторически сложившаяся и перспективная прибыль­
ность отрасли; воздействия социального, экологического факто­
ров, а также государственное регулирование. Чтобы получить 
формальную, количественную оценку долгосрочной отраслевой 
привлекательности, каждому показателю нужно присвоить вес, 
соответствующий его важности для руководства корпорации и 
той роли, которую играет этот показатель в выборе стратегии 
диверсификации. Сумма всех весов должна быть равна 1,0. 
Взвешенные оценки привлекательности рассчитываются путем 
умножения оценки каждого показателя привлекательности от­
расли (при оценке можно использовать шкалу от 1 до 5 

В матрице "привлекательность/позиция" 
положение каждого хозяйственного 
подразделения определяется на основе 
количественных оценок долгосрочной 
привлекательности отрасли и силы и 
позиции подразделения в конкуренции. 
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Рис. 8.3. Матрица General Electric для анализа привлекательности 
анализа и позиции в конкуренции 
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или ОТ 1 до 10) на вес данного показателя. Например, оценка 8 с 
весом 0,25 дает взвешенную оценку, равную 2,0. Сумма взвешен­
ных оценок всех факторов привлекательности дает долгосрочную 
отраслевую привлекательность. Эта процедура представлена ниже: 

Показатели отраслевой 
привлекательности 
Емкость рынка и предполагаемый рост 
Сезонные и циклические колебания 
Технологическое состояние 
Интенсивность конкуренции 
Появляющиеся возможности и угрозы 
Потребности в капитале 
Доходность отрасли 
Социальные и политические факторы, 
факторы окружающей среды, государственно­
го регулирования 
Оценка привлекательности отрасли 

Вес 

0,15 
0,10 
0,10 
0,25 
0,15 
0,05 
0,10 
0,10 

1,00 

Оценка 

5 
8 
1 
4 
1 
2 
3 
7 

Взвешенная 
оценка отрасли 

0,75 
0,80 
0,10 
1,00 
0,15 
0,10 
0,30 
0,70 

3,90 

Оценки привлекательности рассчитываются для каждой от­
расли, представленной в портфеле корпорации. Уровень при­
влекательности отрасли определяет ее положение в матрице по 
вертикали (рис. 8.3). 

Чтобы получить количественную оценку показателя "сила/кон­
курентная позиция" каждого хозяйственного подразделения, 
используется подход, аналогичный тому, который использовался 
при оценке привлекательности отрасли. 

К факторам, используемым для оценки силы/конкурентной 
позиции, относятся: доля рынка, относительный уровень издер­
жек, возможность превзойти конкурентов по качеству товара, 
знание потребителей и рынков, адекватность технологических 
ноу-хау, наличие желаемых главных достоинств, уровень менедж­
мента и уровень прибыльности относительно конкурентов (см. 
рис. 8.3). Аналитику необходимо сделать выбор: оценивать каждое 
хозяйственное подразделение либо на основе одинаковых факто­
ров (что усиливает основу межотраслевого сравнения), либо на 
основе наиболее значимых факторов для его отрасли (что позво­
ляет сделать более объективный вывод о конкурентных позици­
ях). Оценка силы/позиции в конкуренции каждого подразделения 
определяет его положение по горизонтали матрицы: именно, до­
билось ли оно сильной, средней или слабой позиции. 
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Оценки отраслевой привлекательности и силы бизнеса опре­
деляют его размещение в одной из девяти клеток матрицы. В 
матрице General Electric площадь кругов пропорциональная раз­
меру отрасли', а сектор внутри круга отражает долю рынка дан­
ного хозяйственного подразделения. 

Использование результатов анализа матрицы для разработки 
корпоративной стратегии. Наиболее важные стратегические ре­
зультаты анализа матрицы "привлекательность/позиция в кон­
куренции" касаются оценки инвестиционных приоритетов для 
каждого вида бизнеса компании. Виды бизнеса в трех клетках 
верхней левой части матрицы, где долгосрочная привлекатель­
ность отрасли и сила/конкурентная позиция бизнеса благопри­
ятны, являются наиболее приоритетными для инвестиций. Стра­
тегическое предписание для хозяйственных подразделений, по­
падающих в этих три клетки, — "расти и строить", при этом 
бизнес, попадающий в клетку "высокая-сильная" (верхний ле­
вый угол матрицы), предъявляет самые высокие требования к 
размеру инвестиций. Далее по приоритету стоят виды бизнеса, 
помещенные в три ячейки, расположенные по диагонали из 
левого низщего в правый верхний угол матрицы. Эти виды биз­
неса обычно имеют средний приоритет. Они достойны стабиль­
ных реинвестиций, чтобы сохранять и защитить свои позиции в 
отрасли. Однако если бизнес в одной из этих трех ячеек имеет 
необычно привлекательную возможность, он может иметь более 
высокий инвестиционный приоритет и получить сигнал для 
использования более афессивного стратегического подхода. Ре­
комендуемые стратегии для хозяйственных подразделений, рас­
положенных в трех клетках в правом нижнем углу матрицы, это 
обычно сбор урожая или сокращение (в особых случаях, когда 
существует хорощая потенциальная возможность восстановления 
позиций, это может быть "обдумывание и пересмотр", исполь­
зующий некоторые типы стратегии "разворота"^. 

' Под размером отрасли здесь подразумевается объем реализуемой на рынке 
продукции данной отрасли. — Примеч. научн. ред. 
^ В матрице GE каждый вид бизнеса фактически относится к одному из пяти 
типов: I) бизнес с высоким потенциалом роста, имеющий наивысший инвести­
ционный приоритет; 2) стабильный бизнес, требующий постоянного реинве­
стирования для поддержания позиций; 3) поддерживающий бизнес, который 
следует периодически инвестировать; 4) виды бизнеса, предназначенные для 
сокращения или восстановления и заслуживающие сокращенных объемов инве­
стиций; 5) подразделения с высокой степенью риска, требующие значительных 
инвестиций на исследование и разработки. 
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Девятиклеточная матрица "привлекательность/позиция в 
конкуренции" имеет три достоинства. 

Во-первых, она вводит промежуточные значения между по­
нятиями "высокая/низкая" и "сильная/слабая". Во-вторых, она 
использует значительно более широкий набор стратегически 
значимых переменных. Матрица БКГ основывается только на 
двух показателях: темп роста отрасли и относительная доля 
рынка. Матрица GE с девятью клетками учитывает много фак­
торов при оценке долгосрочной привлекательности отрасли и 
силы/позиции в конкуренции хозяйственного подразделения. В-
третьих, и это наиболее важно, девятиклеточная матрица указы­
вает направления движения ресурсов корпораций к видам биз­
неса, которые вероятнее всего достигнут конкурентного пре­
имущества и смогут лучше всего функционировать. Трудно воз­
ражать против концентрации ресурсов в тех хозяйственных под­
разделениях, которые обладают большей привлекательностью и 
конкурент1^ой силой, против избирательного подхода к инвести­
рованию в (Подразделения, занимающие промежуточные пози­
ции, против изъятия ресурсов из сфер деятельности, не обла­
дающих привлекательностью и силой, если только они не обла­
дают высоким потенциалом к восстановлению позиций. 

Однако матрица GE, так же 
как и матрица БКГ, не обеспе­
чивает реальных рекомендаций 
по разработке специфических 
стратегий; максимум, что мо­
жет дать анализ матрицы 

"привлекательность/позиция в конкуренции", это ответ на во­
прос, на какую стратегию ориентироваться в целом: агрессивное 
расширение, защита и оборона или сбор урожая — сокращение. 
Такое указание, являясь ценным для управления портфелем 
компании в перспективе, тем не менее игнорирует вопрос о 
стратегической координации между различными видами дея­
тельности, а также о том, какие стратегические подходы следует 
использовать и какие стратегические действия предпринимать 
на уровне хозяйственных подразделений. Другой слабостью дан­
ной матрицы является то, что по ней невозможно определить 
виды бизнеса, которые готовы стать победителями, так как их 
отрасли переходят в стадию начала быстрого роста. 

Матрица "привлекательность отрасли/по­
зиция в конкуренции' имеет более 
сильную концептуальную основу, чем 
матрица "рост/доля". 
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Матрица жизненного цикла 

Матрица жизненного цикла 
показывает, как распределяют­
ся различные хозяйственные 
подразделения диверсифици­
рованной компании по стадиям 
жизненного цикла отрасли. 

Чтобы лучще идентифицировать виды 
бизнеса, которые развиваются, т. е. 
находятся на подъеме, аналитики 
могут использовать матрицу, раз­
мерностью 3x5, где расположение 
хозяйственных подразделений зави­
сит от стадии развития отрасли и 
силы их конкурентных позиций, как 

показано на рис. 8.4. И снова (как на рис. 8.3) площадь кругов 
представляет размер отрасли, а сектор внутри круга — долю 
рынка конкретного бизнеса. На рис. 8.4 бизнес А может быть 
обозначен как развивающийся (будущий победитель), бизнес С 
— как потенциальный проифавщий, бизнес Е — сегодняшний 
победитель, бизнес F — дойная корова, бизнес G — проифав-
ший, или собака. Сила матрицы жизненного цикла в том, что 
она дает информацию о распределении различных хозяйствен­
ных подразделений диверсифицированной компании по стадиям 
развития отрасли. 

Решение о выборе матрицы 

Ограничиваться при анализе портфеля только одним типом мат­
рицы неразумно. Каждая матрица имеет свои достоинства и не­
достатки и дает разную информацию о сильных и слабых сторо­
нах хозяйственного портфеля компании. Если все необходимые 
данные доступны, то должны быть построены все три матрицы, 
так как при этом портфель может быть оценен с разных пози­
ций. Менеджерам корпорации требуется понимание: 1) набора 
отраслей, в которых функционируют ее подразделения; 2) по­
тенциальных возможностей развития портфеля; 3) стратегиче­
ского положения каждого вида бизнеса в конкретной отрасли; 
4) вариантов решений по распределению финансов и ресурсов. 
Использование всех трех матриц для изучения диверсифициро­
ванного портфеля обеспечивает такое понимание. 
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Рис. 8.4. Матрица жизненного цикла портфеля 

Сравнение привлекательности отраслей 

Принципиальным вопросом при оценке стратегии диверсифи­
цированной компании является вопрос о привлекательности 
отрасли, в которую она проникает. Чем привлекательнее от-
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Чем привлекательнее отрасль, в 
которую диверсифицируется компа­
ния, тем лучшие перспективы откры­
ваются перед этой компанией. 

расль, тем более хорошие долго­
срочные перспективы получения 
прибыли открываются перед фир­
мой. Привлекательность отрас­
лей необходимо оценивать по 
трем направлениям. 

1. Привлекательность каждой отрасли, представленной в 
портфеле. Здесь уместен вопрос: "Это достаточно хоро­
шая отрасль для компании, чтобы работать в ней?" В 
идеале каждая отрасль, в которую фирма вложила средст­
ва, может пройти тест на степень привлекательности. 

2. Привлекательность каждой из отраслей относите/гьно 
других. Вопрос, на который надо получить ответ в этом 
случае: "Какие отрасли портфеля наиболее привлекатель­
ны, а какие — наименее привлекательны?" Ранжирова­
ние отраслей от наиболее привлекательной до наименее 
привлекательной является предпосылкой к принятию 
решения о размещении ресурсов корпорации. 

3. Привлекательность всех отраслей как единой группы. Здесь 
ставится вопрос: "Насколько привлекателен набор отрас­
лей?" Компания, чьи доходы и прибыль формируются в 
основном за счет видов деятельности в непривлекатель­
ных отраслях, вероятно, должна рассмотреть вопрос о ре­
структуризации своего портфеля деловой активности. 

Все соображения о привлекательности той или иной отрас­
ли, обсужденные в гл. 3, применимы и на этой стадии аналити­
ческого исследования. 

Матрица отраслевой привлекательности — конкурентной по­
зиции бизнеса обеспечивает прочный базис для выявления хо­
зяйственных подразделений, находящихся в наиболее П15ивлека-
тельных отраслях. Если такая матрица не была построена, коли­
чественную оценку привлекательности отрасли можно провести, 
используя процедуру, описанную ранее для девятиклеточнои 
матрицы GE. Как правило, все отрасли, представленные в хо­
зяйственном портфеле, должны быть, как минимум, оценены по 
следующим факторам привлекательности: 
• Емкость рынка и прогнозируемый темп роста — быстрорасту­

щие отрасли имеют тенденцию быть более привлекательны­
ми, чем медленноразвивающиеся отрасли промышленности, 
при прочих равных условиях. 
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• Интенсивность конкуренции — отрасли, где конкурентное 
давление относительно слабо, более привлекательны, чем от­
расли с сильным конкурентным давлением. 

• Требуемые технологические и производственные навыки — отрас­
ли, где требования к навыкам совпадают с возможностями ком­
пании, более привлекательны, чем отрасли, где технические 
и/или производственные ноу-хау компании офаничены. 

• Потребности в капитале — отрасли с низкими потребностя­
ми в капитале (или потребностями, которые компания может 
обеспечить) относительно более привлекательны, чем отрас­
ли, инвестиционные требования которых достаточно напря­
женны для ресурсов корпорации. 

• Сезонные и циклические факторы — отрасли, где спрос относи­
тельно устойчив, более привлекательны, чем отрасли, где имеют 
место значительные колебания в потребительском спросе. 

• Доходность отрасли — отрасли, обеспечивающие высокий 
уровень прибыли и дивидендов, как правило, более привле­
кательны, чем отрасли, где прибыль изначально была низка 
или где риски высоки. 

• Социальные, политические, правовые факторы и факторы ок­
ружающей среды — отрасли с существенными проблемами в 
этих областях менее привлекательны, чем отрасли, где дела с 
подобными проблемами обстоят не хуже, чем у большинства 
компаний. 

• Стратегическое соответствие другим отраслям, в которые 
диверсифицировалась компания — отрасль может быть привле­
кательной, так как имеет ценные стратегические взаимоот­
ношения с другими отраслями, представленными в портфеле 
деловой активности фирмы. 
Расчет оценок привлекательности для всех отраслей, входя­

щих в корпоративный портфель, обеспечивает основу для ран­
жирования отраслей от наиболее привлекательных до наименее 
привлекательных. Если процедура формальной оценки привле­
кательности отраслей кажется слишком громоздкой или утоми­
тельной для вычисления, менеджеры могут полагаться на свои 
знания условий в каждой отрасли, чтобы классифицировать их 
по степени привлекательности: высокая, средняя или низкая. 
Однако достоверность подобных субъективных оценок зависит 
от того, насколько подробно изучена руководством данная от­
расль, чтобы полученные оценки были обоснованными. 
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Для того чтобы быть сильной, диверсифицированной, ком­
пании необходимо, чтобы существенная часть ее доходов и при­
были поступала от хозяйственных подразделений, функциони­
рующих в привлекательных отраслях. Особенно важно, чтобы 
основные (ключевые) виды деятельности развивались в отраслях 
с хорошими перспективами роста и прибыльностью выше сред­
него уровня. Хозяйственные подразделения в наименее привле­
кательных отраслях могут рассматриваться как кандидаты на 
сокращение, если только их позиции не сильны настолько, что 
они могут преодолеть неблагоприятную ситуацию в отрасли, или 
если данные подразделения являются стратегически важным 
компонентом хозяйственного портфеля. 

Сравнение силы хозяйственных 
подразделений 

Оценивая силу каждого хозяйственного подразделения и его конку­
рентную позицию в отрасли, руководство корпорации получает 
возможность судить о шансах этого подразделения на успех. При 
этом решается задача оценки того, насколько прочны позиции 
данного бизнеса в отрасли и насколько сильным соперником он 
уже является или может стать. Двумя наиболее наглядными метода­
ми оценки позиции бизнеса в отрасли являются SWOT-анализ и оцен­
ка конкурентной силы. Количественный показатель "сила/позиция" 
для различньгх хозяйственных подразделений, входящих в портфель 
деловой активности корпорации, может быть рассчитан либо с ис­
пользованием процедуры, описанной при разработке матрицы 
"привлекательность/позиция в конкуренции", либо с использова­
нием процедуры, описанной в гл. 4. Сравнительная оценка конку­
рентной силы подразделений диверсифицированной компании 
должна базироваться на анализе ряда факторов. 
• Относительная доля рынка — хозяйственные подразделения 

с более высокой относительной долей рынка обычно обла­
дают большей конкурентной силой, чем те, относительная 
доля которых меньше. 

• Способность конкурировать по цене и/или качеству — хо­
зяйственные подразделения, конкурентоспособные по из-
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держкам и создавшие себе известное имя и репутацию про­
изводителей продукции высочайшего качества, имеют более 
сильные позиции в отрасли, чем те, которые только еше бо­
рются за свое признание, за достижение паритета по издерж­
кам с основными конкурентами, 

в Технология и возможности по разработке новой продукции 
— хозяйственные подразделения, технологическое лидерство 
и достижения в области инноваций которых признаны, как 
правило, являются сильными конкурентами в свой отрасли. 

• Соответствие опыта и мастерства (уровень компетенции) 
хозяйственного подразделения ключевым факторам успеха в 
отрасли — чем больше сильных сторон данного подразделе­
ния соответствует ключевым факторам успеха отрасли, тем 
прочнее его конкурентная позиция. 

• Прибыльность по сравнению с прибыльностью конкурентов — 
если хозяйственные подразделения постоянно имеют показа­
тель ROI (возврат на инвестиции) выше среднего и более вы­
сокую, чем у конкурентов, прибыпь, то их позиции в конку­
ренции сильнее, чем в среднем по отраслям. Кроме того, при­
быльность, превышающая средний уровень, сигнализирует о 
конкурентном преимуществе, и наоборот, прибыльность ниже 
среднего уровня информирует о конкурентном недостатке. 
Другими показателями конкурентной силы, которые можно 

использовать для анализа, являются: знание потребителей и 
рынков, производственные возможности, опыт и навыки в об­
ласти маркетинговой деятельности, репутация и известность 
торговой марки, уровень менеджмента. 

Расчет количественных оценок конкурентной силы по каждому 
хозяйственному подразделению дает информационную базу для 
принятия решения о том, какие из них имеют слабые позиции в 
отрасли, а какие — сильные. Если в процессе расчетов возникают 
осложнения, связанные с недостатком достоверных данных, анали­
тики могут положиться на свои знания конкурентной ситуации при 
определении того, какую позицию в конкуренции — сильную, 
среднюю или слабую — занимает каждое хозяйственное подразде­
ление. Если такие субъективные оценки заслуживают доверия, то 
их можно использовать вместо количественных оценок. 

Мнение руководства о том, какие виды деятельности имеют 
в портфеле деловой активности корпорации самые сильные 
конкурентные позиции, сформированное на основе полученных 
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оценок, является основанием для распределения ресурсов. Ком­
пания может получать более высокую прибыль, инвестируя 
средства в бизнес, имеющий сильные позиции в умеренно при­
влекательной отрасли, чем инвестируя средства в бизнес, имею­
щий слабые позиции в наипривлекательнейшей отрасли. 

Многие диверсифицированные ком­
пании концентрируют свои ресурсы в 
тех отраслях, где могут стать сильными 
конкурентами, и отказываются от хо­
зяйственных подразделений, которые 
не имеют шансов стать лидерами. 
Корпоративная стратегия и политика 
распределения ресурсов General Electric 
направлены на то, чтобы ее хозяйст­
венные подразделения занимали ве­

дущие позиции (первые или вторые места) как в Соединенных 
Штатах, так и в мире (см. иллюстрацию 8.1). 

Интересам акционеров в 
наибольшей степени отве­
чает стратегия концентрации 
ресурсов корпорации в тех 
хозяйственных подразделе­
ниях, которые могут бороть­
ся за лидерство в своих 
отраслях. 

Иллюстрация 8.1 

УПРАВЛЕНИЕ ПОРТФЕЛЕМ В GENERAL ELECTRIC 
Когда Джек Велч стал в 1981 г. исполнительным директором General Electric, он направил 
корпоративную стратегию на изменение структуры портфеля деловой активности. Ранее 
Велч призвал руководителей хозяйственных подразделений GE занять ведущие позиции в 
соответствующих отраслях. В случае неудачи хозяйственные подразделения должны были 
либо добиться решающего технологического превосходства, которое можно трансформи­
ровать в конкурентное преимущество, либо встать перед лицом возможного свертывания 
их деятельности или даже продажи. 

К1989 г. GE стала другой компанией. По инициативе Велча GE отказалась от некоторых ви­
дов деятельности общей стоимостью 9 млрд долл. (в частности, компания отказалаа от телеви­
зионной деятельности, производства компьютерных чипов и небольших приборов, разработки 
рудников). Она затратила в целом 24 млрд долл. на приобретение новых подразделений, среди 
которых стоит отметить RCA, Roper (производитель большинства бытовых электроприборов, 
крупнейшим потребителем которого является Sears), Kidder Peabody (инвестиционная банковская 
фирма с Уолл Стрит). Организационно MHorvie более мелкие виды деятельности были переданы 
в ведение более крупных стратег>1ческих хозяйственных единиц компании. Но наиболее значи­
тельным является тот факт, что 12 из 14 стратетческих хозяйственных подразделений GE в 
1989 г являлись лидерами рынка в США и в мире (деятельность, связанная с финансовыми 
услугами и коммуникациями, осуществлялась на слишком раздробленных рынках, чтобы можно 
было оценить занимаемое этим бизнесом место). 
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Стратегические хозяйственные 
подразделения GE 
Авиационные двигатели 
Радиовещание (Радиовещательная 
корпорация Эн-Би-Си) 
Цепные прерыватели 

Оборонная электроника 
Электрические двигатели 
Разработка плаамасс 
Автоматизация производства 
Промышленные силовые установки 
Освещение 
Локомотивы 
Основная бытовая техника 
Медицинское диатостическое обору­
дование 

Положения на рынке 
США (место) 
Первое 
Первое 

Делит первое с двумя 
другими фирмами 
Второе 
Первое 
Первое 
Второе 
Первое 
Первое 
Первое 
Первое 
Первое 

Положение на миро­
вом рынке (место) 
Первое 

Делит первое с тремя 
другими фирмами 
Второе 
Первое 
Первое 
Третье 
Первое 
Второе 
Близко к первому 
Близко ко второму 
Первое 

В 1989 г., избавившись от большей части слабых направлений деятельности и пре­
вратив существующие хозяйственные подразделения в лидеров, Велч активизировал 
работу по резкому повышению производительности труда и сокращению бюрократии в GE. 
Велч отстаивал ту точку зрения, что для того чтобы GE продолжала успешно конкуриро­
вать на мировом рынке, необходимо обратить самое пристальное внимание на снижение 
издержек по всем видам деятельности компании и сократить бюрократические процедуры с 
целью обеспечения возможноаи более быстрой реакции на изменения условий рынка. 

Источник: Stratford Р. Sherman. 
March 27, 1989. P. 39-50. 

Inside the Mind of Jack Welch. Fortune. 

Сравнение деятельности хозяйственных 
подразделений 

Как только каждое хозяйственное подразделение оценено с точки 
зрения привлекательности отрасли и конкурентной силы, сле­
дующим шагом должна являться оценка перспектив развития: для 
каких подразделений эти перспективы наилучшие, а для каких — 
наихудшие. Наиболее важными оцениваемыми параметрами по 
каждому виду деятельности в этом случае являются следующие: 
рост объема, рост прибыли, доля в общем доходе компании, пока­
затель ROI. Иногда наиболее важное значение придается размеру 
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потока наличности, особенно если речь идет о бизнесе на стадии 
дойной коровы или о бизнесе — потенциальном кандидате на 
сбор урожая. Ретроспективная информация о каждом хозяйствен­
ном подразделении может быть получена из его финансовых от­
четов, и хотя прошлое развитие не всегда однозначно экстраполи­
руется в будущее, на основе финансовых отчетов можно опреде­
лить, какой бизнес функционировал успешно, а какой нет. Оцен­
ки привлекательности отрасли и конкурентной силы компании 
должны обеспечить солидную основу для прогнозирования разви­
тия бизнеса. Обычно у сильных хозяйственных подразделений в 
привлекательных отраслях более хорошие перспективы, чем у 
слабых подразделений в непривлекательных отраслях. 

Перспективы роста и получения прибыли по ключевым ви­
дам деятельности компании определяют эффективность хозяйст­
венного портфеля в целом. Неключевые виды деятельности, 
уступающие в конкурентной борьбе и не имеющие шансов на 
успех, — кандидаты на то, что от них будут избавляться. Хозяй­
ственные подразделения с прекрасными перспективами роста и 
получения прибыли обычно должны рассматриваться при реше­
нии вопроса об инвестировании, как приоритетные. 

Анализ стратегического соответствия 

Смысл следующего аналитического шага заключается в опреде­
лении того, насколько хорошо каждое хозяйственное подразде­
ление вписывается в общую бизнес-картину компании, соответ­
ствует ей. Соответствие должно рассматриваться под двумя уг­
лами зрения: 1) имеет ли хозяйственное подразделение ценное 
стратегическое соответствие с другими видами деятельности, в 
которые диверсифицируется компания (или имеет возможность 
диверсифицироваться); 2) хорошо ли бизнес-единица' вплетает­
ся в стратегию компании (тесно ли с ней связана) или является 
выгодным дополнением к хозяйственному портфелю. Бизнес 
является стратегически более привлекательным, если обладает 
возможностями совместной деятельности, передачи навыков и 

' В данном случае термин "бизнес-единица" употребляется как синоним поня­
тий "хозяйственное подразделение", "вид бизнеса" и "вид деятельности". — 
Примеч. научн. ред. 
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Хозяйственные подразделения, не 
имеющие стратегического соответст­
вия, должны рассматриваться как 
кандидаты на исключение, если толь­
ко финансовые результаты их дея­
тельности не являются выдающимися. 

товарной марки, что усиливает конкурентное преимущество, и 
если соответствует общему стратегическому направлению разви­

тия компании. Бизнес является 
ценным с финансовой точки 
зрения, если он вносит сущест­
венный вклад в достижение оп­
ределенных целей корпорации 
(по росту продаж, по обеспече­
нию уровня показателя R01 
выше среднего и т. д.) и если он 

существенно увеличивает общий доход компании. Так же, как и 
бизнес-единицы, не перспективные с точки зрения получения 
прибыли, хозяйственные подразделения, не вписывающиеся в 
общую бизнес-картину, не соответствующие ей, являются кан­
дидатами на' исключение из сферы деятельности корпорации. 
Фирмы, ориентирующиеся на связанную диверсификацию, ско­
рее всего должны избавляться от видов бизнеса с незначитель­
ным стратегическим соответствием или вообще отсутствием та­
кового, если только эти виды бизнеса не являются необычайно 
хорощим источником финансов или не имеют прекрасных воз­
можностей роста. 

Ранжирование хозяйственных подразделений 
по инвестиционному приоритету 

Используя информацию и результаты предшествующих этапов 
оценки, разработчики корпоративной стратегии могут проран-
жировать хозяйственные подразделения по приоритетности ка­
питаловложений и принять решение об общем стратегическом 
направлении развития каждой бизнес-единицы. Задачей в дан­
ном случае является определение того, куда корпорация будет 
направлять свои финансовые ресурсы, какие хозяйственные 
подразделения наиболее приоритетны, а какие наименее при­
оритетны для новых капиталовложений и финансовой поддерж­
ки. Такое ранжирование должно облегчить руководству опреде­
ление базового стратегического подхода для каждой бизнес-
единицы: инвестирование и рост (афессивная экспансия), укре-
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пление и защита (защита существующих позиций и дополни­
тельное инвестирование в случае необходимости), пересмотр и 
изменение положения (попробуйте передвинуть бизнес в более 
желательную позицию в матрице хозяйственного портфеля, 
обеспечив ему более желательную позицию в отрасли) или сбор 
урожая — сокращение (ликвидация). Решая вопрос о ликвида­
ции какого-либо хозяйственного подразделения, менеджеры 
корпорации ориентируются на ряд характеризующих его крите­
риев: привлекательность отрасли, конкурентная сила, стратеги­
ческое соответствие другим видам деятельности, потенциал 
(прибыль, ROI, поток наличности), совместимость с корпора­
тивными приоритетами, требования капиталовложений и цен­
ность для портфеля ценовой активности корпорации. 

Ранжируя хозяйственные под­
разделения по инвестиционному 
приоритету, необходимо рас­
смотреть вопрос о том, можно 
ли (и если можно, то как) ис­
пользовать ресурсы и опыт кор­
порации для усиления конку­
рентного положения конкрет­
ного бизнеса. Потенциал корпо­
рации в области передачи опыта 

Улучшение финансового положения 
диверсифицированной компании в 
длительной перспективе требует 
концентрации ресурсов компании на 
направлениях деятельности с хоро­
шими или отличными перспективами 
развития и сокращения до минимума 
(или до нуля) инвестирования непер­
спективных направлений. 

и новых капиталовложений особенно важен тогда, когда часть ее 
хозяйственных подразделений имеет конкурентные позиции 
слабее, чем хотелось бы, и/или когда улучшение в какой-либо 
ключевой для успеха сфере может привести к существенным 
изменениям в деятельности подразделения. Потенциал также 
важен, когда корпоративная стратегия основывается на страте­
гических соответствиях, создающих возможность передачи опы­
та и навыков компании недавно приобретенным хозяйственным 
подразделениям для усиления их конкурентных возможностей. 

Разработка корпоративной стратегии 

Предшествующий анализ подготовил почву для разработки стра­
тегических шагов по улучшению деятельности диверсифициро-
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ванной компании. Основное заключение о том, что делать, за­
висит от выводов, касающихся всего набора видов деятельности 
в хозяйственном портфеле, сделать которые можно, ответив на 
несколько ключевых вопросов. 

Достаточно ли в хозяйственном портфеле бизнес-единиц, 
действующих в очень привлекательных отраслях? 

Не содержит ли портфель деловой активности слишком 
много подразделений на последней стадии жизненного цикла 
или компаний — вопросительных знаков? 

Не существует ли диспропорции между числом хозяйствен­
ных подразделений, находящихся на стадиях зрелости и спада, и 
не настолько ли она велика, что может привести к замедлению 
роста корпорации? 

Достаточно ли у фирмы дойных коров, чтобы финансировать 
звезды и появляющихся победителей? 

Можно ли рассчитывать на то, что ключевые виды деятель­
ности компании смогут обеспечить гарантированную прибыль 
и/или поток наличности? 

Подвержен ли хозяйственный портфель влиянию сезонных 
или кризисных колебаний? 

Содержит ли портфель деловой активности виды деятельно­
сти, в которых компания не нуждается? 

Находится ли фирма, обремененная слишком большим ко­
личеством бизнес-единиц, в среднем/слабом конкурентном по­
ложении? 

Сможет ли структура хозяйственного портфеля обеспечить 
компании хорошее положение в будущем? 

Ответы на вопросы показывают, следует ли разработчикам 
корпоративной стратегии подумать об избавлении от некоторых 
видов деятельности, о новых приобретениях или о реструктури­
зации хозяйственного портфеля. 

Критерий деловой активности 

Хорошим критерием стратегической и финансовой привлека­
тельности хозяйственного портфеля диверсифицированной ком­
пании является возможность достижения целей фирмы при су­
ществующем наборе видов деятельности. В этом случае корпора-
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тивная стратегия не требует существенных изменений. Однако, 
если существует вероятность того, что некоторые цели не будут дос­
тигнуты, разработчики корпоративной стратегии могут предпринять 
некоторые действия для ликвидации такого несоответствия. 

1. Изменить стратегические планы некоторых (или всех) биз­
нес-единиц портфеля деловой активности. Это включает в 
себя возобновление усилий корпорации по улучшению 
результатов деятельности существующих хозяйственных 
подразделений. Корпоративные менеджеры могут оказы­
вать давление на менеджеров подразделений с целью дос­
тижения последними более хороших результатов в работе. 
Однако преследование сиюминутных целей улучшения 
функционирования бизнес-единиц при слишком рьяном 
подходе к решению этой проблемы может нанести ущерб 
потенциальным возможностям совершенствования дея­
тельности в долгосрочном аспекте. Отказ от расходов по 
поддержанию конкурентной позиции бизнеса в длитель­
ной перспективе для улучшения краткосрочных финансо­
вых результатов — рискованная стратегия. В любом слу­
чае существует предел повышения производительности 
хозяйственных подразделений для достижения постав­
ленных целей. 

2. Добавить новые хозяйственные подразделения в портфель 
деловой активности. Рост деловой активности за счет 
приобретения новых компаний и/или за счет создания 
новых бизнес-единиц самой корпорацией приводит к 
возникновению дополнительных вопросов, связанных со 
стратегией. Расширение корпоративного портфеля озна­
чает тщательное изучение следующих моментов: 1) какие 
виды деятельности приобретать (связанные или несвя­
занные); 2) каков должен быть размер приобретения; 3) 
как новое подразделение впишется в существующую 
структуру корпорации; 4) на какие специфические черты 
следует обратить внимание при приобретении компании; 
5) можно ли финансировать приобретаемые бизнес-
единицы, не сокращая инвестиций, требующихся для по­
крытия нужд существующих хозяйственных подразделе­
ний. Тем не менее добавление новых хозяйственных под­
разделений — одна из главных стратегических возможно­
стей, которую часто используют диверсифицированные 
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компании для того, чтобы избежать низких финансовых 
результатов. 

3. Отказ от слабых или убыточных бизнес-единиц. Наиболее 
вероятными кандидатами на избавление от них являются 
хозяйственные подразделения, имеющие слабые конку­
рентные позиции или действующие в относительно не­
привлекательных отраслях. Средства, полученные за счет 
избавления от слабых или убыточных подразделений, 
могут, конечно, использоваться для финансирования но­
вых приобретений, стратегических инициатив в остав­
шихся подразделениях или выплаты долгов. 

4. Создание альянсов в качестве попытки изменить условия, 
являюш,иеся причиной низких результатов деятельности. В 
некоторых случаях союзы с отечественными или ино­
странными фирмами, торговыми ассоциациями, постав­
щиками, потребителями, контактными фуппами' могут 
помочь улучшить неблагоприятные перспективы разви­
тия. Создание или поддержка какой-либо политической 
группы может стать достаточно сильным инструментом 
лоббирования при решении экспортных проблем, вопро­
сов налогообложения и регулирования хозяйственной 
деятельности. 

5. Пересмотреть цели корпорации (ориентироваться на более 
скромные результаты деятельности). Неблагоприятная си­
туация на рынке или приближение спада в одном или не­
скольких ключевых хозяйственных подразделениях могут 
сделать цели компании недостижимыми. К этому может 
привести и чрезмерная амбициозность при установлении 
целей. Сокращение разрыва между желаемыми и реаль­
ными результатами деятельности может потребовать пе--
ресмотра корпоративных целей для приведения их в со­
ответствие с существующим положением. Такой пере­
смотр целей — обычно последняя возможность, к кото­
рой прибегают тогда, когда все другие действия не приве­
ли к желаемому результату. 

' Контактная группа — любая группа, кото1^ая проявляет реальный или потен­
циальный интерес к организации или оказывает влияние на ее способность 
достигать поставленных целей (например, местные органы власти). — Примеч. 
научн. ред. 
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Поиск дополнительных возможностей 
диверсификации 

Одним из главных вопросов при разработке корпоративной 
стратегии диверсифицированной компании является следую­
щий: "Следовать ли в дальнейшем стратегии диверсификации и 
если да, то как выбрать правильную отрасль и бизнес". Для 
фирм, использующих стратегию непрофильной диверсифика­
ции, вопрос о том, в каком направлении в дальнейщем дивер­

сифицироваться, остается от­
крытым: поиск кандидатов на 
приобретение базируется в боль­
шей степени на финансовых 
критериях, а не на отраслевых 
или стратегических. 

При принятии решения о 

Фирмы, ориентирующиеся на страте­
гию непрофильной диверсификации, 
охотятся за теми видами деятельно­
сти, которые обеспечивают наилучшие 
финансовые результаты и неважно, к 
какой отрасли они относятся. 

включении в хозяйственный портфель непрофильных видов дея­
тельности принимаются во внимание некоторые моменты, в част­
ности: являются ли новые бизнес-единицы (новые приобретения) 
жизненно необходимыми для улучшения результатов деятельно­
сти корпорации в целом; следует ли корпорации использовать воз­
можность приобретения одной или нескольких фирм, так как это 
предотвратит попытку покупки этих фирм другими компаниями; 
настало ли время для таких приобретений (руководство корпорации 
может быть полностью зафужено заботами о существующем хозяйст­
венном портфеле). 

Что касается стратегии про­
фильной диверсификации, то 
целью поиска новых отраслей 
является выявление таких из 
них, цепочки ценностей которых 
соответствуют цепочкам ценно­
стей одного или нескольких 

хозяйственных подразделений, входящих в портфель деловой 
активности. Внутренняя связь (родство)' может касаться: 1) то-

Фирмы, ориентирующиеся на стратегию 
профильной диверсификации, ищут 
привлекательные отрасли, характери­
зующиеся высокой степенью стратеги­
ческого соответствия. 

' В данном случае, говоря о внутренних связях между различными бизнес-
единицами, об их родстве, автор имеет в виду схожесть определенных выпол­
няемых функций или операций. — Примеч. научн. ред. 
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вара или процесса исследований и разработок; 2) возможностей 
совместного производства или сборки; 3) маркетинговой дея­
тельности, каналов распределения или совместного использова­
ния товарной марки; 4) общих потребителей (т. е. пересечения 
сегментов рынка); 5) возможностей совместного послепродаж­
ного обслуживания; 6) ноу-хау в области управления — иными 
словами, любой сферы, где может существовать соответствие 
рынка, производства, управления. 

После того как вне хозяйственного портфеля диверсифициро­
ванной компании, состоящего из родственных бизнес-единиц, 
выявлены виды деятельности, стратегически им соответствующие, 
разработчики корпоративной стратегии должны вьщелить бизнес-
единицы с больщим потенциалом конкурентных преимуществ (за 
счет сокращения издержек, передачи навыков и т. д.) и бизнес-
единицы с незначительными выгодами от стратегического соот­
ветствия. Величина потенциала конкурентных преимуществ зави­
сит от того, являются ли выгоды от стратегического соответствия 
достаточными с точки зрения конкурентоспособности; сколько 
придется затратить, чтобы воспользоваться этими выгодами; на­
сколько сложно будет осуществить координацию или слияние 
внутренних связей между хозяйственными подразделениями. Час­
то тщательный анализ показывает, что хотя хозяйственные под­
разделения и имеют много общего и между ними существуют 
реально и потенциально внутренние связи, только незначительная 
часть этих связей является стратегически важной для создания 
значимого конкурентного преимущества. 

Распределение ресурсов корпорации 

Чтобы добиться более высоких результатов деятельности хозяй­
ственных подразделений, входящих в портфель деловой актив­
ности диверсифицированной компании, менеджерам корпора­
ции надо эффективно распределить имеющиеся ресурсы. Они 
должны направить ресурсы из сфер с низкими возможностями в 
сферы с высокими возможностями. Избавление от пофанич-
ных' видов деятельности — один из наилучших путей высвобо-

' в данном случае речь идет о бизнес-единицах, находящихся на стадии спада. 
— Примеч. научн. ред. 
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ждения непродуктивно используемых активов для их передачи в 
другие подразделения. Дополнительные средства от компаний 
дойных коров и подразделений, собирающих урожай, также уве­
личивают богатство корпорации. Для размещения ресурсов су­
ществуют следующие возможности: 1) финансирование сущест­
вующих направлений деятельности с целью их укрепления и 
расщирения; 2) приобретение компаний для захвата позиций в 
новых отраслях; 3) финансирование венчурных компаний, ори­
ентированных на дол1Х)срочные исследования; 4) выплата долго­
срочных долгов; 5) увеличение дивидендов; 6) выкуп акций 
компании. Первые три возможности относятся к стратегиче­
ским, последние три — к финансовым. В идеале фирма должна 
обладать достаточными средствами для обслуживания как стра­
тегических, так и финансовых намерений. Если же нет, то стра­
тегические намерения рассматриваются как приоритетные, за 
исключением особых обстоятельств. 

Руководящие принципы управления процессом 
разработки корпоративной стратегии 

Хотя формальный анализ и мозговая атака являются хорощим 
подспорьем при разработке корпоративной стратегии, в основе ее 
создания и развития лежит нечто больщее. Редко сразу появляется 
всеобъемлющая глобальная формулировка общей корпоративной 
стратегии. Напротив, для того чтобы корпоративная стратегия 
большинства предприятий начала вырисовываться и развиваться, 
необходимо получить результаты исследования различных внут­
ренних и внешних событий, прогнозирования развития, экспери­
ментов, собрать больше информации, осмыслить существующие 
проблемы, узнать о различных имеющихся и новых возможно­
стях, разработать специальную систему реагирования на неожи­
данные кризисные ситуации, обеспечить полную согласованность 
при развитии стратегии, осознать все факторы, относящиеся к 
стратегии, оценить их важность и внутреннюю взаимосвязь. 

Стратегический анализ не является чем-то, что администра­
ция диверсифицированных компаний может осуществить еди-
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новременно и в полном объеме. Такие крупномасштабные ис­
следования иногда проводятся по расписанию, но опыт показы­
вает, что наиболее важные стратегические решения созревают 
постепенно, а не являются результатом периодически осуществ­
ляемого полномасштабного анализа, сопровождаемого опера­
тивными решениями. Обычно высшее руководство приближает­
ся к главным стратегическим решениям постепенно, шаг за 
шагом, часто начиная со сформулированной в общем виде ис­
ходной концепции, а затем дополняя, "настраивая" ее и изме­
няя свое собственное мнение о ее содержании по мере того как 
поступает больше информации, результаты анализа подтвер­
ждают или опровергают их точку зрения о ситуации, достигается 
консенсус по вопросу о необходимых стратегических действиях. 
Часто внимание и ресурсы концентрируются на нескольких кри­
тических стратегических шагах, отражающих и объединяющих 
направление развития корпорации, ее цели и стратегии. 

Ключевые моменты 

Анализ стратегии диверсифицированных компаний представляет 
собой процесс, состоящий из восьми шагов: 

Шаг 1. Тщательный анализ текущей стратегии. На что дела­
ется основной упор: на профильную или непрофильную дивер­
сификацию? Каков размах деятельности компании: националь­
ная, многонациональная или глобальная фирма? Каковы по­
следние шаги по приобретению новых компаний и избавлению 
от старых, а также по завоеванию позиций в новых отраслях? 
Какие были предприняты попытки для создания конкурентных 
преимуществ, основанных на экономии на масштабах производ­
ства, обмене опытом или совместном использовании торговых 
марок? Каков объем инвестиций в каждую конкретную отрасль? 
Этот шаг является основой для тщательной оценки необходимо­
сти изменения стратегии. 

Шаг 2. Построение четырехклеточной матрицы "рост/доля" 
или девятиклеточной матрицы "привлекательность/позиция", 
и/или матрицы жизненного цикла для стратегической оценки хо-
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зяйственного портфеля компании и соотношения позиций различ­
ных хозяйственных подразделений в этом портфеле. Девятикле-
точиая матрица "привлекательность/позиция" является более 
совершенной как в концептуальном, так и в методологическом 
отношении, так как в ней рассматривается большое количество 
показателей, важных при выборе той или иной стратегии. 

Шаг 3. Оценка привлекательности каждой отрасли, пред­
ставленной в хозяйственном портфеле компании. Если девяти-
клеточная матрица "привлекательность/позиция" уже построе­
на (шаг 2), то в наличии имеется вся необходимая для анализа 
информация. Количественная оценка привлекательности какой-
либо отрасли, проведенная в соответствии с предлагаемой мето­
дикой, является более систематизированной и заслуживает 
большего доверия, чем любые субъективные оценки. 

Шаг 4. Оценка конкурентных позиций и конкурентной силы каж­
дого из хозяйственных подразделений. Этот шаг также несложно осуще­
ствить, если построена матрица "привлекательность/позиция" 
(шаг 2). Как обычно, качественная оценка конкурентной силы, 
проведенная в соответствии с той же методикой, что использова­
лась и для оценки привлекательности отрасли, или в соответствии 
с методикой, представленной в табл. 4.4, является более предпоч­
тительной, чем субъективные оценки. 

Шаг 5. Ранжирование различных хозяйственных подразделений 
компании по результатам их прошлой деятельности (в порядке 
убывания: от лучших к худшему) и по прогнозным оценкам их буду­
щего развития (также в порядке убывания). Как правило, подраз­
деления компании, имеющие сильные позиции в привлекатель­
ных отраслях, отличаются существенно более хорошими пер­
спективами развития, чем подразделения со слабыми позициями 
или действующие в непривлекательных отраслях. Этот шаг соз­
дает основу для вывода о том, как хозяйственный портфель 
компании будет работать в будущем. 

Шаг 6. Определение того, какие именно виды деятельности 
имеют важные стратегические соответствия с другими видами 
деятельности хозяйственного портфеля, и оценка соответствия 
каждого вида деятельности направлению развития и стратегии 
материнской компании. Бизнес более привлекателен стратегиче­
ски, если способствует экономии на масштабах производства, 
обмену опытом (навыками), совместному использованию торго-
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вых марок и если материнской компании целесообразно зани­
маться этим бизнесом в обозримом будущем. Бизнес более при­
влекателен в финансовом отношении, если способен внести 
существенный вклад в улучшение будущих финансовых резуль­
татов деятельности фирмы. 

Шаг 7. Ранжирование хозяйственных подразделений по приори­
тетности инвестирования. Здесь определяется, где следует мате­
ринской компании сконцентрировать новые капиталовложения. 
Кроме того, определяется основное стратегическое направление 
деятельности каждого подразделения (инвестирование и расши­
рение, укрепление и защита, пересмотр и изменение положе­
ния, сбор урожая или ликвидация). 

Шаг 8. Использование результатов предшествующего анализа 
для разработки последовательных действий, направленных на 
улучшение деятельности корпорации в целом. Эти действия могут 
быть следующими: 
• Приобретение новых компаний, создание новых бизнес-

единиц внутри самой корпорации, избавление от пофанич-
ных видов деятельности или от видов деятельности, не соот­
ветствующих больше направлению развития корпорации и ее 
стратегии. 

• Разработка шагов по укреплению долгосрочной конкурент­
ной позиции ключевых видов деятельности компании. 

• Деятельность по созданию возможностей для использования 
стратегического соответствия и превращению его в долго­
срочное конкурентное преимущество. 

• Перераспределение ресурсов корпорации из сфер деятельно­
сти с низкими возможностями в сферы с высокими возмож­
ностями. 
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Выполнение стратегии: 
главные достоинства, 

реинжиниринг и структура 

Мы прекрасно разрабатываем стратегию и выполняем ее с вдохновением. 

Руководитель фирмы автозапчастей 

Только представлять себе новые стратегии недостаточно. Генеральный директор 
должен быть в состоянии трансформировать свое стратегическое видение в конкрет­
ные шаги, которые необходимо сделать. 

Ричард Дж.Хамермеш 

Проведение организационных мероприятий — это то, что вы делаете прежде чем 
начать что-то делать, чтобы, когда вы делаете это, все не перемешалось. 

А.А.Милн 

Следующим шагом после того как менеджеры выбрали страте­
гию, является превращение ее в действия и хорошие результаты. 
Введение стратегии в действие и ее организационное исполне­
ние требуют решения различных управленческих задач и соот­
ветствующих навыков. Поскольку разработка стратегии в основ­
ном связана с рыночно-предпринимательской деятельностью, то 
ее реализация проходит главным образом через управление 
людьми и деловыми процессами. Тогда как успешное создание 
стратегии зависит от видения бизнеса, грамотного анализа кон­
куренции и отрасли предпринимательского искусства, успешное 
выполнение стратегии определяется лидерством, мотивацией, 
работой с каждым, чтобы то, как организация выполняет свою 
основную деятельность, соответствовало требованиям хорошего 
исполнения стратегии. Выполнение стратегии — это ориентиро­
ванная на действия, подчиняющая себе все остальное задача. 
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которая проверяет способность менеджера проводить организа­
ционные изменения, разрабатывать и контролировать деловые 
процессы, мотивировать людей и достигать поставленные цели. 

Опытные менеджеры, которые разбираются в разработке и 
исполнении стратегии, уверены, что гораздо легче развить стра­
тегический план на словах, чем его осуществить. По словам од­
ного из руководителей: «Для нас было довольно просто решить, 
куда мы хотели идти. Сложной задачей оказалось переориенти­
ровать организацию на новые приоритеты». Что делает внедре­

ние стратегии более сложным, 
трудоемким управленческим про­
цессом, чем ее разработка? Это 
прежде всего больший круг управ­
ленческих обязанностей, кото­
рые требуют внимания; множе­
ство путей, по которым может 
идти менеджер; требование на­
личия необходимых навыков 

управления людьми; настойчивость, необходимая для реализа­
ции начатых инициатив; опережающее разрешение спорных 
вопросов, которые могут возникнуть; сопротивление переменам, 
которые надо преодолеть. Ведь если менеджеры объявляют новую 
стратегию, это не значит, что подчиненные согласны с ней и бу­
дут способствовать ее выполнению. 

Некоторые могут скептически 
относиться к стратегии, видя ее 
противоречащей важнейшим ин­
тересам организации, непривле-

Задача выполняющего стратегию 
менеджера состоит в трансформиро­
вании стратегического плана в дей­
ствие и осуществление того, что 
необходимо сделать для достижения 
заданных стратегических и финансо­
вых целей. 

Не компании реализуют стратегии, 
люди делают это. 

кательной, чтобы ей следовать, или угрожающей их собственной 
карьере. Более того, персонал может интерпретировать новую 
стратегию по-разному, испытывать неуверенность в отношении 
того, как будут осуществляться необходимые изменения в их 
отделах, и иметь различные представления о последствиях этих 
изменений. Устоявшиеся традиции, интересы, инерция и проч­
но укоренившиеся обычаи в организации не исчезнут сами по 
себе в тот момент, когда менеджеры сделают стратегический 
выбор и начнут его осуществлять. Это побуждает грамотное ру­
ководство побороть очаги сомнения и несогласия, достичь кон­
сенсуса в том, как создать и сохранить ответственность и со­
трудничество подразделений организации и осуществить единое 
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выполнение стратегии. В зависимости от сложности проводимых 
согласований и организационных изменений процесс выполне­
ния стратегии может занять от нескольких месяцев до несколь­
ких лет. 

Основа выполнения стратегии 

Выполнение стратегии влечет за собой преобразование стратеги­
ческого плана компании в конкретные действия и затем — в 
результаты. Как и процесс разработки стратегии, это работа для 
всей управленческой команды, а не только для нескольких 
старших менеджеров. Тогда как за успешное выполнение стра­
тегии отвечают руководители организации и ее структурных 
подразделений (хозяйственных, функциональных и основных 
производственных единиц), сам процесс реализации стратегии 
затрагивает обычно каждый элемент организационной структу­
ры, начиная с крупнейших производственных подразделений и 
заканчивая небольшими рабочими фуппами, находящимися на 
передовой. Каждый менеджер должен продумать ответ на вопрос: 
«Что должно быть сделано на моем участке, чтобы реализовать на­
шу часть стратегического плана, и что лично я должен сделать, 
чтобы это вьтолнить?» В этом смысле все менеджеры являются 
исполнителями стратегии в рамках своих полномочий и ответст­
венности и все сотрудники являются участниками этого процесса. 

Одним из факторов, способствующих 
успешной реализации стратегии, являет­
ся коммуникация. Руководство компа­
нии должно настолько четко и убеди­
тельно сформулировать необходимость 
организационных изменений, чтобы все 
независимо от занимаемой должности 

почувствовали свою ответственность за осуществление стратегии 
и достижение поставленных целей. В идеале менеджеры пре­
вращают реализацию стратегии в крестовый поход всей компа­
нии. Когда достигнуты стратегические цели, а также выполнены 
финансовые и производственные задания, можно считать, что 
процесс реализации прошел успешно. 

К сожалению, нет четких руководств (где все расписано по­
следовательно по шагам), нет проторенных дорожек и существует 

Каждый менеджер играет 
активную роль в процес­
се внедрения и реализа­
ции стратегического плана 
фирмы. 
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Управление выполнением 
стратегии — это больше 
искусство, чем наука. 

очень мало конкретных директив для того, чтобы можно было 
энергично взяться за работу: выполнение стратегии — это наиме­
нее формализованная часть стратегического управления и наибо­
лее неопределенная с точки зрения ее конечного результата. Ба­
зой для принятия решения о том, делать что-то или нет, являются 

личный опыт, накопленная информа­
ция и результаты анализа существую­
щей ситуации. Однако, изучая имею­
щуюся информацию или анализируя 
сложившуюся ситуацию, можно прийти 

к противоречивым выводам, которым не будет соответствовать 
личный опыт. То, что было хорошо для одних менеджеров, на 
практике оказалось недостаточно для других. Это и понятно. Не­
которые менеджеры не только более эффективно, чем другие, 
используют те или иные рекомендуемые подходы к организаци­
онным изменениям, но в каждом отдельном случае реализация 
стратегии осуществляется в различной обстановке. Различные 
условия конкуренции и деловая практика, различные культура и 
рабочая окружающая среда, различная политика, разные системы 
вознафаждения, различные пути развития организации и лично­
стные характеристики сотрудников — все это требует индивиду­
ального подхода к реализации стратегии, подхода, базирующегося 
на конкретной ситуации и особенностях организации, учитываю­
щего здравый смысл исполнителя и его возможности по исполь­
зованию определенной техники изменений должным образом. 

Основные задачи 
в то время как подходы менеджеров к реализации стратегии 
должны соответствовать каждой конкретной ситуации, сущест­
вуют определенные базовые требования, которые выполняются 
независимо от особенностей организации. Они включают в себя: 
• Создание организации', способной успешно выполнять стратегию. 
• Пересмотр бюджетов для того, чтобы направлять достаточно 

ресурсов в те виды деятельности в цепочке ценностей, кото­
рые определяют стратегический успех. 

' в данном случае и в дальнейшем в данной главе под организацией 
(organization) и организационной структурой (organizational structure) понимается 
организационная структура управления компанией. — Примеч. научи, ред. 
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• Установление соответствующих стратегии курсов и процедур. 
• Введение наилучшей практики и техники для обеспечения 

постоянного развития и совершенствования. 
• Инсталляция поддерживающих систем, которые создают 

возможность персоналу компании успешно осуществлять 
свою стратегическую роль изо дня в день. 

• Увязывание системы вознаграждений и стимулирования с 
выполнением стратегии на высоком уровне и достижением 
поставленных целей. 

• Создание рабочего окружения и корпоративной культуры, 
поддерживающих стратегию. 

• Обеспечение внутреннего руководства (лидерства), необхо­
димого для реализации стратегии и ее совершенствования в 
процессе реализации. 
Эти управленческие задачи неоднократно возникают в про­

цессе выполнения стратегии независимо от специфики конкрет­
ной ситуации и определяют приоритеты в повестке дня испол­
нителя стратегии (рис. 9.1). 

Одна или две из этих задач обычно не выполняются, будучи 
менее критичными для компании или требующими больше вре­
мени для решения, что зависит от финансовых и конкурентных 
возможностей организации, от природы и степени проводимых 
стратегических изменений, от условий создания соответствующего 
конкурентного преимущества, от прочности устоявшихся моделей 
поведения, которые необходимо изменить, от того, есть ли у ком­
пании слабости, от которых следует избавиться, или необходимо 
поднять уровень компетенции в каких-либо областях, от истори­
чески сложившихся личных и организационных связей на фирме, 
от возможного давления на исполнителей с целью получения бы­
стрых результатов и от многих других факторов. 

Разрабатывая план действий, исполнитель стратегии должен 
начать с определения того, что организации необходимо делать 
иначе и лучше, чтобы успешно реализовать стратегию, а затем 
продумать, как осуществить требуемые внутренние изменения 
настолько быстро, насколько это необходимо (практически воз­
можно). В первую очередь действия исполнителя стратегии 
должны быть направлены на приведение в соответствие того, 
как организация осуществляет виды деятельности, составляю­
щие цепочку ценностей, и внутреннее руководство бизнесом с 
тем, что представляется первоклассным выполнением стратегии. 
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Необходимо обеспечить ряд таких «соответствий». Потенциаль­
ные возможности и навыки, мастерство, которыми располагает 
организация, должны точно соответствовать требованиям стра­
тегии, особенно в том случае, если избранная стратегия базиру­
ется на создании конкурентного преимущества за счет уровня 
компетенции. Ресурсы должны быть распределены таким обра­
зом, чтобы обеспечить подразделения людьми и текущими бюд­
жетами, необходимыми для эффективного исполнения их стра­
тегической роли. 

Необходимо, чтобы существующая в компании система по­
ощрений, ее политика, информационные системы, производст­
венная практика способствовали реализации стратегии, а не 
ифали пассивную роль или, что еще хуже, не были помехой. 
Так же важно, чтобы стиль и манера работы менеджеров созда­
вали и развивали рабочую обстановку и корпоративную культу­
ру, поддерживающие стратегию. Чем сильнее такие соответст­
вия, тем выше шансы для успешного исполнения стратегии. 
Систематические усилия менеджеров по обеспечению соответст­
вия того, как организация осуществляет свой бизнес, с тем, что 
требуется для хорошего выполнения стратегии, помогают объе­
динить организацию в единую команду, прилагающую усилия 
для достижения запланированных результатов. Преуспевающие 
исполнители стратегии профессионально ставят диагноз: что 
нужно их организации для четного выполнения избранной стра­
тегии. Они творчески подходят к выбору вариантов эффектив­
ного осуществления видов деятельности, являющихся ключевы­
ми в цепочке ценностей. 

Руководство процессом выполнения стратегии 

Одним из созидающих или разрушающих детерминантов успеш­
ного выполнения стратегии является уровень руководства про­
цессом, т. е. то, насколько хорошо осуществляется руководство. 
Менеджеры могут осуществлять руководство разными способа­
ми. Они могут Ифать активную, заметную роль или неключевую 
роль, роль за сценой. Они могут принимать решения авторитар­
но или на основе консенсуса, делегировать полномочия в боль­
шей или меньшей степени, быть лично вовлеченными в детали 
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реализации стратегии или стоять в стороне и инструктировать 
других, действовать быстро (внедрять инициативы сразу на 
многих направлениях) или осторожно (ориентироваться на по­
степенный прогресс в течение длительного времени). То, как 
менеджеры руководят процессом выполнения стратегии, зависит 
от разных факторов, среди которых можно выделить: 1) их опыт 
и знание бизнеса; 2) являются ли они новичками или ветерана­
ми в данной области; 3) личные взаимоотношения с другими 
сотрудниками компании; 4) их навыки по диагностированию и 
разрешению проблем, а также навыки администрирования и 
межличностных отношений; 5) власть, которой они будут обла­
дать; 6) предпочитаемый ими стиль руководства; 7) их видение 
той роли, которую они должны ифать, чтобы обеспечить вы­
полнение намеченного. 

Хотя руководство реализацией корпоративной и деловой 
стратегии обычно возлагается на исполнительного директора и 
старших менеджеров, тем не менее высшее руководство должно 
опираться на активную поддержку менеджеров среднего и низ­
шего уровня и сотрудничество с ними, чтобы обеспечить стра­
тегические изменения в функциональных и производственных 
подразделениях и эффективное исполнение стратегии на посто­
янной основе. Менеджеры среднего и низшего уровней не толь­
ко отвечают за то, чтобы начать процесс реализации стратегии и 
осушествлять контроль за ним в рамках своих полномочий, но 
также способствуют тому, чтобы были достигнуты поставленные 
цели, и обеспечивают тесный контакт с рабочими и служашими, 
улучшая исполнение стратегии на передовой: в ключевых видах 
деятельности цепочки ценностей. 

План действий исполнителя стратегии, находяшегося на 
высшем уровне руководства (особенно это касается крупных 
компаний с географически разбросанными хозяйственными 
подразделениями), включает в себя главным образом делегиро­
вание полномочий (передачу функций по проведению измене­
ний подчиненным); достижение согласия в действиях и выдви­
жение своих сильных сторонников на позиции, которые обеспе­
чат им возможность двигать вперед процесс исполнения стра­
тегии в ключевых подразделениях организации; развитие побу­
дительных мотивов у сотрудников и создание возможностей для 
выполнения стратегии; разработку системы оценок масштабов 
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прогресса и его фаниц; признание заслуг и награждение тех, 
кто достиг определенных результатов; перераспределение ресур­
сов; личное руководство процессом стратегических изменений. 
Таким образом, чем больше компания, тем в большей степени 
успех главного исполнителя стратегии зависит от кооперации и 
мастерства менеджеров подразделений, которые могут передать 
осуществление необходимых изменений на низшие организаци­
онные уровни. В небольших компаниях у руководителя, обеспе­
чивающего выполнение стратегии, нет необходимости действо­
вать через среднее звено управления. В этом случае он может 
иметь дело непосредственно с менеджерами низшего звена и с 
сотрудниками, лично управляя конкретными действиями и по­
следовательностью выполнения стратегии, наблюдая за этим 
процессом и принимая решение в отношении того, как быстро 
и интенсивно его развивать. Независимо от размера компании и 
от того, какие требуются перемены (радикальные или незначитель­
ные), самая важная отличительная черта лидерства (руководства 
процессом выполнения стратегии) — это твердая уверенность в 
том, что нужно делать для того, чтобы Достичь желаемых резуль­
татов. Знание того, что нужно делать, вытекает из глубокого 
знания бизнеса и понимания окружения, в котором функциони­
рует организация. 

Далее в этой главе, а также в двух по­
следующих главах, будут рассмотрены 
все аспекты роли менеджера как руко­
водителя, обеспечивающего выполне­
ние стратегии. Обсуждение строится 
вокруг восьми основных управленче­
ских составляющих процесса выпол­
нения стратегии и наиболее часто 

встречающихся вопросов, связанных с каждой из них. В этой 
главе исследуются задачи управления по созданию жизнеспо­
собной организации. В гл. 10 рассматриваются вопросы, связан-" 
вые с распределением бюджетов, политикой, наилучшей прак­
тикой, системами поддержки и вознаграждения. Гл. 11 посвя­
щена проблемам создания поддерживающей стратегию корпора­
тивной культуры и осуществления стратегического лидерства 
(руководства). 

Действительное мастерство 
исполнителя стратегии заклю­
чается в том, чтобы понять 
(постичь), что необходимо 
для ее грамотного выполне­
ния. 
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Создание жизнеспособной организации 

Искусное исполнение стратегии в значительной степени зависит 
от компетентного персонала, от его достаточного мастерства и 
конкурентных возможностей, а также от эффективной внутрен­
ней организации. Таким образом, создание жизнеспособной 
структуры — это всегда самая приоритетная задача при реализа­
ции стратегии. Можно выделить три типа первоочередных дей­
ствий при построении организации. 

1) Отбор талантливых людей на ключевые позиции. 
2) Проверка соответствия опыта, главных достоинств, управ­

ленческого таланта, технических ноу-хау, конкурентных воз­
можностей существующим потребностям. 

3) Организация бизнеса и процесса принятия решений таким об­
разом, чтобы это способствовало успешной реализации стратегии. 

Отбор людей на ключевые позиции 

Подбор дееспособной управленческой команды — одна из пер­
вых краеугольных задач построения организации. Исполнители 
стратегии должны очертить ядро управленческой команды, ко­
торое нужно для успешного выполнения стратегии, а затем най­
ти соответствующих людей на каждое направление деятельно­
сти. Иногда для этой цели вполне подходит существующая 
управленческая команда; иногда необходимо ее усилить и/или 
расширить, выдвисая в нее собственных квалифицированных 
сотрудников или привлекая специалистов со стороны, чья под­
готовка, образ мышления и стиль управления соответствуют 
ситуации. В условиях быстро изменяющейся и развивающейся 
ситуации в тех случаях, когда у компании нет сотрудников, об­
ладающих требуемыми знаниями, опытом и управленческим 
ноу-хау, привлечение на ключевые руководящие посты специа­
листов со стороны представляет собой достаточно стандартный, 
обычный подход к построению организации. 

Для того чтобы подобрать дееспособную управленческую ко­
манду, нужно обладать определенным талантом и суметь пра­
вильно определить, каким уровнем подготовки, опытом, зна-
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ниями, ноу-хау должны обладать члены управленческой коман­
ды, какой стиль руководства должен быть присущ каждому из 

них, каковы должны быть их 
ценности, убеждения, личные 
свойства, чтобы все это способ­
ствовало успешному выполне­
нию стратегии. Как и всегда при 
создании команды, в данном 
случае важно собрать вместе 

Собрать вместе сильную управлен­
ческую команду, состоящую из пра­
вильно подобранных людей и обла­
дающую необходимыми навыками и 
мастерством, — одна из первых 
задач реализации стратегии. 

совместимую фуппу менеджеров, обладающих опытом и навы­
ками для выполнения поставленных задач. Члены команды 
должны быть индивидуально совместимы друг с другом и уро­
вень их мастерства должен соответствовать избранной стратегии. 
Создание сплоченной управленческой команды — основная за­
дача построения организации. Часто это первый шаг на пути 
реализации стратегии. Пока ключевые посты не займут талант­
ливые, знающие люди, сложно говорить о том, что реализация 
стратегии осуществляется в полную силу. 

Создание главных достоинств 

Не менее важной задачей построения организации является 
обеспечение функциональных и производственных подразделе­
ний персоналом, обладающим навыками, техническими знания­
ми, способностями, необходимыми для обеспечения фирме кон­
курентного преимущества над соперниками при осуществлении 
одного или более видов деятельности, ифающих важную роль в 
цепочке ценностей. Когда трудно или невозможно превзойти 
конкурентов по стратегии (победить их за счет лучшей страте­
гии), то путь к лидерству в отрасли лежит через превосходство в 
реализации стратегии. Превосходство в реализации стратегии 
необходимо в тех случаях, когда конкуренты имеют очень схо­
жие стратегии и готовы копировать стратегические маневры друг 
друга. Создание главных достоинств и организационных возмож­
ностей, которым конкурент не сможет ничего противопоставить, 
— один из самых лучших путей превзойти его. 
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Принцип стратегического менедж­
мента. Создание главных достоинств 
и организационных возможностей, 
которым конкурент ничего не сможет 
противопоставить, — солидная 
основа для обеспечения устойчивого 
конкурентного преимущества. 

Главные достоинства могут иметь отношение к любым стра­
тегически значимым сферам деятельности. К таким достоинст­
вам (преимуществам перед конкурентами) фирмы можно отне­
сти, например, больший опыт в развитии продукции, лучшее 
производственное ноу-хау, возможность обеспечить клиентов 
более качественным послепродажным обслуживанием своей 

продукции, способность быст­
ро реагировать на изменение 
требований клиентов, самые 
высокие достижения в области 
минимизации затрат, способ­
ность осуществлять реинжини­
ринг и переходить на выпуск 
новых изделий быстрее конку­
рентов, наиболее совершенные 

системы управления запасами, большой опыт маркетинговой 
деятельности и владение искусством, продаж, обладание уни­
кальными технологиями, более эффективное сотрудничество 
внутри фирмы в процессе управления. Главное достоинство 
компании Honda заключается в том, что она является экспертом 
в области технологии производства бензиновых двигателей и в 
проектировании небольших двигателей. Для компании Intel — 
это разработка сложных чипов для персональных компьютеров. 
Главные достоинства компании Procter & Gamble заключаются в 
их непревзойденном опыте и навыках в маркетинге и распреде­
лении продукции, а также в области их научно-исследова­
тельских разработок по пяти основным технологиям производ­
ства: жиров, масел, средств по уходу за кожей, моющих средств, 
эмульгаторов. Главные достоинства фирмы Sony сводятся к ее 
технологиям в области электроники и способности перенести эти 
технологии в производство нрвых товаров (миниатюрных радио­
приемников и видеокамер, телевизоров и видеомагнитофонов с 
уникальными свойствами). Очень часто главные достоинства 
фирмы существенно возрастают, если она либо укрепляет свое 
мастерство в тех областях, которые обеспечивают быстрый ус­
пех, либо своевременно отвечает на запросы потребителей, ис­
пользует новые технологические и рыночные возможности и 
адекватно реагирует на конкурентные действия соперников. 
Иногда менеджерам компании удается спрогнозировать фяду-
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щие изменения в требованиях рынка и потребителей и опера­
тивно сформулировать набор достоинств, которые обеспечат 
конкурентное преимущество. 

При решении задачи построения организации для исполнителя 
стратегии важны четыре характерные черты главных достоинств: 
• Главные достоинства редко определяются совершенством 

выполнения одной операции или функционированием од­
ного подразделения. Скорее они включают в себя мастерство 
и виды деятельности в различных звеньях цепочки ценно­
стей компании, сочетание которых создает уникальные орга­
низационные возможности. 

• Так как главные достоинства обычно являются плодом со­
вместных усилий различных рабочих групп и подразделений, 
нельзя вменять в обязанности их руководителей создание та­
ких достоинств в масштабах корпорации в целом. 

• Ориентация на превращение главных достоинств компании в 
долгосрочное конкурентное преимущество требует значи­
тельно больших усилий и искусства, чем конкуренция, осно­
ванная на углублении и усилении этих достоинств. 

• В связи с тем, что предпочтения потребителей часто меняются 
непредсказуемым образом и требуется особое мастерство для 
деятельности в условиях, когда не всегда можно точно спрог­
нозировать конкурентный успех, набор достоинств компании 
должен быть достаточно широк и гибок, чтобы свободно адап­
тироваться в неопределенной будущей ситуации. 
Многоаспектный характер главных достоинств (они затраги­

вают многие виды деятельности и требуют мастерства, опыта, 
навыков в различных сферах) превращает процесс их создания и 
усиления в своего рода упражнение, тренировку, во-первых, в 
области искусства управления, накопления знаний и развития 
интеллекта и, во-вторых, в области координации и распределе­
ния усилий различных рабочих фупп и подразделений в каждом 
звене цепочки ценностей. Лучше всего этот процесс возглавить 
руководителям высшего уровня, которые понимают, как созда­
ются главные достоинства корпорации, и могут обеспечить не­
обходимую координацию и распределение обязанностей между 
функциональными подразделениями и менеджерами, предпочи­
тающими отстаивать интересы своих отделов. Кроме того, про­
ектировщики организации должны сосредоточить свое внимание 
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на направлениях деятельности, связанных с созданием главных 
достоинств, и передать достаточно ресурсов для развития с це­
лью достижения доминирующей силы, необходимой, чтобы обес­
печить конкурентное преимущество. Это отнюдь не означает, 
что нужно тратить на развитие направлений, связанных с созда­
нием главных достоинств, больше денег, чем это делают сущест­
вующие или потенциальные конкуренты. Это означает необхо­
димость сознательного фокусирования на этих направлениях 
мастерства и таланта, разработки системы внутренних и внеш­
них критериев оценки достижения статуса лучшей в отрасли или 
лучшей в мире компании. 

Чтобы достичь доминирующего положения при небольших 
финансовых затратах, такие компании, как Cray (производство 
больших компьютеров), Lotus (разработка математического 
обеспечения), Honda (производство небольших двигателей), 

усилили свой совокупный твор­
ческий потенциал за счет частого 
переформирования групп, рабо­
тающих с большой отдачей (высо­
коинтенсивных групп), и ис­
пользования ключевых сотруд­

ников для реализации специальных проектов (одни и те же со­
трудники подключались последовательно к разным проектам). 
Ориентация в первую очередь на внутренние интеллектуальные 
ресурсы — знания и мастерство, а не на материальные и не на 
рыночную позицию — это лучший выбор для компаний. Подго­
товка персонала, сильное влияние культурных традиций, со­
трудничество и распределение обязанностей, мотивация, при­
влекательная система поощрений, передача полномочий, орга­
низационная подвижность, хорошая информационная база, ко­
роткие сроки исполнения, а не большие текущие бюджеты, яв­
ляются обычно ключом к успеху. 

Исполнители стратегии не могут позволить себе благодуше­
ствовать и сидеть сложа руки, пока главные достоинства сущест­
вуют и работают на благо процветания фирмы. Их расширение, 
углубление или модификация в ответ на изменяющиеся запросы 
потребителей и рынка являются важной задачей и представляют 
собой постоянный вызов созданию жизнеспособной организа­
ции. Но эта задача стоит того, чтобы ее продолжать решать. 

Главные достоинства не возникнут и 
не получат стратегического развития 
без пристального и осознанного 
внимания руководства. 
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Окончательно отшлифованные главные достоинства, отвечаю­
щие изменяющимся условиям, могут обеспечить серьезное ре­
альное преимущество. Отличительные главные достоинства, ха­
рактерные для компании, и ее организационные возможности 
нелегко скопировать конкурентам. Таким образом, существование 
любого вытекающего из них конкурентного преимущества гаран­
тировано на длительный период времени и обеспечивает возмож­
ность функционирования организации на уровне выше среднего. 

Пристальное внимание руководства компании к созданию 
соответствующих стратегии, внутренних возможностей и мастер­
ства, всегда является одним из ключевых моментов эффектив­
ной реализации стратегии. 

Обучение (тренинг) персонала. Подготовка и переподготовка 
персонала — важные составляющие процесса реализации стра­
тегии, когда компания переходит к стратегии, требующей других 
навыков, управленческих подходов и методов. Обучение также 
является стратегически важным элементом в организационных 
усилиях по созданию основанных на мастерстве и навыках дос­
тоинств. И оно крайне важно в тех видах деятельности, где тех­
нические ноу-хау изменяются настолько быстро, что компания 
теряет способность к успешной конкуренции, если ее квалифи­
цированный персонал не проходит периодически переподготов­
ку и незнаком с последними достижениями. Успешно дейст­
вующие исполнители стратегии следят за тем, чтобы процесс 
обучения соответствующим образом финансировался и чтобы 
реализовывались эффективные профаммы обучения (тренинга). 
Если выбранная стратегия требует от персонала новых навыков 
или знания отличных от прежних ноу-хау, то обучение должно 
быть включено в число главных пунктов плана действия, так как 
его необходимо провести на ранних стадиях процесса реализа­
ции стратегии. 

Приведение организационной структуры 
в соответствие со стратегией 

Существует несколько незыблемых правил, позволяющих орга­
низовать выполнение работы в соответствии с существующей 
стратегией. Организационная структура каждой фирмы имеет 
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свои характерные особенности, т. е. она идиосинкразична, и 
отражает предшествующие ей организационные структуры дан­
ной фирмы, мнение руководства о наилучшей системе соподчи­
нения и отчетности, политику назначения на должность и рас­
пределения заданий и различные внутренние факторы. Более 
того, каждая стратегия базируется на конкретном наборе ключе­
вых факторов успеха и видах деятельности в цепочке ценностей. 
Таким образом, организационная структура фирмы должна отве­
чать решаемым фирмой задачам. Следующие рекомендации помо­
гут приведению структуры в соответствие со стратегией. 

1. Четко определите основные виды деятельности и ключе­
вые звенья в цепочке ценностей, которые имеют карди­
нальное значение для успешной реализации стратегии, и 
сделайте их основными элементами организационной 
структуры. 

2. Если все аспекты стратегически значимого вида деятель­
ности не могут в силу каких-то причин быть переданы в 
ведение одного менеджера, установите связи между под­
разделениями и обеспечьте необходимую координацию 

3. Определите объем власти (круг полномочий), необходимой 
для руководства каждым подразделением (организационной 
единицей), стремясь при этом обеспечить эффективный 
баланс .между преимуществами централизации и децен­
трализации. 

4. Определите, могут ли неосновные виды деятельности 
осуществляться вне компании более успешно и эффек­
тивно, чем самой компанией. 

Определение стратегически значимых видов деятельности. В 
любом бизнесе некоторые виды деятельности в цепочке ценно­
стей являются более важными для. успешной реализации стра­
тегии, чем другие. С точки зрения стратегической перспективы 
определенная часть деятельности связана с выполнением рутин­
ной административно-хозяйственной работы (составление штат­
ного расписания, управление движением наличных средств, 
обеспечение безопасности фирмы, работа с жалобами и урегули­
рование других проблем, обычно возникающих при работе с 
персоналом; регулирование отношений с акционерами, управ­
ление парком транспортных средств; исполнение устава, дейст­
вия согласно установленным правилам). Другие виды деятельно­
сти являются вспомогательными, или поддерживающими (сбор 



Выполнение стратегии: главные достоинства, реинжиниринг и структура 4 3 3 

И обработка информации, расчеты, обучение и тренинг персона­
ла, паблик рилейшнз, исследования рынка, закупки, юридиче­
ская и законодательная деятельность). Среди видов деятельно­
сти, имеющих в цепочке ценностей первостепенное значение, 
можно выделить те, прекрасное исполнение которых играет ре­
шающую роль в успешной реализации стратегии. Например, 
отель (или мотель) должен обеспечить быстрое оформление гос­
тей при въезде и выезде, хорошее содержание комнат, качест­
венное питание и создать для своих клиентов приятную атмо­
сферу. Производитель шоколадных батончиков должен обладать 
искусством закупки качественных какао-бобов по низким це­
нам, наладить эффективное производство (даже незначительное 
сокращение издержек на одну шоколадку — в доли цента — 
может означать существенное усовершенствование процесса 
производства), обеспечить сбыт и продвижение на рынок своей 
продукции. Для биржевых маклеров стратегически важным яв­
ляется быстрый доступ к информации, точное вьшолнение зака­
зов, эффективная система регистрации и ведения деловых опе­
раций, хорошее обслуживание клиентов. Для фирм, принадле­
жащих к химической отрасли, на первое место выдвигаются 
задачи по развитию НИОКР, разработке новых товаров и быст­
рому выводу их на рынок, эффективному маркетингу, повыше­
нию уровня обслуживания потребителей (оказание содействия 
потребителям при использовании продукции фирмы). Стратеги­
чески важные виды деятельности варьируются в зависимости от 
стратегии фирмы, ее цепочки ценностей и требований конку­
ренции. 

Два вопроса помогут определить, какие виды деятельности 
особенно важны для реализации стратегии организации: «Какие 
функции должны быть выполнены особенно хорошо или свое­
временно, чтобы добиться существенного конкурентного пре­
имущества?» и «Плохое выполнение какого вида деятельности в 
цепочке ценностей создает серьезную угрозу стратегическому 
успеху?». Ответы на данные вопросы обычно позволяют опреде­
лить критические виды и сферы деятельности организации, на 
которых следует сосредоточить усилия по созданию организаци­
онной структуры. 

Вьщеление стратегически значимых видов деятельности в ка­
честве основных блоков при построении организационной струк­
туры является незыблемым требованием, первоосновой: если эти 
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виды деятельности привлекают к себе внимание и поддержку 
организации, как они того заслуживают, они должны занять цен­
тральные места в структуре управления компанией. Ситуация, 
когда ключевые хозяйственные подразделения и стратегически 
важные функции поставлены на один уровень с менее важными 
видами деятельности или, что еще хуже, подменяются последни­

ми, заканчивается тем, что важ­
ные для фирмы направления не 
обеспечиваются необходимыми 
ресурсами и сила их влияния на 
положение компании в значи­
тельной степени преуменьшается. 
Но когда виды деятельности, соз­
дающие ценности и имеющие для 
компании первостепенное значе­
ние, образуют ядро ее организа­
ционной структуры, и менеджеры 

Принцип стратегического ме­
неджмента. Приведение органи­
зационной структуры фирмы в 
соответствие с ее стратегией 
требует, чтобы стратегически 
значимые виды деятельности и 
хозяйственные подразделения 
рассматривались в качестве 
основных блоков при построении 
организационной структуры 

соответствующих хозяйственных подразделений занимают ключе­
вые позиции в системе управления, эти подразделения ифают 
серьезную роль и оказывают существенное влияние на текущую 
деятельность фирмы и процесс принятия решений. Решение 
высшего руководства компании о том, что для них является стра­
тегически значимым, обычно внешне можно заметить лишь по 
усилению роли ключевых хозяйственных подразделений и крити­
ческих видов деятельности в организационной структуре, а в 
дальнейшем — по расширению влияния их менеджеров на дея­
тельность компании. Во многих случаях заслугой компании явля­
ется превращение таких основных хозяйственных подразделений 
в центры прибыли. 

Для того чтобы решить, как включить рутинные и поддержи­
вающие процедуры в разрабатываемую организационную струк­
туру, менеджеры компании должны понять, какие существуют 
стратегические связи между основными и вспомогательными 
(поддерживающими) видами деятельности, составляющими це­
почку ценностей. Виды деятельности могут быть связаны после­
довательностью работ в цепочке ценностей, типом обслуживае­
мых потребителей, каналами распределения, уровнем техниче­
ского мастерства и ноу-хау, их вкладом в создание главных дос­
тоинств фирмы, ролью в производственном процессе, поддер­
живающей традиционные ведомственные связи, ролью в созда-
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НИИ ценностей для потребителя, предоставляемыми возможно­
стями изменения навыков, потенциальной возможностью сни­
жения общих издержек. Это лишь некоторые из наиболее оче­
видных возможных связей между различными видами деятель­
ности. Такая связь очень важна, так как одна или больше точек 
соприкосновения обычно позволяют правильно построить сис­
тему взаимоотношений между разными видами деятельности и 
оценить необходимость тесной координации в процессе их осу­
ществления. Если успешная реализация стратегии требует разра­
ботки структуры организации, то в первую очередь следует обра­
тить внимание на связи деятельности одного подразделения с 
деятельностью другого и на те связи, которые можно превратить 
в главные достоинства. 

Особое внимание менеджеры должны уделить тому факту, 
что в организационных структурах, построенных по функцио­
нальному признаку, за отдельные направления стратегически 
значимых видов деятельности отвечают различные подразделе­
ния. В частности, это относится к процессу точного и своевре­
менного исполнения заказов потребителей. 

Этот процесс начинается в 
тот момент, когда клиент раз­
мещает заказ, и заканчивается, 
когда товар поставлен, обычно 
включая в себя более десятка 
операций, выполняемых разны­
ми людьми в разных подразде­
лениях. Кто-то из службы по 

работе с клиентами получает заказ, регистрирует его и проверяет 
точность и полноту заказа. Далее заказ может перейти в финан­
совый отдел, где кто-либо из сотрудников откроет кредит для 
клиента. Может потребоваться также дополнительная санкция, 
утверждающая условия кредита или специальное финансирова­
ние. Сотрудник отдела продаж составит калькуляцию или про­
верит правильность цен. Когда заказ поступит на контроль на 
наличие данного товара, кто-то должен проверить, есть ли он на 
складе. Если товара на складе нет, то может быть оформлен воз­
врат заказа или же заказ передается в отдел планирования про­
изводства для последующего включения в план. Когда товар 
произведен, его отправляют на склад и готовят к отфузке. Со­
трудники транспортного отдела определяют вид транспорта 

Функциональная структура управле­
ния может привести к тому, что 
отдельные направления стратегиче­
ски значимых видов деятельности 
будут разбросаны между различны­
ми подразделениями. 
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(железнодорожный, автомобильный, авиа, водный) и выбирают 
маршрут и перевозчика. При подготовке товара к отфузке его 
забирают со склада, рассортировывают в соответствие с заказами 
и упаковывают для перевозки. Транспортный отдел передает 
товар перевозчику, который берет на себя ответственность за 
доставку фуза получателю. Каждый переход от одного отдела к 
другому приводит к потере времени и образованию очередей. 
Хотя такая организация и ориентируется на принцип разделения 
труда, сформулированный Адамом Смитом (каждый человек, 
вовлеченный в трудовой процесс, несет ответственность за вы­
полнение одной простой задачи), и обеспечивает четкий кон­
троль со стороны руководства (каждый участник трудового про­
цесса отвечает перед менеджером за эффективность работы и 
четкое соблюдение правил и норм), никто не может наблюдать 
за процессом в целом и видеть конечный результат. Точное, 
своевременное исполнение заказа заканчивается, не являясь ни 
работой одного сотрудника, ни работой какого-либо функцио­
нального подразделения. Таким образом, за работу, имеющую 
большое значение для успешной реализации стратегии, никто 
конкретно не отвечает. 

Менеджеры должны остерегаться организационных структур, 
которые неоправданно дробят стратегически важные виды дея­
тельности. Такое дробление усилий по выполнению стратегиче­
ски значимых работ между специализированными отделами 
приводит к излишней фетишизации действия (исполнение по­
ставленных задач предписанным образом) по сравнению с ре­
зультатом (удовлетворение потребителей, конкурентное пре­
имущество, более низкие издержки). В итоге это приводит к 
увеличению сроков выполнения работы, а зачастую и к неоп­
равданным затратам, так как координирование действий раз­
личных подразделений в этом случае требует значительных уси­
лий со стороны многих людей. Тем не менее некоторое дробле­
ние необходимо, даже желательно, в случае, когда речь идет о 
поддерживающих (вспомогательных) видах деятельности, свя­
занных с финансами и расчетами, управлением человеческими 
ресурсами, инжинирингом, технологическим развитием, инфор­
мационными системами, где функциональная децентрализация 
создает существенные преимущества. Определяющим моментом 
при включении поддерживающих видов деятельности в органи-
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зационную структуру является создание такой системы связи и 
координации, которая: 
• максимизирует их вклад в повышение качества выполнения 

наиболее важных стратегически значимых работ в цепочке 
ценностей фирмы; 

• ограничит затраты на их реализацию и минимизирует время 
и энергию, которые расходуют подразделения фирмы на 
контакты друг с другом. 
Без такой системы внутренние трансакционные издержки 

фирмы значительно возрастут, и менеджеры функциональных 
отделов, активно защищая свои владения и охраняя прерогативу 
управлять ими по своему усмотрению, могут ослабить усилия по 
реализации стратегии и создать проблемы вместо того, чтобы 
решать их. 

Система связи и межфункциональной координации. Классиче­
ский способ координации действий организационных единиц 
фирмы заключается в определении их места в иерархической 
структуре таким образом, чтобы наиболее тесно связанные еди­
ницы были подотчетны одному и тому же человеку. Власть ме­
неджеров, занимающих более высокое положение на служебной 
лестнице, обычно распространяется на большее число организа­
ционных единиц и, таким образом, менеджеры получают воз­
можность координировать их деятельность, развивать процессы 
интефации и кооперации в находящихся в их ведении подраз­
делениях. В таких структурах исполнительный директор, глав­
ный инженер и менеджеры подразделений превращаются в цен­
тральные фигуры координации, так как у них в подчинении 
находятся целые подразделения. Когда фирма придерживается 
стратегии профильной диверсификации (диверсификации в род­
ственные отрасли) и координирует однотипные действия неза­
висимых хозяйственных подразделений, необходимо чтобы один 
из управляющих высшего уровня осуществлял централизованное 
руководство этим процессом. Кроме того, у компаний, осущест­
вляющих стратегию как профильной, так и непрофильной ди­
версификации, обычно на уровне корпорации централизованы 
такие поддерживающие функции, как паблик рилейшнз (PR), 
финансы и расчеты, пенсионное обеспечение сотрудников, ин­
формационное обеспечение. Но, как наглядно показывает при­
веденный пример, касающийся исполнения заказа потребителя, 
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не всегда представляется возможным объединить в единую це­
почку под руководством одного менеджера тесно связанные ме­
жду собой организационные единицы и/или виды деятельности 
в цепочке ценностей фирмы. Должна быть усилена формализо­
ванная система связей и отчетности. С целью объединения стра­
тегических усилий взаимосвязанных организационных единиц 
компания может использовать координационные команды, 
группы по выполнению межфункциональных заданий, систему 
взаимной отчетности, неформальную сеть организационных 
связей, а также делать упор на работу в командах и кооперацию 
между отделами внутри фирмы (возможно смещение с занимае­
мых постов тех менеджеров, которые сопротивляются переменам 
и блокируют совместные усилия). 

Определение объема власти для каждого менеджера и степени 
независимости каждого подразделения. Фирмы должны опреде­
лить, какой полнотой власти наделить менеджеров каждой орга­
низационной единицы (особенно это важно решить в отноше­
нии руководителей дочерних компаний и фун^сциональных от­
делов), и установить для них границы принятия решений. В 
сильно централизованных организационных структурах высшее 
руководство принимает большинство стратегических и опера­
тивных решений, прочно удерживая бразды правления и огра­
ничивая власть руководителей подразделений и отделов, остав­
ляя в их ведении сравнительно небольшой круг вопросов. Сла­
бость централизованной организации состоит в том, что ее вер­
тикальный иерархический характер способствует излишнему 
развитию бюрократии и затягивает процесс принятия решений, 
так как процесс согласований и одобрений должен пройти через 
все уровни управления. В сильно децентрализованных организа­
циях менеджеры (а зачастую и многие сотрудники, не занимаю­
щие руководящих постов) имеют возможность действовать по 
своему усмотрению в рамках предоставленных им полномочий. 
Например, в диверсифицированных компаниях, действующих на 
основе принципа децентрализации принятия решений, руково­
дители хозяйственных подразделений имеют широкие полномо­
чия по управлению дочерними компаниями при относительно 
незначительном вмешательстве со стороны головного офиса 
корпорации. Более того, руководители хозяйственных подразде­
лений предоставляют значительную свободу принятия решений 
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руководителям функциональных отделов. Сотрудники, рабо­
тающие с клиентами, имеют право предпринимать все необхо­
димые шаги для удовлетворения их запросов. 

Делегирование больших полномочий нижестоящим менед­
жерам и сотрудникам приводит к созданию более горизонталь­
ной организационной структуры с меньшим числом уровней 
управления. В то время как на фирмах с централизованной вер­
тикальной структурой менеджеры и рабочие должны подняться 
на более высокий уровень власти, чтобы получить необходимые 
полномочия, в компаниях с децентрализованной горизонталь­
ной структурой они сами ищут ответы и разрабатывают планы 
действий: принятие решений и ответственность за результат — 
часть их работы. Упрощение процесса принятия решений, его 
гибкость обычно сокращают время ответной реакции на дейст­
вия конкурентов, на изменения потребительских предпочтений 
и т.п. Все это способствует развитию у менеджеров нижнего 
уровня управления и у сотрудников творческого мышления, 
инновационного подхода к своей деятельности, их большей во­
влеченности в трудовой процесс, возникновению новых идей. 

В последние годы отмечается явный переход от авторитар­
ных многоуровневых иерархических структур управления к бо­
лее децентрализованным структурам с меньшим числом уров­
ней, при этом делается упор на расширение полномочий со­
трудников. Этот процесс базируется на двух принципах. 

1) Право принятия решений должно быть передано на воз­
можно более низкий уровень управления, способный принимать 
своевременные, обоснованные, компетентные решения, т. е. тем 
людям (менеджерам и не менеджерам), которые находятся на 
переднем крае и обладают необходимыми знаниями для оценки 
всех факторов и последствий реализации принятых решений. В 
случае, когда речь идет о стратегическом управлении, децентра­
лизация означает, что менеджеры каждой организационной еди­
ницы должны не только возглавлять процесс разработки стра­
тегии своего подразделения, но и руководить процессом приня­
тия решений по ее реализации. Децентрализация таким образом 
требует, чтобы организационную единицу возглавлял сильный 
менеджер, отвечающий за разработку и надлежащее исполнение 
стратегии своим подразделениям. Следует избавляться от ме­
неджеров, результаты деятельности которых постоянно оставля-
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ют желать лучшего, а вклад в разработку и реализацию страте­
гии ничтожен. 

2) Сотрудникам, не занимающим руководящих постов, 
должно быть дано право обсуждать и решать вопросы, относя­
щиеся к их работе. Передача сотрудникам фирмы полномочий 
по принятию решений и ответственности за их использование — 
это принцип, базирующийся на твердой уверенности в том, что 
компания, которая использует умственный потенциал всех своих 
сотрудников, может одержать победу над компанией, где подход 
к управлению людьми заключается в передаче идей, возникших 
в головах у боссов, для реализации работникам-исполнителям. 
Для того чтобы быть уверенными в том, что получившие право 
принятия решений люди хорошо информированы и их решения 
обоснованы, необходимо затратить много усилий на обеспече­
ние каждого из них точными, своевременными данными. При 
этом очень важно, чтобы все понимали связь между собственной 
деятельностью и деятельностью компании в целом. Сокращение 
числа уровней в иерархической структуре управления корпора­
цией и быстрое распространение информационных технологий 
делают осуществимым более широкое делегирование полномо­
чий. Сейчас можно создать компанию, управление которой 
осуществляется через компьютерные сети, где каждый имеет 
прямой доступ к электронным базам данных и компьютерную 
связь с другими сотрудниками и менеджерами. Это позволяет 
быстро получать информацию, согласовывать ее при необходи­
мости с вышестоящим руководством и предпринимать обосно­
ванные действия. Обычно, если люди хорошо информированы и 
имеют возможность действовать самостоятельно, это обеспечи­
вает подлинный моральный выифыш. 

Говоря о децентрализации принятия стратегически важных ре­
шений, при которрй бразды правления передаются на более низкий 
управленческий уровень, нельзя забывать об одном из существен­
ных исключений из правила, а именно, о диверсифицированных 
компаниях с родственными видами деятельности. В этом случае 
преимущества стратегического соответствия достигаются либо за 
счет централизации принятия решений, либо за счет обеспечения 
тесной кооперации и совместного принятия решений. 

Например, если подразделения компании с однотипными 
процессами и технологиями имеют собственные независимые 
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друг ОТ друга отделы НИОКР, у каждого из которых свои при­
оритеты, цели и стратегические планы, для материнской компа­
нии будет очень сложно предотвратить дублирование усилий, 
воспользоваться выифышем от экономии за счет масштабов 
производства или размаха деятельности, расширить исследова­
ния по различным направлениям для поиска новых технологи­
ческих решений, разработки новых товаров, способов их приме­
нения, сегментов рынка. 

Кроме того, централизованный контроль за родственными 
видами деятельности действующих самостоятельно подразделе­
ний имеет смысл в том случае, когда сушествует возможность 
совместно использовать сбытовой потенциал, каналы распреде­
ления, сервисные службы (предоставление клиентам техниче­

ской помощи, поддержка и ре­
монт товаров) и т. д. По причи­
нам, изложенным выше, также 
следует офаничить независи­
мость менеджеров функцио­
нальных подразделений, когда 
отдельные этапы стратегически 
важных процессов осуществля-

Централизация полномочий по управ­
лению процессом реализации стра­
тегии дает преимущества в том 
случае, когда требуется тесная 
координация родственных видов 
деятельности в связанных между 
собой подразделениях фирмы. 

ются разными организационными единицами и для обеспечения 
максимальной эффективности необходима тесная координация. 

Факторы, определяюише целесообразность передачи неоснов­
ных видов деятельности для реализации вне компании. Каждый 
вспомогательный вид деятельности в цепочке ценностей компа­
нии и в рамках ее традиционной структуры можно рассматри­
вать как своего рода услугу. Большая часть накладных расходов, 
например, формируется за счет услуг, которые компания решила 
взять на себя. Часто эти услуги можно без труда приобрести на 
стороне. Внешний поставщик, сосредоточив у себя специали­
стов и эффективные технологии, может зачастую выполнить 
какие-то виды работ качественнее и дешевле, чем фирма, кото­
рая выполняет их только для себя. Передача неосновных видов 
деятельности для реализации вне компании дает ей возможность 
сконцентрировать всю энергию и все ресурсы на тех звеньях 
цепочки ценностей, которые могут создать уникальную цен­
ность; в тех сферах, где фирма может стать лучшей в отрасли 
(или даже лучшей в мире), и там, где необходимо, осуществлять 
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стратегический контроль над созданием главных достоинств, 
достижением конкурентного преимущества и обеспечением вза­

имоотношений с ключевыми потреби-
Передача компанией выпол­
нения неосновных операций 
другим фирмам имеет много 
преимуществ. 

телями/поставщиками. Очень часто ме­
неджеры тратят неоправданно много 
времени, энергии и ресурсов на борьбу 
с группами, обеспечивающими функ­
циональную поддержку, и с другими 

внутренними бюрократическими структурами, отвлекая свое 
внимание от стратегически важных для компании операций. Со 
стратегической точки зрения вынесение за пределы компании 
неосновных (поддерживающих) видов деятельности (а также, 
может быть, и некоторых из основных операций в цепочке цен­
ностей, если они не являются базой для создания конкурентного 
преимущества) может привести к сокращению уровня внутренней 
бюрократии, числа уровней в организационной структуре управ­
ления, а также обеспечить компании возможность сосредоточить­
ся на стратегических задачах и повысить конкурентные возмож­
ности. 

Критики настаивают на том, что широкомасштабная переда­
ча компанией различных операций для их выполнения другими 
фирмами опустошает компанию и лишает ее навыков и органи­
зационных возможностей, необходимых для того, чтобы самой 
творить свою судьбу. Тем не менее множество фирм успешно 
сотрудничает с внешними поставщиками компонентов, разра­
ботчиками товара, каналами распределения, рекламными агент­
ствами и компаниями, предоставляющими финансовые услуги. 
В течение многих лет компания Polaroid Софога11оп закупала 
пленку у фирмы Eastman Kodak, необходимую электронику —- у 
фирмы Texas Instruments и корпусы фотоаппаратов — у фирмы 
Timex и некоторых других, сосредоточив при этом свои собст­
венные усилия на выпуске уникальных самопроявляющихся 
отпечатков и разработке нового поколения фотоаппаратов и 
пленок. Фирма Nike концентрируется на разработке товара, 
маркетинге и передаче продукции различным торговцам, факти­
чески передав за пределы компании все производство обуви и 
спортивной одежды. Многие добывающие компании передают 
другим фирмам геологоразведочные работы, испытания и буре­
ние. Фирма Ernest and Julio Gallo Winery получает со стороны 
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95 процентов винограда для своего производства, перекладывая 
на фермеров все риски, связанные с выращиванием винофада, 
включая и риск плохой погоды, и сосредоточивается на изготов­
лении вина, маркетинге и продажах. Большинство авиакомпа­
ний получает питание, предлагаемое во время полетов, от внеш­
них поставщиков, несмотря на то, что качество пищи является 
важным фактором при оценке пассажирами уровня обслужива­
ния в целом. Такие фирмы, как Eastman Kodak, Ford, Exxon, 
Merrill Lynch и Chevron, передали функции по обработке ин­
формации компаниям, предоставляющим компьютерные услуги, 
считая, что внешние специалисты могут выполнить эту работу 
так же хорошо, как и они сами, или даже лучше, но с меньши­
ми затратами. Передача за пределы компании выполнения опре­
деленных операций цепочки ценностей имеет стратегический 
смысл в том случае, если внешние фирмы могут их выполнить с 
меньшими затратами и/или с большей отдачей, чем сама фирма-
покупатель, заказывающая выполнение данных операций. 

Почему структура должна следовать за стратегией 

Исследования подтверждают необходимость приведения органи­
зационной структуры фирмы в соответствие с конкретными тре­
бованиями стратегии. В своей вьщающейся работе Альфред 
Чэндлер установил, что изменения в стратегии организации 
приводят к возникновению новых административных проблем, 
которые в свою очередь, требуют новой или видоизмененной 
структуры для успешной реализации новой стратегии'. Результа-

' Chandler Alfred. Strategy and Structure. Cambridge, Mass: MIT Press, 1962. Хотя акцент 
здесь делается на приведение структуры в соответствие со стратегией, ничего не 
говорится о том, что структура может влиять и влияет на выбор стратегии. 
Хорошая стратегия должна быгь выполнимой. Если существующая организаци­
онная стратегия управления фирмой настолько далека от требований конкрет­
ной стратегии, что необходима ее ко|>енная перестройка (поворот «вверх нога­
ми») для реализации стратегии, то такая стратегия невыполнима и не подлежит 
дальнейшему рассмотрению. В этих случаях структура определяет выбор стра­
тегии. Суть заключается тем не менее в том, что при определении стратегии 
следует изменять структуру, чтобы она соответствовала стратегии. Любое воз­
действие структуры на стратегию, если рассуждать логично, предшествует выбо­
ру стратегии, а не следует за этим выбором. 
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Принцип стратегаческого 
менеджмента. Как правило, 
неразумно пытаться реали­
зовать новую стратегию в 
рамках старой организаци­
онной структуры. 

ты изучения Чэндлером 70 крупных корпораций наглядно под­
твердили, что структура фирмы развивается вместе с развитием 
стратегии, но только с того момента, когда неэффективность 

деятельности и внутренние проблемы 
уже приводят к необходимости изме­
нения структуры. Опыт этих фирм 
показывает, что они в своих действи­
ях следовали одной и той же схеме: 
разработка новой стратегии, появле­
ние административных проблем, сни­
жение прибыльности и ухудшение 
выполнения различных операций, 

переход к более приемлемой организационной структуре, повы­
шение уровня прибыльности и улучшение выполнения страте­
гии. Здравый смысл диктует необходимость переоценки менед­
жерами внутренней структуры фирмы при любых изменениях 
стратегии. Новая стратегия скорее всего повлечет за собой появ­
ление новых или отличающихся от существующих ключевых 
видов деятельности, потребует новых навыков, и если данный 
факт будет проигнорирован, то возникшее в этой связи несоот­
ветствие между стратегией и структурой приведет к проблемам 
реализации стратегии. 

Как развивается структура с эволюцией стратегаи. По мере того 
как фирмы превращаются из компаний, осуществляющих один 
вид деятельности, в комплексные предприятия, ориентирующиеся 
на вертикальную интефацию, геофафическую экспансию и стра­
тегии диверсификации, их организационные структуры развива­
ются, начиная с единоличного управления одним менеджером и 
далее переходя к созданию функциональных отделов, производст­
венных подразделений и децентрализованных бизнес-единиц. 
Компании, осуществляющие один вид деятельности, обычно тя­
готеют к организации вокруг функциональных отделов. Фирмы с 
вертикальной интефацией в качестве основных блоков при по­
строении своей структуры управления используют производствен­
ные подразделения, каждое из которых осуществляет одну (или 
более) из основных операций цепочки ценностей (производство 
сырья, компонентов, сборка, оптовая торговля, розничная торгов­
ля); каждое подразделение, представленное в цепочке ценностей, 
может выступать в качестве центра прибыли. Компании с широ-
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КОЙ геофафией деятельности обычно ориентируются на регио­
нальные подразделения, каждое из которых несет ответственность 
за прибыли и убытки на определенной территории. Типичными 
блоками структуры диверсифицированной компании являются 
отдельные бизнес-единицы, при этом право принятия решений 
на уровне этих безнес-единиц делегируется их менеджерам. Каж­
дое хозяйственное подразделение функционирует как независи­
мый центр прибыли, при этом штаб-квартира корпорации обес­
печивает выполнение поддерживающих (вспомогательных) опера­
ций для всех бизнес-единиц. 

Стратегические преимущества и недостатки 
различных организационных структур управления 

Существуют пять формальных подходов к приведению структу­
ры в соответствие со стратегией. Эти подходы рассматривают: 
1) функциональную специализацию; 2) организацию по геофа-
фическому принципу; 3) децентрализованные хозяйственные 
подразделения (линейная структура управления); 4) сфатегиче-
ские бизнес-единицы (дивизиональная структура управления); 
5) матричные структуры, обладающие чертами единоначалия и 
определения сфатегических приоритетов. Каждый из типов ор­
ганизационных структур управления имеет стратегические пре­
имущества и недостатки и, как правило, требует дополнитель­
ных формальных и неформальных организационных мероприя­
тий для того, чтобы лучше координировать работу в целом. 

Организационная структура управления по функциональному 
признаку. Организационная сфуктура, посфоенная на основе 
функционально специализированных отделов, является наиболее 
популярным подходом для предприятий с одним видом деятель­
ности, чтобы привести в соответствие сфатегию и сфуктуру. Од­
нако конкретный вид функциональной сфуктуры управления 
находится в прямой зависимости от таких факторов, как пофеби-
тель, товар, технология. Например, производитель инструментов 
вьщеляет такие функции, как НИОКР, инжиниринг, производст­
во, техническое обслуживание, контроль качества, маркетинг, 
персонал, финансы и бухгалтерия. Отель может иметь сфуктуру, 
в которой вьщелены функции регисфации, уборки, ремонта, пи-
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тания, проведения конференций и презентаций, обслуживания 
клиентов, подготовки персонала и проведения расчетов. Пред­
приятие комиссионной торговли может вьщелить следующие под­
разделения: отдел закупки, складирование и распределение, 
складское хозяйство, отдел рекламы, торговли и продвижения, 
отдел дополнительных административных услуг. Два типа функ­
циональных структур управления изображены на рис. 9.2. 

Далее приводятся стратегические преимущества и стратеги­
ческие недостатки функциональных структур. 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПРЕИМУЩЕСТВА СТРАТЕГИЧЕСКИЕ НЕДОСТАТКИ 
Централизованный контроль страте­
гических результатов. 
Хорошо подходит к предприятиям с 
одним видом деятельности. 
Структура тесно увязана со стратеги­
ей через определение ключевых ви­
дов деятельности в функциональных 
службах. 
Очень удобна для развития предмет­
ных навыков и опыта в определенной 
сфере деятельности. 
Использование эффекта фивой 
опыта/обучения за счет функцио­
нальной специализации. 
Повышает эффективность работы, 
если задания рутинны и повторяемы. 

Чрезмерная фрагментация стратегически 
важных процессов. 
Может привести к разногласиям и противо­
речиям между отделами вместо совместной 
работы в команде и кооперации; генераль­
ный директор должен выступать арбитром в 
решении споров между функциональными 
службами. 
Многозвенные бюрократические процедуры 
согласования и централизованное принятие 
решений замедляет время реакции на возни­
кающие проблемы. 
Мешает развитию у менеджеров навыков 
системного подхода к проблеме, поскольку 
их опыт лежит в пределах одной функцио­
нальной области. 
Передача ответственности вьюшему руково­
дству. 
Узкие специалисты часто уделяют основное 
внимание тому, что лучше всего для их под­
разделений, а не для дела в целом, что мо­
жет привести к «гигантизму», т. е. приданию 
слишком большого значения отдельной 
функции, а в результате — к серьезным дис­
пропорциям внутри организации. 
Функциональная близорукость часто направ­
лена против созидательного предпринима­
тельства, адаптации к изменениям и попыток 
создать межфункциональные (корпоративные) 
главные достоинства. 
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Вьщеление специализированных функций как основы для по­
строения структуры приводит к наилучшим результатам там, где 
цепочка ценностей компании состоит из четко очерченных спе­
циализированных навыков, опыта и ноу-хау. В этом случае пер­
сонал функциональных подразделений, состоящий из экспертов в 
своей сфере деятельности, позволяет: 1) использовать эффект 
кривой опыта/обучения или возможности экономии на масштабах 
производства, возникающие при функциональном разделении 
труда и применении специализированных технологий и оборудо­
вания; 2) накапливать глубокие знания в важной производствен­
ной сфере деятельности. Когда определенные успехи в одной или 
более функциональных областях приводят к повышению эффек­
тивности производства и/или к возникновению организационных 
ноу-хау, это становится основой конкурентного преимущества (за 
счет либо низких издержек, либо уникальных возможностей). 
Функциональная структура вполне приемлема для компании до 
тех пор, пока стратегически важные сферы деятельности близко 
связаны с функциональным делением, существует незначительная 
потребность в координации деятельности подразделений и выс­
шее руководство компании способно подавить стремление отде­
лов к полной самостоятельности и создать атмосферу доверия, 
кооперации и работы в единой команде. 

Функциональная структура имеет две ахиллесовы пяты: 
чрезмерная функциональная близорукость и разбиение страте­
гически важных деловых процессов по традиционным направле­
ниям (соответственно подразделениям). Трудно достичь сильной 
стратегической координации внутри раздробленной функцио­
нальной бюрократии, которая предпочитает делать все самостоя­
тельно, без вмешательства со стороны. Функциональные спе­
циалисты концентрируют свое внимание на событиях внутри 
отдела и на приоритетах своего руководителя, а отнюдь не на 
интересах компании, потребителей или отрасли. Сотрудники 
функциональных подразделений обычно отстаивают интересы 
своих отделов и лояльны ко всему, что происходит внутри сво­
его коллектива. Существует тенденция, когда каждое функцио­
нальное подразделение проталкивает и принимает те решения, 
которые исходно выгодны им самим (хотя на словах это выгля­
дит как самое лучшее для компании в целом). Все это создает 
организационную среду, где каждое функциональное подразде­
ление выглядит как одиноко стоящая башня, что приводит к 



функциональные отделы развивают 
в себе сильное функциональное 
самомнение и склонны подходить к 
стратегии больше со своих позиций, 
чем с учетом перспектив бизнеса в 
целом. 
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неизбежному созданию функциональной бюрократии, чрезмер­
ному числу уровней управления, авторитарному принятию ре­
шений и сужению перспектив. 

Кроме этого, функционально 
ориентированные структуры, уси­
лия которых направлены на раз­
витие более глубоких навыков и 
опыта в выполнении своих 
функциональных обязанностей, 
имеют крайне односторонний 
взгляд на ситуацию, когда необ­

ходимо найти верные в предпринимательском отношении отве­
ты на главные изменения запросов потребителей, рынка или 
технологий. Они очень быстро погубят идеи и откажутся от аль­
тернативных решений, которые не укладываются в рамки суще­
ствующей функциональной структуры. Классические функцио­
нальные структуры также обостряют проблемы раздробленности 
во всех компаниях, где цепочка ценностей включает стратегиче­
ски важные сферы деятельности, единые по своей природе и 
межфункциональные в большей степени, чем узкоспециализи­
рованные. Процесс фрагментирования не только усложняет 
проблемы достижения внутрифирменной координации, но так­
же ставит серьезные препятствия на пути развития межфунк­
циональных главных достоинств. 

Разная политика, проводимая отделами, функциональная 
близорукость и раздробленность могут лечь тяжелым бременем 
на генерального директора, который единственный обладает 
властью и несет ответственность за ликвидацию разногласий 
между отделами и усиление внутрифирменной координации. В 
функциональной структуре управления генеральный директор 
большую часть своего времени и энергии тратит на установле­
ние связей между отделами, сдерживание стремлений отделов к 
самостоятельности, нахождение совместных решений, поиск 
путей сохранения координации и развитие видимых межфунк­
циональных главных достоинств. Чтобы достичь успеха, гене­
ральный директор должен быть последовательным и бескомпро­
миссным в проведении в жизнь идеи о том, что руководители 
отделов должны быть единой командой, а специалисты должны 
работать вместе настолько тесно, насколько это необходимо. 
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Неудача в попытке полной кооперации действий может привес­
ти к негативным последствиям, выраженным в необходимости 
принятия непопулярных решений о понижении в должности 
или увольнении. 

Нахождение баланса между функциональной ориентацией и 
работой в команде возможно за счет добавления к функцио­
нальной структуре некоторых координационных механизмов. В 
качестве такого механизма может выступать междисциплинарная 
задача, выполняющая функции координации между фрагмен­
тарными процессами и стратегически важными действиями. При 
этом инициируется создание увязанных схем по совместному 
выполнению работы, происходит улучшение деятельности меж­
функциональных команд за счет использования всех накоплен­
ных навыков при решении стратегически важной задачи в це­
лом. Кроме этого, формирование междисциплинарных команд 
позволяет построить внутренние мосты, необходимые для созда­
ния и использования возможностей межфункциональной коор­
динации. Было бы хорошо пересмотреть схему организации ра­
боты и создать производственные подразделения, которые объе­
динят людей, выполняющих отдельные элементы работы, в 
фуппы, работающие сообща и выполняющие все задание в це­
лом. Это разумнее, чем разбрасывать связанные части делового 
процесса по функциональным подразделениям, а затем пытаться 
объединить элементы в единое целое. Компания Bell Atlantic 
пошла по этому пути, сократив свои бюрократические процеду­
ры по соединению клиентов со службой перевозок на большие 
расстояния. В функциональной структуре Bell Atlantic запрос 
клиента о получении данной услуги переходил из отдела в отдел 
и обрабатывался в течение двух-четырех недель. При перестрой­
ке процесса обработки подобных заказов Bell Atlantic объедини­
ла людей, выполняющих отдельные операции из различных 
функциональных отделов в команду, которая обрабатывает 
больше запросов и делает это за несколько дней, а иногда и 
часов. Так как работа была рутинной, т.е. запросы клиентов изо 
дня в день обрабатывались однотипные, была создана постоян­
ная фуппа по обработке заказов. 

Организационная структура управления по геофафическому 
признаку (региональная структура). Организация компании на ос­
нове вьщеления геофафических районов или территорий является 
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общепринятой структурной формой для предприятий, работаю­
щих на различных геофафических рынках или обслуживающих 
обширные территории. Как показано на рис. 9.3, организация 
компании по геофафическому признаку имеет свои преимущест­
ва и недостатки, но главной причиной ее популярности является 
то, что она обеспечивает хорошее выполнение работы. 

В частном секторе территориальные 
структуры обычно используются компа­
ниями, торгующими по сниженным 
ценам, энергетическими компаниями, 
производителями цемента, ресторанным 
бизнесом, производителями молочных 
продуктов. В общественном секторе 
такие организации, как государственная 

налоговая служба, организация социальной защиты населения, 
федеральные суды, почтовая служба США, полиция. Красный 
Крест, имеют хорошо адаптированные территориальные структуры, 
чтобы непосредственно обслуживать геофафически разбросанных 
клиентов. Многонациональные компании используют геофафиче-
ские структуры, чтобы управлять своими диверсифицированными 
предприятиями, минуя государственные фаницы. 

Далее приводятся стратегические преимущества и стратеги­
ческие недостатки функциональной организации компании по 
географическому признаку. 

Географическая организа­
ционная структура хорошо 
подходит для компаний, 
проводящих в жизнь различ­
ные стратегии в различных 
регионах. 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПРЕИМУЩЕСТВА 

• Позволяет увязать стратегию со 
спецификой каждого географическо­
го рынка. 

• Передает ответственность за при­
были/ потери на более низкий уро­
вень. 

• Позволяет использовать преимуще­
ства региона. 

• Региональные подразделения явля­
ются хорошей школой для подготов­
ки менеджеров высшего звена. 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ НЕДОСТАТКИ 

• Возникает проблема, насколько должны 
отличаться друг от друга региональные под­
разделения в зависимости от географии. 

• Существуют большие трудности в созда­
нии единого корпоративного имиджа/ репу­
тации в различных регионах, так как ме­
неджеры имеют большую стратегическую 
свободу. 

• Добавляет дополнительную службу управ­
ления географическими подразделениями. 

• Может привести к дублированию функций 
в центральном аппарате и на местах, что 
создает дополнительные издержки. 
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Раймод Кори и Стивен Стар приводят Pfizer International в 
качестве удачного примера компании, чьи стратегические требо­
вания сделали геофафическую децентрализацию выгодной: 

Pfizer International имеет предприятия в 27 странах и работает более 
чем на 100 национальных рынках. Компания производит фармацевти­
ческие товары (антибиотики и другие препараты), сельскохозяйствен­
ные и ветеринарные товары (корма для животных, вакцины, пестици­
ды), химические товары (чистые вещества, нефтехимия, пластические 
вещества) и потребительские товары (косметика и средства гигиены). 

Десять региональных менеджеров отчитываются непосредст­
венно перед президентом компании и осуществляют контроль за 
работой управляющих по странам. В соответствии с описанием по­
зиции компании «непосредственная обязанность региональных ме­
неджеров планировать, развивать и выполнять дела компании Pfizer 
International в закрепленных за каждым зарубежных регионах в 
полном соответствии с политикой и целями компании». 

Менеджеры по странам несут полную ответственность за получе­
ние прибыли. В большинстве случаев менеджер по стране полностью 
отвечает за все сферы деятельности, осуществляемые компанией на 
данной территории. В некоторых больщих высокоразвитых европей­
ских странах были выделены менеджеры по продукту (фармацевтика, 
сельское хозяйство, потребительские товары). 

Кроме того, что щтаб-квартира в Нью-Йорке осуществляла кон­
троль над рыночными ценами по всем товарам компании, особенно 
за ценами на щироко используемые фармацевтические товары, ре­
гиональные и страновые менеджеры имели значительную автономию 
в планировании и управлении делами компании на закрепленных за 
ними геофафических территориях. Это было оправдано, потому что 
каждый регион и некоторые страны внутри региона имели уникаль­
ный рынок и специфические регулирующие механизмы. В случае с 
фармацевтическими, сельскохозяйственными и ветеринарными това­
рами (наиболее важная продукция компании Pfizer International) на­
циональные законы содержали специальные требования по дозиров­
ке, маркировке, распределению и часто даже по ценам. Торговые ог­
раничения негативно сказывались на объеме продаж неупакованных 
фармацевтических препаратов и химических изделий, а также и на 
упакованных продуктах, что заставило компанию создать ряд допол­
нительных фабрик, чтобы полностью удовлетворить требования на­
циональных рынков. Конкуренция также широко варьируется от 
рынка к рынку. Все это определяет необходимость самостоятельности 
региональных и страновых менеджеров. 
Децентрализованные хозяйственные подразделения. Группи­

ровка деятельности компании по виду бизнеса и товару получи-
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ла свое организационное завершение среди диверсифицирован­
ных компаний за последние 70 лет, подведя итог пионерским 
усилиям компаний Du Pont и General Motors в 1920-е годы. Вы­
деление бизнеса/товара в самостоятельные подразделения стало 
необходимым, потому что диверсификация сделала работу 
функциональных менеджеров чрезвычайно сложной. Представь­
те себе проблему управляющего производством и его персонала, 
который связан, например, с 50 различными предприятиями, 
использующими 20 технологий, производящих 30 различных 
товаров в 8 отраслях. В разнопрофильном предприятии практи­
ческое организационное построение идет от общего бизнеса к 
функциональным сферам в рамках одного вида деятельности, а 
не наоборот, от общих функциональных сфер, афегированных 
для всех видов деятельности. 

Итак, хотя функциональные отделы и региональные подраз­
деления являются стандартными элементами организационных 
схем для однопрофильных предприятий, в многопрофильной 
корпорации основными структурными блоками являются обо­
собленные виды деятельности. Власть над каждым хозяйствен­
ным подразделением обычно передается менеджерам производ­
ственной бизнес-единицы. При таком подходе генеральные ди­
ректора выполняют свои функции в каждом хозяйственном под­
разделении; они имеют право формулировать и реализовывать 
деловую стратегию, инициировать действия по улучшению рабо­
ты, полностью отвечают за конечные результаты. Каждая обо­
собленная бизнес-единица действует как самостоятельный центр 
прибыли и организована вокруг различных функциональных и 
геофафических единиц, отвечающих требованиям деловой стра­
тегии, ключевых процедур и производства. 

Полностью независимые хозяйственные подразделения, одна­
ко, создают организационные препятствия для компаний, прово­
дящих профильную диверсификацию: не существует механизма 
координации однотипных действий через бизнес-единицы. Мо­
жет оказаться довольно затруднительным поручить автономно 
действующим менеджерам бизнес-единиц координировать и 
планировать совместные действия. Они выдвигают много аргу­
ментов против тех функций, которые находятся за пределами их 
контроля. Чтобы использовать преимущества стратегического 
соответствия в диверсифицированных компаниях, корпоратив-
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ное руководство должно провести ряд организационных меро­
приятий для достижения стратегической координации между 
одинаковыми действиями хозяйственных подразделений. Одним 
подходом к решению этой задачи может быть централизация 
однотипных действий на корпоративном уровне. Например, 

создание единого отдела НИ-
ОКР, если существует техноло­
гическое соответствие между биз­
нес-единицами при разработке 
новых товаров, организация спе­
циальной корпоративной служ­
бы сбыта для клиентов, поку-

В диверсифицированных компаниях 
основой структурного построения 
является бизнес-единица; каждое 
хозяйственное подразделение дей­
ствует как обособленный центр 
прибыли. 

пающих продукцию различных предприятий компании, разви­
тие единой дилерской и сбытовой сети для предприятий, выпус­
кающих однотипную продукцию, создание службы обработки 
заказов и отгрузки продукции для предприятий, имеющих об­
щих клиентов, объединение производителей однотипных ком­
понентов и товаров в единые бизнес-единицы (меньще по коли­
честву, но более эффективные предприятия). 

Альтернативно этому подхо­
ду корпоративные руководители 
могут развивать систему поощ­
рений для менеджеров бизнес-
единиц, заставляющую их рабо­
тать вместе, полностью используя 
выгоды стратегического соответ­
ствия. Если отношения стратеги­
ческого соответствия предусмат­
ривают передачу опыта или 
технологии от одного хозяйст­
венного подразделения другому, 

то корпоративное руководство может организовать перевод лю­
дей, обладающих необходимыми знаниями и ноу-хау, с одного 
предприятия на другое и может организовать единые команды 
из сотрудников разных бизнес-единиц, чтобы открыть дорогу 
передовым технологиям, управленческим ноу-хау и профильным 
навыкам между различными предприятиями. 

Типичная децентрализованная структура управления, ориенти­
рованная на бизнес-единицы, изображена на рис. 9.4. Далее приво­
дятся стратегически связанные ее преимущества и недостатки. 

Принцип стратегического менедж­
мента. Децентрализованные бизнес-
единицы могут препятствовать успе­
ху стратегии профильной диверси­
фикации до тех пор, пока специфи­
ческие организационные мероприя­
тия по координации однотипных 
действий и родственных хозяйствен­
ных подразделений не будут прове­
дены. 
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СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПРЕИМУЩЕСТВА 

• Предполагает логичную и работоспособ­
ную схему передачи ответственности и 
делегирования полномочий в диверси­
фицированных организациях. 

• Ответственность за разработку деловой 
стратегии тесно увязана с окружением 
каждого хозяйственного подразделения. 

• Разрешает каждой бизнес-единице созда­
вать собственные цепочки ценностей, 
ключевые виды деятельности и функ­
циональные требования. 

• Освобождает исполнительного директо­
ра от рутинной работы, позволяя ему 
заниматься стратегией компании. 

• Переносит ответственность за дохо­
ды/потери компании на менеджеров 
бизнес-единиц. 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ НЕДОСТАТКИ 
• Может привести к дублированию управ­

ленческих функций на корпоративном 
уровне и на уровне бизнес-единиц, что 
повысит административные управлен­
ческие расходы. 

• Создает проблему выбора, какое 
решение принимать на корпоративном 
уровне, а какое — на уровне предпри­
ятия (менеджеры предприятий имеют 
право самостоятельно выполнять по­
рученную работу, но не настолько изо­
лированно, чтобы корпоративное руко­
водство потеряло контроль за ключе­
выми решениями на бизнес-уровне). 

• Может привести к излишней конкурен­
ции предприятий в борьбе за корпора­
тивные ресурсы и внимание. 

• Автономия предприятий работает против 
достижения координации профильных 
действий различных бизнес-единиц, 
что блокирует возможности извлечения 
выгод из стратегического соответствия. 

• Корпоративное руководство становится 
в значительной степени зависимым от 
менеджеров бизнес-единиц. 

• Корпоративные менеджеры могут поте­
рять контакт с ситуацией в бизнес-
единице и могут быть немало удивле­
ны возникшими проблемами и своим 
незнанием, как их решить. 

Стратегические бизнес-группы (организационная структура управ­
ления по признаку стратегических бизнес-групп). В широко дивер­
сифицированных компаниях количество децентрализованных 
бизнес-единиц может быть так велико, что сфера контроля будет 
слишком большой для одного исполнительного директора. В 
этом случае может быть полезно объединить родственные пред­
приятия в бизнес-фуппу и передать функции управления ею 
одному лицу, которое непосредственно отвечает за работу биз-
нес-фуппы и отчитывается перед исполнительным директором. 
Такой подход хотя и приводит к созданию промежуточного 
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уровня управления между управляющими производством и ис­
полнительным директором компании, тем не менее может 
улучшить стратегическое планирование и координацию разно­
образных интересов компании на высшем уровне руководства. 
Это объясняет как популярность концепции фупп вице-
президентов среди многопрофильных компаний, так и создание 
стратегических бизнес-групп (СБГ). 

СБГ — это объединение субъектов бизнеса, основанное на 
единстве некоторых важных стратегических элементов для всех 
членов фуппы. Такими элементами могут быть: совпадающий 
набор конкурентов, близкие по содержанию цепочки ценностей, 
наличие потребности в глобальной конкуренции, ярко выра­
женные некоторые виды конкурентного преимущества (низкие 
издержки или дифференциация), общие ключевые факторы ус­
пеха, единые возможности технологического роста. В General 
Electric, пионере концепции СБГ, 190 бизнес-единиц были объ­
единены в 43 СБГ, а затем агрегированы в 6 секторов. В компа­
нии Union Carbide 15 фупп и подразделений были декомпози­
рованы в 150 стратегических плановых единиц, а затем пере-
фуппированы и объединены в 9 новых афегированных страте­
гических единиц. В компании General Foods СБГ первоначально 
были определены по товарному признаку, но позднее были пе-
рефуппированы в соответствии с сегментами меню (продукты для 
завтрака, напитки, основные продукты питания, десерты, корма 
для животных). Организационная структура, основанная на СБГ, 
снижает важность корпоративных обзоров стратегий более низких 
уровней (практически для исполнительного директора нет воз­
можности познакомиться пусть и с короткими обзорами страте­

гий сотен или более хозяйст­
венных подразделений). Однако 
исполнительный директор мо­
жет эффективно рассмотреть 
стратегические планы меньшего 
количества СБГ, оставив детали­
зацию бизнес-стратегии и кон­
троль за ее исполнением на 

уровне руководителя СБГ. Рис. 9.5 иллюстрирует форму органи­
зации по признаку СБГ. Далее приводятся ее преимущества и 
недостатки. 

Основное понятие. Стратегические 
бизнес-группы (СБГ) — это объеди­
нение связанных (родственных) 
сфер деятельности под началом 
одного руководителя. 
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СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПРЕИМУЩЕСТВА 
• Обеспечивает стратегически правиль­

ный путь организации портфеля деловой 
активности бизнес-единиц в широко ди­
версифицированной компании. 

• Позволяет осуществлять координацию 
профильных действий в рамках СБГ, что в 
свою очередь приводит к использованию 
выгод стратегического соответствия. 

• Обеспечивает большую связанность 
среди новых инициатив отдельных, но 
родственных хозяйственных подразде­
лений. 

• Делает задачу определения стратегиче­
ских перспектив для высшего руководства 
более значимой и первоочередной. 

• Помогает распределять корпоративные 
ресурсы по территориям с максималь­
ными возможностями роста. 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ НЕДОСТАТКИ 

Очень просто определить и объеди­
нить бизнес-единицы в СБГ, если пре­
следовать только цель администриро­
вания. Если критерий определения СБГ 
связан с рационализацией и мало что 
предусматривает для стратегической 
координации, тогда объединение теря­
ет реальный стратегический смысл. 
СБГ могут быть недальновидны в 
определении будущих направлений 
развития. 
Роли и полномочия исполнительного 
директора, вице-лрезкздента СБГ и ме­
неджера бизнес-единицы должны быть 
скрупулезно определены, в противном 
случае вице-президент СБГ попадет в 
ловушку из-за плохо определенных 
полномочий. 
Пути выполнения задач становятся 
нечеткими; кредит для успешно рабо­
тающих бизнес-единиц направляется 
исполнительному директору, затем ме­
неджеру бизнес-единицы и в послед­
нюю очередь вице-президенту СБГ. 

Концепция СБГ позволяет широко диверсифицированным ком­
паниям рационально построить свою структуру, состоящую из 
большого числа хозяйственных подразделений, и разработать 
мероприятия по использованию преимуществ стратегического 
соответствия и совершенствованию процессов стратегического 
планирования и бюджетирования. Стратегическая функция ви­
це-президента СБГ состоит в определении единого направления 
развития, усилении стратегической координации между родст­
венными видами деятельности, наблюдении за проблемами, 
возникающими на уровне предприятий и оказании им поддерж­
ки и помощи в случае необходимости. Вице-президент СБГ как 
стратегический координатор всех видов деятельности в фуппе 
может способствовать распределению ресурсов и передаче навыков, 
когда принимаются стратегические решения и осуществляются 
действия, подходящие для всех видов деятельности СБГ. СБГ, 



СБГ-структуры имеют смысл для уп­
равления широко диверсифицирован­
ными компаниями и усиления страте­
гической координации между разоб­
щенными сферами деятелы«хти 

Выполнение стратегии:, главные достоинства, реинжиниринг и структура 4 6 1 

наконец, становятся структурными единицами, разрабатываю­
щими и внедряющими стратегию с более широким спектром 
видения и действия, чем однопрофильные предприятия. Это 
содействует организационному механизму диверсифицирован­
ной компании в извлечении выгод стратегического соответствия 
между предприятиями и добавлении конкурентных преимуществ 
каждому предприятию СБГ в большей степени, чем бизнес-

единицы могли бы сами себе 
создать. Более того, это дает 
возможность взаимного влияния 
своего рода перекрестного опы­
ления деятельности различных 
видов бизнеса, идеально способ­
ствует созданию новых путей 

увеличения стратегического богатства компании — новых товаров, 
технологий и рынков. Энергичные действия в распределении ре­
сурсов, передаче навыков, являются одним из самых хороших 
путей для компаний, которые могут использовать развитие внут­
ренних способностей для внедрения в новые сферы бизнеса. 

Матричная форма организационной структуры управления. 
Матричная форма организационной структуры предполагает 
наличие двух (или более) ветвей власти, двух каналов управле­
ния бюджетом, двух источников обеспечения деятельности и 
вознафаждения. Отличительной чертой матричной структуры явля­
ется то, что руководство бизнесом/товаром/проектом/венчурным 
предприятием и руководство функцией или процессом пересе­
каются (образуя при этом матрицу), и ответственность за приня­
тие решений в каждом элементе (клетке) матрицы делится меж­
ду менеджерами бизнеса/проектов/венчурных команд и менед­
жерами функциональных подразделений и процессов, как это 
показано на рис. 9.6. В матричной структуре система подчине­
ния носит двойственный характер: с одной стороны, подразде­
ления, курирующие бизнес/проект/процесс/венчурное предпри­
ятие, а другой — подразделения компании, выполняющие опре­
деленные функции. Результатом этого является компромисс 
между функциональной специализацией (проектирование, науч­
ные исследования и разработки, nponafBOflCTBo, маркетинг, фи­
нансы) и ориентацией на определенный вид продукции или 
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деятельности, проект, процесс или особые венчурные подразде­
ления (когда высокопрофессиональные разнопрофильные спе­
циалисты, необходимые для обеспечения производства конкрет­
ного вида продукции, осуществления проекта или бизнеса, 
функционирования венчурного предприятия, объединяются в 
одном подразделении или отделе). 

Далее приводятся стратегические преимущества и недостатки 
матричной формы структуры управления. 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПРЕИМУЩЕСТВА 
Позволяет уделять внимание каждому 
направлению стратегического развития. 
Обеспечивает реализацию принципа 
взаимозависимости и взаимоограничения 
между конкурирующими точками зрения. 
Позволяет развивать в диверсифициро­
ванных компаниях стратегическое соот­
ветствие на функциональной основе. 
Позволяет принимать решение на основе 
принципа: 'лучше для организации в целом". 
Обеспечивает кооперацию, нахождение 
консенсуса в разрешении конфликтов и 
координацию родственных действий. 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ НЕДОСТАТКИ 
Очень сложно управлять. 
Трудно обеспечить «баланс» между 
двумя линиями ответственности. 
Сильно разделенная ответственность 
может затруднить работу и привести к не­
рациональным затратам времени. 
Трудно продвигаться вперед быстро и 
уверенно, не получая одобрения других 
людей. 
Способствует развитию бюрократии в 
организации и подрезает крылья созида­
тельному предпринимательству. 

Матричные структуры, хотя и являют­
ся сложными для управления, а ино­
гда и очень громоздкими, дают фирме 
возможность организовываться по 
двум поддерживающим стратегию 
направлениям одновременно. 

Организационная структура 
матричного типа действительно 
представляет собой "новый об­
раз жизни". Она ломает прин­
цип единства руководства; нали­
чие двух каналов отчетности, 
двух боссов и разделение ответ­
ственности создают новый тип 

организационного климата. Кроме того, матричная структура 
представляет собой конфликторазрешающую систему, с помо­
щью которой согласуются стратегические и текущие приорите­
ты, осуществляется разделение полномочий и ресурсы распреде­
ляются внутри компании на основе принципа "лучше для всех". 

Толчком к развитию матричных структур послужил рост ин­
тереса со стороны фирм к стратегиям, реализация которых тре­
бует наличия фупп по реализации процесса, менеджеров по 
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продукту, менеджеров функциональных подразделений, регио­
нальных менеджеров, менеджеров по специальным проектам, 
менеджеров вновь создаваемых венчурных предприятий, менед­
жеров по видам деятельности, причем все они отвечают за стра­
тегически важные направления. Когда хотя бы две из несколь­
ких переменных (товар, потребитель, технология, регион, функ­
ция, процесс, сегмент рынка) имеют примерно одинаковые 
стратегические приоритеты, матричная структура может стать 
эффективной. Матричная структура способствует реализации 
принципа взаимозависимости и взаимоограничения между кон­
курирующими взглядами и перспективами внутри компании, 
предполагая назначение менеджера на каждое из направлений 
стратегического развития. Матричная структура, таким образом, 
позволяет обеспечить непосредственное руководство каждым из 
стратегически важных направлений и их включение в общую 
организационную схему управления. В этом смысле она помога­
ет менеджерам среднего уровня управления принимать решения, 
учитывая интересы компании в целом. Другим существенным 
преимуществом матричной организационной структуры является 
то, что она может служить механизмом достижения стратегиче­
ского соответствия. Когда стратегические соответствия в дивер­
сифицированной компании связаны с функциональной сферой 
(НИОКР, технология, маркетинг) или с пересекающимися 
функциями, такая структура обеспечит координацию действий 
по разделению обязанностей и передаче опыта и навыков. 

К компаниям, использующим матричные структуры, отно­
сятся такие фирмы, как General Electric, Texas Instruments, 
Citibank, Shell Oil, TRW, Bechtel, Boeing и Dow Chemical. В ил­
люстрации 9.1 показано, как одна широко диверсифицирован­
ная компания, имеющая глобальные стратегии развития для 
каждого из своих видов деятельности, использовала организаци­
онную структуру матричного типа для управления своими опе­
рациями во всем мире. Однако во многих компаниях использо­
вание матричной структуры ограничивается ее применением в 
каких-то определенных областях (для определенных важных 
функций), а не распространяется на построения схемы управле­
ния компанией в целом. 

Многие компании и менеджеры остерегаются использовать 
матричные структуры организации из-за слабого руководства. 
Это сложная для управления структура; людям трудно понять. 
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перед кем и за что отчитываться. Более того, поскольку матрич­
ная структура требует коммуникации и консенсуса, это может 
привести к перебоям в работе компании и даже остановке. Лю­
ди, работающие в одной сфере, вынуждены вести дела с людь­
ми, работающими в другой сфере, и устанавливать связи и кон­
такты, пробираясь через существующую внутри фирмы бюро­
кратию. Действия могут быть парализованы, так как из-за разде­
ления ответственности трудно действовать рещительно, не обсу­
див предварительно предпринимаемые шаги с другими людьми 
и не получив одобрения. Много времени и энергии уходит на 
контакты и различные согласования. Ощутимый рост затрат на 
ведение деловых операций и удлинение сроков принятия реще-
ний может привести к тому, что доходы от деятельности будут 
очень невелики. Но несмотря на это, в некоторых случаях выиг-
рыщ от разрещения конфликтов, нахождения консенсуса и ко­
ординации перевешивает указанные недостатки, что и демонст­
рирует иллюстрация 9.1. 

Иллюстрация 9.1 

МАТРИЧНАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ В ДИВЕРСИФИЦИРОВАННОЙ 
ГЛОБАЛЬНОЙ КОМПАНИИ 
Asea Brown Boveri (ABB) — диверсифицированная многонациональная корпорация со штаб-
квартирой в Цюрихе (Швейцария). ABB была создана в 1987 г. путем слияния компаний Asea, 
одного из крупнейших промышленных предприятий Швеции, и Brown Boveri, крупнейшей 
компании Швейцарии. Обе фирмы производили оборудование для электростанций и электро­
технические изделия. Сразу после слияния ABB приобрела незначительные пакеты акций 
60 компаний, в основном за пределами Европы. В 1991 г. ежегодный доход ABB достиг 
25 млрд долл., на предприятиях ABB по всему миру работали 240 000 человек, в том числе 
150000 — в Западной Европе, 4000 — в Северной Америке, 10000 — в Южной Америке, 
10 000 — в Индии. Компания превращалась в мирового лидера на рынках электротехнических 
и электроустановочных изделий, связанных с ними услуг, а также на рынке генераторных 
установок; ABB стала основным производителем в Европе. Доходы от продаж в Европе со­
ставляли 60% доходов фирмы, в Северной Америке — 30%, в Азии —15%. 

Для управления глобальной деятельностью ABB была выбрана матричная организаци­
онная структура, которая усиливала главные достоинства фирмы в области электроэнергети­
ческих технологий, а также способствовала достижению глобальной экономии на масштабах 
производства, при этом максимально учитывая требования национального рынка. 

Высшим звеном в организационной структуре корпорации ABB являлся исполнитель­
ный комитет, в который входили исполнительный директор Перси Барневик (Percy 
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Barnevik) и двенадцать его коллег: шведы, швейцарцы, немцы, американцы, при этом 
некоторые из них работали постоянно за пределами Швейцарии. Эта группа, встречи кото-
рей проходили каждые 3 недели в разных уголках мира, отвечали за стратегию корпорации 
и еэ осуществление. 

По строкам матрицы ABB были расположены около 50 сфер деятельности (СД), каж­
дая из которых представлена близкосвязанным набором товаров и услуг. Сферы деятель­
ности были сгруппированы в 8 бизнесч;егментов, каждый из которых контролировался 
каким-либо членом исполнительского комитета. Каждая СД имела своего руководителя 
(менеджера), ответственного за: 1) разработку и лидерство в осуществлении глобальной 
страте1ии; 2) установление стандартов по качеству и издержкам на всех предприятиях, 
относящихся к данной сфере деятельности по всему миру; 3) решение вопроса о том, какие 
предприятия и куда будут экспортировать свою продукцию; 4) перемещение сотрудников 
между подразделениями, расположенными в разных странах, с целью обмена опытом, 
создание многонациональных команд для решения проблем СД, а также установления 
отношений доверия и взаимопомощи в коллективе; 5) объединения исследовательских и 
экспертных фондов для обеспечения роста прибылей СД по всему миру. Руководитель СД 
определяет, какой регион мира представляет для его подразделения наибольший интерес. 
Например, руководитель СД по трансформаторам, в ведении которого находились 
25 заводов в 16 странах (швед по национальности), выбрал для своего местонахождения 
Манхейм (Германия), а руководитель СД по электроизмерительной аппаратуре, америка­
нец — Северную Каролину. 

По столбцам матрицы была расположена группа национальных предприятий со своими 
президентами, советом директоров, финансовой отчетностью, Президенты национальных 
предприятий ABB отвечали за максимизацию эффективности и производительнхти всех 
видов деятельности корпорации в пределах своей страны. "Национальные президенты" 
(президенты национальных предприятий ABB) тесно сотрудничают с руководителями сфер 
деятельности с целью оценить и улучшить все, что связано с данной СД в своей стране. 

Внутри матрицы находятся 1 200 местных компаний ABB со средним числом рабо­
тающих 200 человек, каждую из которых возглавляет президент. Этот человек подотчетен 
одновременно двум руководителям: национальному президенту, в чьей стране работает 
данная компания и руководителю СД, которой предназначены ее товары/услуги. Любая 
местная компания являлась филиалом национальной компании ABB. Например, все мест­
ные компании в Норвегии являлись филиалами национальной компании Норвегии; мест­
ные компании в Португалии — филиалом ABB Португалии и т.д. 1 200 президентов мест­
ных компаний ABB должны были быть великолепными менеджерами центров прибыли, 
способными эффективно удовлетворять требованиям двух руководителей. Общий руково­
дитель для местных президентов — это менеджер СД, который определял роль местных 
компаний в глобальной стратегии ABB, а таюке устанавливал правила, которым местная 
компания должна следовать в процессе выполнения стратегии. Боссом (руководителем) 
для местных президентов являлся исполнительный директор национальной компании, с 
которым необходимо было сотрудничать при решении проблем, возникающих на местном 
уровне. 

ABB полагала, что именно подобная матричная структура позволяет наиболее опти­
мально выполнять глобальные бизнес-стратегии и в то же время максимизировать резуль-
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таты ее деятельности на рынке каждой отдельной страны. Матричная структура обеспечи­
вала возможность компании стать крупной и глобальной в стратегическом аспекте, одно­
временно оставаясь небольшой и местной, когда дело касается конкретного производства. 
Процесс принятия решения был децентрализован (передан на уровень руководителей СД, 
национальных президентов и президентов местных компаний), но отчетнхть и контроль 
оставались строго централизованы (через руководителей СД — национальных президен­
тов — в исполнительный комитет). ABB рассматривала себя как федерацию национальных 
компаний с общим координационным центром. 

В штаб-квартире ABB в Цюрихе работали лишь 100 специалистов. Система информа­
ционного обеспечения управления ежемесячно собирала данные из центров прибыли, 
сравнивая текущую ситуацию с бюджетами и прогнозами. Данные представлялись в на­
циональных валютах, затем переводились в доллары США, чтобы обеспечить возможность 
их сравнения. Финансовая отчетность ABB представлялась в долларах США и английский 
язык являлся официальным языком в корпорации. Все встречи на высшем уровне прохо­
дили на английском языке. 

Дополнение к основной организационной структуре. Ни одна из 
базовых организационных структур не обеспечивает полностью 
решения задачи сосредоточения всех трудовых усилий для под­
держки реализации выбранной стратегии. Некоторые недостатки 
могут быть устранены путем использования двух или более типов 
организационной структуры одновременно. Многие компании 
достаточно велики и диверсифицированы, чтобы иметь в своей 
формальной структуре управления стратегические бизнес-фуппы 
(СБГ), подразделения, организованные по функциональному или 
геофафическому признаку, построенные по матричному принци­
пу, а также узкоспециализированные отделы. Однако во многих 
компаниях в дополнение к организационной структуре управле­
ния, обеспечивающей выполнение стратегии, необходимо созда­
вать специальные координационные механизмы и обеспечивать 
«созидательную дезорганизацию». В этом качестве могут высту­
пать группы по выполнению межфункциональных заданий, про­
ектные фуппы, венчурные группы, независимые рабочие группы, 
а также отдельные софудники, угюлномоченные не считаться с 
бюрократической волокитой в случаях, когда дело требует опера­
тивного исполнения. Ниже приведены шесть наиболее широко 
применяемых механизмов, дополняющих формальную организа­
ционную структуру управления: 

1. Проектные группы. Создается отдельная, независимая ра­
бочая фуппа, основной задачей которой является управ-
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ление процессом реализации конкретного проекта 
(введение нового технологического процесса, освоение 
нового вида деятельности, разработка нового товара, 
слияние с другой компанией, выполнение правительст­
венного заказа, строительство и пуск в эксплуатацию но­
вого завода). Проектные фуппы особенно приспособле­
ны для решения уникальных, труднопрогнозируемых за­
дач, которые практически невозможно решить при обыч­
ной организации. 

2. Группы по выполнению межфункционапы{ых заданий. Группа 
состоит из руководителей высшего звена и/или специали­
стов и создается тогда, когда решение проблемы требует 
экспертного участия различных отделов одновременно, ко­
гда необходима координация разных направлений деятель­
ности, а также в целях обмена опытом между специалиста­
ми, выполняющими различные функции. Такие фуппы 
наиболее эффективны, когда их численность не превышает 
десяти человек; участие в них добровольное, иерархия чле­
нов соответствует важности проблемы. Эта фуппа должна 
быть мобильна для быстрого решения проблемы. Создается 
она только при наличии в этом необходимости. Для работы 
ФУПпы не требуется дополнительного персонала, а объем 
документации — минимален. Компании, успешно исполь­
зующие такие фуппы, создают их для решения наиболее 
неотложных задач, а затем распускают. 

3. Венчурные группы. Создается фуппа для решения таких 
задач, как внедрение нового продукта, выход на новый 
геофафический рынок или освоение/создание новых ви­
дов деятельности. Многие компании, такие как Dow, 
General Mills, Westinghouse, General Electric, Monsanto, 
применяли такой подход с целью возродить предприни­
мательский дух. При создании таких фупп необходимо 
решить, кому будет подотчетен руководитель фуппы, из 
каких источников будет осуществляться финансирование 
— из бюджета корпорации, хозяйственного подразделе­
ния или отдела, как не допустить развитие бюрократиче­
ских и корыстных интересов, как скоординировать раз­
личные задачи фуппы, если их много. 

4. Независимые рабочие группы (на самообеспечении). Привле­
каются специалисты различного профиля, которые рабо-
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тают не на постоянной основе и объединяются в фуппу 
для улучшения деятельности в важных в стратегическом 
отношении областях: сокращение сроков вывода товара на 
рынок, улучшение качества товара и обслуживания клиен­
тов, сокращение сроков поставки, устранение дефицита 
запасов, сокращение издержек на сырье и комплектующие, 
увеличение производительности сборочных линий, разра­
ботка новых моделей. Компании American Express удалось 
сократить три уровня управленческой иерархии, когда бы­
ли созданы самостоятельные, самоуправляемые фуппы по 
обслуживанию заявок клиентов, обеспечивающие однора­
зовое обращение за счет быстрого принятие решений. 

5. Группы по реализации процесса. В фуппу объединяют спе­
циалистов, отвечающих за различные стадии бизнес-
процесса из разных функциональных подразделений. Та­
кие фуппы могут быть уполномочены перестраивать 
процесс, нести ответственность за результаты и нафаж-
даться по итогам работы. Возрождение фирмы Chrj^ler во 
многом связано с базовыми командами (platform teams), 
создание которых привело к значительному усовершенст­
вованию процесса разработки новых моделей. Каждая 
фуппа состоит из специалистов инженерного, консфук-
торского, финансового, снабженческого и маркетинго­
вого отделов. Эта фуппа отвечает за производство авто­
мобиля от начала до конца, обладает широкими полно­
мочиями и несет ответственность за результаты своей 
деятельности.; Кроме того, фуппа координирует свою 
деятельность с производственным отделом и постоянно 
консультируется с поставщиками по вопросам качества 
комплектующих. Однажды софудники отдела снабжения 
Chrysler предпочли заплатить на 30% больше за более ка­
чественную деталь, так как по соображениям одного из 
инженеров более высокие издержки компенсировались 
бы экономией за счет сокращения времени сборки. 

6. Менеджеры по связи с клиентурой. В тех случаях, когда 
стадии бизнес-процесса очень сложны или рассредоточе­
ны так, что непрактично объединять их для реализации 
одним исполнителем или командой, необходимо создать 
отдельный механизм контакта с пофебителем. Ифая 
роль буфера между внуфенними процессами и пофеби-
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телем, сотрудник по связям с клиентурой стремится отве­
чать на вопросы потребителей и разрешать их проблемы 
так, как если бы он отвечал за деятельность фирмы в це­
лом. Чтобы выполнить эту задачу, сотрудник по связям с 
клиентурой должен иметь доступ ко всем информацион­
ным системам, которыми пользуются непосредственные 
исполнители, а также при необходимости он должен 
иметь возможность вступать в прямой личный контакт со 
специалистами. Наилучшие результаты в этой области 
достигаются, если сотрудник по связям с клиентурой 
уполномочен действовать в соответствии с собственным 
решением о том, как удовлетворить запросы потребите­
лей. В компании Duke Power существуют уполномочен­
ные представители, решающие проблемы потребителей, 
не посвящая их в то, что на самом деле происходит "за 
кулисами" для реального решениях этих проблем. 

Перспективы деятельности по адаптации структур 

Не существует совершенной, или идеальной, организационной 
структуры. Все базовые структуры имеют свои сильные и слабые 
стороны в отношении стратегии. Для того чтобы провести рабо­
ту по приведению структуры в соответствие со стратегией на 
должном уровне, исполнители стратегии должны выбрать базо­
вую структуру; при необходимости модифицировать ее, чтобы 
она соответствовала специфике деятельности компании, и затем 
дополнить эту структуру всеми механизмами координации и 
коммуникации, которые требуются для эффективного выполне­
ния стратегии компании. Реальная действительность часто дик­
тует необходимость принимать во внимание существующие от­
ношения соподчиненности, внутреннюю политику, психологию 
личности и другие характерные особенности ситуации на фир­
ме, однако при этом всегда должны превалировать факторы, 
определяющие соотношение "стратегия—структура". 

Питер Друкер, один из крупнейших специалистов в области 
менеджмента, обобщил проблемы, связанные с организацион­
ной структурой фирмы. 
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Простейшая организационная структура, которая будет рабо­
тать, является самой хорошей. Хорошей ее делают те проблемы, ко­
торые она не создает. Чем проще структура, тем меньше может 
быть сделано ошибок. 

Некоторые принципы построения организационной структуры 
сложнее и проблематичнее других. Но ни один из них не свободен 
от трудностей и проблем. Ни один из принципов не является более 
ориентированным на людей, чем на задачи; ни один не является 
более созидательным, свободным или демократичным. Данные 
принципы представляют собой инструментарий, а инструментарий 
сам по себе не является ни хорошим, ни плохим. Его можно ис­
пользовать правильно или неправильно, и только. Чтобы одновре­
менно достичь и максимально возможной простоты и наибольшего 
соответствия, разработку организационной структуры следует начи­
нать с четкой ориентации на ключевые виды деятельности, призван­
ные обеспечить ключевые результаты. Они должны быть объедине­
ны в наиболее простую возможную структуру. Кроме того, разра­
ботчик схемы организационного построения компании должен по­
стоянно помнить о целях создаваемой структуры. 
Современные направления развития организационных структур. 

Многие современные компании сегодня перестраивают свою тра­
диционную иерархическую структуру, основанную на функцио­
нальной специализации и централизованной системе вертикаль­
ного подчинения. Такая структура пригодна, когда; 1) все виды 
деятельности можно разделить на простые, повторяемые опера­
ции, которым можно легко и быстро обучить, а затем эффективно 
производить их в массовом порядке; 2) существенные выгоды 
обеспечивают функциональная специализация менеджеров и по­
вышение их профессионализма своей области; 3) нужды потреби­
телей в достаточной степени стандартны, что позволяет легко 
найти способы и разработать пути их удовлетворения. Но тради­
ционная структура становится своего рода тормозом в развитии 
тех видов деятельности, где предпочтения потребителей концен­
трируются не на стандартизованных товарах, а на товарах, сде­
ланных на заказ и имеющих особые свойства, где сокращается 
продолжительность жизненного цикла товаров, где более гибкие 
производственные методы сменяют массовое производство, где 
потребители предпочитают индивидуальный подход, где высоки 
темпы технологических изменений, где рыночные условия измен­
чивы. В этих условиях многоуровневые иерархические управлен­
ческие структуры и функциональные бюрократии, заставляющие 
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сотрудников все время ждать решения сверху, увязают в болоте. 
Они не могут адекватно отвечать потребностям потребителей и 
быстро приспосабливаться к изменяющимся условиям рынка. 
Смешение функций, выполнение строго конкретных заданий, 
раздробленность производственного процесса, многоуровневая 
структура управления, централизованная система принятия реше­
ний, растущая бюрократизация среднего управленческого звена, 
раздутая система проверки и контроля, замедленная реакция — 
все это может свести на нет конкурентное преимущество в усло­
виях быстроизменяющейся рыночной ситуации. В таких условиях 
успех компании зависит от стратегий, отличающихся существен­
ными организационными возможностями, позволяющими фирме 
быстро реагировать на изменения потребительских предпочтений 
и внешней конкурентной среды, сокращать продолжительность 
периода от разработки товара до его выведения на рынок, обеспе­
чивать качество "с первого раза", производить несколько моди­
фикаций товара и товары на заказ, сокращать сроки доставки, 
четко выполнять заказы, использовать индивидуальный подход к 
обслуживанию потребителей, быстро внедрять новые технологии 
и развивать творчество и инновационный процесс, быстро реаги­
ровать на развитие конкуренции. 

Все эти новые компоненты деловой стратегии совершают ре­
волюцию в корпоративной организации. Тенденция к уменьше­
нию размеров компаний во многом объясняется стремлением 
сократить властные полномочия функциональной и управленче­
ской бюрократии среднего уровня и вместо авторитарных пира­
мидальных структур создать более "плоские", децентрализован­
ные организационные структуры. Современные типы структур 
структур обладают следующими характеристиками: меньшее ко­
личество уровней управления; создание рабочих фупп, состоящих 
из специачистов разных профессий, а также проектных фупп; 
небольшой размах деятельности хозяйственных подразделений, 
изменение рабочих процессов для сокращения их раздробленно­
сти из-за распределения между разными функциональными отде­
лами; небольшой штат сотрудников, выполняющих поддерживаю­
щие (обеспечивающие) функции; партнерские отношения с ос­
новными поставщиками, наделение руководителей нижнего уров­
ня и рядовых сотрудников полномочиями; свободный обмен ин­
формацией по вертикали и горизонтали; оснащенность компью­
терами и системами телекоммуникаций, что обеспечивает доступ 
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К информации и возможность ее быстрой передачи; акцент не на 
деятельность как таковую, а на ее результаты. Новые организаци­
онные структуры компактны, имеют меньше уровней управления, 
быстрее реагируют на изменение, открыты для нововведений. 
Новой движущей силой в такой структуре стали сотрудники, 
уполномоченные действовать по своему усмотрению, измененные 
рабочие процессы, а также самоуправляемые рабочие группы. 

Директивно-контрольный подход в условиях вертикальной 
многоуровневой организационной структуры предполагает, что у 
сотрудников, непосредственно выполняющих определенную 
работу, нет ни времени, ни желания осуществлять контроль, а 
кроме того, уровень их профессиональных знаний недостаточен 
для принятия грамотных решений. Следовательно, необходимы 
инструкции, жесткое руководство и контроль за принятием ре­
шений. В децентрализованных структурах такой подход оказы­
вается несостоятельным. Сферы компетенции отдельных со­
трудников имеют менее жесткие рамки, они имеют доступ ко 
всей необходимой информации и работают с большей самостоя­
тельностью. Нет необходимости в большом количестве менед­
жеров, так как принятие решений становится задачей каждого 
конкретного сотрудника или рабочей фуппы. 

Роль реинжиниринга бизнес-процессов в усовершенствовании 
стратегии. Перестройка стратегически важного бизнеса с целью 
координации деятельности разных отделов и сокращения раз­
дробленности функций между ними, а также с целью снижения 
бюрократических накладных расходов доказала свою состоя­
тельность в качестве действенного механизма построения орга­
низации. Это не просто фантазия руководства. Организация 
процесса имеет столь же большое значение, как и функцио­
нальная специализация. Проведение в жизнь выбранной стра­
тегии осуществляется значительно эффективнее, когда работа 
отделов, между которыми распределена работа по выполнению 
стратегически значимых и ключевых видов деятельности, долж­
ным образом скоординирована и интегрирована. 

Компании, которые перестроили некоторые из своих бизнес-
процессов, в результате пришли к объединению ранее независи­
мых операций (шагов) и задач в единое задание, поручаемое 
одному сотруднику, и к интегрированию заданий для передачи 
их командам исполнителей. Затем следует реорганизация — ес­
тественный результат объединения задач и пересмотра содержа-



474 Глава 9 

ния заданий. Опыт компаний, успешно осуществивших пере­
стройку и реструктуризацию своего бизнеса в соответствии с 
выбранной стратегией, рекомендует бороться с раздробленно­
стью и излишними накладными расходами следующим образом: 
• Составить общую схему бизнес-процесса, включая связи с 

другими видами деятельности в цепочке ценностей. 
• Попытаться упростить процесс, по возможности исключая из 

него определенные участки и анализируя возможность мо­
дернизации оставшихся. 

• Определить, какие участки процесса могут быть автоматизи­
рованы (обычно это простые, повторяемые операции, кото­
рые не требуют размышлений и принятия решений); рас­
смотреть вопрос о внедрении передовых технологий, кото­
рые могут обеспечить новые возможности и выигрыш от вы­
сокой производительности в будущем. 

• Оценить каждый участок процесса (каждый вид деятельно­
сти) на предмет его важности в отношении стратегии; стра­
тегически важные участки должны быть оценены с точки 
зрения возможности стать лучшими в отрасли или в мире. 

• Взвесить все "за" и "против" относительно выведения за 
пределы компаний тех видов деятельности, которые не яв­
ляются основными и не вносят существенного вклада в ор­
ганизационные возможности и создание главных достоинств. 

• Разработать новую структуру для выполнения оставшихся видов 
деятельности; реорганизовать персонал (отдельных сотрудников 
и фуппы) в соответствии с новой организационной структурой. 

Перестройка, если она фамотно осу­
ществлена, может дать офомный выиг­
рыш в производительности и организа­
ционных возможностях. Подразделение 

фирмы General Electric, занимающееся обслуживанием заказов, 
сократило время от момента получения заказа до момента достав­
ки с трех недель до трех дней, объединив шесть своих производ­
ственных отделов в один, сократив число операций по инвентари­
зации и обработке грузов, заменив ручную систему учета потреби­
телей на автоматизированную и сократив число уровней управле­
ния с трех до одного. Производительность возросла на 20% за год, 
и расходы подразделения сократились на 30%. 

Нельзя обойти вниманием тот факт, что перестройка в сово­
купности с передовыми офисными технологиями, наделением 

Реинжиниринг, затем реор­
ганизация. 
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сотрудников полномочиями, использованием самоуправляемых 
рабочих команд обеспечивает менеджеров компании новыми 
возможностями в области разработки организационных струк­
тур. Организационную иерархическую структуру можно сделать 
более плоской, сократив число уровней среднего звена управле­
ния. Ответственность за исполнение и право принятия решений 
можно передать на более низкие уровни и за пределы компании 
тем подразделениям, которые непосредственно контактируют с 
потребителями. Стратегически важные операции могут быть 
унифицированы, а время и затраты на их выполнение сокраще­
ны, при этом они должны соответствовать изменяющимся тре­
бованиям и ожиданиям потребителей. При правильном исполь­
зовании эти новые подходы к разработке структуры фирмы 
обеспечивают огромный выифыщ в производительности и в 
развитии созидательного потенциала фирмы. 

В иллюстрации 9.2 приведены результаты исследования тен­
денций развития организации многонациональных и глобальных 
компаний. 

Иллюстрация 9.2 

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ ПЕРЕСТРОЙКА ФИРМ, ВЫСТУПАЮЩИХ 
НА МЕЖДУНАРОДНЫХ И ГЛОБАЛЬНОМ РЫНКАХ 
В процессе исследования 43 крупных американских компаний, производящих потребитель­
ские товары, которое было проведено в 1993 году фирмой McKinsey & Со, ведущей фир­
мой по управленческому консультированию, были выделены мероприятия, изменяющие 
организационную структуру этих компаний, в значительной или меньшей степени повлияв­
шие на быстрый рост объема продаж и прибылей на международных и глобальных рынках. 

Мероприятия, изменяющие организационную структуру и в значительной степени 
влияющие на международный успех компании 

• Централизация принятия решений на международном уровне во всех областях, кроме 
разработки новых товаров. 

• Наличие широкомасштабных программ развития менеджмента и привлечение на выс­
шие руководящие посты большего числа иностранцев. 

• Требование наличия международного опыта работы при выдвижении на высшие руко­
водящие посты. 
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• Обеспечение менеджеров, работающих на глобальном уровне, техникой для работы с 
электронной почтой и проведением видеосовещаний. 

• Обязательность отчетности менеджеров по продукту зарубежных филиалов перед 
управляющим, возглавляющим всю деятельность компании в данной стране. 

• Использование местных исполнителей для руководства операциями в зарубежных 
странах (однако этот фактор быстро перестает быть отличительной чертой успешно 
действующих компаний, так как почти все используют такой подход в своей практике). 

Мероприятия, изменяющие организационную структуру и незначительно влияющие 
на международный успех компании 

• Создание глобальных подразделений. 
• Формирование международных стратегических бизнес-единиц. 
• Создание центров мастерства (где одна компания, опираясь только на свои возможно­

сти, несет ответственность на глобальном уровне за ключевые товары или появляю­
щиеся технологии, слишком новые, чтобы можно было оценить все "за" и "против"). 

• Использование интернациональных команд, включающих в себя специалистов компа­
ний, работающих в разных странах, для решения различных задач и проблем. 

• Создание глобальных интегрированных информационных управленческих систем. 
Перечень того, что могут и чего не могут дать компании изменения в ее организационной 

структуре, может быть продолжен. В целом проведенные исследования показали, что органи­
зационная структура не является для фирмы настолько важной, насколько важным является 
наличие товаров с привлекательными ценами и свойствами. Не стоит ожидать хороших ре­
зультатов только из-за хорошей организации. Более того, некоторые элементы организацион­
ной структуры, такие как например "центры мастерства", являются слишком новыми образо­
ваниями, чтобы определить, насколько позитивно они влияют на продажи и рост прибыли. 

Источник: Joann S. Lublin. Studi Sees U.S. Businesses Stumbling on the Road 
Globalization. The Wall Street Journal. March 22, 1993. P. B4B. 

Ключевые моменты 

Работа по реализации стратегаи заключается в превращении стра­
тегических планов в действия и в хорошие результаты. Критерием 
успешности реализации стратегии является полное достижение 
поставленных в стратегическом плане целей или его перевыполне­
ние. Невыполнение плана означает, что стратегия плохо разработа­
на, либо неверно реализована, либо и то и другое одновременно. 

Принимая решения по реализации стратегии, менеджеры 
должны определить, какие внутренние условия необходимы для 
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успешной реализации стратегического плана, и создать эти усло­
вия в возможно более короткие сроки. Этот процесс включает в 
себя обеспечение ряда взаимоувязок, установления соответствия: 
• между стратегией, с одной стороны, и навыками и опытом, 

возможностями компании и ее структурой, с другой; 
• между стратегией и бюджетными ассигнованиями; 
• между стратегией и политикой; 
• между стратегией и внутренними поддерживающими систе­

мами; 
• между стратегией и системой вознафаждения; 
• между стратегией и корпоративной культурой. 

Чем теснее это соответствие, тем полнее реализуется стратегия 
и более вероятным становится достижение поставленных целей. 

Реализация стратегии — это функция не только высшего ру­
ководства, а работа для всей управленческой команды. Все ме-
нехркеры выступают как реализаторы стратегии в рамках своих 
полномочий и ответственности. Каждый из них должен опреде­
лить, какие действия надо осуществить, какие шаги предпри­
нять в своей сфере деятельности, чтобы достичь намеченных 
результатов. Для этого необходимо иметь план действий. 

К трем основным действиям по построению организационной 
структуры управления фирмой относятся: 1) назначение на клю­
чевые посты подходящих для этого людей; 2) наблюдение за тем, 
чтобы имеющиеся главные достоинства, ноу-хау, опыт и навыки, 
внутренние возможности обеспечивали выполнение всех видов 
деятельности, составляющих цепочку ценностей, на высоком 
профессиональном уровне; 3) структурирование рабочих усилий и 
определение того, как должна выглядеть схема организационного 
построения компании. Вьщвижение способных людей на ключе­
вые посты является одним из наиболее простых шагов по внедре­
нию стратегии, так как находит поддержку у талантливых менед­
жеров, спокойно относящихся к смене своих функциональных 
обязанностей и переводу на другое место работы. 

Создание стратегически важных главных достоинств — наи­
лучший путь обеспечения превосходства над конкурентами с 
аналогичными стратегиями. Главные достоинства формируются 
на основе опыта и навыков, а также видов деятельности, входя­
щих в цепочку ценностей на разных ее этапах. Когда соединя­
ются мастерство и реальная деятельность, это создает уникаль­
ные возможности. Для превращения главных достоинств компа-
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НИИ В долгосрочное конкурентное преимущество необходимо 
сконцентрировать больше усилий и больше таланта по сравне­
нию с соперниками на усилении и углублении этих достоинств. 
Так как главные достоинства связаны с деятельностью компании 
в разных областях и требуют разнопланового мастерства, опыта 
и навыков, то для обеспечения доминирующего преимущества 
необходимо: 1) управлять развитием творческого потенциала 
сотрудников, углублением их знаний и ростом мастерства и 2) 
координировать и объединять усилия различных рабочих фупп 
и отделов на всех этапах цепочки ценностей, относящихся к 
этим достоинствам. 

Центральной задачей приведения структуры в соответствие 
со стратегией является использование стратегически значимых 
видов деятельности в качестве основных блоков при создании 
организационной структуры, а также поиск эффективных путей 
обеспечения связей на различных уровнях управления и между 
ними и координация соответствующих усилий различных под­
разделений и отдельных сотрудников. Другой важной задачей 
является принятие решения о централизации и определение 
того, могут ли неосновные виды деятельности выполниться за 
пределами компании более эффективно, чем самой компанией. 

Все организационные структуры имеют свои стратегические 
достоинства и недостатки; наилучшего способа организацион­
ного построения не существует. Функциональные организаци­
онные структуры были традиционно популярны среди компа­
ний, занимающихся одним видом деятельности. Такая структура 
хороша в том случае, когда стратегически важные виды деятель­
ности тесно увязаны с деятельностью по выполнению конкрет­
ных функций и требуется минимальная координация действий 
различных отделов. Однако она имеет и существенные недостат­
ки: функциональная близорукость и гигантизм, конкуренция 
между отделами, чрезмерная фрагментация процессов, много­
уровневая вертикальная иерархия управления. 

Организационная структура управления по географическому 
признаку пользуется популярностью у компаний, работающих 
на различных геофафических рынках или на обширных терри­
ториях. Структуры, ориентированные на СБГ, подходят для 
компаний, ориентирующихся на связанную (профильную) ди­
версификацию. Децентрализованные хозяйственные подразделе­
ния — для компаний, ориентирующихся на несвязанную 
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(непрофильную) диверсификацию. Матричные структуры хоро­
ши для компаний, которые нуждаются в раздельном управле­
нии, т. е. в отдельном менеджере для каждого из стратегических 
объектов, к которым относятся товары, сегменты рынка, функ­
циональные отделы, проекты или венчурные предприятия, тех­
нологии, ключевые бизнес-процессы, географические районы, а 
также в тесной кооперации этих менеджеров при осуществлении 
координации связанных между собой видов деятельности в це­
почке ценностей, при обмене или передаче опыта и совместной 
реализации некоторых операций. 

Когда формальная организационная структура уже выбрана, ее 
обычно необходимо дополнить фуппами по выполнению комплекс­
ных заданий и системой поощрений, ориентированной на учет ре­
зультатов совместной деятельности (наделив при этом межфункцио-
натьные фуппы соответствующими полномочиями), а также специ­
альными проектными фуппами, венчурными фуппами, независи­
мыми рабочими фуппами и менеджерами по связям с ющентурой. 

Новые стратегические приоритеты, такие как сокращение 
сроков вывода новых товаров на рынок, производство больщого 
числа модификаций продукта и индивидуализация обслужива­
ния потребителей, произвели революцию в подходах к органи­
зационному построению компаний, вьщвинув на первый план 
более компактные горизонтальные структуры, быстрее реаги­
рующие на изменения и открытые для инноваций. Такие схемы 
приведения структуры в соответствие со стратегией предполага­
ют меньшее число уровней управления, небольшой размах дея­
тельности бизнес-единиц, изменение рабочих процессов для 
сокращения их раздробленности из-за распределения между 
разными функциональными отделами, создание проектных и 
межфункциональных фупп, наделение полномочиями по при­
нятию решений менеджеров и рабочих, сотрудничество с основ­
ными поставщиками, увеличение объемов передачи за пределы 
компании неосновных видов деятельности, небольшой штат 
сотрудников для выполнения поддерживающих функций, ис­
пользование компьютеров и телекоммуникационных технологий 
для обеспечения быстрого доступа к информации. 



ГЛАВА 10 

Выполнение стратегии: бюджеты, 
политики, наилучшая практика, 

системы поддержки и вознаграждения 

Если вы говорите об изменениях, но ничего не меняете в системе вознаграждения и 
поощрения, никаких изменений не происходит. 

Поль Алаир, исполнительный директор Xerox Corporation 

... Успешно действующие компании знают, как делать свою работу лучше. 

Мишель Хаммер и Джеймс Чемпи 

... Хотя корпорация может и иметь план работы на будущее, для его выполнения необ­
ходимы помощь, а также ответственное отношение к этому всех сотрудников. 

Рональд В. Аллен, исполнительный директор Delta Airlines 

В предыдущих главах мы подчеркивали значение создания 
организационных возможностей для скоординированного и вы­
сококомпетентного выполнения стратегически важных видов 
деятельности. В этой главе мы рассмотрим пять дополнительных 
задач по реализации стратегии: 

1. Перераспределение ресурсов в соответствии с бюджетной 
и кадровой политикой новой стратегии. 

2. Определение политик, поддерживающих стратегию. 
3. Использование соверщенных методов и приемов работы 

для постоянного улучщения результатов. 
4. Инсталляция поддерживающих систем, которые позво­

ляют персоналу компании профессионально выполнять 
свои стратегические роли изо дня в день. 

5. Разработка систем и методов мотивации и стимулирова­
ния персонала, которые повышают ответственность за 
хорошее выполнение стратегии. 
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Увязка бюджетов со стратегией 

Выполнение стратегии приводит менеджера к необходимости 
составления бюджета. Исполнитель стратегии не только должен 
предвидеть, кто сколько получит, но бюджет должен также быть 
составлен с целью получения максимума с каждого доллара. 

Очевидно, организационные единицы нуждаются в доста­
точном количестве ресурсов для выполнения их части стратеги­
ческого плана. Это подразумевает наличие у каждой такой еди­
ницы квалифицированного персонала и достаточного объема 
текущих фондов, позволяющих успешно выполнять работу. 
Кроме того, организационные единицы должны подготовить 
детальные, пошаговые программы действия для того, чтобы ка­
ждая часть стратегии заняла свое определенное место, устано­
вить графики и крайние сроки выполнения и определить, кто и 
за что является ответственным. 

То, насколько хорошо ис­
полнители стратегии связывают 
распределение бюджета с по­
требностями стратегии, может 
также способствовать или пре­
пятствовать процессу ее реали­
зации. При недостаточном фи­
нансировании организационные 
единицы не смогут выполнять 

свою часть стратегического плана надлежащим образом. Слишком 
большое финансирование приводит к неоправданной растрате 
ресурсов компании и снижает финансовую эффективность. Оба 
результата являются сигналом для исполнителя стратегии, чтобы 

серьезно включиться в процесс 
составления бюджета, детальное 
рассмотрение профаммы и пред­
ложений по бюджетам стратеги­

чески важных структурных единиц. 
Исполнители должны также быть готовы к передаче ресурсов 

из одной сферы в другую для поддержки новых стратегических 
инициатив и приоритетов. Изменения в стратегии почти всегда 

Принцип стратегического менедж­
мента. Лишение стратегически важ­
ных организационных единиц фон­
дов, необходимых для выполнения 
их части стратегического плана, 
может подорвать процесс его выпол­
нения. 

Новые стратегии требуют существен­
ного перераспределения бюджета. 
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приводят к перераспределению бюджета. Структурные единицы, 
важные в рамках старой стратегии, могут теперь оказаться 
слишком, большого размера и соответственно требовать нера­
зумно большого финансирования. Структуры, гарантирующие в 
настоящий момент значительную и более важную стратегиче­
скую роль, могут нуждаться в большем количестве персонала, 
нового оборудования, дополнительных средств и в установлении 
в их сметах текущих затрат на уровне выше среднего. Исполни­
тели стратегии должны действовать смело и решительно при 
перераспределении ресурсов, снижая долю одних областей, рас­
ширяя другие и регулируя поступление достаточного количества 
фондов в наиболее важные сферы деятельности. 

Они должны направить свою энергию на размещение средств 
в соответствии со сложившейся ситуацией и предпринять необ­
ходимые действия по закрытию проектов и направлений, кото­
рые больше не удовлетворяют компанию. Необходимое условие 
состоит в том, что требования финансирования новой стратегии 
должны определять распределение капитальных ресурсов и раз­
меры текущих бюджетов для каждого структурного подразделе­
ния. 

Недостаточное финансирование структур, играющих сущест­
венную роль в стратегическом успехе, может повредить всему 
процессу выполнения стратегии. 

Квалифицированные исполнители стратегии хорошо знако­
мы с проблемой перераспределения ресурсов и очень успешно с 
ней справляются. Например, в корпорации Karris, стратегия 
которой заключалась в распространении исследовательских идей 
в те области, которые являются коммерчески жизнеспособными, 
высшее руководство регулярно перемещало фуппы инженеров с 
правительственных проектов в новые коммерческие венчурные 
подразделения предприятия. Компания Boeing также использует 
подобный подход к перераспределению идей и способных ис­
полнителей. Приведем мнение одного официального представи­
теля компании Boeing: "Мы можем сделать это (создать боль­
шую новую структуру) в течение двух недель. Но мы не могли 
бы сделать это и через два года в International Harvester". Гибкий 
подход к реорганизации и перераспределению персонала и фон­
дов является ключом к успешному проведению стратегических 
изменений. 
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Тонко и грамотно осуществленная корректировка выполне­
ния существующей стратегии компании редко требует больших 
перемещений людей и средств из одной сферы деятельности в 
другую. Требуемые улучшения обычно могут быть достигнуты за 
счет увеличения бюджета до уровня выше среднего для хозяйст­
венных подразделений, где новые инициативы тщательно изуче­
ны, и увеличения до уровня ниже среднего (или даже неболь­
шого сокращения) для тех структур, которые стоят на месте. 
Главное иск^аючение представляет ситуация, когда основная 
составляющая корпоративной стратегии должна генерировать 
разработку новых товаров и создание деловых возможностей в 
рамках существующего бюджета. В этом случае как предложе­
ния, так и бизнес-план строятся на идеях, идущих снизу; реше­
ния должны быть приняты относительно того, где изыскать не­
обходимые средства для капитальных расходов, текущих бюдже­
тов и откуда набрать требуемый персонал. Компании, подобные 
ЗМ, GE, Boeing, перемещают ресурсы и персонал из одной сфе­
ры в другую, учитывая необходимость поддержки многообе­
щающих идей и разработки новых товаров, а также новых видов 
деятельности. Они улучшают изделия-рекордсмены и поддержи­
вают маленькие группы потенциальных предпринимателей, ока­
зывая им финансовую и техническую поддержку и создавая ор­
ганизационные единицы и программы, чтобы помочь новому 
предприятию расцвести как можно быстрее. 

Создание поддерживающих стратегию 
политик и процедур 

Изменения в стратегии, как правило, приводят к некоторым 
изменениям в приемах и методах работы и управлении внутрен­
ними процессами. Процесс смены старого курса развития на 
новый должен быть разработан и управляем. 

Изменение отработанных процедур и поведения всегда вле­
чет за собой изменение внутреннего распорядка вещей. Совер­
шенно нормально в этом случае возникновение определенного 
сопротивления развитию и появление некоторой доли сомнений 
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И вопросов, связанных с тем, как эти изменения могут повлиять 
на сотрудников, особенно когда все это связано с сокращением 
ра,бочих мест. Вопросы также возникают и в отношении того, 
что необходимо сделать и каким образом, где возможно откло­
нение от курса при осуществлении независимых действий. 

Рассмотренные ниже политики и процедз'ры позволяют реа­
лизовать стратегию несколькими способами: 

1. Новые или только что проверенные политики и процеду­
ры обеспечивают необходимые директивы сверху вниз 
менеджерам подразделений, контролирующему персона­
лу, всем работникам относительно того, как и каким об­
разом необходимо выполнить в данных условиях опреде­
ленные действия. Также устанавливается некоторая сте­
пень регулирования, стабильности и 3aBHCH?viocTH от того, 
как руководство решило выполнить стратегию и управ­
лять бизнесом на основе ежеднев!ных планов. 

2. Политика компании и процедуры помогают соединить 
действия и поведение со стратегией по всей организации, 
наложить ограничения на независимые действия и на­
править в одно русло индивидуальные и групповые уси­
лия. Политики и процедуры противодействуют усилиям 
некоторых людей сопротивляться и отвергать общие под­
ходы. Большинство людей воздерживается от нарушения 
или игнорирования установленных правил и практики 
компании без соответствующих причин. 

3. Политики и стандартизированные процедуры помогают 
влиять на то, как отдельные стратегически важные дейст­
вия должны выполняться в геофафически разбросанных 
структурных подразделениях (различные заводы, регио­
нальные бюро по продажам, центры обслуживания кли­
ентов или индивидуальные магазинчики, связанные в 
единую сеть). Устраняя значительные различия в деловой 
практике и процедурах-организационных единиц при вы­
полнении общих функций, необходимо избегать рассыл­
ки противоречивых сообщений внутреннему персоналу и 
клиентам, которые работают с компанией в различных 
регионах. 

4. Поскольку демонтаж старых политик и процедур и установ­
ление новых неизбежно влияет на изменение характера ра­
боты компании и внутреннего производственного климата. 
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лица, реализующие стратегию, могут использовать процесс 
изменения политики в качестве силового рычага для изме­
нения корпоративной культуры таким образом, чтобы она в 
большей степени соответствовала новой стратегии. 

С точки зрения перспектив выполнения стратегии менедже­
рам компании необходимо быть изобретательными в установле­
нии политики и практики, которые могут обеспечить жизненно 
важную поддержку эффективному выполнению стратегии. По­
литика компании McDonald's в отношении работы членов ко­
манды по повышению качества обслуживания и образа действий 
изложена в руководстве, которое гласит: "Гамбургеры не долж­
ны возвращаться поварам для разофева. Если Big Mac не куп­
лен, он должен быть выброшен через 10 минут, а французская 
картошка — через 7 минут после приготовления. Кассиры долж­
ны быть доброжелательны и поддерживать визуальный контакт с 
клиентом, постоянно улыбаясь". 

В Delta Airlines корпоративная политика предполагает про­
верку всех претендентов на должности обслуживающего персо­
нала для рейсов в отношении их дружелюбности и способности 
к совместной работе. Са1еф111аг Tractor проводит политику га­
рантированной 24-часовой поставки запчастей в любую точку 
мира. Если заказ не будет выполнен в срок, компания поставля­
ет запасные части бесплатно. Hewlett-Packard требует, чтобы 
персонал по исследованиям и разработкам обязательно посещал 
клиентов, чтобы лучше узнать их проблемы, обсуждать сферы 
применения новых продуктов и вообще держать в курсе иссле­
довательских профамм компании своих клиентов. Иллюстрация 
10.1 дает представление о некоторых деталях производственной 
политики и практики компании Nike. 

Иллюстрация 10.1 

ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ ПОЛИТИКА И ПРА1аИКА КОМПАНИИ NIKE 
Когда компания Nike решилась на проведение аратегаи 100%-ного вывода производства 
спортивной обуви за пределы своих предприятий и организации ее выпуска на независи­
мых предприятиях (все они были выбраны по причине низких издержек производства и 
размещались в Тайване, Южной Корее, Таиланде, Индонезии и Китае), возникла необхо­
димость разработки ряда мероприятий и принципов руководства рабочими взаимоотноше-
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ниями с производственными партнерами, так как символ Nike усиленно культивировался 
компанией и подразумевал совместную ответственность за качество. 
• Персонал компании Nike был направлен на все ключевые производственные предпри­

ятия. Представители Nike оставались на производстве в течение нескольких лет, чтобы 
быть полностью уверенными, что рабочие партнеры освоили процесс производства в 
деталях. Они работали в полном контакте с руководством компании Nike, увязывая ре­
комендации отдела исследований и разработок Nike и усилия по разработке новых то­
варов с возможностями предприятия, формируя ежемесячные заказы на новую про­
дукцию в соответствии с самыми последними прогнозами продаж. 

• Nike разрабатывала программы улучшения качества для каждого предприятия с целью 
поддержать современную и эффективную практику управления качеством. 

• Nike пыталась минимизировать разницу между верхней и нижней фаницами ежемесяч­
ных производственных заказов, устанавливая специальные цены на самые модные 
модели обуви (объем производства, как правило, составлял 20 000—25 000 пар обуви 
в день); политика заключалась в поддержании ежемесячных колебаний объема заказа 
в пределах 20%. Эти предприятия имели эксклюзивное право производства моделей 
Nike и совместно финансировали новые разработки и технологии. 

• Предприятия, производившие широкораспространенные и известные модели Nike в 
больших количествах (обычно 70 000—85 000 пар в день), известные как массовые 
производители, устанавливали границы производственных заказов самостоятельно. 
Эти предприятия работали по заказам пяти-восьми покупателей, получая от них воз­
можность гибкого выполнения заказов и стабилизации своего производства. 

• Компания Nike четко придерживалась политики оплачивать вовремя счета партнеров 
по производству, обеспечивая им тем самым предсказуемый поток наличности. 

Источник: взято из статьи Джеймса Брайана Квина. New York: Free Press, 
1992. P.60-64. 

Хорошо продуманные политики и 
процедуры способствуют выполнению 
стратегии, несинхронизированные поли­
тики являются барьерами для реали­
зации стратегии. 

Таким образом, новым и пе­
ресмотренным политикам и про­
цедурам принадлежит опреде­
ленная роль в процессе выполне­
ния стратегии. Мудро построен­
ные политика и процедуры по­
могают выполнению стратегии, 

увязывая действия, поведение, рещения и существующую практи­
ку в единое целое, что в конечном итоге способствует улучшению 
выполнения стратегии. Если политика и практика не поддержи­
вают стратегию, они превращаются в барьер, препятствующий 
осуществлению изменений в отношении к работе и поведении 
персонала, которые менеджеры, реализующие стратегию, пытают­
ся осуществить. Часто противники определенных элементов стра-
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тегии или подходов к ее выполнению скрываются за давно уста­
новленными политиками и текущими процедурами и энергично 
их защищают, пытаясь затормозить или изменить подход к вы­
полнению стратегии. Каждый раз, когда компания меняет свою 
стратегию, менеджеры должны пересматривать существующие 
политики и процедуры, целенаправленно изменять или отбрасы­
вать те из них, которые не адаптируются к ситуации, и формули­
ровать новые варианты реализации стратегических инициатив. 

Ничто из вышесказанного не предполагает, тем не менее, 
что компаниям необходимо иметь огромное руководство-
пособие по разработке политики. Слишком много политики 
может так же душить компанию, как и неверная политика, или 
означать такую же хаотичность, как и при отсутствии политики. 
Иногда самая лучшая политика для осуществления стратегии — 
готовность позволить подчиненному использовать любой дос­
тупный способ, который он пожелает, если этот способ имеет 
смысл и работает. Небольшой структурированный хаос может 
быть полезным делом, когда для стратегии более необходима 
индивидуальная продуктивность, чем стандартизация и строгое 
соответствие. Когда Рене МакФерсон стал исполнительным ди­
ректором в компании Dana Софога110п, он выбросил 22,5 дюй­
мов руководств по разработке политики и заменил их од постра­
ничным документом, отражающим филосо,фию компании, сфо­
кусированную на людях с большим творческим и производст­
венным потенциалом. Создание сильной поддерживающей связи 
между стратегией и политикой может означать больше полити­
ки, меньше политики или наличие различных политик. Это мо­
жет быть политика, требующая, чтобы дела делались определен­
ным способом, или политика, предоставляющая служащим сво­
боду выполнять работу тем способом, который, по их мнению, 
наиболее эффективен в каждом конкретном случае. 

Введение наилучшей практики и обязательства 
дальнейшего усовершенствования стратегии 

Для того чтобы достичь эффективных и продуктивных показа­
телей при создании цепочки ценностей, каждому отделу и ор­
ганизации необходимо установить базу с целью следить за 
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процессом выполнения специальных задании и операций на 
уровне отраслевых или мировых стандартов. Вь[сокая ответст­
венность за поиск и принятие лучших методов выполнения ра­
боты (наилучшей практики) — неотъемлемая часть эффективной 
реализации стратегии, особенно если это касается стратегически 
важных и крупных денежных операций, при которых лучшее 
качество исполнения или снижение издержек может быть 
трансформировано в целенаправленный импульс к совершенст­
вованию работы. 

Деятельность по выявлению, изучению и осуществлению 
лучших методов работы послужила началом интенсивного реин­
жиниринга (реконструирования деловых процессов), разработки 
программ постоянного совершенствования и общего менедж­
мента качества (ОМК). Как показали отчеты советов директо­
ров, в 1991 г. 93% компаний по производству товаров и 69% 
компаний, занятых в сфере услуг, уже обеспечили выполнение 
некоторых профамм по улучшению качества. Другое исследова­
ние выявило, что 55% американских и 70% японских руководи­
телей использовали информацию по улучшению качества по 
меньшей мере раз в месяц как неотъемлемую часть программы 
для оценки конечных результатов работы. Действительно, в по­
следнее время процессы улучшения качества стали частью про­
изводственной стратегии компании, ведущей к бездефектному 
производству, более высокому качеству продукции, более высо­
кому уровню обслуживания и полному удовлетворению покупа­
тельского спроса. 

Заинтересованность руководства в программах улучшения 
качества возникает в различных сферах производственной дея­
тельности компании — при секционной сборке и сборке гото­
вых изделий на предприятиях, в процессе банковских операций, 
при сортировке, подборке и отправке изделий по каталогам 
фирмы, или взаимодействии с покупателями в организациях, 
предоставляющих услуги. Интерес к этим вопросам появляется 
также у руководителей, которые в курсе новаций в области 
управления качеством, читали о проблемах ОМ К или общаются 
с представителями других компаний, которым программы 
управления качеством принесли прибыль. Обычно заинтересо­
ванные в конечных результатах руководители стараются решить 
проблемы, связанные с повышением качества продукции и 
удовлетворением спроса покупателей. 
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Определение и использование наи­
лучшей практики — это постоянный 
поиск, а не конечный результат. 

В то время как управление 
качеством сосредоточено на 
производстве качественных про­
дуктов и обеспечении высокого 
уровня обслуживания покупате­

лей, для большего успеха необходимо также расширить органи­
зационные усилия служаших во всех сферах: кадровой работе, 
выписывании счетов, исследованиях и опытных разработках, 
проектировании, бухгалтерском учете и регистрации, информа­
ционных системах, т. е. там, где непосредственный стимул к 
совершенствованию работы с клиентами отсутствует. Введение 
наилучшей практики и профамм постоянного совершенствова­
ния включает в себя преобразование корпоративной культуры и 
изменение философии бизнеса, нацеливая фирму на полное, 
качественное и постоянное совершенствование, охватывая все 
грани организации. Целью общего менеджмента качества явля­
ется развитие энтузиазма и ответственности за правильное ис­
полнение работы во всех подразделениях организации. Это вле­
чет за собой постоянный поиск путей дальнейшего совершенст­
вования, продвижение маленькими шажками вперед и каждо­
дневно, как говорят японцы, kaizen'. ОМК — гонка без финиша. 

Задача управления заключается в стимулировании в людях 
врожденного, горячего желания 
использовать на практике их 
изобретательность и инициативу 
для прогрессивного улучшения 
качества исполнения заданий в 
различных звеньях цепочки цен­
ностей. ОМК предполагает от­
ветственность каждого за резуль­

таты работы и участие в постоянном совери]енствовании качест­
ва. Иллюстрация 10.2 описывает подход компании Motorola к 
вовлечению служащих в профамму по ОМК. 

Общий менеджмент качества (ОМК) 
позволяет создать на фирме культу­
ру качества, ориентированную на 
постоянное улучшение исполнения 
каждодневных задач и действий в 
цепочке ценностей компании. 

' Kaizen (кейзун) — поступательное постоянное движение вперед, совершенст­
вование. Японский термин, используемый в основном при анализе проблем 
управления качеством. — flpimeu. научн. ред. 
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Иллюстрация 10.2 

ПОДХОД КОМПАНИИ MOTOROLA К ОБЩЕМУ МЕНЕДЖМЕНТУ КАЧЕ-
СТВА И РАБОТЕ В КОМАНДЕ 

Motorola считается одной из лучших компаний в плане соответствия ее деятельности стра­
тегическим целям компании и поощрения методов достижения наивысшего качества про­
дукции, что ведет к продолжительному улучшению позиций фирмы. В 1988 г. эта фирма 
одна из первых выиграла премию за качество (Malcom Baldrige Quality, Award) и с тех пор 
предприняла дополнительные усилия в этом направлении. В 1993 г. экономия компании за 
счет командного подхода к общему менеджменту качества и упрочению своих позиций 
оценивалась в 2,2 млрд долл. ежегодно. 

Основной чертой подхода компании Motorola является организация постоянного со­
ревнования, в ходе которого выявляются успехи различных команд служащих из разных 
уголков мира в улучшении внутренней организации работы компании, выпуске продукции 
более высокого качества, экономии средств, удовлетворении требований клиентов, обмене 
опытом с другими фуппами компании. В этом соревновании, известном как "командное 
соревнование по полному удовлетворению требований клиентов", в 1992 г. приняли уча­
стие около 4 000 команд, в состав которых входили 40 000 из 107 000 сотрудников компа­
нии Motorola. 

Предварительный отбор сократил число финалистов 1992 г. до 24 команд, представ­
ляющих разные страны. Все они были приглашены в январе 1993 г. в Чикаго, где каждой 
команде было предложено сделать 12-минутную презентацию перед жюри, в которое 
входили 15 членов Совета директоров фирмы, в том числе и исполнительный директор. 
12 команд получили золотые медали, 12 — серебряные. Список золотых медалистов 
приведен ниже. 

Расходы на проведение подобного соревнования не отразились на доходах компании, 
так как полученная прибыль просто ошеломляет. Всем заинтересованным компаниям были 
разосланы видеокассеты с записью хода соревнования. Тем не менее консультанты по 
ОМК настроены довольно скептически в отношении других компаний, так как считают, что 
они еще не достигли достаточного уровня культуры работы, чтобы получать прибыль от 
организации подобных мировых соревнований Негативная сторона таких тщательно под­
готовленных состязаний, как считают консультанты, выражается в дополнительных расхо­
дах (подготовка, транспортные расходы, презентации, судейство), а также в большом риске 
моральной неудовлетворенности проифавших. 

Команды золотых 
медалистов 

В. Е. А.Р. Goes On 

The Expedition 

Место 
расположения 

Флорида 

Малайзия 

Достижения 

Удаленная проверка неисправностей 
пейджеров с использованием роботов 
Разработка и доставка нового чипа для 
Apple Computer 
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Operation Paging Storm Сингапур 

ET/EV=1 Иллинойс 

Ttie IVIission Аризона 

Class Art 

Dyna-Attackers 

Orient Express 

The Dandles 

Cool Blue Racers 

10 Plastics Mislead 

Иллинойс 

Дублин 

Малайзия 

Япония 

Аризона 

Манила 

Исключение дефектов элементов регу­
лировки 
Направленный процесс поиска в авто­
электронике 
Разработка системы контроля качества 
для проекта, создание иридиумных 
спутников 
Сокращение сроков программ подготовки 
с 5 до 2 лет с улучшением результатов 
Сокращение сроков производства и 
процента брака для нового компонента 
батареи 
Сокращение времени выполнения зака­
зов на инструменты с 23 дней до 4 дней 
Повышение эффективности процесса 
термической обработки изделий 
Сокращение в 2 раза времени на разра­
ботку товара с целью выиграть контракт 
фирмы IBM 
Устранение просачивания канифоли при 
сборке модулятора 

Источник: Барнеби Д. Федер. Motorola. Качество — командный спорт. New 
York Times, January 21, 1993. 

Наилучшие методы выполнения работы, реинжиниринг, по­
стоянные усилия по совершенствованию, такие как обший ме­
неджмент качества, — все это имеет своей целью повышение эф­
фективности и снижение издержек производства, производство 
более качественной продукции и всеобъемлюшее удовлетворение 
запросов клиентов. Основная разница между реинжинирингом и 
общим менеджментом качества заключается в том, что реинжи­
ниринг предусматривает получение суммарной прибыли от 30 до 
50% и выше, в то время как ОМК делают акцент на дополнитель­
ный прогресс, стремясь к небольшой, но постоянной прибыли, 
получаемой снова и снова изо дня в день. Два подхода к улуч­
шенному выполнению операций в цепочке ценностей не являют­
ся взаимоисключающими; есть смысл использовать их вместе. 
Реинжиниринг может быть использован снача^аа для разработки 
хороших базовых решений, что приведет к совершенствованию 
выполнения всего хозяйственного процесса. Затем можно запус-
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тить в ход профаммы по ОМ К для устранения ошибок, улучше­
ния процесса и постепенного совершенствования одновременно 
продуктивности и эффективности. Такой двойной подход к осу­
ществлению изменений в организации труда подобен бегу на 
длинные дистанции, когда первые четыре круга бежишь так быст­
ро, как только можешь, затем постепенно сбавляешь скорость и 
увеличиваешь ее на оставшихся этапах гонки. 

Отчеты показывают, что не­
которые компании получают 
прибыль от реинжиниринга и 
профамм по ОМ К, а некоторые 
нет. Обычно с наибольшей при­
былью оказываются компании, 
которые рассматривают такие 

Реинжиниринг преследует едино­
временное мхштабное улучшение 
ситуации. Общий менеджмент каче­
ства позволяет постоянно шаг за 
шагом улучшать ситуацию. 

профаммы не как конечную цель саму по себе, а как инсфу-
мент для более эффективного осуществления и исполнения 
сфатегии компании. Самые скромные результаты от использо­
вания наилучшей практики, ОМК и реинжиниринга получают в 
том случае, когда руководители компаний хватаются за откры­
вающиеся возможности, считая их панацеей от всех бед, новыми 
идеями, которые могли бы улучшить положение дел. В боль­
шинстве случаев это приводит лишь к стратегически неоправ­
данным попыткам просто улучшить управление. Это важный 
урок. 

Наилучшая практика, общий менеджмент качества, реинжи­
ниринг — все это необходимо рассматривать и использовать как 
часть широкомасштабных усилий по профессиональной реали­
зации Сфатегии. Только сфатегия может указать, какие дейст­
вия необходимо предпринимать и какие задачи имеют наиболь­
шее значение сегодня. Руководителям, у которых нет стратеги­
ческой базы, не хватит одной лишь интуиции, чтобы опреде­
лить, что действительно важно для деятельности хозяйственных 
подразделений и достижения ими конкурентного успеха. 

Чтобы извлечь максимум преимуществ из применения со­
временной практики работы, управления качеством, реинжини­
ринга и связанных с ними инсфументов для усиления органи­
зационных возможностей при исполнении сфатегии, руководи­
тели должны с самого начала зафиксировать по пунктам основ­
ные пути успешного выполнения стратегии — бездефектное 
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производство, своевременная доставка, низкие общие издержки, 
предвидение ожиданий покупателей, ускоренный цикл произ­
водства, разработка новой продукции или другие специфические 
меры. Определение уровня работы как "лучшие в отрасли" или 
"лучшие в мире" в большинстве или во всех звеньях цепочки 
ценностей обеспечивает реальную основу для установления вех 
для внутреннего планирования и долгосрочных целей. 

Затем следует управленческая задача создания общей культуры 
качества и установления необходимых обязательств по достиже­
нию целей и показателей работы, которых требует стратегия. 

Основные действия руководителей могут быть следующими: 
• Видимые, определенные и твердые обязательства достижения 

общего качества и его постоянного совершенствования, 
включая качественное видение и специфические, измеримые 
качественные цели. 

• Легкое подталкивание людей к поддержанию общего качест­
ва путем ведения таких организационных профамм, как: 
тщательный отбор всех кандидатов на работу и выбор тех, 
чье отношение к работе и способности подходят для осно­
ванной на постоянном улучшении качества стратегии, 
тренировка служащих по вопросам качества, 
использование команд и их образование для укрепления и 
развития индивидуальных способностей (расширение куль­
туры общего качества происходит, когда команды работают с 
большим самоуправлением, выполняют многофункциональ­
ные, пересекающиеся между собой операции), 
систематическое и регулярное признание и поощрение ин­
дивидуальных и командных усилий, 
усиление работы по предупреждению ошибок (контроль за 
выполнением работы в первый раз), а не на инспекции 
(изучение путей исправления ошибок). 

Когда наилучшая праетика, общий менеджмент качества, реинжиниринг не являются 
частью широкомасштабных усилий, направленных на улучшение выполнения страте­
гии и конечных результатов, они превращаются в сгратешчески неоправданные усилия по 
улучшению управления. 

Наделение служащих такими полномочиями, чтобы ответствен­
ность за выполнение основных услуг или совершенствование то­
варов находились в руках исполнителей, а не контролеров. 
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• Обеспечение исполнителей оперативной электронной ин­
формацией для достижения более эффективных решений, 
обратной связи и постоянного улучшения выполнения дей­
ствий в цепочке ценностей. 

• Проповедование того, что исполнение заданий может и 
должно быть совершенным, так как конкуренты не почивают 
на лаврах прошлого успеха, а покупатели всегда ищут чего-то 
лучшего. 
Если эти меры приемлемы для вашей стратегии и если все 

члены организации (высшие руководители, менеджеры среднего 
звена, профессиональный штат и рабочие на конвейере) под­
держат профамму постоянного совершенствования, то рабочий 
настрой будет способствовать профессиональному исполнению 
стратегии и достижению хорошо обоснованных результатов. 

Инсталляция поддерживающих 
(обеспечивающих) систем 

Стратегия компании не может быть выполнена или осушествле-
на на высоком уровне без определенного количества поддержи­
вающих (обеспечивающих) деловые операции систем. American, 
United, Delta и другие ведущие авиакомпании не смогут обслу­
живать пассажиров на высшем уровне без компьютеризирован­
ной предварительной системы заказа билетов, системы пофузки 
и обработки багажа и серьезной профаммы обеспечения авиа­
перевозок. У компании Federal Express существует компьютери­
зированная система контроля воздушных маршрутов и переме­
щения фузов, которая может постоянно сообщать о местонахо­
ждении любого груза во время процесса транзитной доставки; 
там имеются системы обмена информацией, которые позволяют 
следить за 21 000 багажных мест в масштабе всей страны, кон­
тролировать в среднем до 720 000 остановок ежедневно для того, 
чтобы пассажиры могли забрать багаж. Также имеются системы 
контроля за полетами, позволяющие следить одновременно за 
200 лайнерами FedEx, сообщая им главным образом климатиче­
ские и другие условия, влияющие на безопасность полета. 



Выполнение стратегии: бюджеты, политики, наилучшая практика 4 9 5 

Все эти операции составляют сущность стратегии компании 
Federal Express, ориентированной на обеспечение обработки 
багажа на уровне завтрашнего дня. 

У компании Otis Elevator имеется сложная поддерживающая 
система, названная OtisLine, для координации материально-
технического обеспечения и обеспечения ремонта лифтов в 
масштабах всей страны. Подготовленные операторы принимают 
все тревожные звонки, выводят принимаемую информацию на 
экран компьютера и немедленно отправляют специалистов на 
место аварии. По занесенным в компьютер звонкам можно оп­
ределить характер проблемы и обменяться информацией с про­
изводственниками — все это позволяет быстро и своевременно 
исправить положение и устранить дефекты. Кроме того, боль­
шая часть информации, необходимая для ремонта, поступает 
непосредственно из неисправного лифта. Причина повреждения 
через установленные внутри лифта мониторы мини-
компьютеров фиксируется, что позволяет сократить до миниму­
ма время, необ.ходимое для ремонта. 

Компания Procter & Gamble ежегодно шифрует более 
900 000 телефонньк звонков (бесплатных для абонентов), полу­
ченных по 800 номерам с целью раннего выявления тревожных 
симптомов, связанных с продукцией компании, и постоянного 
контроля за изменением вкуса покупателей. 

Domino's Pizza имеет компьютерные системы в каждой из 
своих точек сбыта, которые облегчают выполнение заказов, ин­
вентаризацию, учет персонала, анализ движения наличных денег, 
выполнение контрольных функций таким образом, чтобы дать 
возможность менеджерам тратить больше времени на общее руко­
водство, обслуживание покупателей и операции по развитию биз­
неса. Большинство телефонных, энергетических, коммунальных и 
телерадиовещательных компаний имеет системы постоянного 
мониторинга и контроля, чтобы в случае необходимости за секун­
ды успеть разрешить все возникающие проблемы и увеличить 
надежность и эффективность работы своих служб. 

В компании Mrs. Fields' Cookies такие системы могут вести 
контроль продаж с интервалом в 15 минут и предлагать новые 
разновидности и наборы продукции, могут предложить тактику 
стимулирования продаж или меры, необходимые для большей 
заинтересованности покупателей (иллюстрация 10.3). 
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Хорошо обоснованные и умело воплощенные в жизнь обес­
печивающие системы не только улучшают механизм реализации 
стратегии, но и могут усилить организационные возможности 
компании, способствуя достижения ею конкурентного превос­
ходства над соперниками. Например, компании со стратегией 
дифференциации, основанной на достижении первоклассного 
качества, нуждаются в системах подготовки персонала по вопро­
сам управления качеством на каждом этапе производства, чтобы 
быть полностью уверенными, что все отправленные товары со­
ответствуют стандартам качества. Компаниям, стремящимся к 
снижению издержек производства на свои товары, необходима 
система, дающая возможность использовать все пути сокраще­
ния издержек. Быстрорастущим компаниям необходима такая 
система найма рабочей силы, которая привлекала бы квалифи­

цированных специалистов в 
большом количестве. 

В бизнесе, связанном с не­
зависимой аудиторской дея­
тельностью и управленческим 
консультированием, большое 
количество профессиональных 
работников нуждается в знании 
всех технических ноу-хау. Сле­

довательно, этим компаниям необходимо иметь системы посто­
янной подготовки и переподготовки служащих и обеспечить им 
возможность получения современной научной информации. 

Принцип стратегического менедж­
мента. Современные, искусно спро­
ектированные обеспечивающие 
системы могут быть основой для 
конкурентного преимущества, если 
они дают фирме возможности, кото­
рых нет у соперников. 

Иллюстрация 10.3 

ПРАКТИКА РАБОТЫ И ОБЕСПЕЧИВАЮЩИЕ СИСТЕМЫ В КОМПАНИИ 
MRS. FIELDS' COOKIES, INC. 
Mrs. Fields' Cookies — одна из широко известных компаний, производителей продуктов пита­
ния в США, имеющая более 500 сбытовых точек в местах массового отдыха, аэропортах и 
других местах, часто посещаемых людьми. Компания также имеет более 250 магазинов по 
продаже печенья и друтх кондитерских изделий. 37-летняя Дебби Филдс — исполнительный 
директор и основатель компании. Ее деловая концепция состоит в следующем: "Предлагать 
абсолютно свежую, теплую выпечку такого качества, как если бы вы зашли ко мне домой и 
застали меня достающей очередную порцию пирогов из духовки". Выпечка, не проданная в 
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течение двух часов, снимается с прилавка и передается благотворительным организациям. 
Основная форма рекламы продукции компании проста — служащие ходят по магазинам и 
предлагают пробовать изделия. На работу в компанию принимаются люди с мяп<им, друже­
любным характером, получающие удовольствие от общения с клиентами. 

Для выполнения своей стратегии компания разработала несколько новых приемов ра­
боты и специальную компьютерную обеспечивающую систему. Один из таких приемов 
состоит в том, что каадый магазин имеет почасовой график объема продаж. Другой подход 
состоит в том, что мадам Филдс сама посещает свои магазины, представляясь обычным 
покупателем для того, чтобы оценить умение продавать и энтузиазм коллектива магазина, 
качество изделий, которые они выпекают, и пхмотреть на реакцию клиентов. 

Рэнди, муж мадам Филдс, разрабатывает математическое обеспечение, позволяющее 
поддерживать постоянную связь между точками реализации продукции и головным офи­
сом. Через компьютерную сеть каждый менеджер получает ежедневное задание по прода­
жам (расписанное по часам), базирующееся на анализе текущего состояния дел магазина и 
на таких специфических факторах, как специальные средства продвижения товаров, учет 
активности посещения зон отдыха, дня недели (выходные или рабочие дни), праздничных 
дней (покупка тортов) и даже такого фактора, как прогноз погоды. 

Вместе с почасовым объемом продаж планируется количество выпекаемых изделий и 
график выпечки. В течение дня с нарастающим итогом менеджер магазина фиксирует 
часовые продажи и количество клиентов. Если количество покупателей растет, а продажи 
не увеличиваются, компьютерная программа рекомендует проведение более настойчивого 
продвижения изделий или более активные продажи. Если в конце дня становится очевид­
ным, что магазин не обеспечил выполнение графика, компьютер автоматически пересмат­
ривает дневной план продаж, сокращает почасовые квоты и инструктирует персонал, на 
сколько сократить выпечку. Загрузка персонала ппанируется менеджером магазина, про­
гнозы продаж составляются на две недели вперед. Все претенденты на работу должны 
ответить на компьютеризированный набор вопросов, что является обязательной частью 
процесса интервьюирования при наборе новых людей. 

Кроме этого, математическое обеспечение позволяет осуществлять руководству ком­
пании оперативный доступ к учетным карточкам персонапа, планировать техническое 
обслуживание и ремонт используемого оборудования. Если'у менеджера магазина возни­
кают специфические проблемы, он может войти s систему и получить квалифицированную 
консультацию ответственного лица. Сообщения могут быть непосредственно посланы по 
системе компьютерной связи Дебби Филдс, и даже если она находится в инспекционной 
поездке, ответы на все вопросы могут быть получены в течение 48 часов. 

Компьютеризированная информационно-обеспечивающая система предназначена для: 1) 
предоставления менеджерам магазинов возможности больше внимания уделять работе с персо­
налом и достигать объема продаж, планируемого администрацией; 2) обеспечения руководства 
компании мгновенной информацией о работе магазинов и возможности дистанционного контроля 
за их деятельностью. Дебби Филдс рассматривает данную систему как инструмент дня бопее 
простой передачи ее заинтересованности, энтузиазма и влияния на большее количество торго­
вых точек, что она не смогла бы сделать без такой компьютерной системы. 

Источник: Debbi Fields. Sky Magazine, July 1988. P.42-50. 
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Формализация стратегической информации 

Точная информация — необходимый инструмент для работы. 
Каждой организации необходима система сбора и обработки 
стратегически важной информации для своевременного приня­
тия необходимых мер. Телефонные компании имеют разветв­
ленные информационные системы для контроля качества сигна­
ла, времени соединения, прерывания, неправильных соедине­
ний, ошибок набора и других требуемых параметров. Для обес­
печения качественных услуг по перевозке пассажиров авиако.м-
панйи создают информационные системы, контролирующие 
задержку в вылете самолетов, своевременное прибытие и от­
правление, вре.мя обработки багажа, претензии по сохранности 
багажа, запасы пиши и напитков на борту, продажу билетов и 
устранение возможных неполадок. Многие компании готовят 
персонал для работы с клиентами, который имеет компьютери­
зированный доступ к информационным базам клиентов, что 
позволяет работникам эффективно реагировать на запросы кли­
ентов и персонифицировать предлагаемые услуги. 

Для тщательного контроля 
за процессом выполнения 
стратегии менеджерам компа­
нии необходимо быстро реа­
гировать на все действия по ее 
реализации, принимать соот­

ветствующие решения, если не достигнуты желаемые результаты 
или произошло отклонение от намеченного курса. Такой кон­
троль позволяет менеджерам выявлять проблемы на стадии их 
возникновения и принимать необходимые меры либо по уточ­
нению стратегии, либо по ее реализации и дает уверенность в 
том, что дела продвигаются вперед, как и было запланировано. 
Ранний опыт иногда бывает трудно оценить, но он дает первую 
реальную информацию о состоянии дел и должен быть тщатель­
но проанализирован, поскольку является основой для корректи­
рующих действий. 

Информационные системы должны охватывать четыре ос­
новные области: 1) информацию о покупателях; 2) информацию 
о производстве; 3) информацию о персонале; 4) информацию о 
финансовых результатах деятельности. Все ключевые стратегиче-

Точная и своевременная информация 
позволяет работникам контролировать 
свои дейавия и принимать своевремен­
ные корректирующие ситуацию решения. 
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ские показатели деятельности должны измеряться так же часто, 
как и показатели, характеризующие производственный процесс. 
Многие компании розничной торговли готовят ежедневные от­
четы о продажах для каждого магазина и ведут поминутный учет 
запасов и фиксацию продаж по каждому изделию. Заводы-
изготовители, как правило, составляют ежедневные отчеты о 
выпуске продукции и производительности труда на каждом ра­
бочем месте. Ежемесячные отчеты о прибылях и убытках обще­
приняты в работе компаний, как и подведение ежемесячных 
статистических итогов. 

При составлении отчетов, позволяющих контролировать 
стратегический професс, следует выполнять пять общепринятых 
правил: 

1. Информация и система отчетности должны содержать не 
больше данных и сообщений, чем необходимо для пред­
ставления надежной картины происходящего. Собранные 
данные должны вьщелить стратегически значащие пере­
менные и факторы, потенциально значимые для развития 
фирмы. Не следует добавлять интересную, но в целом 
малополезную информацию к данным, необходимым для 
менеджеров. 

2. Отчеты и статистический сбор данных должны быть 
своевременными, чтобы вовремя предпринять корректи­
рующие действия, и настолько частыми, насколько это 
необходимо, чтобы не перефужать менеджеров излищ-
ними сведениями. 

3. Поток информации и статистики должен быть простым 
для восприятия. Сложные доклады путают и отвлекают 
внимание, которое должно быть уделено производству, 
процедурам и интерпретации руководящих указаний, т. е. 
информация должна способствовать, а не мещать эффек­
тивной работе менеджера. 

4. Информация и системы отчетности не должны вызывать 
удивление у менеджеров, т. е. они (информационные 
системы) ориентированы на своевременное (раннее) пре­
дупреждение нежелательных событий, а не просто на ста­
тистический учет производства, хотя и последний тоже 
необходим. Насколько информация должна быть персо­
нифицированной (информация только для вас), спорный 
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вопрос. Однако информация должна быть необходимой и 
достаточной для принятия своевременных управленче­
ских решений. 

5. Статистические отчеты должны облегчить вьщеление не­
обычных отклонений от плана, направляя таким образом 
внимание менеджеров на существенные отклонения от 
поставленных задач развития компании. 

Статистическая информация дает исполнителям стратегии 
возможность оценить цифры; отчеты обеспечивают создание 
условий для новых разработок и действий, а личные контакты 
добавляют уверенности в создании благоприятной деловой атмо­
сферы. Все это является хорошим барометром, оценивающим 
результаты работы, и служит индикатором для любых отклоне­
ний от намеченного плана. Менеджеры должны идентифициро­
вать проблему и уловить отклонение от плана до того, как нач­
нут предпринимать действия по улучшению выполнения или 
конкретизации стратегии. 

Разработка систем материального 
поощрения, поддерживающих стратегию 

Важным моментом для хозяйственных подразделений и пред­
принимателей является выполнение стратегии и достижение 
намеченных показателей деятельности. Менеджеры компаний, 
как правило, пытаются подчеркнуть ответственность всех и каж­
дого за выполнение стратегического плана, мотивируя персонал 
к работе и поощряя хорошие достигнутые результаты. 

Разнообразие подходов к мотивации и поощрению работни­
ков достаточно велико. Это может быть предоставление возмож­
ности персоналу почувствовать себя частью чего-то значитель­
ного или получать большую личную удовлетворенность от ре­
зультатов работы. Призывая работников творчески подходить к 
выполнению своих обязанностей,, не останавливаться на достиг­
нутом, улучшать итоги деятельности, необходимо использовать 
весь арсенал побудительных мотивов к труду. Предоставление 
дополнительных наград или призов, всеобщее признание, кон-



Одним из самых значимых моментов 
при выполнении стратегии является 
разработка техники мотивации, 
которая вырабатывает у персонала 
всеобъемлющее чувство ответст­
венности и успеха в выполнении 
работы. 
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структивная критика, большая (или меньшая) ответственность, 
увеличение (или сокращение) контроля за работой и предостав­
ление права самостоятельных решений, предложение лучших 
условий труда или назначение в более привлекательные регио­

ны, большая безопасность рабо­
ты, дополнительные выплаты за 
работу всего коллектива и обе­
щания ощутимого материального 
поощрения (увеличение зара­
ботной платы, премии, участие в 
прибылях компании и другие 
виды стимулирования) — все это 
далеко не полный перечень ме­

ханизмов мотивации персонала. Но политика и техника мотива­
ции и поощрения должна использоваться творчески и быть тес­
но увязана с факторами и целями, необходимыми для успеш­
ного выполнения стратегии. 

Искусство мотивации 

Хорошими менеджерами, выполняющими стратегию, являются 
те, кто способен призвать и обеспечить выполнение служащими 
своих обязанностей наилучшим образом. Они разрешают работ­
никам включаться в стратегии и понимать меру ответственности 
за выполняемую работу. Работники участвуют в разработке ре­
шений, связанных с поисками путей наилучшего выполнения 
работы, и они пытаются сделать работу интересной и принося­
щей внутреннее удовлетворение. Фредерик Херзберг сказал: 
"Если вы хотите, чтобы люди были мотивированы к хорошей 
работе, дайте им такую работу". В этом случае они будут объе­
динять индивидуальные усилия в командные или фупповые, 
искать другие возможности, обеспечивающие проведение новых 
идей и создание благоприятного климата. Они будут заниматься 
разработкой обеспечивающих выполнение стратегии видов мо­
тиваций и их эффективным применением. Рассмотрим некото­
рые примеры. 
• В компании Mars Inc. (хорошо известной своими шоколад­

ными батончиками) каждый работник, включая президента. 



502 Глава 10 

получает еженедельный бонус в размере 10% заработной пла­
ты, если в течение этой недели он приходит на работу во­
время. Такое поощрение имеет целью сведение к минимуму 
количества опозданий и прогулов, что стимулирует рост про­
изводительности труда за счет производства большего количе­
ства шоколадных батончиков в единицу рабочего времени. 

• В ряде японских фирм служащие регулярно собираются, 
чтобы послушать вдохновляющие речи, спеть корпоративные 
песни и гимн. В США компания Tappei-ware проводит еже­
недельные вечера чествования для поощрения продавцов 
различных товарных линий. Amway and Mary Kay Cosmetics 
проводят аналогичные встречи, поощряя своих торговых 
агентов. 

• Менеджеры местной компании в Сан-Диего каждое утро на 
своих 6 предприятиях собирают 2 000 сотрудников, чтобы 
сообщить им о состоянии дел в компании. Далее следует не-
бо'льшая зарядка. Руководители компании полагают, что 
"повторение каждый день одной и той же процедуры укреп­
ляет единство компании. К тому же это весело и поднимает 
настроение". Менеджеры сменяют друг друга во время вы­
ступлений. Большинство речей носит очень личный и эмо-
циона̂ 1ьный характер, поскольку они не пишутся и не одоб­
ряются заранее. 

• Руководители компании Texas Instruments and Dana Corp. 
настаивают на том, чтобы группы (команды) и подразделе­
ния устанавливали свои собственные задачи и проводили 
тщательный анализ их выполнения. 

• В компании Procter & Gamble от менеджеров различных то­
варных марок (бренд-менеджер) требуют жесткой конкурен­
ции друг с другом. Официальная политика фирмы заключа­
ется в "свободном, ничем не ограниченном развитии каждой 
товарной марки в отдельности". Подобная система целена­
правленной внутренней конкуренции воспитывает людей, 
которые любят соревноваться и совершенствоваться. Те из 
них, кто побеждает, приобретают славу героев. Об их храб­
рой и тяжелой борьбе в трудных условиях за завоевание доли 
на рынке для своей марки рассказывают истории. 
В рассмотренных примерах ставка делается на позитивные 

факторы, влияющие на человека, в других же происходит сме-
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шение позитивного и негативного воздействия. Посмотрим, как 
Гарольд Джениэн, бывший президент и исполнительный дирек­
тор компании ITT, по мнению некоторых, сочетал в своих мето­
дах управления деньги, давление и страх: 

"Джениэн поощряет своих управляющих в достаточной степе­
ни, чтобы они оставались лояльны к его системе. Зарплата на всех 
уровнях организации в ITT выше, чем в среднем по отрасли 
(Джениэн считает, что выше на 10%). Таким образом, лишь не­
многие могут оставить свое место, ничего при этом не потеряв. Как 
говорит один из служащих: "Мы все получаем чуть больше, чем 
того стоим". На вершине служебной лестницы, где требования мак­
симальны, зарплата и другие средства позволяют удовлетворять все 
запросы. Как говорят некоторые: "Он покупает их за лимузины". 

Привязав своих людей золотыми цепями, Джениэн может при­
менять давление, которое заставит работать машину. Один из его 
служащих объясняет, что "ключом к системе является план прибы­
ли. Как только он разработан и утвержден, управляющий становит­
ся персонально ответственным перед Джсниэном за его исполне­
ние. Подобным образом он оказывает давление, от которого зави­
сит успех". Пронизывая всю компанию, это давление может отра­
жаться на амбициях человека, возможно, на его расположении духа, 
но почти всегда оно связано с определенным чувством страха: а что 
произойдет, если поставленная задача не будет выполнена?"' 

Если руководитель использует поощрения и наказания, свя­
занные с сильным психологическим давлением, порождающим 
чувство беспокойства и опасности, результат может оказаться 
прямо противоположным. Для обеспечения здоровой рабочей 
обстановки необходимо, чтобы положительное давление пере­
вешивало отрицательное. В то же время неразумно полностью 
исключать воздействие, порождающее у сотрудников чувство 
беспокойства. Нет таких доказательств, которые бы свидетельст­
вовали о том, что отсутствие давления в рабочей обстановке 
ведет к лучшему исполнению стратегии. Хорошо функциони­
рующая организация должна иметь в своем штате амбициозных 
сотрудников, которые получают удовольствие от возможности 
преуспеть, любят принимать вызов, добиваться лучших результа­
тов в среде, ориентированной на совершенствование, и полага-

Sampson Anthony. The Sovereign State of ITT. New York: Stein and Day, 1973. P. 132. 
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Позитивное воздействие на 
служащего действует эф­
фективнее, чем негативное. 

ют, что определенная конкуренция и 
давление полезны для удовлетворения 
их потребностей в признании. Необ­
ходимы разумные стимулы и возмож­
ности служебного роста, в противном 

случае лишь часть сотрудников будет радеть о выполнении стра­
тегического плана компании. 

Вознаграждения и поощрения 

Традиционная точка зрения утверждает, что при осуществлении 
стратегии фирмы управляющие должны использовать в большей 
мере позитивное воздействие, чем негативное, поскольку при 
поддержании и поощрении атмосферы сотрудничества позитив­
ными методами служащие имеют тенденцию реагировать с 
большим энтузиазмом и самоотдачей. Тем не менее, вопрос о 
том, как и какие поощрения следует использовать, зависит от 
сложности реализации стратегического плана. Мало объяснить 
каждому служащему, насколько важно достижение поставлен­
ных целей и выполнение плана для будущего фирмы. Разгово­
ры, какими бы вдохновляющими они ни были, никогда не спо­
собствуют долговременной отдаче работников. Чтобы заручиться 
длительной и энергичной приверженностью сотрудников, управ­
ляющие почти всегда должны обладать большой изобретатель­
ностью для разработки и использования системы поощрений. 
Чем лучше управляющий понимает, что больше всего мотиви­
рует служащего, чем больше он опирается на систему поощ­
рений как на инструмент стратегического плана, тем сильнее 
будет заинтересованность работника в результатах свобй дея­
тельности. 

Связь занимаемой должности с достижением целей. Первым 
шагом в создании системы материального поощрения, поддер­
живающей стратегию, является увязка занимаемой должности с 
достигнутыми результатами, а не с обязанностями и функциями, 
вытекающими из должностной инструкции. Акцентирование 
внимания работника на том, что нужно достигнуть, а не на том, 
как нужно работать, увеличивает шансы в достижении согласо­
ванных целей. Нельзя подчеркивать обязанности и сферы дея-



При определении задач работнику 
важнее указать на желаемый ре­
зультат, а не на его обязанности и 
сферу приложения усилий. 
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тельности работника в рамках занимаемой им должности в на­
дежде, что следствием этого станет достижение желаемого ре­
зультата. Сложная работа, зафуженность и терпеливое ожидание 
возможности применить свои качества не гарантируют нужный 
результат. Каждый студент знает, что, если преподаватель обуча­
ет, это еще не значит, что студенты учатся. Обучение и изучение 
— это две совершенно разные вещи: первое означает процесс, 
второе — его результат. 

Заострение внимания на том, 
что нужно выполнить, т. е. на­
правление действий работника, 
группы, отдельной структуры и 
всей компании задает в рабочей 
среде четкую ориентированность 

на достижение цели. Без намеченных целей, отдельные сотруд­
ники и рабочие фуппы могут быть настолько поглощены вы­
полнением своих непосредственных должностных обязанностей, 
что рискуют упустить из виду поставленные перед фирмой зада­
чи. Постоянно сосредоточивая внимание на достижении наме­
ченных целей, менеджеры предпринимают активные шаги для 
создания условий, а не пассивно ожидают их наступления 
(именно это называется целевым менеджментом). 

Слияние воедино выполнения рабочих функций и исполне­
ния стратегического плана приводит к достижению зафиксиро­
ванных в этом плане стратегических и финансовых целей. Если 
детали стратегического плана тщательно разработаны и доводят­
ся до сведения всех работников — от корпоративного уровня 
вниз по цепочке до уровня отдела, идеей достижения постав­
ленных целей проникается вся компания в целом, каждая функ­
циональная ячейка, каждый департамент и отдел. Это является 
основной задачей менеджера и служит основой для принятия 
решений о том, какие рабочие места использовать, какие каче­
ства необходимы для занимаемой должности, какое время и 
какие ресурсы должны быть затрачены на выполнение стратеги­
ческого плана. 

Обычно для оценки выполнения намеченных целей необхо­
димо использовать целый ряд показателей на каждом организаци­
онном уровне. Очень редко можно довольствоваться лишь одной 
характеристикой. На уровне корпорации и хозяйственных подраз­
делений характерными показателями являются те, что связаны с 
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понятием рентабельности (валовая прибыль, прибыль на вложен­
ный капитал, рентабельность активов и продаж, операционная 
прибыль и т.д.), объем продаж и темпы роста, доля рынка, каче­
ство продукции, степень удовлетворения запросов покупателей, 
показатели, определяющие рыночную позицию компании и ее 
конкурентоспособность, а также то, что определяет будущее раз­
витие компании. На производственном уровне исполнение стра­
тегии прослеживается в изменении валовых издержек данной 
производственной единицы, росте производительности труда, 
уровне производства и отфузки товара, контроле за качеством, 
количестве и продолжительности пауз в рабочее время, связанных 
с недовольством служащих или поломкой оборудования, и во 
многом другом. В области маркетинга важными являются показа­
тели издержек обращения, увеличения продаж в количественном 
и стоимостном выражении, доли каждой фуппы потребителей в 
объеме продаж, роста доли фирмы на рынке, успешности внедре­
ния новых товаров, количества и частоты жалоб потребителей, 
величины портфеля заказов и эффективности рекламной деятель­
ности. В то время как большинство показателей являются количе­
ственными, существует ряд субъективных качественных оценок 
исполнения стратегии. К ним относятся трудовые отношения, 
моральный дух работников, удовлетворенность потребителя, 
влияние рекламы и позиция фирмы на рынке по качеству товара 
и обслуживания, а также технологические возможности компании 
в сравнении с конкурентами. 

Осуществление вознаграждений. Основным фактором, кото­
рый фиксирует внимание работника на достижении стратегиче­
ских целей фирмы, является материальная заинтересованность, 
т. е. поощрение преуспевших и отсутствие такового для тех, кто 
не выполнил поставленных задач. Для менеджера основным 
показателем хорошо выполненной работы является достижение 
разработанных в плане целей. Любой другой способ размывает 
оценку исполнения стратегического плана и приводит к разбро­
су энергии и времени по малозначительным направлениям (если 
данное направление действительно так важно, почему оно не 
отражено в стратегическом плане?). Давление на персонал для 
достижения целей никогда не должно ослабевать. Здесь прева­
лирует принцип "извинения не принимаются". 

Но давление должно сочетаться с достаточным вознафажде-
нием. Без подобных выплат система выходит из строя и мёнед-



Принцип стратегического менедж­
мента. Главным показателем рабо­
ты служащего и подразделения 
является, достижение ими постав­
ленных целей. 
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жер должен проводить стратегию в неэффективно работающей 
среде со строгими инструкциями и многочисленными призыва­
ми к снисхождению. Некоторые из наиболее удачливых компа­

ний, такие как Wal-Mait, Nucor 
Steel, Lincoln Electric, Electronic 
Data Systems, Remington Products 
и Mary Kay Cosmetics, обязаны 
своим успехом системе поощре­
ний и вознаграждений, которая 
заставляет людей делать все не­

обходимое для достижения поставленных целей и выполнения 
разработанной стратегии, способствующей завоеванию компани­
ей лидирующих позиций в своей отрасли. 

Фирма Nucor Steel была и остается лидером в производстве 
стали с минимальными издержками. Высокая составляющая 
затрат на персонал в общих издержках фирмы заставила менед­
жеров добиваться снижения трудовых расходов в расчете на 
1 тонну продукции в сравнении со своими конкурентами. Для 
этого на производстве была введена система поощрений, кото­
рая предоставляла каждому работнику бонус (приблизительно 
равный ставке зарплаты) за достижение или превыщение произ­
водственной единицей установленных еженедельных норм вы­
работки. Шкала регулярной зарплаты была установлена на уров­
не, сравнимом с уровнем других производителей, действующих в 
районах, где фирма имела свои заводы. Бонусы выплачивались 
каждые две недели по результатам реального уровня производст­
ва прошлого периода, сравненным с плановыми показателями. 
Результаты были впечатляющими. Производительность труда на 
фирме (валовый выпуск товара в расчете на 1 работника) вырос­
ла более чем на 50% по сравнению со средним уровнем всех 
производственных единиц основных производителей данной 
отрасли. Nucor получил преимущество по затратам на персонал 
от 50 до 75% на каждую тонну в сравнении с такими гигантами 
сталелитейной промыщленности, как US Steel и Bethlehem Steel 
(основные преимущества которых формировались за счет мень­
ших издержек по оплате труда), а рабочие Nucor стали самыми 
высокооплачиваемыми в черной металлургии. 

В компании Remington Products только 65% получаемых ра­
ботниками денег являются ставкой зарплаты, остальные 35% — 
это различного рода вознаграждения. Компания исследует всю 



508 Глава 10 

производимую продукцию и учитывает возвращенный товар, 
уменьшая суммы премиальных ответственного за эту продукцию 
работника. Высший управленческий аппарат получает больше 
вознафаждений, чем номинальная ставка их зарплаты. Как ре­
зультат, за первые 4 года действия профаммы поощрений про­
изводительность труда в компании выросла на 17%. 

Эти и другие примеры демонстрируют некоторые важные 
моменты для разработки системы поощрений и вознафаждений: 

1. Выплаты за выполнение плана должны составлять значи­
тельную часть общих выплат работнику — вознафажде­
ния в размере 20 и более процентов общих выплат счи­
таются достаточно большими для возникновения у ра­
ботника личной заинтересованности. 

2. Система поощрений должна распросфаняться на всех 
управляющих и работников, а не офаничиваться высшим 
управленческим аппаратом (зачем все работники и ме­
неджеры будут работать на износ, если плодами этой ра­
боты будут пользоваться лишь несколько высших сотруд­
ников фирмы). 

3. Система поощрений должна быть сфого структурирована 
и тщательно проанализирована — если выработанные 
нормы вознафаждения окажутся завышенными или же 
если вклад каждого софудника будет плохо определен, то 
неудовольствие и неудовлетворенность системой могут 
перекрыть все возможные выгоды от ее использования. 

4. Вознафаждение должно быть связано с достижением 
только тех целей, которые определены в сфатегическом 
плане. Если оценки основываются на факторах, не ука­
занных в стратегическом плане, это означает, что либо 
стратегический план не полон (из-за того, что важные 
цели в него не попали), либо цели менеджеров расходят­
ся с целями, разработанными в сфатегическом плане. 

5. Оценка достижения работником поставленных целей 
должна проводиться на основе конкретных результатов 
его деятельности — роль поощрений заключается в соз­
дании индивидуальной заинтересованности работника и 
подчинении его действий идее повышения прибыли. Эта 
роль ослабевает, если критерии оценки достижений от­
дельного работника лежат вне сферы его деятельности. 

Помимо перечисленных выше моментов, достаточно сложно 
рекомендовать для использования другие системы вознафаждения 
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и поощрения. Следует только сказать, что выплаты должны быть 
непосредственно увязаны с оценкой исполнения стратегического 
плана, показывающей, что стратегия работает и ее осуществление 
идет по намеченному руслу. Если цель стратегического плана 
заключается в том, чтобы стать производителем продукции с ми­
нимальными издержками, система вознаграждений должна поощ­
рять деятельность, ведущую к снижению издержек. Если план 
ориентирован на повышение качества товара и обслуживания, 
система вознафаждений должна поощрять выпуск продукции с 
нулевым браком, снижение количества обращений по поводу ре­
монта товара и жалоб потребителей, уменьшение периода време­
ни, проходящего с момента заказа до момента поставки товара. 
Если идея роста компании связана с необходимостью внедрения 
новых продуктов, сумма премиальных должна исчисляться в рам­
ках прибыли, получаемой от этих продуктов. 

Почему важна связь вознаграждения 
с результатами работы 

Принцип стратегического менедж­
мента. Система поощрений является 
самым эффективным инструментом 
проведения стратегии фирмы. 

Использование системы поощ­
рений и вознафаждений явля­
ется самым главным оружием 
менеджера в борьбе за заинте­
ресованность работника в ис­
полнении стратегического пла­

на. При неразумном и недостаточном использовании данного 
инструмента страдает весь процесс претворения в жизнь стра­
тегии фирмы. Решения об увеличении заработной платы, выпла­
те поощрений, продвижении по службе, назначении на ключе­
вые посты, способах морального поощрения (похвала и общее 
признание) являются ключевыми инструментами политики ме­
неджера, которые генерируют заинтересованность работников. 
По какому признаку менеджер систематизирует поощрения и 
классифицирует вознафаждения, какого поведения и каких ре­
зультатов руководство ждет от сотрудников и кто, по мнению 
менеджеров, хорошо выполняет свою работу, — все это требует 
тщательного анализа и осмысления. При решении подобных 
вопросов невозможно обойтись без тщательного анализа дейст-
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ВИЙ каждого работника. Здесь система поощрений и вознафаж-
дений превращается в механизм, посредством которого испол­
нение стратегии получает эмоциональную окраску, выраженную в 
форме личной заинтересованности работника. Поощрения стиму­
лируют работника делать самому все необходимое для достижения 
выраженных в стратегическом плане задач. 

Компенсационные выплаты 
за достигнутые результаты 
Создание соответствия между стратегией и структурой системы 
поощрения достигается соглашением на выполнение стратегиче­
ски важных задач, в котором определяется ответственность и 
установлены сроки их решения, а оплата работы производится 
после выполнения контракта. Исходя из планируемой стратегии 
ключом к выполнению стратегических задач являются организа­
ция системы поощрений, поддержка индивидуальных усилий и 
Бьщача денежных вознаграждений. Каждой организации, управ­
ляющему, бригаде, рабочей фуппе и каждому служащему в от­
дельности необходимо четко определить для себя цели для дос­
тижения прогресса в стратегическом плане и нести ответствен­
ность за их достижение. Например, в компании Banc One, пятой 
по величине в США и второй по получению прибыли в мире 
(специализирующейся на финансовых операциях), высокий уро­
вень обслуживания клиентов является ключевым показателем 
оценки работы. Для повышения ответственности служащих пе­
ред клиентами Banc One увязывает размер выплат с тем, как 
клиенты оценивают работу филиалов: чем выше рейтинг филиа­
ла, тем большую плату получают его сотрудники. Изменив схему 
"одинаковая плата за одинаковую работу" на "равная оплата за 
равные результаты". Banc One сфокусировал внимание служа­
щих отделений на более полном удовлетворении пожеланий 
клиентов и даже предвосхищении их желаний. 

Чтобы предотвратить подрыв и игнорирование принципов 
оплаты после выполнения работы, компании должны быть пре­
дельно честными в сопоставлении действительного исполнения 
и намеченных планов. Каждый должен понимать, из чего скла­
дывается его денежное поощрение и как его личное исполнение 
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сочетается с целями компании. Причины провалов или откло­
нения от целей должны быть тщательно исследованы, чтобы 
определить, происходит ли это из-за неисполнительности ра­
ботника или по независящим от него обстоятельствам. Возмож-
носгь вознаграждения неисполнительных служащих должна 
быть полностью исключена. Спорным яа1яется вопрос, необхо­
димо ли делать исключения для людей, которые стараются изо 
всех сил выполнить свою работу, но все еще недалеко продви­
нулись по независящим от них обстоятельствам, хотя можно 
найти и другой путь для выполнения задач. Проблема, связанная 
с возможностью исключения для работников, не выполняющих 
свои функции по незнанию, неконтролируемости или непредви­
денности ситуации, является хорошим поводом, чтобы добиться 
вознафаждения для неисполнительных служащих на вполне 
законных началах, найдя оправдание невыполнению поставлен­
ных задач. Короче говоря, служащие на всех уровнях организа­
ции должны нести ответственность за выполнение порученной 
работы, которая является частью стратегического плана компа­
нии, и они должны знать о своем вознаграждении, зависящем от 
реализации ими своих стратегических задач. 

Ключевые моменты 

Изменение стратегии почти всегда требует перераспределения 
средств. Пересмотр бюджета в направлении создания обеспечи­
вающих стратегию систем является решающим фактором в про­
цессе ее исполнения, потому что каждая организация нуждается 
в рабочей силе, оборудовании, денежных средствах и других 
ресурсах для выполнения стратегического плана (но не больше, 
чем это действительно необходимо!). Выполнение новой стра­
тегии влечет за собой перераспределение ресурсов из одной 
сферы в другую — сокращение штатов и финансирования для 
незначительных по размерам хозяйственных подразделений, 
расширение штатов и финансовые вливания в стратегически 
важные подразделения и, наконец, полный отказ от проектов и 
действий, которые не имеют хороших перспектив. 
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Как бы там ни было, если компания изменяет свою страте­
гию, хорошо осведомленные управляющие компании пересматри­
вают существующие политики и процедуры управления, коррек­
тируя те из них, которые не адаптированы к новым условиям и не 
соответствуют им. Описывая новые или только что скорректиро­
ванные политики и процедуры управления, решаются задачи ис­
полнения стратегии: 1) путем разработки руководящих указаний 
менеджерам по производству, контролирующему персоналу и 
служащим относительно того, как определенные вещи должны 
бьггь сделаны и какого поведения от них ожидает компания; 2) 
путем установления офаничений на независимые действия и ре­
шения; 3) путем внесения необходимой ясности в то, как кон­
кретные стратегические важные мероприятия должны быть про­
ведены в геофафически удаленных хозяйственных подразделени­
ях; 4) путем помощи в создании психологического климата в кол­
лективе и в формировании корпоративной культуры. Для этого не 
требуются специальные тома руководств-пособий. 

В самом деле, когда индивидуальная созидательность и ини­
циатива являются более важными для исполнения стратегии, 
чем стандартизация и подчинение, более правильным будет дать 
людям свободу действий, за счет чего они увидят соответствие 
своей работы целям компании и поймут ответственность за хо­
рошие конечные результаты. Следовательно, создание соответ­
ствия между стратегией и реальной политикой может означать 
различные уровни регламентации: больше инструкций, меньше 
инструкций, разнообразные инструкции. 

Компетентное выполнение стратегии предусматривает яс­
ную, твердую ответственность менеджеров за использование 
самых лучших приемов и методов работы и стремление доби­
ваться постоянного улучшения результатов. Непрерывное улуч­
шение уровня работы, установление современных приемов и 
методов работы, реинжиниринг основных производственных 
процессов и разработка систем управления качеством продукции 
— все это нацелено на повышение эффективности, снижение 
издержек, повышение качества изделий и полное удовлетворе­
ние запросов покупателей. 

Все эти средства являются действенным инструментом для 
понимания того, как выполнить стратегию более профессио­
нально. Оценка уровня исполнения обеспечивает реальную базу 
для определения задач деятельности. Ориентация на то, чтобы 
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стать лучшей в отрасли или лучшей в мире, предусматривает в 
большинстве или во всех звеньях цепочки ценностей компании 
проведение действий, направленных на обеспечение высокого 
качества и эффективного взаимодействия с окружающей средой. 

Реинжиниринг — это путь быстрого достижения ощутимых 
результатов, а общий менеджмент качества служит основой для 
постоянного, шаг за шагом, улучшения результатов деятельности. 
Такие подходы требуют, как правило, привлечения усилий мно­
гофункциональных, разноплановых команд или рабочих фупп, 
которые могут быть самоориентированы и/или самоуправляемы. 

Стратегии компании не могут быть выполнены или осущест­
влены должным образом без соответствующих обеспечивающих 
подсистем. Хорошо разработанные, направленные на поддержку 
стратегии системы не только способствуют более успешному 
выполнению стратегии, но и усиливают организационные воз­
можности компании в получении конкурентных преимуществ 
над соперниками. В век компьютеров, компьютерного монито­
ринга и систем контроля, расширения возможностей средств и 
систем связи компания не сможет победить своих соперников 
без разработки информационных систем и технологически 
сложного производственного оборудования, которое позволяло 
бы персоналу выполнять свою работу легко и эффективно. 

Системы мотивации и поощрения, поддерживающие стра­
тегию, — великолепный инструмент управления персоналом, 
обязующий каждого нести ответственность за свой участок рабо­
ты. Позитивные воздействия на работника эффективнее, чем 
негативные, но место в реализации стратегии находится для 
обоих подходов. В системе поощрений выделяют материальное 
и нематериальное (моральное) поощрения. Для того чтобы ма­
териальное вознаграждение было достаточным стимулом для 
работы, необходимо выполнить следующие условия: 1) денежное 
вознафаждение должно составлять основную часть всех компен­
сационных выплат; 2) план поощрений должен распространять­
ся как на менеджеров, так и на рабочих; 3) система вознафаж-
дений и поощрений должна контролироваться особенно тща­
тельно и честно; 4) поощрения должны быть связаны с результа­
тами работы, которые являются частью стратегического плана; 
5) каждый из достигнутых индивидуальных результатов работы 
должен включать в себя оценку персонального вклада работника. 



ГЛАВА 11 

Выполнение стратегии: 
культура и руководство 

Слабое руководство может разрушить самую сильную стратегию; надлежащее испол­
нение даже слабо разработанной стратегии может принести успех. 

СанЗи 

Успешные руководители не только выплачивают вознаграждение за достижения, они 
празднуют их. 

Шелли А. Киркпатрик и Эдвин А. Лок 

Этика — это кодекс морального поведения, предписывающий делать то, что мы счи­
таем правильным, и не делать того, что мы отрицаем. 

С. Дж. Силас, исполнительный директор Philips Petroleum 

,,. руководитель играет на одном поле со своей командой. 

X. Росс Перо 

В предыдущих двух главах мы рассмотрели шесть задач вы­
полнения стратегии: создание работоспособной организацион­
ной структуры, направление достаточного количества ресурсов в 
стратегически важные сферы и хозяйственные подразделения, 
разработка и осуществление мероприятий по поддержке стра­
тегии, использование наилучшей практики для постоянного 
улучшение исполнения стратегии, создание внутренних обеспе­
чивающих систем, способствующих улучшению работы, прове­
дение политики мотивации персонала и разработка системы 
вознафаждений. В этой главе мы рассмотрим две оставшиеся 
задачи выполнения стратегии: создание корпоративной культу­
ры, поддерживающей стратегию и осуществление внутреннего 
руководства, необходимого для продвижения вперед по пути 
выполнения стратегии. 
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Создание корпоративной культуры, поддержи­
вающей стратегию компании 

Каждая компания имеет свой, только ей присущий организаци­
онный стиль. У каждой фирмы существуют своя философия и 
принципы, особые методы разрешения проблем и принятия ре­
шений, своя деловая практика, свой кодекс ценностей, имеющих 
наибольшее значение для данной компании, а также особая сис­
тема внутренних взаимоотношений. Вышеперечисленные компо­
ненты образуют понятие "корпоративная культура", наиболее 
полно выражающее так называемый дух корпорации. 

Основными принципами корпоративной культуры компании 
Wal-Mart являются: удовлетворение потребностей потребителей, 
поддержание низкого уровня издержек, рабочая этика, леген­
дарная бережливость Сэма Уолтона, традиционные субботние 
утренние совещания в штаб-квартире компании, проводимые с 
целью обмена идеями и анализа проблем, обязанность менедже­
ров посещать торговые точки и беседовать с покупателями, а 
также рассмотрение предложений от работников компании. 

Менеджеры компании McDo­
nald's постоянно подчеркивают важ­
ность четырех основных понятий, 
характеризующих стиль компании: 
качество, сервис, чистота, уровень 
цен. Персонал компании должен 
постоянно обращать внимание на 

детали и пути обеспечения четырех основных составляющих 
бизнеса компании. Иллюстрация 11.1 описывает корпоративную 
культуру компании Nordstrom. 

Корпоративная культура компаний 
связана с ценностями организа­
ции, убеждениями, традициями, 
стилем работы и внутренней 
средой организации. 

Истоки корпоративной культуры 

Основой корпоративной культуры являются убеждения и фило­
софия компании, определяющая, как ей вести дела, с обоснова­
нием причин, почему это должно выполняться именно таким 
образом, а не иначе. Корпоративная культура проявляется в сие-
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теме ценностей и принципах ведения дела, определяемых руко­
водством компании, в этических нормах и официальной поли­
тике (особенно по отношению к работникам, профсоюзам, ак­
ционерам, покупателям), в традициях организации, в межлично­
стных отношениях, практике контроля за работой персонала, в 
четких установках и кредо компании, отношении к работникам 
компании и в особой внутренней среде фирмы. Все это соци­
альные силы, действие некоторых из них совсем незаметно, но, 
тем не менее, они объединяют в себе и определяют понятие 
"культура организации". 

Иллюстрация 11.1 

КУЛЬТУРА КОМПАНИИ NORDSTROM 
Культура обслуживания в Nordstrom, рознично-универсальном магазине, отмеченном за 
исключительную ответственность перед клиентом, заставляет вспомнить девиз этой ком­
пании; "Удовлетворять самые требовательные запросы клиента". Следование девизу 
фирмы так прочно вошло в поведение сотрудников, что они с удовольствием решают 
задачи, которые перед ними порой возникают в связи с требованиями клиентов. Обычно 
удовлетворение просьбы клиента в доброжелательной манере — это немного больше, чем 
просто вежливое обращение и чуткое внимание к запросам покупателей. Иногда это и 
оплата покупателю талона за парковку, если продавец упаковывал товар дольше, чем 
обычно, или доставка заказанного по телефону товара прямо в аэропорт в случае, если 
клиент очень спешит, а ему срочно нужно сделать покупку. 

В Nordstrom каждое неординарное желание клиента расценивается сотрудником как 
возможность проявить себя и создать для своей фирмы репутацию компании, прекрасно 
обслуживающей покупателей. Nordstrom всячески поощряет такое поведение, повышая 
сотрудников, отмеченных за оказание неординарных услуг, ведя запись всех "героических" 
дел и оплачивая работу сотрудников исключительно на комиссионной основе (нет ничего 
необычного в том, что сотрудники Nordstrom получают в 2 раза больше своих коллег, рабо­
тающих в других магазинах). Для предприимчивых людей, которым нравится работа в 
'фере розничной торговли и которые получают удовольствие от удовлетворения запросов 
клиентов, — Nordstrom лучшая компания для работы. Культура компании — избавляться от 
тех, кто не может соответствовать стандартам Nordstrom, и вознафаждает того, кто готов 
принять ее стратегию. 

Убеждения компании и ее деловая практика, лежащие в ос­
нове корпоративной культуры, могут формироваться на основе 
самых различных источников. Это могут быть отдельные лично-
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СТИ, рабочие группы, отделы или подразделения компании от 
самого низа до вершины иерархической пирамиды. Достаточно 
часто основные компоненты корпоративной культуры ассоции­
руются с именем основателя компании или первых руководите­
лей, которые возвели их в ранг философии компании, установи­
ли набор принципов, которым организация должна следовать, 
разработали политику, стратегию и видение компании. С тече­
нием времени менеджеры и работники компании также начи­
нают придерживаться этих основных принципов, а вновь при­
шедшие на работу вынуждены адаптироваться к ним и следовать 
их профессиональным ценностям и опыту. Корпоративная куль­
тура, таким образом, является продуктом внутренних социаль­
ных сил; она представляет собой взаимозависимую систему цен­
ностей и норм поведения, превалирующих в данной компании. 

Принципы корпоративной культуры могут быть упрочены 
путем подбора новых членов команды (компании), чьи цели и 
поведение соответствуют стилю компании, путем систематиче­
ского ознакомления новых работников с основными принципа­
ми фирмы, а также постоянным упоминанием основных ценно­
стей компании в разговорах с младшим персоналом, в рассказах, 
касающихся истории фирмы, регулярным поощрением тех, кто 
придерживается основных норм корпоративной культуры, и 
наказанием тех, кто нарушает их. 

Но в то же время корпоративная культура не является ста­
тичной, раз и навсегда установленной формой взаимоотноше­
ний в компании. Кризисы и перемены, происходящие в эконо­
мике, нередко приводят к поискам новых методов ведения дел, 
новых поведенческих стандартов. 

Смена лидеров и руководства компании также может привести 
к возникновению новых ценностных ориентиров и практики, кото­
рая изменит культуру фирмы. Причиной изменений в концепции 
корпоративной культуры часто является внедрение компании в 
новую сферу бизнеса, завоевание новых рынков и ее быстрый рост, 
сопровождающийся увеличением численности персонала. 

Несмотря на то, что понятие "корпоративная культура" 
обычно рассматривают как единое целое, на фирмах существуют 
и так называемые субкультуры. 

Основные ценности компании, принципы, методы ведения 
бизнеса могут значительно изменяться в зависимости от отдела. 
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геофафического расположения, подразделения компании или 
хозяйственной единицы. Причем упомянутые субкультуры могут 
вступать в противоречия друг с другом в случае, если стили ме­
неджмента, философия бизнеса и принципы ведения хозяйст­
венной деятельности в отдельных подразделениях компании 
слишком различны. 

Сила корпоративной культуры 

Большинство менеджеров, руководствуясь собственным опытом 
либо основываясь на примерах, приведенных в прессе, подтвер­
ждают, что корпоративная культура может стать фактором, ока­
зывающим значительное положительное или отрицательное воз­
действие на успешное воплощение корпоративной стратегии. 
Томас Уотсон-младший, которому удалось достичь более высо­
ких успехов, чем его отцу, в должности исполнительного дирек­
тора компании IBM, в своей речи в Колумбийском университе­
те, произнесенной в 1962 г., утверждал, что между корпоратив­
ной стратегией и культурой существует куда более тесная связь, 
чем кажется на первый взгляд: 

Основные принципы корпоративной культуры, чувство духов­
ной общности, присущее работникам компании, оказывают гораздо 
большее влияние на результаты деятельности, чем технологические 
или экономические ресурсы, организационная структура, иннова­
ции или нормирование времени. Безусловно, все это также необхо­
димо для успеха. Но основным фактором успешной деятельности 
компании является приверженность ее работников основным 
принципам корпоративной культуры. 

Убеждения, цели и практика, определенные в стратегии фир­
мы, могут совпадать или вступать в противоречие с основными 
принципами внутрифирменной культуры. Во втором случае, как 
правило, довольно сложно следовать намеченной стратегии, в то 
время как тесная связь между стратегией и культурой компании, 
побуждающая служащих реализовать весь их потенциал, способна 
намного увеличить эффективность реализации данной стратегии. 

Хороших результатов компания достигает в том случае, если 
существует полное соответствие между культурой и долгосроч­
ными планами. 
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Сильная корпоративная культура и 
ее тесная связь со стратегией фир­
мы являются мощными рычагами 
управления персоналом с целью 
улучшения его работы. 

Если культура фирмы проти­
воречит принципам деятельно­
сти, необходимым для достиже­
ния стратегического успеха, в 
нее нужно внести изменения, 
причем сделать это как можно 
быстрее, так как продолжитель­

ный и глубокий конфликт между основными положениями 
культуры и стратегии фирмы ослабляет, а может и полностью 
разрушить все усилия менеджеров по реализа[ции выбранной 
стратегии. 

Тесная связь между корпоративной культурой и стратегией 
является действенным способом управления персоналом, помо­
гающим повысить эффективность его работы в соответствии со 
стратегией компании. Достигается это двумя путями: 
• Условия работы, созданные с учетом полного соответствия 

культуры компании процессу эффективной реализации стра­
тегии, обеспечивают сотрудников системой правил, опреде­
ляющих, как им осуществлять деятельность внутри компа­
нии и как работать, понимая свои непосредственные задачи. 
Работники корпораций с высокоорганизованной культурой 
не тратят время понапрасну на выяснение, что и как им 
нужно делать — их корпоративная культура обладает целой 
системой правил, привычек и четких установок, определяю­
щих поведение сотрудника в целом. В организациях со сла­
боразвитой корпоративной культурой, когда нет связи стра­
тегии с культурой, отсутствие четких установок и атмосфера 
неопределенности работы приводят к неуверенности сотруд­
ника и напрасной трате его усилий. 

• Высокоорганизованная культура, поддерживающая страте­
гию, превращает работу в образ жизни, воспитывая и моти­
вируя сотрудников; она имеет свою структуру, свои нормы и 
свою систему ценностей, а также обеспечивает привержен­
ность персонала идеалам корпорации. В результате сотруд­
ники лучше понимают, что они должны и чего не должны 
делать, и предпринимают все усилия для того, чтобы добить­
ся большего успеха для фирмы. 
Приведенное далее утверждение является важным заданием 

для руководства при реализации стратегии фирмы: для внедре-
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ния И Претворения в жизнь стратегического плана корпоратив­
ная культура должна идти параллельно со стратегической лини­
ей корпорации. Оптимальным условием является рабочая среда, 
функционирующая вместе с корпоративной стратегией таким 
образом, что работа по стратегическим направлениям ведется с 
наибольшей эффективностью. Как правильно замечает один 
журналист: 

Не только проводимая стратегия помогла японским корпораци­
ям завоевать американский автомобильный рынок. Именно сло­
жившаяся культура вдохновляет рабочих на совершенствование 
процесса сборки автомобиля, создание конструкционных материа­
лов, наиболее подходящих потребителю. Благодаря этой культуре 
Тойота воспользовалась и массой рационализаторских предложений 
рабочих. За два года количество предложений выросло с 10 тысяч 
до миллиона, принеся компании прибыли в размере 250 млн долл'. 

Сильная и слабая корпоративная культура 

Корпоративная культура в различных компаниях по-разному 
влияет на деятельность и поведенческие нормы. Корпоративная 
культура может быть слабой и разобщенной, если существует 
множество субкультур в компании, нет общих ценностей и пра­
вил поведения, отсутствуют традиции. В этом случае члены кол­
лектива, как правило, не принимают близко к сердцу заботы 
компании, а рассматривают ее как место работы, дающее сред­
ства к существованию. Хотя они могут быть лояльными по от-
нощению к своему отделу, коллегам, профсоюзу и своему руко­
водству, обычно миссия компании и ее задачи не вызывают у 
них эмоционального подъема. 

Однако корпоративная культура может оказывать достаточно 
сильное влияние на деятельность компании в том случае, когда эта 
деятельность осуществляется в соответствии с четко определенны­
ми принципами, а менеджеры посвящают значительное время объ­
яснению этих принципов персоналу. В таких компаниях, как пра­
вило, существует свод основных принципов, причем менеджеры 
постоянно подчеркивают важность использования этих принципов 

' Waterman Robert Н. The Seven Elements of Strategic Fit. Journal of Busi­
ness, Strategy 2. 1982. № 3. P. 70. 



Сильная культура представ­
ляет ценность для корпора­
ции, когда она соответствует 
стратегии, и наоборот 
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При принятии решений. Ценности и нормы поведения в подобных 
компаниях являются настолько устоявшимися, что не меняются 

даже при появлении нового исполни­
тельного директора, хотя со временем 
они могут и исчезнуть, если новое ру­
ководство не будет уделять им доста­
точного внимания. 

Созданию корпоративной культу­
ры, оказывающей большое влияние на реализацию стратегии 
компании, могут способствовать три фактора. 

1. Наличие сильного лидера, который устанавливает прин­
ципы, определяет основные ценности и нормы поведе­
ния, являющиеся вполне оправданными с точки зрения 
удовлетворения потребностей покупателей, условий кон­
куренции и стратегии; 

2. Твердое намерение руководства компании действовать в 
соответствии с установленными традициями, при этом 
принятие решений происходит на основе принципов 
корпоративной культуры; 

3. Проявление постоянной заботы о покупателях, сотрудни­
ках компании и акционерах. 

Продолжительное лидерство компании в определенной сфе­
ре бизнеса, небольшая численность персонала, длительное пре­
бывание на посту руководства компании также способствуют 
созданию прочных традиций корпоративной культуры. 

Слаборазвитая, или нездоровая, 
корпоративная культура 

Существует ряд особенностей нездоровой корпоративной куль­
туры, которые могут негативно отразиться на деятельности ком­
пании. Одной из таких особенностей является создание такой 
политизированной обстановки на фирме, которая позволяет 
влиятельным членам руководства проводить собственную поли­
тику и сопротивляться необходимым переменам. В компаниях 
такого рода большинство решений принимается на основе лич­
ных взаимоотношений, при этом интересы компании отступают 
перед соображениями личной выгоды. 



522 Глава 11 

Второй особенностью нездоровой корпоративной культуры 
является настороженное, а порой и враждебное отношение ко 
всякого рода инновациям. Таким образом, осторожность и ук­
лонение от рискованных операций становятся более важными 
для карьеры, чем дух предпринимательства и внедрение новей­
ших достижений науки и техники. 

Эта особенность наиболее характерна для компаний с раз­
росшимся бюрократическим аппаратом, в течение длительного 
времени являющихся лидерами в своей отрасли. Классическими 
примерами могут служить General Motore, IBM, Sears, Eastman 
Kodak. Сегодня эти компании пытаются вновь возродить те 
принципы корпоративной культуры, которые помогли им в свое 
время добиться успеха. 

Третьей отрицательной особенностью является вьщвижение 
на руководящие посты тех менеджеров, которые придают боль­
шее значение организационной структуре компании, бюджету, 
системе контроля над персоналом, нежели видению, стратегиям, 
мерам поощрения и стимулирования, созданию корпоративной 
культуры. Подобный стиль руководства может привести к утрате 
конкурентных преимуществ компании. 

Если подняться, на уровень руководства в такой компании, 
то можно обнаружить, что ей не хватает предпринимательского 
мастерства и необходимых навыков, чтобы управлять стратеги­
ческими изменениями, а это в свою очередь создает предпосыл­
ки для нарушения долгосрочных планов фирмы. 

И, наконец, четвертая отрицательная особенность — это не­
желание заимствовать и применять чужой опыт. Нередко ком­
пании так долго занимают место лидера в отрасли, что им начи­
нает казаться, будто они знают ответы на все вопросы. Ограни­
ченное мышление и так называемый синдром превосходства 
обычно предшествуют спаду в деятельности компании. В конце 
1970 — начале 1980-х гг. примерами таких компаний были 
Kotter and Heskett cite Avon, BankAmerica, Citicoф, Coors, Ford, 
General Motore, Kmart, Kroger, Sears, Texaco и Xerox. 

Устранение этих отрицательных черт корпоративной культу­
ры — достаточно сложный .процесс вследствие сильной привер­
женности людей глубоко укоренившимся ценностям, обычаям, а 
также эмоциональной привязанности к старым и знакомым ме­
тодам. 
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Иногда руководители достигали успеха в изменении ценно­
стей и норм поведения небольших групп менеджеров, отделов 
или даже подразделений только лишь для того, чтобы увидеть, 
как со временем эти изменения исчезали под влиянием осталь­
ной организации. То, что передается, одобряется, поддерживает­
ся и приветствуется сильным большинством организации 
(имеющим вес и влияние), может разрушить ростки новой кор­
поративной культуры и препятствовать профессу компании. 
Руководители могут обновить организационные схемы, провоз­
гласить новые стратегии, пригласить менеджеров со стороны, 
внедрить новые технологии и открыть новые предприятия, но 
потерпеть неудачу в изменении глубоко внедрившихся культур­
ных норм и правил поведения из-за скептицизма сотрудников 
по отношению к новым направлениям развития и существен­
ного сопротивления изменению традиционных методов работы. 

Адаптируемая корпоративная культура 

в условиях постоянных изменений, происходящих на рынке, 
способность быстрого внедрения новых производственных мето­
дов и смены стратегии является необходимым условием для 
удержания компанией лидирующих позиций в течение длитель­
ного времени. Но для этого требуется такой тип корпоративной 
культуры, который помогал бы компании адаптироваться к но­
вым условиям рынка. 

Существуют два отличительных признака адаптируемой 
культуры. 

1. Наличие руководства, уделяющего больше внимания веч­
ным принципам ведения бизнеса и тем, кто является ис­
тинным капиталом организации: потребителям, работни­
кам компании, владельцам акций, поставщикам, чем лю­
бой конкретной стратегии или деловой практике; 

2. Наличие менеджеров, способных пойти на риск, экспе­
римент, инновацию, смену стратегии, когда это необхо­
димо для удовлетворения интересов акционеров. 

В условиях адаптируемой культуры все члены фирмы увере­
ны в том, что руководство компании сможет использовать лю­
бую возможность, которая способна принести пользу фирме. 
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При этом они чувствуют себя причастными ко всем решениям, 
принимаемым компанией, и стараются сделать все необходимое 
для обеспечения процветания фирмы. Менеджеры обычно при­
нимают все предложения, поступающие от работников компа­
нии, открыто обсуждают новые идеи и берут на себя риск при­
нятия решения для создания новых конкурентных преимуществ 
компании. Предпринимательство поощряется и вознафаждает-
ся. Стратегии и традиционные методы ведения деятельности 
постоянно претерпевают изменения, необходимые для адапта­
ции к быстроменяющимся условиям рынка. Руководство компа­
ний с адаптируемой культурой проводит эти изменения только 
тогда, когда они действительно неизбежны, придерживаясь при 
этом основных принципов ведения бизнеса. Адаптируемая куль­
тура всячески способствует продвижению по служебной лестни­
це тех менеджеров и работников компании, которые способны 
генерировать новые полезные идеи. 

В условиях адаптируемой культуры 
руководство компании проявляет по­
стоянную заботу обо всех участниках 
деятельности фирмы — потребителях, 
сотрудниках, акционерах, поставщи­
ках, стремясь при этом наиболее пол­
но удовлетворить все их потребности. 

Ни одна категория участников не может быть проигнорирована; 
такое справедливое отношение ко всем является одним из ос­
новных принципов при принятии решений. 

В компаниях с менее адаптируемой корпоративной культурой, 
где сопротивление переменам является нормой, менеджеры часто 
предпочитают консервативный стиль поведения, считая его более 
выгодным для своей личной карьеры. Они нередко защищают 
лишь интересы непосредственно своего подразделения, избегают 
всяческого риска и предпочитают традиционные методы работы. 

Создание соответствия между стратегией и культурой 

Именно на разработчиках лежит ответственность за выбор такой 
стратегии фирмы, которая не противоречила бы особенностям и 
неотъемлемым частям корпоративной культуры. Как только 

Адаптируемая корпоратив­
ная культура — самый на­
дежный союзник руковод­
ства при реализации страте­
гии. 
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стратегия определена, менеджеры, занимающиеся ее проведени­
ем, должны позаботиться о том, чтобы привести корпоративную 
культуру в строгое соответствие с выбранной стратегией и удер­
живать ее в дальнейшем в таком состоянии. 

Приведение корпоративной культуры в соответствие со стра­
тегией фирмы представляет собой достаточно сложную задачу. 
Первым шагом является выяснение того, какие аспекты дейст­
вующей культуры являются стратегически поддерживающими, а 
какие нет. Далее менеджеры должны честно и открыто погово­
рить со всеми заинтересованными сторонами о тех аспектах 
культуры, которые необходимо изменить. Разговор должен быть 
подкреплен видимыми действиями по изменению корпоратив­
ной культуры. Действия, которые доступны для понимания каж­
дому, позволят создать новую культуру, в большей степени соот­
ветствующую стратегии. 

Реальные и символичные действия. Обычно действия менед­
жеров по усилению соответствия между культурой и стратегией 
носят символический и реальный характер. Символические дей­
ствия приобретают значение благодаря импульсам, формирую­
щим характер поведения работников. Наиболее важными сим­
волическими действиями являются те, которые высшее руковод­
ство рассматривает как образцы для подражания — усилия по 
снижению издержек за счет сокращения доплат руководителям; 
признание важности реакции на запросы покупателей и требо­
вание от каждого работника, чтобы он определенную часть вре­
мени проводил в беседах с клиентами с целью лучше узнать и 
понять их требования; инициирование действий по изменению 
политики и стиля работы, которые стали помехой для выполне­
ния новой стратегии. Другой категорией символических дейст­
вий является чествование новых героев — людей, чьи действия и 
старания служат эталоном. Многие университеты ежегодно при­
суждают нафады наиболее заслуженным преподавателям, тем 
самым отмечая их таланты как педагогов. 

На предприятиях различных отраслей практикуется присуждение 
званий "работник месяца". Военные имеют давнюю традицию отме­
чать образцовые действия различными нафадами и нашивками. 

Магу Кау Cosmetics нафаждает целой гаммой призов — от 
знаков отличия до автомобилей — своих консультантов за раз­
личные достижения в области продаж. 
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Компании, являющиеся лучшими в профессиональном ис­
пользовании символов, эталонов поведения, церемоний и кол­
лективных чествований, достигают наибольшего соответствия 
между стратегией и культурой. Такие лидеры по издержкам, как 
Wal-Mart и Nucor, известны своими спартанскими привычками, 
бережливым отношением, нетерпимостью к фязи и четким кон­
тролем за издержками. Менеджеры этих компаний являются 
экспертами в использовании символов для создания и поддер­
жания корпоративной культуры. Они лично проводят церемо­
нии награждения, во время которых на глазах у всего коллекти­
ва персонально поздравляют сотрудников, достигших особых 
успехов. Отдельные сотрудники и группы, действующие в еди­
ном духе компании, награждаются специальными призами, ко­
торые вручаются им прилюдно. Менеджеры используют каждую 
возможность и каждую встречу, чтобы поддержать систему цен­
ностей, послать стимулирующие импульсы и отметить хорошую 
работу сотрудников. 

Они участвуют в учебных программах для сотрудников с це­
лью вьщелить стратегические приоритеты, ценности, этические 
принципы и культурные нормы. Каждая такая профамма расце­
нивается ими как возможность для внедрения общих ценностей, 
установления культурных норм, а также проведения в жизнь 
изменений, способствующих реализации стратегии. Опытные 
менеджеры уверены, что текущие решения и изменения полити­
ки будут конструктивно восприняты персоналом как соответст­
вующие новому стратегическому курсу компании и поддержи­
вающие его. 

Постоянно находясь у истоков ро­
ждения стратегии, лично занимаясь 
формированием новых отношений и 
аргументированием новых подходов, 
менеджер должен убедить сотрудни­
ков, что их усилия не носят поверхно­
стный характер. За разговорами и 
планами должны следовать реальные 

шаги по достижению целей. Предпринимаемые действия долж­
ны быть полноценными, четко определенными и безошибочно 
указывающими на приверженность руководства новой корпора­
тивной культуре и новым подходам к ведению дел. Добиться 

Церемонии награждения, 
эталоны поведения и другие 
символы являются важной 
частью работы менеджера 
по созданию корпоративной 
культуры. 
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ЭТОГО можно несколькими способами. Один из них заключается 
в осуществлении нескольких быстрых успешных операций с тем, 
чтобы показать выифыш от изменений в стратегии и культуре, 
тем самым делая данный пример заразительным для остальных. 
Однако быстрые результаты не так важны аля общего успеха, 
как создание солидной компетентной команды, психологически 
готовой наилучшим образом реализовывать стратегию фирмы. 
Наибольший эффект при создании корпоративной культуры 
имеют такие действия, как замена управляющего, который при­
держивается традиционных стереотипов, на управляющего 
"новой волны"; смена отработанной политики и практики рабо­
ты, препятствующих проведению новых инициатив; осуществ­
ление серьезных организационных преобразований; значитель­
ные изменения в методах присуждения нафад и способах про­
движения по служебной лестнице, напрямую зависящие от дос­
тигнутых стратегических результатов, пересмотр бюджета, по­
зволяющий перераспределить средства со старых проектов и 
профамм в новые сферы деятельности. 

Высший управленческий аппа­
рат должен служить примером для 
своих сотрудников. Например, если 
основной стратегией фирмы явля­
ется достижение минимальных из­
держек в своей отрасли, то менед­
жеры должны сами быть умерен­

ными в своих поступках и запросах: скромное убранство рабо­
чего места, небольшие счета и ассигнования на развлекательные 
мероприятия, рациональное количество персонала в офисе кор­
порации и т. д. Пример личной скромности и заботы об обслу­
живании клиентов показал исполнительный директор SAS 
Airlines Ян Карлсон, отказавшись от билета первого класса в 
пользу пассажиров, ожидавших места, и летая в качестве пило­
та-инструктора. 

Успех имплантирования необходимых культурных ценностей 
и способов поведения зависит от постоянной самоотдачи руко­
водителя и от его настойчивости в укреплении корпоративной 
культуры и словами, и поступками. В данном случае отпадает 
необходимость в харизмах и персональном магнетизме. Тем не 
менее есть необходимость в разъяснении множеству подразделе-

Высшее руководство компании 
должно лично участвовать в 
создании ориентированной на 
стратегию корпоративной куль­
туры. 
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НИИ Причин проводимых изменений; редко когда удается ус­
пешно руководить организационными изменениями из офиса, 
сидя в кабинете. К работе над созданием и поддержанием кор­
поративной культуры необходимо подключить всю управленче­
скую машину. Менеджеры высшего звена должны фиксировать 
и объяснять философию фирмы. Но для успешного завершения 
дела им необходима поддержка менеджеров низовых звеньев, 
которая заключается в закреплении ценностей на местах и уста­
новлении культурных норм на низовых уровнях организации. 
Пока большинство сотрудников не примет корпоративную куль­
туру и не проникнется эмоциональной приверженностью к ее 
ценностям и убеждениям, нет и речи о том, чтобы ослабить ра­
боту по созданию корпоративной культуры и укреплению соот­
ветствия между стратегией и культурой. 

Цель соединения стратегии и культуры носит долгосрочный 
характер. Необходимо время, чтобы новые убеждения возникли 
и отложились в умах служащих. Чем больше организация, чем 
глубже новые убеждения, тем больше времени требуется для 
создания тесной взаимосвязи стратегии и культуры. В крупных 
компаниях значительные изменения корпоративной культуры 
занимают минимум от 3 до 5 лет. В действительности намного 
сложнее изменить сложившуюся корпоративную культуру, чем 
создать новые убеждения в только что возникшей организации. 

Установка системы ценностей и этических норм 

Сильная корпоративная культура, основанная на этических 
принципах и общепринятых ценностях, является действительно 
катализирующей силой на пути к стратегическому успеху. 
Многие менеджеры убеждены, что компания должна заботиться 
о том, как ведет свои дела, иначе она подвергает риску свою 
репутацию, а в конечном итоге и выполнение поставленных 
задач. Кодекс этических норм компании имеет целью не пустить 
пыль в глаза окружающим, а создать среду с четко выраженны­
ми ценностями и убеждениями и сделать этичное поведение 
нормой жизни. Положительные ценности и этические нормы 
дают позитивный импульс всей корпоративной культуре. 
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Этичная корпоративная культура 
оказывает позитивное воздействие на 
долгосрочный стратегический успех 
фирмы; неэтичная — может его унич­
тожить. 

Компании устанавливают 
систему ценностей и этических 
норм различными способами. 
Фирмы с давними традициями 
и богатым фольклором полага­
ются на устное внушение и 
силу своих традиций. Но суше-

ствует множество компаний, которые в письменной форме за­
крепляют провозглашаемые ценности. Табл. 11.1 показывает 
сферы, на которые распространяются подобные кодексы чести. 
Преимущество подобных кодексов заключается в том, что они 
объясняют, что ожидается от сотрудника, и служат своего рода 
отправными точками для оценки поведения работника и компа­
нии в целом. Они четко определяют позицию компании. Систе­
ма ценностей является краеугольным камнем в построении кор­
поративной культуры, кодекс поведения — в создании корпора­
тивной чести. 

В иллюстрации 11.2 приведен кодекс поведения компании 
Johnson & Johnson, один из наиболее рекламируемых и знамени­
тых кодексов среди американских компаний. Исполнительный 
директор i & J называет этот кодекс "объединяющей силой кор­
порации". В иллюстрации 11.3 содержатся обещания, даваемые 
фирмой Bristol-Myers Squibb своим акционерам. 

Когда этические нормы и 
ценности определены, они 
должны быть утверждены и 
включены в корпоративную 
политику, практику и поведе­
ние. 

Внедрение нового кодекса поведения и системы ценностей 
предполагает проведение ряда мероприятий. 
• Включение новых ценностей и этических норм в профамму 

обучения и повышения квалификации персонала. 
• При найме персонала уделение особого внимания соответст­

вию кандидатов новым ценностям и отказ тем из них, кто не 
обладает требуемыми качествами. 

• Доведение этических норм и содержания ценностей до све­
дения всех сотрудников и объяснение процедуры их приня­
тия. 

Система этических норм и ценностей 
должна быть не только определена, 
но и интегрирована в культуру корпо­
рации. 
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Разрешение проблем и устранение недостатков на всех уров­
нях управления, начиная с исполнительного директора и 
кончая менеджерами низового звена. 
Сильная поддержка начинаний со стороны исполнительного 
директора. 
Устное распространение новых идей. 

Таблица 11.1. Содержание системы ценностей и кодекса поведения компании 

Что включает в себя система ценностей Что включает в себя кодекс поведения 

• Важность потребителя и его обслу­
живания 

• Забота о качестве 
• Развитие инноваций 
• Уважение к сотруднику и обязатель­

ства компании перед ним 
• Приоритет честности, сотрудничест­

ва и этических норм 
• Уважение интересов акционеров 

• Уважение интересов поставщиков 
• Защита окружающей среды 

• Корпоративное единство 

• Честность и следование законам 

• Столкновение интересов 
• Честные методы конкурентной борьбы 
• Использование внутренней информации и 

безопасная торговля 
• Отношения с поставщиками и торговая 

практика 
• Получение и использование информации о 

других 
• Политическая деятельность 
• Использование активов, ресурсов и собст­

венности компании 
• Защита частной информации 
• Установление цен, заключение контрактов, 

расчеты 

Иллюстрация 11.2 

КОДЕКС ЧЕСТИ КОМПАНИИ JOHNSON & JOHNSON 
• Мы несем первостепенную ответственность перед врачами, сиделками и пациентами, 

которые пользуются нашими товарами и услугами. 
• Все наши товары должны отвечать их требованиям и быть лучшего качества. 
• Мы должны постоянно работать над снижением издержек, чтобы обеспечивать разум­

ные цены. 
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Наши поставщики и дистрибьюторы должны иметь возможнхть получать хороший доход. 
Мы ответственны перед нашими работниками, мужчинами и женщинами, которые 
трудятся вместе с нами во всех регионах мира. 
Каждый сотрудник требует индивидуального подхода. 
Следует уважать заслуги и достоинство каждого служащего. 
Служащие должны чувствовать уверенность в своей работе. 
Оплата должна быть честной и адекватной, а в процессе работы должны обеспечи­
ваться чистота, порядок и безопасность. 
Работники должны свободно вносить предложения и жаловаться на то, что их не устраивает. 
Необходимы равные для всех возможности для совершенствования и продвижения по 
службе. 
Мы должны обеспечить компетентное управление, наши поступки должны быть пра­
вильными и этичными. 
Мы ответственны за общество, в котором живем, и за мировое сообщество в целом. 
Мы должны быть добропорядочными фажданами, поддерживать хорошие начинания, 
вести благотворительную деятельность и честно платить налоги. 
Мы должны способствовать улучшению жизни фаждан, охране их здоровья и образованию. 
Мы должны сохранять в хорошем состоянии собственность, которой обладаем, с тем 
чтобы защищать окружающую среду и природные ресурсы. 
Мы несем ответственность перед акционерами. 
Бизнес должен приносить хорошую прибыль. 
Мы должны экспериментировать с новыми идеями. 
Необходимо проводить исследования, развивать инновационные программы и платить 
за свои ошибки. 
Необходимо создавать резервы на черный день. 
Работая в соответствии с этими принципами, мы должны обеспечивать акционерам 
гарантированный возврат вложенных средств. 

При рассмотрении кодексов поведения особое внимание 
должно быть уделено тем видам деятельности компании, кото­
рые особенно чувствительны и уязвимы, — покупки, продажи, 
политическое лоббирование. Работники, которые связаны с по­
литическими партиями, находятся в этически уязвимой позиции 
и часто вынуждены искать компромиссные решения. В компа­
нии должны быть разработаны меры по усилению этических 
норм и правил поведения, а также предотвращению возможных 
противоречий. 
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Иллюстрация 11.3 

ОБЕЩАНИЕ КОМПАНИИ BRISTOL-MYERS SQUIBB 
Тем, кто использует наши товары... 
Мы подтверждаем наше обязательство следовать высочайшим стандартам превос­

ходства, безопасности и надежности при производстве любой продукции. Мы обещаем 
предлагать продукцию высочайшего качества и неустанно работать над его улучшением. 

Нашим работникам и партнерам... 
Мы обещаем уважение к персоналу, справедливую компенсацию и равное ко всем от­

ношение. Мы помним о своем обязательстве предоставить возможность продвижения по 
службе в организации, обеспечить чистоту и безопасность работы. Для всех, кто того за­
служивает, мы создадим условия для развития их способностей. 

Нашим поставщикам и покупателям... 
Мы обещаем полную открытость, вежливое эффективное и этичное ведение дел, а 

также признание их прав на получение прибыли. 
Нашим акционерам... 
Мы обещаем широкомасштабный постоянный рост прибылей компании, подкреплен­

ный сильным финансовым положением и высоким уровнем исследований и разработок, а 
также обещаем никогда не уступать первенства. 

Общественности в местах, где размещены наши заводы и офисы... 
Мы обещаем быть достойными гражданами, протягивать руку помощи и проводить 

конструктивные мероприятия, поддерживающие общественный прогресс. 
Странам, в которых мы работаем... 
Мы обещаем быть хорошими гражданами и уважать законные права других, сохраняя 

за собой право отстаивать собственные. 
Всем в мире, в котором мы живем... 
Мы обещаем, что политика и практика компании Bristol-Myers Squibb, которые олице­

творяют ответственность, честность и вежливость, требуемые от свободного предприятия, 
направлены на то, чтобы выполнить свое предназначение в нашем обществе и быть дос­
тойными его. 

Соответствующие усилия должны быть предприняты в ком­
пании повсеместно, проникая в каждую ее структурную едини­
цу. Манеры, характер, послужной список будущих служащих 
должны быть тщательно изучены. Каждый работник должен 
пройти соответствующую подготовку. Непосредственные руко­
водители на каждом из уровней управления должны уделять 
серьезное и постоянное внимание объяснению работникам того, 
как ценности и кодексы поведения применяются в их сфере 
деятельности. Кроме этого, они должна настаивать на том, что-
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бы ценности и этические нормы компании стали смыслом жиз­
ни работника. В основном учет ценностей и внедрение этиче­
ских норм должно рассматриваться как непрерывный процесс 
построения корпоративной культуры. Так или иначе, успех дей­
ствий по построению корпоративной культуры зависит в основ­
ном от того, насколько хорощо корпоративные ценности и эти­
ческие стандарты интегрированы в политику компании, управ­
ленческую практику и процедуры на всех уровнях иерархии. 

Создание культа совершенствования 
в корпоративной культуре 
Способность установить сильную индивидуальную ответствен­
ность за стратегический успех и создать атмосферу, в которой 
все нацелено на конечный результат, является одним из наибо­
лее ценных навыков при реализации стратегии. Когда результа­
ты работы организации находятся или близки к пику возмож­
ного, не только максимальный выпуск определяет стратегиче­
ский успех, но и корпоративная культура, составной частью 
которой является культ соверщенствования. Культ совершенст­
вования не надо смещивать с таким ощущением работников, как 
счастье, удовлетворение или хорошая работа. Организация, где 
присутствует культ совершенствования, делает особый акцент на 
свои достижения и превосходство. Ее корпоративная культура 
ориентирована на результат, а управленческая политика и прак­
тика направлены на активизацию работников делать свою рабо­
ту лучше. 

Компании, которым присущ культ соверщенствования, обыч­
но ориентированы на людей и усиливают свое влияние на каж­
дого служащего при любом возможном случае и любыми воз­
можными методами. Они обращаются с работниками с достоин­
ством и уважением, тщательно готовят каждого, устанавливают 
разумные и ясные производственные задания, используют весь 
спектр поощрений для усиления и упрочения стандартов высо­
кой результативности, обязывают менеджеров всех уровней ра­
ботать с предложениями служащих, нафаждают работников за 
их индивидуальный вклад в общее дело. Для того чтобы создать 
корпоративную культуру, ориентированную на результат, ком-



534 Глава 11 

пания должна вьщвигать чемпионов среди сотрудников, стре­
мящихся к высоким показателям: 
• В компаниях Boeing, General Electric, ЗМ Софога11оп высшее 

руководство поощряет тех, кто настолько сильно уверен в 
правоте своих идей, что готов самостоятельно преодолевать 
все бюрократические барьеры, продвигая свои проекты через 
систему, добиваясь лучшего обслуживания, создавая новые 
продукты или даже сферы деятельности. В этих компаниях 
чемпионы пользуются заметной поддержкой и им созданы 
условия для реализации их идей. Обычно нафаждаются со­
трудники, чьи идеи нашли свое воплощение в жизни, если 
этого нет — они остаются на прежней работе и имеют воз­
можность попробовать еще раз. 

• Управляющий нью-йоркским отделом продаж арендовал 
стадион Meadowlands (поле команды N-Y Giants) на один ве­
чер. После работы продавцы были приглашены на стадион и 
их попросили выбежать на поле через выход для ифоков. По 
мере появления каждого на электронном табло высвечива­
лось его имя для тех, кто сидел на трибунах: корпоративное 
руководство, служащие офиса, родственники и друзья. 
Смысл всего этого был в том, чтобы отметить успехи в инди­
видуальных продажах. Этой компанией была всемирно из­
вестная IBM. Причиной проведения этой акции было жела­
ние компании вновь подтвердить свое правило удовлетворять 
стремление отдельного человека чувствовать себя частью об­
щего и еще раз продемонстрировать заботу IBM о работни­
ках, достигших наилучших результатов. 

Корпоративная культура, ориентированная на результат и мотивирующая людей выпол­
нять свою работу как можно лучше, способствует успешному выполнению стратегии. 

Некоторые компании подчеркивают значение и статус каж­
дого работника, квалифицируя их как членов касты (Disney) 
или команды (McDonald's) или партнеров (Wal-Mart 
и J.C. Pewney). Такие компании, как Магу Кау Cosmetics, 
Tupperware и McDonald's, активно разрабатывают порядок 
награждения выделившихся из среднего уровня работников. 
Возможность быть оцененным по достоинству дает толчок к 
росту производительности труда у служащих, занимающихся 
рутинной работой. 
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Фирма McDonald's проводит конкурс на звание лучшего изго­
товителя гамбургеров в США. Сначала определяется лучший 
производитель торговой точки. Победители отправляются на 
региональный конкурс, а затем на всеамериканский, лауреаты 
которого получают трофеи и эмблемы "лучший американский 
производитель", которые можно носить на рубашке. 

• Компания Milliken & Со. проводит корпоративные слеты 
каждые три месяца; делегаты собираются вместе, чтобы об­
меняться ценными идеями и способами достижения успеха. 
В течение 2 дней более 100 команд представляют свои пяти­
минутные выступления. Каждый слет^ проходит под одним 

• основным лозунгом — качество, снижение издержек и т. д. 
Не допускаются критика и негативные отзывы, не делается 
различий между значимыми и незначимыми идеями. Для 
оценки используются количественные показатели. Все при-
сутствуюшие голосуют за лучшую презентацию, по результа­
там присуждаются нафады, а каждый участник получает 
красиво оформленный сертификат участия. 
Что же создает дух совершенства? Это комплексная система, 

состоящая из практических методов, слов, символов, стилей 
управления, ценностей и видов политики, объединение которых 
создает условия для того, чтобы добиваться выдающихся резуль­
татов работы от обычных людей. Движущей силой системы яв­
ляется вера в значение личности, большое внимание со стороны 
руководства к безопасности работы и к продвижению сотрудни­
ков, практика менеджмента, мотивирующая работников и поро­
ждающая гордость последних за умение подчинять процессы 
необходимому порядку. Компании, которые хорошо относятся к 
своим сотрудникам, выигрывают от роста самоотдачи, мораль­
ного духа и лояльности последних. 

Хотя поддержание культа совершенствования почти всегда за­
трагивает позитивные моменты восприятия, существует ряд нега­
тивных аспектов. Управляющие отстающих подразделений долж­
ны быть заменены. Помимо очевидной выгоды компании замена 
слабоработающих менеджеров носит положительный психологи­
ческий момент для них самих, поскольку ощущение собственной 
некомпетентности заставляет их испытывать чувство раздражения, 
душевной обеспокоенности и несчастья. К тому же подчиненные 
имеют право на компетентное, заботливое и мотивирующее руко-
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водство, иначе они сами перестают совершенствоваться. Работни­
ки, не стремящиеся к совершенствованию и не понимающие зна­
чения самоотдачи в процессе производства, должны уйти. Службы 
найма должны ориентироваться на выбор высокомотивирован­
ных, честолюбивых сотрудников, чьи взгляды и отношение к ра­
боте тесно связаны с ориентированной на выполнение поставлен­
ных задач корпоративной культурой. 

Осуществление стратегического лидерства 

Секрет успешного стратегического управления довольно прост: 
разработайте отличный стратегический план, примените его, 
осуществите, и пожинайте плоды. Но сказать легче, чем сделать. 
Взять на себя лидерство, быть "запальной свечой", проникать 
внутрь проблем, получать желаемый результат, обучая других, 
все это — тяжелая задача. Более того, менеджер по стратегии 
должен уметь играть множество разных ролей лидера: предпри­
ниматель и стратег, администратор и исполнитель стратегии, 
помощник, наставник, оратор, распределитель ресурсов, совет­
чик, политик, ментор и любимый руководитель. Иногда ему 
нужно быть авторитарным и твердолобым, иногда уметь при­
слушаться к мнению других и пойти на компромисс, а в ряде 
случаев лучше всего срабатывает совещательный, коллегиальный 
подход. Во многих случаях требуется его постоянное присутст­
вие, в то время как в других — только краткое церемониальное 
появление, а детали могут быть поручены подчиненным. 

В общем проблема стратегического лидерства заключается в 
диагностировании ситуации и выборе одного из нескольких пу­
тей ее решения. Шесть ролей, которые должен исполнять лидер, 
стоят на повестке дня при реализации стратегии. 

1. Быть в курсе всего, что происходит. 
2. Поддерживать корпоративную культуру, которая позволя­

ет организации функционировать на высоком уровне и 
соответствует стратегии. 

3. Поддерживать организацию в состоянии, отвечающем 
изменяющимся условиям, открытом для новых возмож­
ностей, внедряющем инновации. 
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4. Обеспечивать консенсус и избегать противоборства инте­
ресов при формулировании политики, разработке и реа­
лизации стратегии. 

5. Поддерживать на высоком уровне этические нормы. 
6. Проводить корректирующие действия, совершенствую­

щие как выполнение стратегии, так и общие стратегиче­
ские показатели. 

Управление на основе максимальных контактов 
с персоналом 

Чтобы быть в курсе того, как осуществляется стратегия, менед­
жеру нужна широкая сеть контактов и источников информации, 
как формальных, так и неформальных. Обычные каналы полу­
чения информации включают в себя: беседы с подчиненными, 
чтение отчетов, анализ последних результатов деятельности, 
контакты с клиентами, наблюдение за действиями конкурентов 
и выслушивание рядовых сотрудников с целью получения све­
дений из первых рук. Однако встает проблема надежности ин­
формации. Доклады могут скрывать плохие новости или сооб­
щать о них неполностью. Иногда подчиненные медлят доклады­
вать о неудачах или проблемах, надеясь, что со временем сумеют 
исправить дело. Поэтому менеджер по стратегии должен защи­
тить себя от неприятных сюрпризов и быть уверенным в том, 
что он имеет точную информацию и владеет ситуацией. Один из 
способов добиться этого — беседовать с людьми, занимающими 
различные должности, как это делают в некоторых компаниях. 
Такая техника получила название управления на основе макси­
мальных контактов с персоналом (УОМКП) и реализуется раз­
личным образом: 
• В Hewlett-Packard — это еженедельные вечеринки с пивом в 

каждом подразделении, посещаемые как управляющими, так 
и рядовыми служащими, и дающие возможность поддержи­
вать контакты. Обмен информацией между руководством и 
служащими происходит свободно, чему частично способству­
ет так называемый "путь HP", требующий, чтобы служащего 
любого ранга называли по имени. Билл Хьюлетт, один из 
основателей компании, имел репутацию компанейского че-
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УОМКП — один из инару-
ментов, используемых эффек­
тивными лидерами. 

ловека, часто выходящего из своего офиса для того, чтобы 
пройтись по предприятию и пообщаться с рабочими, узнать, 
что они думают, и задать им вопросы. Он находил это на­
столько важным, что сделал УОМКП стандартной практикой 
для всех менеджеров компании. В дальнейшем стали прово­
диться спонтанно возникавшие совещания сотрудников раз­
личных подразделений, на которых вырабатывались нефор­
мальные решения разных проблем. 

• Основатель компании McDonald's 
Рей Крок регулярно посещал тор­
говые точки и персонально прове­
рял Качество, Услуги, Чистоту, 
Стоимость. Про него рассказыва­

ют, что однажды, заезжая на стоянку перед собственным 
магазином и увидев мусор на мостовой, он лично вышел из 
машины, чтобы подобрать его, а затем прочел персоналу 
пространную лекцию по поводу чистоты. 
Исполнительный директор одной маленькой компании тра­
тит большую часть времени, разъезжая по фабрике на маши­
не для ифы в гольф, шутит с рабочими, выслушивает их и 
называет каждого из 2000 служащих по имени. Кроме этого, 
он проводит много времени с общественными организация­
ми, приглашая их на встречи и информируя обо всем проис­
ходящем на предприятии. 
Руководители компании Wal-Mart имеют давнюю практику 
два-три раза в неделю посещать свои магазины и беседовать 
с менеджерами. Сэм Уолтон, основатель компании, уверен, 
что: "Ключ к успеху — это выйти из офиса в один из мага­
зинов и послушать, что говорят там. Наши лучшие идеи 
пришли от клерков". 
Когда Эд Карлсон стал исполнительным директором United 
Airlines, то налетал около 200 тысяч миль в год, беседуя со 
служащими компании. Он заметил: "Я хотел, чтобы люди 
узнали, кто я такой, почувствовали себя достаточно свобод­
но, чтобы что-то предложить или даже поспорить, если они 
видели, как выполнить работу лучше... Когда я набирал дос­
таточно информации, я приглашал руководителей подразде­
лений и говорил им, что только что вернулся из Окленда, 
Рено и Лас-Вегаса и вот что обнаружил во время поездки". 
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• В Marriott Соф. Билл Мариотт не только лично инспектиро­
вал все гостиницы по крайней мере раз в год, но и призывал 
всех гостей присылать ему свои оценки предоставляемых 
компанией гостиничных услуг. Он персонально читал все 
предложения клиентов и незамедлительно передавал инфор­
мацию управляющим гостиницами. 
Менеджеры многих компаний придают большое значение 

неформальному общению. Они считают, что важно иметь чувст­
во ситуации и получать быстрый, легкий доступ к информации. 
Когда менеджеры сидят в своих офисах, они изолированы, по­
скольку часто окружают себя людьми, далекими от критики и 
новых взглядов. Они получают информацию из третьих рук, 
отфильтрованную и часто запоздавшую. 

Создание климата и культуры, 
поддерживающих стратегию 

Исполнители стратегии должны быть в первых рядах при созда­
нии культуры и климата, поддерживающих стратегию. Когда 
происходят основные стратегические преобразования, менеджер 
должен уделять максимальное внимание этим изменениям и 
лично руководить ими, проводя необходимые изменения в куль­
туре компании. Культурные ценности организации могут пере­
сматриваться каждые 5—25 лет. Такой большой временной раз­
брос объясняется тем, что на разные компании по-разному 
влияют окружающая среда и другие факторы, определяющие 
развитие компании. Как только стратегия определена достаточ­
но четко, требуется не так много времени и усилий, чтобы при­
вести ценности и культуру в соответствие со стратегией. Но ме­
неджер и в дальнейшем продолжает ифать ведущую роль в про­
ведении в жизнь постоянных усовершенствований. Грамотные 
руководители осознают свою ответственность за то, чтобы убе­
дить людей в правильности выбранной стратегии и в том, что ее 
исполнение — наилучший путь развития компании. 

Одним из наиболее очевидных факторов, обеспечивающих 
успех действий по адаптации культуры к новым условиям, явля­
ется уровень компетентности высшего руководства компании. 
Эффективные действия менеджеров по приведению в соответст-
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вне основных принципов культуры и выбранной стратегии 
предполагают: 
• учет интересов всех, кто составляет "капитал" компании 

(потребителей, сотрудников, владельцев акций, поставщиков 
и т.д.), для того чтобы достичь соответствия между их долго­
срочными потребностями и проводимыми компанией изме­
нениями; 

• открытость по отношению к новым идеям; 
• оценку деятельности компании с помощью ответов на вопро­

сы: "Предлагаем ли мы потребителям то, в чем они действи­
тельно нуждаются?", "Как можно снизить издержки?", 
"Нельзя ли наполовину сократить время от разработки товара 
до его внедрения на рынок (design-to-market cycle)?", "Какие 
существуют способы ускорения роста компании?", "В какой 
ситуации окажется компания пять лет спустя, если она будет 
по-прежнему придерживаться выбранной стратегии?"; 

• побуждение членов компании следовать новым принципам 
деятельности, несмотря на возникающие препятствия; 

• неоднократное повторение новых идей, объяснение происхо­
дящих перемен, убеждение скептиков в необходимости из­
менений;. 

• поощрение и вознафаждение тех, кто устанавливает новые 
культурные нормы и успешно проводит необходимые изме­
нения, что помогает преображению всей компании; 

• создание ситуации", при которой каждый управляющий обязан 
выслушивать рассерженных клиентов, недовольных акционеров 
и служащих, чтобы руководство компании было в состоянии 
реалистично оценивать ее организационные силы и слабости. 
Для осуществления таких широкомасштабных изменений в 

корпоративной культуре необходима сильная власть, которой 
обладает, как правило, только руководство компании. 

Более того, взаимозависимость основных ценностей, стра­
тегии, методов ведения хозяйственной деятельности и культуры 
компании настолько велика, что изменение какого-либо одного 
фактора неизбежно влечет за собой изменения остальных. 
Обычно необходимыми полномочиями для проведения таких 
изменений располагает только корпоративное руководство. 

При этом важную роль играют как слова, так и конкретные 
действия. Устные обращения помогают поднять энтузиазм в 
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Только высшее руководство 
имеет необходимую власть 
для изменения корпоратив­
ной культуры. 

коллективе, определить основные нормы 
и принципы корпоративной культуры, 
обосновать причины перемен в стра­
тегии и структуре компании, придать 
официальное звучание новым идеям и 
приоритетам, укрепить доверие к но­

вой стратегической политике. 
Действия придают дополнительный вес словам, демонстрируя 

на практике новые идеи корпоративной культуры, создавая симво­
лы, поддерживающие стратегию, создавая примеры, наполняя со­
держанием и значением высказывания и обучая тому, какой вид 
поведения необходим и что ожидает руководство от исполнителей. 

Наглядные символы и представления необходимы в допол­
нение к действиям. Один менеджер из компании General Motors 
привел реальный пример, как символы и стиль управления объ­
ясняют существенные различия в достижениях двух крупных 
заводов: "На плохо работающем заводе управляющий, вероятно, 
появлялся в цехе раз в неделю в парадном костюме. Его замеча­
ния были поверхностными и небрежными. На South Gate — 
хорошем предприятии — управляющий находился в цехах по­
стоянно. Он ходил в бейсбольной кепке и фуфайке. И как вы 
думаете, чей завод был безупречен, а чей походил на свалку?" 

Как правило, чем больше степень глобальных изменений в 
корпоративной культуре в ходе адаптации к новой стратегии, тем 
более наглядными должны быть слова и поступки управленче­
ского персонала. Примеры процветающих компаний показывают, 
что то, что лидер, определяющий стратегию, говорит и делает, 
имеет значительное влияние на адаптацию и осуществление стра­
тегии его подчиненными. Как считают, "мало есть сомнений от­
носительно того, что должна делать организация для выработки 
новой практики. Она должна выработать понимание и ощущение 
того, что новый путь верен". Более того, действия и символы 
должны повторяться регулярно, а не только на церемониях и по 
другим специальным поводам. Именно здесь управление на осно­
ве максимальных контактов с персоналом ифает свою главную 
роль. В официальном издании компании Hewlett-Packard "Путь 
HP" это выражено следующим образом: 

"Если какой-либо отдел или подразделение разработали свой 
собственный план — набор рабочих целей, то для менеджеров и ру-
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ководителей важно сохранить его в рабочем состоянии. Вот здесь и 
выходят на сцену наблюдательность, чувство меры, поддержка и ре­
комендации. Это наше "управление на основе максимальных кон­
тактов с персоналом". С его помощью вы можете выяснить, вер­
ным ли путем идете. Если вы не будете постоянно проявлять инте­
рес к тому, как работают ваши люди, то они не только могут начать 
трудиться спустя рукава, но и будут думать, что вы несерьезно от­
носитесь к стратегии. Если вы встанете из своего кресла и прогу­
ляетесь среди своих служащих, то получите дополнительные пре­
имущества. Под словом "прогуляться" я буквально имею в виду хо­
дить и разговаривать с людьми. Все это делается на неформальной 
и спонтанной основе, но нужно рассчитывать время, чтобы успеть 
охватить всю территорию. Вы должны показать, что доступны и об­
ходительны, но главное сами понять, что вы здесь для того, чтобы 
слушать. Другой повод для использования УОМКП — это необхо­
димость держать людей в курсе того, что происходит в компании и 
особенно в курсе тех вещей, которые важны лично для них. И в 
конце концов это просто интересно". 
Подобные контакты позволяют менеджеру почувствовать, как 

идут дела, а также предоставляют возможность для поощрения 
служащих, поднятия их духа, переключения внимания со старых 
приоритетов на новые, создания неформальной, дружеской атмо­
сферы — всего того, что создает позитивное настроение и направ­
ляет энергию организации на исполнение стратегии. 

Джон Вельх из General Electric хорошо выразил ведущую роль 
и мотивирующий подход УОМКП: "Я каждый день выезжаю на 
наш завод, вдыхаю его запах, ощущаю его, бросаю вызов людям". 

Огромное количество компаний, вероятно, не имеет силь­
ной, адаптированной культуры, способной обеспечить велико­
лепные долгосрочные результаты в быстро меняющихся услови­
ях рынка и конкурентного окружения. В таких компаниях ме­
неджеры должны делать больше, чем просто демонстрировать 
постепенный професс. Консервативное постепенное продвиже­
ние вперед редко приводит к существенной адаптации культуры; 
наиболее часто постепенность нарушается эластичностью суще­
ствующей культуры и способностью традиционно сложившихся 
интересов помешать проведению постепенных изменений или 
минимизировать их. Только при сильном руководстве и совме­
стных действиях на многих фронтах компания может браться за 
дело в решении такой большой и трудной задачи, как изменение 
культурных ценностей и ориентиров. 
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Поддержание способности внутренней среды 
организации к адаптации и изменениям 

Хотя за формулирование и исполнение стратегии ответствен 
менеджер, задача генерирования свежих идей, определения но­
вых возможностей и приспособление к изменяющимся условиям 
не может быть выполнена одним лицом. Это задача всей орга­
низации, особенно если это крупная корпорация. Стратегиче­
ское лидерство должно обеспечить выдвижение свежих идей 
рядовыми сотрудниками и поддержку предпринимательского 
духа, который делает возможным постоянную адаптацию к из­
меняющимся условиям. Гибкая, реагирующая, инициативная 
внутренняя среда является важным фактором в быстроразви-
вающемся, высокотехнологичном производстве, на предприяти­
ях с коротким жизненным циклом товара, компаниях с сильно 
диверсифицированным хозяйственным портфелем, на производ­
стве, где ключом к успеху является дифференциация продукции, 
на предприятиях, где стратегия лидерства по издержкам зависит 
от повышения производительности труда и поиска других путей 
снижения издержек. Менеджеры не могут создать такую среду, 
просто уговаривая людей быть инициативными. 

Один из полезных подходов для лидера заключается в особой 
поддержке, воспитании и поощрении людей, желающих отстаи­
вать новые идеи, вводить новые услуги, товары, стремящихся 
использовать щанс превратить свои идеи в новое подразделение, 
новое предприятие и даже новую отрасль промышленности. 
Когда в компании Texas Instruments рассматривали примерно 
50 удачных и неудачных товаров-новинок, один фактор сопутст­
вовал каждой неудаче: "Мы обнаружили, что у нас не было доб-
ровол! чого инициатора разработки. Был кто-то, кого мы просто 
уговорили взять на себя эту задачу". Вероятно, надо принять за 
правило, что идея чего-то нового должна найти своих сторонни­
ков или умереть. Борец за идею — настойчив, конкурентоспосо­
бен, заинтересован, ответствен, другими словами, он должен 
быть просто фанатиком этой идеи, что и обеспечит ей успех. 

Содействие проводникам новых идей. Чтобы создать благо­
приятный для новых идей организационный климат, менеджер 
по стратегии должен, во-первых, поощрять инициативу фупп и 
отдельных личностей по выдвижению ими своих идей. Культура 
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Высокорезультативная культура делает 
способных людей проводниками новых 
идей. 

должна питать, даже прославлять экспериментирование и ново­
введения. Важно поддерживать у людей чувство собственной 
значимости в бизнесе таким образом, чтобы они воспринимали 
изменения и инновации как необходимость. Во-вторых, уметь 

мириться со стилем поведения 
таких инициаторов и давать им 
свободу действий. Нужно поощ­
рять воображение людей. Сво­
бода эксперимента и нефор­

мальные мозговые атаки должны стать нормой. На людей, гене­
рирующих идеи, нельзя смотреть как на трудных или разруши­
телей. В-третьих, менеджеры должны поощрять людей, чтобы 
ошибки и неудачи в процессе эксперимента не остановили их. 
Многие идеи не имеют успеха, но люди учатся на них, даже на 
ошибках. В-четвертых, менеджеры по стратегии должны уметь 
использовать все виды adhoc-организационных форм' для под­
держки идей и экспериментирования — создавать команды рис­

ка, силы особого назначения, раз­
вивать внутреннюю конкуренцию 
между группами, работающими 
над одним и тем же проектом, 
реализовывать неформальные про­
екты силами добровольцев и 
т. д. В-пятых, надо быть уверен­
ным в том, что удачная инициа­

тива будет обязательно отмечена, и инициатор получит награду, 
а также в том, что люди, выдвинувшие неудачную идею, тоже 
будет поощрены, а не наказаны и не отодвинуты на второй 
план, и поэтому будут повторять свои попытки. 

Задача руководства состоит в создании адаптивной, иннова­
ционной культуры, которая содержит в себе возможность реаги­
ровать на изменения в большей степени, чем пугаться новых 
условий или пытаться минимизировать их воздействие. К ком­
паниям с явно инновационной культурой относятся Sony, ЗМ, 
Motorola, Levi Strauss. Все четыре компании в соответствии со 
стратегическим видением призывают своих работников быть 
лучшими и первоклассно выполнять свою работу. 

Чем быстрее меняется среда, в 
которой функционирует компания, 
тем больше внимания менеджеры 
должны уделять мероприятиям по 
поддержанию организации, чувстви­
тельной к изменениям. 

' Имеются в виду неформальные внутренние коллективы, созданные специаль­
но для данного случая или проекта. См. глоссарий. — Примеч. научн. ред. 
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Восприимчивость к политике компании 

Менеджер не может эффективно формулировать и осуществлять 
стратегию, если он невосприимчив к политике компании и не­
сведущ в политическом маневрировании. Политика фактически 
всегда выходит на сцену при формулировании стратегического 
плана. Неординарные личности и группы неизбежно формируют 
коалиции, и каждая группа отстаивает свои идеи и интересы. 
Политика может повлиять на то, какие задачи возобладают и 
какие направления развития бизнеса компании будут приори­
тетными при распределении ресурсов. Внутренняя политика 
влияет на градацию стратегических задач. 

Как правило, политика имеет даже еще больщее влияние на 
реализацию стратегии. Обычно внутриполитические дискуссии 
затрагивают организационную структуру (чья сфера ответствен­
ности нуждается в пересмотре, кто кому докладывает, кто и в 
каком объеме имеет властные полномочия над подразделения­
ми), кадровые решения (кто должен занимать ключевые долж­
ности и возглавлять стратегически важные участки работы), рас­
пределение средств (какое подразделение получит наибольщее 
финансирование). Например, Джеймс Брайан Квинн приводит 
пример ситуации, когда три менеджера, которые всегда высту­
пали друг против друга, создали сильную коалицию для сопро­
тивления реорганизации, способной упорядочить те самые про­
блемы, которые вызывали трения между ними. 

Короче говоря, политические 
дискуссии и формирование ин­
дивидуальных и групповых аль­
янсов — это составная часть 
построения системы поддержки 
стратегического плана и дости­
жения консенсуса по способу 

его реализации в масштабах всей организации. Политические 
способности — необходимое качество, которым должен обладать 
менеджер при управлении всем стратегическим процессом. 

Менеджер по стратегии должен понимать, как работает вла­
стная структура организации, кто из должностных лиц обладает 
влиянием, какие фуппы и лица являются проводниками новых 

Политика компании бросает страте­
гическим лидерам своего рода вы­
зов, призывающий их обеспечить 
соответствие между стратегией и ее 
реализацией. 
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идей, инициаторами, а кто — за сохранение статус кво, кто мо­
жет помочь в борьбе за ключевые решения и в каком направле­
нии дует политический ветер. Когда наступает время принимать 
главные решения, менеджер по стратегии должен обратить осо­
бое внимание на управление коалициями и достижение консен­
суса. Как выразился председатель правления одной из крупней­
ших британских корпораций: "Я никогда не принимал серьез­
ных решений без консультаций с моими коллегами. Я даже не 
представляю себе, как бы я это делал. Во-первых, в большинстве 
случаев они помогают мне принять более правильное решение. 
Во-вторых, если они согласны с этим решением, они поддержат 
его. В противном случае они могут противостоять этому реше­
нию, но не открыто, а подсознательно". 

Политика в области стратегии тяготеет главным образом к 
стимулированию возможностей, оказанию поддержки сильным 
предложениям и подавлению слабых, формированию коалиций 
по конкретным вопросам и достижению консенсуса. Недавнее 
исследование стратегического управления в девяти крупных 
корпорациях показало, что преуспевающие должностные лица 
используют следующую тактику: 
• дают слабым идеям умереть, не оказывая им поддержки или 

оказывая минимальную; 
• устанавливают дополнительные препятствия и проверки для 

пользующихся поддержкой, но неприемлемых с их точки 
зрения идей, потому что в такой ситуации лучше не проти­
востоять им открыго; 

• поддерживают низкую политическую заинтересованность к 
неприемлемым идеям, заставляя нижестоящих руководителей 
сказать "нет"; 

• допускают, чтобы наиболее негативные решения принима­
лись коллегиально, сохраняя собственное право вето для 
наиболее критических моментов; 

• управляют стратегией, но не диктуют ее — меньше отдавая 
приказов и распоряжений, опираются на неформальный оп­
рос, стремясь выяснить и понять проблему до достижения 
консенсуса; 

• осторожно относятся к символическим действиям и заявле­
ниям, чтобы ложным сигналом не стимулировать движения в 
нежелательном направлении; 
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• убеждаются в том, что все рычаги управления в рамках орга­
низации замыкаются на корпоративное руководство; 

• вовлекают новых людей и новые идеи в процесс принятия 
решений по большинству изменений, чтобы нейтрализовать 
их обособленные действия, противопоставленные всей ком­
пании в целом; 

• офаничивают демонстрацию своих взглядов по противоре­
чивым проблемам, если оппозиция может использовать это в 
своих целях. 
Проведение политики внедрения новой стратегии является 

наиболее трудным, когда старая стратегия пользуется большой 
популярностью. Нападки на старую стратегию, за исключением 
случаев очевидной несостоятельности последней, не имеют 
ожидаемого эффекта. Осуждение старой стратегии может быть 
легко интерпретировано как нападки на тех, кто формулировал 
и осуществлял ее, хотя последние могут быть все еще очень 
влиятельны. 

Кроме того, преимущества новой стратегии и/или планов 
могут быть не очень очевидными для других, а потому могут 
оставаться и сомнения в ее целесообразности. Могут существо­
вать доводы и в пользу альтернативной точки зрения, и их не­
обоснованная критика часто вызывает отчуждение вместо объе­
динения усилий. 

Чтобы донести стратегию до каждого исполнителя, менеджер 
по стратегии должен распознавать и уметь использовать важ­
нейшие центры поддержки новой стратегии и оппозиции к ней. 
Он должен обеспечить себе поддержку ключевых лиц в органи­
зации, нейтрализовать сопротивление, узнать, где находятся 
зоны безразличия, и обеспечить как можно более широкое 
одобрение своих действий. 

Поддержание этичного поведения 
Для того чтобы организация неуклонно демонстрировала высо­
кие этические нормы, высшее руководство должно открыто и 
недвусмысленно им следовать. В компаниях, где серьезно бо­
рются за то, чтобы сделать этические нормы реальностью, выс­
шее руководство показывает свою приверженность им соблюде-
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Высхте этические сгаищг 
ты че мог/т быть внедрены 
без опфшого и недаусмыс-
ленного признания wt руж>-
водотвом. 

нием этих норм, обришениями к компании, своим негативным 
отношением к неэтичным поступкам, действиями по поддержа­
нию благожелательной атмосферы в коллективе. 

Некоторые менеджеры не устают 
повторять, что их цель — не только 
наблюдать за соблюдением этического 
кодекса, но и наказывать нарушите­
лей. Однако главной целью все же 
являются не административные нака­
зания, а обеспечение согласия внутри 

компании. Хотя исполнительный директор по своему статусу и 
руководит воспитательным процессом, все .менеджеры несут 
персональную ответственность и обеспечивают взаимодействие с 
подчиненными по вопросам этики, вовлекая их в процесс одоб­
рения и соблюдения этических норм. "Серые зоны" недопони­
мания должны быть выявлены и открыто обсуждены с коллек­
тивом, процедуры устранения конфликтов должны быть отрабо­
таны до их возникновения, а также исследованы возможные 
нарушения в каждом индивидуальном случае. Опыт тех компа­
ний, где текущую работу делают с учетом этики, свидетельствует 
о том, что там стужаш1ие лучше понимают ситуацию и действу­
ют сообща на благо компании, во имя ее интересов. 

Вот несколько советов, которые помогут менеджерам осуще­
ствить этическое лидерство. Во-первых, они должны показывать 
безупречный при.мер саои.м собственны.м поведением и созда­
вать традицию общности. Решения, принимаемые компанией, 
должны рассматриваться с этической точки зрения — "действия 
говорят громче, чем слова". Во-вторых, менеджеры и служащие 
должны быть осведомлены о том, что — этично, а что — нет. 
Нужно поощрять каждого, кто поднимает вопросы этики, и об­
суждать их. В-третьих, высшее руководство должно без колеба-
;шй обращаться к кодексу чести компании и занимать твердую 
позицию по проблема.м этики. В-четвертых, высшее руководство 
должно быть готово выступать в качестве последнего арбитра по 
сложны.м вопросам. Это означает перемещать людей с ключевых 
позиций и ограничивать их деятельность, если они виноваты в 
нарушении кодекса. Неумение действовать быстро и решительно 
в подобных случаях расценивается как отсутствие реальной от­
ветственности. 
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Хорошо разработанная программа по обеспечению соответ­
ствия этическим стандартам обычно включает в себя: 1) созда­
ние наблюдательной комиссии Совета директоров (конфликтная 
комиссия), состоящей из сторонних директоров; 2) создание 
комитета руководителей хозяйственных подразделений, прово­
дящего мероприятия по устранению противоречий; 3) ежегод­
ную проверку усилий каждого менеджера по соблюдению и кон­
тролю выполнения этических норм с предоставлением отчета о 
мерах по устранению нарушений; 4) требование периодического 
подписания сотрудниками документа об их согласии с этиче­
скими стандартами компании. 

Руководство процессом внесения коррективов 

Избранная стратегия и план ее осуществления не в состоянии 
предвидеть всех проблем, которые могут возникнуть. Дополне­
ние и корректирование являются нормальной и необходимой 
частью стратегического менеджмента. 

В новых условиях, затрагивающих 
стратегию или процесс ее осуществление, 
менеджер должен прежде всего опреде­
лить, нужно ли предпринимать немед­
ленные действия. В случае кризиса ти­
пичные действия менеджера — обязать 
ближайших подчиненных собирать ин­

формацию и формулировать рекомендации по выходу из кризи­
са; лично председательствовать на расширенных дискуссиях по 
предлагаемым мерам, пытаясь быстро прийти к согласию с 
другими руководителями внуфи хозяйственного подразделения. 
Если согласие достигнуто или некоторые подчиненные продол­
жают настаивать на своем, все заботы по выбору действий и 
обеспечению поддержки их выполнения ложатся на менеджера 
по стратегии. 

Если время позволяет, опытные менеджеры по стратегии 
предпочитают процесс постепенного создания солидарной от­
ветственности за выход из кризиса. При данном подходе необ­
ходимо: 
• быть гибким и сохранять свободу выбора; 

Корректировка подкодз 
компании к реашззфт 
аратегии должна фо-
водиться 8 случае необ-
хсяимосги. 
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• задавать большое количество вопросов; 
• требовать дополнительной информации от специалистов; 
• поощрять участие подчиненных в разработке альтернатив и 

предложений по решению проблемы; 
• получать ответную реакцию различных людей, предлагающих 

решения, и проверять потенциал и политическую приемле­
мость этих решений; 

• обеспечить осознанное продвижение вперед в соответствии с 
принятыми коллективными решениями. 
Основной принцип, позволяющий принять окончательное 

решение так поздно, насколько возможно, состоит в следующем: 
1) собрать столько информации, сколько необходимо; 2) сделать 
ситуацию абсолютно ясной, чтобы знать, что предпринимать; 
3) разрешить и способствовать лидерам и силам внутри органи­
зации двигаться вперед к коллективному решению. Руководите­
ли очень часто опасаются брать на себя ответственность за серь­
езные изменения ситуации, происходящие слишком быстро, 
потому что в этом случае существует недостаток времени для 
дальнейшего сбора данных и их анализа, препятствующий дру­
гим формулировать необходимые вопросы и мешающий тща­
тельной проработке всех возможных вариантов. 

Корректирующие стратегию дополнения не должны, однако, 
только лишь противодействовать кризису. Необходимы еще про-
активные регулирующие воздействия, которые могут улучшить 
стратегию или ее выполнение. Отличительная черта проактив-
ных дополнений к стратегии состоит в том, что они возникают 
скорее из управленческих инициатив, нежели из усиленного 
противодействия ситуации. Удачливые менеджеры по стратегии 
используют различные варианты проактивной тактики. 

1. Вьщача заказа на оценку возможности исследования и 
расширения тех сфер, в которых, как подсказывают их 
чувства и внутренняя интуиция, есть необходимость. 

2. Сбор идей среди коллег, которым можно доверять, и их 
дальнейшая апробация. 

3. Составление команд из людей, имеющих различные на­
выки, интересы, опыт и предоставление им возможности 
разрабатывать интересные идеи, увеличивающие количе­
ство подходов к решению задачи. 

4. Стимулирование предложений по улучшению ситуации, 
начиная с низших уровней управления, поощрение раз-
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вития конкурирующих идей и подходов и предоставление 
возможности устанавливать скорость изменений на ниж­
нем уровне, чтобы окончательный, отлаженный выбор наи­
лучшим образом соответствовал ситуации в организации. 

5. Общение с большим количеством людей внутри и вне 
организации для определения точек зрения, предложе­
ний, просто выслушивания, чтобы выделить и обобщить 
наиболее полезную информацию. 

6. Поиск новых подходов и решений, которые выходят за 
рамки сохранения "статус кво". 

7. Одобрение и осуществление небольших шагов по пути 
создания необходимой базы до дальнейшего продвижения 
вперед. 

8. Управление политикой изменений, обеспечение коллеги­
альности принятия решений и солидарности в понима­
нии ответственности руководителями по всем аспектам 
выбранного варианта действий. 

Процесс принятия решения 
о проведении корректировки 
стратегии в сущности один и тот 
же, что и при выборе проактив-
ных действий или мероприятий, 
противодействующих кризису. 
Он включает в себя: осознание 
необходимости изменений, сбор 

информации, расширение понимания и важности ситуации, 
отработку пробных вариантов, создание множества альтернатив, 
анализ вариантов "за" и "против" какого-либо выбора, генери­
рование частичного (на удобном уровне управления) решения, 
одобрение инициативных людей, достижение согласованности в 
действиях среди управленческого персонала и, наконец, оконча­
тельное формальное одобрение согласованного курса действий. 
Окончательная рекомендация менеджерам может быть выражена 
словами Рене МакФерсона, бывшего исполнительного директо­
ра Dana Coiporation. Выступая перед студентами в Стэнфорд-
ском университете, он сказал: "Вы только должны иницииро­
вать движение вперед и быть энергичными. Я совершил все 
возможные ошибки. Но я всегда продолжал оставаться инициа­
тивным". 

Стратегические лидеры должны быть 
настолько же хороши в разработке 
проактивных мероприятий, как и в 
противодействии кризису при пере­
смотре стратегии и путей ее реали­
зации. 
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Все это еще раз подчеркивает сущность стратегического 
управления: работа по формулированию и исполнению страте­
гии — это не только следование четко очерченному линейному 
курсу разработанной до конца стратегии, которая остается неиз­
менной в соответствии с заранее представленным и сильно дета­
лизированным планом ее реализации. Скорее это созидание: 
1) адаптация и придание стратегии нового вида в зависимости от 
происходящих событий и 2) использование любых управленче­
ских инструментов, необходимых для приведения внутренних 
действий и поведения в соответствие со стратегией. Это процесс 
интерактивный, с большим количеством исследований и повто­
рений для более тонкой корректировки стратегии и видения, 
целей, подходов к реализации и культуры в условиях, когда по­
стоянно меняется ситуация, где концептуально изолированные 
действия по разработке и исполнению стратегии устраняются, а 
работа осуществляется в едином ключе. 

Ключевые моменты 

Создание корпоративной культуры, поддерживающей стратегию, 
очень важно для ее успешного исполнения, так как культура 
формирует производственный климат и корпоративный дух, 
которые способствуют выполнению поставленных задач и вно­
сят свой вклад в достижение успеха. Корпоративная культура 
определяется тем, почему и как осуществляется деятельность 
организации, каковы ценности и убеждения, которым следуют 
руководители, этические нормы, обязательные для всех, какая 
философия лежит в основе ключевых политик и какая мораль­
ная обстановка, а также каковы традиции, которых придержива­
ется организация. Культура, таким образом, отражает атмосферу 
в компании и стиль ее работы. 

Очень часто элементы корпоративной культуры связывают с 
основателем компании или другими влиятельными лидерами, 
которые создают определенные ценности, убеждения и принци­
пы, которым компания должна следовать и которые затем 
встраиваются в политику компании, учитываются при определе­
нии кредо организации или ее ценностей, стратегий и деловой 
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практики. С течением времени эти ценности и практика стано­
вятся неотъемлемой частью всех служащих и менеджеров. Куль­
тура закрепляется и увековечивается, поскольку новые лидеры 
стараются поддерживать ее, новые служаш,ие обязаны адаптиро­
ваться к ней и следовать ей; легенды, которые неоднократно 
повторяются, усиливают ее, а члены коллектива поощряются и 
нафаждаются за соблюдение культурных норм. 

Корпоративные культуры сильно различаются по своей силе 
и структуре. В некоторых компаниях культура является ее не­
отъемлемой частью, а в других она слабая, фрагментарная, по­
скольку существует множество субкультур, небольшое количест­
во ценностей и норм поведения, которым следуют повсеместно 
в организации, и очень мало сильных, устоявшихся традиций. В 
ряде случаев сложившаяся культура не отвечает действительно­
сти, доминирует политика консерватизма, сопротивления изме­
нениям, а содержание корпоративной культуры сфокусировано 
на ней самой. Такие черты культуры очень часто предшествуют 
снижению производственных показателей. В быстро меняющих­
ся условиях внешней среды адаптивная культура является наи­
лучшей, потому что внутреннее окружение бизнеса чувствитель­
но к изменениям, экспериментированию, инновациям, новым 
стратегиям и новой деловой практике — всему, что необходимо 
для адекватной реакции на изменяющиеся требования владель­
цев компании. Одна важная отличительная черта адаптивной 
культуры состоит в том, что высшее руководство искренне забо­
тится обо всех известных участниках процесса — потребителях, 
служащих, акционерах, главных поставщиках и общественности, 
на территории которой оперирует компания. При этом она пы­
тается мгновенно удовлетворить все их законные интересы. 

Философия, цели, нормы и принципы новой стратегии мо­
гут совпадать или вступать в противоречие с принципами кор­
поративной культуры. Тесная связь между стратегией и культу­
рой ведет к достижению максимальных результатов, слабая же 
порождает труднопреодолимые препятствия. Изменения, произ­
водимые в корпоративной культуре, требуют высокой степени 
компетентности со стороны руководства компании. Это предпо­
лагает и символические действия (например, лидерства), и ре­
альные шаги, которые безошибочно показывают всю полноту 
ответственности и обязательности высшего руководства. Чем боль-
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ше совпадения между культурой и стратегией фирмы, тем меньше 
зависимость менеджеров от различных формальных процедур и 
правил и тем меньше степень контроля над подчиненными. Более 
того, принципы культуры при этом так хорошо соблюдаются, что 
они автоматически определяют стиль поведения. 

Здоровая корпоративная культура основана также на этиче­
ских принципах бизнеса и моральных нормах. 

Такие стандарты отражают общий принцип: "делать все пра­
вильно" и честно информировать владельцев и всех остальных о 
том, как компания делает свой бизнес. Чтобы быть эффектив­
ными, корпоративная этика и ценности должны стать смыслом 
жизни персонала, что может быть достигнуто посредством обу­
чения, точного следования им и постоянного напоминания об 
этических нормах и правилах со стороны менеджеров. 

Успешно действующие менеджеры по стратегии выполняют 
важную роль лидерства. Они контролируют ход работы, нахо­
дясь значительную часть времени за пределами своих офисов, 
переходя из отдела в отдел, слушая, инструктируя, одобряя, до­
бывая важную информацию. Они прилагают усилия по укрепле­
нию корпоративной культуры, подавая личный пример, хорошо 
выполняя свою работу и разъясняя служащим содержание и 
особенности культуры компании. Они поощряют людей к сози­
данию, чтобы приспособить организацию к изменяющимся ус­
ловиям, сделать ее восприимчивой к новым возможностям и 
заставить следовать свежим инициативам. Они поддерживают 
всех, кто ищет новые возможности, а не прячет голову в песок. 
Они упорно работают над достижением консенсуса при реше­
нии вопроса о том, что нужно, а что не нужно менять. Они ук­
репляют высокие этические стандарты. Они осуществляют кор­
ректирующие мероприятия, чтобы усовершенствовать реализа­
цию стратегии. 

Эти этические принципы помогают одновременно добивать­
ся успехов в бизнесе и проявлять искреннюю заботу обо всех 
участниках фирмы. Причем основные ценности и этика компа­
нии должны быть не просто устными декларациями, а превра­
титься в стиль жизни. 

Таким образом, менеджерам принадлежит значительная роль в 
процессе проведения в жизнь новой стратегии. Как уже было отме­
чено в гл. 9, этот процесс состоит из восьми основных этапов: 



Выполнение стратегии: культура и руководство 5 5 5 

1. Создание организационной структуры, необходимой для 
успешного выполнения намеченной стратегии. 

2. Привлечение дополнительных средств для развития тех 
сфер деятельности в цепочке ценностей компании, кото­
рые необходимы для стратегического успеха. 

3. Разработка политики и различных связанных с ней про­
цедур в соответствии со стратегией. 

4. Выработка наилучшей практики оптимального механизма 
действий, способствующего дальнейшему профессу в 
деятельности компании. 

5. Внедрение поддерживающих систем, которые позволили 
бы персоналу компании эффективно выполнять свои 
обязанности в рамках намеченной стратегии. 

6. Разработка методов поощрения персонала за достижение 
намеченных показателей и следование выбранной стра­
тегии. 

7. Создание внутренней среды и корпоративной культуры, 
соответствующих стратегии. 

8. Руководство и наблюдение за процессом следования вы­
бранной стратегии. 

Выполняя эти восемь пунктов, можно добиться улучшений 
практически по каждому аспекту административного контроля и 
менеджмента. 

Поскольку каждая стадия исполнения стратегии происходит 
в различных организационных условиях и при разнообразных 
обстоятельствах, при внедрении выбранной стратегии необходи­
мо принимать во внимание специфику ситуации, так как невоз­
можно выработать какую-то однозначно определенную модель 
действий. И, как уже было сказано вначале, успешная реализа­
ция выбранной стратегии во многом зависит от способностей 
менеджера возглавлять и направлять происходящие организаци­
онные перемены, управлять персоналом и достигать намеченных 
целей. Если вы лучше стали понимать природу вызова и борьбы, 
суть возможных подходов и вопросы, которые необходимо ре­
шить, мы будем считать, что наше обсуждение предмета прошло 
успешно. 
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Adhoc-кратия (adhocracy) — структура организации с низкой степенью 

формализации поведения, высокой степенью горизонтальной специали­
зации деятельности. В таких структурах прослеживается тенденция к 
объединению специалистов в функциональных подразделениях для реа­
лизации целей внутреннего администрирования в небольших группах, 
ориентированных на какой-либо функциональный проект. Adhoc-
кратическая структура, предполагаюшая ломку старых стереотипов, 
должка избегать любых форм стандартизации. Это одна из пяти разно­
видностей структур организации, описанных Генри Минцбергом. 

Анализ SWOT) (strengths, weaknesses, opportunities and threats 
analysis), анализ ССВУ (сила, слабость, возможности, угрозы) — анализ 
сильных и слабых сторон фирмы, оценка ее возможностей и потенци­
альных угроз. Возможности определяются как нечто, даюшее фирме 
шанс сделать что-то новое; выпустить новый продукт, завоевать новых 
клиентов, внедрить новую технологию, перестроить и улучшить цепоч­
ки ценностей и т.п. Угроза — это то, что может нанести ущерб фирме, 
лишить ее существующих преимуществ: несанкционированное копиро­
вание уникальных разработок фирмы, появление новых конкурентов 
или товаров-заменителей и т.п. 

Бизнес (business) — дело, занятие, приносящее доход; предпринима­
тельская или коммерческая деятельность, вид деятельности, направле­
ние деятельности фирмы. Деловая активность, направленная на реше­
ние задач, связанных в конечном итоге с осуществлением на рынке 
операций обмена товарами и услугами между субъектами рынка с ис­
пользованием сложившихся в рыночной практике форм и методов кон­
кретной деятельности. Бизнес осуществляется в целях получения дохо­
да (прибыли) от результатов деятельности в самых различных сферах: в 
материальном производстве и торговле, банковском, страховом, гости­
ничном, туристическом деле, при проведении транспортных, арендных 
и многих других операций. Субъектами в бизнесе могут выступать сво­
бодные в своих действиях на рынке единоличные собственники капи­
тала — физические лица, а также собственники и совладельцы капитала 
фирм, выступающих как юридические лица. Субъект в бизнесе имену­
ется бизнесменом или коммерсантом. 

Венчурные компании (venture companies) — рисковые фирмы, которые 
обычно создаются в областях предпринимательской деятельности, связан­
ных с повышенной опасностью потерпеть убытки. За последние 20 лет 
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наибольшее число венчурных фирм было создано в развитых странах для 
реализации идей, содержащихся в изобретениях и открытиях. Нередко 
крупные специализированные компании заинтересованы в том, чтобы 
вынести за пределы основного производства новые разработки, которые 
могут не соответствовать его профилю, нарушить ритмичность и эффек­
тивность производственного процесса. Венчурные компании, как правило, 
являются небольшими фирмами, создаваемыми в форме акционерных 
обществ или обществ с ограниченной ответственностью. 

Вертикальная интеграция (vertical integration) — стратегия интефи-
рованного роста, когда положение фирмы внутри отрасли изменяется 
за счет расширения путем добавления новых структур. Стратегия об­
ратной вертикальной интеграции (интеграция "назад") (backward 
vertical integration) направлена на рост фирмы за счет приобретения 
компаний-поставщиков либо же усиления контроля над поставщиками. 
Стратегия прямой (интеграция "вперед") вертикальной интеграции 
(forward vertical integration) выражается в росте фирмы за счет приобре­
тения компаний-поставщиков либо же усиления контроля над структу­
рами, находящимися между фирмой и конечным потребителем (над 
системами распределения и продажи). 

Видение (vission) — это картина того, о чем можно мечтать, состоя­
ние бизнеса, которое может быть достигнуто в отдаленном будущем 
при самых благоприятных условиях и к которому устремлены чаяния 
владельца компании или ее директора. Видение, как правило, пред­
ставляет собой мысленное путешествие от известного к неизвестному, 
создание будущего путем монтажа известных фактов, надежд, мечта­
ний, опасностей и возможностей (Hickman C.R., Silva М.А. Creating 
Excellence, 1984). 

Внешняя средд отрасли (industry environment) — факторы, условия, си­
лы и субъекты, влияющие на ситуацию в отрасли извне. 

Входные барьеры (барьеры входа, вхождения) (barriers of entry) — 
факторы, препятствующие проникновению в отрасль (на рынок) новых 
конкурентов. Возведение барьеров является одной из форм борьбы за 
обретение и сохранение конкурентных преимуществ. Как правило, 
возможность создания входных барьеров обусловлена высокими уров­
нями капиталоемкости. Входные барьеры удерживают новых конкурен­
тов от попыток утвердиться в отрасли (на рынке). Смысл их состоит в 
том, чтобы сделать затраты, связанные с проникновением в отрасль (на 
рынок), настолько высокими, что под угрозу будет поставлена сама 
окупаемость инвестированных капиталов. Входные барьеры фактически 
существуют для того, чтобы или повысить вступительный взнос, или 
увеличить риск для новичков. В большинстве стратегических ситуаций 
крайне важно суметь идентифицировать соответствующие входные 
барьеры. 
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Выходные барьеры (барьеры вькода) (barriers of exit) — факторы, 
препятствующие уходу фирм из отрасли (с рынка). Выходные барьеры 
во многих отраслях стали серьезной помехой долгосрочной прибыльно­
сти. Они принуждают хозяйственные единицы продолжать функциони­
ровать в отраслях, где рентабельность низкая или отсутствуют доходы 
на капитал. Выходные барьеры могут носить социально-политический, 
экономический и эмоциональный характер. Последний касается ситуа­
ций, когда фирма, преуспевающая в новых сферах, держится за свой 
прежний бизнес невзирая на значительные потери. Однако такие слу­
чаи редки. В большинстве стратегических ситуаций крайне важно су­
меть идентифицировать соответствующие выходные барьеры. 

Главные достоинства (core competencies) — термин, определяющий 
все, что компания или ее подразделения делают лучше других. Главные 
достоинства создают устойчивую основу для обеспечения конкурент­
ного преимущества, однако не получают стратегического развития без 
пристального и осознанного внимания руководства. 

Глобальная конкуренция (global competition) — форма международной 
конкуренции, когда конкурентная позиция фирмы в одной стране суще­
ственно влияет на ее позиции в других странах. Здесь конкуренция осу­
ществляется на глобальной основе, и соперничающие фирмы ориенти­
руются на преимущества, проистекающие из их деятельности по всему 
миру, интегрируя воедино хозяйственную деятельность, осуществляемую 
в разных странах. В этом случае мир рассматривается как единый рынок. 
Глобализация отраслей усилилась после Второй мировой войны. 

Глобальная отрасль (global industry) — отрасль, в которой на страте­
гические позиции фирм-конкурентов на определенных географических 
или национальных рынках сильное влияние оказывает их общая пози­
ция на мировом рынке. 

Глобальная стратегия (global strategy) — одинакова для всех стран, 
хотя и существуют небольшие отличия в стратегиях на каждом рынке, 
вызванные необходимостью приспособления к его специфическим 
условиям, но основной конкурентный подход (например, низкие затра­
ты, дифференциация или фокусировка) остается неизменным для всех 
стран, где работает фирма. Глобальная стратегия дает лучший результат 
в отраслях с глобальной конкуренцией или в отраслях, где начинается 
процесс глобализации. 

Глобальная фирма (global firm) — фирма, которая действует более чем 
в одной стране, трансформируя получаемые ею преимущества в области 
исследований и разработок, производства, финансов, маркетинга в раз­
ных странах в более низкие издержки и более высокую репутацию, что 
недоступно конкурентам, действующим только на внутреннем рынке. 
Такая фирма рассматривает рынки различных стран как единое целое и 
осуществляет глобальную стратегию на мировом рынке. Видение гло­
бальной фирмы является геоцентрическим. Геоцентрическая ориентация 
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подразумевает, что рынки по всему миру одновременно схожи и различ­
ны. Поэтому можно разработать глобальную стратегию, основанную на 
сходстве, т. е. преодолевающую локальные особенности, и в то же время 
адаптированную к ним там, где это необходимо. 

Диверсификация (diversification) — процесс проникновения фирмы в 
другие отрасли производства. Стратегия диверсификации используется 
для того, чтобы организация не стала чересчур зависимой от одного 
стратегического хозяйственного подразделения (СХП — самостоятель­
ное отделение или подразделение, отвечающее за ассортиментную 
группу, или какой-либо товарный отдел в рамках организации с кон­
центрацией на конкретном рынке). Идея диверсификации имеет мно­
голетнюю историю. В настоящее время многие компании, располагая 
большими капиталами, получаемыми в основных сферах бизнеса, рас­
сматривают диверсификацию как наиболее подходящий путь для инве­
стирования капитала и уменьшения степени риска, особенно если 
дальнейшая экспансия в основных сферах бизнеса ограничена. При 
осуществлении стратегии диверсификации фирма: 1) либо выходит за 
рамки промышленной цепочки, внутри которой она действовала, и ищет 
новые виды деятельности, дополняющие существующие в плане техно­
логическом и/или коммерческом с целью добиться эффекта синергизма 
(концентрическая диверсификация); 2) либо осваивает виды деятельно­
сти, не связанные с ее традиционным профилем, с целью обновления 
своего портфеля (чистая диверсификация). 

Дивизиональная структура (divisionalized form) — одна из пяти разно­
видностей структур организации, описанных Генри Минцбергом. Харак­
теризует не столько интегрированную организацию, сколько объединение 
квазиавтономных подразделений под властью центральной администра­
ции. Ее подразделения обычно называют отделениями, а центральную 
администрацию — головным офисом. Разделение оперативных функций 
делает подразделения взаимно независимыми, каждое из них может дей­
ствовать автономно. Децентрализация в дивизиональной структуре не 
идет, однако, дальше назначения исполнителя во главе отделения, т. е. 
она довольно ограничена. 

Застрявшие на полпуга (stuck in the middle) — фирмы, не сумевшие на­
править свою стратегию по одному их трех путей (лидерство в снижении 
издержек, дифференциация, фокусирование) и завязшие посередине. Такие 
фирмы оказываются в чрезвычайно плохом стратегическом положении. Их 
доля на рынке недостаточна, они испытывают нехватку инвестиций. Фир­
мам, застрявшим на полпути, почти гарантирована низкая норма прибыли. 

Игра с нулевой суммой (а zero-game sum) — раздел математической 
теории игр. Основной постулат, заложенный в основу данных моделей, 
гласит: выигрыш одного участника игры равен проигрышу другого. 
Этот раздел теории игр наиболее хорошо изучен и изложен в достаточ­
но большом количестве книг. Игры с нулевой суммой позволяют ими-
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тировать и рассчитывать вероятность успеха в тех задачах, решение 
которых возможно с использованием теории игр. 

Имидж (image) — образ, репутация, мнение широкой публики, по­
требителей и клиентов о престиже предприятия, его товарах и услугах. 
Создание благоприятного имиджа — одно из ключевых звеньев деятель­
ности фирмы по продвижению своей продукции на рынок, достижению 
преимуществ в конкурентной борьбе. 

Кейрецу (keiretsu) — система, в которой каждая компания владеет 
небольшой долей собственности во всех других компаниях группы. В 
данном случае речь идет об альянсе фирм, когда ни одну из компаний 
нельзя считать вышестоящей, такая ситуация получила название этар-
хии (heiarchy). Система кейрецу характера для японских фирм. Напри­
мер, Б группе Mitsubishi насчитывается 28 сердцевидных компаний, но 
ни одна из них не занимает доминирующего положения. Являясь юриди­
чески самостоятельными, эти компании (входящие в группу "Mitsubishi") 
распределяют основные заказы друг у друга, т. е. существует достаточно 
жесткая система корпоративных связей. 

Конгломерат (conglomerate) — группа более или менее разнообраз­
ных компаний, принадлежащих одному и тому же владельцу. Конгло­
мерат представляет собой диверсифицированный портфель в противо­
положность синергическому портфелю (в синергическом портфеле 
группа хозяйственных подразделений стратегически связана между 
собой). 

Кривая от>гга (обучеш1я) (experience curve, learning curve) — фафическое 
отображение закона опыта, который гласит: "Издержки на единицу про­
дукции при получении добавленной стоимости применительно к стандарт­
ному товару, измеренные в постоянных денежных единицах, уменьшаются 
на фиксированный процент при каждом удвоении продукции». Анализ 
кривой опыта показал, что темп снижения издержек на единицу товара 
варьируется от отрасли к отрасли: для автомобильной промышленности он 
равен 12%, для сталелитейной промышленности и самолетостроения — 
20%, для производства полупроводников — 40%. Закон опыта был выведен 
в конце 60-х годов Бостонской консалтинговой группой (Ламбен Ж.-
Ж. Стратегический маркетинг. Спб., 1996). Кривая опыта может быть опи­
сана следующей формулой: 

С р = Сь 
\Qb) 

где Ср — плановые издержки на единицу продукции, Q — базовые 
издержки на единицу продукции, Q — суммарный объем продукции, Е — 
эластичность издержек на единицу продукции (константа). 
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Кружки качества (guality circles) — организация рабочих групп из 
сотрудников фирм, имеющих одинаковые или аналогичные рабочие 
задания, для совместного решения проблем качества и выработки идей, 
направленных на повышение качества. Обычно кружки собираются 
регулярно и функционируют на добровольной основе. Кружки качества 
возникли в начале 80-х годов как новый идол, в который поверили 
японские компании в надежде победить своих американских и евро­
пейских конкурентов. 

Лицензирование (licensing) — в международном бизнесе метод выхо­
да не зарубежный рынок, при котором фирма—владелец лицензии за­
ключает соглашение с зарубежной фирмой—покупателем лицензии на 
право использования последним производственного процесса, торговой 
марки, патента, торгового секрета или чего-то другого, представляю­
щего ценность, за определенную плату. Риск выхода на зарубежный 
рынок ОЛЯ продавца лицензии в данном случае минимальный. Однако 
со временем фирма—покупатель лицензии может превратиться в кон­
курента. 

Машинная бюрократия (machine bureaucracy) — одна из пяти разно­
видностей структур организации, описанных Генри Минцбергом. 
Функционирует как встроенный регулируемый механизм. Характерна 
для организаций, производственная деятельность которых имеет рутин­
ную природу и отличается простотой и повторяемостью, что влечет за 
собой высокую степень стандартизации производственных процессов 
(металлургический завод, крупная автомобильная компания и т.п.). 
Стандартизация рабочих процессов — основной координационный 
механизм, что определяет важность техноструктур. Машинная бюро­
кратия состоит из специалистов, обладающих большой неформальной 
властью, так как они стандартизируют работу всех остальных. 

Международная компания (international company) — компания, сфера 
деятельности которой распространяется на зарубежные страны. По 
принадлежности и контролю большинство из компаний — националь­
ные. Отличительными особенностями международной фирмы являют­
ся: наличие сети подконтрольных производственных филих10в и до­
черних компаний в других странах; использование технологического 
кооперирования и специализации подконтрольных предприятий; кон­
троль и координация деятельности филиалов и дочерних компаний из 
одного центра с учетом разницы в их правовом положении. К катего­
рии международных фирм, именуемых транснациональными корпора­
циями — ТНК (transnational corporation — TNC), эксперты ООН относят 
любую компанию, имеющую производственные мощности за границей. 

Менеджмент (management) — самостоятельный вид профессиональ­
ной деятельности, направленной на достижение фирмой, действующей 
в рыночных условиях, определенных целей путем рационального ис­
пользования материальных и трудовых ресурсов. Термин "менеджмент" 
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применяется лишь к управлению социально-экономическими процес­
сами на уровне фирмы, действующей в рыночных условиях. 

Миссия (стратегические устаномш, предназначение) (mission) — основ­
ная общая цель организации, четко -вь*раженная причина ее существова­
ния, ее предназначение. Формулируется прежде всего с точки зрения 
повышения социальной роли организации. Корпоративная миссия 
(хозяйственная миссия, концепция бизнеса) характеризует возможность 
заниматься бизнесом, на. который фирма ориентируется с учетом рыноч­
ных потребностей, характера потребителей, особенностей продукции и 
наличия конкурентных преимуществ. Концепция корпоративной миссии 
— надежный элемент идеологической базы формирования организации. 

Много>1Ш(ионалы1ая (многострановая, многорегиокальная, множественно-
1Н1Д|;она.;1ьная конкуренция (mnltidomestic, multicountry, mnltinational 
competition) — одна из форм международной конкуренции, когда конку­
ренция в каждой стране или небольшо!! группе стран по сути протекает 
независимо; рассматриваемая отрасль имеется во многих странах, но в 
каждой из них конкуренция идет по-своему. В числе конкурентов могут 
быть и межд>'народные компании, но действие их конкурентных пре­
имуществ в больщинстве случаев офаничивается пределами той страны, 
в которой эти компании работают. Таким образом, международная от­
расль представляет собой как бы набор отраслей (каждая — в пределах 
одной страны). Отсюда и термин — многонациональная конкуренция. 

Многонациональная стратегия (multidoniestic, multicountry strategy) — стра­
тегия, при которой компания приспосабливает свой стратегический подход 
к конкретной ситуации на рынке каждой страны. В этом случае общая 
международная стратегия (international strategy) компании предстаааяет 
собой совокупность стратегий по странам. Многонациональная стратегия 
приемлема для отраслей, где преобладает многонациональная конкуренция. 

Многонациональные (многострановые, многорегиональные) фирмы 
(multicountry, multidomestic, multinational firm) — фирмы, капитал которых 
принадлежит предпринимателям разных стран. К таким фирмам относятся, 
например, бельгийско-франко-американо-швейцарский концерн Philips, 
англо-голландский пищевой концерн Unilever и др. Многонациональ­
ные компании образуются путем слияния активов объединяющихся 
фирм разных стран и выпуска акций вновь созданной компании. В 
данной работе термин многонациональная фирма употребляется по от­
ношению к компаниям, участвующим в многонациональной конкуренции, 
и в противоположность термину глобальные фирмы. Многонациональная 
компания может допускать большую независимость при проведения 
операций в разных странах, ее ориентация становится полицентричной, 
т. е. исходящей из того, что каждый рынок уникален и условием успеха 
является максимальная адаптация к национальных особенностям. 

Отрасль (industry) — в стратегическом управлении — совокупность 
всех продавцов какого-либо продукта или производителей, предлагаю-
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щих какой-либо продукт или фуппу продуктов, полностью заменяю­
щих друг друга. 

Параметрический ряд (продуктовая линия) (product line) — подвиды 
конечной продукции по функциональным особенностям, уровню качест­
ва и цены, предназначенные для определенных категорий покупателей 
или продажи через определенные каналы сбытовой сети, например гру­
зовые автомобили разной фузоподъемности или мощности. В данной 
работе авторы используют термин pmduct line также и для обозначения 
ассортиментного набора выпускаемой продукции (маркетологи в этом 
случае обычно применяют термин pmduct mix, подразделяя ассортимент­
ный набор на виды, подвиды и модификации или марки товара). 

Портфель (portfolio) — наиболее распространенное значение поня­
тия "портфель", употребляемое по отношению к бизнесу, — ценные 
бумаги, принадлежащие какому-либо лицу. В расширенном толковании 
это понятие также используется для обозначения какой-либо группы 
хозяйственных подразделений. Такое расширительное толкование вы­
текает из понятия портфеля акций, которое означает инвестиции в 
ценные бумаги, в том числе в акции целого ряда различных компаний. 
Понятие "портфель" по аналогии с его значением в бизнесе стали ис­
пользовать для определения более или менее разнообразных групп хозяй­
ственных подразделений, принадлежащих одному и тому же владельцу. 

Портфельная стратегия (portfolio strategy) — стратегия комплектова­
ния важнейших зон хозяйствования, назначение которой — эффектив­
ное балансирование направлений деятельности фирмы, связанных с 
получением доходов, разработкой и выпуском на рынок новых товаров, 
уходом с рынка, поддержанием имеющегося уровня продаж. 

Предпринимательство (entrepreneurship) — старое понятие предпри­
нимательства получило в последнее время право на новую жизнь. В 
Оксфордском энциклопедическом английском словаре предпринима­
тель (entrepreneur) определяется как "лицо, которое возглавляет пред­
приятие или бизнес с возможностью получения прибыли или убытка". 
Предприимчивый означает изобретательный, обладающий творческим 
воображением, энергичный. Иначе говоря, предприниматель — это тот, 
кто открывает свое дело или управляет собственным предприятием. Это 
не относится к менеджерам, не являющимся владельцами предприятий. 
X. Стивенсон предложил следующее определение предпринимательства: 
"Предпринимательство — это процесс, с помощью которого индивиды 
или по своей инициативе, или в соответствии с внутренними целями 
организации используют благоприятные возможности без привлечения 
ресурсов, которые они уже контролируют". Возможности определяются 
здесь как "будущая ситуация, которая считается желаемой и осуществи­
мой". 

В научных кругах предпринимательство не рассматривается как на­
учная дисциплина. В учебных заведениях преподается ряд предметов. 
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охватывающих некоторые функциональные аспекты предприниматель­
ства, например, бухгалтерский учет, финансы, маркетинг и т. д. 

Простая структура (angle strnctnre) — одна из пяти разновидностей 
структур организации, описанных Генри Минцбергом. Характеризуется 
слабым развитием в ней техноструктуры, небольщим числом людей, вы­
полняющих вспомогательные функции, минимальной дифференциацией 
подразделений, неразвитой иерархией менеджмента. Очень немногое в ее 
деятельности может быть формализовано и это практически исключает 
использование планирования, обучение персонала и развитие. Эта струк­
тура органична. Координация внутри нее осуществляется путем прямого 
руководства; руководитель контролирует все решения. Окружение про­
стой структуры, как правило, характеризуется простотой и динамично­
стью. Ввиду простоты его может проанализировать один человек, кото­
рый затем будет принимать все решения. 

Профессиональная бюро|фа'П1я (professional bureaucracy) — одна из пя­
ти разновидностей структур организации, описанных Генри Минцбергом. 
Данная структура является бюрократической и одновременно обходится 
без централизации. Профессиональная бюрократия, как правило, харак­
терна для администрации университетов, больниц, школ и опирается на 
мастерство профессиональных работников. Такие организации характе­
ризуются устойчивой оперативной работой, усиливающей стандартность 
поведения. В то же время они сложны и должны находиться под прямым 
контролем. В этой связи профессиональная бюрократия использует коор­
динационный механизм, который охватывает одновременно и стандарти­
зацию, и децентрализацию. 

Про<|нив>ная (связанная, в родственные отрасли) диверсификация 
(related diversification) — вид диверсификации, при котором компания 
расширяет сферы свой деятельности в отрасли, обладающие "стратеги­
ческим соответствием", т. е. имеющими схожие с данной компанией 
цепочки ценностей, что создает возможность объединения различных 
производств в единую систему и максимального использования эффекта 
кривой опыта для снижения издержек производства. В противополож­
ность профильной диверсификации существует непрофильная диверси­
фикация (не связанная, диверсификация в новые отрасли). 

Рентабельность инвестиций (return on investment — ROI) — данный 
показатель эффективности инвестиционной деятельности компании 
устанавливает желательность инвестиций в терминах доходности к пер­
воначальному вложению, другими словами, это перевернутая формула 
окупаемости. Рассчитывается показатель как отношение среднегодовой 
прибыли после налогов к чистым инвестициям; 

Average annual aftertax profit 
ROf = 

Net investment 
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Более подробно показатели эффективности хозяйственной деятель­
ности фирмы изложены в кн.: Герчикова И.Н. Менеджмент. М.: Биржи 
и банки, ЮНИТИ, 1995. С. 252-267. 

Рьшок (mailiet) — в стратегическом управлении — совокупность суще­
ствующих или потенциальных продавцов и покупателей каких-то продук­
тов. Рынок можно определить как общественный институт, сводящий вме­
сте продавца и покупателя для совершения ими сделки купли-продажи 
определенного товара и/или услуги. 

Синергизм (синергия) (synergy) — стратегические преимущества, ко­
торые возникают при соединении двух или большего числа предпри­
ятий в одних руках. Повышается эффективность, что проявляется в 
росте производительности и (или) в снижении издержек производства; 
эффект совместных действий выше простой суммы индивидуальных 
усилий. Изначально термин синергия был образован от термина синер­
гизм, который в биологии означает сотрудничество между различными 
органами. Термин "синергия" был введен в обиход И. Ансоффом для 
обоснования групповых структур в организации компании. В настоя­
щее время в экономической литературе оба термина используются как 
синонимы. Преимущества синергизма определяются как 2+2=5, иначе 
говоря, суммарная отдача всех капиталовложений фирмы выше, чем 
сумма показателей отдачи по всем ее хозяйственным подразделениям 
без учета преимуществ использования общих ресурсов и взаимодопол­
няемости. 

Стратегический менеджмент (управление) (strategic management) — дея­
тельность по стратегическому менеджменту, связанная с постановкой 
целей и задач организации и с поддержанием ряда взаимоотношений 
между организацией и окружением, которые позволяют ей добиться 
своих целей, соответствуют се внутренним возможностям и позволяют 
оставаться восприимчивой к внешним требованиям. С ростом уровня 
нестабильности условий предпринимательской деятельности возрастает 
потребность фирм в ориентации на стратегическое управление. Спо­
собности к стратегическому менеджменту предполагают наличие пяти 
элементов: I) умение смоделировать ситуацию; 2) умение выявить не­
обходимость изменений; 3) умение разработать стратегию изменений; 
4) умение использовать в ходе изменений надежные методы; 5) умение 
воплощать стратегию в жизнь. 

Стратегия (strategy) — обобщающая модель действий, необходимых 
для достижения поставленных целей путем координации и распределе­
ния ресурсов компании. По существу стратегия есть набор правил для 
принятия решений, которыми организация руководствуется в своей 
деятельности. Процесс разработки стратегии включает: 1) определение 
корпоративной миссии; 2) конкретизацию видения корпорации и по­
становку целей; 3) формулировку и реализацию стратегии, направлен­
ной на достижение целей. 
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Стратегия восстановления (разворота) (turnaround strategy) — харак­
терна для фирм, находящихся в сложном положении, постепенно 
ухудшающемся. В такой ситуации фирма может кардинально изменить 
свою стратегию с целью восстановления утраченных позиций и укреп­
ления своего положения на рынке. 

Стратегия дифференциации (differentiation strategy) — в стратегическом 
управлении — одна из общих стратегий фирмы, направленных на создание 
конкурентных преимуществ (М. Porter. Competitive Strategy. USA, 1980). 
Дифференциация заключается в стремлении компании к уникальности в 
каком-либо аспекте, который считается важным большим количеством 
клиентов. Фирма выбирает одного или несколько таких клиентов и осуще­
ствляет свою деятельность таким образом, чтобы удовлетворить запросы 
потребителей. Это в конечном итоге приводит к повышению издержек 
производства. Стратегия дифференциации не всегда совместима с целью 
завоевания большой доли рынка, поскольку большинство покупателей 
может быть не склонно платить повышенную цену даже за превосходный 
товар. Дифференциация может принимать различные формы: имидж мар­
ки, признанное технологическое совершенство, внешний вид, послепро­
дажный сервис. Параметры дифференциации специфичны для каждой 
отрасли. 

Стратегия "захвата незанятых пространств" (end-run strategy) — свя­
зана с отказом компании от открытого вызова конкурентам в ценовой и 
рекламной борьбе, больших затрат на дифференциацию и т. д. Вместо 
этого компания проводит политику работы на новых географических 
территориях, осваивает новые технологии, усиливает свои главные дос­
тоинства, т. е. добивается преимущества там, где наиболее ярко могут 
проявиться самые сильные стороны компании.. 

Стратегия интернационализации (internationalization strategy) — ос­
воение новых, зарубежных рынков, включая расширение не только 
экспорта товаров, но и экспорта капиталов, когда за рубежом создаются 
предприятия, выпускающие на местах, в бывших странах-импортерах 
товары, минуя ограничительные входные барьеры (см.) и используя 
существующие преимущества (например, дешевую рабочую силу, мест­
ное сырье и т.п.). 

Стратегия лидерства по издержкам (cost leadership strategy) — стра­
тегия лидерства за счет экономии на издержках. В стратегическом 
управлении одна из общих стратегий фирмы, направленных на созда­
ние конкурентных преимуществ (М. Porter. Competitive Strategy. New 
York. 1980). Используя стратегию лидерства по издержкам, фирма ори­
ентируется на широкий рынок и производит товары в большом количе­
стве, минимизируя затраты и предлагая низкие цены. Эта стратегия 
опирается на производительность и обычно связана с существованием 
эффекта кривой опыта. Она подразумевает тщательный контроль за 
постоянными расходами, инвестиции в производство, направленные на 
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реализацию эффекта кривой опыта, тщательную проработку конструк­
ций новых товаров, пониженные сбытовые и рекламные издержки. В 
центре внимания — низкие затраты по сравнению с конкурентами. 
Производство с низкими издержками — это нечто большее, чем про­
стое движение вниз по кривой опыта. Производитель должен использо­
вать каждую возможность получения преимуществ в издержках, не 
игнорируя при этом принципы дифференциации, так как с точки зре­
ния потребителей его продукция должна быть приемлемой или сравни­
мой с продукцией конкурентов. 

Стратегия ликвидации (liquidation strategy) — предельный случай 
стратегии целенаправленного сокращения. В данном случае фирма в 
течение короткого периода времени ликвидирует (закрывает) отдельные 
хозяйственные подразделения, так как нуждается в перегруппировке 
сил для обеспечения роста эффективности своей деятельности, либо 
отказывается от некоторых направлений своей деятельности. 

Стратегия наступления (наступательная стратегия) (offensive strategy) 
— предполагает активную, агрессивную позицию фирмы на рынке и 
преследует цель завоевания и расширения рыночной доли. Такая стра­
тегия выбирается компанией в случае, если: 1) ее доля на рынке ниже 
необходимого минимума или резко сократилась в результате действий 
конкурентов и не обеспечивает достаточного уровня прибыли; 2) ком­
пания собирается выпустить новый товар на рынок; 3) фирма осущест­
вляет расширение производства, которое окупится лишь при значи­
тельном увеличении продаж; 4) фирмы-конкуренты теряют свои пози­
ции и создается реальная возможность расширить рыночную долю при 
относительно небольших затратах. 

Практика показывает, что чрезвычайно трудно проводить стратегию 
наступления на рынках с высокой степенью монополизации и на тех 
товарных рынках, товары которых плохо поддаются процессу диффе­
ренциации. 

Стратегия обороны и укрепления (оборонительная стратегия) (fortify-
and-defend strategy, defensive strategy) — предполагает способность фирмы 
удержать рыночные позиции, завоеванные в результате прежней деятель­
ности, а также означает проведение компанией курса на сохранение 
имеющейся рыночной доли. Необходимость в этой стратегии возникает в 
том случае, если рыночная позиция фирмы удовлетворительная или у нее 
ощущается дефицит средств для проведения агрессивной политики, а 
также если она опасается проводить последнюю из-за возможных неже­
лательных ответных мер со стороны конкурентов или ограничений со 
стороны государства. Для лидеров (leaders) отрасли смысл данной стра­
тегии заключается в том, чтобы затруднить доступ на рынок новым фир­
мам, а претендентам на лидерство (challengers) не дать возможности ук­
репить позиции. Для слабого бизнеса (weak business) данная стратегия 
означает тяжелую борьбу за сохранение объема продаж, доли рынка, 
уровня прибыли и конкурентного положения на достигнутом уровне. 
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Стратегая оптимальных издержек (best cost strategy) — ориентирует­
ся на сочетание низких издержек и широкой дифференциации продук­
ции. Данная стратегия направлена на удовлетворение нужд потребите­
лей за счет предоставления им большой гаммы товаров по ценам, более 
низким, чем на аналогичную продукцию конкурентов. 

Стратегия ответного удара (retaliatory strategy) — состоит в инфор­
мировании конкурентов о том, что их действия не останутся без ответа, 
т. е. компания готова защищать свое конкурентное преимущество. Го­
товность отразить нападение и доведение до конкурентов данных о 
возможности принятия контрмер может несколько охладить пыл напа­
дающих, поскольку результат от наступательных действий может ока­
заться нулевым или отрицательным. 

Стратегия отступления (abandonment strategy) — обычно связана с 
сокращением рыночной доли в возможно короткий срок в целях увели­
чения прибыли. Фирма может оказаться в ситуации, когда ей срочно 
необходимы денежные средства, и она идет на то, чтобы "продать" 
часть своей рыночной доли конкурентам. Это, как правило, вынужден­
ная, а не выбираемая стратегия. Эта стратегия предполагает постепен­
ное сворачивание операций либо ликвидацию бизнеса. 

Стратегая партизанской войны (querriDa warfare strategy) — предполагает 
осуществление фирмой торговых "вылазок" и спланированное "беспокойство" 
конкурентов на их собственных рынках. Тем самым компания как бы дела­
ет своим соперникам своеобразное предупреждение о своей экономической 
силе, чтобы у последних не возникло желание атаковать ее позиции. Также 
действия могут побудить конкурентов пойти на соответствующие догово­
ренности (координацию торговых действий, разделение рынков сбыта и 
другие компромиссы). Обычно стратегию партизанской войны относят к 
оборонительным стратегиям, однако авторы настоящей книги рассматри­
вают ее в качестве наступательной. 

Стратегия сбора (снятия) урожая (harvesting, harvest strategy) — отказ 
от долгосрочного взгляда на бизнес в пользу максимизации доходов в 
краткосрочной перспективе. Применяется по отношению к бесперспек­
тивному бизнесу, который не может быть прибыльно продан. Данная 
стратегия предполагает в период сокращения конкретного вида дея­
тельности до нулевого уровня получение максима-льно возможного 
дохода. 

Стратегия сокращения (свертывания) (divestiture strategy) — предпо­
лагает продажу хозяйственного подразделения или выделения его в 
самостоятельную структурную единицу, от которой материнская ком­
пания (parent company) либо отказывается вообще, либо сохраняет 
лишь частичный контроль (частично владеет этим подразделением). 

Стратегия сфокусированной дифференциации (focused differentiation strategy) 
— один из видов стратегии фокусирования, когда компания в пределах 
выбранного сегмента усиливает дифференциацию продукции, пытаясь 
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выделиться среди других компаний, действующих в отрасли. Размер 
целевой группы (сегмента) зависит от степени, а не от вида фокусиро­
вания. 

Стратегая упреждающего удара (первоначального преимущества) (preemptive 
strike strategy) — состоит в действиях по сохранению выгодной позиции 
на рынке, которые исключают возможность копировать стратегию ком­
пании конкурентами. Эти действия должны полностью блокировать 
любые попытки конкурентов оттеснить компанию на вторые роли. 

Стратегия фокусирования (спещ1ализаиии, конценгращш) (focus strategy) — 
в стратегическом управлении одна из общих стратегий фирмы, направ­
ленных на создание конкурентных преимуществ (Porter М. Competitive 
Strategy. New Yoric, 1980). Стратегия фокусирования состоит в концен­
трации на нуждах одного сегмента или конкурентной группы покупате­
лей без стремления охватить весь рынок. Цель здесь состоит в удовле­
творении потребностей выбранного целевого сегмента лучше, чем кон­
куренты. Такая стратегия может опираться как на дифференциацию, 
так и на лидерство по издержкам, либо и на то и на другое, но только в 
рамках целевого сегмента. Стратегия позволяет добиться высокой доли 
рынка в целевом сегменте, но всегда ведет к малой доле рынка в целом. 

Стратегия экспорта (export strategy) — предусматривает ориентацию 
производства на удоапетворение потребностей иностранных потребите­
лей. Данная стратегия направлена на расширение экспортной деятельно­
сти и предполагает разработку таких мер, которые могли бы обеспечить 
целесообразность развития этой деятельности и снизить до минимума 
возможные риски, увеличивая выгоды. Стратегия экспорта определяет 
принципы осуществления экспортных операций с учетом действующего в 
стране законодательства. При выборе данной стратегии фирма учитывает 
свой экспортный потенциал, выбирает рынки, определяет стратегические 
цели экспорта, вырабатывает тактику, распределяет ресурсы по формам 
экспортной деятельности. Используется наиболее часто крупными ком­
паниями, выпускающими сложное оборудование на основе заказов, а так­
же средними и небольшими фирмами, выпускающими новейшую продук­
цию и сбывающими ее на тех рынках, где транспортные издержки невели­
ки, а риск зарубежных инвестиций велик. 

Сфокусированная стратегия низких издержек (лидерства по поддержкам) 
(focused low-cost strategy) — один из видов стратегии фокусирования, когда 
компания пытается достичь преимуществ в снижении издержек в пределах 
выбранного сегмента с целью обеспечения себе конкурентных преиму­
ществ. Размер целевой группы (сегмента) зависит от степени, а не от вида 
фокусирования. 

Точка безубыгочносга (break even point) — выручка и объем производства 
фирмы, которые обеспечивают покрытие всех ее затрат и нулевую прибьыь. 
Выручка, соответствующая точке безубыточности, называется пороговой 
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выручкой, а объем производства (продаж) в этой точке — пороговым объе­
мом производства (продаж). 

Трансакционные издержки (transacting costs) — издержки на подго­
товку и проведение различных трансакций: соглашений, контрактов, 
договоров и т. д. Внутренние трансакционные издержки включат в себя 
затраты на координацию действий различных отделов фирмы при вы­
полнении конкретной работы. Г 

Тренинг (traning) — метод группового обучения. Специалисты из инсти­
тута тренинга определяют его как •'многофункциональный метод предна­
меренного изменения психологических феноменов человека, фуппы и 
организации, направленный на гармонизацию личного и профессиональ­
ного бытия человека". Тренинг предполагает обучение в процессе работы 
над деловыми ситуациями, их разбора и обсуждения в фуппе. Данный 
процесс направляет и контролирует преподаватель-тренер. 

Хозяйственное подразделение (business unit) — основная, первичная 
ячейка, для которой вырабатывается деловая стратегия. Это обособлен­
ная часть бизнеса, отвечающая за определенный вид деятельности. 

Хозяйственный портфель (корпоративный портфель, портфель деловой 
активности, портфель видов деятельности) (business portfolio) — совокуп­
ность отдельных направлений деятельности предприятия. Хозяйствен­
ный портфель должен соответствовать возможностям предприятия и 
конкретным условия внешней среды. Фирма на основе периодически 
проводимого анализа портфеля деловой активности должна определять,^ 
какие направления деятельности следует развивать и в какой степени, а 
какие — ликвидировать. При разработке стратегий развития хозяйст­
венный портфель может быть расширен за счет включения в него но­
вых видов деятельности. 

Центры прибыли (profit centres) — производственные отделения 
(divisions) как самостоятельные хозяйственные единицы несут всю от­
ветственность за результаты своей деятельности и в конечном итоге за 
получение прибыли. Самостоятельность производственных отделений, 
именуемых центрами прибыли, распространяется на все виды деятель­
ности, но вместе с тем и ограничена прежде всего в вопросах планиро­
вания и финансирования (подробнее см.: Герчикова И.Н. Менеджмент. 
М.: Биржи и банки, ЮНИТИ, 1995. С. 88). 

Цепочка ценностей (value chain) — понятие, введенное М. Портером и 
рассматриваемое в рамках системы стоимости. В контексте конкурен­
ции М. Портер определяет стоимость как сумму, которую покупатель 
согласен уплатить за то, что ему поставляют. Цепочка ценностей пока­
зана на двух диаграммах, приведенных ниже. Она иллюстрирует добав­
ление стоимости к продукту, начиная с приобретения сырья и кончая 
производством готового изделия. Исследуя процесс шаг за шагом, мож­
но установить, где фирма конкурентоспособна, а где уязвима. 
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Основная деятельность 

Экономия на масштабах деятельности (economies of scope) — эконо­
мическая закономерность, согласно которой компания, выпускающая 
широкий ассортимент товаров и/или занимающаяся различными вида­
ми деятельности, обладает конкурентным преимуществом за счет быст­
рой адаптации к изменяющимся условиям рынка. 

Экономия на масштабах производства (economies of scale) — экономиче­
ская закономерность, согласно которой суммарные издержки производства 
единицы продукции на длительном интервале времени падают по мере 
роста объема выпуска продукции. 
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