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íàíñîâîå ñîñòîÿíèå è óñòîé÷èâîñòü îðãàíèçàöèé çåðíîïåðåðàáàòûâàþùåé îòðàñëè
ÀÏÊ çàâèñÿò îò îïòèìàëüíîñòè ñòðóêòóðû èñòî÷íèêîâ êàïèòàëà (ñîîòíîøåíèÿ
ñîáñòâåííûõ è çàåìíûõ ñðåäñòâ) è îò îïòèìàëüíîñòè ñòðóêòóðû àêòèâîâ.

Â çàðóáåæíîé ïðàêòèêå ïðè ïðîâåäåíèè ôèíàíñîâîãî àíàëèçà èñïîëüçóþò-
ñÿ ìíîãî÷èñëåííûå ôèíàíñîâûå êîýôôèöèåíòû: ðåíòàáåëüíîñòè, ëèêâèäíîñòè,
ïëàòåæåñïîñîáíîñòè è  ðûíî÷íûå èíäèêàòîðû, êàæäûé èç êîòîðûõ âûïîëíÿåò
ñâîè îïðåäåëåííûå ôóíêöèè. Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî àíàëèç
ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ îðãàíèçàöèé çåðíîïåðåðàáàòûâàþùåé îòðàñëè ÀÏÊ ïðåä-
ïîëàãàåò ðàñ÷åò è èñïîëüçîâàíèå áîëüøîãî ÷èñëà ïîêàçàòåëåé, ìíîãèå èç êîòî-
ðûõ íàõîäÿòñÿ â ôóíêöèîíàëüíîé çàâèñèìîñòè ìåæäó ñîáîé; â îñíîâå ðàñ÷åòà
ïîêàçàòåëÿ ñîáñòâåííûõ îáîðîòíûõ ñðåäñòâ ïîëîæåíû òîëüêî ñîáñòâåííûå èñ-
òî÷íèêè è âíåîáîðîòíûå àêòèâû. Òàêèì îáðàçîì, íàðóøàåòñÿ ïðèíöèï ïîêðû-
òèÿ îïðåäåëåííîãî âèäà àêòèâîâ ñîîòâåòñòâóþùèìè èñòî÷íèêàìè è äîëãîñðî÷-
íûå êðåäèòû âûñòóïàþò èñòî÷íèêîì îáîðîòíûõ àêòèâîâ; íåâîçìîæíî ïðîâåñòè
ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç îðãàíèçàöèé ÀÏÊ â ñâÿçè ñ îòñóòñòâèåì äîñòóïíûõ ñðåä-
íèõ íîðìàòèâíûõ ïîêàçàòåëåé ïî îòðàñëÿì (â çàðóáåæíîé ïðàêòèêå èõ ïóáëèêó-
þò ðåéòèíãîâûå îðãàíèçàöèè).
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ÏÐÎÁËÅÌÛ ÂÛÁÎÐÀ ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ
ÓÏÐÀÂËÅÍÈß  ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÅÉ

Ñòàòüÿ ïîñâÿùåíà àêòóàëüíûì ïðîáëåìàì ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé.
Â ÷àñòíîñòè, äàíà êëàññèôèêàöèÿ ñòðàòåãèé, îáîáùåíû ïîäõîäû ê èçìåðåíèþ ðåçóëüòà-
òîâ äåÿòåëüíîñòè, ïðîàíàëèçèðîâàíû ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèìè èçìåíåíèÿ-
ìè. Îáîñíîâàííûé âûáîð ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ êîìïàíèè ïîçâîëÿåò èçáåæàòü ìíîãèõ êîí-
ôëèêòîâ íåñîãëàñîâàííûõ äåéñòâèé ðàçëè÷íûõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ.

Â ýêîíîìè÷åñêîé ëèòåðàòóðå ïîíÿòèå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ òåñíî
ñâÿçàíî ñ ïðîáëåìàìè êîíêóðåíòíîé áîðüáû. Òàê, Ê. Îìàéå [1] îïðåäåëÿåò ñòðà-
òåãèþ êàê íàïðàâëåíèå äåéñòâèé ïî èçìåíåíèþ ñèëüíûõ ñòîðîí îðãàíèçàöèè,
èìåþùèõ îòíîøåíèå ê åå êîíêóðåíòàì, îòëè÷àåò ýòè äåéñòâèÿ îò äåéñòâèé, íà-
ïðàâëåííûõ íà äîñòèæåíèå îïåðàòèâíûõ óëó÷øåíèé. Ïî îïðåäåëåíèþ Ô. Äýâè-
äà [2], ñòðàòåãèÿ äîëæíà ýôôåêòèâíî êàïèòàëèçèðîâàòü ñèëüíûå ñòîðîíû è îáåñ-
ïå÷èâàòü ïðåîäîëåíèå ñëàáûõ ñòîðîí êîìïàíèè.

Â ýêîíîìè÷åñêîé ëèòåðàòóðå íàèáîëåå ïîïóëÿðíûì ÿâëÿåòñÿ äåëåíèå ñòðà-
òåãèé íà äâà âèäà: ïîðòôåëüíûå è êîíêóðåíòíûå. È. Àíñîôô [3] îòìå÷àåò, ÷òî
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ëþáàÿ ïîðòôåëüíàÿ ñòðàòåãèÿ ñâÿçàíà ñ ðàçðàáîòêîé êîìáèíàöèè âèäîâ áèçíåñà
îðãàíèçàöèè è äîëæíà èìåòü ñëåäóþùèå õàðàêòåðèñòèêè:

• âåêòîð ðîñòà, îïðåäåëÿþùèé íàïðàâëåíèå áóäóùåé ñôåðû äåÿòåëüíîñòè;

• êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà, íà ñîçäàíèå êîòîðûõ áóäåò íàöåëåíà äåÿ-
òåëüíîñòü îðãàíèçàöèè;

• ñèíåðãåòè÷åñêèé ýôôåêò ðàçëè÷íûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè;

• ñòðàòåãè÷åñêóþ ãèáêîñòü âèäîâ äåÿòåëüíîñòè.
Ðàñøèðåíèå ìàñøòàáîâ áèçíåñà ëèáî äðóãîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ íå âñåãäà

îäíîçíà÷íî ïðèâîäèò ê ðîñòó ïðèáûëè è ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè. Íåîáõîäè-
ìî ôîðìèðîâàíèå äîëãîñðî÷íîé ñòðàòåãèè ñ ó÷åòîì ñëåäóþùèõ ïðèíöèïîâ:

• ñòðàòåãè÷åñêèé óñïåõ íà ðûíêå âîâñå íå ÿâëÿåòñÿ ðåçóëüòàòîì êðóïíûõ
èíâåñòèöèé â ðàçâèòèå, ðàçðàáîòêó íîâûõ ïðîäóêòîâ, âûõîäà íà íîâûå
ñåãìåíòû ðûíêà;

• ñòðàòåãèÿ äîëæíà áûòü ïåðåâåäåíà íà îïåðàöèîííûé óðîâåíü, äîâåäåíà äî
êàæäîãî îòäåëà è èñïîëíèòåëÿ;

• íåîáõîäèìû ñîîòâåòñòâóþùèå îðãàíèçàöèîííûå ïðåîáðàçîâàíèÿ, áîëåå
÷åòêàÿ êîîðäèíàöèÿ ïîäðàçäåëåíèé â óñëîâèÿõ íîâîé ñòðàòåãèè;

• èíäèâèäóàëüíûå öåëè ðàáîòíèêîâ äîëæíû áûòü ïðèâåäåíû â ñîîòâåòñòâèå
ñî ñòðàòåãèåé êîìïàíèè;

• íåîáõîäèìî îðãàíèçîâàòü ïðîöåññ èçó÷åíèÿ è àäàïòàöèè ñòðàòåãèè;
• àêòèâèçàöèÿ èçìåíåíèé ðóêîâîäèòåëÿìè âûñøåãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ.
Îïðåäåëèâ êîíêðåòíóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ ïîçèöèþ â áèçíåñ-ïðîñòðàíñòâå,

ïðèíèìàåòñÿ ðåøåíèå î âûáîðå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ áèçíåñà. Âûáîð çàâèñèò íå
òîëüêî îò ðåàëüíîé ñòðàòåãè÷åñêîé ïîçèöèè, íî è îò ïðåèìóùåñòâ ñòðàòåãè÷åñ-
êîãî ðàçâèòèÿ. Âîçìîæíû òðè ñïîñîáà èíòåãðàöèè îðãàíèçàöèè â áèçíåñ-ïðî-
ñòðàíñòâî (èíòåãðàöèÿ èíñîðèíãîâîãî òèïà, èíòåãðàöèÿ àóòñîðèíãîâîãî òèïà,
èíòåãðàöèÿ âèðòóàëüíîãî òèïà).

Ñïîñîáû èíòåãðàöèè â ðàìêàõ ïðåäñòàâëåííûõ âûøå òèïîâ ìíîãîîáðàçíû,
êàæäûé èç íèõ èìååò è ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè, êîòîðûå ñëåäóåò ðàññìîò-
ðåòü ñ ïîçèöèé ðåàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ îðãàíèçàöèè. Ïðÿìàÿ èíòåãðàöèÿ ïðåäïîëà-
ãàåò ïðèîáðåòåíèå â ñîáñòâåííîñòü èëè ïîëó÷åíèå ñóùåñòâåííîãî âëèÿíèÿ íà
ðàáîòó ïîñðåäíèêîâ ïî ñáûòó ïðîäóêöèè.

Îáðàòíàÿ èíòåãðàöèÿ, îòðàæàþùàÿ ñòðåìëåíèå ïîëó÷èòü â ñîáñòâåííîñòü
èëè ïîä ñâîé êîíòðîëü ïîñòàâùèêîâ ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ.

Ãîðèçîíòàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ ñâÿçàíà ñî ñòðåìëåíèåì ïîëó÷èòü â ñîáñòâåí-
íîñòü èëè ïîä êîíòðîëü èìóùåñòâî ñâîèõ êîíêóðåíòîâ.

Ðàçâèòèå ðûíêà ïðåäóñìàòðèâàåò ðàñïðîñòðàíåíèå ñâîåé ïðîäóêöèè íà íî-
âûå ðûíêè â íîâûõ ãåîãðàôè÷åñêèõ ñåãìåíòàõ. Ýòî íàïðàâëåíèå âîçìîæíî è
öåëåñîîáðàçíî â ñëåäóþùèõ ñëó÷àÿõ:

• êîìïàíèÿ èìååò äîñòàòî÷íûé êàïèòàë, ìîáèëüíûé èìóùåñòâåííûé êîìï-
ëåêñ äëÿ ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè;

• ñóùåñòâóþò ðûíêè, ãäå ïðåäëîæåíèå ñîîòâåòñòâóþùåé ïðîäóêöèè, âûïóñ-
êàåìîé ïðåäïðèÿòèåì íåäîñòàòî÷íî;

• êîìïàíèÿ óñïåøíà â ñâîåì áèçíåñå, è èçäåðæêè, ñâÿçàííûå ñ âûõîäîì íà
íîâûå ðûíêè, íå ïðèâåäóò ê ïîòåðå ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè.

Çàõâàò ðûíêà ðàññìàòðèâàåòñÿ, êàê ñòðåìëåíèå óâåëè÷èòü äîëþ ñâîåé ïðî-
äóêöèè íà òðàäèöèîííîì ðûíêå è öåëåñîîáðàçåí â ñëåäóþùèõ ñèòóàöèÿõ:

• ðûíîê íå íàñûùåí ïðîäóêöèåé;Эл
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• íîðìà ïîòðåáëåíèÿ ìîæåò â ñêîðîì âðåìåíè âîçðàñòè;
• äîëè ðûíêà îñíîâíûõ êîíêóðåíòîâ ïî ðàçëè÷íûì ïðè÷èíàì ñíèæàþòñÿ.
Ðàçâèòèå ïðîäóêòà êàê ñòðåìëåíèå óâåëè÷èòü îáúåìû ïðîäàæ ÷åðåç óëó÷øå-

íèå ïîòðåáèòåëüñêèõ ñâîéñòâ ïðîäóêöèè öåëåñîîáðàçíî â ñëåäóþùèõ ñëó÷àÿõ:
• êîíêóðåíòû ïðåäëàãàþò íà ðûíêå ïðîäóêöèþ áîëåå âûñîêîãî êà÷åñòâà ïî

ïðèåìëåìîé öåíå;
• èìååòñÿ äîñòàòî÷íûé ïîòåíöèàë äëÿ óëó÷øåíèé;
• âëîæåíèÿ â óëó÷øåíèå ïîòðåáèòåëüñêèõ ñâîéñòâ ýêîíîìè÷åñêè öåëåñîîá-

ðàçíû.
Êîíöåíòðè÷åñêàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ ïðåäïîëàãàåò ñîçäàíèå ïðîèçâîäñòâ, ñâÿ-

çàííûõ ñ îñíîâíûì ïðîôèëåì îðãàíèçàöèè, è öåëåñîîáðàçíà â ñëåäóþùèõ ñëó-
÷àÿõ:

• äîáàâëåíèå íîâûõ ïðîäóêòîâ ïîâûøàåò äîõîäíîñòü áèçíåñà çà ñ÷åò òðàäè-
öèîííûõ ïðîäóêòîâ;

• íîâûå íàïðàâëåíèÿ ñàìè ïî ñåáå âûñîêîðåíòàáåëüíû;
• íîâûå íàïðàâëåíèÿ ïîçâîëÿþò ïîâûñèòü êà÷åñòâî è ñíèçèòü ñðîêè ïðîèç-

âîäñòâà ïðîäóêöèè.
Êîíãëîìåðàòíàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ, îðèåíòèðîâàííàÿ íà âûïóñê íîâîé ïðî-

äóêöèè, íå ñîâïàäàþùåé ñ îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòüþ, ìîæåò ïðèíèìàòüñÿ â êà÷å-
ñòâå íîâîé ñòðàòåãèè â ñëó÷àÿõ, åñëè:

• îñíîâíîå íàïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèÿ âûíóæäåíî ñîêðàùàòüñÿ;
• ïðèîáðåòåíèå íîâîãî áèçíåñà ÿâëÿåòñÿ âûãîäíûì èíâåñòèöèîííûì ïðîåê-

òîì;
• èìåþòñÿ ñâîáîäíûå ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè;
• èìååòñÿ êàïèòàë è îïûòíûå óïðàâëåí÷åñêèå êàäðû äëÿ êîíêóðèðîâàíèÿ â

íîâîé îòðàñëè.
Ñîêðàùåíèå áèçíåñà ÿâëÿåòñÿ âûíóæäåííîé ñòðàòåãèåé êàê ðåçóëüòàòîì

ñëàáûõ êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé â îòðàñëè. Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ àêòèâîâ ïîçâîëèò
ñîõðàíèòü áèçíåñ, õîòÿ è â ìåíüøèõ ìàñøòàáàõ.

Êîíêóðåíòíûå ñòðàòåãèè îïðåäåëÿþò ïîäõîäû, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ ñëåäóåò
äåéñòâîâàòü â êàæäîé èç ñôåð áèçíåñà îðãàíèçàöèè. Îáîáùåíèå òî÷åê çðåíèÿ íà
òèïîëîãèþ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé è èõ ñóùíîñòü òàêèõ çàðóáåæíûõ è îòå÷å-
ñòâåííûõ ýêîíîìèñòîâ, êàê È. Àíñîôô, Ã. Àçîåâ, Ì. Êíûø, Ì. Ïîðòåð, À. Òîìï-
ñîí, À. Ñòðèêëåíä, [4–7], îòðàæåíî â òàáëèöå.

Êîíêóðåíòíûå ñòðàòåãèèÊîíêóðåíòíûå ñòðàòåãèèÊîíêóðåíòíûå ñòðàòåãèèÊîíêóðåíòíûå ñòðàòåãèèÊîíêóðåíòíûå ñòðàòåãèè

Âûáîð ñòðàòåãèè êîìïàíèè òðåáóåò  íàëè÷èÿ êðèòåðèåâ èçìåðåíèÿ åå ðå-
çóëüòàòèâíîñòè.  Â óñëîâèÿõ, êîãäà êîìïàíèÿ ïðîâîäèò îðãàíèçàöèîííûå ïðåîá-
ðàçîâàíèÿ è îòêàçûâàåòñÿ îò ôóíêöèîíàëüíîãî óïðàâëåíèÿ â ïîëüçó ìåæôóíê-
öèîíàëüíûõ ðàáî÷èõ êîìàíä, òðàäèöèîííûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè ïåðåñòà-
þò áûòü äåéñòâåííûìè. Ýêîíîìè÷åñêèå àñïåêòû ñòðàòåãèè ðîñòà ìîãóò ýôôåê-

Òèïû ñòðàòåãèé Õàðàêòåðèñòèêà 

Âèîëåíòíàÿ (ñèëîâàÿ) Ìàêñèìèçàöèÿ äîëè ðûíêà, ëèäåðñòâî â èçäåðæêàõ 

Ïàòèåíòíàÿ (íèøåâàÿ) Ôîêóñèðîâàíèå íà êîíêðåòíîì ñåãìåíòå ðûíêà 

Êîììóòàíòíàÿ (ïðèñïîñîáèòåëüíàÿ) 
Òîâàðíàÿ äèôôåðåíöèàöèÿ, áûñòðîå ðåàãèðîâàíèå íà 
ñïðîñ 

Ýêñïëåðåíòíàÿ (ïèîíåðñêàÿ) Äèâåðñèôèêàöèÿ, âíåäðåíèå èííîâàöèé 
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Сбалансированная 
система показателей

Финансовые показатели

Рентабельность капитала
Денежный поток
Рентабельность проекта
Прибыль
Портфель заказов

Показатели 
удовлетворенности клиентов

Рыночная доля (для первой 
категории клиентов)
Индекс цен (для второй 
категории клиентов)
Индекс удовлетворенности 
клиентов

Показатели внутренних 
процессов

Процент выигранных тендеров
Продолжительность цикла 
реализации проектов
Показатель объемов 
переделки брака
Индекс доходности проектов
Время, затраченное на 
обсуждение с клиентами 
нового проекта

Показатели обновления и 
обучения

Доход в расчете на одного 
работника
Процент дохода от новых 
услуг
Количество предложений по 
улучшению работы компании 
со стороны работников
Темпы улучшения

òèâíî êîíòðîëèðîâàòüñÿ â ðàìêàõ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé, îñíî-
âîïîëîæíèêàìè êîòîðîé ÿâëÿþòñÿ Ð. Êàïëàí è Ä. Íîðòîí [8].

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñî÷åòàíèå îáúåê-
òèâíûõ, ïîääàþùèõñÿ êîëè÷åñòâåííîìó ó÷åòó ðåçóëüòàòîâ ñóáúåêòèâíûõ õàðàê-
òåðèñòèê áóäóùåãî ðîñòà. Îíà ÿâëÿåòñÿ íå òîëüêî òàêòè÷åñêîé èëè îïåðàöèîí-
íîé îöåíî÷íîé ñèñòåìîé: îíà ñëóæèò òàêæå ñðåäñòâîì ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëå-
íèÿ íà äîëãîñðî÷íîé îñíîâå (ðèñóíîê).

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåéÑáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåéÑáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåéÑáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåéÑáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé

Â êà÷åñòâå ýôôåêòèâíîãî èíñòðóìåíòà óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè Ó. Ýêêåð-
ñîíîì [9] áûëà ïðåäëîæåíà ïàíåëü èíäèêàòîðîâ, îáåñïå÷èâàþùàÿ òðè ãëàâíûõ
ôóíêöèîíàëüíûõ êîìïëåêñà, ïîçâîëÿþùèõ:

• îòñëåæèâàòü êðèòè÷åñêè âàæíûå áèçíåñ-ïðîöåññû è âèäû äåÿòåëüíîñòè,
èñïîëüçóÿ ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè áèçíåñà, îáåñïå÷èâàþùèå ïîäà÷ó ïðå-
äóïðåæäàþùèõ ñèãíàëîâ;

• âûÿâëÿòü ïåðâîïðè÷èíû ïðîáëåì ïóòåì àíàëèçà ðåëåâàíòíîé è àêòóàëü-
íîé èíôîðìàöèè;

• óïðàâëÿòü ëþäüìè è ïðîöåññàìè ñ ìàêñèìàëüíîé ýôôåêòèâíîñòüþ.
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Ïàíåëü èíäèêàòîðîâ – ìíîãîñëîéíîå èíôîðìàöèîííîå ïðèëîæåíèå íà áàçå
èíôðàñòðóêòóðû áèçíåñ-àíàëèçà è èíòåãðàöèè äàííûõ, êîòîðîå ïîçâîëÿåò îðãà-
íèçàöèè îñóùåñòâëÿòü èçìåðåíèå, ìîíèòîðèíã è óïðàâëåíèå áèçíåñîì áîëåå
ýôôåêòèâíî. Ïî ñóòè, ýòî çàêîí÷åííàÿ êîðïîðàòèâíàÿ èíôîðìàöèîííàÿ ñèñòåìà,
ðàçðàáîòàííàÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîìî÷ü äîáèòüñÿ ìàêñèìàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè è
äîñòè÷ü ïîñòàâëåííûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷.

Íà íåîáõîäèìîñòü âûÿâëåíèÿ êëþ÷åâûõ êîìïåòåíöèé, êðèòè÷åñêèõ ôàêòî-
ðîâ óñïåõà è áàçèñíûõ âîçìîæíîñòåé äëÿ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèé îáðà-
ùàþò âíèìàíèå Ï. Äæåíñòåð è Ä. Õàññè [10]. Ïîä êðèòè÷åñêèìè ôàêòîðàìè
óñïåõà ïîíèìàþòñÿ íå òîëüêî áàçîâûå âíóòðåííèå è âíåøíèå óñëîâèÿ ðåàëèçà-
öèè ñòðàòåãèè êîìïàíèè, íî è ñïîñîáíîñòè, ðåñóðñû, êîòîðûìè îíà äîëæíà îá-
ëàäàòü. Â êà÷åñòâå ýëåìåíòîâ, âëèÿþùèõ íà óñïåõ êîìïàíèè, àâòîðû âûäåëèëè
ñëåäóþùèå:

• ìàêðîñðåäà; îòðàñëåâûå õàðàêòåðèñòèêè;
• ïîçèöèè ïîñòàâùèêîâ, êîíêóðåíòîâ, ïîòðåáèòåëåé;
• òðåáîâàíèÿ ñòàíäàðòîâ;
• õàðàêòåðèñòèêè, ñïåöèôè÷åñêèå äëÿ äàííîé êîìïàíèè, ÿâëÿþùèåñÿ ñëåä-

ñòâèåì åå êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé;
• èíäèâèäóàëüíûå öåííîñòè ãëàâíûõ äåéñòâóþùèõ ëèö â âèäå âåäóùèõ ðó-

êîâîäèòåëåé, êðóïíûõ àêöèîíåðîâ;
• íàëè÷èå ðåñóðñîâ.
Êîìïåòåíöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîâîêóïíîñòü óìåíèé è òåõíîëîãèé, êîòî-

ðûå âûãîäíî ìîæåò èñïîëüçîâàòü ñîîòâåòñòâóþùàÿ êîìïàíèÿ; îíà âêëþ÷àåò óìå-
íèÿ, ñôîðìèðîâàâøèåñÿ â ðàìêàõ âñåé êîìïàíèè è ïîçâîëÿþùèå ïðîèçâîäèòü
ïðîäóêò, íåîáõîäèìûé ïîòðåáèòåëþ è âñòðàèâàþùèéñÿ â êîíêóðåíòíóþ ïîçè-
öèþ.

Êëþ÷åâîé ÿâëÿåòñÿ êîìïåòåíöèÿ, êîòîðàÿ îáåñïå÷èâàåò ðåàëüíûé èëè ïî-
òåíöèàëüíûé äîñòóï ê ðûíêàì, îáåñïå÷èâàåò âûãîäó ïîòðåáèòåëÿì, ÿâëÿåòñÿ
óñòîé÷èâîé ê êîïèðîâàíèþ êîíêóðåíòàìè.

Ì. Ìåéåð îáðàùàë âíèìàíèå íà òî, ÷òî ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòå-
ëåé Ð. Êàïëàíà è Ä. Íîðòîíà òðóäíî ðåàëèçóåìà, òàê êàê òðåáóåò êîìáèíèðîâà-
íèÿ ñîâåðøåííî ðàçíîðîäíûõ ôèíàíñîâûõ è íåôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé [11].
Àâòîðîì áûëà ðàññìîòðåíà âîçìîæíîñòü ïðèìåíåíèÿ íîâîãî ïðîöåññíî îðèåíòè-
ðîâàííîãî àíàëèçà ðåíòàáåëüíîñòè (actibity-based performance analysis). Ïðîöåñ-
ñû ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ýêîíîìè÷åñêèå ðåçóëüòàòû ïåðåñåêàþòñÿ âî âçàèìîîò-
íîøåíèÿõ êîìïàíèè ñ ïîòðåáèòåëÿìè: áèçíåñ-ïðîöåññû âûçûâàþò ðàñõîäû, à
ïîêóïàòåëè ïðèíîñÿò äîõîäû. Îòñþäà ñëåäóåò, ÷òî ñâÿçè ìåæäó áèçíåñ-ïðîöåñ-
ñàìè, çàòðàòàìè è äîõîäàìè ëåã÷å ïîíÿòü íà óðîâíå ïîòðåáèòåëÿ, à íå íà óðîâíå
êîìïàíèè èëè îòäåëüíîé áèçíåñ-åäèíèöû. Ïîêóïàòåëü ÿâëÿåòñÿ öåíòðîì ïðè-
áûëè è äîëæåí ñòàòü îñíîâíîé åäèíèöåé àíàëèçà.

Â êîìïàíèè ñòðàòåãèÿ îðèåíòèðîâàíà íà íàëè÷èå äâóõ êàòåãîðèé ïîòðåáè-
òåëåé. Ïåðâàÿ êàòåãîðèÿ – êðóïíûå êîìïàíèè, çàèíòåðåñîâàííûå â óñòîé÷èâûõ
îòíîøåíèÿõ; âòîðàÿ – êëèåíòû, ðóêîâîäÿùèå òîëüêî óðîâíåì öåí.

Ðàññìîòðåííûå âûøåèçëîæåííûå ïîäõîäû, êîíöåïöèè ñèñòåì ïîçâîëÿþò
ñäåëàòü âûâîä, ÷òî èäåàëüíîé ñèñòåìû, êîòîðàÿ íå òðåáóåò àäàïòàöèè ê êîíêðåò-
íîìó âèäó äåÿòåëüíîñòè, ïîêà íå ñóùåñòâóåò. Ôàêòîðàìè, êîòîðûå äîëæíû áûòü
ó÷òåíû ïðè ôîðìèðîâàíèè ñèñòåì äëÿ êîíêðåòíîé êîìïàíèè, ñëåäóåò ñ÷èòàòü
ìàñøòàá áèçíåñà, òèï îðãàíèçàöèîííî-óïðàâëåí÷åñêîé ñòðóêòóðû, õàðàêòåð êîí-
öåïöèè.Эл
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Ýôôåêòèâíîñòü èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè äîëæíà èçìåðÿòüñÿ êàê ïîýòàïíî,
òàê è ïî çàâåðøåíèè, åñëè îðãàíèçàöèÿ ðàññìàòðèâàåò èõ êàê ïðîåêò ñ îïðåäå-
ëåííûìè âðåìåííûìè ïàðàìåòðàìè. Îäíèì èç ïîäõîäîâ ê ôîðìèðîâàíèþ ñèñ-
òåì ïîêàçàòåëåé ÿâëÿåòñÿ âûäåëåíèå ñëåäóþùèõ ãðóïï:

• îáîáùàþùèå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè;
• ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè æèâîãî òðóäà;
• ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ îñíîâíûõ è îáîðîòíûõ ñðåäñòâ

è êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé;
• ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ;
• ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè èííîâàöèé.
Óïðàâëåíèå â óñëîâèÿõ ñòðàòåãè÷åñêèõ èçìåíåíèé, êîòîðûå ïî ñâîåé ñóòè

çàêëàäûâàþò îñíîâó áóäóùèõ óñïåõîâ, íî òðåáóþò îò ïåðñîíàëà èíûõ ïîäõîäîâ
è ïðîôåññèîíàëüíûõ êîìïåòåíöèé, ñâÿçàíî ñ ïîâûøåííîé êîíôëèêòíîñòüþ, ñî-
ïðîòèâëåíèåì ñî ñòîðîíû ïåðñîíàëà.

Â äåëîâîé ïðàêòèêå ñëîæèëèñü ðàçëè÷íûå ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ èçìåíå-
íèÿìè. Â ëþáîì ñëó÷àå ðåøàåòñÿ âîïðîñ, ÿâëÿþòñÿ ëè îðãàíèçàöèîííûå èçìåíå-
íèÿ ðàöèîíàëüíûì ñïîñîáîì ñîõðàíåíèÿ è ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëü-
íîñòè îðãàíèçàöèè. Èçìåíåíèÿ íå ÿâëÿþòñÿ ñàìîöåëüþ, îíè äîëæíû ñîäåéñòâî-
âàòü ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè.

Âçâåøåííûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ èçìåíåíèÿìè òðåáóåò ó÷åòà ìíîãèõ ôàê-
òîðîâ êàê âíåøíåãî, òàê è âíóòðåííåãî âîçäåéñòâèÿ, ñîñòîÿíèÿ îòðàñëè, îðãàíè-
çàöèè, ðûíêà è ñïåöèôèêè âûïóñêàåìîãî ïðîäóêòà.

Âàæíåéøèìè àñïåêòàìè óïðàâëåíèÿ ïðîâåäåíèåì èçìåíåíèé ÿâëÿþòñÿ ñëå-
äóþùèå [12]:

• èçìåíåíèÿ äîëæíû îïèðàòüñÿ íà ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàííóþ öåëü ñàìèõ
èçìåíåíèé, èíà÷å âñå ñâåäåòñÿ ê íåïîñëåäîâàòåëüíûì, ñëó÷àéíûì, íåîñîç-
íàííûì äåéñòâèÿì;

• íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü ãëàâíîå íàïðàâëåíèå è îáåñïå÷èòü åãî ðåñóðñàìè;
• äîëæíà áûòü îïðåäåëåíà îòâåòñòâåííîñòü êîíêðåòíûõ ëèö çà âûïîëíåíèå

è ðåçóëüòàòû ìåðîïðèÿòèé;
• ñëåäóåò ðàçðàáîòàòü ñèñòåìó îöåíêè è êîíòðîëÿ, ïîääåðæèâàþùóþ íîâóþ

ñòðàòåãèþ;
• îáåñïå÷èòü ïðè÷àñòíîñòü ê ðàçðàáîòêå ìåðîïðèÿòèé ïî èçìåíåíèÿì âñåõ

êàòåãîðèé ðàáîòíèêîâ;
• íåäîñòàòî÷íî ýôôåêòèâíûìè èçìåíåíèÿ äåëàåò ñîïðîòèâëåíèå ïåðñîíàëà

îðãàíèçàöèè.
Óñëîâèÿ, ñïîñîáñòâóþùèå è ïðåïÿòñòâóþùèå èçìåíåíèÿì, èññëåäîâàë

Ä. Î’Øîííåññè [13], êîòîðûé îòìå÷àë, ÷òî íåçíà÷èòåëüíûå èçìåíåíèÿ â ïðîöå-
äóðàõ è îïåðàöèÿõ ïðîèñõîäÿò â îðãàíèçàöèÿõ ïîñòîÿííî êàê àäàïòàöèîííûå
ìåðû ðåàãèðîâàíèÿ íà èçìåíåíèÿ âíåøíåé ñðåäû. Âñå äåëî â ìàñøòàáàõ èçìåíå-
íèé è â òîì, òðåáóþò ëè îíè ñóùåñòâåííîãî ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ ðîëåé â îðãàíè-
çàöèè.

Ñòðåìëåíèå ñîõðàíèòü ñîöèàëüíûå îòíîøåíèÿ â îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ îñ-
íîâíîé ïðè÷èíîé ñîïðîòèâëåíèÿ, à íå òåõíè÷åñêèå èçìåíåíèÿ.

Íàðÿäó ñ óñëîâèÿìè, âûçûâàþùèìè ñîïðîòèâëåíèÿ, ñóùåñòâóþò óñëîâèÿ,
ñïîñîáñòâóþùèå èçìåíåíèÿì, òàêèå êàê êàäðîâûå èçìåíåíèÿ (îñîáåííî íà âûñî-
êîì óðîâíå óïðàâëåíèÿ) óæå ñàìè ïî ñåáå ïîðîæäàþò èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèè;
èííîâàöèè â íîâóþ òåõíèêó è òåõíîëîãèè òàêæå òðåáóþò ïðåîáðàçîâàíèé â îðãà-
íèçàöèè.Эл
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Â êîíòåêñòå íàøåãî èññëåäîâàíèÿ çíà÷èòåëüíîå âíèìàíèå îòâîäèòñÿ ñòðàòå-
ãè÷åñêèì èçìåíåíèÿì, âûÿâëåíèþ èõ ñóùíîñòíûõ õàðàêòåðèñòèê. Òî÷êè çðåíèÿ
íà ñòðàòåãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ, ïðèâåäåííûå â ýêîíîìè÷åñêîé ëèòåðàòóðå, ðàñ-
êðûâàþò ñóòü óïðàâëåíèÿ ïðîöåññàìè èçìåíåíèé. Â ÷àñòíîñòè, À.Ò. Çóá è
Ì.Â. Ëîêòèîíîâ [14] ðàññìàòðèâàþò ñòðàòåãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ êàê ïîñòîÿííûé
èëè ñòóïåí÷àòûé ïðîöåññ ïåðåâîäà îðãàíèçàöèè íà íîâûé óðîâåíü ñ èñïîëüçîâà-
íèåì ñóùåñòâóþùèõ èäåé è êîíöåïöèé.

Çíà÷èòåëüíî øèðå ñìîòðèò íà ýòó êàòåãîðèþ À.È. Ïàíîâ [15], îïðåäåëÿÿ
ñòðàòåãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ êàê ïðîöåññ, îõâàòûâàþùèé äèàïàçîí îò ïîëíîãî îò-
ñóòñòâèÿ âàðèàöèé â ñóùåñòâóþùåé ñòðàòåãèè äî ïîëíîãî èçìåíåíèÿ ñòðàòåãè-
÷åñêîé öåëè îðãàíèçàöèè.

Î.Ñ. Âèõàíñêèé [16] íàçûâàåò ñòðàòåãè÷åñêèìè èçìåíåíèÿ, êîòîðûå ïðîâî-
äÿòñÿ â ïðîöåññå èçìåíåíèÿ ñòðàòåãèè.

Ñ.À. Ïîïîâ [17] îïðåäåëÿåò ñòðàòåãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ êàê ãëàâíûå íîñèòå-
ëè íîâîãî êà÷åñòâà â õîäå ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè è êëþ÷åâîé îáúåêò óïðàâëåíèÿ
â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè.

Íå çíàÿ, “ãäå íàõîäèòñÿ ïðåäïðèÿòèå”, ñëîæíî ïëàíèðîâàòü è óïðàâëÿòü
ïðîöåññîì åãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, òî åñòü “íåïîíÿòíî, êóäà æå íåîáõîäè-
ìî ïðèéòè ïðåäïðèÿòèþ” â ðåçóëüòàòå ðåàëèçàöèè îïðåäåëåííîé ñòðàòåãèè.

Êîíöåïöèÿ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèé ðàññìàòðèâàåòñÿ â òðóäàõ ìíîãèõ çàðó-
áåæíûõ ó÷åíûõ. Èñõîäíàÿ ïðåäïîñûëêà êîíöåïöèè ñîñòîèò â òîì, ÷òî âíåøíÿÿ
ñðåäà âñå áîëåå óñëîæíÿåòñÿ, ñêîðîñòü èçìåíåíèé âîçðàñòàåò, òðåáóþòñÿ àäàï-
òèâíûå óïðàâëåí÷åñêèå ñòðóêòóðû.

È. Êàö è Ð. Êàíí [13] ñ÷èòàþò, ÷òî äîëæíû èçìåíèòüñÿ ðîëè ðàáîòíèêîâ, è
òîãäà ïðîèçîéäóò íåîáõîäèìûå èçìåíåíèÿ. Îíè ïðåäëàãàþò ñåìü ïîäõîäîâ ê
îñóùåñòâëåíèþ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé, îáðàùàÿ îñîáîå âíèìàíèå íà ïðÿ-
ìóþ ìàíèïóëÿöèþ îðãàíèçàöèîííûõ ôàêòîðîâ:

• èíôîðìàöèÿ êàê ðåàëüíûé ôàêòîð îñóùåñòâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ èçìå-
íåíèé;

• èíäèâèäóàëüíîå êîíñóëüòèðîâàíèå ðàáîòíèêîâ;
• èñïîëüçîâàíèå âëèÿíèÿ ëèäèðóþùåé ãðóïïû;
• ãðóïïîâàÿ òåðàïèÿ;
• îáñëåäîâàíèå êàê ñðåäñòâî îáðàòíîé ñâÿçè;
• ñèñòåìíîñòü èçìåíåíèé.
È. Àíñîôô [3] âûäåëÿåò ÷åòûðå ñôåðû, êîòîðûå îõâàòûâàþò ïîíÿòèå ñòðà-

òåãèè êàê íàáîðà ïðàâèë äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé:
• êðèòåðèè, èñïîëüçóåìûå ôèðìîé äëÿ îöåíêè ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè â

íàñòîÿùåì è áóäóùåì; êà÷åñòâåííóþ ñòîðîíó îíè õàðàêòåðèçóþò êàê îðè-
åíòèðû, à êîëè÷åñòâåííóþ – êàê çàäàíèÿ;

• ïðàâèëà ïîâåäåíèÿ âî âíåøíåé ñðåäå (ïðîäóêòîâî-ðûíî÷íàÿ èëè èíàÿ ñòðà-
òåãèÿ);

• ïðàâèëà, ðåãóëèðóþùèå ïðîöåäóðû è ïîâåäåíèå âíóòðè îðãàíèçàöèè;
• ïðàâèëà âåäåíèÿ îïåðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè.
Òàêèì îáðàçîì, ñóùíîñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ òðàíñôîðìèðóåòñÿ

ïî ìåðå ðàçâèòèÿ ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé, îáîñòðåíèÿ êîíêóðåíöèè, ñïåöèôè÷åñ-
êèõ îñîáåííîñòåé îòðàñëåâîãî áèçíåñà.
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ÔÎÐÌÈÐÎÂÀÍÈÅ ÈÍÍÎÂÀÖÈÎÍÍÎÃÎ
ÏÎÒÅÍÖÈÀËÀ ÐÅÃÈÎÍÀ

Â ñòàòüå ðàññìîòðåíû òåðìèíîëîãè÷åñêèå îñíîâû èííîâàöèîííîãî ïîòåíöèàëà è åãî
ñîñòàâëÿþùèõ. Ïðîâåäåí àíàëèç èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ Ìîãèëåâñêîé îáëàñòè, íà áàçå
êîòîðîãî ïðåäëîæåíà ìåòîäèêà êîìïëåêñíîé îöåíêè èííîâàöèîííîãî ïîòåíöèàëà ðåãèî-
íà. Ìåòîäèêà ïîçâîëÿåò ðàññìîòðåòü âî âçàèìîñâÿçè âñå ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðèçóþùèå
óðîâåíü èííîâàöèîííîé àêòèâíîñòè ðåãèîíà. Îöåíêà, ïîëó÷åííàÿ ïðè ñðàâíåíèè èññëå-
äóåìîãî îáúåêòà ñ áàçîâûì, äàåò âîçìîæíîñòü îïðåäåëåíèÿ ñîâîêóïíîñòè ìåðîïðèÿòèé è
íàïðàâëåíèé â óïðàâëåíèè èííîâàöèîííûì ðàçâèòèåì ðåãèîíà.

ÂâåäåíèåÂâåäåíèåÂâåäåíèåÂâåäåíèåÂâåäåíèå
Ôîðìèðîâàíèå è èñïîëüçîâàíèå èííîâàöèîííîãî ïîòåíöèàëà èìååò îñîáîå

çíà÷åíèå äëÿ õîçÿéñòâåííîé ñèñòåìû ëþáîãî óðîâíÿ (ïðåäïðèÿòèÿ, ðåãèîíà,
ðåñïóáëèêè). Ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå ïîòåíöèàëîì îïðåäåëÿåò êîíêóðåíòî-
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