
ЛЕКЦИЯ № 6. Стратегическое управление (СУ).

Контрольные вопросы: -
•Понятие и процесс стратегического 
   управления.
•Три вида планирования.
•Основные уровни целей организации.
•Стратегическое планирование.
•Стратегия и ее компоненты.
•Этапы формирования стратегии.
•SWOT-анализ организации.
•Основные главные стратегии.
•Подход бизнес-портфеля.
•Конкурентные стратегии.



ЛЕКЦИЯ № 6. Стратегическое управление (СУ).

       Термин «стратегическое управление» (СУ) появился в 
обиходе на рубеже 60 – 70-х годов. Он обозначал различия 
между текущим управлением на уровне производства и 
управлением, осуществляемым на уровне корпорации в 
целом… Сущность перехода от оперативного управления 
к стратегическому заключается в переносе центра 
внимания высшего руководства на внешнюю среду. 
Это позволяет вовремя реагировать на происходящие 
изменения. СУ можно определить как управленческий 
процесс, состоящий из формулирования и реализации 
стратегий, которые способствуют установлению 
наилучшего конкурентного соответствия между 
организацией и ее средой для достижения целей 
организации. 



Стратегическое управление.

Стратегическое управление – это система 
целенаправленных действий организации, 
ведущих к долгосрочному превышению уровня 
результативности деятельности организации над 
уровнем результативности конкурентов. Задача 
стратегического управления заключается в том, 
чтобы подготовить организацию к возможным 
изменениям рыночной ситуации, противостоять 
неблагоприятным воздействиям внешней среды в 
долгосрочной перспективе.



Стратегическое управление.

Процесс стратегического управления, как 
любой управленческий процесс, раскрывается 
через взаимосвязанные функции управления: 
основные и специфические. Но изменяется 
содержание некоторых основных функций и 
появляются новые специфические функции 
управления. Так, планирование становится 
стратегическим планированием, и появляются 
такие новые функции, как маркетинг, управление 
нововведениями, паблик рилейшнз, логистика, 
управление человеческими ресурсами и др. 



Стратегическое управление.

• В зависимости от направленности и характера 
решаемых задач различают три вида планирования:

1) регулярное (систематическое), включая стратегическое, 
тактическое и оперативное;

2) целевые комплексные программы;
3) бизнес-планирование по отдельным проектам. 

Организация устанавливает много разнообразных целей. 
Процесс постановки и согласования целей называется 
целеполаганием. Эти цели различаются по уровням, 
сферам, периодам времени. 
Существует четыре основных уровня целей в 
организации: это миссия, стратегические, тактические и 
операционные цели. 



Стратегическое управление.

Миссия – основополагающая, уникальная, качественная 
цель, которая подчеркивает особенности бизнеса фирмы, 
ее отличие от других фирм в отрасли. Она раскрывает 
причину, смысл существования фирмы, ее предназначение. 
Миссия не должна нести в себе конкретные указания 
относительно того, что, как и в какие сроки следует делать 
организации. Она задает основные направления движения 
организации. Конкретные конечные состояния, к которым 
стремится организация, фиксируются в виде ее целей.
Стратегические цели устанавливаются высшим звеном 
управления на основе миссии. Это общие долгосрочные 
цели, определяющие будущее состояние организации в 
целом. В отличие от миссии они указывают сроки их 
достижения.



Стратегическое управление.

• Тактические цели устанавливаются средним и высшим 
звеном управления для среднего уровня в организации. 
Они определяют результаты, которых должны достичь 
основные подразделения организации, чтобы обеспечить 
реализацию стратегических целей. Таким образом, 
тактические цели являются средством достижения 
стратегических целей.

• Операционные (производственные) цели 
устанавливаются низшим и средним звеньями управления 
для низшего уровня в организации. Они относятся к 
краткосрочным ориентирам, вытекающим из тактических 
целей. Это специфические, измеряемые результаты 
деятельности отделов, рабочих групп, отдельных 
работников в организации. Являются средством 
достижения тактических целей.



Стратегическое управление.

Организация определяет цели для различных 
функциональных подразделений (производство, 
маркетинг, финансы и т.д.); различных результатов 
деятельности (качество продукции, 
производительность труда, издержки 
производства, объем продаж, эффективность и 
др.). Основными сферами постановки целей 
являются: прибыльность, рынки, 
производительность, продукция, финансовые 
ресурсы, производственные мощности, 
исследования и внедрение нововведений, 
организация (изменение структуры), человеческие 
ресурсы, социальная ответственность).



Стратегическое управление.

Стратегическое планирование – процесс 
разработки стратегий и основных методов их 
осуществления. Это адаптивный процесс, в 
результате которого происходит регулярная 
(ежегодная) корректировка решений, оформленных 
в виде планов, пересмотр системы мер по 
выполнению этих планов на основе непрерывного 
контроля и оценки происходящих изменений 
внутри и вне организации. Стратегическое 
планирование определяет, что организация должна 
делать в настоящем, чтобы достичь желаемые цели 
в будущем, исходя из того, что окружение и 
организация будут меняться. 



Стратегическое управление.

Для эффективного управления процессами 
постановки целей, планирования и контроля за 
выполнением планов широко используется метод 
управления по целям (УПЦ). Посредством УПЦ 
менеджеры совместно с работниками определяют 
цели организации, подразделений, отдельного 
человека и используют их для последующего 
контроля достигнутых результатов. 

Модель основных этапов процесса УПЦ :
1 этап – постановка целей. Цель должна быть 
конкретной, реалистичной, иметь временные рамки и 
конкретных исполнителей. 



Стратегическое управление.

2 этап – разработка планов действий. Эти планы 
определяют последовательность действий, 
необходимых для достижения намеченных целей. 
Они разрабатываются как для подразделений, 
отделов, так и для отдельных сотрудников.
3 этап – наблюдение, контроль за реализацией 
планов и при необходимости их корректировка. 
4 этап – оценка результатов деятельности, их 
соответствия поставленной цели. 
Оценка результатов деятельности работников, 
отделов, организации в целом служит основанием 
для постановки целей на следующий год, и цикл 
УПЦ возобновляется.



Стратегическое управление.

• Преимущества УПЦ в том, что оно: 
1) концентрирует усилия людей на корпоративных 

целях, что повышает вероятность их достижения; 
2) расширяет сотрудничество между менеджерами и 

работниками; 
3) делает задачи ясными и четкими для 

исполнителей; 
4) улучшает мотивацию людей; 
5) позволяет выявить талантливых менеджеров для 

будущего продвижения (так как акцентирует 
внимание на соответствии целей и планов); 

6) повышает личную ответственность исполнителей.



Стратегическое управление.

• Недостатки УПЦ: 
1) оно требует высокого профессионализма руководителя; 
2) плохие отношения между администрацией и 

работниками снижают эффективность УПЦ; 
3) оно требует проведения большого объема работ, знания 

целей организации и отделов; 
4) процедура УПЦ склоняется к определению 

краткосрочных целей; 
5) появляется возможность возникновения конфликта 

между операционными и стратегическими целями; 
6) УПЦ вступает в противоречие с механистической 

структурой организации, препятствующей участию 
работников в управлении.



Стратегическое управление.

Стратегия – комплексный план достижения миссии и 
целей организации посредством установления 
наилучшего соответствия между организацией и ее 
внешней средой. Хорошо продуманная стратегия 
содержит четыре компонента: масштаб, распределение 
ресурсов, конкурентные преимущества и синергию. 
Под масштабом понимается тип и количество рынков, 
на которых организация собирается конкурировать. 
Выбор рынков определяет структуру и объем 
производства. 
Стратегия включает проект распределения ресурсов 
организации по различным подразделениям, бизнес-
единицам, отделам. 



Стратегическое управление.

Конкурентные преимущества – это уникальные 
материальные и нематериальные активы, 
которыми владеет фирма и которые создают ее 
превосходство над конкурентами. 
Синергия возникает, когда совместная 
деятельность всех частей организации производит 
эффект больший, чем сумма их отдельных 
действий.  Нахождение путей получения 
синергетического эффекта совместной 
деятельности разных подразделений организации 
позволяет превратить его в новое конкурентное 
преимущество.



Стратегическое управление.

Стратегия формулируется на трех уровнях: 
корпоративном, уровне бизнес-единиц и 
функциональном. 
Формулирование стратегии – это процесс 
разработки и определения стратегии, то есть  
процесс стратегического планирования. Каждая 
организация имеет свой специфический подход к 
формулированию стратегии, но существует и общая 
последовательность этапов в этом процессе: 1) 
постановка стратегических целей; 2) анализ 
организации; 3) анализ внешней среды 4) 
установление соответствия между организацией и 
средой. 



Стратегическое управление.

Анализ организации, ее потенциала 
предполагает диагностику ее сильных и слабых 
сторон в сравнении с другими организациями. 
Потенциал организации обычно оценивают в 
таких областях, как маркетинг, финансы, 
производство, исследования и разработки, 
человеческие ресурсы, качество управления, 
структура организации. 

Анализ внешней среды предполагает 
определение возможностей и угроз для 
организации по всем факторам внешней среды.  



Стратегическое управление.

После завершения анализа внешней среды и 
предприятия необходимо привести в соответствие 
его сильные и слабые стороны с возможностями и 
угрозами внешней среды. Баланс между средой и 
организацией устанавливается таким образом, 
чтобы конкурентные преимущества организации, 
ее сильные стороны были направлены на 
реализацию возможностей и устранение угроз 
внешней среды, а также слабых сторон 
организации. Рассмотренный метод анализа 
организации и ее среды называется SWOT- 
анализ. 



Стратегическое управление.

Формулирование корпоративной стратегии. 
Существует два основных подхода к 
формулированию корпоративной стратегии – 
формулирование главной (основополагающей) 
стратегии и анализ бизнес-портфеля. 
Главная стратегия – это общая программа 
действий, разработанная на корпоративном 
уровне. Она обычно формулируется для 
организации, которая конкурирует на одном 
рынке или нескольких, но тесно связанных между 
собой. 



Стратегическое управление.

Существует 3 основные главные стратегии: рост, 
стабилизация, сокращение. 
Рост может быть генерирован изнутри. Сюда 
относятся стратегии концентрированного 
роста, которые связаны с изменением продукта 
или рынка: 

1) усиление позиций на существующем рынке, 
увеличение доли рынка; 

2) развитие рынка, освоение новых рынков; 
3) разработка новых товаров. 



Стратегическое управление.

Рост может базироваться на внешних 
источниках. К ним относятся приобретения 
других производств, слияния, объединение 
рисковых предприятий, создание стратегических 
альянсов. Вторую группу стратегий роста 
образуют стратегии интегрированного роста. К 
ним относятся стратегии вертикальной 
интеграции «вперед» и «назад». Такой рост 
осуществляется как путем слияния, поглощения 
новых структур, так и путем расширения изнутри. 



Стратегическое управление.

    К третьей группе стратегий роста относятся 
стратегии диверсифицированного роста. 

    Их три: 
1) стратегия концентрической диверсификации; …
2) стратегия горизонтальной диверсификации; …
3) стратегия конгломеративной диверсификации…. 

• Стратегиями сокращения являются: 
1) стратегия ликвидации; …
2) стратегия «сбора урожая»; …
3) стратегия отсечения лишнего; …
4) стратегия сокращения расходов. …



Стратегическое управление.

• Когда фирма диверсифицирована и имеет много 
различных производств, направлений деятельности, 
особенно не связанных между собой, для 
формулирования корпоративной стратегии используется 
подход бизнес-портфеля. Этот подход представляет 
корпорацию как совокупность различных 
подразделений, стратегических бизнес-единиц (СБЕ), 
каждая из которых имеет свою миссию, товарные 
линии, конкурентов, рынки сбыта и свою конкурентную 
стратегию.

• Начальной точкой в использовании бизнес-портфеля 
считается определение каждой СБЕ, входящей в 
корпорацию. Следующий шаг – их классификация и 
анализ текущего портфеля продукции.  



Стратегическое управление.

Наиболее простым, но достаточно 
абстрактным инструментом классификации СБЕ 
является матрица Бостонской консультационной 
группы (БКГ). Она классифицирует СБЕ по двум 
критериям: темп роста ее рынка и доля рынка. 
Матрица БКГ позволяет сопоставлять позиции 
СБЕ в составе одного портфеля. С ее помощью 
можно выявить лидеров рынка и установить 
сбалансированность между подразделениями в 
разрезе четырех квадрантов матрицы.



Стратегическое управление.

                             
• Высокий
•                                           Звезды                                            

тельные 

•                                                                                         
•  
•  Темп роста рынка
•  
•                                           Денежные коровы                      

Собаки

•
• Низкий                                                           Доля рынка
•                                           Высокая                                                  Низкая
•                                                                     
• Рис. Матрица БКГ

        
     
                   Звезда          Вопросительные

                     знаки

                    Денежные
                    коровы

                     Собаки



Стратегическое управление.

•  «Звёзды» — высокий рост объёма продаж и высокая доля 
рынка. Долю рынка необходимо сохранять и увеличивать. 
«Звезды» приносят очень большой доход. Но, несмотря на 
привлекательность данного товара, его чистый денежный 
поток достаточно низок, так как требует существенных 
инвестиций для обеспечения высокого темпа роста.

• «Денежные (дойные) коровы» («Денежные мешки», 
«Сливки») — высокая доля на рынке, но низкий темп 
роста объёма продаж. «Дойных коров» необходимо беречь 
и максимально контролировать. Их привлекательность 
объясняется тем, что они не требуют дополнительных 
инвестиций и сами при этом обеспечивают хороший 
денежный доход. Средства от продаж можно направлять 
на развитие «Трудных детей» и на поддержку «Звезд».



Стратегическое управление.
• Вопросительные знаки  или «Трудные дети» 

(«Дикие кошки», «Темные лошадки», «Проблема», 
«Телята») - низкая доля рынка, но высокие темпы 
роста. «Трудных детей» необходимо изучать. В 
перспективе они могут стать как звездами, так и 
собаками. Если существует возможность перевода в 
звезды, то нужно инвестировать, иначе — 
избавляться.

• «Собаки» («Неудачники», «Хромые утки», «Мёртвый 
груз») — темп роста низкий, доля рынка низкая, 
продукт, как правило, низкого уровня рентабельности 
и требует большого внимания со стороны 
управляющего. От «Собак» нужно избавляться.



Стратегическое управление.

• Анализ текущего бизнес-портфеля предполагает ответы на 
следующие вопросы: 

1) содержит ли портфель слишком много «вопросительных 
знаков»; 

2) имеется ли достаточное количество «денежных коров» для 
развития «звезд» и финансирования «вопросительных 
знаков»; 

3) дает ли портфель достаточное  количество как прибыли, 
так и денег; 

4) сильно ли уязвим портфель в случае появления негативных 
тенденций, непредвиденных событий; 

5) много ли в портфеле «собак», слабых в смысле 
конкурентоспособности. 
В зависимости от ответов на эти вопросы формируется 
стратегический портфель корпорации.



Стратегическое управление.

Бизнес-стратегия (деловая) формулируется для каждой бизнес-
единицы. Она направлена на поиск наилучших методов 
конкурентной борьбы на своем рынке. Даже если организация 
конкурирует только на одном рынке, она должна разрабатывать 
конкурентную стратегию. Основными инструментами 
разработки данной стратегии являются: пять сил конкуренции; 
конкурентные стратегии М. Портера и жизненный цикл товара. 

• М. Портер представляет три общие конкурентные стратегии, 
которые могут быть использованы организациями для создания 
конкурентных преимуществ и повышения 
конкурентоспособности. 

• Это: - 1) лидерство в снижении издержек;  
   2) дифференциация;
   3) фокусирование.

    



Стратегическое управление.

Лидерство в снижении издержек – наиболее 
характерная из трех общих стратегий. Компания 
удерживает издержки на более низком уровне, 
чем у конкурентов. Природа лидерства в 
снижении издержек зависит от особенностей 
отрасли: это может быть экономия на масштабах 
производства, передовая технология, доступ к 
дешевым источникам сырья, стандартизованный 
продукт, сильная и дешевая распределительная 
система. Однако лидер в снижении издержек не 
может позволить себе игнорировать принципы 
дифференциации. 



Стратегическое управление.

Дифференциация означает, что компания стремится 
к уникальности в каком-либо аспекте, который 
считается важным для большого числа клиентов. 
Достижение уникальности сокращает власть 
покупателей, но приводит к увеличению издержек. 
Задача состоит в том, чтобы обеспечить снижение 
совокупных издержек потребителей по 
использованию продукта. Достигается это 
посредством увеличения удобства и легкости 
пользования и расширения спектра удовлетворения 
нужд потребителя. Дифференциация может 
затрагивать продукт, его свойства, методы доставки, 
послепродажное обслуживание и т.д. 



Стратегическое управление.

Смысл фокусирования состоит в том, чтобы выбрать сегмент 
отраслевого рынка, специфическую группу покупателей и 
обслуживать их лучше, чем конкуренты. Существует два вида 
стратегии фокусирования: достижение преимуществ в снижении 
издержек либо усиление дифференциации. 
Жизненный цикл продукта (ЖЦП) – это концепция, которая 
описывает сбыт продукции, прибыль, потребителей, конкурентов и 
стратегию организации с момента поступления товара на рынок и до 
его снятия с рынка. Типичный ЖЦП состоит из четырех этапов: 
1) выведение товара на рынок, 2) рост, 3) зрелость, 4) спад.
Функциональные стратегии фокусируют внимание на 
планировании функциональной деятельности организации, СБЕ. 
Многие организации разрабатывают маркетинговую, финансовую, 
производственную стратегии, а также стратегии в области 
человеческих ресурсов и  др.
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