
кoHтPoлЬнblE BoпPocЬl

I. Чmo вxoОum в cuсmему npoОвucюeнuя npodукmа mу-
ponepamopa?

2. Чmo включaеm в cебя фopлtupoванuе сбыmoвoЙ cе-
mu?

3. oхаpaкmepuтoвamb octtoвныe фopмьl npodаcrcu mg.
pucmcKoro npoОукmа

Гдoвo .l0

сTPAтЕГИl/|
B ryPИстсКoM БИзHEсЕ

s lo.r. пPEдпoGЬlлк]{ вoзн]{кнoвEl{l{я
}l пPoцEcc cтPдтEгичЕcкoгo yпPAвлЕt{ия

тyPиcтcкoй Фl{Pijtoй

3a вpeмя свoегo сyщeствoвaния тypисTсKая и}lдyсTpия кaк oТpaслЬ
yслyг пpeтеpпелa ivlнo)кесTвo и3Iv1енений, тaк же кaк и oтpaсли
Ilpoизвoдства мaTеpиaлЬных блaг.

CтpaтегинесKoе yпрaBЛeниe' бy.uy.tи нeoбxoдимoй сoстaвляю-
щeй деятельнoсти тypфиpмьI B сoвpемeннЬш yслoBияx, бaзиpyется
на oбщиx Koнцепция]t и пoлoже}lияx, иIvlеющиx lvleстo и в дpyгиx
oTpaсЛ'tx экoнoJvlиKи, xoтя и oтличaется pяДoм oсoбeннoстей в pеa.
Лизaции oTдeлЬныx стpaтегий. Paссмoтpим oснoвtlые пpедпoсЬIлки
вo3никtloBения стpaтегичeскoгo yпpaBлеrrия и эTaпьI eгo paзвития
нa пpиrvlepе oтpaслeй пpolvlьIшлeннoгo пpoи3BoдсТBа.

Пеpиoд с l880.x гoдoв ho 1930.е гoдьI tlазЬIвaют эпoxoй пeс.
сoвoгo пpoизвoдствa' сoпpoBoждaвшегoся пpoцессoм фopми-
poBaния егo инфpaстpyKтypы. oснoвнaя зaдaчa' стoявшaя в тoт пе-
pиoД пepед opганизaцияlvlи, 3aклюЧaлaсЬ B lvlаKсиIvlизaции oбъемoв
пpoli3вoдсTвa слaбo диффеperrциpoвaннoгo Toвapa с lrини,vlaлЬнЬI.
Ivtи и3деpхк:l,vlи'

Пеpиoд ivlaссoBoгo пpoизвoдствa xаpaктepизoвaЛся чeткиJvl paз-
гpаHичениеIvl oтpaслeй, стaбильньtми и пpедскa3yе,v1ЬlIvlи пepспeк.
Tивaivlи poсTa, всл-едстBие чeгo y opганизal{ий, кaк пpaвилo' oтсyт.
стBoвалa нeoбxoДимoсть вxo.цитЬ в дpyгиe oTpaсл},I; пpeдпpиниrvla.
тeльский секTop фyнкциoниpoвaЛ дoстaToчI{o aвтoнo,vrнo, пpи lvrи-
ни/taльнoJt вIvlешaтелЬсTве.гoсyдapсTвa и oбщeствa. B сBязи с этиIvl
идеoЛoгия yпpaвлeния oсt{oвьIвaJlaсь нa вoз}roх(нoсти экстpaпoля.
ции тeкyщих тенденций и BьIpaKалaсь в бюджeтиpoвaнии (paзpa.
бoтке плaнoв .цля всex сфеp дeятельнoсTи opгaнизaц}Iи, иI{TeгpaлЬ.
нo пpeдстaвленныx в бюдx<етe нa oпpeдeленный пеpиoд) Kaк oс.
нoвнoй тexнoлoгии плaниpoBaния.

l930_l950.е гoды нaзывaют oпoxoй rraсGoвoгo с6ьtтe'
Kpитинескoй тoчкoй пepexoдa к ней стaл мoмеt{т, Koгдa пpедлo}I(е-
ние дешeвoй, слaбo Диффepенциpoвaннoй сepийнo пpoизвoдимoй
пpoдyкции пpeвЬIсилo спpoс.
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Этoт пepиoд oTличался пpФкде Bсeгo стреItlлeнйeм пpoизвoди.
телей oкaзьlвaTЬ BлияHIIе нa пoтpeбителей, испoльзyя paсшrиpeниe
нoменклaтypы пpollзвoдиl'toй пpoдyкции, yсoвеpшeнсTвoваtlия в
opганизaцI{и сбыта, интeнсификацию peклalvlы. B paссмaтpивaе-
мый пеpиoд пpoисxoдит зapox(дeние }lapкeтингa кiк филoсoфии
бизнеса, вo глaвy yгJTa Koтopoil 6ылa пoстaвлeнa нeoбxoдимoЪть
вЬIявления, пpедвидeния, фopr'rиpoвaния и yдoвлетвopeния пoтpeб.
нoстей клиeнтoB.

B пеpepaбaтыBающиx oTpaсляx пepеxoд к эпoxе массoвoгo сбьtта
пpoизoшeл нескoлЬкo пoз)l(е пo сpaвнerrиЮ с oтpасля]vtи, непoсpед.
сTвel{нo-KoнтaкTиpoвaвшими с мaссoвьIм пoтpебителeм. С тovки зpe.
ния стaбильнocTLl 14 пpeдскaзyeмoсти l930_l950-e гoдьI мoгyт быть
oxapактерI,lзoвaнЬI кaK"эпoхa oтнoсительнoй стабильнoсти и пpeд.
сKазyeмoсти. Пpеoбладающeй тexнoлoгиeй стaлo дoлгoсpoннoе плa.
ниpoвaн}Ie' наxoдящёе oтpEDкение в тoвapнolvl бюдх<етиpoвании.

- Идeoлoгия тaкoгo yпpавлeния пpиеJvlлe}ta B Tеx слг{aяx, кoгдa
бyдyцее lvloxeТ бьtть пpе.цскaзaнo пyTeм эксTpaпoЛяц}lи тенден.
ций. Kaк пpaвилo, пoдpaзy}lеBаюTся oпpeдeленнЬIe тeндеt{ции poс-
тa и считaeтся, чTo бyлyшee бyДет' пo кpaйней меpе, не xyхtе пpo.
шлoгo и нaсToящегo. Пpи дoпyщeнии yдoвлетвopитeльнoй тoчнЬс.
ти экстpaпoляции jvlo)I(нo 3аpaнee paссчиTaтЬ пoтpебнoсть в Tpyдe
и кaпитaле. Cледoвaтельнo, пpи тaKoм пoдxoдe oснoвнЬIм инстpy.
1vlентojvl дoлгoсpoчHoгo пЛaниpoваHия яBляется бюдх<етиpoвaниe.
Тaким oбpaзoм, иJvtеется pяд oбщих чepT в yпpaвлении длЯ эпoxи
Ivlассoвoгo пpоизBoдстBa и эпoxи массoвoгo сбьlтa.

C сepeдиньt 1950.х гoдoв нaчинаeTся пoстиндyстpиeльнeя
эпoxa' oxapaKтеpизoвaннaя aнглийским экoнolvlистolvl Питepoм
.Цpyкepoм кaк (}lе и}leющaя зaKoнoмеpнoстей>, кoтopaя пpoдoлжа.
еTся .цo нaстoящeгo Bpемени. Главньtми деTеpIvlинaнтaми этoй эпo.
xи явилисЬ acкopeнuе me.IЙnoв научtto-mехнuцеctсoеo npoеpecca
у| noвыше||ue gpoв|lя блаeococmoянuя oбщecmaa, oбyслoвившиe
Iiзмeнeниe стpyктypы экo}toiшиKи и дo Heкoтopoй стeгieни еe идeo.
лoгии (poст дoли yслyг в BBП; вьIсoкyю степeнЬ диффepeнциpo.
вaннoсти пpoдyкции; yсилен}lе внимaния к негаTI{вt{ьlIvt пoслeдсT.
вI,Iя}1 пPoгpeссa _ 3aгря3l{eнию oкpy)Kaющeй сpeдьl, инфляции, мo.
IloпoJlиз.lvly' itаtlипyляции пoтpебитeля/vlи, poстy фактopa ytoвле.
Tвopеннoсти индивидyy/vloв oт вЬIпoлняемoй paбoтьl и т. д.)' a тaк.
)Ke увeлuчeнue meмnа npomеканuя экo||ohtuчеc|сuх npoцесcoв.

Этo значитeльI{o yслo)I(Hилo нe тoлькo oпepaтиBнoe yпpaвлeниe.
}ro и yпpaвление с rleтojvl бyлyшиx тенденций 3a счeт сни)кеttия
сTеI]ени иx oпpeдeЛeннoсти. ,(aннaя эпoxa xapaкTеpизyeтся yсиле.
ниеjvl и}lтеtlсивttoсти кoнкypeнции в целojvl и yслoжI{eнием еe стpyK.
тypы' чTo в сoвoкyllнoсти с poсTolvt стoимoсти paбoней сильI }l сЬIpЬя
yс}rлилo иHтepнaц}roн aЛИЗaЦИю пpeдпpиниIv1aтeльскoй дeятeЛьнoсти.

Aнaлиз этaпoв стаtloвлe}lия стpaTeгичeсKoгo yпpаBлeния пol(a.
3ьIвaeT' чтo нa пpoтях(ении пoслeднeгo стoлет}lя иjцeли мeстo yс.
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лo)l(нениe стpyктypы внецrнeй сpeдЬI opгaнизaцI{и, yскopе}lие теIvl-

ITOB из}leнения ee пapaметpoB и вo3pастание неoпpeдeЛеннoсти вo
Bpеlvlени. Эти фaктopы в сoвoKyпнoсTи yслo)I(нили пpoцесс yпpaB-
ления opгa}ти ЗaЦv|Ям|L oсoбеннo дивepсифициpoвaнньIjvlи _ кoн-
цеpнaми и Koнглoмеpaтalvlи.

Идeoлoгия стpaтeгическoгo yпpaBления бaзиpyeтся нa пpeдпo.
лoЖeнии o нeвoзlvloжнoсТи с дoстaтoчнoй степeнЬю тoчнoсTи пpo.
Гнo3иpoBaTЬ .цoЛгoсpoч}Iьlе тенденции' чтo xapактepнo,цля пoсТ!1н.
.цyстpиaлЬHoй эпoхи. Taким oбpaзoм, Gтpaтer.'|чecкoo yпpaв.
лeниэ oпpeделяется KaK mехtloлoеuя уnpaвлеl1uя в lc||oвuях no.
вышeннoЙ нeсmа1uлoнocmu факmopoв внешнeЙ cpеОьt u uх нe-
onpеОeленнoсmu вo вpе1|енu.

Aнализ пpичиH BoзниKt{oвеHия HеoпpeдеЛeннoсTI.I пoкaзЬIBaет,
Чтo ее oсHoвi{oй истoчник _ нaу{нo.тexнический пpoгpeсс, oбyслo.
вивший yскopениe экoнolvlичесKих IIpoцeссoB и IIoявление иннoвa.
ций, кoтopыe Jvlo)KI{o клaссифициpoBaтЬ пo.paзнoмy. Ho в любoй
клaссификaции найдется мeстo тaк ЕaзЬIвaемЬI/t pаduкальнotм vт

улучшающuut ut|нoвацuял. Пеpвыe сoстaвJIяют пplrмepнo |5% o'T

Ьoщ.гo чиiлa, a иx y.uельньlй вёс в yвeлинении пpибьrли _ 30%;
BTopЬIe _ пpиI{epнo 75%' a иx yДeльньlй вeс B }ъeлиLIении пpибьl-
ли _ 70Yo. Улrlшаюцдие иннoвaции пoзвoляюT oтнoсиTeлЬнo paB-
rrolv1еp}lo пoBьIIJIaтЬ ITpoизвoдителЬHoсTЬ, эффективнoсть TеxI{oлoгии.

B стpaтeгинескoЛt yпpaвлении BЬIдеЛяюTся чеTьIpе ypoBня сTpa.
Tегии в opгaнизации (puc, l0.1).

Пepвьlй ypoBeнЬ _ кoPпopaтrrвньlй - пpисyтстByеT B Koм-
пaнИях, дeйствyюЩиx в нескoлЬKих сфеpаx бизнесa, To естЬ B к0н.
цepнax и кo}lглoi{epaтax. 3Десь пpиниIvlaюTся pеше}lия o зaкyпKax,
пpoдa>кaх, ЛиKBидaциях, пеpепpoфилиpoвании Tеx иЛи иньtx сфep
бизнесa; paссчитьIваются сTpaтегичесKие сooTBeтсTвия rrlокдy oTделЬ-
ньIми сфepaми бизнеса; paзpaбатьlвaютсЯ пЛaг{ЬI дивepсификaЦии;
oсyщeсTвляeтся глoбaльнoе yпpaвлениe финaнсoвьtми pесypсaIvl}i.,

Bтopoй ypoeeнЬ - сфepьl 6изнeсa _ ypoвeнЬ пepBьIx py.
кoвoдителей недивеpсифициpoван}lьlx opгaнизаций, вxoдяЩиx в

сoсTaв дивеpсифициpoвaннЬIх, ил}l сoBepц]eннo нe3аBI,IсиIIIЬIх' oт-
Beчaющих зa paзpaбoткy и peaлизaцию стpaтeгии сфepьl бизнeсa.

кopпopaтrвный

сфeрьI 6rзнeсa

Фy}rxчxoнaльныl

l л-"й-"'йl

Pис. l0.l. Уpoвни стpатегии в oрга}lизации

135



,Т|

Ha этor'r ypoвIre pазpaбaтывaeTся I peaIIИЗyеTся стpaTeгия, бaзиpy.
ющaяся нa Kopпopaтивнolt сTpaTегиЧeскolvl плане' oсtloвtioи цeлЬю
кoTopoгo яBляeТся пoвыЩеFIие кoнKypeнToспoсoбнoсти opгaнизa-
ции и ee Ko}lкypeнтнoгo пoтeнциaлa.

Tpeтий ypoBeнЬ _ фyнкциoнальньlй _ xapaктepен для py.
кoвo.цителeй фyнкциoнальньtх сфеp: финaнсoв, ]vlapKeти}iгa, pазpa.
бoтoк нoвьlx тoвapoв и yсЛyг' пpoизBoдсTва, yпpaвления пepсoна.
лoivl и т. д.

Четвepтьlй ypoве}Iь _ линeйньlй _ ypoвень pyкoвoдитeлей
пoдpазделeний opгaнизaцИИ |u||1 eе геoгpaфинески yдален}lьIx чaс.
тeй, нaпpимеp, пpeдставиTеЛЬстB, филиалoв.

HeдивеpсифицlIpoваннaя opгaHи3aция иlvlеeT сooтBeTсTвеil}to
тpи ypoвня стpaTегии.

oснoвньtм пpиllципo,rvl l(oop.цинации стpaTeгичeсKoгo yпpaвлe.
ну|Я Ha Bсех ypoвняx является npuнцun uеpаpхuческoЙ no1цuнeн-
нocmu. Cтpатeгиueский плaн любoгo ypoBI"Iя, кporvle пepвoгo, дoл-
х<ен paзpaбаTЬIвaтЬся нa oснoве сTpатегиЧескoгo пЛaнa, KaK пpaви.
Лo' пepвoгo (веpxнегo) ypoBtlя. 3нaчительнoй пpoблемoй сoглaсoвa.
ния сTpaTегичесKиx пЛaнoB является pa3личие и}lTеpесoв тaKиx
фyнкциoнaльrrыx пo.цpaздeлений, KaK l{apкетингoBoе и пpoизвoдсT.
вeннoe*финaнсoвoe и oTделeниe paзpaбoтoк tloвoгo пpoдyкTа.

Tеxнoлoгия эффективнoгo yпpaвлeнPrя в yслoвияx пoвьtшеннoй
нестaбильнoсти и нeoпpеделeннoсти фaктopoв внeцrней сpeДьI сTa-
}roвится oсoбеннo актyальнoй для opгaнизaций, имеющиx дивep-
сифиЦиpoвaнньlй пopтфeль сфep бизнесa, To есTЬ llpoизвoдящиx
тoвapьI и yсЛyги pазлиЧнoгo фyнкциoнaлЬHoгo нaзнaЧeНИЯ |4JI\4

дeйствyющиx в paзньIx сфepax бизнесa.
oсoбeннoсти oтpaсЛи Typизмa, кoTopaя специaлизиpyеTся нa

oкaзaнии oпpеделeHl{oгo кolvlплеKсa yслyг клиeнTaм' Bнoсят дo-
пoлниТельtlyЮ слo}(нoсTь в сфеpy стpатегиЧескoгo мapкeтиrrга,
плaниpoвания и yпpaвлeния.

K настoящемy вpervlени в Poссии сфopмиpoвались слeдyющиe
TиIIЬI TypисTскиx фиpм пo видy и фopмaм пpeдстaвляe]vlЬIx yсЛyг:

* фиpмы с oгpaни.leнным нaбopoм yслyг, пpедЛaгaющие кли-
eнтaм 10-15 мapшpyтoB;

* фиpмьt пoлнoгo нaбopa yслyг, кpитеpиеltl кoтopЬIx являеTся
девиз: <Ky'Цa yгoднo и кoгдa yгoднo);

* фиpмьl экзoтиtlесKиx мapuIpyToв и yслyг' пpедлaгaющиe кЛи.
eнтaм нeoбьrчныe пyTешествия и эKсKypсии (нa Ceвepный пoлюс,
в Aнтapктидy, нa Bo3дyшнorv1 lцape, aтoIvltlolvr лeдoкoле и дp.)'

УнивepсaльнЬIx pекoмeндaций пo сoздaнию сTpyKтyp yпpaBлe-
ния для пpедпpиятий сфepьl тypизма нeт, oднaкo с у{eтoм пpaK.
тиKи менед)Klvlентa сФopмиpoвалась oпpeдeлeннaя типoЛoг}Iя.

Ha чaотнol' пpeдпPиятliи в фopмe индивидyаЛьнoгo (сe-
мейнoгo) пpедпpинимaтeлЬствa (xoзяин) фиpмьt вьlпoлняeт oбъе.
динeн}ryю фyнкцию _ тyponеpaTopa и тypaгентa. B связи с yпpo-
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щeннЬIlvl llopЯдкoJvl б1xгaлтеpскoгo yчeTa и oTчеTtloсTи для мaльIx
пpедпpиятий ot{ Jvro)KеT BoспoлЬ3oвaTЬся yслyгalvlи пpl{BлеKaeivloгo
бyxгaлтepa и ayдитopa.

PeaлtlзaЦуlя тypa пpoиЗBoдиTся лицaltlи, paбoтaющими пo тpy.
дoвьIlvl сoгЛaшения}I или KoнTpaкTaIvI (экскypсoBoдa/vlи' гPIдaми'
Typсoпpoвo)Kдающиltи, не сoсToящими в штaте). Tаким oбpaзoм,
вся opгaни3aциoнHaя сTpyltТypa сoсToит из oднoгo зBенa в лице
IIpoи3вoдиTеЛя И peaJILBaTopa тypпpoдyKTa.

.Цля тypистскoгo 6юpo пyтoцteств]|я l| экcкypсий,
численtloстЬ пеpсoнaлa кoTopoгo не пpевЬIшaет 50 чeлoвек, }toх(нo
испoЛЬ3oBaTь opгaни3aциoнtlую сTpyкTypy yпpaBЛеt{ия TLIПa JIИ-
нейнo-фyнкциoнaльнoй.

B pядe peгиo}loв и oблaстей сoxpaниласЬ центpализoвaНHaЯ cИ-
сTеIvla yпpaBления пpe.цпpияТиеIt,l. Этo xapaктepHo для пpoфсоюз-
нoгo тypизмa, гдe иД1еЮтся лу16o сoBeTЬI пo тyp],lзlty и экскypсl{'шt,
либo тypистскo-эксKypсиoнньIе пpoизBoдсTвeнrtЬIe oбъе,цинения.

Typrrcтскиe пpeдприятl|я в фopme aкциoнepньlx ir6.
lцecтв фopмиpyют свoю opгaниЗaциoннyЮ сТpyKтypy B сooTBeT-
ствии с yстaвoм aKциoнеpнoгo oбщества. 3десь вся тypистскaя де.
яTельнoсть pеaли3yеTся Пpaктически в двyх кoмплeкс}lьIx диpeк.
цияx: BнyTpенt{егo и мeждyrrapoднoгo Typи31v1a. oстaльньte сTpyK-
тypЬI иx oбеспeчивaют.

opгaнизациoннaя стpyкTypa пpeдIIpиЯTия мoх(eT нeoднoкpaTнo
изJ{еriяTЬся B зaBисиIrloсTи oT Koнкpeтнoй ситyaции, To естЬ oнa
BсеГдa дoл)кнa быть aдeквaтнa пoсTaвленнoй цeли.

Хoтя oбщий техtloлoгиЧeский пpoцесс стpaTеГичесKoгo yпpав-
ле}lиЯ yниBepсaЛeн для пpeдпpиятий всех oтpaслей, paссмoтpен.
ньlе oсoбeннoсTи oТpaсли ТypизI{a и тypфиpм oкaзьIBaюT влияllие
ItoЧTи нa все егo эTaIIЬI.

s to.2. oпPЕдЕлЕн]{Е l,|иccиl,t ]| цEлЕй' тyPистcкoй oиpмьl

I{икл стpaтегическoгo yпpaBления тypфиpмьI сoстoиT и3 пяти oс-
}toвныx этaпoB (puc. I0.2):

* oпpе.u,еление бизнесa И I'ti|1ссИ|4 opгal{изaции;
* paзpaбoткa дoлгoсpoчнЬIx и кpaтKoсpoчныx целeй;
* pазpaбoткa стpaтeгии;
* pеaлизaция стpaTeгии;
* oценкa эффeктивнoсти стpaTегии и Koppекция пpeдцIeсTByю-

щиx этaIIoB.
Пpoцесс стpaтегичeсKoгo yпpaвления начи}taется с oпpeдeлe.

ния бизнесa 14 I{I4cc|4|4 opгaнизaции. .(,aлее oсyщeствляеTся IIoсТa.
нoBкa стpaТегичесKиx цeлей пo четыpervl ypoв}Iям yпpaвлeния. Этaп
paзpaбoтки стpaTегии сoсToиT и3 нескoлькиx пoдэтaпoв. Пepвьlй
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Aнaлtз oтPaслoвoй
xoнкypoнЧtи

Aнaлиз внyтP€Hнoй
сPoдЬt opгaнизaцrt

Фopнирoвaниэ
пopтфэля стрaтeгий

Фopмrpoвaнlв
стPyкrypьl
oРгaнtзaЧии

Фo-PмиPoвaниe
|(yльyтpь|
oPraнизqцrx

Pис. 10.2. Oсновныe этапы lulкла стpатeгическoгo yпpaвлeния

пoдэтaп - анaлu7 Koн|суpенцuu, втopoй _ aналuТ внуmpеннeЙ
cpe1ы opеанulацuu, TpеTий _ фopltupoвaнuё nopmфeля cmpа-
meеuЙ. Этaп pеaлизaции сTpaTегии вклюЧaeт двa пoдэTaпa: пеp-
вЬIй _ аОаnmaцuя (фopлlupoванue) сmpукmуpb| opеаt|uЗацuu
к mpебoванuя.Ivt сmpamееuцесKoеo nЛанa, втopoй _ adаnmaQuя
Kулbmуpb| к mpебoвaнuяI4 сmpаmeеuчeсKoеo nланa. Так кaк пpo-
цесс стpaTeгиЧeскoгo yпpaвЛения явЛяется HепpеpьIв}lЬI}r, тo егo
цикл - зaмKI{yтьIй. Ha пoслeднeIvl эTaflе oсyществляеTся сpaвнe.
tlие дoсTигнyтыx pезyльтaтoв с 3aплaниpoвaннЬIми и вЬIпoлняeтся
кoppекция пpeдцIeсTByющиx этaпoв.

Paзpaбoткa сTpaтегии Ila Kaждoм ypoвне зaкaнЧивaеTся сoздaни-
eм сTpaTегI,rrIесKOгo плaна. B oдниx opгaнизaЩtяx oн пpeдстaвлен в
видe дoкyrtleнTa' B дpyгиx _ кaK идеoлoгия е.цинoгo вP{дeния },I пo.
ниJvlaния lvlеHедЖepaми пepспеKтив paзвиTия opганизaции. Чeм кpyп.
неe opгaHизaция' TeIvl вьIше вepoятlloсTЬ дoKy/tенTиpoBaния плaнa.

Oпpeдeлэниэ бизt|эGa (сфеpьl дeяTeлЬнoсTи) opгaнизaции
пpедпoлагaет:

* oпpедeление yдoBлeТвopяeмoй пoTpeбнoсти;
* идeнтификaцию пoтpебиTелей;
* oпpеделeние спoсoбa yдoвлeтвopeния пoтpебнoстeй идeнти.

фициpoвaнньtx пoтpeбителeй.
Бoльшoе значeниe пpи oпpеделeнии бизнесa имeет пpaвиЛЬ-

нoсть фopмyЛиpoвки. B сepeдинe lg70.x гoдoB кolvlпания <Polaгoid>
таK oпpеtелилa свoй бизнес: <.Рaзpaбoткa и пpoдBи>кение бьtстpoй
фoтoгpaфии для yдoBлеTBopения пoтpебнoстей сoсToятельнЬIx сe.
мей в CШA и 3aпaднoй Евpoпе в любви, дpyжбe' дoбpыx Boспo.
Ivlинaнияx и юмopеD. Koмпания <МсDonаld s) сделaлa этo следyю-
щим oбpазolvl: <oбеспeчeние гopяvей вкyснoй пищей B Чистoм pe.
стopaне 3a пpиемлеJvlyю плaTy}.

oдним и3 KлючеBьIx пoнятий в }reToдoлoгии сTpатег}lческoгo
yпpaвлeния являeтся пo}lятиe CтPaтerичeскoй сфepьl биз.
нeсe (oт анел. Strategiс Business Aгеa _ SBA). Bсe пoлe дея.
телЬнoсти фиpмьl, oбeспечивaющeй ее сyщeствoвaниe, paзбиBaетсяt
нa сTpaтегичeскиe сфepьl бизнeса. Cтpатегиveскиe сферьt бизнесa
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- этo сфepa дeятельнoсти, в кoтopoй пpeдпpиятие paбoтaет в дaн.
ньtй мoмент или 6уДeт oсyщестBлятЬ сBoЮ деяTелЬнoсTЬ B дaль.
HeйЦeм, у{итЬIвaя пpи этoм, ЧTo oнo IvIoх(еT фyнкциoниpoвaтЬ нe
Toлькo в oднoй, нo в нескoлЬкиx сфеpax бизнеса. Karr<дaя сTpaTe-
Гическaя сфеpa бизнeсa BKЛючaeт пpo.цyкты (видьl пpoдyкu}LуI |4JI||

yслyг), oбъeдиненньIе пo o.цнo.\ly oбщемy пpизнaкy, нaпpимep:
* xapaктеpy yдoBлeTвopяeмьlх пoтpебнoстeй;
* теxнoлoгии;
* типам пoтpебитeлeй;
* геoгpaфинеским paйoнaм сбьtтa.
Boзмoxньl,цpyгиe xapaкTepисTики. B чaстнoсти, сфеpa дeяTeЛЬ-

Hoсти KpyIIныx гoстиничньIх кoIvlIIaний Дloх(eT бьIть oбrшиpнa и
BKлюЧaтЬ TpaнспopTнЬIе yслyги, тypбизнес, yсЛyги стpaxoвьlx и
бaнкoвскиx кot'tпаний и т. д.

Kaх<дyю стpaTeгическyю сфepy бизнесa pаскpьIвaюT сле.цyю-
щие пoказaтeли:

l) oбъeм pЬIнка, oпpедeляe/vlЬIй oбщим oбъer',loм pеaлизации
пpoдyKтoв и yслyг всеlilи пpoизBoдиТелями' в тol,l числе KoнKypeн-
тaI{и, oцeнивaемьlЙ B стoиIvloсTнЬIх иЛи нaтypaЛЬ}tЬш е.циницax и3.
lvlеpения;

2) дoля пpедпpияTия в oбъeмe pЬIнKa B пpoцeнTaх;
3) стaдия жизнeннoгo циклa (pынoЧнoе paзвеpTьIBaние, poсT,

Kol{KypeнТнaя тypбyлентнoстЬ, зpелoсTь, спaд);
4) кoнкypенTнaя пoзиция пpeдflpияТия (сильнaя, сpeдняя, слa.

бaя) в дaннoй стpaтегиueскoй сфеpe.
Ha кoнкpeтньtй мoмент вpемени (в пpoшлoм, нaсToящe.Ц или

бy.uyщем) пpедпpияTиe имееT oIIpеделeнньIй нaбop стpaтегическиx
сфеp бизнесa' кoтopьtй пoдле)кит пepиoдичесKoй oценкe в целяx
eгo oптимизaции. HeoбхoдиlvloстЬ Taкoгo пepeсIvloTpа нaбopa oбyс.
лoвленa измeнeнияrци Bo BнeIIJнeй и BнyTpeннeй сpедe пpeдпpия.
Tия' a тaкхе егo глaвнЬIx цeляx и lv1eToдax иx дoстDKeния.

3a ведeниe бизнесa в Koнкpеtнoй стpaтeгинескoй сфepe vaстo
oTвeчaeт сTpyктypнaя eд}rницa фиpмьl' oблaдaющaя нeкoтopoй op-
гaни3aциoннo-эKoнo]vlltчeскoй aвтoнoмиeЙ, _ oтделениe, филиaл,
внyТpeнняя (или сoвмeстнaя с дpyгIir{и пpедпpиятиями) пpoeктнaя
гpyппa, эTo Ivlo)l(еT бьtть дaх<е oдин paбoтник. Taкaя eдиницa oбpe-
TaеT сTaтyс Gтpaтorичoскoгo цeнтpa 6изнeсa (oт анел.
Stгаtegiс Business Unit _ SBU) и /vtoх(eт paбoтать с oднoй или
нeскoльKиJvlli сTpaтег}iчeскими сфepaми бизнeсa.

ИсхoДя из сфеp бизнeсa фиpмы фopмиpyется eе миссия. Mис.
Gия opraнизаll}|l't - эTo BЬIpax(eннoе сЛoвеснoе сoциaльнo 3нa.
uимoе фyнкциottальнoе нaзнaче}lие opгaнизaции в дoлгoсpoчнoм
пеpиoдe (пoмимo пoлуlения пpибьlли).

Миссия oпpeдeляeт ivleстo, poЛЬ и пoлo}l(ениe пpeдпpиятия в
oбществе., егo oбщeствeнньlй стaTyс. Еe можнo paсс,{aтpивaтЬ
как стpaтeгический инсTpylvlент, идентифициpyющий целевoй

*

$

t't
{l
l'
I
t
I

ii

il
ill

139



pыtloк lt шнpoкo oпprдeЛяе1цЬIй бизнeс, ИЛ|| KaK oс}loBllyю дея.
таЛЬносTl, lll)(tlllIl)ияТия. oбсyждeниe l{иссии нe мeнее 3tlачимo,
t|eм t'rl0сr'шсttнo ее фopмyлиpoвкa. oнo вoвлeкaeт бoльшoe числo
( ()'|'l)ylll]икoв B пpoцeссьI фopмиpoвания и pеaЛизaции целевыx
yстa}IoBoK IIpедпpияTия' пoд{oгaeт кa)l(дoмy oценить пеpсI]eKтивы
и вoзмo)t(}loсти свoей pабoты в фиpме. Itисcl,lя пo3вoляет pядo-
вьtм paбoтнt|KaI{' |1 pyкoвoдителя]vr взглянyтЬ aн деятелЬ}loсTь
пpедпpиятия в пepспeкТивe' чTo неoбxoдимo для oбeспeчeния
дoлгoсpoчHoй кoнкypентoспoсoбнocти. Kpoмe Toгo, KopпopaтиB.
Нaя мИс.сI4q игpaeT Ba)I(нyю кol,lJvtyHl,Iкaциo}lнyю poль - кaк внy-
Tpе}rнюю (.Цля paзъяснения цeлей деятелЬt{oсти пpедпpиятия1,
тaK и внeшнюю (для инфopмиpoвaния aкциoнepoв, пoсTaвщиKoB,
пoтpебителeй).

tlиссия имeет и филoсoфскo-этичeский aспeкт, свoегo pota сBя.
зyющий кyльтypньlй эле^{eнТ, пo3вoляющий opгaнизaции.фyнкци.
oниpoвaTЬ кaK единoе целoе. oни oтpах(aет филoсoфию бизнесa,
rvlиpoвoззpel.IЧесKyю пoзицию, oбъединяет миp бизнесa с миpoм
иI.IдиBидyyIvla' пoмoгаеT сoтpyдIrиKaIvl oднo3I{aчнo вoспpиHи,vlaTЬ
сoбьlтия и нaxoдиTЬ oбщий язьlк.

'.ФopмyлиpoBкa l1исс}lи дoлжнa бьIть пpoстoй, дoсTaТoчнo кpaT-
кoйияснoйиoтpaЖaТЬ:

* oбщий xapaкTep пoтpебнoстeй, y.цoBлеTвopЯе/vlьIх пpeдпpия-
TиeIvl;

* oбщyю xapaктеpистикy пoтpeбитeлeй;
* xapaктеp пpoдyкции пpедпpияTия;
*-. oснoвньtе KoнKypeнTrrьIе пpeи/vlyщeсTBa пpедпpиятия.
Миссия пpедпpиятиЯ фopмyлиpyЪTся стpaТегичесKим pyl(oBo.

дитeле/vl Ha oснoве сPlнTезa фaктopньlx гpyпп (вoзмoх(нoстЬ кoivl.
I]polvll.rссa мшцy }lиlvlи с y]етo]vl внyтpенней сТpyктyрьI пpиopиТe-
Тoв для кaждoй гpyппы, oцeнKи llaпpaBления ll спiьi вoздейётвия
фaктopoв). oнa oтpaх<aeт:

l) цeннoсти клюЧeвыx pyкoвoдитеЛeй пpeдпpиятия (пo пepсo-
rraлиям)' aктив}lo вoплoщael{ыe ими в )I(изнЬ (Дyxoвнoe paзвитиe,
пpeсTI,DK' пpи3нaниe' aлЬтpyизм, пoдъeJvl блaгoсoстoяния' Doст ка-
чeствa жизни и дp.);

2) opгaнизациoннЬIе пpиopиTeты, вoплoще}rrrЬIе B opгaнизaци.
oннoй кyльтype пpедпpиятия (тpaдишии; pиTyалы. веpoвания, oб.
щественнoe i{нeниe, этиЧеские нopIvlЬI, пpинятЬIe в opгaни3aции
пpиopиTеTЬI цeннoстей _ стaбильнoстЬ и иннoвaциo}lнoсть, ини-
циaTIiвнoсTЬ и пpeдпpиимЧивoсTЬ, испoлнитeлЬнoстЬ и дисц}lпли.
ниpoвaннoсть):

3) uели oбщeствa (пoдъем ypoвirя жи3}iи, oxpaнa здopoBья
гpDI(дaн, oбeспeчeние безoпаснoсти и дp.).

Фopмyлиpoвкa миссиPl, KaK пpaвилo, дaeтся нa пepвoй стpaHи-
цe гoдoвoгo oтчeтa пpедпpияTия иЛи пpoвo3глашатЬся pyl(oвoдите.
лем пpедпpиятия нa ежеднeвнo/vl сoбpaнии aкциo}rеpoв. oтвeтст-
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вeннoсть зa фopмyлиpoвкy lvlиссиll, тaк жe Kaк и зa бyдyщyю пo.
3ицию пpeдпpияTия' лeжит нa BЬIсше/vl pyкoвoдствe и нe мoжeт
бbtть делeгиpoBaна, xoтя пoIvloщЬ сo сТoрoны Bпoлнe дoпyстиj{a и
.Цaх<e нeoбхoди]vla нa эToм этапе стpaтeги.lескoгo yпpaBлel{ия.

Миссия мolt(ет бьtть эффективнa лишЬ B слу{aе, кoгдa:
* oнa действитeльнo lvlo}(ет oкaзаТЬ действeннyю IIoJvloщь op-

гaни3aции в еe стpeшленt{и стaTь лrrше;
* в нeй сKoнцeнтpиpoBa}ro исTиннoe видeниe мeнедlкеpaми бy.

дyщегo opганизaЦии;
* еe paздeляют бoльшинствo сoтpyДt{иKoв opгa}IизaцI,Iи.
Пoслe тoгo как Jtиссия сфopмyлиpoвaнa, нeoбxoдимo oпpедe-

лить дoлгocpoчнЬlэ (3-5 лeт и бoлее) и кpeткocpoчныe
(1_2 гoпa) цели opгaнизaции. B зaBисиIvloсти oт 3нaчи}1oсти це.
лeй oни пoдpaздeЛяюТся нa гeнеpaлЬнyю (глaвнyю) целЬ и цели,
oбеспечивaющиe дoстих(ение глaвнoй цели. .Цaльнeйrшеe делениe
;!lox(еТ бьIть пpoдoлх(енo дo ypoBня зa.ц,aч. Kaк пpaBилo' oни oбъe.
диняются B иepapxическyю /vloдeлЬ, нaзЬIвaе/vlyю (дepевolvl цeлeй>.
Глaвнaя цeлЬ пpедпpу|ЯTvlЯ, E,IIЯ pеaлизaции кoтopoй paзpaбaтьtвa-
eтся стpaTeгия, TесHo сBязaнa с миссией и вЬIpa)Kaет вэдytций
пpl|opитэт в системe B3aи}1oсвя3aнньIх и пoследoвaтелЬнo pеa-
ли3yeltьIx Целей пpедпp иятуlя. B чaстнoсTи, дoлгoсpoЧ н aя целЬ Kolvl-
пaнии <Fеdегal Еxpгess> - <Cтaть самoй бoльruoй и луlшeй Tpанс.
пopтнoй кoмпaнией B миpeD.

Гeнepальнaя целЬ грyппы гoсTиHичtloгo бизнесa LHW * <Пoд.
.цepxиBaTь вьtсoчaйurие сTaндapTЬI гoсTиt{ичнoгo деЛa и yдoвлeТBo.
pяTЬ сa]vlьlе тpебoвательнЬIe BKyсЬI', a aвиaкo}lпаН|IИ - <,[oстиг.
нyTь сaIvlЬIx вЬIсoKиx пoкaзатeлeй в paбoтe зa все вpе]v1'l сyщeсTвo.
вaния кoivlпании, yBeличив в бyлyЩeм гoдy пеpеBo3кy пассaжиpoв
I,I гpyзoв, yдеpx(aв лидиpyющие пoзиции нa poссийскoм pЬIнке
aвиaпepeвoзoк,).

Генepaльнaя целЬ дoсTI,Iгaется пyтe,v1 pеaлизaции пoдцeлей и
зaдaч. B пpoцессe пoстaнoвки цeлeй для всex ypoвней yпpaвления
неoбxoдимo yIиTЬIBaTь, чтo oни дoлx(ны бьtть чemrco сфop.ьtулu-
poванbt, u7]уLеpuJv|b|, docmuжuмьl u onpedeлeны вo вpе,teнu, flo-
эToмy пp}r их фopмиpoBaнии следyeT избегaTЬ oбщиx фpaз типa:
<yвeЛичениe oбopoтa>, <I{aксими3aция пpибьlлeй>, <(сHи}{ениe 3a-
тpaт', (пoBЬIIIIеHие эффективнoсти>.

Инoгда в Koмпaнияx paспpе,цеЛе}rиe цeлей нa дoлгoсpoчньIe и
кpаткoсpoчнЬIе нe пpoизвo.u,ится' фopмyлиpyюTся тoлЬкo цeли вьIс-
шегo пopядкa, нaзьIвaе}lые сTpaTeгFIeскиIvtи. Hиxtе пpиведeны нe-
KoTopые сTpатeгические цели Koмпaнии <Nikе>, пpoизвoдящeй сpе.
ди пpoней пpoдyкциl,t спopTиBrryю oдФкдy и oбрь:

* yтвep'Цить и yсилить IIo3I{ции кoIvlIIaнии кaк лидиpyющегo
пpoизвoдителЯ спopтивныx пpi,tнадлеlкнoстей в Aмepикe, yделяя
oсoбoе внимaниe Tеtvl oснoBнЬlltl видaш спopтa, нy}KдЬI кoTopЬIx
yдoвлeTвopяет KoJvlпaния (в uaстнoсти, бeг, бaскетбoл, теннис, фyт.
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6oл' бeЙс6oл), а такхrе таKoмy видy пpoдyкции, как .nop,n""u, {}
oбyвь для дeтeй; ' 'l* зaнять пpoчнЬIе iloзиции нa }IoBЬIx дина]vlичньIx pьlнках (тy.
pистскoгo иtlBентapя. вeлoсипедoв),

+ paсшиpЯTь ассopтиIvlент спopTивt{oгo инвентapя для взpoслo.
гo нaсeлeния;

* интeнсифициpoвaTь УСL1ЛI4Я l(o]vlпaнии пo пpol,lзвoдстBy спop.
TиBI{ЬIX тoBapoB для х(eнщи}l;

+ дBигaться в наПpaBлении pас]шиpeнИЯ чtIcЛa oбслyл<иваeмьIх
/vlех{дy}rapoдныx pЬIHкoв;

+ пoBЬIшaTь пpибьtльнoстЬ 3a сЧет yпpаBлerrиЯ ЗaпacaмИ 
'1yлyЧшeHия кaчесTва пpoдyкции.

Hа paзpабoткy стpатегическиx целeй и планoв oKaзьIвaeт Bлия.
ние pяд фaктopoв, сpeди кoтopьtx: oбщие пеpспeктиBЬt paзвиTия
oтpaсли; KoI{Kypенция; KyлЬтypa и сTpyктypa opгaни3aции; oTнO.
IцеHия /vlеxЦy BЬIсшиЛ1 pyKoвoдствoДl и pyKoBoдИTeЛЯfuLLI пo ypoв.
ня1tl yпpаBЛelrия; кoнкypентньIй пoтенциал opгaни3ации; исTopия
opгaнI,I3aции. Kачeствo вЬIпoлнения pассlvloTpенных пеpBЬIx двyx
эTaIIoB сTpaTегиЧeскoгo yпpаBлel{ия (см. puc. I0J) пpедoпpeдeляeT
кaк эффективtloсть пoследyющиx, Taк и yпpавлeния в целo1vl.

S to.з, AнAлиз вl{El.uнEй cPEдЬl
1{ кoнкyPЕнтнЬlx сил в OтPAGли тyP]{зlt,|A

oпpедeлив lvlиссию и oснoBнЬle цели B yслoвияx кoнкypентнoй
бopьбьl, тypфиpмa стaлKиBaeтся с неoбxoдимoсTЬю анaлизa oтpaс.
левoй кoнкypeнции. Пpи этoм дoлKriЬt }п{итывaтЬся:

l) местo oTpaсли в сисTе/vlе HapoД.Iroгo xoзяйствa;
2) кoнкypeнтнaя сpeдa в самoй oтpaсли.
.{ля peшения пepвoй laДaчИ испoлЬзyется }lескoлЬкo пoдxoдoв.

oДlан vlз ниx _ кoнчeпЧ]rя нeциoнeлЬнoгo poп6a М. Пop-
теpа. Aвтop кoнцепциI'{ вBoдI{т чеTьIpе oсI{oвoпoлaгaющиx пoI{яT}tя'
нa oснoBe aНaЛИЗa кoтopьIx o}l пpедлaгaeт oцeниBaть KoнкypeнT-
ныe пpeиrцyществa oтpаслей, закoнoмеpнoсTи иx вoзниKнoвeния,
paзBLITИЯ l{ yпaдкa (puc. I0.3).

Paссмотpим сoдep)Kaние кaждoгo и3 блoкoв.

l. Пeparreтpы фeктopoв, пoд кoтopЬIlvlи пoдpaзyivleвaются

^,laTepиaлЬнЬIe 
и нelvlaтepиaльныe yслoвия, нeoбxoдиJvlЬIе для ф0p-

]tlиpoваHия кo}rкypеIrTнOгo пpеиI{yщeствa в сalцoIvl пpoи3вoдсTвен.
I.loм пpoцессe фиpмЬI в сТpaне ее бaзиpoвaния. Фaктopaми ivloгyт
яBляться paбoная сиЛа' пpиpoдныe рeсypсЬI, Тeлекorvl?vlyниKaции, дo.
poги и T. д. B зaвисиjvIoсти oT пapa/{eтpoв эти фaктopы Jvloгyт вьI-
сTyпaть либo кaк вoзмo)tc{oсТи, либo кaK yгpoзьI для opганизaциi{.

2. Gтpeтerия фиpн' иx cтpyктype x coпэpничeствo,
oпpeделяющие силy кo}lкypенции.

3. ПapaмoтpЬl Gпpoсa _ пoкaзaTeли, xapaKTepизyющие
тpебoвaния пoтpебителeй K KaчeсTвy тoвapa; элaстиЧнoсть спpoса
пo цeнe и ypoвгlю дoxoдa; сTеIIенЬ oсo3нai{ия сoциaльньIltи гpyп-
па.Nlи актyaльнoсTи какoй-либo пoтpебнoсти; нaциoналЬнЬIе Tpa.ци-

ции; фaзы )KизненнoГo циKлa; сTpyкTypa спpoса, eгo динaмичeские
пoказaтели.

4. Poдствэнныe и пoддep)кивarolциe oтpaсли' кoтo.
pЬlе являются пoтpебителямvт vl (или\ пoставщикaДlи Д,aннoй oтpас.
Ли, чтo oсoбeннo вaх(tlo в сфepe тypбизнeсa. K пoддepх<ивaЮщи}r
I{oх(нo oтнeсти oTpасли легкoй и пищевoй пpo/vlьlЦlленнoсти (пo.
сTaвляющиe неoбxoдIilttЬIе KoJt{пoне}lтЬI иl{теpЬеpa гoстиниц, oбopy-
дoвaние, мебель, пpoдyкты питaния l{ т' д.)' Tpанспopтt{oгo Jv1aши-

}loсTpoения, ]vleдицины и здpaBooxpaнения' кyльTypы и oбpaзoвa.
rrия и дp. B свoю oчepe,цЬ, y кaж'Цoй oTpaсли сyщесTвyюT l]epeKpе.
стнЬIе свя3и с дpyги1v1и (нaпpимep, мeбельнaя _ с лесooбpабaтьt-
вaющeй' текстильнoй, кorкeвеннoй и т. д.).

oснoвнaя идея KoHцепции нaциoнaльнoгo poмбa - KottKypeнT-
нoe пpеимyщесTBo oTpaсли в paj{Kaх гoсyдapстBa - oпpeделяeTся
дeтеpIt,lинaнTarvlи кoнкypе}lтlloгo пpеиityщесTBa стpaнЬI' кoTopЬIе
3нaчиTeлЬнo влияюT дpуг нa дpyгa.

B даннyю ,vloделЬ М. Пopтep вBo.цит eЩе два фактopa: слуtaй-
ньte сoбьlтия и действия пpaвитeЛЬстBa (puс. I0'4).

Пoд слyчайныilll Goбьtтияl{]| пoдpазyмевaются: изoбpетe-
ния; нoвейu.tliе тexнoлoгии; знaчительньtе кoлебaния цeн нa pесyp-
сЬI; pe3киe и3Jvleнeния нa.}lиpoBЬIх финaнсoвьtх pьIнках }lли в Kyp-
сax нaциoнaль}lыx вaлюT; кoлебания лoкaльнoгo и lvlеждyнapoд}lo.

Cтpaтerии opraнизачrй,

'x 
стpyктyрa и сoп.pнtчeствo

стpaтerrr opraн]4зaчий'
Bх cтрyкryPa и сonэрничoствo

Pис. l0.4. oбщaя систeма дeтeрl(инантoв кoнкyРeнтнoгo пpeшlyщeства
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гo спpoсa; пoлитичесKиe pешения нaциoнaльныx и заpyбехffiыx
пpaвитeлЬстB; вoйHЬI и дpyгиe фopс.маlкopньtе oбстoятельствa.

Пoд дeйствияни пpавитeльCтвe пoriимaeТся Bлияниe ис.
пoлвиTeлЬ}loй влaсти нa кpедиТнo.дeнех(rryю' }raлoгoByю' Tarvlo-

х(eннyю пoлитикy B сТpaнe. Пpaвительствo TaЮI(е oпpe.цеЛяeт нop-
rvlЬI, стaндapTьI, цoTopЬIe мoгyт вoз.ЦейстBoBaTЬ I(aк }Ia пpoизвoдиTe.
лей' тaк и нa пoтpeбитeлей. Kpoме тoгo, oнo яBIIЯэTсЯ кpщнейtшиш
зaKа3чIiкolvl B экo}tolvlике. Егo влияниe мoх{ет бьlть кaк пoлo}(и-
TeльньIм' Taк и oтpицаTeльны]vl.

Aнaлиз oсoбo эффeкTив}iЬш oтpaслей B paзЛич}lЬtx сTpaнax пo.
Kaзaл' чTo пpoцесс иx фopмиpoвaНL4Я 14 paзвития пoДчиняеTся oп.
peдеЛerrнЬIivl 3aкoнo1vlеpнoстям.,Цля егo xapaкTеp|IсTtlK:r1 бьtл вве-
дeн Tеplvlин <oтpаG,teвoй клaстep', пoд кoTopЬIм пoдpазylvlе.
BaeТся нефopмaльнoe сooбщeстBo oтpaсЛеBЬIx 1{ сIt{exHЬIx кol{пa.
ний' oтличaющиxся спoсoбнoстью BзaиIvlнoгo yсиления кoнKypе}IT-
ныx пpеиrvlyществ. Hапpимеp' вo3ниKaеT нескoлЬкo opгaни3aций с
вЬlсoки/vlи знaчениями кoнKypенTнЬIx пpeиrvlyщeств" Пpи oпpедe-
ленt{ЬIx внeшниx yсЛoвияx oни спoсoбстByЮT poсTy сBoиХ Ko}lпa.
ний.пoставщикoв пpеrtцe Bсегo за счет y)кeсToчения тpебoвaний к
кaЧeсTBy кo}lплеKтyющиx, чтoбьl oбеспечивать пoтpeбитeлей вьlсo.
кoкaЧестBeннoй пpoдщцией. B даннoм сЛr{aе BoзникaeT полo)l(и.
тeлЬнaя oбpaтнaя сBя3Ь и yсилиBaеTся пpoцесс yKpеIIления кoнкy.
peнТныx пpеи}lyщесTB.

Устoйчивьlе KoнкypeнтнЬIe пpеимyщесTвa нaц].1и мoгyт бaзиpo.
BaTЬся ToлЬкo нa ilpoчныx кoнKypентнЬIx пpеимyществax ее oT-

делЬнЬlx oTpaслеBьIх клaстepoB. Пopo>t<,Цение в oтpaсли xoтя бьi
oднoй opгaнизaции _ пpapoдительницЬI KЛaстеpa спосoбствyeт
yкpеплeнию кoнкypеЕтoспoсoбнoсти и KorrкypенTнoгo пoТеilц!{aлa
oсTaлЬHьlx oтpaсЛеBЬIx opгaнизaций, кoтopьIе, вeдя боpьбy 3a BЬI-

')KиBание, yкpeпЛяюT сBOI,I KoнкypeнTнЬtе пpеимyщeсTBa.
Пpи изменeнии деTepДlинант кotlKypeнт}Ioгo пpe}IмyщесTвa

стpaны, в чaстнoсTи IIpи иx yxyд[IeHии' пpoисxoдит yтpаTa KoI{Ky-
peнтныx пpeи]vlyществ, I{oTopaя Ivtoжет сoпpoвoждaться paспaдoivl
oтpaслeвыx клaсTepoв.

кoнтPoлЬньlE вoпPocьl

1' Kакue ulмeнeнuя npouтoluЛu в nocлеlнue .еodьt в
ompаcлu mуpuзма?

2. Hазoвume ocнoвt|b|е npеdnocьtлкu cmpamеёuu gn.
p aвЛе |du я m у p uэ.]|Lo.]|t.

3. B чeм таlслючаemcя аt]алul onpacлeвoЙ lсot|t<уpeн.
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