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3.1. СТРАТЕГИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ И ЕЕ ЭЛЕМЕНТЫ 

 

 

Термин "стратегия" (от греч. stratos ~ войско и ado - веду) имеет военное происхождение. 
Первоначально под стратегией понималось искусство ведения войны. Поскольку войны являлись (и, 
к сожалению, являются и по сей день) наиболее важными событиями в жизни людей, народов, 
стран, понятие "стратегический" в значении "важнейший", "определяющий", перешло в состав 
терминологии управления в целом. 

Развитие элементов стратегического управления экономическими 
объектами различных уровней и становление так называемого "стратегического стиля" управления в 
нашей стране непосредственно связаны с переходом от централизованно управляемой к рыночной 
экономике. Практически полная самостоятельность в принятии не только оперативных (как в 
определенной степени было и ранее), но и долгосрочных и дорогостоящих решений до сих пор ставит в 
тупик многих руководителей предприятий и организаций. Неподготовленность руководителей разного 
уровня к принятию обоснованных, взвешенных и продуманных стратегических решений является 
одним из важных факторов таких процессов, как разрыв хозяйственных связей, невыполнение 
договорных обязательств, взаимные неплатежи, снижение инвестиционной активности, замедление 
темпов НТП в 
народном хозяйстве, общий спад промышленного производства. 

Можно утверждать, что "качество" стратегических решений на микроэкономическом и 
федеральном уровнях служит серьезным препятствием в реализации продуктивного потенциала 
имеющихся в стране трудовых и материальных ресурсов. Практически ни на одном промышленном 
предприятии нет в настоящее время целостных систем стратегического управления, т.е. 
отработанных технологических схем разработки, реализации и контроля стратегических планов, хотя, 
по имеющимся данным, многие руководители предприятий и высший управленческий персонал на 
заводах осознают необходимость таких систем. 

В сложившейся ситуации особое значение имеет разработка теории 
и методов анализа потенциала экономических систем, как макро-, так и 
мезо- и микроэкономического уровня. Задача таких исследований - создание инструментальных 
средств, позволяющих выявить, проанализировать и оценить в какой-либо шкале потенциал 
предприятия, отрасли, 
народного хозяйства. 
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Под стратегическими решениями понимаются в общем случае решения, имеющие 
кардинальное значение для функционирования объекта, влекущие за собой долговременные 
неотвратимые последствия. Две основные черты отличают такие решения - необратимость и 
долгосрочность последствий. Это означает, что реализация стратегических решений меняет 
потенциал предприятия и возврат к предыдущему состоянию объекта управления если и возможен, 
то требует больших затрат времени, ресурсов или усилий. Очевидно, решения такого рода 
принимаются рано или поздно на любом предприятии, даже там, где не используется 
само понятие стратегии. Руководители такого предприятия, подобно мольеровскому герою, сами не 
подозревая того, говорят на языке "страте- 
гической прозы". Недостаток такой ситуации в том, что, не отличая стратегические решения от 
тактических и оперативных, руководители предприятия не уделяют подготовке и анализу 
стратегических решений тоговнимания, которого они заслуживают. 

Для стратегических решений характерно, что их принятие осуще- 
ствляется путем выбора из дискретного множества известных заранее 
вариантов. Не следует думать, что последствия стратегического решения 
вообще невозможно предотвратить принятием другого стратегического 
решения, но такая операция, как правило, требует чрезмерных затрат ре- 
сурсов, тем больших, чем больший срок прошел со времени принятия 
первого решения. 

В практике работы предприятий к таким решениям традиционно от- 
носились планы серьезных реконструкций, расширения или ликвидации 
производств, коренное изменение профиля или специализации предпри- 
ятия. В последние годы в связи с процессами приватизации к стратеги- 
ческим прибавились решения по виду и принадлежности прав собствен- 
ности на имущество и продукцию самого предприятия. Таким образом, 
стратегические решения существовали всегда, хотя необходимость их 
формирования и принятия на уровне предприятия в условиях централи- 
зованного управления была ограниченной. Десятилетия предприятия ра- 
ботали, решая оперативные, текущие вопросы более или менее эффек- 
тивным способом, не обращаясь к стратегическим проработкам. 

Понятие стратегического планирования как организованной систе- 
мы подготовки, принятия и реализации стратегических решений на 
предприятии получило практический смысл лишь тогда, когда степень 
централизации руководства резко снизилась. В условиях самостоятель- 
ности управления предприятием, нестабильности (если не сказать - ха- 
отичности) внешней среды во всех ее компонентах - от законодательст- 
ва в области хозяйственной деятельности и предпринимательства до по- 
ведения деловых партнеров» скачкообразного и трудно предсказуемого 
течения научно-технического прогресса - "стратегические" последст- 
вия могут иметь широкий спектр решений, касающихся номенклатуры 
и объемов производства, отношений с поставщиками и потребителями, 
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социального развития, оплаты труда и других сфер деятельности пред- 
приятия. С другой стороны, принятие нестратегических, оперативных 
решений без опоры на стратегические установки лишает оперативные 
решения обоснованности и последовательности. Это и привело многих 
руководителей предприятий (прежде всего в США в начале 70-х годов) 
к необходимости вычленения стратегического планирования как от- 
дельной-- сферы, управленческой деятельности (Ансофф, 1989; Кинг, 
Клиланд, 1982). Целью и результатом стратегического планирования яв- 
ляется формирование стратегии предприятия - системы взаимосогласо- 
ванных стратегических решений по основным направлениям деятель- 
ности и развития предприятия, определяющих его внутреннее и внеш- 
нее поведение. 

С понятиями "стратегия" и "стратегические решения" тесно связано 
понятие "потенциал предприятия". В каждый данный момент предприя- 
тие имеет вполне определенный социально-экономический потенциал. 
В самом общем смысле его можно охарактеризовать как совокупность 
находящихся в распоряжении предприятия "стратегических" ресурсов, 
имеющих определяющее значение для возможностей и границ функци- 
онирования предприятия в тех или иных условиях. Здесь необходимы 
два уточнения. Во-первых, к стратегическим следует относить те виды 
ресурсов, объемы и структура которых могут быть существенно измене- 
ны лишь путем принятия и реализации соответствующих стратегичес- 
ких решений. Во-вторых, для более детальной формулировки определе- 
ния потенциала необходимо специфицировать условия, в которых будет 
протекать деятельность предприятия. Если речь идет, скажем, о работе в 
условиях кризиса платежей, то в качестве стратегических выступают та- 
кие ресурсы, как финансовые или другие ликвидные активы, налажен- 
ные надежные кредитные линии и т.п. Если рассматривается деятель- 
ность предприятия в условиях энергетического кризиса, в качестве стра- 
тегических ресурсов фигурируют другие виды ценностей. В нормаль- 
ных условиях в качестве составляющих потенциала следует рассматри- 
вать ресурсы, обеспечивающие достижение предприятием конкурент- 
ных преимуществ: отработанная технология, прогрессивное оборудова- 
ние, интеллектуальные ресурсы, патенты и т.д. По существу именно та- 
кая ситуация описывается в теории "пяти сил конкуренции" М. Портера 
(Porter, 1985). 

Потенциал предприятия не является, разумеется, постоянной вели- 
чиной. Так же, как и другие элементы производства, он подвержен каж- 
додневным изменениям. Однако по сравнению с другими характеристи- 
ками предприятия в нормальных условиях он проявляет более высокую 
степень устойчивости, демонстрирует замедленную и ослабленную ре- 
акцию на положительные воздействия. При этом разрушительные воз- 
действия могут тем не менее иметь достаточно быстрый эффект. К при- 
меру, стоит лишь на металлургическом предприятии остановить домен- 
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ную печь, его потенциал может резко упасть едва ли не до нуля. Так же 
замедленно действует наращивание потенциала и на текущие результа- 
ты деятельности предприятия, влияние потенциала как бы распределяет- 
ся на протяжении длительного временного промежутка. 

Конечно, потенциал предприятия (как, впрочем, и любой другой 
сложной системы, например реального человека) представляется не- 
сколько абстрактной категорией. Его границы расплывчаты, факторы не 
вполне определены, влияние на текущие процессы опосредованно. Но 
вместе с тем эта же категория весьма конкретна, поскольку практически 
каждое решение может оказать на него (и через его посредство на всю 
последующую историю предприятия) либо некоторое положительное, 
либо серьезное отрицательное влияние. Рассмотрим под этим углом зре- 
ния возможные решения. 

Разнообразные технико-экономические, финансовые, социальные и 
другие процессы, протекающие на предприятии, можно разделить на 
три группы: 

• процессы использования имеющегося потенциала для производст- 
ва продукции, выполнения работ и оказания услуг ("производство"); 

• процессы создания, наращивания и модернизации потенциала 
предприятия ("воспроизводство"); 

• процессы, обеспечивающие создание и развитие самой воспроиз- 
водственной базы предприятия, т.е. части предприятия, обеспечивающей 
реализацию воспроизводственных процессов ("воспроизводство воспро- 
изводства"). 

Пользуясь этой классификацией, можно определенным образом 
классифицировать и решения, принимаемые на уровне руководства 
предприятия. Цель классификации - с помощью анализа предмета реше- 
ния выделить среди множества решений важнейшие для функциониро- 
вания предприятия . 

Решения, касающиеся использования имеющегося потенциала произ- 
водственной базы, целесообразно относить к тактическим (рис.3.1.1). Наи- 
более важные решения, касающиеся процессов формирования (создания, 
пополнения, изменения) потенциала, можно отнести к стратегическим. На- 
конец, решения, которые определяют потенциал для развития воспроиз- 
водственной базы, можно было бы назвать суперстратегическими. 

Решения второго и третьего типов (стратегические и суперстратеги- 
ческие) мы будем объединять общим термином "стратегические реше- 
ния". 

Именно эти решения лежат в основе стратегии предприятия. Страте- 
гия предприятия тем самым должна представлять собой как бы каркас, 
на котором базируются конкретные задания, решения по отдельным во- 
просам функционирования предприятия. 

Деятельность по разработке, обсуждению и принятию стратегии 
предприятия именуется обычно стратегическим планированием. Систе- 
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ма управления предприятием, основанная на стратегическом планирова- 
нии, дополненном механизмом согласования текущих решений - такти- 
ческих и оперативных - со стратегическими, а также механизмом кор- 
ректировки и контроля за реализацией стратегии, называется системой 
стратегического управления. 

Стратегическое планирование отличается от хорошо известного в 
бывшем СССР долгосрочного планирования по двум основным направ- 
лениям (мы исключаем из рассмотрения различие в характере функцио- 
нирования предприятия в централизованной и в рыночной экономике): 
за счет различий в "горизонте" и предмете планирования. "Горизонт" 
долгосрочного плана однозначно задается до его формирования (5,7, 10, 
15, 20 лет и т.п.), в то время как стратегия предприятия формируется на 
неопределенный срок. Его протяженность зависит от развития внешней 
среды предприятия или от наступления каких-то внутренних событии, 
которые меняют стратегическую обстановку деятельности предприятия. 
Срок стратегического планирования можно условно определить как 
"обозримый", имея в виду, что появление не учитываемых ранее измене- 
ний в составе стратегических факторов может вызвать необходимость 
пересмотра стратегии. 

По содержанию (предмету) стратегическое планирование обращает- 
ся лишь к основным, базисным процессам на предприятии и за его пре- 
делами, уделяя внимание не только и не столько внешним результатам 
деятельности предприятия, сколько наращиванию его социально-эконо- 
мического потенциала. 

Наконец, стратегию предприятия следует отличать от политики 
предприятия. Политика предприятия определяет провозглашаемые на- 
мерения организации. Она призвана ориентировать процесс принятия 
решений в нужном для стратегии направлении. Поэтому понятие 
"стратегия" носит более широкий и фундаментальный характер, чем 
понятие "политика". 

По содержанию стратегия предприятия должна охватывать решения 
в области структуры и объемов производства, поведения предприятия на 
рынках товаров и факторов, стратегические аспекты внутрифирменного 
управления и т.п. Верхний уровень составляют семь направлений (ви- 
дов) стратегии. 

1. Товарно-рыночная стратегия - совокупность стратегических 
решений, определяющих номенклатуру, объем и качество выпускаемой 
продукции и способы поведения предприятия на товарном рынке. 

2. Ресурсно-рыночная стратегия - совокупность стратегических 
решений, определяющих поведение предприятия на рынке производст- 
венно-финансовых и иных факторов и ресурсов производства. 

3. Технологическая стратегия - стратегические решения, опреде- 
ляющие динамику технологии предприятия и влияние на нее рыночных 
факторов. 
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4. Интеграционная стратегия - совокупность решений, определя- 
ющих интеграционные функционально-управленческие взаимодействия 
предприятия с другими предприятиями. 

5. Инвестиционно-финансовая стратегия - совокупность реше- 
ний, определяющих способы привлечения, накопления и расходования 
финансовых ресурсов. 

6. Социальная стратегия - совокупность решений, определяющих 
тип и структуру коллектива работников предприятия, а также характер 
взаимодействия с его акционерами. 

7. Стратегия управления - совокупность решений, определяющих 
характер управления предприятием при реализации избранной страте- 
гии. 

Для стратегического планирования характерно использование типо- 
вых классификационных группировок отдельных частных вариантов 
выбора направлений и характера развития. Формирование стратегий 
предполагает выбор одного из нескольких (обычно не более десяти) за- 
ранее разработанных вариантов в той или иной сфере в зависимости от 
внешних стратегических факторов и в связи со сделанным ранее выбо- 
ром. 

В целом комплекс стратегического планирования включает следую- 
щие элементы: 

• определение классификационных признаков стратегических вари- 
антов; 

• классификацию стратегий; 
• формирование элементарных (базисных) стратегических вариантов; 
• определение структуры множества базисных вариантов с точки 

зрения возможностей их комбинирования при создании комплексных 
вариантов; 

• формирование комплексных стратегических вариантов; 
• определение критериев сравнения вариантов; 
• анализ и сравнение комплексных вариантов с точки зрения 
• осуществимости и эффективности; 
• выбор комплексной стратегии; 
• определение критериев для пересмотра принятой стратегии; 
• создание упрощенных версий принятой стратегии для "доведения" 

их до различных частей коллектива предприятия; 
• разработка механизмов реализации стратегии; 
• разработка механизмов контроля соответствия принимаемых на 

предприятии решений избранной стратегии. 
На практике разработка стратегии включает выполнение следующих 

этапов: 
1) уточнение границ предприятия, его идентификацию в хозяйствен- 

ной, деловой, административной и иных средах в системе рыночной экономики; 

4-346  
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2) анализ стратегического потенциала предприятия; 
3) определения в соответствии с потенциалом предприятия возмож- 

ных зон хозяйствования; 
4) анализ рынка продукции в сфере, определяемой стратегическим 

потенциалом предприятия (зоне хозяйствования); 
5) позиционирование предприятия в зоне хозяйствования; 
6) определение технологической стратегии; 

 

7) формирование вариантов и выбор товарно-рыночной стратегии 
предприятия; 

8) формирование вариантов и выбор ресурсно-рыночной стратегии 
предприятия; 

9) анализ возможностей создания интеграционной зоны предприя- 
тия, определение интеграционной стратегии предприятия; 

 

10) разработку финансово-инвестиционной стратегии предприятия; 
11) разработку вариантов и выбор социальной стратегии предприя- 

тия; 
12) определение стратегии управления. 
Эти этапы могут повторяться и корректироваться в ходе формирова- 

ния стратегии. Однако хотелось бы подчеркнуть следующий принципи- 
альный момент: в первоначальной, базовой последовательности этапов 
анализ потенциала предприятия должен предшествовать анализу рынка. 
Это связано с тем, что без знания потенциала невозможно определить, 
какая именно часть рынка должна подвергнуться наиболее детальному 
исследованию. Понятно поэтому, как важен процесс анализа потенциала 
предприятия. 

Как видно из приведенного перечня этапов, создание и внедрение 
стратегии - достаточно трудоемкая процедура. Однако значимость для 
предприятия этого процесса намного превосходит затраты на его реали- 
зацию. Дело в том, что сам по себе процесс осмысления ситуации, ее 
коллективное обсуждение, разбор различных вариантов действий в тех 
или иных сферах деятельности предприятия приносят огромную пользу, 
повышают степень системности и обоснованности принятия решений и 
управления предприятием в целом. Немаловажно и то, что в процессе 
обсуждения стратегии улучшается менеджмент, консолидируется кол- 
лектив, снижается уровень противоречий в интересах собственников, 
менеджеров, работников предприятия. 

В данной книге мы не описываем детально все этапы процесса стра- 
тегического планирования на предприятиях, так как по существу это 
представляет собой самостоятельную тему, тесно связанную с изучени- 
ем различных вариантов внутренней структуры предприятия. Основная 
задача данной главы - описать структуру каждого раздела стратегии, 
возможности и последствия выбора того или иного варианта. Начнем с 
описания вариантов товарно-рыночной стратегии предприятия. 
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3.2. ТОВАРНО-РЫНОЧНАЯ СТРАТЕГИЯ 

Под товарно-рыночной стратегией понимается комплекс стратегических 
решений, определяющих номенклатуру, ассортимент и объемы произ- 
водства, а также способы реализации продукции (товаров или услуг). 

Товарно-рыночная стратегия, как видно из определения, включает 
две большие группы решений: решения, касающиеся непосредственно 
самого товара, производимого предприятием, и решения, касающиеся 
действий предприятия по реализации этого товара. Заметим, что в товарно-рыночную стратегию 
входят не все решения по внешнему поведению предприятия на рынке, часть из них относится к 
другим разделам стратегии - ресурсно-рыночной, финансовой и интеграционной. Однако 
несомненно, что, с точки зрения отдельного потребителя продукции предприятия или группы 
потребителей, основные стратегические решения 
предприятия в рыночной сфере концентрируются в рыночной подгруппе 
его товарно-рыночной стратегии. 

Таким образом, стратегия, которой посвящен данный раздел, складывается из собственно 
товарной стратегии и стратегии предприятия на товарном рынке. 

В свою очередь, товарная стратегия включает номенклатурно-ассортиментную, инновационную 
и объемно-масштабную стратегию. 

Какие же решения в сфере определения структуры и объемов произ- 
водства относятся к стратегическим? 

В принципе все номенклатурные (т.е. касающиеся номенклатуры 
производства) решения можно свести к следующим вопросам: 

• осваивать ли производство того или иного нового, т.е. не производившегося к моменту 
постановки вопроса, продукта? 

• отказаться ли от производства того или иного выпускаемого к мо- 
менту принятия решения товара? 

Оказывается, однако, что признаками стратегических обладают не 
все подобные решения, хотя в области номенклатурной политики пред- 
приятия высок удельный вес стратегических решений. По традиции на 
промышленных предприятиях именно решения о включении или снятии 
той или иной номенклатурной позиции считаются наиболее важными. 
Однако даже постановка на производство достаточно масштабного и но- 
вого изделия, связанная с существенными изменениями в технологии, не 
всегда может быть расценена как труднообратимое и имеющее долговре- 
менные последствия решение. К примеру, если речь идет о расширении 
действующего производства с помощью строительства нового цеха, то 
такое решение, хотя и требует высоких затрат ресурсов, может быть так- 
тическим в случае, если есть уверенность, что недостроенный цех мо- 
жет в любой момент быть продан другому юридическому лицу по цене, 
полностью компенсирующей произведенные затраты. 
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Решение о постановке на производство нового вида товара относит- 
ся к стратегическим, если выполнено одно или несколько из следующих 
условий: 

• данное изделие позволит предприятию проникнуть в новый значи- 
тельный сегмент рынка (повысит его рыночный потенциал); 

• выпуск данного изделия существенно улучшит деловой имидж 
предприятия; 

• выпуск изделия станет "выигрывающим ходом" в конкурентной 
борьбе с другими производителями; 

• освоение и реализация изделия позволят существенно улучшить 
финансовое состояние предприятия; 

• реализация изделия позволит установить (поддержать) кооперационные 
связи с важнейшими поставщиками сырья, материалов или оборудования; 

• освоение изделия связано с реализацией новых перспективных 
технологических процессов, повышает технико-технологический потен- 
циал предприятия; 

• освоение нового изделия потребует существенного роста квалифи- 
кации персонала, объединения коллективных усилий работников пред- 
приятия (повышение социального потенциала); 

• освоение изделия позволит на деле реализовать или проверить но- 
вые прогрессивные формы организации и управления производством (по- 
вышение организационно-управленческого потенциала предприятия). 

Подобным же образом решение о снятии с производства изделия бу- 
дет носить стратегический характер, если выполнено хотя бы одно из 
приведенных выше условий в измененной соответствующим образом 
формулировке (например, вместо освоения перспективных технологий 
речь должна идти об утрате технологий и т.п.). 

В качестве стратегических выступает обычно совокупность таких 
решений, в результате реализации которых предприятие приобретает но- 
вый "номенклатурный облик", переходит от одного номенклатурного ти- 
па к другому. Каким же образом проводится эта типизация, что может 
служить "структурообразующими признаками" для различных вариан- 
тов номенклатуры производимой продукции? 

Очевидно, ответ на этот вопрос требует более детального анализа са- 
мого понятия номенклатуры, выявления возможных связей и отношений 
на множестве номенклатурных единиц, т.е. видов производимой продук- 
ции. Состав этих взаимосвязей зависит от состава и структуры призна- 
ков, характеризующих каждую номенклатурную единицу. 

При описании любого продукта как результата производства явля- 
ются три характеристики товара: 

• технология его производства; 
• исходные продукты для производства, место данного продукта в ряду 

продуктов, получаемых последовательной переработкой других изделий; 
• характер и особенности потребления. 

100 



Удобно характеризовать каждую номенклатурную позицию в услов- 
ной системе координат, отражающих эти признаки. Пусть вертикальная 
ось отражает положение продукта в ряду последовательных переделов 
продукции, горизонтальные оси характеризуют соответственно техноло- 
гические и потребительские особенности продукта (рис. 3.2.1). 

Будем считать, что на рисунке горизонтальные оси системы коорди- 
нат представляют собой шкалы, отражающие свойство "близости" про- 
дуктов по данным признакам. Тем самым имеется в виду, что определе- 
но понятие "близких" технологий (в качестве измерителя такой близос- 
ти может фигурировать, например, стоимость замены оборудования, не- 
обходимого для одной технологии, оборудованием, необходимым для 
другой; разница в длительности операционного цикла по сравниваемым 
технологиям либо иной индекс технологической эффективности произ- 
водства). Аналогичным образом предполагается, что множеству вариан- 
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тов потребления также определено понятие близости, так что можно го- 
ворить о близости потребления различных продуктов. Сегментация мно- 
жества потребителей, вообще говоря, может идти по разным признакам 
- пространственной, т.е. географической, близости (классический при- 
мер: зубная паста и щетка для чистки зубов); близости тех или иных зна- 
чений характеристик покупателей (пример: продажа ультрамодной 
одежды лицам одной возрастной группы); близости способа, технологии 
или цели потребления (пример: искусственные и естественные новогод- 
ние елки). 

Вертикальная ось отражает положение продукта в частично упоря- 
доченной системе "производство - потребление": чем выше точка на 
оси, тем ближе соответствующий продукт к непосредственному потреб- 
лению. Выше проекции каждого данного продукта на вертикальную ось 
лежат точки, соответствующие продуктам, производимым на основе 
данного. 

Теперь все входящие в номенклатуру выпуска изделия, близкие по 
потребительским качествам,изображаются точками, расположенными 
вблизи некоторой плоскости, параллельной координатной плоскости ZX. 
Если же изделия производятся на базе близких (в каком-то зафиксиро- 
ванном смысле) технологий, то точки на рисунке группируются вблизи 
плоскости, параллельной координатной плоскости ZY. Наконец, если 
никакое изделие не производится путем переработки других входящих в 
номенклатуру предприятия изделии, то такая номеклатура изображается 
точками, лежащими в плоскости, параллельной плоскости XY. 

Прежде чем сформулировать понятие и варианты номенклатурного 
типа предприятия, необходимо уточнить понятие номенклатуры как со- 
вокупности видов производимых изделий. Вопрос о том, что считать 
"видом" изделия, не решается, к сожалению, однозначно. До недавнего 
времени номенклатура промышленной и сельскохозяйственной продук- 
ции формировалась в соответствии с Общесоюзным классификатором 
промышленной и сельскохозяйственной продукции (ОКП), предусмат- 
ривающим внесение в него всех новых образцов продукции. Десяти- 
значный код, который присваивался на стадии постановки на производ- 
ство каждого нового изделия, предусматривал шесть знаков для описа- 
ния высших классификационных группировок - класса (два знака), под- 
класса (один знак), группы (один знак), подгруппы (один знак) - и четы- 
ре знака для внутривидовой идентификации изделия. 

В случае применения ОКП вид изделия естественным образом опре- 
делялся первыми шестью знаками кода изделия. В настоящее время 
прежняя система классификации продукции в России утеряна, а новая 
еще не создана. Можно, конечно, пользоваться внутрипроизводственной 
классификацией продукции, но тогда сравнение разных предприятий по 
принадлежности к тому или иному номенклатурному типу будет не 
вполне корректным. Поэтому лучше ориентироваться на ОКП или при- 
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ближенную к нему систему. Как правило, изделия ОКП группировались 
по принципу близости функционального назначения в сочетании с прин- 
ципом близости технологии производства. При альтернативных подхо- 
дах можно ориентироваться только на близость потребления или только 
на технологическую близость. По нашему мнению, для стратегического 
анализа наиболее естественной была бы группировка по технологичес- 
кой близости изделий. 

Сформулируем теперь понятие номенклатурного типа предприятия. 
Предприятие относится к монономенклатурному типу (МН-типу), 

если свыше 90% объема продаж приходится на изделие (продукцию) од- 
ного вида. 

Предприятие относится к доминантно-продуктовому типу (ДП-ти- 
пу), если не менее 70% и не более 89% продаж приходится на продук- 
цию одного вида. 

Если не выполнено ни одно из перечисленных условий, предприятие 
будем относить к диверсифицированному типу (ДВ-типу). 

Принадлежность к тому или иному номенклатурному типу наклады- 
вает серьезные требования на всю систему управления предприятием. 
На предприятии МН-типа возможность ресурсного маневра существен- 
но ограничена, и основная нагрузка в принятии решений приходится на 
рыночную часть стратегии - выбор состава и форм взаимоотношений с 
потребителями, конкурентами, поставщиками. Как правило, варианты 
выбора технологической стратегии также весьма ограничены, поэтому 
МН-предприятия - практически наиболее стабильные элементы эконо- 
мической структуры. Процесс встраивания таких предприятий в хозяй- 
ственную среду протекает нелегко, и после его завершения вокруг них 
складывается некое "поле стабильности". Структуры управления МН- 
предприятиями, как правило, тоже относительно устойчивы, что в конце 
концов формирует особый тип менеджмента и коллектива предприятия 
в целом. К МН-типу относятся предприятия металлургической, химиче- 
ской, нефтеперерабатывающей промышленности, электроэнергетики и 
др. Переход от МН-типа к ДП- или тем более к ДВ-типу маловероятен. 
Многочисленные попытки диверсификации производства на металлур- 
гических предприятиях, имевшие место на начальных стадиях перест- 
ройки (типа выпуска дефицитных в то время видеомагнитофонов на ме- 
таллургических комбинатах), были обречены на неудачу, поскольку в ус- 
ловиях рыночной конкуренции успех обусловлен жесткими требования- 
ми экономической эффективности, которая в свою очередь возникает 
при расширении номенклатуры только тогда, когда новое изделие близ- 
ко к имеющейся номенклатуре хотя бы по одной из координат (техноло- 
гия, потребление, передел). В этом случае есть шанс использовать сис- 
темные эффекты при формировании нового состояния номенклатуры. 

Рассмотрим более детально формирование вариантов товарно-ры- 
ночной стратегии предприятия. 
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На первом этапе ее разработки целесообразно проанализировать 
имеющуюся номенклатуру и сформировать укрупненные ("стратегичес- 
кие") номенклатурные группы. Для некоторых предприятий это не тре- 
бует никаких усилий, для других (с развитой однородной номенклату- 
рой) представляет определенные трудности. 

Группировка изделий при анализе стратегических решений основы- 
вается на объединении изделий, которые взаимозаменяемы в следующем 
смысле: исключение из производственной программы данного изделия 
либо не повлияет на стратегический потенциал предприятия, либо это 
влияние может быть скомпенсировано за счет увеличения производства 
других изделий данной группы. Такие "стратегические номенклатурные 
группы" (СТНГ) можно в контексте разработки стратегии рассматривать 
как отдельные "групповые" изделия. Так же, как и при формировании 
обычных номенклатурных групп, сама методика группировки может ос- 
новываться на трех видах классификации изделий по близости (сходст- 
ву) технологии производства; способов потребления; технологического 
передела. 

Для формирования вариантов номенклатурно-рыночной стратегии 
должна быть заполнена таблица стратегических групп изделий, содер- 
жащая по каждому групповому изделию: 

• наименование; 
• характеристики уровня спроса по различным категориям потреби- 

телей; 
• оценку устойчивости спроса по группам потребителей (от 0 до 5 

баллов); 
• оценку возможного объема спроса при различных уровнях цен по 

группам потребителей; оценку возможного объема спроса при различ- 
ных уровнях затрат на продвижение товара и стимулирование спроса; 

• основные виды дефицитного сырья и материалов, необходимых 
для производства изделия; 

• оценку устойчивости уровня снабжения по данному виду сырья (от 
О до 5 баллов); 

• оценку распределения возможного уровня снабжения по цене на 
сырье и затратам на стимулирование поставщиков; 

• показатели себестоимости (в зависимости от цен на ресурсы), рен- 
табельности, прибыльности изделия; 

• оценку прогрессивности данного изделия по вкладу в технико-тех- 
нологический потенциал предприятия; 

• оценку "трудности" освоения изделия (если оно не освоено) (от О 
до 5 баллов). 

Стратегические решения в части номенклатурной стратегии заклю- 
чаются в выборе одного из следующих вариантов: сохранение произво- 
дящихся в настоящее время номенклатурных групп; расширение переч- 
ня групп; сужение перечня групп; исключение/включение групп в произ- 
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водственную профамму. В периоды перехода от одного социально-эко- 
номического уклада к другому (а также в периоды интенсивного индус- 
триального развития) номенклатурные типы многих предприятий имеют 
тенденцию к изменению. Так, в Англии за период 1960-1980 гг. число 
монопродуктовых предприятий уменьшилось втрое и втрое выросло 
число полностью диверсифицированных предприятий. При этом наибо- 
лее эффективными (с точки зрения отдачи капитала) в условиях стабиль- 
ной экономики оказались именно доминантно- и монопродуктовые 
предприятия. 

Основными факторами, влияющими на выбор типа специализации 
(диверсификации) предприятия, являются: 

• устойчивость спроса на данный вид продукции; 
• эластичность спроса по объему предложения; 
• эластичность спроса по цене; 
• возможность устойчивого обеспечения производства сырьем, ма- 

териалами, электроэнергией; 
• эластичность цены поставляемых предприятию ресурсов по объе- 

му потребности; 
• эластичность поставок по цене оплаты сырья, материалов, энергии; 
• острота конкурентной борьбы на рынке данного товара; 
• финансовое положение предприятия. 
Сформулируем некоторые рекомендации по выбору вариантов но- 

менклатурной стратегии в зависимости от результатов анализа ситуации 
по указанным показателям. 

При одинаково устойчивом спросе на основные номенклатурные 
группы выпускаемой продукции и устойчивости поставок сырья, мате- 
риалов, запасных частей к оборудованию единственным неопределен- 
ным моментом может быть конкуренция. Если острая конкуренция от- 
сутствует, то целесообразно расширять производство, сохраняя структу- 
ру номенклатурных групп. Если спрос или поставки для одних номенк- 
латурных групп имеют тенденцию к колебаниям, а для других - устой- 
чивы, целесообразно в ходе расширения производства произвести но- 
менклатурный сдвиг в сторону сокращения СТНГ за счет неустойчивых. 
Тем самым осуществляется переход к более специализированному типу 
производства (МН- или ДП-предприятию). Если же при равномерно ус- 
тойчивых спросе и поставках имеет место острая конкуренция, целесо- 
образно, сохраняя структуру выпуска, сосредоточить внимание на сни- 
жении издержек производства, а также горизонтальной интеграции. 

Наиболее часто встречающиеся типы сочетания условий (они обо- 
значены порядковыми номерами от 1 до 9) и соответствующие этим ти- 
пам сочетаний рекомендации приведены в табл.3.2.1. 

Приведенный в табл.3.2.1 перечень сочетаний условий, определяю- 
щих ситуацию принятия номенклатурно-стратегического решения, не 
является исчерпывающим. Кроме того, различные показатели ситуации 
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играют неодинаковую роль в принятии решения. Основными из них яв- 
ляются устойчивость спроса и поставок продукции, а также степень ос- 
троты конкуренции в данном секторе рынка. Такие показатели, как эла- 
стичность спроса по предложению (т.е. зависимость объема спроса от 
объема произведенной продукции, которая для давно производимых то- 
варов предполагается убывающей: чем больше товара на рынке, тем 
меньше спрос на него), эластичность спроса по цене (также убывающая 
зависимость спроса от увеличения цены на единицу товара) и аналогич- 
ные показатели поставок сырья и материалов (возрастающая зависи- 
мость от цены, убывающая зависимость удовлетворения потребности в 
сырье от объема заказа), служат для уточнения перечня мер, рекоменду- 
емых для нормализации снабжения производства и сбыта продукции 
предприятия. 

С помощью табл. 3.2.1 определяются наиболее целесообразные на- 
правления номенклатурно-объемной политики предприятия. Анализ по- 
тенциала предприятия дает возможность выбрать в русле этих направле- 
ний практически реализуемые мероприятия для вывода предприятия на 
желаемые номенклатурно-рыночные позиции. 

Здесь уместно остановиться на том, какое же положение предприя- 
тия на рынке следует считать желательным. 

Это состояние определяется следующими целевыми критериями: 
1) выпускаемая предприятием продукция пользуется устойчивым 

спросом на рынке (жизненный цикл спроса не находится в завершающей 
фазе); 

2) технологии (производства, организации, домашние хозяйства), в 
которых применяется продукция предприятия, обладают высоким по- 
тенциалом роста, находятся в начале или середине своего жизненного 
цикла; 

3) доля предприятия в доступных и традиционных для него секторах 
рынка имеет тенденцию к увеличению; 

4) качественные параметры выпускаемых изделий отвечают лучшим 
образцам, а также обладают потенциалом для улучшения; 

5) основные технологические процессы, играющие ключевую роль в 
производстве продукции на предприятии, находятся в начальной или 
средней фазе жизненного цикла и непрерывно совершенствуются; 

6) предприятие имеет стабильные интеграционные (квазиинтеграци- 
онные) связи с основными (и альтернативными) поставщиками предме- 
тов труда. 

Основные варианты номенклатурно-рыночной стратегии предприя- 
тия формируются из ряда элементарных мероприятий: 

• сохранения или изменения перечня стратегических номенклатур- 
ных групп; 

• сохранения или изменения пропорций этих групп в общем объеме 
выпуска; 
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Рекомендации по выбору структурно – ценовой стратегии предприятия. Таблица 3.2.1. 

 
 
Примечание.     + наличие указанного в графе условия 

-отсутствие этого в графе 
= независимость рекомендации от выполнения или не выполнения этого условия.         

 
    

Устойчи- 
вость  
спроса 

Элас-
тичность 
спро- 
са по 
предло-
жению 

Эласти-
чность 
спроса 
по цене 

Устойчи-
вость поста-
вок 

Эласти-
чность 
поставок 
цен 

Острота 
конку-
ренции 

Финан-
совое 
поло-
жение 

Рекомен-дации 

+ - = + = - - Расширять производство, 
сохраняя структуру выпуска 

+ + + + - = = Расширять производство, 
сохранять структуру 
выпуска, снижать 
издержки и цену. 

+ + + + - - = Сохранять объём, 
структуру и цену 
продукции, накапливать 
средства для 
технологического скачка  

+ - = - + + + Диверсифицировать 
производство, укрепляя 
вертикальную 
интеграцию «вниз» 

+ = - - + - - Сохранять структуру и 
объём производства, 
увеличивать цену. 

+ + = - = - + Резко увеличивать 
масштабы выпуска 

- + - - = + - Менять структуру 
выпуска, 
диверсифицировать 
производство. 

- - - = = - - Кардинально менять 
специализацию 

- - - = = - + Кардинально менять 
специализацию 
переходить к освоению 
передовой технологии 



• сохранения или изменения объема производства; 
• сохранения или изменения состава стратегических рыночных зон 

хозяйствования; 
• сохранения или изменения пропорций оперирования на различных 

секторах рынка. 
Расширение номенклатуры СТНГ может происходить только в тех сфе- 

рах, которые допускаются имеющимся технико-технологическим потенци- 
алом предприятия, освоенными на нем технологическими процессами. 

С каждым вариантом номенклатурно-рыночной стратегии предприя- 
тия должен быть связан план мероприятий по ее реализации. Он включа- 
ет две основные части - внутренние мероприятия по подготовке производ- 
ства и освоению (для новых изделий) и внешние мероприятия по подго- 
товке рынка и поставщиков необходимых видов сырья и материалов. 

Наряду с определением номенклатурных групп производимых изде- 
лий товарная стратегия предприятия охватывает важнейшие решения в 
таких сферах, как определение ассортимента продукции (совокупность 
типоразмеров в рамках каждого из номенклатурных типов), стратегии 
обновления продукции, выбора масштаба производства и желаемого 
уровня качества выпускаемой продукции. Не останавливаясь на подроб- 
ном описании этих разделов стратегии, рассмотрим общие принципы 
формирования стратегических вариантов в данных разделах стратегии. 
Эти принципы одинаковы по отношению к ассортиментной, масштаб- 
ной и "качественной" стратегии; при формировании вариантов стратегии 
обновления номенклатуры используется другой принцип. Начнем с него. 

Формы обновления номенклатуры производства рассматриваются с 
точки зрения "трехмерной" классификации номенклатурных позиций, 
рассмотренной выше (см. рис. 3.2.1 ^Соответственно трем осям выделя- 
ются три способа расширения (сокращения) номенклатуры: за счет тех- 
нологически близких к выпускаемым видов продукции; за счет близких 
по характеру потребления к выпускаемым видов продукции; за счет про- 
дукции, получаемой с помощью дополнительной обработки выпускае- 
мой продукции. Наконец, возможно "бессистемное" включение или ис- 
ключение видов изделий. Понятно, что чем теснее связь нового изделия с 
имеющейся номенклатурой, тем больше шансов сократить издержки по 
его производству по сравнению с другими производителями, для которых 
эта связь слаба. С другой стороны, исключение из номенклатурного пе- 
речня изделия, не связанного с другими, пройдет для производства наи- 
менее болезненно. В общем случае предпочтительной является ситуация, 
когда для каждой позиции в перечне номенклатуры имеется другое изде- 
лие, тесно (по какому-то из принятых критериев) связанное с первым. 

Принципы формирования вариантов ассортиментной, масштабной и 
"качественной" стратегии опираются на "дискретизацию" множества 
выбора и представление этого множества в виде объединения трех под- 
множеств, в каждом из которых данный признак представлен в высокой, 
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средней или высшей степени. Так, при выборе ассортиментной страте- 
гии варианты представлены широко-, узко- и среднеассортиментным 
производством. В первом случае производство покрывает весь перечень 
возможных типоразмеров, во втором - лишь небольшую ее часть, в тре- 
тьем - существенную. Таким же образом квантифицировано и множест- 
во вариантов масштабной и "качественной" стратегий предприятия. 

Вторую значительную часть товарно-рыночной стратегии, как уже 
упоминалось, составляет рыночная стратегия. Она должна определить ос- 
новные принципы и качественные ориентиры поведения предприятия на 
товарном рынке, желательные характеристики состава потребителей и их 
групп, стратегию конкурентной борьбы. Опишем кратко возможные вари- 
анты по каждому из перечисленных подразделов рыночной стратегии. 

Стратегия выбора структуры рынка сбыта продукции сводится к 
трем основным вариантам (каждый из которых, так же как и при форми- 
ровании номенклатурных групп, зависит от способа сегментации рынка 
потребителей или рынка покупателей продукции предприятия): 

• моносегментный рынок сбыта (не менее 90% выручки от продажи 
продукции получено из одного сегмента рынка); 

• доминантно-сегментный рынок сбыта (тот же показатель для одно- 
го из сегментов находится в пределах от 70 до 90%); 

• полисегментный рынок сбыта. 
Стратегия рыночной экспансии определяет динамику поведения 

предприятия на товарном рынке. Варианты: 
• расширение охватываемого сектора товарного рынка; 
• сокращение сектора рынка; 
• сохранение охватываемого сектора. 
Стратегия рыночной конкуренции на товарном рынке как один из 

важнейших элементов стратегии предприятия, безусловно, заслуживает 
детального рассмотрения. Такой анализ (в основном, правда, ориентиро- 
ванный на принятие и реализацию тактических решений) можно найти 
в специальной литературе по маркетингу (см. например (Котлер, 1993). 
В стратегическом плане хотелось бы подчеркнуть кардинальное разли- 
чие между следующими тремя основными типами вариантов стратегии 
рыночной конкуренции: 

• концентрация усилий на завоевании потребителя; 
• концентрация усилий на рекламе продукции; 
• концентрация усилий на отношениях с конкурентами. 
Первый вариант предполагает стратегию "прямого действия" - непо- 

средственный прорыв к конкретному потребителю в избранном сегменте 
рынка с конкретной продукцией без учета действий конкурирующих про- 
давцов. Здесь ареной борьбы между вашей продукцией и продукцией кон- 
курентов является сознание потребителей. В эту же группу вариантов вхо- 
дит стратегия "доминирующей фирмы" - создание в сознании покупате- 
лей образа предприятия как безусловного лидера в данном секторе рынка. 
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Предполагается, что марка фирмы будет говорить сама за себя. Такой спо- 
соб конкурентной борьбы требует серьезных финансовых затрат и/или ин- 
теллектуальных усилий по обработке массового сознания потребителей 
(либо создания соответствующего мнения в среде специалистов данного 
профиля или других референтных групп). Вместе с тем уже в отечествен- 
ной рыночной практике известно достаточное количество случаев, когда 
"имидж" фирмы прикрывал крайне неудачную и низкокачественную про- 
дукцию. От "стратегии прямого действия" данный вариант отличается 
тем, что продвижение конкретного продаваемого продукта к покупателю 
происходит не непосредственно, а как бы через образ фирмы. 

Вторая группа вариантов стратегии конкуренции нацелена на про- 
движение конкретного товара к неизвестной заранее группе потребите- 
лей. Предполагается, что широкая реклама продукции (возможно, в со- 
четании с рекламой фирмы) позволит противостоять имеющимся или 
будущим конкурентам без непосредственного взаимодействия с ними. 

Примером стратегии третьего типа служит стратегия товарной экс- 
пансии - распространенная в рыночной экономике форма вытеснения 
конкурентов с рынка, сводящаяся к последовательному наращиванию 
доли предприятия в данном сегменте рынка (сегмент может быть выде- 
лен как по товарному, так и по функциональному или географическому 
признаку). Для этого предприятие одновременно расходует средства на 
расширение объема выпуска, дифференциацию товаров, рекламирова- 
ние продукции, убеждение потребителей в ее превосходстве. Данная 
стратегия хорошо сочетается с гибкими стратегиями ценообразования: 
"торговля в убыток с целью захвата рынка". Следует указать на возмож- 
ные опасности чрезмерной товарной экспансии - победа в конкурентной 
борьбе, поглотившая значительную часть имеющихся средств, может со- 
четаться с завершением жизненного цикла данного вида потребности, 
так что победителю остается "выжженная земля". Поэтому необходимо 
оптимальное распределение средств между затратами на конкурентную 
борьбу, освоение новых рынков и новых технологий. 

К третьей группе вариантов относится также стратегия "мирного со- 
существования" - способ совместного с конкурентами функционирова- 
ния на рынке без существенных затрат на конкурентную борьбу. Здесь 
могут применяться следующие виды поведения конкурирующих пред- 
приятий: 

• тайный сговор; 
• неполный сговор; 
• независимое поведение. 
Тайные сговоры, направленные на разграничение рынков сбыта и 

согласование ценовой политики, осуждаются антимонопольным законо- 
дательством как в большинстве зарубежных стран, так и в СНГ. 

Неполные сговоры касаются сотрудничества в производстве и сбыте 
продукции и по существу примыкают к стратегии интеграции (см. с. 127). 
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Независимое поведение - один из характерных способов действий 
предприятий нашей страны в условиях конкуренции - как бы "не заме- 
чает" конкурентов. Предприятия и торгово-посреднические организа- 
ции, придерживающиеся такой стратегии, считают себя свободными от 
доказательства достоинств и преимуществ своей продукции в сравне- 
нии с продукцией других производителей и рассчитывают на интенсив- 
ный спрос безразличного к качеству продукции потребителя. На наш 
взгляд, такая стратегия в современных условиях экономического спада 
в конечном счете обрекает предприятие на поражение в конкурентном 
соперничестве. 

Иная группировка элементарных вариантов стратегии конкуренции 
концентрирует внимание на совокупном положении предприятия в кон- 
курентной среде. Здесь можно выделить следующие виды стратегий. 

1. Стратегия лидерства. Фирма стремится занять ведущее положе- 
ние, развивает новые технологии и предлагает рынку новые продукты, 
не страшась связанного с новизной риска. Обычно таких фирм в каждой 
сфере деятельности немного, они широко известны, обладают большим 
финансовым, технологическим, интеллектуальным и рыночным потен- 
циалом. Вместе с тем даже таким гигантам, как Intel, IBM и др., не уда- 
ется всегда быть на гребне лидерства. 

2. Стратегия "полузащиты". Фирма следует в фарватере за лиде- 
ром, используя его как таран, пробивающий рыночные барьеры. Несмо- 
тря на подчиненное положение, такая стратегия все же требует больших 
затрат на адаптацию производства вслед за номенклатурной динамикой 
лидера, тем более если он держит свои планы в секрете. 

3. Стратегия аутсайдерства. Предприятие работает на "хвостах" 
жизненного цикла изделий. Не стремясь вырваться вперед, фирма пере- 
нимает хорошо отработанные низко затратные технологии, оперирует на 
освоенных рынках сбыта, производя с небольшими издержками и невы- 
сокой рентабельностью апробированную продукцию. Нередко такие 
фирмы (законно или незаконно) пользуются торговыми марками более 
известных фирм. Обычно предприятия такого сорта относятся к типу ДВ 
(диверсифицированные) и принадлежат к мелким или средним. 

Рассматривая стратегию конкурентной борьбы, мы намеренно почти 
не затрагивали вопросы ценообразования, хотя ценовая конкуренция - 
один из самых распространенных видов соперничества предприятий. 
Это связано с тем, что цены мы трактуем не как цель, а как средство в 
конкурентной борьбе, в то время как описание стратегий конкуренции 
строилось на сравнении целей конкурентной борьбы. Что касается цено- 
образования, то представляется уместным рассматривать его в качестве 
самостоятельного раздела рыночной стратегии предприятия. 

Перейдем к описанию возможных вариантов стратегии ценообразо- 
вания. В первом приближении можно выделить два подхода к ценообра- 
зованию в условиях рыночной экономики. Первый подход во главу угла 
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ставит издержки производства, от которых по той или иной формуле ис- 
числяется цена. Именно такой способ применялся в СССР до перехода к 
рынку, хотя и в рыночной экономике в конечном счете основой цены яв- 
ляются издержки (но лишь в конечном счете!). Второй способ ориенти- 
руется на рыночную цену, от которой затем идет рассчитываются допус- 
тимые издержки производства. 

В рамках первого подхода можно также выделить два полярных ва- 
рианта: от суммарных издержек на производство - к себестоимости каж- 
дого изделия или от точного учета затрат на каждое изделие - к общей 
сумме издержек. Применяется и третий способ - смешанный. Например, 
материалоемкость и трудоемкость учитываются по каждому изделию в 
отдельности, а остальные виды затрат распределяются пропорциональ- 
но материалу или трудоемкости. Наконец, вариантность возможна и при 
планировании прибыльности изделия: прибыль можно определять про- 
порционально себестоимости, материальным затратам и амортизации, 
трудоемкости и т.д. Для предприятия в общем небезразлично, какое 
именно изделие принесет наибольшую прибыль как с точки зрения объ- 
ективности учета, так и с точки зрения планирования или с точки зрения 
внутреннего хозрасчета. 

Варианты стратегии цен в рамках второго способа ("рыночного") 
представлены ниже. 

1. Стратегия "снятия сливок" - заведомое завышение цен на но- 
вую продукцию с целью компенсации затрат на маркетинг по данному 
изделию и затрат на освоение. Уместна только в случае контроля над 
рынком при кратковременной товарной интервенции. 

2. Стратегия "облегченного проникновения"-заведомоезаниже- 
ние цен на новую продукцию с целью преодоления рыночного барьера, 
облегчения борьбы с конкурентами, завоевания внимания потребителей. 
Уместна для относительно небольших фирм, чувствующих себя на рын- 
ке не вполне уверенно. 

3. Стратегия дифференциации цен по сегментам рынка - прода- 
жа одного товара или слегка модифицированного товара в разных (гео- 
графически, профессионально и т.д.) рыночных сегментах по разным це- 
нам. В экстремальном варианте возникает так называемая политика "до- 
говорных цен", при которой цена "плавает" от покупателя к покупателю. 
Такой способ "персонального" ценообразования характерен, однако, для 
мелких фирм и интеллектуальных товаров и неэффективен для солид- 
ных предприятий. 

4. Стратегия "надкушенного яблока" или "гонки за лидером" - 
определение цены на новое изделие вслед за предприятием, назначив- 
шим цену первым. Преодоление рыночного барьера здесь возлагается на 
лидера, который и реализует "пробную цену". "Цена второго удара" час- 
то существенно отличается от пробной и может как смягчать впечатле- 
ние покупателя от первой цены, так и, наоборот, производить шокирую- 
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шее воздействие. Иногда таким "ценовым лидером" является само дан- 
ное предприятие, выпускающее на рынок пробную партию товара. Та- 
кой способ ценообразования предполагает частое обновление номенкла- 
туры производства. 

Вообще следует сказать, что в современных условиях политика цен, 
основанных на рыночных проработках, является единственно возмож- 
ным способом сохранить предприятие. Речь идет о том, что торговля "се- 
бе в убыток" на самом деле в условиях быстротекущей инфляции может 
оказаться выгодной: сочетание производственных и чисто коммерческих 
инициатив (вложений средств) может дать предприятию шанс остаться 
на плаву. Поэтому следует шире практиковать гибкость цен при непре- 
менном условии ориентации всех рычагов, в том числе и ценовых, на ре- 
ализацию стратегических целей. "Максимальная гибкость тактических 
решений при минимальном отклонении от стратегических целей". 

В заключение приведем структуру вариантов товарно-рыночной 
стратегии предприятия. 

*1.Товарно-рыночная стратегия 
/. /. Товарная стратегия 
I 1.1. Номенклатурная стратегия: выбор типа номенклатуры 
1.1.1.1. Монономенклатурное производство 
1.1.1.2. Доминантно-номенклатурное производство 
1.1.1.3. Полисегментная номенклатура производства 
1.1.1.4. Изменение номенклатурного типа предприятия 
/. 1.2. Ассортиментная стратегия: выбор типа ассортимента 
1.1.2.1. Широкоассортиментное производство 
1.1.2.2. Узкоассортиментное производство 
1 1.2.3. Сред неассортиментное производство 
1.1.2.4. Изменение ассортиментного типа производства 
1.1.3. Стратегия обновления номенклатуры производства 
1.1.3.1. Расширение (сокращение) номенклатуры за счет технологически 
близких к выпускаемым видов продукции 
1.1.3.2. Расширение (сокращение) номенклатуры за счет близких по ме- 
сту потребления к выпускаемым видов продукции 
1.1.3.3. Расширение (сокращение) номенклатуры за счет продукции, полу- 
чаемой с помощью дополнительной обработки выпускаемой продукции 
1.1.3.4. Расширение (сокращение) номенклатуры за счет не связанных с 
производимыми видов продукции 
1.1.4. Стратегия масштабов производства 
1.1.4.1. Расширение масштабов производства 
1.1.4.2. Сокращение масштабов производства 
1.1.4.3. Сохранение масштабов производства 
1.1.5 Стратегия качества продукции 
1.1.5.1. Лидерство в качестве профильной продукции 
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1.1.5.2. Минимальное качество профильной продукции 
1.2. Рыночная стратегия 
1.2.1. Стратегия выбора структуры рынка сбыта продукции 
1.2.1.1. Моно сегментный рынок сбыта 
1.2.1.2. Доминантно-сегментный рынок сбыта 
1.2.1.3. Поли сегментный рынок сбыта 
1.2.1.4. Смена типа структуры рынка сбыта продукции 
1.2.2. Стратегия рыночной экспансии 
1.2.2.1. Расширение охватываемого сектора товарного рынка 
1.2.2.2. Сокращение сектора рынка 
1.2.2.3. Сохранение охватываемого сектора 
1.2.3. Стратегия рыночной конкуренции на товарном рынке 
1.2.3.1. Концентрация усилий на завоевании потребителя 
1.2.3.2. Концентрация усилий на рекламе продукции 
1.2.3.3. Концентрация усилий на отношениях с конкурентами 
1.2.4. Стратегия ценообразования 
1.2.4.1. Ценообразование на базе уровня издержек 
1.2.4.1.1. Ценообразование на базе индивидуальных издержек на данную 
продукцию 
1.2.4.1.2. Ценообразование на базе издержек производства 
1.2.4.2. Ценообразование на базе уровня спроса 
1.2.4.2.1. Ценовое лидерство 
1.2.4.2.2. Ценообразование по принципу "гонки за лидером" 
1.2.4.2.3. Минимизация цен 
1.2.4.2.4. Компенсационное ценообразование 

3.3. РЕСУРСНО-РЫНОЧНАЯ 
СТРАТЕГИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Структура ресурсно-рыночной стратегии, т.е. решений, определяющих 
взаимоотношения предприятия с рынком ресурсов во многом аналогич- 
на структуре товарно-рыночной стратегии предприятия, поэтому ниже 
дается лишь обобщенное описание ее. 

Так же, как и в случае товарно-рыночной стратегии, речь здесь идет 
о двух сферах стратегических решений: во-первых, решений, определя- 
ющих поведение предприятия на рынках материальных факторов произ- 
водства (средств и предметов труда); во-вторых, решений о номенклату- 
ре, объемах и качестве приобретаемых и используемых внутри предпри- 
ятия ресурсов. Можно сказать, что ресурсно-рыночная стратегия опреде- 
ляет позиционирование предприятия на рынке ресурсов и позициониро- 
вание рынка ресурсов на предприятии. Таким образом, ресурсно-рыноч- 
ная стратегия состоит из двух групп решений, составляющих соответст- 
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венно "ресурсную стратегию" (аналог "товарной стратегии", являющей- 
ся одним из двух разделов "товарно-рыночной стратегии") и "стратегию 
поведения на рынке ресурсов". 

Ресурсная стратегия складывается из двух подразделов: стратегии 
объема ресурсных запасов и стратегии их качества. В отличие от товар- 
ной стратегии номенклатура и (в значительной степени) ассортимент ре- 
сурсов не являются предметом стратегических решений, поскольку в ос- 
новном определяются номенклатурой производимой продукции. Поэто- 
му главное внимание при формировании ресурсной стратегии уделяется 
стратегическим решениям, определяющим качество закупаемых матери- 
альных ресурсов и их объем. 

При обобщенном подходе выделяются три главных варианта страте- 
гии объема ресурсов: 

• формирование долгосрочных запасов ресурсов, обеспечивающих 
многократное осуществление производственного цикла без необходимо- 
сти пополнения запасов; 

• ограничение запасов минимальным страховым объемом, достаточ- 
ным для обеспечения производства на несколько дней работы или даже 
более короткий период (по сути дела измерителем длительности перио- 
да служит размер производственного цикла); 

• формирование среднесрочного запаса ресурсов. Отметим, что де- 
ление объема запасов на долгосрочный, краткосрочный и среднесроч- 
ный можно производить не только по отношению к длительности произ- 
водственного цикла и нормам ежедневного расхода ресурсов - индиви- 
дуальным характеристикам каждого предприятия, но и по отношению к 
среднеотраслевым показателям. Наилучшим вариантом был бы учет как 
индивидуальных, так и отраслевых данных. К сожалению, вопросы со- 
поставительного анализа организации производства на предприятиях от- 
расли в последнее время перестали быть предметом обсуждения: пред- 
приятия ссылаются на сохранение "коммерческой тайны". Это обстоя- 
тельство не способствует повышению эффективности использования ре- 
сурсов и в конечном счете, надо надеяться, будет преодолено. Ссылка на 
коммерческую тайну неосновательна, так как препятствует распростра- 
нению прогрессивных методов организации производства и наносит 
вред отрасли в целом (не следует забывать о зарубежных конкурентах). 

Какой из вариантов стратегии запасов в наибольшей степени соот- 
ветствует данному предприятию, зависит от ряда внутренних и внешних 
для предприятия факторов. В числе внутренних факторов: 

• принятая стратегия обновления номенклатуры производимой про- 
дукции и технологический тип предприятия; 

• наличие складских мощностей; 
• наличие у предприятия достаточных финансовых ресурсов; 
• степень жесткости структуры внутреннего управления; 
• социальный тип коллектива предприятия и др. 
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Если деятельность предприятия носит конъюнктурный характер, и 
предприятие немедленно реагирует на непредвиденные заранее качест- 
венные колебания спроса, то при недостаточности оборотных средств не 
имеет смысла запасать сырье и материалы всех тех видов, которые могут 
понадобиться при различных состояниях спроса. Если же номенклатура 
стабильна, спрос обеспечен, а взаимоотношения с поставщиками нена- 
дежны, целесообразно вложить средства в создание долгосрочных про- 
изводственных запасов. 

Ввиду слабости контрактной системы в России стратегия кратковре- 
менных запасов отличается высокой степенью риска, хотя и минимизи- 
руют размер оборотных средств. Рассчитывать на реализацию логисти- 
ческих систем типа "just in time" вряд ли возможно при сложившемся 
уровне договорно-правовой культуры менеджмента и традиций произ- 
водственного поведения работников. 

Несколько неожиданно в перечне факторов, влияющих на выбор ва- 
риантов стратегии объема запасов, выглядит упоминание социального 
типа коллектива (детально классификация коллективов рассмотрена в п. 
3.7). Однако если учесть, что реализация жестких логистических схем 
невозможна без четкой дисциплины и готовности работников предприя- 
тия к соблюдению тщательно разработанных инструкций в сочетании с 
готовностью принятия самостоятельных решений в случае нарушения 
графиков и других нештатных ситуаций, то становится ясно, что сочета- 
ние краткосрочного варианта стратегии запасов со стратегией редкого 
обновления номенклатуры предъявляет серьезные требования к коллек- 
тиву предприятия. Заметим, что это обстоятельство - еще один аргумент 
в пользу того, что выбор тех или иных стратегических вариантов должен 
осуществляться руководством в контакте с коллективом, при его непо- 
средственном участии. 
Перейдем ко второй группе стратегических решений, связанных с 
ресурсным обеспечением производства, - стратегии качества ресурсов. 
Качество ресурсов оказывает непосредственное влияние на качество 
продукции предприятия, возможность ее реализации по наиболее при- 
влекательной для предприятия цене. Поэтому стратегия ресурсного ка- 
чества сильно зависит от принятых в рамках товарной стратегии реше- 
ний о качестве продукции. Вместе с тем не следует упускать из виду 
многофакторность производства, в силу которой высокое качество ис- 
ходных материалов и оборудования - лишь одна из предпосылок уровня 
качества продукции, а ее ценовые характеристики находятся в прямой 
зависимости от качества ресурсов. Среди конкретных вариантов страте- 
гии качества ресурсов, как это имело место и в других разделах и под- 
разделах стратегии, о которых шла речь выше, рассматриваются три: 

• лидирующее качество ресурсов; 
• минимальное качество; 
• среднеотраслевое качество. 
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Разумеется, тот или иной вариант стратегии качества может быть 
применен к любому виду ресурсов. Однако если речь идет о лидирую- 
щей стратегии хотя бы по отношению к одному значимому виду ресур- 
сов, то такой же выбор должен быть сделан и в отношении остальных су- 
щественных видов ресурсов, так как в противном случае качество про- 
дукции вряд ли окажется высоким, а затраты на повышенное качество 
ресурсов - оправданными. Аналогичным образом выбор минимального 
варианта хотя бы по одному виду ресурсов практически однозначно вле- 
чет такой же выбор по остальным. 

Из решений, касающихся поведения предприятия на рынке постав- 
щиков, к стратегическим относится в первую очередь определение 
структуры множества поставщиков с точки зрения распределения объе- 
мов закупок по множеству продавцов ресурсов. Три представительных 
варианта стратегии предприятия на рынке ресурсов охватывают: 

• моносегментный рынок поставщиков; 
• доминантно-сегментный рынок поставщиков; 
• полисегментный рынок поставщиков. 
Выбор первого варианта означает, что в рамках принятой сегмента- 

ции рынка продавцов ресурсов предприятие практически работает толь- 
ко с одним субъектом (группой, сегментом) и закупает у него не менее 
90% ресурсов данного вида. Если на одного обобщенного продавца при- 
ходится от 70 до 90% объема закупок данного вида ресурса, то такой ва- 
риант соответствует доминантно-сегментной стратегии предприятия на 
ресурсном рынке. Остальные возможности относятся к третьему, поли- 
сегментному, варианту. 

Моносегментный (для предприятия) рынок поставщиков отвечает 
либо условиям монопсонии, т.е. отсутствия на рынке других поставщи- 
ков, либо ситуации сознательного принятия рискованной стратегии, ли- 
бо (что в последнее время не является редкостью) наличию тесных ин- 
теграционных связей с данным поставщиком. 

По-видимому, в общем случае наиболее распространенным типом 
стратегии на рынке факторов является выбор полисегментного рынка с 
равномерно убывающим распределением структуры закупок по постав- 
щикам. 

Приведем фрагмент дерева стратегических вариантов, относящихся 
к ресурсно-рыночной стратегии предприятия. 

* 2. Ресурсно-рыночная стратегия 
2.1. Ресурсная стратегия 
2.1.1. Стратегия объема ресурсных запасов 
2.1.1.1. Формирование долгосрочного запаса ресурсов 
2.1.1.2. Формирование краткосрочного запаса ресурсов 
2.1.1.3. Формирование среднесрочного запаса ресурсов 
2.1.2. Стратегия качества ресурсов 
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2.1.2.1. Лидирующее качество 
2.1.2.2. Минимальное качество 
2.1.2.3. Среднеотраслевое качество 
2.2. Стратегия на рынке ресурсов 
2.2.1. Стратегия выбора структуры поставщиков ресурсов 
2.2.1.1. Моносегментный рынок поставщиков 
2.2.1.2. Доминантно-сегментный рынок поставщиков 
2.2.1.3. Полисегментный рынок поставщиков 
2.2.1.4. Переход от одного типа рынка поставщиков к другому 

3.4. ТЕХНОЛОГИЧЕСКАЯ 
СТРАТЕГИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Напомним, что под технологией понимается способ преобразования ис- 
ходных ресурсов в продукцию. Описание таких способов для конкретно- 
го вида продукции и конкретного предприятия занимает порой целые то- 
ма, однако, как правило, из множества конкретных процессов и опера- 
ций, составляющих данную технологию, можно выбрать ключевую со- 
вокупность из небольшого числа процессов, по сути полностью характе- 
ризующую с качественной стороны данную технологию и позволяющую 
однозначно отличить данный способ преобразования ресурсов в продук- 
цию от любого другого способа, приводящего к тому же или близкому 
(по затрачиваемым ресурсам) результату. Формулировка существа про- 
цессов этой группы дает вербальное описание всей технологии в целом. 
Так, "производство монокристаллического кремния методом Чохраль- 
ского" - краткое название совокупности технологических процессов и 
операций, позволяющих перерабатывать поликристаллический кремний 
(исходный ресурс) в монокристаллический (конечный продукт, исполь- 
зуемый в дальнейшем для производства микросхем). 

В принципе выбор технологии не относится к чисто экономичес- 
ким задачам, однако весьма тесно связан с экономической и социаль- 
ной политиками предприятия. Понятно, что от технологии в значитель- 
ной степени зависят уровень издержек и объем производства, качество 
продукции и в дальнейшем ее цена. Кроме того, уровень прогрессивно- 
сти реализованной на предприятии технологии влияет на "рейтинг" 
предприятия в отрасли, престиж его марки и т.д. Наконец, многое для 
предприятия значит "потенциал трансформации" технологии - возмож- 
ность ее преобразования в более совершенную без непосильных затрат 
ресурсов предприятия и усилий коллектива. Техническое перевооруже- 
ние - весьма болезненный процесс, нарушающий сложившуюся систе- 
му внутреннего и внешнего функционирования предприятия. Чем 
меньше его продолжительность и стоимость, тем больше шансов у 
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предприятия сохранить и улучшить конкурентные позиции. Поэтому 
при принятии решений об усовершенствовании технологии или пере- 
ходе на принципиально новую технологию необходимо отдавать себе 
отчет в том, какие затраты и когда придется произвести в процессе из- 
менения вновь вводимого технологического способа. В.Г. Гребенников 
вводит даже специальное понятие для оценки возможности осуществ- 
ления малозатратных технологических новшеств, точнее, новшеств за 
счет изменения сочетаний используемых ресурсов - "потенциал реком- 
бинации" (Гребенников, 1996). Понятно, что чем более диверсифици- 
рована технология, чем большее число технологических способов и 
операций в нее включается, тем выше число возможных комбинаций 
этих операций, соответственно выше число "полезных" комбинаций и, 
следовательно, потенциал рекомбинации. Однако эта зависимость име- 
ет все же ограниченный характер: при слишком большом числе эле- 
ментарных технологических единиц управление ими становится неэф- 
фективным (либо в смысле низкой результативности процесса, либо в 
смысле высоких затрат на управление им). Поэтому эффективность 
крупных предприятий, обладающих весьма высоким потенциалом ре- 
комбинации, необязательно выше эффективности малых предприятий 
с ограниченным числом допускающих рекомбинацию технологичес- 
ких элементов. По-видимому, верен следующий общесистемный закон, 
отражающий эффект роста сложности управления при росте числа 
объектов управления: чем выше потенциал системы, тем труднее ис- 
пользовать его эффективно. 

В соответствии с изложенным выше (см. 3.1) под технологической 
(или, точнее, технико-технологической) стратегией предприятия пони- 
мается комплекс стратегических решений, определяющих, во-первых, 
технологический тип предприятия и, во-вторых, тип технологической 
динамики предприятия. 

Несмотря на поистине необозримое разнообразие технологий, реа- 
лизованных на предприятиях, группировка этих технологий, выполняе- 
мая при разработке стратегических планов, содержит весьма небольшое 
число позиций. Для методики стратегического планирования важны не 
столько вид и характер применяемой или планируемой технологии, 
сколько ее место в ряду более или менее прогрессивных технологий про- 
изводства той же самой или однотипной по потребительским качествам 
продукции. Таким образом, при стратегическом планировании работаю- 
щего предприятия возможные на нем технологии представляются в пер- 
вую очередь в виде элементов некоторой порядковой шкалы, отражаю- 
щей относительное место технологии в структуре возможных к внедре- 
нию на предприятии в охватываемый стратегией период технологий. По- 
нятно, что если применяемая технология относится к числу отсталых, то 
это непосредственно сказывается либо на качестве и тем самым на реа- 
лизуемости продукции, либо на издержках производства. 
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Необходимо подчеркнуть, что в данной работе рассматриваются в 
основном социально-экономические проблемы предприятия, выбор тех- 
нологии (в ее непосредственном "техническом" понимании) также явля- 
ется важным элементом стратегического планирования. При этом "тех- 
ническую" технологию или технологию в собственном смысле слова 
следует отличать от так называемой "экономической" или "агрегирован- 
ной экономической" технологии - понятия, обозначающего по существу 
зависимость объема производства продукции от объемов основных про- 
изводственных факторов. При этом предполагается, что размеры ресур- 
сов и результатов производства изменяются с помощью объемных (агре- 
гированных) экономических показателей. 

Измерение и моделирование динамики агрегированной экономичес- 
кой технологии опираются на классификацию факторов на средства тру- 
да, предметы труда и сам труд и ставят своей целью отражение влияния 
каждого фактора на изменение технологии. Это приводит к классифика- 
ции технологической динамики на виды научно-технического прогрес- 
са: трудосберегающий - изменение технологии связано только с повы- 
шением производительности труда при неизменной отдаче остальных 
факторов; фондосберегающий - изменение технологии связано только с 
повышением фондоотдачи; материалосберегающий - изменение техно- 
логии заключается в снижении материалоемкости производства; нейт- 
ральный - не специфицированный на каком либо одном факторе процесс 
повышения их совокупной эффективности. 

Что же касается динамики технологии в собственном смысле слова, то 
непосредственная связь с динамикой факторов соответствующего (дета- 
лизированного) уровня в отличие от агрегированной экономической тех- 
нологии обычно не прослеживается. Поэтому стратегический анализ, из- 
мерение и моделирование динамики технологии в собственном смысле 
слова опираются не на факторный подход, а на сравнение различных эле- 
ментов множества возможных технологий. Таким образом, речь идет об 
исследовании закономерностей и типов замены одной технологии на дру- 
гую. Со стратегической точки зрения естественно выделить следующие 
типы технологической динамики по отношению к данному периоду: 

• стабильная технология; 
• технологический дрейф, т.е. планомерное однонаправленное эво- 

люционное изменение технологии; 
• технологический скачок, т.е. резкое кратковременное единичное в 

данный период изменение технологии; 
• хаотичное изменение технологии; 
• плавные колебания технологии в сочетании с технологическим 

дрейфом; 
• пилообразные колебания технологии в сочетании с технологичес- 

ким дрейфом, т.е. совокупность технологических скачков вокруг некото- 
рого тренда. 
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При этом следует иметь в виду, что речь идет о плавных или скач- 
кообразных изменениях в пространстве, элементами которого являют- 
ся технологии, представляющие собой достаточно сложные образова- 
ния. Поэтому разница между плавным и резким изменением техноло- 
гии может быть определена в общем случае только на основе эксперт- 
ной оценки. 

Условиями изменения технологии являются: 
• наличие средств, позволяющих внести изменения в состав и орга- 

низацию работы оборудования, или возможность получения кредита; 
• наличие готовых к внедрению научно-технических и организаци- 

онно-технических разработок; 
• изменение технологической среды на предприятиях отрасли; 
• исчезновение с рынка исходных ресурсов для производства про- 

дукции при сохранении спроса на нее; 
• резкое падение спроса на традиционную продукцию предприятия. 
При этом первые два условия являются необходимыми, последние 

три приводят к изменению технологии только при наличии первых. В за- 
висимости от способов и степени интенсивности реагирования предпри- 
ятия на перечисленные факторы предприятия разделяются на четыре ти- 
па, условно называемых "технологическими", "конъюнктурными", "мар- 
кетинговыми" и "предприятиями технологической атаки (технологичес- 
ких скачков)". 

1. Предприятия "технологического" типа. Такие предприятия 
функционируют на основе системы базовых технологических процес- 
сов, замена которых привела бы к изменению самого профиля предпри- 
ятия и по существу к организации нового предприятия (даже при сохра- 
нении юридического лица). Эволюционное изменение технологии для 
таких предприятий может быть лишь результатом длительных научно- 
исследовательских и опытно-конструкторских разработок. 

К технологическому типу относятся предприятия металлургическо- 
го профиля, многие предприятия химической промышленности и т.д. 

Взаимодействие с рынком, учет рыночных запросов здесь может 
проявляться в изменении количественных параметров продукции, рас- 
ширении или сужении ее ассортимента, улучшении качества. Разумеет- 
ся, ценовая конкуренция могла бы привести к мероприятиям по сокра- 
щению внутренних издержек. 

Предприятия "технологического" типа функционируют на основе 
системы определенных стабильных технологических процессов, замена 
которых привела бы к изменению самого профиля предприятия и по су- 
ществу к организации нового предприятия (даже при сохранении юри- 
дического лица). Эволюционное изменение технологии для таких пред- 
приятий может быть лишь результатом длительных научно-исследова- 
тельских разработок и требует высоких затрат, превосходящих, как пра- 
вило, финансовые и кредитные возможности предприятия. 
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По существу взаимодействие предприятия технологического типа с 
товарным рынком носит односторонний характер "предприятие-рынок". 

2. Предприятия "конъюнктурного" типа. Предприятие основано 
на реактивном взаимодействии с рынком, не имеет стабильной техноло- 
гии и производит изделия, не требующие сложного освоения. Ориенти- 
руется на удовлетворение текущих запросов рынка. К таким относятся 
предприятия торговли, посреднические организации, некоторые маши- 
ностроительные сборочные фирмы. 

Взаимодействие таких предприятий с рынком также носит односто- 
ронний характер: "рынок - предприятие". 

3. Предприятия "маркетингового" типа. Предприятие ориентиру- 
ется как на текущие запросы рынка, так и пытается заранее подготовить 
технологию к будущим запросам рынка, а также осуществляет активное 
воздействие на рыночный спрос будущих периодов. 

Взаимодействие таких предприятий с рынком носит двусторонний 
характер: "рынок <-» предприятие". 

4. Предприятия "технологической атаки". Такие предприятия 
оказываются в состоянии не просто эволюционно изменять технологию 
производства под воздействием научно-технического прогресса, но и са- 
мостоятельно или раньше других проводить скачкообразные изменения 
технологии. Предприятие данного типа строит технологическую страте- 
гию таким образом, чтобы неизбежные практически в любой отрасли 
технологические скачки были реализованы им, а не конкурирующими 
фирмами. Не следует думать, что такая политика требует астрономичес- 
ких затрат на НИОКР. Важнее здесь - соответствующая ориентация 
стратегии и фокусирование усилий и ресурсов предприятия. Во взаимо- 
действии предприятия с рынком появляется третий элемент - научно- 
технический прогресс: "рынок <-> предприятие *-> НТП". Именно такие 
предприятия являются долговременными стратегическими лидерами 
рынка. 

Разумеется, данная классификация не является абсолютной, в част- 
ности одно и то же предприятие может сочетать черты нескольких типов 
(например, по различным направлениям деятельности). Вместе с тем 
каждое предприятие при формировании стратегии должно, проанализи- 
ровав свой социально-экономический потенциал, четко определить, ка- 
кой именно тип представляется для него наиболее естественным и пред- 
почтительным. При этом очень важно, чтобы выбор осуществлялся не 
келейно высшим руководством предприятия, а был сознательным выбо- 
ром всего коллектива или его представительного ядра. 

Указанные четыре типа предприятий в порядке их перечисления от- 
ражают последовательную эволюцию предприятий промышленности 
США и развитых стран Европы за последние 30-40 лет. 

В ходе второй мировой войны выявилась роль технологии как мощ- 
ного средства достижения военного превосходства. Такие достижения 
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передовой науки и техники, как радиолокация, кодирование, танковые 
войска, авиация, впоследствии атомная бомба, показали, что технологи- 
чески развитые страны имеют существенные преимущества. После 
окончания войны внимание к технологии в США не уменьшилось. Мно- 
гие ведущие американские фирмы вкладывали в технологические разра- 
ботки крупные средства. Корпорации США стремились разрабатывать 
разнообразные новые продукты на базе новых технологий путем созда- 
ния крупных лабораторий, ориентированных на серьезные научные до- 
стижения - небольших подобий Лос-Аламоса. 

Однако координация НИОКР со сбытовыми службами была неудов- 
летворительной, в результате чего реализация продукции, основанной на 
этих разработках, снизилась, финансовое положение таких компаний 
стало ухудшаться. К концу 50-х годов надежды на получение крупных 
прибылей технологическим путем окончательно рухнули. Эволюцион- 
ное изменение технологии компании, основанное на достижениях науки, 
не обеспечивало рост прибыли. 

В начале 60-х годов взгляды менеджеров на ключевые факторы ус- 
пеха стали изменяться в сторону повышения внимания к товарному рын- 
ку. Наступило время триумфа предприятий конъюнктурного типа, всеце- 
ло ориентирующихся на колебания спроса. Все стали стараться делать 
все. Теперь все диктовал рынок, огромные средства шли на то, чтобы уз- 
нать, что нужно покупателю. Службы сбыта, рекламные агентства нача- 
ли формировать стратегию предприятий. Количество новых продуктов, 
получивших признание потребителей, в этот период резко возросло. 

Вместе с тем многие компании в погоне за удовлетворением потре- 
бителя потеряли свое "технологическое лицо", в результате чего конку- 
ренция стала приводить к резкому ухудшению конъюнктуры и их прибы- 
лей: все компании делали одно и то же и примерно одинаковыми спосо- 
бами. Между тем для коммерческого успеха необходимо, чтобы потреб- 
ность удовлетворялась данным предприятием уникальным образом, да- 
бы не подвергать себя угрозе со стороны конкурентов. 

Лучше других ситуацию оценили такие компании, как "IBM", 
"General Electric" и некоторые другие. Они поняли, что для успеха не 
следует делать выбор между развитием технологии и конъюнктурой. 
Необходимо не только удовлетворять сегодняшние запросы потребите- 
лей, но и предугадывать будущие, приурочив создание новой техноло- 
гии к новым потребностям. Кроме того, можно и должно самому пред- 
приятию формировать потребности в его продукции таким образом, 
чтобы это давало краткосрочные и, самое главное, долгосрочные пре- 
имущества в конкурентной борьбе. Обеспечить эти преимущества 
должна технология. 

Такой подход к управлению предприятием получил название "марке- 
тинг". Казалось бы, он обеспечивал главное - взаимосогласованность из- 
менений рыночной среды и развития технологии предприятия. Однако в 
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стройную схему "изменение рынка *-> развитие технологии" вмешалась 
третья сила - научно-технический прогресс. 

К 70-м годам темпы роста научно-технических нововведений резко 
ускорились. Плавное течение "инновационной реки" сменилось бурным 
потоком. В электронной технике одна революция наползала на другую. 
В частности, многочисленные механические и электромеханические 
приборы, такие как часы, кассовые аппараты, различные датчики и реле 
оказались внезапно морально и коммерчески устаревшими. Их место за- 
няли бесшумные, долговечные и в конечном счете белее дешевые элек- 
тронные приборы. 

Прежние лидеры стали терпеть как коммерческие, так и технологи- 
ческие неудачи. На смену им приходили новые компании с новыми тех- 
нологиями и более экономичными продуктами. Планомерный и ориен- 
тированный на пространственно-временную гармонию в развитии фир- 
мы подход (в то время его не совсем оправданно называли "стратегиче- 
ским", хотя в общем понимании стратегический подход вовсе не обяза- 
тельно связан с плавным характером изменений), хорошо зарекомендо- 
вавший себя в условиях непрерывных и постепенных технологических 
перемен, оказался несостоятельным в эпоху быстрых и скачкообразных 
сдвигов на рынке технологий. Не заметив приближающегося технологи- 
ческого скачка и продолжая вкладывать средства в улучшение освоенной 
технологии, в снижение издержек производства и увеличение реализа- 
ции продукции, они терпели жестокие разочарования. 

Впереди оказались те, кто сумел либо создать, либо "оседлать" вы- 
сокую технологическую волну. Компании, подобные "IBM", "Hewlett 
Packard", "Procter and Gamble", "Johnson and Johnson", пришли к выводу, 
что перемены, когда они наступают, происходят быстро и что эти пере- 
мены подчиняются определенным закономерностям, поддаются пред- 
сказанию и анализу. Они поняли, что наступила эра управления "техно- 
логическими разрывами". 

Общая причина этих явлений - цикличность развития локальных си- 
стем. Применительно к объектам товарных, технологических и инфор- 
мационных рынков это означает наличие конечного жизненного цикла у 
каждого из этих объектов - конкретного вида товара, технологии или 
элемента информации. 

Закономерность течения этого цикла одна и та же и выглядит при- 
мерно следующим образом. Вначале, когда средства вкладывают в раз- 
работку нового продукта, успехи невелики. Затем, когда в дело идут 
ключевые для достижения успеха знания, результаты улучшаются скач- 
кообразно. Наконец, по мере инвестирования в продукт или процесс до- 
полнительных средств достижение даже незначительных улучшений 
становится все более трудным и дорогостоящим. Наконец наступает мо- 
мент, когда жизненный цикл данного товара заканчивается. Его можно 
искусственно продлить, используя, так сказать, маленькие хитрости: 
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дифференциацию, рекламу, модификации комбинаций типа "размер - 
внешний вид - наименование" и др., однако дни данного товара сочтены. 
И если именно этот товар был профильным для предприятия, а перепро- 
филирование невозможно, то и дни предприятия - тоже сочтены. 

Когда жизненный цикл технологии заканчивается, один конкурент 
приближается к пределу возможностей своей технологии, в то время как 
другие (возможно, с меньшим опытом) изучают новые альтернативные 
технологии. Периоды перехода от одной группы продуктов (технологии) 
к другой и есть технологические разрывы. Переход от электронных ламп 
к полупроводникам, от винтовых самолетов к реактивным, от натураль- 
ных моюших средств к синтетическим и т.д. - это примеры технологи- 
ческих разрывов (скачков). 

Появление новых знаний, на которых базируются новые технологии, 
зачастую происходит вне поля влияния и даже поля зрения ведущих в 
данный момент компаний. Возникает повод для технологической атаки, 
которая (как, скажем, в случае с компанией "Apple" по производству пер- 
вых персональных компьютеров) часто приводит к успеху. 

Чтобы этого не происходило, крупные фирмы не должны дожидать- 
ся, пока из-за их плеча появится вооруженный новыми знаниями потен- 
циальный конкурент, а должны сами вести поиск в новых областях. За- 
метим, что этот поиск может вестись как в сфере научных разработок, 
так и в сфере "человеческого фактора" - людей, способных стать генера- 
торами новых (и опасных для компании) знаний. "Поглотив" такого че- 
ловека, компания может дать ему возможность продолжать исследова- 
ния или не делать ничего, минимизируя в обоих случаях размер и ско- 
рость приближения опасности. Из обороняющегося предприятие с такой 
стратегией превращается в атакующее. (Описание подобного процесса, 
протекающего, правда, не в промышленной сфере, приведено в "Теат- 
ральном романе" М.Булгакова.) 

В настоящее время в промышленности России имеется достаточное 
количество предприятий технологического типа, в последние годы образо- 
валось значительное число предприятий конъюнктурного типа, многие 
предприятия стремятся приобрести черты предприятий маркетингового 
типа. Предприятий четвертого типа - "технологической атаки" - в нашей 
промышленности, как уже говорилось, практически нет (к ним с большой 
натяжкой могут быть отнесены крупнейшие предприятия аэрокосмической 
отрасли). Даже однократный переход на новую технологию не рассматри- 
вается предприятиями как приоритетное направление развития (по данным 
обследования Российского фонда поддержки кадров, летом 1996 г. лишь 
6,8% руководителей предприятий относят технологические инновации к 
приоритетным). Между тем без создания таких предприятий Россия не 
сможет занять достойное место в современном индустриальном мире. 

Сейчас для подъема экономики страны, прежде всего реального про- 
изводства, необходима активизация деятельности предприятий первого 
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типа и создание предприятий "технологической атаки". Первые обеспе- 
чивают спрос на рынке эволюционных технологий, вторые за счет кон- 
курентной борьбы и внутрифирменного конкурентного предпринима- 
тельства (интрапренерства) стимулируют спрос на рынке "революцион- 
ных" технологий, т.е. на рынке технологических скачков. 

В этой связи возникает много разнообразных проблем. За последние 
годы практически все предприятия вынуждены были радикально сокра- 
тить объемы опытно-конструкторских, технологических и научно-иссле- 
довательских работ. Соответствующие отделы на предприятиях ликви- 
дированы или сведены к минимуму, финансирование сторонних НИОКР 
близко к нулю. Финансовых средств, необходимых для реанимации при- 
кладной науки, государство не имеет. Как же выйти из сложившегося по- 
ложения? 

Для возрождения инновационного цикла необходимо начинать с 
"точки спроса" - самого предприятия. Государству следует стимулиро- 
вать: 

• включение в структуру предприятия инновационных подразделе- 
ний; 

• укрепление связей предприятия с научно-исследовательскими, 
опытно-конструкторскими и проектными организациями, в том числе 
связи договорного типа, освобождая при определенных условиях соот- 
ветствующие затраты от налогообложения в составе прибыли, и связи 
интеграционного типа, поощряя формирование финансово-промышлен- 
ных групп с участием таких организаций; 

• участие банковских структур в реструктуризации и обновлении 
промышленности путем выдачи специальных "инновационных креди- 
тов" на льготных для предприятия условиях, но при строгом контроле за 
выполнением инновационных планов. Для этой цели следует разрабо- 
тать методику подготовки "инновационного бизнес-плана", соответству- 
ющим образом модифицировав структуру и методику бизнес-планов 
проектного и прогнозного типов. Банки, осуществляющие такую дея- 
тельность в достаточных масштабах, могут пользоваться особыми пре- 
ференциальными условиями деятельности; 

• приоритетное использование (в тех случаях, когда это возможно) в 
инновационном процессе на предприятиях отечественных, в том числе 
собственных, технологических разработок и отечественного оборудова- 
ния вместо приобретения зарубежной техники. 

Фрагмент дерева стратегий, отражающий технологические решения, 
приводится ниже. 

*3. Технологическая стратегия 
3.1. Стабильная технология производства профильной продукции как 
основа функционирования ("технологический тип предприятия") 
3.2. Отсутствие стабильной технологии ("конъюнктурный тип") 
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3.3. Освоение технологии, соответствующей будущим запросам рын- 
ка при активной рыночной политике ("маркетинговый тип") 
3.4. Обновление технологии на базе собственных результатов НИОКР 

 

3.5. Обновление технологии на базе заимствованных результатов 
НИОКР 
3.6. Обновление технологии с учетов технологических разрывов 

3.5. ИНТЕГРАЦИОННАЯ СТРАТЕГИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Повседневная деятельность практически любого предприятия протекает 
в условиях взаимодействия с множеством рыночных и институциональ- 
ных социально-экономических агентов, от действий которых в значи- 
тельной степени зависит успех работы предприятия. К таким агентам от- 
носятся: 

• предприятия - поставщики сырья и материалов; 
• предприятия - поставщики оборудования; 
• посреднические фирмы (включая биржи) по торговле сырьем, ма- 

териалами, оборудованием; 
• предприятия - потребители продукции; 
• предприятия, заинтересованные в приобретении или аренде дви- 

жимого и недвижимого имущества данного предприятия; 
• предприятия (организации, лица)-инвесторы; 
• предприятия (организации, лица), заинтересованные в кредитова- 

нии со стороны данного предприятия; 
• индивидуальные потребители ТНП, производимых на предприя- 

тии; 
• организации (предприятия), предлагающие новые технологии или 

новые виды продукции для организации производства; 
• предприятия-конкуренты, производящие аналогичную продукцию; 
•-потенциальные конкуренты, способные организовать у себя произ- 
водство аналогичной продукции; 

• другие физические и юридические лица, а также их группы. 
Все множество экономических объектов, оказывающих существен- 

ное влияние на деятельность предприятия, можно разделить на две груп- 
пы. В первую входят те из них, для которых результат их влияния зави- 
сит главным образом от принимаемых данным агентом решений. Напри- 
мер, потребитель продукции может самостоятельно принять решение об 
отказе от закупок продукции данного предприятия (такое решение мо- 
жет быть вызвано желанием перейти на другую продукцию или сменить 
поставщика из-за слишком высоких цен и т.п.). 

Во вторую группу входят "агенты влияния", решения которых не 
имеют адресного характера, т.е. не относятся впрямую к данному пред- 

127 



приятию, хота и оказывают на него влияние. Так, если некоторое пред- 
приятие, изготавливающее оборудование предприятию, которое являет- 
ся поставщиком для данного, подняло цены на свою продукцию, это вы- 
зовет повышение цен по всей восходящей цепочке и в конечном счете се- 
рьезно изменит ситуацию на нашем предприятии. К таким же случаям 
относятся и разработка новых технологических процессов, форм и мето- 
дов организации труда и т.д., а также формирование потребительских 
предпочтений на рынке производимых предприятием товаров широкого 
потребления. 

В общем выражении задача любого предприятия в данной области 
состоит в том, чтобы оказывать эффективное влияние на процессы при- 
нятия решений всеми указанными экономическими агентами в своих ин- 
тересах. 

Чтобы описать и классифицировать имеющиеся здесь возможности, 
перечислим составные части ситуаций принятия решений. 

Условия принятия решения включают следующие составляющие: 
• совокупность исходных данных, описывающих текущее состояние 

проблемы; 
• множество альтернатив, среди которых нужно выбрать одну или 

несколько; 
• критерии сравнения альтернатив по степени реализации целей 

предприятия, где принимаются решения; 
• индивидуальные качества, склонности и цели конкретных лиц, 

принимающих решение; 
• ресурсы, выделяемые для принятия решений (средства на сбор до- 

полнительных данных, проведение анализа, прогнозирование последст- 
вий принятия решений и т.д.). 

Теперь видно, что для достижения своих целей, т.е. для принятия 
нужного решения, предприятие может предпринять одно (или сразу не- 
сколько) из следующих действий: 

а) создать такие условия продажи продукции, получение кредитов 
(низкие цены, высокие проценты за кредит и др.) и т.п., которые, будучи 
учтены в качестве исходной информации для принятия решений, делали 
бы преимущества решения в пользу данного предприятия самоочевид- 
ными; 

б) повлиять на критерии сравнения альтернатив таким образом, что- 
бы цели лица, принимающего решения, были сближены с целями данно- 
го предприятия; 

в) оказать влияние на процесс оценки исходной информации и выбо- 
ра решения путем воздействия на индивидуальные склонности и качест- 
ва лиц, принимающих решения. 

Иными словами, можно либо влиять на объективные исходные дан- 
ные, либо на субъективные предпочтения лиц, принимающих решения, 
либо на процесс их принятия. 
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В этом контексте следующим образом классифицируются направле- 
ния деятельности предприятия по установлению связей с другими юри- 
дическими или физическими лицами: 

коммуникация - влияние на общественное мнение с помощью рек- 
ламной и другой информационной деятельности, ("паблик рилейшнз"); 

лоббирование - использование активов, ресурсов и связей предпри- 
ятия для воздействия на процесс принятия решений в других предприя- 
тиях, организациях и органах; 

интеграция - создание условий взаимодействия предприятий, при 
которых их интересы и цели из разнонаправленных становятся однона- 
правленными. 

Мы не будем рассматривать особенности и методы организации пер- 
вых двух направлений деятельности предприятия в области содействия 
принятия решений экономическими агентами в его пользу - коммуника- 
ции и лоббирования. Укажем только, что без них нормальное функцио- 
нирование предприятия в рыночной среде немыслимо. Необходимо не 
только разрабатывать детальные планы коммуникационной и лоббист- 
ской деятельности предприятия, но и выделять соответствующие финан- 
совые, материальные и людские ресурсы. При этом не следует думать, 
что лоббирование возможно только для очень крупных предприятий и в 
высших органах власти: лоббирование имеет место всюду, где участник 
одной "команды" негласно преследует интересы другой. 

Практически любому достаточно крупному предприятию приходит- 
ся вести проработку вопросов коммуникации и лоббирования (даже ес- 
ли само предприятие и не осознает этот вид деятельности как самостоя- 
тельный), определять первоочередные точки, где принимаются важные 
для деятельности предприятия решения, составлять программу (и смету) 
влияния на исходные данные и процессы подготовки и принятия реше- 
ний в этих точках. 

Распределение перечисленных методов влияния на принятие реше- 
ний (коммуникация, лоббирование, интеграция) по объектам, где прини- 
мается решение, представлено в таблице 3.5.1. 

Таблица 3.5.1 
Варианты деятельности предприятия 

Зависимость объекта 
влияния от данного 

предприятия 

Значимость 
индивидуального 
решения объекта 

Форма осуществления 
влияния 

Слабая или отсутствует 

Слабая или отсутствует 

Значительная 

Значительная 

Низкая 

Высокая 

Низкая 

Высокая 

Коммуникативная 

Лоббистская 

Коммуникативная 

Интеграционная 
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Если объект почти не зависит от данного предприятия (например, 
если речь идет об индивидуальных предпочтениях покупателя), причем 
для предприятия имеет значение лишь массовое или групповое поведе- 
ние объектов, то наилучшим средством влияния является коммуникация. 
Если объект незначительно зависит от предприятия, но его индивидуаль- 
ное решение существенно влияет на деятельность некоторого другого 
интересующего нас объекта, следует применять лоббирование. Если за- 
висимость объекта и завода носит пусть не симметричный, но обоюдный 
характер, то наилучшую форму взаимодействия следует искать в рамках 
интеграционных процессов. 
Сформулируем общее определение экономической интеграции. 
Под интеграцией понимается установление таких взаимоотноше- 
ний между предприятиями (юридическими лицами), которые обеспечи- 
вают долгосрочное сближение генеральных целей интегрирующего и 
интегрируемого предприятий. 

Иными словами, отношения чистой конкуренции при интеграции за- 
меняются одним из вариантов сотрудничества; при этом спектр возмож- 
ностей такого сотрудничества распространяется от слабого взаимодейст- 
вия до прямого управления, при котором рыночные отношения заменя- 
ются внутрифирменными поставками. 

Особое значение имеет интеграция для предприятий технологиче- 
ского типа. Если предприятие имеет рыночный или маркетинговый 
тип, ориентируется на быстро меняющиеся потребности рынка, то ос- 
новным критерием его деятельности является прибыль от реализации 
продукции или услуг на рынке (независимо от того, является ли этот 
эынок потребительским или производственным). Для таких предприя- 
гий рыночное движение товара и получение оплаты - естественный 
способ общения с внешней средой. Если же предприятие строит стра- 
тегию на использовании определенной технологии, изменение которой 
может быть осуществлено лишь при значительных затратах времени и 
ресурсов, то границы рынка для него должны быть отодвинуты как 
можно дальше. Это позволяет устранить неопределенность, подгото- 
вить производство к прогрессивным технологическим сдвигам, улуч- 
шать качество продукции. 

В настоящее время движение более половины мирового валового 
продукта по цепочке добавленной стоимости и его реализация происхо- 
дят не в структуре рыночных, а в структуре интеграционных связей. 
Роль интеграционных связей особенно велика в нашей стране, где про- 
цессы распада являются по-прежнему преобладающими. К сожалению, 
процессы разрушительного плана в отличие от созидательных имеют ес- 
тественную тенденцию к распространению во времени и пространстве. 
По существу это вытекает из Второго начала термодинамики и особенно 
ярко проявляется в настоящее время в экономических процессах на тер- 
ритории бывшего СССР. "Инерция распада" гораздо сильнее "инерции 
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созидания", разрушительные волны практически не затухают без значи- 
тельных затрат ресурсов на противодействие. 

В практике функционирования фирм развитых стран индустриаль- 
ного и постиндустриального уровня процессы формирования и динами- 
ки организационно-функциональных структур носили естественный ха- 
рактер и диктовались потребностями наиболее эффективного достиже- 
ния экономических результатов. Целесообразно проанализировать ос- 
новные черты этих процессов, чтобы сформировать представление о 
возможных направлениях усилий. 

Наименьшей организационной единицей в экономике является, как 
известно, предприятие (фирма). Взаимоотношения между производи- 
телями и потребителями продукции внутри предприятия отличаются 
от взаимоотношений между произвольными экономическими агента- 
ми Внутри предприятия отсутствует в полном виде акт купли-прода- 
жи, передвижение продуктов происходит не на основе сделок (про- 
даж), а на основе выполнения добровольно принятых на себя каждым 
работником предприятия при его найме обязательств сотрудничества. 
Процессы внутреннего товародвижения носят принципиально неры- 
ночный характер (нет свободы выбора покупателей и продавцов, сво- 
бодного ценообразования, установления произвольных условий пере- 
дачи продукта и т.д.). 

Практика становления современного производства в течение 200- 
300 лет доказала необходимость организации производства именно в 
форме предприятий. Есть ли альтернатива предприятию как форме орга- 
низации экономики? Да, есть. Современный предприниматель может ор- 
ганизовать производство значительного числа видов продукции, не со- 
здавая предприятие, а размещая заказы на производство комплектующих 
и сборку на различных уже имеющихся предприятиях (так называемый 
"рыночный" способ производства). Однако при этом за счет увеличения 
числа продаж, облагаемых налогом, а также транспортных расходов сто- 
имость конечной продукции резко возрастет по сравнению с концентри- 
рованным производством той же продукции. Кроме того, не будет реали- 
зован "синергический" эффект от консолидации усилий, позволяющий в 
дальнейшем сокращать затраты на производство. 

Поиск оптимального пути организации экономики в условиях есте- 
ственного развития индустриального общества привел к понятию инте- 
грации как обобщающего процесса установления наиболее эффективной 
организационно-функциональной и управленческой структуры. Речь 
идет не о централизации или децентрализации управления, а о полной 
системе взаимоотношений между экономическими субъектами всех трех 
уровней: работниками, предприятиями, государственными институтами 
(органами). В разных странах степень и характер интеграции товаропро- 
изводителей и потребителей отличаются, каждая из них в выборе наи- 
лучших путей ориентируется на национальные традиции, национальную 
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психологию, достигнутый уровень развития экономики и наиболее на- 
стоятельные экономические проблемы. 

Целями и преимуществами интеграции являются: 
• снижение уровня неопределенности в снабжении и сбыте (заме- 

тим, что это относится не только к предприятию, осуществляющему ин- 
теграцию (интегратору), но и к интегрируемому предприятию); 

• ограничение конкуренции (такую возможность предоставляет не 
только горизонтальная, но и вертикальная интеграция: влияние фирмы- 
интегратора на фирму-потребителя может воспрепятствовать ее контак- 
там с другими возможными поставщиками для этой фирмы); 

• облегчение диффузии технологических новшеств; 
• снижение издержек (в частности, могут сокращаться транспорт- 

ные расходы, расширяться масштабы производства при уменьшении 
удельных условно-постоянных расходов). 

В литературе по организации бизнеса обычно выделяются два типа 
интеграции - вертикальная и горизонтальная. 

Под вертикальной интеграцией понимается установление интегра- 
ционных связей с предприятием-поставщиком (интеграция вниз) или 
предприятием - потребителем (интеграция вверх) продукции (услуг) 
данного предприятия. К вертикальной относится также интеграция про- 
изводства и сети сбытовых предприятий (точек). 

Речь идет, таким образом, об укреплении связей между смежными 
звеньями технологической и распределительно-сбытовой цепочек (или, 
иными словами, цепочек добавленной стоимости). 

Классическим примером вертикальной интеграции являются дейст- 
вия американской компании "Зингер", которая в один из периодов своей 
деятельности осуществляла весь цикл производства - от добычи и обра- 
ботки первичных сырьевых ресурсов (леса и железной руды) до выпус- 
ка готовых швейных машин. 

В бывшей ГДР основной формой организации промышленности бы- 
ли так называемые комбинаты - конгломераты предприятий, связанных 
технологическим циклом переработки. 

Известными примерами вертикальной интеграции являются также 
действия швейцарских и японских компаний по производству часов в 
70-е годы. Высокоинтегрированные производители часов в Японии 
смогли быстро перестроиться на выпуск электронных часов и занять ли- 
дирующее положение в этой сфере в 80-х годах. Швейцарские же сбо- 
рочные фирмы не были интегрированы с поставщиками деталей и не 
смогли организовать производство электронных компонент (интеграль- 
ных схем, кристаллических индикаторов, шаговых двигателей) и оказа- 
лись надолго отброшенными с прежних лидирующих позиций. 

В качестве методов вертикальной интеграции выступают консолида- 
ция, группировка, франчайзинг и целевая пролонгация. Кратко их смысл 
можно охарактеризовать следующим образом. 
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Консолидация - включение интегрируемой фирмы в основную в ка- 
честве подразделения либо в качестве дочернего предприятия (филиала). 
Консолидированной в этой связи называется компания, осуществляю- 
щая самостоятельное производство более 50% выпуска. 

Группировка - создание из интегрируемых предприятий и основной 
компании группы, связанной либо взаимными отношениями собствен- 
ности (обмен акциями), либо взаимными управленческими связями 
(включение в состав совета директоров одного предприятия представи- 
телей другого), либо предоставлением различных услуг (разработка тех- 
нологии, социально-бытовое обеспечение, информационно-рекламное 
обслуживание и т.д.). 

Франчайзинг - предоставление интегрируемой компании права 
пользования торговой маркой, ноу-хау, материально-техническими ре- 
сурсами, принадлежащими интегратору. 

Целевая пролонгация - достижение интеграции за счет целенаправ- 
ленного сознательного продления срока договоров о поставке (порой в 
ущерб рыночной конъюнктуре) с целью формирования долговременных 
устойчивых интеграционных связей. 

Каждая из форм и методов интеграции имеет свои достоинства и не- 
достатки. Однако та или иная интеграционная стратегия является неотъ- 
емлемым элементом стратегии развития предприятия в современной 
экономике. 

Под горизонтальной интеграцией понимается установление интег- 
рационных связей с предприятиями, производящими аналогичную про- 
дукцию. 

Формы горизонтальной интеграции включают: делегирование функ- 
ций интегратору - передача права решения ряда вопросов, связанных с 
интегрируемой деятельностью, основному (интегрирующему) предпри- 
ятию; 

• создание ассоциаций, т.е. надзаводских (или межзаводских) орга- 
нов управления; 

• создание консультативных органов при ограничении полномочий 
каждого из интегрируемых предприятий в согласованной области. В 
этих случаях некоторые вопросы (скажем, о ценах на продукцию) 
предприятия могут решать лишь после утверждения в консультатив- 
ном органе; 

• создание общих финансовых органов (банков, холдингов); 
• создание органов управления имуществом (трастов); 
• группировка, т.е. взаимный обмен акциями или иная форма учас- 

тия в прибылях друг друга. 
Одной из форм горизонтальной интеграции может стать формирова- 

ние финансово-промышленных групп (ФПГ). Представляется, что в на- 
ших условиях имеет смысл выделять еще один вид интеграции - диаго- 
нальную. 
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Под диагональной интеграцией понимается установление интегра- 
ционных связей с таким предприятием, которое не является смежным 
или однородным для данного, но включено в технологическую цепочку, 
содержащую однородные или (потенциально) смежные предприятия. 

Цель диагональной интеграции - воздействие на интересующее нас 
предприятие косвенным образом, через завязанные с ним предприятия. 
Те же цели могут, конечно, достигаться и с помощью лоббистских дей- 
ствий, однако интеграционные связи более крепки и гарантируют устой- 
чивость и долговременность нужного воздействия. 

В отечественных условиях дефицитной и регрессирующей экономи- 
ки поддержание функционирования технологических цепочек на до- 
ступном ценовом уровне становится все более трудным делом, взаимная 
зависимость участников цепочки усиливается. При полной свободе при- 
нятия любых номенклатурно-рыночных и ценовых решений и присущей 
многим нашим людям, выросшим в условиях административно-команд- 
ной системы, реактивной тяге к спонтанным, нерациональным и им- 
пульсивным решениям, жизненно необходимы экономико-юридические 
ограничения, обеспечивающие выживание технологических цепочек и 
их взаимосвязей. 

Отношение ученых-экономистов и практиков к вертикальной интег- 
рации в целом неоднозначно. По мнению некоторых экономистов, заме- 
на рыночных отношений с разнонаправленными "векторами интересов" 
партнеров на долгосрочные полудоговорные или договорные, основан- 
ные на сближении интересов создает для предприятия как бы тепличные 
условия, не способствует улучшению качества продукции и снижению 
издержек. По их мнению, рыночные отношения эффективнее интеграци- 
онных, они позволяют автоматически "очищаться от балласта", т.е. свое- 
временно и бескомпромиссно производить сокращение излишних шта- 
тов и затрат, поддерживают конкурентоспособность предприятия. 

По мнению же большинства экономистов, существование "особых" 
отношений между данным предприятием и ближайшим его рыночным 
окружением способно принести положительные результаты, особенно в 
тех случаях, когда контроль интегратора над ключевым видом ресурсов 
усиливает его конкурентоспособность. Лучшее информационное обес- 
печение предприятия в случае интеграции вверх и вниз, в том числе бо- 
лее точное знание потребностей покупателя, и угроз колебаний в ресурс- 
ном обеспечении со стороны поставщиков позволяет интегратору пред- 
видеть возможные изменения в окружающей предприятие среде и лучше 
подготовиться к ним. 

В некотором смысле проблема вертикальной интеграции сходна с 
проблемой человека в окружающей среде. Было бы нелепо оставить че- 
ловека без одежды и жилища на том основании, что создание искусст- 
венной внешней среды снижает жизнестойкость организма. Вместе с 
тем человек не может жить и без непосредственного общения с внешней 
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средой. Очевидно, существует какой-то оптимальный пространствен- 
ный и временной уровень отграниченности от внешней среды как для 
отдельного человека, так и для предприятия. Этот уровень носит инди- 
видуальный характер и зависит от врожденных и приобретенных ка- 
честв человека, а в случае предприятия - от его типа, размеров, положе- 
ния на рынке и т.д. 

Нет полного единства у экономистов и по отношению к горизонталь- 
ной интеграции. Существовавшие в доперестроечный период структуры 
мезоэкономического (т.е. среднеэкономического) уровня - отраслевые 
министерства, Всесоюзные промышленные объединения, подвергавшие- 
ся резкой критике в период борьбы с "управленческими излишествами", 
как чисто административные образования исчерпали свои функции при 
переходе к рыночной экономике. Вместе с тем распад этих структур па- 
рализовал не только внутриотраслевую кооперацию, но и распростране- 
ние научно-технического прогресса в отрасли. Подходящие формы гори- 
зонтальной интеграции могли бы сыграть важную роль в поддержке раз- 
вития научно-технических достижений. Несмотря на определенную ди- 
намику рыночных отношений, чрезмерная информационная замкнутость 
отдельных подразделений и объектов нашей экономики серьезно затруд- 
няет восстановление экономического потенциала промышленности. 

Чтобы конкретно говорить об оптимальном для данного предприя- 
тия уровне интеграции, необходимо уточнить количественный измери- 
тель степени интеграции. Конечно, возможно и иногда целесообразно 
использование таких показателей, как соотношение численности заня- 
тых или стоимости активов в дополнительном и основном производстве. 
Однако наиболее точным является показатель добавленной стоимости. 
Поскольку этот показатель, широко применяемый в экономическом ана- 
лизе западных стран, у нас почти не применялся, напомним его опреде- 
ление. Под добавленной стоимостью понимается выручка от реализации 
товара за вычетом стоимости сырья, материалов и комплектующих, при- 
обретенных предприятием и использованных для его производства. До- 
бавленная стоимость включает, таким образом, заработную плату, аренд- 
ную плату (или амортизационные отчисления) и прибыль. Разность 
между выручкой от реализации и размером добавочной стоимостью 
именуется иногда внешними закупками. 

На рисунке 3.5.1 показано соотношение между добавленной и обшей 
стоимостью продукта в технологической цепочке из четырех предприя- 
тий, последовательно обрабатывающих данный вид продукции (предпо- 
лагается, что каждое предыдущее предприятие продает свою продукцию 
только следующему), и в условиях консолидированного производства. 

Для определения степени вертикальной интеграции предлагается 
сравнить среднюю долю добавленной стоимости в объеме выручки (на 
рис. 3.5.1 А - около 30%) с долей добавленной стоимости в полностью 
консолидированном производстве (на рис. 3.5.1Б - около 320%). 
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Интеграционная стратегия предприятия, помимо установления тех 
или иных видов связей с интересующими его предприятиями, должна, 
как это ни парадоксально, включать меры по разрыву нежелательных 
для себя связей. Иными словами, частью интеграционной стратегии 
предприятия, направленной на сближение предприятий, должна стать 
дезинтеграционная стратегия, направленная на возведение границ меж- 
ду предприятиями. Речь идет о противодействии конкуренции. 

"Новые конкуренты", т.е. предприятия, не являющиеся, но потенци- 
ально могущие стать конкурентами, - это работающие или создаваемые 
вне рамок данной отрасли (имеется в виду чистая, т.е. включающая 
предприятия, производящие данный вид продукции, отрасль) предприя- 
тия, которые при определенных условиях после относительно неболь- 
ших затрат могли бы войти в отрасль и стать конкурентами ее нынешних 
членов. Обычно таких предприятий немного, они принадлежат к смеж- 
ным "сверху" или "снизу", а иногда и "сбоку" отраслям и внимательно 
наблюдают за ситуацией в данной отрасли. При появлении признаков ак- 
тивизации производства в данной отрасли, росте платежеспособного 
спроса на ее продукцию, увеличении цен и в особенности рентабельно- 
сти продукции "новые конкуренты", принявшие стратегию "гонки за ли- 
дером", врываются в отрасль и, пользуясь иногда связями в смежных от- 
раслях, иногда накопленными активами, иногда опытом давних членов 
отрасли, быстро завоевывают лидирующие позиции. Так произошло с 
отраслью по производству персональных ЭВМ после того, как туда бук- 
вально "вломилась" мощнейшая фирма "IBM". 

Для предотвращения вторжения "новых конкурентов" необходимо по- 
строение надежных отраслевых барьеров. М. Портер (Porter, 1985) выделя- 
ет пять основных факторов, определяющих "высоту" отраслевого барьера: 

1) достигнутый объем выпуска продукта и связанная с этим объемом 
экономия на масштабах производства у сегодняшнего производителя; 

2) право собственности на особенности продукта, закрепленное па- 
тентами, лицензиями и т.п.; 

 

3) репутация продукта, обусловленная сложившейся репутацией 
предприятия; 

4) необходимые для "новых конкурентов" и излишние для участни- 
ков отрасли затраты на перемещение капитала в новый рынок; 

5) имеющийся доступ к каналам распределения и снабжения. 
По нашему мнению, все эти факторы, даже взятые вместе, не ограж- 

дают предприятие от "новых конкурентов". Однако если предприятию 
удалось создать вокруг себя интеграционными мерами зону, "свободную 
от рыночной конкуренции", проникновение в нее "новых конкурентов" 
маловероятно. 

В этом смысле вложения средств в интеграционную стратегию мож- 
но рассматривать как плату за снижение риска в деятельности предпри- 
ятия или, еще точнее, предотвращение возможных в будущем более 
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крупных потерь. Стратегический подход и здесь выступает как страхо- 
вой гарант успешной работы предприятия в перспективе. 

Таким образом, формирование интеграционной стратегии предприя- 
тия складывается из следующих этапов. 

Этап 1. Определение перечня наиболее желательных объектов верти- 
кальной интеграции из числа предприятий-поставщиков; предприятия, 
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снабжающих   предприятия-поставщики;   предприятий-потребителей; 
предприятий, использующих продукцию предприятий-потребителей. 

Этап 2. Определение перечня наиболее желательных объектов гори- 
зонтальной интеграции из числа предприятий, производящих сходную 
(аналогичную) по функциям, технологии или применяемым ресурсам 
продукцию. 

Этап 3. Определение перечня наиболее желательных объектов диа- 
гональной интеграции из числа предприятий, технологически связанных 
с поставщиками, потребителями или инвесторами данного предприятия. 

Этап 4. Упорядочение объектов интеграции по степени приоритет- 
ности (важности) создания интеграционных взаимоотношений. 

Этап 5. Формирование возможных вариантов интеграционных от- 
ношений с каждым объектом. 

Этап 6. Организационно-экономический анализ процесса, затрат и 
возможных результатов каждого варианта интеграции с учетом как рис- 
ка проведения, так и риска непроведения каждого из мероприятий. 

Этап 7. Определение суммы возможных затрат на реализацию инте- 
грационной стратегии. 

Этап 8. Выбор с учетом приоритетов, ограничений и организацион- 
но-экономического эффекта оптимального "портфеля" мероприятий по 
реализации интеграционной стратегии промышленного предприятия. 

При разработке интеграционной стратегии предприятия, формиро- 
вания промышленных и финансово-промышленных групп чрезвычай- 
но важен вопрос о выборе интегрируемого предприятия. Обычно со- 
временное производство базируется на деятельности многих предпри- 
ятий. Среди них, как правило, можно выделить несколько ключевых и 
произвольное количество второстепенных. Конечно, производство мо- 
жет остановиться и из-за отсутствия второстепенной детали, но в стра- 
тегическом плане основное значение имеют производители ключевых 
видов сырья или комплектующих изделий (а для предприятий техноло- 
гического типа и предприятий с динамичной технологией - ключевых 
видов оборудования). 

Здесь интересно отметить кардинальное различие между интеграци- 
онными стратегиями крупных японских и американских компаний: пер- 
вые стремятся к интеграции и даже консолидации ключевых производст- 
венных процессов, в то время как вторые предпочитают покупать на сто- 
роне эти продукты, интегрируя второстепенные производства. Это связа- 
но, по-видимому, с американской традицией разделения труда, точности 
выполнения оговоренных сделок, динамичностью функциональной 
структуры американской промышленности. В Японии же сильна привер- 
женность к "дому", т.е. к своей компании, вера в то, что только в этом "до- 
ме" можно обеспечить реализацию нужных процессов на достойном 
уровне и в собственных интересах. Если согласиться с известным мнени- 
ем, что из двух домашних животных - собаки и кошки - собака иривер- 
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жена человеку (хозяину), а кошка - дому (зданию, квартире), то японская 
промышленность напоминает кошку, а американская - собаку. 

Приведем несколько характерных примеров вертикальной промышленной интеграции. 
1. "Тойота мотор компани". 
Вопреки распространенному мнению "Тойота" - это не фирма, а группа из несколь- 

ких сотен фирм Все детали автомобиля (их свыше 5 тыс. штук) можно разделить на че- 
тыре группы: 

детали, от которых в решающей степени зависит качество изделия (двигатели, кузо- 
ва); детали, влияющие на качество автомобиля и требующие для производства близкой к 
основной технологии (коленчатые валы, рессоры, коробка передач), 

детали, влияющие на качество основного изделия и требующие специфической тех- 
нологии, реализуемой в другой отрасли (стекло, аккумуляторы); 

стандартные детали, не требующие технологической спецификации (гайки, болты). 
Детали первой группы производятся на самой "Тойоте1'. Детали второго типа - на так 

называемых ассоциированных фирмах, тесно связанных с основной. Детали третьей и чет- 
вертой группы - в независимых или слабоконтролируемых фирмах. 

Каким образом осуществляются связи с ассоциированными фирмами (их более 200)? 
1. Покупка 15 -25% акций ассоциированной компании. 
2 Командирование представителей "Тойоты" на работу в ассоциированные фирмы в 

качестве директоров по долгосрочным контрактам. 
3. Заключение долгосрочных контрактов с фирмами. 
4 Предоставление займов и кредитов фирмам (до 10% платежей ассоциированной 

фирмы). 
5. "Тойота" не запрещает ассоциированным фирмам диверсифицировать производст- 

во и продавать продукцию ее конкурентам. 
2. "Мацусита электрик продактс компани". 
Компания, производящая различные виды электрооборудования, большинство полу- 

продуктов отраслевой технологии производит сама. Приобретая такие виды стандартного 
сырья, как стальной лист, алюминиевая и медная проволока, компания берет на себя про- 
изводство аккумуляторов, БИС, конденсаторов, магнитных головок и т.д. Характерными в 
интеграционной политике "Мацусита" являются два момента - производство в собствен- 
ных филиалах автоматизированного оборудования для своих нужд, а также весьма разви- 
тая сеть внепроизводственной интегрированной службы сбыта (230 оптовых продавцов, 
снабжающих 25 000 "национальных магазинов"). Контроль згой сети осуществляется не с 
помощью приобретения акций, а на основе долгосрочных контрактов и услуг (субсидий, 
рекламных услуг и т.д.). 

3. "Касио". 
Фирма не относится к высокоинтегрированным, однако компенсирует это высокими 

затратами на инновацию и маркетинг Основные компоненты выпускаемых электронных 
часов, калькуляторов, ЭВМ фирма предпочитает закупать на основе долгосрочных кон- 
трактов у ограниченного числа крупных представителей. 

В заключение данной темы коснемся вопроса об оптимальных раз- 
мерах предприятия, имея в виду его влияние на выбор интеграционной 
(точнее, консолидационной) или соответственно дезинтеграционной 
стратегии предприятия. 

Вопрос о рациональных границах предприятия давно обсуждается в 
литературе. Однако единого ответа на него нет, решение зависит от кон- 
кретной ситуации: типа предприятия, условий управления, стадии жиз- 
ненного цикла предприятия, а также экономической среды в стране, где 
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оно зарегистрировано и функционирует. Вместе с тем есть несколько 
важных принципов, позволяющих внести некоторую определенность в 
данную проблематику. 

Прежде всего необходимо уточнить, что следует понимать под предпри- 
ятием (синонимы: фирма, корпорация, концерн и т.д.). Обычно под предпри- 
ятием понимается юридическое лицо, использующее ресурсы для производ- 
ства продукции и являющееся собственником произведенной продукции. 

Два основных и противоположно направленных процесса определя- 
ют\пинамику образования и распада предприятий, образующих "промы- 
шленный ландшафт": интеграция (вплоть до слияния) и дезинтеграция 
(вплоть до полного разделения). 

Однако в процессе интеграции объединяются лишь некоторые, 
обычно составляющие лишь небольшой процент в общем объеме функ- 
ции управления (как правило, сбыт или взаимная торговля). В процессе 
же укрупнения или слияния объединяются путем делегирования центру 
практически все функции управления. Где же объективная граница целе- 
сообразности слияния предприятий? 

Местоположение этой границы определяется следующими факторами. 
Фактор 1. Экономическая эффективность. Если слияние предпри- 

ятий позволяет более эффективно использовать объединенные ресурсы, 
чем при работе порознь, сократить издержки на приобретение и аморти- 
зацию оборудования, затраты на заработную плату, снизить материало- 
емкость, обеспечить реализацию более прогрессивных технологий, та- 
кое слияние целесообразно. Чисто экономический эффект от увеличения 
масштаба производства обычно положителен. 

Фактор 2. Социальный статус руководителей. Слияние предпри- 
ятий может порождать, с одной стороны, рост престижа руководителя 
объединенного производства, с другой - падение престижа руководите- 
лей "бывших" предприятий. Эти субъективные факторы в период пере- 
хода к новой экономике играют заметную роль в формировании органи- 
зационно-управленческой структуры промышленности. 

Фактор 3. Управляемость. Если руководство объединенного пред- 
приятия обладает высоким управленческим потенциалом, а основная 
масса коллектива является управляемой, укрупнение позволит повысить 
целенаправленность и маневренность предприятия. Если же эти условия 
не выполнены, то управляемость при укрупнении может ухудшиться, 
причем до столь низкого уровня, что коллектив станет попросту не- 
управляемым. Вместе с тем риск столкнуться с неуправляемостью кол- 
лектива в целом значительно выше при децентрализации управления и 
автономизации подразделений. Следует также иметь в виду, что потеря 
управляемости - труднообратимый процесс. Возвращение к управляе- 
мости после утраты привычки к подчинению возможно только при при- 
менении весьма сильнодействующих средств (угроза увольнения, уволь- 
нение нескольких работников и т.д.). 
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Фактор 4. Восприимчивость к рыночным сигналам. Эта сторона 
функционирования предприятия имеет особое значение для предприя- 
тий рыночного (конъюнктурного) типа, т.е. предприятий, в основе дея- 
тельности которых лежит не столько технология, сколько стремление к 
удовлетворению рыночных потребностей. (Напомним, что каждое пред- 
приятие по характеру стимулов к формированию и изменению номенк- 
латуры товаров и услуг относится к одному из четырех типов: рыночное 
- таким стимулом является рынок; технологическое - стимулом являет- 
ся внутреннее развитие технологии; маркетинговое - стимул является 
результатом сознательного влияния предприятия на рынок и воздействие 
рынка на предприятие; предприятие перестраиваемой технологии - сти- 
мулом является скачкообразное изменение технологии, генерируемое из- 
нутри предприятия.) 

Восприимчивость к рыночным изменениям для предприятий рыноч- 
ного и маркетингового типов по мере укрупнения уменьшается из-за 
воздействия следующих факторов: 

• снижения "проницаемости" границы между предприятием и рын- 
ком; 

• усиления внутренней ориентации подразделений предприятия при 
снижении внешней (если воспользоваться физической аналогией, то по 
мере роста размеров предприятия его массы возрастает сила внутренне- 
го тяготения); 

• удлинения цепочки персонала, участие которого необходимо для 
принятия и реализации решений, отражающих реакцию на рыночные из- 
менения. 

С точки зрения взаимодействия с рынком структура предприятия 
может быть представлена в виде концентрических кругов, расположе- 
ние которых отражает степень близости к рынку. В случае дробления 
те части предприятия, которые находились близко к центру окружнос- 
тей и были "укрыты" от рынка другими слоями, приближаются к гра- 
нице внешней среды и способны острее реагировать на динамику 
конъюнктуры. 

Фактор 5. Целенаправленность функционирования предприя- 
тия и консолидированность коллектива. С укрупнением предприятий 
при наличии сильного руководства возможности задания и реализации 
поставленных целей возрастают. Растет и потенциал консолидации кол- 
лектива. Вместе с тем многократно увеличивается риск постановки оши- 
бочных задач, неверного выбора стратегии: в случае неудачи будет труд- 
нее справедливо и объективно дифференцировать ее финансовые по- 
следствия между отдельными частями коллектива. Если же предприятие 
раздроблено на автономные системы, ответственность за неправильные 
решения локализуется внутри каждой системы. 

Фактор 6. Научно-технический прогресс и технический уровень 
производства. Укрупнение и слияние предприятий практически всегда 
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способствуют росту научно-технического уровня производства. Даже 
если одно из присоединяемых производств имеет невысокий научно- 
технический уровень, включение его в более крупное не снижает общую 
оценку научно-технического состояния предприятия. Дело в том, что в 
данном аспекте общая оценка формируется не как средняя количествен- 
ная (арифметическая) величина, а скорее как средняя в порядковой шка- 
ле. При этом большую долю в общую оценку вносят "наилучшие образ- 
цы", т.е. технологические процессы, находящиеся на верхних этажах на- 
учно-технической градации. 

Фактор 7. Информационная проницаемость. Прозрачность инфор- 
мационной среды внутри предприятия имеет чрезвычайно высокое значе- 
ние для его функционирования. По мнению многих экономистов, легкость 
получения и обращения информации на предприятии - один из основных 
первичных факторов организации предприятия как такового в период пер- 
вой промышленной революции (к другим мощным факторам относят объ- 
единение энергетических ресурсов, эффекты от разделения и специализа- 
ции труда, рост масштабов спроса и т.д.). Преобразование предприятия в 
группу самостоятельных фирм, несомненно, будет сопровождаться возве- 
дением "информационных перегородок" между ними, что отрицательно 
скажется на информационном потенциале предприятия. 

Можно также предложить единый общеметодический критерий для 
оценки целесообразности принятия решения о слиянии или разъедине- 
нии: если данное решение необратимо снижает стратегический потенци- 
ал предприятия, то принимать такое решение следует лишь в том случае, 
когда его отклонение создает опасность самому существованию пред- 
приятия. В иной ситуации следует принимать лишь те решения, которые 
не снижают стратегический потенциал предприятия в целом. 

В заключение отметим, что резоны для принятия дезинтеграцион- 
ных решений могут носить и не обязательно стратегический характер. 
Целью таких решений может быть: 

• временный отказ от централизованного управления, вызванный 
невозможностью осуществлять такое управление; 

• создание наилучших условий для "естественного" сокращения 
численности коллектива за счет ненашедших себя в рыночной экономи- 
ке подразделений; 

• создание "атмосферы преобразований" на заводе для осуществле- 
ния тех или иных последующих спорных или непопулярных шагов. 

Во всех подобных случаях следует стремиться к тому, чтобы прини- 
маемые решения не носили необратимый характер. Для этого лучше все- 
го было бы обозначать предлагаемые преобразования в приказах и дру- 
гих документах как "экспериментальные", устанавливаемые на "пере- 
ходный период" и т.п. 

Опыт распространения товарно-денежных (или "товарно-чековых") 
отношений на внутризаводские обмены материалами, энергией, информа- 
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цией, документами и другими производственными ресурсами, особенно 
активно развивавшегося в СНГ в 70-х годах, показал, что подобные систе- 
мы являются неустойчивыми не только в рыночных, но и в плановых ус- 
ловиях. К настоящему времени достаточно очевидно, что так называемые 
административные методы являются неотъемлемым элементом внутриор- 
ганизационного управления и экономических механизмов, их адекватно 
заменяющих, не существует. Однако время от времени подобные попытки 
возобновляются, после чего приходится вновь заниматься восстановлени- 
ем большинства атрибутов управляемости. Вместе с вышесказанным нуж- 
но учесть, что поиски наилучших форм функционирования предприятия в 
новых условиях должны продолжаться и в теоретическом, и в эксперимен- 
тальном аспектах, а внедрение тех или иных управленческих инноваций, 
которые первоначально сокращают, как правило, объемы производства, в 
конечном счете приводит к расширению горизонта и профессиональных 
возможностей управленческого персонала и тем самым увеличивают со- 
циальный потенциал коллектива. 

Приведем структуру стратегических вариантов возможных интегра- 
ционных решений предприятия. 

*4. Интеграционная стратегия 
4.1. Стратегия вертикальной интеграции 
4.1.1. Консолидация (присоединение) 
4.1.2. Франчайзинг 
4.1.3. Группировка (обмен правами) 
4.1.4. Целевая пролонгация договоров о правах и поставках 

 

4.2. Стратегия горизонтальной интеграции 
4.3. Стратегия диагональной интеграции 

3.6. ОСНОВНЫЕ ТИПЫ И НАПРАВЛЕНИЯ 
ФИНАНСОВО-ИНВЕСТИЦИОННОЙ СТРАТЕГИИ 
ПРЕДПРИЯТИЯ 

Под финансово-инвестиционной стратегией предприятия понимается 
совокупность стратегических решений, охватывающих выбор и приори- 
теты использования возможных источников привлечения и расходования 
финансовых средств. 

Эти приоритеты, составляющие содержание финансово-инвестици- 
онной стратегии, выступают в роли связующего звена между поведени- 
ем предприятия в финансово-кредитной сфере или на финансово-кре- 
дитном рынке и его инвестиционной активностью, т.е. процессом отбо- 
ра и реализации различных проектов модернизации, расширения, рекон- 
струкции или свертывания производства тех или иных видов продукции 
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как способом реализации выбранной товарно-рыночной стратегии функ- 
ционирования и развития. Другими словами, определить финансово-ин- 
вестиционную стратегию - значит дать ответ на вопрос, из каких источ- 
ников предпочтительно черпать финансовые ресурсы в различные отрез- 
ки предстоящего (обозримого) периода деятельности и на осуществле- 
ние каких типов инвестиционных проектов эти ресурсы преимуществен- 
но использовать. 

Таким образом, характеристика основных типов и направлений фи- 
нансово-инвестиционной стратегии базируется на классификациях ис- 
точников финансовых ресурсов и направлений инвестиционной актив- 
ности. Различные сочетания элементов этих классификаций, интерпре- 
тируемые как совокупности приоритетных (предпочтительных) типов, 
как раз и будут представлять собой отдельные варианты финансово-ин- 
вестиционной стратегии. 

Рассмотрим вначале возможные источники финансирования инвес- 
тиционной деятельности. В их число, исходя из параметров, существен- 
ных для движения инвестиционного процесса, можно включить: 

• фонд накопления, т.е. накопляемую часть прибыли и амортизаци- 
онных отчислений; 

• средства от дополнительной эмиссии акций, облигаций; 
• средства других предприятий и организаций, мобилизуемые в рам- 

ках договоров о совместной деятельности, других форм горизонтальной, 
вертикальной и диагональной интеграции; 

• банковские кредиты и ссуды; 
• государственные (льготные) кредиты, выделяемые в рамках тех 

или иных централизованных инвестиционных программ; 
• государственные безвозвратные капитальные вложения, выделяе- 

мые в рамках реализации централизованных инвестиционных про- 
грамм. 

Каждый из перечисленных источников финансирования инвестици- 
онной деятельности имеет особенности, обусловливающие его привле- 
кательность (или непривлекательность) для предприятия, зачастую про- 
тиворечивые с разных точек зрения на финансово-инвестиционную 
стратегию и общую стратегию развития предприятия. Рассмотрим по- 
дробнее эти особенности, имея в виду такие критерии оценки вариантов 
стратегий, как: 

• реальность использования источника (его доступность); 
• потенциальная емкость источника; 
• экономическая эффективность использования; 
• уровень риска пользования источником (с точки зрения требований 

возврата используемых средств или возможной утраты контроля над 
предприятием). 

1. Фонд накопления. Данный источник финансовых ресурсов ха- 
рактеризуется максимальной доступностью (с учетом, разумеется, мне- 
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ния акционеров, которое может в принципе повлиять на степень доступ- 
ности данного источника) и ориентирует предприятие на максимальную 
экономическую эффективность его использования. Уровень риска утра- 
ты контроля над активами при пользовании собственными средствами 
предприятия, как правило, невелик. Вместе с тем нельзя сбрасывать со 
счета угрозу "бунта на корабле" - обвинений руководства предприятия 
со стороны собственников в неэффективном использовании средств. Ес- 
ли шанс такого поворота событии реален, для руководства может быть 
более предпочтительным и безопасным использование иных форм при- 
влечения средств. Вместе с тем именно этот источник как наиболее ес- 
тественный должен стоять на первом месте в ряду вариантов стратегии 
привлечения средств. По существу признание обществом ценности про- 
изводимой предприятием продукции как раз и состоит в том, что оно го- 
тово платить за эту продукцию цену, достаточную для расширенного 
воспроизводства на предприятии. Этот канал связи предприятия и товар- 
ного рынка является наиболее прямым и коротким. 

В реальности в силу ряда причин, среди которых первое место зани- 
мают снижение жизненного уровня населения, общеэкономический 
спад, влияние зарубежных рынков и т.д., потенциальная емкость, осо- 
бенно в современных условиях функционирования промышленности 
стран СНГ, обычно незначительна. Явно недостаточна она и для прове- 
дения активной инвестиционной политики, поддерживающей и реализу- 
ющей товарно-рыночную стратегию, в особенности если та связана с 
ощутимыми изменениями в номенклатуре и (или) качестве выпускаемой 
продукции. Расширение потенциальной емкости этого источника пред- 
полагает введение на предприятии режима жесткой экономии, прежде 
всего на накладных расходах и фонде оплаты труда, проведение дейст- 
венной ценовой политики, ускорение оборачиваемости финансовых 
средств, реализацию стратегии минимизации ресурсных запасов и т.п. 
Следует отметить, что наиболее болезненными оказываются при этом 
первые два направления экономии (накладные расходы и оплата труда), 
однако часто они являются и самыми действенными. Поэтому успех в 
увеличении фонда накопления во многом зависит от уровня морального 
климата в коллективе предприятия (если оно не частное в узком смысле 
этого слова), его готовности поступиться благами нынешними во имя 
благ будущих и т.п. Практика последних лет хозяйствования в странах 
СНГ показывает, что указанные качества встречаются достаточно редко, 
поэтому вероятность ощутимого расширения потенциальной емкости 
рассматриваемого источника нужно оценить как весьма малую. 

2. Эмиссия ценных бумаг. Использование данного источника в 
принципе должно ориентировать предприятие на высокую экономичес- 
кую эффективность финансируемых инвестиционных проектов, так как 
для инвестора одним из основных побудительных мотивов приобрете- 
ния ценных бумаг предприятия является их доходность. 
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Вообще говоря, сам источник обладает значительной потенциальной 
емкостью. Однако для того, чтобы эта емкость стала реальной, акционе- 
ров (как новых, так и старых, увеличивающих свое участие в капитале 
предприятия) необходимо убедить в целесообразности их вложений в 
намечаемые проекты, увлечь ожидаемыми прибылями и справедливос- 
тью их распределения (уровнем будущих дивидендов), обосновать на- 
дежность и осуществимость планируемых инвестиций. Другими слова- 
ми, необходима специальная и не всегда простая работа по привлечению 
свободных средств граждан и организаций к финансированию разрабо- 
танной предприятием инвестиционной программы. 

В нынешних экономических условиях России, несмотря на скомпро- 
метировавшую фондовый рынок в глазах миллионов граждан деятель- 
ность многих инвестиционно-финансовых фондов, мобилизация доста- 
точно значительных средств при условии проведения грамотной реклам- 
ной кампании представляется вполне возможной, поскольку стремление 
сберечь свои денежные накопления широко распространено среди веро- 
ятных мелких вкладчиков. Тем самым критерий доступности для рас- 
сматриваемого источника, по нашему мнению, имеет удовлетворитель- 
ное значение. 

Критерий риска утраты контроля может быть соблюден при обеспе- 
чении такой результирующей структуры акционерного капитала, в кото- 
рой будут отсутствовать крупные держатели пакетов акций (как гражда- 
не, так и организации), сравнимые по этому показателю с пакетом, при- 
надлежащим руководству и активной части коллектива предприятия. 

3. Средства, мобилизуемые в рамках интеграционных процес- 
сов. Порядок использования таких средств регулируется соответствую- 
щим многосторонним договором (договорами), поэтому обеспечение 
приемлемых параметров по критерию риска утери контроля в значитель- 
ной степени определяется качеством этого документа, предусмотренны- 
ми в нем правами и ответственностью участников, распределением до- 
ходов и убытков. Аналогичным образом регулируется и экономическая 
эффективность (точнее, стремление к ее максимизации) инвестицион- 
ных проектов, финансируемых за счет привлекаемых средств. 

Доступность данного источника финансовых ресурсов - прямое 
следствие реалистичности интеграционной стратегии предприятия, а по- 
тенциальная емкость зависит от интеграционных возможностей пред- 
приятий. В нынешней экономической ситуации интеграция предприятий 
промышленности не в состоянии, как представляется, создать удовле- 
творительный финансовый потенциал для проведения значимой техни- 
ко-технологической перестройки. Для этой цели необходимо вовлечение 
в интеграционные процессы либо банковского капитала, либо иностран- 
ных партнеров. Разумеется, в исключительных и по нынешним време- 
нам редких случаях (например, при инвестировании в краткосрочное 
производство сверхэффективных технических новинок, относительно 
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которых есть уверенность в быстрой реализации на мировом рынке) мо- 
жет оказаться достаточным и интегрированный финансовый ресурс не- 
скольких промышленных предприятии без привлечения банков или за- 
рубежных партнеров. Иногда привлечение зарубежных партнеров может 
быть непосредственно предусмотрено товарно-рыночной стратегией 
предприятия, например, в форме франчайзинга. 

4. Кредитные ресурсы. Их использование также в принципе ориен- 
тирует предприятие на осуществление эффективных проектов, однако 
именно в принципе, поскольку в сегодняшних экономико-правовых ус- 
ловиях получение долгосрочных инвестиционных кредитов от коммер- 
ческих (негосударственных) банков под разумный процент практически 
невозможно (исключая, быть может, околокриминальные ситуации, в ко- 
торых реализуется чей-то личный экономический интерес). Поэтому 
практически нулевое значение критерия доступности на деле перечерки- 
вает весьма привлекательные значения других критериев: фактически 
неограниченную потенциальную емкость источника и низкий (если иное 
специально не оговорено в кредитном договоре) риск утери контроля 
над правами и активами предприятия. 

5. Государственные (льготные) кредиты. Использование данного 
источника позволяет (в силу его льготности) осуществлять перспектив- 
ные, менее эффективные на коротком временном интервале проекты, 
способные обеспечить значительную технологическую перестройку на 
предприятии. Потенциальная емкость источника весьма велика, доступ- 
ность регулируется обычно внеэкономическими факторами. Критерий 
риска имеет минимальное значение. Таким образом, для предприятия 
данный источник (равно как и следующий - государственные капвложе- 
ния) имеет, по-видимому, максимальную привлекательность. В сего- 
дняшних экономических условиях, однако, использование этих источни- 
ков затруднено. 

Формирование централизованных (программных) фондов кредитных 
ресурсов при сохранении курса на полномасштабные рыночные отноше- 
ния ставит размеры этих фондов в жесткую зависимость от обшей макро- 
экономической эффективности хозяйствования (т.е. доходов госбюджета и 
структуры его расходов), что, разумеется, резко снижает потенциальную 
емкость источника, усиливает экономическую составляющую в механиз- 
ме действия критерия доступности, т. е. приближает параметры этого ис- 
точника к "обычному" (коммерческому) кредиту. Это в свою очередь 
уменьшает привлекательность рассматриваемого источника, однако ос- 
тавляет его в числе безусловно приоритетных для тех предприятий, товар- 
но-рыночная стратегия которых предполагает осуществление относитель- 
но масштабных и долгосрочных инвестиционных проектов. 

6. Государственные капитальные вложения. Поскольку в анализи- 
руемом аспекте они отличаются от государственных кредитов только на- 
целенностью на конкретный инвестиционный проект, к ним полностью 
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могут быть отнесены все замечания и выводы, сделанные по поводу пре- 
дыдущего источника финансовых ресурсов. Кроме того, нужно отметить, 
что для государственных капитальных вложений забота об обеспечении 
экономической эффективности соответствующего проекта ложится зача- 
стую на плечи финансирующего органа государственного управления, а 
не на предприятие, физически реализующее такой проект. Поэтому часто 
значение соответствующего критерия практически безразлично для пред- 
приятия. Доступность возможных источников финансирования развития 
для предприятий характеризуется по данным обследования, проведенно- 
го в середине 1996 г. Институтом экономических проблем переходного 
периода, следующими количественными оценками: 

Источники финансовых средств Доля предприятий, имеющих 
возможность ими воспользоваться, % 

Средства федерального или местных бюджетов...............................12,3 
Собственные средства предприятия   ..............................................43,0 
Долгосрочные кредиты банков   .....................................................10,5 
Непосредственно капитал банков   ..............................................      1,2 
Средства (других) предприятий  ..................................................... 4,9 
Средства российского частного бизнеса   ........................................ 2,6 
Средства зарубежных инвесторов .................................................... 3,5 
Средства отраслевых структур, холдингов ....................................... 3,0 
Не привлекали средств для инвестиций  ........................................ 41,2 

Итак, мы рассмотрели основные черты тех источников финансиро- 
вания инвестиционных проектов, определение и упорядочение во време- 
ни приоритетов которых составляют одну из частей финансово-инвести- 
ционной стратегии предприятия. Обратимся теперь к описанию множе- 
ства инвестиционных проектов, совокупность приоритетов которых об- 
разует вторую часть финансово-инвестиционной стратегии. 

Из всего разнообразия параметров инвестиционных проектов (и их 
систем, т.е. инвестиционных программ предприятий) существенными с 
точки зрения формирования финансово-инвестиционной стратегии 
представляются: 

а) степень соответствия проекта товарно-рыночной стратегии: 
б) величина "вклада" в реализацию этой стратегии; 
в) масштаб проекта, т.е. его цена; 
г) длительность осуществления проекта; 
д) срок окупаемости инвестиций, включая подготовительный период - 

разработку необходимой документации, организационные усилия и т.п. 
Очевидно, что "абсолютным" приоритетом будут обладать проекты, 

имеющие одновременно высокие оценки по критериям "а" и "б" и низ- 
кие - по критериям "в", "г" и "д"; напротив, проекты, имеющие противо- 
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положный набор оценок по перечисленным критериям, вообще вряд ли 
будут включены в инвестиционные программы предприятия. Проекты и 
их совокупности, характеризующиеся иными сочетаниями оценок, отли- 
чающимися от упомянутых "крайних" наборов, должны проходить тот 
или иной конкурсный отбор, например, с использованием человеко-ма- 
шинной диалоговой процедуры типа процедуры оценки вариантов стра- 
тегии развития предприятия. В рамках методического рассмотрения ос- 
новных вопросов формирования финансово-инвестиционной стратегии 
что-либо более определенное относительно множества инвестиционных 
проектов сказать затруднительно. Более подробно эти вопросы изложе- 
ны в гл. 5. 

Перейдем к описанию логики формирования финансово-инвестици- 
онной стратегии. Поскольку финансово-инвестиционная стратегия 
включает приоритеты двух "сортов", во-первых, источники финансиро- 
вания и во-вторых, объекты финансирования, логика ее выработки мо- 
жет быть двоякой: 

1) от определения временной последовательности направлений ин- 
вестирования (на базе товарнб-рыночной стратегии) - к определению 
типов потенциальных источников финансирования, становящихся объ- 
ектами сосредоточения усилий по реальному подключению их к инвес- 
тиционной деятельности предприятия; 

2) от сложившейся или рассматриваемой схемы взаимодействия с 
источниками финансирования (например, на базе реализуемой интегра- 
ционной стратегии) - к выстраиванию упорядоченной во времени и по 
направлениям совокупности проектов, т.е. к инвестиционной программе 
предприятия. 

Первый из этих подходов условно можно назвать "целевым", вто- 
рой - "ресурсным". Условность таких наименований связана с тем, что 
в конечном счете оба они приводят к некоторому соединению (сочета- 
нию) целей и ресурсов, направлений инвестиционной активности и ис- 
точников ее финансирования. При следовании любой логике формиро- 
вания финансово-инвестиционной стратегии полезным предваритель- 
ным мероприятием является фиксация в явном виде всех реалистич- 
ных вариантов как источников финансирования, так и направлений ин- 
вестирования (а также конкретных проектов, если предложения по ним 
имеются к началу работ по данному этапу стратегического планирова- 
ния на предприятии) (см. также 4.6). 

После составления таких "адресных" перечней, включающих кон- 
кретные наименования организаций и мероприятий, собственно дея- 
тельность по выработке финансово-инвестиционной стратегии будет со- 
стоять из трех шагов: 

а) расстановки приоритетов на списках источников финансирования 
и инвестиционных проектов, исходя из указанных выше соответствую- 
щих критериев и конкретных условий функционирования предприятия; 

149 



б) формирования ограниченного числа вариантов финансово-инвес- 
тиционной стратегии, состоящих из согласующихся друг с другом по 
масштабам и срокам мобилизуемых ресурсов и потребностей в них, 
"блоков" источников финансирования и направлений инвестирования; 

в) выбора одного из таких вариантов в качестве базового, начинаю- 
щего играть ориентирующую и организующую роль в многообразной и 
разнородной деятельности руководства предприятия, его аппарата уп- 
равления в данной сфере приложения усилий по осуществлению общих 
стратегических планов функционирования и развития предприятия. 

Более детальные характеристики процедур, которые могут быть вы- 
полнены в рамках названных основных шагов, в целом схожи с методи- 
ческими характеристиками этапов формирования товарно-рыночной 
стратегии предприятия. Рекомендованные там приемы и операции впол- 
не могут быть применены с соответствующими изменениями в ходе 
формирования финансово-инвестиционной стратегии. 

Рассмотрим наиболее характерные типы финансово-инвестицион- 
ных стратегий. Общее разнообразие вариантов теоретически допусти- 
мых финансово-инвестиционных стратегий, которые являются результа- 
том комбинирования их компонентов и приоритетов, определяемых по 
отношению к этим компонентам весьма велико. Его (хотя бы чисто фор- 
мальное) описание и типологизация представляют собой в сущности са- 
мостоятельную исследовательскую теоретическую задачу. Вместе с тем 
анализ зарубежного опыта показывает, что чисто эмпирически можно 
вычленить некоторое количество финансово-инвестиционных страте- 
гий, которые достаточно часто используются в практической деятельно- 
сти различных фирм и компаний. Характеризуемые далее типы финан- 
сово-инвестиционных стратегий не образуют, таким образом, ни доста- 
точно полного, ни тем более исчерпывающего их набора, но тем не ме- 
нее дают определенное представление о реально применяемых стратеги- 
ях в инвестиционно-финансовой сфере работы предприятия, действую- 
щего в условиях рынка. 

Тип 1. "Сам себе голова". Предполагает использование преимуще- 
ственно собственных финансовых средств (фонда накопления и прирос- 
та акционерного капитала) для планомерного проведения в жизнь тща- 
тельно выверенных инвестиционных проектов, нацеленных на последо- 
вательное расширение своей рыночной ниши (доли рынка), захват и ос- 
воение новых секторов и т.п. Используется обычно средними и крупны- 
ми (относительно узкоспециализированными) компаниями, действую- 
щими на сложившихся, устойчивых рынках. Стратегия обеспечивает вы- 
сокую надежность, но, как правило, среднюю или даже низкую эффек- 
тивность функционирования компании, что, однако, считается вполне 
приемлемым в условиях стабильного рынка. 

Тип 2. "Консорциум". В целях минимизации риска фирма стремит- 
ся разделить его (а также, разумеется, и прибыли) с партнерами и вклю- 

150 



чается в один или несколько крупных инвестиционных проектов (про- 
грамм) в "командах" с другими участниками. В числе последних обычно 
присутствуют инвестиционные компании, связанные кредитными лини- 
ями с банковским капиталом. Такая стратегия - наиболее последователь- 
ная реализация принципа "не носить все яйца в одной корзине", средст- 
во для "физической" диверсификации производственно-коммерческой 
деятельности компании - используется как правило, для формирования 
новых рынков, реализации инноваций. 

Тип 3."Поиски наград". Фирма, располагающая значительными 
средствами с высокой ликвидностью, готова отозваться на любые выгод- 
ные инвестиционные предложения. Стратегия характерна для средних и 
малых предприятий, отличающихся высокой мобильностью. Характери- 
зуется повышенным риском, предпочтения отдаются "быстрым" проек- 
там; как правило, предполагает обращение к кредитному финансирова- 
нию, иногда к расширению акционерного (паевого) капитала и различ- 
ным формам консорциумов. Чаще всего эта стратегия применяется фир- 
мами, действующими на перспективных рынках наукоемкой продукции, 
где рисковость инвестиций компенсируется их вероятной сверхприбыль- 
ностью. 

Тип 4. "Пирамида". Все доступное многообразие источников фи- 
нансирования мобилизуется для формирования и реализации перспек- 
тивной инвестиционной программы. Другими словами, это стратегия 
"самостроительства" средних и крупных фирм, преимущественно спе- 
циализированных, реализующих товарно-рыночные стратегии лидирую- 
щего типа и стремящихся стать монополистами в том или ином товар- 
ном секторе рынка. Применение данной стратегии весьма эффективно 
при наличии значительного стартового капитала, частного или акцио- 
нерного, поскольку широкое использование заемных средств предпола- 
гает наличие у фирмы гарантий в форме того или иного имущества. 
Стратегия "пирамида" часто берется на вооружение также преуспеваю- 
щими фирмами, решившими - из тех или иных соображений изменить 
свой профиль, по своей воле уйдя с одного рынка, чтобы с достоинством 
утвердиться на каком-то другом, признанном в стратегическом плане бо- 
лее предпочтительным. 

Тип 5. "Все для вас". Стратегия следования за тем или иным круп- 
ным и стабильным потребителем -торговой оптовой фирмой, серией го- 
сударственных заказов (например, в военной области) и т.п. Поскольку 
понятие "крупный заказчик" относительно, стратегия применяется фир- 
мами самых разных размеров. Часто ее осуществление связано с разви- 
тием вертикальной интеграции, приводя в конце концов к возникнове- 
нию торгово-промышленных корпораций, государственно-монополис- 
тических комплексов и т.д. 

В дополнение к рассмотренным укажем еще на два типа финансово- 
инвестиционной стратегии, которые по существу являются скорее свое- 
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образными "оболочками" для финансово-инвестиционных стратегий 
разных видов, чем самостоятельными "отдельными" стратегиями. 

Тип 6. "Черепаха". Имеется в виду сильно защищенная всевозмож- 
ными страховками, перекрестными финансовыми обязательствами, кон- 
трактами о распределении риска убытков и т.п. финансово-инвестицион- 
ная стратегия, осуществляемая фирмой в условиях многообразной коо- 
перации с другими фирмами, финансовыми институтами и др. Обычно 
предполагает наличие генерального многостороннего "зонтичного" кон- 
тракта, специально разрабатываемого юридическими фирмами. 

Тип 7. "Змея". Это стратегия точного, единичного "удара" (или их 
серии). Реализуется преимущественно через пакет двусторонних согла- 
шений, каждое из которых заключается для отдельного конкретного ин- 
вестиционного проекта. "Змея" не предполагает выстраивания длитель- 
ных партнерских соглашений, каждая сделка заключается по соображе- 
ниям максимального краткосрочного эффекта, со "стандартной" стра- 
ховкой на случай неудачи. В принципе ни та, ни другая "метастратегия" 
не могут быть однозначно охарактеризованы как более или менее пред- 
почтительная, ибо каждая из них приводила и приводит к успеху. Выбор 
между ними (или, точнее, приоритет, отдаваемый одному из названных 
типов) обусловливается скорее не их экономическими преимуществами 
и последствиями, а особенностями психологического типа руководителя 
("команды" руководства) фирмы. 

Реальные направления вложения финансовых средств российских 
предприятий характеризуются, по данным опроса, проведенного в конце 
1995 г. Российским Экономическим Барометром, следующими цифрами: 

Направления инвестиций Доля предприятий, осуществлявших 
вложения в соответствующем 

направлении (%) 

Не было инвестиций   .......................................................................... 47 
Покупка оборудования ........................................................................ 32 
Реконструкция производства  ..............................................................25 
Пополнение оборотных средств   .......................................................17 
Развитие социальной сферы   ..............................................................16 
Покупка (строительство) земли, 
магазинов и т.п ........................................................................................6 
Покупка акций, ценных бумаг   ...........................................................4 

В заключение данного раздела приведем структуру финансово-инве- 
стиционной стратегии и ее вариантов. 
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*5. Инвестиционно-финансовая стратегия 
5.7. Стратегия привлечения внешних финансовых ресурсов 
5.1.1. Стратегия выбора структуры источников средств 
5.1.1.1. Концентрация (уменьшение числа) источников внешних средств 
5.1.1.2. Диверсификация источников внешних средств 
5.1.1.3. Отказ от привлечения внешних финансовых средств 
5.1.2. Стратегия выбора сроков получения кредитов и займов 
5.1.2.1. Концентрация во времени получения средств 
5.1.1.1. Постепенное получение средств 
5.2. Стратегия возврата привлеченных средств 
5.2.1. Концентрация во времени возврата средств 
5.2.2. Постепенное возвращение полученных средств 
5.3. Стратегия инвестирования имеющихся средств 
5.3.1. Стратегия участия в финансовых спекуляциях. 

Выбор типа портфеля ценных бумаг 
5.3.2. Минимальное участие в финансовых спекуляциях. 

Финансирование развития собственного производства 
 

5.3.2.1. Самостоятельная реализация инвестиционных проектов 
5.3.2.2. Создание консорциума для реализации инвестиционных проектов 



3.7. СОЦИАЛЬНАЯ СТРАТЕГИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Данный вид стратегии является одним из наиболее важных на нынеш- 
нем этапе развития отечественной экономики. Кардинальные социаль- 
но-экономические преобразования последних лет практически полно- 
стью разрушили сложившиеся в течение жизни нескольких поколений 
традиции и стереотипы общественного, коллективного и индивидуаль- 
ного поведения на производстве. Накопилось немало примеров резкого 
ухудшения финансово-экономического состояния на предприятиях, а то 
и полного прекращения их функционирования из-за неразрешимых со- 
циальных противоречий в коллективе. 

Как следует из общего определения стратегии предприятия, соци- 
альная стратегия - это система принципов, определяющих направлен- 
ность стратегических решений, принимаемых руководством предприя- 
тия, и затрагивающих состав коллектива, содержание и условия работы 
его членов. Социальная стратегия играет роль своеобразного фильтра, 
через который при подготовке пропускаются все остальные решения, но- 
сящие стратегический характер, и который в зависимости от избранного 
варианта социальной стратегии более или менее сильно влияет на конеч- 
ный результат принятия решений. 

Выбор социальной стратегии предполагает ответы на следующие во- 
просы. 
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А. Какая часть коллектива является "референтной группой" для руководства предприятия 

выработке стратегических решений? Иными словами, чьи интересы учитываются и в каких 
пропорциях предпочитаются при выработке и принятии решений: 

1) всего коллектива? 
2)наиболее квалифицированных работников? 
3)руководителей среднего и верхнего звена? 
4) руководителей высшего звена? 
5) неформального окружения руководителя? 
Могут быть и более сложные комбинации, связанные с учетом интересов различных групп 

работников. 

Б. Что представляет собой коллектив предприятия, какова его структуризация с точки 
зрения: 

1) интересов работников? 
2) профессиональной квалификации? 
3) интенсивности труда? 
4) управляемости? 

В. Соответствуют ли состав и структура коллектива задачам, стоящим перед заводом с 
точки зрения стратегии предприятия? 

Г Какая часть коллектива должна быть сохранена на заводе: 



1) при любых обстоятельствах? 
2) при нормальном течении событий? 
3) при удачном для предприятия стечении обстоятельств? 

Д. Какие рычаги управления коллективом являются наиболее действенными для реализации 
коллективом стратегии предприятия: 

1)система экономического стимулирования за счет сильной зависимости оплаты от 
финансовых результатов труда (сугубый хозрасчет)9 

2) система экономических санкций за отступление от указаний руководства? 
3)система административного контроля с угрозой увольнения за неадекватное выполнение 
должностных обязанностей и за отступление от указаний руководства? 

Е. Какова степень ответственности, которую берет на себя предприятие в отношении 
каждого члена коллектива: 

 
1)обеспечивать зарплату не ниже прожиточного минимума для работника? 
2)то же для работника и членов его семьи? 
3)обеспечивать условия ежегодного отдыха работника? 
4)обеспечивать работников продуктами питания и потребительскими товарами? 
5)обеспечивать повышенную оплату или льготы по мере роста стажа работы на заводе? 
6)обеспечивать жильем, услугами службы быта, местами в детских садах, яслях и т.п.? 
7)обеспечивать достойный уровень существования работника после его выхода на 
пенсию с предприятия? 
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Ж  каков преоб.шоающип характер отношении между работниками предприятия 1) 
враждебность? 2)соперничество? 
3) сотрудничество? 
4) безразличие? 

Степень патернализма руководства предприятия в отношении работников является важным 
стратегическим параметром и может в принципе варьироваться от максимального уровня (за  точку отсчета 
можно взять типовое крупное японское предприятие) до минимального (соответственно "американский 
вариант"). Господствующая в последние годы (и поддерживаемая правительством) точка зрения 
призывает покончить с так называемым "заводским социализмом", при котором отношения внутри 
предприятия характеризуются не только патернализмом по вергикали, но и сотрудничеством по 
горизонтали, т.е. между членами коллектива. По нашему мнению, такая точка зрения необоснованно 
ограничивает возможности формирования стратегий предприятия и в целом может быть отнесена к 
издержкам переходного периода Спектр межличностных отношений в обшем виде включает достаточно 
разнообразные формы: от, пожалуй, никем всерьез не оспариваемого "семейного социализма", т.е. 
внутрисемейных отношений сотрудничества, до отношений между представителями разных стран 
(включая "холодную" войну и иные варианты соперничества). В зависимости от того, каков тип 
предприятия, его потенциал, избранная на предприятии товарно-рыночная, технологическая, 
интеграционная стратегии, столь же широким может быть и спектр вариантов внутрифирменной 
социальной стратегии. 

Исследование и обобщение характерных ситуаций в коллективах конкретных предприятий 
России и СНГ в 1491-1995 гг., выполненные авторами, позволили выделить следующие типы 
трудовых коллективов. 

1. Вариант "Стая". Положение в коллективе отдельного работника определяется его 
отношениями с "вожаком", в отношениях с коллегами характеризуется напряженностью, 
соперничеством, а порой и враждебностью. Референтную группу для каждого работника образуют 
члены руководства (иногда один руководитель), в нее не входят остальные члены коллектива. 
Руководителем является "победитель", человек, обладающий непререкаемой властью. От его 
благосклонности зависят уровень и благосостояние каждого работника. 

Такой вариант имеет смысл для тех предприятий, где результат деятельности определяется 
независимыми индивидуальными усилиями каждого работника. Например, если основной задачей 
предприятия является поиск заказчиков для выполнения некоторой услуги и этот поиск каждый из со-
трудников ведет независимо, то данный вариант предстаапяется возможным. Следует заметить, что в 
этом случае накопленный производственный опыт не передается по горизонтали и теряется при уходе 
работника. 
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2. Вариант "Семья". Интересы работников и руководителя тесно коррелированы с 
интересами коллектива в целом, отношения дружеские, нарушаются лишь при резком 
антиобщественном поведении кого-либо из членов коллектива. Для варианта характерны 
наибольшая степень информационной прозрачности внутри коллектива, возможность мульти-
пликативных эффектов от объединения усилий. Руководитель "семьи" не избирается; им является 
либо наиболее авторитетный член коллектива, либо человек, по отношению к которому величина 
"суммарной антипатии" коллектива минимальна. Недостаток варианта - возможность ослабления 
стимулов и интереса к интенсивному труду; при определенных 
обстоятельствах неизбежен регресс коллектива к более низкому уровню 
производительности труда и конкурентоспособности продукции. 

3. Вариант "Автобус". Коллектив может рассматриваться как временное сообщество людей, 
заинтересованных лишь в достижении конечной цели движения, которая от них по существу не 
зависит. Благосостояние сотрудников определяется (в степени, не зависящей ни от кого 
из них) лишь состоянием предприятия в целом. При этом не имеют значения ни отношения с 
руководством, ни отношения с коллегами. Поэтому взаимоотношения внутри коллектива сведены к 
минимуму. Способ назначения или избрания руководителя не имеет особого значения. 
 

4. Вариант "Улей". Постоянное сообщество работников, место 
каждого из которых в иерархии определяется в соответствии с его трудовой активностью, 
функциональными возможностями. Руководителя 
ми коллектива являются наиболее достойные этого члены сообщества. 
Жестко структурированный коллектив, встречающийся наиболее часто 
на предприятиях с механистической структурой управления. Недостаток - отсутствие гибкости 
при изменении внешних условий работы 
предприятия. 

5. Вариант "Стадо". Относительно устойчивое сообщество, ведомое 
безусловным внешним (по отношению к коллективу) лидером- "пастухом" и повинующееся силе 
традиций, привычек или инстинкта. Характеризуется минимальными взаимоотношениями между 
членами "стада" и отсутствием выраженных индивидуальных функций его членов. 

Выбор одного из указанных типов коллективов в качестве желательного - необходимая часть 
формирования социальной стратегии и условие реализации всей стратегии предприятия в целом. 

Одним из главных рычагов влияния на коллектив является политика заработной платы. 
Варианты: 

1) пространственная дифференциация зарплаты по профессионально-квалификационным 
группам (скажем, ИТР - рабочие). Используя такую дифференциацию и не обращая внимание на 
возможную критику этой системы с точки зрения социальной справедливости, можно стиму-
лировать ту часть коллектива, от которой в наибольшей степени зависят результаты деятельности 
завода; 
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2) временная дифференциация заработной платы, стимулирования 
"отложенной зарплаты", своего рода срочный внутренний заем. Такая политика уместна в сочетании 
с принятой стратегией "инвестиционного удара", серьезных и капиталоемких структурно-
технологических сдвигов в производстве и реализации продукции; 

3) результативно-затратная дифференциация заработной платы -сильная зависимость зарплаты 
от результатов и эффективности работы каждою данного работника, в том числе (если работник на 
хозрасчете) от соотношения между его собственными затратами и результатами. Реализация такой 
системы на практике приводит к формировании) коллектива типа "стая" или "улей", недостатки 
которых рассмотрены выше; 

4) эгалитарная система оплаты труда: слабая или    в ярко выраженных эгалитаристских 
вариантах - отсутствующая вовсе дифференциация заработной платы, каковы бы ни были должность, 
характер, интенсивность, эффективность и результативность труда работника. 

Данная система хорошо сочетается с "семейным" и "стадным" типом коллективов. По существу 
она приводит к возведению резких границ между коллективом предприятия и внешним миром, 
поскольку единственной воспитательной и стимулирующей мерой в случае эгалитарной системы 
оплаты труда остается исключение работника из коллектива. 

В целом социальная стратегия в основных видах и вариантах до третьего уровня глубины 
детализации представлена ниже. 
*6. Социальная стратегия 
6.1. Стратегии численности работников 
6.1.1.Полномасштабный коллектив 
6.1.2.Минимально необходимыи коллектив 
6.1.3.Промежхточный размер коллектива 
6.2.Стратегия взаимозаменяемости работников 
6.2.1. Индивидуальная специализация работников 
6.2.2.Высокая степень взаимозаменяемости работников 
6.2.3. Внутригруппавая взаимозаменяемости работников 
6.3.Стратегия дифференцации работников 
6.3.1.  Высокодифференцированный (по отношении; руководства к работникам и отите их труда 
коллектив 
6.3.2.Однородный коллектив 
6.3.3Частично дифференцированный коллектив 
6.4.Стратегия степени патернализма руководства по отношению к коллективу 
6.4.1. Максимальный патернализм 
6.4.2. Минимальный патернализм, полная обособленность руководства 
от коллектива 
6.4.3. Групповой или частичный патернализм 
6.5. Стратегия выбора социального типа коллектива 
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6.5.1. Коллектив, в котором положение каждого работника определяется его отношениями с 
руководством (коллектив типа "стая") 
6.5.2. Временное сообщество людей, вынужденно связанных только 
функциональной общностью ("автобус") 
6.5.3. Коллектив, связанный неформальными дружескими отношениями 
взаимопомощи, общности интересов ("семья") 
6.5.4. Сообщество людей, лишенных индивидуальных функциональных 
отличий и направляемых лидером ("стадо") 
6.5.5. Постоянное сообщество работников, положение которых определено индивидуапьными 
функциональными обязанностями ("улей") 

3.8. СТРАТЕГИЯ УПРАВЛЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЕМ 

В современной науке об управлении известно достаточно много различных моделей управления 
фирмами. Выбор той или иной из них представляет собой самостоятельную и весьма важную для 
успешной деятельности предприятия задачу. Однако не все решения, касающиеся системы и 
методов управления на предприятии, относятся к стратегическим. Скажем, конкретные 
персональные назначения руководителей среднего звена, установление должностных окладов, 
численности управленческого аппарата являются, безусловно, важными и порой имеющими 
долгосрочные последствия, однако они могут быть скорректированы или отменены без особых 
затрат ресурсов и, следовательно, не относятся к стратегическим. 

Наиболее значительными являются следующие группы стратегических решений, варианты 
которых и определяют стратегию управления на предприятии: выбор характера управления; 
определение организационной и управленческой структур; определение механизма принятия реше-
ний на предприятии. 

1. Начнем с выбора типа управления. Под типом управления понимается в данном контексте 
обобщенная характеристика управления с точки зрения его близости к одному из двух полярных 
случаев: стратегическому или оперативному управлению. 

Стратегический менеджмент основан на представлении о предприятии как об относительно 
стабильной и обособленной системе, интегрирующей во времени и в экономическом пространстве 
различные формы ресурсов и усилий. В основе стратегического управления лежат попытки 
менеджера проникнуть за пределы управляемого процесса или подсистемы, предвидеть результаты и 
факторы функционирования, предотвратить неблагоприятные события и попадание в рискованные 
ситуации. С точки зрения экономической безопасности стратегическое управление делает ставку на 
культивирование "здоровых" сторон данного предприя- 
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тия, его внутреннюю устойчивость, способность к самовосстановлению в случае 
нежелательного воздействия внешней среды. 

Оперативный менеджмент базируется на создании и поддержании высокой 
мобильности, управляемости и реактивности управляемых процессов и объектов на 
предприятии, немедленном вмешательстве менеджера в ход работы предприятия и 
мгновенной реакции управляемого контура. Здесь культивируются гибкость, быстрота 
реакции, перестраи-ваемость элементарных производственных и хозяйственных процессов и 
в общем известная несамостоятельность управляемых элементов. 

Промежуточное место между этими типами управления занимает тактический тип 
менеджмента, ориентированный одновременно как на краткосрочную реакцию, на 
подвижки во внутренней или внешней среде предприятия, так и на упреждающие 
мероприятия, не рассчитанные, однако, на длительный период. Тактический менеджмент не 
ставит во главу угла стратегию фирмы, хотя и не отказывается от использования 
информации о стратегии своих контрагентов. 

Различие между оперативным и стратегическим менеджментом можно 
продемонстрировать с помощью табл. 3.8.1, в которой представ- 

 
Таблица 3.8.1Сравнительная характеристика управленческих стилей 
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Характерные черты управления предприятиями. 

США Япония 

Определенность и конкретность заданий 
и способов их выполнений. 

 

Общие указания, эскизное описание 
цели, отсутствие регламинации 
способов достижения. 

Краткосрочная политика фирмы. Долгосрочная стабилизация фирмы 

Эффективное использование ресурсов. 
 

Долгосрочная программа экономии 
ресурсов 

Акцент на финансовые ресурсы как 
ведущее звено успеха 
 

Акцент на человеческие ресурсы как 
ведущее звено 

 

Максимальная состоятельность 
структурных единиц 

Прочные внутрифирменные связи 

 

Представление о будущем состоянии 
фирмы как о «новой» фирме. Движение 
вперёд к новой фирме. 

 

Представление о будущем состоянии 
фирмы как о развитии положительных 
сторон «старой» фирмы. Движение 
вперёд «старой» фирмы.   

 

 



лены характерные черты японского и американского стилей управления. Традиционно 
японский стиль относят к стратегическому, американский - в основном к оперативному. 

Насколько популярен стратегический тип управления в мире, не является ли он 
архаичным? Обследования, проведенные в различных странах, показывают различную 
картину. Так, в Великобритании более 70% обследованных фирм опираются на 
стратегический стиль управления. Несмотря на то что в США бум стратегического 
планирования пришелся на 70-е годы, в 90-х годах стратегический менеджмент обрел новые 
силы, связанные в идейном плане с развитием методологии достижения и сохранения 
лидерства в высоко конкурентных средах, а в техническом - с созданием крупных 
компьютерных экспертных систем в области стратегического планирования. 

Выбор типа управления в значительной мере определяется технологическим типом 
предприятия и его размерами В табл. 3.8.2 приведены рекомендации по определению наиболее 
эффективного типа управления в зависимости от технологического типа и размеров 
предприятия. 

Реализация выбранного типа управления зависит от существующих на предприятии 
организационно-управленческих структур. Под организационной структурой понимается 
деление предприятия на относитсль- 

Таблица  3 8.2  

Рекомендации по выбору типов менеджмента 
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Технологический тип 
предприятия 

Размер 
предприятия 

Рекомендуемый тип 
менеджмента 

Коньюктурный 

 

 

Малое 

Средние 

Крупное 

  Тактический 

Тактический 

Стратегический 

 

Маркетинговый 

 

 

Малое 

Средние 

Крупное 

 

Тактический 

Стратегический 

Стратегический 

 

Технологический 

 

 

Малое 

Средние 

Крупное 

 

Оперативный 

Тактический 

Стратегический 

 

С перестраиваемой 
технологией 

Малое 

Средние 

Крупное 

Стратегический 

Стратегический 

Стратегический 



но самостоятельные подразделения, для членов которых функциональные и неформальные связи в 
целом сильнее, чем для членов различных подразделений. При этом принцип группировки 
работников для объединения в подразделения может быть различным. Выделяются следующие 
способы группировки работников: 

• по профессиональным знаниям и навыкам (в этом случае соответствующая организационная 
структура может называться "профессиональной"); 

• по функциональным признакам (функциональная структура); 
• по видам производимой продукции (продуктовая структура); 
• по технологическому признаку (технологическая структура); 
• по сегментам рынка потребления производимой продукции (потребительская структура); 
• по местонахождению (дивизиональная структура); 
• по их участию в одном проекте (временная или проектная организационная структура). 
Вопрос об оптимальной организационной структуре не решается однозначно. В зависимости от 

того, в какой степени успешно работает предприятие, насколько высока агрессивность внешней среды, 
в какой стадии . жизненного цикла находится спрос на продукцию предприятия, каковы нынешнее 
состояние и желательный тип коллектива, как сама организационная структура, так и способы и 
факторы ее изменения могут быть различными Основными являются следующие полярные варианты, 
между которыми можно разместить все имеющиеся здесь возможности: 

• структура, слабо зависящая от изменения внешних или внутренних 
факторов ("механическая структура"); 

• структура, существенно зависящая от изменения внешних или внутренних факторов 
("органическая структура"). 

Первый вариант уместен для случаев оперативного или тактического типа управления, высокой роли 
производственного опыта в эффективности труда большинства работников. Если же речь идет о 
самоорганизующейся системе, которая в состоянии поддерживать свою внутреннюю организацию, то 
здесь рекомендуется более мягкая структура органического типа. 

Совокупность перечисленных разделов стратегии управления в значительной мере определяет 
суть тех решений, которые принимаются в процессе функционирования предприятия. Вместе с тем 
есть еще одна составляющая управления предприятием, учет которой необходим для полного 
описания управленческой стратегии. Речь идет о механизме принятия важнейших решений. 

В сегодняшней экономике, не завершившей выход из так называемой "шумовой" стадии (Айкс. 
Ритерман, 1994), когда ложная и незначимая информация, характерная для нестабилизированной 
экономики, сравнима с истинной и полезной, вероятность "стратегической" (т.е. допущенной при 
принятии стратегического решения) ошибки резко возрастает, ее 
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стоимостная цена становится сравнимой с активами предприятия, а способы формирования 
вариантов решений, их отбор и взаимообусловленность - определяющими в деятельности 
руководства предприятиями. Поэтому исследование и классификация организационных механизмов 
формирования и принятия решений приобретают особую важность в ряду проблем управления 
предприятиями переходного периода. 

Система принятия стратегических решений на предприятии может рассматриваться как 
совокупность трех составляющих: 

• организационного механизма принятия решений, определяющего 
порядок инициации, подготовки, обсуждения и принятия решений на 
предприятии; 

• системы интересов лиц, связанных с предприятием (работников, 
собственников, представителей деловой и административной среды и 
др.), и учета этих интересов в процессе подготовки и принятия решений. 

Начнем с анализа организационного механизма принятия стратегических решений (МПСР). 
Основные компоненты этого механизма определяются ответами на следующие три группы 
вопросов. 

Группа I Распределение функций в процессе принятия решений. Кто: инициирует решение 
проблемы (ставит вопрос) (директор, кто-то из функциональных руководителей, линейные 
руководители, работники, внешние консультанты)? готовит (прорабатывает) решение? обсуждает 
возможные варианты решения? принимает решение? 

Группа 2. Распределение интересов в процессе принятия решений В чьих интересах принимаются 
основные решения: директора? 
директора и его "команды" (заместителей)? некоего "руководства 
предприятия"? коллектива9 ядра коллектива? 
собственников (акционеров, владельцев паев и т.п.)? деловых партнеров 
предприятия? представителей административной среды? 
предприятия как функционального субъекта в системе общественного разделения труда? 
предприятия как носителя производственного потенциала? 

Группа 3. Порядок действий в процессе принятия решений. Как принимаются решения: 
в ходе коллегиального обсуждения директором? 
в ходе коллегиального обсуждения голосованием? 
в ходе коллегиального обсуждения на основе консенсуса (общего согласия)? 
директором после коллегиального обсуждения? 
директором единолично без коллегиального обсуждения? 

К этой же группе сведений о предприятии могли бы быть отнесены более глубокие вопросы, 
связанные с традиционно преобладающими на каждом предприятии методами сравнения и 
отбора вариантов: какие 
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критерии сравнения применяются, какая информация при этом используется, ведется ли 
сопоставление с имеющейся стратегией и т.д. Однако сбор таких сведений в сегодняшней ситуации 
практически невозможен, поэтому идентификация МПСР опирается на ответы первых трех групп. 

В зависимости от сочетания ответов на приведенные вопросы формируются типовые варианты 
организационных механизмов принятия стратегических решений, попытка обобщенного описания 
которых приведена ниже. 

Абсолютно авторитарный (директорский) механизм принятия решений предполагает 
единоличное принятие решений директором (генеральным директором), как правило, без 
консультаций с другими работниками предприятия. 

Авторитарный механизм принятия решений характеризуется узким составом лиц, 
обсуждающих решение, слабым учетом их мнения, единоличным выбором варианта к исполнению. 

Демократический механизм принятия решений характеризуется открытостью процесса 
инициации проблем, представительностью круга лиц, обсуждающих проблемы, коллегиальными 
способами выбора и принятия решений. 

Олигархический механизм принятия решений характеризуется резкой и труднопреодолимой 
границей между ограниченной группой лиц, допущенных ко всем четырем стадиям процесса 
подготовки и принятия решений, и остальными участниками производства (работники, 
собственники). Само решение может приниматься коллегиально. Олигархический механизм 
занимает в определенном смысле промежуточное место между авторитарным и демократическим, 
однако имеет и некоторую специфику, связанную с наличием неизбежных внутренних противоречий 
между членами олигархической "команды". В связи с этим данный тип механизма не отличается 
устойчивостью. 

Стратегический механизм характеризуется значительной депер-сонификацией процесса 
принятия стратегических решений. Предполагает наличие явно выраженной комплексной 
социально-экономической стратегии предприятия как относительно стабильной системы взаимо-
увязанных важнейших решений, определяющих в каждый текущий момент направления и точки 
фокусирования ресурсов и усилий предприятия. Обсуждение вариантов текущих решений сводится 
к вопросу соответствия их комплексной стратегии предприятия, либо к необходимости пересмотра 
стратегии (последнее - сложный и дорогостоящий для предприятия процесс). 

Реактивный механизм реализуется в условиях отсутствия комплексной стратегии и 
минимизации предварительных стадий принятия решений - подготовки и обсуждения. Предполагает 
быструю, но не всегда последовательную реакцию на поступающие сигналы. Процесс принятия 
стратегических решений при таком механизме отличается от принятия тактических и оперативных 
решений. 
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Перейдем к рассмотрению второй составляющей системы принятия решений - возможных 
вариантов распределения интересов, учитываемых в этом процессе. 

В значительной степени организационный механизм принятия решений определяет и учет 
интересов в системе принятия решений. Вместе с тем здесь возможны разные сочетания 
организационных и ценностных вариантов. 

В зависимости от того, чьи интересы в наибольшей степени учитываются в ходе процесса 
принятия решений, можно выделить следующие варианты целевой структуры системы принятия 
решений: 

Эгоистический - решения направлены на обеспечение личных инг тересов дирекции 
(управляющей олигархии) или лично руководителя предприятия. 

Коллективистский - основным субъектом интересов является трудовой коллектив в целом. 
Экстернальный - решения принимаются в интересах внешних для предприятия людей или органов 

(собственников, спонсоров, смежников и др.). 
Функциональный - главной целью является наиболее полная реализация социально-

экономического и технико-технологического потенциалов предприятия как функционального 
элемента в системе общественного разделения труда. 

Каждому типу структуры учитываемых интересов соответствует один или несколько 
организационных механизмов принятия решений. Поскольку прямую информацию о структуре и 
приоритетах интересов при принятии решений получить, по всей вероятности, невозможно, был 
принят следующий подход: сконцентрировав внимание на получении информации об 
организационной части МПСР, составить вопросы, позволяющие в результате обследования 
определить, какие механизмы принятия решений функционируют на предприятии. После анализа 
полученных данных сделать вывод о наиболее вероятном типе структуры реализуемых на 
предприятии интересах, основываясь на табл. 3.8.3. 

Для выявления особенностей механизма принятия решений одним из авторов (Клейнер Г.Б.) 
совместно со специалистами Института стратегического анализа и развития предпринимательства 
летом 1996 г. было проведено специальное обследование, включающее анкетное обследование 180 
предприятий промышленности и глубокое обследование четырех промышленных предприятий в 
Москве и Иванове. 

В результате анализа полученной информации выявилась следующая картина. Директор 
(генеральный директор) практически во всех случаях осуществляет принятие решения или участвует в 
этом на финальной стадии процесса. Значителен (68%) по сравнению с другими (заместителями 
директора - 53%) его вклад и в постановку той или иной проблемы. Участие в проработке и 
обсуждении проблем относительно скромно (проработка - всего 20%) и существенно уступает участию 
заместителей и функци- 
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ональных руководителей. Штабные функции исполняют в основном функциональные руководители 
и иногда линейное руководство. Участие в проработке и обсуждении важнейших проблем линейных 
руководителей подтвердили около половины корреспондентов. Что же касается участия пред-
ставителей коллектива, собственников и внешних для предприятия консультантов, то оно 
исчерпывается единичными случаями. 

Дополнительная обработка анкет с учетом должностей корреспондентов выявила 
необходимость определенной коррекции результатов в связи с тем, что отвечавшие на вопросы 
линейные руководители не были осведомлены о том, как происходит процесс принятия 
стратегических решений, и представляли себе его как обращение к вышестоящему руководству 
по конкретной проблеме и получение соответствующей резолюции. Поэтому доля участия 
заместителей директоров и функциональных руководителей в последних стадиях процесса 
могла оказаться завышенной. 

Выводы из анализа данной информации могут быть сформулированы следующим образом. Во-
первых, принятие финальных решений является практически исключительной прерогативой 
"первого лица"; штабные функции возложены на функциональных руководителей. Во-вторых, по-
становка проблем также замыкается на директоре, участие его заместителей невелико (10%). 
Фактически это означает, что стратегический маркетинг реально осуществляется также "первым 
лицом". В-третьих, роль ос- 

Таблица 3.8.3 

Таблица соответствий между вариантами учета интересов и типами организованных 
механизмов принятия решений 

 

 
Варианты учёта интересов Тип механизма 

принятия решений Совместим Несовместим 

Эгоистический 
 
 
Коллективистский 
 
 
Экстернальный 
 
 
Функциональный 
 
 

 
Авторитарный 
Олигархический 
 
Демократический 
Авторитарный 
 
Авторитарный 
Олигархический 
 
Олигархический 
Авторитарный 
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тальных работников предприятия, а также собственников, партнеров и экспертов в процессе принятия 
стратегических решений незначительна. 

Как следует из полученных данных, более 85% респондентов полагают, что коллегиальное 
обсуждение имеет место. Однако в двух анкетах, заполненных "первыми лицами", указаны 
последние варианты ответов, что свидетельствует о случаях индивидуального принятия решений 
руководителями предприятия. Даже в тех случаях, когда соответствующая коллегия собирается, 
директор не принимает, как правило, решение непосредственно в ходе совещания. Это 
подтверждает вывод о том, что как заместители, так и функциональные руководители по 
существу выполняют штабные функции, принятие решений (но не ответственность за них!) 
является прерогативой (генерального) директора. 

В ходе интервьюирования были также получены некоторые данные о результатах деятельности 
по принятию решений. Оказалось, что на некоторых предприятиях стратегия действительно есть, ее 
используют в работе многие подразделения; на других существует документ, который руководство 
называет "стратегией", но который таковой не является, а представляет собой скорее перечень 
мероприятий, необходимых для реализации стратегии (при этом совершенно не очевидно, что все 
эти мероприятия относятся действительно к одной, а не к нескольким различным стратегиям). 
Ответы на вопрос о наличии и применяемости стратегии во всех случаях были положительными. 

Следует отметить, что понимание вопросов о наличии на предприятии стратегии не было 
полностью однозначным. Так, некоторые респонденты, как выяснилось в ходе интервью, имели в 
виду под упоминавшимся в вопросе "документом" бизнес-план. На самом деле бизнес-план должен 
базироваться на стратегии, а не наоборот. 

Был задан также вопрос о том, информируется ли коллектив о принятых наиболее важных 
(стратегических) решениях. Все множество ответивших разделилось следующим образом: 68% 
считают, что коллектив всегда информируется о принятых стратегических решениях, 32% при-
держиваются противоположного мнения. Более детальный по объектный анализ выявил, что речь 
идет скорее о видимости, чем о реальности, "стратегической информированности" коллектива. 

На вопрос о том, нуждается ли система принятия стратегических решений на вашем 
предприятии в кардинальном изменении, 37% отвечающих признало систему безупречной. Это 
означает, по-видимому, что многие не видят связи между системой принятия решений и ее ре-
зультатами. На чем базируется такое мнение? Очевидно, эти люди считают, что авторитарный 
стиль управления, глубоко укоренившийся на предприятии, не может быть смягчен никакой 
системой. Тем не менее относительно значимое количество респондентов признает необходи-
мость улучшения системы. Среди направлений этого улучшения (все 
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направления были перечислены в целевом изложении, т.е. без указания того, как именно добиться 
изменения системы в нужном направлении) 37% отвечавших отметило необходимость "большего 
соответствия частных решений общей стратегии", 16% - необходимость "более широкого охвата 
проблем" и по 10% - оставшиеся два варианта "более оперативное реагирование на проблемы" и 
"более полный учет интересов коллектива". 

Распределение ответов на этот вопрос по предприятиям показало, что на предприятии с 
развитой системой стратегического управления практически все считают необходимым 
совершенствовать систему принятия решений. На предприятиях, не обладающих элементами 
стратегического стиля, голоса делятся примерно поровну. Это обстоятельство еще раз 
подчеркивает важность внедрения стратегического управления предприятиями: сам по себе этот 
процесс создает предпосылки консолидации если не всего коллектива, то хотя бы высшего 
менеджмента. Без этого трудно рассчитывать на достижение и закрепление конкурентных (или даже 
"рентных") преимуществ предприятия. 

В целом проведенный анализ показывает следующее. На обследованных предприятиях 
центральной является фигура директора или генерального директора. Он принимает решения 
практически бесконтрольно, в ряде случаев опираясь на мнение некоторых своих заместителей и 
функциональных руководителей, играющих роль штаба. Часть решений принимается без 
надлежащей проработки и анализа последствий, в том числе анализа риска. Поскольку 
инициатором постановки проблем, требующих решения, в большинстве случаев является гене-
ральный директор или реже его заместитель, то часть проблем, требующих стратегического 
реагирования, ускользает от внимания предприятия. Это относится в первую очередь к вопросам 
маркетинга, взаимосвязей предприятия с потребителями и поставщиками. По сути функции 
маркетинга исполняет генеральный директор или его заместители, а не соответствующие 
подразделения. 

Однако некоторых решений, оцененных впоследствии как неправильные, можно было бы 
избежать, прислушавшись к мнению работников предприятия. Мнение коллектива практически не 
играет роли в принятии решений. Между коллективом и руководством имеется значительный разрыв, 
подрывающий корпоративный дух предприятия. 

Система принятия решений нуждается в изменении главным образом в части повышения роли 
стратегического управления, влияния избранной стратегии на жизнь предприятия, консолидации 
здоровых сил коллектива в направлении поиска и реализации конкурентных преимуществ 
предприятия. 

В заключение данного раздела приведем дерево типов и вариантов управленческой стратегии 
предприятия. 
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*7. Стратегия управления 
7.1. Тип управления 
7.1.1. Стратегический характер управления 
7.1.2. Тактический характер управления 
7.1.3. Оперативный характер управления 
7.2. Организационная структура 
7.1.2 Степень влияния факторов на организационную структуру 
7.2.1.1. Структура, слабо зависящая от изменения внешних или внутренних факторов ("механическая 
структура") 
7.2.1.2. Структура, зависящая от изменение внешних или внутренних 
факторов ("органическая структура") 
7.2.2. Принцип структуризации коллектива предприятия 
7.2.2.1. Группировка работников по профессиональным знаниям и навыкам (профессиональная 
структура) 
7.2.2.2. Группировка работников по функциональным признакам (функциональная структура) 

 

7.2.2.3. Группировка работников по видам производимой продукции (предметная структура) 
7.2.2.4. Группировка работников по технологическому признаку (технологическая структура) 
7.2.2.5. Группировка работников по сегментам рынка потребления производимой продукции 
(потребительская структура) 
7.2.2.6. Группировка работников по местонахождению (дивизиональная структура) 
7.2.2.7. Группировка сотрудников по их участию в одном проекте (временная организационная 
структура) 
7.3. Управленческая структура 
7.3.1. Иерархическая структура подчинения на базе единоначалия (линейная структура 
управления) 
7.3.2. Иерархическая структура подчинения на базе единоначалия со 
специальными подразделениями для подготовки решений (линейно- 
штабная структура) 
7.3.3. Структура подчинения по функциональной иерархии (функциональная структура) 
7.3.4. Структура двойного линейного и функционального подчинения 
(линейно-функциональная структура) 
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3.9. МЕТОДИКА ВЫБОРА ВАРИАНТОВ СТРАТЕГИИ ПРЕДПРИЯТИЯ 

В данном разделе для удобства читателя приводится иерархический структурированный перечень 
видов и возможных вариантов стратегии предприятия, а также последовательность этапов их анализа 
на предприятии. Этот перечень - своеобразная "стратегическая карта", использование которой в 
процессе бизнес-планирования и управления позволяет существенно облегчить формирование и 
сделать более обоснованным выбор комплексной стратегии предприятия. 

Верхний уровень, как уже говорилось, составляют семь направлений (видов) стратегии: 
1. Товарно-рыночная стратегия. 
2. Ресурсно-рыночная стратегия. 
3. Технологическая стратегия. 
4. Интеграционная стратегия. 
5. Инвестиционно-финансовая стратегия. 
6. Социальная стратегия. 
7. Стратегия управления. 
Следующие за верхним уровни "стратегического дерева" представлены ниже. 

* 1 .Товарно-рыночная стратегия 1.1. Товарная стратегия 
1.1.1. Номенклатурная стратегия: выбор типа номенклатуры 
1.1.1.1. Моно номенклатурное производство 
1.1.1.2. Доминантно-номенклатурное производство 
1.1.1.3. Поли сегментная номенклатура производства 
1.1.1.4. Изменение номенклатурного типа предприятия 
1.1.2. Ассортиментная стратегия: выбор типа ассортимента 
1.1.2.1. Широко ассортиментное производство 
1.1.2.2. Узко ассортиментное производство 
1.1.2.3. Средне ассортиментное производство 
1.1.2.4. Изменение ассортиментного типа производства 
/. 1.3. Стратегия обновления номенклатуры производства 
1.1.3.1. Расширение (сокращение) номенклатуры за счет технологически 
близких к выпускаемым видов продукции 
1.1.3.2. Расширение (сокращение) номенклатуры за счет близких по месту потребления к 
выпускаемым видов продукции 
1.1.3.3. Расширение (сокращение) номенклатуры за счет продукции, получаемой с помощью 
дополнительной обработки выпускаемой продукции 
1.1.3.4. Расширение (сокращение) номенклатуры за счет не связанных с 
производимыми видов продукции 
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1. 1.4. Стратегия масштабов производства- 
1.1.4.1. Расширение масштабов производства 
1.1.4.2. Сокращение масштабов производства 
1.1.4.3. Сохранение масштабов производства 
/. 1.5. Стратегия качества продукции 

 

1.1.5.1. Лидерство в качестве профильной продукции 
1.1.5.2. Минимальное качество профильной продукции 
1.1.5.3. Среднеотраслевой уровень качества профильной продукции 
1.2. Рыночная стратегия 
1.2.1. Стратегия выбора структуры рынка сбыта продукции 
1.2.1.1. Моносегментный рынок сбыта 
1.2.1.2. Доминантно-сегментный рынок сбыта 
1.2.1.3. Полисегментный рынок сбыта 
1.2.1.4. Смена типа структуры рынка сбыта продукции 
1.2.2. Стратегия рыночной экспансии 
1.2.2.1. Расширение охватываемого сектора товарного рынка 
1.2.2.2. Сокращение сектора рынка 
1.2.2.3. Сохранение охватываемого сектора 
1.2.3. Стратегия рыночной конкуренции на товарном рынке 
1.2.3.1. Концентрация усилий на завоевании потребителя 
1.2.3.2. Концентрация усилий на рекламе продукции 
1.2.3.3. Концентрация усилий на отношениях с конкурентами 
1.2.4. Стратегия ценообразования 
1.2.4.1. Ценообразование на базе уровня издержек 
1.2.4.1.1. Ценообразование на базе индивидуальных издержек на данну 
продукцию 
1.2.4.1.2. Ценообразование на базе издержек производства 
1.2.4.2. Ценообразование на базе уровня спроса 
1.2.4.2.1. Ценовое лидерство 
1.2.4.2.2. Ценообразование по принципу "гонки за лидером" 
1.2.4.2.3. Минимизация цен 
1.2.4.2.4. Компенсационное ценообразование 

*2. Ресурсно-рыночная стратегия  

2.1. Ресурсная стратегия 
2.1.1. Стратегия объема ресурсных запасов 
2.1.1.1. Формирование долгосрочного запаса ресурсов 
2.1.1.2. Формирование краткосрочного запаса ресурсов 
2.1.1.3. Формирование среднесрочного запаса ресурсов 
2.1.2. Стратегия качества ресурсов 
2.1.2.1. Лидирующее качество 
2.1.2.2. Минимальное качество 
2.1.2.3. Среднеотраслевое качество 
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2.2. Стратегия на рынке ресурсов 
2.2.1. Стратегия выбора структуры поставщиков ресурсов 
2.2.1.1Моносегментный рынок поставщиков 
2.2.1.2Доминантно-сегментный рынок поставщиков 
2.2.1.3.Полисегментный рынок поставщиков 
2.2.1.4.Переход от одного типа рынка поставщиков к другому 

*3. Технологическая стратегия 
3.1. Стабильная технология производства профильной продукции как ос 
нова функционирования ("технологический тип предприятия") 
3.2. Отсутствие стабильной технологии ("конъюнктурный тип") 
3.3. Освоение технологии, соответствующей будущим запросам рынка 
при активной рыночной политике ("маркетинговый тип") 
3.4. Обновление технологии на базе собственных результатов НИОКР 
3.5. Обновление технологии на базе заимствованных результатов НИОКР 
3.6.Обновление технологии с учетов технологических разрывов 

*4. Интеграционная стратегия 
4.1. Стратегия вертикальной интеграции 
4.1.1.Консолидация (присоединение) 
4.1.2.Франчайзинг 
4.1.3.Группировка (обмен правами) 
4.1.4.Целевая пролонгация договоров о правах и поставках 
4.2.Стратегия горизонтальной интеграции 
4.3.Стратегия диагональной интеграции 

*5. Инвестиционно - финансовая стратегия 
5.1. Стратегия привлечения внешних финансовых ресурсов 
5.1. 1. Стратегия выбора структуры источников средств 
5.1.1.1. Концентрация (уменьшение числа) источников внешних средств 
5.1.1.2. Диверсификация источников внешних средств 
5.1.1.3. Отказ от привлечения внешних финансовых средств 
5.1.2. Стратегия выбора сроков получения кредитов и займов 
5.1.2.1. Концентрация во времени получения средств 
5.1.2.2. Постепенное получение средств 
5.2. Стратегия возврата привлеченных средств 
5.2.1. Концентрация во времени возврата средств 
5.2.2. Постепенное возвращение полученных средств 
5.3. Стратегия инвестирования имеющихся средств 
5.3.1. Стратегия участия в финансовых спекуляциях. 

Выбор типа портфеля ценных бумаг 
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5.3.2. Минимальное участие в финансовых спекуляциях. Финансирование развития собственного 
производства 
5.3.2.1. Самостоятельная реализация инвестиционных проектов 
5.3.2.2. Создание консорциума для реализации инвестиционных проектов 

*6. Социальная стратегия 
6.1. Стратегия численности работников 
6.1.1. Полномасштабный коллектив 
6.1.2. Минимально необходимый коллектив 
6.1.3. Промежуточный размер коллектива 

 

6.2. Стратегия взаимозаменяемости работников 
6.2.1. Индивидуальная специализация работников 
6.2.2.Высокая степень взаимозаменяемости работников 
6.2.3. Внутригрупповая взаимозаменяемость работников 
6.3. Стратегия дифференциации работников 

 

6.3.1. Высокодифференцированный (по отношению руководства к работникам и оплате их труда) 
коллектив 

6.3.2. Однородный коллектив 
6.3.3. Частично дифференцированный коллектив 

6.4. Стратегия степени патернализма руководства по отношению к 
коллективу 
6.4.1. Максимальный патернализм 
6.4.2. Минимальный патернализм, полная обособленность руководства 
от коллектива 
6.4.3. Групповой или частичный патернализм 
6.5. Стратегия выбора социального типа коллектива 
6.5.1. Коллектив, в котором положение каждого работника определяется его отношениями с 
руководством (коллектив типа "стая") 
6.5.2. Временное сообщество людей, вынужденно связанных только 
функциональной общностью ("автобус") 
6.5.3. Коллектив, связанный неформальными дружескими отношениями 
взаимопомощи, общности интересов ("семья") 
6.5.4. Сообщество людей, лишенных индивидуальных функциональных 
отличий и направляемых лидером ("стадо") 
6.5.5. Постоянное сообщество работников, положение которых определено индивидуальными 
функциональными обязанностями ("улей") 

*7. Стратегия управления 7.1. Тип управления 
7. /. /. Стратегический характер управления 
7.1.2. Тактический характер управления 
7.1.3. Оперативный характер управления 
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7.2. Организационная структура 
7.1.2 Степень влияния факторов на организационную структуру 
7.2.1.1. Структура, слабо зависящая от изменения внешних или внутренних факторов 
("механическая структура") 
7.2.1.2. Структура, зависящая от изменение внешних или внутренних факторов ("органическая 
структура") 
7.2.2. Принцип структуризации коллектива предприятия 
7.2.2.1. Группировка работников по профессиональным знаниям и навыкам (профессиональная 
структура) 
7.2.2.2. Группировка работников по функциональным признакам (функциональная структура) 
7.2.2.3   Группировка работников по видам производимой продукции (предметная структура) 
7.2.2.4. Группировка работников по технологическому признаку (технологическая структура) 
7.2.2.5. Группировка работников по сегментам рынка потребления производимой продукции 
(потребительская структура) 
7.2.2.6. Группировка работников по местонахождению (дивизиональная структура) 
7.2.2.7'. Группировка сотрудников по их участию в одном проекте (временная организационная 
структура) 7.3. Управленческая структура 
7.3.1. Иерархическая структура подчинения на базе единоначалия (линейная структура 
управления) 
7.3.2. Иерархическая структура подчинения на базе единоначалия со специальными 
подразделениями для подготовки решений (линейно-штабная структура) 
7.3.3. Структура подчинения по функциональной иерархии (функциональная структура) 
7.3.4. Структура двойного линейного и функционального подчинения 
(линейно-функциональная структура) 

Включение приведенных в данном упорядоченном перечне элементарных стратегических вариантов 
в целостную стратегию предприятия, разумеется, не может осуществляться произвольно. В конкретной 
социально-экономической ситуации можно говорить об оптимизации состава и выбора вариантов 
стратегии предприятия. На основе данного перечня должна быть в каждом конкретном случае 
сформирована и оценена комплексная стратегия деятельности предприятия в условиях становления и 
развития рыночной экономики, учитывающая как специфику отечественной макроэкономической 
ситуации, так и состояние отраслевого и регионального окружения предприятия, а также внутренний 
потенциал самого предприятия. Методика такого формирования описывается ниже на примере 
последова- 
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тельности проведения мероприятий и процедур, связанных с разработкой основных направлений 
важнейшего элемента стратегии предприятия - товарно-рыночной стратегии. Материал раздела 
основан на консультационном опыте авторов по разработке и внедрению стратегии ряда предприятий 
машиностроительной, металлургической, легкой, нефтеперерабатывающей и других отраслей 
промышленности. Этот опыт показывает: в современных условиях процесс формирования, анализа, 
согласования и отбора стратегических вариантов лучше всего проводить с участием консультантов, 
специализирующихся на разработке стратегии предприятий. Вместе с тем формирование стратегии не 
может быть полностью поручено каким бы то ни было внешним консультантам, а должны 
вырабатываться руководством, коллективом, собственниками предприятия с помощью консультантов, 
их опыта, знаний, методических навыков и т.п. 

Вначале опишем ее общую логику (последовательность этапов), а затем более подробно 
рассмотрим содержание каждого из предложенных этапов. Наилучшей представляется такая 
последовательность этапов разработки товарно-рыночной стратегии предприятия. 

1. Организационная подготовка процедуры стратегического планирования. 
2. Установочные собеседования с руководящими работниками предприятия. 
3. Уточнение руководящими работниками своих позиций и вариантов стратегии развития. 
4. Выработка согласованных представлений о целях развития. 
5. Обсуждение возможностей формирования вариантов товарно-рыночной стратегии в 

соответствии с целями предприятия и с учетом анализа потенциала предприятия. 
 

6. Выработка частично согласованных вариантов стратегии. 
7. Оценка вариантов и выбор варианта стратегии. 
8. Анализ выбранного варианта, его детализация, определение первоочередных задач. 
Рассмотрим эти этапы более подробно на примере формирования элементов товарно-

рыночной стратегии. 

Этап 1. Организационная подготовка процедуры стратегического планирования. Для 
успешного осуществления процедуры стратегического планирования необходимо заблаговременно 
(не менее чем за неделю до начала установочных собеседований): 

• известить руководящих работников предприятия о необходимости формирования кратких (не 
более 1 с.) предложений по стратегии развития завода, указав на предпочтительность 
коллективных предложений; известить весь коллектив предприятия о начале работ по стратеги-
ческому планированию и предложить всем заинтересованным работникам формулировать свои 
предложения по стратегии (в краткой форме, не 
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более 1 с.) и передавать назначенному для их сбора представителю администрации; здесь также 
полезно подчеркнуть предпочтительность коллективных предложений; 

• предложить не позднее чем за 2 дня до объявленного срока начала установочных собеседований 
заявить о своем желании участвовать в стратегическом планировании всем авторам поступивших 
предложений, подчеркнув, что подавший предложение не обязан лично участвовать в планировании; 

• полученные предложения должны быть зарегистрированы ответственным за это 
представителем администрации и переданы руководству 
предприятия для ознакомления с ними консультантов и всех участников 
процедуры стратегического планирования. 

Этап 2. Установочные собеседования с руководящими работниками предприятия. Назначение 
данного этапа - выработка согласованного "языка", ознакомление руководства (как функциональных, так и 
линейных руководителей) с основными категориями, с помощью которых осуществляются разработка, 
обсуждение и выбор варианта стратегии развития предприятия. К таким категориям в первую очередь 
относятся: цели и направления развития; вариант стратегии; критерии оценки вариантов; относи-
тельная важность критериев. 

В ходе установочных собеседований, проводимых с группами руководителей (и других работников 
предприятия, проявивших интерес к стратегическому планированию и являющихся лидерами тех или 
иных статусных либо неформальных групп работников предприятия), консультанты разъясняют 
участникам совещаний содержание упомянутых понятий, отвечают на вопросы, задают проверочные 
вопросы, необходимые для контроля правильности понимания используемых понятий. 

До сведения участников собеседований доводятся также общая логика и содержание 
последующих этапов работы, разъясняются назначение и особенности организации отдельных 
этапов. При этом очень важно объяснить, какую роль играет и может сыграть стратегия в реальной 
жизни предприятия, убедить в необходимости затратить время и усилия для совместной разработки 
ее. 

Поскольку содержание установочных собеседований предполагает достижение достаточно 
тесного контакта консультантов и будущих стратегических плановиков, такие занятия целесообразно 
проводить относительно небольшими группами - 7-8 человек, чтобы они не приобретали характера 
публичных лекций, предполагающих совершенно иной тип взаимоотношений ведущих и 
слушателей. 

Важный элемент установочных собеседований - определение «репрезентативной группы», 
представителей предприятия (включая собственников, руководство, коллектив), чьи интересы как 
бы представляют интересы всего предприятия в целом и должны учитываться в первую очередь при 
разработке стратегии. 
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Этап установочных собеседований, в зависимости от числа руководящих работников, которые 
примут участие в них, должен занять минимум 2-3 рабочих дня. 

Этап 3. Уточнение руководящими работниками своих позиций и вариантов стратегии 
развития. Данный этап, равно как и этапы 4-6, реализуется в форме совместного заседания 
(совещания) всех участников процесса стратегического планирования. Соединение достаточно 
большого числа людей требует для обеспечения действенности процедуры четкой организации всей 
работы, дисциплины в реализации отдельных действий и шагов. Достижение этих условий 
предполагает: 

• руководство всей процедурой первым лицом предприятия, обеспечивающим строгое 
следование установленному порядку, без отклонений 
в иные этапы и процедуры; 

• ясное знание участниками логики и последовательности обсуждаемых вопросов; 
• желание участников добиться конечного результата; 
• наличие "домашних заготовок", выработанных на предыдущем 

этапе индивидуально или в группах, при этом группы, как было отмечено выше, должны 
создаваться не по формальным признакам, а возникать 
в результате процесса самоорганизации их участников). 

Выработка согласованных представлений о целях развития предприятия в соответствии с 
перечисленными условиями осуществляется в форме выбора участниками определенного типа 
целевого состояния с последующим уточнением (конкретизацией) описания такого состояния. 

Типы стратегических целей, из множества которых производится первичный отбор, могут быть 
заданы следующим перечнем: 

A. Сохранение достигнутых позиций на старых рынках сбыта продукции в изменившихся 
экономических условиях. 

Б. Увеличение объемов продаж продукции при сохранении пропорций между выпускаемыми 
продуктами и сохранении географии рынков. 

B. Увеличение объемов продаж продукции при изменении пропорций между выпускаемыми 
продуктами и сохранении географии рынков. 

Г. Увеличение объемов продаж продукции при изменении пропорций между выпускаемыми 
продуктами и изменении географии рынков. 

Д. Увеличение объемов продаж продукции при сохранении пропорций между выпускаемыми 
продуктами и изменении географии рынков. 

Е. Увеличение объемов продаж продукции за счет освоения новых видов продуктов при 
сохранении географии рынков. 

Ж. Увеличение объемов продаж продукции за счет освоения новых видов продуктов при 
изменении географии рынков. 

3. Уменьшение объемов продаж продукции за счет свертывания производства некоторых из 
выпускаемых продуктов. 
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Выбор типа стратегической цели может осуществляться участниками процедуры планирования 
путем голосования после короткого (не более получаса) обсуждения, в ходе которого высказываются 
аргументы в пользу того или иного варианта. Идеальный случай - достижение (или изначальное 
наличие) консенсуса, наихудший случай - разделение голосов на примерно одинаковые по численности 
группы между несовпадающими типами целей. 

В промежуточных ситуациях решение может приниматься по большинству голосов, в 
наихудшем случае решение может быть принято первым лицом, которому в последующей работе 
необходимо будет обратить самое серьезное внимание на консолидацию руководящего состава пред-
приятия, укрепление корпоративного единства, вообще развития корпоративной культуры 
предприятия. 

Этап 4. Выработка согласованных представлений о целях развития. При соблюдении 
сформулированных выше организационных условий реализация данного этапа нацелена на 
установление субординации критериев, по которым участники процедуры будут осуществлять оцен-
ку и отбор вариантов стратегии. 

Под критериями в данном контексте понимаются признаки (свойства) вариантов стратегии, по 
значениям которых последние сопоставляются друг с другом для определения среди них 
наилучшего. 

Примерный (исходный) перечень критериев, по которым обычно оцениваются варианты 
стратегий, включает: 

КА. Степень (уровень) достижения цели предприятия. 
КБ. Экономическая эффективность. 
КВ. Надежность реализации. 
КГ. Социальная приемлемость. 
КД. Экологическая приемлемость. 
КЕ. Технологическая осуществимость. 
Данный перечень не является замкнутым, он может быть дополнен по совместному решению 

субъектов стратегического планирования либо могут быть уточнены (конкретизированы) отдельные 
формулировки критериев и т.п. Решения принимаются голосованием после краткого обсуждения. 

Относительная важность критериев может быть выражена либо в упорядочении их по 
убыванию значимости, либо путем назначения оценки значимости каждого в шкале от 1 до 10. 
Первоначально решается вопрос о форме выражения относительной важности критериев, затем 
соответственно о конкретной значимости каждого из критериев. Необходимые пояснения по смыслу 
критериев дают консультанты в ходе установочных собеседований, а в случае надобности - в ходе 
данного этапа процедуры выбора варианта стратегии. 

Этап 5. Обсуждение возможностей формирования вариантов товарно-рыночной стратегии 
в соответствии с целями предприятия и 
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с учетом анализа потенциала предприятия. На данном этапе обсуждаются ограничения, 
учитываемые при формировании вариантов, отбрасываются заведомо нереалистичные и не 
соответствующие целям предприятия. По сути это один из наиболее сложных этапов, так как 
именно здесь многообразие реальной действительности и реализуемых возможностей должно 
претвориться в ограниченное множество вполне конкретных вариантов развития,предприятия. 
Методика проведения данного этапа зависит от степени продвинутости субъектов стратегического 
планирования в понимании общих основ планирования и его стратегической специфики. В случае, 
если эта степень невелика, основную роль при формировании вариантов вынуждены брать на себя 
консультанты. Это, однако, должно быть сделано с максимальным тактом, чтобы не исключать из 
творческого процесса представителей предприятия. 

Этап 6. Выработка частично согласованных вариантов стратегий. Опыт показывает, что 
исходное многообразие конкретных стратегических вариантов может быть путем уточнений, 
обобщений или переопределений сведено к сравнительно небольшому числу ясно различимых 
вариантов (не более 10). 

Именно в таком сведении и состоит главное назначение данного этапа. Если исходное 
множество разработанных и представленных на совещание вариантов сразу укладывается в 
упомянутые количественные рамки, задачи этапа сводятся к обнародованию сути каждого варианта 
и подбору его краткого названия (девиза) или присвоению номера. 

Суть предлагаемого варианта товарно-рыночной стратегии в увязке с другими элементами 
стратегии должна быть раскрыта как минимум по следующим параметрам: 

• предполагаемые изменения в номенклатуре (рост выпуска одних 
продуктов, сокращение других, освоение новых видов); 

• желаемая география рынков, группы потребителей; 
• оценка капвложений, источников финансирования; 
• сроки реализации проектов преобразований. 
Перечисленные требования к вариантам стратегий сообщаются участникам процедуры в ходе 

установочных собеседований. Особо подчеркивается необходимость указания авторских оценок по 
всем названным параметрам. Если автор (индивидуальный или коллективный) затрудняется 
самостоятельно оценить какое-то из них, такие оценки должны быть совместно выработаны в 
ходе данного этапа. 

Важное требование к проведению этого этапа процедуры оценки и выбора варианта стратегии 
развития предприятия - сознательный отказ от критики своих высказываний и предложений других 
участников. Другими словами, последние могут только задавать вопросы по поводу неясных 
моментов, уточнять детали, сообща вырабатывать недостающие оценки параметров вариантов, 
если таковые имеются, наконец, предла- 
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гать какие-то новые варианты, идеи которых возникли в ходе осуществления данного этапа 
процедуры. Критиковать же ранее обнародованные варианты не рекомендуется. 

После подведения черты целесообразно объявить большой перерыв или вообще прервать 
процедуру до следующего дня. В ходе этого перерыва консультанты в случае необходимости 
занимаются анализом и обобщением обнародованных вариантов, представляя их в форме, удобной 
для последующей работы и стараясь сократить количество вариантов до указанных выше 
пределов (не более 10). Обсуждение большего количества вариантов вряд ли может быть 
продуктивным, они с трудом одновременно удерживаются в сознании стратегических плановиков, 
что раздражает их и негативно сказывается на качестве и обоснованности определения 
критериальных оценок вариантов, а следовательно, и на обоснованности самого выбора 
предпочтительного варианта. 

Этап 7. Оценка вариантов и выбор наилучшего варианта стратегии. Данный этап состоит 
из двух подэтапов: оценки вариантов стратегий по каждому из выработанных ранее критериев и 
собственно выбора. Лучше, если при этом будет использована система компьютерной поддержки 
принятия решений или стратегического планирования. 

Первый подэтап заключается в коллективном определении уровня каждого варианта по каждому 
из критериев в соответствующих этим критериям шкалах. Результирующая оценка рассчитывается 
как средняя из индивидуальных оценок. Полученные оценки вводятся в систему, составляя 
исходные данные для последующей работы. Система базируется на идее и алгоритме так 
называемого метода уступок. 

Работу с системой по выбору варианта стратегии развития предприятия на основе как 
формализованных данных, выработанных в ходе предыдущих этапов описываемой процедуры, так и 
с использованием неформализованных данных, составляющих информационную среду процесса 
принятия стратегических решений, целесообразно возложить на руководителя предприятия, 
поскольку она может потребовать действий (связанных с коррекцией исходных формализованных 
данных), входящих в исключительную сферу компетенции руководства. 

Этап 8. Анализ выбранного варианта, его детализация и определение первоочередных 
задач. Наиболее целесообразно, чтобы работы данного этапа выполнялись первоначально 
консультантами, которые, исходя из основных положений выбранного варианта стратегии, развора-
чивают и детализируют его в соответствии с методологией и методикой стратегического 
планирования в совокупность вариантных действий (программ и подпрограмм), осуществление 
которых руководящими работниками завода позволит начать реализацию выбранной стратегии. 
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Результаты такой предварительной проработки - совокупность адресных рекомендаций - 
обсуждаются затем с руководством завода и исполнителями с целью получения необходимых 
разъяснений, уточнения и корректировки самих рекомендаций. На этой основе исполнители затем 
самостоятельно формируют планы действий по реализации своих задач в рамках единой 
выбранной стратегии развития предприятия. 

В целом проведение всех этапов разработки товарно-рыночной стратегии предприятия 
(аналогичным образом разрабатываются и другие разделы стратегии) занимает 7-9 рабочих дней. 
При необходимости эта работа может осуществляться и в режиме «мозговой атаки», что позволяет 
провести ее за 3-4 дня. Вместе с тем нужно учесть, что торопливые действия в стратегических 
вопросах непозволительны даже опытным "стратегам", а для менее опытных попытки сокращения 
сроков приведут к резкому ухудшению качества плана. Ценой же стратегической ошибки в 
настоящее время может стать не только существование самого предприятия, но и жизнь некоторых 
его работников. 
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