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Руководство Сбербанка Российской Федерации подошло к формулировке миссии как раз с позиций переориента​ции бизнеса и определения ключевых направлений деятельности компании. Миссия Банка: «Выйти на качественно новый уровень обслуживания клиентов, сохранить позиции современного перво​классного, конкурентоспособного крупнейшего банка Восточной Европы. Это предполагает создание системы, устойчивой к воз​можным экономическим потрясениям в России и за рубежом, пу​тем оптимального распределения пропорций между тремя основ​ными направлениями деятельности — работой с обозначенными категориями клиентов».

Миссия компании Nokia: «Соединяя людей, мы помогаем удовлетворению фундаментальной человече​ской потребности в связи и социальном контакте. Nokia возводит мосты между людьми — находятся они врозь или лицом к лицу — и помогает людям получать необходимую информацию».

Миссия BP формулируется следующим образом: «Мы ведем поиск, разведку и разработку запасов нефти и газа и обеспечиваем наших клиентов продукцией и услугами высокого качества. Наша деятельность, отмеченная высокой степенью ответственности, на​целена на получение высоких прибылей при непрерывном росте и развитии на благо акционеров корпорации с учетом интересов об​ществ и охраны окружающей среды».

Газпром заявляет: «Ключевой элемент наших корпоративных ценностей — ответственность перед обществом в целом, перед ак​ционерами и деловыми партнерами, работниками компании и членами их семей. Мы являемся крупнейшей народной компани​ей, объединяющей сотни тысяч акционеров в России и за рубежом. Служение обществу мы рассматриваем как свою миссию и обязан​ность. Мы осознаем, что ответственность столь крупной компа​нии, как наша, не ограничивается только сферой экономики. Наша компания выступает как компания-гражданин, использую​щая свои реальные экономические и финансовые возможности на цели поддержки социальной сферы, отечественной культуры, об​разования, здравоохранения, здорового развития человека и среды обитания».

АвтоВАЗ утверждает: «Мы создаем для наших клиентов каче​ственные автомобили по доступным ценам, принося стабиль​ную прибыль нашим акционерам, улучшая благосостояние на​ших сотрудников и повышая ценность нашего бизнеса во благо Отечества».

Цели «Эрнст энд Янг»

Приобрести репутацию ведущей фирмы в мире по оказанию профессиональных услуг, приносящей реальную пользу своим клиентам.

Цели Rubbermaid
•
Увеличить ежегодный объем продаж с 1 млрд долл. до 2 млрд долл. за 5 лет.

•
Раз в полтора-два года выходить на новый рынок.

· 30% общего объема продаж должны приходиться на товары, пущенные в производство за последние 5 лет.

· Иметь самые низкие издержки при самом высоком качестве продукции для домашних хозяйств среди всех производителей от​расли.

· Достигнуть среднего уровня годового прироста в 15% по про​дажам, прибыли и доходу по акциям.

Г. Минцберг определяет понятие стратегии через комбинацию пяти «П»:

стратегия — план действий;

стратегия — прикрытие (действия, нацеленные на то, чтобы перехитрить своих противников);

стратегия — порядок действий (план может быть нереализуем, но порядок действий должен быть обеспечен в любом случае);

стратегия — позиция в окружающей среде (связь со своим ок-1 ружением);

стратегия — перспектива (видение того состояния, к которому' надо стремиться).

В целом стратегия — это комбинация из запланированных дей​ствий и быстрых решений по адаптации фирмы к новой ситуации, к новым возможностям получения конкурентных преимуществ и новым угрозам ослабления ее конкурентных позиций.

Традиционно стратегический менеджмент возник и рассмат​ривается как механизм управления крупными корпорациями в ус​ловиях нестабильной внешней среды.

Стратегии могут рассматриваться двояко: либо как априорные заявления, призванные задать направления деятельности, либо как апостериорные обобщения предпринимавшихся ранее дейст​вий. В этой связи стратегию можно рассматривать как модель (за​ранее продуманный или выстраиваемый по ходу развития событий образ действий или манера поведения), как план (сознательно и намеренно разработанную последовательность действий), как лов​кий прием (использование различных хитростей и уловок, чтобы ввести в заблуждение конкурентов), как позицию (положение компании относительно внешней среды), как перспективу (укоре​нившийся в организации способ восприятия мира)1.

Таким образом, стратегия организации — это средство дости​жения желаемых результатов (целей). Она в определенной степени воплощает в себе модель управления организацией, а, следова​тельно, формирует наш образ мышления.

Глобальная цель компании ЛУКойл состоит в том, чтобы «стать одной из ведущих нефтяных компаний мира. ЛУКойл ставит своей целью повышение эффективности деятельности в области разведки, добычи и переработки углеводородов, увеличение размера выплат акционе​рам в результате прироста прибыли компании, а также концентрацию внимания на вопросах охраны окружающей среды». Стратегические приоритеты ЛУКойла:

· «Дальнейшее приобретение и разработка запасов углеводородов высокого качества.

· Расширение перерабатывающих мощностей и маркетинговой деятельности.

· Диверсификация профильного бизнеса.

· Использование новых технологий.

· Повышение эффективности управления.

· Выплата дивидендов акционерам.

· Приверженность стандартам безопасности на производстве и экологической безопасности.

· Достижение международных стандартов ведения бизнеса».

По каждой группе приоритетов определены суммы инвестиций, суммы ожидаемых доходов, дан прогноз прибыли компании на пер​спективу до 2013 г.

Компания «Татнефть» перечисляет основные направления развития без сроков и количественных показателей:

•
«Диверсификация бизнеса.

•
Географическое расширение операций, в том числе сопутствую​щих основной деятельности услуг (геологоразведочных работ и т.д.).

· Внедрение новых технологий.

· Экологические программы.

•
Обучение и переподготовка персонала». 

Миссию и цели компания не декларирует.

Стратегические приоритеты крупнейших частных зарубежных нефтяных компаний

1. Избавление от неэффективных месторождений.

2. Концентрация усилий на наиболее прибыльных проектах.

3. Группировка проектов по территориальному (региональному), продуктовому и функциональному признакам.

4. Интенсификация работы по газовым проектам.

5. Ужесточение финансовой и инвестиционной дисциплины.

6. Повышение качества продукции нефтепереработки и эффективности сбыта за счет расширения комплексных программ продвижения нефтепродуктов.

7. Переход на современные методы стратегического управления компанией:

· разработка шкалы критериев эффективности выполнения проекта на основа​нии сделанных допущений и анализа рисков;

· использование современных методов анализа внешней и внутренней среды для планирования стратегических изменений;

· организационные преобразования, соответствующие стратегическим планам развития компании.

GAP-анализ, анализ разрывов включает в себя ряд этапов.

1. Формулирование целей развития предприятия на перспективу.

2. Прогноз динамики основных показателей деятельности предприятия в увязке с поставленными целями с помощью экс​пертных оценок или экономико-математического регулирования.

3. Определение разрывов между целями и прогнозом.

4. Определение размера необходимых средств для ликвидации разрыва и прогноз эффективности их использования.

5. Оценка будущих конкурентных позиций компании.

6. Выбор критерия, по которому будет происходить рассмотре​ние разрыва.

7. Определение путей достижения поставленных целей с ис​пользованием различных методов.

8. Оценка соответствия целей, ресурсов и потенциала компа​нии для ликвидации разрыва.

9. Пересмотр при необходимости целей и стратегии компании.


	Разрыв
	Задача
	Мероприятие

	Покупатели, которые не могут позволить
	Снижение себестоимости
	• найти поставщиков сырья

	Купить себе
	продукции
	с более низкими ценами или

	продукцию (завы-
	
	интеграция «назад»;

	шенная цена)
	
	• внедрить современные технологии  и снизить накладные расходы

	Разрыв
	Задача
	Мероприятие

	Покупатели недовольны качеством продукции
	Улучшение качества и расширение параметри​ческого ряда продукции
	•
оснащение новым оборудо​ванием;

•
переподготовка персонала;

•
внедрение системы TQM

	Получатели, которые

не могут найти продукцию
	Стимулирование продаж
	•
реклама;

•
создание дилерской сети;

•
создание розничной сети;

•
разработка системы льгот и скидок;

•
переподготовка персонала


	Тип решения 

Характеристика 
	Стратегическое решение
	Оперативное решение

	Масштаб действия
	Глобальный
	Локальный

	Продолжительность дейст​вия
	Долгосрочное
	Краткосрочное

	Обратимость
	Слабая
	Сильная

	Параметры
	Многопрофильные
	Однопрофильные

	Окружение
	Изменяющееся
	Данное

	Время
	Варьирующееся
	Дефицит времени

	Цели
	Многоцелевое
	Одноцелевое

	Информация
	Частичная, общего характера
	Точная, конкретная

	Структуризация целей
	Сильная
	Слабая

	Иерархический уровень принятия
	Высокий
	Различный

	Степень риска
	Большая
	Обычная

	Частота принятия
	Однократно принимаемое
	Постоянно принимаемое


Сценарий есть инструмент упорядочения нашего представле​ния о будущем. Метод сценариев предполагает создание техноло​гий разработки альтернатив развития, обеспечивающих более вы​сокую вероятность выработки эффективного решения в тех ситуа​циях, когда это возможно, и более высокую вероятность сведения ожидаемых потерь к минимуму в тех ситуациях, когда потери не​избежны. Данный метод базируется на результатах анализа и про​гноза развития макро- и микросреды компании.

Основополагающей идеей модели Shell/DPM является идея, заимствованная из модели BCG и состоящая в том, что общая стратегия организации должна обеспечивать поддержа​ние баланса между денежным излишком и его дефицитом путем развития новых перспективных видов бизнеса, основанных на по​следних научно-технических разработках, которые будут погло​щать излишки денежной массы, порождаемые видами бизнеса, находящимися в фазе зрелости.

Период окончательного разрыва с прошлым и эмоционального принятия будущего требует времени и обычно малопродуктивен.

Люди в большинстве своем сразу не могут оторваться от про​шлого, ибо это весьма долгий и мучительный процесс, в рамках которого отношение к переменам постепенно меняется. От шоко​вого состояния, когда все отрицается: «Зачем это нужно?!», они пе​реходят к гневу: «Я этого не хочу!», который сменяется покор​ностью: «Я понимаю, что другого выхода нет...»; затем наступает депрессия: «Я не смогу этого сделать и жить по-другому», и, нако​нец, они принимают решение: «Я попробую...» Поэтому здесь важ​ны активные действия менеджеров по поддержанию «боевого духа».

Принятие стратегических управленческих решений – модели:

· Максимизации прибыли

· Максимизации продаж

· Максимизации роста

· Максимизации добавленной стоимости (японская модель)

· Управленческой выгоды

· Управленческой благоразумности

· И т.д.

Какая стратегия нужна фирме?1

А) Нужно ли компании следовать экстренной корпоративной стратегии?

Контрольные вопросы

1. Наблюдается ли существенное сокращение прибыли и притока на​личности?

2. Оказался ли финансовый прогноз неверным и слишком оптими​стичным?

3. Уменьшилась ли доля рынка на каких-то важных для фирмы рын​ках?

4. Были ли отмечены значительные разногласия в совете директоров и/или между высшими функциональными управляющими?

5. Уменьшился ли рыночный курс акций по крайней мере на 25% за последний год?

6. Существуют ли разногласия по поводу источников проблем фирмы?

7. Нарастал ли уровень конфликта между менеджерами?

8. Считают ли члены совета директоров, не являющиеся исполни​тельными лицами в компании, и/или другие непредвзятые наблю​датели, что высшее руководство неполностью контролирует ход событий?

9. Есть ли в фирме влиятельные лица, которые настаивают на своих решениях в рамках своих сфер интересов?

10. Были ли потеряны какие-то важные покупатели (без соответст​вующего приобретения равноценных новых покупателей)?

Подсчет результатов

Если получены ответы «да» на четыре или большее количество вопро​сов, приведенных выше, то экстренная корпоративная стратегия, не-

1 Изложено по материалам книги Ричарда Коха «Стратегия. Как создать и исполь​зовать эффективную стратегию». СПб. : Питер, 2003.

сомненно, уместна. Если получены ответы «да» на восьмой вопрос или на любые шесть вопросов, то генеральный директор немедленно должен быть смешен. Если получены ответы «да» на восемь или боль​шее число вопросов, то чрезвычайная ситуация может быть крайне опасной и предпринимаемые меры должны быть очень стремитель​ными, радикальными и жесткими.

Краткий перечень ситуаций, в которых уместна экстренная кор​поративная стратегия, приведен на рис. 1.

	Условия ведения бизнеса
	•
Фирма находится в смятении

•
Финансовый кризис и/или расхождения между прогнозами и дей​ствительностью

•
Подразделения не в состоянии самостоятельно принять необходи​мые меры

•
Угроза поглощения/разделения компании

	Ситуация в компании и действия
	•
Центр должен приостановить нормальные взаимоотношения с компаниями и вмешаться

•
Центр должен быть способен оценить реальное положение вещей

•
Центр должен быть решительным и жестким


Рис. 1. В каких случаях уместна экстренная корпоративная стратегия

В) Нужна ли компании олимпийская корпоративная стратегия?

Контрольные вопросы

1. Распространено ли среди осуществляющих основную деятель​ность компаний мнение, что главный центр добавляет гораздо больше стоимости по сравнению с той суммой, в которую он обхо​дится, и с тем, что он разрушает?

2. Есть ли у центра специальные и ценные знания, которые имеют от​ношение к большинству компаний?

3. Можно ли сказать, что на сегодняшний день центр является нена​вязчивым?

4. Различаются ли осуществляющие основную деятельность компа​нии по ключевым факторам успеха?

5. Находятся ли в кризисе вся группа компаний или ее важные части?

6. Является ли фирма очень значимой в глазах общественности?

7. Распространено ли мнение о том, что уровень управления в осуще​ствляющих основную деятельность компаниях очень низок?

8. Создается ли впечатление, что стратегии отдельных бизнес-еди​ниц требуют значительной корректировки?

Какая стратегия нужна фирме?

9. Является ли глобализация главным и насущным вопросом для группы?

10. Существуют ли значительные разногласия относительно того, как различные компании должны быть связаны друг с другом?

Подсчет результатов

Каждый ответ «нет» оценивается в 10 баллов. Чем больше получен​ное число, тем вероятнее, что целесообразно применять олимпий​скую стратегию. Однако окончательное решение может быть при​нято после оценки всех долгосрочных стратегий, эффективных в стабильной ситуации.

Краткий перечень ситуаций, в которых уместна олимпийская кор​поративная стратегия, приведен на рис. 2.

	Условия ведения бизнеса
	•
Стабильный рынок и стабильная конкуренция

•
Привлекательный рынок

•
Сходные ключевые факторы успеха у всех компаний

•
Глобализация не является важным фактором развития

	Ситуация в компании и действия
	•
Центр не почитается

•
Издержки на содержание центра превышают приносимую им выгоду

•
Эффективный операционный менеджмент


Рис. 2. В каких случаях уместна олимпийская корпоративная стратегия

С) Нужна ли компании ориентированная на приобретения корпоративная стратегия?

Контрольные вопросы

1. Обладает ли компания хорошей репутацией с точки зрения роста доходов на одну акцию на протяжении последних лет?

2. Коэффициент РЕ компании выше среднего?

3. Есть ли у генерального директора опыт приобретения компаний и умение заставлять их работать?

4. Опытен ли в приобретениях финансовый директор и является ли он специалистом по ведению переговоров?

5. Может ли руководство компании составить список, по крайней мере, из трех возможных объектов приобретения прямо сейчас и дать разумное объяснение тому, как можно было бы повысить их прибыль?

6. Находится ли внутренний финансовый контроль на высоком уров​не?

7. Отличает ли компанию высококлассный финансовый менедж​мент, благодаря которому налоговые платежи ниже средних по от​расли?

8. Находятся ли по крайней мере некоторые из направлений бизнеса в тех же сферах, что и приобретаемые компании, что могло бы при​вести к высокому эффекту синергии?

9. Есть ли у компании опыт и надежный производственный менедж​мент, который способен управлять гораздо более крупным бизне​сом?

10. Если бы компания осуществила приобретение, начали бы руково​дители немедленно объединять приобретенную компанию с собст​венной и настаивать на том, чтобы все было сделано так, как они считают нужным?

Подсчет результатов

За каждый ответ «да» следует прибавить 10 баллов. Результат необхо​димо сравнить с результатами, полученными по другим стратегиям (В, D, Е, F).

Краткий перечень ситуаций, в которых уместна корпоративная стратегия, ориентированная на приобретения, приведен на рис. 3.

	Условия ведения бизнеса
	•
Отрасль со значительно различающимся уровнем рентабельности различных объектов

•
Объекты приобретений существуют там, где эффективность их дея​тельности, несомненно, может быть существенно повышена

	Ситуация в компании и действия
	•
Высокий уровень доходов на акцию

•
Высокое соотношение рыночной цены акции и чистой прибыли компании

•
Руководство компании имеет большой опыт в области приобрете​ний

•
Превосходная система финансового контроля •Наличие в корпорации финансовой команды

•
Операционный менеджмент хорошего уровня, способный управ​лять крупной фирмой



Рис. 3. В каких случаях уместна корпоративная стратегия, ориентированная

на приобретения

Какая стратегия нужна фирме?

D) Нужно ли компании использовать корпоративную стратегию расширения рынка?

Контрольные вопросы

1. Обладает ли фирма мощной, амбициозной, последовательной культурой, в которой особое значение придается расширению, инициируемому изнутри?

2. Успешна ли фирма во внутреннем сотрудничестве и свободна ли в целом от внутренних конфликтов?

3. Является ли высшее руководство харизматичным и стремится ли к лидерству на рынке?

4. Существуют ли значительные внутренние плацдармы для естест​венного расширения компаний?

5. Ориентирована ли фирма на международное расширение и успеш​на ли в нем?

6. Действительно ли фирма отдает предпочтение рыночной доле в долгосрочном периоде, а не увеличению поступлений в ближай​шее время?

7. Является ли главный офис одновременно незначительным по раз​мерам и уважаемым?

8. Знает ли фирма своих основных конкурентов и как их победить?

9. Имеется ли достаточное количество доступных денежных средств?

10. Обладает ли директор по маркетингу большим весом в совете ди​ректоров, нежели финансовый директор?

Подсчет результатов

За каждый ответ «да» следует прибавить 10 баллов. Результат необхо​димо сравнить с результатами, полученными по другим стратегиям (В, С, Е, F).

На рис. 4 приведены условия бизнеса и навыки в рамках фирмы, при которых корпоративная стратегия расширения рынка является уместной.

	Условия ведения бизнеса
	•
Привлекательный бизнес для существующих и новых участников

•
Глобальный бизнес с двумя или тремя основными конкурентами

•
Наличие значительных возможностей для расширения

	Ситуация в компании и действия
	•
Мощная культура, присущая всей фирме в целом, которая делает акцент на инициированном изнутри расширении

•
Политические игры незначительны

•
Высшее руководство стремится к лидерству на рынке

•
Фирма ориентирована на маркетинг, а не на финансы

•
Менеджеры и владельцы ориентированы на долгосрочные результа​ты

•
Наличие значительных средств для расширения


Рис. 4. Условия бизнеса и навыки в рамках фирмы, при которых корпоративная стратегия расширения рынка является уместной

Е) Нужна ли компании корпоративная стратегия, основанная на компетентности и создании культуры?

Контрольные вопросы

1. Являются ли корпоративная культура и деловые способности более важными факторами, определяющими успех или неудачу компа​нии, чем другие факторы?

2. Является ли улучшение культуры и деловых способностей наибо​лее очевидным способом улучшения финансовых результатов?

3. Является ли главный офис одновременно незначительным по раз​мерам и уважаемым?

4. Придерживается ли высшее руководство компании одних и те же взглядов относительно культуры фирмы?

5. Важна ли культура для всех остальных лиц, обладающих значи​тельным влиянием в управлении компанией?

6. Обладает ли фирма конкурентными преимуществами, которые на данный момент не используются?

7. Существует ли возможность упростить оргструктуру компании?

8. Есть ли достаточное количество сторонников изменения корпора​тивной культуры?

9. Действительно ли генеральный директор обладает видением пер​спектив, является харизматичным и склонен к радикальным пере​менам?

10. Есть ли время на реализацию программы изменения культуры?

Какая стратегия нужна фирме? Подсчет результатов

За каждый ответ «да» следует прибавить 10 баллов. Результат необхо​димо сравнить с результатами, полученными по другим стратегиям (В, С, D, F).

На рис. 5 приведены условия бизнеса и навыки в рамках фирмы, при которых корпоративная стратегия, основанная на компетентно​сти и создании культуры, является уместной.

	Условия ведения бизнеса
	Культура и деловые способности более важны, чем микрострате​гия для оценки показателей деятельности в сравнении с конку​рентами и для улучшения кратко- и среднесрочных финансовых показателей деятельности фирмы

	Ситуация в компании и действия
	•
По-настоящему сплоченные совет директоров и высшее руко​водство

•
Обладающий видением перспектив генеральный директор

•
Хорошее отношение к главному офису

•
Осознанная взаимозависимость бизнеса и общей этики взаимо​отношений на рабочем месте

•
На реализацию программы изменений выделяется достаточно много времени


Рис. 5. Условия бизнеса и навыки в рамках фирмы, при которых корпоративная стратегия, основанная на компетентности и создании культуры, является уместной

F) Нужна ли компании корпоративная стратегия контроля результатов деятельности?

Контрольные вопросы

1. Имеет ли компания на протяжении длительного времени постоян​ный рост доходов?

2. Нацелена ли компания на постоянный рост прибыли?

3. Признается ли авторитет центра всеми подразделениями компа​нии?

4. Владеет ли компания современными методами финансового кон​троля?

5. Существует ли в центрах прибыли компании четкое распределение ответственности за финансовые результаты деятельности страте​гических зон хозяйствования?

6. Осуществляются ли планирование и бюджетирование в компании на постоянной основе?

7. Существует ли в компании практика ежемесячного обсуждения ре​зультатов деятельности?

8. Поощряются ли менеджеры центров прибыли за выполнение бюд​жетов и существует ли система наказаний за их невыполнение?

9. Вносит ли головной офис предложения по улучшению ведения бизнеса?

10. Существует ли внутренняя конкуренция в отношении достижения лучших результатов по выполнению бюджетов?

Подсчет результатов

За каждый ответ «да» следует прибавить 10 баллов. Результат необхо​димо сравнить с результатами, полученными по другим стратегиям (В, С, D, Е).

На рис. 6 приведены условия, при которых уместна корпоратив​ная стратегия контроля результатов деятельности.

	Условия ведения бизнеса
	•
Предсказуемость тенденций развития рынка

•
Стабильная конкурентная среда

	Ситуация в компании и действия
	•
Рост доходов на одну акцию выше среднего уровня

•
Нацеленность на постоянное увеличение прибыли

•
Центр очень уважаем и компетентен

•
Современные системы финансового контроля, приименяемые в рам​ках всей фирмы


Рис. 6. Условия, при которых уместна корпоративная стратегия контроля результатов деятельности

Таблица результатов оценки корпоративных стратегий, применяемых в стабильной ситуации

	Стратегия
	Количество баллов по контрольному тесту

	В
	Олимпийская
	

	С
	Ориентированная на приобретения
	

	D
	Расширения рынка
	

	Е
	Компетентности и создания культуры
	

	F
	Контроля результатов деятельности
	


Наибольшее число баллов, которое получено по одной из пяти стратегий (В—F), укажет на ту корпоративную стратегию, которая, ве​роятнее всего, подойдет компании.

Какая стратегия нужна фирме?

Какая стратегия нужна компании в стабильной ситуации?

• Если несколько стратегий получили одинаковые максимальные оценки, то необходимо решить, являются ли они совместимыми и можно ли их сочетать. Как правило, олимпийская стратегия несовме​стима ни с какой другой. Стратегия же, ориентированная на приобре​тения, хорошо сочетается со стратегией контроля результатов дея​тельности.

· Если одинаковый результат получен для двух несовместимых стратегий, то необходимо выбрать ту, которая, по мнению руково​дства, предпочтительнее для компании.

· Если ни одна из стратегий не набрала 60 баллов, то у компании серьезные проблемы. Следует изменить структуру управления и/или культуру компании. Необходимо продумать будущую стратегию, обеспечивающую минимальный риск и требующую наименьших за​трат времени.

· Если полученные результаты противоречат интуиции руководи​теля, то скорее всего интуиция его подводит, и он не придает должно​го значения реальной сложности ситуации.

· Если предпочтительная стратегия не соответствует склонностям руководителя, то ему следует перейти на работу в ту компанию, кото​рой подходит предпочитаемая им стратегия.

