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ВВЕДЕНИЕ 

Дисциплина «Стратегический менеджмент» относится к числу дисциплин 
направления специальности (компонент учреждения высшего образования) для 
студентов направления специальности 1-27 01 01-16 «Экономика и организация 
производства» (легкая промышленность)». 

Программа предусматривает чтение лекций, проведение практических за-
нятий в разнообразных формах: обсуждение проблемных тем (выработка навы-
ков аргументации, убеждения и принятия решений); имитационные игры-
тренинги по конкретным темам; анализ управленческих ситуаций (метод Case-
study); выполнение тестовых заданий; моделирование, др. 

Цель изучения дисциплины состоит в теоретической и практической под-
готовке студентов в области стратегического управления организацией. 

Задачами изучения дисциплины является формирование знаний и навы-
ков комплексного анализа внешнего окружения и разработки форм адаптации 
организации к изменениям во внешней среде, формирования стратегического 
видения, миссии и определения целей организационного развития; обоснования 
и выбора стратегии; осуществления организационных изменений и стратегиче-
ского контроля.  

В процессе изучения дисциплины «Стратегический менеджмент» студен-
ты должны знать и выработать навыки: 

− выявления, осознания и определения миссии организации (фирмы); 
− формулирования и определения целей фирмы; 
− исследования внешней и внутренней среды предприятия (фирмы); 
− поиска и отбора альтернативных целей; выбора стратегии;  
− реализации контроля и оценки стратегии;  
− обращения к миссии фирмы и организации циклической реализации 

стратегических целей. 
В результате изучения дисциплины «Стратегический менеджмент» сту-

денты должны уметь: 
− оценивать реально складывающиеся экономические, социальные и по-

литические ситуации вне и внутри предприятия (фирмы); 
− выработать направления и пути развития организации; 
− формировать управленческие планы реализации стратегии, контроля 

реализации и оценки предполагаемых и реальных результатов стратегического 
менеджмента. 
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ТЕМЫ, МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ И ЗАДАНИЯ  
К ПРОВЕДЕНИЮ ПРАКТИЧЕСКИХ ЗАНЯТИЙ 

 
 

Тема 1. Сущность стратегического менеджмента и его роль в системе 
управления организацией 
 

План 
1. Понятие стратегии. Сущность стратегического менеджмента. 
2. Этапы развития стратегического подхода.  
3. Школы стратегического менеджмента.  
4. Классификация стратегий. 

 
Обсудить и усвоить следующие понятия и категории: 
− понятие стратегии; 
− характеристики бюджетирования, долгосрочного планирования, стра-

тегического планирования, стратегического менеджмента; 
− сущность стратегического менеджмента, его связь с другими дисци-

плинами; 
− задачи стратегического менеджмента; 
− школы стратегий;  
− виды стратегий предприятия (уровни принятия стратегических реше-

ний, стратегии роста, конкурентные стратегии).  
 
 

Тема 2. Основные задачи, принципы и структура стратегического 
менеджмента 
 

План 
1. Стратегические решения и их характеристики.  
2. Задачи и принципы стратегического менеджмента.  
3. Структура и модель стратегического менеджмента.  
4. Стратегические направления развития, уровни стратегий. 

 
Обсудить и усвоить следующие понятия и категории: 
− особенности стратегических решений; 
− принципы стратегического управления; 
− модель стратегического управления; 
− уровни принятия стратегических решений в организации. 

 
Задание 1. Анализ конкретной ситуации 
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HOLMESAFE LTD 
 

Три года назад инженеру Джорджу Холмсу пришла в голову идея ориги-
нального охранного устройства, и он изготовил в своей мастерской его успеш-
ный опытный образец. Пытаясь найти покупателя, он навел через своих друзей 
кое-какие справки  и был представлен Франку Джексону, представителю опто-
вой компании Dawson's Ltd. 

Джексон предложил обсудить сбыт продукции со своим непосредствен-
ным руководителем, Гарри Томасом, который осуществлял основной объем за-
купок для Dawsons. Была назначена встреча, на которой Холмсу представилась 
возможность сформировать мнение о характерах Джексона и Томаса. Он сделал 
вывод, что Томас – это слегка сдержанный и очень порядочный человек, гото-
вый уступить активные действия своему более энергичному подчиненному 
Джексону, чье влияние на Томаса оказалось значительным. С другой стороны, 
Холмс почувствовал, что Джексон был мягок и уступчив в вопросах, затраги-
вавших интересы компании, и очень настойчив в продвижении тех вопросов, в 
которых был заинтересован сам. 

Для Dawsons была закуплена пробная партия устройств, и вся она была с 
легкостью распродана. Было закуплено дополнительное количество устройств, 
и все они были распроданы так же. К концу первых трех месяцев стало очевид-
но, что спрос на данную продукцию будет расти. Было отмечено и повышение 
спроса на консультационные услуги по установке нового устройства, а также 
по более общим вопросам электронной безопасности. Учитывая рост спроса, 
Холмс нанял на работу сначала одного своего друга, затем еще двоих, и всем 
вместе им удавалось справляться с ведением дел, работая в течение первого го-
да на условиях неполного рабочего дня. Холмс тратил некоторое время на то, 
чтобы подружиться с Джексоном, пытаясь быть настолько приветливым и лю-
безным, насколько позволяли обстоятельства. В свою очередь, Джексон помо-
гал Холмсу продвигать новый продукт, а также контролировал, чтобы Dawsons 
вовремя оплачивал счета. 

В течение первого года торговля давала хорошие результаты, и четверо 
друзей отпраздновали это походом в театр и ужином. Туда был приглашен со 
своей женой и Джексон, которому они преподнесли в подарок ящик виски. 
Продажи продолжали расти, и четверо друзей решили создать компанию, 
Holmesafe Ltd, сделав себя ее управляющими. Джексона они попросили стать 
пятым директором. Когда Джексон сказал об этом предложении Томасу, тот 
обратил его внимание на то, что, так как Джексон будет продавать товар 
Dawsons от имени Holmesafe, это может стать для него причиной возникнове-
ния конфликта интересов. Джексон признал ведомость данного аргумента и, 
выражая сожаление, отверг предложение стать управляющим Holmesafe. 

В течение первого года работы в статусе общества с ограниченной ответ-
ственностью четверке друзей стало очевидно, что емкость рынка была ими 
недооценена. Спрос со стороны Dawsons был выше, чем ожидалось; большая 
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розничная торговая сеть также поглощала значительные объемы товара. Стали 
существенными объемы продаж более мелким компаниям, росли поступления 
от консультационных услуг. Управление компанией на условиях частичной за-
нятости стало невозможным, и первым сотрудником компании, работающим на 
полную ставку, стал старый школьный товарищ Холмса. В середине года был 
подписан контракт с национальными строительными подрядными организаци-
ями на предмет предоставления им компанией Holmesafe консультационных 
услуг по вопросам безопасности жилых домов и квартир. Позже в течение этого 
же года компания переехала в новое арендуемое помещение и наняла на усло-
виях полного рабочего дня секретаря.  

Доходы и расходы компании Holmesafe за первый год деятельности при-
ведены в таблице 1.  

 
Таблица 1 – Доходы и расходы первого года 

Доходы по источникам: Сумма, £ 
Dawson’s 216 000 
Rowan’s 144 000 
Другие продажи 54 000 
Консультационные услуги 13 500 

Итого: 427 500 
Расходы:  
Материалы 140 000 
Заработная плата 140 000 
Прочие 45 000 

Итого: 325 000 
 

Таблица 2 содержит планируемые доходы и расходы компании за второй 
год деятельности. 

 
Таблица 2 – Планируемые доходы и расходы на второй год 

Доходы по источникам: Сумма, £ 
Dawson’s 270 000 
Rowan’s 162 000 
Другие продажи 71 000 
Консультационные услуги 63 000 

Итого: 566 000 
Расходы:  
Материалы 158 000 
Заработная плата 184 000 
Прочие 72 000 

Итого: 414 000 
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Примерно в середине второго года Холмсу позвонил Джексон, и их теле-
фонный разговор после обычных приветствий развивался следующим образом: 

 

Джексон: Я подумал, будет лучше сообщить Вам о том, что в настоящее время 
я нахожусь под все нарастающим давлением касательно покупки 
охранных устройств у компании Browns. По своим эксплуатацион-
ным качествам они очень похожи на Ваши. Browns улучшили свою 
технологию изготовления и сейчас их охранные устройства являются 
очень конкурентоспособными и надежными. 

 

Холмс:     Но наша репутация, несомненно, стоит многого. Вы сами вложили в 
это много своих сил, и было бы жаль, если бы все это было растраче-
но попусту. 

 

Джексон: Да, конечно, и я, разумеется, сделаю все, что смогу. Но думаю, я 
должен дать тебе знать, как обстоят дела. Кстати, хотел бы получить 
от Вас совет личного характера. Помните, я как-то играл в музыкаль-
ной группе несколько дней в неделю. Taк вот, по личным причинам, 
мне пришлось бросить это занятие, и в итоге я оказался немного не 
при деньгах. Поэтому я сейчас подыскиваю работу на вечер, которая 
приносила бы мне пару фунтов в неделю. Есть какие-нибудь идеи на 
этот счет? 

 

Холмс:     Прямо сейчас ничего не приходит в голову, но дайте подумать... Да-
вайте встретимся за ланчем в следующую среду и все обсудим. 

         Фактически, на этом разговор и завершился. 
 
Вопросы 

1. Дайте характеристику внешней среды компании Holmesafe. Какие 
угрозы и возможности характерны для рынка, на котором работает фирма? 

2. Опишите стратегию, которой придерживалась компания изначально. 
3. Следует ли компании Holmesafe пересматривать свою стратегию и по-

чему?  
4. С какими проблемами столкнулся Холмс? Какую стратегию развития 

вы рекомендуете использовать Holmesafe в будущем, чтобы избежать подобных 
проблем. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

8 
 

Витебский государственный технологический университет



1. Характеристика внешней среды компании Holmesafe. 
Угрозы Возможности 

1. 
 
2. 
 
3. 
 
4. 
 
5. 
 
 
 
 
 

1. 
 
2. 
 
3. 
 
4. 
 
5. 
 
 
 
 
 

 
2. Стратегия компании Holmesafe. 
А) стратегия по отношению к росту фирмы 
 
 
 
 
Б) стратегия конкуренции 
 
 
 
 
 
 
3. Пересмотр стратегии компании Holmesafe: аргументы 

За Против 
1. 
 
2. 
 
3. 
 
4. 
 
5. 
 

 

1. 
 
2. 
 
3. 
 
4. 
 
5. 
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Вывод: 
 
 
 
 
4. Стратегия развития компании Holmesafe на перспективу. 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Тема 3. Исследование внешней среды организации 
 

План 
1. Анализ макроокружения (PEST-анализ).  
2. Анализ отрасли (модель 5 сил конкуренции).  
3. Стратегическая карта конкурентов.  
4. Анализ отдельных конкурентов.  
5. Анализ потребителей. 

 
Обсудить и усвоить следующие понятия и категории: 
− PEST-анализ  как инструмент изучения факторов макросреды; 
− модель пяти сил конкуренции М. Портера; 
− стратегическая карта конкурентов; 
− модель анализа отдельного конкурента. 

 
Задание 1  
Проведите анализ макроокружения для промышленной организации в 

Республике Беларусь (по вашему выбору), оценивая политико-правовую, эко-
номическую, природную, социальную, культурную, демографическую и техно-
логическую среду. Как Вы охарактеризуете уровень неопределенности внешней 
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среды? Сделайте выводы о степени агрессивности макросреды по отношению к 
предприятию. 

 
Методические указания 
Макроокружение создает общие условия нахождения организации во 

внешней среде. В большинстве случаев макроокружение не имеет специфиче-
ского характера, применительно к отдельно взятой организации, хотя степень 
влияния состояния макроокружения на различные организации различна, что 
связано с различиями как в сферах деятельности, так и с внутренним потенциа-
лом организаций. 

Методика проведения анализа макроокружения (PEST-анализа) состоит 
из следующих этапов: 

1 этап. Выделяют факторы, определяющие состояние макросреды компа-
нии. 

2 этап. Факторы выписывают в таблицу отдельно по каждой составляю-
щей макросреды. 

3 этап. Факторы анализируют и определяют состояние каждого фактора и 
тенденцию его изменения. 

4 этап. Оценивают характер влияния факторов на деятельность компании 
(отрицательное или положительное). 

5 этап. Оценивают степень влияния факторов на деятельность компании 
по шкале от 1 до 5. 

6 этап. Определяют суммарное влияние на фирму всех факторов внешней 
среды с учетом характера их влияния. 

7 этап. Разрабатывают мероприятия по адаптации к факторам макросреды 
(возможные действия организации по предотвращению отрицательного воздей-
ствия на ее конкурентные позиции угроз и использованию открывающихся бла-
гоприятных возможностей). 

8 этап. Оценивают степень влияния на деятельность компании каждого из 
факторов при условии, что компания соответствующим образом отреагирует на 
происходящие во внешней среде изменения (шкала от –5 до +5). 

9 этап. Определяют силу и направленность суммарного влияния на ком-
панию факторов внешней среды при условии, что компания соответствующим 
образом отреагирует на происходящие во внешней среде изменения. 

10 этап. Устанавливают приоритет в реализации мероприятий по адапта-
ции. Определяют, не появились ли новые факторы макросреды, оказывающие 
влияние на деятельность компании, и возвращаются к этапу 1. 

Возможные факторы влияния макросреды представлены в таблице 3. 
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Таблица 3 – Примерный перечень факторов макросреды 
Область влияния Факторы влияния 

Политические 
факторы 

- смена правительства; 
- усиление (ослабление) роли профсоюзов; 
- создание (распад) политических блоков; 
- эскалация вооруженных конфликтов; 
- нагнетание (ослабление) напряженности в различных регионах; 
- стабилизация политической ситуации в стране, регионе; 
- угроза терроризма 

Экономические 
факторы 

- изменение валового национального продукта; 
- рост (снижение) темпов инфляции; 
- изменение стоимости кредитов; 
- рост (падение) уровня доходов населения и размеров сбережений; 
- движение цен; 
- рост (сокращение) уровня безработицы; 
- спад в отдельных отраслях промышленности; 
- изменение курсов валют; 
- изменение отраслевой структуры экономики 

Социальные  
факторы 

- снижение (повышение) уровня образования; 
- рост числа служащих; 
- возрастание интереса к социальным проблемам; 
- изменение отношения к корпоративным ценностям; 
- возникновение (исчезновение) религиозных течений; 
- развитие тенденции к обеспечению легкой жизни; 
- стремление к избавлению от лишнего веса; 
- популяризация здорового образа жизни; 
- сохранение стиля жизни, обычаев, привычек 

Технологические 
факторы 

- ускорение и развитие научно-технического прогресса; 
- разработка и внедрение новых технологий; 
- рост числа техногенных катастроф; 
- совершенствование существующих и производство новых товаров; 
- поиск альтернативных источников энергии; 
- увеличение бюджетов на НИОКР 

Правовые  
факторы 

- развитие законодательства, регулирующего предпринимательскую дея-
тельность; 
- развитие законодательства по защите окружающей среды; 
- повышение требований со стороны госучреждений, следящих за соблю-
дением законов; 
- рот числа групп по защите интересов общественности 

Демографические 
факторы 

- рост (сокращение) численности населения; 
- рост (сокращение) рождаемости; 
- старение населения; 
- изменение половозрастного состава населения; 
- миграция населения; 
- изменения в структуре домашнего хозяйства 

Природные  
факторы 

- истощение ресурсов; 
- усиление загрязнения окружающей среды; 
- удорожание энергоносителей; 
- усиление (отсутствие) борьбы за защиту окружающей среды 

Культурные  
факторы 

- сохранение устойчивости базовых культурных ценностей; 
- развитие субкультур; 
- изменение вторичных культурных ценностей 
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Результаты PEST-анализа сведите в таблицу: 
Факторы влияния Состояние фак-

тора (тенденция) 
Характер 
влияния 

(+ / -) 

Степень 
влияния 

(1..5) 

Возможные 
изменения на 
предприятии 

для адаптации 

Оценка вли-
яния после 
мероприя-

тия 
Политико-
правовые 
1. 
 
2. 
 
3. 
 
4. 
 

     

Экономические 
1. 
 
2. 
 
3. 
 
4. 
 
5. 
 

     

Социо-
культурные 
1. 
 
2. 
 
3. 
 
4. 
 
5. 
 

     

Технологические 
1. 
 
2. 
 
3. 
 
4. 
 
5. 

     

Итого:   √  √ 
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Задание 2. Анализ конкретной ситуации 
 

АПЕКС 
 

«Апекс», как и многие небольшие частные фирмы, отражает индивиду-
альность владельца и его стремление совершенствовать свое мастерство в 
управлении делами компании. «Апекс» – компания, стремящаяся во всем быть 
на передовых рубежах, использовать современные методы и средства управле-
ния. 

«Апекс» – это завод по производству особой электропроволоки, работа-
ющий на различных рынках. Данный сектор промышленности состоит из 30 
конкурирующих компаний с совокупным годовым оборотом 600 млн долл. На 
долю первых четырех компаний приходится 70 % годового оборота. Средний 
реальный темп роста продаж 2 %, а в условиях увеличения инфляции – более 5 
%. 

«Апекс» предлагает готовую конкурентоспособную продукцию к реали-
зации на различных рыночных сегментах. 

После возвращения из отпуска президент фирмы Билл Смит собрал ис-
полнительный комитет. 

– Я думаю, что мы можем гордиться итогами второго квартала. Мы сего-
дня собрались, чтобы решить, что нам следует предпринять для расширения 
нашей деятельности. Если мы не хотим, чтобы нас поглотили конкуренты, мы 
должны вырасти. 

– Я думаю, – сказал Джо Томпсон, – что мои продавцы проделали хоро-
шую работу. 

– Хорошо, если бы Вы их попросили собрать все счета за последние 90 
дней, тогда дело не выглядело бы так плохо, – возразил Том Роджерс. 

– И еще, Джо. Ваши дистрибьюторы с Западного побережья начинают 
действовать как покупатели вместо того, чтобы быть служащими. Я могу ска-
зать прямо, что, если бы Боб Ивин не организовал магазин при заводе, дело 
могло идти все хуже и хуже. 

– Подождите, Том, – прервал Билл. – Я знаю, что Вы и Джо заслуживаете 
быть выслушанными, но мне надоело постоянно возвращаться к одним и тем 
же проблемам. Нам необходимо направить наши мысли в одно русло. Мне 
представляется целесообразным разработать несколько направлений развития, 
по которым мы можем идти, если наша компания хочет преуспеть в бизнесе. 

– Если Вы опять собираетесь открыть дискуссию о планировании, то 
лучше нам остановиться на чем-нибудь конкретном, – раздраженно ответил 
Джо. – У меня нет времени гоняться за моими продавцами, искать ложку для 
еды нашим дистрибьюторам, обеспечить активную продажу собственными си-
лами и при этом планировать все это. 

– Остынь, Джо, – сказал Билл, вставая. – Я знаю, тебе тяжело, но если ты 
поймешь это сейчас, может быть, тогда сможешь организовать продажи на бо-
лее высоком уровне. 
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– Хорошо, – сказал Том. – Только на прошлой неделе Ивин опять жало-
вался, что не может планировать производство, не имея прогноза продаж. 

– У него есть прогноз, – вскрикнул Джо. – Я ему говорил, что мы можем 
распродать завод. Что он еще хочет? 

– Стой, – сказал Билл. – Так мы ничего не достигнем. Давайте продолжим 
эту беседу за обедом. 

За обедом Томпсон сказал: 
– Билл, Том и я говорили о твоих издержках. Мы предлагаем реально 

взглянуть на ситуацию. Мы составили список того, в чем наши сильные и сла-
бые стороны. 

Том продолжил разговор: 
– У нас достаточно хорошее положение с кредитами, однако 75 % наших 

счетов еще не оплачены, что вредит движению наличности. Если ситуация не 
изменится, наше финансовое накопление будет нестабильным. Торговая скид-
ка, предоставляемая «Мечинг Империал», явно завышена. Необходимо снизить 
ее с 20 до 10–15 %. Наша валовая прибыль до уплаты налогов составляет 4 %, 
хотя средняя по отрасли – 8 %. Рентабельность собственного капитала – 7,7 %, 
а наша задолженность превышает собственный капитал в 1,5 раза. Если мы не 
будем лучше работать, нас ждут большие неприятности. 

Коммерческий директор Джо Томпсон привел ряд интересных цифр: 
– Наш объем продаж за последние 12 месяцев составил 17,5 млн долл. 

География продаж следующая: 50 % объема продаж – в радиусе 100 миль от за-
вода; 20 % приходится на район Среднего Запада, 10 % продано на Севере,     
20 % сильно разбросаны по регионам, причем 12 % средств из этого объема по-
ступило от наших дистрибьюторов с Западного побережья. 

Если рассматривать номенклатуру нашей продукции, то 25 % поступле-
ний приходится на проволоку большого диаметра, 59 % – на проволоку средне-
го диаметра и только 16 % – на тонкую проволоку. Правда, доход от продаж ве-
совой единицы тонкой проволоки в четыре раза выше, чем от остальных видов 
продукции. Наши дистрибьюторы, по их отчетам, продают 60 % тонкой прово-
локи. 50 % наших постоянных клиентов дают нам 80 % всех поступлений. Сче-
та, которые Вы контролируете лично, Билл, составляют 40 % нашего объема 
продаж. 

– Джо, мне действительно очень приятно, что вы с Томом с таким энтузи-
азмом взялись за дело. Эти показатели нам необходимы при разработке любого 
вида плана. Наша фирма ориентируется на требовательных клиентов. Мы идем 
на удовлетворение почти всех требований. Например, Иван закрыл производ-
ство № 2 на прошлой неделе, переключившись на выполнение задания для 
фирмы «Дитс» в Дес Майнесе. Иногда меня одолевают сомнения, а тот ли это 
путь, но мы идем навстречу клиентам. У нас лучшее время доставки продукции 
в отрасли. Наш средний показатель – пять недель, а у остальных предприятий 
он близок к девяти неделям. Качество нашей готовой продукции достаточно 
хорошо, даже наши клиенты редко спорят с нами по этому поводу. У нас рабо-
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тает группа квалифицированных специалистов, и мы достаточно много сдела-
ли, чтобы сохранить их. Вы помните, что, когда наши дела были плохи, мы 
уберегли наше предприятие от массовых увольнений. 

Я верю, что наши соседи, так же как и мы, заботятся об экологии. Мы 
управляем «чистым» заводом и проявляем достаточно активности в общих де-
лах. Мы имеем отличное оборудование. Последние приобретения идеально 
подходят к нашему производству. Это высокопроизводительные станки, хотя и 
не самые скоростные, но они дают нам возможность быстрой переналадки и 
обеспечивают потрясающую гибкость в производстве. 

Пока Иван, к сожалению, не может обеспечить снижение брака при про-
изводстве, это обходится нам достаточно дорого. Мы выбраковываем 30 % вы-
пуска. Стоимость повторной переработки брака составляет 10 % от цены чисто-
го сырья, идущего на изготовление продукции. У нас нет никакого прогноза, 
хотя, может быть, он нам и не нужен. Иван утверждает, что он не имеет воз-
можности эффективно планировать производство. У нас не более чем на 1,5 
млн долл. запасов готовой продукции и сырья, а это ничтожно мало. 

Объем продаж 140 млн долл., и нам нужно больше следовать их примеру 
в политике ценообразования и ведения дел. В конце концов, у нас небольшая 
хорошая компания и нашим ориентиром должно быть увеличение объема про-
даж и через капитализацию прибыли – расширение производства. 

– Но что же с нами будет, Билл, скажем, лет через пять? – спросил Джо. 
– Это может прозвучать как принятие желаемого за действительное, но я 

хотел бы видеть годовой оборот в 30 млн долл. с прибылью до уплаты налогов 
в 20 %. Я не проверял вычисления, но хотел бы видеть рентабельность соб-
ственного капитала на уровне 25 %, а рентабельность активов – 10 %. 

На этом дискуссия закончилась. 
 

Дополнительная информация: характеристика отрасли 
Продажи: общий объем продаж в стоимостном выражении – 600 млн 

долл.; общий объем продаж в натуральном выражении – 470 млн фунтов; сред-
няя цена 1 фунта продукции – 1,27 долл. 

Продукция: широкий ассортимент продукции с небольшим, но опреде-
ленным различием в размере, можно разделить на три класса (табл. 4). 

 
Таблица 4 – Объем продаж и цена продукции 

Проволока Объем 
продаж, 

млн долл. 

Доля в общем 
объеме 

продаж, % 

Объем 
продаж,  

млн фунтов 

Доля в общем объеме 
продаж в натуральном 

выражении, % 

Прирост за  
5 лет, % 

Крупная 340 56,7 340 72,3 1 
Средняя 170 28,3 110 23,4 5 
Тонкая 90 15,0 20 4,3 13 
Общий итог 600 100 470 100 19 

 
Рынок: продукция – компоненты для подсборки и сборки широкой но-

менклатуры товаров, используемых в следующих областях: автомобильное 
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производство; детали для сельскохозяйственных машин; конвейеры; механиче-
ские станки; электронно-компьютерное оборудование; оборудование для холо-
дильных установок; электронно-измерительное оборудование; трансформато-
ры; переключатели; промышленные контроллеры; моторы и генераторы; и мно-
гое другое. 

Состав отрасли промышленности: в отрасли 30 компаний. Пять лет 
назад их было 43. На первые четыре компании приходится 70 % общего объема 
продаж (табл. 5). 
 

Таблица 5 – Ведущие производители отрасли 
Первые четыре компании Доля на рынке, % Объем, млн долл. 
«Импер» 23 138 
«Бест» 20 120 
«Байт» 17 102 
«А & К» 10 60 
  420 

 
Распределение: продукция реализуется как непосредственно для подсбор-

ки, так и производителям оригинального производственного оборудования. 
Продажи осуществляются непосредственно производителями через свою сбы-
товую сеть и дистрибьюторов. 

«Импер» имеет 172 продавца и 20 дистрибьюторов, «Бест» – 192 продавца, 
но дистрибьюторов у фирмы нет, «Байт» – 165 и 25 соответственно и «А & К» – 
125 и 5. 

 
Таблица 6 – Финансовые показатели компании «Апекс» (в млн долл.) 

Чистые продажи        17,5 
Валовая прибыль                        2,1 
Рентабельность продаж       12 % 
Себестоимость товаров: 
Материалы                    9,1 
Прямые расходы на рабочую силу                   5,6 
Накладные расходы                   0,7 
Итог                     15,4 
Энергоносители        1,4 
Прибыль до уплаты налогов      0,7 
Общий счет доходов: 
Чистые продажи        17,5 
Переменные издержки производства     14,7 
Валовой доход        2,8 
Постоянные издержки       2,1 
Общие капитальные вложения: 
Основной капитал                   17,50 
Материальные запасы       1,50 
Счета дебиторов        4,25 
Итог . . .                   23,25 
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Доля на рынке компании «Апекс» – 2,9 % от общих продаж. Она имеет 14 
прямых продавцов и реализует свою продукцию через четырех дистрибьюторов 
Западного побережья. 

Из 700 прямых покупателей продукции компании первые 25 делят 50 % 
всех поступлений. 

25 прямых покупателей и 4 дистрибьютора фирмы обеспечивают 60 % 
продаж. Первые 50 счетов, включая дистрибьюторов, дают 80 % общего дохода 
фирмы. 

 
Таблица 7 – Географическое распределение продаж (%) 

Внутри зоны в 100 миль вокруг завода 50 
Средний Запад 20 
Север 10 
Западное побережье 12 
Остальное 8 

 

«Апекс» производит несколько сотен видов продукции, которые конку-
рентоспособны на национальном рынке. Вся продукция может быть классифи-
цирована следующим образом (табл. 8). 

Хотя темпы роста «Апекс» не такие высокие, как в целом по отрасли, но 
прибыли фирмы до уплаты налогов возросли с 1 до 4 % за 5 лет. 

 
Таблица 8 – Типы продукции «Апекс» 

Тип продукции Объем произ-
водства, тыс. 

долл. 

Процент от 
общего 
объема  

производства 

Объем про-
изводства, 

тыс. фунтов 

Процент от 
общего объе-

ма 
производства 

Прирост за 
5 лет, % 

Проволока большо-
го диаметра 

4375 25 4935 40,3 1 

Проволока средне-
го размера 

10352 59 6685 54,6 1 

Тонкая проволока 2800 16 630 5,1 16 
Итого: 17500 100 12250 100 1,7 

 
Производство: компания работает весьма производительно по основным 

типоразмерам выпускаемой продукции. Наибольшую загрузку дает продукция 
большого диаметра. Если за базу принять 100 %, то загрузка оборудования сле-
дующая: крупная – 100 %, средняя – 90 %, тонкая – 80 %. 

 
Вопросы 
1. Оцените по 10-балльной шкале действие на фирму «Апекс» каждой из 

пяти сил конкуренции (по модели М. Портера). Ответ обоснуйте. 
2. Выявите ключевые факторы успеха отрасли, в которой работает 

«Апекс». 
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Методические указания 
1. Невозможно проанализировать и оценить положение фирмы без иссле-

дования структуры и динамики отрасли, в которой данная фирма работает. Це-
лью отраслевого анализа является определение привлекательности отрасли и 
отдельных товарных рынков внутри нее. Кроме того, такой анализ позволяет 
понять характерные для отрасли возможности и существующие угрозы, опре-
делить ключевые факторы успеха отрасли. 

Профессор Гарвардской школы бизнеса М. Портер доказал, что состояние 
конкуренции в отрасли можно охарактеризовать пятью конкурентными силами: 
соперничество между фирмами внутри отрасли; сила поставщиков; сила поку-
пателей; возможность появления новых конкурентов внутри отрасли; попытки 
компаний и различных отраслей завоевать покупателей своими товарами-
субститутами. 

При проведении анализа конкурентной среды отрасли вам необходимо 
выделить факторы, влияющие на каждую конкурентную силу, а затем оценить 
степень воздействия этих факторов на предприятие. 

Результаты проведения анализа конкурентной среды по модели пяти сил 
конкуренции необходимо свести в таблицу 9. 

 
Таблица 9 – Результаты анализа конкурентной среды 

Конкурентная 
сила 

Факторы, определяю-
щие воздействие силы 

Состояние фактора Степень 
влияния 
фактора 

Интегральная 
оценка влия-
ния конку-

рентной силы 
1 2 3 4 5 

Соперничество 
между фирма-
ми внутри  
отрасли 

1.  
2.  
3.  
4.  
5.  
6.  
 
 

   

Сила постав-
щиков 

1.  
2.  
3.  
4.  
5.  
6.  
 

   

Сила покупа-
телей 

1.  
2.  
3.  
4.  
5.  
6. 
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 Окончание таблицы 9 
Угроза  
появления но-
вых конкурен-
тов  

1.  
2.  
3.  
4.  
5.  
6. 
 

   

Угроза  
появления то-
варов-
заменителей 

1.  
2.  
3.  
4.  
5.  
6. 
 

   

 
Выводы: 
 

 
 
 
 
Тема 4. Управленческое обследование внутренней среды                   

организации и комплексный анализ 
 

План 
1. Управленческое обследование сильных и слабых сторон организации.  
2. Анализ цепочки ценностей организации.  
3. Комплексные методы анализа среды.  
4. Модель совершенствования организационно-технического и управлен-

ческого потенциала предприятия. 
 

Обсудить и усвоить следующие понятия и категории: 
− анализ сильных и слабых сторон организации; 
− анализ цепочки ценностей предприятия; 
− SWOT-анализ. 

 
Задание 1. Анализ конкретной ситуации 
1. Проведите SWOT-анализ фирмы «Апекс» (см. тему 3). 
2. Каковы конкурентные преимущества компании? 
3. Подготовьте презентацию своих ответов и представьте результаты в 

группе. 
Методические указания 
1. SWOT-анализ – это универсальный инструмент как стратегического, 

так и тактического анализа: 
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S – Strengths – сильные стороны; 
W – Weakness – слабые стороны; 
O – Opportunities – возможности; 
T – Threats – угрозы. 
Методология SWOT предполагает сначала выявление сильных и слабых 

сторон, а также угроз и возможностей, и после этого установление цепочек свя-
зей между ними, которые в дальнейшем могут быть использованы для форму-
лирования стратегии организации. 

Этапы проведения SWOT-анализа: 
1. Первым проводится анализ «возможности-угрозы» 
2. Анализ сильных и слабых сторон организации на втором этапе жела-

тельно увязывать с соответствующими  результатами, которые были зафикси-
рованы на первом этапе. 

3. В случае капитального анализа (как показывает практика, он наиболее 
эффективен) лучше всего, чтобы все зафиксированные в таблице позиции были 
прочитаны вслух каждым участником анализа. При этом те позиции, с которы-
ми согласны все или существенное большинство участников, можно выделить 
как уже достигнутый результат анализа, а позиции, по которым возникли про-
тиворечия, то есть своего рода отклонения, подвергнуть дополнительному ана-
литическому обсуждению. 

 
Таблица 10 – Первичный SWOT-анализ  

Возможности О Угрозы T 
1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

 
Сильные факторы S Слабые стороны W 
1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 
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Далее первичная матрица «разворачивается» и заполняются поля произ-
водной матрицы SWOT. 

Выводы: 
 
 
 
 
 
 
 
 

Конкурентные преимущества фирмы «Апекс»: 
1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

 

 

 

Тема 5. Формирование миссии и целей организации 
 

План 
1. Понятие миссии и ее роль в формировании целей. 
2. Процедура разработки миссии и требования к миссии. 
3. Область определения целей и их характеристика. 
4. Классификация целей организации и требования к ним. 

 
Обсудить и усвоить следующие понятия и категории: 
− сущность миссии и ее роли в формировании целей организации; 
− выбор стратегических направлений развития предприятия; 
− процедура формирования миссии; 
− понятие цели, область определения целей организации; 
− виды целей; 
− требования к целям. 
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Каторга – это не то место, где машут киркой, а 
то место, где удары кирки лишены смысла. 

Антуан де Сент-Экзюпери 
 
Задание 1  
Разбейтесь по группам. Выберите сферу деятельности (отрасль), в кото-

рой вы будете работать на практическом занятии (из предложенных преподава-
телем). Ваша малая группа является партнерами – собственниками предприятия 
в выбранной вами отрасли.  

 

Вопросы и задания 
1. Выберите товары (услуги), которые вы будете производить (оказы-

вать). Опишите коротко свое предприятие (размер, форма, местоположение). 
Опишите рынки, для которых вы будете работать. 

2. Опишите потребности, которые удовлетворяет ваш товар (услуга). 
3. Сформулируйте миссию своей организации, иллюстрирующую баланс 

интересов сторон, влияющих на ее деятельность. 
При выполнении задания можно пользоваться образцами, представлен-

ными ниже. 
 

Каким бизнесом мы занимаемся? 
То, что производят и продают предприятия, и то, что покупают клиенты – 

не всегда одно и то же. Чтобы избежать узкого взгляда на бизнес, необходимо 
определять его в терминах потребностей покупателя, которые компания удо-
влетворяет, а не в терминах того, что она производит. 

 

Примеры 
IBM (создание устройств для обработки информации) и NCR (производ-

ство устройств точной механики). 
Apple продает персональные компьютеры, но ее старый корпоративный 

слоган резюмирует то, что в действительности покупают потребители: «силу, 
исполняющую ваши мечты». 

Xerox продает копировальные аппараты, но потребители покупают про-
изводительность офисного труда и улучшение коммуникации между людьми. 

Revlon на фабриках производит косметику, а в магазинах продает надеж-
ду. 

Hational Geographic продает не журнал, а возможность познавательного, 
но недорогого путешествия, не выходя из дома. 

Банки продают не финансовые услуги, а защиту будущего благосостоя-
ния. 

Покупателям не нужны сверла – они платят за отверстия. 
 

Примеры миссии организации 
МакДональдс: «Мы накормим Вас быстро, вкусно и недорого!» 
IBM: «Самые быстродействующие компьютеры и любое программное 

обеспечение к ним!». 
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Delta AirLines: «Качество, быстрота и приемлемые цены для клиентов». 
AT&T: «Мы стремимся к объединению людей всего мира, обеспечению 

им доступа друг к другу, к информации и услугам, в которых они нуждаются, 
всегда и везде». 

British Airways: «Мы будем любимой всеми пассажирами мира авиаком-
панией». 

Ford: «Ведущие позиции на мировом рынке автомобилей, товаров и 
услуг, а также в таких новых отраслях, как аэрокосмическая промышленность, 
коммуникации и финансовые услуги. Наша миссия – постоянные усовершен-
ствования товаров и услуг и удовлетворение потребностей наших покупателей, 
что обеспечит процветание бизнеса и справедливый доход акционерам, вла-
дельцам нашей компании». 

Xerox: «От копировальной техники – к офису будущего!». 
Компания «Отис»: «Наша миссия – обеспечить заказчика более надеж-

ными, чем у наших конкурентов, средствами перемещения людей и предметов 
вверх, вниз, в сторону на короткие расстояния». 

Фирма «Авис»: «Мы занимаемся сдачей автомобилей в аренду. Наше 
предназначение – полностью удовлетворять запросы наших клиентов». 

Американский Красный Крест: «Наша миссия – улучшать условия 
жизни людей, заботиться о людях, помогать им избегать критических ситуаций 
и справляться с ними». 

Зоопарк «Монтана»: «Создать посетителю приятный развлекательный и 
образовательный опыт, обеспечивая в то же время качественный уход за жи-
вотными и растениями и реализуя надлежащую программу по размножению 
животных, которые в этом нуждаются». 

 
 
1. Название компании 
 
 
 
 
 
 
 
2. Товары и рынки 
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3. Потребности 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4. Миссия компании 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Задание 2  
Используя условия ситуации «Апекс» из темы 2, ответьте на следующие 

вопросы: 
1. Как можно сформулировать миссию фирмы по отношению к собствен-

ным сотрудникам и дистрибьюторам? 
2. Постройте дерево целей для фирмы «Апекс». 
 

Методические указания 
Выделяют восемь ключевых пространств, в рамках которых вам необхо-

димо определить цели своего предприятия: 
1. Положение на рынке. Рыночными целями могут быть завоевание ли-

дерства на определенном рынке или его сегменте, увеличение доли рынка ком-
пании, укрепление конкурентного статуса фирмы. 

2. Инновации. Целевые установки в этой области связаны с определением 
новых способов  ведения бизнеса,  развитием производства новых товаров, 
применением новых технологий. 

3. Производительность. Более эффективно то предприятие, которое обес-
печивает производство продукции по более низкой себестоимости. Для любого 
предприятия важны такие показатели, как производительность труда, энерго-
емкость, ресурсосбережение. 

4. Ресурсы. Определяется потребность  во всех видах ресурсов, и форму-
лируются цели относительно расширения или сокращения ресурсной базы, 

25 
 

Витебский государственный технологический университет



обеспечения ее стабильности, снижения зависимости предприятия от одного 
источника сырья. 

5. Прибыльность. Эти цели связаны с достижением определенного уровня 
рентабельности, обеспечением заданного уровня прибыли, как правило, выра-
жены количественно. 

6. Управленческие аспекты. Обеспечение эффективного менеджмента – 
цель любой организации, ориентирующейся на долгосрочную перспективу. 
Привлечение к работе выдающихся менеджеров, формирование соответствую-
щей организационной культуры, создание систем управления для деятельности 
в условиях непредвиденных ситуаций – лишь некоторые из тех факторов, кото-
рые влияют на эффективность управленческого процесса. 

7. Персонал. Цели в отношении персонала могут быть связаны с сохране-
нием рабочих мест, обеспечением определенного уровня оплаты труда, улуч-
шением условий и мотивации труда, сокращением текучести кадров, повыше-
нием уровня квалификации. 

8. Социальная ответственность. В настоящее время большинство эконо-
мистов признает, что отдельные фирмы должны ориентироваться не только на 
увеличение прибыли, но и на развитие общепринятых ценностей. Эта идея за-
ложена и в основу концепции социально-этического маркетинга, получившей 
широкое распространение в последние годы. Являясь открытой системой, фир-
ма должна поддерживать связь со своим окружением, учитывая его влияние и 
воздействуя на него для создания благоприятного имиджа фирмы. 

1. Миссия фирмы «Апекс» 
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2. Цели фирмы «Апекс» 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Тема 6. Конкуренция и конкурентоспособность в условиях рынка 
 
План 
1. Природа конкуренции, ее формы и последствия. 
2. Международная конкуренция, ее формы. 
3. Конкурентные преимущества и конкурентоспособность, их роль в 

стратегическом менеджменте. 
4. Формирование ключевых компетенций организации. 

 
Обсудить и усвоить следующие понятия и категории: 
− сущность и причины конкуренции; 
− формы и методы конкуренции; 
− последствия конкуренции; 
− формы международной конкуренции; 
− конкурентные преимущества и их виды; 
− конкурентоспособность продукции и предприятия; 
− понятие ключевой компетенции, особенности; 
− формирование ключевых компетенций. 
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Задание 1  
Выработать навыки оценки конкурентоспособности по взвешенным и не 

взвешенным рейтингам. 
В группе выделить экспертов, которые бы определили ключевые факторы 

успеха или показатели конкурентной силы, например, для обувной и швейной 
промышленности Республики Беларусь. 

Используя таблицы провести анализ конкурентоспособности по взвешен-
ным (табл. 12) и не взвешенным рейтингам (табл. 11). 

 
Таблица 11 – Оценка конкурентоспособности по не взвешенным           

рейтингам 
Ключевые факторы успеха 

или показатели 
конкурентной силы 

Название 
предприятия 

Название 
конкурента 1 

Название 
конкурента 2 

Название 
конкурента 3 

1.  

2.  

3.  

4.  

5.  

6.  

    

Общий не взвешенный  
рейтинг 

    

 
Таблица 12 – Оценка конкурентоспособности по взвешенным рейтингам 

КФУ или показатели 
конкурентной силы 

Вес пока-
зателя, % 

Название 
предприятия 

Название 
конкурента 

1 

Название 
конкурента 

2 

Название 
конкурента 

3 
1.  

2.  

3.  

4.  

5.  

6.  
… 

     

Сумма весов  - - - - 
Общий взвешенный 
рейтинг 
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Есть ли отличия в рейтингах конкурентов при использовании этих мето-
дик? Чем вы это объясните? 

Сделайте выводы и определите основные направления повышения конку-
рентоспособности анализируемых предприятий. 

 
 
 

Тема 7. Стратегический анализ диверсифицированных предприятий 
и выбор стратегии 
 

План 
1. Анализ бизнес-портфеля, его понятие и теоретическая база. 
2. Формирование бизнес-портфеля на основании матрицы БКГ. 
3. Выбор портфельной стратегии на основе матрицы МакКинси. 
4. Выбор портфельной стратегии на основе матрицы ADL. 
5. Матрица Томпсона-Стрикланда как инструмент формирования стра-

тегии бизнеса. 
 

Обсудить и усвоить следующие понятия и категории: 
− понятие портфельного анализа, его назначение; 
− этапы проведения портфельного анализа; 
− инструменты портфельного анализа, их назначение и область примене-

ния; 
− выбор стратегии на основе матрицы БКГ; 
− выбор стратегии на основе матрицы МакКинси; 
− выбор стратегии на основе матрицы ADL / LC; 
− выбор стратегии на основе матрицы Томпсона-Стрикланда. 
 
Задание 1. Анализ конкретной ситуации. 

 
НЕХВАТКА «ЭНЕРГИИ» 

 
«Мы работаем под постоянным присмотром космических сил», – расска-

зывает заместитель генерального директора компании «Энергия-сервис» Игорь 
Кутко. Доля шутки в словах менеджера минимальна. Компания появилась на 
свет в 1991 году по приказу директора завода ракетно-космической корпорации 
(РКК) «Энергия» им. С. П. Королева Алексея Борисенко и, соответственно, яв-
ляется дочерним предприятием РКК. На стене в кабинете Игоря Кутко висит 
плакат с изображением ракеты, а на упаковке и на самой продукции, которую 
выпускает «Энергия-сервис», нарисован красный логотип в виде спутника со 
слоганом «Энергия космических технологий».  

Компания создавалась для сервисного обслуживания любых видов техни-
ки, в том числе электробытовой, которую выпускала на тот момент РКК (ку-
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хонные процессоры, пылесосы и др.). Однако через несколько лет корпорация 
полностью передала своей «дочке» производство бытовых приборов.  

Сегодня «Энергия-сервис», базирующаяся в городе Королеве Московской 
области, – самостоятельная компания. В 2009 году ее оборот составил пример-
но 100 млн руб., число сотрудников – 130 человек. По словам Игоря Кутко, 
РКК «иногда помогает финансово» – в виде кредитов по процентным ставкам 
чуть ниже рыночных.  

Четыре производственных цеха «Энергии-сервис» общей площадью по-
чти 30 тыс. кв. м сейчас загружены лишь на четверть: с конвейера ежемесячно 
сходят около 4 тыс. единиц продукции под брэндом «Энергия». «Мы готовы 
увеличить нынешний ежемесячный объем выпуска до 10 тыс. товаров. Был бы 
спрос», – поясняет Игорь Кутко. Однако последние пять лет объем продаж 
держится примерно на одной отметке – около 50 тыс. единиц в год, это в два 
раза меньше, нежели предприятие реализовывало в начале 2000-х. «Возможно, 
люди хотели бы купить нашу технику, но просто про нее не знают? А мы не 
можем им правильно ее предложить», – задается вопросом Кутко.  

Два полушария  
Производство собственной продукции под брэндом «Энергия» приносит 

предприятию половину доходов. Еще в 1990-х годах по лицензии японской 
корпорации Sanyo российская компания наладила выпуск кухонных комбайнов, 
а в начале 2000-х «Энергия-сервис» стала выпускать пылесосы совместно с 
итальянской фирмой Candy.  

Несколько лет назад компания предприняла попытку изготавливать и 
кондиционеры, для чего была куплена соответствующая производственная ли-
ния. Но после выпуска нескольких партий стало ясно: «Энергия-сервис» не мо-
жет выдержать ценовую конкуренцию с известными брэндами, в том числе из 
Китая, чья продукция гораздо дешевле российской. От производства кондицио-
неров пришлось отказаться, а вместо того, чтобы тягаться с китайцами, «Энер-
гия-сервис» стала официальным дилером китайской компании Gree в России.  

Впрочем, предприятие остановило выпуск не только кондиционеров, но и 
пылесосов: сейчас под торговой маркой «Энергия» продаются только кухонные 
комбайны. «У нас одна модель комбайна с тремя модификациями. Изначально 
мы все делали по лицензии Sanyo, а в 2002 году придумали свою комплекта-
цию, которая не хуже лицензионной, – рассказывает Игорь Кутко. – Вообще, 
производителей бытовых товаров в России можно по пальцам одной руки пере-
считать, мы одни из них».  

Вторую половину выручки «Энергии-сервис» приносит контрактное про-
изводство. Компания располагает современными мощностями: в 2004 году ру-
ководители вложили в их модернизацию примерно $ 300 тыс. (без учета стои-
мости японских станков, взятых в аренду у РКК). Наиболее крупные заказчики 
– фирмы «Меттэм-технологии» и ЗИС. Для первой компании «Энергия-сервис» 
выпускает фильтры очистки воды «Барьер», для второй – сетевые фильтры под 
торговой маркой Pilot. Рентабельность контрактного производства составляет 
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6,5 %. Его можно загрузить еще на 35–40 % к существующему, уверяет Игорь 
Кутко. Для этих целей в прошлом году в компании создали отдельное подраз-
деление, состоящее из двух человек. Они активно пытаются привлечь новых 
клиентов, однако пока все предложения остаются на уровне протоколов о 
намерениях.  

Пути следования  
Недавно «Энергия-сервис» провела исследование, собрав информацию от 

своих дистрибуторов и конечных потребителей. Выяснилось, что продукцию 
компании выбирают из-за приемлемой стоимости и ценят за надежность.  

В рознице комбайны «Энергия» стоят около 2,5–2,7 тыс. руб., то есть по-
падают в сегмент чуть ниже среднего. Это дороже китайской небрэндирован-
ной продукции, которую можно приобрести за 1–1,5 тыс. руб., но дешевле, чем 
изделия под такими марками, как Vitek и Polaris (их цена – 2–3,5 тыс. руб.). 
Именно эти брэнды – главные конкуренты «Энергии».  

Основной канал сбыта – крупные оптовые фирмы, всего восемь закупщи-
ков. С некоторыми из них компания установила партнерские отношения еще в 
прошлом веке, однако сегодня это сотрудничество не вполне ее устраивает. По 
словам Кутко, логистическая цепочка сейчас состоит из четырех звеньев: 
«Энергия-сервис» продает товар крупным оптовикам, они в свою очередь пере-
продают мелким фирмам, а те уже непосредственно в розницу. При такой мо-
дели дистрибуции предприятие не обладает полной информацией о городах, 
где представлен ее товар. Единственный источник «географических» знаний – 
письма и запросы конечных потребителей.  

Еще одна проблема – зависимость от дилеров. На восемь оптовиков при-
ходится примерно 85 % объема сбыта компании. Однако новых партнеров 
«Энергия-сервис» заводить не торопится. «Оптовый рынок поделен. Мелкие 
компании в кризис разорились, на плаву остались крупные игроки, с большей 
частью которых мы и работаем», – говорит Кутко.  

Последние пять лет «Энергия-сервис» пыталась установить прямые кон-
такты с розницей, но безуспешно. «У нас есть ассортиментная матрица, и про-
изводитель, желающий попасть на полку, должен иметь не менее семи наиме-
нований продукции», – отвечали ритейлеры. Три модификации кухонных ком-
байнов «Энергии» явно не выдерживали фейс-контроль сетевиков.  

В 2008 году компания решила открыть собственный магазин в Москве. 
На полки выставили не только свою продукцию, но и партнеров («Меттэм-
технологии», ЗИС). Однако наладить продажи не получилось и точку пришлось 
закрыть. Кутко связывает неудачу опять-таки со скромным ассортиментом: 
«Даже мелкие розничные магазинчики могут быть прибыльными только в том 
случае, если у них в среднем 100–150 номенклатурных единиц товара». Но, по 
словам руководителя, денег на расширение ассортимента у «Энергии-сервис» 
нет.  
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По инерции  
Игорь Кутко говорит, что в Москве найти кухонные комбайны под брэн-

дом «Энергия» сегодня можно разве что на рынках – например, на Горбушке, 
Митинском или Рижском. В основном товар расходится в регионах. Наиболь-
шим спросом, по словам менеджера, продукция пользуется на юге (в Красно-
дарском и Ставропольском краях), где люди активно перерабатывают урожай 
со своих огородов. Азиатская часть России охвачена слабо в связи с большими 
расходами на логистику. Например, доставка в район Новокузнецка в пересчете 
на один комбайн стоит минимум 300–350 руб., то есть около 20 % отпускной 
цены. Идти на такие траты оптовикам невыгодно, поэтому расширение геогра-
фии для «Энергии-сервис» – одна из труднорешаемых проблем.  

За 20 лет работы «Энергия-сервис» практически не тратилась на рекламу: 
ее дилеры и так знают компанию. Хотя попытки повысить узнаваемость марки 
топ-менеджеры все-таки предпринимают. Ежегодно производитель на паритет-
ных началах со своими дилерами проводит в регионах рекламные акции. Одна-
ко в прошлом году особого роста продаж это не дало: сказался кризис.  

Раньше «Энергия-сервис» участвовала в специализированных выставках. 
Последний раз – три года назад на ярмарке «Электробыт» в Санкт-Петербурге. 
По словам Игоря Кутко, выставка прошла тогда «совершенно бестолково для 
компании: не было ни оптовиков, ни посетителей», поэтому предприятие не 
обросло ни новыми связями, ни клиентами.  

«Может, не туда стреляем?» – задает риторический вопрос Кутко. По его 
словам, на широкие ATL- и BTL-акции у «Энергии-сервис» нет денег. Даже ре-
кламно-маркетингового подразделения в структуре компании не существует.  

Зато предприятие обладает уникальной особенностью – это единственная 
компания-производитель в России, которая по запросу потребителя до сих пор 
рассылает любые комплектующие (например, колбы, чаши, насадки) в любой 
регион страны. Под склад с запчастями в офисе выделено порядка 150 кв. м.  

Кроме того, у компании открыты 23 собственных сервисных центра в 
разных городах страны. Они продают запчасти по низким ценам, что выгодно 
отличает «Энергию-сервис» от западных конкурентов, у которых цена на ком-
плектующие бывает настолько высока, что подчас дешевле выкинуть поломав-
шийся пылесос и купить новый. У «Энергии-сервис» нет деталей дороже       
180 руб.  

Сезонное обострение  
Финансовый кризис принес «Энергии-сервис» дополнительные трудно-

сти. Практически все сырье для изготовления своей продукции компания заку-
пает у иностранных поставщиков. Поэтому весной 2009 года, когда американ-
ская валюта подорожала относительно российского рубля на треть, на столько 
же увеличились и переменные издержки «Энергии-сервис». Около  40 % затрат 
на сырье составляют закупки пластика у известных западных производителей, 
еще 40 % приходятся на двигатели.  
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Договариваться о дисконте с мировыми корпорациями – дело заведомо 
бесполезное: объемы закупок российского предприятия слишком малы. Менять 
поставщиков «Энергия-сервис» не хочет. «Если мы станем делать продукт из 
дешевого китайского пластика, на выходе он будет иметь совершенно другой 
внешний вид, другое качество. Тогда мы потерям существующих потребителей 
и точно уйдем с рынка», – считает Игорь Кутко.  

Рост себестоимости продукции «Энергии-сервис» почти не сказался на 
отпускных ценах. Стоимость товара для дилеров в кризис увеличивалась два-
жды – в начале 2009 года и в марте 2010 года, но каждый раз всего на 4–5 %. 
Отпускная цена кухонного комбайна для оптовиков сегодня составляет в сред-
нем 1,8–1,95 тыс. руб. В итоге «Энергии-сервис» удалось в 2009 г. сохранить 
объем продаж на уровне 2008 года – около 50 тыс. единиц продукции.  

Однако возросшие траты на закупку комплектующих привели к тому, что 
у предприятия снизилась норма прибыли: если два года назад рентабельность 
составляла примерно 8–9 %, то сейчас около 5–6 %. Впрочем, Игорь Кутко го-
ворит, что нынешняя норма прибыли вполне позволяет предприятию держаться 
на плаву. Основная задача, которую ставят перед собой руководители «Энер-
гии-сервис», – увеличить объем продаж собственной техники.  

 
Вопросы 
1. Как правильно позиционировать и преподносить продукцию потреби-

телю?  
2. Как улучшить дистрибуцию?  
3. Какие действия предпринять, чтобы повысить узнаваемость торговой 

марки?  
4. Как привлечь внимание контрактных производителей? 
 

 

1. Рекомендации по позиционированию продукции. 

 

 

 

 

 

2. Рекомендации по улучшению дистрибуции. 
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3. Рекомендации по повышению узнаваемости торговой марки. 

 

 

 

 

 

4. Рекомендации по привлечению контрактных производителей. 

 

 

 
 
 
Задание 2 
Предприятие «Шанс» выпускает 7 видов продукции. На рынке ей проти-

востоят порядка 60 конкурентов, большинство из которых – мелкие фирмы. 
Лишь 8 компаний, работающих на рынке, сопоставимы с «Шансом». 

Анализ рынка представлен в таблице 13. 
 

Таблица 13 – Результаты анализа рынка фирмы «Шанс» 
Продукт Объем про-

даж, шт. 
Относительная 

доля рынка 
Текущий уровень 
роста рынка, %  

Прогнозируемый уровень 
роста рынка, % 

1 1500 1,5 20 25 
2 1300 2 9 6 
3 1000 0,9 12 25 
4 1000 0,6 10 2 
5 900 0,5 5 3 
6 800 0,2 3 0 
7 500 0,1 22 25 
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Используя матрицу БКГ, сформировать портфельную стратегию пред-
приятия. 
 

Методические указания 
В качестве критериев при построении двухмерной матрицы БКГ рассмат-

риваются темпы роста рынка предприятия и относительная доля рынка. 
Последовательность выполнения задания может быть следующей: 
1. Рассчитать темпы роста рынка (РР). Среднегодовой темп изменения 

объемов реализации по каждому виду продукции определяется как отношение 
одного уровня временного ряда к другому, взятому за базу сравнения, и выра-
жается в процентах или в коэффициентах роста по формуле 

 

     
,

1

YnTp = n-1
Y       (1) 

 
где Y – значение объема реализации соответственно за n-й (текущий) или 1-й 
(базовый) год. 

2. Рассчитать относительную долю, занимаемую предприятием на рынке 
(ОДР), по каждому виду продукции. Относительная доля рынка определяется 
отношением доли предприятия на рынке  к доле конкурирующей фирмы (круп-
нейшего конкурента на рынке). 

3. Рассчитать долю (в %) каждого вида продукции в общем объеме реали-
зации предприятия за предшествующий год.  

Все рассчитанные данные рекомендуется представить в табличном виде. 
 
Таблица 14 – Исходные  данные для построения матрицы БКГ 

№ продукции 
Показатель 

1 2 3 4 5 6 7 

Темп роста рынка        
Относительная доля 
рынка        

Доля продукции в общем 
объеме реализации пред-
приятия, % 

       

 
4. Построить матрицу БКГ. В качестве масштаба оценки отдельных видов 

продукции (средние значения в матрице) применяются: средний индекс темпов 
роста рынка, равный единице, то есть объем продаж постоянен, и относитель-
ная доля рынка – средняя величина в диапазоне от минимального до макси-
мального значения относительно доли рынка. 
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5. На основе анализа матрицы БКГ сформировать продуктовую стратегию 
предприятия. Ее целесообразно представить в виде таблицы 15. 

 
Таблица 15 – Вариант продуктовой стратегии предприятия 
Сегмент № вида продукции Стратегия 

«Дикие кошки»  
 

 

«Звезды»  
 

 

«Дойные коровы»  
 

 

«Собаки»  
 

 

 
 

Тема 8. Выбор конкурентной стратегии организации 
 
План 
1. Общие стратегии конкуренции. 
2. Стратегия лидерства по издержкам, условия ее реализации и опасности. 
3. Стратегия дифференциации, условия ее реализации  и риски. 
4. Стратегия фокусирования, условия ее реализации и риски. 

 
Обсудить и усвоить следующие понятия и категории: 
− модель общих стратегий конкуренции; 
− стратегия лидерства в издержках, ее условия и опасности; 
− стратегия дифференциации, условия и опасности; 
− стратегия фокусирования, условия и опасности. 

 
Задание 1. Анализ конкретной ситуации. 

 
САЙТ БЕЛЫХ ВОРОТНИЧКОВ 

 
Интернет-ателье «Рубашка на заказ» открылось в феврале 2009 года – 

группа частных инвесторов из Ижевска вложила деньги в новый бизнес. «Мы с 
самого начала понимали, что проект должен быть связан с интернетом, бизнес в 
Сети требует меньше вложений и перспективен», – рассказывает руководитель 
проекта Василий Мунтян. В Европе сайты, где можно заказать пошив одежды, 
послав виртуальным портным свои мерки, достаточно распространены. В Рос-
сии на тот момент подобного сервиса не было, и инвесторы решили, что он бу-
дет востребован.  
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Удаленный пошив имеет смысл в тех случаях, когда дело касается отно-
сительно простых изделий, которые люди покупают достаточно часто, напри-
мер рубашек, блузок делового стиля и галстуков. С этого решили и начать.  

Серьезных маркетинговых исследований новая компания не проводила, 
рассчитывая, что целевой аудиторией интернет-ателье станут в первую очередь 
те, для кого рубашка (блузка) является частью рабочего дресс-кода, плюс тре-
бовательные к качеству и уникальности изделий. «По данным открытых источ-
ников, трудоспособное население России составляет около 90 млн человек, при 
этом примерно 50 % мужчин и 30 % женщин используют рубашки как элемент 
деловой одежды, – рассказывает Мунтян. – Сшитая на заказ рубашка не может 
быть дешевым продуктом. Мы прикинули, что покупать ее по цене 2000 руб. 
могут позволить люди с доходом от 25 тыс. руб. в месяц, а это 16,4 % россиян».  

Согласно оценке ВЦИОМ, регулярно пользуются интернетом 38 % рос-
сиян, и это количество постоянно растет. Выходило, что по самым пессими-
стичным расчетам потенциальная целевая аудитория сервиса может составить       
1,4 млн мужчин и 0,8 млн женщин.  

Основываясь на этих грубых расчетах, ижевские инвесторы приобрели 
производственный цех, рассчитанный на выпуск 5 тыс. изделий в месяц, наняли 
персонал, запустили сайт и наладили автоматизированную систему приема и 
обработки заказов. Общий объем вложений, включая расходы на рекламную 
кампанию, составил около 15 млн  руб. Предприниматели посчитали, что после 
выхода на запланированный объем заказов месячный оборот компании соста-
вит 8 млн руб., а чистая прибыль – около 2 млн руб. в месяц.  

Через год количество заказов достигло 800 изделий в месяц. И останови-
лось на этом уровне, несмотря на все усилия. «Сейчас мы сократили количество 
сотрудников с 80 до 35 и работаем в ноль, а первоначальные вложения так и не 
окупили», – говорит Мунтян.  

Как в Европе  
На сайте rubashka-na-zakaz.ru с помощью специального «конструктора» 

клиент может создать себе рубашку, выбрав ткань, фасон (приталенный, стан-
дартный или свободный), форму и длину воротничка, вид застежки, длину ру-
кава и т. д. Можно также выбрать пуговицы, заказать монограмму, подобрать 
запонки, галстук и носки.  

Для пошива необходимо предоставить 11 разных мерок, на сайте выло-
жена подробная инструкция, как это сделать. Пошив рубашки – дело непростое. 
Чтобы заказчик был уверен в качестве изделия, создатели проекта предлагают 
сначала заказать тестовую рубашку из недорогой ткани, по которой можно бу-
дет скорректировать мерки и внешний вид. Стоимость мужской тестовой ру-
башки в зависимости от вида ткани составляет 790 или 1100 руб. Раньше дела-
ли и за 300 руб., но это оказалось слишком накладным для компании. Чтобы 
пощупать ткань, из которой будет изготовлена одежда, можно заказать бес-
платный каталог. Оплачивается заказ (интернет-ателье работает по 100-
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процентной предоплате) банковским переводом, с помощью любого «элек-
тронного кошелька» или по карте.  

Заработанные очки  
С февраля 2009 года по сентябрь 2010 г. на сайте побывало около 500 

тыс. посетителей. Из них 14 тыс. человек зарегистрировались, примерно 6,5 
тыс. заказали бесплатные буклеты с образцами тканей, а около 4,5 тыс. клиен-
тов купили хотя бы одну рубашку.  

«Продукт на заказ достаточно сложен, и не каждый доходит до конца 
оформления заказа», – рассказывает Мунтян. И все же на сегодня интернет-
ателье имеет устойчивую клиентскую базу – более двух тысяч активных потре-
бителей уже не раз воспользовались его услугами. Недавно компания сшила де-
сятитысячную рубашку.  

«Аудитория постоянных клиентов достаточно разношерстна: есть и сту-
денты, и весьма обеспеченные чиновники, – говорит Мунтян. – При этом боль-
шинство заказов поступает на мужские рубашки, пошив женских блузок со-
ставляет не более 10 %. Возможно, это связано с тем, что конструктор блузок 
до недавнего времени был несовершенен; сейчас мы его существенно дорабо-
тали». Мужские рубашки заказывают как мужчины, так и женщины – для мужа.  

С самого начала компания сделала ставку на два конкурентных преиму-
щества: качество товара и качество обслуживания. Претензий к товару, по сло-
вам Мунтяна, никогда не было, это подтверждает и количество клиентов, обра-
тившихся к услугам интернет-ателье повторно. «Мы отнеслись к качеству 
очень серьезно с самого начала, иначе такой бизнес не имеет смысла, – объяс-
няет он. – Начальник производства и главный технолог имеют 30-летний стаж, 
швеи прошли специальную подготовку, цех площадью 400 кв. м оборудован 
десятью современными машинами. На все это ушли существенные деньги».  

Ткани (их стоимость составляет примерно 30 % себестоимости изделия) 
предприниматели закупают в Италии, Испании, Германии – это 100-
процентный хлопок или смесь с вискозой или синтетикой. Для более дешевых 
изделий стараются найти недорогие, но качественные ткани российского про-
изводства. Чтобы удовлетворить запросы клиентов, компании приходится 
иметь на складе около 80 видов ткани.  

Мунтян признает, что определенные неудобства создает схема доставки, 
которую по договору с компанией осуществляет «Почта России» (в этом случае 
она для клиента бесплатна). Пошив сорочки занимает около недели. Теоретиче-
ски прибыть в любой регион России она должна в течение семи дней¸ но на 
практике процесс может затянуться. «Многие клиенты заказывают товар через 
службу экспресс-доставки EMS, доплачивая за более быстрый сервис 600 руб. 
Тем не менее казусы здесь тоже случаются», – признает Мунтян. Впрочем, 
предприниматель не считает эту проблему критичной: «В Таиланде сшитую в 
ателье одежду вам доставят на следующий день, но у изученных нами европей-
ских интернет-ателье пошив и доставка занимают два-три месяца – существен-
но больше, чем у нас».  
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Клиентов, недовольных сроками поставки, мало. Если заказ «застрял» в 
дороге (такие случаи иногда происходят), менеджеры звонят, выясняют, руга-
ются. Как правило, товар успешно находится, но в двух случаях, когда его не 
нашли, перешивали за свой счет. «Бывают случаи, когда нас просят сделать за-
каз быстро, например свадьба через два дня – тоже ищем выход, отправляем с 
проводниками», – говорит руководитель проекта.  

Когда интернет-ателье только начинало работу, то у компании не было ни 
конкурентов, ни самого рынка. Сейчас аналогичные услуги оказывает москов-
ская фирма Legole, предлагая удаленный пошив примерно по тем же расценкам 
и по той же схеме работы. «Значит, услуга людям нужна», – отмечает Мунтян.  

Сеть для клиента  
На проведение рекламной кампании владельцы интернет-ателье затрати-

ли в общей сложности около 2,5 млн руб. Большая часть затрат ушла на про-
движение в интернете. Рекламировались и в офлайне – давали в течение месяца 
рекламу в журналах, выходящих в городах-миллионниках. Но не получили 
практически никакой отдачи. Единственное, что сработало, – редакционные 
статьи в серьезных московских изданиях. После таких публикаций поток кли-
ентов резко возрастал.  

В онлайне предприниматели перепробовали практически все, включая 
услуги компаний, занимающихся поисковой оптимизацией, рекламные объяв-
ления в контекстно-баннерных сетях, на поисковиках, публикации на тематиче-
ских сайтах, работу с социальными сетями, с блогерами в ЖЖ. Учились на сво-
их ошибках. «Например, я понял, что затраты на поисковую оптимизацию 
(около 100 тыс. руб.) в нашем случае были лишними: сайт, в названии которого 
уже содержится основной поисковый запрос «рубашка на заказ», и так отлично 
индексируется всеми поисковиками», – рассказывает руководитель проекта. По 
статистике компании, через основные поисковики приходит львиная доля кли-
ентов.  

Продвигать проект компании помогали и несколько известных блогеров, 
на каждого из них компания затратила от 5 тыс. руб. до 20 тыс. руб. Благодаря 
им через LiveJournal пришло немало клиентов. «Но здесь тоже есть своя специ-
фика, – уточняет Мунтян. – Первая публикация блогера дает большой приток 
клиентов, по второй приходят только 20 % от числа отреагировавших в первый 
раз, а в третий – вообще ноль».  

Менее эффективной руководитель считает работу в социальных сетях, 
хотя компания в течение года сотрудничала с проектом Vkontakte.ru. «Тема 
пошива рубашек не пользуется там большой популярностью», – говорит Мун-
тян. Зато статьи на тематических сайтах (мужских, деловых, для «больших лю-
дей» и даже для культуристов) владельцы собираются использовать и дальше.  

Активная рекламная кампания в интернете продолжалась около года и 
принесла фирме стабильные 800 заказов в месяц и более чем 2000 лояльных 
покупателей. Но где-то с мая 2010 года эффективность всех используемых ин-
струментов продвижения начала снижаться, а стоимость затрат на одного при-
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влеченного таким образом нового клиента стала неуклонно расти. «Сейчас 
коммуникация с потенциальными покупателями нам обходится в 750–1000 руб. 
на одного человека, а реальными клиентами из них становятся только 20–30 %. 
Это для нас очень дорого. В то же время текущая активная клиентская база не 
приносит необходимого количества заказов», – сетует предприниматель из 
Ижевска.  

В поисках прибыли  
Компания перепробовала много возможных вариантов, например разви-

тие собственной сети агентов и дистрибуторов как в онлайне, так и в офлайне. 
Но в конце концов этот путь сочли неприемлемым. Процесс покупки проходит 
множество стадий и требует немало усилий от посредника. При существующих 
ценах компания может поделиться с ним максимум десятью процентами, по-
вышать же цены, естественно, она не хочет. Поэтому работать с интернет-
ателье невыгодно, есть много партнерских программ с более привлекательными 
условиями.  

Получается, что только сайт является для компании единственным реаль-
ным источником продвижения. Правда, Мунтян планирует также заняться ак-
тивным и целенаправленным PR-продвижением, возможно с помощью специа-
лизированных агентств, высоко оценивая эффективность публикаций в СМИ.  

Сейчас «Рубашка на заказ» начала продавать готовые изделия, выполнен-
ные по стандартным размерам, их тоже можно купить через сайт. Пошив руба-
шек, юбок, брюк и готовых платьев позволяет загрузить простаивающие мощ-
ности, а их продажа по ценам, более низким, чем заказные изделия, возможно, 
даст компании дополнительную прибыль.  

Тем не менее общую стратегию выживания интернет-ателье для себя 
сформулировать пока не может. «Продажи нужно увеличить хотя бы в два раза. 
Тогда мы будем иметь небольшую прибыль, которая позволит медленно, но 
верно развиваться дальше. Мы можем потратить на продвижение еще столько, 
сколько уже потратили, – был бы толк», – говорит Мунтян.  

 
Вопросы 
1. Какие факторы внешней среды являются определяющими для нового 

бизнеса? 
2. Определите ключевые факторы успеха отрасли, в которой работает 

фирма. 
3. Какое влияние на стратегию компании оказали современные техноло-

гии бизнеса?  
4. Проанализируйте предложения конкурентов и выявите конкурентные 

преимущества интернет-ателье. 
5. Как фирме привлекать заказчиков, когда стоимость каждого нового 

клиента неуклонно растет? 
6. Разработайте комплекс стратегических рекомендаций для дальнейшего 

развития бизнеса. 
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1. Какие факторы внешней среды являются определяющими для нового 
бизнеса? 

 
 
 
 
 
2. Определите ключевые факторы успеха отрасли, в которой работает 

фирма. 
 
 
 
 
 
3. Какое влияние на стратегию компании оказали современные техноло-

гии бизнеса?  
 
 
 
 
 
4. Проанализируйте предложения конкурентов и выявите конкурентные 

преимущества интернет-ателье. 
 
 
 
 
 
5. Как фирме привлекать заказчиков, когда стоимость каждого нового 

клиента неуклонно растет? 
 
 
 
 
 
6. Разработайте комплекс стратегических рекомендаций для дальнейшего 

развития бизнеса. 
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Тема 9.  Выполнение стратегии организации и стратегические        
изменения 
 

План 
1. Технология управления стратегическими изменениями. 
2. Стратегии проведения организационных изменений. 
3. Бенчмаркинг: технология совершенствования методов ведения бизнеса. 
4. Развитие электронной коммерции и интернет-стратегии. Концепция 

CALS-технологий. 
 

Обсудить и усвоить следующие понятия и категории: 
− подготовка организации к реализации стратегии; 
− типы изменений; 
− подходы к проведению стратегических изменений; 
− стратегии проведения организационных изменений; 
− понятие бенчмаркинга, область применения; 
− использование современных информационных технологий в бизнесе и 

их влияние на стратегию организации. 
 

Задание 1. Анализ конкретной ситуации. 
 

КЛЮЧ ЗАЖИГАНИЯ 
 

Сергей Лазарев работает в компании «Автомир» семь лет. Его карьера в 
салоне одного из крупнейших российских автодилеров началась с должности 
менеджера по продажам, а последние несколько лет он руководит корпоратив-
ным отделом торгово-сервисного комплекса (ТСК) «GM-Автомир». Это самый 
крупный в Восточной Европе центр, где представлены марки американского 
производителя General Motors (Chevrolet, Opel, Cadillac, Hummer). Ежемесячно 
более 500 клиентов выезжают из дилерского салона на новом автомобиле. От-
дел, который возглавляет Лазарев, занимается продажей машин и предоставле-
нием сервисных услуг юридическим лицам.  

«Когда я только пришел в компанию, первые год-два вникал в процессы, 
многое было в новинку, – вспоминает Лазарев. – Постепенно начал замечать 
недоработки, сложности, которые мешают сотрудникам эффективно делать 
свою работу».  

В прошлом году руководитель корпоративного отдела увидел в журнале 
«Секрет фирмы» материал о внедрении бережливого производства и системы 
канбан на заводе «Микрон», а потом прочитал книгу Джеффри К. Лайкера «Дао 
Toyota». «Я открыл для себя целый мир японской корпорации, – восхищенно 
рассказывает Сергей. – Toyota живет по своим принципам, и все настолько чет-
ко, отлажено, системно, – это поражает!». Практичный Лазарев сразу же при-
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кинул, что описанные в статье и книге технологии можно использовать для по-
вышения эффективности работы дилерского центра.  

 
Слабое место  
Помимо корпоративного отдела, который возглавляет Сергей Лазарев, в 

подразделении по продажам существуют еще пять служб – кредитная, страхо-
вая, комиссионная, администрирования и выдачи.  

Все руководители этих отделов подчиняются заместителю директора по 
продажам. По словам Лазарева, все подразделения тесно связаны, и сотрудники 
отдела продаж постоянно взаимодействуют с другими работниками. Например, 
если покупателю понравилась модель, машину заказывает на складе админи-
стратор торгового зала (АТЗ), а для этого менеджер по продажам должен оста-
вить ему заявку на бронь автомобиля. «Бывает так, что администратор не уви-
дел сообщение от моего сотрудника или отвлекся, и машина в итоге не заказа-
на. Несмотря на то, что это промах АТЗ, все ругают менеджера по продажам – 
за то, что не проконтролировал, не проследил», – рассказывает руководитель.  

В начале года Сергей Лазарев провел эксперимент в своем отделе: трое 
его подчиненных в течение всего дня записывали каждое действие и каждый 
свой шаг. Результаты поразили руководителя. Он выяснил, что на поиск клиен-
тов, то есть основную функцию отдела продаж, они тратят всего полчаса-час в 
день. А львиную долю рабочего времени менеджеры занимаются либо бумаж-
ной работой, либо выясняют, в каком состоянии находится автомобиль, зака-
занный клиентом.  

«Главный ресурс менеджера – время. Чем больше его тратишь на перего-
воры с потребителями, тем выше вероятность покупки машины, – объясняет 
Сергей Лазарев. – Если бы те 3–4 часа в день, которые мой сотрудник тратит на 
отслеживание состояния автомобиля, он посвятил бы основной задаче, то и эф-
фективность его как работника повысились бы в разы».  

Итоги эксперимента окончательно убедили руководителя в необходимо-
сти изменить технологию работы как своего отдела, так и смежных, с которыми 
его подчиненным приходится взаимодействовать. В частности, Сергей Лазарев 
решил усовершенствовать процесс подготовки машины к выдаче клиенту – на 
профессиональном языке дилеров это называется «подготовка автомобиля к 
выпуску».  

Каждая машина, которая поступает к дилеру от производителя, в обяза-
тельном порядке проходит несколько стадий: предпродажная подготовка, вы-
явление и устранение дефектов, установка допоборудования (например, сигна-
лизации) и проверка техническим отделом. Контроль за процессом подготовки 
машины – это задача АТЗ. Администратор получает письмо от менеджера по 
продажам, где прописаны характеристики автомобиля, а также срок, к которо-
му машина должна пройти все стадии подготовки. Получив эту информацию от 
менеджера, АТЗ заносит данные в специальную электронную систему. И даль-
ше, по словам Лазарева, часто возникают проблемы.  
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Дело в том, что менеджеры, направляя заявку администратору и выстав-
ляя сроки, не обладают информацией о загруженности технических подразде-
лений. Но и АТЗ, внося информацию в базу, не смотрит на загрузку механиков. 
В результате возможна нестыковка. К примеру, менеджер в заявке указал, что 
допоборудование должно быть установлено на автомобиль к 13 мая, и админи-
стратор занес данные в систему. А у службы допоборудования в данный мо-
мент может находиться в работе 15 машин, и понятно, что автомобиль не будет 
готов к указанному сроку.  

«Если мы 13 мая сообщим клиенту, что его машина все еще не готова, он, 
естественно, будет недоволен, – рассуждает Лазарев. – И хотя контроль за под-
готовкой автомобиля лежит на администраторе, выговор получает мой мене-
джер». Поэтому по факту выходит, что сотрудники, которые должны занимать-
ся в первую очередь поиском клиентов и продажами, тратят массу времени на 
переговоры с другими отделами, пытаясь узнать, в какой стадии готовности 
находится автомобиль.  

Японская модель  
Идея, которую взял на вооружение Лазарев, основывается на так называ-

емом «принципе вытягивания», который применяется на производствах Toyota. 
На японском предприятии главным элементом планирования является обычная 
карточка (канбан): ее наличие в определенном месте служит сигналом к дей-
ствию для сотрудников (например, что нужно пополнить ящик деталями, кото-
рые закончились).  

У Лазарева это выглядит следующим образом. Например, когда АТЗ за-
носит в компьютер информацию о машине, которая должна пройти все стадии 
подготовки, он одновременно переносит эти же данные на карточку (канбан) и 
кладет ее в специальный контейнер.  

Сотрудник отдела технического контроля забирает карточки из контейне-
ра администраторов и переносит их в специальный лоток на стенде подразде-
ления, которое должно заниматься автомобилем дальше. Например, в службу 
предпродажной подготовки (ПП). Карточки замечает работник ПП. Задание 
ему уже никто не дает, поскольку канбан служит для него флажком к старту. 
После окончания работы сотрудник кладет канбан под лобовое стекло – это 
означает, что автомобиль готов, и его можно забирать на следующую техниче-
скую процедуру – на допоборудование. И далее по цепочке. Подобная система 
позволяет максимально автоматизировать процесс и свести к минимуму чело-
веческий фактор (например, забывчивость или невнимательность).  

Пару месяцев назад Сергей Лазарев смог модернизировать в духе Toyota 
отношения со страховым отделом. По словам Лазарева, когда он поделился 
своей идеей с руководителем страхового подразделения, она, почти не разду-
мывая, согласилась на эксперимент.  

Обычно менеджеры по продажам передают страховщикам информацию о 
покупателе и его заказе, чтобы те подготовили коммерческое предложение для 
клиента. «Но если я просто положу документ на стол в отделе страхования, это 
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не означает, что люди сразу возьмутся за работу, – рассказывает Лазарев. – И, 
будучи не в курсе, в каком состоянии находится обработка моего запроса, вы-
нужден их постоянно дергать».  

Теперь ситуация изменилась. На двери корпоративного отдела, которую 
видят и сотрудники страхового, висит контейнер, куда можно складывать ли-
сты формата А4. Менеджеры по продажам кладут в лоток файл, в котором ука-
заны данные по клиенту. Сотрудник страхового отдела смотрит на контейнер, 
видит в нем листок, и это служит сигналом к действию: он забирает документ и 
принимается за дело. Так Лазарев и его менеджеры автоматически получают 
информацию, что запрос взят в обработку. Когда сотрудник-страховщик закан-
чивает работу, он складывает готовое коммерческое предложение обратно в 
контейнер, откуда менеджеры его забирают.  

Тормозной путь  
В своем отделе Сергей Лазарев применяет и другие ноу-хау Toyota, 

например, принцип дзидока. Он подразумевает остановку производственного 
процесса в случае обнаружения неполадок.  

Например, в разговоре с клиентом менеджер по продажам запнулся и 
начал искать информацию, которой нет у него под рукой. Лазарев, который си-
дит в одной комнате с сотрудниками, замечает промашку работника и воспри-
нимает это как сигнал к действию. Руководитель приостанавливает работу все-
го отдела для выявления и устранения проблемы. Как результат, например, Ла-
зарев кладет на стол менеджера распечатанные данные, которые сотрудник 
тщетно искал, и которые могут ему понадобиться в будущем. Параллельно дру-
гие сотрудники получают точно такие же данные, чтобы избежать подобного 
промаха.  

Креативный начальник корпоративного отдела мечтает распространить 
идеи Toyota по всему дилерскому центру, но пока не получается. «Если бы мой 
отдел не зависел от работы других подразделений, я бы, может, и не пытался. 
Но наша основная задача – продавать, а мы тратим время на многочасовые вы-
яснения», – резюмирует руководитель корпоративного отдела.  

В начале года Лазарев показал свою презентацию с усовершенствован-
ным процессом подготовки автомобиля своему непосредственному руководи-
телю – заместителю директора по продажам. Начальник задал несколько уточ-
няющих вопросов и предложил согласовать идею с другими отделами. Лазарев 
разослал письма с презентацией по всем руководителям.  

Но как с грустью признался Сергей, после удачного опыта со страховым 
отделом процесс застопорился. Лазарев пытался лично пообщаться с руководи-
телями других подразделений, выяснить их отношение к своим предложениям. 
Одни не против изменений и даже понимают их необходимость, но считают, 
что к подобным нововведениям дилерский центр не готов. Другие не стремятся 
вникнуть в суть предложений. Наконец, по словам Сергея, заработки в его от-
деле зависят от объема продаж, а у коллег из других отделов нет финансовых 
мотивов, поэтому их не особо заботит собственная эффективность.  
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Круг замкнулся: предложения Лазарева все видели, но предпринимать ка-
кие-то действия не хотят. А сам Сергей Лазарев не понимает, как ему продви-
гать свои идеи.  

 
Вопросы 
1. Как убедить руководителей дилерского центра в необходимости изме-

нений?  
 
 
 
 
 
 
 
 
2. Как правильно доводить и внедрять предложения по улучшению рабо-

ты за пределами собственного отдела? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. Разработайте программу изменений и определите инициаторов (аген-

тов) изменений в дилерском центре. 
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Задание 2 
Предприятие, производящее три группы товаров X,Y и Z, имеет следую-

щие результаты работы за год (табл. 16): 

Таблица 16 – Результаты работы предприятия 
тыс. руб. 

Показатели Продукция X Продукция Y Продукция Z 
Выручка 200 500 360 
Переменные затраты 160 300 140 
Маржинальная прибыль 40 200 220 
Постоянные затраты 100 100 100 
Прибыль от реализации -60 100 120 

Какие решения могло бы принять руководство предприятия при планиро-
вании на будущий год и при каких условиях? 

Тема 10. Стратегический контроль деятельности организации 

План 
1. Управление реализацией стратегии. Стратегический контроль.
2. Стратегический контроллинг.
3. Сбалансированная система показателей деятельности организации.

Обсудить и усвоить следующие понятия и категории: 
− сущность стратегического контроля; 
− трудности реализации стратегии; 
− принципы реализации стратегии; 
− стратегический контроллинг; 
− использование сбалансированной системы показателей; 
− построение современной бизнес-модели. 
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Задание 1 
Разработайте сбалансированную систему показателей для организации на 

основе данных об организациях легкой промышленности Республики Беларусь.  
 
Методические указания 
Сбалансированная система показателей (BSC) предусматривает установ-

ление взаимосвязанных целей, касающихся как внутренних переменных орга-
низации, так и внешних факторов.  

Выделение ключевых перспектив в деятельности организации обеспечи-
вает комплексный подход к ее работе, взаимосвязи между стратегическими це-
лями позволяют детально описать стратегию. В целом же сбалансированная си-
стема показателей обеспечивает успешную реализацию стратегии организации 
и достижение поставленных целей. Кроме того, эта система обеспечивает це-
лостный подход к распределению ресурсов организации и позволяет использо-
вать их с наибольшей эффективностью. 

Разработка сбалансированной системы показателей подразумевает: 
1. Постановку стратегических целей по каждой из перспектив развития: 

финансы, клиенты, процессы, потенциал. 
2. Установление причинно-следственных связей между целями. 
3. Выбор индикаторов, характеризующих результат достижения каждой 

заданной цели, которые обеспечивают возможность практического применения 
системы. 

4. Определение целевых значений заданных индикаторов, достижение ко-
торых в заданном промежутке времени свидетельствует о реализации данной 
цели. 

5. Разработку стратегических мероприятий, обеспечивающих достижение 
поставленной цели. 

 
Цели Индикаторы Целевые значения ин-

дикаторов 
Мероприятия 

ФИНАНСЫ 
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КЛИЕНТЫ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   

ПРОЦЕССЫ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   

ОБУЧЕНИЕ И РАЗВИТИЕ 
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