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Кіріспе
     «Стратегиялық менеджмент» пәнін тиімді игеру үшін оқылатын курс екі блокқа бөлінген. Бұл фирманың стратегиялық жоспарлауының теоретикалық және методологиялық негізін тереңдетіп оқуға мүмкіндік береді және ұйымның дамуының стратегиялық жоспарлауының деңгейі, мақсаттары мен есептерін, сондай – ақ ұйымның дамуындағы стратегиялық  бағытын таңдау үрдісіндегі ситуациялық жағдайларды үйретеді

     Бірінші блокта ұйымның стратегиялық жоспарлауының жүйесі мен стратегияның маңызы, негізгі түсініктері қарастырылады. Бөлімді дайындау барысында Стратегиялық жоспарлау бойынша Отандық және шетелдік ең үздік авторлардың еңбектері пайдаланылды. 

Екінші блокта     ұйымның стратегиялық жоспарын әзірлеу қарастырылады: стратегиялық баламалар, олардың нұсқалары мен комбинациялары келтіріледі. Қоржындық әідістер мен кәсіпорының стратегияны таңдау үлгілері оқытылып, «стратегиялық терезелер» ұғымымен таныстырылады, стратегиялық жоспардың орындалуы барысындағы басқару құралдары мен нарық жағдайларының өзгеруіне ұйым реакциясы қарастырылады. 

     Әр дәрісте оқытылатын материал студенттің семинарлық және тәжірибелік сабақтарда оқытушының қадағалауымен қарастырылуға мүмкіндік береді. Дәріс мазмұны теориялық білім мен тәжірибелік дағдыны ұштастыруға мол көмегін тигізеді. 

       Пәннің теориялық оқыту мақсатына ұйым стратегиясын жоспарлаудың теориялық негізін студентерге жеткізу жатады. Пәнің тәжірибелік мақсатына ұйымның стратегиялық және тактикалық шешімдері барысында туындайтын есептерді шешуге арналған тәжірибелік дағдыны қалыптастыру көзделген. 

       Білім Орталығының анықтамалық – библиографиялық орталығында библиограф «Стратегиялық менеджмент» пәні бойынша әдебиет көздері мен ақпараттарды табуға көмектеседі. 

       Электрондық залда сіздер оқу - әдістемелік кешендер мен оқулықтардың электрондық нұсқаларымен танысуларыңызға болады. 

Студентерге менеджмент және маркетинг құжырасында стратегиялық менеджмент пәніне жауапты оқытушы  әр аптаның жұма, сенбі күндері студентерге кеңес сабақтарын жүргізеді. 

1 Тақырып. Стратегиялық менеджменттің концептуалдық ережелері
Дәріс мақсаты: 
Менеджмент жүйесінде жоспарлау функциясының рөлін, стратегияның мәнін, негізгі түсініктерін және стратегиялық жоспарлауды ұйымдастыру жүйесін қарастыру.

 Жоспар: 
1. Менеджмент жүйесінде жоспарлаудың функциялары.

2.Ұйымдағы стратегияның және стратегиялық           жоспарлаудың негізгі түсінігі және мәні.

3. Ұйымдағы стратегиялық жоспарлау жүйесі.

1. Басқару процесі стратегиялық маркетингтің, процестерді, ұйымдастырудың, есеп және бақылауддың, мотивацияның (уәждеменің) реттеудің өзара байланысқан үздіксіз әрекеттердің буыны. (1рет). 

      Стратегиялық маркетинг – бұл объектілердің бәсекеқабілетті артықшыларды басқарудың, сатушы-сатып алушы нарығындағы бәсекенің өлшемдерінің талдауын, нарықты стратегиялық сегменттеудің, тұтынуды жоспарлау негізінде басқарылатын объектілердің бәсекеқабілетті стратегиялық нормативтерді әзірлеу бойынша басқарудың жалпы функциясы болып табылады. Тауарлардың бәсекеқабілетті нормативтері өндіріс саласында іске асырылады, ал оның өткізілуі тауардың жарнамасы және оны өткізуге ынталандыру арқылы, нарықты тактикалық сигменттеу бойынша жұмыстар кешенінің тактикалық маркетингтің кезеңіндегі пайда ретінде жүзеге асырылады. Тактикалық маркетингтің функциялары өндіріс кезеңінде орындалады.

  Процестерді ұйымдастыру – бұл жоспарларды жүзеге асыру бойынша өндірістік және басқарушылық процестердің кешені, басқару функциясы. Процестер негізгі, қосымша және қызметтілік болуы мүмкін. Процестерді ұтымды ұйымдастырудың негізгі принциптері болып табылады: пропорционалдылық, үздіксіздік, қосарластық, ырғақтылық, мамандандыру, әмбебаптылық, және т.б

Есеп – менеджмент жүйесіндегі түрлі параметрлерін, ресурстардың шығындалуын, уақытты бекіту бойынша ақпаратты тасушы құралдарда басқару функциясы болып табылады.

Бақылау – басқарушылық шешімдерді жүзеге асырылатын бағдарламалардың, жоспарлардың, ауызша мен жазба түріндегі тапсырмалардың, іс-қағаздардың орындалуы бойынша басқару функция болып табылады.

Мотивация (уәждеме)- бұл басқару функциясы, жеке мақсаттар мен фирма мақсаттарына жету үшін қызметкерлерді жұмысқа тарту, ынталандыру процесі.

Реттеу – бұл менеджменттің тиімділігіне және басқарушылық шешімдердің сапасына әсер ететін сыртқы орта факторлардың өзгеруін зерделеу бойынша басқару функциясы.

Үйлестірім – жоспарлар мен тапсырмаларды орындаудың оперативті диспетчерлеуі, өзара қарым-қатынастардың ұйымдастырылуы және жүйенің құрамдас бөліктері жұмыстарының келісуі, байланыстарды орнатуы бойынша басқарудың орталық функциясы. Үйлестірім түрлі функциялар мен жұмыстарды орындау бойынша және сыртқы орта немесе жүйенің құрамдас бөліктері арасында жүзеге асырылады.

Жоспарлау – бұл басқару функциясы, сыртқы орта факторлар мен жағдайларды талдау бойынша жұмыстардың кешені; мақсаттарға жетудің баламалы нұсқаларды бағалау және оптимизациялау, болжау; жоспардың ең жақсы нұсқасын таңдап алу. Жоспарлар мәселелі, локальді немесе кешенді; стратегиялық, тактикалық немесе оперативті болуы мүмкін. Нақты, міндетті стратегиялық жоспарлар сәйкес бағыттағы стратегиялар негізінде әзірленеді.       

Ұйым қызметін жоспарлаудың негізгі мақсаттары
1. стратегиялық маркетингтің баламалы нұсқаларды болжау негізінде фирманың оптималды стратегиясын таңдау;

2. фирманың дамуы мен жұмыс жасауының тұрақтылығын қамтамасыз ету;

3. жаңалықтар мен инновациялар қоржынының көптүрлілігі мен номенклатурасы бойынша оптималды ғылыми әдістерді қолдану арқылы қалыптасады;

4. инновациялық қызметінің мақсаттарын құрылымдау;

5. жоспарларды орындауды кешенді қамтамасыз ету;

6. жоспарлардың орындалуын қамтамасыз ететін ұйымдастырушылық-техникалық және әлеуметтік-экономикалық қалыптастыру;

7. жоспарлардың тапсырмалар, орындаушылар бойынша, ресурстар бойынша, мерзім және жұмыс сапасы бойынша орындауын үйлестіру;

8. жоспарларды орындауға ынталандыру.

Жоспарлаудың негізгі қағидаттарына жататындар:

1. Стратегиялық және тактикалық жоспарлардың сабақтастығы;

2. Жоспардың әлеуметтік бағдарлануы;

3. Маңыздылығы бойынша жоспарланатын объектілерді ранжирлеу;

4. Жоспарлық көрсеткіштердің баламалығы;

5. Жоспардың басқару жүйесінің сыртқы орта параметрлерімен сәйкес болы;

6. Жоспардың нұсқаулылығы;

7. Жоспардың баланстылығы (егер маңызды көрсеткіштер бойынша резервтер қамтамасыз етілген болса);

8. Жоспардың экономикалық негізділігі;

9. Жоспарлау жүйесінің автоматизациясы;

10. Жоспарлау жүйесінің қайтымды байланысын қамтамасыз ету.

Қарастырылған барлық қағидаттарды қолдану қиын болып келеді. Бұны тек қана қазіргі кездегі ақпараттық технологиялар және қажетті ресурстары бар, мамандандырылған кадрлары бар ірі фирмалар қолдана алады. Сондықтанда қолданылатын қағидаттар шығарылатын тауарлар мен қызмет көрстеулерінің көлеміне фирманың орнықтылығы мен атағының күрделілігіне байланысты болады. Бірақ, қатаң бәсеке кезінде жоспарлаудың әдістері келесі болып келеді: жоспарлауды дайындау уақытымен қысқарту, олардың сапасын көтеру, жаңа технологияларды қолдану (мысалы, CALS), стратегиялық маркетингтің қорытындыларын қолдану.

2. «Стратегия» сөзі әскери ғылымынан келді, ол грек сөзінен аударғанда strategos – «әскербасшының мәдениеті» дегенді білдіреді. Қысқаша айтқанда, стратегия – бұл жеңіске жетудің тұжырымдамасы.

Қойылған мақсаттарға жетудің стратегиялық моделінің түсінігі күтпеген сыртқы ортаның өзгеруінен пайда болған мәселенің мәні кең болғанда ол басқарушылық терминдер қатарына кірді. 

Ұйымдастырушылық стратегиясы – бұл бастапқы мақсаттардың және оларға жету үшін басты әдістердің жиынтығы. Ол көбінесе топ – менеджмент деңгейінде дайындалады, бірақ оның жүзеге асырылуы басқарудың барлық деңгейлерімен байланысты. 

Ұйымдастырушылық стратегиясын әзірлеу – бұл ұзақ мерзімді бәсекелестік артықшылықтарға және басқа корпоративті мақсаттарға жету үшін дамудың жалпы бағыттарын анықтауды білдіреді. Стратегия көбінесе ұзақ мерзімге жоспарланады, және өткізу процесінің кезең-кезеңімен болашаққа бағытталады. Уақыттың функциясы ретіндегі стратегия тек қана белгіленген мерзімге бағытталмай ол негізінен бағытталу функциясы да болуы мүмкін. Тек қана стратегия ұйым қызметінің бағыттарын белгілейді: өсуі, тұрақталуы, нұсқалардың қысқартылуы немесе варияциялануы, қаржылық және еңбек ресурстарын бағыттау үшін нақты тауарлар мен нарықтар туралы шешімді қабылдау, бәсекелестік артықшылықтың типін анықтау.

Стратегияны көпжақты кешенді жоспар ретінде қарастыруға болады, ол максималды тиімділігімен ұйым мақсаттарына жету үшін және миссияларды жүзеге асыруға бағытталған. Бұндай жоспардың негізгі мақсаты – қоршаған ортаның өзгеруімен байланысты ұйымға жаңалықтарды және өзгертулерді енгізуді қамтамасыз ету.

Ұйымның нақты стратегиясы – тек қана бағытталған (жоспарланған) қызметтерден тұрмай, сонымен қатар күтпеген жағдайларға деген іс-әрекеттерден де тұрады. Осыдан, стратегияны болжамданған әрекеттердің симбиозы ретінде (проактивті стратегия) және осы мәселеден туындаған іс-әрекеттер бейімделуін қарастыру қажет (реактивті стратегия). 

Нақты стратегия=проактивті стратегия+реактивті стратегия.

Стратегия әрқашан да керек болады, өйткені болашақ бізге белгісіз болып келеді. Сыртқы ортадағы өзгерістердің қазіргі кездегі жылдамдығы, білім көлемінің және ақпараттың ағымдарының жылдамдығы өте жоғары болып келеді, сондықтан да стратегияны жоспарлау болашаққа мәселелер мен мүмкіндіктерін болжамдаудың жалғыз ғана формальді әдісі болып табылады. Ол ұзақ мерзімге арналған ұйымның даму жоспарын құрудың негізі болып табылады, іс-әрекеттердің дұрыс жолын білуге көмектеседі, ұйым мүмкіншіліктері және сыртқы орта туралы дұрыс ақпараттың болмауынан немесе шешімінің дұрыс қабылдамауынан тәуекелді төмендетеді. Стратегияны таңдап алғанда көптеген белгілі жағдайларға жетуге болады; ұйым сыртқы ортадағы өзгерістерді алдын ала болжап, тез арада қажетті әрекеттерді жасауы мүмкін. Зерттеудің қорытындыларына сүйене отырып, келесіні көрсетуге болады: ерте құрылған ұйымдар сыртқы ортаның өзгеру факторлары жаңа ұйымдарға қарағанда, тез арада бейімделеді.

Тұжырымдалған стратегия – бұл жалпы орнатылған қағидаттар мен ережелер базасында менеджментпен қолданатын шешімдердің кешені болып табылады. Басқаша айтқанда, стратегия – бұл белгілі ретімен әрекеттерді жасау міндеті. Стратегиялық жоспардың болуы жеткіліксіз болып келеді, осыған қоса жағдайлардың үнемі өзгеріп тұруына байланысты барлық деңгейдегі персоналдың жалпы орнатылған қағидаттар мен ережелердің есебі қажет. 

Тұжырымдалған стратегия шешімдерді қабылдаудың ережесі болып табылады, оны ұйым өз қызметінде басқарып отырады, яғни стратегия барлық басқарушылық функцияларды қамтып тұрады. 

Ұйымның жетістігі жақсы жоспарланған стратегияның әсерінен және оны орындаудың жоғары сапасы әсерінен туындайды. Тұжырымдалған стратегия өз-өзімен пайда әкелмейді.

Ұйымның даму стратегиясы басқарушылық функцияларда болатын қателіктер әсерінен (ұйымдастыру, уәждеме, бақылау, т.б) немесе тиімді емес әрекеттердің әсерінен жүзеге аспауы мүмкін. Жақсы стратегия және оның білікті тиімді әрекеттер көмегімен орындалуы – міне, бұл қойылған мақсаттарға жету жолы болып табылады. 

Төмендегі кесте стратегия мен іс-әрекеттердің ұйымның жетістігіне деген әсері көрсетілген. 
Ұйым жетістігіне әсер ететін стратегя мен іс-әрекеттердің әсері
	Іс-әрекет
	Стратегия

	
	анықталған
	анықталмаған

	Тиімді
	өткен кезеңдегі жетістік, және болашақтағы жетістік
	өткен кезеңдегі жетістік, ал болашақтағы жетістік мәселелі болып келеді

	Тиімсіз
	өткен кезеңдегі жетістік, ал болашақта үлкен мәселелер туындайды
	өткен кезеңде мәселелердің болуы, және болашақта да олардың болуы


Стратегияның анықтаушы элементтері – болып ресурстарды орналастыру шешімдері, сыртқы ортаға бейімдеушілік, ішкі үйлестірімділік, ұйымшылдық стратегиясын түсінушілік табылады. 

Ресурстарды орналастыру – бұл шектелген ұйымдастырушылық ресурстардың бөлінуін (фондтар, технологиялық және басқарушылық тәжірибе), сонымен қатар инвестициялауға арналған ең жақсы мүмкіншіліктерін ұсынатын тауарлар мен нарықтардың таңдауын бөлетін процесс.

Сыртқы ортаға деген бейімдеушілік – сыртқы жағдайларға байланысты мүмкіншіліктер мен зияткерлерді ескеріп, ұйым стратегиясын тиімді басқаруды қамтамасыз ететін стратегиялық сипаттағы әрекеттерді қамтиды. Жетістік сыртқы жағдайларға оптималды байланысқан ұйымның ішкі құрылысын сәйкестендіретін менеджмент стратегияның әзірлеуіне байланысты.

Ішкі үйлестірім – стратегияның бөлінбейтін бөлшегі болып табылады, ол ішкі операциялардың тиімділігін қамтамасыз ету мақсатында ұйымның стратегиялық қызметінің үйлестіруін қосады.

Ұйымдастырушылық стратегияларды біліп тану – бұл іс-әрекет бұрын болған стратегиялық шешімдер қарау арқылы ұйымды қалыптастыру үшін менеджерлердің жүйелік ойнауының дамуын жүзеге асырылуды көздейді. 

3. Сыртқы ортаның тұрақсыздығы әсерінен болашақ мәселелерді болжаудың жалғыз формальды әдісі және мүмкіншілігі стратегиялық жоспарлау болып табылады.Оның негізін қалаушы қағидаты-қоршаған өзгерістерге ұйымның бейімделуін қамтамасыз ету.

       Ұзақ мерзімді және стратегиялық жоспарлау арасындағы басты айырмашылығы болашақты талдауда болады. Стратегиялық жоспарлау кезінде болашақты өткен кезеңнің міндетті түрде қайталанып тұру ұсынысы болмайды. Жоспарлаудың бастапқы принципі – болашақтан қазіргі кезге қарай бағытталу. 

Стратегиялық жоспарлау жүйесі стратегияны әзірлеу үшін келешекке арналған дамуды және ұйымдастыру мақсаттарын бір-бірімен байланыстырады. 

Стратегиялық талдау кезінде көбінесе көңіл макроэкономикалық даму факторларына, әлеуметтік-демографиялық факторларына, жаңа технологияларды әзірлеуге бөлінеді. 

Бұл жол 2 топ міндеттері бар стратегиялық жоспарлау жүйесіне интегралды қаржыландыру және ұзақ мерзімді жоспарларды көрсетеді. Біріншіден, күнделікті жұмысына бағытталатын оперативті бөлімшелерін ұйымдастыратын бағдарлама, бюджеттердің ағымдағы орындалуына арналған қысқа мерзімді. Екіншіден, болашақ рентабельділіктің негізін қалайтын стратегиялық міндеттер.

Бұндай міндеттер ағымдағы операциялар жүйесіне кіре алмай, жобаны басқаруға бағытталған орындаудың бөлек орындалуын талап етеді. Стартегиялық орындаудың жүйесі сонымен қатар бөлек айрықша бақылау жүйесін талап етеді.

Бақылау сұрақтары:

1. Стратегиялық жоспарлаудың мәні неде?
2. Стратегиялық жоспарлау процесінің кезеңдерін ата.
3. Ұйым қызметін жоспарлау қағидаттарының негізгі міндеттері?
4. «Стратегия», «Ұйым стратегиясы», «Стратегиялық басқару» түсініктерін салыстырыңдар.
5. Стратегия және ұйым жетістігінің байланысын салыстырыңдар.
6. «Ұйым стратегиясын әзірлеу» түсінігі нені білдіреді?
7. Стратегия қандай элементтерді қосу керек?
8.  Стратегияны әзірлеудің негізгі кезеңдеріне қысқаша сипаттама беріңдер?
Әдебиет: 
1. Шифрин М. Б. Стратегический менеджмент: Учебно-методиче​ское комплексное пособие. — СПб.: Изд. МБИ, 2007ж.

2. Дойль П. Менеджмент: стратегия и тактика/ Пер. с англ. — СПб.: «Питер», 1999.
2 Тақырып. Ұйымның стратегиялық жоспарын өңдеу: мақсатты бағыттаушылық кезеңдер
Дәріс мақсаты: 
Ұйым миссиясын қалыптастыруға, мақсаттар мен міндеттерді анықтауды үйрену, ұйым стратегиясын дамытудың жоспарлау деңгейлерін қарастыру.

 Жоспар:

 1. Ұйымның миссиясын қалыптастыру.

 2. Мақсаттар мен міндеттер жүйесін құру.

 3. Стратегияны жоспарлаудың деңгейлері.

1. 
Жақсы құрастырылған стратегиялық көрініс – тиімді стратегиялық жетекшілікті қамтамасыз ету үшін міндетті талап болып табылады. Фирманың стратегиясын тиімді әзірлеу үшін, ең біріншіден өзінің бизнесінің анық тұжырымдамасы – көру, байқау қажет. Бұл нысаналы кезеңнің негізі болып табылады. Менеджер өз фирма қызметінің сипатын дәл білу білу қажет және де ол бүгінгі немесе болашақ күндеріне, сонымен қатар 5-10 жылға арналған фирманың дамуының ұзақ мерзімді тұжырымдамасын ойластыру керек. Менеджерге нарықтағы өз фирманың орны және оның ұзақ мерзімді дамуы қандай болып көрінсе, сол стратегиялық көрісніс болып табылады.
          Стратегиялық көрініс негізінде ұйым миссиясы қалыптасады. Жалпы айтқанда, фирманың миссиясы – бұл ұйымның немен айналысатынын және не істегісі келетінін білдіреді.

 Миссия – бұл ұйымның негізгі жалпы мақсаты болып табылады. Ол фирманың өмір сүруінің мәнін білдіреді. Әрбір ұйым ашық жүйе болып табылатындықтан, ұйым ішінде жоқ болатын кезімен тұтынуды қанағаттандыру арқылы ол өмір сүре алады. Сондықтан да тек қана қоршаған ортада ұйымның жалпы мақсатын іздеу қажет. Пайда ұйым мақсатының негізгі бола алмайды, өйткені ол ішкі мәселелер қатарына жатады. Миссия, стратегиялық көрініске қарағанда, нақты бағдарлау болады, өйткені оның орындалуы нақты уақыт кезеңімен байланысты.

Стратегиялық көрініс және миссия әрқашанда жеке дара болып келеді және олар фирманың даму жолы мен қызметтің бағыты жағынан бір-бірімен айырады. 

Жалпы алғанда ұйым миссиясы келесідей болып келеді:

1) қызмет саласын анықтау;

2) қоршаған ортаға байланысты фирманың жұмыс қағидаттары;
3) ұйым мәдениеті ретінде қарастырылатын фирманың ішкі базалық құндылықтары.
Миссияны қалыптастыру шеңберіндегі ұйым қызметінің аясы әртүрлі анықталуы мүмкін (тар немесе кең). Мысалы, жалпы анықтамасы – транспорт, бөлшектік анықтама – автомобильдер. Стратегияны әзірлеуде осы 2 нұсқалардан ең жақсыны таңдап алуы қиын болып келеді.

Қызмет аясын анықтауда көбінесе 3 факторларды қолданады:

1) тұтыну облысы (не өндіру керек?)

2) тұтынушылардың нысаналы топтары (кім үшін өндіру керек?)
3) технологиялар мен функционалды орындау(сұраныстарды қалай қанағаттандыру керек?).
Қазіргі кездегі жетекшілік фирмалардың көбі миссияны қалыптастыру кезінде компания қанағаттандыруға тырысатын негізгі топтарды, сұранысты бөледі және қойылған мақсаттарға жету үшін стратегияның негізгі бағыттарын анықтайды. Көрсетілген мақсаттарға жету үшін компаниялармен мүдделі топтар (тұтынушылар, жабдықтаушылар, акционерлер, қоғам қызметкерлері) арасында ықыластық қарым-қатынастарды құру және оларда одан әрі жалғастыруды қамтамасыз ету керек.

    Marriott Hotels арналымы – клиенттермен, қызметкерлермен, акционерлремен және қоғаммен қатты, ұзақ және өзара пайдалы ынтымақтастықты құру мақсатында орналастыру мен қызмет көрсетулерді ұсыну. 

Клиенттердің сұраныстары түсінікті және қанағаттандырылған болғанда, акционерлердің бұдан қандай пайда алуға болатынын түсіну қажет. Қалыптасқан миссия арқылы қызметкерлер өзінің міндеттерін сапалы орындауға тырыстырып, ал менеджерлер өзінің басқарушылығы(н жетілдіруі қажет.

Жақсы құрастырылған миссия ұйымның жалпы құндылықтарын және принциптерін (философиясын) көрсету қажет. Мысал ретінде Marks & Spencer компанияның миссиясын қарастырайық (оны Друкер дүние жүзіндегі басқару стилі бойынша ең жақсы кәсіпорын деп атады).

Marks & Spencer компаниясының миссиясы

           Біздің құнды активтерімізге жатады:

· қоғамның сенімділігі және жақсы қатынастар
· басшылық және барлық деңгейлердегі қызметкерлер жағынан өз ісіне жауапкершілікпен ықыластықпен қарау
· біздің жабдықтаушылармен ынтымақтастық және сенімділік қатынастар
    Біздің қағидалар:

· жоғары сапалы тауарларға тиімді бағаларды қою арқылы тұтынушыларға ұсыну

· жабдықтаушыларды ең жаңа және тиімді өндіріс әдістерін және сапаны бағалау әдістерін қолдануға итермелеу

· ең жоғарғы стандарттардағы сапаны бақылауда жабдықтаушылармен қарым-қатынастарды қамтамасыз ету

· біздің сатып алушыларды максималды қанағаттандыруды қамтамасыз ету үшін тауарлардың ассортиментін кеңейтуді ұсыну, дүкендерді де кеңейту

· біздің тұтынушылармен, жабдықтаушылармен және қызметкерлермен өзара пайдалы тұрақты қарым-қатынастарды орнату.
2. Жақсы нәтижелерге жету үшін, лайықты мақсаттарды қою қажет. Мақсаттар, миссияға қарағанда, ұйым қызметінің нақты бағыттарымен байланысқан ұйымның жеке сипаттамаларының ақырғы жеке күйлерін білдіреді. Қойылған мақсаттар ұйымдық іс-әрекеттер мен нақты талаптарға жетуді қажет етеді. Бұл арқылы ұйымдар қажетті нәтижеге жете алады. Мақсаттарды анықтау ұйым қызметінің нәтижелерге байланысты нақты міндеттердің стратегиялық көрініспен миссияның жалпы қалыптастырылуы арқылы жүзеге асырылады. 

    Мақсаттардың тиімділігі – бұл нысаналы стратегияның базалық критерийі болып табылады. Мақсаттар тиімді шешімдерде, одан кейін әрекеттерге әкеледі. Ол үшін келесі талаптарды қанағаттандыру қажет.:

1. Мақсаттар нақты және өлшенген болуы керек. Нақты өлшенетін нысандардағы мақсаттар ұйымның келесі шешімдердің нақты есебін және бақылау функцияларын орындалуын жүзеге асырады. Егер мақсат нақты қалыптастырылған болса, онда оған жету жолы оңай болады.

2. Мақсаттар уақытта бағдарлануы тиіс. Болжамдаудың нақты кеңістігі тиімді мақсаттардың басқаша сипаттамасын береді. Ұйымның нені жүзеге асыратынын білу жеткіліксіз, сонымен қатар оның қорытындыларының нақты мерзімін білу қажет. Мақсаттар ұзақ мерзімді (5 жылдан жоғары), орта мерзімді (1жылдан 5жылға дейін) және қысқа мерзімді (1жылға дейін) болып бөлінеді. Ұзақ мерзімді мақсаттар ұйыммен кең шекараларында қалыптасады. Ұзақ мерзімді мақсаттарды қамтамасыз ету үшін орта және қысқа мерзімді мақсаттарды орындау керек.

3. Мақсаттар (реалды) болуы керек. Мақсат қол жетімділікті болуы керек. Бұл ұйымның тиімділігін жоғарлатудың маңызды шарты болып табылады. Ұйымның мүмкіншілігінен асатын мақсаттарды орнату теріс қорытындыларға әкелуі мүмкін. Егер мақсаттар реалды болмаса, онда жұмыскерлердің талғамы түсіп қалуы мүмкін. Өйткені сыйақылар және қызмет бойынша көтерілулер мақсатқа жетумен тығыз байланысты.

4. Мақсаттар салыстырымдылықты және өзара қолданатын болуы қажет. Стратегиялық жоспарлау жүйелік сипатта болғандықтан басқарушылық тік шекарасында өзара қолданатын және мақсаттарды әзірлеу кеңістік бойынша үйлестірілген болып табылады. Ұйым қызметінің түрлі функционалды облысындағы мақсаттар салыстырымалы болады. Мысалы, маркетингтің мақсаттары ұйымның өндірістік мүмкіншіліктеріне сай болуы керек, пайда көрсеткіштері нарық позициясының көрсеткіштерімен сәйкес болуы керек. Өзара қолдаушылық мақсаттар тобының топшаларға бөлінуін дұрыс етіп, ішкі иерархия шегінде оларды қолдап тұрады. Бұндағы әрбір мақсат одан жоғары тұратын мақсатқа сай болып келеді.

          Ұйым қызметі көп түрлі болатындықтан, ол бір мақсатқа бағыттала алмайды. Ұйым өзінің мақсаттарын анықтайтын облыстарды айқындауы керек. Ұйым мақсаттарының түрлері 2 топқа біріктірілуі мүмкін: экономикалық және экономикалық емес сипатта. 

        Экономикалық емес мақсаттар – ұйымның әлеуметтік міндеттерімен байланысты. Әлеуметтік мақсаттардың қалыптасуы - әрбір коммерциялық ұйымның негізгі міндеті, өйткені ол белгілі сұраныстары бар адамдардың біріктірілуінен жасалады. 

       Экономикалық мақсаттар – бұл шаруашылық қызметтің көрсеткіштерінде болады және олар сандық және сапалық болуы мүмкін. Мысалы, сандық мақсат – келесі жылға сату көлемін 5% көбейту, сапалық мақсат – ұйымның технологиялық жетекшілікке жетуі. 

        Қаржылық мақсаттар –  (пайда, рентабельділік, табыс көрсеткіштері) – коммерциялық ұйымның иерархиялық мақсаттарының жетекшілік рөлін алады. 

        Жалпы мақсаттарды ұйым қызметі бағытталған күтілетін қорытындыларды орындау үшін мақсаттардың нақты қалыптастыруынан алуға болады. Ұйым алдында тұратын мақсаттарды 4 қызмет облыстарға  бөлуге болады: қаржылық, тұтынушыларды қамтамасыз ету, шаруашылық қызмет және ішкі мүмкіншіліктер. 

        Ерекше мақсаттар ұйым табиғатымен, базалық саламен, өндірістік процесті ұйымдастырылуымен, тұтынушылар тобымен және нарықтық динамикасымен анықталады.

        Стратегиялық менеджменттің мақсаттары мен міндеттері көптүрлі болғандықтан, оның жүйелік, кешенді құрылымынан тыс ешқандай ұйым жұмыс істей алмайды. Мақсаттардың ең тиімді және жеңіл үлгісі – мақсаттар ағашы (дерево целей). Бұл үлгі мақсаттар иерархиясындағы жалпы стратегиялық мақсаттардың топшаларына трансформациялануынан тұратынын көрсетеді.

       Қайта құрылу деңгейінің көлемі мақсаттар қызметінің масштабтарына, олардың құрылуының күрделілігіне және басқару құрылымды ұйымдастыруына байланысты болады.

     Нысаналы құралды тәжірибелік қолдану кезінде келесі ережелер сақталуы керек:

· Ең жоғарыда тұратын жалпы мақсат ақырғы қорытындының мазмұнын беру керек.

· Иерархиялық құрылымдағы әрбір келесі деңгейдегі мақсаттың жүзеге асырылуы алдынғы деңгейдегі мақсатқа жетудегі қажетті құрамы болады; түрлі деңгейдегі мақсаттарды қалыптастыру барысында көздеген қорытындыларды жазу керек.

· Әрбір деңгейдегі мақсаттардың топшалары бір-бірінен тәуелсіз болуы керек.

· Мақсаттар ағашы құру барысында операциялар мен әдістерден тұратын міндеттер болуы керек. Олар белгіленген уақытта (мерзімде) анықталған әдіспен орындалуы тиіс.

3. Көптеген компаниялар бір стратегиялық жоспарды ғана емес, стратегиялық иерархиясын құрайтын басқарудың түрлі деңгейдегі бірнеше стратегияларының біріктірілген жалпы мақсаттарды әзірлейді.Әрбір деңгейлер бір-бірімен өзара байланысты ұйым ішінде стратегияларының  пирамидасын құрайды.

Диверсификационды компаниялар стратегиялардың 4 деңгейін бөледі: корпоративтік, іскерлік, функционалды, операционды. Мамандандырылған фирмалар көбінесе үш деңгеймен шектеледі. Бұл жағдайда іскерлік және корпоративтік стратегиялар сәйкес келеді, өйткені стратегия бір бизнес аясына құрастырылады. 

Негізгі міндеттері мен олардың әзірлеуіне жауапты стратегиялар деңгейлері кестеде көрсетілген.

Стратегияны әзірлеуде міндеттерді бөлу.
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2. Диверсификация және интеграция облыстарындағы қызметтер.

3. Тиімділігі жоғары шарушылық қоржында құру және басқару.

4. Шаруашылық қоржын шекарасындағы синергетикалық  нәтижені алу үшін жолдарды іздеу.

5. Корпоративтік ресурстарды оңтайлы бөлу.

6. Бизнес қатынастарындағы қызметтер.
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2. Сыртқы өзгерістерге әсер етуші механизмін қалыптастыру.
3. Түрлі функционалды бағыттардағы стратегиялық күшейтулердің интеграциясы.
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	1. Жалпы іскерлік стратегияларды және бәсекеқабілеттілікті қолдау.

2. Фирманың функционалды бағыттарға жету үшін басқарушылық бағдарларды құру.

3. Операционды қызметінің стратегиялық күшейтулердің интеграциясы.

	Опера​циондық страте​гия
	Ішкі функционалды бағыттарының құрылымдық бөлімшелеріне арналған
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	1. Функционалды бөлімшелердің мақсаттарына жетумен байланысты мамандырылған сұрақтар мен мәселелерді шешу.

2. Еңбек өндірісін жоғарлату.


Корпоративтік стратегия – бұл диверсификацияланған компанияның жалпы басқару жоспары. Корпоративтік стратегия компанияның барлық қызмет бағыттарын қамтиды. Оның жалпы стратегиялық жоспары белгілі бір уақыт кезеңін қамтиды, көп жағдайда ол 5 жылға дейін құрылады және  жақын жылдардағы компанияның позицияларын көрсетеді. Корпоративтік стратегия – бұл ұйымның жалпы даму бағытының таңдауы бойынша шешімді қабылдау.

Іскерлік стратегия – бұл ұйым қызметінің нақты салаларында бәсекелестік артықшылықтардың қамтамасыз етуінің бағыттарын анықтайтын бизнес-бірліктерінің стратегиясы. Бұл уақытта корпоративтік жоспар ұйым дамуының жалпы бағыттарын орнатады, СБЕ жоспары компания алдында тұратын әрбір стратегиялық бөлімшелерінің міндеттерін шешудің рөлін анықтайды және бәсекелестер алдында тұрақты артықшылықтарға жетуін бөлшектеп анықтап тұрады. Бұндай жоспар: «пайда», «айналым», «нарық бөлігі» терминдеріндегі міндеттер мен талаптарды ашуынан; нарықтағы жеке позицияларының және бәсекелік қатынастардың талдауынан; баламалы стратегиялар мен олардың мүмкін болатын салдарынан; таңдап алынған стратегияны әзірлеуден тұрады.

Функционалдық стратегия – стратегиялық маңызы бар (жарнама, ресурстарды басқару, шикізатты сатып алу, персоналды таңдау, тасымалдау, өндірістік операциялар) күн сайынғы оперативтік міндеттерді шешетін оперативтік бірліктерінің қызметімен (зауыттар, аймақтық бөлімшелер, ішкі функционалды бағыттарын қызметі) байланысты. Операционды стратегияларының жиынтығы – бұл корпорация стратегияны әзірлеуде пирамиданың негізін қалау және одан жоғары деңгейдегі стратегияларды қолдауды қамтамасыз ету. Мысалы, нақты іскерлік стратегияға бағытталған өндірістік стратегия стратегиялық маңызы бар міндеттерді шешуі қажет зауыттың өндірістік буындарымен өзарабайланысқан болуы керек. 

 Қорыта келгенде, корпорацияның стратегиялық жоспары ұйымшылдық иерархияның түрлі деңгейлерінің өзарабайланысқан жүйесінен тұратынын айтуға болады. Ұйым қызметі кең болған сайын, стратегияның қалыртастыру көздері де көп болады.

Корпорация стратегиясын әзірлеу процесі төменнен – жоғарыға қарай бағытталған. Корпорациялық даму бағыттарының ақпараттық ағымы жоғары деңгейнен стратегиялық шаруашылық бөлімшелеріне, ал олардан кейін – операционды және функционалды деңгейлеріне баруға тиіс. Егер бұл орындалмаса, ұйымшылдықтың төмен деңгейлеріндегі стратегияларды таңдау мен мақсаттарды орнатудың тиімді жұмыстарына жетуге мүмкіншілігі болмайды. Сонымен қатар стратегияны әзірлеу тиімділігі жоғарлатады, егер төмен деңгейдегі менеджерлер жоғары деңгейдегі стратегиялық міндеттердің шешімдерін шығаратын болса. Бұл әзірдің ережесі дәрежесі мәдениет ұйымшылдығымен және корпорация стратегиясын әзірлеу процесінің «демократизация» деңгейімен анықталады.

Бақылау сұрақтары: 

1. Ұйым үшін миссияның мәні неде?
2. Ұйым миссиясын қалыптастыру үшін не қажет?
3. Мақсаттарды қойған кезде қандай талаптар  орнатылады?
4. Экономикалық және экономикалық емес сипаттағы ұйымшылдық мақсаттарда мысал келтіріңдер.
5. «Мақсаттар ағашы» мақсатты үлгі нені көрсетеді және оны құру барысында қандай ережелерді орындау керек?
6. Ұйым қызметінің қандай стратегиялық облыстарында нақты міндеттерді орнату?
7. Диверсификационды компанияларда стратегиялардың қандай деңгейлері ерекшеленеді?
8. Корпоративтік стратегия деңгейлерінде қандай міндеттер шешімді тиіс?
9. Іскерлік стратегияның негізгі құрамдас бөліктеріне не кіреді?
10. Функционалдық стратегияның рөлі қандай?
11. Операционды стратегия басқарудың қандай объектілеріне жатады?
Әдебиет: 
1. Ансофф И. Новая корпоративная стратегия / Пер. с англ. — СПб.: «Питер», 1999г.
2.Виханский О. С. Стратегический менеджмент: Учебник. — М.: «ГАРДАРИКИ», 2000г.
3 Тақырып. Ұйымның стратегиялық жоспарын әзірлеу: 
диагоностикалық кезеңдер
Дәріс мақсаты:
Ұйымның сыртқы ортаны талдаудың әдісін анықтау.

Жоспар:

1. Ұйымның сыртқы ортасын талдау.

2. Бәсекелестік талдау.( М.Портердің Бес бәсекелес күшінің үлгісі).

1. 
Сыртқы ортаны талдау кезінде таңдап алынған стратегия үшін мүмкіншіліктер мен факторлар залалдарын анықтайды. Кәсіпорынның сыртқы ортасын талдау барысында миссияны таңдап алу үшін қоршаған ортадан, яғни тұтынушылардан бастап алу жөн. 

 Тұтынушылар – тұтыну үшін немесе қайта сату үшін жеке тұлғалар мен ұйымдардың, мемлекеттік немесе қоғамдық ұйымдардың тауарларды сатып алуы. Тұтынушыларды таңдағанда негізгі міндеті болып нысаналы топты таңдап оның қажеттіліктерін бәсекелеске қарағанда жақсы қанағаттандыру табылады. Бұл жағдайда бәсекелес қанағаттандыра алмаған аймақтары тұтынуды іздеп оны қанағаттандыру үшін күш салу керек. Тұтынушыларды талдау кезінде келесілерді анықтайды: өнімге деген сұранысты және тұтынушылардың сатып алу мүмкіндіктерін, өнім сапасы бойынша талаптарын т.б

 Бәсекелестердің әлсіз және күшті жақтарын біле отырып, олардың мақсаттарын, ықтималдығын, қазіргі және болашақ стратегияларын бағалауға мүмкіндік туады, яғни, олардың әлсіз жақтарын тура анықтап, өзінің артықшылықтарын күшейтуге болады.

Жабдықтаушыларда – фирма ғылыми-техникалық және өндірістік қызметтерді қамтамасыз ету үшін материалды техникалық қамсыздандыратын жеке тұлғалар мен ұйымдарды айтады. Жабдықтаушылар жағынан туындайтын шектеулерге ресурстардың бағаларын, олардың сапасын және келісім шарттарды жатқызуға болады. Жабдықтаушылардың ықтималдығы жоғары болған сайын, олар сатып алынатын тауарлардың бағаларын немесе сапаны төмендеу арқылы өзінің шығындарын төмендетуге тырысады.

Байланысты аудиторлар саладағы жағдайларды имиджі өзгерту арқылы, СМИ көмегімен даму және капиталдық салымдар үшін оның қызығушылығына, өнімге шектеулер мен тыйымдар салу арқылы салықтар жүйесіне, кеден жеңілдіктеріне үлкен әсер ете алады.

Қашықтықты қамтамасыз ету әрбір кәсіпорын саласының қызметі үшін шарттарды анықтайды. Талдау кезінде маңыздысы – берілген сала үшін ең маңызды үрдісті анықтау.

Құқықтық ортаның талдауы экономика секторындағы қызметін және сала қызығушылығының қорытындысына әсер ететін қызметтерін анықтау арқылы заңнамаларды зерделеу. Мемлекеттік – саяси ортаны зерделеу барысында мемлекеттің экономикалық дамуының басымды бағыттарын, мемлекеттің және саясаттық жетекшілердің ынталарын анықтайды.

Әрбір кәсіпорын болашақта дұрыс жұмыс жасау үшін ғылыми жетістіктер мен технологиялар туралы ақпаратқа ие болу қажет. Бұның көмегімен бәсекелестер алдында олардың артықшылықтары пайда болады. Қызметтер мен тауарлар өндіріс технологияларының өзгеруінің негізгі факторы болып өнімге деген сұраныс пен бәсеке табылады.

Экономикалық ортаны талдағанда инфляцияның өсу қарқынын, қоғамның айналысатын деңгейін, экономиканың жай-күйін, салық салу жүйесін және оның салаға деген әсерін шығарады.

Әлеуметтік ортаны талдау қоғам құрылымын (жасы, кәсіби тобы, табыстар көлемі, т.б) тұтыну құрылымын, өмір сүру стилін, салт-дәстүрлерін және оларды дамытуда мүмкін болатын үрдістерін зерделеуді білдіреді.

Экологиялық ортаны талдау мемлекеттің және аймақтың географиялық және климаттық ерекшеліктерін, қоршаған ортаның сұрақтары бойынша тұрғындардың және құқықтық актілердің әсерін білуді көмектеседі.

Қоршаған ортаны талдау ағымдағы ұйым стратегиясына сыртқы ортаның өзгеруін анықтауға мүмкіндік береді. Сыртқы ортаның талдауы сыртқы заладар мен мүмкіншіліктердің тізімін береді.

3.Салалық бәсекелестердің ерекшеліктерін және сипаттарын түсінбей тиімді стратегияны дайындау мүмкін емес.  Саланың құрылымдық талдауының аналитикалық құралы болып М. Портермен әзірленген бес бәсекелес күшінің үлгісі табылады.

М. Портер үлгісінде бәсекеге әсер ететін келесі факторлар анықталады: салалық бәсеке, ықтимал бәсекелестер, тауарлар – субинституттар, жабдықтаушылар, сатып алушылар.

Салалық бәсеке – саланың негізгі бәсекелері арасындағы бақталастық. Бұндай бәсекенің қарқындылығы және бәсекелес күрестің нақты формалары көптеген факторларға байланысты. Ол 7-суретте көрсетілген. Салалық бәсекелестердің қатаң шарттары: 

· Қызмет масштабтары мен ұйымшылдық ықтималы бойынша тең болатын бәсекелестердің саны;

· Нарық тұрақты немесе қысқартылуға деген үрдіске ие;

· Бәсекелестердің өндірісі ұқсас болтындықтан сатып алушылар оларды төмен бағамен алады;

· Фирма шығындарының үнемі жоғары болуы;

· Жоғары салалық кедергілер.                            

«Шығатын кедергілердің» деңгейі кәсіпорындарды тарату бойынша үлкен шығындармен байланысты; ірі инвестицияларды есептен шығару мүмкіндігімен байланысты.

Ықтималды бәсекелестер – бұл «кіретін кедергілерді» жеңіл өтіп шыға алатын фирмалар. Жаңа бәсекелестер үшін кедергілер болып табылады:

· қажетті капитал салулардың көлемі ;

· фирмалардың шығындары бойынша артықшылықтарды беретін масштабтар бойынша үнемдеу және тәжірибе жасау;

· жабдықтаушыны, технологияларды өзгерумен байланысты, жаңа технологияларды сатып алумен, персоналды қайта оқытумен байланысты жоғары шығындар;

· бөлісу каналдарының жаңадан келгендеріне қолдың қиын жетуі;

· патенттік қорғану;

· тұтынушылардың белгілі тауарлы маркалардағы тауарларға бейімділігі.

«Кіретін» және «шығатын» нарықтық күдерістері қатынасының деңгейі белгілі шарушылықтың стратегиялық аймақтағы өзінің бизнесінің көзқарасы және фирманың мобильділігі туралы мәліметтерді береді.
Тауарлар - субституттар (ауыстырушы) – бұл тұтынушылар тобы үшін дәл сол функцияларды орындайтын тауарлар.

Шаруашылықтың стратегиялық аймағының қызығушылығы төмендетеді, егер тауарлар басқа технологиялар көмегімен өндірілген болса, олар жеңіл ауыстырыла алады. Тауарлар – ауыстырушының бәсекелесі сатып алушылардың осы тауарды алуға дайын болатынымен анықталады. Бұнда шешуші болып баға мен сапа қатынасы табылады. (тиімді тұтыну=баға (сапа). Тауар – субститутының сапасы жоғары болған сайын оның бағасы төмен болу мүмкіндігі өседі.

Сатып алушылар - өндірушілерге тауардың бағасын төмендетуді, оның сапасын жоғарлатуды және кең қызмет көрсетулерді, т.б істеуге ықпал ете алады. Бұндай жолмен өз мүдделерін қорғау үшін сатып алушылар фирма-сатушының пайдасына және ықтималды рентабельдігіне әсер етеді. Сатып алушылардың пайдалы шарттарға жету қабілеттілігі көптеген факторларға байланысты.

Жабдықтаушылар – фирма-сатып алушының белгілі жабдықтау көлемін шектеу арқылы, сапаны төмендету арқылы, өнімнің бағасын көтеру арқылы өзіне қолайлы шарттарды анықтауы мүмкін. Жабдықтаушы көзқарастарының күші келесі жағдайлармен байланысты:

· жабдықтаушылар тобы, сатып алушы тобымен салыстырғанда шоғырландырылған;

· жабдықталатын өнімдер бірегей болып келеді, жабдықтаушы өніміне тауарлар-субституттар жоқ;

· тұтынушы үшін тауар өндірістің маңызды құралы болып табылады, оған өндіруші шығыны бөлігінің көбі түседі немесе ол ақырғы өнім сапасына ықпал ете алады.

· басқа жабдықтаушыға өтуінің жоғары шығындарының болуы, ол тұтынушыларды «таратады».

Осы қарастырылған бес бәсекелес күшінің жалпы сомасы бәсекелес күрестің сипатын анықтауға мүмкіндік береді. Фирма бәсекелес күштеріне қарсы болғанда оның бәсекелестік ұстанымы жоғарлайды. Іскерлік стратегияны әзірлеу бәсекелестік қысымынан қорғалуы үшін жасалуы тиіс. Бұл бәсекелестік күштегі ұстанымды қамтамасыз етеді

Бақылау сұрақтары:

1. Ұйымның сыртқы ортаны талдауының мәні неде?
2. Бес бәсекелес күші үлгінің негізгі идеясы қандай?
3. Бәсекелестің қарқындылығына әсер ететін факторларды анықта.
4. Бизнестің қызығушылығына әсер ететін кіретін және шығатын күдерістің қатынасын анықта.
Әдебиет: 
1. Шифрин М. Б. Стратегический менеджмент: Учебно-методиче​ское комплексное пособие. — СПб.: Изд. МБИ, 2007ж.

2. Дойль П. Менеджмент: стратегия и тактика/ Пер. с англ. — СПб.: «Питер», 1999.
4 Тақырып. Ұйымның стратегиялық жоспарын әзірлеу: стратегиялық баламалар, олардың нұсқалары мен комбинациялары
Дәріс мақсаты: 
Жалпы корпоративтік стратегиялармен танысу.

Жоспар:  

1. Шоғырландырылған өсудің стратегиясы.

2. Интегралды өсудің сьраьегиясы.

3. Диверсификационды өсудің стратегиясы.

4. «Теріс» өсу стратегиясы.

1.
Сыртқы орта талдауы, миссиялар мен мақсаттарды қалыптастыруды компанияның бағыттарын анықтайды. Бұл бағыттар қалай іске асырылады? Бұл сұраққа жауап беру үшін компания жүзеге асыра алатын стратегиялар жиынтығының бәрін қарастыру қажет. Бұндай стратегиялар «жалпыкорпоративтік» деген атағын алды, өйткені олар жалпы алғанда копанияға жатады. Шоғырландырылған өсудің стратегиясы.

Егер бар нарықтар фирма өніміне қанағаттандырылмаған болса және ол дәстүрлі нарықтарда өз өнімінің сату бөлігін жоғарлатады деп ойласа, онда ол «нарықты жаулап алу» стратегиясын (кейде бәсекелестерді нарықтан шығару жолы арқылы) таңдауы мүмкін. Бұл стратегияны дәстүрлі тұтынушылардың фирма өніміне деген сұраныстары өскенде, ал өндіріс масщтабтардың үлкеюі стратегиялық артықшылықтарға әкелген кезде пайдаланғаны жөн. 


Егер бүкіл сала жедел дамитын болса, сенімді және арзан сату каналдарының жаңа нарықтары пайда болса, өзінің коммерциялық опенрацияларын кеңейту мүмкіндігі және қоры болса, өндіріс күшінің қоры бар болғанда, онда «нарықты дамыту» стратегияны жүзеге асыру мүмкіндігі туады.

      Фирманың негізгі бәсекелестері белгіленген бағада өз өнімінің сапасын жоғарлатса, ал сала жоғары өсу қарқынымен және жедел технологиялық өзгерістермен сипатталатын болса, онда «өнімді дамыту» стратегияны қолдануға қажет. Бұл стратегия өнім сапасын жақсарту арқылы сату көлемін ұлғайтуды білдіреді. Сонымен қатар бұл стратегия фирма өнімінің мәртебесі жоғары болғанда, тұтынушылардың сенімділігі артып, олар тауарлардың жаңа нұсқауларын пайдалануға тырысатынымен сипатталады.

Шоғырланған стратегиясының артықшылық топтарына миссияны қалыптастыру кезінде белгісіздік жойылады, ал тұтынушылардың талғамы саласында фирма стратегиясына сәйкес түрлі өзгерістерін персоналдың бейімделетінін жатқызуға болады. Менеджерлердің назары бәсекелі артықшылықтарды табу және дамытуды жеңілдететін нақты қызмет аясына бағытталған. Бірақ олардың жүзеге асырылуы ұзақ уақытқа арналған бәсекелес ұстанымдары ұлғайту үшін менеджерлердің бар күшін салуды қажет етеді.

Бірақ бұл стратегия тобының белгілі кемшіліктері де бар. Егер сала көп пайда бермесе, онда фирмаға бұрынғы деңгейдегі өсу қарқынын ұстауға қиын болады және пайданы алу күрделі мақсат болып табылады. Тауарлар – субституттардың пайда болуы немесе тұтынушылар талғамының өзгеруі фирманың жағдайын нашарлатады, белгілі қатер пайда болады.

2. Интегралды өсудің стратегиясы. Кәсіпорын фирманың жеке салаларын кеңейту арқылы өзінің нарық ұстанымдарын жақсарту туралы шешімдерді қабылдауы мүмкін. Мысалы, дистрибьютерлер келісімге баршаған жағдайда және олардың қызмет көрсетулері фирма сұраныстарына жауап бермесе, ол өткізу құрылымдарын «жұтуды» немесе оларға бақылау орнатуы жүзеге асыруы мүмкін. Бұл стратегия «тікелей интеграция» деп аталады. Дистрибьюторлар пайдасынан жоғары пайыз алғанда және сату нарығында кеңейтуді көздеген кезде, және фирма өндірісінің тұрақтылығы өскенде бұл стратегия ыңғайлы болып келеді.

Дәл сондай жағдай жабдықтаушылармен де пайда болуы мүмкін. Шикізатты жабдықтаушыларды «жұту» (немесе оларға бақылау орнату) «қайтымды интеграция» деп аталады. 

«Көлденең интеграция» бұл бәсекелестерді жұтуды (немесе оларға бақылау орнату) білдіреді, ал ол фирма үшін нарықта жетекшілік ұстанымға ие болу үшін ыңғайлы болады. Егер өндіріс масштабтарын кеңейтуі негізгі стратегиялық артықшылықтардың өсуін қамтамасыз етсе, және фирма бәсекелестері стратегиялық қателіктерді жасап, өзінің маңызды қорларын жоғалтса, бұл стратегия пайдалы болады.  
«Артқа баруы» интеграциясы белгілі артықшылықтарға ие болады, өйткені ол шығындардың төмендеуіне әкеледі, егер:

· өндіріс масштабтарында үнемдеуді қамтамасыз ете алатын сатудың көлемі;

· құрамдас бөліктерінің бағасы өзіндік құнының негізгі бөлігін құрайтын болса;

· жаңа бизнес үшін қажет технологиялық дағдыларды жеңіл меңгеретін болса;

· жабдықтаушылардан фирма тәуелділігін төмендетуі маңызды болғанда. Саралау негізінде бәсекелес артықшылық құрылған кезде (ақырғы өнімнің сапасы жақсарады)

 «Алға басу» интеграциясы сатудың өсуіне әкеледі, егер:

· соңғы тұтынушы үшін тауар айналым шығындарын қысқарту арқылы бағаны төмендетсе;

· фирманың тұтынушыдан тәуелділігін төмендететін бақыланатын тауар айналым құрылымы құрылса.

«Көлденең интеграция» көбінесе фирманың бәсекелері ұстанымдарын орнатады, бірақ оның келешектері де болады. Меңгерілген салада инвестициялар көбееді, ал ол жаңа перспективті салалардағы «жіберілген мүмкіндігі» білдіреді.

«Артқа немесе алға беру» интеграциясы фирманың икемдлілігін шектейді, яғни тауарайналым каналдары мен жабдықтаушыларын таңдауды шектейді. Жалпы буынындағы күштерді теңгерулермен байлансты мәселелер пайда болады. 

«Жұтылған» бизнестерді басқаруға қажет компания – интегратер мамандықтарына көбінесе арнайы білім және тәсілдемелер білінеді. Өндіріс үшін жабдықтаушы интеграциясы жақсы сападағы өнімдерді алуға көмектесіп тұрады.  

3.  Диверсификационды өсудің стратегиясы. Саладағы өсу қарқыны шектелген немесе жоқ болған жағдайда фирманың негізімен сәйкес келетін жаңа бизнестеді ұйымдастыру маңызды болады. Ол «шоғырландырылған диверсификация» деген атағына ие болады. Ол маңызды болады, егер: тұтынудың мерзімдік ауытқуларын өтейтін болғанда, дәстүрлі тауалардың өткізулерін кеңейтетін жаңа өнімдерді қосқанда, компанияның негізгі сұрапталымы өзінің соңғы өмір сүру циклінде болған жағдайда.

Фирма өндірісіне арналған нарықтар молдылыққа жақын болып және негізгі салада сату көлемі мен пайда нормаларының төмендеуі тұрақты болса, онда «конгломеративтік диверсификацияны» пайдалану қажет. Ол фирмаға дәстүлі бизнестермен сәйкес келмейтін жаңа бизнестерді ұйымдастыруды білдіреді. Инвестициялар үшін жаңа бизнес тартымды объект деп саналған уақытта және қажетті ресурстардың қолжетімділігі болған жағдайда стратегияны жасыру үшін шарттар қолданылады. 

«Көлденең диверсификация» дәстүрлі тұтынушыларды сақтау үшін фирма өндірісіне ұқсамайтын жаңа өнімдерді шығаруды ұйымдастыруды білдіреді. Бұл стратегия оң нәтижелерге әкеледі, егер сомада төмен пайда нормасы болса, дәстүрлі өнімдерді өткізудің кеңеюіне әкелетін жаңа сапасыз өнімдерді қосқанда, бар тауар айналым каналдары жаңа өнімдерді өткізу үшін қолданылған болса, жаңа өнімдерді өткізу дәстүрлі өнімдерді сатудың қысқартылуына әкелмеген уақытта.

«Диверсификационды өсу стратегияның» артықшылықтары сыртқы отадан фирманың тәуелсіз ететін және коммерциялық қауіптің түрлі салалар мен қызметтерге бөлуімен ерекшелінеді. Диверсификационды фирманың қаржылық қорлары рентабельділі салаларда реинвестициялануы мүмкін, яғни жоғары тиімділігімен қолданылуы мүмкін. Фирма бойынша ішкі пайда нормасы тұрақталануы мүмкін, өйткені қиын кездерде олар басқалардың шотынан бөлшектеп қаржыландырылуы мүмкін.

Басқалар секілді, оның да өз келешектері болуы мүмкін. Ірі диверсификационды фирманы басқару қиын болып келеді. Фирма басшылықтарынан түрлі салалар мен қызмет салаларында істерді сауатты жүргізу қажет. Диверсификационды  өсу стратегиясын таңдау туралы шешім қабылдағанда әрқашанда ережені сақтау керек.: «Егер кәсіпорынды қалай басқару керектігін білмесендер, ешқашанда оны ашпаңдар!» 

Диверсификация туралы шешімді қолданар алдында объектінің жұмылдыруын тексеру қажет: диверсификацияға таңдап алынған салалар міндетті түрде жұмылдырылған түрінде болуы тиіс. Бұл жағдайда кіру кезіндегі шығындар болашақ табыстарынан жоғары болмауы қажет. 
4.  «Теріс» өсу стратегиясы. Егер фирма ұзақ уақыт ішінде өзінің нарықтық ұстынымдарынан стратегиялық артықшылықтарды ала алмай және жойылған мақсаттарына жете алмаған болса, онда ол «қысқарту стратегиясына» тап болады. Мысалы, өндірісті шығындарды қысқарту арқылы қайта топтастыру қажеттілігі туады. Қысқарту стратегиясы фирманың тиімсіз және пайдасыз жағдайларда болған кезде пайдаланды. 

Егер фирма бөлімінің ресурстары, оның ұсыныла алатын ресурстарынан көп болса, онда «кері қайтану стратегиясы» пайда болуы мүмкін. Ұйым бөлімін және бөлігін сату келесі жағдайларда тиімді болады: егер бөлім қызметі фирманың жалпы тиімділігін төмендетсе, егер ақша қаражаттары жылдам қажет болған жағдайда, фирма үшін антимонопольді заңнамалар қолданылған уақытта. 

«Тарату стратегиясы» қолданылады: фирманы қалпын тұрғызу әрекеттері сәтсіз аяқталған уақытта, фирманың банкроттық шегінде болғанда, фирманың активтерін сату арқылы оның акционерлеріне өзінің шығындарын минимализациялау арқылы оның барлық активтерін сату – бұл жағдайдағы ең жақсы шешімі болып табылады.
Бақылау сұрақтары: 

1. Жалпы корпоративтік деңгейде фирма дамуының мүмкін әдістерін атаңдар. Жалпы стратегияның мәні неде? Бизнесте жалпы корпоративтік стратегиялардың түрлі варианттарын жүзеге асыру мысалдарын атаңдар.
2. Стратегиялық даму нұсқасы ретінде қазіргі кездегі ұйымшылдық интеграцияға сипаттама беріңдер.
3. Қарқынды өсу стратегияның баламалы нұсқаулардың ерекшелігі неде? Қазіргі бизнес тәжірибесі негізінде осы стратегияны жүзеге асырылуына мысал келтіріндер.
4. Тігінен интеграция стратегиясының негізгі мақсаттары мен міндеттері қандай?
5. Регрессивті интеграция стратегиясының мәні неде және оның қандай жағдайларында стратегиялық артықшылықтары пайдалынды?
6. «Алға басу» интеграциясы қандай жолмен іске асырылады және оның стратегиялық тергеулері?
7. Қазіргі бизнес тәжірибесіндегі прогрессивтік интеграция стратегиясының онң жақтары.   
8. Көлденең интеграциясының негізгі мақсаттары мен міндеттері қандай?

9. Көлденең интеграция  стратегиясын анықтауда мүмкін болатын тиісті         стратегияларын анықтаңдар.

Әдебиет: 
1. Вайсман А. Стратегия маркетинга: десять шагов к успеху. Стра​тегия менеджмента: пять факторов успеха / Пер с нем. — М.: «Экономика», 1995г.
2.Азоев Г. Л. Конкуренция: анализ, стратегия и практика. — М.: Центр экономики и маркетинга, 1996г.
5 Тақырып. Ұйымның стратегиялық жоспарын әзірлеу: 

бәсекелестік артықшылықты құру стратегиясы

Дәріс мақсаты: 

«Құндылық» түсінігі негізінде бәсекелес артықшылық теориясымен танысу. Ұйымның ішкі ортасын талдау әдістемесін зерделеу.

Жоспар: 

1. Бәсекелестік артықшылық теориясы.

2. Ішкіфирмалық диагностика.

  1.    Бәсекелестік артықшылық теориясы «құндылық» түсінігі негізінде қалыптасады. 

       Құндылық – бұл белгілі бір жүйеде болатын ерекшелік ретінде қалыптасады. Мысалы, денсаулық, дарындылық, кәсіптілік, ұйымшылдық, белгілі тауар маркасы, т.б 
Жүйенің бәсекелес артықшылығы – бұл бәсекелестер алдында артықшылықты беретін және жүйеде болатын эксклюзивтік құндылық.

       «Құндылықтар» сипаттамасы:

1. Бәсекелес артықшылықты жүзеге асыруға арналған құндылығы бар жүйелер: биологиялық, әлеуметтік, өндірістік, техникалық;

2. Құндылықтар түрлері: материалдық, материалдық емес, ақшалай, әлеуметтік, мәдениеттік, рухани, табиғи-климаттық, саясаттық;

3. Құндылықтар мазмұны: сапалық, құндылық, тәрбиелік, синергетикалық;

4. Құндылықтар көз немесе олардың пайда болу негізі: объективті және субъективті;

5. Құндылықтардың өмір сүру тәсілі: нақты және виртуалды;

6. Құндылықтардың мәні:базисті (жаңалықтар, персоналды жоғары біліктілігі, басқару жүйесінің жоғары ұйымшылдығы, т.б) және қосалқы (арзан еңбек ресурстары, меңгерілген нарық инфрақұрылымы, активтер, т.б);

7. Құндылықтардың көрініс динамикасы: стратегиялық және тактикалық;

8. Құндылықтардың көрініс насаны:жеке тұлғаның жетістігі, жүйе миссиясының түпнұсқалығы, пайда болуына оң көзқарастары, жаңалықтар, т.б;

9. Құндылықтардың көріну жерлері: жүйе ішінде және жүйе сыртындағы;

10. Құндылықтардың тұрақтылық деңгейі: (табиғи-климаттық факторлар, оң бәсеке ортасы, жоғары мәдениет, т.б) және тұрақсыз (жаңалықтар, имидж, ресурстар, т.б);

11. Құндылықтардың таратылу масштабтары: ғаламдық, желілі және

жеке. Кез келген құбылыстардың мәнін түсіну үшін логикалық кестелерді қолдану дұрыс болып табылады. (мысалы, пайдадан, Т=Табыс(шығындар+нәтиже)

Құндылықтың кез келген нәтижеге айналудың кестесін талдау түрлері: техникалық, әлеуметтік, экономикалық және саясаттық. Құндылықтар ғаламдық, желілі немесе жеке масштабтағы сыртқы және ішкі биологиялық, әлеуметтік немесе өндірістік жүйеде жүзеге асырылатын стратегиялық немесе тактикалық бәсекелес артықшылықтары базисті немесе қосалқыға айналуы мүмкін. Осылай өндірістік және әлеуметтік жүйелер түрлі қызмет аясында инновацияларға ауысуы мүмкін. Бәсекелес артықшылықтар нарықта өткізілетін және осы жүйемен шығарылатын тауарларға айналады. Тауарды өткізуден түскен табыс бәсекелес артықшылығы қолданылған жүйеге қайтадан түседі.

Бұндай бәсекелес артықшылығы жүйенің логикалық сызбасының мәні келесі қорытындыны шығарады, яғни техникалық, әлеуметтік, экономикалық және кешенді бағалау бәсекелес артықшылығының терең процесі.

Объектінің пайдалылығы көптеген факторларға байланысты. Оның мәні мен параметрлері құндылықтың сыныптамалық белгілерімен анықталады, олар жоғарыда қарастырылған болатын. 

Әрбір құндылық өзінің ерекшеліктерімен ерекшеленетіндіктен, оның пайдалылығын бағалауда 11 құндылықтың сыныптамасын қарастырып талдау керек.

Мысалы, биологиялық жүйелердің бәсеке күресінде келесілер маңызды болып келеді: жануарлар үшін – тұқымы, салмағы, күші, жылдамдығы, жасы, т.б; мамандықтар үшін – ақыл-парасаттық және сыныптамасының қоршаған ортадағы деңгейі, денсаулық жағдайы, жеке тұлғаның психологиялық параметрлері, т.б; менеджерлер үшін – ақыл-парасат және мәдениет деңгейі, түрлі қызмет саласындағы білім деңгейі, мақсаттарды қою мен оларды жүзеге асыру мүмкіндігі, т.б 

Бұдан, бәсекелес артықшылықты бағалау әдістемесі құндылықтың мәнінен туындайды, ал ол артықшылықты алғанда қайнар көзі (материалдық, материалдық емес, ақшалай, әлеуметтік, т.б) болып табылады және оның мазмұнына, пайда болу көзіне, динамикасына, тарату масштабына, т.б шарттарға байланысты болады.

2. 
Ішкі факторлардың талдауы ұйымға сыртқы қауіппен байланысты болашақ мәселелерді қиындатуға мүмкін ішкі әлсіз жақтары мен қандай мүмкіншіліктерді қолдануға болатынын бағалауға мүмкіндік береді. Ішкі факторларды талдауға арналған әдіс басқарушылық тексеріліс деп атайды. Тексерілістегі стратегиялық жоспарлаудың мақсаттары үшін 6 кешенді факторларды бөледі: маркетинг, қаржы, өндіріс, персонал, ұйымшылдық мәдениет пен ұйым имиджі.

«Маркетинг» факторын бағыттар бойынша қарастырайық: нарық бөлігі және бәсекеқабілеттік; өнімнің сапасы мен көптүрлілігі (ассортименті); нарық демографиясы; нарықтық зерттеулер және жобалар; клиенттерге сату алдында және сатудан кейін қызмет көрсету; тауарды өткізу, жарнамалар; пайда.

Ұйымның даму стратегиясын таңдаған кезде барлығы қаржылық жағдайына байланысты болады. Бөлшектелген қаржылық талдау кәсіпорынның ықтималды кемшіліктерді шығарады және оларға қарсы тұру жолдарын көрсетеді.

Өндірістің талдауы ұйым стратегиясын орындау және сыртқы орта өзгерістеріне оның уақытында бейімделуіне бағытталуы тиіс. Бәсекелестерге қарағанда кәсіпорын өзінің мүмкіншіліктерін кәсіпорынның жабдықтау облысында, өнім сапасының бақылауында, материалды қорларды төмендету және өнім өткізуін жылдамдатуды, өндірістік шығындарын азайтуы әрқашанда бағаланып тұру тиіс.

Қазіргі кездегі ұйымның мәселелерін шешу үшін өндіріске және қуатты және білікті мамандарының басқарылуына тәуелді болып келеді. Еңбек ресурстарын талдау барысында ұйымның жоғары басшылығының құзіретіне, мамандарды дайындау жүйесіне, жұмыскерлерді уәждемелеу жүйесіне көңіл аудару қажет.

Ұйымшылдық мәдениет – бұл ұйымда құрылған тұтастық жүйе болып табылады және ол мүшелер арасында мінез-құлықтың, өнегелердің, салт-дәстүрлердің болуымен түсіндіріледі.

Ұйым имиджі – бұл ұйым ішінде немесе сыртында қызметкерлер, клиенттер және қоғамдық көзқарасы көмегімен құрылатын әсері мен анықталады. 

Әлсіз және күшті жақтарын анықтап және де оның маңыздылық факторларын өлшеп, ұйым басшылары стратегиясын жүзеге асыруда пайда болуы мүмкін түрлі қауіптерден сақталуына бар күшін салады. «SWOT» - талдауы – кәсіпорынның ықтималын одан әрі зерделеуді сыртқы орта есебінен зерттеуді түсіндіреді. Бұл әдістің мақсаты кәсіпорынның әлсіз және күшті жақтарын, мүмкіншіліктермен залалдарын зерттеуге, сонымен қатар кәсіпорын қызметінің қорытындыларына қандай әсерін тигізетінін зерттеуге бағытталған.

(SWOT – қысқартылған сөз: strength – күш,   weakness - әлсіздік, opportunities – мүмкіншілік пен   thereats – қауіп). Әрекеттердің келесідей жіктеледі: кәсіпорынның күшті мен әлсіз жақтарын шығару, мүмкіншілік пен залалдар және олар арасында байланыстарды орнату. Олар болашақта ұйымның даму стратегиясын таңдау кезінде, стратегиялық жоспарды дайындау мен оны жүзеге асыруда қолданылуы мүмкін.

Кәсіпорын  мүмкіншілігінің  матрицасы
	Жүзеге асыру мүмкіндігі

Әсер ету күші
	жоғары
	орташа
	кіші



	үлкен
	
	
	

	орташа
	
	
	

	кіші
	
	
	


Кәсіпорынның қауіп матрицасы
	Жүзеге асыру мүмкіндігі

Әсер ету күші 
	жоғары
	орташа
	кіші



	үлкен
	
	
	

	орташа
	
	
	

	кіші
	
	
	


            Негізі назарды  жүзеге асыруда мүмкіншілігі  жоғары  және әсер ету күші  де жоғары болатын  мүмкіншіліктер мен  қауіпке  аудару  керек. Оларды  ғана одан әрі талдауға алады. Мүмкіншіліктер мен қауіптің әлсіз және күшті жақтарының тізімі құрастырылғаннан кейін, олар арсындағы байланысты орнататын SWOT-ты анықтайды .

Кәсіпорынның SWOT- талдауының матрицасы.
	
	Мүмкіншіліктері

1.

2.

3.
	Қауіптері

1.

2.

3.

	Күшті жақтары 

1.

2.

3.
	Күшті жақтары мен мүмкіндіктерінің жолы
	Күшті жақтары мен қауіптің жолы

	Әлсіз жақтары

1.

2.

3.
	Әлсіз жақтарымен мүмкіндіктерінің жолы
	Әлсіз жақтарымен қауіптің жолы


Мүмкіншіліктер мен қауіп тізімін бизнес үшін маңызды салалар мен шарттардың жақын және алыстығы байланыстарды зерттеуден алынған ақпараттарды талдау негізінде құрастырады. Мүмкіншіліктер мен қауіптің бір бөлігі ғана іс жүзінде жүзеге асырыла алады. Оларды жүзеге асыру мүмкіндігі жоғарыдағы кестеде көрсетілген. 

          Бұл кезде, қауіп пен мүмкіншіліктер қарама-қарсы жолына көшуі туралы білу керек. Жүзеге асырылмаған мүмкіндік қауіп болуы мүмкін, егер оны бәсеке қолданған болса. Ал тиімді жойылған қауіп егер бәсекелестер оны басып тастамаса, кәсіпорын алдында жаңа мүмкіндіктерге жол ашады.

Бақылау сұрақтары: 

1. Бәсекелес артықшылық деген не?
2. Объектінің эксклюзивті құндылығы негізіндегі бәсеке артықшылығының қалыптасу ерекшеліктері қандай?
3. Объектілердің бәсеке артықшылықтары қандай белгі арқылы сыныпталады?
4. Ұйымның ішкі ортасын талдау кезінде қандай факторларды қарастыру керек?
5. SWOT – талдау нені көрсетеді?
6. Мүмкіншілік матрицасы нені көрсетеді? 
Әдебиет:  

 1.Ансофф И. Новая корпоративная стратегия / Пер. с англ. — СПб.: «Питер», 1999г.
2.Виханский О. С. Стратегический менеджмент: Учебник. — М.: «ГАРДАРИКИ», 2000г.
6 Тақырып. Ұйымның стратегиялық жоспарын әзірлеу:  
даму бағытын таңдау
Дәріс мақсаты: 
Ұйымның даму бағытын таңдау процесі кезінде талдаудың портфельдік әдістерін және факторларын зерделеу.

Жоспар: 

1. Стратегияны таңдауға әсер ететін факторлар.

2. Нарықта ұйымның бәсекелестік жағдайын таңдау.

3. Портфельдік әдістер және стратегияны таңдау жобалары.

1. Менеджерлермен орындалатын стратегиялық таңдауына түрлі факторлар әсер етеді. Олардың ең маңыздылары келесі болып табылады.

1. Сала жағдайын сипаттайтын факторлар тобы. Бұнда өмір сүру циклі және сала құрылымы, бәсекенің қарқындылығы және оның негізгі жылжитын күштері басты рөлді атқарады.

2. Фирманың нарық ұстанымын сипаттайтын факторлар тобы. Мұнда, негізінен, нарықтық мүмкіншіліктері жағынан фирманың саладағы ұстанымы және оның потенциалы қарастырылады.

3. Ұйым қызметінің масштабы. Ұйымның өндіріс қызметі мөлшерімен байланысты стратегиялық ерекшеліктер.

4. Уақыт факторы. Бұл фактор шешімді қабылдау негізінде ұйым үшін оң немесе теріс әсер етуі мүмкін. Жақсы стратегияны орындау негізінде де үлкен мәселелер туындауы мүмкін. 

5, Қабылдауға лайық тәуекел деңгейі. Әрбір фирманың өмір сүруі кезінде тәуекел пайда болады, бірақ оның жоғары дәрежесі ұйымды мүдделі жоюы мүмкін. Екінші жағынан минималды тәуекел стратегияны таңдау диапозоны төмендетеді.

Фирма стратегиясының таңдау барысында тәуекел нарықтағы фирма өнімінің жаңалығына байланысты болады. Егер фирма жаңа облыстарғы неғұрлым тереңдей берсе, онда жаңа нарықтарда тауарды өткізуінің стратегиялық тәуекелі соғұрлым жоғары болады. Пайда алу мүмкіндігі төмендейді, егер негізгі өнімді өндіру үрдістері мен басты нарық үрдістерін арасындағы айырмашылық өсетін болса, бұл синергетикалық тиімділігінің қысқартылуының қортындысы болып саналады. Тәуекел деңгейін бағалау үшін фирманың өсу бағытының матрицасы қолданылуы да мүмкін. (11-сурет) Мұнда эмперикалық зерттеулердің қорытындысы болып саналатын бөлек, стратегиялық баламалармен байланысты шығындар бойынша мәліметтер қолданылады. 
	Нарық
	Өнім

	
	Болған
	Жаңа болған бірлесуімен
	Жаңа

	Меңгерілген
	
төмен тәуекел

(базалық шығындар)

мүмкіндігі

– 90%


	Табыс мүмкіндігі

– 60 %


	Жоғары тәуекел

(8реттік шығындар)

Тадыс мүмкіндігі

– 30%

	Меңгерілген байланысты жаңа 
	Табыс мүмкіндігі

– 60 %


	Табыс мүмкіндігі

– 40 %


	Табыс мүмкіндігі

– 20 %

	Жаңа 
	Жоғары тәуекел

(4реттік шығындар)

табыс мүмкіндігі

– 30%
	Табыс мүмкіндігі

– 20 %


	Өте жоғары тәуекел

(12-16реттік шығындар)

Табыс мүмкіндігі

– 10%




 Фирманың өсу бағытының матрицасы. 
2. 
Фирманың стратегиялық мақсаты. Бүтін нарықты және бәсеке масштабын анықтайды, ал ол нарыққа немесе нарықтық және сегментіне бағытталады. 

Базалық бәсекелі стратегиялардың қандай артықшылықтарына байланысты болатынына тәуелді болғанының анықтау керек. Бұл жағдайда келесі сұрақтарға жауап беру керек. Бәсекелі артықшылығының қандай типіне көңіл аудару керек – шығындар бойынша артықшылықтарға негізделген ішкіге немесе өнім бірегейлігіне негізделген сыртқыға ; нақты нарықта солардың ішінен қандайды жеңіл қорғауға болады? Бұл сұрақтарға жауап беруге болады: бүтін нарық үшін табыс алу факторлары, жағынан осы факторларға сәйкес өзінің және бәсекелестердің әлсіз және күшті жақтары қатынасы жағынан, салалық спецификалық мүмкіндіктер мен залалдарынан; тұтынушылардың жалпы күтулерімен (2-сурет) Осы ақпарат нәтижесінде фирма келесілерді жасай алады: ұстанымы жоғары болатын бәсекелестік артықшылықты анықтау; нақты облыстағы бұл артықшылыққа жету үшін шешімді қабылдау; бәсекелестердің артықшылығын басып тастауға тырысу. 

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



 Стратегиялық бәсекенің қалыптасуы.

Бәсекелес артықшылыққа әсер ететін табысқа жету факторларына жатады:

· технологиялық: жоғары ғылыми-зерттеушілік ықтималдың болуы, өндірістік инновациялық қызметке қабілеттілігі.

· өндірістік: масштабпен тәжірибе өндірістік нәтижені толық қолдану, өндірістің жоғары сапалығы, өндірістік күштерді оңтайлы қолдану, өндірістің жоғары болуы, қажетті өндірістік икемділік;

· маркетингтік: масштаб пен тәжірибе маркетингтік нәтижені толық қолдану, сатудан кейін қызмет көрсетулерін жоғары деңгейі, өткізу жүйесінің қуаты, өнімді жеткізудің жоғары жылдамдығы, тауарды нарыққа жедел енгізу қабілеттілігі (НИОКР-де).

· басқалары: күшті ақпараттық желі, имиджтің жоғары болуы, аумақтық орналасуының қолайлы болуы, қаржылық қорларға қолжетімділігі.

Табысқа жету факторлары әр түрлі болатынын және түрлі салаларда болатынын ескеру керек.

М. Портер бәсеке масштабы мен бәсекелі артықшылығы типінің қатынасы негізінде базалық бәсекелес стратегияларды анықтауы. (3-сурет).

1. Шығындар бойынша жетекшілік стратегиясы;

2. Дифференция стратегиясы;

3. Дифференция мен шығындарға бағытталған стратегия.

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



 М.Портер бойынша базалық бәсекелес стратегиялар.

М. Портер үлгісі бойынша нарық үлесі мен рентабельділік арасындағы қатынас бәсекелі стратегия тиімділігімен анықталады және U-секілді болады. (5-сурет)

Нарық үлесі үлкен емес фирма белгілі нарық сегментке өзінің бар күшін бағыттау арқылы және нақты стратегияны құру құру арқылы үлкен табысқа жете алады. М. Портер үлгісінің қорытындысы Бостандық консультативтік тобынан (БКТ) айрықшаланады.

Нарық үлесі жоғары фирма шығындар бойынша жетекшілік негізінде және дифференция стратегиясына негізделсе табысты болуы мүмкін. Егер фирма өзінің стратегиясын осы 3 бағыттың біреуіне бағыттай алмайтын болса, онда ол стратегиялық ұстанымның ең төменгі жағдайында болуы мүмкін.

Осыдан келесіні ескеру керек, төмен шығындардағы артықшылық өседі, егер фирма өніміне орта салалық сапаны ұсынған болса. Егер осы шарт орындалмаған болса және егер өнімнің өзіндік құнының төмендеуі сапаның төмендеумен байланысты болса, онда осы төмен сапалы өнімді ортасалалық бағасының төмен сатуға тура келеді, ал ол қосымша пайданы бермейді. 

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Нарық бөлігі мен рентабельділік арасындағы байланыс.

Мысалы, бұндай ауысы арзан және сапасы төмен шикізатпен материалдардың, төмен мамандандырылған персоналдарды жұмысқа тарту, т.б. кезінде пайда болады.

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



  Бәсекелестік стратегиялар 
3.Стратегиялық жоспарлау кезінде талдаудың портфельдік әдістері кең мағынада қолданылады. Портфельдік әдісінің негізгі мақсаты – ұйым үшін өзін жеке даму стратегиясын әзірлеу және фирма ресурстарын бөлу. 

Шаруашылық қаржының матрицасы екіжақты үлгі-кесте ретінде құрастырылған. Онда диверсификацияланған фирманың әрбір стратегиялық бизнес – бірлігінің стратегиялық ұстанымдарының байланысы көрсетіледі. Ол келесі көрсеткіштерінің әрбір жұбы нәтижесінде де құрастырылуы мүмкін: тұтынудың өсу қарқыны; нарықтың салыстырмалы үлесі; саланың ұзақ мерзімді жұмылдырылуы; фирма ұстанымының бәсекелесі; саланың немесе осы өнімінің өмір сүру циклі; фирманың түрлі ауылшаруышылық кәсіпорындары арасындағы стратегиялық сәйкестіктері.

Портфельдік әдісі шегінде келесі қадамдарды орындау қажет:

· жеке өнімдіердің төменгі буынынан бастап, стратегиялық бизнес бірлігінің жоғары буынымен аяқтайтын талдау деңгейінің иерархиясын орнату;

· матрицалық талдауда қолданатын жайғастыру көрсеткіштерін анықтау:

· портфель талдауы жүзеге асырылатын шыққан ақпаратпен ауыспалыларды талдау қатынасында айқындықты енгізу үшін матрица өлшемдерін анықтау;

· нарықтың матрицалық әдісте қолданылатын нарықтың тартымдылық критерийлердің көптүрлігі бойынша, фирманың бәсекелес ұстанымы бойынша және т.б көрсеткіштер бойынша мәліметтер базасын құру және талдау;

· ағымдағы нақты портфель және болашақ (толық портфель) туралы жай-күйінің түсініктерін беретін фирманың іскерлік портфелінің матрицасын құру;

· уақыттағы әрбір бизнес-бірлігінің дамуын қарастыру арқылы динамикалық режимдері портфелін талдау;

· үйлесімді портфелді құру мақсатында әрбір бизнес-бірлігінің даму стратегиясын мен олар арасында фирма ресурстарын бөлуге бағытталған шешімдерді қабылдау.

Портфельдік менеджменттің аналитикалық құралы ретінде әрбір бизнесті матрицаны тәжірибелік қолдану кезінде, матрицаға шеңбер түрінде кірістіруге болады, оның мөлшері стратегиялық бизнес-бірліктің сату көлеміне пропорционалды болады.

Құрамдастырылған портфельдік үлгілерінің кең түрлері бар: «SHELL- DPM» матрицасы, өмір сүру матрицасы, стратегиялық сәйкестіктерінің матрицасы, қаржылық стратегияның матрицасы, «өсу қарқыны – нарық үлесі» матрицасы, Мак-Кинси матрицасы, т.б. Солардың екеуін қарастырайық.

«Өсу қарқыны – нарық үлесі» матрица 1972 ж Бостандық консультативтік тобымен (БКТ) әзірленді, классикалық портфельдік үлгісі және диверсификацияланған фирмалардың стратегиялық бизнес-біріліктерін (СББ) талдауының кең тараған түрі болып табылады. 

БКТ матрицасында 2 критерий қолданылады: нарықтық өсу қарқыны және нарықтың салыстырмалы үлесі. Матрица тігінен және көлденең сызықтармен бөлінген төрт квадранттан тұрады. Әрбір квадрант жеке СББ-рға арналған стратегиялармен инвестицияландырылуды бөлек көзқарастарда қарастыруды қажет етеді.

«Қиын балалар» - нарықта болмашы бөлігін алады, бірақ өсу қарқыны жоғары болатын СББ.

«Жұлдыздар» - пайданы әкелетін және сату ықтималы жоғары болатын СББ.

«Сауылатын сиырлар» - өсу ықтималы жоқ бірақ негізгі пайданы береді.

«Иттер» - тек қана өзін-өзі ұстауға жететін ақшаларды алады.

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



 БКТ матрицасы «өсу /нарық үлесі»

Балансталған стратегиялық шаруашылық портфелінде «иттер» аз болу керек немесе мүлдем жоқ болу керек және «қиын балалар», «жұлдыздар», мен «сауылатын сиырлардың» саны орташа болу қажет. «Сауылатын сиырлар» компанияны табыстармен қамтамасыз етеді. Ал «жұлдыздардың» болуының мәні олардың болашақта «Сауылатын сиырларға» ауысымен түсіндіріледі. Сонымен қатар «жұлдыздар» «Қиын балалардан» туындайды (сауылатын сиырлардың материалды қолдау негізінде). Осы жеңіл принцип негізінде компания өзінің стратегиялық шарушылық портфелін баланстау мақсатында өзіне қажетті саясатты таңдау қажет.

БКТ бойынша стратегиялық бизнес-бірліктерін орналастыру
	Ұстаным
	Сипаттама
	Іс-әрекеттер

	1
	2
	3

	«Жұлдыздар»
	Олар ең бірінші орында болады: олар жетекшілер – ал қалғандары олардан қалмауға тырысады. Олардың құндылығы жалпы пайдадағы үлесімен түсіндіріледі.
	Толық қолдау көрсету барысында, олардың өсуін максималдандыру қажет.

	«Сауылатын сиырлар»
	Олардың мансабы тұрақтандырылды-оларды бәрі де біледі, бірақ олар болашақта өз ұстанымдарын сақтай ала ма? Өйткені тұтынушылардың көбісі олардың тауары мен қызметін алған болатын.
	Не салдыңдар, соның бәрін шығаруға тырысыңдар. Дұрыс құрастырылған менеджмент негізінде олар көп пайданы бөле алады. Шығындардың бақылап және компанияның ұзақ мерзімді жарнамаларына кеткен шығындарға да бақылау жүргізіңдер. Сатуды үлкейту үшін және көзқарасын қайта тарту үшін өткізудің ынталандырудың түрлі әдістерін қолданып көріндер. Ассортиментті тұрақтандыру және көркейту арқылы қосымша қызметтер мен тауарларды қосыңдар. «Жаңа» жұлдызды үнемі құрастырып жүріңдер.

	«Қиын балалар»
	Өсу қанағаттандырады, бірақ үлесі аз болады. Егер олар жаңадан келген болса, оларға өзін көрсету үшін көмектесу қажет.
	Өзінің қорын дұрыс санап шығындар. Сіздің көмекшілеріне алға қарай ұмтылу үшін қолдау қажет.

	«Иттер»
	Нағыз бұзықтар. Құрастырылған кеудемсоқтық жобалардың іске аспауы байқалады.
	Бағаларды көтеру арқылы салынған ақшаның үлесін шығаруға мүмкін болады немесе өзінің ақшасын басқа бір іске жіберу .


Мак-Кинси матрицасы

«Дженерал Электрик» және «Мак-кинси» консалтингтік компанияның қосылу нәтижесінде GEMACPM атағын алған бәсекелі ұстанымдар мен нарықтық жұмылдырулардың үлгісі пайда болады. Ол БКТ матрицасының баламалы нұсқасы болып келеді.

БКТ матрицасына қарағанда, бұл портфельдік әдіс қолданылады: технологиялар мен салалардың өмір циклінің барлық фазаларында, бәсекелері түрлі талаптарында тұрақсыз қоршаған ортада.

МсКіпsеу үлгісі фирманың нарықтағы тартымдылығын және бизнес-бірліктерінің бәсекелестерін 3Ч3 формадағы матрицаның әрбір үш деңгейін (төмен, орта, жоғары) айқындау арқылы бегілейді.

Фирманың СББ ұстанымдарының бәсекелестері және нарықтық тартымдылығының потенциалын бағалау нақты фирмамен саланың барлық факторын ескеріп тұрады.

Эксперттік әдістер арқылы жүргізілетін ұзақ мерзімді көрсеткіштерді сандық бағалау кезінде көрсеткіштердің маңыздылық дәрежесі жүргізіледі. Осыдан, бәсекелі ұстанымдар мен критерийлердің артықшылығына сонымен қатар маңызды коэффициенттерінің болатынын есте сақтау керек. 

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 


 

 Көпөлшемді матрица
«Тартымдылық»- бәсекеқабілеттік» матрицаның таңдауы әрбір бизнес үшін фирманың диверсификациясының мүмкіндіктері туралы даму стратегиялары инвестициондық басылымдағының дұрыс өлшенген шешімдерін қабылдауға мүмкіндік береді. Бұндағы стратегиялық таңдау ұзақ мерзімді жоспарлаудың көрсеткіші болып табылатын инвестициялардың қайта келуін бағалауына негізделеді. 

Қабылданатын стратегиялық шешімдерге жататын матрицаның 3 облысын көрсетуге болады:

1. Басу стратегиясы фирма бизнесінің инвестициялау мен өсудің неғұрлым ұстанымды болып табылатын тек сол сомалары, егер нарықтағы  ұзақ мерзімді кезеңдеріндегі оң ұстанымдары бар болатын болса.

2. Қорғану стратегиясы матрицасының диагоналі бойынша орналасқан СББ үшін қолайлы болады. Өзінің позицияларын бизнес-бірліктері арқылы қорғау және сақтау үшін тұрақты реинвестициялауға бағытталуға болады;

3. Кету стратегиясы максималды болатын пайданы алумен байланысты, одан кейін олардан тез кету қажет. Перспективті емес нарықтарды ыңғайсыз бәсекелес ұстанымдары бар СББ-ге қысқартылу қажет екені айтылады.

Портфельдік әдістерді қорытындылауда бұл әдіс ең жақсы болып келеді. Олар фирманың бизнес-бірліктерінің даму бағыттары туралы стратегияның жағдайын көрсетеді. Олар арасында ресурстарды бөлісу инвестицияларды жүзеге асыру үшін маңызды. Портфельдік талдау менеджерлерге өзінің бизнесінің әлсіз және күшті жақтары туралы ақпарат береді. Сонымен қатар оларды тәжірибелік міндеттерді шешу құралы деп санауға болады. 

Әрбір матрицаның кемшіліктері мен құндылықтары болады, олар бір-бірін толықтырып тұрады, сонымен қатар шешілетін стратегияларды басқару сапасын жоғарлатады. 

Бақылау сұрақтары: 

1. Стратегияны таңдау үшін қандай маңызды факторлар орындалады?

2. Өнім немесе нарықтың түрлі үлестеріне негізделген стратегияны таңдау тәуекелі немен байланысты?

3. Бәсекелі артықшылығының мәні неде?

4. Ішкі және сыртқы бәсекелі артықшылық арасындағы айырмашылығы қандай?

5. Масштаб пен тәжірибе әсерлері арасындағы айырмашылық неде және оларды не байланыстырады?

6. Іскерлік стратегияны қалыптастыруда қандай талаптар қолданылады?

7. Бес бәсекелескүштерден қорғайтын шығындар бойынша жетекшілік стратегия қалай қалыптасады?

8. Шығындар бойынша жетекшілік стратегияның тәуекелі немен байланысты?

9. Дифференционды стратегияның мәні неде?

10. Дифференционды стратегияда қандай негізгі әдістер қолданылады?

11. Негіз қалаушы нақты стратегия дегеніміз не?

12. Фирманың шаруашылық портфелі деген не және стратегияны таңдағанда портфельдік әдістің негізгі мақсаты қандай?

13. БКТ және МсКідеу портфельдік үлгілер арасындағы айырмашылық неде?

Әдебиет:  

 1.Ансофф И. Новая корпоративная стратегия / Пер. с англ. — СПб.: «Питер», 1999г.
2.Виханский О. С. Стратегический менеджмент: Учебник. — М.: «ГАРДАРИКИ», 2000г.
7 Тақырып. Стратегиялық жоспарды жүзеге асыру: ұйымдық потенциалды таңдап алынған стратегиямен сәйкестендіру
Дәріс мақсаты: 
«Стратегиялық терезелердің» пайда болу себептерімен және нарық

жағдайының өзгеруіне ұйымның реакциясы мен танысу стратегиялық

жоспарды атқарылуын бақылау мен жүзеге асырылуына әсер ететін басқарушылық құралдарды қарастыру.

Жоспар: 

1. Ұйымдағы өзгерістер.     

2. Ұйымдағы ішкі өзгерістердің реттілігі.
1.
Макроортадағы маңызды өзгерістер болып бөлінеді: технологиялық, экономикалық, саясаттық және бәсекелі, сонымен қатар тұтыну саласындағы өзгерістер.

      Сыртқы өзгерістерді пайда болу жиілігіне және өзгеру қарқынына қарай үздіксіз және күтілетін деп сыныптауға болады.

Ортаның үздіксіз эволюциялық өзгерісі болжанатын, үнемі болып тұратын процесс. Фирма бұндай өзгерістерге жедел бейімделуі мүмкін. Мысалы, еңбекақы жоғары төленетін елден төмен жұмыс күші еліне еңбектік өзгерісінің ауысуы, демографиялық өзгерістер. Бұндай өзгерістер кезінде жаңа мүмкіндіктерді қолдан шығармау үшін уақыт бар. 

Ортаның күтпеген радикалды өзгерісі қазіргі кездегі шаруашылығына дискретті, кез келген уақытта күтілмеген қорытындыларымен сипатталады. Тұрақты болып қалыптасатын жүйені жоспарлау және басқаруы бұндай өзгерістерге уақытында бейімделе алмайды.

Күтілмеген сыртқы өзгерістер нарықта «Стратегиялық терезелердің» пайда болуына әкеледі. Бұндай жағдайда нарықтық әкімшіліктердің қызметі осы «Терезелерді» жабуға бағытталған. Ал бәсекелестер бұл кезде осы ашылған «Терезелер» арқылы нарыққа енуін көздейді. Жаңа бәсекелестердің мақсаты – пайда болған мүмкіндікті қолдану болып табылады. 

«Стратегиялық терезелердің» пайда болуының себебі кестеде көрсетілген.              

«Стратегиялық терезелердің» пайда болу себебі.

	«терезенің» пайда болуының алғы шарттары
	Өзгерістердің сипаттамасы
	«терезені» қолданып тұру мысалы

	Жаңа технологиялар
	Жаңа технологиялардың пайда болуы ескерілген техникалық базасында жетекшілік фирмалармен шығарылатын тауарлардың жедел құнсыздануына әкеледі.
	Ever Ready компаниясы батарейкалардың өндірісі бойынша жетекшілік сипатта болады, бірақ жаңа технологияларды қолданған Duracell фирмасы оны нарықтан шығарып, жетекші фирма деп танылды.

	Жаңа сегменттер
	Нарықтың жаңа сегментіне «терезелерді» құрайды, егер негізгі бәсекелестер олардың бейімділігін дұрыс бағаламаса.
	1960 жылдардың соңында Honda компаиясы транспорттық қаражаттардың нарықтағы жаңа сегменттерін бағалап басып алады. Бұл фирма үшін салада жетекшілік ұстанымға ие болуға мүмкіндік берді.

	 Бөлісудің жаңа каналдары
	«Стратегиялық терезелер» нарықтың даму негізінде және жаңа каналдардың бөлісуіне байланысты ашылады.
	Pioneer компаниясы жоғары сапалы аудиоаппаратура өндірісі облысында жетекшіліктен айырылды, өйткені ол тауарды универмагтар арқылы сатудың артықшылығын түсінбеді. Нәтижесінде Panasonic және Sony жаңадан пайда болған компаниялар бұндай сатудың артықшылығын түсініп, жетекшілікке ие болды.

	Нарықтың бағдарлануы
	Нарықтың дамуынан сұраныстарда өзгереді, ал ол қызмет ететін жүйелердің тауарларды сатып алудан дамиды.
	 Ең басында банкоматтар нарығында Dokutel компаниясы жетекшілікте болды. Содан кейін сұраныс төлемдерді басқаруы жүйесіне көшті. Бұл жағдайды IBM және  Burroughs компьютерлік компаниялар қолданып, сәйкес жабдықтарды ұсынды. Нәтижесінде Dokutel компаниясы нарықтан кетті.

	Заңнамалардағы жаңалық
	Жаңа заңдар, нормативтік актілер, кеден ережелері, жекешелендіру туралы шешімдер және халықтық қатынастар.
	Телекоммуникация құралдары облысындағы мемлекеттік моноплиялардың жабылуы Ericsson,  Notthern Telecom және Alcatel компаниялар арасындағы бәсекелес күрестердің пайда болуына әкеледі. Олар тұтыну нарығына бағытталған болатын.

	Сыртқы әсерлер
	Тарифтердің, тауарлар бағаларының, валюта курстарының, банктік пайыздық ставкалардың күтпеген өзгерістері; күтпеген саясаттық және халықтық оқиғалар.
	1992 ж. АҚШ долларының девольвациясы және элитикалық автомобильдерге салық енгізілуі американдық фирмалардың ішкі нарықта өз ұстанымдарын күшейтуге әкелді, ол европалық экспорттық лимузиндерге өте үлкен залал әкелді. Ресейдегі дефаст – 1998 жыл тамыз.


Егер фирма белгілі бір себепке байланысты «стратегиялық терезелердің» пайда болуына көңіл аудара алмаса, онда сыртқы өзгерістер әсерінен пайда болатын залалдар күрделі мәселелерді туғызады. 

Стратегиялық менеджменттің міндеті болып уақытында өзгерістерді байқау шығындарды минимализациялау және де фирма үшін залалды оң мүмкіндігіне ауыстыра алатын іс-әрекеттердің стратегиясын құру табылады.

Әрбір фирманың қазіргі жағдайдағы табыстың негізі сыртқы өзгерістеріне үнемі бейімделуімен анықталады. Ұйым өзгерістерінің мақсаты, оң біріншіден, бәсекеқабілеттілікті жоғарлатуымен байланысты, сонымен қатар экономикалық және технологиялық инфрақұрылымының барлық аясындағы бағытталған өзгерістер әсерінен белгісіздіктен өту болып табылады.

Қазіргі кездегі жағдайларда ұйым өзгерістерін өткізу менеджменттің мәні болып табылады, нақтырақ айтқанда ол стратегиялық менеджменттің мәні.

Бақылау сұрақтары:

1. «Стратегиялық терезелердің» пайда болу мәні неде?

2. Ұйым өзгерістерінің мақсаты неде?

3. Таңдап алынған стратегияға сәйкес ұйымның ішкі элементтерінің қайсысын атауға болады?

Әдебиет:  

 1.Ансофф И. Новая корпоративная стратегия / Пер. с англ. — СПб.: «Питер», 1999г.
2.Виханский О. С. Стратегический менеджмент: Учебник. — М.: «ГАРДАРИКИ», 2000г.
8 Тақырып. Стратегиялық жоспарды жүзеге асыру: нақты уақыт кезеңіндегі басқару

1. Стратегиялық жоспардың іске асырылуын басқару
2. Стратегиялық мақсаттарға жетуді бақылау
1. Көптеген фирмалар радикалды өзгерістерді іздемейді, өйткені ол-фирманың саясаттың жүргізілуін білдіреді. Бірақ, жай өмір сүру мен фирманың пайдалы қызметі арасында үлкен айырмашылық бар және болашақта оның өмір сүрунің кепілі жоқ болады.

Сонымен қатар, «ұсақ өзгерістерді» жұмыс әдістерінде, операцияларында, кадрлық сұақтарда, т.б жүргізудің маңызы зор. Бұндай өзгерістер фирма үшін мәнсіз болып келеді, бірақ олар кейбір нақты адамдар үшін маңызды болады. Менеджмент – бұл басқа адамдардың білімін, еңбегін қолдану арқылы қойылған мақсаттарға жету қабілеттілігі  болғандықтан, осы өзгерістердің ықтимал реакцияларын қарастыру қажет.

Ұйым өзгерістерінің мақсаты болып фирма мүмкіндіктері мен стратегиялар арасындағы мәселелерді шешу табылады. 

Бұл мәселені Mckinsey «7S» үлгісі жүйесін қолдану арқылы қарастырайық. Үлгінің негізгі идеясы ұйымның тиімді қалыптастырылуы үшін жеті өзара байланысқан ішкі элементтер базасын қарастыруға бағытталған (стратегия, қабілет пен ресурстар, мәдениет, құрылым, жүйе, персонал, стиль), әрбіреуінің өзгеруі басқарулардың өзгеруіне әкеледі. 

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



 McKinsey «7S» үлгісі.

Бұл үлгі арқылы келесі сұрақтарға жауап беруге болады:

· қандай тәжірибе мен ресурстар қажет;

· қандай ұйымның жүйесі мен құрылымы қажет;

· стратегияны жүзеге асыру үшін тиімділікті қамтамасыз ететін қандай басқару стилі және қандай кадрлар қажет;

· қандай ұйым мәдениеті таңдап алынған стратегияға сәйкес келеді?

2.  Стратегиялық жоспарды орындау мақсатында оның жүзеге асырылуына бақылау жасай алатын программалардың кешені құрастырылды. Ұзақ мерзімді және орта мерзімді мақсаттар мен міндеттер бойынша стратегиялық жоспар тактикалық жоспармен, тәртіптер мен ережелермен толтырылады.

Тактикалық жоспар – ұйым пайдалылығына және нарықты игеруіне бағытталған әрекеттердің ағымдағы жоспары.

Тактикалық жоспарға тән белгілер:

· стратегиялық жоспар жүзеге асырудың негізгі құралы болып табылады;

· тактикалық қорытындылар өте тез дамиды және олар стратегияны жүзеге асыру үшін қолданылады;

· тактикалық жоспарды ортабуынды басқарушылар әзірлейді.

Тактикалық жоспардың дамуы тәртіптер мен ережелерді жоспарлайды.

Тәртіптер келесілермен анықталады:

· шаруашылық бөлімшелер бойынша негізгі өндірістік процестерді атқару кезінде қызметтердің орындалуымен;

· қосалқы қызмет көрсетулердің көлемі және олардың орындау мерзімімен;

· нақты орындаушыларымен;

· бақылау орындарымен, яғни олар арқылы негізгі өндірісінде қабылданға шығыс туралы ақпарат алуға болады.

Тәртіптер тактикалық жоспарды нақты мерзімдерімен анықтайды: квартал, ай, тәулік. Ережелер әрбір жағдайдане орындау керектігін анықтайды, яғни, процестер бойынша анықтауға тиіс стандарттар мен шектеулер, қабылданған режим параметрлерінен ауытқу жағдайындағы өндірістік іс-әрекеттер, алдын ала болжамдар, т.б.

Стратегиялық жоспардың жүзеге асырылуын қамтамасыз ететін көптеген басқару құралдарының ішінен көбінесе екеуі қолданылады: мақсаттар бойынша басқару; бюджетті құрастыру.

Бюджеттерді дайындау – түрлі деңгейдегі жоспарлар арасындағы сәйкестікті және ресурстардың бөлісуін қамтамасыз етеді. Бюджеттердің артықшылығы тек қана ресурстардың қандай және қайсы деген сұрақтарына жауап бермей, сонымен қатар ол бюджеттің толтыруының қайнар көздерін көрсетеді. Бюджеттердің нақты мәні ресурстар мен мақсаттарды сандық бағалау болып саналады. Көбінесе бюджеттер құндылық өлшемдерімен дайындалады және бағаланады, бірақ мерзімдік, еңбектік және табиғи көрсеткіштер кейде қолданылуы мүмкін. Бюджетті дайындау басқарушылық пен зерттелетін және өзгертілетін жоспарлық мерзімге сметалардың алдын ала есебін беретінімен басталады. Осы кезеңде ресурстарды бөлу мен оның қаржыландыру көздері анықталады. Ең соңғы кезеңде қорытынды бюджет дайындалады және басшылық талаптары негізінде ресурстар мен олардың қайнар көздерінің есебі жүргізіледі. 

Мақсаттар бойынша басқарудың мәні басқарушының әрқайсысына  жоғары деңгейіне дейін нақты мақсаттар қойылатынымен сипатталады. Олар жоғарыдан төмен қарай және  әрбір басқарушының мақсаттары бастық мақсатының жетуіне қарай бағытталуы тиіс. Мақсаттарға жету үшін әрекеттер жоспарын құру қажет. Ол кімнің, қайда, қашан және қандай көлемде мақсатқа жету үшін нақты жұмыстардың орындалуын белгілейді. Әрекеттердің жоспары барлық тапсырмалардың орындалуына бағытталған және де ол пайда болған мәселелер мен залалдарды уақытында жоюға бағытталған. Бұл жүйе жұмыс үшін міндетті теріс байланысы бар нақты коммуникациялар және барлық деңгейлерді басқаратын тұрақты бақылаулар болу қажет.

  Бақылау – ұйым басшылығы шешімдердің дұрыстылығын және оларды толтыру керектігінін анықтайтын процесс. Бақылау ұйымның өзінің мақсаттарына жетуді қамтамасыз етеді. Осы бақылау тәртібі негізінде орындалатын жоспар 3 кезеңге бөлінеді: стандарттар критерийлерді анықтау, соларға салыстырылған нақты қорытындыларды анықтау және толықтырылатын әрекеттердің шешімін қабылдау. Стандарттар -  жоспарлау процесінен туындайтын нақты мақсаттар. Стандарт негізінде қабылданатын мақсаттар 2 ерекшелікпен ерекшелінеді: мерзімді шектеулермен; нақты критерийлермен. Жоғары буынының басшылары мүмкін болатын ауытқулардың масштабын бекітеді.  Соңғы кезеңдегі таңдап алынатын әрекеттердің сызығы:

·    мақсаттар орындалған болса, ештеңе жасамау;

·    басшылықпен қарастырылған ауытқуларды түзету әрекеттері көмегімен орындау;

·    стандарттарды қайта қарастыру.

Бақылау сұрақтары:

1. Жаңа стратегияға сәйкес ұйым құрылымы үшін не істеу қажет?

2. Сыртқы ортамен өзарабайланысқан сипатта ұйым құрылымы қалай анықталады?

3. Соңғы уақытта сыртқы ортаның өзгеру салдары неде?

4. Ұйымның стратегиялық жоспарының орындалуын бақылау деген не?
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БЫСТРЫЙ рост рынка





СЛАБАЯ





Конкурентная позиция





СИЛЬНАЯ





МЕДЛЕННЫЙ рост рынка





Стратегии концентрированного


роста





Захват рынка;


Развитие рынка;


Развитие продукта.





Стратегии «отрицательного» роста





Стратегии сокращения;


Стратегии отторжения;


Стратегии ликвидации.








Стратегии диверсифицированного роста


Концентрическая диверсификация;


Конгломеративная диверсификация;


Горизонтальная диверсификация.





Нарықтың жедел өсуі





ӘЛСІЗ





Бәсекелестік жағдай





КҮШТІ





Нарқтың әлсіз өсуі





Интегралды өсудің стратегиясы :


тікелей интеграциясы;


қайтымды интеграциясы;


көлденең интеграция;


артқа бару интеграциясы;


алға бару интеграциясы





Шоғырландырылған өсудің стратегиясы.


нарықтық жаулап алу;


нарықты дамыту;


өнімді дамыту.





«Теріс» өсу стратегиясы.


қысқарту стратегиясы;


кері қайтару стратегиясы;


тарату стратегиясы;








Диверсификацияланған өсудің стратегиясы


Шоғырландырылған диверсификациясы;


конгломеранттық диверсификациясы;


көлденең диверсификациясы..





Табысқа жету 


факторлары





Фирманың әлсіз және күшті жақтары





Спецификалық салалық мүмкіндіктер мен қауіп





Тұтынушылардың жалпы күтілімі





Іскерлік


 стратегия





Нарықтық сигмент





Толық нарық





Стратегиялық мақсат





Ішкі





Сыртқы





Бәсекелі артықшылығының типі





Фокусирование





Шығындар бойынша жетекшілік





Дифференциация





Шығындар бойынша шоғырландыру





Дифференциацияға шоғырландырылуы





Ортасалалық рентабельділік





Нарықтағы бөлігі





Нашар бағытталған стратегия немесе бағалық жетекшіліктің болмаумен дифференциацияланған стратегия





Дифференциацияланған стратегия немесе шығындар бойынша жетекшілік





Бағыттандырылған стратегия
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Пайда





Пайда








Пайда
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Толық шығындар








Орта фирмасы





Шығын бойынша жетекші





Фирма - дифференциатор





Нарықтық баға 
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б)





Пайда








Толық шығындыр








Пайда








Толық шығындыр








Пайда








Толық шығындар








Орта фирмасы





Фирма-шығын бойынша жетекші





Төмен сапалы өнім





Нарықтық баға





Нарық үлесінің өсуі





Жоғары





Төмен





Нарық үлесі





Жоғары








Төмен








«Жұлдыздар»





«Қиын балалар»





«Сауылатын сиырлар»





«Иттер»





Нарықтың тартымдылығы





Бәсекелі ұстаным
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Орта





Күшті





Төмен
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Жүйелер





Персонал





Стиль





Мәдениет





Қабілеттік пен ресурстар





Стратегия





Құрылым








PAGE  
4

