Глава 8
ФОРМУЛИРОВАНИЕ И ВНЕДРЕНИЕ СТРАТЕГИИ
КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ ГЛАВЫ
Стратегическое мышление
Что та кое стратегически и менеджмент? Основополагающая стратегия компании
Глобальная стратегия Стратегические намерения
Уровни стратегии От формулирования к внедрению
Процесс стратегического менеджмента
Ситуационный анализ Разработка стратегии на корпоративном уровне
Портфельная стратегия формулирование стратегии на уровне бизнес-единиц
Конкурентные силы и стратегии М. Портера Жизненный цикл товара
Формулирование стратегии на функциональном уровне
От планов к действиям
Лидерство
Разработка структуры
Информационные и контрольные системы
Человеческие ресурсы Внедрение глобальных стратегий
УЧЕБНЫЕ ЦЕЛИ
По окончании изучения этой главы вы получите представление о:
^ Компонентах стратегического менеджмента
+ Процессе стратегического планирования и ССВУ-анализе
4 Основных стратегиях операций на внутреннем и международн
+ Стратегиях на корпоративном уровне и портфельном подходе
+ Стратегиях бизнес-единиц, конкурентных стратегиях и концепции
ного цикла товара
+ Формулировании функциональных стратегий + Организационных инструментах внедрения стратегий

Управленческая проблема
Вы знаете, как маленький магазин из Арканзаса сумел победить гигантскую компа​нию розничной торговли? Обе, фирмы; появились на свет в 1962 г. и предлагали покупателям одни и те же вещи, даже названия у них были похожи. Магазины Kmart компании из штата Мичиган располагались в дорогих городских зданиях и с успе​хом конкурировали с крупными торговцами товарами по низким ценам. Магазины же Wal-Mart, как правило, находились в открытом поле на окраинах небольших го-:• родков, конкурируя с отживающими свой век небольшими семейными «забегалов​ками». Не далее как в 1987 г. Kmart, казалось бы, навсегда опередила конкурента: У нее было вдвое больше магазинов, а объем продаж достиг $ 25,63 млрд (Wal-Mart— $ 15,96 млрд). Но сегодня Wal-Mart «побеждает с крупным счетом», причем «на поле соперника». По сравнению с 1987 г, доля рынка Kmart сократилась с 34,5 до 22,7%, а доля Wal-Mart возросла с 20,1 до 41,6 %; объем продаж/Onarf почти не: изменился, в то время как Wal-Mart вплотную приблизилась к «гроссмейстерскому уровню» ($ 100 млрд). После семи К: ..;.;.:.
столько безрадостны, что ее рекламное агентство выступило с предложением об
«организованном отходе» и поиске новых рыночных ниш. Исследовать
:.. -
вают мнение, что столь разные судьбы двух похожих компаний объясняются разли​
чиями их корпоративных стратегий,
•       :  .•'••,'.     111111 :;   •:   ::   \
В чем же заключался секрет стратегии основателя Wal-Mart и ее менедже​ров, позволивший компании одержать верх в борьбе с такой крупной, мощ​ной сетью магазинов низких цен, как Kmart?
История Wal-Mart и Kmart как нельзя лучше иллюстрирует значение стратегичес​кого планирования. Благодаря стратегиям, которые формулировали Сэм Уолтон и его последователи Wal-Mart является одним из ведущих розничных торговцев в ^ША, в то время как ее основной конкурент оказался не готов к возросшему уров​ню конкуренции и новым требованиям покупателей. Новому руководству Kmart необходимо тщательно проанализировать сложившуюся ситуацию и выработать стратегию, которая позволила бы использовать сильные стороны организации и адаптироваться к изменениям во внешней среде.
Любая организация в той или иной степени использует различные элементы страте​ги. Стратегия компании Hershey в «шоколадной войне» с Mars предполагает выпуск >вых товаров. Компания неплохо заработала, выпустив серию продуктов «Hugs», но-е «Hei-shet/ 's Kiss» из белого шоколада и новый шоколадный батончик «NutRageous». ачале 1990-х гг. угроза распространения СПИДа и возможных проблем с инфициро-ием донорской крови и обвинений в неготовности к стихийным бедствиям побуди-JoiHecTBo красного креста США к разработке новой стратегии. Бывший исполни-'Ныи директор компании Cummins Engine (производство двигателей внутреннего >ания) Генри Шахт предугадал снижение потребности в сверхмощных дизелях и его низация своевременно перешла на новые технологии. Кроме того, внесение коррек-стратегию (решительное снижение цен на продукцию), позволило ей «идти нозд-ноздрю» с японскими конкурентами, а то время как остальные американские про-
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изводители оказались в глубоком «нокауте». Стратегии многих фирм предусматри​вают поглощения конкурентов или добровольные слияния, позволяющие упрочить их рыночные позиции. Так, объединение банков Chase Manhattan и Chemical Bank привело к образованию крупнейшего кредитного учреждения США Electronic Data Systems, дочерняя компания General Motors увела прямо «из-под носа» у McDonnell Douglas отделение компьютерного дизайна и моделирования. Канадская компания Seagram пошла прямо противоположным путем и продала 7 своих всемирно извест​ных торговых марок фирме American Brands (производителю <</ш Beam»).
И все эти организации руководствовались принципами стратегического менед​жмента. Они находятся в непрерывном поиске способов противодействия конку​рентам, приспосабливаются к сложным условиям внешней среды и эффективно используют имеющиеся у них ресурсы. Исследования показывают, что стратеги​ческое планирование позитивно сказывается на деятельности и финансовых ре​зультатах компаний'. Проблемам стратегий и посвящена данная глава. Прежде все​го мы дадим определение составляющих стратегического менеджмента, а затем рассмотрим модель этого процесса. Далее мы рассмотрим методы формулирова​ния стратегии компании. В заключение главы мы расскажем об управленческих инструментах внедрения стратегических планов.
Стратегическое мышление
В предыдущей главе вы познакомились с основными типами используемых в организа​циях целей и планов, а в настоящей мы приступаем к анализу стратегического менедж​мента, который принято рассматривать как один из особых типов планирова​ния. В коммерческих организациях стратегическое планирование обычно связано с конкурентными действиями на рынке. В некоммерческих организациях, таких как Об​щество красного креста, стратегическое планирование используется, как правило, для проведения различных мероприятий во внешней среде. Для выполнения этих функций некоторые компании нанимают экспертов по стратегическому планированию, однако основную ответственность за осуществление процесса несут линейные менеджеры. Та​кие компании, как General Electric, 3MwJohnson & Johnson требуют навыков стратегиче​ского мышления и от менеджеров среднего звена и первой линии. Некоторые фирмы находят способы вовлечения в процесс стратегического планирования простых рабо​чих. Стратегическое мышление означает анализ долгосрочных перспектив, видение картины бизнеса в целом, включая организацию, конкурентную среду и взаимодей ствие между ними. Овладение стратегическим мышлением предполагает осознание концепции стратегии, уровней стратегии, принципов ее формулирования и внедрения.
ЧТО ТАКОЕ СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ?
Стратегический менеджмент — это набор решений и действий по формулировке и внедрению стратегии, призванной обеспечить компании наилучшее конкурентное

положение во внешней среде и достижение поставленных целей. Предполагается, что данный процесс облегчит менеджерам поиск ответов на такие стратегические вопросы, как: «Где сейчас находится организация? Какие перемены и тенденции происходят в конкурентной среде? Как нам следует действовать, чтобы достичь целей?» Посредством стратегического менеджмента руководство определяет на​правление движения организации, т. е. ее основополагающую стратегию.
ОСНОВОПОЛАГАЮЩАЯ СТРАТЕГИЯ КОМПАНИИ
РОСТ. Стратегия роста компании может базироваться на внутренних (инвести​ции в расширение производства) или внешних (приобретение новых бизнес-под​разделений) источниках. Внутренний рост осуществляется, как правило, в форме создания новых или изменения существующих товаров (например, разработка компанией Goodyearuivm «Aquatred»), вывода продуктов на новые рынки. Внешний рост обычно происходит в форме диверсификации, когда компания поглощает име​ющие сходные товарные линии или дающие возможность выхода в новые сферы бизнеса фирмы. Стратегии международного роста нередко предполагают создание совместных предприятий.
БЛИЦКРИГ BOMBARDIER
Когда в 1966 г. в возрасте 27 лет Лоран Бедойн занял пост исполнительного директора компании Bombardier, годовой объем продаж снегоходов «Ski-Doo» составлял около $ 15 млн. Сегодня, он управляет глобальной, оперирующей в трех отраслях корпорацией, объем про​даж которой превысил $ 3 млрд. Потрясающие результаты были достигнуты во многом благодаря стратегии Л. Бедойна: приобретение ряда находящихся на грани банкротства фирм и их объединение в единое конкурентоспособное целое.
Bombardier по-прежнему производит снегоходы «Ski-Doo», а также водные мотоциклы под маркой «Sea-Doo». Впрочем, на долю тех и других приходится всего 17 % от объема продаж, ибо в 1973 г., когда энергетический кризис привел к банкротству 96 из 100 произво​дителей снегоходов, в Bombardier началась неистовая диверсификация. Первая «непро​фильная» сделка Л. Бедойна заключалась в контракте на изготовление вагонов для монре​альской подземки, а сегодня компании принадлежит 33 % североамериканского рынка оборудования для массовых перевозок. Совсем недавно Л. Бедойну удалось отхватить в Куала-Лумпуре заказы на легкие железнодорожные системы еще на $ 400 млн. Компания приобрела у Мексики фирму Concarri.ll и ведет переговоры об образовании совместного предприятия с китайской компанией National Railway Locomotive & Rolling Stock Industry •UK1C), которое, как планируется, будет заниматься производством и реализацией желез​нодорожных вагонов в Азии.
Следующий стратегический прыжок Л. Бедойн совершил в аэрокосмическую отрасль.
'сударственное предприятие Canadair тонуло в долгах и имело всего один жизнеспособный
^родукт — реактивный авиалайнер бизнес-класса. По словам Л. Бедойна, он «ничего не
лил в авиации», но зато был осведомлен о технологических достижениях «мишени» и
в ней возможность для выхода на новый, суливший высокие прибыли рынок — рынок
тов для бизнесменов и региональных перевозок. После приобретения Canadair под
Цством Л. Бедойна было осуществлено поглощение еще трех находившихся в бед-
юм положении авиапроизводителей. Таким образом, Bombardier получила закончен-
оварную линию: одно из подразделений Boeing, пионера реактивных самолетов биз-
%ласса Learjet, и компанию Short Brothers, крупнейшего работодателя в Северной ландии.
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Итак, в настоящий момент 43 % объема продаж компании приходится на США и Мек​сику, 41 — на Европу, 10 — на Канаду и 6 % - на Азию и другие страны. Когда-то скромный производитель снегоходов превратился в одну из самых мощных международных компа​ний 2.
СТАБИЛИЗАЦИЯ. Стратегия стабилизации (или стратегия паузы) предпола​гает ограничение организацией масштабов производства, ставку на медленное, же​стко контролируемое развитие, простое продолжение бизнеса (как, например, Allied Tire Stores, девиз которой «Мы просто продаем покрышки»). К стратегии стабилизации организация переходит, как правило, после того, как преодолевает период бурного роста. Она предполагает концентрацию внимания менеджмента на интеграции стратегических бизнес-единиц (СБЕ) и обеспечении эффективной де​ятельности организации в целом.
ЭКОНОМИЯ. Стратегия экономии означает, что организация переживает период спада и либо сокращает число своих подразделений, либо продает или ликвидирует целые направления бизнеса, проводится всеобщее сокращение штатов и расходов. Например, для того чтобы вывести авиакомпанию Continentalm длительного застоя, исполнительный директор Гордон Бетьюн уволил около 5 тыс. сотрудников, отдал распоряжение поставить на стоянки 41 самолет и отказался от приобретения новых авиалайнеров3. Под ликвидацией понимается продажа предприятия за цену, равную остаточной стоимости его активов, т. е. прекращение существования. Продажа биз​неса, который перестал играть для компании центральную роль, носит другое назва​ние — отказ от владения. По оценкам исследователей столь жалкая судьба ожидает от 33 до 50 % приобретаемых компаний. Так, реализуя данную стратегию, компания ITT избавилась от 115 из 200 стратегических бизнес-единиц, a General Electric рас​сталась с подразделениями семейных финансовых услуг и производства домашней утвари. Саму стратегию экономии также называют уменьшением в размерах.

лизация. Некоторые компании пытаются одновременно достичь и глобальной ин​теграции, и высокой скорости реакции и реализуют транснациональную стратегию. Основные разновидности глобальных стратегий представлены на рис. 8.1.
ГЛОБАЛИЗАЦИЯ. Выбор компанией стратегии глобализации означает, что она стандартизирует конструкцию, дизайн своих товаров и рекламные стратегии всех своих предприятий вне зависимости от стран их пребывания. Данный подход осно​вывается на предположении о существовании единого глобального рынка товаров как широкого потребления, так и промышленного назначения. Согласно данной точ​ке зрения, жители всех стран мира желают приобретать одни и те же товары, вести один и тот же образ жизни, испытывают острую жажду в «Coca-Cola» и не менее настоятельную потребность в джинсах «Levi». К примеру, после отмены в 1992 г. внутренних таможенных барьеров страны ЕС превратились в единый рынок стан​дартизированного производства, упаковки и рекламы. Так, американская компа​ния Whirlpool приобрела подразделение бытовой техники голландского гиганта Philips, создала общеевропейскую организацию и перевела все производство для стран Европы и США на единые платформы. Теперь в изделиях этой компании используются одни и те же технологии, дизайн, поставщики. Унификация конст​рукции и дизайна товаров позволяет сэкономить миллионы долларов на разработ​ке новых моделей для каждой страны или региона.
Стратегия глобализации позволяет добиться существенной экономии исключи​тельно усилиями отделов маркетинга. Например, компания Colgate-Palmolive прода​ет зубную пасту «Colgate» более чем в 40 странах мира. Использование одних и тех же телевизионных рекламных роликов позволяет компании сэкономить не менее $1-2 млн, не говоря уже о выгодах стандартизации имиджа и унификации упаковки4.
МУЛЬТИРЕГИОНАЛЬНАЯ СТРАТЕГИЯ. Мультирегиональная стратегия предпо​лагает адаптацию компании к условиям конкуренции в каждой стране в отдельно-
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ГЛОБАЛЬНАЯ СТРАТЕГИЯ
В дополнение к трем перечисленным долгосрочным планам компания может реали​зовывать другую, самостоятельную, но по праву заслуживающую отнесения к осно​вополагающим стратегию. Речь идет о стратегии глобального бизнеса. Многие гло​бальные корпорации предпринимают попытки формулирования согласованных стратегий, что позволяет добиться высокого синергизма разрозненных операции i сократить путь к достижению единых целей. В любом случае менеджмент обязан систематически анализировать стратегические альтернативы. Как правило, и круп​ные, и небольшие выходящие на международные рынки компании придержива ся стратегии роста, т. е. рассматривают каждую страну или регион как новый рынок, преследуя цель увеличения объема продаж и получения дополнительной прибь
Но, выходя на международную арену, компания сталкивается со стратегически дилеммой, необходимостью выбора межу глобальной интеграцией или высокой < ростью реакции на внутреннем рынке. Менеджменту необходимо принять peiuei относительно того, позволить ли каждому зарубежному филиалу действовать автс номно или использовать стандартные централизованные процедуры, а значит, компа ния встает перед выбором глобальной стратегии: глобализация или мультирегиона-
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сти. Многонациональная компания может присутствовать во многих странах, но ее менеджмент «имеет право» отвергнуть идею глобального рынка. Французы не же​лают пить за завтраком апельсиновый сок, в некоторых районах Мексики для мы​тья посуды используют стиральный порошок, а на Ближнем Востоке предпочитают зубную пасту со вкусом специй. Когда Parker Pen перешла на единую международ​ную рекламную кампанию и сократила число моделей авторучек с 500 до 100, дан​ное управленческое решение едва не вылилось в крупнейшую стратегическую ката​строфу. Сегодня компания разрабатывает особые модели «золотых перьев» и специальную рекламу для каждого регионального рынка. Du Pont производит одни и те же удобрения для Бразилии и Японии, а вот в Avon обнаружили, что в Стране восходящего солнца методы продажи товаров на дому неэффективны и потому применяют более мягкие подходы.
ТРАНСНАЦИОНАЛЬНАЯ СТРАТЕГИЯ. Транснациональная стратегия призва​на обеспечить и глобальную интеграцию, и высокую скорость реакции компании в отдельных странах. Истинную транснациональную стратегию воплотить очень сложно, так как достижение одной из корпоративных целей может потребовать глобальной координации бизнеса, а другой — повышенной гибкости в одном из регионов. С другой стороны, многие компании, испытывая, в связи с усилением конкуренции, потребность в повышении глобальной эффективности, сталкиваются с требованием более полного удовлетворения региональных потребностей. Один из примеров реа​лизации успешной транснациональной стратегии — американский банк Citicorp, в планах которого — создание глобальной коммуникационной сети стоимостью в сот​ни миллионов долларов, что позволит повысить уровень обслуживания потребностей
[image: image2.png]



Шоколадные плитки Kit Kat производятся из малайзийских какао-бобов, что позволяет продавать их на 30 % дешевле, чем при импорте. Nestle придерживается мультирегиональной стратегии. Из 8 тыс. торговых марок лишь 750 зарегистрированы более чем в одной стране

его клиентов-инвесторов. И в то же время Citicorp ищет пути специфической инве​стиционной поддержки стран, в которых открываются его офисы. Компания Caterpillar Tractor достигает глобальной эффективности благодаря производству конечной продукции из унифицированных комплектующих, которые централизо​ванно производятся на нескольких заводах. Однако сборка изделий осуществляет​ся на основных рынках в соответствии с предъявляемыми ими требованиями к специфическим функциям промышленных тракторов и другой техники.
В стремлении добиться сокращения издержек многие многонациональные компа​нии ориентируются на стратегию глобализации. Но даже глобальные товары, дабы удовлетворить национальному законодательству и предпочтениям потребителей, требуют внесения в них определенных, пусть незначительных изменений. Некоторые товары лучше подходят для стандартизации, чем другие. В большинстве многонаци​ональных корпораций, выпускающих широкий спектр продукции, по одним из това​ров применяется мультирегиональная стратегия, по другим — стратегия глобализации.
СТРАТЕГИЧЕСКИЕ НАМЕРЕНИЯ
Руководствуясь основополагающей стратегией фирмы, менеджеры разрабатывают план, описывающий распределение ресурсов и порядок действий во внешней среде, направленный на достижение целей организации, который обычно и называют стратегией. Одновременно менеджмент преследует цель развития стержневых ком​петенций компании и синергизма ее видов деятельности и подразделений, что по​зволяет ей предлагать ценные для покупателей товары и услуги.
СТЕРЖНЕВЫЕ КОМПЕТЕНЦИИ. Стержневые компетенции компании — это те виды деятельности, которые она в сравнении с конкурентами делает особенно хоро​шо. Наличие стержневых компетенций является стратегическим преимуществом компании, ведь это значит, что фирма обладает опытом, отсутствующим у ее сопер​ников (превосходство в области исследований и разработок, технологии, эффектив​ность производства или обслуживания покупателей). Например, компания James лг'шгприобрела высокотехнологичную автоматизированную производственную ли​нию, благодаря которой она получила возможность производить бумажные полотен​ца и салфетки дешевле, чем ее основные соперники Scott Paper и Procter & Gamble, компания Johnson & Johnson славится умением генерировать новые идеи, быстро площать их в материальные формы и постоянно улучшать свои товары. Одноразо​вые контактные линзы «Acuvue» подразделения Vistakon позволилиJ&J завоевать 1 /о рынка. Основное конкурентное преимущество торговой компании Home Depot гоит в высочайшем уровне обслуживания покупателей, достижению которого организация обязана терпеливым и знающим продавцам.
СИНЕРГИЗМ. Синергизм возникает, когда совместная деятельность всех частей изации производит эффект больший, чем сумма их отдельных действий, что ' быть связано с сокращением затрат, увеличением доли рынка, совершенствова-м технологий производства или управления. К примеру, компания А Г&Тстремит-Чостичь синергизма между оказывающими услуги связи и производящими Лекоммуникационное оборудование подразделениями. Речь идет о технологии со​вестной передачи голоса и других данных, услуге, в которой, по мнению А Т&Т, ост-
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ро нуждаются стремящиеся к глобализации компании. Один из путей достижения синергизма — улучшение взаимоотношений между поставщиками и покупателя​ми, другой — создание стратегических альянсов компаний. Небольшая фирма Erie Bolt (Пенсильвания, США) вошла в союз с 14 другими компаниями из того же региона. Его участники совместно используют оборудование, делятся списками клиентов и прочей информацией, что позволяет компаниям реализовать преиму​щества обслуживания крупного рынка, которых они никак не могли бы получить в одиночку. Компания Hammond Enterprises (Джорджия, США) разрабатывает и про​изводит бейсболки, кружки и футболки с символикой фирм-заказчиков, среди которых такие гиганты, как Coca-Cola и Lockheed. В компании работают всего семь человек. Эффект синергизма возникает благодаря тому, что Hammond освобожда​ет: крупные компании от необходимости проводить исследования и разрабатывать сувенирную продукцию, а значит, клиенты получают возможность приобрести ее по ценам меньшим, чем по себестоимости собственного производства.
СОЗДАНИЕ ЦЕННОСТИ. Развитие стержневых компетенций и получение си-нергетических эффектов позволяет компаниям создавать ценные для потребите​лей товары и услуги. Ценность в данном случае можно определить как комбина​цию получаемых потребителями выгод и связанных с ними издержек. Товар, приобретение которого влечет за собой низкие затраты и незначительные выгоды, обладает небольшой ценностью. Например, в начале своей деятельности авиаком​пания People Express Airlines произвела настоящий фурор низкими ценами на би​леты, но они не смогли компенсировать путешественникам постоянные задержки рейсов. Повышение ценности товаров и услуг для покупателя должно быть серд​цем стратегии фирмы. Менеджеры должны понимать, в каких частях их организа​ций создается ценность, а в каких нет. Компания будет прибыльной только тогда, когда создаваемая ею ценность превышает стоимость используемых ресурсов. Если фирма не способна точно оценить свой потенциал повышения ценности, зна​чит ее менеджмент чувствует себя слишком благодушно, беспечно. В McDonald's, например, провели специальное исследование на предмет наилучшего использо​вания стержневых компетенций компании, в результате чего в' меню ее кафе по​явились «экономичные обеды», а потребители встречают сами закусочные в уни​вермагах Wal-Mart и Sears.
УРОВНИ СТРАТЕГИИ
Еще один аспект стратегического менеджмента связан с организационными уров нями реализации стратегии. Обычно выделяют три уровня стратегии: корпоратив​ный, уровень бизнес-единиц и функциональный (см. рис. 8.2).
СТРАТЕГИЯ КОРПОРАТИВНОГО УРОВНЯ. Стратегия корпоративного уровня определяет организацию в целом, ее бизнес-единицы и товарные линии, комор нация которых позволяет воспринимать компанию как целостность и отвечает на вопрос: каким бизнесом мы занимаемся! Стратегическая деятельность на корпора​тивном уровне включает в себя, к примеру, приобретение нового бизнеса, расшире​ние или сокращение уже существующих бизнес-единиц, заводов, товарных линии,

создание совместных предприятий с другими компаниями в новых областях. В качестве примера стратегии корпоративного уровня можно привести Sears, Roebuck & Со. В 1992 г. торговая компания решила отказаться от своего разноплано​вого имиджа и вновь вплотную заняться розничной торговлей. Ее выбор ознамено​вал отказ от стратегии, в соответствии с которой компания в течение десятилетия направляла усилия на поглощение различных фирм в сфере услуг: недвижимости, страховом и финансовом бизнесе. Чтобы избавиться от многомиллиардных долгов и покинуть наконец вечное третье место в сфере розничной торговли (после Wal-Mart и Kmart), Sears отказалась от основной массы финансовых подразделений и сфокусировалась на одном направлении — торговле. Прямо противоположной стра​тегии придерживается компания Bausch &Lomb: она приобрела фирму Miracle Ear (производство слуховых аппаратов), компанию Interplak (производство электри-ских зубных щеток) и несколько фирм-производителей имплантантов для данти-гов, открыла собственное производство кремов и лосьонов. Благодаря этой страте-и Bausch & Lomb перестала быть простым производителем контактных линз и очков марки «Ray-Ban», а превратилась в компанию, миссия которой состоит в еспечении здоровья человеческих органов, которые находятся выше шеи. 
СТРАТЕГИЯ НА УРОВНЕ БИЗНЕС-ЕДИНИЦ. Стратегия на уровне подразделений относится к каждой сфере бизнеса или товарным линиям, определяет приемы и методы борьбы бизнес-единиц за рынок и покупателей и отвечает на вопрос: «Как мы конкурируем ?» Принимаемые на этом уровне решения затрагивают объемы отчислений на рекламу, направления и масштабы исследований, вносимые в товары изменения, создание новых продуктов, расширение или сокращение товарных линий,
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инвестиции в новые технологии или производственное строительство. Например, Стив Берд сумел вдохнуть жизнь в «умирающую» сеть американских супермарке​тов Safeway, превратив ее в мощную конкурентоспособную розничную фирму. С. Берд принял решение о сокращении капитальных затрат на 40 %, что позволило предложить покупателям существенную экономию. Еще одни пример. Для того что​бы сохранить конкурентоспособность на вошедшем в фазу кризиса когда-то высо​кодоходном рынке роскошных отелей, управляющая сетью гостиниц компания HyattHotels в 1990 г. приняла решение сократить часть менеджеров, отказаться от не пользующихся спросом услуг, сконцентрировать усилия на маркетинге и рекламе. СТРАТЕГИЯ ФУНКЦИОНАЛЬНОГО УРОВНЯ. На данном уровне стратегия отвеча​ет на вопрос: «Как мы поддерживаем стратегию бизнес-единиц?» Стратегия фун​кционального уровня относится к основным функциональным отделам фирмы в рам​ках подразделений и охватывает все жизненно важные функции: финансы, ИИР, маркетинг, производство. Так, функциональная стратегия отдела маркетинга Hyatt Hotels заключается в повышении уровня обслуживания клиентов, часто совершающих деловые поездки. Для них разработана специальная программа «Золотой паспорт», они получают номера, в которых в обязательном порядке имеются факс и модем.
ОТ ФОРМУЛИРОВАНИЯ К ВНЕДРЕНИЮ
Последний аспект стратегического менеджмента связан с формулированием и вне​дрением стратегии. Формулирование стратегии включает в себя процессы планиро​вания и принятия решений, в результате которых устанавливаются цели организа​ции и разрабатывается стратегический план. Данный процесс может потребовать анализа факторов внешней среды и внутренних проблем фирмы. Полученные ре​зультаты затем превращаются в цели и стратегию. В этом и состоит отличие форму​лирования стратегии от ее внедрения, т. е. использования управленческих и органи​зационных инструментов и ресурсов для получения стратегических результатов. Процесс внедрения есть претворение стратегического плана в жизнь. Чтобы превра​тить сформулированную на бумаге стратегию в реальность, необходимы оборудова​ние, ресурсы, возможно, измененные организационная структура и система оплаты, наконец, убеждение работников в целесообразности предпринимаемых действий.
Стратегический менеджмент
Общая схема процесса стратегического менеджмента представлена на рис. 8.3. Первая его стадия — оценка руководителями компании ее текущего положения, анализ ее миссии, целей и стратегии. Для того чтобы идентифицировать факторы, воздейству​ющие на положение организации в «мире», проводится анализ внешней и внутренней сред. Возможно, руководство придет к выводу о необходимости корректировки мис​сии или целей компании, стратегий на различных организационных уровнях. Заверша​ющей стадией стратегического менеджмента является внедрение новой стратегии.

СИТУАЦИОННЫЙ АНАЛИЗ
Ситуационный анализ (анализ ССВУ) представляет собой идентификацию сильных и
слабых сторон организации, а также влияющих на ее деятельность внешних возможно-
и угроз. Данный анализ должен быть неотъемлемым атрибутом разработки страте-
каждой компании, и в первую очередь рассматривающих возможность глобали-
: как в последнем случае им придется оперировать в различных внешних
:иях. Информацию о внешних возможностях и угрозах можно получить из раз-
асточников: от покупателей, поставщиков, банкиров, знакомых, работающих в
i организациях, консультантов, из отчетов государственных органов, специализи-
ых журналов, на собраниях членов ассоциаций. Многие компании пользуются
циализированных фирм, которые составляют подборки из газетных ста-
компа       ИЗИРуют тенДенции внутреннего и международного рынков. Некоторые
опраш
°еГаЮТ К изощРенным способам получения информации о конкурентах:
седор от кандидатов на рабочие места, переманивают работников, проводят собе-
туристо ывшими служащими и покупателями фирм-соперниц, выдавая себя за
ИнАо*'П< £ЩаЮТ ЭКСКУРСИИ по заводам, покупают выбрасываемый из офисов мусор,
из разн *ИЮ ° СИЛЬНЫХ и слабых сторонах организации менеджеры могут почерпнуть
былях °^разных отчетов, включая бюджеты, финансовые показатели, отчеты о при-
НИя о
Ках' опР°сы работников на предмет отношения к компании и удовлетворе-
г труда. 80 % рабочего времени менеджеров используется на получение и передачу
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информации. В ходе личных встреч и бесед с работниками всех уровней руководители получают необходимые сведения о достоинствах и уязвимых местах своей компании ВНУТРЕННИЕ СИЛЬНЫЕ И СЛАБЫЕ СТОРОНЫ. Сильные стороны - это пози​тивные внутренние характеристики организации, которые могут быть использованы для достижения стратегических целей. Слабые стороны — это внутренние характе​ристики компании, негативно воздействующие или ограничивающие ее деятель​ность. В табл. 8.1 приведены некоторые примеры сильных и слабых сторон организа​ции с точки зрения менеджмента. Как правило, информация такого рода относится к конкретным функциям (маркетинг, финансы, распределение, производство, ИИР). В ходе анализа внутренней среды оцениваются организационная структура, компе​тентность и качество менеджмента, характеристики человеческих ресурсов. Полу​ченные данные позволяют менеджменту сопоставить сильные и слабые стороны ком​пании с достоинствами и недостатками конкурентов. Например, быстрый рост компании Marriot (программа строительства новых отелей) стал возможен благода​ря прежде всего ее мощной финансовой базе, высокой репутации у кредиторов.

ВНЕШНИЕ ВОЗМОЖНОСТИ И УГРОЗЫ. Угрозами называют факторы внешней среды, которые могут препятствовать достижению стратегических целей организа​ции. Возможности — это особенности внешней среды, которые, возможно, будут способствовать достижению компанией стратегических целей. Общая оценка внеш​ней среды производится по девяти составляющим (см. гл. 3). Стратегическое пове​дение организации находится под воздействием элементов среды задач (действия конкурентов, покупатели, поставщики, источники рабочей силы), а элементы гене​ральной среды оказывают на организацию скорее косвенное влияние, но, тем не менее, требуют анализа и учета при планировании мероприятий. Генеральная среда включает в себя технологические открытия, экономические, законодательные/по​литические и международные события, а также социокультурные изменения. Кро​ме того, дополнительные возможности и угрозы могут быть связаны с группами влияния и заинтересованными группами, кредиторами, доступом к природным ре​сурсом, уровнем отраслевой конкуренции.
К примеру, компания Kellogg пришла к выводу, что ее доля рынка (когда-то круп​нейшая) кукурузных хлопьев в США сократилась почти на 10 %. Анализ информа​ции о конкурентах и потребителях показал, что «на пятки» компании наступают соперники, предлагающие новые и более дешевые продукты, а кроме того — произ​водители частных марок аналогичных хлопьев. Менеджмент компании Kelloggpas-работал ответные стратегические меры, которые предполагали в качестве первого шага действия, направленные на повышение репутации торговой марки, для чего были увеличены расходы на рекламу в общенациональном масштабе5.
Другой наглядный пример, демонстрирующий ценность ситуационного анализа для разработки стратегии, — опыт компании Eastman Kodak.
СИЛА И СЛАБОСТИ EASTMAN KODAK
Компания с таким громким именем просто не может не быть богатой, гордой собой, вызывающей восхищение у покупателей. Нов последнее время у Kodak появились основа​ния для сомнений в своих возможностях. На протяжении 1980-х гг. в компании прошло 5 реструктуризации, направленных на повышение эффективности ее деятельности, и тем не менее в 1993 г. объем прибыли оказался меньшим, чем в 1982 г. В конце 1993 г. Kodak озглавил Джордж Фишер, под руководством которого «хворающей» компании был «про-1сан» прежде всего анализ ССВУ. На основе полученных результатов были определены новые стратегические направления компании.
Дж. Фишер был уверен, что сильные стороны Kodak по-прежнему сильны (начиная с1
>льзующейся доверием торговой марки, до составляющей 70 % доли рынка традицион-
с фотоуслуг). Кроме того, Бог не обделил компанию технологическими талантами, а на
давания в области цифровой печати, которая рано или поздно вытеснит традицион-
ше фотопленки, были направлены миллиарды долларов.
о у Kodak были и заметные слабости, в частности недовольные трудом работники и
новатая корпоративная культура, стимулирующая не поиск новых возможностей, а
У уже завоеванных позиций. Компания разрывалась между фотографическим биз-
и подразделениями, производящими товары для дома и здоровья, не в силах остано-
i на^основных направлениях развития. Разработки и маркетинговые усилия в сфере
>й фотографии велись разрозненно, общая цель отсутствовала.
зможности были прямым следствием сильных сторон компании. Цифровая печать
Редставляла собой быстрорастущий рынок, в то время как потребности в традиционной
*^ТогРафии постепенно сокращаются. Поддержание традиционного направления возмож-
оыло осуществить на азиатских рынках, не говоря ужею «целине» России, Индии и
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Бразилии. Их потенциала хватало еще как минимум на 10 лет. «Половине населения земного шара еще только предстоит сделать свой первый снимок, — говорит Дж. Фи​шер.—А мы имеем возможность оказать помощь новичкам. Необходимо всего лишь пред​ложить желтые коробочки с пленкой».
Самую большую угрозу для Kodak представляли конкуренты, и прежде всего Fuji и дру​гие производители фотопленки. Что касается цифровой печати, то глобальных конкурен​тов было еще больше: Canon, Casio, Fujitsu, Sony, Hewlett-Packard, а также множество не​больших, делающих первые шаги на новом рынке компаний.
Что же говорит ССВУ-анализ о стратегии компании в ближайшем будущем? Чтобы в полной мере использовать возможности и сильные стороны, Дж. Фишер принял решение о немедленной продаже стратегических бизнес-единиц, специализирующихся на произ​водстве товаров для дома и здравоохранения. Улучшения коммуникаций и методов руко​водства помогли поднять боевой дух работников, а стремление Дж. Фишера к надежности, качеству, быстрому принятию решений и улучшению производственного цикла, а также всей деятельности постепенно изменяет культуру компании. Чтобы быть во всеоружии в эпоху цифровой печати, разрозненные усилия исследователей были объединены в авто​номном подразделении, во главе которого встал бывший руководитель отдела маркетинга. Далее, Kodak начал переговоры о заключении альянсов с такими компаниями, как IBM, Hewlett-Packard, Sprint и Microsoft, дабы ее новые продукты имели поддержку гигантов электронной промышленности6.
Разработка стратегии на корпоративном
уровне
ПОРТФЕЛЬНАЯ СТРАТЕГИЯ
Портфельная стратегия означает наличие у компании нескольких бизнес-единиц и товарных линий, логически дополняющих друг друга, что позволяет ей воспользо​ваться синергетическим эффектом и конкурентными преимуществами. В качестве аналогии рассмотрим ваш личный инвестиционный портфель: вы можете изменить (диверсифицировать) его, добавив несколько акций с высоким риском и высокой доходностью, или несколько менее рискованных акций, или несколько государствен​ных облигаций. Так же и корпорации предпочитают иметь сбалансированный набор подразделений, или стратегических бизнес-единиц (СБЕ). Каждая СБЕ имеет свою миссию, товарные линии, конкурентов и рынки сбыта. Как правило, высшие руково​дители корпораций поступают следующим образом: сначала формулируется осново​полагающая стратегия, а затем составляется портфель из нескольких СБЕ, которые и призваны претворять ее в жизнь. Чтобы лучше представить себе портфельную стра​тегию компании, рекомендуется воспользоваться так называемой матрицей БКГ.
МАТРИЦА БКГ. Образец матрицы БКГ (аббревиатура БКГ происходит от на​звания компании Бостонская консультационная группа (Boston Consulting Group)) представлен на рис. 8.4. В этой матрице все области бизнеса упорядочиваются по двум измерениям: темпам роста и доле рынка. Показатель темпов роста бизнеса отражает развитие отрасли в целом, а показатель доли рынка — позиции СБЕ на рынке в сравнении с конкурентами. Очевидно, что возможны четыре основные ком​бинации выбранных показателей.

«Звездой»- является подразделение, оперирующее в быстрорастущей отрасли и имеющее значительную долю рынка. Значение «звезды» для компании определяет​ся ее потенциалом развития. Но обеспечение ее роста предполагает дополнитель​ные инвестиции. «Звезда» весьма заметна и привлекательна, она генерирует при-бы :1Ь и характеризуется положительными денежными потоками даже в тех случаях, когда отрасль достигает стадии зрелости и рост рынка существенно замедляется.
«Денежные дойные коровы» «пасутся» в зрелых, медленно растущих отраслях, занимая в них доминирующие позиции. Поскольку производственные и реклам​ные инвестиции были осуществлены достаточно давно, «коровы» характеризуются положительными денежными потоками. «Золотое молоко» идет на подпитку дру​гих, более рискованных предприятий компании.
«Вопросительные знаки» оперируют в новых, быстрорастущих отраслях, но име​ют небольшие доли рынка. Бизнес связан с высокими рисками: он может и превра​титься в «звезду», и потерпеть фиаско. Компания имеет возможность инвестиро​вать в «вопросительные знаки» средства, полученные от «дойных коров».
«Собаки» не блещут результатами в бизнесе, довольствуясь небольшим долями на медленно растущих рынках. «Собака» приносит корпорации небольшую при​быль и если ее перспективы представляются туманными, бизнес может быть ликви​дирован или продан первому желающему.
На рис. 8.4 представлен гипотетический корпоративный портфель из несколь​ких бизнес-единиц. Размеры кругов показывают их относительную величину в об​щем портфеле. Большинство организаций, и Gillette в том числе, имеют подразде​ления более чем в одном квадранте.
ПОРТФЕЛЬНАЯ СТРАТЕГИЯ GILLETTE
В портфеле Gillette имеется несколько «дойных коров», самой известной из которых является подразделение по производству бритвенных принадлежностей, на долю которо​го приходятся две трети всех прибылей компании и крупная доля стабильного рынка (бритвенные системы «Atra», «Tree //» и «Sensor», одноразовые бритвы «Good News» и бритвы для женщин также марки «Sensor»). В 1992 г. компания установила контроль над крупнейшим производителем бритвенных лезвий в Китае. Другой «дойной коровой» яв​ляются лаборатории Oral-B, выпускающие зубные щетки и другие гигиенические товары Для ухода за полостью рта, пользующиеся стабильным спросом. Дочернее предприятие Вгаип по праву носит титул «звезды»: темпы роста производства позволяют надеяться, что ему удастся опередить подразделение бритвенных принадлежностей. Более 70 % при​были Вгаип приходится на абсолютно новые товары, о которых пять лет назад никто и не задумывался: кофеварки «PowerPump» для приготовления «экспрессе» и «каппучино»; кофеварки «FlavorSelect» (позволяют регулировать крепость кофе); фены «SuperVolume» (сушка волос от корней и увеличение объема прически). Еще одна «звезда» — подразделе​ние канцелярских товаров. После поглощения компании Parker Pen Holdings Limited (обо​шедшейся в $ 561 млн) стратегическая бизнес-единица Gillette стала самым большим в лире производителем письменных принадлежностей, владеющим помимо «Parker» таки-и торговыми марками, как «PaperMate», «Flair», «Erasermate» и «Waterman». Подразде-1ение имеет прекрасные перспективы на международном рынке. «Вопросительный знак» компании — подразделение товаров личной гигиены. Ориентированная на европейский рынок линия товаров для женщин провалилась, а продажи других продуктов, в частно​сти мужского дезодоранта «Right Guard» и крема для бритья «Foamy», не отличаются Лабильностью. Недавно компания выпустила новую линию товаров для мужчин: геле-вый  дезодорант  и  гель  для  бритья.   В  случае  если  и  ей  не  суждено  завоевать
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крупную долю рынка, подразделение перейдет в разряд «собак». Ранее это случилось с серией одноразовых зажигалок «Cricket», полностью проигравшей «сражение» торговой марке «Bz'c». Gillette продолжает экспериментировать с новыми продуктами и «во​просительными знаками», рассчитывая, что в ее портфеле появятся новые «звезды» и «дойные коровы»7.
Формулирование стратегии на уровне
подразделений
Рассмотрим проблемы стратегии на уровне подразделений компании. Основная зада​ча менеджмента стратегических бизнес-едининц — непосредственное участие в кон курентной борьбе. Основополагающие направления стратегии остаются неизменны​ми (рост, стабилизация, экономия), но реализуются они не в формах поглощений или

отказов от владения, а в методах конкуренции. Выделяют две модели формулиро​вания стратегии на уровне СБЕ: конкурентные стратегии Майкла Портера и жиз​ненный цикл товара.
КОНКУРЕНТНЫЕ СИЛЫ И СТРАТЕГИИ М. ПОРТЕРА
Результаты исследования деятельности ряда коммерческих организаций позволи​ли М. Портеру высказать предположение о том, что на уровне СБЕ стратегии фор​мируются под воздействием пяти конкурентных сил8.
КОНКУРЕНТНЫЕ СИЛЫ. На рис. 8.5 представлены действующие во внешней сре​де фирмы конкурентные силы, определяющие ее позиции в отрасли.
1. Потенциальные новички. Если какая-либо фирма планирует войти в новую отрасль,
ей придется преодолеть установленные на входе в нее барьеры (крупные инвестиции,
эффект масштаба). К примеру, для строительства автомобильного завода требуется
гораздо больше средств, чем для организации торговли по почте.
2. Возможности покупателей отстаивать свои интересы. Потребители, обладающие
информацией, становятся влиятельными  покупателями.  Из рекламы  и других
Источник: Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, New York: Free Press, 1980.
Рис. 8.5. Пять влияющих на отраслевую конкуренцию сил
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источников потребители быстро узнают о сложившихся на рынке ценах и различных условиях поставок, поэтому их влияние на фирму-производителя возрастает. Особен​но заметно это проявляется в том случае, когда фирма имеет одного-двух основных покупателей, на долю которых приходится значительный объем продаж поставщика.
3. Возможности поставщиков диктовать свои условия. Влиятельность поставщиков во
многом определяется их концентрацией в данном регионе и наличием альтернатив​
ных производителей. Единственный поставщик авиадвигателей для небольшой ком​
пании-производителя самолетов оказывает существенное влияние на ее деятель​
ность. Кроме того, необходимо учитывать воздействие покупателя на поставщика,
его возможность организовать самостоятельное производство комплектующих.
4. Товары-субституты из других отраслей. Влияние альтернативных продуктов или
субститутов выпускаемых фирмой товаров определяется динамикой издержек их
производства и другими тенденциями. К примеру, растущее внимание людей к соб​
ственному здоровью привело к изменению многих потребительских предпочтений.
Растущая популярность заменителей сахара негативно отразилась на уровне спроса
на сахар, потребители все чаще отказываются от аэрозольных упаковок.
5. Возможности ведения фирмой конкурентной борьбы. Драка за покупателя, обман кон​
курентов — все это примеры того, что М. Портер назвал «рекламной возней». Из рис.
8.5 следует, что формы конкурентной борьбы в большинстве случаев определяются
рассмотренными нами выше четырьмя силами, а также уровнем издержек фирмы и
дифференцированием ее товаров. Наглядный пример острого конкурентного сопер​
ничества — действия компаний PepsiCo и Coca-Cola. He менее жаркая битва идет
между Federal Express и United Parcel Service: обе компании борются за лидерство в
сфере экспресс-доставки. UPS предложила новую услугу: доставку отправлений к
8:30 утра на следующий день, на два часа быстрее, чем Federal Express] Последняя в
свою очередь разработала компьютерную систему FedEx Ship, позволяющую любому
имеющему персональный компьютер клиенту осуществлять вызов курьера для при​
ема посылки, самостоятельно напечатать данные об отправителе и получателе, кон​
тролировать движение отправлений. «Ответный залп» UPS заключался в образова​
нии альянса с частной компьютерной сетью Prodigy и предоставлении аналогичных
услуг 9.
КОНКУРЕНТНЫЕ СТРАТЕГИИ. Компаниям, которые стремятся найти свое место в конкурентном мире, М. Портер советует придерживаться одной из трех стратегий: дифференцирования, лидерства по издержкам и фокусирования (см. табл. 8.2). 1. Дифференцирование. Сущность стратегии дифференцирования заключается в по​пытке компании-производителя добиться восприятия потребителями своих товаров и услуг как уникальных, для чего организация широко использует рекламу, наделяет свои товары отличительными характеристиками, обеспечивает исключительно вы​сокое качество сервиса, использует новые технологии. Успех данной стратегии по​зволяет компании рассчитывать на высокую прибыль (лояльные покупатели гото​вы приобретать товары или услуги по более высоким ценам). Вот несколько примеров успешной стратегии дифференцирования: автомобили «Mercedes-Benz», бытовая техника «Maytag», медицинский препарат «Tylenol», воспринимаемые и своих рынках как уникальные, не похожие на остальные товары того же класса продукты. Эффективная стратегия дифференцирования предполагает, что компа​ния, как правило, обладает развитыми маркетинговыми способностями, творческим мышлением и репутацией лидера.
Наличие лояльных марке компании потребителей позволяет компании избежать жест​кой конкурентной борьбы, и в случае успеха стратегия дифференцирования позволя-

Таблица 8.2. Характеристики организаций в соответствии с конкурентными стратегиями М. Портера
Стратегия
Характеристики организаций
Дифференцирование
Органичные, свободные действия, высокая степень координации между отделами
Большой потенциал в научных исследованиях и разработ​ках
Творческое чутье, оригинальные идеи
Развитые маркетинговые способности
Поощрение инноваций
Высокий уровень качества и технологическое лидерство
Лидерство по издержкам
Централизованное руководство, жесткий контроль над издержками
Приоритетность стандартных процедур
Производство основывается на простых в освоении технологиях
Высокий уровень эффективности систем закупок и распределения продукции
Контроль над деятельностью работников, ограничение их полномочий
Частые и детальные контрольные отчеты
Фокусирование
Для достижения конкретной стратегической цели используется комбинация из перечисленных выше характеристик
Высоко ценится и вознаграждается гибкость и устойчи​вые связи с покупателями
Издержки соразмерны уровню сервиса и степени лояль​ности потребителей
Работники, контактирующие с покупателями, в обяза​тельном порядке наделяются дополнительными полномо чиями
Источники: Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries
-ompetitors, New York: The Free Press, 1980; Michael Treacy and Fred Wiersema,« How
Mar .et Leaders Keep Their Edge», Fortune, February 6, 1995, 88-98; Michael A. Hitt, R.
mne Ireland, Robert E. Hoskisson, Strategic Management (St. Paul, Minn.: West, 1995),
обиться ослабления позиций покупателей, поскольку другие продукты воспри-имаются ими как менее привлекательные. Кроме того, уменьшается угроза со сто->ны товаров-заменителей. Дифференцирование позволяет создать на входе в от-Расль дополнительные барьеры (та же покупательская лояльность).
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2. Лидерство по издержкам. Стратегия лидерства по издержкам предполагает, что орга​низация активно использует новые методы повышения производительности, прово​дит тотальное сокращение расходов, жестко контролирует издержки. Низкий уро​вень затрат позволяет продавать товар, не уступающий по качеству продукции конкурентов по более низким ценам, получая целевую прибыль. Стратегии миними​зации затрат придерживается, в частности, Compaq Computer, которая стремится одержать верх над IBM и занять лидирующие позиции на рыке ПК посредством применения, в частности, системы поставок «точно вовремя», позволяющей добить​ся сокращения расходов на хранение запасов и производственных издержек. Компь​ютеры Compaq «слетают» с производственных линий со скоростью один ПК в десять секунд. Компании лучше, чем кому-либо из конкурентов, удается сокращать затра​ты, поэтому магазины заполнены недорогими устройствами, пользующимися ог​ромным спросом у потребителей.
Стратегия лидерства по издержкам позволяет компании оградить себя от всех пяти конкурентных сил (рис. 8.5). Наиболее производительные, имеющие наименьшие издержки фирмы имеют наибольшие шансы на выживание в ценовой войне, надеж​но защищены от притязаний влиятельных покупателей и поставщиков (первые не имеют возможности приобрести товары по более низким ценам, а вторые испытыва​ют проблемы в ведении переговоров с другими фирмами, не имеющими резервов по закупочным ценам). В случае появления товаров-субститутов или новых конкурен​тов лидер по издержкам имеет множество возможностей отстоять принадлежащую ему долю рынка.
3. Фокусирование. В случае стратегии фокусирования организация концентрирует усилия на определенном географическом регионе или группе потребителей, возмож​но, используя стратегии дифференцирования или лидерства по издержкам, но толь​ко в расчете на избранный рыночный сегмент. Так, служба проката автомобилей Enterprise Rent-A-Car сделала, себе имя на политике замены автомобилей в страховых случаях, которую игнорировали лидеры отрасли (Avis и Hertz). Если взятый напро​кат в Rent-A-Car автомобиль угонялся или попадал в аварию, арендатору на следую​щее утро пригоняли новую машину. Данная стратегия способствовала быстрому развитию Rent-A-Car, которая в 1994 г. была признана лучшей компанией по прокату автомобилей в США 10.
М. Портер пришел к выводу, что компании, игнорирующие рассмотренные нами стратегии, не имеют конкурентных преимуществ. Прибыли, которые они получают, уступают показателям конкурентов, руководствующихся стратегиями дифферен​цирования, лидерства по издержкам или фокусирования.
ЖИЗНЕННЫЙ ЦИКЛ ТОВАРА
Жизненный цикл товара — это последовательность этапов, через которые проходит производимый компанией товар на рынке (см. рис. 8.6). Продукт разрабатывается в лабораториях отдельных компаний, после чего выводится на рынок. Если покупате​ли принимают новый товар, его продажи быстро растут. Затем наступает стадия зре​лости, когда товар принимается максимальным числом потребителей, но объем про​даж достигает своего пика и начинает постепенно снижаться. Постепенно продукт начинает выходить из употребления, мода на него проходит и наступает этап упадка. Концепция жизненного цикла применима как к товарам, так и к услугам (на рис. 8.6 представлены различные банковские услуги). Оказание банковских услуг на дому—

новый продукт, а услуги брокеров с пониженной комиссионной ставкой находятся на стадии бурного роста. Валютные операции проводятся уже довольно давно и прибли​жаются к стадии зрелости, этапу, на котором находятся услуги по банковскому обслу​живанию «не выходя из автомобиля». Сберегательные книжки находятся в фазе спада, их вытесняют валютные счета и депозитные сертификаты. Разнообразные «рожде​ственские» вклады вышли из моды и предлагаются ограниченным кругом банков.
Банки, как и другие организации, имеют возможность варьировать стратегии в зависимости от стадий жизненного цикла своих продуктов. На этапах внедрения и роста возможна стратегия дифференцирования, в которой основной упор делается на рекламу, привлечение новых покупателей и расширение рынков сбыта. После того как продукт достигает зрелости, на первый план выходит стратегия лидерства по издержкам, ведь к этому моменту конкуренты вывели на рынок аналогичные товары. В используемых в отношении зрелого товара или услуги стратегии акцент делается на эффективность, снижение накладных расходов, ценовые преимущества перед кон​курентами. Рассмотрим применение стратегий на уровне СБЕ компанией H.J. Heinz.
КОМПАНИЯ Н. J. HEINZW КРИВАЯ ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА ТОВАРОВ
В Km"2 поставляет на рынок ряд продуктов питания, уже достигших стадии зрелости. 0-х гг. компания предприняла попытку сокращения издержек производства кетчупов, >феля-фри, тунца, детского питания, супов и кормов для домашних животных. На no-Ценной снижению затрат конференции менеджеров исполнительный директор Heinz ''Рейли привел следующие примеры экономии. Прежде всего компании удалось до-'•я того, что в течение 5 лет общие расходы были уменьшены на $ 20 млн. В частности, 1Ла внедрена новая система закупок сырья и материалов, консолидация производства и Ресмотр правил труда позволили сократить 2 тыс. сотрудников, снизились расходы на
[image: image9.png]
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рекламу (на смену 30-секундным телевизионным роликам пришли 15-секундные). Дабы менеджеры «не расслаблялись», Т. О'Рейли объявил, что в случае, если компании не удастся достигнуть снижения издержек другими методами, последует «хирургическое уда​ление» одного из уровней управления.
Но Heinz не забывает и о выводе на рынок новинок. Хорошо идут дела у замороженных продуктов « Weight Watchers» и линии десертов. Появилась новая линия растворимого детс​кого питания. Благодаря экономии затрат на зрелых продуктах компания получила возмож​ность увеличить расходы на развитие, рекламу и дифференцирование новых товаров ".
Итак, стратегия лидерства по издержкам для находящихся на стадии зрелости товаров Heinz полностью оправдала себя. Возросли и доля рынка компании, и прибыли. Товары, находящиеся на ранних стадиях развития, достаточно дифференцированы (благодаря мас​сированной рекламе и стимулированию сбыта).
Формулирование стратегии на функциональном уровне
Стратегии функционального уровня представляют собой планы действий основ​ных отделов фирмы; цель которых — обеспечение реализации стратегии данного уровня. К числу основных отделов коммерческой компании относятся отделы мар​кетинга, производства, финансов, кадров и отдел исследований и разработок (ИИР). Координация стратегий на функциональном уровне и стратегий на уровне подразделений позволяет достичь стратегических целей организации в целом.
Для примера рассмотрим компанию, которая в соответствии с принятой страте​гией дифференцирования выводит на рынок новые товары (планируется, что вско​ре они выйдут на траекторию роста). Очевидно, что стратегия отдела человеческих ресурсов компании должна соответствовать планируемому росту (обеспечение найма дополнительных работников и подготовка менеджеров среднего звена к пе​реходу на новые должности). Отдел маркетинга обязан сконцентрировать усилия на проведении пробных продаж, агрессивной рекламной кампании и различных мероприятиях, стимулирующих приобретение новых товаров. Финансовому отде​лу необходимо разработать планы по привлечению кредитов и осуществлению мас​штабных производственных инвестиций.
Компания, товары которой находятся на стадии зрелости (а значит, наиболее адекватной для нее является стратегия лидерства по издержкам), придерживается иной функциональной стратегии. Отдел человеческих ресурсов должен вырабо​тать меры по стабилизации коллектива (перевод сотрудников на новые места, продвижение по служебной лестнице, стимулирование эффективной и безопасной работы). Маркетологам следует направить «основной удар» на повышение степей лояльности потребителей торговым маркам, развивать каналы распределения, до​биться повышения их надежности. Производственники, как правило, концентри​руют усилия на укрупнении партий товаров, оптимизации технологических марш​рутов и сокращении издержек, финансисты — на чистых денежных потоках и положительной валюте балансов денежных средств.

От планов к действиям
Внедрение, претворение стратегии в реальные дела — заключительный этап страте​гического менеджмента. Многие считают, что реализация стратегии является наибо​лее сложным и ответственным этапом этого процесса. Как бы творчески ни была сформулирована стратегия, она должна быть адекватно претворена в практические действия. Сегодня все сильнее ощущается потребность в динамичных подходах как к формулированию, так и к исполнению стратегий. Неправомерно рассматривать стратегию как статичный аналитический процесс; она требует дальновидности, интуиции и участия в ее разработке и реализации всех работников компании. Многие организации отказались от центральных отделов планирования, стратегия становится частью повседневной работы на всех управленческих уровнях (см. «Движущие силы управленческой революции»). Внедрение стратегии требует применения различных инст​рументов, изменения отдельных частей организации (см. рис. 8.7). После того как менеджмент принял решение о новой стратегии, начинается ее внедрение, сопровожда
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ющееся изменениями в стилях руководства, структуре, информационных и конт​рольных системах и человеческих ресурсах.
ЛИДЕРСТВО
Лидерство (руководство)—это способность индивида оказывать с целью обеспече​ния внедрения стратегии влияние на членов организации. Руководство включает в себя убеждение, мотивацию и изменение корпоративных ценностей и культуры в целом. Призванный обеспечить выполнение новой стратегии руководитель органи​зации имеет возможность проводить публичные выступления перед коллективом, издавать приказы, создавать коалиции, убеждать менеджеров средних уровней дей​ствовать в соответствии с его видением бизнеса. Если лидер позволяет принять участие в процессе формулирования стратегии сотрудникам организации, то суще​ственно ускоряется процесс ее внедрения (работники осознают основные принци​пы новой стратегии и готовы к ее осуществлению). Иными словами, лидерство -это способ мотивации работников к изменению поведения и (в некоторых страте​гиях) к принятию новых ценностей и отношений.
Приведем один пример. Лесли Векснер, председатель совета директоров ком​пании The Limited, которой принадлежат марки женской одежды и торговые сети
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Источник: Jay R. Galbraith and Robert K. Kazanjian, Strategy Implementation: Structure, Systems and Process, 2d ed., St. Paul, Minn.: West 1986, 115.
Рис. 8.7. Основные инструменты претворения стратегии в жизнь

The Limited, Compagnie Internationale Express и LernerNew York, пытается разрешить проблемы, с которыми столкнулась организация, путем изменения стиля руковод​ства. Президенты подразделений компании имели широкие полномочия, но это привело к тому, что магазины оказались «забиты» товарами, которые никоим обра​зом не соответствовали позиционированию The Limited на рынке. Л. Векснер пред​принял попытку перейти к более авторитарному стилю лидерства, чтобы привить компании новые ценности и выработать новый способ мышления, который бы сти​мулировал подразделения на совместную работу, обмен идеями и информацией12.
СТРУКТУРА
Создание или изменение Структуры компании обычно начинается со структуры организационной. Рассматриваются обязанности и ответственность менеджеров, распределение полномочий, схемы подразделений, отделов и производственных мощностей. Структура также определяет степень децентрализации управления компанией, процедуры разработки рабочих заданий и применяемые технологии (более подробно данная проблема будет рассмотрена в гл. 11).
ИНФОРМАЦИОННЫЕ И КОНТРОЛЬНЫЕ СИСТЕМЫ
К информационным и контрольным системам относятся системы оплаты труда, по​ощрений, распределения ресурсов, собственно информационные системы, а также правила, политика и процедуры компании. Изменение этих систем является мощ​ным инструментом внедрения стратегии. К примеру, если новая стратегия предпо​лагает проведение агрессивной рекламной кампании, организации необходимо пе​рераспределить имеющиеся у нее ресурсы в пользу отдела маркетинга. Менеджеры и сотрудники должны поощряться за приверженность новой стратегии и высокие результаты деятельности.
Исполнительный директор компании ConAgra (продукты питания под марками
thy Choice» и «Banquet») Филипп Флетчер создал вертикальную систему контроля за 60 подразделениями и новые корпоративные системы, позволившие добиться снижения затрат на закупки, складирование и транспортировку сырья и продукции. Дабы обеспечить принятие нововведений, было принято решение о том, что менеджеры подразделений получают в виде премий 25 % от достигнутой экономии. В первый же финансовый год компании удалось добиться сокращения расходов на $ 100 млн. Кроме того, в компании была внедрена компьютерная система мониторинга за стоимостью получаемого сырья13.
ЧЕЛОВЕЧЕСКИЕ РЕСУРСЫ
еские ресурсы компании — это ее работники. Отдел человеческих ресурсов
сотпМа<  СЯ °тбором' наймом> переводом, повышением в должности и увольнением
жов. Все его действия должны быть скоординированы с общей стратегией
ш. К примеру, программы обучения работников могут быть направлены на
ние ими целей и значения новой стратегии или на выработку необходимых
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навыков и стереотипов поведения. Иногда компании приходится осуществлять за​мену работников. Когда менеджмент одной из американских газет принял решение об изменении времени выхода с вечернего на утреннее, новая стратегия натолкну​лась на сопротивление заведующих редакциями. В итоге 80 % из них были уволены в связи с отказом от сотрудничества. На их место газета наняла новых журналистов и в конечном итоге ее стратегия полностью оправдала себя и.
После трагической утечки ядовитого газа на заводе Union Carbide в Индии мно​гие химические предприятия разработали стратегию повышенной безопасности. American Cyanamid требует от своих работников посещения специальных занятий по безопасности труда. Программа рассчитана на 40 часов и включает в себя курсы основ химии, что позволяет сотрудникам лучше разобраться в технологических процессах.
ВНЕДРЕНИЕ ГЛОБАЛЬНЫХ СТРАТЕГИЙ
Деятельность компании (планы ее начала) в глобальном масштабе значительно ос​ложняют внедрение стратегии. На первый план выходят такие управленческие навы​ки, как гибкость и коммуникабельность. Структура организации должна органично вписываться в зарубежную культуру и в то же время служить «мостиком», связываю​щим заграничные операции и деятельность на внутреннем рынке. Аналогичные про​блемы возникают и в отношении информационных и контрольных систем. Так, на​пример, в Японии и Китае финансовое вознаграждение за отличную работу считается унизительным, если оно предназначено для одного сотрудника, но групповая мотива​ция и вознаграждения вполне допустимы. Компания может столкнуться с «подвод​ными камнями» и в других сферах: контроле, обучении, переводе в новые подразделе​ния, продвижении по службе и увольнении работников. Внедрению стратегии могут помешать местные законы о труде (гарантии занятости) и культурные традиции, ког​да, например, менеджмент не имеет права уволить не справляющихся со своими обя​занностями работников. Поэтому в тех случаях, когда стратегия распространяется более чем на одну страну, ее внедрение требует повышенного внимания менеджмента. Итак, внедрение стратегии во многом определяет эффективность стратегическо​го менеджмента. Для претворения намеченных планов в жизнь менеджеры исполь​зуют такие инструменты, как лидерство, изменение структуры, информационных и контрольных систем и человеческих ресурсов. В отсутствие эффективного внедре​ния обречена на провал самая творческая организационная стратегия.

час. Задача весьма сложная, но реальная. Менеджер ресторана пришел в ярость из-за того, что его не предупредили заранее. В чем заключается стратегическая проблема?
2. Как бы вы охарактеризовали значение формулирования стратегии и ее внедрения?
Взаимозависимы ли эти процессы?
3. Если в помощь менеджерам высшего уровня организация привлекает специалистов
по стратегическому планированию, на какой стадии процесса стратегического ме​
неджмента они выйдут на ведущие роли?
4. Проведите ситуационный анализ (ССВУ-анализ) для своего университета. Как вы
думаете, учитывает ли администрация университета выделенные вами факторы при
разработке стратегии?
5. Что понимается под стержневыми компетенциями и синергизмом как компонентами
стратегии? Приведите примеры.
6. Используя конкурентные стратегии М. Портера, охарактеризуйте стратегии торго​
вых компаний Wal-Mart и Kmart.
7. Среди подразделений компании Walt Disney выделяются СБЕ кинофильмов (кино​
студия Touchstone), парков развлечений, потребительских товаров и телевидения
(преимущественно кабельное). Расположите эти СБЕ на матрице БКГ компании.
8. Как будут различаться функциональные стратегии в области маркетинга, НИР и
производства в компании, перешедшей от стратегии дифференцирования к страте​
гии лидерства по издержкам?
ПРАКТИКА МЕНЕДЖМЕНТА; ПРОВЕРЬТЕ НА СОБСТВЕННОМ ОПЫТЕ
РАЗРАБАТЫВАЕМ СТРАТЕГИЮ ДЛЯ МАЛОГО ПРЕДПРИЯТИЯ
Предлагаемое упражнение выполняется индивидуально или в группах. Выберите одну из местных компаний, с которой вы (или члены группы) хорошо знакомы. Выполните следующие пять действий.
Действие 1. Проведите анализ ССВУ (см. табл. 8.3).
Действие 2. Кратко сформулируйте текущую стратегию фирмы.
Действие 3. Определите цель, на достижении которой должна, по вашему мне​нию, сконцентрировать усилия компания. Предложите рассчитанную на два года стратегию движения к ней.
Действие 4. Опишите, как будет внедряться ваша стратегия. Действие 5. Чему вы научились из этого упражнения?
Вопросы

 
ПРАКТИКА МЕНЕДЖМЕНТА; ЭТИЧЕСКАЯ ДИЛЕММА
Представьте себе, что вы работаете управляющим крупного отеля. Ваша стратег предполагает, что банкетные залы ресторана предоставляются для проведения круп​ных мероприятий. На ежемесячной встрече руководителей отеля менеджер по c6i проинформировал менеджера ресторана, что для приема большого количества гост необходимо будет трансформировать зал заседаний в банкетный зал всего за оД1

УДАЧНАЯ СДЕЛКА... ДЛЯ КОГО?
ШоиЛбаШаЯСЬ Н3 Н°ВУЮ работУ>Кевин Халей, ушедший в отставку президент неболь-
обяз-   ХГалтерской Фирмы, воспринял новое предложение как «улыбку судьбы». Его
ДИм ' НН°СТИ в составе совета директоров Keldine Technologies заключались в необхо-
ти раз в два месяца выслушивать отчеты о деятельности компании, принятии
266

Часть 3. Планирование

Глава 8. Формулирование и внедрение стратегии

267
'ильные стороны:
Возможности:

Таблица 8.3

ЧТО ДЕЛАТЬ?
1. Проголосовать за принятие предложения Graham Industries. Акционеры и высший
менеджмент получат высокие краткосрочные прибыли, а учет их интересов — перво​
степенная обязанность совета директоров.
2. Отклонить предложение. Для Keldine пусть даже неопределенное будущее важнее,
чем принятие, возможно, самой выгодной из всех сделок.
3. Воздержаться от голосования в надежде, что совет отклонит предложение и без голо​
са К. Халея. В конце концов он не имеет достаточного для принятия подобных реше​
ний опыта.
Источник: Doug Wallace, «When the Sharks are Circling», What Would You Do? Business Ethics, vol. 1, September—October 1991,42-44.
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Слабые стороны:
Угрозы:
участия в голосовании по оперативным вопросам и получении весьма достойного воз награждения. Отсутствие опыта в сфере деятельности компании (производство трш зисторов) ничуть не волновало Кевина, потому что в Keldine «все было, как везде»
Так оценивал К. Халей ситуацию два года назад. Сегодня Keldine Technologies (опыт работы на рынке - 10 лет, штат - 250 человек) получила заявку на поглои ние от фирмы Graham Industries. Председатель Совета Keldine Грег Бингхем назвал ее сделку «безмозглой». Предложение Graham Industries выкупить акции компа] по $ 65 за штуку было очень неплохим, даже привлекательным для акционеров. J К. Халей знал, что Graham Industries находится на грани банкротства и покуш Keldine для нее лишь возможность перераспределить свои долги и отсрочить вып. ты кредиторам. Если сделка состоится, в течение года обе компании наверняка зорятся. По мере того как начали распространяться слухи о продаже Keldine, н; лись спекуляции акциями компании; новые акционеры настаивают на прин предложения покупателя. А Г. Бингхем заявил, что миссия менеджмента - увс чение рыночной стоимости акций компании.
Он заверил совет директоров, что в случае если «Keldine загнется», менедж\ компании получит полную компенсацию. Но К. Халей был неприступен. С его • зрения, эта сделка - всего лишь возможность быстро заработать и практичес рантирует близкую «смерть» фирмы, а значит, увольнение всех работников. Негати ное мнение об акционерах подкрепляется тем, что в их рядах немало обыкновен спекулянтов. К. Халей задает вопрос: «Что важнее, интересы рабочих, верой и г рав-дой служивших компании на протяжении десяти лет, или требования спекулянтов?»

ИМПЕРИЯ STARBUCKS COFFEE
Начав в 1987 г. с открытия 9 высококлассных кафе в Сиэтле, исполнительный ди​ректор Starbucks Coffee Говард Шульц вскоре «захватил» всю территорию США. В кафе всегда быстро обслужат клиента, а цена чашечки кофе (очень высокая) по​вергает одного из конкурентов, Dunkin' Donuts, в состояние тихого обморока. Но каждую неделю примерно 2 млн американцев заходят в кафе Starbucks Coffee, что​бы насладиться чашечкой-другой ароматного напитка.
Несмотря на то что темпы роста объема продаж компании постепенно сокраща​ются, Starbucks продолжает экспансию. Первое поглощение компания осуществила в 1992 г. Ее жертвой стала The Coffee Connection — одна из ведущих бостонских фирм, управлявшая 23 кафе. Всего у Starbucks Coffee уже более 400 отделений, и еще 200 Г, Шульц планирует открыть в течение года. Кроме того, он планирует начать сотрудничество с зарубежными компаниями, что позволит «набросить сети» на Азию и Европу. Вдобавок Starbucks создала совместное предприятие с PepsiCo и намеревается разработать новый кофейный напиток. Стратегии Г. Шуль-ца весьма рискованны, но многие аналитики склонны полагать, что у Starbucks дос​таточно опыта и гибкости, чтобы добиться поставленных целей.
Многие менеджеры компании когда-то работали в таких фирмах, как Burger Mg, Taco Bell, Wendy's (кафе быстрого питания) и Blockbuster (прокат видеокас Щульц считает, что директор должен «нанимать людей умнее, чем он сам, и не мешать им работать». Не менее важны для успеха Starbucks и те, кто стоит у жи и готовит напитки. Компания набирает своих сотрудников прямо из кол​еей. Каждый из них проходит 24-часовой курс подготовки, тренируется варить з и получает необходимые знания. В этом и кроется ключ к великолепному миджу и высококлассному обслуживанию. Дабы обеспечить качество, компания ама занимается обжариванием кофейных зерен. Она даже отказалась от таких «Годных альтернатив, как франчайзинг и торговля в супермаркетах. Империю Starbucks объединяет единая компьютерная сеть. Для разработки систе-егистрации продаж Г. Шульц нанял высококлассного специалиста из McDonald's. ю ночь компьютеры из четырехсот с лишним кафе отправляют информацию о елках в штаб-квартиру в Сиэтле, в которой анализируются региональные тенденции. Для Г. Шульца, человека, который уже изменил кофейные привычки американ-в> риск, который берет на себя Starbucks, — очередное приключение.
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ВОПРОСЫ
1. Какие из конкурентных стратегий М. Портера использует Starbucks Co/feel 1. Как вы оцениваете использование Г. Шульцом таких лидерства, структур, информа​ционных и контрольных систем, человеческих ресурсов?
3. С какими сложностями может столкнуться Starbucks Coffee при выходе на междуна​родные рынки?
Источники: DoriJones Yang, «The Starbucks Enterprise Shifts into Warp Speed», Business Week, October 24, 1994, 76;Michael Treacy, «You Need a Value Discipline — But Which One?», Fortune, April 17,1995,195.
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