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Введение 
Стратегическое планирование определяет перспективные направ-

ления развития предприятия, основные виды деятельности. Дает воз-

можность связать в единую систему маркетинговую, проектную, произ-

водственную и финансовую деятельность.  

Стратегический план позволяет адаптироваться предприятию к 

внешней среде, к распределению ресурсов и внутреннюю координацию 

деятельности с целью выявления сильных и слабых сторон.  

Временной период стратегического плана для разных предприятий 

различный и показатели, которые будут долгосрочными для одного 

предприятия, могут быть краткосрочными для другого.  

Стратегическое планирование на предприятиях направлено на дол-

госрочное развитие, достижение высоких темпов экономического роста. 

Развитие – это процесс, в котором растут возможности предприятия 

удовлетворять потребности свои и потребителей.  

Таким образом, стратегическое планирование необходимо для 

обеспечения необходимого экономического роста и уровня развития 

предприятия на предстоящий долгосрочный период. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



4 

 

ЧАСТЬ 1. СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ СТРАНЫ И 
РЕГИОНА 

 

1. НАУЧНЫЕ ОСНОВЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО  

ПЛАНИРОВАНИЯ 
 

Задача планирования в структуре управленческих циклов перевод в 

действия стоящих перед предприятием показателей, сформированных в 

прогнозах и планах. В стратегическом планировании происходит фор-

мирование совокупности предпосылок по обеспечению движения соци-

ально-хозяйственной системы в стратегически нужном направлении. 

Подготавливаемые и принимаемые решения в стратегическом планиро-

вании не являются жесткими и безальтернативными, периодически 

уточняются, исходя из новых данных по содержанию цели и задач. 

 

1.1. Принципы и формы стратегического планиро-

вания 

 

Стратегическое планирование в общем случае – процесс определе-

ния целей организации (социально-хозяйственной структуры), их изме-

нений. Выявление ресурсов, необходимых для достижения целей. Фор-

мирование политики, направленной на приобретение и использование 

ресурсов. 

Данное определение сформировано на основе обобщения опыта 

стратегического планирования в крупных организациях (в корпораци-

ях). Можно выделить четыре главных компонента, которыми определя-

ются общее содержание и особенности стратегического планирования и 

управления применительно к социально-хозяйственной системе:  

1. цели;   

2. средства достижения целей;  

3. время (горизонт) решений;  

4. пространственная структура системы.  

Основным компонентом в стратегиях, являются цели системы (ор-

ганизации). Значимость на практике целей снижается, если они рас-

сматриваются в отрыве от остальных трех компонентов. 

Первоначально для страны (региона) выделяется генеральная цель 

развития системы (региона или организации) – самое широкое по смыс-
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лу решение, принимаемое (на уровне региона или организации) в рам-

ках стратегического планирования. Выбор генеральной цели означает 

определение или уточнение миссии организации (системы). Миссия ха-

рактеризует, что представляет собой организация, зачем последняя су-

ществует и каково ее единственное в своем роде место на пространстве 

развития. Для страны (региона) понятие миссии не подходит, поэтому 

оперируют понятием генеральной цели. 

После выбора генеральной цели организации (системы) выбирают-

ся подцели и общие задачи, которые могут характеризоваться количест-

венными и качественными характеристиками, протяженными во време-

ни. Формулируемые на основе целей и подцелей задачи привязываются 

к определенным срокам и результатам, которые организация будет до-

биваться в процессе реализации стратегии.  

Применительно к хозяйственной организации результатом страте-

гического планирования в облике организации и функционировании бу-

дут следующие перемены: 

1. выход на новые уровни НИОКР; 

2. вывод на рынок новых видов продукции; 

3. диверсификация портфеля продукции и услуг; 

4. слияния и приобретение организаций; 

5. реорганизация и перераспределение полномочий и от-

ветственности внутри организации; 

6. сворачивание  и ликвидация  нерентабельных производств; 

7. проектирование и создание новых мощностей; 

8. организация учебы персонала; 

9. создание новых рынков. 

Для социально-хозяйственной системы (национальная экономика, 

регион и др.) список целевых характеристик стратегических программ 

должен быть более широким по функциям и менее детализированным. 

Стратегический подход к перспективам в рамках макросистем будет 

близким к тому, что реализуется в ходе стратегического управления ус-

пешными корпорациями.  

Главное заключается в переходе ситуативного реагирования на из-

менения среды к упреждающему реагированию, с заблаговременным 

включением в действие факторов, способных целенаправленно менять 

саму среду. 

В стратегическом планировании на уровне социально-хо-

зяйственной системы необходимо учитывать соотношения реальных 

возможностей и противоречий принципов стратегического планирова-

ния и управления:  
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1. Стратегическое управление — это не только заранее составлен-

ный план, это еще модель деятельности социально-хозяйственной сис-

темы (региона), организации. Детальное выстраивание стратегии при-

менительно к социально-хозяйственной системе на каждом шаге требу-

ет постоянную конкретизацию стратегий. Переложение части целевых 

ориентиров в форму индикативных планов и конкретных проектов. 

Стратегии следует разрабатывать поэтапно, по мере приобретения опы-

та персоналом стратегического управления и отсекания не оправдавших 

себя идей. 

2. Стратегия проектируется и направляется высшим руководством 

организации (применительно к национальной экономике — главой го-

сударства или правительства) – это один из принципов в выполнении 

функций стратегического планирования. Плановики в процессе страте-

гического планирования – помощники. Вместе с тем, на практике пла-

новики и руководство осуществляют тесное взаимодействие. Однако, 

роли и интересы политических руководителей отличаются от ролей и 

интересов руководителей фирм.  

Ответственности субъекта за стратегию в масштабе социально-

хозяйственных систем должны основываться на общественных инте-

ресах и демократическом контроле с точки зрения истории страны, ре-

гиона.  

Создание механизмов ответственности, участия в стратегическом 

планировании экспертов и плановиков-профессионалов и высшего ру-

ководства – сложная проблема стратегического планирования на уровне 

макросистем. 

3. Стратегические процессы в социально-хозяйственных системах 

являются сочетанием готовности к масштабным переменам и факторам 

стабильности. В стратегически ориентированной системе высшему ру-

ководству необходимо уметь поддерживать равновесие и порядок, 

обеспечивать общую эффективность структуры и при этом одновремен-

но необходимо быть новаторами, реформировать организационную 

структуру, адаптироваться, реагировать, обучаться. В работах по стра-

тегическому управлению стратегия подается как понятие, связанное не 

с переменами, а со стабильностью. Стремление к устойчивости и посто-

янству побуждает организации к разработке и реализации стратегий. 

4. Затраты средств и времени на формирование стратегических 

планов должны быть достаточными, но не слишком большими. Чрез-

мерная увлеченность научно-интеллектуальными проработками страте-

гий и обоснованиями планов может создать «паралич управления» по 

причине самой склонности к аналитике. Увеличению времени принятия 

решений, а также рост времени привести к не принятию решения. 
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5. Стратегические планы развития социально-хозяйственных сис-

тем должны быть качественными, чем количественными проработками. 

Невозможно представить планы в виде жесткого набора показателей 

или перечня мероприятий. Вполне допустимо, что будет предпочти-

тельной в случае разработки долгосрочных национальных стратегий 

сценарная форма планирования. Разработка сценариев будущего, как 

показывает практика, облегчает структуризацию неясных тенденций и 

ситуаций и дает дополнительные возможности для принятия обосно-

ванных решений в условиях высокой неопределенности. 

Возможен и такой подход, когда роль главного стратегического до-

кумента страны отводится комплексной концепции долгосрочного со-

циально-экономического развития РФ. Данный подход закладывается 

на современном данном этапе в методологию стратегических проекти-

ровок Министерством экономического развития. Важным условием 

должна быть тесная интеграция концепции с системой целевых про-

грамм и национальных проектов. Повышенные требования при таком 

подходе должны быть предъявлены к разработке среднесрочных инди-

кативных планов развития национальной экономики и к совокупности 

принимаемых вместе с ними федеральных и региональных целевых 

программ. 

Введение в регулярную практику процедур разработки на основе 

долгосрочных прогнозов стратегических планов социально-

экономического развития нашей страны связано на современном этапе с 

преодолением предубеждений в отношении совместимости стратегиче-

ских планов и программ на макроуровне с рыночным характером эко-

номической системы.  

Методология разработки стратегических планов на макроуровне 

включает следующие этапы:  

1. определение на базе долгосрочного прогноза системы; 

2. определение стратегических приоритетов на перспективный пе-

риод, 

3. формулировка генеральной цели плана; 

4. обоснование основных обобщающих показателей социально-

экономического, инновационно-технологического, энергоэкологическо-

го, территориального и внешнеэкономического развития на перспектив-

ный период; 

5. построение плановых балансов по основным видам ресурсов; 

6. разработка, утверждение и публикация стратегического плана; 

7. разработка и увязка между собой долгосрочных стратегий по 

узловым направлениям социально-экономического развития (демогра-

фической, энергоэкологической, инновационной, оборонной, транс-
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портной, внешнеэкономической); 

8. формирование системы взаимосвязанных национальных про-

грамм и федеральных целевых программ, реализующих определенные 

приоритеты; 

9. бюджетное обеспечение долгосрочных стратегий, нацио-

нальных и целевых программ, инновационно-инвестиционных проек-

тов; 

10. организация статистического мониторинга, выполнения основ-

ных показателей стратегического плана, стратегий по узловым направ-

лениям, национальных программ и проектов, федеральных целевых 

программ; 

11. подготовка и повышение квалификации топ-менеджеров, спе-

циалистов и госслужащих по стратегическому планированию. 

 

1.2. Взаимосвязи стратегического планирования с 

другими компонентами перспективного и текущего 

регулирования социально-экономических процессов 

 

Стратегическое планирование на макроэкономическом уровне при-

водит к успеху тогда, когда оно органически встроено в отлаженную 

общую систему научного предвидения социально-экономических про-

цессов и стратегического управления развитием. Первейшее условие 

состоит в том, чтобы стратегическое планирование опиралось на хоро-

шо поставленную систему прогнозирования социально-экономического 

развития. 

Главным условием стратегического планирования на макроэконо-

мическом уровне является взаимодействие с хорошо поставленной сис-

темой прогнозирования социально-экономического развития. 

 В связи с тем, что стратегический план многовариантен, на прак-

тике бывает трудно провести разграничение между стадией прогнози-

рованием и планированием. Известно, что прогнозирование предпола-

гает целеполагание, а когда осуществляется нормативное прогно-

зирование, то моменты целеполагания становятся главным содержанием 

прогнозной работы. В социально-экономической сфере при формирова-

нии прогнозов доминируют нормативные подходы, то методологически 

разницы между долгосрочным прогнозом и стратегическим планом не 

существует. В связи с этим в некоторых странах главным документом, 

направляющим перспективное развитие, выступает комплексный долго-

срочный прогноз, а стратегического плана не составляется. Функции 
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стратегического плана могут выполнять и другие по названию до-

кументы, например комплексная программа или концепция социально-

экономического развития. Таким образом, главный вопрос заключается 

в том, несет ли в себе соответствующий документ функции стратегиче-

скогого целеполагания и придан ли ему надлежащий статус. 

Необходимо стремиться к использованию четких понятий, чтобы 

свести к минимуму издержки разночтений в трактовках функций доку-

ментов и инструментов, организующих данные процессы. В российской 

практике понятие стратегического планирования используется в науч-

но-аналитических разработках. Делаются попытки заложить элементы 

стратегических нормативных проектировок в государственные прогно-

зы, разрабатываемые для различных целей Минэкономразвития и дру-

гими министерствами и ведомствами. В таких проектах начинают про-

рабатываться вопросы инновационного развития и повышения на этой 

основе конечной эффективности экономики. 

«Согласно опубликованным на интернет-сайте Минэко-

номразвития проектировкам Концепции долгосрочного социально-

экономического развития Российской Федерации до 2020 г. выдвигают-

ся следующие планируемые характеристики «образа будущего» России 

к концу следующего десятилетия: 

1. Выход России на стандарты благосостояния развитых стран. 

Средняя ожидаемая продолжительности жизни возрастет до 75 лет. 

2. Высокое качество и комфортные условия жизни населения. Бу-

дет обеспечена всеобщая доступность услуг образования и здравоохра-

нения на  уровне наиболее развитых стран, средний уровень обеспечен-

ности жильем. 

3. Благоприятная среда обитания человека. Доля населения, про-

живающего в местах с неблагоприятной экологической обстановкой, 

снизится с 43% в 2007 г. до 14% в 2020 г. 

4. Изменение социальной структуры общества в пользу среднего 

класса, снижение экономической дифференциации населения и резкое 

сокращение бедности. Доля среднего класса к 2020 г. превысит полови-

ну населения. 

5. Инновационное лидерство России в мире на основе передовых 

научно-исследовательских разработок, высоких технологий и образова-

тельных услуг. Россия должна занять место на рынках высокотехноло-

гичных товаров не менее 10% и интеллектуальных услуг по 4-6 и более 

крупным позициям. Будут сформированы условия для массового появ-

ления новых компаний во всех секторах экономики, и в первую очередь 

в секторах «экономики знаний». 

6. Лидерство России в поставках энергоресурсов на мировые рын-
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ки, в том числе за счет географической и продуктовой диверсификации 

поставок. Превращение России в логистический узел глобальной энер-

гетической инфраструктуры и ключевого участника выработки правил 

функционирования глобальных энергетических рынков. 

7. Создание разветвленной транспортной сети, обеспечивающей 

высокую территориальную мобильность населения и глобальную кон-

курентоспособность России на рынках транспортных услуг. 

8. Лидерство России в интеграционных процессах на евразийском 

пространстве. Превращение в один из глобальных центров мирохозяй-

ственных связей, в том числе в качестве мирового финансового центра. 

9. Новая модель пространственного развития России на основе 

формирования новых территориальных центров роста и уменьшения 

масштабов регионального неравенства. 

10. Гарантированная реализация конституционных прав граждан, 

включая развитую систему демократических институтов, наличие эф-

фективных механизмов правоприменения и системы обеспечения на-

циональной безопасности.  

Представляется важным, чтобы проектировки концепции наряду с 

выдвижением целей содержали достаточно конкретную проработку во-

просов ресурсного обеспечения целей, а также закладывали механизм 

реализации намеченного. Только в этом случае концепция будет обре-

тать черты стратегического плана развития страны. Такой стратегиче-

ский план должен становиться интеграцией социально-экономической и 

инновационно-промышленной политики в стране. Возникающие из та-

кой интеграции национальные проекты и целевые программы, увязан-

ные с бюджетными проработками, составят фундамент выработки ин-

дикативных планов социально-экономического развития страны на 

среднесрочные и текущие периоды. 

Необходимо, чтобы проектировки концепции вместе с формирова-

нием целей содержали конкретную проработку ресурсного обеспечения 

и механизм реализации намеченного. Данная концепция будет страте-

гическим планом развития страны и станет интеграцией социально-эко-

номической и инновационно-промышленной политики в стране. Сфор-

мированные из данной интеграции национальные проекты и целевые 

программы, увязанные с бюджетными проработками, будут основой 

разработки индикативных планов социально-экономического развития 

страны на среднесрочные и текущие периоды. 

Научное прогнозирование на долгосрочную и среднесрочную пер-

спективу позволяет сформировать в данном механизме возможные сце-

нарии социально-экономического развития страны с учетом развития 

НТП и мировых тенденций. На данном этапе обосновываются возмож-
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ные национальные приоритеты, приближающие будущие траектории 

развития к оптимальным. 

Стратегическое планирование, проводимое на основе прогнозных 

проработок, позволяет закрепить решения о приоритетах и определить 

пути и методы реализации на долгосрочный период, с учетом нацио-

нальных интересов и объективных условий развития страны. 

Вместе с компоновкой стратегического плана формируются нацио-

нальные программы и проекты, которые позволяют концентрировать 

государственные ресурсы на реализации национальных приоритетов, на 

основе участия бизнеса и гражданского общества, достигая максималь-

но экономического и социального эффекта, прогрессивных технологи-

ческих и структурных сдвигов. 

Основным инструментом реализации приоритетов, выявленных на 

этапах прогнозирования и закрепленных в стратегическом плане, вы-

ступают индикативные планы на годовой и среднесрочный периоды. С 

помощью данных планов обеспечивается сбалансированное социально-

экономическое развитие, на основе системы балансов и обобщающих 

показателей (индикаторов), директивных для государственного сектора 

и ориентирующих для частного и общественного секторов. 

Стратегический план, формируемый на базе долгосрочного науч-

ного прогноза, в идеале, разрабатывается на перспективу 15-20 лет. 

План должен рассматриваться и утверждаться высшими государствен-

ными органами, публиковаться. Стать основой деятельности государст-

венных органов, ориентиром для корпораций и остальных участников 

общества. Непременным условием является публикация и разъяснение 

для общества основных положений стратегического плана. Необходимо 

законодательно закрепить положение о том, что стратегический план 

служит основой деятельности для всех государственных органов и ори-

ентиром для корпораций, общественных и неправительственных орга-

низаций и гражданского общества. 

Структура стратегических планов обычно соответствует структуре 

долгосрочных прогнозов, включает конкретные показатели по выбран-

ному сценарию. При необходимости в стратегическом плане выделяют-

ся детальные показатели по отраслям, народнохозяйственным комплек-

сам и избранным приоритетам. 

Основные показатели стратегического плана связываются между 

собой с помощью балансов — трудовых (численность занятых по от-

раслям, народнохозяйственным комплексам, воспроизводственным сек-

торам), основных фондов и инвестиций, в стоимостном выражении (ва-

ловый выпуск, ВВП и его элементы) в неизменных (сопоставимых) и 
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текущих (с учетом возможных изменений уровней соотношений цен) 

ценах, а также по макрорегионам (федеральным округам). 

Интегральный показатель – ВВП в объемном и относительном вы-

ражениях: объем и темпы роста ВВП, ВВП на душу населения, регио-

нальный продукт, ВРП, — для территориального плана, ВВП (ВРП) на 

одного занятого, на стоимость основного капитала (фондоотдача). 

Стратегические планы разрабатываются органами исполнительной 

власти, представляются на рассмотрение и утверждение палат Феде-

рального Собрания и Президента Российской Федерации. Стратегиче-

ские планы корректируются и продляются на очередной плановый срок. 

В случае изменения внутренних и внешних условий развития могут 

быть внесены коррективы в стратегический план в более короткий пе-

риод в том же порядке. 

Особо хочется обратить внимание на органическую взаимосвязь 

разработки и реализации стратегических и индикативных планов с ме-

ханизмами формирования и осуществления промышленной политики 

страны. Мы выделяем промышленную политику из всей совокупности 

форм и разновидностей политики государства по развитию на-

циональной социально-хозяйственной системы в силу того, что именно 

она концентрированно выражает инновационно-созидательные возмож-

ности стратегической линии государства.  

Активная промышленная (инновационно-промышленная) политика 

означает высокую готовность общества к восприятию новых технологи-

ческих возможностей и обеспечение всякий раз наиболее точных и со-

циально приемлемых решений относительно приоритетов на будущее. 

Национальные проекты и программы становятся одновременно и обос-

нованными в социально-экономическом смысле, и насыщенными наи-

более прогрессивными научно-технологическими решениями. Соответ-

ственно повышаются социальная обоснованность и научно-

технологический уровень конкретных целевых программ. 

Среднесрочные индикативные планы благодаря их опло-

дотворению идеями социально-экономической и инновационно-

промышленной политики превращаются в мощный фактор повышения 

наукоемкости всего процесса социально-экономического развития. А 

это становится устойчивой базой структурных сдвигов, обеспечиваю-

щих нарастание в каждом цикле общественного воспроизводства доли 

добавленной стоимости в объеме совокупного продукта. 

Разработка планов и программ не может вестись изолированно от 

процессов бюджетирования. Известно, что в России федеральные бюд-

жеты, как и бюджеты субъектов Федерации, до сих пор в основном раз-

рабатывались в режиме годичного цикла. В этих условиях все програм-
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мы и планы с государственным участием получали ресурсное обес-

печение в привязке к технологиям принятия годовых бюджетов, что во 

многом обесценивало среднесрочные программы и планы. В России на-

метились перемены в организации бюджетного процесса. Построение 

целостной системы прогнозирования и планирования продолжает на-

талкиваться в ряде случаев на живучесть некоторых методологических 

штампов, согласно которым планирование непременно связывается с 

функциями централизации, исходящими от государства. Но само пла-

нирование не является прерогативой правительств или государственно-

го сектора. Известно, что каждая семья планирует общий баланс своих 

расходов и доходов независимо от того, документируются ли эти планы 

и балансы. Все нормальные фирмы планируют не только приходы и 

расходы, но также инвестиции и нововведения, соответствующие сдел-

ки и платежи. Таким образом,  

Существует множество форм и типов планирования – на уровни 

макроэкономических обобщений в форме индикативных планов. , то 

нужно исходить из реалий рыночного многообразия в стратегиях и пла-

нах фирм, домохозяйств, интегрированных хозяйственных структур. В 

мире не существует универсального сочетания составных частей сме-

шанной экономики, то невозможно рассчитывать на какую-то одну мо-

дель планирования, пригодную для всех экономических систем и на все 

времена.  

Неудачи государственного планирования в практике различных 

стран возникали не из-за ошибок людей, а из-за увлеченности организа-

ционно-технологическими аспектами дела и неумения сделать план ча-

стью социального процесса. В связи с этим государственное планирова-

ние — это макроэкономический прогноз, совокупность мер про-

мышленной, региональной политики. Процесс общественного обсужде-

ния условий нового выбора для экономики и общества в целом, процесс 

достижения согласия по поводу перспектив между фирмами, граждана-

ми и правительственными инстанциями. 

В большинстве случаев неудачи государственного планирования в 

практике различных стран возникали не столько из-за ошибок, допу-

щенных людьми, сколько из-за увлеченности организационно-

технологическими (технократическими) аспектами дела и неумения 

сделать план частью социального процесса. Успех планирования и сис-

тем программирования социально-экономического развития в решаю-

щей степени определяется способностью правительств интегрировать 

стратегические подходы отдельных экономических агентов вокруг об-

щенациональных целей и интересов. 
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Государственное планирование — это не только макро-

экономический прогноз и не просто совокупность мер промышленной и 

региональной политики, а прежде всего процесс общественного обсуж-

дения условий нового выбора для экономики и общества в целом, это 

процесс достижения согласия по поводу перспектив между фирмами, 

гражданами и правительственными инстанциями. 

 

Вопросы и задания для контроля и обсуждения 

 

1. Какие структуры задают ритм непрерывных нововведений, именуе-

мых в конечном итоге социально-экономическим прогрессом ? 

2. Что такое стратегическое управление ? 

3.На сколько разрабатывается на перспективу стратегический план, 

формируемый на базе долгосрочного научного прогноза ?  

 

2. НАЦИОНАЛЬНОЕ ПРОГРАММИРОВАНИЕ 

 

2.1. Научные основы национального программиро-

вания 

 

Государственное регулирование рыночной экономики осуществля-

ется в двух основных взаимосвязанных формах: 

 нормативного регулирования самостоятельной деятельности 

агентов рынка, производителей товаров и услуг, создания благоприят-

ных условий для свободной конкуренции, снижение монополизации, за-

щита национальных интересов; 

 непосредственного участия государства с помощью на-

циональных и целевых программ и проектов адресного финансирова-

ния, осуществления инновационного развития, обеспечения националь-

ной безопасности, решения крупных социальных и экономических за-

дач. 

Данные две формы дополняют друг друга в единой экономике, в 

связи с этим, в социально-экономическом пространстве можно выде-

лить три сектора: 

 рыночный сектор – где производители товаров и услуг, наем-

ные работники за счет доходов от продажи на рынках товаров, платных 

услуг и рабочей силы возмещают издержки воспроизводства. Получают 
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прибыль, удовлетворяют свои потребности. Отдают часть своих дохо-

дов государству для выполнения функций, необходимых обществу; 

 нерыночный сектор – организации и семьи, которые не могут 

жить за счет продажи товаров и платных услуг. Нуждаются в постоян-

ной поддержке государства за счет части доходов, полученных от ры-

ночного сектора; это дети, пенсионеры, инвалиды, ученые, занятые 

фундаментальными исследованиями, педагоги, школьники и студенты, 

военнослужащие, государственные служащие, работники культуры; 

сюда относятся также финансирование крупных экологических меро-

приятий, меры по укреплению обороноспособности страны и т.п. Вме-

сте с тем, часть данных услуг и затрат принимает товарную форму, в 

итоге существование данного сектора зависит от поддержки государст-

ва; 

 стратегически-инновационный сектор, в котором ини-

циируются и осуществляются инновационные прорывы, обеспечиваю-

щие конкурентоспособность экономики в условиях цикличной динами-

ки и глобализации экономики. Данный сектор развивается в партнерст-

ве: государство инициирует и вкладывает ресурсы в стартовое освоение 

базисных инноваций с участием бизнеса. Бизнес берет на себя распро-

странение новых поколений техники на основе инноваций и за счет от-

числений от инновационной прибыли возвращает государству вложе-

ние. Таким образом, обеспечивается повышение конкурентоспособно-

сти национальной экономики, высокие темпы экономического роста.  

Соотношение указанных выше двух форм государственного регу-

лирования меняется во времени, по фазам экономических и Кондрать-

евских циклов. В фазах распространения новых поколений техники, фа-

зе подъема и зрелости экономического цикла применяется косвенное 

регулирование государством социально-экономических процессов. В 

кризисных ситуациях, в периоды депрессии и начала оживления эконо-

мики важнейшее значение приобретает выполнение государством стра-

тегически-инновационной функции. Государство использует прогнози-

рование, стратегическое планирование и программирование, чтобы вы-

брать правильный стратегический курс и стабилизировать экономику. 

Вторая форма государственного регулирования социально-

политической динамики выражается в национальном программирова-

нии, которое осуществляется в четырех основных формах: 

 национальные антикризисные программы, для мобилизации ре-

сурсов страны, прохождения кризисной фазы в более короткие сроки и с 

меньшими потерями – программы обширны, но ограничены во времени; 
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 национальные программы, концентрирующие ресурсы государ-

ства на одном или нескольких основных направлениях инновационного 

прорыва; 

 национальные проекты, с ограниченной сферой действия, чем 

национальные программы, проводимые самостоятельно или как элемен-

ты программ; 

 целевые программы федерального, регионального или корпора-

тивного уровня, для решения конкретных проблем в определенной сфе-

ре. 

 

2.2. Исторический опыт и перспективы националь-

ного программирования в России 

 

Разработка и реализация государством крупных национальных 

программ и проектов известны около пяти тысячелетий, с воз-

никновения первого поколения цивилизаций и государств. Важной 

функций, которых была концентрация ресурсов для строительства ук-

репленных городов, дворцов, храмов, пирамид, ирригационных систем 

в долинах крупных рек. В XX в. данная форма участия государства в 

социально-экономическом развитии приобрела системный характер. 

Примером здесь стала Россия. В начале века была реализована про-

грамма переселения в Сибирь миллионов крестьянских семей. В 1912 г. 

подготовлена программа создания единой сети речных транспортных 

путей в Европейской России, разработаны предложения по электрифи-

кации страны. На их основе был создан и в декабре 1920 г. VIII Всерос-

сийским съездом Советов принят план ГОЭЛРО, рассчитанный на 10-15 

лет и предусматривавший перевод экономики на новейшую для того 

времени технологическую базу. По сути дела, это была первая научно 

обоснованная долгосрочная национальная программа. Для второго пя-

тилетнего плана национальным проектом можно считать создание Ура-

ло-Кузнецкого комбината. После Великой Отечественной войны убеди-

тельным примером эффективности национального программирования 

стала программа создания ядерно-ракетного щита СССР, в которую во-

шел ряд реализованных национальных проектов в области атомного и 

водородного оружия, средств его доставки (баллистических и средней 

дальности ракет), атомной энергетики и атомного машиностроения, ос-

воения космического пространства. Именно национальное программи-

рование стало тем инструментом, с помощью которого государство, 

восстановив в кратчайшие сроки экономику, сумело обеспечить военно-
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технический паритет с Западом, лидерство в ряде направлений освоения 

четвертого технологического уклада. 

Национальное программирование получило широкое распростра-

нение в СССР в 70-80-е годы в форме общегосударственных программ 

(продовольственная программа, программа мелиорации земель, про-

грамма развития транспорта, комплексная программа научно-

технического прогресса и его социально-экономических последствий). 

Программирование — целевое планирование было научно обосновано в 

ряде монографий. 

Реализация национальных программ и целевых программ облегча-

лась тем, что государство концентрировало в своих руках основную 

массу инвестиций, материальных и финансовых воспроизводственных 

ресурсов и распределяло данные ресурсы в соответствии со своими 

приоритетами и предпочтениями. Вместе с тем, росла бюрократизация 

этого процесса, что приводило к распылению ресурсов. 

В России во время реформ начала 90-х годов национальное про-

граммирование было ликвидировано в связи с не соответствием рыноч-

ному характеру развития экономики. В 1994-1995 гг. началось вос-

становление. В Федеральном законе от 20 июля 1995 г. № 115-ФЗ «О 

государственном прогнозировании и программах социально-

экономического развития Российской Федерации» предусматривается 

осуществление национального программирования в двух формах:  

1. федеральных целевых программ, утверждаемых правительством 

(их перечень ежегодно публикуется в качестве приложения к федераль-

ному бюджету);  

2. программы социально-экономического развития Российской Фе-

дерации на среднесрочную перспективу, которую должно ежегодно ут-

верждать и публиковать Правительство РФ; 

3. принятие Правительством РФ стратегических документов по от-

дельным проблемам (например, Энергетическая стратегия РФ на 20 лет, 

программы в области вооружений и др.).  

С 2006 г. по инициативе Президента РФ в практику го-

сударственного стратегического регулирования России вошел новый 

инструмент — национальные проекты социальной направленности (в 

области здравоохранения, образования, жилищного строительства, аг-

ропромышленного комплекса). Достоинства данного инструмента со-

стоит в следующем: 

1. четко определены государственные стратегические приоритеты, 

реализующие социальную функцию государства;  

2. на их осуществление выделяются значительные бюджетные ре-

сурсы;  
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3. сформирована система управления выполнением проектов 

4. в процесс реализации проектов вовлечены министерства и ве-

домства, региональные органы власти.  

5. проекты получают всестороннюю поддержку институтов граж-

данского общества, СМИ. 

Однако это лишь первый шаг на пути становления системы нацио-

нального программирования, адекватной условиям регулируемой ры-

ночной экономики. Проекты охватывают лишь часть узловых проблем 

социально-экономического развития, имеют среднесрочную перспекти-

ву, не получили достаточного научного обоснования и балансовой про-

работки, в результате чего возник ряд проблем и диспропорций в про-

цессе реализации проектов. 

Используемые современные целевые программы на федеральном и 

региональном уровнях могут быть поглощены национальными проек-

тами. Стать частью проекта для решения других задач не связанных на-

циональных программами и проектами. 

 

2.3. Методология и технология разработки нацио-

нальных и федеральных целевых программ 

 

Основы методологии разработки и реализации национальных целе-

вых программ можно свести к следующим положениям. 

1. Национальные программы и проекты — это особый метод го-

сударственного воздействия на процессы социально-экономического, 

инновационно-технологического, энергоэкологического, территориаль-

ного развития, на основе прямого участия государства в данных процес-

сах с целью изменить траекторию развития. Данный метод необходимо 

применять там, где: процессы рыночного саморегулирования не решают 

проблемы, выявляются опасные тенденции, без прямого вмешательства 

государства данные тенденции не преодолеть, в критических ситуациях. 

2. Национальные программы охватывают не всю экономику и со-

циальную сферу, а лишь определенное направление стратегического 

прорыва. Сфера действия национальной программы должна быть узкой 

для стратегического прорыва, и достаточно широкой, для получения 

мультипликативного эффекта, достичь общего подъема экономики, дей-

ствовать в длительном периоде. 

3. Для реализации стратегического прорыва необходимы концен-

трация, перераспределение ресурсов в пользу программного сектора. 

Однако при этом нужно сохранить динамическую сбалансированность в 

масштабе всей экономики, чтобы не возникли новые диспропорции. 
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Данная сбалансированность должна соблюдаться в рамках как средне-

срочного и текущего индикативного плана. 

4. Отдельные составляющие системы национальных программ и 

проектов должны быть взаимно увязаны для появления дополнительно-

го, синергетического народнохозяйственного эффекта.  

5. Управление реализацией национальных программ и проектов 

должно быть организовано и упорядочено на основе единой управляю-

щей компании и инновационного партнерства государства, бизнеса, 

науки, образования и гражданского общества.  

6. Разработку и реализацию национальных программ и проектов 

необходимо строить на профессиональной основе, на системе подготов-

ки, переподготовки, повышения квалификации, непрерывного образо-

вания и дистанционного обучения всех участников этой деятельности 

— от госслужащих, топ-менеджеров, исследователей, инструкторов до 

инженеров, техников, квалифицированных рабочих. Это будет способ-

ствовать общему повышению образовательного уровня и востребован-

ности квалифицированных кадров. 

7. В управлении разработкой и реализацией национальных про-

грамм и проектов инновационного характера (а они, как правило, явля-

ются инновационно-прорывными) следует соблюдать принцип «разде-

ления и кооперации властей» применительно к трем составляющим сис-

темы программного управления: 

 заказчикам — определяющим содержание программы (проек-

та), обеспечивающим ресурсами, проводящим государственную прием-

ку и использование полученных результатов; 

 научным руководителям (генеральным и главным конст-

рукторам), выражающим основную идею проекта, обеспечивающим на-

учное сопровождение и авторский надзор за практическим воплощени-

ем этой идеи; 

 исполнительным органам — управляющей компании, ис-

полнительной дирекции программ и проектов, выполняющим, исполь-

зующим выделенные ресурсы и несущим ответственность за получен-

ные результаты. 

Данные основные методологические принципы реализуются с по-

мощью современной технологи национального программирования. Рас-

смотрим основные элементы.  

1. Выбор объекта программы. Действует интуиция или текущие 

интересы лица, принимающего решение, его субъективные представле-

ния о противоречиях, путях и сроках решения проблемы, финансирова-

нии. В связи с этим, программ оказывается больше, чем может быть 

обеспечено ресурсами. Чтобы избежать этого, необходимо опираться на 
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долгосрочный прогноз с выявлением проблем, разрешение которых по-

зволит выбрать оптимальную общую траекторию. Предложенный набор 

национальных программ необходимо подвергать многократной научной 

экспертизе, публиковать и публично обсуждать. После этого передан 

для принятия в правительство, Федеральное Собрание и утвержден 

Президентом, приобретая силу закона. Такой порядок принят в США, в 

Европейском союзе. 

2. «Дерево целей». Для каждой программы строится «дерево це-

лей»: определяется генеральная цель, цели 1-го уровня, цели 2-го уров-

ня, а если потребуется, то и 3-го уровня. Каждая цель должна быть оп-

ределена в конкретных показателях, имеющих количественные измере-

ния и сроки, чтобы каждый год можно было оценить степень достиже-

ния (или недостижения) поставленных целей. Вовремя скорректировать 

либо прекратить работы, если цель окажется недостижимой. 

Главная задача при построении «дерева целей» — не допустить 

пропуска целей – это снизит конечный эффект всех программных работ. 

Не включить ложные цели, которые уведут от движения по заданному 

пути. 

3. Система мероприятий. Принятие по каждому элементу дерева 

целей последовательно или параллельно выполняемых мероприятий, 

которые в полном объеме и в нужные сроки обеспечат достижение каж-

дой цели каждого уровня и генеральной цели. Требования аналогичные 

предыдущему пункту. 

4. Структуризация программы. Полученный набор мероприятий 

необходимо структурировать, привести в удобный для дальнейшей ра-

боты и управления вид. Основой программы является проект. Группы 

взаимосвязанных проектов объединяются в блоки, те — в подпрограм-

мы, и все вместе они образуют матричный состав программы. Он вклю-

чает 5 элементов:  

1. исследовательско-конструкторский,  

2. инновационно-инвестиционный,  

3. организационно-управленческий,  

4. кадровый,  

5. межрегионального и международного сотрудничества  

Каждый элемент включает определенный набор подпрограмм, бло-

ков и проектов и имеет свою систему управления. 

6. Временной разрез структуризации программы: определение и 

сопряжение сроков выполнения отдельных проектов, блоков, подпро-

грамм и построение этапов, очередей выполнения программы. Подпро-

граммы могут строиться по матричной системе — объединяя исследова-
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тельские, инновационные и организационные проекты для достижения 

общей конечной цели. 

7. Бизнес-планы. После прохождения указанных выше процедур 

формируется бизнес-план по каждому проекту и сводные бизнес-планы 

по блокам проектов, подпрограммам и программе в целом. Сводные 

бизнес-планы представляют суммарные расчеты по проектам опреде-

ленного блока, подпрограммы, контура. Интегральный бизнес-план дает 

итоговую оценку по национальной или целевой программе в целом. 

7. Отбор проектов и корректировка программ. На основе пред-

ставленных бизнес-планов осуществляется общая оценка и отбор проек-

тов для включения в национальную программу (национальный проект). 

Основными критериями являются: 

 технологический уровень и конкурентоспособность про-

граммных продуктов; 

 наличие перспективных рыночных ниш (для коммерческих про-

ектов) и потребностей общества (для некоммерческих проектов); 

 обеспеченность ресурсами, прежде всего отечественными; 

 уровень эффективности — экономической (для коммерческих 

проектов), социальной, экологической, оборонной, управленческой (для 

некоммерческих проектов). 

Осуществляется инновационно-технологическая, экономическая и 

экологическая экспертиза проектов. По результатам производится рей-

тинговая оценка эффективности и ранжирование набора проектов по 

национальной (целевой) программе. 

Проекты, получившие отрицательную оценку по одному из крите-

риев, исключаются, либо дорабатываются. В результате осуществляется 

окончательный отбор проектов и группировка по очередям. Может в 

итоге оценки будет сделан вывод о неэффективности программы в це-

лом. В таком случае заказчику вносится предложение о прекращении 

работы над программой. 

8. Финансирование программы. Финансируются проекты на мно-

гоканальной основе, включающей следующие основные источники: 

 бюджетное финансирование (федеральный, региональные, му-

ниципальные бюджеты) для программ некоммерческого характера, а 

также для крупных проектов коммерческого характера в стартовый пе-

риод; 

 вложения внебюджетных инвестиционных, венчурных, иннова-

ционных, экологических, социальных фондов, международных фондов; 

 инвестиции частных отечественных инвесторов, корпораций, 

банков; 
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 инвестиции иностранных инвесторов; 

 самофинансирование участников реализации проектов; 

Соотношения источников может меняться в зависимости от харак-

тера проекта, эффективности и времени проекта. 

9. Управление программой. Построено на принципе взаимодейст-

вия структур всех уровней и включает следующие элементы: 

 генеральный совет, включающий ведущих представителей вла-

сти, науки и бизнеса, координирующий деятельность по выполнению 

программы и несущий ответственность за результаты; 

 совет заказчиков, включающий генерального заказчика и заказ-

чиков по отдельным подпрограммам, блокам и проектам, обеспечивает 

финансирование, приемку, оценку и использование полученных резуль-

татов; 

 научно-технический совет, объединяющий научного ру-

ководителя программы, научных руководителей подпрограмм, блоков и 

проектов; совет несет ответственность за научно-технологический уро-

вень и научное обеспечение программы и ее элементов, осуществляет 

авторский надзор в процессе выполнения; 

10. Обеспечение программы. Для успешного выполнения про-

граммы необходимо нормативно-правовое, информационное и кадровое 

обеспечение. 

Нормативно-правовое обеспечение состоит в формировании зако-

нодательной базы, стандартов, регламентов, обеспечивающих создание 

и функционирование национальной программы.  

Информационное обеспечение состоит в сборе, обработке и предос-

тавлении исполнителям статистической, аналитической, прогнозной, 

научно-технической и нормативно-правовой информации. Кадровое 

обеспечение состоит в организации подготовки, переподготовки, повы-

шения квалификации и дистанционного обучения персонала, участ-

вующего в программе. 

11. Мониторинг, приемка и использование программы. Мони-

торинг целесообразно возложить на статистические органы, аудит по 

каждой национальной программе может осуществлять Счетная палата, 

докладывать Государственной думе и публиковать полученные резуль-

таты.  

По каждому выполненному проекту можно проводить государст-

венную приемку государственной комиссией, которая оценивает полу-

ченные результаты. 

Применение научной методологии разработки национальных про-

грамм и проектов, соблюдение технологии повысит эффективность го-
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сударственного регулирования экономики, обеспечит устойчивое разви-

тие. 

 

Вопросы и задания для контроля и обсуждения 

 

1. В каких формах осуществляется государственное регулирование 

рыночной экономики ? 

2. Что такое программирование ? 

3. Что такое национальное программирование ? 

 

 

3. ИНДИКАТИВНОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ 

 

3.1. Содержание, основные формы и роль индика-

тивного планирования в современной экономике 

 

Индикативное планирование является основным инструментом 

реализации целей, поставленных в стратегическом плане развития стра-

ны, с учетом экономической и социально-политической ситуации. 

Индикативное планирование можно определить как механизм ко-

ординации интересов и деятельности государственных и негосударст-

венных субъектов управления экономикой, который сочетает государ-

ственное регулирование с рыночным саморегулированием и основан на 

разработке системы показателей (индикаторов) социально-эко-

номического развития. 

Индикативное планирование предполагает определение общена-

циональных приоритетов, целеполагание, прогнозирование, стратегиче-

ское планирование, бюджетирование, программирование, контрактацию 

и другие процедуры на всех уровнях управления национальной эконо-

микой.  

Однако инструменты государственного регулирования, как прогно-

зирование, бюджетирование, программирование и контрактация, хоть и 

связаны с индикативным планированием, не тождественны ему ни по 

отдельности, ни в своей совокупности. Это объясняется спецификой 

индикативного планирования, предполагающего процедуры не-

посредственное согласование и координацию интересов государства и 

бизнеса. 

Индикативное планирование реализуется на разных уровнях 

управления: 
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а) на макроэкономическом уровне — в виде разрабатываемых го-

сударственными органами хозяйственного управления прогнозов, стра-

тегических и бюджетных планов и программ; 

б) на региональном или территориальном уровне — в виде подго-

тавливаемых структурами власти субъектов Федерации региональных 

прогнозов, программ, стратегических и бюджетных планов; 

в) на мезоэкономическом уровне — в виде составляемых корпора-

циями межотраслевыми, межрегиональными и международными фи-

нансово-промышленными группами планов, прогнозов и программ раз-

вития отраслей, территориально-производственных комплексов и про-

мышленных узлов; 

г) на микроэкономическом уровне — в виде стратегических и пла-

нов развития предприятий. 

В послевоенный период индикативное планирование прошло в сво-

ем развитии через следующие формы: конъюнктурная, структурная и 

стратегическая. Переход от одной формы к другой ведет к повышению 

степени взаимодействия всех институтов регулирования. 

Исторически первой формой индикативного планирования являет-

ся конъюнктурная форма – это совокупность условий и факторов, опре-

деляющих социально-экономическую ситуацию. Для реализации на 

практике данной формы индикативного планирования первым и основ-

ным требованием является сбалансированное развитие экономики. Ос-

новная функция данной формы планирования заключается в улучшении 

экономической конъюнктуры на основе комплексного использования 

бюджетно-финансовых, денежно-кредитных и прочих макрорегу-

ляторов. 

Появление конъюнктурной формы индикативного планирования 

определялось участием государства для обеспечения ускоренного раз-

вития национальной экономики и ее структурной перестройки. Данное 

участие требует увеличения доли государственных расходов в ВВП, 

усиление роли бюджетной политики государства в формировании мак-

роэкономических пропорций, поддержании темпов экономического 

роста. На практике это заключалось в процедуре согласования бюджета 

в части налоговых поступлений с показателями макроэкономических 

прогнозов и программ, в которых планируются изменения в националь-

ной экономике. Первоначально согласования осуществлялись финансо-

выми органами, в дальнейшем, в процессе совершенствования индика-

тивного планирования прогностическая деятельность отделилась от 

процесса разработки бюджета. 

Структурная форма предусматривает согласование плановой дея-

тельности на макро-, мезо- и микроуровнях национальной экономики. 
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Сущность данной формы связана с обеспечением реализации госу-

дарственной структурной политики в отношении отдельных регионов, 

отраслей и секторов экономики на основе согласования действий и ин-

тересов предприятий и государства. Это достигается путем увязки мак-

роэкономического плана и внутрифирменных планов. 

Структурная форма индикативного планирования возникает в рам-

ках политики реализации территориального разреза общеэконо-

мических индикативных планов на основе привлечения выгодных кре-

дитов, налоговых льгот, мер государственной поддержки региональных 

органов управления и частных предприятий. 

Стратегическая форма индикативного планирования возникает, ко-

гда значительны масштабы и сложность экономики, а также наблюдает-

ся глобализация рынков в рамках хозяйственных систем. Стратегиче-

ская форма индикативного планирования предполагает выбор основных 

приоритетов развития национальной экономики и их ведущую роль в 

реализации государственной экономической политики. 

Стратегическая форма индикативного планирования предполагает 

согласование интересов субъектов всех уровней национальной эконо-

мики. Особенностью данной формы индикативного планирования явля-

ется расширение временного горизонта. Проявление данной формы как 

способа организации, разработки и реализации долгосрочной общена-

циональной экономической политики. 

Стратегическая форма индикативного планирования предполагает 

наличие конкретной глобальной цели, например, достижение макси-

мального при заданных ограничениях уровня благосостояния населения 

или роста ВВП страны на определенную величину. Глобальная цель 

конкретизируется в «дереве целей».  

В качестве прикладных целей, достижение которых берет на себя 

государство, можно, например, назвать следующие: 

 обеспечение стабильности уровня цен и национальной валюты; 

 обеспечение занятости населения; 

 социальная защита населения, включая гарантированное получе-

ния необходимого образования и поддержание здоровья на определен-

ном уровне; 

 избирательная поддержка регионов; 

 достижение и поддержание экономического равновесия.  

Каждая из целей может стать целевой государственной программы, 

обеспеченной системой предпочтений, льгот. 
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Стратегическое индикативное планирование предусматривает и 

учет неконтролируемых, внешних по отношению к системе факторов, 

оказывающих существенное влияние на экономику в целом. 

Таким образом, эволюция индикативного планирования: конъюнк-

турная форма → структурная форма → стратегическая форма.  

Можно условно выделить четыре основных типа индикативного 

планирования:  

Первый тип предусматривает преобладание государственного сек-

тора экономики с допущением частного сектора. Современная органи-

зация такого вида индикативного планирования – Китай. Индикативное 

планирование здесь есть процесс формирования системы параметров 

(индикаторов), характеризующих состояние и развитие экономики 

страны в соответствии с государственной социально-экономической по-

литикой, а также мерами государственного воздействия на протекание 

социальных и экономических процессов. 

Второй тип индикативного планирования предполагает, что обще-

государственное планирование социально-экономического развития 

страны осуществляется в форме государственных программ. Данные 

программы формально не являются обязательными для хозяйствующих 

субъектов других форм собственности. Информационно-

ориентирующая функция планирования подталкивает частные предпри-

ятия к выполнению задач, сформулированных государством в общена-

циональных интересах.  

Третий тип индикативного планирования объединяет при форми-

ровании планов два подхода: 1) наличие обязательных заданий для го-

сударственного сектора экономики, 2) установление желаемых пара-

метров, с помощью которых предприятия частного сектора экономики 

ориентируются на планы государства, даже если параметры не обяза-

тельные. 

Четвертый тип индикативного планирования основан на коорди-

нирующем механизме воздействия на экономические интересы субъек-

тов экономики (государства и других субъектов).  

 

3.2. Формирование системы индикативного плани-

рования в России 

 

Использование опыта других стран при формировании системы 

индикативного планирования в России должно быть творческим, тща-
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тельно учитывающим специфику современных политических и соци-

ально-экономических условий нашей страны. 

Однако до сих пор, к сожалению, индикативное планирование в 

России сталкивается с большими трудностями и противоречиями.  Его 

использованию противодействуют многие политики, его «дискредити-

руют» целые научно-теоретические школы, которые весьма своеобразно 

трактуют принципы либерально-рыночного хозяйствования. Против-

ники индикативного планирования игнорируют реальную общемиро-

вую практику и создают нередко красочные мифы, не имеющие ничего 

общего с действительностью. Остановимся на наиболее распространен-

ных из них. 

Миф первый. Индикативное планирование не отличается от дирек-

тивного. Утверждение федеральным законом индикативного плана не-

возможно, так как рыночной экономике не свойственно директивное 

планирование. 

На самом деле индикативное планирование, как уже отмечалось 

выше, служит достижению долгосрочных целей экономического разви-

тия страны методами косвенного воздействия на предприятия и не име-

ет ничего общего с директивным планированием, когда спускаемые 

сверху планы безальтернативны и приравниваются к приказу. Индика-

тивный план, не сковывая инициативы частного бизнеса, помогает оп-

ределять общий курс управления предприятиями, информируя руково-

дство и плановые подразделения о потенциальном спросе, положении 

дел в смежных областях, состоянии рынка рабочей силы и т.д. Без тако-

го плана сложно обосновать направления и размеры инвестиций. В про-

цесс составления плана под эгидой специально создаваемых правитель-

ством или Президентом управляющих органов вовлекаются многие 

предприятия, другие независимые субъекты, региональные и местные 

власти, общественные организации. 

Применительно к индикативным планам неуместно говорить, на-

сколько они выполнены или не выполнены, но необходимо оценивать, 

достигнуты или не достигнуты цели, поставленные в них. Плановые по-

казатели выступают в качестве экономических индикаторов — носите-

лей информации относительно ожидаемой экономической конъ-

юнктуры. Обычно создаются соответствующие подразделения, в функ-

ции которых входят постоянный мониторинг динамики фактических 

показателей и их сравнение с индикативными показателями. При откло-

нении фактических результатов от намечавшихся проводится анализ 

причин этого и при необходимости принимаются меры для корректи-

ровки планов. Ядром анализа, прогнозирования и планирования явля-
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ются модели «затраты—выпуск» или межотраслевые балансы произ-

водства и распределения продукции. 

Миф второй. Индикативное планирование противоречит бюджет-

ному законодательству Российской Федерации. На самом деле индика-

тивное планирование ни в какой степени не противоречит бюджетному 

законодательству, поскольку функции индикативного планирования 

шире задач обслуживания бюджетного процесса. В промышленно раз-

витых странах индикативный план либо разрабатывается совместно с 

бюджетом, либо предшествует ему. В российской же практике процесс 

разработки годового бюджета на основе трехлетнего прогноза развития 

экономики был до сих пор основным и единственным инструментом ре-

гулирования экономических процессов. 

Реализация программно-целевого подхода (прогнозирование — 

программирование — бюджетирование) предполагает более четкое це-

леполагание для проводимой экономической политики, ориентирован-

ное на достижение конкретных экономических результатов с точки зре-

ния как темпов экономической динамики, так и ее структурного напол-

нения и качества. При таком подходе экономические реформы должны 

рассматриваться не как самоцель, а как инструмент достижения вполне 

конкретных результатов экономического прогресса. Важно ориентиро-

ваться на принцип движения от общего к частному — от общенацио-

нальных приоритетов экономического развития и стратегических целей 

деятельности правительства к целям и задачам субъектов бюджетного 

планирования и реализуемым ими целевым федеральным и ведомствен-

ным бюджетным программам на среднесрочную перспективу. 

Миф третий. Экономические индикаторы как основные состав-

ляющие индикативных планов являются только вспомогательными ин-

струментами для разработки прогноза экономического развития. 

Напротив, прогноз, как более ранняя фаза, разрабатывается для 

обоснования обобщающих показателей индикативных планов. Индика-

тор является центральным понятием системы индикативного планиро-

вания. Индикаторы определяются как параметры границ, в пределах ко-

торых система, включающая организационные механизмы, технологи-

ческие связи, материальные и финансовые потоки, может устойчиво 

функционировать и развиваться в направлении реализации общенацио-

нальной цели. Индикатор в рамках индикативного плана носит вектор-

ный, направленный характер. Индикаторы могут иметь предельные по-

роговые (минимальные и максимальные) уровни. При этом особое ме-

сто занимает определение и использование пороговых значений, при-

званных сигнализировать о приближении критического состояния объ-

екта управления и необходимости изменения стратегии его развития. 
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В настоящее время начата разработка проекта федерального закона 

о государственном прогнозировании, стратегическом планировании и 

программировании социально-экономического развития Российской 

Федерации. Необходимо предусмотреть в нем решение всех вопросов, 

мешающих широкому развитию в стране стратегического и индикатив-

ного планирования. Ключевые требования к индикативному планирова-

нию, которые, целесообразно отразить в новом законе. 

Индикативные планы разрабатываются на краткосрочный (год) и 

среднесрочный (3-4 года) период и имеют целью обеспечить реализа-

цию стратегических планов, национальных программ и проектов и их 

сбалансированную увязку с темпами и пропорциями социально-

экономического развития в целом по стране. Они охватывают как про-

граммную (приоритеты стратегического плана, национальные проекты 

и программы), так и непрограммную часть, развивающуюся на основе 

корпоративно-стратегических и текущих планов программ и проектов. 

Индикативный план реализует задачи стратегического плана, на-

циональных программ и проектов на текущий и среднесрочный период, 

детализирует их с учетом конъюнктуры внутреннего и внешнего рын-

ков, социально-политических условий данного периода и обеспечивает 

сбалансированность с тенденциями развития экономики и общества в 

целом. 

Индикативные планы должны разрабатываться уполномоченным 

органом исполнительной власти (Минэкономразвития) ежегодно на 

предстоящий год и три (четыре) года, рассматриваться Правительством 

Российской Федерации и представляться в Государственную думу од-

новременно с проектом федерального бюджета на соответствующий пе-

риод (финансовым планом). После обсуждения и принятия Государст-

венной думой и одобрения Советом Федерации оба документа пред-

ставляются на подпись Президента РФ и приобретают таким образом 

статус федерального закона. В связи с введением индикативного плани-

рования отпадет необходимость в ныне предусмотренном Бюджетным 

кодексом представлении правительством в Государственную думу пла-

на развития государственного и муниципального секторов экономики 

(он будет включен в состав индикативного плана) и меняется роль про-

гноза на годичный и трехлетний период: он выполняет роль обоснова-

ния индикаторов и балансов индикативного плана на соответствующий 

период. Вместе с тем повышается ответственность правительства за 

обоснованность и выполнение индикаторов плана и осуществляется 

увязка финансового плана с планом социально-экономического разви-

тия. 
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Примерная структура индикативного плана может включать сле-

дующие разделы: 

1. оценка исходного состояния, выполнение действующих инди-

кативных планов, проблемы, которые необходимо решить в предстоя-

щий период; 

2. сводные макропоказатели (индикаторы): объем и темпы при-

роста ВВП, инвестиции в основной капитал, рост реальных доходов на-

селения и розничного товарооборота, уровень инфляции, объем экспор-

та и импорта; 

3. социальное развитие — прогноз уровня рождаемости, смертно-

сти, естественного прироста, миграции; трудовые ресурсы, их распреде-

ление по воспроизводственным секторам и отраслям; уровень квалифи-

кации работников; развитие здравоохранения, образования, культуры; 

4. наука и инновационно-технологическое развитие: объем затрат 

на науку и инновации, развитие высокотехнологичных отраслей, реали-

зация национальных инновационных программ и проектов, повышение 

конкурентоспособности продукции; 

5. производство и реализация товаров и услуг — развитие основ-

ных отраслей производства, народнохозяйственных комплексов и вос-

производственных секторов, сдвиги в структуре производства; задания 

по развитию государственного и муниципального секторов экономики; 

6. природно-экологическая динамика — повышение обес-

печенности производства и населения природными ресурсами; задачи 

по приросту разведанных запасов основных видов полезных ископае-

мых, энергообеспечению, лесовосстановлению, использованию земель; 

меры по улучшению охраны окружающей среды, уменьшению вредных 

выбросов, экомониторингу; 

7. институциональные преобразования, развитие рыночной ин-

фраструктуры, финансов и цен, повышение эффективности многоук-

ладной экономики, поддержка малого и среднего бизнеса; развитие фи-

нансово-кредитной сферы; темпы роста цен и инфляции и меры по их 

сдерживанию; повышение эффективности банковской системы; 

8. территориальное развитие — индикаторы по развитию макро-

регионов (федеральных округов), сближению уровней регионального 

развития, преодолению депрессивности отдельных регионов; 

9. оборона, правопорядок и управление — основные показатели 

оборонно-промышленного комплекса, укрепления обороноспособности, 

развития и повышения оснащенности Вооруженных сил, укрепления 

органов правопорядка, совершенствования судебной системы, системы 

государственного и муниципального управления; 

10. внешние связи — объем и динамика структуры экспорта и им-
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порта товаров и услуг, развитие интеграционных связей с заинтересо-

ванными странами СНГ, иностранные инвестиции, внешняя задолжен-

ность государства и экономики; развитие международного туризма, 

культурных и образовательных связей. 

Индикативный план должен быть сбалансирован, опираться на от-

четные и прогнозные балансы по основным видам ресурсов: 

 баланс трудовых ресурсов — их численности, возрастного соста-

ва, уровня квалификации, распределения по категориям, видам деятель-

ности, отраслям, народнохозяйственным комплексам, воспроизводст-

венным секторам, макрорегионам; 

 топливно-энергетический баланс — обеспеченность развития 

доступными запасами минерального топлива, теплом и электроэнерги-

ей; 

 балансы других видов природных и материальных ресурсов — 

черных и цветных металлов, проката и лесных ресурсов, пресной воды и 

земельных ресурсов; 

 баланс основных фондов с учетом степени износа, уровня обнов-

ления, инвестиций; 

 финансовые балансы — бюджет, платежный баланс, баланс де-

нежных доходов и расходов предприятий и населения. 

Внедрение системы индикативного планирования социально-

экономического развития страны предполагает изменение технологии 

формирования государственного бюджета, который должен в полной 

мере соответствовать стратегии развития национальной экономики. В 

основу разработки бюджета должны быть положены законодательно ус-

тановленные нормативы, определяющие уровень бюджетных расходов 

по определенным направлениям социальной и экономической полити-

ки, а также программно-целевой подход к планированию и осуществле-

нию расходов. В отличие от плановых директив, практиковавшихся в 

условиях административно-командной экономики, индикативные планы 

в условиях смешанной экономики не могут содержать обязательных для 

выполнения заданий хозяйствующим субъектам и должны разрабаты-

ваться с участием и учетом предложений деловых кругов и специали-

стов. Другими словами, индикативный план должен быть результатом 

широкого общественного обсуждения путей развития национальной 

экономики и общества в целом. Целью его разработки является форми-

рование общенационального консенсуса в отношении определения при-

оритетов социально-экономического развития страны. Индикативный 

план способствует свободному целеполаганию хозяйствующих субъек-
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тов и выполняет для них функцию ориентира, указывающего перспек-

тивные направления социально-экономического развития. 

Особую роль индикативный план играет по отношению к предпри-

ятиям государственного сектора экономики. Причем в зависимости от 

формы собственности к ним могут применяться различные технологии 

планирования. 

По отношению к казенным предприятиям, по обязательствам кото-

рых государство несет полную ответственность, необходимо применять 

жесткие процедуры директивного управления в соответствии с установ-

ленными государством целями их развития. 

Для предприятий, за деятельность которых государство несет огра-

ниченную ответственность, целесообразно применение менее жестких 

процедур планирования, то есть главным образом принятие стратегиче-

ских решений в управлении инвестиционной политикой и активами. 

Важнейшим элементом индикативного планирования следует счи-

тать развитие договорного взаимодействия федеральных органов управ-

ления с органами управления субъектов Федерации, финансово-

промышленными группами и крупнейшими предприятиями страны. Это 

позволит сформировать согласованную с регионами и промышленни-

ками систему индикаторов, включающую индикаторы важнейших меж-

отраслевых и межрегиональных поставок продукции и услуг. 

Необходимо изучать и распространять опыт тех регионов России, 

где уже найдены хорошие решения по целенаправленному осуществле-

нию индикативного планирования. Например, действенная система ин-

дикативного управления экономикой создана в Республике Татарстан. 

Для этого разработан и сформирован необходимый модельный аппарат, 

создана система информационных потоков. Ежегодно правительством 

Татарстана утверждается система индикаторов, ориентирующая хозяй-

ствующие субъекты на решение актуальных для республики социально-

экономических проблем. 

В соответствии с действующей международной практикой целесо-

образно создать специальный орган по стратегическому планированию 

при Правительстве Российской Федерации, возложив на него координа-

цию деятельности по разработке долгосрочных прогнозов, стратегиче-

ских и индикативных планов и мониторинг их реализации, а также со-

вет по прогнозированию и стратегическому планированию инновацион-

но-технологического, социально-экономического и территориального 

развития из представителей бизнеса, науки, федеральных, региональных 

и местных властей. 

 
Вопросы и задания для контроля и обсуждения 
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1. Как реализуется индикативное планирование на макроэкономиче-

ском уровне ?   

2. Какие этапы эволюции индикативного планирования ? 

3. Какие задачи реализует индикативный план ? 

 
 

ЧАСТЬ 2. СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ 

НА ПРЕДПРИЯТИИ 

 

4.  ПОНЯТИЕ И ЭТАПЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 

ПЛАНИРОВАНИЯ НА ПРЕДПРИЯТИИ 

 

41. Эволюция внутрифирменного планирования 

 

В теории и практике корпоративного (внутрифирменного) плани-

рования в индустриально развитых странах выделяют несколько этапов, 

соответствующих определенным формам организации систем планиро-

вания: бюджетно-финансовое, долгосрочное планирование, стратегиче-

ское планирование и стратегический рыночный менеджмент. 

I. Бюджетно-финансовое планирование – до 50 х гг ХХ в. даже 

крупные корпорации США не имели специальных служб планирования 

и формальное планирование ограничивалось лишь составлением бюд-

жетов (смет): 

– на каждую крупную производственно-хозяйственную функцию 

(производство, НИОКР, сбыт, капитальное строительство и др.); 

– по отдельным структурным подразделениям в рамках корпора-

ции (отделения, заводы, отделы). 

Бюджетирование и сегодня является основным инструментом 

распределения внутрифирменных ресурсов и контроля за текущей дея-

тельностью предприятий. Особенностью бюджетно-финансовых мето-

дов является их краткосрочный характер и внутренняя направленность, 

так как предприятие (фирма) в этом случае рассматривается как закры-

тая система. При использовании бюджетно-финансовых методов основ-

ной заботой менеджеров являются текущая прибыль и структура затрат. 
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Выбор таких приоритетов в планировании и управлении создает угрозу 

долгосрочному развитию фирмы. 

II. Долгосрочное планирование. В 1950-е и начале 60-х гг. ХХ в. 

характерными особенностями хозяйствования американских компаний 

являлись высокие темпы роста товарных рынков, узкая одноотраслевая 

направленность, низкая степень конкуренции, относительно высокая 

предсказуемость тенденций развития. Эти факторы обусловили необхо-

димость увеличения планового горизонта и создали условия для разви-

тия долгосрочного планирования.  

Основная идея долгосрочного планирования – составление про-

гноза продаж компании на несколько лет вперед.  

В рамках методологии долгосрочного планирования была разра-

ботана модель программно-целевого планирования, которая устра-

нила ряд недостатков бюджетного планирования. Модель ППБ (план-

программа-бюджет) предусматривает построение иерархии целей пред-

приятия и разработку программ, содержащих информацию о действиях, 

сроках, участниках и ресурсах, необходимых для достижения постав-

ленных целей (см. рис. 1.3). 

Программно-целевой метод планирования – это процесс вы-

работки и принятия не одного, а совокупности многообразных, раз-

нохарактерных решений, принимаемых на разных уровнях управ-

ления, но тесно взаимосвязанных между собой. Программно-целевое 

планирование включает методы: 

• оценки и выбора проблем, для которых будут разрабатываться 

программы; 

• формирования и оптимизации программ; 

• определения требуемых ресурсов и их распределения; 

• организации системы управления программой; 

• координации и контроля работ по программе. 

В отличие от модели традиционного бюджетного планирования 

цели доводятся до каждого структурного подразделения, каждого со-

трудника, а ресурсы распределяются не между функциями, а между це-

левыми программами и их элементами. 

Такая технология планирования, с одной стороны, способствует 

достижению целей, а с другой – повышению эффективности использо-

вания ресурсов. Основная идея долгосрочного планирования –

составление прогноза продаж компании на несколько лет вперед. 

Основной показатель – прогноз объема продаж. На основе про-

гноза продаж составлялись функциональные планы по снабжению, про-

изводству, маркетингу. Затем все эти планы сводились в единый финан-
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совый план корпорации. Главная задача менеджеров – выявление фи-

нансовых проблем, лимитирующих рост фирмы, и прежде всего: доста-

точно ли внутренних ресурсов или необходимо прибегать к заемным 

средствам. 

Такое планирование, известное как «планирование от достигнуто-

го», широко использовалось в России до реформы (в условиях центра-

лизованного управления экономикой), при которой у предприятий от-

сутствовала проблема сбыта изготовленной продукции. 

Главными ориентирами для предприятий являлись спускаемые 

сверху объемы производства, достижение которых, как правило, лими-

тировалось ограниченными ресурсами. 

Практика использования методологии долгосрочного планирова-

ния на основе принципа экстраполяции, т.е. ориентации от прошлого к 

будущему показала, что долгосрочное планирование – эффективный 

инструмент управления только в условиях стабильной, растущей эко-

номики. 

Во-первых, экстрополятивное планирование не позволяет исполь-

зовать интерактивную организацию планового процесса (экстраполя-

ция, как правило, осуществляется на одном уровне), механизмы инте-

грации программно-целевого планирования с другими подсистемами 

управления предприятием не были отработаны. 
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Цели и задачи 

Программа меро-
приятий 
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Бюджеты 

Исполнители: структурные подраз-
деления 
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Рис. 1.3.  Процедуры методологии долгосрочного экстраполятивного плани-

рования 

 

Во-вторых, методы экстраполятивного планирования неэффек-

тивны для диверсифицированных компаний. 

В-третьих, экстраполятивное планирование не работает в усло-

виях динамично изменяющейся внешней среды и конкуренции. 

Конструктивная роль долгосрочного планирования в дальнейшей 

эволюции внутрифирменного планирования заключается в том, что по 

мере выявления его недостатков становились яснее возможные и необ-

ходимые пути их устранения. Принципиальные элементы новой концеп-

ции – стратегического планирования – выкристаллизовывались как бы 

«от противного», т. е. посредством поиска путей преодоления ограниче-

ний систем долгосрочного планирования, особенно четко проявившихся 

в результате снижения темпов роста экономики развитых стран и уве-

личения неопределенности основных параметров ее развития. 

III. Стратегическое планирование. Основное различие в мето-

дологии долгосрочного и стратегического планирования состоит в трак-

товке будущего. В системе долгосрочного планирования предполагает-

ся, что будущее может быть предсказано экстраполяцией исторически 

сложившихся тенденций роста. 

На рис. 1.4. ломаная с зубцами линия, так называемая «зубцы 

пилы», описывает типичную процедуру постановки целей, применяе-

мую при долгосрочном планировании. 

Руководство обычно исходит из того, что в будущем итоги дея-

тельности улучшатся по сравнению с прошлым, и оно, естественно, 

договаривается с подчиненными ему управляющими о более высоких 

показателях. Типичный результат такой практики –  постановка оп-

тимистических целей, с которыми не сходятся фактические результа-

ты. 
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Рис. 1.4.  Трактовка будущего при долгосрочном планировании 

 

В системе стратегического планирования, которая сформирова-

лась в 70-е гг., отсутствует предположение о том, что будущее не-

пременно должно быть лучше прошлого, и не считается, что буду-

щее можно улучшить методом экстраполяции. 

Исходный принцип стратегического планирования – от будущего 

к настоящему, поэтому на первый план в управлении приходит анализ и 

систематизация тенденций, опасностей, шансов, а также отдельных 

чрезвычайных ситуаций, способных изменить эти тенденции (рис. 1.5.). 
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Рис. 1.5.  Трактовка будущего при стратегическом планировании 

 

Второй шаг в стратегическом планировании – анализ позиций в 

конкурентной борьбе, когда определяется, насколько можно поднять 

результаты работы компании, улучшив конкурентную стратегию в тех 

видах деятельности, которыми она занимается. 

Анализ конкурентных позиций показывает: даже несмотря на то, 

что предприятие собирается следовать оптимальным стратегиям во всех 

своих видах деятельности, одни из них более перспективны, другие ме-

нее, а третьи и вовсе бесперспективны. 

Вот почему необходим третий шаг, который называется мето-

дом выбора стратегии, когда осуществляется сравнение перспектив 

организации в различных видах деятельности, устанавливаются 

приоритеты, распределяются ресурсы между различными видами дея-

тельности для обеспечения будущей стратегии. 

Общий уровень результатов, на которые может рассчитывать 

предприятие, пользуясь анализом своих конкурентных возможно-

стей, показан на рис. 1.5 линией существующего потенциала. 

Руководство может удовлетвориться принятием линии своих 

нынешних возможностей в качестве ориентира на будущее. В таком 

случае анализ пределов на этом заканчивается, и далее переходят к со-

ставлению программ и бюджетов. 

В некоторых случаях линия существующего потенциала мо-

жет оказаться неприемлемой по следующим причинам: 

• Набор существующих видов деятельности стратегически уяз-

вим. 

• Линия существующего потенциала обнаруживает несоответ-

ствие между краткосрочными и долгосрочными перспективами. 

• Амбициозные управляющие претендуют на достижение 

темпов роста, намного превышающих линию перспектив. 

В таких случаях руководство прибегает к четвертому шагу 

стратегического планирования, приступая к анализу путей диверси-

фикации. 

Диверсификация (от лат. diversification – изменение, разнообра-

зие) – это распространение хозяйственной деятельности на новые 

сферы (расширение ассортимента производимых изделий, видов пре-

доставляемых услуг, географической сферы деятельности и т. д.). В 
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результате диверсификации предприятия превращаются в сложные 

многоотраслевые комплексы, или конгломераты. 

В процессе анализа дается оценка нынешнего набора видов 

деятельности и определяются новые виды, к которым следует перейти. 

Соединяя результаты, ожидаемые от новых видов деятельности, с лини-

ей нынешних возможностей, предприятие выходит на общие цели и 

задачи (см. рис.1.5). Эти цели и задачи определяются: 

 тем, насколько крупные цели ставит перед собой руково-

дство и насколько энергично стремится к этому; 

 насколько диверсификация обеспечивается стратегическими 

ресурсами. 

Процедуры стратегического планирования представлены на рис. 

1.6. 

Таким образом, экстраполяция в стратегическом планирова-

нии заменена развернутым стратегическим анализом, который связы-

вает перспективы и цели между собой для выработки стратегии. 

И, наконец, пятый шаг в методологии стратегического плани-

рования состоит в постановке двух групп задач: текущих и страте-

гических. 

Текущие программы и бюджеты ориентируют подразделения 

предприятия на определение текущей рентабельности, тогда как страте-

гические программы и бюджеты закладывают основы будущей рента-

бельности. Однако это плохо вписывается в систему исполнения теку-

щих операций и требует отдельной системы исполнения, построенной 

на управлении проектами. 
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Рис. 1.6. Процедуры стратегического планирования 

 

Стратегическая система планирования предлагает и отдельную, 

особую систему контроля, которая обозначена на рис. 1.6 как стратеги-

ческий контроль. 

Таким образом, модели стратегического планирования базируют-

ся на формированных и структурных процедурах разработки стратегии 

предприятия, что существенно упрощает процесс планирования в усло-

виях нестабильной внешней среды. Многолетний опыт организации 

стратегического планирования показал, что его типичными недостатка-

ми являются отсутствие механизмов интеграции стратегии и тактики 

предприятия, недостаточная осведомленность сотрудников о стратеги-

ческих целях и задачах, несвоевременность корректировки стратегии 

при изменении условий внешней среды.  

К 1991–му г. ХХ в. большинство корпораций по всему миру нача-

ли переход от стратегического планирования к стратегическому ме-

неджменту. 

IV. Стратегический менеджмент. Стратегический менеджмент 

определяется как комплекс не только стратегических управленческих 

решений, определяющих долгосрочное развитие организации, но и ком-

плексных действий, обеспечивающих быстрое реагирование предпри-

ятия на изменение внешней конъюнктуры, которое может повлечь за 
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собой необходимость стратегических изменений, пересмотр целей и 

корректировку общего направления развития. 

Впервые концепция стратегического менеджмента разработана 

консалтинговой фирмой Маккинси (США) и внедрена с 1972 г. в корпо-

рациях «Дженерал, Электрик», IBM, «Кока-кола», «Тексас инструмент» 

и др. К началу 80-х годов ХХ в. концепцию стратегического менедж-

мента использовало уже более 45% крупнейших корпораций США. 

Теория стратегического менеджмента была более или менее полно 

сформулирована И. Ансоффом [1].   

И. Ансофф рассматривает стратегический менеджмент как целое, 

состоящее из двух взаимодополняющих подсистем: 

- анализа и выбора стратегических позиций; 

- оперативного управления в реальном масштабе времени. 

Для более четкого понимания сущности стратегического менедж-

мента проанализируем разницу между стратегическим планированием и 

стратегическим менеджментом. 

1. Стратегическое планирование сфокусировано на принятии оп-

тимальных стратегических решений, в то время как стратегический ме-

неджмент связан с достижением стратегических результатов. Стратеги-

ческое планирование – это управление планами. Стратегический ме-

неджмент – это управление результатами. 

2. Стратегическое планирование – аналитический процесс, а стра-

тегический менеджмент – организационный. 

3. В стратегическом планировании используются экономические и 

технологические переменные. В стратегическом менеджменте, кроме 

того, учитываются еще  и психологические, социологические и полити-

ческие факторы. Таким образом, стратегическое планирование отвечает 

на вопрос «что делать?», а стратегический менеджмент – на вопрос 

«как?» и «кто?»  Это будет делать?. 

4. Стратегический менеджмент состоит: из  формулирования стра-

тегии; развития деловых способностей;  управления внедрением страте-

гий и развитием способностей. 

5. Стратегический менеджмент включает элементы всех предше-

ствующих систем управления, т. е. предполагает составление бюджетов, 

использование экстраполяции для оценки относительно стабильных 

факторов, использование элементов стратегического планирования, а 

также изменения, необходимые для адаптации стратегических решений, 

осуществляемых в реальном масштабе времени. 
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Эволюция систем корпоративного планирования показана  

в табл. 1.2. 

                                                                                              Таблица 1.2 

Сравнительные характеристики систем планирования 

Характеристики 

Этапы планирования 

Бюджетно-

финансовое 
Долгосрочное 

Стратегическое 

планирование 

Стратегический 

менеджмент 

Привычность 

событий 

Прошлое по-

вторяется 

Тенденции со-

храняются – 
экстраполяция 

Новые явления, 

тенденции 
предсказуемы 

Частично пред-
сказуемы по 

слабым сигна-

лам 

Тип изменений 
Медленнее, чем 

реакция 

Сравним с реакцией 

фирмы 

Быстрее реакции 

фирмы 

Процесс Циклический Реальное время 

Основа управле-

ния 

Контроль от-

клонений 

Предвидение 

роста 

Стратегические 

изменения 

Учет внешней 
среды и конъ-

юнктуры рынка 

Акцент в управ-

лении 

Стабильность. 

Реактивность 
Предвидение Исследование 

Творчество. 

Инновации 

Период С 1900 г. С 1950 г. С 1970 г. С 1990 г. 

Анализ данных таблицы показывает, что сменявшие друг друга 

системы планирования и управления были ориентированы на растущий 

уровень нестабильности и все меньшую предсказуемость будущего. 

Как видно, стратегическое планирование привнесло значительные 

перемены в процессы управления предприятиями. 

Многолетний опыт организации стратегического планирования 

показал, что непременным условием превращения его в действенный 

инструмент управления в условиях высокой неопределенности внешней 

среды (80 – 90-е гг.) является: 

 децентрализация планирования; 

 подготовка линейных менеджеров к выполнению функций 

стратегических плановиков; 

 формирование многофункциональных проблемных групп под 

каждую из крупных стратегических задач, включенных в план; 

 радикальный пересмотр традиционной логики стратегического 

планирования «цели – стратегии – ресурсы» на альтернативную логику 

планирования «ресурсы – стратегии – цели», которая коренным образом 

меняет содержание плановой деятельности и привычные стереотипы 

поведения управляющих. Главной задачей фирмы становится создание 

такой системы управления и таких форм мотивации, которые в макси-

мальной степени способствовали бы проявлению предпринимательско-
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го (инициативного, творческого) стиля поведения персонала; 

 интеграция стратегического планирования с основными управ-

ленческими подсистемами – бюджетированием, информационным 

обеспечением, вознаграждением управляющих. 

Речь фактически идет о том, чтобы наряду с совершенствованием 

форм плановой деятельности, обслуживающих текущие хозяйственные 

потребности фирмы и осуществляющихся в рамках жестких иерархиче-

ских структур управления, внедрялись новые подходы, соответствую-

щие возрастающей динамике и остроте конкурентной борьбы. 

В настоящее время к таким подходам относятся «продвинутое 

бюджетирование» и «планирование» вне бюджетирования [ч.III, тема 8]. 

Временные рамки применения наиболее популярных моделей 

внутрифирменного планирования представлены на рис. 1.7. 
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времени 

 

 

 

 

 

 

Модель 

планирования 

 

1. Модель традицион- 

ного бюджетно-финансо 

вого планирования. 

2. Модель программно- 

целевого планирования. 

3. Модель стратегического планирования. 

4. Модель «продвинутого бюджетирования». 

5. Модель планирования «за рамками бюджетов». 

 

Рис. 1.7. Горизонт действия моделей внутрифирменного планирования 

1920г. 1950г. 1960г. 2000г. 
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Овладение методологией и техникой разработки внутрифирмен-

ных планов и бюджетов – неотъемлемая часть бизнес - образования. 

План – это образ, модель будущего, а планирование – это процесс обра-

ботки информации по обоснованию предстоящих действий. Разработка 

системы внутрифирменных планов способствует дальнейшему развитию 

предприятия, позволяет привлекать как отечественных, так и зарубеж-

ных инвесторов, кредиторов, а также: 

• заставляет руководителей думать о будущем, о перспективах; 

• максимально использовать конкурентные преимущества пред-

приятия, предотвращать ошибочные решения; 

• планирование делает предприятие более подготовленным к 

внезапным изменениям; 

• способствует координации и интеграции усилий всех подразде-

лений и сотрудников в достижении целей; 

• заставляет руководство четко определить задачи и политиче-

ские установки; 

• позволяет устанавливать показатели деятельности для после-

дующего контроля; 

• способствует более рациональному использованию ресурсов. 

 

4.2. Концептуальная модель стратегического планирования 

 

Теоретическим и методологическим аспектам стратегического 

планирования и управления в течение последних сорока лет посвящено 

не мало специальных исследований и монографий за рубежом. Огром-

ный вклад в становление этой науки внесли И. Ансофф, А. А.Томпсон, 

А. Дж Стрикленд, К. Хоуфер, Э. Чандлер, М. Портер,  

Дж. Куинн, Г. Минцберг. Именно их работы помогают выявить и сфор-

мулировать принципиальное отличие стратегического планирования 

бизнеса. 

Знаковыми в области методологии стратегического планирования 

стали прикладные разработки фирм-лидеров консалтингового типа. БКГ 

(Бостонская консалтинговая группа); Маккинси, Артур Д. Литтл, кото-

рые способствовали тому, что практическая  польза и необходимость 

стратегического планирования были созданы деловыми кругами доста-

точно быстро. 

Перестройка экономических отношений в нашей стране законо-

мерно пробудила интерес к стратегическим вопросам планирования 

бизнеса. 
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В специальной литературе приводится множество толкований ка-

тегории «стратегическое планирование». Основные признаки стратеги-

ческого планирования (см. рис. 3.1): 

1. Ориентация на долгосрочную перспективу. 
 

 
1. Долгосрочность                          3. Широкий охват организационных функций  

 
стратегическое планирование 

 

 
        текущее планирование 

 

      оперативное 
 

 

 
2. Трудность в изменении плана              4. Целевой подход 

 

 
                                                                  

 

                                   
 

                           Рис. 3.1. Основные признаки стратегического планирования 

 

2. Внесение изменений в стратегические планы затруднено из-за 

сложности взаимосвязей. 

3. Чем больше организационных функций охватывает план, тем 

больше он носит стратегический характер. 

4. Основная цель стратегического планирования – обеспечение 

потенциала будущей успешной деятельности предприятия. 

 

Стратегическое планирование – это набор действий и реше-

ний в форме концепций, прогнозов, проектов, программ  и планов, 

предназначенных для обеспечения осуществления миссии органи-

зации и достижения ее долговременных целей. 

Стратегическое планирование является процессом и укрупнено 

может быть представлено на рис. 3.2. 

На практике разделение во времени всех этапов весьма условно, 

как условна и их последовательность. 

       

   2 3 1 
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Рис. 3.2. Концептуальная схема стратегического планирования 
 

Основная идея концепции – внедрение в сознание специалистов, 

занимающихся стратегическим планированием, нестандартного образа 

мышления. Эта идея позволяет значительно расширить потенциальное 

пространство целей, учитывая и согласовывая притязания и интересы 

собственников (как основной целевой фактор) и возможности и угрозы 

со стороны внешней среды (как условия реализации стратегических за-

дач). 

Этап 1. Описание желаемого состояния – это состояние, в кото-

рое необходимо привести предприятие через некоторое время. Основой 

для определения желаемого состояния являются притязания собствен-

ников. Для описания используются показатели–индикаторы. Индика-

тор – это интегральный показатель (мультипликатор), количест-

венно определяющий качественные характеристики  того или  ино-

го процесса. 

Показатели - индикаторы на микроуровне, которые соответствуют 

требуемому обоснованному уровню желаемого состояния предприятия: 

доля рынка; темпы роста продаж; рост рентабельности, чистой прибы-

ли, рыночной стоимости компании, состава перспективных бизнесов и 

др. 

Этап 2. Анализ текущего состояния предприятия, осуществ-

ляемый методами стратегического анализа. Основная задача стратеги-

ческого анализа – определение разрыва между компетенциями предпри-

ятия и реальными рыночными возможностями и опасностями. Объекты 

анализа: оценка и прогноз рынков, поведение конкурентов, уровень 

конкуренции, потенциал фирмы и др. Для этого на предприятии должен 

непрерывно и систематически осуществляться мониторинг маркетинго-

вой среды (см. рис. 3.3.). 

 

Анализ текущего 
состояния 

Разработка страте-
гии 

Описание желаемого 
состояния предпри-
ятия 
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Постановка

целей

Стратегический

анализ

Разработка

стратегии

Реализация

и

корректировка

Затраты

Мониторинг рынка

                                           

Рис. 3.3. Этапы стратегического планирования 

      Этап 3. Разработка стратегии и формирование стратегического 

плана. 

Основная задача – составить план перехода из текущего состояния 

в желаемое, т. е. найти ответ на вопрос «что нужно сделать и что изме-

нить, чтобы добиться осуществления корпоративных целей». 

Стратегия – это система решений, определяющих перспективные 

направления развития предприятия, сферы, формы и способы еѐ дея-

тельности в условиях внешней среды и порядок распределения ресурсов 

для достижения поставленных целей. 
Содержание стратегического планирования состоит во взаимосвязи 

трех основных категорий: потенциал, стратегия, конкурентоспособ-

ность (рис 3.4). 

 

                                  

 

  

  

Рис. 3.4. Взаимосвязь основных категорий стратегического планирования 

Потенциал предприятия 

Под потенциалом предприятия принято понимать совокупность 

показателей или факторов производства, характеризующих его силу, 

источники, возможности, средства, запасы, способности и другие ре-

сурсы, которые могут быть использованы в экономической деятельно-

сти: технические ресурсы; технологические ресурсы; кадровые ресурсы; 

 Конкурентоспособность 

   Потенциал   Стратегия 
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информационные ресурсы; финансовые  ресурсы;   организационные 

ресурсы; временные ресурсы. 

Не рынок определяет потребность предприятия в ресурсах. Пер-

вичным является создание ресурсного потенциала предприятия, исполь-

зование которого позволяет выгодно позиционировать продукты на 

рынке. 

Стратегическая задача предприятия – такая организация и 

комбинация имеющихся ресурсов, которая позволяет сформировать 

приносящую успех основную (уникальную) компетенцию (продукт, 

услуга) предприятия. При этом считается, что уникальная компетенция 

существует на любом предприятии, ее необходимо увидеть, воспитать 

и использовать. 

         На разработку стратегии, кроме потенциала предприятия, влияет 

ряд факторов, важнейшими из которых являются: миссия и цели орга-

низации; состояние рынка, конкурентные преимущества, организацион-

ная культура, продукция, компетентность высшего менеджмента и уро-

вень его притязаний. 
Хорошим способом осмысления основных внутренних факторов 

предприятия, оказывающих влияние на его будущее, является модель 
компании Мс-Кinsey «7С». К этим факторам относятся: стратегия, сум-
ма навыков, совместные ценности, структура организации, системы, 
сотрудники, стиль. Взаимосвязь основных факторов развития органи-
зации представлена на рис. 3.5. 

 

Рис. 3.5.Модель «7С»  

 

Модель «7С»: 

 показывает важность для планирования не только разработки 

экономических показателей, но и учета качества работы и квалифика-

ции сотрудников, т. е. навыков, а также человеческих отношений и 

личных потребностей участников организации, выраженных в понятиях 

«совместные ценности» и «культура организации»; 

 



49 

 

 определяет последовательность внутренних действий предпри-

ятия после выбора определенной стратегии: 

а) планирование двух основных внутренних факторов пред 

приятия, необходимых навыков и культуры, соответствующих выбран-

ной стратегии; 

б) установление вторичных от навыков и культуры элементов: 

- структуры: организационные схемы, линии  

субординации, описание работ; 

- системы: потоки работ, процедуры выполнения, учет и 

контроль; 

- сотрудники:  предприятие определяет какие именно  

сотрудники и в каком количестве ему необходимы; 

- стиль:  личный стиль руководства,  характер поведения 

участников организации. 

Модель «7С» определяет стратегическое планирование не только 

как процесс создания формальных схем и систем показателей, но и как 

механизм творческого взаимодействия и взаимного согласия между со-

трудниками, увязки их интересов, учета всех сторон деятельности чело-

века на предприятии. 

Конкурентоспособность 

Конкурентоспособность предприятия определяют его сравнитель-

ные конкурентные преимущества по отношению к другим предприяти-

ям, работающим на данном рынке. 

Конкурентоспособность предприятия – это его способность 

вести  успешную конкурентную борьбу, противостоять ей. 

Что делает предприятие конкурентоспособным? Во-первых, ре-

сурсы (потенциал) и, во-вторых, умение эффективно их использовать 

(стратегии). Эффективность (продуктивность) предполагает  наиболь-

ший результат, приходящийся на единицу продукции. Добиваться мак-

симума эффективности необходимо за весь период жизненного цикла 

производства продукции, иначе говоря, за время осуществления страте-

гии, в течение которого достигаются стратегические цели. 

Ответственность за разработку стратегии несет прежде всего ру-

ководство фирмы, так как стратегическое планирование требует высо-

кой ответственности, масштабного охвата действий менеджером. 

Вывод: стратегическая задача предприятия – увидеть, воспи-

тать и использовать уникальную компетенцию, приносящую успех. 
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4.3. Стратегический анализ и стратегические аль-

тернативы 

Стратегический анализ – это средство преобразования базы 

данных, полученных в результате анализа среды в альтернативные 

стратегические планы развития предприятия. 

В стратегическом планировании применяются: 

– традиционные и широко известные методы (мозговой штурм, 

метод комиссий, экспертные методы, классификации, экономико-

математические методы, методы анализа производственно-

хозяйственной и финансовой деятельности и др.); 

– специфические методы (PEST–анализ, SWOT–анализ, методы 

портфельного анализа, модель пяти сил М. Портера, отраслевой анализ, 

цепочка ценностей, сравнительный анализ издержек, модель 7C фирмы 

Мак-Кинси, бенчмаркинг, система информационной поддержки PIMS  и 

др. 

Эти методы позволяют менеджерам рационально планировать 

стратегические решения, но, естественно, они не могут заменить анали-

тические и интуитивные способности менеджеров и плановиков. 

Структура стратегического анализа представлена на рис. 3.6 [10]. 

На этой схеме верхний ряд (этапы 1-3) позволяют ответить на во-

прос «Где сейчас?», т. е. оценить состояние рынков предприятия, а 

нижний ряд (этапы 4-6) – на вопрос «Кто мы?», т. е. определить поло-

жение предприятия относительно его конкурентов. 

Результаты стратегического анализа (этап 7) представляются в 

виде матрицы SWOT-анализа, которая является удачной концептуаль-

ной формой представления результатов стратегического анализа. 

Рассмотрим подробнее основные этапы стратегического анализа: 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Анализ макро-
среды и групп 
влияния 

Анализ от-
расли 

Анализ конкурент-
ной среды 

Угрозы и воз-
можности (про-
блемы и шансы) 

Сила и слабости 

SWOT-анализ – ин-
формационная ос-
нова для перебора 
стратегических 
альтернатив 

1 1 2

–
2
2
2
2
2
2
2
2
2 

3 
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Рис. 3.6.  

 

Рис. 3.6. Структура стратегического анализа 

 

Шаг 1. Анализ макросреды и групп влияния (см. рис. 3.6). 

Разработка стратегии логически начинается с внешнего анализа, 

анализа факторов, которые находятся вне сферы постоянного контроля 

руководства предприятия и которые могут повлиять на его стратегию. К 

факторам сильного влияния макросреды относят политическую, эконо-

мическую и социально-демографическую ситуацию в стране, техноло-

гическую ситуацию в отрасли (PEST-анализ), природное окружение, 

правовую среду и т. д. Набор таких факторов для конкретного предпри-

ятия уникален. Он зависит от масштаба предприятия, рода деятельно-

сти, региона и т. д. 

В процессе анализа внешней среды необходимо понять и опреде-

лить возможности и угрозы, которые могут возникать для предприятия 

в настоящем и будущем. Можно выделить следующие процедуры ана-

лиза макрофакторов: 

 анализ состояния рыночной среды; 

 выделение наиболее существенных для предприятия макро-

факторов; 

 прогноз  динамики выделенных макрофакторов; 

 оценка влияния макрофакторов на деятельность предприятия; 

 оценка степени готовности предприятия реагировать на страте-

гические факторы внешней среды. 

Каждый из стратегических макрофакторов необходимо рассмат-

ривать по его составляющим. Например, составляющие экономической 

ситуации – курс валюты, инфляция, объем ВВП, объем денежных 

средств у населения, безработица и др. 

Для подведения итогов анализа можно использовать следующую 

форму (табл. 3.1). 

Таблица 3.1 
Фактор Проявление Время проявления Реакция проявле-
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ния 

1. Экономические факторы 

1.1. Инфляция Обесценивание на-

коплений 

Плановый период Конвертации сво-

бодных средств 

 

Важным фактором внешнего окружения предприятия являются 

группы влияния. 

Группы влияния – это группы общественности, оказывающие 

влияние на процесс принятия решений о покупке, а также организации 

и люди, оказывающие влияние на само предприятие и его положение на 

рынке. К наиболее характерным группам влияния относятся: 

 «предписанты» – предписывающие потребление продукта, на-

пример врачи;  

 «советчики» – к советам которых, в силу их квалификации и ав-

торитета, прислушиваются покупатели, например автомеханики; 

  «лидеры мнений» – те, кому в силу их статуса, подражают, при-

слушиваются к кому, например: известные спортсмены, артисты, веду-

щие специалисты отрасли и т. д. 

Основные группы влияния имеют свои интересы и оказывают оп-

ределенное влияние на производственные предприятия (табл. 3.2). 

 

Таблица 3.2 

 

Характеристики основных групп влияния 
Группа влияния Интересы Сила влияния 

Правительство Инвестиции, оздоровление промыш-

ленности 

Моральная – сильная. 

Практическая – слабая под-

держка 

Городская админи-
страция 

Оздоровление промышленности, ра-
бочие места, налоги 

Часть комитетов – за, 

часть  – против 

Районная админи-

страция 

Налоги, занятость, сохранение имид-

жа защитников народных интересов 

Сильное противодействие 

«Левая пресса и 

общественные ор-
ганизации 

Противодействие правительству, по-

литические очки, популизм 

Слабое противодействие 

Экологическое 

движение 

Защита окружающей среды от загряз-

нений 

Сильное противодействие 

 

Жители окрестных 
домов 

Окружающая среда Слабое противодействие 

Работники пред-

приятия 

Рабочие места, заработки Сильное противодействие, 

слабая поддержка 

Менеджмент Статус Сильное противодействие 

Профсоюзы Политический вес, влияние Сильное противодействие 

Российские пред-

приятия, произво-

дящие аналогич-

Сохранение собственных позиций, 

снижение уровня конкуренции 

Сильное противодействие 
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ную продукцию 

 

Шаг 2. Анализ отрасли  

Анализ отрасли – особая сфера стратегического анализа. Первый 

этап – определение границ отрасли (рис. 3.7): количество участников, 

география продаж и т.д. 

  

 
 

 

 

 

 

Анализ движущих сил отрасли 

 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

Рис. 3.7. Элементы отраслевого анализа 
 

Географические границы отрасли можно оценить рядом последо-

вательных итераций с учетом конкретного продукта предприятия. 

Второй этап – анализ движущих сил отрасли. 

Движущие силы отрасли – это основные причины, приводящие к 

изменению условий конкуренции и ситуации в целом. Анализ движу-

щих сил включает: 

1. Определение самих движущих сил (внедрение новых продук-

тов, изменения в составе потребителей, технологические изменения, 

выход на рынок или уход с него крупных фирм, изменение структуры 

затрат и производительности, возрастающая глобализация отрасли и т. 

д.). 

2. Определение степени их влияния на отрасль. 

Определение границ отрасли 

Продуктовые 
инновации 
Продуктовые 
инновации 

Инновации в 
маркетинге 

Вход в отрасль или выход из нее 
крупных предприятий 

Долговременное 
изменение спроса 

Изменение в государственной 
политике 

Увеличение знаний об отрасли 

Выделение ключевых факторов успеха в отрасли 

1 

2 

3 
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Задача анализа движущих сил – выделить главные причины изме-

нений в отрасли. Обычно три – четыре фактора являются движущими 

силами в отрасли. Исследование среды проводится при помощи систе-

матического мониторинга и изучения событий, создания сценариев, ис-

пользования метода Дельфи и др. 

Третьим этапом анализа является выделение ключевых факто-

ров успеха (КФУ) – это факторы, реализация которых позволяет улуч-

шить конкурентные позиции предприятия в отрасли. Ключевые факто-

ры успеха: 

  различны в разных отраслях; 

 со временем могут меняться в одной и той же отрасли; 

 предприятие должно  соответствовать ограниченному ряду по-

казателей; 

 аналитики, таким образом, должны отказаться от искушения 

учитывать факторы, имеющие второстепенное значение. 

Различают несколько групп ключевых факторов успеха: произ-

водственные, маркетинговые, управленческие, основанные на облада-

нии знаниями и опытом и др. 

Шаг 3. Анализ конкурентной среды  

Для анализа сил конкуренции М.Портер, профессор Гарвардской 

школы бизнеса, предложил модель сил конкуренции (см. рис. 3.8). 

Данная модель позволяет проводить систематическую диагности-

ку основных конкурентных сил, влияющих на рынок: 

 соперничество среди конкурирующих на данном рынке про-

давцов («центральный ринг») – ситуация в отрасли; 

 конкуренция со стороны товаров, являющихся заменителями, 

влияние товаров –заменителей; 

 угроза появления новых конкурентов – влияние потенциальных 

конкурентов; 

 позиции поставщиков, их экономические возможности – влия-

ние поставщиков; 

 позиции потребителей, их экономические возможности – влия-

ние покупателей.  

Каждый из рассматриваемых факторов конкуренции может 

оказывать различное влияние на ситуацию в отрасли, а их совокупное 

воздействие в итоге определяет характеристики конкурентной борьбы в 

отрасли, прибыльность отрасли, место предприятия на рынке  и его ус-

пешность. 
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1. Число и мощность предприятий,

конкурирующих на рынке

Отраслевые преимущества

2.Универсифицированность сервисных услуг по

товару в отрасли

3. Изменение платѐжеспособного спроса

4. Степень стандартизации товара,

предлагаемого на рынке

5. Издержки переключения клиента с одного

производителя на другого

6. Барьеры ухода с рынка (затраты предприятия

на перепрофилирование)

7. Барьеры проникновения на рынок

8. Ситуация на смежных рынках (рынках

товаров с близкими технологиями производства

и сферами применения)

9. Стратегии конкурирующих предприятий

(поведение)

10. Привлекательность рынка данного продукта

Доступ к каналам

распределения

Барьеры для входа на

отраслевой рынок

Уникальность канала

поставок

Доля отдельных

поставциков Значимость покупателя

Статус покупателей

Значимость товара у

покупателя

Стандартизация товара

Влияние поставщиков

Цена
Стоимость «переключения»

Качество

Влияние товаров - заменителей

Ситуация в отрасле
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Рис. 3.8. Модель пяти сил конкуренции – основной аналитический инстру-

мент 
 

Шаг 4. Анализ конкурентов  

Когда на рынке работают сотни и более предприятий, вести де-

тальный анализ всех конкурентов не представляется возможным. 

В практике стратегического планирования возможности кон-

кретного предприятия принято оценивать относительно конкурентов, 

близких по возможностям. Предприятия, примерно равные по мощно-

сти и схожие по стратегическому поведению, составляют стратегиче-

скую группу. 

Стратегическая группа (СГ) – это множество соперничаю-

щих фирм в определѐнной отрасли, имеющих общие черты. 

Именно они и есть объект анализа. Эти предприятия объединя-

ет ряд признаков: 

  похожий товарный ассортимент; 

  общие  каналы распределения; 

 незначительный разброс цен на продукцию и примерно 

одинаковое качество; 

 ориентация на одинаковый тип клиентов; 
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 похожие стратегии поведения предприятия на рынке. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 3.9. Алгоритм выделения стратегических групп конкурентов 

 

Установить стратегическую группу – значит определить барьеры, 

которые отделяют одну группу от другой. Алгоритм выделения страте-

гических групп конкурентов представлен на рис. 3.9. 

Наиболее сильная конкуренция происходит внутри стратегиче-

ской группы. Разработчик стратегии должен приложить огромные уси-

лия для изучения конкурентов, чтобы: 

 понять их стратегии; 

 оценить действия; 

 выявить и взвесить их силу и слабость; 

 попытаться предугадать их дальнейшие шаги. 

Менеджеры, не проводящие глубокого анализа конкурентов, рис-

куют быть неприятно удивлены неожиданными действиями соперников. 

Шаг 5. Анализ предприятия  

Рассмотрим методику сравнения предприятия с другими предпри-

ятиями данной стратегической группы по основным ключевым факто-

рам успеха. Пример оценки условного предприятия и его конкурентов 

приведен в табл. 3.3. 

 

Определяются важнейшие характеристики предприятий отрас-
ли, например: цена, качество, ассортимент, уровень сервиса и 
др. 

Составляется несколько двухкоординатных карт с использовани-
ем различных сочетаний из выбранных характеристик (цена-
качество, ассортимент-цена и т.д.) 

Характеристики анализируемых предприятий размещаются на 
всех двухкоординатных картах 

Предприятия, попадающие на карте в одно пространство, объе-
диняются в одну группу 

Предприятия, попадающие на большинстве карт в одно про-
странство с рассматриваемым предприятием, составляют с ним 
одну стратегическую группу 
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        Таблица 3.3 
Характеристика Удельный 

вес 

Предприятие Конкурент 1 …. 

  Баллы Оценка Баллы Оценка Баллы Оцен

ка 

Цена товара 0,3 80 24 70 21 … … 

Соблюдение сро-
ков 

0,2 100 20 90 18 … … 

Качество товара 0,25 100 25 80 20 … … 

Система сбыта 0,1 80 8 90 9 … … 

Менеджмент 0,15 90 13,5 90 13,5 … … 

ИТОГО 1  90,5  81,5 … … 

 

Каждой из характеристик экспертным путем присваивается 

удельный вес (значимость), сумма весов равна единице. Используя 100 

бальную шкалу, эксперты оценивают характеристики по каждому из 

предприятий. Взвешенная оценка получается путем умножения удель-

ного веса характеристики на выставленный балл. Чем больше баллов у 

предприятия относительно конкурентов, тем лучше его положение в 

стратегической группе. 

Шаг 6. Оценка конкурентной позиции предприятия  

Проведенная выше оценка позволяет выявить лидера стратегиче-

ской группы и расстановку сил внутри группы. Главным конкурентом 

для нашего предприятия является то, которое занимает место на одну 

строчку выше нашего предприятия. Оно и является объектом для срав-

нения. Для этих двух предприятий строится профиль конкурентных 

преимуществ недостатков (см. табл. 3.4.). 

Градации оценок: 

«0»   -  равны с конкурентом; 

«+1» - лучше конкурента; 

«+2» - много лучше конкурента; 

«-1» - хуже конкурента; 

«-2» - значительно хуже конкурента. 

Таблица 3.4 
Характери-

стика 

Удель

ный 

вес 

Оценки итого-

вая 

оцен-

ка 

Приори-

тетность 

(степень 

важности) 

  Хуже конкурен-

та 
 Лучше кон-

курента 
  

  -2 -1 0 1 2   

Цена товара 30 ○ ● ○ ○ ○ -30 1-я 

Соблюдение 
сроков по-

ставки 

20 ○ ○ ○ ● ○ +20  
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Качество то-

вара 

25 ○ ○ ● ○ ○ 0  

Система сбы-

та 

10 ○ ● ○ ○ ○ -10 3-я 

Менеджмент 15 ○ ● ○ ○ ○ -15 2-я 

ИТОГО 100      -35  

 

Для каждой характеристики в соответствующей мнению эксперта 

графе выставляются оценки в виде темных точек. 

Результатом проведенной работы являются перечни сильных и 

слабых сторон  анализируемого предприятия и рекомендаций по улуч-

шению (сохранению) положения предприятия  относительно основного 

конкурента. 

Разработка стратегии должна опираться на сильные стороны 

предприятия и быть такой, чтобы минимизировать воздействие слабых 

сторон. 

Для этого необходимо определить,  в какой мере изменения си-

туации на рынке соотносятся с сильными и слабыми сторонами пред-

приятия. Проследить возможные сочетания сильных и слабых сторон 

предприятия в рыночной ситуации можно с помощью SWOT – анализа. 

Технология проведения SWOT-анализа предусматривает состав-

ление матрицы, которая представлена на рис. 3.10. 

Матрица SWOT – анализа является основной для рассмотрения 

возможных стратегических альтернатив. 

Стартовой точкой формирования стратегии является видение будущего 

компании (еѐ образец), которое трансформируется в миссию и стратеги-

ческие цели. 

Видение – прогнозируемый и желаемый образ предприятия и 

внешней среды в долгосрочной перспективе. 

 
 ВОЗМОЖНОСТИ  

1. Выход на новые 

рынки. 

2. Расширение произ-

водства. 

3. … 

УГРОЗЫ 

1. Появление новых 

конкурентов. 

2. Замедление роста 

рынка. 

3. … 

СИЛЬНЫЕ СТОРОНЫ 

1. Имеется портфель 

проектов. 

2. Совершенная техно-

логия 

Стратегии, использующие 

«силу» для реализации «воз-
можностей» 

Стратегии, использующие 

«силу» для устранения «уг-
роз» 
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СЛАБЫЕ СТОРОНЫ 

1. Нехватка оборотных 

средств 

2. Уход с предприятия 
Квалифицированных 

кадров 

Стратегии, минимизирую-
щие «слабость», используя 

«возможности» 

Стратегии, минимизирую-
щие «слабость» и угрозы 

   Рис. 3.10. Матрица SWOT – анализа 

 Компания Мацусита: «Осознание своей ответственности в деле 

прогресса и приумножения благосостояния нашего общества». 

Компания ЭПЛ: «Осуществлять вклад в мировое развитие интел-

лектуальных средств, совершенствующих человечество». 

ТПУ (г. Томск) – «Интеграция Томского политехнического уни-

верситета в мировое научно – образовательное пространство». 

Концепция видения приобрела большую популярность в мире бизнеса, 

так как это: 

  хорошее средство мотивации сотрудников; 

  перспектива деятельности, обеспечивающая преемственность 

следующих друг за другом целей; 

  импульс к непрерывному прогрессу. 

Видение может трансформироваться в миссию; т.е. документ, от-

ражающий предназначение бизнеса, его философию. 

Миссия – это комплексная цель, для достижения которой су-

ществует фирма и которая должна быть достигнута в плановом пе-

риоде. 

Миссия определяется: 

  интересами организации (собственники и сотрудники); 

  кругом и качеством удовлетворяемых потребностей; 

  местом на рынке; 

  состоянием среды обитания (общественные ценности, нормы 

поведения, экология и т.д.) 

 Консультанты советуют руководителям фирм выражать миссию крат-

ко, одним предложением: 

Фирма Пепси – Кола: «Превзойди Колу»; 

Микрософт: «Лидерство в сфере глобальных телекоммуникаци-

онных услуг»; 
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Газпромбанк (г. Томск): «Быть лидерами»; 

Методологическую основу стратегии четкого планирования образует 

целевой подход, т. е.: 

  четкое определение и формирование целей деятельности пред-

приятия и его структурных подразделений; 

  ранжирование и упорядочивание целей; 

  установление сроков их достижения; 

  определение стратегических задач по их достижению. 

Цели любого временного горизонта могут быть количествен-

ными или качественными, а также экономическими и неэкономиче-

скими. 

Но в любом случае количество целей верхнего уровня должно быть 

небольшим; можно утверждать, что основными являются стоимость 

компании, если собственники планируют получить выгоду от прода-

жи бизнеса и ROI (Return On Investment) – отдача от инвестиций, ес-

ли главной выгодой является получение дохода при сохранении вла-

дения бизнесом. 

Цели краткосрочного периода, которые фактически являются 

средством достижения долгосрочных задач, – это рост компании, за-

хват определѐнной доли рынка или, в некоторых случаях, выход из 

кризиса. 

Тем не менее любая цель, а точнее еѐ формулировка, должна 

отвечать так называемому критерию SMART, т.е. цель должна быть: 

 S  – конкретной; 

 M – измеримой; 

 A  – достижимой; 

 R–взаимосвязанной (с другими целями, способами достиже-

ния, обстоятельствами и т. п.); 

 T  – имеющей временные границы. 

Совокупность целей различных уровней представляет систему 

взаимосвязанных целей, которую принято называть деревом целей. 

Построение дерева целей может быть выполнено как декомпози-

цией (расчленение целей высшего уровня на цели низшего уровня), так 

и композицией (из целей низшего уровня формулируются цели более 

высокого уровня). 

При выборе и формулировке целей необходимо учитывать инте-

ресы наиболее важных групп влияния, а именно, акционеров, менедже-

ров, сотрудников, потребителей, кредиторов, инвесторов. Область хо-
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зяйствования, когда предприятие удовлетворяет интересы всех своих 

групп влияния, называется «зоной толерантности». 

Стремление руководства компаний добиться согласования инте-

ресов разных групп привело к появлению концепции сбалансированной 

системы показателей (BSC),  которую разработали  РС Каплан и Дя 

Нортон (рис. 3.11). 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

Рис. 3.11. Схема сбалансированной системы показателей 

Система BSC (рис. 10) предназначена дать ответы на следующие 

вопросы: 

1. Аспект клиента (как фирму оценивает клиент?). 

2. Аспект инноваций и обучения (каким образом можно дос-

тичь дальнейшего улучшения состояния предприятия)? 

3. Внутрихозяйственный аспект (какие процессы могут обеспе-

чить предприятию исключительные конкурентные преимущества)? 

4. Финансовый аспект (как оценивают предприятие акционе-

ры)? 

Финансы 
Цели Показа-

тели 
ли 

Зада-
ния 

Меры 

    
4.Как оценивают деятель-
ность компании акционеры? 

 

Клиенты 
Цели Пока- 

зате- 
ли 

зада 
ния 

Ме 
ры 

    
1. Как должны оцени-
вать компанию клиенты 
для достижения пер-
спективных  целей 

 
Стратегия 

Внутренние процессы 
Цели Пока- 

затели 
ли 

Зада- 
ния 

Ме 
ры 

    
2. Какому процессу пре-
доставить преимущест-
во? 

Развитие и обучение 
Цели Показ-

атели 
Задания Меры 

    
3. Как сохранять способность 
к изменениям, чтобы дос-
тичь поставленных целей? 
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Применение BSC находит широкое применение не только за ру-

бежом, но, в последнее время и в России. Концепция BSC позволяет 

сделать стратегические планы развития реальностью, более того, с ее  

помощью  каждый работник знает, что лично он может сделать для об-

щей цели. 

 

4.4. Стратегическое планирования как процесс 

в компании 

 

Процесс стратегического планирования в компании состоит из не-

скольких этапов:  

1. Определение миссии и целей организации.  

2. Портфельный анализ. Анализ среды, включающий в себя сбор 

информации, анализ сильных и слабых сторон фирмы, а также ее по-

тенциальных возможностей на основании имеющейся внешней и внут-

ренней информации.  

3. Выбор стратегии.  

4. Выполнение стратегии.  

5. Оценка и контроль выполнения.  

Целевая функция начинается с установления миссии предприятия, 

выражающей философию и смысл его существования.  

Миссия – это концептуальное намерение двигаться в определенном на-

правлении. Обычно в ней детализируется статус предприятия, описы-

ваются основные принципы его работы, действительные намерения ру-

ководства, а также дается определение самых важных хозяйственных 

характеристик предприятия. Миссия выражает устремленность в буду-

щее, показывает то, на что будут направляться усилия организации, ка-

кие ценности будут при этом приоритетными. Поэтому миссия не 

должна зависеть от текущего состояния предприятия, на ней не должны 

отражаться финансовые проблемы и т.д. В миссии не принято указывать 

получение прибыли в качестве основной цели создания организации, 

хотя получение прибыли является важнейшим фактором функциониро-

вания предприятия.  

Цели – это конкретизация миссии в организации в форме, доступ-

ной для управления процессом их реализации. Основные характеристи-

ки цели заключается в следующем:  

 четкая ориентация на определенный интервал времени;  

 конкретность и измеримость;  
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 непротиворечивость и согласованность с другими миссиями и 

ресурсами;  

 адресность и контролируемость.  

Исходя, из миссии и целей существования организации строятся 

стратегии развития, определяется политика организации.  

 

4.5. Формирование миссии и целей предпри-

ятия 

 

Видение организации - это образное представление смысла дея-

тельности и перспектив (будущего) организации. Оно объясняет и де-

монстрирует всем сотрудникам и общественности, что представляет со-

бой организация, какой она должна стать и к чему она стремится. 

Формирование видения - это одна из задач высшего руководства. Гори-

зонт видения, т.е. период отдаленности во времени формируемого об-

раза предприятия, может быть различным, от нескольких месяцев до не-

скольких лет. Видение будущего крупной компании - это представление 

о политической, экономической, социальной ситуации в стране, в от-

расли, а также о желаемом состоянии предприятия в этой ситуации. 

Видение относится лишь к будущему: оно теряет свою актуальность 

при достижении желаемого состояния предприятия и должно быть 

сформулировано вновь. Формулировка видения должна быть лаконич-

ной, динамичной конструкцией, удобной для восприятия (часто это бы-

вает лозунг), и отвечать следующим требованиям: вдохновлять, быть 

простой, как воспоминание или образ, заслуживать доверие и содержать 

ориентиры, которые могут служить основой для разработки стратегии. 

Миссия - это деловое понятие, отражающее предназначение бизнеса, 

его основную цель. В отличие от видения миссия характеризует только 

настоящее организации: вид, масштабы деятельности, отличия от кон-

курентов, оставляя без внимания перспективы развития бизнеса. Мис-

сия детализирует статус предприятия и обеспечивает ориентиры для 

выработки целей и стратегий на различных организационных уровнях. 

Основные компоненты миссии:  

1. Продукты или услуги, которые производит предприятие, т.е. 

круг удовлетворяемых потребностей.  

2. Категории целевых групп потребителей.  

3. Применяемые управленческие технологии и функции, т.е. способ 

удовлетворения нужд потребителей.  

4. Конкурентные преимущества.  
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5. Философия бизнеса.  

Существует два подхода к пониманию миссии: широкий и узкий. В 

широком понимании миссия - это философия и предназначение органи-

зации. При таком подходе миссия определяется в общих терминах без 

жесткой привязки к номенклатуре производимой продукции, группе по-

требителей и т.п. Содержание миссии раскрывается через ценности, ве-

рования, принципы, которые положены в основу деятельности органи-

зации, а также те действия, которые она намерена осуществлять. Широ-

кий подход к формированию миссии ориентирует предприятие на дос-

тижение стратегических преимуществ за счет создания возможностей 

производства широкой номенклатуры продукции (услуг); одновремен-

ный охват многих сегментов рынка и групп потребителей; гибкость ма-

неврирования в управлении организацией.  

При узком подходе миссия рассматривается как утверждение, рас-

крывающее смысл существования организации, в котором проявляется 

отличие данной организации от ей подобных. Узко заданная миссия 

концентрирует стратегию на производстве ограниченной номенклатуры 

продукции, конкретных рыночных сегментах, группах потребителей 

или используемых стратегических путях достижения целей бизнеса. Та-

кой подход способствует повышению действенности управления за счет 

усиления определенности и организованности вследствие применения 

более сфокусированных скоординированных методов осуществления 

стратегий. Правильно сформулированная миссия наряду с общим смыс-

лом обязательно несет в себе что-то, что делает ее уникальной в своем 

роде, характеризующей именно ту организацию, в которой она была 

выработана. Формулирование миссии способствует решению следую-

щих проблем управления. Во-первых, миссия заставляет менеджеров 

систематически заниматься всесторонним анализом сильных и слабых 

сторон организации и ее конкурентов, возможностей и угроз, что повы-

шает обоснованность принимаемых стратегических решений. Во-

вторых, в случае больших по размеру или географически разбросанных 

компаний миссия способствует интеграции обособленных организаци-

онных единиц в одно целое, мотивации персонала и более эффективно-

му взаимодействию руководителей и подчиненных на различных уров-

нях. В-третьих, хорошая миссия способствует проецированию рацио-

нального и позитивного имиджа компании на деловых партнеров, ак-

ционеров, инвесторов, от которых в различных формах и степени зави-

сит судьба предприятия.  

Цель - это конечное состояние, желаемый результат, которого 

стремится добиться любая организация. Признак "общие" означает ши-

рокие по масштабу и времени цели, которые, как правило, не имеют 
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четко выраженных количественных характеристик. Долгосрочные цели 

определяют стратегическое намерение предприятия занять определен-

ное место в бизнесе. Определение общих долгосрочных целей требуется 

для каждого ключевого результата, который менеджеры считают важ-

ным для достижения успеха и создания соответствующих конкурентных 

преимуществ организации. Выделяют семь ключевых пространств, в 

рамках которых предприятие определяет долгосрочные цели:  

1. Положение на рынке. Рыночными целями могут быть завоевания 

лидерства в определенном сегменте рынка, увеличение доли рынка 

предприятия до определенного размера.  

2. Инновации. Целевые установки в этой области связаны с опре-

делением новых способов ведения бизнеса: освоением новых рынков, 

применением новых технологий или способов организации производст-

ва.  

3. Маркетинг. Основными результатами деятельности в этой облас-

ти могут быть выход на первое место по продаже определенного товара, 

создание определенного имиджа у товара, улучшение обслуживания 

клиентов.  

4. Производство. Приоритетными целями в этом случае являются 

достижение наивысшей производительности труда, повышение качества 

продукта, снижение издержек производства по сравнению с основными 

конкурентами.  

5. Финансы. Общая цель - сохранение и поддержание на необходи-

мом уровне всех видов финансовых ресурсов, их рациональное исполь-

зование.  

6. Управление персоналом. Цели в отношении персонала могут 

быть связаны с сохранением рабочих мест, обеспечением приемлемого 

уровня оплаты труда, улучшением условий и мотивации труда.  

7. Менеджмент. Ключевая цель в этой области - определение кри-

тических сфер управленческого воздействия.  

Цели предприятия должны обладать рядом характеристик, которые 

иногда называют критериями качества поставленных целей. К числу ос-

новных характеристик целей относятся:  

 конкретность и измеримость. Выражая цели в четких измеримых 

формах, руководство создает базу для принятия решений и оценки хода 

работ;  

 горизонт планирования. Выделяют долгосрочные (горизонт пла-

нирования более 5 лет), среднесрочные (плановый период от 1 года до 5 

лет) и краткосрочные (обычно в пределах года) цели. Чем уже горизонт 

планирования, тем конкретнее должна быть выражена цель;  
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 достижимость. Цели устанавливают так, чтобы они не превыша-

ли возможности предприятия. Установление недостижимых целей бло-

кирует стремление работников к успеху и снижает мотивацию труда;  

 непротиворечивость. Действия и решения, необходимые для дос-

тижения одной цели, не должны мешать достижению других.  

Недостаточное внимание к процессу установления целей или, на-

оборот, выдвижение недостижимых целей наносит ущерб предприятию.  

Конкретные цели устанавливаются на основе выявления сильных и 

слабых сторон деятельности предприятия, его конкурентных преиму-

ществ. Как правило, такие цели выражают реально достижимые кон-

кретные результаты (два-три показателя) в тех сферах, которые являют-

ся решающими для успешного бизнеса. Вместе с тем конкретные цели 

могут быть установлены по каждому виду деятельности, который пред-

приятие считает для себя важным и выполнение которого оно хочет от-

слеживать. 

Цели предприятия могут быть скорректированы по результатам ком-

плексного анализа внешней среды и внутренних возможностей бизнеса. 

Определение миссии и целей служит основой для выбора стратегии и 

общей политики предприятия. Стратегия задает направление реализа-

ции миссии и целей, а политика определяет четкие ориентиры для ме-

неджеров всех подразделений. Число и разнообразие целей и задач ме-

неджмента требуют системного подхода к определению их состава. В 

качестве удобного апробированного на практике инструмента можно 

использовать модель в виде дерева целей рисунок 4.1.1.  

Посредством дерева целей описывается их упорядоченная иерар-

хия, для чего осуществляется последовательная декомпозиция главной 

цели на подцели по следующим правилам:  

 общая цель должна содержать описание конечного результата;  

 при развертывании общей цели в иерархическую структуру ис-

ходят из того, что реализация подцелей каждого последующего уровня 

является необходимым и достаточным условием достижения целей пре-

дыдущего уровня;  

 при формулировке целей разных уровней необходимо описывать 

желаемые результаты, а не способы их получения;  

 подцели каждого уровня должны быть независимы друг от друга 

и не выводимы друг из друга;  

 фундамент дерева целей должны составлять задачи, представ-

ляющие собой формулировку работ, которые могут быть выполнены 

определенным способом в установленные сроки. Количество уровней 

декомпозиции зависит от масштабов и сложности поставленных целей, 
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от организационной структуры. Важным моментом целеполагания явля-

ется моделирование не только иерархии целей, но и их динамики в ас-

пекте развития за определенный период времени. При разработке пер-

спективных планов предприятия используется динамическая модель. 

 

 

Рисунок 4.1.1. Иерархия целей организации  

 

Вопросы и задания для контроля и обсуждения 

 

1. Сколько этапов процесса стратегического планирования ?  

2. Что такое миссия ? 

3. Основные характеристики цели ? 

 

5. ПОРТФЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ 

5.1. Сущность портфельного анализа 

 

Стратегический анализ или как его еще называют «портфельный 

анализ» является основным элементом стратегического планирования. 

В литературе отмечается, что портфельный анализ выступает в качестве 

инструмента стратегического управления, с помощью которого руково-

дство предприятия выявляет и оценивает свою деятельность с целью 

вложения средств в наиболее прибыльные и перспективные ее направ-

ления.  

Стратегический анализ зародился в конце 60-х годов. В это время круп-

ные фирмы и большинство средних превратились в комплексы, которые 

объединяли в себе выпуск разнородной продукции и выходили на мно-
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гие товарные рынки. Однако рост продолжался уже далеко не на всех 

рынках, а некоторые из них даже были не перспективными. Такое рас-

хождение возникло из-за различий в степени насыщения спроса, изме-

нением экономических, политических и социальных условий, растущей 

конкуренцией и быстрыми темпами обновления технологий. 

Стало очевидно, что продвижение в новые отрасли не поможет компа-

нии решить свои стратегические проблемы или использовать весь свой 

потенциал. Ситуация требовала от управляющих радикального измене-

ния угла зрения. В таких условиях на смену экстраполяции пришло 

стратегическое планирование и портфельный анализ. Единицей порт-

фельного анализа является «стратегическая зона хозяйствования» 

(СЗХ). СЗХ представляет из себя какой-либо рынок, на который фирма 

имеет или же пытается найти выход. Каждая СЗХ характеризуется оп-

ределенным видом спроса, а также определенной технологией. Как 

только на смену одной технологии приходит другая, проблема соотно-

шения технологий становится стратегическим выбором фирмы. В ходе 

портфельного анализа фирма оценивает перспективы того или иного 

направления деятельности. Основным методом портфельного анализа 

является построение двухмерных матриц. С помощью таких матриц 

происходит сравнение производств, подразделений, процессов, продук-

тов по соответствующим критериям.  

Существует три подхода к формированию матриц:  

1. Табличный подход, при котором значения варьирующихся пара-

метров возрастают по мере удаления от графы наименования этих пара-

метров. При этом анализ портфеля ведется от левого верхнего угла к 

правому нижнему.  

2. Координатный подход, при котором значения варьируемых па-

раметров возрастают по мере отдаления от точки пересечения коорди-

нат. Анализ портфеля здесь ведется от левого нижнего угла к правому 

верхнему.  

3. Логический поход, при котором анализ портфеля ведется от пра-

вого нижнего угла к левому верхнему. Такой поход получил наиболь-

шее распространение в зарубежной практике.  

Анализ окружающей среды необходим при осуществлении страте-

гического анализа, т.к. его результатом является получение информа-

ции, на основе которой делаются оценки относительно текущего поло-

жения предприятия на рынке. Анализ окружающей среды предполагает 

изучение трех ее составляющих:  

 внешней среды;  

 непосредственного окружения;  

 внутренней среды организации.  
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Анализ внешней среды включает изучение влияния экономики, 

правового регулирования и управления, политических процессов, при-

родной среды и ресурсов, социальной и культурной составляющих об-

щества, научно-техническое и технологическое развитие общества, ин-

фраструктуры и т.п. Анализ внешней среды представляет собой про-

цесс, посредством которого разработчики стратегического плана кон-

тролируют внешние по отношению к организации факторы, чтобы оп-

ределить возможности и угрозы для фирмы. Анализ внешней среды по-

могает получить важные результаты. Он дает организации время для 

прогнозирования возможностей, время для составления плана на случай 

непредвиденных обстоятельств, время для разработки системы раннего 

предупреждения на случай возможных угроз и время на разработку 

стратегий, которые могут превратить прежние угрозы в любые выгод-

ные возможности. С точки зрения оценки этих угроз и возможностей 

роль анализа внешней среды в процессе стратегического планирования 

заключается по существу в ответе на три конкретных вопроса:  

1. Где сейчас находится организация ?  

2. Где, по мнению высшего руководства, должна находиться орга-

низация в будущем ?  

3. Что должно сделать руководство, чтобы организация перемести-

лась из того положения, в котором находится сейчас, в то положение, 

где ее хочет видеть руководство ?  

Угрозы и возможности, с которыми сталкивается организация, 

обычно можно выделить семь областей. Этими областями являются 

экономика, политика, рынок, технология, конкуренция, международное 

положение и социальное поведение. Экономические факторы. Текущее 

и прогнозируемое состояние экономики может иметь драматическое 

влияние на цели организации. Некоторые факторы в экономической ок-

ружающей среде должны постоянно диагностироваться и оцениваться. 

Изучение экономической компоненты макроокружения позволяет по-

нять то, как формируются и распределяются ресурсы. Совершенно оче-

видно, что это является жизненно важным для организации, так как дос-

туп к ресурсам очень сильно определяет состояние входа в организа-

цию. Изучение экономики предполагает анализ ряда показателей: вели-

чины ВНП, темпов инфляции, уровня безработицы, процентной ставки, 

производительности труда, норм налогообложения, платежного балан-

са, норм накопления и т.п. При изучении экономической компоненты 

важно обращать внимание на такие факторы как общий уровень эконо-

мического развития, добываемые природные ресурсы, климат, тип и 

уровень развитости конкурентных отношений, структура населения, 

уровень образованности рабочей силы и величина заработной платы. 
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Для стратегического управления при изучении перечисленных показа-

телей и факторов представляют интерес не значения показателей как та-

ковые, а в первую очередь то, какие возможности для ведения бизнеса 

это дает. Также в сферу интереса стратегического управления входит и 

вскрытие потенциальных угроз для фирмы, которые заключены в от-

дельных составляющих экономической компоненты. Очень часто быва-

ет так, что возможности и угрозы идут в жесткой связке.  

Анализ экономической компоненты ни в коем случае не должен 

сводиться к анализу отдельных ее составляющих. Он должен быть на-

правлен на комплексную оценку ее состояния. В первую очередь, это 

фиксация уровня риска, степень напряженности конкуренции и уровень 

деловой привлекательности. Рыночные факторы. Изменчивая рыночная 

внешняя среда представляет собой область постоянного беспокойства 

для организаций. В анализ рыночной среды входят многочисленные 

факторы, которые могут оказать непосредственное воздействие на успе-

хи и провалы организации. Международные факторы. Угрозы и воз-

можности могут возникнуть в результате легкости доступа к сырьевым 

материалам, деятельности иностранных картелей (например, ОПЕК), 

изменений валютного курса и политических решений в странах, высту-

пающих в роли инвестиционных объектов или рынков. При помощи 

анализа внешней среды организация может создать перечень опасно-

стей и возможностей, с которыми она сталкивается в этой среде. Непо-

средственное окружение анализируется по следующим основным ком-

понентам: покупатели, поставщики, конкуренты, рынок рабочей силы. 

Анализ внутренней среды вскрывает те возможности, тот потенциал, на 

который может рассчитывать фирма в конкурентной борьбе в процессе 

достижения своих целей. Внутренняя среда анализируется по следую-

щим направлениями:  

 кадры фирмы, их потенциал, квалификация, интересы и т.п.;  

 организация управления;  

 производство, включая организационные, операционные и тех-

нико-технологические характеристики и научные исследования и разра-

ботки;  

 финансы фирмы;  

 маркетинг;  

 организационная культура».  

 

5.2. Цели и основные этапы портфельного ана-

лиза 
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Стратегический анализ зародился в конце 1960-х годов. В это вре-

мя крупные фирмы и большинство средних превратились в комплексы, 

которые объединяли в себе выпуск разнородной продукции и выходили 

на многие товарные рынки. Однако рост продолжался уже далеко не на 

всех рынках, а некоторые из них даже были не перспективными. Такое 

расхождение возникло из-за различий в степени насыщения спроса, из-

менением экономических, политических и социальных условий, расту-

щей конкуренцией и быстрыми темпами обновления технологий. 

Стало очевидно, что продвижение в новые отрасли не поможет компа-

нии решить свои стратегические проблемы или использовать весь свой 

потенциал. Ситуация требовала от управляющих радикального измене-

ния угла зрения. В таких условиях на смену экстраполяции пришло 

стратегическое планирование и портфельный анализ. Единицей порт-

фельного анализа является «стратегическая зона хозяйствования» 

(СЗХ). СЗХ представляет из себя какой-либо рынок, на который фирма 

имеет или же пытается найти выход. Каждая СЗХ характеризуется оп-

ределенным видом спроса, а также определенной технологией. Как 

только на смену одной технологии приходит другая, проблема соотно-

шения технологий становится стратегическим выбором фирмы. В ходе 

стратегического анализа фирма оценивает перспективы того или иного 

направления деятельности. Стратегический анализ диверсифицирован-

ной компании получил название портфельного анализа. Портфель пред-

приятия, или корпоративный портфель, – это совокупность относитель-

но самостоятельных хозяйственных подразделений (стратегических 

единиц бизнеса), принадлежащих одному владельцу. Портфельный ана-

лиз – это инструмент, с помощью которого руководство предприятия 

выявляет и оценивает свою хозяйственную деятельность с целью вло-

жения средств в наиболее прибыльные или перспективные ее направле-

ния и сокращения/ прекращения инвестиций в неэффективные проекты. 

При этом оценивается относительная привлекательность рынков и кон-

курентоспособность предприятия на каждом из этих рынков. Предпола-

гается, что портфель компании должен быть сбалансирован, т.е. должно 

быть обеспечено правильное сочетание продуктов, испытывающих по-

требность в капитале для дальнейшего развития, с хозяйственными еди-

ницами, располагающими некоторым избытком капитала. 

Цель портфельного анализа – согласование бизнес-стратегий и распре-

деление финансовых ресурсов между хозяйственными подразделениями 

компании. Портфельный анализ, в общем виде, осуществляется по сле-

дующей схеме:  
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1. Все виды деятельности предприятия (номенклатура продукции) 

разбиваются на стратегические единицы бизнеса, а также выбираются 

уровни в организации для проведения анализа портфеля бизнесов.  

2. Определяется относительная конкурентоспособность отдельных 

бизнес-единиц и перспективы развития соответствующих рынков. Сбор 

и анализ данных в этом случае производится по следующим направле-

ниям:  

 привлекательность отрасли;  

 конкурентная позиция;  

 возможности и угрозы фирме;  

 ресурсы и квалификация кадров.  

3. Строятся и анализируются портфельные матрицы (матрицы 

стратегического планирования) и определяется желаемый портфель 

бизнесов, желаемая конкурентная позиция.  

4. Разрабатывается стратегия каждой бизнес-единицы, и хозяйст-

венные подразделения со схожими стратегиями объединяются в одно-

родные группы.  

Далее, руководство оценивает стратегии всех подразделений с точ-

ки зрения их соответствия корпоративной стратегии, соизмеряя при-

быль и ресурсы, потребные каждому подразделению, с помощью мат-

риц портфельного анализа. При этом, матрицы анализа портфеля бизне-

сов сами по себе не являются инструментом принятия решения. Они 

только показывают состояние портфеля бизнесов, которое должно учи-

тываться руководством при принятии решения. На практике портфель-

ный анализ на предприятии проводится с учетом ряда стратегических 

составляющих. Известный специалист в области стратегического 

управления Игорь Ансофф выделяет четыре стратегические составляю-

щие портфельного анализа (рис. 5.1.1). 

 

Рисунок 5.2.1 Стратегические составляющие портфельного анализа 
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Первая составляющая - вектор роста, определяющий масштаб и 

направление будущей сферы деятельности предприятия. Компоненты 

вектора роста - продукт и расширение рынка. Особое значение в усло-

виях рыночной экономики имеет последовательное и экономически 

обоснованное определение стратегических направлений развития сер-

висных предприятий на основе использования указанной матрицы: 

1. Проникновение на рынок или совершенствование деятельности. 

При выборе данного стратегического направления необходимо прово-

дить маркетинговые мероприятия по увеличению существующей доли 

рынка, а именно: привлечение новых пользователей, в том числе клиен-

тов предприятий-конкурентов за счет рекламы, повышения качества 

продукции (оказываемых услуг), предоставления более выгодных усло-

вий, торговых скидок, использования недостатков в деятельности кон-

курентов. Такое направление требует больших затрат, так как «помимо 

вложений в технологию и производство сопровождается использовани-

ем относительно низких по сравнению с конкурентами цен»; слияния 

или поглощения предприятий-конкурентов.  

2. Развитие рынка. Эта стратегия направлена на поиск новых сег-

ментов рынка товаров (услуг) для уже освоенных видов производствен-

ного обслуживания. Если, например, предприятие оказывает услуги в 

основном юридическим лицам, то в рамках данной стратегии оно может 

расширить спектр услуг за счет оказания их и физическим лицам. Кроме 

того, возможен выход предприятия со своими предложениями на сосед-

ние хозяйства, другие районы и регионы.  

3. Создание новых продуктов (услуг). Данная стратегия создания 

новых видов товаров (услуг) и совершенствования существующих пре-

следует цель — увеличение сферы их сбыта. При этом предприятие 

отыскивает дополнительные ниши в уже существующей и известной 

области рынка услуг, исходя из имеющихся потребностей клиентов.  

4. Важное стратегическое направление — диверсификация, которая 

связана с разработкой новых видов услуг с одновременным освоением 

новых сегментов рынка услуг. Диверсификация — это распространение 

хозяйственной деятельности на новые сферы (расширение видов пре-

доставляемых услуг, географической сферы деятельности и т.д.). В уз-

ком смысле слова под диверсификацией понимается проникновение 

предприятий в отрасли, не имеющие прямой производственной связи 

или функциональной зависимости от основной их деятельности. Пред-

приятие должно принимать решение об осуществлении диверсифика-

ции в условиях чрезмерного насыщения рынка услуг и падения спроса 

на них, усиления конкуренции, а также при наличии накопленных сво-

бодных финансовых ресурсов, которые в данный момент выгоднее ин-
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вестировать в высокопривлекательные отрасли, нежели в текущую дея-

тельность. Различают следующие виды диверсификации (рисунок 

5.1.2):  

1. Связанная вертикальная диверсификация (прямая или обратная). 

При связанной вертикальной диверсификации (вертикальной интегра-

ции) сервисное предприятие приобретает новые виды производств и 

продуктов, которые используются в технологической цепочке до (об-

ратная интеграция) или после (прямая интеграция) обслуживающего 

предприятия. Так, в системе материально-технического снабжения сер-

висному предприятию имеет смысл стать дилером заводов-

изготовителей сельскохозяйственной техники и запчастей. В этом слу-

чае предприятие приобретает сильное конкурентное преимущество — 

стабильный источник поставок и поддержку производителя средств 

производства. А в области переработки и доведения сельскохозяйствен-

ной продукции до потребителя возможно приобретение сервисным 

предприятием таких производственных объектов, как мельницы, хлебо-

пекарни, различные перерабатывающие мини-заводы на селе и в малых 

городах, что позволит, в свою очередь более рационально и выгодно 

распоряжаться сельхозпродукцией, полученной от хозяйств в оплату за 

услуги, нежели просто перепродавать ее без переработки другим потре-

бителям. При этом надо иметь в виду, что возможности обслуживающе-

го предприятия в указанном направлении прямой интеграции несколько 

ограничены, поскольку оно само без посредников занимается сбытом 

заработанной продукции.  

 

Рисунок 5.2.2 Виды диверсификации 

2. Связанная горизонтальная диверсификация (расширение спектра 

продуктов или географическое расширение). При связанной горизон-

тальной диверсификации (горизонтальной интеграции) специфика со-

стоит в том, что укрупняются предприятия-конкуренты, работающие в 
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одной области. Так, более прибыльно работающая МТС может выку-

пить другие сервисные предприятия, включая и находящиеся за преде-

лами своей зоны обслуживания, с целью ослабления конкурентной 

борьбы и усиления своих позиций, расширения спектра услуг и привле-

чения новых клиентов за счет географического расширения.  

3. Несвязанная диверсификация. При несвязанной диверсификации 

предприятие выбирает те виды деятельности, которые не связаны с его 

производственными ресурсами и технологиями и, следовательно, не от-

носятся к его сфере обслуживания.  

Вторая составляющая портфельного анализа — конкурентное 

преимущество предприятия. Существуют различные направления дос-

тижения конкурентных преимуществ, среди которых можно выделить 

следующие основные: минимизация затрат, дифференциация товаров 

(услуг) и ранний выход на рынок. При осуществлении стратегии мини-

мизации общих издержек предприятию важно провести тщательный 

анализ своих затрат и соответствующие мероприятия, направленные на 

снижение всех расходов и достижение эффективности производства. 

Следует иметь в виду, что достижение преимуществ за счет сравни-

тельно низкой себестоимости услуг и выполнения их в необходимые аг-

ротехнические сроки по сравнению с конкурентами выступает весьма 

актуальной задачей именно в аграрном секторе экономики, где боль-

шинство потребителей услуг чувствительны прежде всего к их цене и 

срочности исполнения. Стратегия дифференциации товаров (услуг) свя-

зана с разработкой ряда существенных их особенностей, которые отли-

чают их от товаров (услуг) конкурентов. Для успешной реализации этой 

стратегии предприятие должно определить возможные потребности 

клиентов, чтобы уточнить, что их не устраивает в существующих това-

рах (услугах) и какие изменения необходимо провести для удовлетворе-

ния ожидаемого роста потребностей в них со стороны клиентов. Причем 

такая дифференциация позволяет предприятию увеличить прибыль, по-

скольку в этом случае определяющим фактором для потребителей явля-

ется не цена, а их специфические особенности и отличия от услуг кон-

курентов.  

При реализации стратегии раннего выхода на рынок товаров (услуг) с 

оригинальными предложениями сервисное предприятие может обеспе-

чить себя конкурентным преимуществом, позволяющим достичь увели-

чения прибыли и быстрого экономического роста. Отметим, что на 

рынке услуг, ввиду отличий их от товаров, гораздо труднее защитить 

оригинальные разработки с помощью авторских свидетельств на изо-

бретения и патентов, чем на рынке новых товаров. Поэтому такое кон-

курентное преимущество действует непродолжительно и его относи-
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тельно легче завоевать, чем удержать, поскольку конкуренты быстро 

копируют используемые новинки предприятия-лидера.  

Третья составляющая портфельного анализа — синергизм, кото-

рому в литературе дается следующее определение: явление, когда дохо-

ды от совместного использования ресурсов превышают сумму доходов 

от использования тех же ресурсов по отдельности, часто называют эф-

фектом «2+2=5». Называется эффектом синергизма. Другими словами, 

это получение дополнительного экономического эффекта в результате 

взаимодействия факторов производства. Синергизм может быть не 

только положительным, но и отрицательным. Последний возможен, ко-

гда предприятие диверсифицируется в высококонкурентную отрасль, не 

имея достаточного опыта работы и навыков управления в ней.  

Четвертая составляющая — это стратегическая гибкость портфе-

ля различных видов деятельности. Она предусматривает наличие у 

предприятия таких возможностей, которые позволяют ему при необхо-

димости эффективно диверсифицироваться в другие отрасли. Как под-

черкивает И. Ансофф, развитие какой-либо составляющей портфельно-

го анализа может привести к ослаблению остальных, например, усиле-

ние стратегической гибкости управления приводит к уменьшению об-

щего потенциального синергизма. В зависимости от планов предпри-

ятия по реализации той или иной стратегии, целей его дальнейшего раз-

вития, а также настоящего стратегического положения в той или иной 

отрасли экономики, выбираются подходы к оценке конкурентных пози-

ций стратегических единиц бизнеса и привлекательности рынка. В ли-

тературе наиболее известны следующие подходы:  

 Портфельная матрица Бостонской консультационной группы 

(матрица БКГ);  

 «Дженерал Электрик – МакКинзи» или "экран бизнеса";  

 Матрица консалтинговой компании Артур Д. Литтл;  

 «Матрица направленной политики» компании Шелл;  

 Матрица Ансоффа;  

 Матрица Абеля.  

 

5.3. Анализ окружающей среды предприятия 

 

Анализ окружающей среды должен проводиться постоянно, т.к. его 

результатом является получение информации, на основе которой дела-

ются оценки относительно текущего положения компании. 

Анализ окружающей среды предполагает изучение трех ее составляю-
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щих: внешней среды, непосредственного окружения и внутренней сре-

ды организации.  

Анализ внешней среды представляет собой процесс, посредством 

которого разработчики стратегического плана контролируют внешние 

по отношению к организации факторы, чтобы определить возможности 

и угрозы для фирмы. Анализ внешней среды включает изучение влия-

ния экономики, правового регулирования и управления, политических 

процессов, природной среды и ресурсов, социальной и культурной со-

ставляющих общества, научно-техническое и технологическое развитие 

общества, инфраструктуры и т.п.  

Анализ внешней среды помогает получить важные результаты. Он 

дает организации время для прогнозирования возможностей, время для 

составления плана на случай непредвиденных обстоятельств, время для 

разработки системы раннего предупреждения на случай возможных уг-

роз и время на разработку стратегий, которые могут превратить преж-

ние угрозы в любые выгодные возможности. Угрозы и возможности, с 

которыми сталкивается организация, обычно можно выделить семь об-

ластей. Этими областями являются экономика, политика, рынок, техно-

логия, правовое регулирование, международное положение и социаль-

ное поведение. Экономические факторы. Текущее и прогнозируемое со-

стояние экономики может иметь драматическое влияние на цели орга-

низации. Некоторые факторы в экономической окружающей среде 

должны постоянно диагностироваться и оцениваться. 

Анализ экономической компоненты макроокружения позволяет 

понять то, как формируются и распределяются ресурсы. Совершенно 

очевидно, что это является жизненно важным для организации, так как 

доступ к ресурсам очень сильно определяет состояние входа в органи-

зацию. 

Изучение экономики предполагает анализ ряда показателей: вели-

чины ВНП, темпов инфляции, уровня безработицы, процентной ставки, 

производительности труда, норм налогообложения, платежного балан-

са, норм накопления и т.п. При изучении экономической компоненты 

важно обращать внимание на такие факторы как общий уровень эконо-

мического развития, добываемые природные ресурсы, климат, тип и 

уровень развитости конкурентных отношений, структура населения, 

уровень образованности рабочей силы и величина заработной платы. 

Для стратегического управления при изучении перечисленных показа-

телей и факторов представляют интерес не значения показателей как та-

ковые, а в первую очередь то, какие возможности для ведения бизнеса 

это дает. 

Также в сферу интереса стратегического управления входит и 
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вскрытие потенциальных угроз для фирмы, которые заключены в от-

дельных составляющих экономической компоненты. Очень часто быва-

ет так, что возможности и угрозы идут в жесткой связке. Анализ эконо-

мической компоненты ни в коем случае не должен сводиться к анализу 

отдельных ее составляющих. Он должен быть направлен на комплекс-

ную оценку ее состояния. В первую очередь, это фиксация уровня рис-

ка, степень напряженности конкуренции и уровень деловой привлека-

тельности. 

Политические факторы. Ясное представление о намерении органов го-

сударственной власти в отношении развития общества и о средствах, с 

помощью которых государство намерено проводить в жизнь свою поли-

тику. 

Рыночные факторы. Изменчивая рыночная внешняя среда пред-

ставляет собой область постоянного беспокойства для организаций. В 

анализ рыночной среды входят многочисленные факторы, которые мо-

гут оказать непосредственное воздействие на успехи и провалы органи-

зации. 

Технологические факторы. Своевременно увидеть те возможности, 

которые наука открывает для производства новой продукции. Между-

народные факторы. Угрозы и возможности могут возникнуть в резуль-

тате легкости доступа к сырьевым материалам, деятельности иностран-

ных картелей (например, ОПЕК), изменений валютного курса и полити-

ческих решений в странах, выступающих в роли инвестиционных объ-

ектов или рынков. 

Правовые факторы. Изучение законов и других нормативных ак-

тов, действенность правовой системы. Социальные факторы. Отноше-

ние людей к работе и качеству жизни, обычаи и верования, демографи-

ческая структура, разделение ценностей, рост населения, уровень обра-

зования и т.д. 

При помощи анализа внешней среды организация может создать 

перечень опасностей и возможностей, с которыми она сталкивается в 

этой среде. Наиболее распространенными способами наблюдения за со-

стоянием внешней среды являются:  

 анализ материалов, опубликованных в периодической печати, 

книгах и других информационных изданиях;  

 участие в профессиональных конференциях;  

 анализ опыта деятельности организации;  

 изучение мнения сотрудников организации;  

 проведение собраний и обсуждений внутри организации.  
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Непосредственное окружение анализируется по следующим основ-

ным компонентам: покупатели, поставщики, конкуренты, рынок рабо-

чей силы. 

Для покупателей анализируется их географическое положение, де-

мографические характеристики, социально-психологические характери-

стики, отношение покупателей к продукту. Факторы, определяющие 

торговую силу покупателя:  

 информированность;  

 объем закупок;  

 степень зависимости продавца и покупателя;  

 наличие замещаемых продуктов;  

 стоимость для покупателя перехода к другому продавцу;  

 чувствительность к цене.  

При оценке поставщиков рекомендуется изучить стоимость по-

ставляемого товара, гарантия качества, временной график поставок, 

пунктуальность и обязательность выполнения условий поставщиком. 

Конкурентная сила поставщика зависит от следующих факторов:  

 уровень специализации поставщика;  

 стоимость привлечения других клиентов;  

 степень специализации покупателя в приобретении определенных 

ресурсов;  

 концентрация поставщика на работе с конкретными клиентами;  

 важность для поставщика объема продаж.  

В ходе анализа конкурентов, в первую очередь, выявляют их сла-

бые и сильные стороны. 

Анализ внутренней среды вскрывает те возможности, тот потенци-

ал, на который может рассчитывать фирма в конкурентной борьбе в 

процессе достижения своих целей. Внутренняя среда анализируется по 

следующим направлениями:  

 кадры фирмы, их потенциал, квалификация, интересы и т.п.;  

 организация управления;  

 производство, включая организационные, операционные и техни-

ко-технологические характеристики и научные исследования и разра-

ботки;  

 финансы фирмы;  

 маркетинг;  

 организационная культура.  

 

5.4. SWOT-анализ и анализ стратегической по-

зиции компании на рынке 
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Для проведения анализа окружающей среды организации пользу-

ются так называемым SWOT-анализом, т.е. анализом сильных и слабых 

сторон организации, а также возможностей и угроз, исходящих из ок-

ружающей среды. Такие же матрицы составляют и для конкурентов. В 

начале составляется общая матрица SWOT-анализа, которая показана в 

таблице 5.3.1. Затем составляются так называемые вспомогательные 

матрицы. Таких матриц две: матрица возможностей и матрица угроз. 

Также, в процессе выполнения SWOT-анализа рекомендуется со-

ставлять профиль среды, т.е. таблицу, в которой должны быть отмечены 

факторы среды, оказывающие или могущие оказать существенное влия-

ние на организацию. Затем для каждого фактора определяется его важ-

ность для отрасли, влияние на организацию, направление данного влия-

ния и подсчитывается совокупная степень воздействия по каждому фак-

тору и в целом. Все вспомогательные матрицы SWOT-анализа пред-

ставлены в таблицах 5.4.2 – 4. Можно выделить ряд показателей, кото-

рые желательно знать для проведения полноценного SWOT-анализа в 

компании (таблица 5.4.5.)  

Анализ портфеля бизнесов (продукции) или стратегический анализ 

(конкурентный анализ) включает в себя следующие этапы:  

1. Выбор уровней в организации для проведения анализа портфе-

ля бизнесов.  

2. Фиксация единиц анализа, называемых стратегическими еди-

ницами бизнеса (СЕБ) для того, чтобы использовать их при позициони-

ровании на матрицах анализа портфеля бизнесов.  

3. Определение параметров матриц стратегического анализа 

(портфеля бизнеса).  

4. Сбор и анализ данных:  

 привлекательность отрасли;  

 конкурентная позиция;  

 возможности и угрозы фирме;  

 ресурсы и квалификация кадров.  

 

Таблица 5.4.1 

Матрица SWOT 

 

   возможности  угрозы  

сильные стороны  СИВ  СИУ  

слабые стороны  СЛВ  СЛУ  
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Таблица 5.4.2  

Матрица возможностей 

 

вероятность ис-

пользования 

возможностей  

влияние  

сильное  умеренное  малое  

высокая  ВС  ВУ  ВМ  

средняя  СС  СУ  СМ  

низкая  НС  НУ  НМ  

 

Таблица 5.4.3  

Матрица угроз 

 

вероятность ис-

пользования 

возможностей  

   

влияние  

разрушение  критическое 

состояние  

тяжелое со-

стояние  

легкие 

ушибы  

высокая  ВР  ВК  ВТ  ВЛ  

средняя  СР  СК  СТ  СЛ  

низкая  НР  НК  НТ  НЛ  

 

Таблица 5.4.4 

Составление профиля среды 

 

фактор сре-

ды  

важность 

для отрасли 

A  

влияние на 

организацию 

B  

направление 

влияния C  

степень 

важности 

D=A*B*C  

1 2 3 …              

Таблица 5.4.5 

 

Показатели, необходимые для проведения SWOT-анализа 

 

Показатели внешней среды Показатели непо-

средственного ок-

ружения 

Показатели внут-

ренней среды ком-

пании 

Экономические факторы - 

величины ВНП, темпов ин-

фляции, уровня безработицы, 

процентной ставки, произво-

дительности труда, норм на-

Покупатели - гео-

графическое по-

ложение, демо-

графические ха-

рактеристики, со-

Кадры фирмы, их 

потенциал, квали-

фикация, интересы. 

Организация управ-

ления. Производст-
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логообложения, платежного 

баланса, норм накопления и 

т.п. Политические факторы - 

ясное представление о наме-

рении органов государствен-

ной власти в отношении раз-

вития общества и о средст-

вах, с помощью которых го-

сударство намерено прово-

дить в жизнь свою политику. 

Рыночные факторы - много-

численные факторы, которые 

могут оказать непосредст-

венное воздействие на успе-

хи  и провалы организации. 

Технологические факторы – 

возможности которые наука 

открывает для производства 

новой продукции. Междуна-

родные факторы - угрозы и 

возможности могут возник-

нуть в результате легкости 

доступа к сырьевым мате-

риалам, деятельности ино-

странных картелей (напри-

мер, ОПЕК), изменений ва-

лютного курса и политиче-

ских решений в странах, вы-

ступающих в роли  

циально-

психологические 

характеристики, 

отношение поку-

пателей к продук-

ту. Поставщики - 

стоимость постав-

ляемого товара, 

гарантия качества, 

временной график 

поставок, пункту-

альность и обяза-

тельность выпол-

нения условий по-

ставщиком. Кон-

куренты - выявле-

ние слабых и 

сильных сторон. 

Рынок рабочей си-

лы  

во, включая органи-

зационные, опера-

ционные и технико-

технологические 

характеристики и 

научные исследова-

ния и разработки. 

Финансы фирмы. 

Маркетинг. Органи-

зационная культура.  

 

Продолжение таблицы 5.4.5 

 

Показатели внешней среды Показатели непо-

средственного ок-

ружения 

Показатели внут-

ренней среды ком-

пании 

инвестиционных объектов 

или рынков. Правовые фак-

торы - изучение законов и 

других нормативных актов, 

действенность правовой сис-

темы. Социальные факторы - 
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отношение людей к работе и 

качеству жизни, обычаи и 

верования, демографическая 

структура, разделение цен-

ностей, рост населения, уро-

вень образования и т.д. 

 

5. Построение и анализ матриц.  

6. Определение желаемого портфеля бизнесов, желаемой конку-

рентной позиции, выбор стратегии (конкурентной, портфельной).  

 

Вопросы и задания для контроля и обсуждения 

 

1. Какая цель портфельного анализа ? 

2. Каких составляющих предполагает изучение анализ окружающей 

среды ?  

3. Какие составляют вспомогательные матрицы SWOT-анализа ? 

 

6. МАТРИЦЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРО-

ВАНИЯ. 

6.1. Матрица Бостонской консультативной группы 

(БКГ) 

Матрица БКГ представляет собой удобный прием сопоставления 

различных СЗХ, в которых работает компания (рисунок 6.1.1.). 
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Рисунок 6.1.1. Матрица Бостонской консультативной группы (БКГ) 

 

 В матрице БКГ используется для определения перспектив компа-

нии на рынке показатель – рост объема спроса. По горизонтали в перво-

начальной версии используется доля рынка, занимаемая исследуемой 

компанией, по отношению к доле рынка конкурента. 

Для каждой СЗХ оценивается будущий темп роста, подсчитываются до-

ли рынка и полученные результаты вписываются в соответствующие 

клетки. 

Диаграмма БКГ предлагает следующий набор решений о дальнейшей 

деятельности компании в соответствующих зонах хозяйствования:  

 «звезды» укреплять и оберегать;  

 по возможности избавляться от «собак», если нет веских причин, 

чтобы их сохранить;  

 для «дойных коров» необходим жесткий контроль капиталовло-

жений и передача избытка денежной выручки под контроль высшего 

руководства фирмы;  

 «дикие кошки» подлежат специальному изучению, чтобы уста-

новить, не смогут ли они при известных капиталовложениях превра-

титься в звезды.  

«Дикие кошки» при определенных обстоятельствах могут стать 

«звездами», а «звезды», в дальнейшем, превратятся в «собак». 

Матрица БКГ помогает выполнению двух функций: принятию решений 

о намеченных позициях на рынке и распределению стратегических 

средств между различными зонами хозяйствования в будущем. 
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Матрица весьма полезна при выборе между различными СЗХ, оп-

ределении стратегических позиций и при распределении ресурсов на 

ближайшую перспективу. Матрица БКГ обладает двумя существенными 

недостатками:  

 все СЗХ, положение в которых компании анализируется с помо-

щью матрицы БКГ должны находится в одинаковой фазе развития жиз-

ненного цикла;  

 внутри СЗХ конкуренция должна идти таким образом, чтобы ис-

пользуемых показателей было достаточно для определения прочности 

конкурентных позиций компании.  

Если первый недостаток является фатальным, т.е. СЗХ, находящие-

ся на разных стадиях жизненного цикла, не могут быть проанализиро-

ваны с помощью данной матрицы, то второй недостаток вполне может 

быть устранен. Основные показатели представлены в таблице 6.1.1.  

 

Таблица 6.1.1 

 

Показатели оценки стратегического положения 

с помощью матрицы БКГ 

 

№ Объект оценки Показатель 

1  отрасль  темпы роста спроса  

2  

 

темпы роста рынка  

3  оценка привлекательности СЗХ  

4  компания  доля компании на рынке по отношению к доле 

ведущего конкурента  

5  относительная доля компании на рынке  

6  будущая конкурентная позиция компании на рын-

ке  

 

Показатель будущей конкурентоспособности компании на рынке 

определяется отношением ожидаемого дохода на капитал и оптималь-

ного (или базового) дохода на капитал. Фактически это прогнозируемая 

рентабельность капитала компании или же анализ тенденции изменения 

этого показателя в последние годы. 

В общем случае привлекательность СЗХ может рассчитана, исходя из 

соотношения:  

   (1) 
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где a, b, c и d – коэффициенты относительного вклада каждого фак-

тора (в сумме составляют 1,0), 

G – перспективы роста рынка, 

P – перспективы рентабельности на рынке, 

O – положительные воздействия со стороны окружающей среды, 

T – отрицательные воздействия со стороны окружающей среды.  

6.2. Матрица «Дженерал Электрик – МакКинзи» 

Модель «Дженерал Электрик – МакКинзи» представляет собой 

матрицу, состоящую из девяти ячеек. В данной матрице анализ осуще-

ствляется по следующим параметрам:  

 привлекательность СЗХ;  

 позиция в конкуренции.  

Показатель «привлекательность СЗХ» является неподконтрольным 

компании, т.е. те которые тот или иной хозяйствующий субъект может 

только фиксировать и на них ориентироваться. Показатель «позиция в 

конкуренции», напротив, зависит от результатов деятельности самого 

субъекта хозяйствования.  Если в матрице БКГ по оси абсцисс исполь-

зуется статический (фиксированный) показатель, будь то доля рынка 

или рентабельность, то в матрице «Дженерал Электрик – МакКинзи» 

используется уже динамический показатель, т.е. не рентабельность, а ее 

изменение и т.д. В отличие от матрицы БКГ новая матрица применима 

во всех фазах циклов спроса и технологии и при самых различных усло-

виях конкуренции. Матрица «Дженерал Электрик – МакКинзи» имеет 

размерность 3x3. По осям выставляются интегральные оценки привле-

кательности рынка и относительного преимущества компании на дан-

ном рынке или сильных сторон бизнеса компании. По оси X в матрице 

«Дженерал Электрик – МакКинзи» располагаются параметры, которые 

подконтрольны компании, соответственно, по оси Y – неподконтроль-

ные (рисунок 6.2.1).  

Увеличение размерности матрицы до 3x3 позволило не только да-

вать более детальную классификацию сравниваемых видов бизнеса, но 

и рассматривать более широкие возможности стратегического выбора. 

Анализируемые виды бизнеса отображаются на сетке в виде кружков 

или пузырьков. Каждый кружок соответствует общему объему продаж 

на некотором рынке, а доля бизнеса компании показывается сегментом 

в этом кружке. Каждая из двух осей матрицы условно делится на три 

части, таким образом сетка оказывается состоящей из девяти клеток. 

Стратегические позиции бизнеса улучшаются по мере его перемещения 

на матрице справа налево снизу вверх. 
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Рисунок 6.2.1 Структура матрицы «Дженерал Электрик – МакКинзи» 

 

 

В матрице выделяются три области стратегических позиций:  

1. Область победителей. Все виды бизнеса, которые попадают в 

область победителей, имеют лучшие или средние по сравнению с ос-

тальными значения факторов привлекательности рынка и преимуществ 

компании на рынке.  

2. Область проигравших. Это такие виды бизнеса, которые обла-

дают по крайней мере одним из низших и не обладают ни одним из 

высших параметров, откладываемых по осям.  

3. Средняя область или пограничная. Это такие виды бизнеса, 

которые при определенных условиях могут либо расти и превращаться 

в «победителей», либо сокращаться – становиться «проигравшими».  

Матрица «Дженерал Электрик – МакКинзи» позволяет рассматри-

вать динамику второго фактора – привлекательность стратегической зо-

ны хозяйствования. Кроме того, здесь значительно расширен выбор 

стратегический выбор.  

Основные недостатки методов портфельного анализа при помощи мат-

рицы «Дженерал Электрик – МакКинзи» заключаются в следующем:  

 трудности учета рыночных отношений (границ и масштаба рын-

ка), слишком большое количество критериев. По мере роста числа фак-

торов более сложной проблемой становится их измерение;  

 субъективность оценок позиций;  

 статичный характер модели;  

 слишком общий характер рекомендаций, трудности выбора стра-

тегий из множества вариантов.  
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Из-за имеющихся недостатков матрица «Дженерал Электрик – 

МакКинзи» применима далеко не во всех случаях и также как и матрица 

БКГ носит лишь рекомендательный характер.  

В таблице 6.2.1.  представлены общие показатели оценки привлека-

тельности СЗХ, а также характеристики сильных сторон компании.  

 

Таблица 6.2.1 

Характеристики преимуществ компании 

и привлекательности отрасли 

 

Характеристики сильных сторон 

компании (ось X)  

Характеристики рыночной привле-

кательности (ось Y)  

Относительная доля рынка 

 Рост доли рынка  

Охват дистрибьюторской сети 

Эффективность сети дистрибуции 

Квалификация персонала  

Преданность потребителя продук-

ции компании  

Технологические преимущества 

Патенты, ноу-хау 

Маркетинговые преимущества 

Гибкость  

Темпы роста рынка  

Дифференциация продукции  

Особенности конкуренции  

Норма прибыли в отрасли  

Ценность потребителя  

Преданность потребителя торговой 

марке  

 

Основные ограничения применения матрицы следующие: 

1. Матрица может использоваться только фирмами приростного 

типа, так как она дает возможность лишь предугадать будущее, но не 

построить его самостоятельно, как это делают фирмы предпринима-

тельского типа. 

2. Модель «Дженерал Электрик – МакКинзи», как впрочем и все 

модели стратегического анализа, исходит из того, что будущее можно 

предсказать с достаточной степенью точности. Однако, последнее мож-

но выполнить лишь при условии уровня неопределенности в пределах 

от 1 до 3 баллов. При неопределенности выше 3 баллов наряду с наибо-

лее вероятной возникают уже и другие альтернативы будущего, а при 

уровне неопределенности выше 4 баллов адекватно оценить будущее 

становится практически невозможно. 

3. Человеческий фактор, т.е. результат анализа по методу «Джене-

рал Электрик – МакКинзи» – опять же относится ко всем матрицам – 

зависит от субъективной оценки управляющего или группы управляю-

щих, мнение которых всегда относительно.  
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4. Привлекательность СЗХ, которая рассчитывается в матрице 

«Дженерал Электрик – МакКинзи» может включать в себя множество 

различных факторов и коэффициентов. Количество факторов обычно 

зависит от отрасли, в которой находится компания, а также от требуе-

мой ступени глубины и направления анализа. Не последнюю роль в оп-

ределении показателей оценки привлекательности СЗХ играет доступ-

ность той или иной информации или же данные, имеющиеся в наличии. 

 

6.3. Модель АДЛ/ЛС 

 

Модель АДЛ/ЛС была разработана известной в области управления 

консалтинговой компанией Артур Д. Литтл. 

Основное теоретическое положение модели состоит в том, что от-

дельно взятый вид бизнеса любой корпорации может находиться на од-

ной из стадий жизненного цикла, и, следовательно, его нужно анализи-

ровать в соответствии именно с этой стадией. 

Поскольку анализ с помощью данной матрицы проводится по двум 

показателям: стадия жизненного цикла продукта и относительное поло-

жение на рынке, то, помимо последовательных смен стадий жизненного 

цикла отрасли, может меняться и конкурентное положение одних видов 

бизнеса относительно других. Вид бизнеса может занимать одну из пяти 

конкурентных позиций: доминирующую, сильную, благоприятную, 

прочную или слабую. 

Каждый вид бизнеса анализируется отдельно для того, чтобы опре-

делить стадию развития соответствующей отрасли и его конкурентное 

положение внутри нее. 

Сочетание двух параметров – четырех стадий жизненного цикла 

производства и пяти конкурентных позиций – составляют так называе-

мую матрицу АДЛ/ЛС, которая состоит из 20 ячеек.  

Положение конкретного вида бизнеса указывается на матрице на-

ряду с другими видами бизнеса корпорации. В зависимости от положе-

ния вида бизнеса на матрице предлагается тщательно продуманный на-

бор стратегических решений (рисунок 6.3.1). 

Процесс стратегического планирования выполняется в три этапа. 

На первом этапе, который называется «простой выбор», стратегия для 

вида бизнеса определяется исключительно в соответствии с его позици-

ей на матрице АДЛ/ЛС. Область «простого выбора» охватывает не-

сколько ячеек. 
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На втором этапе в рамках каждого «простого выбора» сама точеч-

ная позиция вида бизнеса подсказывает характер «специфического вы-

бора». Однако «специфический выбор» также является скорее общим 

стратегическим руководством.  

 

 
 

Рисунок 6.3.1.  Матрица АДЛ/ЛС: 1 – естественное развитие; 2 – изби-

рательное развитие; 3 – жизнеспособное развитие; 4 – выход. 

 

На третьем этапе предложение, которое уже само по себе явилось 

уникальным вкладом АДЛ/ЛС в развитие методики стратегического 

планирования, осуществляется выбор уточненной стратегии. Подход 

АДЛ/ЛС предполагает, что большинство отраслей попадает под схему 

жизненного цикла в установленном порядке, хотя форма цикла может 

различаться от отрасли к отрасли. Согласно концепции АДЛ/ЛС, зрелые 

отрасли включают в себя небольшое количество сконцентрированных 

конкурентов, тогда как отрасли на стадии зарождения фрагментарны и 

имеют большое количество конкурентов. Если выполнить все необхо-

димые аналитические стадии, то выгода, которую получит аналитик, 

очевидна:  

1. Хорошее определение функции, рынка, положения и вклада ка-

ждого вида бизнеса в корпоративный бизнес-портфель.  

2. Полная картина бизнес-портфеля, в которой не упускается из ви-

да ни одна из конкретных стратегий, выработанных для каждого вида 

бизнеса.  
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Так как модель АДЛ/ЛС использует подход, основанный на кон-

цепции жизненного цикла отрасли от начала и до конца, то ее можно 

универсально применять к различным типам бизнеса. Однако если по 

результатам анализа вид бизнеса помещают на определенную стадию 

жизненного цикла, то рекомендации будут пригодны именно для этой 

конкретной стадии. 

Однако при том, что преимущества наглядности и полноты описа-

ния положения фирмы в конкретной СЗХ, а также перспектив развития 

СЗХ, по сравнению с предыдущими моделями очевидны, матрица 

АДЛ/ЛС упирается в ту же проблему – границы применения. Совер-

шенствование идет по линии наглядности восприятия, дополнения на-

бора рекомендуемых стратегий (расширение возможности стратегиче-

ского выбора), но оценка рыночных позиций здесь также упирается в 

уровень неопределенности, а также в человеческий фактор, от которых 

при таком подходе никуда не уйти. 

В качестве показателей относительной позиции могут быть приме-

нены те же рентабельность или доля на рынке. Информация о стадиях 

жизненного цикла вытекает из непосредственной специфики развития 

отрасли.  

6.4. Модель Шелл/ДПМ 

Еще одной моделью стратегического анализа является «матрица 

направленной политики», которая была разработана британско-

голландской компанией Шелл. Матрица направленной политики имеет 

внешнее сходство с матрицей «Дженерал Электрик – МакКинзи», но в 

то же время является своеобразным развитием идеи стратегического по-

зиционирования бизнеса, заложенной в модель БКГ.  

Матрица Шелл/ДПМ – двухфакторная матрица размером 3x3. Она 

базируется на оценках как количественных, так и качественных пара-

метров бизнеса. 

По осям матрицы Шелл/ДПМ располагаются следующие показате-

ли (рисунок 6.4.1):  

 перспективы отрасли бизнеса;  

 конкурентоспособность бизнеса.  

В модели Шелл/ДПМ по сравнению с моделью «Дженерал Элек-

трик – МакКинзи» сделан больший упор на оценку количественных па-

раметров. С помощью модели Шелл/ДПМ оценивается сразу и поток 

денежной наличности (матрица БКГ) и отдача от инвестиций (матрица 

«Дженерал Электрик – МакКинзи»). Также как и в модели «Дженерал 

Электрик – МакКинзи», здесь могут оцениваться виды бизнеса, нахо-

дящиеся на разных стадиях жизненного цикла. 
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Рисунок 6.4.1 Модель Шелл/ДПМ. 

 

По оси X в матрице направленной политики отражают сильные 

стороны предприятия (конкурентная позиция), а по оси Y – отраслевую 

привлекательность. Ось Y является общим измерением состояния и 

перспектив отрасли.  

Переменные конкурентоспособности компании и привлекательно-

сти отрасли, которые используются матрицей Шелл/ДПМ представлены 

в таблице 6.4.1.  

Каждая из девяти клеток матрицы соответствует специфической 

стратегии: 

Лидер бизнеса – предприятие имеет сильные позиции в привлека-

тельной отрасли. Стратегия развития предприятия должна быть направ-

лена на защиту своих ведущих позиций и дальнейшее развитие бизнеса. 

Стратегия роста – предприятие имеет сильные позиции в умеренно 

привлекательной отрасли. Предприятию необходимо постараться со-

хранить свои позиции. 

Стратегия генератора денежной наличности – предприятие имеет 

сильные позиции в непривлекательной отрасли. Основная задача пред-

приятия – извлечь максимальный доход. 

 

Таблица 6.4.1 

Переменные конкурентоспособности 
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компании и привлекательности отрасли 

 

Переменные, характеризующие 

конкурентоспособность предпри-

ятия (ось X)  

Переменные характеризующие 

привлекательность отрасли (ось Y)  

Относительная доля рынка 

 Охват дистрибьюторской сети  

Эффективность дистрибьюторской 

сети  

Технологические навыки Ширина 

и глубина товарной линии Обору-

дование и месторасположение Эф-

фективность производства Кривая 

опыта  

Производственные запасы  

Качество продукции  

Научно-исследовательский потен-

циал  

Экономия масштаба производства 

Послепродажное обслуживание 

Кадры  

Темпы роста отрасли  

Относительная отраслевая норма 

прибыли  

Цена покупателя  

Приверженность покупателя тор-

говой марке  

Значимость конкурентного упреж-

дения Относительная стабиль-

ность отраслевой нормы прибыли  

Технологические барьеры для 

входа в отрасль  

Значение договорной дисциплины 

в отрасли  

Влияние поставщиков в отрасли 

Влияние государства в отрасли 

Уровень использования отрасле-

вых мощностей  

Заменяемость продукта  

Имидж отрасли в обществе  

Перспективы развития  

 

Стратегия усиления конкурентных преимуществ – предприятие за-

нимает среднее положение в привлекательной отрасли. Необходимо ин-

вестировать, чтобы переместиться в позицию лидера. 

Продолжать бизнес с осторожностью – предприятие занимает 

средние позиции в отрасли со средней привлекательностью. Осторож-

ные инвестиции в расчете на скорую отдачу. 

Стратегия частичного свертывания – предприятие занимает сред-

ние позиции в непривлекательной отрасли. Следует извлечь максималь-

ный доход с того, что осталось, а затем инвестировать в перспективные 

отрасли. 

Удвоить объем производства или свернуть бизнес – предприятие 

занимает слабые позиции в привлекательной отрасли. Предприятию не-

обходимо либо инвестировать либо покинуть данный бизнес. 

Продолжать бизнес с осторожностью или частично свертывать 

производство – предприятие занимает слабые позиции в умеренно при-
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влекательной отрасли. Стараться удержаться в данной отрасли пока она 

приносит прибыль. 

Стратегия свертывания бизнеса – предприятие занимает слабые по-

зиции в непривлекательной отрасли. Предприятию необходимо изба-

виться от такого бизнеса. 

 

6.5. Матрица Ансоффа 

 

Матрица Игоря Ансоффа предназначена для описания возможных 

стратегий предприятия в условиях растущего рынка (таблица 6.5.1). 

По одной оси в матрице рассматривается вид товара – старый или но-

вый, по другой оси – вид рынка, также старый или новый.  

 

Таблица 6.5.1 

Матрица Ансоффа 

 

Вид рынка  Старый рынок  Новый рынок  

Старый товар  Совершенствование 

деятельности  

Стратегия развития 

рынка  

Новый товар  Товарная экспансия  Диверсификация  

 

Рекомендации по выбору стратегии в матрице Ансоффа следую-

щие: 

1. Стратегия совершенствования деятельности. При выборе данной 

стратегии компании рекомендуется обратить внимание на мероприятия 

маркетинга для имеющихся товаров на существующих рынках: провес-

ти изучение целевого рынка предприятия, разработать мероприятия по 

продвижению продукции и увеличению эффективности деятельности на 

существующем рынке. 

2. Товарная экспансия – стратегия разработки новых или совер-

шенствования существующих товаров с целью увеличения продаж. 

Компания может осуществлять такую стратегию на уже известном рын-

ке, отыскивая и заполняя рыночные ниши. Доход в данном случае обес-

печивается за счет сохранения доли на рынке в будущем. Такая страте-

гия наиболее предпочтительна с точки зрения минимизации риска, по-

скольку компания действует на знакомом рынке. 

3. Стратегия развития рынка. Данная стратегия направлена на по-

иск нового рынка или нового сегмента рынка для уже освоенных това-

ров. Доход обеспечивается благодаря расширению рынка сбыта в пре-

делах географического региона, так и вне его. Такая стратегия связана 
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со значительными затратами и более рискованна, чем обе предыдущие, 

но более доходна. Однако выйти напрямую на новые географические 

рынки трудно, так как они заняты другими компаниями. 

4. Стратегия диверсификации предполагает разработку новых ви-

дов продукции одновременно с освоением новых рынков. При этом то-

вары могут быть новыми для всех компаний, работающих на целевом 

рынке или только для данного хозяйствующего субъекта. Такая страте-

гия обеспечивает прибыль, стабильность и устойчивость компании в 

отдаленном будущем, но она является наиболее рискованной и дорого-

стоящей.  

6.6. Матрица Абеля 

Критериями выбора являются привлекательность отрасли и «сила» 

бизнеса (конкурентоспособность) (рисунок 6.6.1).  

 

 

 
 

Рисунок 6.6.1 Поле возможных стратегий (по Д. Абелю). 

Первым важнейшим критерием оценки по матрице Абеля является 

соответствие рассматриваемой отрасли общему направлению деятель-

ности компании, с тем, чтобы использовать синергический эффект в 

технологии и маркетинге. 

Абель предложил определять область бизнеса в трех измерениях:  

 обслуживаемые группы покупателей;  

 потребности покупателей;  

 технология, используемая при разработке и производстве продук-

та.  
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Вопросы и задания для контроля и обсуждения 

1. Какой показатель фактически используется в матрице БКГ для 

определения перспектив компании на рынке ? 

2. По каким параметрам в матрице «Дженерал Электрик – МакКин-

зи» осуществляется анализ ? 

3. Основное теоретическое положение модели АДЛ/ЛС ? 

4. Стратегия роста в матрице Шелл/ДПМ ? 

5. Для чего предназначена матрица Игоря Ансоффа ? 

6. В скольких измерениях Абель предложил определять область 

бизнеса ? 

 

 

7. СТРАТЕГИЯ В СТРАТЕГИЧЕСКОМ ПЛАНИ-

РОВАНИИ 

7.1. Понятия, определения, классификация страте-

гий 

Стратегия - интегрированная модель действий, предназначенных 

для достижения целей предприятия. Содержанием стратегии служит на-

бор правил принятия решений, используемый для определения основ-

ных направлений деятельности. В литературе существует два противо-

положных взгляда на понимание стратегии. В первом случае стратегия – 

это конкретный долгосрочный план достижения некоторой цели, а вы-

работка стратегии – это процесс нахождения некоторой цели и состав-

ление долгосрочного плана. Такой подход основывается на том, что все 

возникающие изменения предсказуемы, происходящие в среде процес-

сы носят детерминированный характер и поддаются полному контролю 

и управлению. Во втором случае под стратегией понимается долгосроч-

ное качественно определенное направление развития предприятия, ка-

сающееся сферы, средств и формы ее деятельности, системы внутри-

производственных отношений, а также позиций предприятия в окру-

жающей среде. При таком понимании, стратегию можно охарактеризо-

вать как выбранное направление деятельности, функционирование и 

рамках которого должно привести организацию к достижению стоящих 

перед ней целей. В деловой жизни под стратегией понимается общая 

концепция того, как достигаются цели организации, решаются стоящие 

перед ней проблемы и распределяются необходимые для этого ограни-

ченные ресурсы. Такая концепция (соответствует стратегии второго ти-

па) включает в себя несколько элементов. Прежде всего, к ним относит-
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ся система целей, включающая миссию, общеорганизационные и спе-

цифические цели. Другой элемент стратегии – политика, или совокуп-

ность конкретных правил организационных действий, направленных на 

достижение поставленных целей. Обычно стратегия разрабатывается на 

несколько лет вперед, конкретизируется в различного рода проектах, 

программах, практических действиях и реализуется в процессе их вы-

полнения. Значительные затраты труда и времени многих людей, необ-

ходимые для создания стратегии предприятия, не позволяют ее часто 

менять или серьезно корректировать. Поэтому она формулируется в 

достаточно общих выражениях. Это – предполагаемая стратегия. 

Вместе с тем, как внутри организации, так и вне ее появляются но-

вые непредвиденные обстоятельства, которые не укладываются в пер-

воначальную концепцию стратегии. Они могут, например, открыть но-

вые перспективы развития и возможности для улучшения существую-

щего положения дел или, наоборот, заставить отказаться от предпола-

гаемой политики и плана действий. В последнем случае первоначальная 

стратегия становится нереализуемой и предприятие переходит к рас-

смотрению и формулированию неотложных стратегических задач. В 

общем случае, на предприятии может быть разработано и реализовано 

четыре основных типа стратегий:  

1. Стратегии концентрированного роста – стратегия усиления 

позиций на рынке, стратегия развития рынка, стратегия развития про-

дукта.  

2. Стратегии интегрированного роста – стратегия обратной вер-

тикальной интеграции, стратегия вперед идущей вертикальной интегра-

ции. 

3. Стратегии диверсификационного роста – стратегия центри-

рованной диверсификации, стратегия горизонтальной диверсификации.  

4. Стратегии сокращения – стратегия ликвидации, стратегия 

«сбора урожая», стратегия сокращения, стратегия сокращения расходов.  

Любая стратегия включает общие принципы, на основе которых 

менеджеры данной организации могут принимать взаимоувязанные ре-

шения, призванные обеспечить координированное и упорядоченное 

достижение целей в долгосрочном периоде. Выделяют четыре различ-

ные группы таких принципов (правил):  

1. Правила, используемые при оценке результатов деятельности 

фирмы в настоящем и в перспективе. Качественную сторону критериев 

оценки обычно называют ориентиром, а количественное содержание – 

заданием.  

2. Правила, по которым складываются отношения фирмы с ее 

внешней средой, определяющие: какие виды продукции и технологии 
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она будет разрабатывать, куда и кому сбывать свои изделия, каким об-

разом добиваться превосходства над конкурентами. Это набор правил 

называется продуктово-рыночной стратегией или стратегией бизнеса.  

3. Правила, по которым устанавливаются отношения и процеду-

ры внутри организации. Их нередко называют организационной кон-

цепцией.  

4. Правила, по которым фирма ведет свою повседневную дея-

тельность, называемые основными оперативными приемами.  

Основные отличительные особенности стратегии выделил                    

И. Ансофф:  

1. Процесс выработки стратегии не завершается каким-либо не-

медленным действием. Обычно он заканчивается установлением общих 

направлений, продвижение по которым обеспечит рост и укрепление 

позиций фирмы.  

2. Сформулированная стратегия должна быть использована для 

разработки стратегических проектов методом поиска. Роль стратегии в 

поиске состоит в том, чтобы, во-первых, помочь сосредоточить внима-

ние на определенных участках и возможностях; во-вторых, отбросить 

все остальные возможности как несовместимые со стратегией.  

3. Необходимость в стратегии отпадает, как только реальный ход 

развития выведет организацию на желательные события.  

4. В ходе формулирования стратегии нельзя предвидеть все воз-

можности, которые откроются при составлении проекта конкретных 

мероприятий. Поэтому приходится пользоваться сильно обобщенной, 

неполной и неточной информацией о различных альтернативах.  

5. Как только в процессе поиска открываются конкретные аль-

тернативы, появляется и более точная информация. Однако она может 

поставить под сомнение обоснованность первоначального стратегиче-

ского выбора. Поэтому успешное использование стратегии невозможно 

без обратной связи.  

6. Поскольку для отбора проектов применяются как стратегии, 

так и ориентиры, может показаться, что это одно и то же. Но это разные 

вещи. Ориентир представляет собой цель, которую стремится достичь 

фирма, а стратегия – средство для достижения цели. Ориентиры – это 

более высокий уровень принятия решений. Стратегия, оправданная при 

одном наборе ориентиров, не будет таковой, если ориентиры организа-

ции изменятся.  

7. Наконец, стратегия и ориентиры взаимозаменяемы как в от-

дельные моменты, так и на различных уровнях организации. Некоторые 

параметры эффективности (например, доля рынка) в один момент могут 

служить фирме ориентирами, а в другой – станут ее стратегией. Далее, 



99 

 

поскольку ориентиры и стратегии вырабатываются внутри организации, 

возникает типичная иерархия: то, что на верхних уровнях управления 

является элементами стратегии, на нижних превращается в ориентиры.  

Стратегия в компании разрабатывается и реализуется на всех уров-

нях управления:  

Первый уровень – корпоративный – присутствует в компаниях, 

действующих в нескольких сферах бизнеса». Здесь принимаются реше-

ния о закупках, продажах, ликвидациях, перепрофилировании тех или 

иных сфер бизнеса, рассчитываются стратегические соответствия меж-

ду отдельными сферами бизнеса, разрабатываются планы диверсифика-

ции, осуществляется глобальное управление финансовыми ресурсами. 

Второй уровень – сферы бизнеса – уровень первых руководителей, не 

диверсифицированных организаций, или совершенно независимых, от-

вечающих за разработку и реализацию стратегии сферы бизнеса. На 

этом уровне разрабатывается и реализуется стратегия, базирующаяся на 

корпоративном стратегическом плане, основной целью которой являет-

ся повышение конкурентоспособности организации и ее конкурентного 

потенциала.  

Третий – функциональный – уровень руководителей функциональ-

ных сфер: финансов, маркетинга, НИОКР, производства, управления 

персоналом и т.д.  

Четвертый – линейный – уровень руководителей подразделений 

организации или ее географически удаленных частей, например, пред-

ставительств, филиалов.  

Не диверсифицированная организация имеет, соответственно, три 

уровня стратегий. Разнообразие стратегий, применяемых в стратегиче-

ском управлении, весьма затрудняет их классификацию. Среди класси-

фикационных признаков наиболее существенны следующие:  

 уровень принятия решений;  

 базовая концепция достижения конкурентных преимуществ;  

 стадия жизненного цикла отрасли;  

 относительная сила отраслевой позиции организации;  

 степень «агрессивности» поведения организации в конкурентной 

борьбе.  

Например, классификация стратегий предприятия согласно уровню 

принятия решений имеет следующий вид:  

 корпоративная;  

 деловая;  

 функциональная;  
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 оперативная (последняя может быть включена в функциональ-

ную).  

Усложняющим фактором при классификации стратегий является 

то, что большинство стратегий не могут быть однозначно определены 

по одному из признаков. Так, Забелин П. В. и Моисеева Н. К. предлага-

ют классифицировать стратегии всего по трем признакам:  

 принадлежность к пяти основополагающим стратегиям достиже-

ния конкурентных преимуществ (глобальные стратегии);  

 принадлежность к стратегиям управления портфелем сфер биз-

неса (портфельные стратегии);  

 принадлежность к стратегиям, применяемым в зависимости от 

внешних и внутренних условий (функциональные);  

Выбор стратегии предполагает изучение альтернативных направ-

лений развития организации, их оценку и выбор лучшей стратегической 

альтернативы для реализации. При этом используется специальный ин-

струментарий, включающий количественные методы прогнозирования, 

разработку сценариев будущего развития, портфельный анализ. Факто-

ры, влияющие на выбор стратегии представлены на рисунке 7.1.  

Реализация стратегии осуществляется через разработку программ, 

бюджетов и процедур, которые можно рассматривать как среднесроч-

ные и краткосрочные планы реализации стратегии. В процессе реализа-

ции стратегии каждый уровень руководства решает свои определенные 

задачи и осуществляет закрепленные за ним функции. Решающая роль 

принадлежит высшему руководству. Его деятельность на стадии реали-

зации стратегии может быть представлена в виде пяти последователь-

ных этапов. 

Первый этап: углубленное изучение состояния среды, целей и раз-

работанных стратегий. На данном этапе решаются следующие основные 

задачи:  

 уяснение сущности выдвинутых целей, выработанных стратеги-

ей, их корректности и соответствия друг другу, а также состоянию сре-

ды;  

 доведение идей стратегического плана и смысла целей до со-

трудников предприятия с целью подготовки условий для их вовлечения 

в процесс реализации стратегий.  

Второй этап: разработка комплекса решений по эффективному ис-

пользованию имеющихся у предприятия ресурсов. На этом этапе прово-

дится оценка ресурсов, их распределение и приведение в соответствие с 

реализуемыми стратегиями. Для этого составляются специальные про-

граммы, выполнение которых должно способствовать развитию ресур-
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сов. Например, это могут быть программы повышения квалификаций 

сотрудников. 

 

 

 

Рисунок 7.1. Факторы, влияющие на выбор стратегии 

 

На третьем этапе высшее руководство принимает решения о внесе-

нии изменений в действующую организационную структуру. Четвертый 

этап состоит в проведении тех необходимых изменений на предпри-

ятии, без которых невозможно приступить к реализации стратегии. Для 

этого составляется сценарий возможного сопротивления изменениям, 

разрабатываются мероприятия по устранению или уменьшению до ми-

нимума реального сопротивления и закреплению проведенных измене-

ний. Пятый этап: корректировка стратегического плана в том случае, 

если этого настоятельно требуют вновь возникшие обстоятельства. 

Результаты реализации стратегии оцениваются, и с помощью системы 

обратной связи осуществляется контроль деятельности организации, в 

ходе которого может происходить корректировка предыдущих этапов.  

 

7.2. Выбор стратегии в соответствии с результа-

тами стратегического анализа, оценка выпол-

нения, контроль выбранной стратегии 
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Стратегия – это долгосрочное качественно определенное направле-

ние развития организации, касающееся сферы, средств и формы ее дея-

тельности, системы взаимоотношений внутри организации, а также по-

зиции организации в окружающей среде, приводящее организацию к ее 

целям.  

Стратегия выбирается с учетом:  

 конкурентной позиции фирмы в данной стратегической зоне хо-

зяйствования;  

 перспектив развития самой стратегической зоны хозяйствования;  

 в некоторых случаях с учетом технологии, которой располагает 

фирма.  

Технологический фактор должен присутствовать при выборе стра-

тегии для предприятия, которое хозяйствует в отрасли, где данный фак-

тор имеет решающее значение, и технологии быстро меняются. 

Оценка выбранной стратегии заключается в ответе на вопрос: приведет 

ли выбранная стратегия к достижению фирмой своих целей? Если стра-

тегия соответствует целям фирмы, то дальнейшая ее оценка проводится 

по следующим направлениям:  

 соответствие выбранной стратегии состоянию и требованиям ок-

ружения;  

 соответствие выбранной стратегии потенциалу и возможностям 

фирмы;  

 приемлемость риска, заложенного в стратегии.  

И. Ансофф в своей книге «Стратегическое управление» формули-

рует следующие принципы стратегического контроля:  

1. Из-за неопределенности и неточности расчетов стратегический 

проект может легко превратиться в пустую затею. Допускать этого 

нельзя, расходы должны приводить к запланированным результатам. Но 

в отличие от обычной практики производственного контроля внимание 

должно быть сконцентрировано на окупаемости расходов, а не на кон-

троле за бюджетом.  

2. В каждой контрольной точке необходимо сделать оценку оку-

паемости расходов в течении жизненного цикла нового товара. До тех 

пор пока окупаемость превышает контрольный уровень, реализацию 

проекта следует продолжать. Когда она окажется ниже этого уровня, 

следует рассмотреть и другие возможности, в том числе прекращение 

проекта.  

Функции высшего руководства:  

1. Углубленное изучение состояния среды, целей и разработки 

стратегий: окончательное уяснение сущности определенных целей и бо-
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лее широкое доведение идей стратегий и смысла целей до сотрудников 

фирмы.  

2. Принятие решений по эффективности использования имеющих-

ся у фирмы ресурсов.  

3. Решения по поводу организационной структуры.  

4. Проведение необходимых изменений на фирме.  

5. Пересмотр плана выполнения стратегии в случае возникновения 

непредвиденных обстоятельств.  

Изменения, которые проводятся в процессе выполнения стратегий 

называются стратегическими изменениями. Перестройка организации 

может быть в таких формах, как радикальное преобразование, умерен-

ное преобразование, обычные изменения и несущественные изменения. 

Типы организационных структур: элементарная, функциональная, диви-

зиональная, структура по СЕБ, матричная. Выбор организационной 

структуры зависит от размера и степени разнообразности деятельности, 

географического размещения организации, технологии, отношения к 

организации со стороны руководителей и сотрудников организации, ди-

намизма внешней среды и стратегии, реализуемой организацией. 

Чтобы провести изменения нужно вскрыть, проанализировать и пред-

сказать то, какое сопротивление можно встретить, планируя изменения, 

уменьшить до возможного минимума это сопротивление и установить 

статус-кво нового состояния. Стили проведения изменений: конкурент-

ный, самоустранения, компромисса, приспособления, сотрудничества. 

Задачей контроля является выяснение того, приведет ли осуществление 

стратегии к реализации целей.  

Одной из основных функций управления после выбора стратегии 

является принятие решений. Принимая решения, необходимо полагать-

ся на такое количество информации, которое можно получить. Обычно 

следуют рациональным процедурам по достижению решений пробле-

мы. Но всегда присутствуют косвенные влияния и неопределенности, 

поэтому управленческие решения не всегда совершенны, и внедрив ре-

шение необходимо его контролировать. Важнейшим резервом повыше-

ния эффективности работы является повышение качества принимаемых 

решений, которое достигается путем совершенствования процесса при-

нятия решений. Принятие решений – составная часть любой управлен-

ческой функции.  

Необходимость принятия решения пронизывает все, что делает 

управляющий, формируя цели и добиваясь их достижения. Эффектив-

ное принятие решений необходимо для выполнения управленческих 

функций. Совершенствование процесса принятия обоснованных объек-

тивных решений достигается путем использования научного подхода к 
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данному процессу, моделей и количественных методов принятия реше-

ний. 

 

8. ЭФФЕКТИВНОСТЬ ПРИНИМАЕМЫХ УПРАВ-

ЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ ПО РЕЗУЛЬТАМ ВЫ-

БОРА СТРАТЕГИИ 

 

8.1. Эффективность управленческих решений 

как экономическое понятие 

 

В современной российской экономике, переходной по своему ха-

рактеру, причудливо переплетаются черты нового и старого (рыночной 

и нерыночной экономик). Активно идет становление менеджмента как 

способа управления (регулирования, упорядочения) организацией. По 

нашему мнению, "менеджмент" и "управление" – не просто разнопоряд-

ковые понятия. Менеджмент предполагает управление организацией 

при условии отделения капитала-собственности от капитала-функции, 

т.е. при наличии слоя профессиональных наемных управляющих. 

Управление же, регулирование и упорядочение отличаются лишь мерой 

вероятности достижения поставленных целей.  

Вершиной деятельности наемного менеджера-профессионала явля-

ется принятие решений, реализация которых способствует достижению 

поставленных целей и повышению эффективности функционирования 

организации. При этом особое значение имеет принятие стратегических 

решений.  

Решение - центральный момент всего процесса управления. Можно 

сказать, что сутью профессии менеджера является принятие решений.  

В широком смысле это понятие включает и подготовку решения 

(планирование), в узком смысле это выбор альтернативы. В рамках пер-

спективного планирования принимаются основополагающие решения 

(что делать?), затем в процессе текущего планирования, организации, 

мотивации, координации, регулирования, изменений планов - решения в 

узком смысле (как делать?), хотя такая граница является условной.  

На практике проблема решения специфична давлением сроков, не-

достатком квалификации или информации для решения, ненадежностью 

методов, склонностью менеджеров к рутине, разногласиями между ли-

цами, принимающими решение (ЛПР).  
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Управленческие решения тесно связаны с эффективностью пред-

принимательской деятельности. От их качества зависит уровень сниже-

ния неопределенности и риска в процессе принятия решений в пред-

принимательских структурах. Ошибки в принятии решений имеют 

серьезные последствия. Это не только угроза банкротства, потеря фи-

нансовых средств, но и потеря имиджа. Неверно принятые решения в 

бизнесе наносят серьезный ущерб обществу: усиливается социальная 

напряженность, недовольство государством, недоверие к предпринима-

тельским структурам. Поэтому чрезвычайно важным является научное 

развитие теоретических и методологических подходов к принятию эф-

фективных управленческих решений, включающих исследование фак-

торов, влияющих на эффективность маркетинговых решений, их анализ, 

обоснование координации маркетинговых решений, определение путей 

расчета эффективности маркетинговых решений.  

Эффективность происходит от слова ―эффект‖, означающего впе-

чатление, производимое кем-либо на кого-либо. Это впечатление может 

иметь организационную, экономическую, психологическую, правовую, 

этическую, технологическую и социальную окраску. Эффект может на-

блюдаться или формироваться. Обычно эффект (результат) сравнивают 

с затратами в сопоставимых понятиях. Например, в 1994 г. в выборах 

мэра приняло участие 30% населения (120 тыс. чел.) города N при во-

влечении в избирательную компанию 1,2 тыс. чел. активистов, а в 1999 

г. — соответственно 45% (180 тыс. чел.) населения и 900 чел. активи-

стов. Организационный эффект составляет 60 тыс. чел., а организаци-

онные затраты уменьшились на 300 чел. активистов.  

Соотношение эффекта (результата) и затрат характеризует эффек-

тивность какой-либо деятельности или явления. Эффективность может 

быть положительной и отрицательной. В приведенном примере избира-

тельной кампании в 1999 г. имеется положительный эффект и сокраще-

ние организационных затрат. Это возможно в результате улучшения 

технологии проведения пропагандистской кампании, высокого профес-

сионализма активистов.  

В современной экономической литературе понятие эффективности 

управленческих решений трактуется неоднозначно. Ряд авторов счита-

ет, что оно практически полностью совпадает с понятием эффективно-

сти производственной деятельности организации. Однако нельзя игно-

рировать тот факт, что управление производством имеет свои специфи-

ческие характеристики эффективности, которые выражаются опреде-

ленным набором показателей, имеющих количественное выражение. 

Однако нельзя отрицать, что эффективность управления проявляется в 
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эффективности производства, составляет часть эффективности произ-

водства.  

Эффективность управляемого объекта рассматривается в качестве 

главного критерия результативности управления. Проблема эффектив-

ности – составная часть использования управленческого потенциала, 

т.е. совокупности всех ресурсов системы управления. Управленческий 

потенциал выступает в материальной и интеллектуальной формах: в 

форме затрат и расходов на управление, которые определяются содер-

жанием, организацией, технологией и объемом работ по реализации со-

ответствующих функций управления; характера управленческого труда; 

эффективности управления, т.е. эффективности действий людей в про-

цессе деятельности организации, в процессе реализации интересов, в 

достижении определенных целей.  

Целесообразно рассматривать эффективность как результативность 

функционирования системы и процесса управления, как результат взаи-

модействия управляемой и управляющей систем, т.е. интегрированный 

результат компонентов управления. Эффективность показывает, в какой 

мере управляющий орган реализует цели, достигает запланированных 

результатов. Результаты действия, соотнесенные с целью и затратами, – 

это и есть содержание эффективности как управленческой категории.  

На эффективность принятия решений менеджером влияет ряд фак-

торов: потенциал сотрудника, его способность выполнять определѐн-

ную работу; средства производства; социальные аспекты персонала и 

коллектива в целом; культура организации. Все эти факторы действуют 

совместно, в интеграционном единстве.  

Таким образом, эффективность управления – один из основных по-

казателей совершенствования управления, определяемый сопоставлени-

ем результатов управления и ресурсов, затраченных на их достижение. 

Оценить эффективность управления, на первый взгляд, можно путем 

соизмерения полученной прибыли и затрат на управление. Но такой 

подход является упрощенным и не дает точных результатов, так как це-

лью управляющего воздействия не всегда является прибыль. Кроме то-

го, оценка эффективности по полученной прибыли скрывает роль 

управления в достижении конечного результата. Результат управления 

может быть не только экономическим, но и социальным, социально-

экономическим, прибыль же часто выступает как опосредованный ре-

зультат. Сложность возникает и в том, что затраты на управление не 

всегда можно достаточно чѐтко выделить.  

Понятие ―эффективность решений‖ можно рассматривать как эф-

фективность разработки решения и эффективность реализации управ-

ленческих решений, что соответствует двум стадиям процесса принятия 
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управленческих решений. На каждом из них могут использоваться свои 

подходы к оценке и показатели эффективности.  

Эффективность в общем виде – результативность чего-либо (про-

изводства, управления, труда). В экономической теории различают два 

вида эффективности: экономическую и социальную. Экономическая 

эффективность характеризуется отношением полученного результата к 

затратам.  

Социальная эффективность выражает степень удовлетворения 

спроса населения (потребителей, заказчиков) на товары, услуги.  

   

8.2. Виды функциональной эффективности 

 

  Разделяют организационную, экономическую, а также другие ви-

ды эффективности.  

Один вид эффективности может изменяться за счет другого. Так, 

уменьшая экономическую эффективность, можно увеличить социаль-

ную. Если на первое место поставить экономическую эффективность и 

не уделять внимания организационной, то все информационные процес-

сы могут замедлиться и это, естественно, отразится на самой экономи-

ческой эффективности. Вспомним принцип динозавра: ―Пока решение, 

принятое в голове динозавра для хвоста, дойдет до него, оно может 

быть уже ненужным либо уже не будет хвоста‖.  

Эффективность компании в целом складывается из эффективности 

управленческих решений, эффективности продукции, способности ком-

пании к ее производству, высокого имиджа среди поставщиков, контр-

агентов и клиентов.  

Эффективность управленческих решений — это ресурсная резуль-

тативность, полученная по итогам разработки или реализации управ-

ленческого решения в организации. В качестве ресурсов могут быть 

финансы, материалы, здоровье персонала, организация труда и др.  

Аналогично классификации общей эффективности и эффектив-

ность управленческих решений разделяется на организационную, эко-

номическую, социальную, технологическую, психологическую, право-

вую, экологическую, этическую и политическую.  

Организационная эффективность управленческих решений — это 

факт достижения организационных целей меньшим числом работников 

или за меньшее время. Организационные цели связаны с реализацией 

следующих потребностей человека: в организации жизни и безопасно-

сти, в управлении, стабильности, порядке. Организационная эффектив-

ность и качество управленческих решений неразрывно связаны между 
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собой и поэтому во многих публикациях эти параметры управленческих 

решений рассматриваются совместно.  

Экономическая эффективность управленческих решений — это со-

отношение стоимости прибавочного продукта, полученного в результа-

те реализации конкретного управленческих решений, и затрат на его 

разработку и реализацию.  

Социальная эффективность управленческих решений также может 

рассматриваться как факт достижения социальных целей для большего 

количества человек и общества за более короткое время меньшим чис-

лом работников, с меньшими финансовыми затратами. Социальные це-

ли реализуют следующие потребности человека: в информации, знани-

ях, творческом труде, самовыражении, общении, отдыхе.  

Технологическая эффективность управленческих решений — факт 

достижения определенных результатов (отраслевого, национального 

или мирового технологического уровня производства), запланирован-

ных в бизнес-плане, за более короткое время или с меньшими финансо-

выми затратами.  

Психологическая эффективность управленческих решений — факт 

достижения психологических целей для большего числа работников или 

населения за более короткое время, меньшим числом работников или с 

меньшими финансовыми затратами. Психологические цели реализуют 

следующие потребности человека: в любви, семье, свободном времени.  

Правовая эффективность управленческих решений оценивается 

степенью достижения правовых целей организации и персонала за более 

короткое время, меньшим числом работников или с меньшими финан-

совыми затратами. Правовые цели реализуют потребности человека в 

безопасности и порядке.  

Экологическая эффективность управленческих решений — это 

факт достижения экологических целей организации и персонала за бо-

лее короткое время, меньшим числом работников или с меньшими фи-

нансовыми затратами. Экологические цели реализуют следующие по-

требности человека: в безопасности, здоровье, в организации устойчи-

вого развития жизни, физиологические.  

Этическая эффективность управленческих решений — факт дости-

жения нравственных целей организации и персонала за более короткое 

время, меньшим числом работников или с меньшими финансовыми за-

тратами. Этические цели реализуют потребности и интересы человека в 

соблюдении нравственных норм поведения окружающими людьми.  

Политическая эффективность управленческих решений — это факт 

достижения политических целей организации и персонала за более ко-

роткое время, меньшим числом работников или с меньшими финансо-
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выми затратами. Политические цели реализуют следующие потребно-

сти человека: в вере, патриотизме, самопроявлении и самовыражении, 

управлении.  

Эффективность управленческих решений разделяется по уровням 

ее разработки, охвату людей и компаний. Выделяют эффективность 

управленческих решений на уровне производства и управления компа-

нии, группы компаний, отрасли, региона, страны.  

В деятельности компании необходимым условием эффективного 

функционирования является баланс интересов всех участников бизнеса: 

собственников, менеджеров, персонала, контрагентов, клиентов и др. 

При общей заинтересованности каждый из них имеет свой интерес, ко-

торый необходимо уважать и учитывать другим его участникам.  

Управление эффективностью управленческих решений осуществ-

ляется через систему количественных и качественных оценок на базе 

реальных показателей, норм и стандартов эффективности выпускаемой 

продукции и деятельности самой компании. К таким показателям, нор-

мам и стандартам относятся данные в области:  

 деятельности компании в целом;  

 степени удовлетворения потребностей и интересов персонала;  

 деятельности компании на конкретном рынке;  

 управленческой, обслуживающей и производственной деятель-

ности;  

 непосредственного производства;  

 производства отдельных видов продукции (услуг);  

 использования материальных и интеллектуальных ресурсов;  

 в паблик-рилейшнз компании, а также принятый в компании 

обобщающий показатель эффективности.  

 

8.3.  Качественные и количественные показатели 

эффективности решений 

 

Чаще всего эффективность оценивается на качественном уровне и 

выражается динамикой объемных и качественных показателей: произ-

водства продукции, товарооборота, издержек производства и обраще-

ния, прибыли и других, отражающих результаты деятельности коллек-

тива предприятия в целом. При этом, как правило, не выделяется эф-

фективность поэтапная (разработки и реализации решений).  

К оценке эффективности решений подходят с позиции практика – 

критерий истины. С этим трудно не согласиться, хотя, с другой сторо-
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ны, научно обоснованные проекты решений могут по разным причинам 

игнорироваться практикой. И это явление, к сожалению, не столь ред-

кое в хозяйственной жизни. Не случайно, например, утвердилось мне-

ние, что к моделированию как методу разработки решений проявляется 

страх пользователей, так как порой уровень методов моделирования 

превосходит уровень знаний лиц, принимающих решение. Очевидно, с 

течением времени сложность практического использования экономико-

математических методов утратит свою значимость, чему способствует 

широкая компьютеризация сферы управления.  

В состав качественных показателей эффективности разработки 

управленческих решений могут быть включены:  

 своевременность представления проекта решения;  

 степень научной обоснованности решений (использование науч-

ных методов разработки, современных подходов);  

 многовариантность расчетов;  

 применение технических средств;  

 ориентация на изучение и использование прогрессивного отече-

ственного и зарубежного опыта;  

 расходы, связанные с разработкой проектов решений;  

 численность занятых в разработке решений (специалистов, при-

влеченных работников предприятия);  

 стоимость и сроки реализации проекта;  

 количество соисполнителей на этапе разработки решений;  

 использование внешних консультантов в ходе разработки вари-

антов решений;  

 степень риска в реализации решений и др.  

Все вышеперечисленное относится, прежде всего, к управленче-

ским решениям перспективного характера, связанным с кардинальными 

изменениями на предприятии.  

Количественная оценка эффективности управленческих решений 

во многом затруднена из-за специфических особенностей управленче-

ского труда. Они состоят в том, что:  

  управленческий труд, в том числе по выработке и принятию ре-

шений, преимущественно творческий, трудно поддающийся нормиро-

ванию и учету из-за различных психофизиологических возможностей 

людей;  

  фактические результаты, как и затраты на реализацию конкретно-

го решения, далеко не всегда можно учесть количественно из-за отсут-

ствия соответствующей документации;  
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  реализация решения сопряжена с определенными социально-

психологическими результатами, количественное выражение которых 

еще более затруднительно, чем экономических;  

  результаты реализации решений проявляются опосредованно че-

рез деятельность коллектива предприятия в целом, в котором сложно 

выделить долю затрат труда управленческого. В итоге отождествляются 

результаты труда разработчиков решений и исполнителей, на которых 

направлено управленческое воздействие;  

  из-за существующих трудностей нередко отсутствует текущий 

контроль за реализацией решений, в результате деятельность оценива-

ется за прошедший период, устанавливается ориентация на будущее с 

учетом факторов, оказавших влияние в прошлом, хотя в будущем они 

могут и не проявиться;  

  затрудняет оценку эффективности решений и временной фактор, 

поскольку их реализация может быть как оперативной (сиюминутной), 

так и развернутой во времени (в течение дней, недель, месяцев и даже 

лет). Динамизм хозяйственной жизни может привносить нюансы в со-

вокупности, искажающие величину ожидаемой результативности реше-

ний;  

  затруднено и количественное выражение характеристик качества 

решений как основной предпосылки их эффективности, а также дейст-

вий и взаимодействия отдельных работников.  

Спектр причин, затрудняющих количественную оценку управлен-

ческих решений, достаточно широк. Тем не менее, теорией и практикой 

управления разработаны некоторые методологические подходы и мето-

дические приемы для ее проведения.  

При всех сложностях оценки эффективности управленческого тру-

да в большей мере разработаны теоретико-методологические и методи-

ческие приемы оценки эффективности отдельных мероприятий, чем 

управления в целом. Так, известны методы оценки эффективности вне-

дрения новой техники, автоматизированных систем управления и др.  

До недавнего времени для характеристики экономической эффек-

тивности управления на государственном уровне среди других исполь-

зовался обобщающий показатель – национальный доход (вновь создан-

ная стоимость) за конкретный период времени, на уровне отрасли – по-

казатель производительности труда, на уровне предприятия – прибыль.  

Один из известных подходов к оценке эффективности управления 

состоит в использовании понятий ―эффективность в широком смысле‖ и 

―эффективность в узком смысле‖. В узком смысле эффективность отра-

жает результативность собственно управленческой деятельности. В од-
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ном и другом смыслах для характеристики эффективности применяются 

обобщающие показатели и система частных показателей экономической 

и социальной эффективности.  

Для оценки экономической эффективности управления в широком 

смысле используются обобщающие показатели:  

Частных показателей экономической эффективности деятельности 

трудового коллектива очень много. Среди них: рентабельность, обора-

чиваемость, окупаемость капиталовложений, фондоемкость, фондоот-

дача, производительность труда, соотношение роста заработной платы и 

производительности труда и т.д.  

Обобщающими показателями социальной эффективности в широ-

ком смысле могут быть:  

 степень выполнения заказов потребителей;  

 доля объема продаж фирмы на рынке и др.  

Частными показателями социальной эффективности являются:  

 своевременность выполнения заказа;  

 полнота выполнения заказа;  

 оказание дополнительных услуг;  

 послепродажный сервис и др. Частные показатели:  

 доля административно-управленческих расходов в общей сумме 

затрат предприятия;  

 доля численности управленческих работников в общей числен-

ности работающих на предприятии;  

 нагрузка управляемости (фактическая численность работающих 

на одного работника аппарата управления) и др.  

Обобщающими показателями социальной эффективности в узком 

смысле являются:  

 доля решений, принятых по предложению работников трудового 

коллектива;  

 количество работников, привлеченных к разработке управленче-

ского решения.  

К частным показателям социальной эффективности относятся: сте-

пень технической оснащенности управленческого труда, текучесть ра-

ботников аппарата управления, квалификационный уровень кадров и 

т.п.  

Правомерной является и оценка эффективности выполнения от-

дельных управленческих функций: планирования, организации, мотива-

ции, контроля (работа отдельных подразделений аппарата управления). 

Для этого используется также комплекс показателей, отражающих спе-

цифику деятельности по каждой управленческой функции. Так, напри-
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мер, по функции планирования оценивается степень достижения по-

ставленных целей (плановых задач); по функции организации – осна-

щенность предприятия современным технологическим оборудованием, 

текучесть кадров; по функции мотивации – используемые методы воз-

действия на коллектив (поощрения, наказания, их соотношение); по 

функции контроля – количество нарушений трудовой, технологической 

дисциплины и др.  

 

 

8.4. Методы оценки экономической эффективности 

решений 

 

Определение экономической эффективности косвенным мето-

дом 

При рассмотрении экономической эффективности (Ээ) методоло-

гически трудно достоверно определить стоимость прибавочного про-

дукта, полученного в результате реализации конкретного управленче-

ского решения, т.е. его рыночную стоимость. Реализованное в виде ин-

формации управленческое решение непосредственно не выражается в 

материально-вещественной форме товара, услуги или знаний, а создает 

для них условия. Положительный экономический эффект от управлен-

ческих решений — это экономия, отрицательный — убыток. Известны 

ряд методов для измерения (точнее, оценки) Ээ, среди которых чаще 

используется:  

 косвенный метод сопоставления различных вариантов;  

 по конечным результатам;  

 по непосредственным результатам деятельности. Косвенный ме-

тод предполагает анализ рыночной стоимости управленческих решений 

и затраты на управленческое решение путем анализа вариантов управ-

ленческих решений для одного и того же типа объекта, разработанных и 

реализованных примерно в одинаковых условиях. Управленческое ре-

шение до конкретной реализации проходит еще много уровней управ-

ления и производства, поэтому необходимо отделить влияние субъек-

тивного фактора, тормозящего или ускоряющего данный процесс.  

Данный метод позволяет вместо рыночной стоимости управленче-

ских решений использовать рыночную стоимость произведенной про-

дукции. Так, при реализации двух вариантов управленческих решений 

относительную экономическую эффективность для первого решения 

можно определить из следующего соотношения:  
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Ээ = (П2т /З2Т - П1т /З1Т).100%,  

где П1Т - прибыль, полученная за реализацию товара при первом 

варианте управленческих решений; П2Т — прибыль, полученная за реа-

лизацию товара при втором варианте управленческих решений: 31Т — 

затраты на производство товара при первом варианте управленческих 

решений; З2Т — затраты на производство товара при втором варианте 

управленческих решений.  

Так, если руководитель своими решениями только поддерживает 

производство на одном уровне, то экономическая эффективность управ-

ленческих решений будет равна нулю, а другие виды эффективности 

при этом могут быть и значительными, например, организационная, со-

циальная.  

Оценка экономической эффективности по конечным результа-

там 

Метод определения по конечным результатам основан на расчете 

эффективности производства в целом и выделении фиксированной (ста-

тистически обоснованной) части (К):  

Ээ = (П*К) / ОЗ  

,где П — прибыль, полученная от реализации товара; ОЗ — общие 

затраты; К — доля УР в эффективности производства (К=20 / 30%).  

Метод определения Ээ по непосредственным результатам деятель-

ности основан на оценке непосредственного эффекта от управленческих 

решений при достижении целей, реализации функций, методов и др. 

Основными параметрами при оценке Ээ являются стандарты (времен-

ные, ресурсные, финансовые и др.). Величину Ээ определяют из соот-

ношения:  

Ээ. = Ci / Рi * 100%,  

где Q — стандарт на использование (трату) ресурса i для разработ-

ки и реализации управленческих решений; Рi — реальное использова-

ние (затраты) i ресурса для разработки и реализации управленческих 

решений.  

При расчете Ээ данным методом необходимо определить значение 

Ээ по нескольким ресурсам (/и) и затем по приоритетности ресурсов (п,) 

найти среднее значение Ээ.  

Оценка управленческих решений на основе стандартов и норм 

Качество продукции является следствием не только определенного 

уровня технической базы, технологии, экономики, организации произ-

водства и культуры, но и профессионализма и культуры управленческих 

решений.  

Недостаточное внимание к методологии и процессу управления 

снижает огромные усилия, направленные на сам процесс производства, 
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так как неверные управленческие решения могут загубить эффективное 

использование самой современной технологии. Традиционно качество 

продукции многие руководители связывают с технологией ее производ-

ства и профессионализмом персонала, т.е. с некоторой статикой. В дей-

ствительности достижение необходимого качества продукции связано с 

постоянным процессом по ее совершенствованию, который получил на-

звание управление качеством. Это управление имеет три варианта реа-

лизации.  

Вариант А предполагает системный подход, при котором первосте-

пенное внимание уделяют общему качеству управленческой деятельно-

сти, а затем — качеству технологии производства. Вариант Б предпола-

гает комплексный подход, основанный на приоритете качества тех эле-

ментов производства и управления, которые непосредственно влияют на 

качество продукции. Вариант В предполагает локальный подход. При 

нем основное внимание уделяется технологии производства. Вариант В 

самый распространенный и методически хорошо разработан. Вариант Б 

только внедряется и для него существует набор стандартов как на тех-

нологии производства, так и на систему управления качеством продук-

ции, например ISO 9000.  

Качество — это совокупность характеристик объекта, относящихся 

к его способности удовлетворять установленные или предполагаемые 

потребности. Иногда качество интерпретируется как ―пригодность к 

действию‖. Его оценивают по функциональной пригодности, эксплуа-

тационным характеристикам, степени безопасности и надежности и т.д.  

Качество управленческой деятельности — это степень ее соответ-

ствия общепринятым требованиям или стандартам. Обычно о качестве 

управленческой деятельности судят по качеству управленческих реше-

ний.  

Управленческая деятельность в компании составляет часть ее сис-

темы управления, которую стали изучать сравнительно недавно, хотя 

практика управления организациями имеет древние корни. Элементы 

системы управления имеют различную сложность и разработанность:  

 наиболее разработаны: цели и задачи, функции, информационное 

обеспечение, функциональные структуры, организационные структуры, 

все элементы механизма управления;  

 требуют существенных научных и практических доработок зако-

ны и принципы, средства и методы, технология и практика управления, 

коммуникации, схемы организационных отношений;  

 требуют нового подхода к разработке схемы и свойства процес-

са, разработка и реализация решений, профессионализм персонала.  
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Успешная деятельность организации в первую очередь зависит от 

профессионализма руководителей и специалистов в области управле-

ния. Тем не менее конкретных стандартов на управленческую деятель-

ность мало, а система контроля этой деятельности еще полностью не 

разработана. Общая управленческая деятельность в организации вклю-

чает управление управленческой деятельностью, а также управление 

обслуживающей и производственной деятельностью.  

Каждая из этих составляющих включает стратегическое управле-

ние, управление персоналом, внешние коммуникации и управленческое 

консультирование. Моделирование многих управленческих процессов 

требует применения кластерного анализа, поскольку большинство па-

раметров данных процессов носит размытый характер типа: лучше или 

хуже, выше или ниже, нравится или не нравится и т.д.  

Системный подход к формированию высокого качества системы 

управления компании - это обязанность, долг и естественная потреб-

ность профессионального руководителя. Наряду с правомерностью ис-

кусства управления можно выделить процессы, составляющие управ-

ленческую деятельность, которые хорошо изучены и по которым имеет-

ся обширная практика. В рамках этой работы создаются проекты стан-

дартов на управленческую деятельность и механизм управления; фор-

мируются типовые формы отчетов. Работа проводится по методике 

формирования международных стандартов бухгалтерского учета и ау-

дита. Таким образом идет естественное расширение наборов стандартов 

для проведения аудита в управленческой деятельности. Данная работа 

весьма перспективна как база формирования программных продуктов 

для управленческой деятельности. Аудит предусматривает сравнение 

стандартов или регламентов, принятых в управленческой деятельности, 

с реальным процессом этой деятельности. Основные параметры реаль-

ного процесса управленческой деятельности фиксируются в типовых 

формах учета. Отклонение проверяемых параметров управленческой 

деятельности от стандартов или регламентов и составляет предмет 

оценки ее качества.  

Стандартизация – координирует усилия в области создания гло-

бальных стандартов типа стандартов качества ISO 900X (X — общее 

обозначение набора, X = 1, 2, 3, 4), экологических стандартов ISO 14000 

и т.д. Стандарты качества ISO 900X носят общий характер и не зависят 

от конкретной отрасли промышленности и экономики. Стандарты со-

держат руководящие указания по управлению качеством и моделям 

обеспечения качества.  

Система ISO 900X дополняет международные условия купли-

продажи ИНКОМТЕРМС-90 в части обеспечения гарантий качества 
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продукции, услуг и информации на всех стадиях производственного 

процесса.  

Многочисленные программные продукты в той или иной степени 

отражают идеологию ISO 900X. Среди них распространены следующие 

модули: Site power — доступ к информации в любое время и быстрый 

ответ на любой вопрос; Site line — управление промышленным пред-

приятием; Site select — средство конфигурирования заказов комплекта-

ции готовой продукции; Site guide — средство моделирования бизнес-

процессов на предприятии.  

В описании системы ISO 900X детализируются приведенные об-

щие функции в виде набора мероприятий, которые можно представить 

как четыре этапа управления качеством:  

Этап 1  

1. Формулирование главной цели улучшения качества продукции и 

предполагаемые конечные результаты.  

2. Выбор системы оценки качества: авторским способом, способом 

бенч-маркинг или сравнением со стандартами.  

3. Оформление эталонов сравнения и форм отчетности. Этап 2  

4. Составление конкретного плана разработки и внедрения процес-

сов для улучшения качества (время и промежуточные результаты).  

5. Определение потребности в ресурсах.  

6. Формирование инструкций по применению стандартов, форм от-

четности и методике проведения функционального аудита качества 

продукции.  

Этап 3  

7. Учет оперативной информации, поступающей от клиентов (жа-

лоб, благодарностей, рекомендаций и т.д.), для корректировки процесса 

улучшения качества.  

8. Постоянное формирование базы данных о процессе управления 

качеством.  

Этап 4  

9. Осуществление процедур определения качества и согласование 

их с требованиями стандарта ISO 900X.  

10. Проведение процедур оценки качества продукции.  

11. Составление отчета о проведении оценки качества продукции.  

12. Выявление резервов для повышения качества процесса оценки.  

Большую роль в повышении качества процесса разработки УР и 

эффективности реальных результатов от его реализации играет органи-

зационная сторона при создании творческого коллектива. Руководитель 

должен формировать стимулирующие условия для эффективной работы 

коллектива. К этим условиям можно отнести:  
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 обеспечение разработчиков полной и своевременной информа-

цией;  

 профессиональное проведение в коллективе разработчиков моз-

говой атаки и фиксацию полученных результатов;  

 использование опыта и знаний наиболее профессиональных (по 

решаемой задаче) специалистов;  

 разностороннее рассмотрение всех этапов процесса РУР, а осо-

бенно ситуации;  

 усиление внимания к преодолению местничества, субъективизма 

и показухи (сиюминутного эффекта);  

 отражение в решениях главных достижений коллектива (в науке, 

методологии, технологии), признанных авторитетными специалистами;  

 осуществление мониторинга решений.  

Каждое перечисленное выше условие требует проведения опреде-

ленной работы со стороны руководителя. Так, для обеспечения разра-

ботчиков полной и своевременной информацией руководитель может 

использовать различные средства: от рутинного поиска по библиогра-

фическим карточкам в библиотеке до направленной посылки нужной 

информации по информационным компьютерным сетям на стол разра-

ботчикам. Диапазон, как видим, достаточно широк. По другим перечис-

ленным условиям наблюдается аналогичная картина. Для руководителя 

желательно иметь динамику изменений условий функционирования 

компании, тогда он смог бы анализировать влияние тех или иных усло-

вий и уровня их реализаций на работу коллектива.  

Качество управленческих решений  — это степень соответствия 

управленческих решений внутренним требованиям (стандартам) орга-

низации. При разработке и реализации управленческих решений руко-

водитель должен уделять внимание каждому этапу процесса разработки 

и реализации управленческих решений. Качество каждого этапа вносит 

существенный вклад в общую оценку качества всего управленческого 

решения. Качество измеряется в относительных единицах от 0 до 1. 

Низшему качеству управленческих решений присваивается значение 0, 

а высшему — 1. Общее качество управленческих решений вычисляется 

как произведение значений качеств всех составляющих этапов, стадий и 

операций, выполняющихся последовательно. Допустим, при разработке 

управленческих решений было выполнено 10 операций со следующими 

значениями качеств: 0,8; 0,9; 0,7; 0,8; 0,7; 0,8; 0,8; 0,9; 0,7 и 0,8. Значе-

ние качества каждой операции само по себе хорошее, но общее качество 

управленческих решений будет равно 0,091. Это очень низкий уровень. 

Поэтому только при профессиональном отношении ко всем составляю-
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щим процесса разработки и реализации управленческих решений можно 

обеспечить приемлемое качество всего управленческих решений.  

Еще раз перечислим основные элементы, влияющие на качество 

процесса разработки и реализации управленческих решений: информа-

ция, набор целей управления, методы разработки управленческих реше-

ний, набор объектов, входящих в концептуальную модель предприятия, 

используемая управленческая технология, выбранное свойство процесса 

разработки управленческих решений, форма подачи управленческих 

решений, организационный аудит управленческих решений. Дополни-

тельно к уже рассмотренным элементам необходимо добавить и обще-

системные: законы управления и организации и законы для организа-

ций. В среде этих законов и осуществляется процесс разработки и реа-

лизации управленческих решений. Все перечисленные элементы долж-

ны усиливать действие друг друга, т.е. составлять систему, обладаю-

щую свойством эмерджентности.  

1. Решение – это выбор альтернативы. Принятие решений – свя-

зующий процесс, необходимый для выполнения любой управленческой 

функции.  

2. Запрограммированные решения, типичные для повторяющихся 

ситуаций, принимаются с соблюдением конкретной последовательности 

этапов. Новые или сложные ситуации требуют, чтобы руководитель сам 

выбирал процедуру принятия решения.  

3. Решения, принимаемые методом рационального разрешения 

проблем, способствуют повышению вероятности принятия эффективно-

го решения в новой сложной ситуации.  

4. Этапы рационального решения проблем – диагноз, формулиров-

ка ограничений и критериев принятия решений, выявление альтернатив, 

их оценка, окончательный выбор. Процесс является завершенным, когда 

через систему обратной связи будет засвидетельствован факт реального 

решения проблемы благодаря сделанному выбору.  

5. Среда принятия решений варьируется в зависимости от степени 

риска. Условия определенности существуют, когда руководитель точно 

знает результат, который будет иметь каждый выбор. В условиях риска 

вероятность результата каждого решения можно определить с известной 

достоверностью. Если информации не достаточно для прогнозирования 

уровня вероятности результатов в зависимости от выбора, условия при-

нятия решения являются неопределенными. В условиях неопределенно-

сти руководитель на основе собственного суждения должен установить 

вероятность возможных последствий.  
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6. Получение дополнительной информации требует времени и де-

нег. Руководитель должен решить – оправдает ли выгода от более каче-

ственного решения затраты на получение дополнительной информации.  

7. Поведенческие факторы – например, негативное отношение к 

чему или кому-либо, личностные пристрастия и барьеры восприятия 

информации, - являются распространенными ограничениями на пути 

принятия эффективных для организации решений.  

8. Каждое важное решение сопряжено с компромиссами, негатив-

ными последствиями и побочными эффектами, значение которых руко-

водитель должен соотнести с ожидаемой выгодой.  

9. Важное решение потребует многочисленных последующих ре-

шений и повлияет на все сегменты организации. Руководитель должен 

понимать взаимозависимость решений и выбирать альтернативы, кото-

рые вносят наибольший вклад в дело достижения общих целей органи-

зации.  

 

Вопросы и задания для контроля и обсуждения 

 

1. Что такое решение ? 

2. Что такое эффективность управленческих решений ? 

3. Какие могут быть включены качественные показатели эффектив-

ности разработки управленческих решений ? 

4. На чем основан метод измерения эффективности управленческих 

решений  – косвенный метод ? 

5. На чем основан метод измерения эффективности управленческих 

решений – метод определения по конечным результатам ? 

6. Что такое качество управленческих решений ?   
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