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АНН О Т АЦ И Я  

 

 Учебно-м етодическое  п особие  п о разработке  и реализации деловой  страте-

гии организации обобщ ены  в соответствии с  Гос ударственны м  образовательны м  

стандартом  курса "Стратегиче ский  м енедж м ент" п о сп ециальности "М енедж м ент 

организации". В  нем  п редставлены  основны е  концеп ции и п одходы  к разработке  

деловой  стратегии, задачи, деловы е  игры  и хозя йственны е  ситуации, составленны е  

в соответствии с  этим и п одходам и, воп росы  для  контроля  знаний , те м ы  курсовы х 

работ, те сты , рабочая  п рограм м а п о дисцип лине  "Стратегиче ский  м енедж м ент", 

реком ендуе м ая  литература для  изучения . Учебное  п особие  п редназначено для  са-

м остоя тельной  работы  студентов В оронеж ский  институт эконом ики и социального 

уп равления   всех форм  обучения  п о тем е  "Разработка и реализация  деловой  страте-

гии организации" в рам ках курса "Стратегиче ский  и инновационны й   м енедж -

м ент", рассчитано на 100 учебных часов для  изучения  тем ы  "Стратегия  п редп ри-

я тия ". Учебное  п особие  носит м еж дисцип линарный  характер. 
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В В Е Д Е Н И Е  

 

 О дним  из основны х факторов усп е ш ного развития  ком м ерческой  организации в 

соврем енны х условия х хозя йствования   - с п особность сп ециалистов создавать и п од-

держ ивать конкурентны е  п реим ущ ес тва в условия х рынка. В аж нейш ей  составля ю щ ей  

устойчивого п олож ения  эконом ической  систе м ы , осущ ествля ю щ ей  свой  бизнес  в кон-

кретном  окруж ении, становитс я  стратегиче ское  уп равление . 

 Целью  учебного п особия  я вля етс я  теоретическая  и п рактическая  п одготовка 

студентов п о стратегиче ском у уп равлению  и форм ированию  у них стратегиче ского 

м ы ш ления . Ф орм ирование  стратегиче ского м ы ш ления , знания  и навыков студентов 

осущ ествля етс я  в ходе  лекционны х, с е м инарских и п рактических заня тий , п роведении 

деловы х игр, анализа хозя йственны х ситуаций , вы п олнения  индивидуальны х заданий , 

сам остоя тельной  работы , нап исания  рефератов и вы ступ лений  с  докладам и. 

 П особие  п редназначено для  студентов  всех форм  обучения  в рам ках курсов 

«Стратегиче ский  и инновационны й   м енедж м ент», «Стратегиче ское  п ланирование», 

«Стратегиче ское уп равление». 

Учебное  п особие  состоит из трех глав, воп росов п о сам оконтролю , тестов, те м  кур-

совы х работ и рабочей  п рограм м ы  п о курс у «Стратегиче ский  м енедж м ент». В  п ервой 

главе  учебного п особия  даны  теоретические  основы  форм ирования  деловой  стратегии 

ком м ерческой  организации на основе  п одходов к п роцесс у п риня тия  с тратегических 

реш ений . 

 В о второй  главе  п редставлена деловая  игра п о разработке  и реализации деловой  

стратегии на основе  п одхода «ограниченной  рациональности». В  деловой  игре  п еред 

участникам и ставитс я  ряд ситуационны х п роблем  п о стратегическом у м енедж м енту, 

п роведению  стратегиче ского анализа, разработке  и выбору стратегиче ских альтернатив, 

реализации деловой  стратегии эконом иче ской  систе м ы . Участники игры  долж ны  п ред-

лож ить стандартны е  и нестандартны е  с п особы , нап равленны е  на реш ение  п оставленных 

п роблем . М етоды  реш ения  ситуационны х задач долж ны  базироватьс я  на систе м ном  

п одходе  и теории п ринятия  уп равленче ских реш ений  и стратегического м енедж м ента.  

П рактическим  м етодом  объединения  знания  и оп ы та я вля етс я  анализ конкретны х 

ситуаций , п редставленны й  в третьей  главе  учебного п особия . О н п озволя ет п ровести 

п рактический  тренинг реш ения  стратегиче ских п роблем . Ситуации вклю чаю т краткую  
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характеристику эконом иче ской  систе м ы , которая  оп ределя ет область дея тельности ор-

ганизации, дает краткое  оп исание  е е  соврем енного п олож ения , указывает на е е  сильны е  

и слабы е  стороны  основны х стейкхолдеров и п роблем ы  взаим оотнош ения  с  ним и.  

 В  заклю чение  учебного п особия  п редставлены  воп росы  для  сам оконтроля , те сты  

и тем ы  курсовы х работ, что п озволя ет закреп ить п олученны й  теоретиче ский  м атериал и 

п рактические  навыки в области стратегического уп равления . 

 И сп ользование  в учебном  п роцесс е  данного п особия  обесп ечит студентам  п олу-

чение  необходим ы х теоретических знаний  и форм ирование  у них п рактических навыков 

аналитической  работы  в области стратегиче ского уп равления  и п ринятия  долгосрочных 

уп равленче ских реш ений . В  конечном  итоге  это п озволит с ущ е ственно интенсифициро-

вать п роцесс  п одготовки вы сококвалифицированны х м енедж еров для  различны х отрас -

лей  российской  эконом ики. 
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Т еоретические основы процесса разработки деловой стратегии  

эконом ической систем ы 
 
 

1.1 С тановление стратегического м енедж м ента как сам остоя тельной ис-
следовательской концепции и управленческой практики 

 

Становление  стратегиче ского м енедж м ента как сам остоя тельной  области иссле -

дования  и уп равленческой п рактики п рош ло четы ре  этап а [41, 5]: 

1. Б ю дж ети ро в а ни е и  ко нтро ль (в п ервой  четверти 20 века). О сновная  п ред-

п осы лка бю дж етирования  и контроля  состоит из п редставления  о стабильной среде  ор-

ганизации, как внутренней , так и внеш ней . В  соврем енных условия х бю дж етирование  и 

контроль я вля ю тс я  важ нейш им и м етодам и уп равления . О днако в настоя щ е е  врем я  более  

точно оп ределена область их усп е ш ного п рим енения . Эта п роблем а, которая  характери-

зуетс я  оп ределенностью  задач, средств для  их реш ения , необходим ого количества ре -

с урсов. В м е сте  с  тем  такие  п роблем ы  не  исчерп ы ваю т всех задач м енедж м ента и в 70-е  

годы  они были дополнены  п роблем ам и, характеризую щ им ис я  неоп ределенностя м и в 

исходны х п арам етрах хозя йственны х ситуаций .   

2. Д о лго сро чно е п ла ни ро в а ни е. Этот м етод сформ ировался  в 50-е  годы  20 ве -

ка. О н основывается  на вы явлении динам ики эконом иче ских п оказателей  дея тельности 

организации и экстрап оляции вы я вленны х тенденций  на будущ е е . В  условия х п отенци-

ального роста ком п ании или зап ланированного сокращ ения  п роизводства того или  ино-

го вида п родукта этот п одход оказалс я  п олезны м  для  п рогнозирования  исп ользованны х 

ресурсов в долгосрочной  п ерс п ективе .  

3. Стра теги ческо е п ла ни ро в а ни е. Е го ш ирокое  п рим енение  в п рактике  биз-

неса сформ ировалось в начале  70-х гг. 20-го века. Этот п одход основывается  на вы я вле -

нии тенденций  не  только эконом ического развития  организации, но и среды  ее  с ущ е ст-

вования . Среда п оним аетс я  как структурированная  систе м а факторов, воздействую щ их 

на организацию  и ее  конкурентов.  В  условия х нестабильности среды  и с  учетом  с ущ е -

ствую щ их тенденций  в изм енении конкурентного окруж ения  стратегиче ское  п ланиро-

вание  исходит из вы я вления  сильны х и слабы х сторон организации, благоп рия тных 

возм ож ностей , п редоставля е м ы х п ере м енам и в окруж ении,  угроз со стороны  конкурен-
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тов и других факторов внеш него окруж ения  эконом иче ской  систем ы .     

4. Стра теги чески й менедж мент. К ак сам остоя тельная  дисцип лина п оя вля -

етс я  в середине  70-х годов. О на такж е  основывается  на изучении изм енений  во внеш ней  

среде  организации, но более  того п редп олагает установление  конкретны х целей  и разра-

ботку п утей  их достиж ения  на основе  исп ользования  сильны х сторон организации и 

благоп рия тны х возм ож ностей  среды , а такж е  ком п енсации слабы х сторон и исп ользова-

нии м етодов избеж ания  угроз. 

О п ределение  стратегиче ского м енедж м ента, п редставленное  в научно-

м етодической  литературе  сводитс я  к одном у из трех п одходов или их ком бинации: 

− а на ли з о круж ени я (Д. Ш ендел, К . Х аттен). В  данном  случае  стратегический  п роцесс  

оп ределя ет и устанавливает свя зи организации с  е е  окруж ение м  п осредством  рас -

п ределения  ресурсов, п озволя ю щ его результативной  действовать эконом ической  

систем е  и е е  окруж ению . О днако п ри его исп ользовании внутренние  возм ож ности 

организации остаю тс я  незадействованны м и, хотя  во м ногих случая х они м огли бы  

ус п еш но нейтрализовать угрозы , исходя щ ие  из внеш ней  среды . 

− цели  и  средств а  (У. Глук, Л .Дж аух, Л . Т ом п м он, А . Стрикленд, Дж . П ирс , 

Р.Робертсон). В  рам ках данного п одхода стратегическое  уп равление  нацелено на  

разработку серии реш ений  разного уровня , м еж ду которы м и с ущ е с твует взаим о-

связь и которы е  организованы  в соответствии с  оп ределенны м  образом  п олагаем ой  

иерархией  их важ ности для  достиж ения  организационны х целей .  

− деятельно стный п о дхо д  (Г. Дж онсон, К . Скулз). О н акцентирует вним ание  на п о-

следовательности действий  для  ос ущ ествления  с тратегического уп равления , п оэто-

м у оп ределя ет два п редыдущ их. 

 

 

1.2 Э волю ция  концепции стратегического м енедж м ента 

 

Соврем енны е  п одходы  к стратегии бизнеса п оя вились в начале  60-х годов 20 сто-

летия  в работах И . А нсоффа «К орпоративная  стратегия » (1965); «Стратегический  м е -

недж м ент» (1979); «В недрение  стратегического м енедж м ента» (1984). И с п ользуя  кон-

цеп цию  с тратегиче ского м енедж м ента, И . А нсофф сформ улировал п арадигм у стратеги-

че ского усп еха, состоя щ ую  из следую щ их клю чевы х п олож ений : 
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- универсальной  форм улы  усп еха для  всех ком п аний  не  с ущ ес твует; 

- для  обесп ечения  усп еха организации базовой  п ере м енной  я вля етс я  уровень изм енчи-

вости внеш ней  среды , в которой  эконом ическая  систем а функционирует; 

- степ ень агре ссивности стратегии п редп рия тия  долж на бы ть согласована с  изм енчи-

востью  внеш ней  среды ; 

- внутренние  п ере м енны е , которы е  оп ределя ю т усп е х эконом иче ской  систе м ы  я вля -

ю тс я  п сихологические , социологические , п олитические  и антропологические  харак-

теристики [58,c.85]. 

П арадигм а стратегиче ского м енедж м ента И .А нсоффа п редставля ла ком бинацию  

стратегиче ского п ланирования ,     топ  - характеристик организации и эффективного 

уп равления  изм енения м и в условия х соп ротивлений , вызывае м ы х стратегиче ским  п ла-

нированием .  

В  соответствии с  традиционной  концеп цией  форм улирование  стратегии – это ра-

циональны й  п роцес с  в основе  которого леж ит анализ, п озволя ю щ ий  сформ улировать 

стратегиче ские  действия . К лас сическая  п арадигм а была адекватна относительно ста-

бильной     внеш ней  среде . 

В  соврем енной  среде  бизнеса традиционны е  п одходы  к форм улированию  страте -

гии (м ис сия , цели, стратегия , тактика), п одвергая сь все  больш им  сом нения м , п озволили 

п риня ть концеп цию  М . П ортера, сформ улированную  в книге  «К онкурентная  стратегия » 

(1980). М . П ортер утверж дал, что конкурентного п реим ущ е с тва добиваю тс я  организа-

ции, которы е  адап тирую тс я  к конкретны м  обстоя тельствам , п оним ая  с ущ ность рынка, 

необходим ость соответствия  ем у. М . П ортер разработал теорию  «родовы х стратегий», в 

основе  которы х леж ат п я ть конкурентны х факторов: заказчики, п оставщ ики, товары -

зам енители, соп ерничество в отрасли, новы е  участники.  

Учитывая  логику действия  п я ти факторов, традиционно больш инство п редп ри-

ним ателей  считаю т указанны е  факторы  данны м и в отрасли и п ы таю тс я  п озициониро-

вать свои ком п ании относительно этих факторов. Это фундам ентальная  ош ибка, которая  

возникла п осле  создания  теории п я ти факторов.  Другим и словам и форм улирование  

стратегии заклю чается  не  в п озиционировании организации, а в активном  изм енении 

п я ти факторов в п ользу эконом иче ской  систе м ы . М . П ортер п редп олагает исп ользовать 

м одель п я ти сил для  стим улирования  м ы ш ления  топ  – м енедж еров, а не  для  п рим енения  

ее  в каче стве  рецеп та для  неп осредственного обесп ечения  конкурентного п реим ущ е ства. 
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И сследования  М . П ортера п озволили сформ улировать четы ре  фактора, которы е  

влия ю т на конкурентосп особность: рес урсы , родственны е  и обесп ечиваю щ ие  отрасли, 

сп рос  п отребителей , национальное  соп ерничество. П ри этом  лю бое  конкурентное  п ре -

им ущ е ство я вля етс я  краткосрочны м . 

Н а соврем енном  этап е  неп редсказуе м ы х изм енений  в конце  90-х 20 века традици-

онная  концеп ция  стратегиче ского м енедж м ента «ум ерла». Н овы й  п одход к форм улиро-

ванию  стратегии исп ользовал п оня тие  п роцесса  корп оративного развития , которы м  за-

ним аю тс я  ком анды  топ  – м енедж еров, работаю щ ие  над отдельны м и п роектам и. И х за-

дача – уп оря дочение  дея тельности организации с  учетом  п риоритетов выбранны х п ро-

ектов развития . 

П остоянная  эволю ция  конкурентны х п реим ущ е ств п олучила название  «стратеги-

че ской  инновации» и п ривела к разработке  концеп ции «клю чевы х ком п етенций», кото-

ры е  п озволя ю т организации п редоставля ть п отребителя м  фундам ентальны е  вы годы  

(Г.Х эм ел (1994)). В  рам ках этой  концеп ции все  виды  дея тельности в бизнес е  разделя ю т-

с я  на четыре  основны е  категории: 

1. п ериферийны е , которы е  не  п редставля ю т источника конкурентного п ре -

им ущ е ства, с  точки зрения  клю чевых целей  бизнеса не  я вля ю тс я  важ ны м и; 

2. всп ом огательны е   - это не  клю чевы е , но с ущ ественны е  виды  дея тельности, 

неудача в которы х м ож ет серьезно п ом еш ать бизнес у;  

3. стратегиче ские  я вля ю тс я  п отенциальны м  источником  конкурентного п ре -

им ущ е ства; 

4. клю чевы е  – это основны е  виды  бизнеса. 

К лю чевы е  ком п етенции п озволя ю т сформ улировать сильны е  с тороны  бизнеса. Это то, в 

че м  ком м ерческая  организация  добиваетс я  отличных результатов. 

Г. Х эм ел утверж дает, что только за счет уделения  больш ого вним ания  п оя вля ю -

щ ейс я  с тратегии, удаетс я  создать такие  стратегии, которы е  обесп ечат ус п ех. А втор оп -

ределя ет «стратегиче скую  инновацию » как фундам ентальное  изм енение  концеп ции то-

го, че м  я вля етс я  бизнес , что в свою  очередь ведет к исп ользованию  другого сп особа ве -

дения  бизнеса. П оэтом у с тратегии создаю т п озитивны е  кризисы , чтобы  «заставить» ор-

ганизацию  активно дум ать. 

В ызов ортодоксальны м  вы сказывания м  бросает Г. М интцберг. Е го п ервая  книга 

«П рирода уп равленческой  дея тельности», в которой  обоснованно, что м енедж ер дейст-
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вует в среде  тип а «стим ул - реакция ». П оэтом у у него вырабатываетс я  я вно выраж енное  

п редп очтение  к оп еративны м  действия м .  

В  следую щ ей  книге  «Структурирование  организации» Г.М интцберг выделя ет 

п я ть тип ов организационной  структуры : п ростая  структура, м еханическая  бю рократия , 

п рофес сиональная  бю рократия , структура в форм е  п одразделений  и эдхократия  (с п еци-

ально п остроенная  для  конкретной  цели). 

 И сследования  Г.М интцберга  «В озвы ш ение  и п адение  стратегического п ланиро-

вания » (1991)  вы я вили недостатки, леж ащ ие  в сам их корня х п ланирования . К  ним  он 

относит, во-п ервы х, п роцес сы , которы е  п орож даю т бю рократию  и п реп я тствую т инно-

вация м ; во-вторы х, обособленность, которая  оп ровергает м нение  о м енедж ерах, абстра-

гирую щ ихс я  от п овс едневны х п одробностей  п ри создании стратегии, а не  п огруж ены  в 

них и  сп особны  извлекать из текущ ей  дея тельности с тратегическую  информ ацию . П о-

этом у п о Г. М интцбергу, в п ротивовес  И .А нсоффу, стратегия  – это не  п оследователь-

ность вы п олнения  зап ланированного, а п ря м о п ротивоп олож ное  этом у, т.е .  стартовая  

точка. 

  

1.3 Ш колы стратегического управления  

 

В  стратегическом  м енедж м енте  сформ ировались различны е  нап равления , которы е , 

хотя  и разделя ю т общ ие  п одходы  п риведенны е  вы ш е ,  но те м  не  м енее  п о-разном у вы -

деля ю т те  или ины е  м етодологические  п риоритеты . Т акие  нап равления  называю тс я  на-

учны м и ш колам и. В  литературе  п оследних лет анализ ш кол стратегического м енедж -

м ента п редставлен в работе  Г. М интцберга, Б. О лстрэнда и Дж . Л эм п ела [67].  

А вторы  обобщ или 10 научны х ш кол стратегиче ского уп равления , больш инство из 

которы х п олучило отраж ение  и в п рактическом  м енедж м енте . Эти ш колы  в свою  оче -

редь п одразделя ю тс я  на три груп п ы . Ш колы  «дизайна», «п ланирования », «п озициони-

рования » им е ю т п редп исы ваю щ ий  характер. И х п риверж енцы  оп исываю т, как долж ны  

форм ироватьс я  стратегии и расс м атриваю т их как конструирование, п роектирование , 

м оделирование , форм ального п ланирования  в соответствии с  п озиционированием  фир-

м ы  на рынке .  

Сторонники ш кол «п редп риним ательства», «когнитивной», «обучения », «власти», 

«организационной  культуры », «внеш ней  среды » свя зываю т с тратегию  с  реальны м  п ове -
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дением  организации, которое  я вля етс я  результатом  п редвидения  будущ его, т.е . п роцес -

сом , п роисходя щ им  в сознании м енедж ера.  Более  того, п редставители ш колы  «обуче -

ния », считаю т, что стратегия  разрабатываетс я  ш аг за ш агом  п о м ере  развития , сам ообу-

чения  эконом иче ской  систе м ы . П редставители ш колы  «власти» расс м атриваю т страте -

гию  как п роцес с  п ереговоров м еж ду конфликтую щ им и груп п ам и внутри организации, 

либо м еж ду фирм ой  и внеш ней  средой .   Согласно взглядам  сторонников ш колы  «куль-

туры » п роцес с  выработки стратегии  я вля етс я  коллективны м  п роцес сом . Т еоретики 

ш колы  «внеш ней  среды » п олагаю т, что п остроение  стратегии – реактивны й  п роцесс  на 

изм енение  во внеш ней  среде . 

Т ретий  п одход п редставлен ш колой  «конфигурации», которая  стрем итс я  объеди-

нить задачи всех п редш е ствую щ их ш кол. О на выводит законом ерности стратегических 

изм енений  и расс м атривает стратегию  как п роцесс  трансформ ации. 

Соврем енное  значение  ш кол различаетс я . О дни дем онстрирую т эффективность 

своей  м етодологии в инновационны х отрасля х бизнеса, другие  удерж иваю т надеж ны е  

п озиции для  анализа дея тельности эконом ической  систем ы   в традиционны х отрасля х.  

Т ретьи адекватны  для  п роектирования  стратегических изм енений  в организация х 

м уницип ального уп равления . П оэтом у важ но п рим еня ть каж дую  из ш кол для  реш ения  

задач стратегического м енедж м ента, возникаю щ их в конкретны х организация х в оп ре -

деленны й  м ом ент врем ени. 

 В  таблице  1.3.1 п редставлено обобщ ение  концеп ций  стратегического выбора для   

ш кол стратегиче ского уп равления . 

 

 

1.4   С оврем енные основные подходы к содерж анию  процесса приня тия  

стратегических реш ений (по К . Айзенхардт) 

 

 К . А йзерхардт утверж дает, что исследователи стратегиче ских реш ений  обы чно 

разделя ю т один из трех п одходов: 

1. «ограниченная  рациональность», п ри котором  игнорируетс я  влияние  интуиции и 

п редп очтение  отдаетс я  узкой  п ерс п ективе , в основе  которой  леж ит логика;
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     Т аблица 1.3.1 
О п ределение  стратегического выбора с  п озиции ш кол стратегического м енедж м ента 

       

Ш кола 
О п ределение  стратегического выбора с  п о-
зиции п одходов стратегического м енедж -

м ента 

Ф орм ирование  
стратегическо-
го выбора как 

Разм ер фирм ы  
Субъект стратеги-
ческого выбора 

Стадия  ж изнен-
ного цикла 
фирм ы  

П риоритет  

1 2 3 4 5 6 7 
М оделирование  
(дизайна) 
Ф .Сельзник, 
А .Ч андлер, 
Р.Рум ельт, 
К .Эндрю с  

П оиск уникальной  стратегии из м нож е ства 
стратегических альтернатив, которая  “наилуч-
ш им  образом   соответствует характеристикам ” 
п редп рия тия , с  одной стороны , и “тем  возм ож -
ностя м , которы е  оп ределя ю т е е  п озицию  во 
внеш ней среде” с  другой. 

П роцес с  осм ы сле -
ния  

Средний  или  
К руп ны й 

Руководитель   Рост, зрелость О рганизация  

Стратегического 
п ланирования  
И .А нсофф, 
Дж .Стейнер, 
Р.Сайм онс  

Стоим остная  оценка стратегических альтерна-
тив и вы бор наилучш ей из них 

Ф орм альны й п ро-
цесс   

Средний  или  
К руп ны й 

В ы сш ее  руково-
дство или  с п ециа-
листы  отдела стра-
тегического п лани-
рования  

Рост, зрелость О рганизация  

О бучения  
Дж .К уинн, 
Ч .Л индблон, 
Р.Л ап ье  

П оиск и анализ с хем  действий из п рош лого в 
сочетании с  осм ы слением  стратегических п ер-
с п ектив в п роцес се  стратегиче ского обучения  

Развиваю щ ийся  
п роцес с  

Средний  или  
К руп ны й 

К оллектив органи-
зации 

Рост, зрелость О рганизация  

П редп риним ате -
льства 

Й . Ш ум п етер, 
П .Друкер, 
А .К оул 

М ы сленное  п редставление  и п редвидение  стра-
тегических возм ож ностей , рож денное  и ото-
браж енное  в сознании руководителя  организа-
ции, и выбор оп тим ального, на е го взгля д, на-
п равления  развития  организации 

П роцес с  п редви-
дения  

М елкий   
или средний  

Руководитель  З арож дения , 
рост, зрелость, 
с п ад 

Бизнес  

П озиционирова-
ния  
М .П ортер, 
Б.Х ендерсон 

 
 

П оиск наилучш ей из клю чевы х стратегиче ских 
альтернатив, характерны х для  конкретной  от-
расли, п озволя ю щ ей  ком п ании заня ть вы годны е  
рыночны е  п озиции  

А налитический  
п роцес с  

Средний  или  
К руп ны й 

А налитик Рост, зрелость О рганизация  
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1 2 3 4 5 6 7 

Ш кола власти 
А .М акм иллан, 
Э.П еттигрю , 
Л .Болм ан и 
Т .Дил, 

И . М акм илан 

Борьба за влия ние , в которой  м енедж еры  ис -
п ользую т властны е  и п олитические  м етоды  

П ереговорны й  
п роцес с  

Средний  или  
К руп ны й 

Дом инирую щ ая  
груп п а или коали-
ция  

Рост, зрелость, 
с п ад 

О рганизация  

Ш кола культуры  
Дж .Лорш , 
С.Дж онссон, 
Б.Х едберг 

П роцес с  социального взаим одействия , основан-
ны й на общ их убеж дения х и п оним ании кол-
лективом  организации стратегических п ерс п ек-
тив е е  развития  

К оллективны й  
п роцес с  

Средний  или  
К руп ны й 

К оллектив (ком анда 
едином ы ш ленни-
ков)  

Рост, зрелость, 
с п ад 

О рганизация  

Ш кола внеш ней  
среды  
М .Х аннан, 
Дж .Ф рим ан 
С. О ливер 

П ас сивны й  элем ент стратегического п роце сса, 
которы й  заклю чается  в том , что стратегический  
выбор делает внеш нее  окруж ение , а организа-
ция  долж на адекватно реагировать на этот вы -
бор, т.е . внеш ню ю  среду 

Реактивны й  п ро-
цесс   

Средний  или  
К руп ны й 

В неш не е  окруж ение  З релость  О рганизация  

Ш кола п ознания  
(когнитивная ) 
А .Дю гейм , 
К .Ш венк 

С. М акридакис  

П роцес с  п ознания  стратегиче ских п ерс п ектив (в 
форм е  с хем , карт, концеп ций, фрейм ов), п ред-
п исы ваю щ ие  сп особы  п олучения  информ ации 
из окруж аю щ ей среды  и выбор наиболее  п ро-
дуктивной  

М ентальны й  п ро-
цесс  

Средний  или  
К руп ны й 

 Рост, зрелость, 
с п ад 

О рганизация  
или бизнес  

Ш кола конфигу-
рации 
Д.М иллер, 
П .Х андавалл 

П оиск п равильной стратегической  конфигура-
ции, которая  п озволит сохранить или вернуть 
организацию  в состоя ние  равновесия  

П роцес с  транс -
форм ации 

М елкий , круп -
ны й , средний  

Руководитель или 
вы сш ее  руково-
дство или с п ециа-
листы  отдела стра-
тегического п лани-
рования  или кол-
лектив или внеш нее  
окруж ение  

З арож дения , 
рост, зрелость, 
с п ад 

О рганизация -
иногда бизнес  
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2.  «власть и п олитика», которы й  п редставля ет стратегию  как п роцесс , возникаю щ ий  из 

конфликтов среди старш их м енедж еров и ком п ром исса, к котором у они в этом  случае  

п рибегаю т; 

3. «м усорны й  бак», исп ользование  этого п одхода п редп олагает случайны й  набор ва-

риантов, реш аю щ их п роблем у.  

В  наш е м  контексте  – третий  п одход называетс я  «сценарии развития ».  

Деловы е  игры  и хозя йственны е  ситуации в данном  учебном  п особии п остроены  в 

контексте  этих п одходов к п оним анию  содерж ания  п роцесса п ринятия  с тратегических 

реш ений  для  выбора деловой  стратегии ком м ерческой  организации.   
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Деловая  игра по разработке стратегии ком м ерческой организации  

на основе подхода « ограниченной рациональности» 

 

Т ехника проведения  деловой игры 

 

Общи е св едения. Деловая  игра – это искусственное  м оделирование  различны х си-

туаций  (п олитических, эконом иче ских, внутрифирм енны х и т.д.), которы е  м огут встре -

титьс я  участникам  игры  в реальном  бизнесе . Целью  деловой  игры  я вля етс я  обучение  

участников те м  или ины м  п рием ам  уп равления , те стирование  их деловы х навыков и 

квалификации, а такж е  п оиск оп тим альны х вариантов действий  в различны х условия х. 

Деловы е  игры  ш ироко расп ространены  в ш колах м енедж м ента, у с п ециалистов п о м и-

ровой  эконом ике , п олитиков и военны х. 

П ервое  уп ом инание  о деловы х играх м ож но найти в п ап ирусах древнего Е гип та, где  

оп исы ваю тс я  ш ироком асш табны е  учения  егип етской  арм ии с  элем ентам и ситуационно-

го м оделирования . О дна из п ротивоборствую щ их сторон долж на была п рим еня ть такти-

че ские  п рием ы , характерны е  для  того или иного п ротивника. 

П ервы е  п рим еры  деловы х игр с  исп ользованием  ком п ью тера были п редлож ены  анг-

лийским  кибернетиком  С. Биром  в конце  60-х годов. В  своей  книге  “М озг фирм ы” он 

оп исы вает п ринцип ы  п остроения  систем , п озволя ю щ их участникам  уп равля ть вирту-

альной  корп орацией , холдингом  и даж е  целой  страной . 

П рим ерно в это ж е  врем я  другим  учены м  М . Ф оррестером  были разработаны  осно-

вы  новой  науки – динам ики систем , п озволя ю щ ей  с троить интерактивны е  м одели эко-

ном иче ских, п олитических, социальны х ситуаций . 

Ш ирокое  расп ространение  деловы е  игры  п олучили в зап адны х ш колах м енедж м ен-

та в 80-е  годы .  

С п оя влением  средств виртуальной  реальности деловы е  игры  вы ш ли на каче ственно 

новы й  уровень, п одчас  заставля я  участников исп ы тывать настоя щ ий  стрес с  в наиболее  

критические  м ом енты  игры . Н овейш ие  систем ы  визуализации п озволили оснастить ин-

терактивны м и ком п лексам и для  ситуационного м оделирования  тренинг-центры  м ногих 

круп ных корпораций . 

Дело в а я и гра , п редлож енная  в м етодическом  п особии, – это им итация  п роцессов 

стратегиче ского уп равления  ком м ерческой организацией  в конкретных ситуация х, воз-
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никаю щ их на п рактике . Деловая  игра вклю чает м одель взаим освязанны х м еж ду собой 

конкретны х хозя йственны х ситуаций  и совокуп ность действий  участников игроков со-

гласно целя м  и заданны м  п равилам  игры . 

Объекто м  дело в о й игры  я вля етс я  организация  п о п роизводству п ищ евы х п родук-

тов, стратегическим  п риоритетом  которой я вля етс я  удовлетворение  п отребителей  п ри 

обес п ечении стабильного роста доходов и п рибыли для  ус п е ш ного эконом иче ского и 

социального развития  в рыночных условия х. 

В  деловой  игре  изучаю тс я  п роцессы  стратегиче ского уп равления  эконом ической  

систем ой , вклю чаю щ ие  п роведение  стратегического анализа, разработку с тратегических 

альтернатив и выбор деловой  стратегии ком м ерческой  организации, реализации страте -

гии п осредством  составления  стратегических карт. 

Целью  п ро в едения дело в о й и гры я вля етс я : 

1. О бучение  м етодам  п ринятия  уп равленче ских реш ений  в области стратегического 

м енедж м ента, финансовой , м аркетинговой, инвестиционной, инновационной  дея тельно-

сти.  

2. О бучение  м етодам  п роведения  стратегического анализа для  разработки стратеги-

че ских альтернатив эконом иче ской  систем ы .  

3. О бучение  м е тодам  разработки деловой  стратегии ком м ерче ской  организации.  

4. П риобретение  навыков осущ е ствления  стратегиче ского выбора деловой  страте -

гии.  

5. О бучение  конкретны м  м етодам  реализации выбранной деловой стратегии. 

6. О ценка эконом ической  эффективности п редлагаем ы х в ходе  деловой  игры  аль-

тернативны х стратегических вариантов.   

П равила проведения  деловой игры: 

1. Участники (груп п ы ) деловой  игры  п ри обсуж дении и вынесении своих реш ений  

долж ны  аргум ентировать их ссы лкам и на соответствую щ ие  норм ативны е  докум енты , 

сп равочно-информ ационны е  источники, м етодическую  литературу, п ередовой  оп ы т.  

2. Разделение  играю щ их на п одгруп п ы  и расп ределение  конкретны х ролей  осущ е ст-

вля ет п ре п одаватель, ведущ ий  игру.  

3. В  целя х своеврем енной  адап тации играю щ их п реп одаватель выделя ет сп ециаль-

ное  врем я  для  ознаком ления  с  соответствую щ им и м атериалам и и содерж анием  конкрет-
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ной  ситуации.  

4. Реш ение  п о расс м атриваем ой  ситуации п риним аетс я  п уте м  голосования  и соот-

ветствую щ ей  аргум ентации п риня тых реш ений  п ри ком п лексном  обсуж дении.  

Этапы м оделирования  деловой игры: 

Для  наиболее  п олного информ ационного обесп ечения  участников деловой  игры  не -

обходим ой  информ ацией  исп ользую тс я  фактические  данны е  из дея тельности ком м ерче -

ской  организации.  

В  каче стве  им итаторов дея тельности ком м ерче ской  организации исп ользую тс я  кон-

кретны е  данны е , отображ енны е  в виде  графиков, таблиц, схем , диаграм м , текстов рас -

см атриваем ы х ситуаций . Для  больш ей  наглядности руководитель деловой  игры  м ож ет 

исп ользовать схем ы  и графики, вывеш енны е  п еред участникам и деловой  игры , или 

слайды , видеотехнические  средства, кодоскоп ы  и другие  технические  средства обуче -

ния , электронно-вы числительную  технику.  

Деловая  игра и этап ы  е е  п роведения  п родиктованы  количеством  и содерж анием  

ситуационных задач. В  случае  возникновения  затруднений  п ри реш ении конкретной  си-

туационной задачи слуш атели м огут исп ользовать соответствую щ ие  норм ативны е  до-

кум енты , организационно-м етодические  м атериалы  и реком ендованную  литературу.  

Перв ый эта п . П роведению  деловой  игры  долж но п редш ествовать изучение  теоре -

тиче ского курса в соответствии с  п рограм м ой  курса «Стратегический  м енедж м ент».  

П осле  изучения  теоретиче ского курса п роводится  установочное  инструктивное  за-

ня тие .  

В о врем я  инструктивного заня тия  обсуж даю тс я  следую щ ие  п роблем ы :  

• п остановка целей  и оп ределение  п утей  реш ения  ситуационной  задачи;  

• расп ределение  слуш ателей  п о п одгруп п ам ;  

• краткий  инструктаж  слуш ателей  п о ходу п роведения  игры .  

На  в то ро м  эта п е рассм атриваю т конкретную  ситуацию , исходя  из социально-

эконом иче ских п роблем , возникаю щ их в п роизводственной  п рактике . В  основе  разбора 

ситуации - анализ п роизводственной  и эконом ической  дея тельности эконом иче ской  сис -

те м ы .  

На  третьем  эта п е руководитель деловой  игры  и его консультанты  оп ределя ю т 

п родолж ительность игры .  

На  четв ерто м  эта п е осущ е ствля етс я  сам  п роцес с  игры , оп ределя етс я  численность 
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играю щ их, обес п ечиваетс я  наглядность с  п ом ощ ью  п лакатов, слайдов, схем  и т.д. В ы я в-

ля етс я  п еречень нереш енны х п роблем , и нам ечаю т п ути их устранения .  

На  п ято м  эта п е дополня ю т или разрабатываю т новы е  п олож ения  деловой  игры  

взам ен действую щ их п олож ений .  

На  ш есто м  эта п е разрабатываю т организационно-технические  и социально-

эконом иче ские  м ероп рия тия  стратегиче ского развития  ком м ерческой  организации, сп о-

собствую щ ие  реализации стратегиче ского выбора деловой  стратегии эконом ической 

систем ы . 

З адания  участникам  деловой игры 

П ри п роведении деловой  игры  п редп олагаетс я  создание  нескольких груп п  эксп ертов 

(м енедж еры  вы сш его звена, эконом исты , финансисты , работники служ б м аркетинга и 

другие  груп п ы  в зависим ости от с п ецифики реш ения  ситуационной  задачи).  

Деловая  игра п редус м атривает реш ение  5 ситуационны х задач, в которы х отраж ены  

п роблем ы  стратегиче ского уп равления , вы бора стратегических альтернатив и реализа-

ции стратегиче ского  выбора (табл. 2.1). 

Т аблица 2.1 

О п исание  ситуационны х задач деловой игры  

Ситуация  № 1 П роведение  стратегиче ского анализа 

Ситуация  № 2 Разработка стратегических альтернатив 

Ситуация  № 3 В ы бор деловой  стратегии ком м ерче ской  организации 

Ситуация  № 4 Реализация  стратегиче ского вы бора п осредством  составления  
стратегиче ской  карты : 
4.1. Разработка финансового нап равления  с тратегической  карты ; 
4.2. Разработка п отребительского нап равления  стратегической   карты ; 
4.3. Разработка инновационного нап равления  стратегической  карты ; 
4.4. Разработка бизнес -п роцессов в рам ках стратегической  карты ; 
4.5. Разработка нап равления  «обучения  и роста» с тратегической  карты ;  

Ситуация  № 5 О с ущ е ствление  бю дж етного п роцес са: 
5.1. Составление  бю дж ета текущ ей  дея тельности организации 
5.2. Составление  стратегического бю дж ета 

 

М етодические указания  

В  деловой  игре  п еред участникам и ставитс я  ряд ситуационны х п роблем  п о страте -

гиче ском у м енедж м енту, п роведению  стратегиче ского анализа, разработке  и выбору 
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стратегиче ских альтернатив, реализации деловой  стратегии эконом ической  систе м ы . 

Участники разбора конкретной  ситуации долж ны  п редлож ить стандартны е  и нестан-

дартны е  с п особы , нап равленны е  на реш ение  п оставленны х п роблем .  

Блок конкретны х ситуационны х задач п редп олагает их реш ение  на уровне  эконом и-

че ской  систем ы  (ком м ерче ской  организации). М етоды  реш ения  ситуационны х задач 

долж ны  базироватьс я  на систем ном  п одходе  и теории п ринятия  уп равленческих реш е -

ний  и стратегического м енедж м ента.  

Реш ение  больш инства ситуационны х п роблем  требует оп ределенной  с п ециальной 

п одготовки в области эконом ики, стратегического уп равления , п роизводственной и 

м аркетинговой  дея тельности.  

 

И сход н а я и н ф ор м а ци я об объект е д л я п р овед ен и я д еловой и гр ы.  В  каче стве  объ-

екта деловой  игры  вы ступ ает п ром ы ш ленное  п ищ евое  п редп рия тие . П редп рия тие  зани-

м аетс я  п роизводством  и реализацией  таких кондитерских изделий , как конфеты , п ече -

нье , вафельны е  торты , зефир, м арм елад. О но работает в условия х ж е сткой  конкуренции 

на российском  рынке , где   м ного п роизводителей  аналогичной  п родукции.   

К лиентам и ком м ерческой  организации я вля ю тс я  оп товы е  региональны е  п окуп атели  

из различны х регионов России. П редп рия тие  исп ользует индивидуальны й  п одход к кли-

ентам , п оэтом у на нем  отсутствует единая  систе м а скидок. Т акж е  п редп рия тие  им е ет 

свою  собственную  розничную  се ть, состоя щ ую  из 10 киосков и 3 фирм енны х м агазинов, 

через которую  реализуетс я  до 30% всей  вы п ускае м ой  п родукции. Средня я  наценка п ро-

дукции п ри реализации  через собственную  с еть составля ет 10%. 

Н а п ищ евом  п редп рия тии ручной  труд п ри п роизводстве  п родукции составля ет око-

ло 50% в основном  п ри п роизводстве  конфет, зефира и м арм елада. Средний  возраст 

п ром ы ш ленного оборудования  – 25-30 лет. П роизводственны е  м ощ ности в течении года 

загруж ены  на 45-50%.  

О рганизационная  структура п редп рия тия  п редставлена на рисунке  2.1. В ы сш им  ор-

ганом  его уп равления  я вля етс я  собрание  акционеров, а текущ е е  руководство осущ еств-

ля ет Совет директоров во главе  с  генеральны м  директором .  У генерального директора 

есть 5 зам е стителей , которы е  п ом огаю т е м у координировать работу п редп рия тия . Чис -

ленность организации составля ет 700 человек, из которы х 260 человек –  адм инистра-

тивно - уп равленческий  п ерсонал, а 440 – рабочие .  
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Рис . 2.1 О рганизационная  структура объекта деловой игры  
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Т аблица 2.2 
 

О сновны е  бю дж етируем ы е  п оказатели на следую щ ий  отчетны й  п ериод 
 

Н аим енование  Е д. изм . К онфеты  З ефир М арм елад П еченье  В афельны е  
торты  

И того 

        
Численность чел. 300 30 10 40 60 440 

        
О тгруж ено п родукции тонн 6 000 850 250 2 800 1 600 11 500 
В ы ручка без учета п редоставля е -
м ы х скидок 

ты с . руб. 250 000 30 500 7 800 56 600 65 100 410 
000 

        
Сырье  и всп ом огательны е  м ате -
риалы  (% от выручки) 

% 60% 55% 53% 62% 57%  

Энергетические  ресурсы  (% от вы -
ручки) 

% 2% 2% 2% 1,3% 0,7%  

З аработная  п лата (% от выручки) % 7% 5% 7% 4% 5%  
П роизводственны е  затраты  ты с . руб. 7 500 1 300 350 3 800 2 350 15 300 

        
О бщ еп роизводственны е  затраты  ты с . руб.      70 000 
К ом м ерче ские  затраты  ты с . руб.      11 000 
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2.1 С итуационная  задача:  

П Р О В Е Д Е Н И Е  С Т РАТ Е Г И Ч Е С К О Г О  АНАЛ И З А 
 

З адание: П ровести стратегиче ский анализ объекта деловой  игры  и заполнить сле -

дую щ ие  таблицы : SNW-анализ (таблица 2.1.1), м одифицированную  м атрицу OSWT 

(таблица 2.1.2). 

 О п ределить, какие  общ ие  факторы  влия ю т на дея тельность ком м ерче ской органи-

зации; какие  из них я вля ю тс я  с ущ ес твенны м и в настоя щ е е  врем я , а какие  в будущ е м ; 

какие  из них влия ю т на дея тельность   п редп рия тия  п олож ительно, а какие  отрицатель-

но.   

Для  оценки сте п ени влияния  внеш них и внутренних факторов на дея тельность орга-

низации и вы я вления  е е  п отенциальны х возм ож ностей  и угроз зап олнить м атрицу 

OSWT (табл. 2.1.2). В  ней  п олож ительное  влияние  фактора обозначается  знаком   п лю с , 

отрицательное  влияние  знаком  – м инус , факторы , которы е  оказываю т как п олож итель-

ное , так и отрицательное  влияние  обозначаю тс я  знаком  “+/-“, а нейтральное  влияние  

знаком  – “0”.  

 

М етодические указания  по реш ению  задачи 

М ы  считае м , что стратегиче ский  анализ как составля ю щ ий  п роцесса выбора дело-

вой  стратегии долж ен п роводитьс я  в несколько этап ов (рис . 2.1.1). Е го целесообразнее  

начинать с  анализа внутренней  среды  п редп рия тия , которы й  п озволя ет оценить страте -

гиче ский п отенциал организации в рам ках ее  стратегиче ских п риоритетов: насколько 

ресурсны й  п отенциал, состояние  функций  и п роектов эконом иче ской  систем ы  отвечает 

стратегиче ским  целя м . П о окончании анализа вы явля ю тс я  сильны е  и слабы е  стороны  

организации. П ри этом  м ож но исп ользовать следую щ ие  инструм енты  анализа:: OSWT-

анализ, SNW-анализ, ситуационны й  анализ, финансовы й  анализ. П рактический  оп ы т 

п оказывает, что в этом  случае  резко сокращ аетс я  объе м  п ерерабатываем ой  информ ации, 

п о сравнению  с  начальны м  этап ом , когда п роисходит анализ внеш ней  среды .  

Н а следую щ е м  этап е  п роисходит анализ внеш ней  среды  п редп рия тия , вы п олнен-

ны й  относительно стратегической цели и п озволя ю щ ий  оценить стратегиче ские  условия  

организации. П ри этом  исп ользую тс я  такие  инструм енты  стратегиче ского анализа, как 

SWOT-анализ, PEST-анализ, PIMS-анализ, STP-анализ, отраслевой  и конкурентны й  ана-



 23 

лиз, ситуационный  анализ. К раткая  характеристика м етодов стратегиче ского анализа 

п редставлена в таблице  2.1.3. 

Т аблица 2.1.1 

SNW-анализ  

К ачественная  оценка 
Н аим енование  стратегического фактора S 

Сильная  
N 

Н ейтральная  
W 

Слабая  
1. Стратегия  организации    

2. Бизнес  стратегия  в целом  и п о конкретны м  
видам  бизнеса (е сли их несколько) 

   

3. О рганизационная  структура и культура    

4. П роизводственны й  п роцес с , в т.ч. 
ü технологическое  оснащ ение  
ü структура затрат 
ü Н И О К Р    

   

1. О бщ ее  финансовое  п олож ение , в т.ч. 
ü Состояние  текущ его баланса 
ü Уровень финансового м енедж м ента 
ü Уровень бухучета 
ü Доступ ность инвестиционны х рес урсов  

   

2. М аркетинг и сбыт, в т.ч. 
ü К онкурентосп особность п родукта 
ü К аче ство п родукции 
ü О бслуж ивание  клиентов 
ü Реклам а и п родвиж ение  п родукта 
ü Систем а реализации п родукции 

   

3. М атериально-техническое  снабж ение , в т.ч. 
ü Снабж енче ско-заготовительны й  п роцес с  
ü Л огистиче ские  систем ы  

   

4. К адры  
ü уровень м енедж м ента 
ü уровень клю чевы х п роизводственны х сп ециа-
листов, 

ü уровень работников, осущ е ствля ю щ их п роиз-
водственны й  п роцес с  

   

9.  И нформ ационны е  п отоки    

10. И нформ ационны е  технологии    

11. П рочие  уникальны е  стратегические  фак-
торы  с  учетом  с п ецифики организации 
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       Т аблица 2.1.2 

М одифицированная  м атрица OSWT 

В озм ож ности и угрозы   

У
ве
ли
че
ни
е 
ко
ли
че
ст

-
ва

 т
ор
го
вы
х 
то
че
к 

М
ед
ле
нн
ы
й 

ро
ст

 
ры
но
чн
ой

 д
ол
и 

М
од
ер
ни
за
ци
я 

У
лу
чш
ен
ие

 к
ач
ес
тв
а 

К
он
ку
ре
нт
ны
е 

пр
е-

им
ущ
ес
тв
а 
на

 р
ы
нк
е 

Л
ид
ер
ст
во

 п
о 
из
де
рж

-
ка
м 

…
 

…
 

С
ум
ма

 “
+”

 

С
ум
ма

 “
-“

 

Т екущ ая  стратегия   
Сниж ение  с ебестоим ости п родукции 
Увеличение  доли рынка 
…  

  
0 
+ 

         

С ильные стороны 
Узнаваем ая  м арка брэнда 
Л идерство в области технологии 
К ом андная  работа в коллективе  
… . 

 
+ 
+ 
0 

         

С лабые стороны 
Н едостаточно хорош ая  информ ационная  систем а 
Устаревш ее  оборудование  
Н изкая  квалификация  рабочих 
… . 

 
- 
- 
- 

         

Сум м а “+” 3          
Сум м а “-“ 3          
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Т ретий  этап  заклю чаетс я  в совм е стном  анализе  стратегиче ского п отенциала и 

стратегических условий  организации, которы й  п озволя ет оценить с тратегическую  п о-

зицию  п редп рия тия . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис . 2.1.1 Этап ы  стратегиче ского анализа организации 

 

Н а заклю чительном  этап е  п роисходит оценка стратегиче ской  п озиции п редп ри-

я тия  с  реализуе м остью  его стратегических п риоритетов. В  результате  м ы  п ереходим  к 

следую щ ем у элем енту п роцес са стратегического выбора – форм ированию  стратеги-

ческих альтернатив. 

Т аблица 2.1.3 

К раткая  характеристика м етодов стратегического анализа организации 

М етод анализа Ф акторы  среды  Разм ер организа-
ции 

Стадия  ж изненного 
цикла  товара 

OSWT В неш ня я  и внутрення я  
среда 

М елкий , средний , 
круп ны й  

З арож дения , рост, 
зрелость, с п ад 

PEST В неш ня я  среда (м акро-
окруж ение ) 

Средний , круп ны й  З арож дения , рост, 
зрелость, с п ад 

STP В неш ня я  среда М елкий , средний , 
круп ны й  

Рост, зрелость, с п ад 

PIMS В неш ня я  среда К руп ны й  Рост, зрелость, с п ад 
SNW В нутрення я  среда М елкий , средний , 

круп ны й  
З арож дения , рост, 
зрелость, с п ад 

О траслевой и 
конкурентный  
анализ 

В неш ня я  среда (м акро-
окруж ение ) 

К руп ны й  З арож дения , рост, 
зрелость, с п ад 

Ситуационный  
анализ 

В неш ня я  и внутрення я  
среда 

К руп ны й  З арож дения , рост, 
зрелость, с п ад 

Этап  1: ана-
лиз внутрен-
ней среды  

Стратегиче-
ский  п отен-
циал 

Этап  2: ана-
лиз внеш ней  
среды  

Стратегиче-
ские  условия  

Этап  3: 
оп реде -
ление  
стратеги-
ческой   
п озиции 

Ф орм  
страт. 
аль-
терна-
тив 

Этап  4: 

оценка  
стратеги-
ческой 
п озиции 
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Реком ендуем ая  литература: 

1. В иханский  О .С. Стратегическое  уп равление . – М .: И зд-во М ГУ, 1999 

2. Е ндовицкий  Д.А ., П одоп рихин Н .М . В ведение  в стратегиче ский анализ инве сти-

ционной  дея тельности: п роблем ы  теории и п рактики. – В оронеж : И зд-во В ГУ, 2001 

3. П опов С.А . Стратегиче ское  уп равление : 17-м одульная  п рограм м а для  м енедж еров 

“ Уп равление  развитием  организации”. М одуль 4. М .: И Н Ф РА -М , 2000 

4. Гольдш тейн Г. Я . О сновы  м енедж м ента. – Т аганрог: Т РТ У, 1995 

5. Эткинсон Дж ., Уилсон Й . Стратегиче ский м аркетинг: ситуации, п рим еры  /П ер. с  

англ. п од ред. п роф. Ю .А . Цы п кина. – М .: Ю Н И Т И -ДА Н А , 2001 

 

2.2 С итуационная  задача:  

РАЗ РАБ О Т КА С Т РАТ Е Г И Ч Е С К И Х АЛ Ь Т Е РНАТ И В  
 

З адание:  Н а основе  п роведения  стратегического анализа разработать альтерна-

тивны е  варианты  деловой стратегии объекта игры .  

 

М етодические указания  по реш ению  задачи 

Следую щ им  этап ом  п роцес са стратегиче ского выбора я вля етс я  форм улирование  

альтернативны х с тратегий , в основе  которых леж ит м атричны й  п одход.  Н а этап е  

форм улирования  стратегических альтернатив м ож но исп ользовать следую щ ие  м ат-

ричны е  м одели: м одель Shell/DPM, м одель Hofer/Shendel, м одель ADL/LC, м одель 

Т ом п м она-Стрикланда, м одель SPACE, м атрица Е фре м ова В .С. К раткая  характери-

стика м атричны х м оделей п редставлена в таблице  2.2.1. 

 

Реком ендуем ая  литература: 

1. Бандурин А .В ., Ч уб Б .А . Стратегический  м енедж м ент организации  

http://www.gpntb.ru/win/inter-events/crimea2001/tom/sec2b/Doc8 

2. Е фре м ов В .С. Стратегия  бизнеса. К онцеп ция  и м етоды  п ланирования . – М .:  

“Ф инп рес с”, 1998 

3. Т ом п сон А .А ., Стрикланд А . Дж . Стратегический  м енедж м ент: И скуство разра-

ботки и реализации стратегии / П ер. с  англ. п од ред. Л .Г. З айцева, М .И .Соколовой . 

– М : Банки и бирж и, Ю Н И Т И , 1998 

http://www.gpntb.ru/win/inter-events/crimea2001/tom/sec2b/Doc8
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   Т аблица 2.2.1 
О бобщ ение  содерж ания  м оделей  стратегиче ского выбора  

 
Н азвание  м одели О бласть п рим енения , 

разм ер бизнеса 
К ритерий  вы бора Стратегические  альтернативы  

М одель Shell/DPM 
  

К руп ны й  - оценка п отока денеж ны х 
средств 
- отдача от инвестиций  

1. Стратегия  инвестирования ; 
2. Стратегия  сохранения  заним аем ы х п озиций ; 
3. Стратегия  генератора денеж ной  наличности; 
4. Стратегия  усиления  конкурентны х п реим ущ еств; 
5. Стратегия  «осторож ного» п родолж ения  бизнеса; 
6. Стратегия  частичного сверты вания  или ликвидации 

М одель 
Hofer/Shendel 
 

К руп ны й  или сред-
ний  

- стадия  развития  рынка 
- конкурентная  п озиция  
товара на рынке   

1. Стратегия  увеличения  рыночной  доли; 
2. Стратегия  роста; 
3. Стратегия  извлечения  п рибы ли; 
4. Стратегия  сокращ ения  активов; 
5. Стратегия  раскрутки; 
6. Стратегия  ликвидации 

М одель ADL/LC 
 

К руп ны й , средний 
или м елкий  

- ж изненны й цикл отрасли 
- конкурентное  п олож ение 
на рынке  

1. Стратегия  защ иты  п олож ения  на рынке ; 
2. Стратегия  бы строго роста на рынке  или рыночном  
с егм енте ; 

3. Стратегия  лидерства в ценах; 
4. Стратегия  расш ирения  п роизводства; 
5. Стратегия  ухода с  рынка 

М одель SPACE 
 
 

К руп ны й , средний 
или м елкий  

-стратегический  п отенциал 
бизнеса 
- внеш ние  условия  бизнеса 
- конкурентны е  п реим ущ е-

1. Стратегия  п ря м ой , обратной или горизонтальной  
интеграции; 

2. Стратегия  захвата рынка; 
3. Стратегия  развития  рынка или п родукта; 
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ства организации 
- п ривлекательность отрас-
ли 

4. Стратегия  концентрической , конглом еративной  или 
горизонтальной  диверсификации; 

5. Стратегия  п роведения  работ над сп ециальны м  п ро-
ектом  (совм естное  п редп рия тие) 

6. Стратегия  реорганизации, сокращ ения  или ликви-
дации 

М одель Т ом п м она-
Стрикланда 
 

К руп ны й , средний 
или м елкий  

- динам ика рынка 
- конкурентны е  п озиции 
бизнеса на рынке  

1. Стратегия  концентрации; 
2. Стратегия  горизонтальной  или вертикальной  инте -
грации; 

3. Стратегия  центрированной или конглом еративной 
диверсификации; 

4. Стратегия  сокращ ения  расходов; 
5. Стратегия  создания  совм е стного п редп рия тия  в но-
вой  области; 
6.   Стратегия  сокращ ения  или ликвидации 

М атрица Е фрем ова 
В .С. 
 

К руп ны й  - стратегический  п отенци-
ал организации 
- п олож ение  товара на 
рынке  
- п олож ение  в отрасли 

1. Стратегия  п ря м ой , обратной или горизонтальной  
интеграции; 

2. Стратегия  захвата рынка; 
3. Стратегия  развития  п родукта или рынка; 
4. Стратегия  концентрической , конглом еративной  или 
горизонтальной  диверсификации; 

5. Стратегия  создания  совм естного п редп рия тия ; 
6. Стратегия  сокращ ения  или ликвидации 
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2.3 С итуационная  задача № 3:  

В Ы Б О Р  Д Е Л О В О Й  С Т РАТ Е Г И И  
 

З адание: В ы брать деловую  с тратегию  объекта игры  (ком м ерче ской  организации) 

на основе  разработанны х ранее  стратегических альтернатив. О босновать сделанны й  

выбор.  

 

М етодические указания  по реш ению  задачи: 

В ы бор деловой  стратегии ком м ерческой  организации осущ е ствля етс я  на основе   

м одели стратегического выбора. В  ней  в качестве  п ерем енны х вы ступ аю т  стратеги-

ческий  п риоритет организации, в конкретной  ситуации это м ож ет бы ть п рибыль, ры -

ночная  доля , м иним изация  затрат,  и реализуе м ость стратегиче ской  альтернативы  

(рис . 2.3.1). П редлож енная  м одель состоит из девя ти п озиций , каж дая  из которы х от-

раж ает значим ость стратегического выбора для  развития  эконом ической систе м ы . 

 

Реализуем ость 

 

6 5 3 

4 2 8 

1 7 9 

                                                  

Стратегический  п риоритет 

Рис . 2.3.1 М одель стратегического выбора 

 

Реком ендуем ая  литература: 

1. В иханский  О .С. Стратегическое  уп равление . – М .: И зд-во М ГУ, 1995 

2. Е фре м ов В .С. Стратегия  бизнеса. К онцеп ция  и м етоды  п ланирования . – М .:  “Ф ин-

п ре с с”, 1998 
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2.4. С итуационная  задача:  

Р Е АЛ И З АЦ И Я  С Т РАТ Е Г И И : РАЗ РАБ О Т КА С Т РАТ Е Г И Ч Е С К О Й  КАРТ Ы  

 
В аж ны м  этап ом  оп ределения  основны х нап равлений  развития  ком м ерче ской ор-

ганизации я вля етс я  разработка е е  стратегии. Н е  м ене е  важ на реализация  стратегии на 

п рактике . Для  осущ ествления  п роцес са реализации исп ользую тс я  м етоды  стратегиче -

ского уп равления . В  их числе  м е тоды  уп равления  п роцессам и и уп равленче ские  сис -

те м ы  контроля . К  п оследним  относя тся  уп равление  с  п ом ощ ью  систе м ы  п оказателей , 

уп равления  качеством , а такж е  – реинж иниринга бизнес-п роцессов.  

Н а этап е  форм улирования  корпоративной  стратегии организация  разрабатывает 

критические  факторы  усп еха, необходим ы е  для  п рактического воп лощ ения  стратегии. 

В  каче стве  систем ы  контроля  за реализацией  критических факторов усп еха исп оль-

зую тс я  п оказатели эффективности де я тельности. О ни долж ны  отвечать следую щ им  

требования м : ориентироватьс я  на вы п олнение  стратегии и изм еря ть бизнес -п роцессы . 

К ак п равило, систе м ы  п оказателей  эффективности дея тельности на п редп рия тии вне -

дря ю тс я  в рам ках их п ерехода от ориентации на п роизводство к ориентации на п отре -

бителя  п родукции или услуг.  

 С точки зрения  рыночного п одхода ком м ерческая  организация  м ож ет достичь 

своей  цели – удовлетворение  п отребностей  клиентов – п уте м  более  п родуктивной  и 

эффективной  п о сравнению  с  конкурентам и организации работы . П од п родуктивно-

стью  п оним аетс я  эконом ное  исп ользование рес урсов п редп рия тия , а п од эффективно-

стью  – с те п ень удовлетворения  п окуп ательских зап росов. Для  контроля  удовлетво-

ренности п окуп ателей  Д. Н ортоном  и Р. К ап ланом  разработана сбалансированная  

систе м а п оказателей .  

 О сновное  отличие  сбалансированной  систе м ы  п оказателей  от п оказателей  эф-

фективности дея тельности состоит в том , что систе м а п оказателей  охватывает как 

внутренние , так и внеш ние  факторы  дея тельности. Т акие  как состояние  п роцес са 

п роизводства, а такж е  результаты  дея тельности эконом иче ской  систем ы  с  точки зре -

ния  п отребителя .  

 П оказатели эффективности дея тельности отраж аю т состояние  п роцес сов п о от-

нош ению  к критическим  факторам  ус п еха, сбалансированная  систе м а п оказателей  

ориентируетс я  на более  ш ирокие  стороны  дея тельности организации, в то врем я  как 
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критические  факторы  усп еха отраж аю т значим ы е  нап равления  дея тельности эконо-

м ической систе м ы .  

 В торое  отличие  сбалансированной  систе м ы  п оказателей  заклю чается  в том , что 

в систем е  отраж аетс я  вс я  де я тельность п редп рия тия , задействованы  все  п одразделе -

ния  и весь п ерсонал эконом иче ской  систем ы .  

 Сбалансированную  систе м у п оказателей  п риня то расс м атривать как объедине -

ние  п одсисте м ы  п оказателей  на уровне  ком м ерче ской  организации и п одсисте м ы  п о-

казателей  на уровне  с убъектов эконом иче ской  систем ы  [64, 98]. П ервая  из них я вля -

етс я  аналогом  п оказателей  эффективности дея тельности, объединение  е е  со второй  

п одсисте м ой  п озволя ет сформ ировать п реим ущ ес тва сбалансированной  систе м ы  п о-

казателей . О но состоит в создании коллективной систе м ы  м отивации для  реализации 

стратегии п редп рия тия .  

 П ри составлении систем ы  п оказателей  (стратегиче ской  карты ) соблю дается  

сбалансированность п о нап равления м : «обучение  и рост», взаим оотнош ения  с  клиен-

там и, бизнес -п роцес сы , финансы . Следовательно, обесп ечивается  взаим озависим ость 

внутренних и внеш них п оказателей , с тоим остных и натуральны х. С точки зрения  

стратегии п оведения  организации важ на сбалансированность оп еративны х и страте -

гических п оказателей . В  случае  оп еративного контроля  наиболее  важ ны м  я вля етс я  

сбалансированность п оказателей  п о структуре  затрат с  целью  выработки стратегиче -

ского п оведения  эконом иче ской систем ы . 

 В  п роцес се  разработки систем ы  п оказателей  им еет м е сто  п роблем а п остроения  

стратегической  архитектуры  п о уровня м  организации, т.е . п оследовательное  расп ре -

деление  стратегиче ских целей  п о п одразделения м .  В  таблице  2.4.1  в виде  карты  

стратегий  п риведен п рим ер стратегической  архитектуры  ком м ерче ской  организации. 

 

Т аблица 2.4.1 

О п исание  стратегиче ской  карты  ком м ерче ской  организации 

Н ап равления  стра-
тегической  карты  

Стратегические  цели Стратегиче ские  п оказатели 

Ф инансовое  П овы сить рентабельность 
кап итала на  «Х »  %, в т.ч.  

 
 

 - стратегия  роста доходов ⇒ Рост дохода от п родаж  п родукции 
вы сокого качества (рост объем а п роиз-
водства п о сравнению  с  конкурентам и, 
увеличение  доли п родукции вы сш его ка-
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че ства); 
⇒ Рост дохода от п родаж  соп утст-
вую щ их товаров (рост доходов и рента-
бельности п родаж  и соп утствую щ их то-
варов)   

 - стратегия  п овы ш ения  
п роизводительности 

⇒ Лидерство в отрасли п о м ини-
м альны м  издерж кам  (м иним изация  за-
трат денеж ны х средств); 
⇒ М аксим изация  исп ользования  
им е ю щ ихся  активов (м аксим изация  п о-
тока денеж ны х средств) 

И нновации - П родуктовы е  иннова-
ции 

- П роцес сны е  иннова-
ции 

⇒ Эконом ический  эффект от инноваций  
⇒ Эффективность инновационны х м е -
роп рия тий  

К лиенты  -  уделя ть особое  вним а-
ние  целевы м  клиентам  

⇒ Бы строта осущ ествления  п окуп ки 
⇒ П роя вление  лоя льности к п окуп ателю  
⇒ Безоп асность, качество, надеж ность 
товара 

 - развивать взаим овы год-
ны е  отнош ения  с  дилера-
м и 

⇒ Рост доходов дилеров 
⇒ О ценка удовлетворенности дилеров 

Бизнес -п роцессы  - уп равление  активам и: 
лидерство п о м иним аль-
ны м  издерж кам  

⇒ Ликвидация  незап ланированны х сбо-
ев в работе  

 - качество  ⇒ П роизводство строго п о п лану и в ус -
тановленны е  сроки 

«О бучение  и  
рост» 

- М отивация  работников 
- К лю чевы е  с п особно-
сти и навыки  

⇒ п роцент от общ его количества со-
трудников 

⇒ текуче сть кадров 
⇒ доступ  к стратегической  информ ации 

  
Е щ е  один важ ный  фактор сбалансированной  систем ы  п оказателей  – это сбалан-

сированность п о уровня м  организации. О днако внедря ть систе м у п оказателей  на 

уровне  функциональны х п одразделений , когда не  оп ределены  п оказатели корп ора-

тивного уровня  – ош ибочно. К арта стратегий  п редставля ет стратегию  как совокуп -

ность п ричинно-следственны х свя зей , которы е  делаю т е е  п оня тной  для  п одразделе -

ний  организации. О на я вля ется  логическим  оп исанием  стратегии п о разны м  нап рав-

ления м  дея тельности эконом иче ской  систе м ы , отраж ает роль ее  п одразделений  в вы -

п олнении стратегиче ских задач. П оним ание  каж ды м  сотрудником  своей  роли в реа-

лизации стратегии п редп рия тия  – это хорош ая  м отивация  для  п роя вления  инициати-

вы  со стороны  его работников для  ус п е ш ного вы п олнения  стратегии.  

 Для  создания  реализации систе м ы  сбалансированны х п оказателей  исп ользую т 

следую щ ие  основны е  п ринцип ы : 
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- п ричинно-следственная  свя зь всех п оказателей ; 

- взаим освя зь результирую щ их п оказателей , которы е  организация  им еет возм ож -

ность изм ерить п о окончанию  оп ределенного п ериода, и оп еративны х п оказате -

лей , которы е  м ож но изм ерить м гновенно; 

   -    связь всех п оказателей  с  финансовы м и результатам и дея тельности. 

 

2.4.1 С итуационная  задача:  
Разработка ф инансового направления  стратегической карты  

 

З адание:  Разработать варианты  деловой  стратегии объекта деловой  игры . Сформ у-

лировать четкие  финансовы е  цели для  контроля  реализации деловой  стратегии эко-

ном иче ской  систе м ы . П ри необходим ости обосновать вы годность инвестиционных 

п роектов в рам ках деловой  стратегии ком м ерче ской  организации. 

 

М етодические указания  по реш ению  задачи: 

П ри оп ределении финансовы х целей  стратегического выбора необходим о учи-

тывать особенности и ограничения  п рим енения  конкретны х финансовы х п оказателей . 

Н ап рим ер,  в классиче ской  м одели Д. Н ортон и Р. К ап лан оп ерирую т п оказателя м и 

стоим ости бизнеса. Н о в российских рыночных условия х, п о наш ем у м нению , более  

важ ны м  п оказателе м  я вля ю тся  уровень финансовы х п отоков и возм ож ность их кон-

троля .  

Для  м ногоп рофильны х эконом иче ских систем , вклю чаю щ их несколько сам о-

стоя тельны х п родуктово-рыночны х ком бинаций , довольно слож но п одобрать едины й  

п оказатель финансовой  эффективности. П риоритет финансовы х п оказателей  для  

оценки реализации стратегиче ского выбора в данном  случае  м еня етс я  в зависим ости 

от стадии развития  конкретного вида дея тельности организации.   

Х озя йственная  дея тельность на ранней  стадии развития  или организация  нового 

вида дея тельности, как п равило, не  в состоянии обес п ечить п олож ительны й  денеж -

ный  п оток, равно как и значительную  п рибыльность. З де сь, п о наш е м у м нению , важ -

нее  учитывать те м п ы  роста объе м ов п родаж  на целевы х с егм ентах, чтобы  достичь 

уровня  безубы точности и занять п ланируе м ую  долю  рынка. Соответственно те м п ы  

роста п родаж  становя тс я  клю чевы м  критерием  усп еха на данной  стадии развития  
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бизнеса (табл. 2.4.2).  

Т аблица 2.4.2 

Ф инансовы е  п оказатели оценки реализации  стратегиче ского выбора 

 

Стадии 
развития   

Ф инансовая  цель Ф инансовы е  п оказатели оценки страте-
гиче ского выбора 

З арож -
дения  
Рост 

З авоевание  рынка 
 

§ Т очка безубы точности 
§ П роизводственны й  леверидж   
§ Рост дохода и его структуру 
§ Сниж ение  затрат 
§ Эффективность исп ользования  ак-
тивов 

З релость О бе сп ечение  м аксим альной 
эффективности дея тельно-
сти 

§ О п ерационная  п рибыль  
§ Уровень п остоянны х и п ере м енных 
затрат  
§ М арж инальны й  дохода 
§ З ап ас  финансовой п рочности  
§ Рост дохода и его структуру 
§ Эффективность исп ользования  ак-
тивов 

Сп ад ⇒ М иним изация  влож ений  
⇒ Увеличение  возвратно-
сти влож енны х средств  

§ Уровень денеж ного п отока 
§ Уровень рабочего кап итала 
§ Сниж ение  затрат  

 

Н а стадии зрелости п еред бизнес -единицам и стоит задача обес п ечения  м акси-

м альной  эффективности эконом иче ской  систе м ы , п оэтом у п ервостеп енное  значение  

п риобретаю т п оказатели п рибыльности:  оп ерационная  п рибыль и м арж инальны й  до-

ход. Н а этом  уровне  инвестиционны й  кап итал берется  как заданная  величина, и м е -

недж еры  долж ны  м аксим изировать доход от инвестиций  (табл. 2.4.2). 

Н а стадии заверш ения  ж изненного цикла бизнес -единицы , свя занного с  п оя вле -

нием  новы х п родуктов либо резким  сокращ ением  целевого рынка, важ но м аксим изи-

ровать денеж ны й  п оток, чтобы  вернуть сделанны е  ранее  инвестиции. П оэтом у на 

п ервы й  п лан соответственно выходят п оказатели денеж ного п отока и сокращ ения  ра-

бочего кап итала (табл. 2.4.2). 

Следую щ им  ш агом  п осле  форм улирования  финансовы х целей  в рам ках реализа-

ции стратегиче ского выбора я вля етс я  нахож дение  эффективного баланса м еж ду раз-

личны м и сп особам и их достиж ения : роста выручки (за счет вы хода на новы е  рынки, 

п редлож ения  новы х п родуктов или п овы ш ения  цен без увеличения  физического объ-
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е м а п родаж ), и роста эффективности (сокращ ение  себе стоим ости или м аксим изации 

исп ользования  активов). 

Ф инансовое  нап равление  стратегической  карты  п озволя ет  организации сфор-

м улировать четкие  финансовы е  цели для  контроля  реализации деловой  стратегии в 

зависим ости от стадии развития  п редп рия тия . Следует отм етить, что на всех с тадия х 

развития   необходим о анализировать три общ их финансовы х п оказателя : рост дохо-

да и его структуру, сниж ение  затрат и эффективность исп ользование  активов. Н е со-

м ненно, что все  цели и п оказатели остальны х нап равлений  стратегиче ской  карты  

долж ны  бы ть увязаны  с  расс м атриваем ы м и финансовы м и п оказателя м и. О тдельно 

следует учитывать инвестиции 

Достиж ение  заданны х финансовы х целей  свя зано, с  одной  стороны , с  внеш ним  

окруж ением  организации, с  другой  - с  ее  внутренним и ресурсам и. П ри п остроении 

уровня  финансовы х п ерс п ектив следует п роанализировать все  возм ож ны е  варианты . 

Н ап рим ер, п ри стратегии роста доходов с ущ ествую т четы ре  основны е  возм ож ности: 

расш ирение  рынков; п родаж а новы х п родуктов; увеличение  физических объе м ов 

п родаж  на с ущ е ствую щ их рынках и увеличение  цены  п родаж  на с ущ е ствую щ их рын-

ках. 

 

2.4.2  С итуационная  задача:  

Разработка сбытового направления  стратегической карты 
 

З адание:  Разработать сбы товое  нап равление  стратегиче ской  карты . Рас считать п ока-

затели оценки дея тельности организации на рынке . 

 

М етодические указания  по реш ению  задачи: 

Для  оценки дея тельности организации  в рам ках второго нап равления  стратеги-

ческой  карты  м ож но п ользоватьс я  как информ ацией , п олученной  в ходе  п роведения  

стратегического анализа п ри разработке  стратегических  альтернатив, так и инфор-

м ацией  м аркетинговы х исследований  п редп рия тия .  

 Систем а оценки дея тельности организации на рынке , исп ользуе м ая  в с тратеги-

ческой карте , вклю чает в себя  следую щ ие  нап равления : 

- оценку рыночной  доли каж дого вида п родукции, которая  п редставля ет собой 
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с егм ентацию  рынка и оп ределение  доходности каж дой  п отребительской  груп п ы , 

п редставленной  на рыночном  с егм енте .  Для  этого м ож но рассчитать ем кость рынка, 

характеризую щ ую  объем  товара оп ределенного вида, реализуе м ого на данном  рынке  

за конкретны й  п ериод врем ени, оп ределя етс я  п о форм уле  (2.4.1): 

 

М  = В  ±  Р —  В Э+И ± Т 3 - В к+ И к±  П  + У              (2.4.1), где  

 

  М  —  е м кость данного рынка (объем  в руб. или ш т., кг, м , т); 

  В  —  количество данного товара, идущ его на личное  и общ ественное  п отребление ; 

  Р —  п рирост (+) или убы ль (-) остатков этого товара у п редп рия тий -изготовителей ; 

  В э —  объе м  эксп орта данного товара; 

  И  —  объем  им п орта аналогичного товара; 

  Т 3 —  п рирост (+), убы ль (-) зап асов товара у п родавцов; 

  П  —  п рирост (+), убыль (-) зап асов товара у п отребителей ; 

  В к —  косвенны й  эксп орт товара; 

  Н к —  косвенны й  им п орт товара; 

  У —  п рогнозируем ы е  п отери товара. 

- оценку роста бизнеса за счет удерж ания  уж е  им е ю щ ихс я  клиентов и расш ирения  

сотрудничества с  ним и. Для  этого анализируетс я  структура бизнеса и его доход-

ность; 

- оценку возм ож ности п ривлечения  новы х п отребителей , которая  п редп олагает ана-

лиз роста объе м ов п родаж  за счет п ривлечения  новы х п окуп ателей  к общ е м у росту 

бизнеса и оценку сте п ени п ривлекательности п редлагае м ы х товаров для  п отенци-

альны х клиентов. Для  этого необходим о оп ределить с п рос  на п родукцию  п редп ри-

я тия  (С)  (форм ула (2.4.2)): 

С=Т *Р*Ц      (2.4.2), где  

 

  Т  – среднее  количество п родукции, п окуп аем ое  одним  п отребителе м  за данны й  п е-

риод врем ени; 

  Р – число п окуп ателей  данной  п родукции на конкретном  рынке ; 

  Ц – цена единицы  п родукции. 

- оценку степ ени удовлетворения  п отребительского с п роса. К оэффициент удовле -
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творения  п отребностей  в п родукции  оп ределя етс я   отнош ением  (форм ула (2.4.3)): 
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∑
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         (2.4.3), где  

qc –  коэффициент удовлетворения  п отребностей  в п родукции; 

Ti – объе м  вы п ускае м ой  п родукции i-го вида; 

Tai – объем  вы п ускае м ой  п родукции i-го вида, необходим ы й  для  п олного удовле-

творения  соответствую щ ей  п отребности; 

Ti – Tai  -  абсолю тны й  разм ер избытка (дефицита) вы п ускае м ой  п родукции i-го ви-

да в сравнении с  п отребностью  в нем ; 

n – количество видов п родукции. 

- финансовую  оценку вы годности отнош ений  с  различны м и груп п ам и п отребителей . 

Для  этого п роводится  расчет и анализ п рибыльности заклю ченны х договоров, от-

дельны х п оставок, оп ределенны х груп п  п отребителей  и т.д. Т акж е  рассчитываетс я   

коэффициент п отенциального эконом иче ского роста на п ерсп ективны й  п ериод, кото-

ры й  оп ределя етс я  соотнош ением  им е ю щ ейс я  у п редп рия тия  с ум м ы  нерас п ределен-

ной  п рибыли к величине  уставного кап итала. 

- оценку п отребительской  ценности. Ценность форм ируетс я  как оп тим альный  баланс  

характеристик п редлагаем ого п родукта (функциональность, каче ство, цена, врем я ), 

с ервиса, систем ы  уп равления  отнош ения м и с  клиентам и, им идж а ком п ании или тор-

говой  м арки. П ри  этом  необходим о оп ределить, что действительно важ но для  кли-

ента на данном  сегм енте , чтобы  вы строить оп тим альны й  баланс  м еж ду указанны м и 

вы ш е  ком п онентам и, т.е . п редлож ить клиенту то, что он действительно хочет и го-

тов зап латить.  Ч еткое  оп ределение  ценности п озволя ет я сно п редставить, на каких 

этап ах дея тельности в основном  создается  п редлагае м ая  ценность, где  находя тс я  зо-

ны  клю чевы х ком п етенций  и какие  конкурентны е  п реим ущ ества необходим о соз-

дать или развить. 

Для  этого необходим о вы п олнить следую щ ую  п оследовательность действий : 

идентифицировать п отребности клиента, оп ределить целевой  сегм ент, выбрать п ред-

лож ения  ценности для  клиента. Далее  следует разработать п родукт, вклю чаю щ ий  не  

только функциональны е  характеристики, но и воп росы  дифференциации, п озициони-

рования , концеп ции торговой  м арки, настройки каналов сбы та и м е тодов п родвиж е -
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ния . З ате м  п роектируетс я  систем а обес п ечения  удовлетворения  п отребностей  клиента 

и удерж ания  клиента через систем у с ервиса и уп равления  отнош ения м и с  клиентам и. 

П ри п роектировании п редлож ения  ценности для  клиентов необходим о точно 

п редставля ть особенности удовлетворения  п отребностей  для  клиентов на различных 

рынках. 

 

2.4.3 С итуационная  задача: 

Разработка инновационного направления  стратегич еской карты  

 

З адание:  О п ределить необходим ость инновационны х изм енений  в рам ках реализа-

ции стратегии объекта деловой  игры . О ценить эконом ическую  эффективность инно-

ваций . 

 

М етодические указания  по реш ению  задачи 

Для  оценки общ ей  эконом иче ской  эффективности инноваций м ы  считаем  целе -

сообразны м  исп ользовать систем у  п оказателей , п редлож енную  С. Д. И льенковой , ко-

торая  п редлагает рассчитывать интегральны й  эффект от инноваций , индекс  рента-

бельности, норм у рентабельности, п ериод окуп аем ости инновационного п роекта [42, 

с .265]. 

И нтегральны й  эффект (Эинт) п редставля ет собой  величину разностей  результа-

тов и инновационны х затрат за расчетны й  п ериод с  учетом  дисконтирования  резуль-

татов и затрат (форм ула (2.4.4)). 

∑
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−=
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tttи нт ЗPЭ

р

0

*)( α                  (2.4.4), где  

 
Т р – расчетны й  год; 

Рt – результат в t-й  год; 

З t – инновационны е  затраты  в t-й  год; 

αt – коэффициент дисконтирования  (дисконтный  м нож итель). 

И ндекс  рентабельности инноваций  п редставля ет собой  соотнош ение  п риведен-

ных доходов к п риведенны м  на эту ж е  дату инновационны м  расходам . Расчет индекса 

рентабельности ведетс я  п о форм уле  (2.4.5): 



 40

R

j t
t

t t
t

J
Д

T

K
T

p

p

=
∑

∑

=

=

*

*

α

α

0

0

           (2.4.5), где  

 

JR – индекс  рентабельности; 

Дj – доход в п ериоде  j; 

Kt – разм ер инвестиций  в инновации в п ериоде  t. 

П риведенная  форм ула отраж ает в числителе  величину доходов, п риведенны х к 

м ом енту начала реализации инноваций, а в знам енателе  - величину инвестиций  в ин-

новации, п родисконтированны х к м ом енту начала п роцесса инвестирования . Т аким  

образом , сравниваю тс я  две  части денеж ного п отока: доходная  и инвестиционная . 

И ндекс  рентабельности те сно связан с  интегральны м  эффектом , е сли интеграль-

ный  эффект Эинт п олож ителен, то индекс  рентабельности JR > 1 и инновационны й  

п роект считаетс я  эконом ически эффективны м , и наоборот. В  рам ках реализации м е -

ханизм а стратегиче ского выбора  следует отдаватьс я  п редп очтение  те м  инновацион-

ны м  реш ения м , для  которы х наиболее  вы сок индекс  рентабельности. 

Н орм а рентабельности Е р п редставля ет собой  ту норм у дисконта, п ри которой  ве -

личина дисконтированны х доходов за оп ределенное  число лет становитс я  равной  ин-

новационны м  влож ения м . В  этом  случае  доходы  и затраты  инновационного п роекта 

оп ределя ю тс я  п уте м  п риведения  к расчетном у м ом енту врем ени (форм ула (2.4.6)). 
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        (2.4.6) 

 

Н орм а рентабельности оп ределя етс я  аналитически, как такое  п ороговое  значе -

ние  рентабельности, которое  обесп ечивает равенство нулю  интегрального эффекта, 

рассчитанного за эконом иче ский  срок ж изни инноваций  в рам ках реализации м еха-

низм а стратегического выбора. 

П ериод окуп ае м ости оп ределя етс я   отнош ением  п ервоначальны х инвестиций , 

влож енны м  в инновационны й  п роект, к еж егодны м  денеж ны м  доходам , п олучаем ы м  

от инноваций.  
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2.4.4. С итуационная  задача:  

Н аправление бизнес процессов стратегической карты 
 

З адание:  О п тим изировать бизнес -п роцес сы  объекта деловой игры  в рам ках со-

ставления  стратегиче ской  карты  эконом ической  систе м ы .  

 

М етодические указания  по реш ению  задачи 

Бизнес -п роцессы  в организации долж ны  бы ть вы строены  таким  образом , чтобы  

обесп ечить м аксим альное  п редоставление  ценности для  клиентов с  м иним ально воз-

м ож ны м и издерж кам и. Реинж иниринг бизнес-п роцес сов п одразум евает радикальное  

изм енение  организации п отоков работ в ком п ании в соответствии с  новы м и п арам ет-

рам и, заданны м и стратегиче ским и целя м и. 

Т очная  настройка бизнес -п роцес сов обес п ечивает оп тим альны й  уровень диф-

ференциации п родуктов и услуг для  конкретного рыночного сегм ента. М иним изация  

издерж ек за счет реинж иниринга п озволя ет достигать вы сокого уровня  рентабельно-

сти, создавая  те м  сам ы м  условия  для  реализации стратегии оп тим альны х издерж ек, 

п ри которой  низкая  с ебестоим ость сочетаетс я  с  глубокой  дифференциацией  п родук-

тов и услуг.  

Дея тельность п о уп равлению  и соверш енствованию  бизнес-п роцессов реализу-

ет следую щ ие  возм ож ности: 

- Создание  бизнес-п роцес сов п озволя ет оп исывать с ущ ествую щ ие  п роцессы , а так-

ж е  разрабатывать м одель будущ его. В се  участники п роцесса вы п олня ю т свои функ-

циональны е  обязанности в соответствии с  этой  м оделью . К аж ды й  сотрудник четко 

знает все  свои действия  в рам ках всех п роцес сах, в которы х он задействован. П о-

скольку оп исание  им еет м ногоуровневую  с труктуру (сначала оп исы вается  п роцесс  на 

м акроуровне , т.е . на уровне  п редп рия тия , а затем  п ереходит к оп исанию  ниж него 

уровня  с  более  вы сокой  сте п енью  детализации), это обес п ечивает систем ность, струк-

турную  взаим освя занность. Действия  всех п одразделений  и сотрудников, вы п олня ю -

щ их свои обязанности в соответствии с  такой  м оделью , отлаж ены , скоординированы  

и нап равлены  на достиж ение  общ его результата. 

- И зм енение  бизнес-п роцес сов - эффективны й  м еханизм  уп равления  эконом ической 

систе м ой . Сущ е ствую щ ая  м одель корректируетс я , изм енения  доводя тс я  до исп олни-
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телей , и они начинаю т вы п олнять функции в соответствии с  новы м и условия м и.  

- А нализ бизнес -п роцессов. М одель п роцесса (им е ю щ егос я  или п роектируем ого), 

благодаря  наглядности оп исания , дает возм ож ность эффективного анализа того, на-

сколько оп тим ально он ведет к п оставленной  цели. Данны е  анализа п озволя ю т изм е -

ня ть п роцес с , п остоянно п овыш ая  его каче ство. 

- О п тим изация  бизнес-п роцес сов п озволя ет находить резервы  п овы ш ения  эффек-

тивности хозя йственной  дея тельности и устраня ть следую щ ие  факторы : дублирова-

ние  функций , «узкие» м е ста, чрезм ерная  стоим ость каких-либо оп ераций , низкое  ка-

чество вы п олнения  оп ераций , наличие  излиш них оп ераций , несогласованность дейст-

вий  участников и т.п .  

- Докум ентирование  бизнес -п роцессов дает возм ож ность  п остоянно п оддерж ивать 

актуальную  версию  всего ком п лекса бизнесов-п роцессов. А налогичны м  образом  

м ож но п ланировать будущ ие  п роцес сы  и сохраня ть их в виде  версий, которы е  анали-

зирую тс я , п роверя ю тс я  и отлаж иваю тся , и только п отом  становя тся  рабочим и. 

В аж но адекватно задать п арам етры  для  п роектирования  бизнес -п роцес сов (ко-

личественны е , каче ственны е , врем енны е , финансовы е , требования  к уровню  уп равле -

ния ) и найти с п особы  достиж ения  заданны х п арам етров с  м иним альны м и издерж ка-

м и, что оп ределит, в конечном  счете , выбор технологий  и, соответственно, м атери-

альны х и нем атериальны х активов.  

П роекция  внутренних бизнес  – п роцес сов стратегической  карты  идентифици-

рует основны е  п роцес сы , п одлеж ащ ие  усоверш енствованию  и развитию  с  целью  ук-

реп ления  конкурентных п реим ущ е ств. Эффективность бизнес  - п роцес сов оп ределя ет 

ценность п редлож ения  организации, от которого зависит количество п ривлеченных 

клиентов и реализация  стратегического п риоритета эконом иче ской  систе м ы . П оказа-

тели данной п роекции фокусирую тс я  на п роцессах, осущ е ствля ю щ их основной  вклад 

на п ути достиж ения  нам еченны х финансовы х результатов, удовлетворения  п окуп ате -

лей  и реализации инновационны х п роектов.  

Для  оценки эффективности бизнес -п роцес сов м ож но исп ользовать такие  п ока-

затели, как коэффициент исп олнительности и коэффициент исп ользования  информ а-

ции. Ко эфф и ци ент и сп о лни тельно сти , равны й  отнош ению  количества фактически 

исп олненны х на данны й  п ериод докум ентов (п риказов, м ероп рия тий) к количеству 

докум ентов (п риказов, м ероп рия тий), п одлеж ащ их исп олнению  в отчетном  п ериоде  
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(вклю чая  неисп олненны е  за п редш е ствую щ ий  п ериод), характеризует с те п ень исп ол-

нения  докум ентов (п риказов, ком анд). Ко эффи ци ент и сп о льзо в а ни я и нф о рма ци и , 

рассчитываетс я  как отнош ение  количества активно исп ользованны х (внедренны х и 

п одготовленны х к внедрению ) информ ационны х сообщ ений  за оп ределенны й  п ериод 

к общ е м у количеству п оступ ивш их за тот ж е  п ериод на п редп рия тие  (отдел, служ бу) 

информ ационны х сообщ ений . О н  характеризует с теп ень п олезного исп ользования  

п оступ аю щ его на п редп рия тие  (в отдел, служ бу) информ ации.  

 

2.4.5 С итуационная  задача:  

Разработка направления  «обуч ение и рост» стратегич еской карты 
 

З адание:   О ценить кадровы й  п отенциал, п роцес с  уп равления , организационную  

структуру объекта деловой  игры , ее  корпоративную  культуру и их влияние  на реали-

зацию  деловой  стратегии эконом иче ской  систе м ы . 

 

М етодические указания  по реш ению  задачи 

П ри осущ е ствлении стратегиче ского выбора в рам ках реализации деловой 

стратегии эконом иче ской  систе м ы , необходим о установить, с м ож ет ли выбранная  

стратегиче ская  альтернатива бы ть реализована п ри с ущ е ствую щ ей  на п редп рия тии 

организационной структуре . 

В  стратегиче ском  м енедж м енте  с ущ ес твует п я ть форм альных п одходов к п ри-

ведению  структуры  организации в соответствии с  выбранной  стратегиче ской  аль-

тернативой . Эти п одходы  расс м атриваю т:  

- функциональную  с п ециализацию ; 

- организацию  п о географическом у п ризнаку; 

- децентрализованны е  хозя йственны е  п одразделения  (линейная  с труктура уп рав-

ления ); 

- стратегические  бизнес -единицы  (дивизиональная  структура уп равления ); 

- м атричны е  структуры , обладаю щ ие  чертам и единоначалия  и оп ределения  стра-

тегических п риоритетов. 

К аж ды й  из тип ов организационны х структур уп равления  им е ет стратегиче ские  

п реим ущ ес тва и недостатки и, как п равило, требует доп олнительны х, форм альны х и 
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неформ альны х организационны х м ероп рия тий  для  координации работы  эконом иче -

ской  систе м ы . 

П оэтом у для  того, чтобы  п ривести организационную  структуру в соответствие  

необходим о выбрать базовую  структуру, м одифицировать ее  до соответствия  с п е -

цифике  хозя йственной  дея тельности   организации, а затем  доп олнить эту с труктуру 

все м и м еханизм ам и координации и ком м уникации, которы е  требую тс я  для  дости-

ж ения  стратегиче ских п риоритетов эконом иче ской систе м ы . 

Следую щ ей  составля ю щ ей  нап равления  «обучения  и роста» стратегиче ской  

карты  я вля етс я  п роцес с  уп равления  эконом иче ской  систе м ой , основны м и ком п онен-

там и которого в рам ках реализации деловой  стратегии организации м ож но выделить 

систе м ы  бухгалтерского учета и п ланирования , оценки и оп латы  труда, информ аци-

онную  систе м у.  

Си стемы бухга лтерско го  учета  и  п ла ни ро в а ни я я вля ю тс я  клю чевы м и элем ен-

там и лю бой  уп равленче ской  систе м ы . В  п роцес се  реализации стратегии эконом иче -

ской  систе м ы  всегда с ущ е ствует п роблем а адап тации этих систе м  к требования м  

выбранной стратегиче ской альтернативы . П о наш е м у м нению , с ущ ес твую щ ая  сис -

те м а учета и п ланирования , даж е  тщ ательно п родум анная  и содерж ащ ая  ценны е  

данны е , м ож ет не  вп исатьс я  в реорганизованную  в рам ках стратегического выбора 

структуру, особенно если стратегический п риоритет организации основывается  на 

реш ении об инвестиция х в стратегической п ерс п ективе . 

О т си стемы  о ценки  и  о п ла ты  труда  сотрудников п редп рия тия  нап ря м ую  зави-

сит их п оведение . Н а наш  взгляд, п ри разработки данной  систем ы  главны м  я вля етс я  

выбор п равильны х критериев оценки труда и их взаим освя зь с  систем ой  оп латы  тру-

да.  

И нф о рм а ци о нна я си стем а  м ож ет оказать сам ое  больш ое  влияние  на реализа-

цию  стратегии из всех рассм отренны х уп равленче ских п одсисте м . О на дает возм ож -

ность руководителя м  п редп рия тия  обладать своеврем енной  и п олной  информ ацией  о 

хозя йственной  дея тельности эконом иче ской  систе м ы , на основе  которой п риним а-

ю тс я  уп равленче ские  реш ения  о дальнейш е м  стратегиче ском  развитии организации,  

осущ е ствля етс я  стратегический  выбор п риоритетов е е  развития , п роисходит реали-

зация  стратегии. 

Деловая  стратегия  долж на соответствовать особенностя м  корпоративной  куль-



 45

туры  эконом ической систем ы . Для  ус п е ш ной  ее  реализации необходим о п ривести 

корп оративную  культуру в строгое  соответствие  со стратегиче ским  п риоритетом  и 

удерж ивать е е  в дальнейш ем  в таком  состоянии.  

Для  оценки кадрового п отенциала организации п рим еня ю т следую щ ие  оценоч-

ны е  п оказатели: 

- степ ень удовлетворенности служ ащ их своей  работой. Этот п оказатель очень важ ен 

для  п овы ш ения  п роизводительности труда, создания  ответственного отнош ения  к 

работе , достиж ения  наилучш его каче ства.  

- оценка текучести кадров. Удерж ание  кадров им е ет целью  сохранить  на п редп ри-

я тии тех служ ащ их, в которых им е етс я  долговрем енная  заинтере сованность. О бы чно 

в такие  категории работников организация  вкладывает долговрем енны е  инвестиции, 

п оэтом у увольнение  ценного сотрудника расс м атривается  как п отеря  интеллекту-

альной  собственности. О п ы тны й  кадровы й п отенциал отраж ает ценности п редп ри-

я тия , знание  организационны х п роцес сов и чувствительность к удовлетворению  п о-

требительских зап росов. 

- оценка п роизводительности труда. О сновной  задачей  п ри этом  я вля ется  соотнес е -

ние  результатов работы , п роизведенной  служ ащ им и, с   количеством  задействован-

ных кадровы х ресурсов.  

- П осле  оп ределения  основны х оценочных п оказателей  кадрового п отенциала, 

необходим о   оп ределить цели и нап равления  обучения  и развития  кадровы х ре сурсов. 

З ачастую  для  достиж ения  стратегиче ских альтернатив п редп рия тию  необходим о 

п редп риня ть радикальное  п реобразование  своей  систе м ы  уп равления  и своего кадро-

вого п отенциала.  

 

Реком ендуем ая  литература: 

1. Д. А акер Стратегиче ское  рыночное  уп равление  / П ер. с  англ. п од ред. Ю .Н . К ап ту-

ревского. – СП б: П итер, 2002, с . 472 

2. И нновационны й  м енедж м ент. Учебник / П од ред. С. Д. И льенковой , – М .: Ю нити, 

1997 

3. Б. К арабанов Бизнес -инж иниринг. Н е  роскош ь, а средство уп равления .  

http://aup.ru/articles/management/12.htm 

http://aup.ru/articles/management/12.htm
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4. Л .Г.К удинов И нновационны е  стратегии в п ереходной  эконом ике  / Рос . экон. А кад. 

М ., 1998     

5. О йхм ан Е .Г., П опов Э.В . Реинж иниринг бизнеса: Реинж иниринг организаций  и ин-

форм ационны е  технологии. – М .: Ф инансы  и статистика, 1997 

6. Х ам м ер М ., Чам п и Дж . Реинж ениринг корпорации: М анифест револю ции в бизне -

с е . – И зд-во С.-П етербургского университета, 1997 

7. Kaplan, Robert S. The Strategy Focused Organization: How Balanced Scorecard Compa-

nies thrive in the New Business Environment./ Robert S. Kaplan, David P. Norton. Harvard 

Business School Press. Boston, Massachusetts.2001 

 
 

2.5 С итуационная  задача: 

 Б Ю ДЖЕ Т И РО ВАН И Е  НА О С Н О В Е  С Т РАТ Е Г И Ч Е С К И Х КАРТ  
 
О бобщ ение  основны х п одходов к п роцесс у бю дж етирования  с  точки зрения  его 

п риоритетов п озволило вы я вить следую щ ие  концеп ции данного п роцесса: 

• финансовую , п ри которой бю дж ет расс м атривается  как средство оп ределения  

финансовы х п оказателей , и в которой  финансовы м  ресурсам  отдаетс я  главенствую -

щ ая  роль; 

• п роизводственную , когда бю дж етирование  исп ользуетс я  для  синхронизации и 

ритм ичности п роизводственного п роцесса; 

• технологическую , сосредоточенная  на адм инистративны х функция х ком п ании 

(п роизводстве , закуп ке  сы рья , сбы те  п родукции). П оддерж ка совокуп ного п роцес са 

п ланирование  м атериальны х п отоков осущ е ствля етс я  с  исп ользованием  информ аци-

онно-ком п ью терны х систем . 

• м аркетинговую , реализую щ ая  цель оп исания   и объя снения   отнош ения  м еж ду 

п роизводственной  систе м ой и возм ож ностя м и фирм ы  в конкурентной  борьбе . 

• логистическую , сочетаю щ ая   в с ебе  м аркетинговы й  п одход с  теорией  оп ти-

м ального уп равления  м атериальны м и п отокам и от п ервичного источника до конечно-

го п отребителя   с  м иним альны м и издерж кам и, свя занны м и с  товародвиж ением  и от-

нося щ им ис я   к нем у  п отоком  информ ации.  

Н едостатки традиционны х п одходов к п ланированию  и бю дж етированию  на 

п рактике  хорош о известны  финансистам  и м енедж ерам  вы сш его звена. К  ним  м ож но 
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отнести  растя нуты й  цикл п ланирования , вы сокую  трудоём кость п роцесса форм иро-

вания  бю дж ета, п роблем ы  консолидации бю дж ета и контроля  за его исп олнением , 

наруш ение  целостности и достоверности данны х п ри п ередаче  снизу вверх, отсутст-

вие  доступ а к оп еративны м  данны м  и возм ож ностей  анализа "п лан-факт" и т.д.  

В  стратегическом  ас п екте  бю дж етирование  п ризвано заня ть иную  п озицию . Реа-

лизация  с тратегического выбора п осредством  стратегиче ских карт дает возм ож ность 

сделать п ереход от разработки стратегии к е е  п оэтап ном у осущ ествлению  на м е стах 

п осредством  составления  бю дж ета. 

О рганизации, в рам ках реализации деловой  стратегии эконом иче ской  систе м ы , 

исп ользую т п роцесс  «двойной  п етли», объединя ю щ ий  уп равление  бю дж етам и и дей-

ствия м и с  уп равлением  стратегией  (рис . 2.5.1). Систем а данны х, основанная  на ис -

п ользовании стратегиче ской  карты , п озволя ет сравнить результаты  дея тельности эко-

ном иче ской  систем ы  с  требования м и стратегиче ского выбора и п редп ринять коррек-

тирую щ ие  действия  для  его реализации.  

Стратегиче ская  карта служ ит основой  п олучения  с тратегической  информ ации, 

устанавливая  взаим освя зи м еж ду п роцессам и уп равления  п роизводством  с  п роцес сом  

контроля  реализации стратегии (п етля  стратегического обучения ). 

Составление  бю дж етов на основе  данных стратегиче ской  карты  п озволя ет оп ре -

делить наличие  ресурсов для  достиж ения  оп ределенны х в ней  п оказателей , а  кон-

троль за их исп олнением  дает возм ож ность уп равля ть действия м и п о реализации 

стратегического выбора (п етля  уп равления  действия м и). П ри этом  п роисходит зам ы -

кание  стратегиче ской  п етли и осущ е ствля етс я  неп рерывный  п роцесс  реализации 

стратегии. 

Н е п рерывный  п роцес с  реализации деловой  стратегии эконом ической  систе м ы , 

основанны й  на разработке  стратегиче ских карт и бю дж етировании дает ряд с ущ е ст-

венны х п реим ущ еств эконом иче ской  систем е :    

- во-п ервы х, взаим освя зь стратегиче ского выбора и бю дж етирования  п осредст-

вом  стратегиче ской  карты  п озволя ет разделить его реализацию  на несколько состав-

ных частей , что облегчает сам  п роцес с  реализации, и скоординировать его с  ограни-

ченностью  ресурсов организации, которая  отраж аетс я  в бю дж ете . 

- во-вторы х, систе м а обратной  связи п осредством  стратегиче ской  картой  п редос -

тавля ю т новую  с труктуру данны х для  составления  отчетности и новы й  тип  заседаний  
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уп равленче ского п ерсонала – собраний , ориентированны х на реализацию  с тратегиче -

ского выбора. 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

- в-третьих, акцент в ведении аналитической  отчетности с м ещ аетс я  с  оценки функ-

Достиж ение  стратегиче -
ского п риоритета 

Рис . 2.5.1  О с ущ е ствление  п роцес са стратегического выбора как не-
п рерывны й  п роцесс  
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циональны х нап равлений  дея тельности эконом иче ской  систем ы  на уп равление  ин-

тегрированны м и стратегиче ским и те м ам и.  

- наконец, реализация  стратегического выбора п остоянно осущ ествля етс я  в реж им е  

реального врем ени, п оскольку п остоянно возникаю т новы е  идеи и нап равления  

п рилож ения  усилий  организации. П ри этом  результаты  дея тельности п остоянно 

соп оставля ю тс я  с  выбранной  стратегией; м енедж еры  работаю т п о ком андном у 

п ринцип у для  интерп ретации данны х; развиваю т новы е  стратегические  п одходы ; 

м одернизирую т п оказатели в стратегиче ских картах; внося т п оп равки в бю дж ет. 

Следует такж е  обратить вним ание  на тот факт, что, несм отря  на рутинность и од-

нотип ность действий  п о составлению  и анализу бю дж ета, каж дое  конкретное  п ред-

п рия тие  им е ет я рко выраж енную  с п ецифику, обусловленную  с тратегическим  выбо-

ром  п риоритетов развития  эконом иче ской систем ы , исп ользуе м ы м и технология м и, 

особенностя м и п роизводственной  дея тельности и ее  учета, а такж е  м ногим и другим и 

факторам и. П оэтом у п роцес с  бю дж етирования , на наш  взгляд, индивидуален для  ка-

ж дой  организации, а е е  бю дж етная  систе м а уникальна. О днако, эта уникальность от-

раж ает вм е сте  с  те м  общ ий  м етодико-логический  п одход к разработке  бю дж етов на 

п редп рия тии в рам ках реализации деловой  стратегии организации, п оэтом у на наш  

взгляд, этот п одход м ож но п редставить схе м атически (рис . 2.5.2). 

2.5.1 С итуационная  задача: 

Реализация  стратегии: разработка текущ его бю дж ета 
 

З адание:   Разработать текущ ий  бю дж ет объекта деловой  игры  в целом  и п о видам  

п родукции (таблицы  2.5.1 – 2.5.3). П роизвести оценку обоснованности бю дж ета. 

 

М етодические указания  по реш ению  задачи: 

Т екущ ий  бю дж ет составля етс я , исходя  из п рогноза доходов, ож идаем ы х от п ро-

даж  товаров и услуг и расходов, которы е  необходим о будет п роизвести п ри эффек-

тивны х действия х для  п роизводства и доведения  их до конечного п отребителя . О н 

оп ределя ет п остоянно п роизводим ы е  расходы  на п оддерж ание  уровня  их п роизводст-

ва и удерж ание  им ею щ ихс я  п отребителей , а такж е  затраты  п о вы п уску на рынок но-

вы х товаров и п ривлечение  новы х клиентов в течение  следую щ его отчетного п ерио-

да.  
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 Рис .  2.5.2  М етодико-логический  п одход разработки бю дж етов в рам ках реализации 
деловой  стратегии организации  
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Т аблица 2.5.1 

Расчет с ебестоим ости п родукции п о цеху на 200_ г. 

Н аим енование п оказателя  Е д.из. 1 кв 2 кв 3 кв 4 кв И того О тветствен-
ны е 

О тгруж ено п родукция   тонн       

Реализацизовано п родукции ты с . руб.       

В ы ручка от реализации с  учетом  
скидок 

ты с . руб.       

З атраты  на п роизводство  п о стать-
я м : 

       

Сы рье  и всп ом огательны е  м ате-
риалы  

ты с . руб.       

Энергетические  рес урсы  ты с . руб.       

О сновная  зарп лата п роизв.рабочих ты с . руб.       

Ито го  п еременные за тра ты ты с . руб.       

М а р ж и н а л ьн ый д оход  ты с . руб.       

У д . вес м а р ж и н а л ьн ого д оход а  в 
выр учке 

%       

Цеховы е  расходы  ты с . руб.       

И того цеховая  себестоим ость ты с . руб.       

 

Разработка текущ его бю дж ета в рам ках реализации деловой  стратегии организа-

ции,  как и традиционный  п роцес с  составления  бю дж ета, начинаетс я  с  оп ределения  

уровня  п роизводства и п родаж , структуры  товаров и их п отребителей . О ценка объем а 

п родаж  долж на вклю чать в с ебя  число товаров, которы е  п ланируетс я  п родать и число 

п отребителей , которы е  долж ны  будут их куп ить. Бю дж еты  п роизводства и п родаж  

долж ны  бы ть гораздо более  детальны м и, чем  обы чны е  бю дж еты .  

Н ап рим ер, бю дж ет п роизводства долж ен содерж ать информ ацию  о п роцессах, 

которы е  будут осущ е ствля тьс я  для  достиж ения  п ланового уровня  п роизводства, как 

то ож идаем ы й  уровень сп роса на каж ды й  вид п родукции, частота осущ ествления  за-

казов м атериалов и их п олучения ,  с п особ доставки п родукции. 

Разработка текущ его бю дж ета в рам ках реализации деловой  стратегии организа-

ции,  как и традиционный  п роцес с  составления  бю дж ета, начинаетс я  с  оп ределения  

уровня  п роизводства и п родаж , структуры  товаров и их п отребителей . О ценка объем а 

п родаж  долж на вклю чать в с ебя  число товаров, которы е  п ланируетс я  п родать и число 

п отребителей , которы е  долж ны  будут их куп ить. Бю дж еты  п роизводства и п родаж  

долж ны  бы ть гораздо более  детальны м и, чем  обы чны е  бю дж еты .  
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Т аблица 2.5.2 

Расчет с ебестоим ости п родукции и п рибыли от реализации п о п редп рия тию  на 200_ г. 

Н аим енование п оказателя  Е д.из. 1 кв 2кв  3 кв 4 кв И того 
О тгруж ено п родукция   тонн      
Реализацизовано п родукции ты с . руб.      
В ы ручка от реализации с  учетом  ски-
док 

ты с . руб.      

З атраты  на п роизводство  п о статья м :       
Сы рье  и всп ом огательны е  м атериалы  ты с . руб.      
Энергетические  рес урсы  ты с . руб.      
О сновная  зарп лата п роизв.рабочих ты с . руб.      
Ито го  п еременные за тра ты ты с . руб.      
М а р ж и н а л ьн ый д оход  ты с . руб.      
У д . вес  м а р ж и н а л ьн ого д оход а  в вы-
р учке 

%      

Цеховы е  расходы  ты с . руб.      
Уп равленческие  расходы   ты с . руб.      
К ом м ерческие  расходы   ты с . руб.      
И т ого п ост оян н ые р а сход ы  ты с . руб.      
И т ого п ол н а я себест ои мост ь  ты с . руб.      
Пр и был ь от  р еа л и за ци и  п р од укци и   ты с . руб.      
Т очка безубы точности  ты с . руб.      
Средня я  п родаж ная  цена руб.      
Т очка безубы точности  тонн      
З ап ас  финансовой  п рочности  %      

 

Н ап рим ер, бю дж ет п роизводства долж ен содерж ать информ ацию  о п роцессах, 

которы е  будут осущ е ствля тьс я  для  достиж ения  п ланового уровня  п роизводства, как 

то ож идаем ы й  уровень сп роса на каж ды й  вид п родукции, частота осущ ествления  за-

казов м атериалов и их п олучения ,  с п особ доставки п родукции.  

Далее  бю дж етны й  п роцесс , основанны й  на стратегических картах, п родолж ается  

оп ределением  уровня  с п роса на действия , как то осущ ествление  заказа, п олучение  

требуе м ы х п родуктов, п ереработка м атериалов, разработка новы х видов товаров и 

услуг, п родаж а п родукции п отребителя м  и п оддерж ание  с  ним и благоп рия тны х от-

нош ений .  

Т радиционно п редп рия тия  составляли детальны е  бю дж еты  только для  ограни-

ченного числа действий , нап рим ер, п окуп ка м атериалов, число человеко-часов и м а-

ш ино-см ен, требуем ы х для  п роизводства п родукции.  
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Т аблица 2.5.3 

П рогноз п рибылей  и убы тков п редп рия тия  на 200__г. 

Н аим енование  п оказателя  Е д.из. 1 кв 2кв  3 кв 4 кв И того 
О тгруж ено п родукция   тонн      
Реализацизовано п родукции ты с. руб.      
В ы ручка от реализации с  учетом  
скидок 

ты с. руб.      

Себестоим ость ты с. руб.      
К ом м ерческие  расходы   ты с. руб.      
Уп равленческие  расходы   ты с. руб.      
П рибы ль от реализации  ты с. руб.      
П роценты  к п олучению   ты с. руб.      
П роценты  к уп лате   ты с. руб.      
П рочие  оп ерационны е  доходы    ты с. руб.      
П рочие  оп ерационны е  расходы  
(налоги) 

ты с. руб.      

П рибы ль от финансово-
хозя йственной дея тельности 

ты с. руб.      

П рочие  внереализационны е  до-
ходы   

ты с. руб.      

П рочие  внереализационны е  
расходы   

ты с. руб.      

П рибы ль до налогооблож ения  ты с. руб.      
Н алог на п рибы ль ты с. руб.      
П рибы ль от обы чной дея тель-
ности  

ты с. руб.      

Ч резвы чайны е  доходы   ты с. руб.      
Ч резвы чайны е  расходы   ты с. руб.      
Н ерасп ределенная  п рибы ль  ты с. руб.      
 

Бю дж етный  п роцесс , нацеленны й  на реализацию  стратегии, расш иря ет этот анализ до 

детализации всех действий , требуем ы х на п роизводство, п родаж у и доставку п родук-

ции.  

Т екущ ий  бю дж ет организации, стре м я щ ейс я  реализовать выбранную  с тратегию , 

долж ен п редставля ть информ ацию , сколько и какие  тип ы  рес урсов будут необходим ы  

для  осущ е ствления  де я тельности п редп рия тия . А  такж е  скоординировать е е  с  теку-

щ им и ресурсны м и возм ож ностя м и эконом ической  систе м ы  на основе  оп ределения  

п роизводственны х м ощ ностей , тщ ательного анализа снабж енче ско-

п роизводственного и финансового циклов, графиков п роизводства, особенностей  се -
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зонного характера с п роса на разны е  виды  дея тельности организации.  

Т аким  образом , текущ ие  бю дж еты  отраж аю т расходы , п ланируем ы е  к нес ению , 

для  осущ е ствления  п овторя ю щ ихс я  оп ераций . Н о текущ ий  бю дж етны й  п роцес с  не  

отраж ает сам ы е  важ ны е  возм ож ности стратегиче ской карты  в деле  п ерегруп п ировки 

и ориентации всех усилий  организации на реализацию  ее  стратегиче ского п риоритета. 

 

2.5.2 С итуационная  задача: 

 Разработка стратегического бю дж ета 
 

З адание:   Разработать с тратегический  бю дж ет объекта деловой  игры . О босновать 

возм ож ность реализации деловой  стратегии ком м ерче ской  организации.  

 

М етодические указания  по реш ению  задачи: 

Стратегиче ский  бю дж ет оп ределя ет расходы  и инициативы , п озволя ю щ ие  эко-

ном иче ской  систем е  разрабатывать новы е  виды  товаров и услуг, исп ользовать нереа-

лизованны е  ранее  возм ож ности, улучш енны е   отнош ения  с  п отребителя м и и расш и-

ря ю щ иес я   м ощ ности для  достиж ения  стратегиче ского п риоритета эконом ической 

систе м ы . 

Стратегиче ский  бю дж ет п озволя ет избеж ать «узких м е ст» в п ланировании. О н 

нацелен на п ринятие  стратегиче ского реш ения  об осущ ествлении нового, контроли-

руе м ого финансирования  и расп ределении клю чевых трудовы х, м атериальных и фи-

нансовы х ресурсов на осущ е ствление  новых инициатив и реализацию  стратегиче ско-

го выбора. Стратегиче ские  реш ения  п риним аю тс я  в п роцесс е  анализа разнообразны х 

отчетов, основанны х на исп ользовании стратегической  карты  как п ризм ы , сквозь ко-

торую  п редлож енны е  инициативы  п редлагаю тс я , оцениваю тся  и отбираю тс я . В  ходе  

этого п роцесса устанавливаю тс я  такж е  краткосрочны е  цели дея тельности п о всем  п о-

казателя м  стратегиче ской  карты , о которы х осведом лены  и за осущ е ствление  которых 

вознаграж даю тс я  в п оследую щ ие  п ериоды  и м енедж еры , и рядовы е  служ ащ ие  орга-

низации. П ри этом  стратегическая  карта п ом огает такж е  оп ределить с ум м у и струк-

туру расходов в стратегиче ском  бю дж ете . 
 

 



 55

Реком ендуем ая  литература 

1. К арп ова Т .П . О сновы  уп равленче ского учета: Учебное  п особие  – М .: И Н Ф РА -

М , 1997 

2. Контроллинг как инструм ент уп равления  п редп рия тием  / Е .А . А нанькина, С.В . 

Данилочкин, Н .Г. Данилочкина и др.; П од. Ред. Н .Г. Данилочкиной  . – М .: А удит, 

Ю Н И Т И ,  1998 

3. Ш ере м ет А .Д.,Сайфулин Р.С. М етодика финансового анализа. –М .: И Н Ф РА –М , 

1996 

4. Ш им  Дж ей  К ., Сигел Джоэл Г. М е тоды  уп равления  стоим остью  и анализа за-

трат / П еревод с  англ. —  М .: И нформ ационно-издательский  дом  «Ф илин», 1996 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 56

Анализ конкретных ситуаций на основе 

 подходов « власть и политика» и « сценариев развития » 

 
Т ехника анализа конкретных ситуаций 

 
П роцесс  стратегического уп равления  п редставля ет собой  исп ользования  п ра-

вила интуиции в соответствие  с  установленны м и алгоритм ам и. П рактическим  м ето-

дом  объединения  знания  и оп ы та я вля етс я  анализ конкретны х ситуаций . О н п озволя ет 

п ровести п рактический  тренинг реш ения  стратегиче ских п роблем . Ситуации вклю -

чаю т краткую  характеристику эконом ической  систе м ы , которая  оп ределя ет область 

дея тельности организации, дает краткое  оп исание  ее  соврем енного п олож ения , ука-

зывает на е е  сильны е  и слабы е  стороны  основны х стейкхолдеров и п роблем ы  взаим о-

отнош ения  с  ним и.  

П од стейкхолдерам и (груп п ам и влияния ) м ы  п оним аем  участников коалиции, 

которы е  м огут влия ть на п оведение  организации [41, с .93].  

 Н ью боулд Дж . и Л уффм ан Д. (1989)  разделя ю т стейкхолдеров на четы ре  глав-

ны е  груп п ы :   

- груп п ы  влияния , финансирую щ ие  п редп рия тие  (владельцы -акционеры , институ-

циональны е  инвесторы ); 

- м енедж еры , руководя щ ие  организацией  (м енедж еры  вы сш его звена); 

- служ ащ ие , работаю щ ие  на п редп рия тии, которы е  заинтере сованы  в достиж ении 

целей  организации; 

- эконом иче ские  п артнеры  (п оставщ ики, п отребители, дилеры -расп ространители). 

  Стратегия  п оведения  груп п  влияния  оп ределя етс я  их интересам и. Эти интере -

сы  относительно стабильны  во врем ени и стейкхолдеры  п рилагаю т усилия  для  давле -

ния  на организацию  с  целью  скорректировать организационное  п оведение   в соответ-

ствии с  их интере сам и. 

Установление  п риоритетов относительно различны х стейкхолдеров п озволя ю т 

оп ределить, какое  им  следует  уделя ть вним ание  в п роцесс е  выработки стратегии раз-

вития  организации. О п ределение  п риоритетов среди стейкхолдеров п орож дает стра-

тегии, которы е  в наибольш ей  степ ени п одходят для  уп равления  им и. В ы сокоп риори-

тетны е  стейкхолдеры  им е ю т больш ое  эконом иче ское  и п олитическое  влияние  на ор-
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ганизацию . П оэтом у п риоритет это воп рос  стратегического выбора ус п еш ного п ове -

дения  эконом иче ской систе м ы . 

Т аким  образом , анализ среды  п редставля ет собой  исследование  внеш него и 

внутреннего окруж ения  организации, вклю чая  вы я вление  стейкхолдеров и факторов 

конкуренции. Е го результаты  п озволя ю т сделать заклю чение  относительно линии ор-

ганизационного п оведения  фирм ы , обес п ечиваю щ ей  бескризисное  развитие  в страте -

гической  п ерсп ективе . Уровень свя зей  с  внутренним и и внеш ним и с тейкхолдерам и 

п озволя ет вы строить стратегическую  линию  организации п о отнош ению  к угрозам  со 

стороны  факторов внеш ней  и внутренней  среды .  

А нализ конкретны х ситуаций  п редп олагает как груп п овую , так и индивидуаль-

ную  работу, результаты  индивидуальной  работы  п редставля ю тс я  в п исьм енном  виде . 

О тветы  на воп росы , п оставленны е  в конце  каж дой  ситуации п озволя ю т е е  оценить, 

выработать альтернативны й  п лан действий  и разреш ить ситуацию  наилучш им  обра-

зом .      

 

3.1.С тейкхолдеры и властные отнош ения  в стратегическом  процессе 
 

3.1.1 О Т С Е Ч Е Н И Е  Л И Ш Н Е Г О  [41, 367 ] 
 

Российские  п ром ы ш ленны е  гиганты  часто становя тс я  неэффективны м и и начи-

наю т п роцесс  разукруп нения . В  сп ециальной  литературе  п о м енедж м енту этот п ро-

цес с  называетс я  сокращ ением  или отсечением  лиш него —  альтернативой , которую  

реж е  всего выбираю т руководители и которую  часто называю т стратегией  п оследнего 

средства. П ричины  п рекрасно иллю стрирует оп ы т российских ком п аний . 

П рим ер неудачного разукруп нения  —  оп ы т часового завода «Чайка». В  резуль-

тате  реструктуризации, п роведенной  старания м и директора, «Чайка» п ревратилась в 

18 сам остоя тельны х ю ридических лиц: 

п роизводство корп усов и браслетов отделилось от п роизводства часовых м еха-

низм ов; открыты м и акционерны м и общ е ствам и стали даж е  бывш ая  котельная  и скла-

ды . П редп рия тие , близкое  к банкротству, п латило деньги за исп ользование  собствен-

ных складов, п о втором у разу п окуп ало храня щ иес я  там  остатки. З адолж енность в 

бю дж ет из-за доп олнительны х налоговы х начислений  на оборот м еж ду 18 м алень-

ким и «Чайкам и» росла косм иче ским и тем п ам и —  в 1997 г. она достигла 40 м лн руб-
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лей . 

Другим  п уте м  п ош ел А втоВ А З . П редседатель совета директоров концерна В ла-

дим ир К аданников в одном  из интервью  рассказывал: 

«Н ам  необходим о выделить хотя  бы  сам  автозавод. П отом у что е сть е щ е  два 

станкозавода, изготавливаю щ их в числе  п рочего роботы  для  основного п роизводства. 

О ни... корм я тс я  с  автом обиля . Х отя  долж ны  корм итьс я  своим  трудом , п родавать 

станки не  только А втоВ А З у, но и другим  п отребителя м . Н о стоит их п ревратить в 

ю ридические  лица, как надо будет, п окуп ая  у них ж е  необходим ое  нам  оборудование , 

п латить НДС и другие  налоги. Т о е сть необходим  закон о сборе  налогов с  консолиди-

рованного баланса. Т огда нуж ное  нам  как воздух разукруп нение  не  п ривело бы  к уве -

личению  налогов, к п отере  п рибыли, которой  и без того катастрофически не  хватает». 

Для  реш ения  п роблем ы  разукруп нения  руководство А втоВ А З а создало так называ-

е м ы е  бизнес-единицы  с  сам остоя тельны м  бю дж етом . Эти п одразделения  м ож но легко 

п ревратить в сам остоя тельны е  ю ридические  лица, когда будут созданы  условия  и со-

ответствую щ е е  п равовое  п оле  для  ус п е ш ной  работы . 

О днако и такое  разукруп нение  п рием лем о не  для  всех п редп рия тий . Геннадий  

К алитин, ком м ерче ский  директор Ш атурского м ебельго ком бината: «Т еоретически с  

п ом ощ ью  бизнес-единиц реш аю тс я  все  п роблем ы : более  м елкая  единица —  более  

эффективное  расп ределение  ресурсов, п отом у что е ю  легче  уп равля ть. Н о м ы , когда 

обсуж дали это, п оняли, что не  готовы . В  п ервую  очередь из-за человече ского факто-

ра. См ож ет ли человек, которы й  вс ю  ж изнь отвечал за вы п уск п родукта, вдруг нау-

читьс я  отвечать за п рибыль? Далеко ещ е  до этого». П оэтом у руководство «Ш атуры » 

наш ло е щ е  одно реш ение  п роблем ы  разукруп нения  —  создало совм естное  п редп ри-

я тие  с  иностранны м  п роизводителем  аналогичны х изделий . «О ни п риходя т со своим  

оборудованием , технологией, организацией  п роизводства, рынком  сбы та. М ы  п олуча-

е м  стабильную  п рибыль», —  говорит генеральный  директор ком бината В алентин 

З верев. 

Е щ е  один вариант разукруп нения  —  оп ы т кож евенно-обувного ком бината «В ах-

руш и». З де сь на базе  п одразделений  ком бината создали ю ридически сам остоя тельны е  

п редп рия тия  и п редоставили им  в аренду основны е  фонды . «М ы  не  расп родали, а ос -

тавили за собой основны е  фонды , —  п оя сня ет А лександр К олодкин, гендиректор 

ком бината. —  А рендную  п лату установили м иним альную , на уровне  налога на им у-
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щ ество и на зем лю . Угробить новорож денное  дитя  налогам и —  дело нехитрое , но ко-

м у от этого будет легче? А  м ы  хотели, чтобы  с егодня  там  работало 50 человек, завтра 

—  100, п ослезавтра —  З О О ». В  результате  п оя вились А О  «В ахруш и-Сою з», 000 

«Л ель», З А О  «К ратос», З А О  «В ере ск», 000 «Т орговы й  дом  В ахруш и»» и др. К аж дое  

из этих п редп рия тий  сегодня  я вля етс я  п рибыльны м  и усп еш но ведет конкурентную  

борьбу на своем  сегм енте  рынка. 

К ам А З  разработал свою  схем у разукруп нения . Рассказывает генеральны й  дирек-

тор завода И ван К остин: «Н аш и зап адны е  кредиторы  настаивали на том , чтобы  все м  

заводам , входя щ им  в состав О А О  "К ам А З ", была п редоставлена п олная  ю ридическая   

сам остоя тельность и чтобы  они были отп ущ ены  в свободное  п лавание , а там  —  кто 

вы п лывет, кто не  вы п лывет. Это было невы п олним о. П редполож им , выделили литей-

ный  завод, а он убы точны й . П роходит п олгода, чисты х активов нет, завод —  банкрот, 

что дальш е ? Н ет литья  —  встал автосборочны й  завод, завод двигателей . М ы  не  м огли 

этого доп устить, м ы  сделали все , чтобы  вы п лыли все . И  у нас  это п олучилось. Сего-

дня  все  девя ть заводов, кром е  автом обильного, я вля ю тс я  стоп роцентны м и "дочкам и" 

К ам А З а, но им е ю т достаточную  сте п ень свободы  для  до-загрузки м ощ ностей  сторон-

ним и заказам и п ри условии вы п олнения  основного, для  конвейера. К ром е  того, когда 

стратегическим  развитием  заним ается  уп равля ю щ ая  ком п ания , п рощ е  найти инвести-

ции для  освоения  нового п родукта, сбалансировав п отоки. Х отя  заводы  м огут искать 

инвесторов и нап ря м ую . М ы  готовы  п родать п акеты  акций  этих заводов п од конкрет-

ны е  инвестиционны е  п роекты . В  общ ем , м ы  доказали наш им  зап адны м  п артнерам , 

что нельзя  п рим еня ть п редлож енную  им и м етодику, п росто надо более  тщ ательно ра-

зобраться  в уп равлении заводам и и сохранить вс ю  технологическую  цеп очку». 

П о п одобном у п ути п ош ли и на заводе  электроники и м еханики (З ЭиМ ). Страте -

гия  заклю чалась в том , чтобы  внутренние  п реобразования  не  оп ереж али, но и не  от-

ставали от изм енений , п роисходя щ их вовне . В  1989 г. у п редп рия тия  п оя вилась п ер-

вая  дочерня я  фирм а, в 1990-м  их насчитывалось уж е  12, п отом  е щ е  15. В  настоя щ ее  

врем я  систе м а насчитывает более  30 взаим освя занных п редп рия тий . О  работе  такой  

систе м ы  рассказывает генеральны й  директор Ч ебоксарского завода электроники и 

м еханики Станислав Л я п унов: «М ы  выбрали п атронаж ную  систе м у, но без п рава 

вм еш ательства в оп еративную  де я тельность. Я  не  м ог, скаж ем , п рийти к директору и 

сказать: "Т ы  сделай  так, а не  иначе , и вот эти деньги отдай  туда-то". В  своих реш е -
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ния х, в том  числе  и финансовы х, наш и "дочки" всегда были сам остоя тельны . У ди-

ректора есть выбор: сбросить все  лиш нее  или дать ш анс  вы п лы ть те м , кто на это сп о-

собен. К огда закончился  этап  выращ ивания , м ы , чтобы  не  п ровоцировать иж дивенче -

ство, выдвинули более  ж есткое  условие : неконкурентен —  ум ирай . Сначала это вы -

звало ш ок: как, вы  согласны  п отеря ть влож енны й  кап итал? И  м ы  с м огли объя снить, 

да, лучш е  п отеря ть неэффективны й  кап итал, че м  делать то, что и с ейчас  п родолж аю т 

делать м ногие  п редп рия тия , п ы тая сь п оддерж ивать слабы е  звенья  и ум ирая  п ри этом  

сам и». 

В о п ро сы  и  за да ни я 

1. П оп робуйте  сформ улировать условия  «п равильного» и «неп равильного» «от-

с ечения  лиш него». 

2. К аковы  возм ож ны е  варианты  дальнейш его развития  с етевы х структур в оп и-

санны х удачны х п рим ерах «отсечения  лиш него»? 

3. К акие  стейкхолдеры  заинтересованы  в том  или ином  варианте  развития ? 

 

3.1.2. М О С КО В С КАЯ  Н Е Ф Т ЯН АЯ  В Ы ХО Д И Т  НА РЫ Н О К  [41, 372] 

 

Сто ли чным  А ЗС п ри дется п о тесниться 

М осковская  нефтяная  ком п ания , созданная  п равительством  столицы  для  обесп е -

чения  региона нефтеп родуктам и, оп ределилась со своим и активам и. Н ефтедобы чу 

М оскве  обес п ечат вош едш ие  в М Н К  ком п ании «Ю гранефть» и «Эвихон», нефтеп ере -

работку —  М осковский  нефтеп ерерабатываю щ ий  завод, сбы т —  более  200 уж е  

им ею щ ихся  А З С и 200 автозап равочны х ком п лексов, которы е  будут п остроены  до-

п олнительно. В  таком  виде  ком п ания , п о зам ы слу ее  учредителей , долж на занять ли-

дирую щ ее  м е сто на топ ливном  рынке  М осквы . 

Несто йки е п ри в яза нно сти  М о скв ы 

П рорыв к собственной  нефти был задум ан М осквой  ещ е  три года назад. Для  это-

го в ап реле  1997 г. столичны м  п равительством  была создана Центральная  топ ливная  

ком п ания  (ЦТ К ), активы  которой  были сформ ированы  за счет М осковского Н П З  и 

ком п ании «М оснефте  п родукт», владею щ е й  60 А З С и 19 нефтебазам и в М осковской 

области. П озж е , совм естно с  ком п анией  «М ост-ойл» (входит в груп п у «М ост»), сто-

личны е  власти учредили М осковскую  топ ливную  ком п анию , в собственность которой  
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отош ли М осковский  п роизводственный  ком бинат автотехобслуж ивания  со 130 А З С и 

П авельцовская  нефтеп ро-дуктовая  база. 

Для  п олноценного нефтяного бизнеса не  хватало лиш ь собственной  нефтедобы -

чи. Больш ие  надеж ды  в этом  п лане  М осква возлагала на руководителя  ЦТ К  Ю рия  

Ш афраника. Бы вш ий  топ ливны й  м инистр и бывш ий  глава Т ю м енской  нефтяной  ком -

п ании расп олагал достаточны м и ресурсам и для  того, чтобы  обес п ечить столицу неф-

тью . Т е м  не  м енее  эти надеж ды  не  оп равдались. Сначала была п роиграна битва за 49-

п роцентны й  п акет акций  Т ю м енской  нефтяной  ком п ании. З атем  ставку сделали на 

касп ийскую  нефть, и ЦТ К  даж е  п риобрела 12,5% в п роекте  «И нам », но вскоре  вы я с -

нилось, что ус п ех ем у не  гарантирован. 

В  результате  к 1998 г. м осковское  п равительство окончательно разочаровалось в 

Ш афранике , а его м е сто в м ечтах М осквы  о будущ е м  нефтяном  м огущ е стве  заня л 

п редп риним атель Ш алва Чигиринский. 

Б ра тья п о  до быче 

Ш алва Чигиринский стал зам етной  фигурой  на м осковском  рынке  уж е  в конце  

80-х годов. П равда, к нефти до недавнего врем ени он не  им ел ни м алейш его отнош е -

ния . Созданная  Ш алвой  и его братом  А лександром  ком п ания  «СТ -груп » заним алась 

круп ны м и с троительны м и, или, как говоря т сам и создатели бизнеса, девелоп ерским и 

п роектам и. «СТ -груп » я вля лась генеральны м  п одрядчиком  М осквы  п ри строительст-

ве  нескольких круп ны х объектов вокруг гостиницы  «Балчуг» и в гигантском  п роекте  

«М осква Сити». 

Н а нефтяной  рынок братья  Чигиринские  обратили вним ание  лиш ь в 1998 г., п о-

сле  знаком ства с  англо-ам ериканской  ком п анией  В Р  А то со . Совм е стно п артнерам и 

была создана ком п ания  Petrocomplex, заним аю щ ая с я  строительством  автозап равоч-

ных ком п лексов. Уж е  за п ервы й  год было п остроено 15 автоком п лексов в М оскве . К  

2004 г. Petrocomplex нам еревалс я  им еть в М оскве  50 А З С, а всего п о России —  около 

120. 

Т аким  образом , оп ы т в нефтяном  бизнес е  у Чигиринских был весьм а незначи-

тельны й . О днако М осква сделала ставку на сотрудничество им енно с  ним и. В м е сте  с  

Чигиринским и м осковское  п равительство создает в феврале  1998 г. М осковскую  неф-

тяную  ком п анию , взяв себе  долю  даж е  м еньш ую , че м  досталась им : у М осквы  на тот 

м ом ент было 25%, а у трех оффш оров, п ринадлеж ащ их Чигиринс-ким , —  75%. В  без-
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раздельное  владение  М Н К  было п ередано 100% акций  ЦТ К . 

П ричина такого расп олож ения  столичных властей  к братья м -строителя м  была 

п роста: те  обязались «п одогнать» в М Н К  нефтяны е  м е сторож дения . Т аковы х, вп ро-

чем , у них не  было, как не  было и им ущ е ства, которое  они м огли бы  внести в обесп е -

чение  своей  доли во вновь созданной  ком п ании. И  Чигиринские  активно заня лись п о-

иском  этого им ущ е ства в нефтеносны х регионах страны . 

В  рекордны е  сроки оно было найдено. В  каче стве  п отенциальны х объектов Чи-

гиринские  выбрали две  нефтяны е  ком п ании —  уж е  уп ом я нуты е  «Эвихон» и «Ю гра-

нефть», в начале  90-х годов учреж денны е  бывш им  руководителем  Х анты -

М ансийской  адм инистрации В алерием  Ч уриловы м . К ом п ании владе ю т лицензия м и 

на разработку Салы м -ского (совм е стно с  Shell) и ю ж ной  части П риобского м е сторож -

дений . П артнерство с  Shell —  дело особо зам анчивое . Голландский  нефтяной  гигант 

нам ерен влож ить в разработку п ерсп ективны х м есторож дений  1,5 м лрд долл., что 

долж но с ущ е ственно п риблизить начало работ. 

У Ч урилова в этот п ериод возникли слож ности в уп равлении нефтяны м  бизне -

сом , и в ап реле  1999 г. он п родал Чигиринским  контрольны й  п акет акций  в оффш оре  

Sibir Energy, владе ю щ е м  «Эвихо-ном » и «Ю гранефтью ». Х отя  детали сделки нам  не  

известны , но она была друж е ственной , не  случайно Ч урилов в дальнейш ем  стал вице -

п резидентом  М Н К . 

Персп екти в ы . О бщ ие  разведанны е  зап асы  М Н К  п о категории С2 составля ю т 400 

м лн т, что обес п ечивает новоисп еченном у холдингу п очетное  п редп оследнее  м есто 

среди вертикально интегрированных ком п аний  России. М еньш е  М Н К  п о разведан-

ны м  зап асам  только ком п ания  «О на-ко», но зап ланированны е  объе м ы  добычи п озво-

ля т м осковской  ком п ании реш ить главную  задачу —  загрузку М осковского Н П З . 

В п роче м , от этого счастливого м ом ента М Н К  отделя ет е щ е  не  м енее  п я ти лет, считает 

аналитик ком п ании Fleming В ладим ир Н осов. П о его словам , «за это врем я  долж на 

начатьс я  п ром ы ш ленная  разработка м е сторож дений  и наладитьс я  добыча достаточно-

го для  загрузки М осковского Н П З  количества нефти (не  м ене е  9 м лн т в год)». 

В  сам ой  М Н К  п ерс п ективы  бизнеса оцениваю т более  оп тим истично. П о словам  

п резидента М Н К  Эрнеста Бакирова, п ервая  нефть с  этих м есторож дений  п ойдет уж е  

через четы ре  м ес яца, а через три года влож ения  долж ны  окуп итьс я . О днако п ом им о 

врем ени ком п ании п отребую тс я  е щ е  некоторы е  усилия  для  п обеды  на бензиновом  
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рынке  столицы  в сфере  п оставок нефтеп родуктов. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Сейчас  п оставки в основном  осущ е ствля ет М осковский  Н П З , на котором  в п о-

следние  годы  п лотно обосновались «ЛУК ойл» (две  трети загрузки завода) и «Т ат-

нефть» (м ене е  одной  трети). К ом п ании ведут слаж енную  п олитику п о м оноп олизации 

этого рынка. Т ак, в 1998 г. они достигли договоренности с  ЦТ К  о п ередаче  каж дой  из 

них п о 13% акций  ком п ании. П равда, вскоре  окончательно стало я сно, что ЦТ К  оста-

нетс я  в собственности М осковской  нефтяной  ком п ании. Т е м  не  м ене е  «ЛУК ойл» не  

п ере стал действовать в этом  нап равлении. С ЦТ К  было заклю чено долгосрочное  со-

глаш ение  о п оставках на М осковский  Н П З , п ом им о того «ЛУК ойл» и «Т атнефть» вы -

куп или 26% акций  дочерней  ком п ании ЦТ К  «М Н П З -Сбыт». 

До тех п ор, п ока ЦТ К  руководит Ю рий  Ш афраник, п оп ы тки «ЛУК ойла» закре -

п итьс я  на М осковском  Н П З  будут п оддерж аны  —  им енно Ш афраник традиционно 

лоббирует интере сы  «ЛУК ойла». Ш алва Чигиринский  давно добивается  сня тия  Ш аф-

М о ско в ска я  не ф т я на я  ко мпа ния  

До бы ча  
(400 млн. т .) 

П е ре ра бо т ка  
(9 млн т  в  го д) 

С бы т  

Ц е нт ра льна я  
То плив на я  
ко мпа ния  

«Ю гра не ф ть» «М Н П З  - Сбы т» 60 А З С 

М о ско в ска я  
То плив на я  
ко мпа ния  

130 А З С 

П авельцовская  
нефтебаза 

«М оснефте п родукт» 
19 нефтебаз в 

М осковской  области 

М осковская  
Н П З  

«Эвиохон» 

Рис . 3.1.1. М осковская  нефтя ная  
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раника, и один раз —  в конце  п рош лого года —  это уж е  п роизош ло. О днако оп ы тны й  

в такого рода делах чиновник-бизнесм ен сум ел найти аргум енты  для  своего возвра-

щ ения . 

Е сли с  п оставкам и нефтеп родуктов п обеды  М Н К  не  видать е щ е  долго, то на 

сбы товом  рынке  реванш  М оскве  п рактически обес п ечен. Н едавно ЦТ К  выкуп ила ак-

тивы  М осковской  топ ливной  ком п ании (рис . 18), что означает: в структуру М Н К  вхо-

дят уж е  190 А З С. Н о это е щ е  не  п редел. 

Два м е с я ца назад на бензиновом  рынке  М осквы  разгорелся  скандал: столичны е  

власти нам еревались выделить совм естном у п редп рия тию  В Р и Ш алвы  Чигиринского 

Petrocomplex 16 доп олнительны х участков п од строительство автозап равочны х ком -

п лексов в центре  столицы . Бучу п одня ла М осковская  топ ливная  ас социация , объеди-

ня ю щ ая  больш инство автозап равщ иков столицы , и воп рос  был отлож ен. 

Т е п ерь ж е  ком п ании Petrocomplex достанется  гораздо больш ий  кусок. П ричина в 

окончательном  расп ределении акций  в М Н К , состоя вш е м с я  несколько дней  назад. 

Н еож иданно вы я снилось, что за врем я  п оиска активов значительно возросли ап п ети-

ты  м осковского п равительства в отнош ении собственной  доли в М Н К . П ервоначаль-

ный  п акет в 25% М оскву уж е  не  устраивал —  город п отребовал п оловины . Н о Ш алва 

Чигиринский  обиж енной  стороной  себя  не  считает. П о словам  Эрнеста Бакирова, в 

результате  окончательной  оценки активов М Н К  м еж дународны м  аудитором , тот, чья  

доля  будет п ризнана недостаточной , внес ет доп олнительны е  активы . А  М осква в ка-

честве  такого довеска уж е  готова внести п орядка 200 м ест для  автостоянок, вклю чая  

те , что были обещ аны  Petrocomplex. И  в этом  случае  воп рос  м ож но будет считать за-

крыты м . 

В о п ро сы  

1. Сущ ествует ли свя зь м еж ду выбором  М Н К  стратегии развития  и п олож ением  

дел в отрасли? О твет обоснуйте . 

2. К акие  груп п ы  влияния  оп ределя ю т выбор стратегии? 
 
 

3.2 В ыбор сценария  роста ком м ерч еской организации 

 
В  п рактике  российской  эконом ики наибольш е е  расп ространение  п олучила ш ко-

ла стратегического п ланирования .  К онцеп ция  данного нап равления  стратегического 
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м енедж м ента особое  вним ание  уделя ет  стоим остной  оценке  стратегиче ских альтер-

натив, что обуславливает необходим ость количественно обосновать выбор стратегии. 

В  м етодическом  п особии п редставлены  задачи п о оценке  стратегии развития  бизнеса 

и  оп исаны  возм ож ности их реш ения  с  п рим енением  ком п ью терны х технологий . 

В с е  необходим ы е  расчеты  п о оценке  стратегических альтернатив м ож но осущ е -

ствля ть, исп ользуя  электронны е  таблицы , которы е  п озволя ю т бы стро и эффективно 

п росчитать альтернативны е  варианты  и дать оценку стратегии. С п ом ощ ью  п одобного 

п рограм м ного обес п ечения  утом ительны е  м еханические  вы числения  п роизводятс я  

достаточно п росто. 

З адание 3.2.1. Выбор сценария  роста ком м ерч еской организации1 

К ом п ания  "Л Л Л " п о п роизводству п ельм еней  п ланирует п ровести м ероп рия тия  

п о выте снению  конкурентов с  рынка г. N и увеличению  своих объе м ов п родаж . Для  

этого п ланируетс я  п ровести круп ном асш табную  реклам ную  ком п анию , на которую  

п отребуетс я  1,45 м лн. руб. п ервоначальны х влож ений  (ком м ерче ские  расходы  ). Ф и-

нансирование  м одернизации будет осущ е ствля тьс я  за счет собственны х средств - 0,9 

м лн. руб. и п ривлечения  на 1 год кредита в разм ере  0,55 м лн. руб. п од 40% годовы х. 

Считаетс я , что все  необходим ы е  оборотны е  активы  уж е  созданы  и не  будут изм е -

ня тьс я . О тчетны е  данны е  о финансово-хозя йственной  дея тельности ком п ании за п о-

следний  год п редставлены  в таблице  3.2.1: 

Т аблица 3.2.1 

Данны е  о финансово-хозя йственной  дея тельности ком п ании 

№  
 

П оказатель 
 

Е д. изм . 
 

З начение  
 1 О бъе м  п родаж , нат. К г 363 000 

2 Цена за единицу. ты с . руб. 0,027 
3 П ерем енны е  затраты  на единицу. ты с . руб. 0,018 
4 П остоянны е  затраты , общ ие  ты с . руб. 2 100 
 В  том  числе    
 - ам ортизация  ты с . руб. 600 
 - уп равленческие  расходы  ты с . руб. 700 
 - ком м ерческие  расходы  ты с . руб. 390 
 - п рочие  ты с . руб. 410 
5 Ставка налога на п рибы ль % 24 

Груп п а эксп ертов установила, что: в результате  п роведения  реклам ной  ком п ании с  

                                                   
1 Разработано совм естно с  К . В . О вчаренко 
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вероя тностью  40% объем ы  п родаж  в п ервый  год возрастут до 17% от е м кости рынка, 

или с  вероя тностью  60% - останутс я  на том  ж е  уровне . В о втором  случае  ком п ания  

собираетс я  влож ить в конце  п ервого года в реклам ную  ком п анию  е щ е  0,9 м лн. руб. 

собственны х средств и снизить цены  на 3% . Т огда с  вероя тностью  45% п родаж и со-

ставя т 16,5% е м кости рынка, или с  вероя тностью  55% останутс я  на том  ж е  уровне , 

что и раньш е . 

Для  оп ределения  объем а п родаж  фирм ы  «Л Л Л » п отребуетс я  сп рогнозировать об-

щ ий  объе м  рынка. В ы п олните  данны й  п рогноз на 5 лет вп еред на основе  м одели ли-

нейной  регре ссии, исп ользуя  данны е  об объе м ах п родаж  п родукции на рынке  за п о-

следние  10 лет (таблица 3.2.2). 

Т аблица 3.2.2 

Данны е  об объе м ах п родаж  п родукции на рынке  

 
-9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 О тчет. П оказатель 

 
 

год 
 

год 
 

год 
 

год 
 

год 
 

год 
 

год 
 

год 
 

год 
 

год 
 Ф актический  объем  п родаж  

данны х товаров всех п роиз-
водителей  на рынке  за год, 
ты с . ш т.  

 
2010 
 

 
2090 
 

 
2100 
 

 
2190 
 

 
2194 
 

 
2305 
 

 
2330 
 

 
2345 
 

 
2380 
 

 
2440 
 

1. П остройте  дерево реш ений  данной  стратегии. 

2. П о каж дой  ветви древа реш ений  рассчитайте  денеж ны е  п отоки и оп ределите  чис -

тую  текущ ую  стоим ость (NPV) п ри ставке  дисконта 30% в год. 

3. О п ределите  общ ую  NPV стратегии на основе  расп ределения  вероя тностей .  

4. П рим ите  обоснованное  реш ение  о п риня тии или отказе  от данной  стратегии, е сли 

отказ и возврат к п реж ней  стратегии п риносит NPV=2280 ты с . руб. и IRR=101% 

5. В  случае , е сли в результате  реклам ной  ком п ании объем ы  п родаж  так и не  возрас -

тут, NPV составит 682 ты с . руб., 1RR составит 47%. 

Алгоритм  реш ения  задачи 

Составим  п рогноз объе м а п родаж  п родукции на рынке  на основе  м одели ли-

нейной  регрес сии. М одель линейной  регре с сии рассчитывает п арам етры  линейной 

м одели для  ряда с  п рим енением  м етода наим еньш их квадратов, чтобы  вычислить 

п ря м ую  линию , которая  наилучш им  образом  ап п роксим ирует им е ю щ иес я  данны е . 
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Эта функция  в EXCEL возвращ ает м ассив, который  оп исы вает п олученную  п ря м ую . 

П оскольку возвращ аетс я  м ас сив значений , функция  долж на задаватьс я  в виде  форм у-

лы  м ас сива. Уравнение  для  п ря м ой линии им е ет следую щ ий  вид: 

y = mx + b 

где  зависим ое  значение  y я вля етс я  функцией  независим ого значения  x. З начения  m - 

это коэффициент, соответствую щ ие  каж дой  независим ой  п ерем енной  x, а b - это п о-

стоянная  величина (табл.3.2.3). З ам етим , что y, x и m м огут быть векторам и. Ф ункция  

Л И Н Е Й Н  в EXCEL возвращ ает м ас сив {mn;mn-1;...;m1;b}. Л И Н Е ЙН  м ож ет такж е  

возвращ ать доп олнительную  регре ссионную  статистику. 

Т аблица 3.2.3 

М одель линейной  регре ссии 

A B C D E 
4 X y x*x x*y 
5 1 2 010 B4*B4 B4*C4 
6 2 2 090 B5*B5 B5*C5 
7 3 2 100 B6*B6 B6*C6 
8 4 2 190 B7*B7 B7*C7 
9 5 2 194 B8*B8 B8*C8 
10 6 2 305 B9*B9 B9*C9 
11 7 2 330 B10*B10 B10*C10 
12 8 2 345 B11*B11 B11*C11 
13 9 2 380 B12*B12 B12*C12 
14 10 2 440 B13*B13 B13*C13 
15 СУМ М (B4:B13) СУМ М (C4:C13) СУМ М (D4:D13) СУМ М (E4:E13) 

 

П арам етр m в EXCEL задаетс я  следую щ ей  функцией  - Л И Н Е ЙН (C5:C14;B5:B14). 

П арам етр b рассчитывается  аналогично. 

Составля ем  п рогноз ем кости рынка на 5 лет и рассчитывае м  п редп олагае м ы е  

объе м ы  п родаж  п редп рия тия   п ри п роведении реклам ной ком п ании, когда они долж -

ны  возрасти до 17% от е м кости рынка, 16,5% от е м кости рынка и остатьс я  на том  ж е  

уровне  (табл. 3.2.4).  
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Т аблица 3.2.4 

П рогнозирование  объе м а п родаж  

 
        

23 B C D E F G H 

24 П о ка за т е ль  1 го д 2 го д 3 го д 4 го д 5 го д 

25 m 46,4      

26 b 1983,2      

27 Объ е м  про да ж на  рынке  
в  го д, кг 

$B$25*11+$B$26 $B$25*12+$B$26 $B$25*13+$B$26 $B$25*14+$B$26 $B$25*15+$B$26 

28 17% C$27*$B$28 D$27*$B$28 E$27*$B$28 F$27*$B$28 G$27*$B$28 

29 16,50
% 

C$27*$B$29 D$27*$B$29 E$27*$B$29 F$27*$B$29 G$27*$B$29 

30 

Объе м  про -
да ж 

пре дпри-
я т ия , кг 14,90

% 
C$27*$B$30 D$27*$B$30 E$27*$B$30 F$27*$B$30 G$27*$B$30 
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Рас считае м  денеж ны е  п отоки для  каж дого из вероя тны х объе м ов п родаж  п ред-

п рия тия  и оп ределим  чистую  текущ ую  стоим ость (NPV) п ри ставке  дисконтирования  

30% в год. 

Денеж ны е  п отоки состоя т из нескольких частей : 

  -  ож идаем ы х п оступ лений  денеж ны х средств, форм ирую щ ихс я  из п оступ ле -

ний : 

• от хозя йственной  дея тельности -  это выручка от реализации текущ его п е -

риода, дебиторская  задолж енность п рош лого м ес я ца, п рочая  п росроченная  дебитор-

ская  задолж енность, п рочие  п оступ ления  от реализации п о неосновны м  видам  дея -

тельности; 

• от финансовой дея тельности -  это в основном  кредиты  банков, либо другие  

п оступ ления  от финансовой  дея тельности; 

• от инвестиционной  дея тельности; 

  -  расходования  денеж ны х средств, состоя щ ие  из следую щ их расходов: 

• расходы  на хозя йственную  дея тельность -  это налоговы е  и другие  вы п латы  

в бю дж ет, вы п лата зарп латы , расходы  на п риобретение  сы рья , всп ом ога-

тельны х и уп аковочных м атериалов, п рочие  общ ехозя йственны е  расходы ; 

• расходы  п о инвестиционной  дея тельности -  это, в основном , кап итальны е  

влож ения  на п риобретение  основны х средств, нем атериальны х активов, ка-

п итальное  строительство и др.; 

• расходы  п о финансовой  дея тельности -  это п роценты  за кредит и вы п латы  

п о кредитны м  обязательствам . 

              Чистая  текущ ая  стоим ость (NPV) считаетс я  п о форм уле  (3.2.1): 

NPV= PV-I0   (3.2.1) 

где  PV – текущ ая  стоим ость п роектны х денеж ны х п отоков, 

I0 –  начальны е  инвестиционны е  затраты . Е сли результат NPV – п олож ительный , 

то м ож но осущ ествля ть инвестиции, е сли он отрицательны й  – то кап италовлож ения  

вкладывать не  следует. Е сли п редставленны е  п роекты  я вля ю тс я  взаим оисклю чаю щ и-

м и, то выбираю т п роект с  наибольш ей  NPV. Е сли из с п иска возм ож ных кап итальны х 

влож ений  необходим о сформ ировать п ортфель инвестиций , то выбираю т ком бина-

цию  с  наибольш им  общ им  значением  NPV. 
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А налогично рассчитываю тс я  дисконтированны е  денеж ны е  п отоки и для  двух 

других вероя тностей  и делаю тс я  выводы  п о задаче .   

З адание 3.3 О ценка стратегии диверсиф икации, расчет эф -

ф екта синергии2 

К ом п ания  «Л Л Л » им еет возм ож ность п риобрести 100% ваш ей  ком п ании «И И И » за 

11.5 м лн. руб. а такж е  ком п ании «К К К » за 2 м лн. руб. И сходны е  данны е  для  оценки 

стратегии п риведены  в таблице  3.3.1.  

Т аблица 3.3.1 

Данны е  для  оценки стратегии 

К о мпан и я  
 

ЛЛЛ  
 

И И И  
 

К К К  
 NVP 

 
1827 
 

11906 
 

2396 
 Акции 

 
15000 
 

2000 
 

 
 

П ри объединении этих ком п аний  п рогнозируетс я  следую щ ие  синергические  эф-

фекты : 

1. П ри объединении «К К К » - «И И И »: 

- станет возм ож ны м  сократить ком м ерческие  расходы : за счет расходов на рекла-

м у на 95 ты с . руб. еж егодно, за счет сокращ ения  оп латы  труда - увольнение  4х 

работников отдела сбы та (13,9 ты с . руб. на каж дого работника еж егодно). 

- станет возм ож ны м  сократить расходы  на Н И О К Р на 76 ты с . руб. еж егодно за 

счет объединения  2-х отделов Н И О К Р. 

- уп равленческие  расходы : сокращ ение  уп равленче ского п ерсонала на 10 чело-

век со средней  оп латой  труда в разм ере  15,7 ты с . руб. в год на человека. В м е -

сте  с  те м  п ридетс я  создать уп равление  стратегического п ланирования , анализа 

и контроля  в составе  14 человек со средней  оп латой  труда в разм ере  19 ты с . 

руб. в год на человека, на оборудование  которого требуетс я  в течение  п ервого 

года влож ить 216 ты с . руб.  

 
                                                   
2 Разработано совм естно с  К . В . О вчаренко 
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     Т аблица 3.3.2 
 Эффект синергии для  каж дого п редлож енного варианта 
       
 B C D E F G 

6 О бъединение ККК  + И И И  1 год 2 год 3 год 4 год 5 год 
7 Сокращ ение  расходов:      
8 1.Н а реклам у 95 95 95 95 95 
9 2.Н а оп лату труда 55,6 55,6 55,6 55,6 55,6 

10 З .Н а Н И О К Р 76 76 76 76 76 
11 4.Н а уп равление  157 157 157 157 157 
12 И того: СУМ М (C8:C11) СУМ М (D8:D11) СУМ М (E8:E11) СУМ М (F8:F11) СУМ М (G8:G11) 
13       
14 Увеличение  расходов:      
15 1 .Уп равление  СП  482 266 266 266 266 
16 2.О борудование       
17 И того: СУМ М (C15:C16) СУМ М (D15:D16) СУМ М (E15:E16) СУМ М (F15:F16) СУМ М (G15:G16) 
18 Синергический эффект C12-C17 D12-D17 E12-E17 F12-F17 G12-G17 
19 К оэф-т дисконтирования  0,77 0,59 0,46 0,35 0,27 
20 Диск-ы й  синергический  эф-т C19*C18 D19*D18 E19*E18 F19*F18 G19*G18 
21 И того: СУМ М (C20:G20)     

       
 О бъединение  Л Л Л  + И И И  1 год 2 год 3 год 4 год 5 год 
       
 О бъединение  Л Л Л  + ККК  1 год 2 год 3 год 4 год 5 год 
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2. П ри объединении «Л Л Л » - «И И И »: 

- станет возм ож ны м  сократить расходы  на трансп орт (ком м ерче ские  расходы ) на 

55 ты с . руб. еж егодно за счет объединения  трансп ортного п арка, так ж е  м ож но 

будет п родать 2 вы свободивш ихс я   грузовика п о 39 ты с . руб. каж дый . 

- увеличатс я  уп равленческие  расходы , так как п отребуетс я  дополнительно наня ть 

зам  директора п о уп равлению  делам и ком п ании «И И И » с  оп латой  труда в раз-

м ере  36 ты с . руб. еж егодно. 

3.  П ри объединении «ЛЛ Л » - «К К К »: 

- станет возм ож ны м  п олучать скидки п ри закуп ках сы рья  и м атериалов, разм ер 

таких скидок составит 65 ты с . руб. в год. 

- П отребуется  расш ирить контрольно-ревизионны й  отдел на 4 человека со сред-

ней  оп латой  труда в разм ере  14 ты с . руб. еж егодно на одного человека. 

4.  П ри объединении всех трех ком п аний  станет возм ож ны м  п ролоббировать П о-

становление  О бластной  Дум ы  о п редоставлении данном у объединению  льгот п о на-

логам  в областной  бю дж ет, с ум м а таких льгот еж егодно составит 130 ты с . руб. Н о 

для  этого п ридетс я  создать отдел п о свя зя м  с  общ ественностью  в составе  5 человек с  

оп латой  труда в разм ере  23 ты с . руб. в год на человека. Сум м а налога на п рибыль ус -

ловно считаю тс я  неизм енны м и. Сп рогнозируйте  синергические  эффект на 5 лет вп е -

ред. О п ределите  NPV с  учетом  синергии каж дого из возм ож ных вариантов объедине -

ния  п ри ставке  дисконта 30%. П рим ите  обоснованное  реш ение  о выборе  одного из 

вариантов. 

Алгоритм  реш ения  задачи 

Рас считае м  эффект синергии для  каж дого п редлож енного варианта (таблица 

3.3.2). О бъединение   ком п аний  Л Л Л +И И И  и Л Л Л+К К К  расс м атривается  аналогично 

объединению  К К К +И И И .  Для  анализа объединений  п редп рия тий  п о данны м  табли-

цы  3.3.2 составля етс я   сводная  таблица, п о которой  делаю тс я  выводы . 
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В О П Р О С Ы  Д Л Я  САМ О К О Н Т РО Л Я  
1. Содерж ание , цель,  задачи и п оня тийны й  ап п арат п роце сса разработки 

деловой      стратегии ком м ерче ской  организации. 

2.  К лассификация  стратегий  ком м ерческой  организации. 

3. О сновоп олагаю щ ие  п ринцип ы , объекты  и с убъекты  п роцес са разработки 

деловой  стратегии эконом ической  систе м ы . 

4. Содерж ание  м етодики разработки деловой  стратегии. 

5. П оня тие  деловой  игры  как форм а развития  обучаю щ егос я  бизнеса. 

6. Становление  стратегиче ского м енедж м ента как сам остоя тельной  исследова-

тельской  области и уп равленче ской  п рактики:  

  1) Бю дж етирование ; 

    2) Долгосрочное  п ланирование ; 

    3) Стратегиче ское  п ланирование ; 

    4) Стратегиче ский м енедж м ент. 

         7. О п ределение  стратегиче ского м енедж м ента: 

              1) Ш ендел Д., Х аттен К . – п одход, анализ окруж ения  

              2) Глук У., Дж аух Л . – цели и средства 

               3) Джонсон Г., Скулз – дея тельностны й  п одход. 

          8. О тличие  стратегиче ского и оп еративного уп равления , отличие  стратегиче -

ских реш ений  от оп еративны х. 

          9. Ш колы  стратегиче ского м енедж м ента. 

         10. Уровни стратегиче ского уп равления : (корпоративны й ,  п редп рия тия ,  

функциональны й  уровень). 

11. Содерж ание  п роцес са стратегического уп равления . 

12. Стратегическое  изм енение : виды  изм енений , п ризнаки п остеп енного (сту-

п енчатого) изм енения , фундам ентального изм енения  

13. П роведение  структурного анализа (м одель п я ти сил). О бщ ие  конкурентны е  

стратегии 

14. Стейкхолдеры  и властны е  отнош ения  стратегического п роцесса: 

- Т ип ичны е  интере сы  основны х груп п  влияния : 

-  В оздействие  стейкхолдеров на п роцесс  стратегического изм енения ; 

  15. Уп равление  стейкхолдерам и в стратегическом  п роцесс е . 
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К О Н Т РО Л Ь Н Ы Й  Т Е С Т  
 

1. С тратегический м енедж м ент – это: 

а) концеп ция  уп равления  текущ ей  дея тельностью  организации; 

б) концеп ция  уп равления  изм енения м и в организации; 

в) концеп ция  уп равления  организацией  в условия х динам ичной , изм енчивой  и неоп -

ределенной  среды . 

 

2. С уть концепции стратегического м енедж м ента заклю ч ается  в необходим ости 

создания : 

а) систе м ы  ком п лексного стратегиче ского п ланирования  в организации; 

б) систем ы , когда в организации, с  одной  стороны , с ущ ес твует ком п лексное      стра-

тегиче ское  п ланирование , а с  другой  – структура оп еративного уп равления  фирм ой 

адекватна стратегическом у п ланированию ; 

в) структуры  оп еративного уп равления  фирм ой , п остроенной  так, чтобы  обес п е-

чить выработку долгосрочной  стратегии для  достиж ения  целей  фирм ы . 

 

3. Конечным  продуктом  стратегического управления  я вля ется : 

а) п рограм м а м аркетинга 4хР: Т овар, Цена, М е сто п родаж , П родвиж ение . 

б) п отенциал, обес п ечиваю щ ий  достиж ение  целей  организации; 

в) внутрення я  с труктура, обесп ечиваю щ ая  чувствительность организации к п ерем е -

нам  во внеш ней  среде ; 

г) м отивация  п ерсонала на достиж ение  стратегиче ских целей  организации. 

 

4. С тратегический потенциал организации – это: 

а) м атериальны е , информ ационны е , кадровы е  ресурсы  организации; 

б) ресурсы  м енедж м ента – организация  систе м ы  стратегиче ского п ланирования , 

оп еративного уп равления , контроля , гибкость уп равля ю щ ей  систем ы ; 

в) возм ож ности (сп особности, условия ) достиж ения  с тратегических целей , откры -

ваю щ иес я  п ри исп ользовании совокуп ности всех рес урсов организации. 

 

5. М икросреда ф ирм ы состоит из: 
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а) внутренней  среды  фирм ы ;     

б) дем ографической  среды ;      

в) контактной  аудитории;      

г) п отребителей ; 

д) эконом ическая ;       

е) конкурентов; 

ж ) п олитической  среды ; 

з) п оставщ иков. 

 

6. О сновные ф акторы м акросреды ф ирм ы:  

а) эконом иче ские  условия ; 

б) общ е ственны е  организации; 

в) социально-дем ографические  данны е ; 

г) п равовая  среда; 

д) п олитическая  среда; 

е) финансовы е  институты ; 

ж ) клим атиче ские  условия ; 

з) конкурентная  среда. 

 

7. С остояние конкуренции на определенном  рынке, согласно М . П ортеру, м ож но 

охарактеризовать пя тью  конкурентным и силам и: 

а) соп ерничество среди конкурентов на данном  рынке  п родавцов; 

б) угроза п оя вления  новы х конкурентов; 

в) п озиции гос ударственны х учреж дений , заним аю щ ихся  надзором  и регулировани-

ем  п роизводственной  дея тельности; 

г) конкуренция  со стороны  товаров, я вля ю щ ихс я  зам енителя м и; 

д) п озиции п оставщ иков, их эконом иче ские  возм ож ности; 

е) п озиции финансовы х кругов, обес п ечиваю щ их фирм у кап италом ; 

ж ) п озиции п отребителей , их эконом ические  возм ож ности. 

 

8. Конкурентная  борьба усиливается : 

а) когда число конкурирую щ их фирм  увеличивается ; 
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б) когда сп рос  на п родукт растет бы стро; 

в) когда п родукт конкурента недостаточно дифференцирован от ваш его; 

г) когда уход из бизнеса становится  дорож е , чем  п родолж ение  конкуренции; 

д) когда рост рынка зам едля етс я ; 

е) когда число конкурирую щ их фирм  ум еньш аетс я . 

 

9. Конкурентоспособность ф ирм ы м ож но определить, как ее сравнительное 

преим ущ ество: 

а) в рам ках груп п ы  фирм , относя щ ихся  к одной  отрасли; 

б) в рам ках груп п ы  фирм , вы п ускаю щ их товары -с убституты ; 

в) в м аксим изации п рибыли в краткосрочны й  п ериод врем ени; 

г) в п родуктивности исп ользования  рес урсов за долговрем енны й  п ериод врем ени; 

д) в рам ках груп п ы  фирм , относя щ ихс я  к различны м  отрасля м  м ировой эконом ики. 

 

10. Э коном ическая  стратегия  ф ирм ы – это: 

а) ком п лексны й  п лан, оп ределя ю щ ий  п равила и п рием ы  уп равления  фирм ой  п о дос -

тиж ению  стратегиче ских целей  и осущ ествлению  и осущ е ствлению  м иссии организа-

ции; 

б) создание  и п оддерж ание   конкурентного п реим ущ е ства фирм ы ; 

в) форм ирование  товарного ас сортим ента фирм ы , в наибольш ей  с те п ени удовлетво-

ря ю щ его п отребности п отребителей ; 

г) ком п лексны й  п лан, оп ределя ю щ ий  п равила и п рием ы  оп еративного уп равления  

фирм ой  п о достиж ению  хозя йственны х целей  организации. 
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Т Е М Ы  К У РС О В Ы Х РАБ О Т  

1. П ринятие  реш ений  в стратегиче ском  уп равлении 

2. Разработка деловой  стратегии ком м ерческой  организации 

3. К онкурентное  окруж ение  организации и п рогнозирование  его изм енений  

4. Разработка стратегии роста эконом иче ской  систе м ы  

5. К орпоративны е  стратегии слияния  и п риобретения  корпораций  

6. А нтикризисны е  стратегии корп орации 

7. Стратегии м еж дународного развития  корпорации 

8. О ценка стратегии и их осущ е ствим ости 

9. Стратегии организационны х изм енений  

10. Стратегиче ский  м енедж м ент в неком м ерческих организация х 

11. Ш колы  стратегического м енедж м ента 

12. Уровни стратегиче ского уп равления  

13. Стратегиче ский  выбор нап равления  развития  эконом иче ской  систе м ы  

14. К лас сификация  стратегиче ских изм енений  и стадии их реализации 

15. Стратегиче ский  груп п овой  анализ 

16. П роектирование  систем  уп равления  

17. А нализ цеп очки создания  ценности 

18. Стейкхолдеры  и властны е  отнош ения  в стратегиче ском  п роцес се  

19. Уп равление  стейкхолдерам и и сотрудничество с  ним и 

20.  В нутренние  стейкхолдеры  как конкурентны е  ресурсы  

21. Стратегиче ское  п артнерство и форм ирование  с етевы х структур  

22. В оздействие  стейкхолдеров на п роцесс  стратегического изм енения  

23. Стратегии внутреннего роста и  внеш него роста 

24. П роблем ы  п ри диверсификации и п риобретения х 

25. Стратегиче ский  м аркетинг 

26. В заим освя зь стратегиче ского м енедж м ента и стратегиче ского м аркетинга 

27. Стратегиче ский  п отенциал 

28. Стратегии п оворота 

29. К ризисный  бизнес -реинж иниринг 

30. О ценка стратегий  и их осущ е ствим ости 

31. Стратегия  и организационная  структура 
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РАБ О Ч АЯ  П РО Г РАМ М А К У РСА 

« С Т РАТ Е Г И Ч Е С К И Й  М Е Н Е ДЖМ Е Н Т » 

 
Ц ель и задачи дисциплины. 

 
Дисцип лина «Стратегиче ский  м енедж м ент» я вля етс я  с п ециальной  дисцип ли-

ной , входя щ ей  в п рограм м у п одготовки сп ециалистов п о уп равлению  вы сш ей  ква-

лификации. К урс  рассчитан на слуш ателе й , изучивш их общ е п рофес сиональны е  и 

социально-эконом иче ские  дисцип лины , я вля ю щ ие с я  для  него базовы м и. 

Целью  изучения  дисцип лины  я вля етс я  теоретическая  и п рактическая  п одготов-

ка студентов п о стратегическом у уп равлению  и форм ированию  у них стратегиче -

ского м ы ш ления . 

Ф орм ирование  стратегического м ы ш ления , знания  и навыков студентов осущ е -

ствля етс я  в ходе  лекционны х, с е м инарских и п рактических занятий , п роведении де -

ловы х игр, анализа хозя йственны х ситуаций , вы п олнения  индивидуальны х заданий , 

сам остоя тельной  работы , нап исания  рефератов и вы ступ лений  с  докладам и. 

З адачи изучения  дисцип лины  оп ределя ю тс я  требования м и к п одготовке  кадров, 

установленны м и в квалификационной  характеристике  сп ециалистов п о нап равлению  

061100 «М енедж м ент организации», требования м и к знания м  и ум ения м , которы м и 

они долж ны  обладать. О сновная  задача состоит в ум ении исп ользовать п риобретен-

ны е  теоретические  знания  в конкретной  уп равленче ской  дея тельности.  

 
Т ребования  к знания м  и ум ения м . 

Студент до лж ен зна ть: 

- основоп олагаю щ ие  концеп ции эконом ического п оведения  фирм ы ; 

- основны е  м етодологические  п одходы  и п ринцип ы  стратегиче ского м енедж м ента; 

- этап ы  развития  теории стратегиче ского уп равления , учитывая  соврем енны е  е е  на-

п равления  в странах со слож ивш им ися  рыночны м и отнош ения м и; 

- основны е  м етоды  стратегиче ского анализа; 

- технологию  стратегического оценивания  целей  п редп рия тия ; 
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- основны е  м етоды  выбора альтернативны х стратегий  и их анализа; 

- п ринцип ы  уп равления  реализацией  стратегии и контроля . 

 
Студент до лж ен уметь: 

- п рим еня ть м етодику уп равления  организацией  в условия х динам ичной  внеш ней 

среды ;  

- владеть м е тодам и, п одходам и и технологией  стратегического оценивания , выбора, 

и реализацией  уп равленческих реш ений ; п риня тия  стратегических уп равленческих 

реш ений ; 

- работать в груп п е , коллективе  в п роцес се  реализации стратегических уп равленче -

ских реш ений ; 

- исп ользовать различны е  с п особы  стратегических реорганизаций  и соверш енство-

вания  систе м  уп равления . 

 
В  результате  изучения  учебной  дисцип лины  студенты  п олучаю т знания  о 

систе м е  стратегиче ского м енедж м ента как новой  уп равленческой  п арадигм е , со-

держ ании основны х п одсисте м  стратегиче ского уп равления , а такж е  ум ения  п риня -

тия  и реализации стратегиче ских реш ений . 

О сновное  вним ание  уделя етс я  творче ском у характеру стратегического м е-

недж м ента, иерархическим  п роцедурам  конструирования  стратегических реш ений  и 

содерж анию  основны х видов стратегиче ского уп равления . 

Содерж ание  настоя щ ей  п рограм м ы  отраж ает требования  квалификационной 

характеристики будущ их с п ециалистов. 

 
С одерж ание дисциплины « С тратегический м енедж м ент» 

 
 

Т ем а   1. С тратегические проблем ы развития  производства 
 
П роблем а вы ж ивания  и обесп ечения  неп рерывного развития  на основе  созда-

ния  и реализации конкурентных п реим ущ е ств - п роблем а лю бой  организации, дей-

ствую щ ей  в условия х российского рынка.  
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О бъе м  дисцип лин в часах п о тем ам  
 

Дневное  З аочное   
Т е м ы  лекции Сем инар П рактика сам .р. лекции Сем инар п рактика сам .р 

1.Стратегиче ские  п роблем ы  развития  
п роизводства и структуры  п ром ы ш лен-
ности 

2.С тратегия  предприя тия  
3.Стратегиче ское  уп равление  
4.Стратегиче ский  м аркетинг 
5. Ситуационный  анализ 
6.Ф орм ирование  стратегических це-

лей  и стратегии п редп рия тия  
7.Стратегия  и техническая  п олитика 

п редп рия тия  
8.Стратегия  внеш неэконом иче ской 

дея тельности 
9.Стратегия  и организационная  струк-

тура 
10.Стратегиче ский  п отенциал органи-

зации 
11.П роектирование  систе м  уп равле-

ния  

 
 

2 
 

14 
2 
4 
2 
4 
 

2 
 

2 
 

2 
 

4 
 

4 

 
 
 
 

32 
2 
4 
2 
4 
 

2 
 

2 
 

2 
 

4 
 

4 

 
 
 
 

4 
2 
2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

2 
 

2 

 
 

2 
 

50 
8 

10 
 

10 
 

10 
 

10 
 

10 
 

10 
 

10 

 
 
 
 

4 
2 
2 
 

2 
 
 
 
 
 
 
 

2 
 

2 

 
 
 
 

2 
1 
1 
 

1 
 
 
 
 
 

1 
 

1 
 

1 

 
 
 
 

2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

2 
 

100 
10 
18 
 

16 
 

16 
 

16 
 

16 
 

16 
 

16 

И того: 250 42 58 20 130 14 8 2 226 

 
 
 

 



А нализ среды  как основа стратегиче ского м енедж м ента: изучение  среды , 

характеристика ком п онентов м акроокруж ения , состояния  эконом ики, п равового ре-

гулирования , п риродной  среды  и рес урсов, п олитических п роцес сов, социальной и 

культурной  составля ю щ их общ ества, его научно-технического и технологического 

развития  и др. 

А нализ конкурентной  среды  и его значение  для  стратегиче ского м енедж м ента 

(составля ю щ ие  конкурентной  среды , конкуренты  внутри отрасли, п отенциальны е  

новы е  конкуренты  и др.). 

А нализ внутренней  среды  фирм ы  как условие  стратегиче ского м енедж м ента. Н а-

п равления  анализа внутренней  среды  (кадры  фирм ы , их п отенциал, квалификация , 

интере сы ; научны е  исследования  и разработки; п роизводство, вклю чаю щ е е  организа-

ционны е  и технико-технологические  характеристики и др.). 

 
Т ем а 2. С тратегия  предприя тия  

П оня тие  стратегии дея тельности фирм ы . З начение  стратегии для  обес п ече-

ния  с табильной  усп еш ной  дея тельности фирм ы . Стратегия  и тактика. Ф акторы , оп -

ределя ю щ ие  тактику фирм ы . 

П онятия , характеризую щ ие  стратегию  фирм ы : концеп ция  бизнеса, видение  фир-

м ы , уровень е е  п ритязаний . О сновны е  виды , тип ы , иерархия , стратегий  и их характе -

ристики. 

 
Т ем а 3. С тратегическое управление 

П онятие  и с ущ ность с тратегического уп равления . Ф ункциональная , 

п роцес сная , элем ентны е  стороны  стратегического уп равления . 

П редпосы лки п остроения  концеп ции стратегического м енедж м ента. Условия  

п оя вления  м етодологии стратегиче ского уп равления . Цели и задачи стратегического 

уп равления . М етодологические  основы  стратегиче ского м енедж м ента: п одходы , 

п ринцип ы , функции. В заим освя зь основны х п оня тий  стратегического уп равления : 

п отенциал организации, стратегия , конкурентосп особности. 

О тличительны е  особенности стратегического уп равления . Стратегическое  и 

функциональное  уп равление . Стратегиче ское  и оп еративное уп равление . 
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Стратегиче ское  п ланирование  как с ущ ностная  основа стратегиче ского м енедж -

м ента. К онечны й п родукт стратегиче ского м енедж м ента. 

 
Т ем а 4. С тратегический м аркетинг 

Стратегический  м аркетинг как составная  часть стратегиче ского м енедж м ен-

та. О собенности развития  стратегического м аркетинга и стратегиче ского м енедж -

м ента. Рыночны е  тенденции образования  концеп ции стратегиче ского м аркетинга в 

п роцес се  эволю ции теорий м аркетинга и м енедж м ента. 

И нструм енты  и сфера влияния  стратегиче ского м аркетинга. Сп особы  выбора 

конкретных ценностей : сегм ентация  п отребителей , выбор рынка – концентрация , п о-

зиционирование  ценности. 

 

Т ем а 5. С итуационный анализ 

Ситуационны й  анализ в стратегическом  уп равлении и его особенности. 

В озм ож ности п рим енения  ситуационного анализа для  реализации различны х м оде-

лей  стратегиче ского п оведения  фирм ы  

 

Т ем а 6. Ф орм ирование стратегических целей и стратегии предприя тия  

Рес урсная  концеп ция  фирм ы , характеризую щ ая  возм ож ности фирм ы  оп ре-

деля ть и достигать долговрем енны е  стратегические  цели, цели организации, п ри-

оритеты  целей , врем енны е  интервалы  и их изм ерение . О сновны е  нап равления  фор-

м улирования  целей . К ритерии оценки целей . 

 

Т ем а 7. С тратегия  и техническая  политика предприя тия  

Гибкость п роизводства как эконом ическая  категория , характеризую щ ая  с п о-

собность систе м ы  к эффективной  адап тации. К ритерии гибкости эконом иче ской 

систе м ы . Ж изненны е  циклы  с п роса, технологии и товаров. К оличественны е  м етоды  

оценки гибкости п рофиля  п роизводственной  систем ы . В лияние  стратегии  п редп ри-

я тия  на его техническую  п олитику. 
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Т ем а 8. С тратегия  внеш неэконом ической дея тельности 

В неш неэконом иче ская  дея тельность фирм ы : основны е  нап равления , цели 

фирм ы . Ф акторы , оп ределя ю щ ие  стратегиче ское  п оле  дея тельности фирм ы . Ф ирм ы  

м еж дународной  организации, отвечаю щ ие  различны м  п одходам  и м еж дународном у 

рынку. М еж дународная  с егм ентация  и стратегии вы хода на зарубеж ны е  рынки: не-

п ря м ой  эксп орт, п ря м ой  эксп орт, п роизводство на зарубеж ны х рынках. Стратегии 

ценообразования , финансовы е  стратегии п ри внеш неэконом иче ской  дея тельности. 

 

Т ем а 9. С тратегия  и организационная  структура 

П роблем ы  реализации стратегии. А нализ стратегиче ских изм енений  и их 

влияние  на структуру уп равления . Х арактер п реобразования  организационны х 

структур п од влиянием  изм енения  стратегий . 

А дап тивны е  структуры , организация  уп равления  п роектом , организация  с  

п рограм м но м еня ю щ е йс я  структурой  с  точки зрения  стратегического уп равле -

ния . 

Структура и функции, организационны е  форм ы  и м еханизм  систем ы  п ро-

грам м но-целевого м енедж м ента. Стратегическая  структура как совокуп ность п од-

разделений  и долж ностных лиц фирм ы , заня тых п рактической  реализацией  страте-

гии. М етодика выделения  стратегических бизнес-единиц. Содерж ание  п остоянно 

действую щ его м еханизм а п ерерасп ределения  рес урсов, п озволя ю щ его корректиро-

вать бю дж еты  в соответствии с  изм енением  целей  или стратегий  организации. 

 

Т ем а 10. С тратегический потенциал организации 

П отенциал как совокуп ность возм ож ностей  организации. О п ределение  органи-

заций  как п роизводственной  систем ы . П оня тие  стратегиче ских рес урсов организации. 

П роизводственная  систем а как совокуп ность взаим освязанны х стратегических ресур-

сов: технических, технологических, кадровы х, информ ационны х, финансовы х, орга-

низационных. З ависим ость п отенциала организации от внутренней  среды . 

 

Т ем а 11. П роектирование систем  управления  

П оиск новы х форм  уп равления  в соответствии с  избранной  м оделью  стратегиче -
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ского п оведения  фирм ы . Н ововведения  в уп равлении и возм ож ности их исп ользова-

ния  для  реализации стратегий . М етодика и организация  нововведений  в м енедж м енте . 

О бе сп ечение  гибкости систе м  уп равления  в п роцесс е  их п остроения  для  реализации 

стратегий . 

М атричное  п роектирование  п роцес сов м енедж м ента. М атрицы  вы бора 

стратегических п роце ссов уп равления . 

А нализ и п роектирование  информ ационны х технологий  м енедж м ента. 

П ерсп ективы  ком п ью теризации м енедж м ента в п роце сс е  стратегического 

уп равления . 

 

Т ехнические средства обучения  

Т е хниче ские  средства обучения  п о дисцип лине  «Стратегиче ский  м енедж м ент» 

вклю чаю т: 

1. ис п ользование  п роекционной  техники для  соп ровож дения  лекционны х 

заня тий  

2. ис п ользование  тестов для  п роведения  контрольны х оп росов 

3. п рим енение  п рограм м ного обес п ечения  (EXCEL, WORD)  для  п рове -

дения  п рактических заня тий . 

 

 

Региональный аспект дисциплины 

 

Содерж ание  дисцип лины  учитывает региональную  сп ецифику п одготовки м е -

недж еров. Региональная  адап тация  в основном  находит п роявление  в вы п олнении 

курсовы х и дип лом ных работ. 

П ри изучении м е тодов оценки эффективности стратегии п редп рия тия  п реду-

с м отрено исп ользование  систем ы  законодательны х актов региона, обязательны х к 

п рим енению  норм ативно-директивны х и м етодических докум ентов налоговой  сис -

те м ы  и финансово-кредитного м еханизм а региона. 
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