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МЕТОДИЧЕСКИЙ АППАÐАТ ОЦЕНИВАНИЯ 
И ФОÐМИÐОВАНИЯ КАЧЕСТВА СТÐАТЕÃИЧЕСКИХ 

АЛЬТЕÐНАТИВ ПÐЕДПÐИЯТИЯ

Статья посвящена формированию методического аппарата информационной под-
держки принятия стратегических решений. Наиболее детально рассмотрен аспект 
оценивания и формирования качества стратегических альтернатив отдельного пред-
приятия. Äетально проанализированы следующие методики оценивания: концептуаль-
ные направления роста; базовые конкурентные стратегии; модели (матрицы) порт-
фельного анализа; методики оценки качества стратегических альтернатив. Äля ил-
люстрации возможностей описанных методик в статье приведен пример разработки 
стратегии предприятия на основе детального маркетингового анализа.

Кëþ÷åâыå ñëîâà: ìåòîäи÷åñêий àппàðàò, ñòðàòåãия, ìîäåëü, ìåòîäиêà, пðåäпðи-
яòиå, êîíêóðåíòíàя ñòðàòåãия, пîðòôåëüíый àíàëиз, ñиëüíыå и ñëàáыå ñòîðîíы пðåä-
пðияòия, âîзìîæíîñòи и óãðîзы.

Сòðàòåгè÷åñêîå ïлàíèðîвàíèå íà óðîвíå ïðåäïðèяòèя являåòñя ñлîæíыì 
ïðîöåññîì, òðåбóющèì ïðèвлå÷åíèя зíàíèй è ñïåöèàлèñòîв èз ðàз-

лè÷íыõ ôóíêöèîíàльíыõ ïîäðàзäåлåíèй ïðåäïðèяòèя. Пîäгîòîвêà íåîбõîäè-
ìîй äля ïðèíяòèя ñòðàòåгè÷åñêèõ ðåшåíèй èíôîðìàöèè в íàèбîльшåй ñòåïå-
íè êàñàåòñя ìàðêåòèíгîвîгî ïîäðàзäåлåíèя. Вåñьìà вàæíîй ïðè эòîì ñòàíîвèò-
ñя зàäà÷à ôîðìèðîвàíèя ñîîòвåòñòвóющåгî ìåòîäè÷åñêîгî àïïàðàòà èíôîðìà-
öèîííîй ïîääåðæêè ïðèíяòèя ñòðàòåгè÷åñêèõ ðåшåíèй.

Мåòîäè÷åñêèй àïïàðàò ñòðàòåгè÷åñêîгî ïлàíèðîвàíèя ñîñòîèò èз ñîвîêóï-
íîñòè ìîäåлåй è ìåòîäèê è ðåêîìåíäàöèй ïî èõ ïðèìåíåíèю äля ðåшåíèя êîí-
êðåòíыõ зàäà÷. В ñîîòвåòñòвèè ñ эòàïàìè ïðîöåññà ñòðàòåгè÷åñêîгî ïлàíèðîвà-
íèя выäåляюò ñлåäóющèй êîìïлåêñ ìåòîäèê [1, 7]: ìåòîäèêè àíàлèзà öåлåвыõ 
óñòàíîвîê; ìåòîäèêè àíàлèзà вíóòðåííåй ñðåäы; ìåòîäèêè êîìïлåêñíîй îöåíêè 
ñîîòвåòñòвèя ðыíî÷íыì óñлîвèяì è êîíêóðåíòîñïîñîбíîñòè ïðåäïðèяòèя; ìå-
òîäèêè (ìîäåлè) ôîðìèðîвàíèя è îöåíêè ñòðàòåгè÷åñêèõ àльòåðíàòèв.

В äàííîй ñòàòьå ðàññìîòðåíы ìåòîäèêè (ìîäåлè) ôîðìèðîвàíèя è îöåíêè 
ñòðàòåгè÷åñêèõ àльòåðíàòèв. Эòè ìåòîäèêè ïðåäíàзíà÷åíы äля выявлåíèя вîз-
ìîæíыõ вàðèàíòîв ñòðàòåгè÷åñêîгî ðàзвèòèя ïðåäïðèяòèя è îöåíêè èõ êà÷åñòвà 
ñ ó÷åòîì îïðåäåлåííыõ êðèòåðèåв. Пîэòîìó îíè ìîгóò ðàññìàòðèвàòьñя êàê бà-
зîвыå êîíöåïöèè ïðè ðåшåíèè зàäà÷ ñòðàòåгè÷åñêîгî ïлàíèðîвàíèя ñðåäñòвà-
ìè ìàðêåòèíгà. Сðåäè îñíîвíыõ ìåòîäèê îöåíèвàíèя è ôîðìèðîвàíèя êà÷åñòвà 
ñòðàòåгè÷åñêèõ àльòåðíàòèв выäåляюò ñлåäóющèå:

– êîíöåïòóàльíыå íàïðàвлåíèя ðîñòà;
– бàзîвыå êîíêóðåíòíыå ñòðàòåгèè;
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– ìîäåлè (ìàòðèöы) ïîðòôåльíîгî àíàлèзà; 
– ìåòîäèêè îöåíêè êà÷åñòвà ñòðàòåгè÷åñêèõ àльòåðíàòèв.
Кîíöåпòуàëьíыå íàпðàâëåíèÿ ðîсòà пðåäпðèÿòèÿ. Иäåíòèôèêàöèя ñòðàòåгè-

÷åñêèõ вàðèàíòîв è îïðåäåлåíèå êðèòåðèåв выбîðà лó÷шèõ èз íèõ îñóщåñòвля-
åòñя íà îñíîвå ðåзóльòàòîв вíåшíåгî è вíóòðåííåгî àíàлèзà [2, 6]. Выäåляюò 
òðè ñïîñîбà èäåíòèôèêàöèè ñòðàòåгè÷åñêèõ àльòåðíàòèв: ïåðвый зàêлю÷àåòñя 
в выбîðå òîвàðíыõ ðыíêîв, êîòîðыå бóäåò îбñлóæèвàòь ïðåäïðèяòèå, è в ðåшå-
íèè îб îбъåìå èíвåñòèöèй äля êàæäîгî èз íèõ; вòîðîй ïðåäïîлàгàåò ðàзðàбîò-
êó ôóíêöèîíàльíыõ ñòðàòåгèй; òðåòèй ñîñòîèò в îïðåäåлåíèè îñíîв óñòîй÷è-
выõ êîíêóðåíòíыõ ïðåèìóщåñòв íà выбðàííыõ òîвàðíыõ ðыíêàõ. Рàзðàбàòывàя 
ñòðàòåгèю, вàæíî зàíяòь äèíàìè÷åñêóю ïîзèöèю (в ïðîòèвîвåñ ñòàòè÷åñêîй). 
Вîзìîæíîñòь ðåàлèзîвàòь òàêóю ïîзèöèю ïðåäîñòàвляåò ìàòðèöà ïðîäóêòîвî-
ðыíî÷íыõ êîìбèíàöèй И. Аíñîôôà [3].

Дàííàя ìåòîäè÷åñêàя íàðàбîòêà являåòñя îäíîй èз îбщèõ ôîðìóлèðîвîê 
íàïðàвлåíèй ðàзвèòèя ïðåäïðèяòèя. Сòðóêòóðà àльòåðíàòèвíыõ ñòðàòåгèй ñî-
ñòîèò èз ñлåäóющèõ êîìïлåêñîв ñòðàòåгèй ðîñòà: ïåðвый êîìïлåêñ ñòðàòåгèй 
ðîñòà ñвязàí ñ àêòóàльíыìè òîвàðíыìè ðыíêàìè; ñлåäóющèå äвà îòíîñяòñя ê 
ðàзðàбîòêå íîвыõ òîвàðîв è íîвыõ ðыíêîв; ÷åòвåðòый вêлю÷àåò в ñåбя ñòðàòå-
гèè äèвåðñèôèêàöèè; à ïяòый – ñòðàòåгèè вåðòèêàльíîй èíòåгðàöèè. Чåòêèå 
гðàíèöы ìåæäó íåêîòîðыìè èз эòèõ ñòðàòåгèй îòñóòñòвóюò. Оäíàêî òàêàя ñòðóê-
òóðà ìîæåò быòь эôôåêòèвíî èñïîльзîвàíà äля ñóæåíèя ìíîæåñòвà вîзìîæíыõ 
ñòðàòåгè÷åñêèõ àльòåðíàòèв. К ïðèìåðó, в ñлó÷àå íåöåлåñîîбðàзíîñòè зàíèìàòь-
ñя ðàзðàбîòêîй íîвîгî ïðîäóêòà êàê àльòåðíàòèвы ðàзвèòèя ïðåäïðèяòèя îбðà-
щàюòñя ê àíàлèзó «ðыíêà». Кðîìå òîгî, äàííый ïîäõîä äàåò вîзìîæíîñòь ñôîð-
ìóлèðîвàòь вîзìîæíыå вàðèàíòы ïîвåäåíèя ïðåäïðèяòèя íà выбðàííыõ ðыí-
êàõ (öåлåвыõ ñåгìåíòàõ) ïðèìåíяя ñлåäóющèå ñòðàòåгèè îõвàòà ðыíêà [4]: ñòðà-
òåгèя êîíöåíòðàöèè (ôîêóñèðîвàíèя); ñòðàòåгèя ôóíêöèîíàльíîгî ñïåöèàлè-
ñòà; ñòðàòåгèя ñïåöèàлèзàöèè ïî êлèåíòó; ñòðàòåгèя ñåлåêòèвíîй ñïåöèàлèзà-
öèè; ñòðàòåгèя ïîлíîгî îõвàòà. Зäåñь ñлåäóåò óòî÷íèòь, ÷òî в ðåàльíîй ïðàêòè-
êå ñòðàòåгèè îõвàòà ðыíêà ìîгóò быòь ñôîðìóлèðîвàíы в бîльшèíñòвå ñлó÷àåв 
òîльêî ïî äвóì èзìåðåíèяì: ôóíêöèяì è гðóïïàì ïîòðåбèòåлåй. Пîэòîìó äля 
ïðàвèльíîгî îïðåäåлåíèя бàзîвîгî ðыíêà ñлåäóåò ó÷èòывàòь è òàêîå èзìåðåíèå, 
êàê òåõíîлîгèè. Сîвìåñòíый ó÷åò òàêèõ èзìåðåíèй, êàê ôóíêöèè, ïîòðåбèòå-
лè è òåõíîлîгèè вîзìîæåí íà îñíîвå ðàзðàбîòàííîй Эйбåллîì ìîäåлè, êîòîðàя, 
êðîìå ïðàвèльíîгî îïðåäåлåíèя бàзîвîгî ðыíêà, äàåò вîзìîæíîñòь îбíàðóæèòь 
íîвыå ïîòåíöèàльíыå öåлåвыå ñåгìåíòы [5].

Бàзîâыå êîíêуðåíòíыå сòðàòåãèè. Тåðìèíîì «бèзíåñ-ñòðàòåгèя» îбîзíà÷àюò 
ïлàí óïðàвлåíèя îòäåльíîй ñôåðîй äåяòåльíîñòè ïðåäïðèяòèя, íàïðàвлåííый 
íà óñòàíîвлåíèå è óêðåïлåíèå äîлгîñðî÷íîй êîíêóðåíòîñïîñîбíîй ïîзèöèè 
ïðåäïðèяòèя íà ðыíêå. Рàзðàбîòêà бèзíåñ-ñòðàòåгèè ñвязàíà в íàèбîльшåй ñòå-
ïåíè ñ ðàзðàбîòêîй êîíêóðåíòíыõ ïîäõîäîв, êîòîðыå íåйòðàлèзîвàлè бы êîí-
êóðåíòíыå ìåðы ïðîòèвíèêîв. Сðåäè ñïîñîбîв äîñòèæåíèя êîíêóðåíòíîгî ïðå-
èìóщåñòвà ìîæíî íàзвàòь òàêèå: выïóñê выñîêîêà÷åñòвåííыõ òîвàðîв; îòлè÷-
íîå îбñлóæèвàíèå êлèåíòîв; бîлåå íèзêèå öåíы íà òîвàðы, ÷åì ó êîíêóðåíòîв; 
влàäåíèå óíèêàльíîй òåõíîлîгèåй; ðàзðàбîòêà è вíåäðåíèå òîвàðîв в êîðîòêèå 
ñðîêè è äð. Вèä êîíêóðåíòíîгî ïðåèìóщåñòвà è ñôåðó, в êîòîðîй îíî äîñòè-
гàåòñя, îбъåäèíяåò ïîíяòèå бàзîвîй êîíêóðåíòíîй ñòðàòåгèè (БКС). Кîíöåï-
öèя бàзîвыõ êîíêóðåíòíыõ ñòðàòåгèй ïðåäлîæåíà М. Пîðòåðîì [6]. Рàñшèðåí-
íàя вåðñèя БКС ñîñòîèò èз òàêèõ ñòðàòåгèй: ñòðàòåгèя лèäåðñòвà ïî èзäåðæêàì; 
ñòðàòåгèя äèôôåðåíöèàöèè; ñòðàòåгèя îïòèìàльíыõ èзäåðæåê; ñôîêóñèðîвàí-
íàя ñòðàòåгèя íèзêèõ èзäåðæåê; ñôîêóñèðîвàííàя ñòðàòåгèя äèôôåðåíöèàöèè.

Уêàзàííыå ñòðàòåгèè ïî ñóщåñòвó являюòñя àльòåðíàòèвíыìè, ïîэòîìó лю-
бîå ïðåäïðèяòèå äîлæíî ÷åòêî ïîíèìàòь ïðè выбîðå êîíêóðåíòíîй ñòðàòåгèè, 
êàêîй òèï êîíêóðåíòíîгî ïðåèìóщåñòвà îíà õî÷åò ïîлó÷èòь è в êàêîй ñôåðå.
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Мîäåëè (мàòðèöы) пîðòфåëьíîãî àíàëèзà. Аíàлèз ïîðòôåля бèзíåñîв ïðåä-
ïðèяòèя (ïîðòôåльíый àíàлèз) являåòñя вàæíåйшåй ñîñòàвляющåй ñòðàòåгè÷å-
ñêîгî ïлàíèðîвàíèя. Пðè ïðîвåäåíèè ïîðòôåльíîгî àíàлèзà îöåíèвàюò ïðè-
влåêàòåльíîñòь ðыíêîв è êîíêóðåíòîñïîñîбíóю вîзìîæíîñòь ïðåäïðèяòèя äåй-
ñòвîвàòь íà эòèõ ðыíêàõ. Для ïðîвåäåíèя àíàлèзà êîíêðåòíîгî вèäà бèзíåñà 
ïðåäïðèяòèя ñ ó÷åòîì åгî äàльíåйшåгî ðàзвèòèя ïðèìåíяюò ñлåäóющèå ìîäå-
лè: BKG, GE/McKinsey, Shell/DPM, ADL/LC, Пîðòåðà, Аíñîôôà, Мàêäîíàль-
äà è äð.

Пîðòôåльíый àíàлèз ïðåäíàзíà÷åí äля эôôåêòèвíîгî ðåшåíèя ðяäà вî-
ïðîñîв: ñîглàñîвàíèя è óвязêè ñòðàòåгèй îòäåльíыõ ñòðàòåгè÷åñêèõ бèзíåñ-
åäèíèö (СБЕ); ðàñïðåäåлåíèя ìàòåðèàльíыõ ôèíàíñîвыõ è êàäðîвыõ ðåñóðñîв 
ìåæäó СБЕ; ôîðìèðîвàíèя ïåðå÷íя ñòðàòåгè÷åñêèõ зàäà÷ äля êàæäîй СБЕ; èз-
ìåíåíèя ñòðóêòóðы óïðàвлåíèя îòäåльíыõ ïðåäïðèяòèй, ðàзвèòèя èлè ñвîðà÷è-
вàíèя бèзíåñà. В öåлîì àíàлèз ñвîäèòñя ê ïîñòðîåíèю ðàзлè÷íыõ ìàòðèö, ñ ïî-
ìîщью êîòîðыõ бèзíåñ-åäèíèöы ñðàвíèвàюòñя ìåæäó ñîбîй.

Пðàêòè÷åñêîå ïðèìåíåíèå àвòîðàìè ñòàòьè íåêîòîðыõ èз ïåðå÷èñлåííыõ 
вышå ìîäåлåй ïîзвîляåò ñäåлàòь ðяä îбîбщàющèõ вывîäîв.

1. Пðèìåíåíèå òîй èлè èíîй ìîäåлè òðåбóåò åå îбязàòåльíîй ìîäèôèêà-
öèè è àäàïòàöèè ê êîíêðåòíîìó ïðåäïðèяòèю è êîíêðåòíыì óñлîвèяì.

2. Пîðòôåльíыå ìîäåлè äàюò íàèбîлåå òî÷íый ðåзóльòàò, åñлè îбъåêò èñ-
ñлåäîвàíèя ôóíêöèîíèðóåò в îòíîñèòåльíî ñòàбèльíîй вíåшíåй ñðåäå.

3. Рàññìàòðèвàåìыå ìîäåлè ïðåäíàзíà÷åíы в îñíîвíîì äля выявлåíèя 
взàèìîñвязåй ìåæäó ðàзлè÷íыìè бèзíåñàìè ïðåäïðèяòèя. Пîэòîìó èõ ïðèìå-
íåíèå äля àíàлèзà îòäåльíîгî бèзíåñà зà÷àñòóю ìîæåò äàòь òîльêî îöåíî÷íый 
ðåзóльòàò.

Мåòîäèêè îöåíêè êàчåсòâà сòðàòåãèчåсêèх àëьòåðíàòèâ. Пðè ïðàêòè÷åñêîì 
ïðèìåíåíèè îïèñàííыõ вышå ìåòîäèê íåîбõîäèìî äåòàльíî ïðîàíàлèзèðîвàòь 
вîзìîæíыå ïåðñïåêòèвы êàæäîй èз íèõ. Оäíèì èз èíñòðóìåíòîв òàêîгî àíàлè-
зà являåòñя ìåòîäèêà îöåíêè вàðèàíòîв ñòðàòåгèй ïî ïîêàзàòåляì êà÷åñòвà [1]. 
Пðè эòîì èñïîльзóюòñя ñлåäóющèå îñíîвíыå ïîêàзàòåлè: îòлè÷èå îò ñòðàòå-
гèй êîíêóðåíòîв; вîзìîæíîñòь ïîвòîðåíèя êîíêóðåíòàìè; êîíöåíòðàöèя ðåñóð-
ñîв ïðåäïðèяòèя в íàïðàвлåíèè ðåàлèзàöèè äàííîй ñòðàòåгèè; ñòåïåíь ñîîòвåò-
ñòвèя ñòðàòåгèè êвàлèôèêàöèè ïåðñîíàлà; óðîвåíь ðèñêà; ñîвìåñòèìîñòь ñòðà-
òåгèè ñ êîðïîðàòèвíîй êóльòóðîй ïðåäïðèяòèя è äð. Сðàвíåíèå ìîæåò ïðîвî-
äèòñя êàê ïî îòäåльíыì ïîêàзàòåляì, òàê è ïî èíòåгðàльíîìó ïîêàзàòåлю êà-
÷åñòвà.

Кà÷åñòвî вàðèàíòîв ñòðàòåгèй ìîæåò быòь ðàññìîòðåíî òàêæå ñ ïîìîщью 
ïðèìåíяåìîй êîíöåïöèè èññлåäîвàíèя. Нàïðèìåð, вàðèàíòы ñòðàòåгèй, выäвè-
íóòыå ïðè ïðèìåíåíèè SWOT-êîíöåïöèè, ìîæíî îöåíèòь ñ ïîìîщью òàêèõ 
êðèòåðèåв: óðîвåíь îïîðы íà ñèльíыå ñòîðîíы ïðåäïðèяòèя; ñòåïåíь ó÷åòà ñлà-
быõ ñòîðîí ïðåäïðèяòèя; ñòåïåíь èñïîльзîвàíèя вîзìîæíîñòåй вíåшíåй ñðåäы 
è óñòîй÷èвîñòь ê выявлåííыì óгðîзàì.

Пðèмåð ðàзðàбîòêè сòðàòåãèè пðåäпðèÿòèÿ íà îсíîâå мàðêåòèíãîâîãî àíàëèзà. 
Для èллюñòðàöèè ïðèìåíåíèя вышåîïèñàííîгî ìåòîäè÷åñêîгî àïïàðàòà ðàñ-
ñìîòðèì ïðåäïðèяòèå ïîä óñлîвíыì íàзвàíèåì «Сòðàòåг», êîòîðîå ñïåöèàлè-
зèðóåòñя íà выïîлíåíèè îбщåñòðîèòåльíыõ è ñòðîèòåльíî-ìîíòàæíыõ ðàбîò, 
à òàêæå зàíèìàåòñя ðåìîíòîì, эêñïлóàòàöèåй è îбñлóæèвàíèåì àвòîäîðîг. В 
óñлîвèяõ êðèзèñà ïðåäïðèяòèå ñòàлî èñïыòывàòь ñåðьåзíыå òðóäíîñòè ñ ïðè-
влå÷åíèåì íîвыõ зàêàзîв è ñ óïðàвлåíèåì бèзíåñàìè. В ñвязè ñ эòèì ðóêî-
вîäñòвî ïðåäïðèяòèя îбðàòèлîñь зà ïîìîщью ê ñïåöèàлèñòàì êîíñàлòèíгîвîй 
ôèðìы.

Пðåäвàðèòåльíый àíàлèз ñîñòîяíèя ïðåäïðèяòèя «Сòðàòåг» ïîзвîлèл óêà-
зàòь íà ïðè÷èíы ñîзäàвшåгîñя ïîлîæåíèя: вîзðîñшàя êîíêóðåíöèя íà ïðèî-
ðèòåòíîì äля ïðåäïðèяòèя ðыíêå; ðåзêîå ñíèæåíèå èíвåñòèöèй в ñòðîèòåль-
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íóю îòðàñль; «ñлàбый» ìåíåäæìåíò íà ïðåäïðèяòèè; îòñóòñòвèå ñòðàòåгè÷åñêî-
гî ïлàíèðîвàíèя è äåйñòвèй, ñвязàííыõ ñ ìàðêåòèíгîвыìè èññлåäîвàíèяìè ñî-
ñòîяíèя è òåíäåíöèй ðàзвèòèя выñîêîêîíêóðåíòíîгî ðыíêà.

В ðàìêàõ îбщåй зàäà÷è ðàзðàбîòêè ñòðàòåгèè ïðåäïðèяòèя былè ñôîðìóлè-
ðîвàíы è ðåшåíы ñлåäóющèå зàäà÷è àíàлèзà: àíàлèз öåлåй ïðåäïðèяòèя; àíà-
лèз гîòîвíîñòè ïðåäïðèяòèя ê èñïîльзîвàíèю òåõíîлîгèй ñòðàòåгè÷åñêîгî ìå-
íåäæìåíòà; ñòðàòåгè÷åñêèй àíàлèз вíóòðåííåй è вíåшíåй ñðåäы ïðåäïðèяòèя. 
Оñîбåííîñòè ïðèìåíåíèя ðяäà ðàññìîòðåííыõ вышå ìîäåлåй íà ïðèìåðå ðàз-
лè÷íыõ ïðåäïðèяòèй ïðèвåäåíы в [8, 9, 10]. Пîэòîìó в äàííîй ïóблèêàöèè 
îïèшåì ïðèìåíåíèå SWOT-êîíöåïöèè äля îöåíêè êà÷åñòвà ñòðàòåгè÷åñêèõ 
àльòåðíàòèв äля ïðåäïðèяòèя «Сòðàòåг».

Пðè îïðåäåлåíèè îбъåêòà àíàлèзà вîñïîльзóåìñя ìîäåлью «ñåêòîð/ñåг-
ìåíò». Нà åå îñíîвàíèè îïðåäåлèì, êàêèå èìåííî íàïðàвлåíèя äåяòåльíîñòè 
ïðåäïðèяòèя бóäóò ïîäвåðгàòьñя èññлåäîвàíèю (òàбл. 1).

Пåðåä ïðîвåäåíèåì SWOT-àíàлèзà íåîбõîäèìî îïðåäåлèòь èññлåäóåìый 
ïåðèîä, в ðàìêàõ êîòîðîгî бóäåò èзó÷àòьñя взàèìîäåйñòвèå ïðåäïðèяòèя ñ вíåш-
íåй ñðåäîй. Эòî ìîæåò быòь êàê òåêóщèй ïåðèîä, êðàòêîñðî÷íàя ïåðñïåêòèвà 
(1–2 гîäà), ñðåäíåñðî÷íàя ïåðñïåêòèвà (в ïðåäåлàõ 3–5 лåò) èлè äîлгîñðî÷íàя 
ïåðñïåêòèвà (бîлåå ÷åì íà 5 лåò). Для ïðåäïðèяòèя «Сòðàòåг» ïðîгíîз ñîñòàв-
лялñя íà ïðåäñòîящèå 1–2 гîäà.

Таблица 1
Мîäåëь бèзíåсà «сåêòîð/сåãмåíò» äëÿ пðåäпðèÿòèÿ «Сòðàòåã»

Сåгìåíòы, ñ êîòîðыìè 
ðàбîòàåò ïðåäïðèяòèå 
(гðóïïы ïîòðåбèòåлåй)

Сåêòîðы, íà êîòîðыõ ôóíêöèîíèðóåò ïðåäïðèяòèå

СМР Пðîèзвîäñòвî ñòðîèòåльíîй 
ïðîäóêöèè

Сòðîèòåльñòвî è ðåìîíò 
äîðîг

Чàñòíыå лèöà 1 4* 7*
Гîñóäàðñòвåííыå îðгàíы 2 5* 8*
Оðгàíèзàöèè 3 6* 9*

*Нàïðàвлåíèя, êîòîðыå бóäóò àíàлèзèðîвàòьñя ïðè ïðîвåäåíèè SWOT-àíàлèзà.

Для ïðîвåäåíèя êîлè÷åñòвåííîй îöåíêè èñïîльзîвàлñя эêñïåðòíый ìåòîä 
(вñåгî былî ïяòь эêñïåðòîв). Кàæäый эêñïåðò îöåíèвàåò ïðåäлîæåííыå вàðè-
àíòы ïî êàæäîй êàòåгîðèè (ñèльíыå ñòîðîíы, ñлàбыå ñòîðîíы, вîзìîæíîñòè è 
óгðîзы), èñïîльзóя ñлåäóющóю ñèñòåìó îöåíêè:

– ðàíг выñòàвлялñя ïî ñòåïåíè вàæíîñòè îò 1 äî 4 бàллîв (4 – íàèìåíåå 
вàæíàя õàðàêòåðèñòèêà, 1 – íàèбîлåå вàæíàя);

– êîлè÷åñòвåííàя îöåíêà выñòàвлялàñь ïî ñòåïåíè ñîîòвåòñòвèя ïðåäïðè-
яòèю îò 1 äî 4 бàллîв (4 – íàèбîлåå ñîîòвåòñòвóåò ïðåäïðèяòèю, 1 – íàèìåíåå 
ñîîòвåòñòвóåò ïðåäïðèяòèю).

Дàлåå íåîбõîäèìî ïåðåìíîæèòь ðàíг íà êîлè÷åñòвåííóю îöåíêó, ñóììè-
ðîвàòь ðåзóльòàòы ïî ñòðîêå è ðàññ÷èòàòь ñðåäíюю îöåíêó. Пîñлå эòîгî ðàññ÷è-
òывàåòñя ñóììàðíîå зíà÷åíèå ïî вñåìó ïîлю, ñðàвíèвàюòñя зíà÷åíèя ïî ÷åòы-
ðåì ïîляì è îòбèðàюòñя õàðàêòåðèñòèêè, êîòîðыå ïîлó÷èлè íàèбîлåå выñîêóю 
îöåíêó. Из эòèõ õàðàêòåðèñòèê è бóäåò ñêлàäывàòьñя зàêлю÷èòåльíàя òàблè-
öà – «ïðîблåìíîå ïîлå», êîòîðîå ïðåäñòàвляåò ñîбîй ñî÷åòàíèå ðàзлè÷íыõ вà-
ðèàíòîв ñòðàòåгè÷åñêèõ äåйñòвèй, êîòîðыå ìîгóò быòь взяòы ïðåäïðèяòèåì íà 
вîîðóæåíèå. В òàбл. 2 è 3 ïðèвåäåíы ðåзóльòàòы êîлè÷åñòвåííîй îöåíêè.

Нà îñíîвå ðåзóльòàòîв, ïðåäñòàвлåííыõ в òàбл. 2 è òàбл. 3, былî ðàзðàбîòà-
íî «ïðîблåìíîå ïîлå» äля ïðåäïðèяòèя «Сòðàòåг». Аíàлèз эòîгî ïîля ïîзвîлèл 
ñäåлàòь òàêèå вывîäы (òàбл. 4): íà ïðåäïðèяòèè ïðåîблàäàюò ñèльíыå ñòîðîíы; 
êàòåгîðèя «вîзìîæíîñòè» ïîлó÷èлà выñîêóю îöåíêó эêñïåðòîв.
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Таблица 4
Сòðàòåãèчåсêàÿ мàòðèöà äëÿ пðåäпðèÿòèÿ «Сòðàòåã»

Пðåäïðèяòèå 
«Сòðàòåг»

Вíåшíяя ñðåäà
Пðåîблàäàюò вîзìîæíîñòè Пðåîблàäàюò óгðîзы

Пðåîблàäàюò ñèльíыå 
ñòîðîíы Рàзвèòèå бèзíåñîв Гèбêîå ðåàгèðîвàíèå

(êîìïåíñàöèя óгðîз)
Пðåîблàäàюò ñлàбыå 
ñòîðîíы

Сîвåðшåíñòвîвàíèå 
бèзíåñîв Лèêвèäàöèя ïðîблåì

Рàññìîòðåв êàòåгîðèю «вîзìîæíîñòè» в ïðîблåìíîì ïîлå, ìîæíî îòìå-
òèòь, ÷òî íàèбîлåå выñîêóю îöåíêó эêñïåðòîв ïîлó÷èл вàðèàíò «выõîäà íà íî-
выå ðыíêè». Пîñлå ñîïîñòàвлåíèя эòîгî вàðèàíòà ñ ñèльíыìè ñòîðîíàìè ïðåä-
ïðèяòèя был ïðåäлîæåí êîìïлåêñ ñòðàòåгè÷åñêèõ äåйñòвèй:

1. Пðîèзвîäñòвî ïðîäóêöèè/óñлóг выñîêîгî êà÷åñòвà.
2. Зàвîåвàíèå бîльшåй äîлè öåлåвîгî ðыíêà зà ñ÷åò óвåлè÷åíèя îбъåìà 

ïðîäàæ.
3. Оðèåíòàöèя íà ïðèìåíåíèå бàзîвîй êîíêóðåíòíîй ñòðàòåгèè «лèäåðñòвî 

ïî èзäåðæêàì».
Пðè эòîì вàæíî ó÷èòывàòь òàêæå ñлàбыå ñòîðîíы ïðåäïðèяòèя è îбðàòèòь 

вíèìàíèå íà:
1. Рàзðàбîòêó эôôåêòèвíîй ñòðàòåгèè ðîñòà ïðåäïðèяòèя.
2. Фîðìèðîвàíèå ìàðêåòèíгîвîгî ñòðóêòóðíîгî ïîäðàзäåлåíèя.
3. Сîвåðшåíñòвîвàíèå êàäðîвîй ïîлèòèêè ñ ó÷åòîì òðåбîвàíèй ðыíî÷íыõ 

óñлîвèй.
В öåлîì äля ïðåäïðèяòèя «Сòðàòåг» îïòèìàльíыì являåòñя ñòðàòåгèя ðàз-

вèòèя бèзíåñà ïðè óñлîвèè ïðàвèльíîгî è ñвîåвðåìåííîгî ðåàгèðîвàíèя íà 
вíåшíèå óгðîзы.

В êîíå÷íîì èòîгå, íà îñíîвå ïîлó÷åííîй в õîäå ñòðàòåгè÷åñêîгî àíàлè-
зà èíôîðìàöèè, ñïåöèàлèñòàìè êîíñàлòèíгîвîй ôèðìы ñîвìåñòíî ñî ñïåöèà-
лèñòàìè ïðåäïðèяòèя «Сòðàòåг» был ðàзðàбîòàí ðяä вàðèàíòîв ñòðàòåгè÷åñêèõ 
àльòåðíàòèв ðàзвèòèя ïðåäïðèяòèя è îöåíåíî èõ êà÷åñòвî.
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Статтю присвячено формуванню методичного апарату інформаційної підтримки 
прийняття стратегічних рішень. Найбільш детально розглянуто аспект оцінювання і 
формування якості стратегічних альтернатив окремого підприємства. Äетально про-
аналізовано такі методики оцінювання: концептуальні напрями зростання; базові кон-
курентні стратегії; моделі (матриці) портфельного аналізу; методики оцінки якості 
стратегічних альтернатив. Äля ілюстрації можливостей описаних методик у стат-
ті наведено приклад розробки стратегії підприємства на основі детального маркетин-
гового аналізу.

Кëþ÷îâ³ ñëîâà: ìåòîäи÷íий àпàðàò, ñòðàòåã³я, ìîäåëü, ìåòîäиêà, п³äпðиєìñòâî, 
êîíêóðåíòíà ñòðàòåã³я, пîðòôåëüíий àíàë³з, ñиëüí³ òà ñëàáê³ ñòîðîíи п³äпðиєìñòâà, 
ìîæëиâîñò³ òà зàãðîзи.

The work focused on the formation of the methodological apparatus of information support 
strategic decision making. Aspect of evaluation and quality formation of strategic alternatives 
separate enterprise is examined the most thoroughly. There is detailed analysis of the following 
assessment methods: conceptual growth direction, the basic competitive strategies and models 
(matrix) of the portfolio analysis, methodology for assessing the quality of strategic alternatives. 
The example of the development strategy of the company based on a detailed market analysis 
is described to illustrate the possibilities of techniques.

Key words: methodological apparatus, strategy, model, method, company, competitive 
strategy, portfolio analysis, the strengths and weaknesses of the enterprise, opportunities and 
threats.
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