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Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå
êàê îñíîâà ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà

Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò òðàêòóåòñÿ êàê ñîâîêóï-
íîñòü ðåøåíèé è äåéñòâèé ïî ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè
ïëàíîâ, ïðèçâàííûõ îáåñïå÷èòü äîñòèæåíèå öåëåé ïðåä-
ïðèÿòèÿ. Â êà÷åñòâå ãëàâíîé öåëè ñòðàòåãè÷åñêîãî ìå-
íåäæìåíòà ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ ðàçâèòèå è ôîðìè-
ðîâàíèå ïîòåíöèàëîâ óñïåõà êàê îñíîâû äëÿ äîëãîñðî÷-
íûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ è âûòåêàþùèõ èç íèõ
ñâåðõïðèáûëåé.

Â êà÷åñòâå îñíîâû ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà
ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ïðèçíàåòñÿ îáÿçàòåëüíîé
ôóíêöèåé äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óñïåøíîãî ôóíêöèîíèðîâà-
íèÿ ïðåäïðèÿòèÿ â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. Èñõîäíûì
ïóíêòîì äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ
ïðèíöèïèàëüíûå ïîëîæåíèÿ, îáîçíà÷àåìûå êàê "âèäå-
íèå" è "ìèññèÿ". Â öåíòðå âíèìàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëà-
íèðîâàíèÿ íàõîäÿòñÿ ñòðàòåãèè. Ñòðàòåãèè îïðåäåëÿþò
ñòðóêòóðû è ñèñòåìû ïðåäïðèÿòèÿ è çàäàþò äåéñòâèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ íà ðûíêàõ. 

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå íàöåëåíî íà ïîèñê è
ñîçäàíèå êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ, à èìåííî ðàñïî-
çíàâàíèå è ñîçäàíèå ïîòåíöèàëîâ óñïåõà è êëþ÷åâûõ
êîìïåòåíöèé â ðàìêàõ âûáðàííûõ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòå-
ãèé [2].

Ïåðâîé çàäà÷åé ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿ-
åòñÿ ðàçãðàíè÷åíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ðûíî÷íûõ ñåãìåíòîâ
[6]. Ïëàíèðîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé
ñîñòàâëÿåò ÿäðî ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ [11]. 

Ó ðàáîòàþùåãî ñî ìíîãèìè ïðîäóêòàìè íà ìíîãèõ
ðûíêàõ ïðåäïðèÿòèÿ â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîãî
áóäóùåãî ðàçâèòèÿ âîçíèêàåò ñóùåñòâåííàÿ ïðîáëåìà
ðàñïðåäåëåíèÿ îáû÷íî îãðàíè÷åííûõ ðåñóðñîâ è ñòðóê-
òóðèðîâàíèÿ ñóùåñòâóþùèõ è ïîòåíöèàëüíûõ êîìáèíà-
öèé ïðîäóêò / ðûíîê ñ öåëüþ ïðîäîëæèòåëüíîãî íàèëó÷-
øåãî äîñòèæåíèÿ íàìå÷åííûõ öåëåé. Íåîáõîäèìî îïðå-
äåëèòü ïðèâëåêàòåëüíûå ñåãìåíòû ðûíêà, èññëåäîâàòü
èõ âíå ñâÿçåé ñ ñóùåñòâóþùåé ñòðóêòóðîé ïðåäïðèÿòèÿ
èëè åãî òåêóùåé ïðîäóêöèåé. Îöåíêà âîçìîæíûõ ïåð-
ñïåêòèâ â êîíêðåòíûõ ñåãìåíòàõ íåîáõîäèìà äëÿ îïðå-
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äåëåíèÿ ñïîñîáîâ êîíêóðèðîâàíèÿ â êàæäîì èç èäåíòè-
ôèöèðîâàííûõ è ïðèçíàííûõ ïðèâëåêàòåëüíûìè ñåã-
ìåíòîâ ðûíêà.

Ïðîáëåìà ñåãìåíòàöèè âíåøíåãî 
ðûíî÷íîãî ïðîñòðàíñòâà ïðåäïðèÿòèÿ

Â õîäå ñòðàòåãè÷åñêîãî ñåãìåíòèðîâàíèÿ ðûíêà ïðåä-
ïðèíèìàåòñÿ ïîïûòêà îñìûñëèòü ñóùåñòâóþùèå ðûíêè è
âûÿâèòü øàíñû è ðûíî÷íûå ëþêè (íèøè) äëÿ áóäóùèõ ïðî-
äóêòîâ è / èëè ðåøåíèé ïðîáëåì êëèåíòîâ. Öåëüþ ñåãìåí-
òèðîâàíèÿ âíåøíåé îêðóæàþùåé ñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ ÿâ-
ëÿåòñÿ âûÿâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ îáúåêòîâ óñïåõà äëÿ
ïîñëåäóþùåãî óïðàâëåíèÿ èìè ïóòåì íàõîæäåíèÿ íà ðûí-
êå êàê ìîæíî áîëåå îäíîðîäíûõ ïî ñâîåìó ïîâåäåíèþ
ãðóïï ïîêóïàòåëåé, êàæäàÿ èç êîòîðûõ ìîæåò ðàññìàòðè-
âàòüñÿ êàê îòäåëüíûé ðûíî÷íûé ñåãìåíò.

Ñåãìåíòàöèÿ ðûíêà îáåñïå÷èâàåò áîëåå òî÷íîå ïîíè-
ìàíèå ðûíêà è ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ, ñîçäàåò ðàìî÷-
íûå óñëîâèÿ äëÿ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèé, ïîçâîëÿåò îïòè-
ìàëüíî ðàñïðåäåëÿòü ðåñóðñû, ïîâûøàòü àäðåñíîñòü
ìàðêåòèíãîâîé ðàáîòû [3, 7].

Ñòðóêòóðèðîâàíèå ðûíêà ÿâëÿåòñÿ ñëîæíîé çàäà-
÷åé, ïîñêîëüêó íå ñóùåñòâóåò òî÷íûõ ïðàâèë äëÿ âû-
ïîëíåíèÿ äàííîé ðàáîòû è, êðîìå òîãî, ðûíî÷íûå ãðà-
íèöû ïîñòîÿííî ìåíÿþòñÿ ïîä äàâëåíèåì êîíêóðåíöèè,
âñëåäñòâèå òåõíîëîãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ è ìåíÿþùåãîñÿ
ñïðîñà [7, 9].

Êîíöåïöèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-
íàïðàâëåíèé è ñòðàòåãè÷åñêèõ
áèçíåñ-åäèíèö

Äëÿ ðåøåíèÿ ñëîæíîé çàäà÷è ñåãìåíòèðîâàíèÿ ðû-
íî÷íîãî ïðîñòðàíñòâà ñ öåëüþ îïòèìàëüíîãî ðàñïðåäå-
ëåíèÿ îãðàíè÷åííûõ ðåñóðñîâ ïðåäïðèÿòèÿ â 1970ã. êîí-
ñóëüòàöèîííîé êîìïàíèåé Ìàêêèíçè áûëà ïðåäëîæåíà
êîíöåïöèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé. Â ñîîò-
âåòñòâèè ñ ýòîé êîíöåïöèåé ðàçëè÷àþò [16, 17]:

1. ðûíî÷íî-îðèåíòèðîâàííóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ ïëà-
íîâóþ åäèíèöó - ñòðàòåãè÷åñêîå áèçíåñ-íàïðàâëåíèå
(Strategic Business Area) - ïî îïðåäåëåííûì êðèòåðèÿì
âûäåëåííóþ ïëàíîâî-òåõíè÷åñêóþ îáëàñòü (ôðàãìåíò,
ñåêòîð) îáùåé ðûíî÷íîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, êî-
òîðàÿ ôîðìèðóåò ñàìîñòîÿòåëüíûé êîìïëåêñ ñòðàòåãè-
÷åñêèõ ðåøåíèé íà îñíîâå ñâîèõ ñïåöèôè÷åñêèõ âçà-
èìîäåéñòâèé ñèë êîíêóðåíòíîé áîðüáû è ïðåäïðèíèìà-
òåëüñêîãî èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ è

2. ñòðàòåãè÷åñêóþ îðãàíèçàöèîííóþ åäèíèöó
(Strategic Business Unit) - âûäåëåííóþ â ñîîòâåòñòâèè ñ
êëàññèôèêàöèåé ðûíî÷íî-îðèåíòèðîâàííûõ ñòðàòåãè-
÷åñêèõ ïëàíîâûõ åäèíèö ðåàëüíóþ àâòîíîìíóþ îðãàíè-
çàöèîííóþ åäèíèöó â ñòðóêòóðå ïðåäïðèÿòèÿ.

Ñòðàòåãè÷åñêèå áèçíåñ-íàïðàâëåíèÿ èäåíòèôèöèðó-
þòñÿ â ðåçóëüòàòå ñòðóêòóðèðîâàíèÿ âíåøíåé îêðóæàþ-
ùåé ðûíî÷íîé ñðåäû ñ öåëüþ âûÿâëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ
îáúåêòîâ óñïåõà.

Ñåãìåíòèðîâàíèå âíóòðåííåé ñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ îñ-
íîâûâàåòñÿ íà ðåçóëüòàòàõ ñòðóêòóðèðîâàíèÿ âíåøíåé
ñðåäû è èìååò ñâîåé öåëüþ ïðèâåäåíèå îðãàíèçàöèîí-
íîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ â ñîîòâåòñòâèå ñ ðàçðàáîòàí-
íûìè ñòðàòåãèÿìè äëÿ ïîääåðæàíèÿ è ðàçâèòèÿ ïîòåíöè-
àëîâ óñïåõà â îòíîøåíèè èäåíòèôèöèðîâàííûõ ñòðàòå-
ãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé. Â ðåçóëüòàòå ñòðóêòóðè-
ðîâàíèÿ âíóòðåííåé ñðåäû ôîðìèðóþòñÿ ðåàëüíûå îðãà-
íèçàöèîííûå ñòðóêòóðû.

Ñôåðû îòâåòñòâåííîñòè â ðàìêàõ âûäåëåííûõ ñòðà-
òåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé ìîãóò áûòü îòëè÷íû îò
ïðàâîâîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ [17]. Ñòðàòåãè÷åñêàÿ
îðãàíèçàöèîííàÿ åäèíèöà ìîæåò áûòü èäåíòè÷íà ñòðàòå-
ãè÷åñêîìó áèçíåñ-íàïðàâëåíèþ. Îäíàêî, âîçìîæíî, ÷òî
îäíà ñòðàòåãè÷åñêàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ åäèíèöà äåéñòâó-
åò â íåñêîëüêèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèÿõ. È
íàîáîðîò, îäíî ñòðàòåãè÷åñêîå áèçíåñ-íàïðàâëåíèå ìî-
æåò áûòü ïîëåì äåÿòåëüíîñòè íåñêîëüêèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ
áèçíåñ-åäèíèö.

Ïðèçíàêàìè ñòðàòåãè÷åñêîé îðãàíèçàöèîííîé åäèíè-
öû (áèçíåñ-åäèíèöû) ÿâëÿþòñÿ [11]:

1. âûïîëíåíèå ñàìîñòîÿòåëüíûõ ðûíî÷íûõ çàäà÷
ïðè ïîìîùè ñîáñòâåííûõ ïðîäóêòîâ â ðàìêàõ ÷åòêî
ñôîðìóëèðîâàííûõ öåëåé,

2. íàëè÷èå ÿñíî îïðåäåëåííûõ êîíêóðåíòîâ, ñ êîòî-
ðûìè ñòðàòåãè÷åñêàÿ åäèíèöà êîíêóðèðóåò íà ðûíêå,

3. îáëàäàíèå îòíîñèòåëüíîé õîçÿéñòâåííîé ñàìîñ-
òîÿòåëüíîñòüþ ïðè ðåàëèçàöèè êëþ÷åâûõ õîçÿéñòâåííûõ
ôóíêöèé (ðàçðàáîòêè, ïðîèçâîäñòâî, ñáûò) ñ âîçëîæåíè-
åì îïðåäåëåííîé îòâåòñòâåííîñòè çà ðåçóëüòàòû, íàëè-
÷èå (ïðè íåîáõîäèìîñòè) ñîáñòâåííûõ ñèñòåì ïëàíèðî-
âàíèÿ, ó÷åòà è êîíòðîëÿ.

Äëÿ òîãî, ÷òîáû áûòü óñïåøíûìè íà ðûíêå, âñå ñòðà-
òåãè÷åñêèå îðãàíèçàöèîííûå åäèíèöû äîëæíû îáëàäàòü
îòíîñèòåëüíûìè êîíêóðåíòíûìè ïðåèìóùåñòâàìè - ýòî
öåíòðàëüíûé êðèòåðèé. Ñîçäàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ îðãà-
íèçàöèîííûõ åäèíèö, êàê ïðàâèëî, ñâÿçàíî ñ íàäåæäîé íà
ýôôåêòèâíîå âíóòðåííåå óïðàâëåíèå è íà ðûíî÷íî-îðè-
åíòèðîâàííîå ïîçèöèîíèðîâàíèå âî âíå.

Íà ïðåäïðèÿòèÿõ ñ ÷èñòî ôóíêöèîíàëüíîé îðãàíèçà-
öèîííîé ñòðóêòóðîé õîçÿéñòâåííàÿ ñàìîñòîÿòåëüíîñòü
ñòðàòåãè÷åñêèõ îðãàíèçàöèîííûõ åäèíèö ñóùåñòâåííî
îãðàíè÷åíà [11]. Ýòî êàñàåòñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü èñïîëü-
çîâàíèÿ ðåñóðñîâ, ïîñêîëüêó ñëîæíî îáåñïå÷èòü ñîîò-
âåòñòâèå îðãàíèçàöèîííûõ åäèíèö ñòðàòåãè÷åñêèì áèç-
íåñ-íàïðàâëåíèÿì. Ñòðàòåãè÷åñêèå îðãàíèçàöèîííûå
åäèíèöû äîëæíû âûïîëíÿòü ñêâîçíûå ôóíêöèè ïî îáðà-
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áîòêå áèçíåñ-íàïðàâëåíèé (ñíàáæåíèå, ïðîèçâîäñòâî,
ñáûò, ïåðñîíàë, ôèíàíñèðîâàíèå). Ïîýòîìó ðàçäåëüíàÿ
îòâåòñòâåííîñòü çà óïðàâëåíèå ïî ñòðàòåãè÷åñêèì áèç-
íåñ-íàïðàâëåíèÿì âîçìîæíà ëèøü íà óðîâíå ìåíåäæå-
ðîâ ïî ïðîäóêòó èëè ðóêîâîäèòåëåé áèçíåñîâ. Ýòî âåäåò ê
íåîáõîäèìîñòè ñîçäàíèÿ ìàòðè÷íûõ ñòðóêòóð è âòîðè÷-
íûõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð, ÷òî ïðèâîäèò ê âîçíèêíî-
âåíèþ ïðîáëåìû ñîãëàñîâàíèÿ.

Â äåöåíòðàëèçîâàííîé äèâèçèîíàëüíîé îðãàíèçàöè-
îííîé ñòðóêòóðå ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ñòðàòåãè-
÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé îñóùåñòâëÿåòñÿ àâòîíîìíî
ñòðàòåãè÷åñêèìè áèçíåñ-åäèíèöàìè, à öåíòðàëüíûå
êîðïîðàòèâíûå îòäåëû âûïîëíÿþò êîîðäèíèðóþùóþ è
êîíñóëüòàöèîííóþ ôóíêöèè [11].

Â öåíòðàëèçîâàííîé äèâèçèîíàëüíîé ñòðóêòóðå óï-
ðàâëåíèå îòäåëüíûìè ñòðàòåãè÷åñêèìè áèçíåñ-åäèíè-
öàìè ðåàëèçóåòñÿ ïîñðåäñòâîì ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíè-
ðîâàíèÿ, à ñàìèì áèçíåñ-åäèíèöàì äåëåãèðóåòñÿ òîëüêî
ïðàâî ïðèíÿòèÿ îïåðàòèâíûõ ðåøåíèé îòíîñèòåëüíî öå-
ëåé è ìåðîïðèÿòèé [11].

Ñòðàòåãè÷åñêèå îðãàíèçàöèîííûå áèçíåñ-åäèíèöû
îáúåäèíÿþòñÿ â ïîðòôåëü ñ òåì, ÷òîáû â ñëó÷àå êðóïíûõ
ìíîãîïðîäóêòîâûõ ïðåäïðèÿòèé ïîëó÷èòü âîçìîæíîñòü
îáçîðíîãî ðàññìîòðåíèÿ âîçðàñòàþùåãî êîëè÷åñòâà
ñòðàòåãè÷åñêèõ îðãàíèçàöèîííûõ áèçíåñ-åäèíèö, à òàê-
æå ïðèìåíåíèÿ ðàçëè÷íûõ öåëåâûõ êðèòåðèåâ äëÿ èõ
îöåíêè ñ èñïîëüçîâàíèåì èíñòðóìåíòàðèÿ ïîðòôåëüíîãî
ìåíåäæìåíòà.

Ìåòîäîëîãè÷åñêèå ïîäõîäû ê ðàçãðàíè-
÷åíèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé

Íåîáõîäèìàÿ èñõîäíàÿ òî÷êà ñåãìåíòèðîâàíèÿ ñòðà-
òåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé çàêëþ÷àåòñÿ â íàõîæ-
äåíèè ðûíî÷íûõ ãðàíèö ðàññìàòðèâàåìûõ îáëàñòåé äåÿ-
òåëüíîñòè. Ôèêñàöèÿ ðûíî÷íûõ ãðàíèö ê íà÷àëó ïðîöåññà
ïëàíèðîâàíèÿ â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè îïðåäåëÿåò îòâå-
òû íà ñëåäóþùèå âîïðîñû [16]: êàêèå êîíêóðåíòû îòíî-
ñÿòñÿ ê êîíêóðåíòíîìó îêðóæåíèþ ïðåäïðèÿòèÿ, êàêèå
ãðóïïû ïîòðåáèòåëåé ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê ïîòåíöèàëü-
íûå àäðåñàòû ïðåäëîæåíèÿ òîâàðîâ è óñëóã ñî ñòîðîíû
ïðåäïðèÿòèÿ, êàêèå ðåñóðñíûå ïîòåíöèàëû íåîáõîäèìû
ïðåäïðèÿòèþ äëÿ âûñòðàèâàíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîé
ðûíî÷íîé ïîçèöèè è êàêèå ïîòåíöèàëû ðàçâèòèÿ â îòíî-
øåíèè ðûíî÷íîãî ðîñòà, à òàêæå â îòíîøåíèè ñîáñòâåí-
íîé äîëè ðûíêà ó ïðåäïðèÿòèÿ èìåþòñÿ.

Ñåãìåíòèðîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëå-
íèé - ýòî íå îäíîêðàòíûé ïëàíîâûé àêò, íî îíî äîëæíî
ïîíèìàòüñÿ êàê òåêóùàÿ çàäà÷à ïëàíèðîâàíèÿ, êîòîðàÿ
ïðè ïîñòîÿííûõ èçìåíåíèÿõ â ïðîäóêòîâî-ðûíî÷íîé
ñòðóêòóðå (íàïðèìåð, ñìåùåíèÿ â ñòðóêòóðå ïîòðåáíîñ-
òåé ïîòðåáèòåëåé) ìîæåò ñäåëàòü íåîáõîäèìûì ñîîòâåò-

ñòâóþùåå ïåðåîïðåäåëåíèå ïåðâîíà÷àëüíûõ ãðàíèö
ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé [16].

Îòïðàâíîé òî÷êîé äëÿ ðàçãðàíè÷åíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ
áèçíåñ-íàïðàâëåíèé âûñòóïàåò èäåíòèôèêàöèÿ ñòðàòå-
ãè÷åñêè ðåëåâàíòíîãî - ðåôåðåíòíîãî - áàçîâîãî ðûíêà
[5]. Åñëè ðåëåâàíòíûé ðûíîê èíòåðïðåòèðóåòñÿ êàê ðåëå-
âàíòíûé ñ êîíêóðåíòíî-ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîçèöèé ñåãìåíò
îáùåãî ðûíêà, òî ïðîöåäóðà ñåãìåíòèðîâàíèÿ ñîäåðæèò
÷åòûðå ñòàäèè [16]: 

1. ðàçìåæåâàíèå îáùåãî ðûíêà, ïðè êîòîðîì ïðåä-
ìåòîì ðàññìîòðåíèÿ ÿâëÿþòñÿ îòíîøåíèÿ âçàèìîçàìå-
íÿåìîñòè ïðîäóêòîâ â ïðîñòðàíñòâåííîì, îáúåêòíîì è
âðåìåííîì îòíîøåíèè (òàê íàçûâàåìàÿ êîíêóðåíöèÿ çà-
ìåùåíèÿ), êîòîðûå ìîãóò áûòü îñìûñëåíû íà îñíîâå îðè-
åíòèðîâàííûõ íà ïðåäëîæåíèå è/èëè ñïðîñ êîíöåïöèé,

2. âûÿâëåíèå êîìáèíàöèé ïðîäóêò/ðûíîê â ðàìêàõ
ñòðóêòóðèðîâàííîãî îáùåãî ðûíêà (ñòðàòåãè÷åñêîå ñåã-
ìåíòèðîâàíèå, ìàêðî-ñåãìåíòèðîâàíèå [5]),

3. èäåíòèôèêàöèÿ âíóòðåííå ãîìîãåííûõ ñåãìåí-
òîâ ïîêóïàòåëåé âíóòðè îòäåëüíûõ êîìáèíàöèé ïðî-
äóêò/ðûíîê (ìèêðî- èëè îïåðàòèâíîå ñåãìåíòèðîâàíèå
ðûíêà [5]),

4. àãðåãèðîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêè ðåëåâàíòíûõ êîì-
áèíàöèé ïðîäóêò/ðûíîê â îáëàñòè äåÿòåëüíîñòè. 

Ðûíîê îïðåäåëÿåòñÿ ïîòðåáíîñòüþ ïîòðåáèòåëÿ, êî-
òîðàÿ ìîæåò áûòü óäîâëåòâîðåíà ïðîäóêòàìè èëè óñëóãà-
ìè, ðàññìàòðèâàåìûìè êàê àëüòåðíàòèâíûå [7]. Ïðè ñåã-
ìåíòèðîâàíèè ñëåäóåò ó÷èòûâàòü íåîáõîäèìûå ïîòðåáè-
òåëþ ðåøåíèÿ åãî ïîòðåáèòåëüñêîé ïðîáëåìû, ïîñêîëüêó
ïîêóïàåòñÿ íå ñàì òîâàð, à ðåøåíèå ïðîáëåìû êëèåíòà
[5].

Íà âòîðîì ýòàïå ðàçãðàíè÷åíèÿ - îñìûñëåíèÿ è ôèê-
ñàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ êîìáèíàöèé ïðîäóêò/ðûíîê, ò. å.,
îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé íà áà-
çå ðàíåå ñòðóêòóðèðîâàííîãî îáùåãî ðûíêà, èñïîëüçóþò-
ñÿ îäíîêðèòåðèàëüíûå è ìíîãîêðèòåðèàëüíûå ïîäõîäû
[16]. Ðàçãðàíè÷åíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ êîìáèíàöèé ïðî-
äóêò/ðûíîê ñâÿçàíî òàêæå ñ ïðîáëåìîé îïåðàöèîíàëè-
çàöèè.

Îäíîêðèòåðèàëüíûå ïîäõîäû ê îñìûñëåíèþ êîìáèíà-
öèé ïðîäóêò/ðûíîê â ðàìêàõ óæå ðàçãðàíè÷åííîãî
(ñòðóêòóðèðîâàííîãî) îáùåãî ðûíêà îñíîâàíû íà ñòðóê-
òóðèðîâàíèè ðûíêà ïðè ïîìîùè åäèíñòâåííîãî ðûíî÷íî-
ãî êðèòåðèÿ: ïðîäóêòû èëè ãðóïïû ïîòðåáèòåëåé. Îáà âà-
ðèàíòà ñâÿçàíû ñî çíà÷èòåëüíîé íåäîñòàòî÷íîñòüþ: ïåð-
âûé õàðàêòåðèçóåòñÿ òàê íàçûâàåìîé "ìàðêåòèíãîâîé
áëèçîðóêîñòüþ" è èãíîðèðóåò âîçìîæíîñòü ðàçðåøåíèÿ
ïðîáëåì êëèåíòîâ è íå ñïîñîáñòâóåò ãåòåðîãåííîñòè ïî-
âåäåíèÿ ïîòðåáèòåëåé, à âòîðîé ïðåíåáðåãàåò ïîòåíöè-
àëüíîé îïàñíîñòüþ çàìåùåíèÿ ïðîäóêòà êîíêóðåíòàìè è
íå îáåñïå÷èâàåò äîñòàòî÷íûõ ðåëåâàíòíûõ ñ êîíêóðåíò-
íî-ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîçèöèé ñòåïåíåé ñâîáîäû ïðè ñòðóê-
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òóðèðîâàíèè öåïî÷êè ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè ïðåäïðèÿòèÿ
[14]. Áîëüøèíñòâó îðãàíèçàöèé íåîáõîäèìî èñïîëüçî-
âàòü áîëåå îäíîãî óðîâíÿ ñåãìåíòàöèîííûõ êðèòåðèåâ,
÷òîáû îïðåäåëèòü òèïû è êàòåãîðèè êîíêðåòíûõ çàïðîñîâ
ïîòðåáèòåëåé [7]. Ïðîáëåìû, âîçíèêàþùèå ïðè èñïîëü-
çîâàíèè îäíîêðèòåðèàëüíûõ ïîäõîäîâ, ïûòàþòñÿ ðàçðå-
øèòü ïðèìåíåíèåì ìíîãîêðèòåðèàëüíûõ êîíöåïöèé.

Ê ìíîãîêðèòåðèàëüíûì êîíöåïöèÿì îñìûñëåíèÿ
ñòðàòåãè÷åñêèõ êîìáèíàöèé ïðîäóêò/ðûíîê â ðàìêàõ
ðàçãðàíè÷åííîãî îáùåãî ðûíêà îòíîñÿòñÿ [16]:

1. äâóõêðèòåðèàëüíûå êîíöåïöèè (íàïðèìåð, ìàò-
ðèöà ïðîäóêò-ðûíîê [13]),

2. òðåõêðèòåðèàëüíûå ïîäõîäû (íàïðèìåð, ðàñòð
îïðåäåëåíèÿ ãðàíèö ðûíêà Àáåëÿ [6, 12]), 

3. ÷åòûðåõêðèòåðèàëüíûå ïîèñêîâûå ýâðèñòèêè
(íàïðèìåð, âûïîëíåííîå Äååì â 1999 ã.  ðàñøèðåíèå
ñõåìû Àáåëÿ ïóòåì äîáàâëåíèÿ ýëåìåíòîâ öåïî÷êè ñî-
çäàíèÿ ñòîèìîñòè ïðåäïðèÿòèÿ [15]). 

Íàèáîëüøåå çíà÷åíèå ïðèäàåòñÿ êîíöåïöèÿ Àáåëÿ,
äëÿ êîòîðîé áûëè ïðåäëîæåíû ìíîãî÷èñëåííûå ïðèêëàä-
íûå ïðèìåíåíèÿ. Ñîãëàñíî êîíöåïöèè Àáåëÿ, äëÿ îïðåäå-
ëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé ïðèìåíÿþòñÿ
òðè êðèòåðèÿ [6, 16]: 

1. ïîòåíöèàëüíûé ñåêòîð ñïðîñà (customer group
dimension, "êîãî îáñëóæèâàåì?"), 

2. ðåøàåìàÿ ïðîáëåìà êëèåíòîâ (customer function
dimension, "êàêèå ïîòðåáíîñòè óäîâëåòâîðÿåì?"), 

3. íåîáõîäèìûå äëÿ ýòîãî òåõíîëîãèè (technological
dimension, "ñ ïîìîùüþ ÷åãî ðåøàþòñÿ ïðîáëåìû êëèåí-
òîâ?"). 

Ñëåäîâàòåëüíî, ñòðàòåãè÷åñêèå êîìáèíàöèè ïðî-
äóêò/ðûíîê òðàêòóþòñÿ êàê êîìáèíàöèè ïîòðåáè-
òåëü/ôóíêöèÿ ïðîäóêòà/òåõíîëîãèÿ. Ïðè ýòîì êîìïî-
íåíòà "ïðîäóêò" îïèñûâàåòñÿ âûïîëíåíèåì ôóíêöèè è
ïðèìåíÿåìîé òåõíîëîãèåé, à ðûíî÷íàÿ êîìïîíåíòà íàõî-
äèò ñâîå îòðàæåíèå (îïåðàöèîíàëèçèðóåòñÿ) â ãðóïïå ïî-
òðåáèòåëåé è öåëåâîì óäîâëåòâîðåíèè ïîòðåáíîñòè.

Îïåðàöèîíàëèçàöèÿ êðèòåðèåâ ñåãìåíòà-
öèè ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé

Ïðîáëåìàòèêà îïåðàöèîíàëèçàöèè ñîñòîèò â âûáîðå
ìåòîäîâ, ïðèìåíÿåìûõ ïðè ñåãìåíòàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ
êîìáèíàöèé ïðîäóêò/ðûíîê â ðàìêàõ èñïîëüçóåìûõ êðè-
òåðèåâ [6]. Ïîäõîäû ê ðåøåíèþ ïðîáëåìû îïåðàöèîíàëè-
çàöèè âêëþ÷àþò [16]:  

1. äëÿ êëàññèôèêàöèè ïðîäóêòîâ ìîãóò ïðèìåíÿòü-
ñÿ: ìîäåëè ïîçèöèîíèðîâàíèÿ ïðîäóêòîâ (ïðîäóêòû ïîçè-
öèîíèðóþòñÿ â ïðîñòðàíñòâå ñâîèõ ñâîéñòâ îòíîñèòåëüíî
äðóã äðóãà â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðåäïî÷òåíèÿìè ïîòðåáèòå-
ëåé), ïîäõîä òèïîëîãèçàöèè òîâàðîâ (èåðàðõè÷åñêîå óïî-
ðÿäî÷åíèå òîâàðîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ îòëè÷èòåëüíûìè
ïðèçíàêàìè), ïîäõîä èåðàðõèè ïðîäóêòîâ (îáúåäèíåíèå

òèïîëîãèçàöèè òîâàðîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ îòëè÷èòåëü-
íûìè ïðèçíàêàìè ñ àíàëèçîì êîíêóðåíòíûõ îòíîøåíèé
ìåæäó òîâàðàìè íà îñíîâå èõ çàìåùàåìîñòè ñ ïîçèöèè
ïîòðåáèòåëåé),

2. äëÿ êëàññèôèêàöèè ãðóïï ïîòðåáèòåëåé ñóùåñò-
âóåò çíà÷èòåëüíîå êîëè÷åñòâî ìåòîäîâ (äëÿ èäåíòèôèêà-
öèè ïîòðåáèòåëåé è èõ çíà÷åíèÿ äëÿ ñáûòà ìîãóò èñïîëü-
çîâàòüñÿ ðàçëè÷íûå ïðèçíàêè [1]),

3. äëÿ êëàññèôèêàöèè òåõíîëîãèé ñóùåñòâóåò íå
î÷åíü áîëüøîå êîëè÷åñòâî ìåòîäîâ àíàëèçà, íàïðèìåð,
êîíöåïöèÿ S-êðèâîé Ìàêêèíçè (âèçóàëüíîå ïðåäñòàâëå-
íèå (â ôîðìå áóêâû S) ðàçâèòèÿ âî âðåìåíè ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè àíàëèçèðóåìîé òåõíîëîãèè â çàâèñèìîñòè îò
ïðîèçâîäèìûõ èíâåñòèöèé), àíàëèç òåõíîëîãè÷åñêèõ íà-
ïðàâëåíèé (àíàëèç ïîðòôåëÿ òåõíîëîãèé ïðåäïðèÿòèÿ èñ-
õîäÿ èç ïðèâëåêàòåëüíîñòè è èíòåíñèâíîñòè ðàçâèòèÿ
òåõíîëîãèé), ðàçíîîáðàçíûå êðåàòèâíûå òåõíèêè (ïðè-
âëå÷åíèå ýêñïåðòîâ, ìåòîäû äåëüôè è ìîçãîâîãî øòóð-
ìà) èëè ýâðèñòè÷åñêèå ìåòîäû àíàëèçà,

4. ôóíêöèè ïðîäóêòîâ ñòðóêòóðèðóþòñÿ ñ ïîìîùüþ
àíàëèçà îáúåêòèâíûõ òåõíè÷åñêèõ ôóíêöèîíàëüíûõ ïðè-
çíàêîâ è/èëè íà áàçå äàííûõ îöåíêè ïðîäóêòîâ ïîòðåáè-
òåëÿìè (íàïðèìåð, òèïîëîãèçàöèÿ òðåáîâàíèé (ïîèñê îò-
âåòîâ íà âîïðîñû, êòî è êàêèå òðåáîâàíèÿ âûäâèãàåò ê
ïðîäóêòó è íàñêîëüêî ýòè òðåáîâàíèÿ âàæíû äëÿ ðàçâèòèÿ
íîâîãî ïðîäóêòà), àíàëèç öåëåé ïðèìåíåíèÿ ïðîäóêòà
(àíàëèç îòäåëüíûõ âîçìîæíîñòåé âîïëîùåíèÿ ïðîäóêòîâ
îòíîñèòåëüíî èõ ñïîñîáíîñòè âûïîëíÿòü çàÿâëåííûå (ïî-
òðåáèòåëÿìè) òðåáîâàíèÿ)).

Àãðåãèðîâàíèå êîìáèíàöèé 
ïðîäóêò/ðûíîê â ñòðàòåãè÷åñêèå áèçíåñ-
íàïðàâëåíèÿ

Âîïðîñ î ïîäõîäÿùèõ îðèåíòèðîâî÷íûõ êðèòåðèÿõ äëÿ
îáúåäèíåíèÿ êîìáèíàöèé ïðîäóêò/ðûíîê â ñòðàòåãè÷åñ-
êèå áèçíåñ-íàïðàâëåíèÿ èìååò äâà àñïåêòà: âî-ïåðâûõ,
êàêèå ðûíî÷íûå ÿ÷åéêè äîëæíû áûòü îáúåäèíåíû â áèç-
íåñ-íàïðàâëåíèå è, âî-âòîðûõ, ñêîëüêî áèçíåñ-íàïðàâ-
ëåíèé âîîáùå äîëæíî áûòü. 

Ê íàèáîëåå âàæíûì òðåáîâàíèÿì îòíîñÿò [16]: 
1. ðûíî÷íàÿ çàäà÷à: êàæäîå ñòðàòåãè÷åñêîå áèç-

íåñ-íàïðàâëåíèå äîëæíî áûòü ñòðàòåãè÷åñêè ðåëåâàíò-
íûì ïî îòíîøåíèþ ê êîíêóðåíòàì âíåøíèì ðûíî÷íûì
ýëåìåíòîì, ò. å., ïðîèçâîäèìûå ïðåäïðèÿòèåì ïðîäóêòû
äîëæíû íà ñòðàòåãè÷åñêè ðåëåâàíòíîì ðûíêå áðàòü íà
ñåáÿ ôóíêöèþ ñîîòâåòñòâóþùåãî êîíêóðåíòíûì óñëîâè-
ÿì óäîâëåòâîðåíèÿ ïðîáëåì êëèåíòîâ,

2. íåçàâèñèìîñòü â îòíîøåíèè íåîáõîäèìûõ ðå-
ñóðñîâ: äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ñîîòâåòñòâóþùåãî ðûíî÷íûì
óñëîâèÿì ïðèìåíåíèÿ ðåñóðñîâ íåîáõîäèìî ñòðå-
ìèòüñÿ ê òîìó, ÷òîáû ñòðàòåãè÷åñêîå áèçíåñ-íàïðàâ-
ëåíèå ïðåäúÿâëÿëî ãîìîãåííûå òðåáîâàíèÿ íà ïîòåí-
öèàë ïðåäïðèÿòèÿ (âíóòðåííåå ïîäîáèå (îäíîðîäíîñòü)
â îòíîøåíèè òðåáîâàíèé íà ðåñóðñû) è, ïî âîçìîæíî-
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ñòè, íå ïåðåñåêàëîñü â ÷àñòè ïðåòåíçèé íà ðåñóðñû ñ
äðóãèìè ñòðàòåãè÷åñêèìè áèçíåñ-íàïðàâëåíèÿìè
(âíåøíÿÿ íåçàâèñèìîñòü â îòíîøåíèè òðåáîâàíèé íà
ðåñóðñû),

3. âêëàä â ïîòåíöèàë óñïåõà ïðåäïðèÿòèÿ: êàæäîå
ñòðàòåãè÷åñêîå áèçíåñ-íàïðàâëåíèå äîëæíî áûòü â ñî-
ñòîÿíèè îáåñïå÷èâàòü â ðåçóëüòàòå ïëàíèðîâàíèÿ è ðåà-
ëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ðûíî÷íûõ ðåøåíèé ñîðàçìåð-
íûé è ïðîäîëæèòåëüíûé âêëàä â îáùèé óñïåõ ïðåäïðè-
ÿòèÿ,

4. ñòàáèëüíîñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî áèçíåñ-íàïðàâ-
ëåíèÿ: æåëàòåëüíî, ÷òîáû ãðàíèöû ñòðàòåãè÷åñêèõ áèç-
íåñ-íàïðàâëåíèé â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå îñòàâà-
ëèñü ñòàáèëüíûìè ñ òåì, ÷òîáû ïëàí è ðåàëèçàöèÿ ñòðà-
òåãè÷åñêèõ ðåøåíèé (íàïðèìåð, ñîçäàíèå ñòðàòåãè÷åñ-
êèõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóðíûõ åäèíèö) ìîãëè áûòü
ïðîâåäåíû íà íàäåæíûõ îðèåíòèðîâî÷íûõ îñíîâàíèÿõ. 

Åñëè äëÿ ñòðóêòóðèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-
íàïðàâëåíèé ïðèìåíÿþòñÿ íåñêîëüêî êðèòåðèåâ, òî òàêàÿ
ìóëüòèêðèòåðèàëüíàÿ ìåòîäèêà àãðåãèðîâàíèÿ âûíóæäà-
åò ê êîìïðîìèññíîìó ðåøåíèþ â ïðîòèâîðå÷èâîì ïðî-
ñòðàíñòâå âçàèìíîãî ñîîòíîøåíèÿ êðèòåðèåâ. Â êîí-
êðåòíîì ïðèêëàäíîì ñëó÷àå ðåêîìåíäóåòñÿ ôîðìèðîâà-
íèå èåðàðõè÷åñêîé ñòðóêòóðû ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-
íàïðàâëåíèé è / èëè èñïîëüçîâàíèå â êà÷åñòâå îñíîâà-
íèÿ îêîí÷àòåëüíîãî âûáîðà ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íà-
ïðàâëåíèé âçâåøèâàíèå êðèòåðèåâ â ðàìêàõ ñêîðèíãî-
âûõ ìîäåëåé [16].

Ïðè îïðåäåëåíèè òåõíè÷åñêè öåëåñîîáðàçíîãî ñ óï-
ðàâëåí÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ êîëè÷åñòâà ðàçãðàíè÷èâàå-
ìûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé íåò îáùåïðè-
íÿòûõ è ýêîíîìè÷åñêè îáîñíîâàííûõ ðåöåïòîâ, íî íà
ïðàêòèêå ìîæíî îáíàðóæèòü îò íåñêîëüêèõ äåñÿòêîâ [8]
äî íåñêîëüêèõ ñîòåí [11] ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íà-
ïðàâëåíèé. Êîëè÷åñòâî ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâ-
ëåíèé äîëæíî îñòàâàòüñÿ îáîçðåâàåìûì è óäîáíûì äëÿ
ïðèìåíåíèÿ, òàê ÷òî ÷àñòî öåëåñîîáðàçíî è íåîáõîäèìî
ñåãìåíòèðîâàòü èõ äàëüøå (íàïðèìåð, âûäåëÿÿ öåëåâûå
ãðóïïû).

Ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ 
áèçíåñ-íàïðàâëåíèé

Ñîäåðæàíèå, óðîâíè è âçàèìîñâÿçè ìåæäó ýòàïàìè
ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâ-
ëåíèé ïðåäñòàâëåíû íà ðèñ.  1. Êîíêðåòíàÿ ïðàêòè÷åñêàÿ
ðåàëèçàöèÿ ïðåäñòàâëåííîé óêðóïíåííîé ñõåìû ïëàíè-
ðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé â ñëó÷àå
õîëäèíãîâîé ñòðóêòóðû áóäåò îáóñëîâëåíà èñïîëüçóåìîé
ìîäåëüþ õîëäèíãà (ôèíàíñîâûé õîëäèíã, óïðàâëÿþùèé
õîëäèíã, îïåðàòîð).

Ïîèñê, âûáîð è îáðàáîòêà ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íà-
ïðàâëåíèé ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ìíîãîñëîéíóþ è ïëîõî

ñòðóêòóðèðîâàííóþ îáùóþ ïðîáëåìó. Ïðîöåññ ïëàíèðî-
âàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé íå ïîäðàçó-
ìåâàåò ïðÿìîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ýòàïîâ. Âìåñòî ýòî-
ãî èñõîäÿò èç èòåðàöèîííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè øàãîâ,
êîòîðûå íàêëàäûâàþòñÿ äðóã íà äðóãà ïîñðåäñòâîì ñî-
ïðîâîæäàþùèõ ïðîöåññ èíôîðìàöèîííûõ ïðÿìûõ (îïå-
ðåæàþùèõ) è êîíòðîëüíûõ îáðàòíûõ ñâÿçåé è êîòîðûå
äîëæíû áûòü öåëåñîîáðàçíûì îáðàçîì ñîãëàñîâàíû
ìåæäó ñîáîé â ðàìêàõ ïëàíèðîâàíèÿ ïî ìåòîäó âñòðå÷-
íûõ ïîòîêîâ [16].

Â ðåçóëüòàòå ìíîãîóðîâíåâîãî èòåðàöèîííîãî ïðîöåñ-
ñà ïëàíèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé
ôîðìèðóåòñÿ ñëîæíàÿ âíóòðåííå ñîãëàñîâàííàÿ êîìáè-
íàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåóñòðåìëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ.

Ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íà-
ïðàâëåíèé ïîñëå îöåíêè è âûáîðà ñòðàòåãèé ïðåäïîëàãà-
åò íåîáõîäèìûì îáðàçîì èõ îïåðàöèîíàëèçàöèþ -
òðàíñôîðìàöèþ ñòðàòåãèé â êîíêðåòíûå äåéñòâèÿ è ìå-
ðîïðèÿòèÿ (ñòðàòåãè÷åñêè ðåëåâàíòíûå è îïåðàòèâíûå
ïðîåêòû).

Îñóùåñòâëåíèå ñòðàòåãèé ñîïðîâîæäàåòñÿ êîíòðîëåì
ïðèíÿòûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðåäïîñûëîê, ïðîìåæóòî÷íûõ
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé (âåõ), à òàêæå ïðåäïîñûëîê è ñòå-
ïåíè äîñòèæåíèÿ öåëåé ñòðàòåãè÷åñêè ðåëåâàíòíûõ ïðî-
åêòîâ [9]. Òàêæå íåîáõîäèìà èíôîðìàöèÿ î ñòðàòåãè÷åñ-
êè çíà÷èìûõ äåéñòâèÿõ êîíêóðåíòîâ [10]. Îòñóòñòâèå
ñòðàòåãè÷åñêîé îáðàòíîé ñâÿçè â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ
ðàññìàòðèâàåòñÿ â êà÷åñòâå îäíîãî èç áàðüåðîâ äëÿ ýô-
ôåêòèâíîé ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè [4]. Ïðè íåîáõîäèìîñòè
ñòðàòåãèè êîððåêòèðóþòñÿ (à â ðÿäå ñëó÷àåâ ìîãóò ïåðå-
îïðåäåëÿòüñÿ è ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè).

Íà ðèñóíêå 1 ïîêàçàíû ñëåäóþùèå èíôîðìàöèîííûå
âçàèìîñâÿçè â ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ
áèçíåñ-íàïðàâëåíèé:

1. ñòðàòåãè÷åñêè îðèåíòèðîâàííàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü ñ
îïåðàòèâíîãî, òàêòè÷åñêîãî è ñòðàòåãè÷åñêîãî óðîâíåé
óïðàâëåíèÿ ïî ðåçóëüòàòàì êîíòðîëÿ ðåàëèçàöèè çàïëà-
íèðîâàííûõ ñòðàòåãèé è ïðîåêòîâ,

2. ïðåäîñòàâëåíèå èíôîðìàöèè î âíåøíåé è âíóòðåí-
íåé ñðåäå ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ â íà-
÷àëå ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ è äëÿ ïîñëåäóþùèõ èòåðà-
öèé ïðè íåîáõîäèìîñòè,

3. ó÷åò ñèíåðãåòè÷åñêèõ ýôôåêòîâ ìåæäó ñòðàòåãè÷å-
ñêèìè áèçíåñ-íàïðàâëåíèÿìè íà îñíîâå îáùíîñòè ðûí-
êîâ/êëèåíòîâ, ïðîäóêòîâ, êëþ÷åâûõ òåõíîëîãèé (ïðè íà-
ëè÷èè òàêîé îáùíîñòè), íàïðèìåð, èñïîëüçîâàíèå çíà-
íèé, âàæíûõ ðåñóðñîâ, êëþ÷åâûõ êîìïåòåíöèé â îáëàñòè
ñáûòà èëè èññëåäîâàíèé è ðàçðàáîòîê â íåñêîëüêèõ
ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-åäèíèöàõ èëè ñîçäàíèå èíòåãðè-
ðîâàííûõ áèçíåñ-ìîäåëåé ñ öåëüþ ïðåäëîæåíèÿ êëèåí-
òàì êîìïëåêñíûõ ðåøåíèé (áåç îãðàíè÷åíèÿ ïðèíöèïè-
àëüíîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè îòäåëüíûõ áèçíåñ-åäèíèö),
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Рисунок 1.  Укрупненная схема процесса планирования стратегических бизнес-направлений [16] с изм.
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4. îáðàòíûå ñâÿçè ìåæäó óðîâíÿìè â ïðîöåññå ïëàíè-
ðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé (çàïðîñ íà
ïðåäîñòàâëåíèå äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè; èíèöèà-
öèÿ ïåðåïëàíèðîâàíèÿ íà ïðåäûäóùèõ ýòàïàõ ïðè íåâîç-
ìîæíîñòè äîñòèæåíèÿ çàïëàíèðîâàííûõ öåëåé íà ïîñëå-
äóþùèõ, íàïðèìåð, âûÿâëåííàÿ ïðè îïåðàöèîíàëèçàöèè
ñòðàòåãèé (íà òàêòè÷åñêîì óðîâíå ïëàíèðîâàíèÿ ñòðàòå-
ãè÷åñêè ðåëåâàíòíûõ ïðîåêòîâ) íåâîçìîæíîñòü äîñòè-
æåíèÿ íåîáõîäèìîãî óðîâíÿ ðàññìàòðèâàåìîé â êà÷åñò-
âå êëþ÷åâîé êîìïåòåíöèè äîëæíà ïðèâîäèòü ê èçìåíå-
íèþ ñïîñîáîâ ïîçèöèîíèðîâàíèÿ/äèôôåðåíöèàöèè äëÿ
êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè è ñîîòâåòñòâåííî ê ïåðåîïðåäå-
ëåíèþ ôóíêöèîíàëüíûõ ñòðàòåãèé).

Èíòåãðàöèÿ ðàçðàáîòêè êîíêóðåíòíûõ 
ñòðàòåãèé è ïëàíèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñ
êèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé

Ïëàíèðîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé
äîëæíî áûòü èíòåãðèðîâàíî ñ ïëàíèðîâàíèåì ñîáñòâåí-
íî ñòðàòåãèé, êîòîðûå è îïðåäåëÿþò âûáèðàåìûé ïðåä-
ïðèÿòèåì ñïîñîá êîíêóðèðîâàíèÿ íà ñîîòâåòñòâóþùåì
ðûíêå. Ñòðàòåãèè ÿâëÿþòñÿ ïðèíöèïèàëüíûì ñïîñîáîì
ðûíî÷íî îðèåíòèðîâàííîãî ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñ-
êèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé [11]. Â õîäå ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ íåîáõîäèìî ñîçäàòü òàêóþ êîìáèíàöèþ
áèçíåñ-ñòðàòåãèé è èíôðàñòðóêòóðíûõ ñòðàòåãèé, êîòî-
ðàÿ áû îáåñïå÷èëà îïòèìàëüíîå äîñòèæåíèå âûñøèõ öå-
ëåé ïðåäïðèÿòèÿ [11]. 

Â îñíîâå áàçîâûõ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé ëåæèò îðè-
åíòàöèÿ íà êîíêóðåíòíóþ ñðåäó â ñîîòâåòñòâóþùåì
ñòðàòåãè÷åñêîì áèçíåñ-íàïðàâëåíèè è âîçìîæíîñòè
ïðåäïðèÿòèÿ ïî ôîðìèðîâàíèþ ïðîöåññîâ ñîçäàíèÿ ñòî-
èìîñòè. Ýòè äâà ôàêòîðà ÿâëÿþòñÿ îñíîâîé äëÿ âûÿâëå-
íèÿ ðûíî÷íûõ øàíñîâ è ðèñêîâ, à òàêæå îòíîñèòåëüíî
ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí â äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ.

ÂÛÂÎÄÛ

Ñåãìåíòèðîâàíèå âíåøíåé ðûíî÷íîé ñðåäû ïðåäïðè-
ÿòèÿ ÿâëÿåòñÿ, ñ îäíîé ñòîðîíû, âàæíîé ñîñòàâíîé ÷àñ-
òüþ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, î÷åð÷èâàþùåé çîíó
è ñïîñîá êîíêóðèðîâàíèÿ, à ñ äðóãîé, ñàìî ïî ñåáå ÿâëÿ-
åòñÿ ìåòîäè÷åñêè íå÷åòêî îïðåäåëÿåìûì è ïðîöåäóðíî
ñëîæíî ðåàëèçóåìûì ïðîöåññîì. 

Êîíöåïöèåé äëÿ îðèåíòèðîâàííîãî íà êîíêóðåíòíîå
ïîçèöèîíèðîâàíèå ïðåäïðèÿòèÿ âûäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñ-
êèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé, ïîëó÷èâøåé íàèáîëüøåå ðàñ-
ïðîñòðàíåíèå, ñòàëà òðåõêðèòåðèàëüíàÿ ìîäåëü Àáåëÿ.
Ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâ-
ëåíèé íå ÿâëÿåòñÿ îäíîêðàòíûì è ðåàëèçóåòñÿ èòåðàöè-
îííî.

Ïëàíèðîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-íàïðàâëåíèé
äîëæíî áûòü èíòåãðèðîâàíî ñ ðàçðàáîòêîé êîíêóðåíòíûõ
ñòðàòåãèé è âíóòðåííèõ èíôðàñòðóêòóðíûõ ïðîåêòîâ.
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