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Е. Л. Елисеева, Т. А. Лейни
Стратегический менеджмент. Шпаргалка

Все права защищены. Никакая часть электронной версии этой книги не может быть
воспроизведена в какой бы то ни было форме и какими бы то ни было средствами, включая
размещение в сети Интернет и в корпоративных сетях, для частного и публичного использо-
вания без письменного разрешения владельца авторских прав.

 
* * *
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История развития стратегического менеджмента

 
Слова «менеджмент» и «менеджер» пришли к нам из английского языка, в котором упо-

треблялись уже в позапрошлом веке. Хотя их точное значение, которое известно в современ-
ном мире, укрепилось лишь в конце первой половины XX вв. Теперь в нашем представлении
менеджер – это руководитель, который способен организовать какую-либо работу, опираясь
на современные методы.

Само понятие «менеджмент» в общем смысле слова обозначает управление организа-
цией для еще большего ее успеха на рынке. В силу определенных событий в истории управ-
ления нашей страной менеджмент получил свое развитие лишь в 1990-е гг. при переходе
к рыночной экономике. Существующая в нашей стране теория управления оказалась совер-
шенно несостоятельной при смене условий на рынке.

Приблизительно до 1960-х гг. то, как управлялась компания, относят к закрытому
типу организаций. Такие организации не интересуются ничем, кроме самого производства.
А именно, руководителей таких организаций не интересует ни конкуренция, ни возможность
сбыта произведенного товара или еще какие-либо изменения рыночных условий. Конечно же
в наше время уже практически не существует таких организаций за исключением тех, которые
работают на государство, производя что-либо исключительно для него.

Постепенное усложнение выпускаемой продукции требовало усовершенствования и
систем управления. Самым главным из таких усовершенствований стало то, что теперь компа-
нии начинают опираться на изменение во внешней среде организации.

Затем происходит и другое изменение: организации начинают считаться со вкусами и
потребностями потенциальных покупателей, а не производят то, что они считают нужным для
покупателей. Теперь производство продукции организации зависит от потребностей и вкусов
покупателей.

Также руководители организаций осознали и другой факт. Прибыль организации цели-
ком и полностью зависит от заинтересованности ее сотрудников производить больше товаров.
Данный вывод поставил во многих компания, человеческий фактор на первое место.

Уже в 1940–1950-х гг. в крупных компаниях появляются отделы финансового плани-
рования. Этот отдел стал отвечать за планирование финансово-хозяйственной деятельности
организации, т. е. отвечал за составление финансовых смет.

В 1950–1960-е гг. в организациях появляется скользящее, долгосрочное и стратегическое
планирование.

В 1970-е гг. улучшаются функции планирования. Также происходит формирование
новых принципов и методов в стратегическом менеджменте.

1. Для стратегических целей организации должны быть выделены отдельные ресурсы.
2. Должны быть созданы центры руководства, которые систематизированы по целям.
3. Всегда должна быть оценена деятельность каждого подразделения.
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Понятие и роль стратегического менеджмента

 
Стратегический менеджмент – это экономически эффективная деятельность, кото-

рая направлена на достижение самых перспективных целей организации с учетом возможно-
сти более длительного оставления за собой конкурентных преимуществ, а также адекватного
реагирования на все возможные изменения во внешнем окружении организации.

Понятие стратегического менеджмента можно также определить как составление долго-
срочных целей организации (долгосрочными операциями называют те, которые планируются
на срок больше пяти лет). Сюда же можно отнести и то, как организация собирается вести себя
при выполнении этой самой цели.

Глава организации, да и работники, которые будут связаны с этим долгосрочным проек-
том, должны иметь четкое представление об их линии поведения.

Компанию можно назвать хорошо управляемой, если каждый из ее работников знает
свою роль в стратегических проектах компании, а также имеет четкий инструментарий управ-
ления своими операциями для решения этой стратегической задачи.

По словам многих компетентных в этом вопросе людей, к основным этапам страте-
гического управления относятся следующие.

1. Выбор сферы бизнеса.
2. Выбор самого предназначения фирмы.
3. Преобразование предназначения фирмы в ее стратегические долгосрочные планы, а

затем – в краткосрочные планы.
4. Выбор выгодной для организации на данный момент стратегии, которая максимально

удовлетворит цели компании.
5. Четкая разработка стратегии компании.
6. Последовательная реализация выбранной стратегии, хотя возможно и с некоторыми

корректировками.
7. Постоянная оценка того, что происходит в организации.
8. Корректировка того, что происходит, с учетом экономических изменений во внешней

среде.
Роль стратегического менеджмента заключается в том, чтобы помочь организации как

можно лучше адаптироваться к постоянно меняющейся окружающей среде. Эти изменения
могут быть связаны с новой политикой конкурентов или же с принятием каких-то новых зако-
нодательств. Но самым сильным влиянием, пожалуй, стоит считать потребности и вкусы потре-
бителей, исходящие из их покупательской способности.

А самую главную роль в стратегическом менеджменте играют:
1) постановка главных целей организации, кроме получения максимальной прибыли;
2) анализ внешней среды организации;
3) анализ внутренней среды организации;
4) выбор допустимой стратегии на всех уровнях, опираясь при этом выборе на сильные

стороны и возможность компенсировать слабые стороны компании. Также следует опираться
на исследования по возможным угрозам или возникшим благоприятным возможностям;

5) приспособление существующей административной системы организации к новым вея-
ниям принятой стратегии для улучшения работы компании.
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Функции стратегического менеджмента

 
Хотя стратегический менеджмент – наука относительно новая, она уже обладает

достаточным набором функций.
1. Определение главных функций организации на долгосрочный период времени. Дает

возможность понять общий курс организации на этот промежуток времени.
2. Правильная постановка этих функций. От того, насколько четко определены функции,

зависит дальнейшее процветание компании на рынке.
3. Хороший анализ внутренней обстановки компании. Он дает возможность осознать,

что в компании можно изменить для более быстрого темпа роста и закрепления существующих
позиций на рынке.

4. Хороший анализ внешней среды организации. Он помогает выяснить, что можно сде-
лать, чтобы стать более конкурентоспособной организацией.

5. Выбор правильной долгосрочной стратегии компании с учетом возможных изменений
на всех рынках (товаров, услуг, труда, акций и т. д.).

6. Четкая проработка этой стратегии на уровне самой фирмы. Каждое из звеньев органи-
зации должно четко уяснить свою роль в исполнении данной стратегии. К тому же все звенья
компании должны двигаться в одном направлении и с одинаковой скоростью. Обратное может
повлечь за собой убытки для компании.

7. Проанализировать портфель диверсификации фирмы. Этот анализ может показать,
в каком из сегментов стоит увеличить производительность. Или же существует хорошая воз-
можность для выхода в другой сегмент рынка.

8. Правильно спроектировать организационную структуру предприятия. От ее правиль-
ной работы зависит преуспевание компании на рынке.

9. Выбрать подходящую систему управления именно для данной организации. От выбора
во многом зависит успех ее работы в целом.

10. Правильно выбрать степень интеграции.
11. Четко управлять цепочкой «стратегия – структура – контроль». Нельзя недооценивать

каждый из этих трех пунктов.
12. Определить норму поведения для каждого из сотрудников фирмы в этом долгосроч-

ном проекте.
Возможно, у одних сотрудников стоит урезать полномочия, а другим, наоборот, добавить

власти. Норма поведения сотрудников в целом должна базироваться на культуре и ценностях
компании.

13. Определение политики самой фирмы в каждой из ее сфер деятельности. Возможно,
компания желает закрепиться в одной отрасли еще больше, а также войти в новую для компа-
нии отрасль.

14. Обеспечить обратную связь для результатов работы над долгосрочными проектами.
15. Обеспечить как прямую, так и обратную связь в стратегии компании. Не стоит пре-

небрегать идеями молодых специалистов и практически отбивать у них желание к работе, даже
если их «сырые» идеи требуют серьезной доработки.

16. Постоянно стремиться усовершенствовать стратегию и структуру управления. Меня-
ются времена, должна меняться и стратегия, а также и структура. Ведь ничто не должно стоять
на месте, если желает постоянного улучшения своих финансовых результатов.
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Принципы стратегического менеджмента

 
Можно выделить пять основных принципов стратегического менеджмента.
1. Руководители высшего звена должны стараться использовать все предлагаемые прин-

ципы стратегического менеджмента и быть позитивно настроенными относительно предлага-
емых принципов. Такое действие должно быть очевидно как для них самих, так и для мене-
джеров среднего звена, которые должны их поддерживать в исполнении этих принципов. Топ-
менеджеры должны подчиняться общим правилам организации в целом. Поскольку ничто так
не укрепляет веру в руководителя, как подчиненность его самого общим правилам.

Интерес директора в исполнении его собственного плана должен быть неподдельным, и
это должны видеть все сотрудники организации, чтобы им хотелось основывать свою работу
на личном, положительном примере руководителя.

2. Менеджеры любого звена должны быть заинтересованы в осуществлении всех долго-
срочных планов организации. То, как будет развиваться организация в будущем, всегда зави-
сит от того, какие решения принимают руководители всех уровней сегодня. Это затрагивает
даже тех работников, которые сами не составляют планы организации.

Поэтому менеджеры начинают осознавать, что выбор есть всегда. Ведь их выбор может
повлиять не только на них самих, но и на других работников организации. Поэтому всегда при
принятии решения стоит выяснить, насколько оно соответствует культуре компании, а также
структуре ее организации.

3. Правильно проведенная оценка должна быть строго учтена везде, особенно если это
дало положительный результат. Хотя зафиксированы должны быть любые результаты, чтобы
в будущем не повторять того же самого. Фиксирование достигнутого – это один из главных
принципов стратегического менеджмента в современном мире бизнеса. Это необходимо для
достижения целей организации. Компания всегда должна знать свои цели, чтобы точно опре-
делять, когда они уже достигнуты.

4. План по процессу коммуникаций, т. е. менеджеры высшего звена должны оперативно
сотрудничать с менеджерами среднего и низшего звеньев. Из этого можно сделать вывод, что
стратегический менеджмент хорошо работает в отлично сработавшейся команде. А в хорошей
команде всегда поощряют активность любого из ее членов. Открытый во всех направлениях
подход по улучшению работы организации всегда себя оправдывает. Ведь хорошее решение
какой-либо проблемы может прийти на ум как опытному сотруднику, так и новичку.

5. Принцип всеобщего охвата, т. е. все правила и принципы абсолютно одинаковы для
всех отделов без исключений. Каждый из уровней менеджеров должен обладать необходимой
для него информацией в нужном объеме и вовремя. Запоздалая информация может привести к
нежелательным последствиям для ведения успешного бизнеса. Ведь планы, которые актуальны
сегодня, уже завтра могут стать морально устаревшими.
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Объекты стратегического менеджмента

 
Как и любой из предметов, стратегический менеджмент имеет свои субъекты и объекты.

К объектам стратегического менеджмента можно отнести следующие:
1. Организация.
Для стратегического менеджмента понятие «организация» очень обширно. Это может

быть как маленькая компания, работающая в одном направлении, так и огромная корпорация,
работающая во многих из существующих отраслей. Для стратегического менеджмента органи-
зацию можно представить как открытую социально-экономическую систему, поскольку любая
организация постоянно взаимодействует с другими компаниями. Ведь любая компания произ-
водит товар не для себя, а для потенциальных покупателей, которыми будут другие компании
или отдельные граждане. Для процветания организации приходится взаимодействовать, чтобы
узнать, что именно интересует потенциального потребителя. Ведь от того, насколько хорошо
организация сумет понять возможные потребности своих будущих покупателей, зависит ее
развитие и существование на рынке вообще. В данном случае компания состоит из подразде-
лений (стратегических хозяйственных подразделений), которые являются следующим объек-
том стратегического мнения.

2. Стратегическое хозяйственное подразделение.
Их можно назвать ряд взаимодополняемых видов деятельности или отраслей компа-

нии, которые вполне самостоятельно ориентируются на рынке. Данное подразделение должно
являться полноценным конкурентом в своей отрасли. Для этого оно должно обладать своими
покупателями и поставщиками, а также и конкурентами.

У каждого из таких подразделений существует собственный директор, который обладает
всеми возможными полномочиями и целиком и полностью отвечает за деятельность своего
подразделения. Если подразделение совершит какую-либо ошибку, то отвечать за нее будет не
компания целиком, не учредители, а только директор данного хозяйственного подразделения.
Хотя он все-таки напрямую подчиняется главе компании или корпорации. Также на его дея-
тельность могут оказать сильное влияние учредители или наиболее крупные акционеры ком-
пании.

3. Функциональная зона организации.
Ею является сфера деятельности компании, которая не имеет непосредственного отно-

шения к самому производству, но без нее не может обойтись ни одна организация. Функцио-
нальная зона организации состоит из функциональных структурных подразделений.

Они занимаются выполнением каких-либо функций, которые способны обеспечить бес-
перебойную, эффективную работу как каждого из стратегических хозяйственных подразделе-
ний, так и компании целиком.

Чаще всего таким персоналом являются менеджеры, бухгалтера, юристы, охранники,
грузчики, уборщики и дворники, персонал столовой и т. п.
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Анализ в стратегическом менеджменте

 
Самая первая цель стратегического анализа – это сбор полной и точной информа-

ции. В анализе стратегического менеджмента существует два важных этапа:
1. Внутренний анализ, т. е. анализ внутренней среды организации.
2. Внешний анализ, т. е. анализ внешней среды и разнообразных внешних факторов.
Внутренний анализ помогает точно выявить, какие стороны сильны, а какие стороны

организации необходимо укрепить, поскольку проводится очень тщательное изучение струк-
туры всех внутренних процессов организации.

Внешний анализ представляет собой два этапа исследований.
1. Исследование микросреды, т. е. самого ближнего окружения компании.
2. Исследование макросреды, т. е. дальнего окружения компании.
Микросреда представляет собой то окружение, в котором организация уже находится.

К микросреде можно отнести окружающую среду и экологию, поскольку они в достаточной
степени влияют на организацию, а организация на них. К ней можно отнести всех конкурентов,
потому что их действия всегда сказываются на работе компании, а также на решениях, которые
принимает ее руководство.

Макросреда – это все факторы дальнего окружения компании, которые могут влиять
на данную компанию и на конкурирующие с ней компании, т. е. на всю отрасль целиком.

По предположениям многих исследователей данной области, к макросреде следует отно-
сить такие сферы, как технологическая, экономическая, политическая, социодемографиче-
ская.

С помощью четкого анализа по данным пунктам руководитель должен принимать реше-
ние, в каком направлении будет составлен стратегический план организации. Руководителю
предстоит выявить все слабые стороны организации, как явные, так и скрытые. Это поможет
грамотно обойти все «острые углы», которые могут образоваться из-за недостатка компетент-
ности в какой-либо из сфер. Также этот анализ дает возможность понять, где же организация
способна на самые большие достижения, которые надо постараться удержать на данном уроне.
Данная информация даст шанс понять, каких угроз можно ожидать от внешней или внутрен-
ней среды.

После анализа всех данных в совокупности компания должна выбрать единственно пра-
вильную на данный момент стратегию, не забывая учитывать все сильные и слабые стороны
организации, а также сильные и слабые стороны всех своих конкурентов. Никогда не стоит
исключать из поля зрения или не уделять достаточного внимания даже самым мелким кон-
курентам. Также нельзя выпускать из поля зрения какие-либо угрозы внешней среды или
же новые возможности для организации. Для таких исследований используют СВОТ-анализ.
Аббревиатура СВОТ происходит от английской аббревиатуры SWOT, состоящей из следую-
щих слов Strengths (сила), Weaknesses (слабые стороны), Opportunities (возможности), Treats
(угрозы). СВОТ-анализ дает возможность понять, какая из этих сторон нуждается в самой кро-
потливой работе и четком контроле.
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Проведение анализа отрасли

 
Отраслевой анализ используют для того, чтобы проанализировать внешнюю ситуацию,

т.  е. макроокружение организации. Анализ представляет собой ответы на определенные
группы вопросов. Для проведения анализа существуют и общие вопросы.

1. Каковы главенствующие характеристики в экономическом плане для данной отрасли?
2. Насколько прибыль будет превышать затраченные на развитие средства?
3. Каков предположительный срок окупаемости в данной отрасли?
4. Насколько быстро компания станет получать прибыль выше средней?
5. Что может повлиять на эту отрасль?
6. Каким будет данное влияние?
7. Каковы основные конкуренты?
8. Насколько сильны эти конкуренты?
9. Есть ли несильные конкуренты?
10. Каким может быть влияние на бизнес каждого из конкурентов?
11. Каковы главные факторы, определяющие как успех, так и поражение?
К самым главным экономическим характеристикам любой отрасли обычно

относят следующие.
1. Размер рынка.
2. Области, в которых придется конкурировать (глобальная, национальная, региональная,

местная).
3. Скорость, с которой рынок набирает рост.
4. Стадия, в которой находится жизненный цикл рынка.
5. Количество соперников и сила, которой они обладают.
6. Количество покупателей на рынке и их покупательская способность.
7. Насколько легко войти в этот рынок и выйти из него.
8. Разнообразие продуктов или услуг, которые предлагают конкуренты.
9. Как экономика может повлиять на производство.
10. Как сильно зависит стоимость одной единицы продукции от объемов производства.
11. Каковы требования к стартовому капиталу?
12. Какова прибыльность в данной отрасли? Также четко следует проанализировать все

факторы, которые могут повлиять на развитие отрасли. Чаще всего к ним относят сле-
дующие факторы.

1. Возможное изменение скорости роста.
2. Изменение контингента покупателей.
3. Новинки в продукции.
4. Изменения технологий производства.
5. Новшества в сфере маркетинга.
6. Вошли в рынок или вышли с него главные конкуренты.
7. Возможность глобализации данной отрасли.
8. Могут ли повлиять новые законодательные проекты и каким образом.
9. Изменения в стиле жизни покупателей, увеличение их числа или увеличение их дохода.
10. Может ли в будущем снизиться риск или неопределенность в данной отрасли.
Но все-таки анализ – это не просто ответы на вопросы, а работа, для которой надо обла-

дать творческим подходом и умением, делать прогнозирующие, но достаточно точные выводы.
Отраслевой анализ должен проводиться время от времени, а не единожды при входе в рынок,
поскольку ситуация на рынке в любой отрасли меняется достаточно часто.
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Этапы и инструменты стратегического анализа

 
Стратегический анализ – это оценка возможных решений организации по какому-то

вопросу. Это первый шаг для составления стратегического плана. Но нет четкого разграниче-
ния в количестве его этапов. С одной стороны, возможен вариант, когда стратегический анализ
состоит из двух этапов.

1. Внутренний анализ, т. е. исследование внутренней среды организации. Цель данной
части стратегического анализа состоит в том, чтобы познать сильные и слабые стороны своей
компании. Это возможно лишь после тщательного исследования структуры и внутренних про-
цессов компании.

2. Внешний анализ, т. е. исследование внешней среды организации. К этому окружению
можно отнести как конкурентов, так и Госдуму. Поскольку принятое Думой новое решение
может очень сильно сказаться на развитии бизнеса в какой-либо области.

Хотя возможно представить его в виде четырех этапов.
1. Подробный анализ миссии и целей организации.
2. Полный анализ внутренней среды организации.
3. Полный анализ внешней среды организации.
4. Получение полной картины от проведенных анализов в целом.
Инструментами стратегического анализа принято называть:
1) модель производственно-хозяйственной системы фирмы;
2) модель системы стратегического управления;
3) «Дерево цели»;
4) схема жизненного цикла изделия;
5) схема жизненного цикла товаров, которые производит организация;
6) схема жизненного цикла технологий, применяемых в организации;
7) схема жизненного цикла самой организации;
8) схема жизненного цикла отрасли, в которой работает организация;
9) схема «Бизнес-процедур продуктов»;
10) выделение стратегических хозяйственных центров. К ним относятся такие, как биз-

нес-единицы и стратегические производственные единицы:
1) график Портера «рентабельность – доля рынка»;
2) кривая обучения;
3) анализ «поля сил» по Ансоффу;
4) СТЭП-анализ;
5) стратегические зоны Ансоффа;
6) контактные аудитории Котлера;
7) концепция движущих сил;
8) 5 конкурентных сил Портера;
9) ключевые факторы успеха предприятия;
10) матрица «продукт-рынок».
11) матрица, составленная Бостонской Консалтинговой группой;
12) матрица, созданная компаниями «Дженерал Электрик» и «МакКинси». Данная мат-

рица выражает конкурентный статус фирмы и привлекательность рынка;
13) СВОТ-анализ, т.  е. анализ таких сторон, как сила, слабые стороны, возможности,

угрозы;
14) матрица «покупатель-продавец»;
15) матрица «жизненный цикл отрасли – конкурентные преимущества отрасли».
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Виды стратегий

 
Многие ученые полагаю, что существует 4 вида стратегий: интенсивного роста, интегра-

ционного роста, диверсификационного роста, сокращения.
Стратегия интенсивного роста выгодна больше других, если компания еще не рабо-

тает в полную мощность, т. е. не использует все свои возможности как товаров, так и рынков.
Принято считать, что существует три главных подвида стратегии интенсивного роста.

1. Более глубокое проникновение на рынок. Такой путь используют, когда пытаются уве-
личить спрос на свой давно существующий товар на уже давно захваченном рынке. Это может
быть увеличение рекламы или проведение каких-либо розыгрышей. (Книжный клуб «Терра»
в 1996 гг. провел розыгрыш между подписчиками на роман «Секта»: в каждый сотый экзем-
пляр вкладывалась купюра в двадцать долларов.)

2. Расширение границ своего рынка. Для этого компаний приходится «проталкивать»
свой товар на новые рынки. Сменить географический охват территории сбыта с тем, чтобы при-
влечь новые группы покупателей. (Книги белорусского издательства «Попурри» можно встре-
тить практически в любом магазине России.)

3. Усовершенствование уже существующего товара. Это помогает завоевать совершенно
новые группы потребителей. (Компания «Мир книги» в 2006 г. стала выпускать некоторые из
своих серий в кожаном переплете с золотым тиснением.)

Стратегия интеграционного роста подходит лишь, когда позиции компании очень
прочны в данном секторе. Эта прочность помогает компании перемещаться в данной отрасли
как вперед, так и назад и даже по горизонтали.

1. Перемещение назад (регрессивная интеграция) дает возможность более строгого кон-
троля за поставщиками.
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