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Кіріспе 
Ұйымның және оның жетекшілерінің қызметтері болып жатқан өзгерістерді есепке алмай отыра алмайды. Қазіргі уақытта сыртқы өзгерістер ұйымның мақсаты мен пайдасына айтарлықтай әсерін тигізуде. Сондай-ақ, ұйым да сыртқы орта өзгерістеріне бейімделуі қажет. 

Ұйымдағы сыртқы орта өзгерістерінің өсуі жағдайында ұйым дамуын басқарудың негізгі құралы ретінде стратегиялық менеджменттің әдістемесін алуға болады. 

Жақсы жетістікке жету үшін кез-келген кәсіпорын өзінің бағыт – бағдарымен қоса, нақты стратегиясын айқындап алуы қажет.  

     Стратегия дегеніміз ұйымның міндетті ісін орындауды жіне мақсатына жетуді қамтамасыз ететін жан-жақты жоспар жиынтығы болып саналады.Ал, стратегиялық жоспарлау болса, басшы қабылдаған әрекеттер мен шешімдер жиынтығы, сол арқылы ұйымның өз мақсатына жетуі үшін басшының қолайлы тәсілдерін іздестіруі.

     Стратегиялық жоспарлау басқару шешімін қабылдауға қажетті құрал болып саналады. Оның басты міндеті- ұйымдағы жаңадан енгізілген әдіс-тәсілдерді ұйымға пайда әкелетіндей етіп, жеткілікті дәрежеде жүзеге асыру. Стратегиялық менеджмент бойынша аталмыш оқу құралы «Стратегиялық менеджмент» пәні бойынша оқу жұмыс бағдарламасының тақырптары бойынша «Әлеуметтік ғылымдар және бизнес» бағыты бойынша даярланушыларға арнап әзірленді. 
Оқулықты даярлау барысында стратегиялық менеджменттің теориялық аспектілерін талқылаумен қатар, отандық және әлемдік тәжірибе негізінде қалыптасқан өнім өндіру мен қызмет көрсетуді жүзеге асырушы кез-келген салада қолданысқа ие болатын мәселелер сөз болды, әрбір тақырып бақылау сұрақтарымен толықтырылып отырды, ол студенттердің алған білімдерін тексеруге көмектеседі, берілген тесттер игерген теориялық және тәжірибелік білімдерін бағалауға көмегін тигізеді. 

Оқу құралын менеджерлер, маркетологтар, қаржыгерлер және есепшілердің біліктіліктерін арттыру барысында қолдануға болады.
	
	1 Тақырып
СТРАТЕГИЯЛЫҚ МЕНЕДЖМЕНТТІҢ КОНЦЕПТУАЛДЫҚ ЕРЕЖЕЛЕРІ


	
	


1.1 Негізгі теориялық мазмұны
Мақсаты

Стратегиялық менеджменттің негізгі ұғымы мен мәнін талқылау

Стратегиялық басқарушылықтың үрдісін анықтау
Стратегиялық менеджмент концепциясының негізгі білімдерін бекіту
Жоспар
1 Стратегиялық менеджмент пен стратегиялық ұйымдардың негізгі мәні мен ұғымдары туралы түсініктер
2 Стратегиялық менеджменттің пайда болуы туралы алғышарттар
3 Жедел түрде  стратегиялық басқару
4 Стратегиялық басқарудың үрдісі
1 Стратегиялық менеджмент пен стратегиялық ұйымдардың негізгі мәні мен ұғымдарының түсініктері
«Стратегия» сөзі әскери терминнен, грек тілінен аударғанда strategos-«басқарушының өнері» дегенді білдіреді. Басқа сөзбен айтқанда, стратегия – бұл жеңіске жетудің концециясы. Басқарушылық өнердің негізгі мәселелері болып, ұйымның бизнес қызметіндегі қоршаған ортаның талаптарына сай жеңіске жетудің дұрыс жолын таңдау болып табылады.
  Стратегия ең алдымен өндіріс деңгейіндегі ағымды басқарумен жоғары деңгейдің айырмашылығын көрсетеді. Оның көптеген анықтамалары бар. Мысалы: стратегия - дамудың жалпы  бағыты, баскарудың жоғарғы деңгейіндегі шешімдерді талап ететін әлуетті кьізмет. Стратегиялық басқару дегеніміз - ол ұйымдардың қоршаған  ортамен өзара қатынастарын басқару барысындағы ұйымдардың мақсатын жүзеге асыру миссиясы (Хиггенс). Стратегиялық басқару - ол ұйымның өз алдына қойған мақсатына жетудегі шешімдер жиынтығы мен әрекеттері (Пирс және Робинсон). Стратегия -ол негізгі мақсаттарға қол жеткізудегі басымды мәселелер мен ресурстарды анықтаудағы әрекеттердің бас бағдарламасы (Кунц).

Стратегиялық басқаруға өтудегі негізгі мақсат жоғары басқарудың көңілін өз мүддесіне аудару және онда болып жатқан үдерістерді реттеу. Қазіргі менеджментте стратегиялық және тактикалық аспектілерін атауға болады. Стратегиялық мәселелерге ұйымның мақсаты, оның негізгі әрекеттік түрлері мен бағыты, одақтастары мен қарсыластарын, өз артықшылықтарын анықтау жатады. Құжаттардың айналу технологиясы, өнімді тұтынушылармен жүргізілетін әрекеттерді тактикалық мәселелерге жатқызуға болады.
Стратегиялық басқару түсінігі, ұйымның сыртқы ортадағы өзгерістер жағдайында басқару түсінігіне айналды (1 сурет).

Ұйымның стратегиясы —  бұл негізгі мақсаттары мен жетістікке жету тәсілдерінің жиынтығы. Оның көп бөлігі, яғни құрылуы мен жетілдіруін  топ-менеджменттің деңгейіне сай, бірақ  басқару деңгейлерін ескере отырып іске асырылуы тиіс
Ұйымның стратегиясын құру — бұл ұзақ мерзімді бәсекелестік артықшылық пен басқа да корпоративтік мақсаттарға жетудің жалпы бағыттарын анықтау. Әдетте стратегия ұзақ мерзімді кезеңге  және болашақтағы процесті кезеңдерге бөле отырып іске асырылады. Стратегия уақыт функциясы ретінде ғана емес, белгілі уақыт кезеңіне жасалынған, бағыттау функциясын атқарушы негізгі жоспар болып табылады. Жалпы стратегия ұйым қызметінің негізгі бағыттарын белгілейді: өсу, тұрақтану, қысқаруы немесе нұсқалардың комбинациясы; қаржылық нарықтың және еңбек ресурстарының белгілі тауарлар туралы шешімдері, бәсекелестік типтерін анықтау артықшылығы.
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1 Сурет. Ұйым стратегиясының анықтамасы

Стратегия ең алдымен өндіріс деңгейіндегі ағымды басқару мен жоғары деңгейдің айырмашылығын көрсетеді.Стратегиялық басқарудың негізгі нысандарына коммерциялық фирмалар, аймақтар, ел, шағын кәсіпорындар және тағы басқалар жатады. Стратегиялық басқарудың субъектілеріне ұйымдық басқару жатады. Мұнда басқарудың жүйелік субъектілері бар, олар әр деңгейде қызмет етеді.   

Нақты стратегия ұйымның бағытталған әрекеттерімен ғана шектелмейді және де күтпеген, кездейсоқ жағдайларға реакциясы. Демек, стратегияны міндетті түрде жоспарланған әсерлердің (проактивті стратегия) симбиозы және бейімделу реакциялары (реактивті стратегия) ретінде қарастыру керек. 

Нақты стратегия = 

               проактивті стратегия + реактивті стратегия.
Стратегиялық басқару — бұл қоршаған ортаның өзгерістерін болжау ұйымның ынтасы, қорларды үйлестіру және бөлу жолымен анықталған негізгі бағытталған мақсаттарға жетуші  қызметі болып табылады және сонымен қатар стратегиялық басқаруды ұйымның жоғарғы басқарушылары мен оның қызметкерлерінің шеберлігі деп тануға болатын, кәсіпкерлік пен менеджменттің идеологиясы мен философиясына жатқызуға болады. 
2 Стратегиялық менеджменттің пайда болуындағы алғышарттар 
Стратегияны үдеріс ретінде қарастыруға оның үш белгіленген  сатысы дәлел болады: стратегиялық  талдау, стратегиялық таңдау, стратегия мен менеджменттің іске асуы.

Стратегиялық талдаудың негізгі мақсаты ақпарат жинау. Бұл талдаудың ішкі және сыртқы екі кезеңі бар. Негізгі мақсаты талдаудың күшті және әлсіз жақтарын анықтау мақсатында ішкің талдау жүргізіледі. Стратегиялық таңдау талдаудың нәтижелерін зерттеуден басталуы керек. Стратегия мен менеджментті іске асыру стратегиялық талдау мен таңдауға қарағанда әлдеқайда қиындау үдеріс.

Іскерлік стратегияны жүзеге асыру үшін төмендегі жағдайларды ескеру қажет: ресурстар негізінің тепе-теңдігі; ұйымның құрылымы мен мәдениетінің көзделген стратегияны қабылдауға дайындығы; стратегияны іске асыру барысында менеджменттің өзгерістерге дайындығы; кешеннің даму бағыттары туралы материалдық –техникалық шешімдерді негіздеу; ұсынылған стратегия және сапа мәселелерін өндіріс деңгейіндегі ұйымның дайындығы; бизнестің ішкі және сыртқы қатысушыларына осы стратегияның әсері және т.б

Стратегиялық басқарудың мүмкіндіктері шексіз. Стратегиялық басқаруды пайдаланудың бірнеше шектеулері бар.

Біріншіден, стратегиялық басқару өзінің мәніне қарай болашақтың дәл және егжей –тегжейлі суретін бермейді және бере де алмайды. Стратегиялық басқаруда жасалынатын ұйымның қажетті болашағын бейнелеу – бұл оның  егжей –тегжейлі емес бейнесі, нарықта және бизнесте ол қандай орын алуы керек, қандай ұйымдық мәдениеті бар болуы қажет және т.б деген сұрақтардың жиынтығы. Сондай – ақ осының барлығы ұйымның болашақта бәсекелестік күресте жеңіске жете ме, жоқ па екенін анықтауы қажет.

Екіншіден, стратегиялық басқару ескі ережелер мен процедуралардың тәртібімен жүргізіле алмайды. Оның белгілі бір міндеттерді шешу кезінде немесе белгілі жағдайларда нені және қалай жасайтынын белгілейтін теориясы жоқ. Стратегиялық   басқару – бұл бизнес пен менеджменттің белгілі бір филососфиясы немесе идеологиясы, яғни әр менеджер стратегиялық басқаруды өз білімімен және біліктілігіне сай қабылдап, жүзеге асырады. әрине , стратегияны таңдау мен оның мәселесін таңдаудың, сондай-ақ тәжірибеде жүзеге асырудың бірқатар ережелері, сызбалары, ұсыныстары бар. Ал тұтастай қарастырғында тәжірибеде стратегиялық басқару бұл:

· Жоғарғы басшылықты ұйымды стратегиялық мақсаттарға алып барудың интуициясы мен өнерінің симбиозы:

· Ұйымның ортамен  байланысын, ұйымның және оның өнімінің жаңаруын, сондай – ақ ағымдағы жоспарлардың жүзеге есуын қамтамасыз ететін қызметкерлердің кәсіпшілігі мен шығармашылығы;

· Барлық жұмысшыларды ұйым міндеттерін жүзеге асыруға, мақсаттарға жетудің өте жақсы жолдарын іздеуге белсенді енгізу.

Үшіншіден, ұйымда стратегиялық басқару процесі жүзеге асырыла бастау үшін уақыт пен ресірстардың үлкен шығыны және белгілі бір күш жұмсау қажет болады. Қоршаған ортаны зерттеуді және ұйымды қоршаған ортаға енгізуді жүзеге асыратын бөлімшелерді жасау қажетті. Маркетинг, қоғаммен байланыс және т.б бөлімдер ерекше маңыздылыққа ие болуда және елеулі қосымша шығындарды қажет етеді.

Төртіншіден, стратегиялық алдын ала болжаудың қателерінің теріс салдары тез күшейеді. Аз уақыт ішінде мүлде жаңа өнімдер жасалады, салымдардың бағыттары ауыстырылады.

Бесіншіден, стратегиялық басқаруды іске асыру кезінде екпін стратегиялық жоспарлау алдыңғы қатарға шығады. Алайда, бұл аз, себебі стратегиялық жоспарлау алға қойған міндеттердің сәтті орындалуын қамтамасыз етпейді. Шынында стратегиялық басқарудың маңызды құрастырушысы стратегиялық жоспарды жүзеге асыру болып табылады., ал бұл енді алдымен стратегияны іске асыруға мүмкіндік беретін ұйымдық мәдениетті жасау, еңбекті мотивациялау және ұйымдастыру жүйесін жасау және т.б. Өірде орындау процесі жоспарлаумен қарама-қайшылықта болады. Орындау кезеңінің маңыздылығы артады. Сратегиялық жоспарлау қанша жақсы жүргізілгенімен, оның жүзеге асуы алғышарт емес.

Стратегияның негізгі мәні – бизнесті қоршаған ортаға бейімдеу. Тек осы жағдайға сәйкес болғанда ғана тығырықтан шығып, кәсіпорынның жақсы дамуына мүмкіндік туады.  Ұйым қазіргі уақытты күтпеген жерден көптеген қаржылық, экономикалық дағдарысқа ұшырауына байланысты, ұйымның басқару әдістері мен жүйелері де қиындай түсті (1 кесте).

Экономикалық үрдістердің әрдайым дамып отыруына, шешімдер қабылдаудың қиындығы мен мәселелерге байланысты, фирманың ішкі басқару жүйесінің экстрополяция негізінде басқару бағытын бақылау басқаруға көшуті,  осыдан барып жеке кәсіпкерлікті басқару типіне көшу эволюциясының қажеттілігі туындады. 

Сырты ортаның нақты деңгейі және  тұрақсыздығына байланысты  ұйымның басқару жүйесін дамытуды төрт кезеңмен сипаттауға болады.

1. Бақылау негізінде басқару — бұл маңызды жүйе ұйымның формальдік басқару аспектілерінің даму нәтижесінде құрылды. Ол ортаның өзгерістеріне байланысты болып келеді. 
2. Экстрополяция негізінде басқару ортаның өзгерістеріне байланысты фирманың үдемелі екпінді рекциясының болуы, бұл кезде бұрынғы тенденциялармен құрылған балама арқылы болашақты жоспарлауға болады.

3. Өзгерістерді жоспарлау негізінде басқару — бұл сыртқы ортадағы күтілмеген құбылыстар, өзгерістер  екпінді өсу. Ұйымнды басқару жүйесін құру кезінде бірінші орынға ықтимал жағдайларды болжауды қойды. Басқару ғылымының классигі А.Файоль: «басқару – бұл болжау, ал болжау – әрекет ету».
4. Шұғыл шешімдер негізінде басқару — бұл басқару жүйесі сол уақыттағы жағдайларға сәйкес құрылады. Ғалымдардың айтуы бойынша бұл жүйе, «нарықтың ертеңгі күніне бағытталған».   

1 Кесте 
Ұйымды басқару жүйесі 
	Сипаттама
	Ұйымның басқару жүйелері

	
	Қаржылық жоспарлау
	Ұзақ мерзімді жоспарлау
	Стратегиялық жоспарлау
	Стратегиялық  менеджмент

	Менеджменттің есептері 
	Шығындарды басқару
	Экстраполяцияның бұрынғы тенденциялары мен заңдылықтары  
	Қоршаған ортадағы өзгерістерді болжау
	Сыртқы өзгерістерге дер кезіндегі реакциясы

	Болжаулар
	Тұрақтылық
	Қазіргі тенденциялардың сақталуы
	Жаңа тенденциялар мен кенет оқиғаларды болжау
	Аяқ астынан болатын күтпеген өзгерістер 

	Мақсаттары
	Бюджеттік қызмет пен өндірістік бағдарламалардың орындауы
	Болжанған болашақ
	Стратегиялық ойлау
	Қолайлы мүмкіндіктер жасау үшін өзгерістердің қолданылуы

	Уақытша шеңбер
	Жылдық
	Жыл сайын түзетулермен бес жылдық мерзімі
	Жыл сайынға түзетулер
	Нақты уақыттағы тәртіп

	Даму кезеңдері
	1950 ж. соңы
	1960 ж. 
	1970 ж.
	1980 ж. Басы


Ұйымды басқару жүйесінің әрқайсысы белгілі бір жағдайларды шешуге арналған. Әрбір фирма өзіне керек жүйесінің комбинациясын құрай алады

3 Жедел түрде және стратегиялық басқару

Ұйымның стратегиясын жасау мен жүзеге асыру барысында менеджердің алдында бес бір-бірімен байланысты міндеттер бар:

1. Компанияның дамуындағы негізгі бағыттарды анықтау. Басқаша айтқанда оның міндеттерін және ұзақ мерзімді даму болашағын белгілеу қажет.

2. Белгіленген жалпы мақсаттарды нақтылы жұмыс бағыттарына айналдыру.

3. Керек көрсеткіштерге қол жеткізу үшін таңдап алған жоспарды орынды іске асыру.

   4.Таңдап алған стратегияны тиімді атқару.

5.
Орындалған жүмысты бағалау, нарықтағы жағдайды талдау
және соған байланысты қызметтің негізгі бағыттарына сәйкес
қойылған міндеттерге өзгерістер енгізу. Олар (өзгерістер) түбінде
жаңа мүмкіндіктерге, жаңа өнімдерге байланысты болады.

Компания стратегиясының негізгі мәселелері: біз өз компаниямыздың қандай болғанын қалаймыз, біз ол үшін не істеуміз керек жэне біз неге қол жеткізуміз керек? Менеджер өз үйымның Қазір және болашақта (10-15 жыл) қалай жұмыс жасайтынын анық болжай білуі қажет. Ол компаниясының қандай сферада қызмет ететінін анықтайды, сонымен қатар ол өзінің тұтынушыларына қандай қызметтерді ұсынатынын белгілейді. Менеджер фирманың каңдай сферада қызмет көрсететінін ойластыру қажет.

Мүдделерді анықтау миссияның жалпы қалыптастыруынан жеке жоспарларға ауысуына көмек етеді. Компанияның непзгі мүддесіне қол жеткізу үшін оның әрбір бөлшегі өз мақсаттарын аныктаулары керек.

Басқару тәжірибесінде мүдделердің екі типі бар: қаржылық және стратегиялық. Біріншісі міндетті түрде қажет, себебі қаржысыз ешқандай ұйымның, кәсіпорынның жұмыс істеуі, өсуі мүмкін емес. Нарық жағдайында компанияның бәсекелестік жағдайын нығайтуға стратегиялық мүдделер негізге алынатынын ескеруіміз керек.

Табыс көлемі, инвестицияның тиімділігі, қаржының қолда барлығы, қарыздың көлемі мен дивиденттер қаржылық мүдделердің негізін қүрайды.

Стратегия - ол менеджердің өз міндетін атқарудағы сайманы. Фирманың стратегиясы анықталған көрсеткіштерге қол жеткізудегі персоналдық іс-қимылына байланысты болады. Компанияның стратегиясы жоспарланған іс-әрекеттерден тұрады.
Екіжақты басқару, яғни стратегиялық және жедел түрде басқару қазіргі уақыттағы ұйымдардағы өзекті мәселелердің бірі болып табылады. Төменде стратегиялық және жедел түрде басқарудың салыстырмалы ерешеліктері қарастырылған (2 кесте).

2 Кесте 

Оперативті және стратегиялық басқаруды салыстыру

	Сипаттама
	Оперативті басқару
	Стратегиялық басқару

	Миссияның арналуы
	Табысқа жету мақсатындағы тауарлар мен қызметтердің өндірісі
	Ұзақ мерзімді перспективадағы ортадағы динамикалық баланстың айқындалуы арқылы  ұйымның тірі қалуы, ұйымның қызметіне мүдделі мәселелерді шешу.

	Менеджменттің  ықылас шоғырландыруларының объекті
	Қорларды тиімді пайдалану жолдарын іздеу, ұйымның ішкі көзқарасы
	Бәсекелестік күресте жаңа мүмкіндіктерді іздеу, яғни ортадағы өзгерістерді зерттеп отыру

	Уақыт факторларының есебі
	Дамудың қысқа және орта мерзімді бағыты
	Дамудың ұзақ мерзімді бағыты

	Басқару жүйесінің құрылу негізі
	Ұйымдастырылған құрылым және қызметтері, техника және технологиялар.
	Адамдар, ақпараттық сақтандыру жүйелері, нарық.

	Қызметшілер тарапынан басқару тұрғысы 
	Жұмысшыларға ұйымның ресурсы түрінде, жеке жұмыстарды және қызметтерді орындаушылар ретінде көзқарас.
	Жұмысшыларға ұйымның негізі, басты құндылығы мен әл-ауқаттылыққа жетудің көзі ретінде қарау

	Тиімді басқару критерийлері
	Пайдалылық және ұтымдылықты өндіріс көлемін ұлғайтуда қолдану 
	Сыртқы ортаның өзгерістеріне  байланысты нарықтың сұраныстарына ұйымның уақтылы және дәлдік рекциясы.


Стратегиялық басқару,   көздеген мақсаттарға жету барысындағы ұйымның ұзақ мерзімді жоспарларын басқару деп айтуға болады, стратегиялық басқарудың негізін күтпеген жағдайлардан тұратын өзгерістер құрайды. Стратегиялық басқару — бұл бірінші кезекте жеке кәсіпкерлік қызмет. 

 Стратегиялық басқару-ұйымның мүмкіншілігі,, стратигиялық мақсаттардағы жетістігі, сонымен қатар ішкі құрылымы мен ұйымның сыртқы ортадағы өзгерістерге бейімделіп,  жетістікке жетуді қамтамасыз етудің шешімі болып табылады. 
Жедел түрде басқару, стратегиялық басқарудан айырмашылығы мақсатқа жетудің бір позициясын қолданады, яғни күтпеген жерден кенеттен болатын аяқ асты өзгерістерге ұйымның қарсы көрсететін реакциясы, басқарудың осы түрімен көбінесе орта буындағы менеджерлер айналысады. (2 сурет).










2 Сурет. Стратегиялық және жедел түрде басқару

4 Стратегиялық басқарудың үрдісі
Стратегиялық менеджментті басқару тапсырмаларының өзара динамикалық процесс ретінде қарастыруға болады, оның әрбіреуі жеке бір үрдіс. Стратегиялық менеджменттің мәні келесі тапсырмалардың орындалуымен анықталады:

1) Стратегиялық көрудің және ұйым миссиясының дамуының анықталуы;
2) Стратегиялық мақсаттардың және тапсырмалардың жетістікке жетуі; 

3) Стратегияны іске асыру;

4) Стратегиялық жоспар мен оны жүзеге асырудың әдістеріне қорытындыны баға беру. 
Стратегиялық басқаруды динамикалық үрдістердің өзара тығыз байланысты жиынтығы ретінде қарастыруға болады. Бұл процестер бірінен соң бірі келеді. Стратегияның негізгі мәні - бизнесті қоршаған ортаға бейімдеу. Тек осы жағдайға сәйкес болғанда ғана аман қалып және әрі жақсы дамуына мүмкіндік болады. Стратегияны үдеріс ретінде қарастыруға оның үш белгіленген сатылары дәлел болады: стратегиялық талдау, стратегиялық таңдау, стратегия мен менеджменттің іске асуы.

Стратегиялық менеджментте осы тәсіл орындалу барысында қадамдары белгілі бір дәрежеде біріншісінен екіншісіне өтеді (3 сурет).




Стратегияны дайындау



3 Сурет. Стратегиялық менеджменттің үрдісі
Стратегиялық талдаудың негізгі мақсаты ақпарат жинау. Бұл талдаудың ішкі және сыртқы екі кезеңі бар. Негізгі мақсаты талдаудың күшті және әлсіз жақтарын анықтау мақсатында ішкі талдау жүргізіледі. Стратегиялық таңдау талдаудың нәтижелерін зерттеуден басталуы керек. Стратегия мен менеджментті іске асыру стратегиялық талдау мен таңдауға қарағанда әлдеқайда қиындау үдеріс.
1.2 Бақылау сұрақтары:

1 «Стратегия» ұғымы қалай пайда болды?
2 «Ұйымның стратегиясы» қандай ұғымды білдіреді?
3 «Нақты стратегия» қандай іс-әрекеттерден құралады?
4 Стратегиялық басқарудың нәтижесі не болып табылады?
5 Стратегиялық менеджменттің мақсаттары қандай?

1.3 Тест

1. Ұйымның стратегиясы-бұл...
A) жетістікке жету концепциясы;

B) белгілі кезеңдегі дамудың бағыты;

C) дамудың кешенді жоспары;

D) күтпеген жағдайларға байланысты жоспарланған іс-әрекеттердің симбиозы, селбесуі;

E) барлық жауаптар дұрыс.

2. Ұйымның стратегиясы-бұл…
A) негізгі мақсаттар және оларды іске асырудың әдістерінің жиынтығы;

B) белгілі уақыт кезеңіндегі дамудың бағыты;

C) дамудың кешенді жоспары;

D) белгілі түрде әрекет етудің міндеттемесі;

E) барлық жауаптар дұрыс.

3. Төмендегі тұжырымдамалардың қайсысы дұрыс емес?

A)ұйымның стратегиясын әзірлеу ұзақмерзімді бәсекелестік артықшылықтарды және басқа корпоративтік мақсаттарды  иелену үшін дамудың жалпы бағытын анықтауды білдіреді;

B) ұзақ уақытқа жоспарланады және жүзеге асудың кезеңді процессі бар болашаққа бағытталады;

C) стратегия уақыттың функциясы ретінде белгілі кезеңге шоғырланған, бағыттың функциясы болып табылады;

D) стратегия көбінесе топ-менеджменттің деңгейінде тұжырымдалады және әзірленеді;

E) стратегияны жүзеге асыру тек топ-менеджменттің деңгейінде қатысуды көздейді.

4. Ішкіфирмалық басқарудың жүйелері қандай бағытта дамиды?
A)  бақылау негізіндегі басқарудан кәсіпкерлік басқарудың түріне дейін;

B) кәсіпкерлік басқарудың түрінен экстраполяция негізіндегі басқаруға дейін;

C) кәсіпкерлік басқарудың түрінен өзгерістерді көре алу басқаруына дейін;

D) өзгерістерді көре алу басқаруынан бақылау негізіндегі басқаруға дейін;

E) экстраполяция негізіндегі басқарудан бақылау негізіндегі басқаруға дейін.

5. Қаржылық жоспарлаудың мақсаты

A)  өндірістік бағдарламаларды және бюджетті орындау;

B)  өткен тенденциялы экстраполяцияға   негізделген болашақты болжау;

C) қоршаған ортадағы өзгерістерді көру алуына негізделген стратегиялық ойлау;

D) қолайлы мүмкіндіктерді құру үшін өзгерістерді пайдалану;

E) дұрыс жауап жоқ.

6. Ұзақмерзімді жоспарлаудың мақсаттары:
A) өндірістік бағдарламаларды және бюджетті орындау;

B) өткен тенденциялы экстраполяцияға   негізделген болашақты болжау;

C) қоршаған ортадағы өзгерістерді көру алуына негізделген стратегиялық ойлау;

D) қолайлы мүмкіндіктерді құру үшін өзгерістерді пайдалану;

E) дұрыс жауап жоқ.

7. Стартегиялық жоспарлаудың мақсаты

A) өндірістік бағдарламаларды және бюджетті орындау;

B) өткен тенденциялы экстраполяцияға   негізделген болашақты болжау;

C) қоршаған ортадағы өзгерістерді көру алуына негізделген стратегиялық ойлау;

D) қолайлы мүмкіндіктерді құру үшін өзгерістерді пайдалану;

E) дұрыс жауап жоқ.

8. Стратегиялық  менеджменттің мақсаты

A) өндірістік бағдарламаларды және бюджетті орындау;

B) өткен тенденциялы экстраполяцияға   негізделген болашақты болжау;

C) қоршаған ортадағы өзгерістерді көру алуына негізделген стратегиялық ойлау ;

D) қолайлы мүмкіндіктерді құру үшін өзгерістерді пайдалану;

E) дұрыс жауап жоқ.

9. Төмендегі тұжырымдамалардың қайсысы дұрыс емес?
A) стратегиялық басқару жүйесін құрудың негізі адамдар, ақпараттық камтамасыз етудің жүйелері мен нарық болып табылады;

B)   стратегиялық басқару тиімділігінің критерийі пайдалылық пен өндірістік әлеуетті рационалды қолдану болып табылады ;

C) стратегиялық  менеджмент ұзақмерзімді перспективаға бағытталады;

D  стратегиялық басқару-бұл, біріншіден, кәсіпкерлік қызмет;

E) стратегиялық басқаруды бір-бірімен байланысты басқару процестерінің динамикалық жиынтығы ретінде қарастыруға болады.

10. Төмендегі тұжырымдамалардың қайсысы дұрыс емес?
A) жедел түрде басқару жүйесінің негізін адамдар, ақпараттық камтамасыз етудің жүйелері және нарық құрайды;

B) жедел түрде басқару тиімділігінің негізі пайдалылық пен өндірістік ресурстарды орынды қолдану болып табылады;
C) оперативті басқару стратегиялық басқаруға қарағанда ұйымның мақсаттарына жету үшін бар позицияны қолданады;

D) оперативті қызметтің соңғы өнімі белгілі сыйақы үшін тұтынушыларға тауар, қызмет көрсету болып табылады;

  E) коммерциялық ұйымда ағымдық операциялармен жұмыс істейтін менеджер стратегиялық басқарудың режимінде құрылған ұйымның әлеуетін нақты пайдаға айналдыру керек.

	
	2 Тақырып

ҰЙЫМНЫҢ СТРАТЕГИЯЛЫҚ ЖОСПАРЫН ӘЗІРЛЕУ: НЫСАНАЛЫ КЕЗЕҢДЕР


	
	


2.1 Негізгі теориялық мазмұны

Мақсаты
Ұйым миссиясын қалыптастыру, 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 тұжырымдамасын – көру, байқау қажет. Бұл нысаналы кезеңнің негізі болып табылады. Менеджер өз фирма қызметінің сипатын дәл білу  қажет және де ол бүгінгі немесе алдағы күндеріне, сонымен қатар 5-10 жылға арналған фирманың дамуының ұзақ мерзімді тұжырымдамасын ойластыру керек. Менеджерге нарықтағы өз фирмасының орны және оның ұзақ мерзімді дамуы қандай болып көрінсе, яғни ол стратегиялық көрініс болып табылады.
          Стратегиялық көрініс негізінде ұйым миссиясы қалыптасады. Жалпы айтқанда, фирманың миссиясы – бұл ұйымның немен айналысатынын және не өндіргісі келетінін білдіреді.

 Миссия – бұл ұйымның негізгі немесе жалпы мақсаты болып табылады. Ол фирманың өмір сүруінің мәнін білдіреді. Әрбір ұйым ашық жүйе болып табылатындықтан, ұйым алдында белгілі бір мақсаттарға жету көзделеді. Сондықтан қоршаған ортада ұйымның жалпы мақсатын іздеу қажет. Пайда ұйым мақсатының негізі 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 нұсқаның ішінен ең жақсысын таңдап алу өте қиынға соғады.
Қызмет аясын анықтауда көбінесе 3 факторды 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 жетекші фирмалардың көбі миссияны қалыптастыру кезінде компания мұқтаждықтарын қанағаттандыруға тырысатын негізгі топтарды, сұранысты айқындайды 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.

Стратегиялық менеджментте миссия – бір мәселенің алдын алу, ұйымның өмір сүру мәні. Нақтырақ айтқанда, ұйым не үшін қызмет етуі керек және оның басқаларға карағанда қандай айырмашылығы бар деген сауалға жауап береді. Миссия дегеніміз - ол ұйымның анық көрінетін жалпы мақсаты. Ол мынадай негізгі сауалдарға жауап береді:

-
ұйым не үшін қызмет етеді (оның себептері);

-
негізгі тұтынушылары кімдер және ұйым олармен кандай қатынаста болады?

-
ұйымның негізгі философиясы неде, ол қоғаммен, өзінің түтынушыларымен қандай қатынаста болады?

-
қызмет етудің негізгі қағидалары қандай ?

Ұйымның негізгі мәселесі, оның миссиясы - қандай адами қажеттілікті қанағаттандыру қажет деген сауалға жауап беру. Кез келген ұйымның стратегиялық басқарудағы маңызды бөлшегі - ол миссия мен өзінің меншікті мақсаттарын анықтау.

Миссия деген үғымды аударғанда оны мақсат деп түсінуге болады. Жалпы стратегияны, әсіресе стратегиялық басқаруды негізгі, басты мақсаттарға қол жеткізу үшін пайдаланатын әдіс ретінде пайдалануға әбден болады. Мақсаттардың пайда болу негізінде олардың иеленушілерінің қызығушылық қасиеттері жатыр: ұйымдардың иелері; ұйымның қызметкерлері; ұйымның өнімін сатып алушылар; ұйымның іскерлік серіктестігі; жергілікті қоғам және жалпы қоғам.

Ұйым мақсаттары - ол оның нақты хал-жағдайын сипаттау, жақсы жағдайға қол жеткізу.

Жалпы мақсаттар ұзақ мерзімді, қысқа мерзімді, орта мерзімді болып жіктеледі. Ол мақсаттар анықтау үрдісінде мынандай сатылардан өтеді:

жан-жақты байқалатын трендтерді анықтау;

жалпы ұйымдар үшін мақсаттарды белгілеу;

мақсаттар иерархиясын құру;

жеке мақсаттарды белгілеу.

Осы келтірілген мақсаттардың маңыздығына қарасақ XVII ғасырда өмір сүрген голлантық философ Спиноза Барухтың «Әлемді билейтін мүдде» деп айтқан пікірінің қазіргі заманда да шындық екені күмән келтірмейді.

Мақсаттар категория ретінде, басқарудың негізі және қозғаушы күші ретінде өздеріне тән сипаттамалары бар: мақсатқа жету үдерісін қатысушылардың қызметтілігі; әрбір мақсатты санатты түрде өлшемдеу; қойылған мақсатқа өз уақытында, өз мерзімінде жетуді анықтау және соны жоспарлау; мақсат нақтылы болуы қажет және орындалатын болуы керек; мүдделер бір-бірімен байланысты және бірін-бірі толықтыруға қызмет етеді.

Генри Минибергтін стратегиялык анықтамалары

Ол стратегияның бес түрлі анықтамасын ұсынады: біріншіден, стратегия дегеніміз жоспар-болжау негізінде жасалған болашақтағы нәтиже, нысана, бағыттар. Осы тұрғыдан алғанда жоспар дегеніміз басынан аяғына дейін бақылауға алынатын, алдын ала белгіленген іс-қимыл. Екіншіден, ол тактикалык әдіс, бәсекелестік додасындағы ерекше айлакерлік. Жалпы алғанда ол қысқа мерзімдік стратегия, өте шектеулі мақсаттарымен сипатталады және қажет болған кезде өзгертуге болады. Үшіншіден, ол беталыс қағидасы. Нақтылы үлгі арқылы іске асырылады. Бұл қалыптаскан бет алысқа байланысты өзгерістер енгізу стратегиясы. Төртіншіден, ол нақты нарықтағы бағаларға қараған көзқарас. Бесіншіден, ол ұйымның үлкен болашағы.

Осы берілген анықтамалар шеңберінде стратегияның үш компонентін бөліп көрсетуге болады: ұзақ мерзімді негізгі мақсаттарды анықтау; іс-қимыл бағамын қабылдау және ресурстарды орналастыру.

Жоғарыда берілген анықтамаларға қарағанда, стратегия - көп мағыналы және көптеген функцияларды атқаратын басқару әдісі, басқару тәжірибесінде, әсіресе жоспарлауда, ұдайы қолданылатын құрал.

    Marriott Hotels арналымы – клиенттермен, қызметкерлермен, акционерлермен және қоғаммен тығыз, ұзақ және өзара пайдалы ынтымақтастықты құру мақсатын көздеу және 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 басқарушылығын 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:

· ұйымға деген қоғамның жақсы көзқарасы
· 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, мақсаттар нақты қойылуы 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 өлшемді  болуы керек. Нақты өлшенетін нысандардағы мақсаттар ұйымның келесі шешімдердің нақты есебін және бақылау функцияларының 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 нақты болуы керек. Мақсат қол жетімді 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 салыстырмалы 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, тиімділік, табыс көрсеткіштері) – коммерциялық ұйымның иерархиялық мақсаттарының жетекшілік рөлін алады. 

        Жалпы мақсаттарды ұйым қызметі бағытталған жоспарлардың орындалуы үшін мақсаттардың нақты бөліктерінен құруға болады. Ұйым алдында тұратын мақсаттарды 4 түрлі қызметке бөлуге болады: қаржылық, тұтынушыларды қамтамасыз ету, шаруашылық қызмет және ішкі мүмкіншіліктер. 

        Ерекше мақсаттар ұйым табиғатымен, базалық саламен, өндірістік үрдісті 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 мақсаттарын әзірлейді. Әрбір деңгей бір-бірімен өзара байланысып, ұйым ішінде стратегияларының  пирамидасын құрайды.

Диверсификационды компаниялар стратегиялары 4 деңгейге бөлінеді: корпоративтік, іскерлік, функционалды, операционды. Мамандандырылған фирмалар көбінесе үш деңгеймен шектеледі. Бұл жағдайға іскерлік және корпоративтік стратегиялар сәйкес келеді, өйткені стратегия бір бизнес аясына құрастырылады. 

Негізгі міндеттері мен олардың әзірлеуіне жауапты стратегиялар деңгейлері 3-кестеде көрсетілген.

3 Кесте 
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	Қызметтердің аясына және ұйымдастырылуына арналған
	Басқарудың жоғары буынының басшылары
	1. Ұйым қызметі жұмыс істейтін салалары мен бағыттарында жалпы жұмыс көрсеткіштерін жақсарту.

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.

	Іскерлік
	Ұйым қызметінің әрбір жеке түріне арналған
	Стратегиялық бөлімшелерінің басшылары
	1. Бәсекеге қабілеттілікті күшейту және бәсекелік артықшылықтарды сақтау.

2. Сыртқы өзгерістерге әсер етуші механизмін қалыптастыру.
3. Түрлі функционалды бағыттардағы стратегиялық күшейтулердің интеграциясы.

	Функцио​налдық страте​гия
	Қызметтің жеке түрі шекарасындағы әрбір функционалды бағыттарына арналған
	Функционалды менеджер басқарудың орта буынының басшылары
	1. Жалпы іскерлік стратегияларды және бәсекеге қабілеттілікті 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
	Басқарудың төменгі буынының менеджерлері
	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  қысқа мерзімдегі 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. Іскерлік стратегияны жүзеге асыру үшін төмендегі жағдайларды ескеру қажет: ресурстар негізінің тепе-теңдігі; ұйымның құрылымы мен мәдениетінің көзделген стратегияны қабылдауға дайындығы; стратегияны іске асыру барысында менеджменттің өзгерістерге дайындығы; кешеннің даму бағыттары туралы материалдық-техникалық шешімдерді негіздеу; ұсынылған стратегия және сапа мәселелерін өндіріс деңгейіндегі ұйымның дайындығы; бизнестің ішкі және сыртқы қатысушыларына осы стратегияның әсері және т.б.
Функционалдық стратегия – стратегиялық маңызы бар (жарнама, ресурстарды басқару, шикізатты сатып алу, персоналды таңдау, тасымалдау, өндірістік операциялар) күн сайынғы жедел міндеттерді шешетін жедел бірліктерінің қызметімен (зауыттар, аймақтық бөлімшелер, ішкі функционалды бағыттарының қызметі) байланысты. Жедел стратегиялардың 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 үшін зауыттың өндірістік буындарымен өзара байланысы болуы керек. 

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

Корпорация стратегиясын әзірлеу үрдісі төменнен – жоғарыға қарай бағытталған. Корпорациялық даму бағыттарының ақпараттық ағымы жоғары деңгейінен 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.

2.2 Бақылау сұрақтары:

1 Корпоративтік миссия мазмұнында жалпы түрде не болу  керек?

2 Ұйымның мақсаттары қандай талаптарға сай болуы тиіс?

3 Мақсаттардың қандай топтары ұйымда ажыратылады?
4 Мақсаттар ағашының құрылу принциптері қандай?

5 Сізге стратегияның қандай деңгейлері белгілі?

2.3 Тест

1. Ұйымның мағынасын білдіреді және ұйымның негізгі мақсаты  .... деп аталады:
A) миссия

B) саясат

C) философиясы

D) сипаттамасы

E) мәртебесі

2. Мақсаттардың иерархиялық басқару түріндегі моделі ..... деп аталады:

A) мақсаттар құрылымы

B) мақсаттар ағашы

C) мақсаттар себеті

D) мақсаттар банкі

E) мақсаттар кестесі

3. Ұйымның миссиясы –бұл:

A) мақсаттарының жүйесі

B) ұйымның негізгі мақсаты

C) ұйымдастыру міндеттері

D) спецификалық мақсат

E) жұмыскердің міндеті
4. Мақсаттар мен оларға жетудің тәсілдері байланысының графикалық бейнеленуі ..... деп аталады:

A) мақсаттар жүйесі

B) мақсаттар ағашы

C) мақсаттар пирамидасы

D) мақсаттар банкі
E) мақсаттар себеті
5. Негізгі мақсаттың  құрамдас бөліктерге бөлінуін білдіретін әдістің атауын көрсетіңіз
A) департаментализация

B) делегирлеу
C) декомпозиция

D) децентрализация

E) формализация

6. Төмендегі нұсқаларды бір-бірімен байланыстыратын түсінікті көрсетіңіз
А) спецификалық мақсат

B) міндет

C) мақсаттар ағашы

D) жалпы ұйымдастырушылық мақсат

Е) миссия

7. Жалпыфирмалық мақсаттар ..... негізінде қалыптасады

A) ұйымды құрайтын адамдардың құндылықтарының;

B)
саяси факторлар;

C)
әлеуметтік-мәдени факторлар;

D)
экономика жағдайына;

E)
ұйымның миссиясы.

8. Ұйымның сипаты .... болуымен көрсетіледі 

A)
құрылымы;

B)
міндеті;

C)
мақсаттары;

D)
миссиясы;

E)
стратегиясы.

9. Бұл диверси​фицикацияланған компанияны басқарудың жалпы жоспары
A)
корпоративті стратегиясы;
B)
функционалды стратегиясы;

C)
іскерлік стратегиясы;

D)
операциялық стратегиясы;

E)
бәсекелестік стратегиясы.

10. Ұйымның нақты қызмет ету аясында бәсекелестік артықшылықтарды қамтамасыз етуге бағытталған, бизнес-өлшемдердің стратегиясы-бұл:
A)
корпоративті стратегиясы;
B)
функционалды стратегия;

C)
іскерлік стратегия;

D)
операциялық стратегия;

E)
бәсекелестік стратегия.

	
	3 Тақырып

ҰЙЫМНЫҢ СТРАТЕГИЯЛЫҚ ЖОСПАРЫН ӘЗІРЛЕУ: ДИАГНОСТИКАЛЫҚ КЕЗЕҢДЕР

	
	


3.1 Негізгі теориялық мазмұны

Мақсаты
1 .Ұйымның стратегиясын құру кезінде диагностикалық кезеңдерді зерттеу.

2 . Ұйымдастырушылық ортаның стратегиялық үрдісті талдау жолдары қарастыру.

Жоспар
1 Ұйымдастырушылық ортаның стратегиялық үрдісін талдау.

2 Стратегиялық сегменттеу. 

3  Шаруашылық аймақтың стратегиялық тартымдылықты талдауы. 

4  Бәсекелестікті талдау.
5  Фирманың ішкі диагностикасы.

1  Ұйымдастырушылық ортада стратегиялық үрдісті талдау 
Ұйымдастырушылық ортаның негізгі мақсаты – бұл фирманың стратегиялық мақсатқа жетуіне өз ықпалын тигізе алатын, сыртқы және ішкі ортаның маңызды дағдарысты факторлардың бағасын анықтау. Ұйымдастырушылық ортаның талдауын өзара байланысты 4 кезеңнен тұратын үрдіс ретінде қарастыруға болады. Бірінші кезекте, ұйымдастырушылық ортаның негізгі элементтерін анықтау керек, содан кейін өте маңыздыларын белгілей отырып, олар туралы ақпарат жинау және бағасын шығару (4 сурет).



4 Сурет. Ұйымдастырушылық ортадағы стратегиялық талдаудың үрдісі 

Ұйымдастырушылық ортаның элементтерін анықтау. Бұл кезең ұйымның ашық әлеуметтік-экономикалық жүйенің базасы ретінде болатын және табыстылығы көбінесе қоршаған ортаның ара қатынасына тәуелді.  
Жалпы менеджменттің курсынан белгілі болғандай, ұйымның әр ортасында ішкі және сыртқы ортаның жинтығын анықтауға болады, тікелей (микроорта) әсері мен жанама (макроорта) әсерлердің ортасын көрсетеді.

   «Кризистік нүктелерді» ерекшелеу.
Әр ұйымның кризистік нүктелері бар. Бұл факторлардың құрамы басқа салалардан ерекшеленеді және уақыт бойынша өзгереді;  сонымен қатар ол ұйымның қызмет көлеміне, қызмет профиліне, таңдалған мақсаттарына және басқа ерекшеленетін артықшылықтарға тәуелді. 

Неғұрлым ұйым үлкен, соғұрлым ұйымдастырушылық ортаның факторлары оның қызметіне әсер етеді. Ірі фирмалар үлкен экономикалық әлеуетінің болуы негізгі факторларға ғана емес, макроортаның элементтеріне – ПЭСТ-факторларына да талдау жүргізуін қамтамасыз ете алады.  Кіші және орта фирмалар стратегиялық мәселелердің дамуына көп көңіл аударды және әдетте ұйымдастырушылық орта ішкі талдау мен бөлек элементтердің микроортасымен шектеледі. 

Ұйым қызметінің сипаттамасы,  үлкен дәрежеде салалық ерекшелікпен анықталады, сонымен қатар  кризистік нүктелерге маңызды ықпал етеді. Мысалы, мұнай компаниясы негізінен саяси факторларға және халықаралық оқиғаларға көңіл аударады, ал аз дәрежеде – технологиялық өзгерістерге көңіл аударады; ал электронды құрылғылар мен жүйелерге көп, ал саяси және халықаралық жағдайларға көңіл бөлінбейді. 

Ұйымдардың мақсаты да ортаны талдау шектерін анықтайды.Фирма маңызды факторларды мұқият талдау қажет, себебі ол даму перспективаларына әсер етеді. Фирма нарықтағы тұрақтылыққа жету үшін ерекше ықыласын салалық тосқауыл деңгейінде ықпал ететін факторларға зер салу қажет. Қызметті қысқарту кезінде әлеуметтік және заңгерлік аспектілер проблемаларына ерекше көңіл бөлу керек, себебі еңбек жүйесін реттеуде тікелей сабақтасқан, сонымен қатар жалданған жұмысшылармен байланысты.   

Ішкі ортада кәсіпкерлік қызметінде маңызды факторлар өзінің үлесі бойынша ерекшеленеді. Мысалы:  
· Тұрақты технологиялар шарттары негізінде, табыс қызметі өнім бағасымен анықталады, өндіру фирманың негізгі күші ретінде шығады;  
· Маркетингтің функциясы басты бола түседі, егер сұранысқа сезгіштік және сатып алушылардың мотивациясы табыстылықтың негізгі факторы болған кезде; 
· Ғылыми салаларда және жоғары технологиялар салаларында сұраныс баға байланысты сезгіштігі төмен, ал негізгі мәнін НИОКР аудартады; 
·   Егер ұйымның табыстылыққа жетуінде бірнеше функциялар маңызды болса, негізгі проблемасы жеке функциялардың арасындағы даулы мәселелерді шешу болады. Бұл жағдайда менеджменттің жалпы сапалылығын корпоративтік жетістігімен анықталады. «Кризистік нүктелердің» ақпараттық базасын құру. Ұйымдастырушылық ортаның талданудың шектеулері анықталған кезде, яғни стратегиялық шешімге ықпал ететін ішкі және сыртқы факторлар ерекшеленеді және ол туралы релеванттық ақпаратты алу қажетті мәселе болып табылады. Ол үшін бәрінен бұрын ұйымдастырушылық ортаның ір негізгі элементіне сұрақтар шеңбері сызылуы тиіс. Басқаша айтқанда, ұйымға  белгілер тізімін құру керек ортаның талданған және бағаланған негізгі факторларына мінездеме беру керек. Кризиситік нүктелер туралы базаны құру келесі мәселелермен іске асырылады:

· Ортаны көшіру, бұрын қалыптасқан ақпаратты іздеуді  болжайды;

· Ортаның мониторингі, яғни ағымдағы және қайта пайда болатын ақпаратты зерттеп отыру; 
· Болжау,  болашақ таңы ортаның күйі туралы мәліметтер құру.

Ақпарат көздері алуан түрлі сипат ала алады: ресми статистикалық көрсеткіштер, іскерлік есеп, жаппай ақпарат құралдары, арнайы периодты шығарулар, интернет, әртүрлі ғылыми-тәжірибелік конференциялар,  өндірістік жиналыстар және т.б.

Ұйымдастырушылық ортаның мәнді факторлардың ақпараты туралы бағалау. Бұл кезең қорытынды кезеңі болып табылады. Қорытынды бағалаулар ұйымды дамыту және стратегияны таңдау үшін   әртүрлі варианттарына талдау жасайды. 

Ақпаратты бағалаудың негізгі мақсаты ұйымдастырушылық орта фирманың болашақтағы қызметіне жағымды және жағымсыз факторларды белгілеу. 

Аса көп тараған  және танылған бағалау әдістеріне SWOT-анализі және балдық әдіс «әсерлерді талдау» болып табылады. 

SWOT анализі ұйымдастырушылық ортаға жалпы бағаны береді және көбінесе сапалы сипат береді. Ал басқа әдісі сапалы бағалардың нақты факторлардың санына байланысты (бағаның шкаласына байланысты) – бұл  «әсерлерді талдау» болып табылады. 

«Әсерлерді талдау» әдісі келесіге негізделеді. Кестеге ұйымдастырушылық ортаның негізгі факторлары жазылады. Әр қайсысына эксперттік балдық бағалауға ықпалды әсерлер мен бағытталу қарқындылығының бірге жүруі маңызды болып табылады. Бұл эксперттік бағалардың көбеюі берілген факторға интегралдық баға береді, ұйымға әсер ететін факторға мінездеме береді. 
Ұйымдастырушылық ортаның бөлек факторлардың мәніне  баға беру үшін матрицаны қолдануға болады «Әсерлер қарқыны - күшейтулер ықтималдығы» (4 кесте).

4 Кесте 

 Ықтималдық - әсер матрицасы  
	Әсері 
	Ықтималдығы

	
	Жоғары
	Орташа
	Төмен 

	Жоғары
	Жоғары*
	Жоғары
	Орташа

	Орташа
	Жоғары 
	Орташа*
	Төмен

	Төмен
	Орташа
	Төмен
	Төмен*


*Ортаның нақты факторына байланысты балдық шкаланың мүмкін варианттың бағасы: жоғары-3; орташа-2; төмен-1.  
Қоршаған ортаға басқа тәсілдерін қолдануға болады: 
1.
 «5 х 5» тәсілі, компанияның нарық таңы жағдайын талдау үшін макроортаның анализі жүргізіледі. Бұл тәсіл А.Мескимен құрылған және сыртқы ортаның бес сұрағын қарастырады:
· Сатылымға ықпал ететін бес сұрақты атаңыз. 

· Аса үлкен қауіп туғызатын бес факторды атаңыз. 

· Бәсекелестердің жоспарлардың қандай бес факторы белгілі?
· Сатылымды дамыту стратегиясы анықталса, қандай бес факторлар мақсатқа жетуде шешуші болады?  
· Өзгеріп сатылымның дамуына қолайлы болатын бес факторды көрсетіңіз.

Әр сұраққа жауап беру үшін нарықтық орта туралы барлық ақпаратты жинап, болашақтағы жағдайын болжау керек. 

2.
Төрт сұрақ әдісі, бағаның нарықтық ортаға негізгі болашақта сатылымның жағдайына әсер ететін критерийлер: 

-Берілген фактор (оң және теріс) қалай әсер етеді? 

-Бұл факторды күшейтудің ықтималдығы қандай және оны қалай бақылауға болады? 

-Фактордың сатылымды дамытудың әсер етуі қаншалықты үлкен?  

-Қашан сатылымға деген факторлардың әсері әлсіреуі мүмкін(жақын уақытта, орташа перспективада, ұзақ мерзімді перспективада)? 

3. Ортаның құрылған профильдері

Қауіптерді, ықтималдылықты, ұйымның күшті және әлсіз жақтарын зерттеу әдістерімен қатар ортаны талдаумен қатар бұл әдісті профильді құру үшін қолданылады. Бұл тәсіл макроортаны, тікелей ортаны және ішкі ортаны құрудың ең тиімді тәсілі болып табылады. Орталардың профильдерін құру арқылы жеке факторларды ұйымдастырудың мәнін бағалайды.  Ортаның профилін құрастырудың әдісі келесіде көрсетіледі. Ортаның профильді кестесіне жеке факторлары кірістіріледі. Әр факторға эксперттік түрімен бағаланады: 

· Саланы маңызды шкаласына байланысты: 3 – үлкен, 2 – шамалы, 1 – әлсіз;

•Ұйымға әсері келесі шкала бойынша: 3 – үлкен, 2 – шамалы, 1 – әлсіз, 0 — ықпалдың жоқтығы;

• бағытталу әсері келесі шкала бойынша: +1 — жағымды, -1 —жағымсыз.

5 Кесте 

Ортаға бейімделу кестесі
	Ортаның факторлары
	Саланың маңыздылығы, А
	Ұйымға әсері, В
	Бағытталу әсері, С
	Маңыздылық дәрежесі,

D=A·В·С

	1.
	
	
	
	

	2.
	
	
	
	

	3.
	
	
	
	

	4.
	
	
	
	


Келесі үш эксперттік бағалар көбейеді және интегралдық бағалау пайда болады, ұйымның маңыздылығын дәрежесін көрсетеді. Бұл баға бойынша басқарушылар орта факторларының қайсысы ұйым үшін маңызды екенін қорытындылайды, демек, қандай факторлар аса көңілге бөленетіні, ал қайсысы бөлінбейтінін көрсетеді.

4. GAP-талдау ( «саңылау» талдауы кәсіпорынмен нақты мүмкіндіктер мен талаптар арасында стратегиялық үзілу) кәсіпорынның қызметі даму барысында қандай мақсатқа жетуін көздейтінін анықтайды. Нақты – кәсіпорынның бар саясатты өзгертулерсіз сақталады. Демек, «ұйымдастырушылық үзіліске шабуылдау» кәсіпорынның нақты және керектінің арасында. Стратегиялық үзілістерді қысқарту үшін сыртқы нарықтағы мүмкіндіктерді іздеуді қажет етеді: жаңа тауарларды шығару; жаңа нарықтарды игеру, интеграция, диверсификация, мамандану. Келесі, жетістікті  қорытындыларына қажетті қандай қаржылық үлесін қосатынын өсу мүмкіндіктері бойына тұрғызу және орнату керек. Инвестициялық салымдар жолымен ішкі өсімнің қамтамасыз етілуі, шығындардың қысқаруы, өндіру масштабының ұлғаюы, басқару құрылымының жетілуі және т.б. Маркетингтік мүмкіндіктер көбінесе кәсіпорынның сыртқы ортасын реттейтін  заң актілерімен анықталады. 
Қарастырылған әдістер негізгі факторлардың әр оқиғаларды немесе тенденцияларды талдайды, бірақ олардық арасындағы байланысын қозғамайды. Ұйымдастырушылық ортадағы фирманың бағалау кезінде байланыстарды орнату үшін «қиылыстағы әсер етуді талдау» әдісін қолдануға болады.  Бұл әдістің мән мағынасы сыртқы тенденциялардың арасындағы байланысын және ішкі потенциалымен күшті және әлсіз жақтарын көзқарасын талдау және бағалау.  Берілген әдістеме бойынша талдау жолында SWOT матрицасын құру және төрт жолын мүмкіндігінше стратегияна құру кезінде ескеру міндетті болатын, жұп комбинацияларды қарастыруға болады. 

Талдау  әдісін таңдар алдында үш ережеге сүйенуге болады: 

1.  Сыртқы ортамен ұсынылатын әдіс тапсырмаларды қиындықтарына сәйкес болуы тиіс.
2.  Әдіс қаншалықты күрделілік тапсырмалар рұқсат етеді, соншалықты қарапайым болуы тиіс.
    3. Әдістің қолданылуы ұйымның мүмкіндіктеріне сәйкес болуы тиіс.

2 Стратегиялық сегменттеу

Қазіргі стратегиялық менеджменттің концепциясы шаруашылық аймақтарды стратегиясы (ШАС) және ұйымның ішкі  - стратегиялық кәсіпкерлік-бірліктерді (СКБ) құру кезінде сыртқы ортада осыларды ерекшелейді.  Нарықтардың көп бөлігін және нарықтық сегменттерге таралып жатқан диверсификациялық компанияларға осы тұрғы актуальді болып табылады. 

Қазіргі нарықтық шарттарына сыртқы ортаның тұрақсыздығы фирмалардың  нақты және тұрақты өсу перспективалары жоқ, осыдан сыртқы шарттардың дифференциялық бағалау қызметінде: тенденциялар, проблемалар, қолайлы мүмкіндіктермен сипатталады. Осындай талдаудың бірлігі ретінде ШАС – сыртқы ортаның бөлек сегменті, фирмада бар немесе шығы жолы тапқысы келгенде ерекшеліктерімен сипатталады.

ШАС сұраныстың бір түрі ретінде  және белгілі технологиямен анықталады (5 сурет).  




                                                                                        Фирма




5 Сурет. ШАС пен СКБ арасындағы байланысы

Мысалы, коммуникациялық қажеттіліктерді технологиялық ұлттық жиелі байланыстармен және одан әрі дамыған технологиялармен- ұялы телефондар көмегімен қанағаттандыруға болады. Бұл мысалда бір қажеттілікке әртүрлі технологиялар қанағаттандырады, сонымен қатар технологияларды ауыстыру проблемасы.  Технологиялар бір-бірін ауыстырған кезде осындай маңызды стратегияны шешуді талап етеді: ұлттық технологияны сақтау (қаншалықты көп) немесе жаңасына көшу. Стратегиялық сегментация тұрғысынан ШАС-ның екі жақты көзқараспен қарастыруға болады. 










6 Сурет. ШАС ерекшелеу тәртібі
ШАС  факторлары жеке перспективаларын анықтайды және ол әр елде әртүрлі. 

ШАС тартымдылығын келесі көрсеткіштермен көрсетуге болады:

• өсу перспективалары тек қана өсу үдерісімен ғана емес, өмір циклдің сұраныс сипаттамасын және басқа факторларды білу керек;  
· Перспективалық табыстылығы, табыс перспективаларымен сәйкес келмеуі мүмкін
· Тұрақсыздық күтілетін деңгей 
· Жетістікті бәсекелестіктің басты факторлары, болашақта ШАС жетістігін анықтайды.

ШАС ерекшелеу концепциясына қосымша ірі компаниялардың басым бөлігі шаруашылық стратегиялық орталықтар құрылып жатыр, басқаша айтқанда, ІҚБ – ішкі құрылымдық бөлім, стратегияның дамуына бір немесе бірнеше ШАС жауап береді.  
3 Шаруашылық аймақтың стратегиялық тартымдылықтың анализі  

Фирманы бөлек сегменттерге ерекше бөлгеннен кейін, ол перспективалық талдауды мақсат ретінде көздейді.  Анализдің негізгі мақсаты ірі ШАС фирманың кәсіпкерлігіне экономикалық мүмкіндіктерді тартымдылық бағасын алу, себебі ол стратегиялық тиімді шешімді қабылдау кезінде өте маңызды. Осындай анализдің объектісі  ретінде экономикалық болжау, технологиялық және әлеуметтік-саяси факторлары, бұрынғы тенденциялардың сұраныс экстрополяциясы және ШАС белгілі табыстылығы және мүмкін өзгерістерді перспективаларды есептей баға беру болып табылады.  

Қазіргі уақытта ШАС тартымдылықты бағалау әдістері құрылған. Қысқаша қарап өтейік.  

1. ПЭСТ-факторларды болжау ШАС фирманы қызықтыратындар үшін. Мүмкін өзгерістер себебінен саяси, экономикалық, әлеуметтік және технологиялық талаптар негізінде тартымдылықты бағалау деңгейінде алдағы уақыттағы тұрақсыздың деңгейін ескеру қажет.  Бұл жерде болашақ талаптардың сценарийін құру негіз алады.

2. Әсер ету деңгейінің анализі ШАС маңызды тенденциялары  мен сәйкес оқиғалар. Қорытындысы ретінде тұрақсыздық бағасы көрініс тапқан мүмкіндіктер (О) және эксперттік бағалар негізінде қауіптері (Т). 3.Экстраполяция бұрынғы тенденциялардың өсулері мен табыстылығы. Бұл жерде сандық әдістердің болжаулары қолдануды жөн көреді

4. Сұранысты анықтайтын факторлар анализі. Қорытынды – қысқа және ұзақ мерзімді уақытқа мүмкін өзгерістерді бағдарлау сапалы әдіспен анықталады. Алынған баға болашақта көп мөлшерлі экстрополяциялық өзгертулермен мінездеме беріледі.

5. Табыстылықты анықтайтын факторлар анализі.

6. Тартымдылықты жалпы бағалықтың анықталуы  ШАС өсу перспективалардың сәйкестендірілуі (G), табыстылығы (Р) және мүмкін болатын сыртқы ортаның негізінде жағымды арақатынас негізінде  (О) және жағымсыз мүмкіндіктердің өзгерістері(Т). ШАС тартымдылығын аддитивтік функция салмақтық коэффиценті арқылы көрсетуге болады: 
Тартымдылық ШАС = αG + βР + γО — ΩT,
мұндағы α, β, γ, Ω — коэффициенттер, әр критерилер факторлар тобы ретінде өз үлесін қосады 1,0 сомасында. Бұл коэффициенттер фирмаға бағыт бағдар беру үшін тартымдылықты салыстырады. Олар қысқамерзімді және ұзақ мерзімді өсу перспективалары, қысқа мерзімді және ұзақ  мерзімді табыстылық, стратегиялық сенгизм мен иімділік.  

4 Бәсекелестік талдау 

Тиімді стратегияны құру мүмкін емес мамандырылған саланың бәсекелестігін және терең мінездемесін терең зерттеу керек. Нарықтың тартымдылығын анықтағаннан кейін, диагностикалық сатының келесі зерттелетіні бәсекелестік жағдайларды  ШАС әрқайсысына талдау және нарықтардағы әртүрлі бәсекелестердің бәсекелестік артықшылықтарының бағасы болып табылады. 

Зерттеу саласының құрылымы, СБН-ның жеке салаларының бәсекеге қабілеттігін бағалау фирмаға ұзақ мерзімді бәсекелестік артықшылықтарға бағытталған оптималды іскерлік стратегияны таңдау мүмкіндігін береді. 

Саланың құрылымдық анализдің кең тараған аналитикалық құралы -  М. Портер негізін қалаған бес бәсекелестік күш моделі (7 суретке қараңыз). Модельдің  негізгі ойы – әртүрлі саладағы бәсекелестік жағдай  қозғалыс күштерінің ( бәсекелестер, потенциалды бәсекелестер, тауар – субституттар, жеткізушілер және тұтынушылар) әрекеттерімен сипатталады. Оларға фирма үшін нарықтың тартымдылық дәрежесі тәуелді. 


                                                                           Жаңа бәсекелестердің

                                                                            келу қаупі

Жеткізушілермен 

саудаласу қасиеті





                                                                                                                клиенттердің саудаласу қабілеті

                       Тауарды ауыстыру қаупі


7 Сурет. Бес бәсекелестік күш моделі

Бестік күш талдауын Потердің ізбасарлары жетілдірді. Олар алтыншы күшті ұсынды. Ол қосымша сызбалар – өнімдері толықтырушы болып табылатын компанияларға бизнестің тәуелділігі, яғни синергия принципі бойынша. Қазіргі бизнесте алтыншы фактордың мәні артуда. Үлгі ретінде Microsoft пен Intel компанияларының арасындағы синергетикалық байланысты келтіруге болады.

Бәсекелестік шарттар әртүрлі нарықтарда ешқашан бірдей болмағанымен, бәсекелестік процестер аналогиялық  болғанымен ортақ аналититкалық сызбаны табиғаттың және интенсивтілігінің бәсекелестік күшін анықтай алады. 

3.2 Бақылау сұрақтары:

1 Ұйымдастырушылық ортаның талдаудың негізгі мақсаты қандай?

2 Ұйымдастырушылық ортаның стратегиялық талдау жасау процесіне сипаттама беріңіз.

3 Ұйымның ортасын талдаудың белгілі әдістерін сипаттаңыз.

4 Бәсекелестік талдауды жүргізудің қандай әдістері сізге белгілі?

5 Портер бойынша бәсекелестіктің  бес күші моделінде алтыншы күштің пайда болу себебі қандай?

3.3 Тест
1. Ұйымдастырушылық ортаның «Кризистік нүктелері» 

A) жетістікке жетудің концепциясы;

B) белгілі уақыттағы дамудың бағыты;

C) дамудың кешенді жоспары;

D) болжанбаған жағдайларға реакциялар мен жоспарланған іс-әрекеттердің симбиозы, селбесуі;

E) ұйымның жетістіктеріне әсер ететін және стратегиялық маңызы бар аса маңызды факторлар.

2. Ұйымның ортасын сканирлеу 

A) бұрын қалыптасқан ақпаратты іздеу;

B) қайта пайда болатын, ағымдық ақпаратты іздеу;

C) ортаның келешек жағдайы туралы ақпаратты құру;

D) болжанбаған жағдайларға реакциялар мен жоспарланған іс-әрекеттердің симбиозы, селбесуі;

E) ұйымның жетістіктеріне әсер ететін және стратегиялық маңызы бар аса маңызды факторлар.
3. Ұйым ортасының мониторингі

A) бұрын қалыптасқан ақпаратты іздеу;

B) қайта пайда болатын, ағымдық ақпаратты іздеу;

C) ортаның келешек жағдайы туралы ақпаратты құру;

D) болжанбаған жағдайларға реакциялар мен жоспарланған іс-әрекеттердің симбиозы, селбесуі;

E) ұйымның жетістіктеріне әсер ететін және стратегиялық маңызы бар аса маңызды факторлар.
4. Ұйым ортасын болжау

A) бұрын қалыптасқан ақпаратты іздеу;

B) қайта пайда болатын, ағымдық ақпаратты іздеу;

C) ортаның келешек жағдайы туралы ақпаратты құру;

D) болжанбаған жағдайларға реакциялар мен жоспарланған іс-әрекеттердің симбиозы, селбесуі;

E) ұйымның жетістіктеріне әсер ететін және стратегиялық маңызы бар аса маңызды факторлар.
5. Шаруашылық етуші субъектінің сыртқы және ішкі жағдайын    кешенді зерттеуін жүргізетін кәсіпорын қызметінің шарттарын бағалау әдісі
A) модель БКГ;

B) портфельді талдау;

C) SWOT-талдау;

D) «Дженерал Электрик»;

E) модель «роста-доли».
6. БКГ моделіндегі  назардың орталығы(центр внимания)

A) фирма бәсекелестік позициялары ;

B) фирманың қолма-қол ақшаның ағыны ;

C) фирманың ішкі параметрлерінің есебі;

D) нарықтағы фирманың үлесі  ;

E) бейтарап(лояльность) көрсеткіші.
7. Портфельдік талдаудың негізгі әдісін атаңыз
A) матрицаларды құру;

B) сызықтық теңдеуді құру;

C) пропорцияларды құру;

D) координаталық жүйені құру ;

E) ықтималдықтарды тарату.
8. Артығын табыңыз

А) экономикалық орта;

B) табиғи орта;

C) саяси-құқықтық орта;

D) фирма технологиясы ;

E) әлеуметтік-мәдени орта.

9. Сыртқы ортаны талдау келесі  факторларды зерттеуді көздейді

A)  маркетинг, қаржы, операциялар;

B)  адамның ресурстары, қаржы, нарықтық факторлар;

C) экономикалық, саяси, технологиялық, нарықтық, әлеуметтік, халықаралық факторлар, бәсекелестіктің факторлары;

D) мәдениет,  фирма мақсаттары, маркетинг, саяси , әлеуметтік , нарықтық факторлар;

E)  экономикалық, саяси, халықаралық факторлар, қаржы.

10.Қандай фактор демографиялық ортаға жатпайды?
     A) халық санының қысқаруы;

B) халықтың қартаюы;

C) ұлттық құрам;

D) инфляция;

E) халықтың өлімі.
	
	4 Тақырып

ҰЙЫМНЫҢ СТРАТЕГИЯЛЫҚ ЖОСПАРЫН ӘЗІРЛЕУ: СТРАТЕГИЯЛЫҚ БАЛАМАЛАР, ОЛАРДЫҢ НҰСҚАЛАРЫ МЕН КОМБИНАЦИЯЛАРЫ


	
	


4.1 Негізгі теориялық мазмұны

Мақсаты
Жалпы корпоративтік стратегиялармен танысу.

Жоспар:  

1. Шоғырландырылған өсудің стратегиясы.

2. Интегралды өсудің стратегиясы.

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 компанияға жатады (8-сурет).

        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 масштабтардың үлкеюі стратегиялық артықшылықтарға әкелген кезде пайдаланғаны жөн. 
Егер бүкіл сала жедел дамитын болса, сенімді және арзан сату каналдарының жаңа нарықтары пайда болса, өзінің коммерциялық операцияларын 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.
      
8 Сурет. Стратегияны таңдаудың «екі жақтық матрицасы»
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 көбейеді, ал ол жаңа перспективті салалардағы «жіберілген мүмкіндігі» білдіреді.

«Артқа немесе алға беру» интеграциясы фирманың икемділігін шектейді, яғни тауар айналым каналдары мен жабдықтаушыларын таңдауды шектейді. Жалпы буынындағы күштерді теңгерулермен байланысты 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 молшылыққа 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 ортадан 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 тұрақтануы 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 білмесеңдер, 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.
4.2 Бақылау сұрақтары:

1 Ұйымның стратегиясын әзірлегенде қандай стратегиялық альтернативалар қарастырылады?
2 Қалыптылықтың стратегиясының мәні неде?
3 Өсу стратегиясының типтік варианттары қандай?
4 Синергия деген ұғым нені білдіреді?
5 Қысқарту стратегиясының мәні неде?
4.3 Тест
1 Егер кәсіпорын өзінің шаруашылық портфелін жаңа нарықтарда болашақта  жүзеге асырылатын жаңа құралдармен толықтырса, онда ол ... білдіреді

А) нарықтың дамуын;
B) нарықтың кеңеюін;
C) диверсификацияны;
D) нарықтың тереңдеуін;
E) горизонтальды интеграцияны.

2. Өзінің кәсіпкерлік қызметінің нәтижелерін бәсекелестердің бизнесі есебінен жақсартып, кәсіпорын .... жүзеге асырады

A) прогрессивті интеграцияны;

B) горизонтальды  интеграцияны;

C) концентрикалық  интеграцияны;

D) регрессивті интеграцины;

E) дұрыс жауап жоқ.

3. Қай өсу стратегияның Ансофф бойынша даму матрицасына қатысы жоқ?

A) өнімнің дамуы;

B) нарықтың дамуы;

C) интеграция;

D) диверсификация;

E) дифференция.

4. «Нарықтың дамуы» түсінігі Ансофф бойынша өнім/нарық матрицасына қолданылса, ..... білдіреді

A) бар нарыққа жаңа өніммен шығу;

B) сату қарқындылығы жоғары нарыққа шығу;

C) жаңа нарықтарға бар өніммен шығу;

D) жаңа өніммен жаңа нарықтарға шығу;

E) бар өніммен бар нарықта жұмыс істеу.

5. И. Ансофф матрицасы бойынша  нарыққа терең енуінің стратегиясы .... аталады

A) «ескі нарық–ескі тауар»;
B) «ескі нарық–жаңа тауар»;

C) «жаңа нарық–ескі тауар»;
D) «жаңа нарық–жаңа тауар»;
E) «қаймақты түсіру» стратегиясы.

6. И. Ансофф матрицасы бойынша жаңа тауарды әзірлеу стратегиясы 

A) «ескі нарық–ескі тауар»;
B) «ескі нарық–жаңа тауар»;

C) «жаңа нарық–ескі тауар»;
D) «жаңа нарық–жаңа тауар»;
E) «қаймақты түсіру» стратегиясы.

7. И. Ансофф матрицасы бойынша нарық шегін кеңейту стратегиясы ...... алады
A) «ескі нарық–ескі тауар»;
B) «ескі нарық–жаңа тауар»;

C) «жаңа нарық–ескі тауар»;

D) «жаңа нарық–жаңа тауар»;

E) «қаймақты түсіру» стратегиясы.
8. И. Ансофф  матрицасы бойынша диверсификация  стратегиясы ...... аталады

A) «ескі нарық–ескі тауар»;
B) «ескі нарық–жаңа тауар»;

C) «жаңа нарық–ескі тауар»;

 D) «жаңа нарық–жаңа тауар»;
E) «қаймақты түсіру» стратегиясы.

9. Регрессивті интеграцияның мәні неде?

A) жеткізушілердің кәсіпорындарын сатып алу; 
B) көтерме таратушыларды сатып алу;
C) бәсекелестердің кәсіпорындарын сатып алу;
D) жаңа нарыққа бар тауарды енгізу;
E) түрлендірілген(модифицированные) тауарды құру.

10. Прогрессивті интеграцияның мәні неде?

A) жеткізушілердің кәсіпорындарын сатып алу;
B) көтерме таратушыларды сатып алу;

C) бәсекелестердің кәсіпорындарын сатып алу;
D) жаңа нарыққа бар тауарды енгізу;

E) түрлендірілген тауарды құру.
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ҰЙЫМНЫҢ СТРАТЕГИЯЛЫҚ ЖОСПАРЫН ӘЗІРЛЕУ: БӘСЕКЕЛЕСТІК АРТЫҚШЫЛЫҚТАРДЫ ҚҰРУ СТРАТЕГИЯСЫ

	
	


5.1 Негізгі теориялық мазмұны

Мақсаты

1 Бәсекелестікті құрудағы стратегияларды зерттеу 
2 Бәсекелес стратегиялардың түрлерін қарастыру 
3 Бәсекелестікті құрудағы білімдерді жетілдіру

Жоспар
1 Бәсекелестіктегі артықшылықтардың түсінігі
2 Сыртқы орта
3 Бәсекелестік стратегиялардың интеграциясы 
1 Бәсекелестік артықшылықтың ұғымы 
Бәсекелестік артықшылықтық деп бәсекеге қабілеттілік пен бәсекелі шамамен салыстырғанда интегралды болып табылатын шаманы айтамыз.  

Бәсекелестік артықшылық = α Ч КС + β Ч КП,
мұнда α, β — салмақтық коэффициенттер, олар әрбір фактордың салыстырмалы мағынасын береді және жалпы сомасы 1,0 құрайды. Фирмалар үшін бұл коэффициенттер салыстырмалы қызықты тұспалдарын анықтайды.     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 9-суретте көрсетілген. 
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Салалық бәсекелестердің қатаң шарттары: 

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

· Нарық тұрақты немесе қысқартылуға деген үрдіске ие;

· Бәсекелестердің өндірісі ұқсас болатындықтан 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

Базалық іскерлік стратегия

Бүтін нарықты және бәсеке масштабын анықтайды, ал ол нарыққа немесе нарықтық және сегментіне бағытталады. 

Базалық бәсекелі стратегиялардың қандай артықшылықтарына байланысты болатынына тәуелді болғанын 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 (10-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 



10 Сурет. 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, имидждің 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 (11-сурет).

1. Шығындар бойынша жетекшілік стратегиясы;

2. Дифференция стратегиясы;

3. Дифференция мен шығындарға бағытталған стратегия.
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11 Сурет. М.Портер бойынша базалық бәсекелес стратегиялар
Нарық үлесі үлкен емес фирма белгілі нарық сегментке өзінің бар күшін бағыттау арқылы және нақты стратегияны құру арқылы үлкен табысқа жете алады. М. Портер үлгісінің анықтамасы Бостандық консультативтік тобынан (БКТ) айрықшаланады.

Нарық үлесі жоғары фирма шығындары 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, егер фирма өніміне орта салалық сапаны ұсынған болса, төмен шығындардағы артықшылық өседі. Егер осы шарт орындалмаған болса және егер өнімнің өзіндік құнының төмендеуі сапаның төмендеуімен байланысты болса, онда осы төмен сапалы өнімді орта салалық бағасының төмен сатуға тура келеді, ал ол қосымша пайданы бермейді. 

2. 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 аудиториялар саладағы жағдайларды имиджі өзгерту арқылы, БАҚ 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. 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. 

3. 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.  

5.2 Бақылау сұрақтары:
1 Бәсекелестік артықшылық деп нені түсінеміз?

2 Сыртқы және ішкі бәсекелестік артықшылықтың айырмашылығы неде?

3 Стратегиялық талдау шығындарының мәні неде? М.Портер бойынша «Құндылықтар қатарын» сипаттаңдар. 

4 Іскерлік стратегияны құрастыруда қандай шарттар есептелінеді?

5   Шығындар бойынша көшбасшылық стратегиясы бес бәсекелес күштен қалай сақтайды?

5.3 Тест

1. Бәсекелестіктің артықшылықтары  – бұл

     A) фирманың қысқа мерзімді кезеңде тиімді жұмыс жасауы, салынған капиталдың бизнес саласында  орта статистикалық деңгейдең төмен емес табыстын әкелуімен анықталады; 

B) Болашақта фирманың бәсеклестік қабілеттілігін ұлғайту немесе сақталуы потенциалдық мүмкіндігімен;

C) кәсіпорын иеленетін сирек кездесетін сезілетін және сезілмейтін қорлар, сонымен қатар бәсекелестік күресте жеңуге мүмкіндік беретін бизнестін стратегиялық маңызды сферасы;

D) басқару тұрғысынан талдау,

E) Жоспарланған әрекеттер мен жоспарланбаған әсерлер жағдайлардың симбиозы.

2. Бәсекелестік қабілеттілігі – бұл

     A) фирманың қысқа мерзімді кезеңде тиімді жұмыс жасауы, салынған капиталдың бизнес саласында  орта статистикалық деңгейдең төмен емес табыстын әкелуімен анықталады;

B) Болашақта фирманың бәсеклестік қабілеттілігін ұлғайту немесе сақталуы потенциалдық мүмкіндігімен;

C) кәсіпорын иеленетін сирек кездесетін сезілетін және сезілмейтін қорлар, сонымен қатар бәсекелестік күресте жеңуге мүмкіндік беретін бизнестін стратегиялық маңызды сферасы;

D) басқару тұрғысынан талдау;

E) Жоспарланған әрекеттер мен жоспарланбаған әсерлер жағдайлардың симбиозы.

3. Бәсекелестік потенциалы – бұл

     A) фирманың қысқа мерзімді кезеңде тиімді жұмыс жасауы, салынған капиталдың бизнес саласында  орта статистикалық деңгейдең төмен емес табыстын әкелуімен анықталады;

B) Болашақта фирманың бәсеклестік қабілеттілігін ұлғайту немесе сақталуы потенциалдық мүмкіндігімен;

C) кәсіпорын иеленетін сирек кездесетін сезілетін және сезілмейтін қорлар, сонымен қатар бәсекелестік күресте жеңуге мүмкіндік беретін бизнестін стратегиялық маңызды сферасы;

D) басқару тұрғысынан талдау;

E) Жоспарланған әрекеттер мен жоспарланбаған әсерлер жағдайлардың симбиозы.

4. Дұрыс емесе жауапты таңдаңыз

     A) ішкі бәсекелестік қабілеттілігі фирманың шығындарға қатысты артықшылығымен негізделеді;

B)ішкі бәсекелестік қабілеттілігіжоғары өнімділіктің салдары болып табылады;

C) ішкі бәсекелестік қабілеттілігі шығындарды басқару салдарымен анықталады;

D) төмен шығындар қажет кезінде бағалық бәсекелестікті жүргізуді болдырмайды;

 E)төмен шығындар табыс көзі болып табылады. 

5.
Бәсекелестіктің артықшылықтары, арзан жұмыс күшімен байланысты,шикізат көздеріне жолдық ашықтығы бәсекелестік артықшылықтарына жатады:  
     A) жоғарғы лауазымды;

B) төмен лауазымды;

C) орта тәртіпте;

D) тиісті тәртпте;

E) абсолютті тәртіпте.

6.Қызметтік құндылықтардың  негізіне нелер  жатады:

     A) материалдық-техникалық сақтандыру;

B) адам ресурстарын басқару;

C) жалпы басқарушылық;

D) инновациялар;

E) жоғары аталғандар.

7.  Бәсекелестік стратегияны құру барысында зерттелетін факторлар
     A) жетістікке жетудің негізгі факторлары;
B) мамандырылған саланың мүмкіндіктері;

C) фирманың және бесекелес серіктестіктердің күшті және әлсіз жақтары;

D) тұтынушылардың ортақ күтулері;

E) жоғары аталғандар.

8. Бәсекелестік артықшылықтарына әсер ететін жетістіктің негізгі факторларына 
     A) технологиялық;

B) өндірілген;

C) маркетингтік;

D) басқарушылық;

E) бәсекелестік.

9. Бұл стратегияны таңдар алдында фирма әртүрлі сегменттерді менсенбей барлық нарыққа бір тауармен  айналады

     A) шығындарға байланысты көшбасшылық стратегиясы;

     B) кең дифференцияцияланған стратегия;

C) шығындарға негізделген стратегия;

D) дифференциацияға негізделген стратегия;

E) диверсификацияға негізделген стратегия.

10. дифференциация қандай түсінікпен тығыз байланысты?

     A) сегментация;

B) экономика;

C) бухгалтерлік есеп;

D) ұстанушылық;

E) диверсификация.
	
	6 Тақырып

ҰЙЫМНЫҢ СТРАТЕГИЯЛЫҚ ЖОСПАРЫН ӘЗІРЛЕУ:  ДАМУ БАҒЫТЫН ТАҢДАУ

	
	


6.1 Негізгі теориялық мазмұны

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 (12-сурет). Мұнда эмперикалық зерттеулердің қорытындысы болып саналатын бөлек, стратегиялық баламалармен байланысты шығындар бойынша мәліметтер қолданылады.  
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.
	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%




12 Сурет. Фирманың өсу бағытының матрицасы. 
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 (13-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 



13 Сурет. 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 (14-сурет).

1. Шығындар бойынша жетекшілік стратегиясы;

2. Дифференция стратегиясы;

3. Дифференция мен шығындарға бағытталған стратегия.
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



14 Сурет. М.Портер бойынша базалық бәсекелес стратегиялар
М. Портер үлгісі бойынша нарық үлесі мен рентабельділік арасындағы қатынас бәсекелі стратегия тиімділігімен анықталады және U-секілді болады. (15-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 



15 Сурет. 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.
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.
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16 Сурет. Барлық бәсекелес стратегиялар және пайдалылық
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.
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17 Сурет. 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.

6 Кесте 

БКТ бойынша стратегиялық бизнес-бірліктерін жайғастыру
	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 


 

18 Сурет. 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. 

6.2 Бақылау сұрақтары
1. Қандай негізгі факторлар стратегияны таңдауға әсер етеді?
2. Нарық  және өнімдердің әртүрлі тіркестерге негізделген стратегияны таңдау тәуекелділігі немен байланысты?
3. Қандай корпоративтік стратегиялар ірі компанияларға тән? 
4. Кіші фирмалардың нарықтық перспективасы немен байланысты болуы тиіс?
5. Орта деңгейлі фирмалардың жетістікті қызметке жетуіне міндетті талап болып табылады? 
6. Бөлшектенген салаларды қалай бәсекелестік артықшылықтарына жетуге болады?
6.3 Тест
1. Нарыққа кіретін және инвестицияны мұқтаж ететін, сатылымдары өсу барысынды, бірақ фирмаға жеткілікті табысты әкелмейтін (нарыққа шығу кезеңі) тауарларды не деп атайды?  
A)   «қиын балалар»;
B)   «жұлдыздар»;
C)   «сауылатын сиырлар»;
D)   «иттер»;
E)   «жолы болмайтындар».

2.Өсу кезеңіндегі тауарлар, аталады: 

A)   «қиын балалар»;
B)   «жұлдыздар»;
C)   «сауылатын сиырлар»;
D)   «иттер»;
E)   «жолы болмайтындар».

3. Жетілу кезеңіне жеткен тауарлар,аталады
A)   «қиын балалар»;
B)   «жұлдыздар»;
C)   «сауылатын сиырлар»;
D)   «иттер»;
E)   «жолы болмайтындар».

4. Басылу кезеңіне жеткен тауарлар, аталады

A)   «қиын балалар»;
B)   «жұлдыздар»;
C)   «сауылатын сиырлар»;
D)   «иттер»;
E)   «жолы болмайтындар».

5. Маркетингтік стратегияны құруды  дұрыс тәртібін көрсетіңіз: 1) нарықтық ортаның анализі; 2) фирманы басқарудың қорлары және меншікті мүмкіндіктердің анализі; 3) фирманың меншікті мүмкіндіктеріне сәйкес келтірулер мен келісу және нарықтың әр сегментінің қызығушылығы; 4) Нысаналы нарыққа әсерлер шаралардың жиынтығының айқындауы

A)   2,1,3,4;
B)   1,2,3,4;
C)   4,1,2,3;
D)   3,4,2,1;
E)   4,3,2,1.

 6. Портфельдік негізгі қабылдаудың талдауы 

A) матрицалардың құрылуы;             

B) сызықтық теңдеу;           

C) пропорциялардың құрылуы;      

D) координаттардың құрылу жүйесі;      

E) ықтималдықтарды бөлу.         

7. Классикалық модельдердің стратегиялық талдаудың әртүрлі деңгейдегі шектеулер стратегиялық жоспарлауға сүйенеді       
A) SWOT-анализі;         

B) БКГ матрицасы;          

C) ADL;            

D) Hofer/Schendel;        

E) "Дженерал электрик" фирманың матрицасы.       

8. «Корпоративтік стратегия»  синонимін көрсетіңіз 

А)іскерлік стратегия;
B) функционалдық стратегия;             

C) портфельдікстратегия;      

D) ұйымның миссиясы;            

E) ұзақ мерзімді жоспарлау.     
      

	
	7  Тақырып

СТРАТЕГИЯЛЫҚ ЖОСПАРДЫҢ ЖҮЗЕГЕ АСЫРЫЛУЫН БАСҚАРУ ЖӘНЕ БАҚЫЛАУ


	
	


7.1 Негізгі теориялық мазмұны

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. Нарықтық жағдайының өзгеруіне ұйымның реакциясы.     

2. «Стратегиялық терезелердің» пайда болу себебі?

3. Стратегиялық жоспардың іске асырылуын басқару?

4. Стратегиялық мақсаттарға жетуді бақылау?

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 7-кестеде көрсетілген.              

7 Кесте 

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.

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. 

Төмендегі 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?
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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.

3.  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.

7.2 Бақылау сұрақтары

1 Ұйымдық өзгертулердің мақсаты неде?
2 Қандай негізгі дағдылар және қорлар  табысты стратегияны іске асру үшін қажетті?
3 Қандай негізгі тағдылар мен қорлар көшбасшылық стратегияны табысты іске асыру үшін керек? 
4 Ұйымның құрылымын жаңа стратегияға сәйкес  қалпына келтіру үшін не істеу керек?
5 Ұйымның құрылымы сыртқы ортамен қарым-қатынасы қалай бөлектенеді?
7.3 Тест
1. Фирма басшыларының шешімі бір немесе бірнеше жүйелер мен ұйымның элементтеріне өзапа баланыстығы бар

A) ұйымдық өзгертулер;

B) ұйымның құрылымы;

C) ұйымның мәдениеті;

D) ұйымдық құндылықтар;

E) ұйымның стилі.

2. Қандай модельдің идеясы осында жатыр, яғни ұйымның тиімділігі  стратегиясы, соманың дағдылары, бірлескен құндылықтар, құрылымы, жүйесі , жұмысшылар құрамы, стильдері секілді базада құрылады

A) BKG;

B) 7S;

C) GE;

D) ADL;

E) Mc Kinsey.

3. Фирманың басқару иерархиясы мен орталықтандырылған дәрежені,  өзгерістерді кірістіретін өкілеттіктерді және жауапкершілікті бөлу жүйесі, координация мен қызметтерді бөлу интеграциясы ұйымдық процестің бір бөлігі
A) өзгерістердің құрылымы;

B) ұйым мәдениетіндегі өзгерістер;

C) бағалық өзгерістер;

D) фирма стиліндегі өзгерістер;

E) ребрэндинг.

4.Стратегияға сәйкес келтірілген – бұл

A)стратегиялық маңызды қызмет түрлерін ерекшелеу;

B)фирманың жаңа ішкі жүйесінің коммуникациясы мен өзара қызметтерді үйлестіруді іске асыру;

C) Ұйымдастырылға  құрылымының әртүрлі элементтер тобын өкілеттіктер көлемін қайта қарастыру;

D) жаңа ұйымдастырылған формаларды қолдану;

E) жоғары аталғандар.

5. Дұрыс емес жауапты көрсетіңіз

A) ұйымның торлық формасы - бұл өзара байланысты ұйымдардың бірігуінің интеграциялық нәтижесі;

B) Ұйымның іскерлік бірлестіктер  жұйесі  бизнестің негізгі рөлді ойнайтын жүйелік интегратордан тұрады;

C) Торлық құрылым шеңберінде бірлесу оған кіретін ұйымның тәуелсіздігін сақтайтының болжайды

D) Торлық құрылым шеңберінде  іскерлік емес қарым-қатынасты сипатта болуы  мүмкін;  

E) Торлық құрылым шеңберіндегі қатысушыларда  жаңа өзін-өзі ұстау типі пайда болады, яғни инклюзивтік өзін-өзі ұстау.

	
	8 Тақырып

СТРАТЕГИЯНЫ ЖҮЗЕГЕ АСЫРУ:

НАҚТЫ УАҚЫТ ЖАҒДАЙЫНДАҒЫ БАСҚАРУ


	
	


8.1 Негізгі теориялық мазмұны
Мақсаты
1. Нақты уақыт режиміндегі басқарудың ерекшеліктерін зерттеу.

2. Қоршаған ортадағы өзгерістердің сипатын және тенденцияларын қарастыру.

3. Нақты уақыт режиміндегі басқару бойынша білімді қорытындылау.

Жоспар
1.Қоршаған ортадағы өзгерістердің сипаты және тенденциялары.

2.Қоршаған ортадағы өзгерістерге басқарушылық реакция.

3.Стратегиялық міндеттерді басқару.

4.Әлсіз сигналдар бойынша басқару.

1 Қоршаған ортадағы өзгерістердің сипаты және тенденциялары

Жаңа әлеуметтік басымдылықтарды анықтаумен қатар, технология, экономика және нарықтық жағдайлардағы құрылымдық өзгерістердің салдарынан  пайда болған бір қатар өзгерістер кәсіпорындарды басқарудағы жаңа проблемалардың себебінің бірі болып табылады. Макроортадағы негізгі өзгерістер: технологиялық,экономикалық, саяси, бәсекелестік, сонымен қатар қажеттіліктер саласындағы өзгерістер.

Қажеттіліктерді қанағаттандыру бір фирмалар үшін жаңа щектеулерді туғызуы мүмкін, ал басқа фирмалар үшін осы қажеттіліктер бәселестік артықшылықты қамтамасыз ету бойынша жаңа мүмкіндіктерді әкеледі.

Мәселен, энергоүнемдейтін технологияларды,экологиясы жағынан таза өнімдерді,қоршаған ортаны ластануымен күресу заттарды өндіру,өңде мен ,екінші ретті шикізатты және қалдықты өңдеу,т.б.

Сыртқы өзгерістердің сипаты. Пайда болу жиілігі мен ырғақ бойынша сыртқы өзгерістерді үздіксіз және күтпеген деп жіктеуге болады.

Ортаның үздіксіз эволюциялық өзгерістері үнемі, баяу және болжағандай болады. Фирманың қызмет етуіне қауіп-қатер төнуден бұрын фирмалар осындай өзгерістерді тез арада қабылдайды және оларға тез бейімделеді. Мысалы, демографиялық өзгерістер,еңбекақы төлеу деңгейі жоғары елден арзан жұмыс күші бар елдерге еңбекөнімділігі жоғары өндірістің ауысуы(перемещение). Осындай өзгерістер болғанда, жаңа мүмкіндіктерді жоғалтып алмау уақыты болады.

Шаруашылық ету үшін  қазіргі жағдайларға тән ортаның күтпеген радикалды өзгерістері әдетті емес, дискретті, кенеттен болады және күтпеген, болжанбаған нәтижелермен  қоса жүреді. Үнемі қызмет ететін негіздегі жоспарлау және басқару жүйелері осындай шұғыл өзгерістерге бейімделе алмайды және дер кезінде оларға жауап бере алмайды.

Сыртқы күтпеген өзгерістер белгілі нарықтарда «стратегиялық терезелердің» өте жиі  қалыптасуына әкеледі. Осындай жағдайларда нарықтық көшбасшылардың негізгі міндеті- жаңа бәсекелестер нарыққа ену үшін ашық «терезені» қолданудан бұрын  «терезені» жабу.   Сәйкесінше,жаңа бәсекелестердің мақсаты-қалыптасқан мүмкіндікті пайдалану. Бұл жердегі табыс қаоыптасқан нарықтық жағдайға реакция жылдамдығына байланысты, яғни « кім ертерек енеді, сол терезені жабады». Егер фирмалар белгілі бір себептерге байланысты «стратегиялық терезелердің» пайда болуына реакция жасайтын жағдайда болмаса, онда сыртқы өзгерістердің есебінен қалыптасатын шығындар күрделі проблемаларды туғызады.

Стратегиялық менеджменттің міндеті-өзгерістерге өз уақытында реакция жасау және шығындарды ең аз мөлшерге дейін жеткізу, күтпеген өзгерістер жағдайында қауіпті жағымды мүмкіндікке айналдыруға, шығындардың орнын толтыруға және одан белгілі бір пайда алуға болатын іс-әрекет стратегиясын таңдауды  фирмаға ұсыну.

2. Қоршаған ортадағы өзгерістерге басқарушылық реакция

Әр фирмалар жедел немесе стратегиялық шаралар ретінде іс-әрекет жасайды. Кез келген стратегиялық реакцияның кешігуі компанияның қосымша шығындарына әкеледі.

Жедел шаралар радикалды болуы мүмкін, бірақ фирма көрінісінің нақты өзгерістеріне және оның «өмір сүру түріне» алып келмейді. Осындай басқарушылық әрекеттерге мыналарды жатқызуға болады: өтімнің белсенді ынталандыруы, бағаның күрт төмендеуі, негізгі капиталды кең масштабта есептен шығаруы,ескерген өнім қорларын таратуы, өнімділікті құрал-жабдықтың ауыстыруы, жұмыс күшін тартуды шектеуі, біліктілікті жоғарылату бағдарламаларының тоқтатылуы, НИОКР шығындарының қысқартылуы, т.б.

Стратегиялық шаралар қоршаған ортаның өзгерістеріне сәйкес фирманың әлеуетін, ұйымдастырушылық құрылымды және мәдениетін, қызмет етуін жақсарту үшін қолданылады.

Фирманың «бетін» өзгертетін осындай басқарушылық шараларға мыналар жатады: (диверсификация) фирманың бизнестің жаңа салаларына ену; бірігу,жұтылу, қос кәсіпорындарды құру арқылы саланың басқа маркетигтік элементтермен интеграция; тармамандандырылған қызмет етуден бас тарту; қайта ұйымдастыру құралы ретінде реинжинирингті жүргізу; өзгерістерді болжай алу негізінде басқару жүйелерін енгізу. 

Стратегиялық және жедел міндеттер бойынша шешім қабылдау күтпеген өзгерістерге түрлі басқарушылық реакциялармен анықталады. Дискретті өзгерістерге реакцияның үш типін айырады: реактивті, өзгерістерді болжай алуға негізделген белсенді және жоспарлы.
Белсенді басқару сыртқы ортаны талдау мен болжауды қоспайды. Мұнда фирманың өзгерістерге бірінші реакциясы ретінде бұрын кейде нашарлайтын экономикалық көрсеткіштерді өзгерту үшін қолданылатын жедел шаралар болып табылады. Мәселен,  шығындарды төмендету, еңбек өнімділігінің көтерілуі, өндіріс технологиясының жаңаруы, жедел маркетингтің активациясы, кадрлық ауысулар, т.б. 

Өткен кезеңде табысты шаралар болған, бірақ қазіргі кезде орындауға келмесе, онда фирманың жаңа проблемамен жұмыс істеу керек екендігі айқын көрінеді. Белсенді басқару жағдайында көрсеткіштердің нашарлануы кері болмайытыны және экономика қызмет етуіндегі қалыпты ауытқулардың салдары болмайтыны туралы анықталса, фирма жағынан кешіктірілмейтін арнайы контршаралар қолданылады. Осындай басқарушылық шаралар фирмада оптималды деп ұсынылатын төтенше шұғыл контршаралардың оптималды үйлесуін анықтауға және  альтернативті варианттарды салыстыруға негізделеді. Егер осы шаралар қажетті әсерді әкелмесе, фирма тез арада стратегиялық шараларды пайдаланады. Сонымен, белсенді басқару дәйекті-қатарлас болып табылады, себебі жедел-стратегиялық міндеттер дәйекті түрде қарастырылады, ал қажет болған жағдайда нақты шаралар талдау процессімен қатар қабылдануы мүмкін. Жиі болмайтын күтпеген стратегиялық өзгерістер, бірақ өзгерістер жылдамдығы жоғары болған жағдайда,белсенді басқаруға тән тез жедел реакция жөнді болады.

Реактивті басқару тәртіптің актиті типіне байланысты қосымша кешіктірілген күтпеген өзгерістерге жауап берумен сипатталады. Баяулау салдарынан бұндай кешігу көптеген жағдайларда байқалады, әсіресе табысты қызмет етуінің көпжылғы тәжірибесі бар ірі «ескі» фирмаларда. Соның нәтижесі-олардың жағынан өзгерістерге жеткіліксіз тез реакция.

        Реактивті басқаруға мақсаты стратегиялық шаралардан құтылу болып табылатын реакция тән, ал осындай тәртіп дәйекті-қатарлас болып саналады. Мұнда негізде өзгерістер есебінен туған проблемаларды шұғыл іс-әрекеттер арқылы шешуге болатын жорамал жатыр. Өткен кезеңде табысты болған контршаралардан бастап, дәйекті түрде контршаралар қатары қолданылады. Егер бұл жағдайдың жақсаруына алып келмесе, жағымсыз өзгерістер уақытша сипатта болады деген жорамал жасап, фирма үнемдеудің күшейтілген режиміне ауысады. Бұл жағдайда болашаққа бағытталған қызмет түрлері зардап шегеді: персоналдың дамуы, ғылыми-зерттеу және тәжірибелік әзірлемелер, маркетингтік зерттеулер; ағымдық өндірістік қызмет етуге шығындар да қысқартылады. Барлық пайдаланған шұғыл шаралар мен үнемдеу режимі жағдайдың жақсартылуына алып келмесе, фирма стратегиялық реакцияға ауысады.

 Өзгерістерді болжай алуға негізделген басқару  (жоспарлы) күтілген өзгерістерге болжанған(упреждающая) реакцияны болжайды. Мұнда экстраполяционды болжау сыртқы ортаны стратегиялық сипаты бар дискретті ауытқуларды анықтауға бағытталған сапалы әдістеріне негізделген талдаумен толтырылады. Көптеген фирмалар бұндай интегралды подходты экономика,технология, әлуметтік және саяси саладағы өзгерістер дамуын болжау үшін қолданады.

Реактивті және жоспарлы басқару кезінде сыртқы орта өзгерістеріне байланысты реакция жойылуы немесе қысқартылуы тиіс кешіктірілу болу мүмкін. Кешігу жүйелі немесе тәртіпті сипатқа ие болу мүмкін. Ұйымдастыру жүйе кешігуі  ақпаратты өңдеу мен шешім қабылдауға кеткен уақыт шығындарына байланысты. Тәртіпті кешігу аса күрделі сипатқа ие.

Стратегиялық реакцияны тиімділігін қамтамасыз ету үшін мыналар қажет:

1)Фирма болатын орта жағдайының ықтимал болашағы туралы айқын ақпаратты иемдену. Бұл адекватты дискретті өзгерістер әдістері мен сыртқы орта талдауын пайдаланатын тиімді басқарушылық ақпараттық жүйе есебінен орындалады;
2)Стратегиялық мүмкіндіктерді пайдалану, фирма жоғарғы басшылығына басқару деңгейі бойынша шешімдерді тез арада беру;«бірінші қатарлы менеджерлерді» тек өндіріске ғана емес, сонымен қатар тұтынушыларға бағыттау; тұтынушылар таңдауын, тарату каналдарының, өндіріс технологиясының өзгерістерін мезгілінде байқау; жаңа «стратегиялық терезелердің» ашылуынан табысты алуға менеджерлерді мотивациялау керек.

3)Бейімделу деңгеін мынаның көмегімен жоғарылату: тұрақты шығындар өзгерістеріне бағытталған бизнестің қайта ұйымдастырылуы; нарықтар мен өндіріс диверсификациясы; өндіріс көлемі мен бюджептті жылдық жоспарлау шегінен шығу; стратегиялық проблемаларды шұғыл басқарудан айыруға мүмкіндік беретін құрылымдық өзгерістер.

Басқарудың түрлі типтерінің салыстырмалы сипаты  8-кестеде  көрсетілген. 

8 Кесте 
Басқарудың түрлі типтерінің салыстырмалы сипаты

	Фактор

	            Өзгеріске реакция 

	
	   белсенді
	        реактивті
	болжауға негізделген

	Ақпараттық база
	Өткен оқиғаларды көрсететін ретроспективті деректер
	Экстраполяцияға негізделген болжаулар
	Сандық және сапалық әдістерге негізделген болжаулар



	Реакция басы
	Өзгеріс басталғаннан бастап, реакция басталады
	Болған өзгерістерге байланысты реакция белгілі кешігумен басталады
	Күтілетін өзгерістерге болжанған реакция

	Басқарушылық іс-әрекеттер және олардың дәйектілігі
	Шұғыл-стратегиялық міндеттер комбинациясы дәйекті-қатарлас қолданылады
	Дәйекті қолданылады: шұғыл шаралар қатары,үнемдеу режимі, стратегиялық шаралар
	Бір уақытта шұғыл және стратегиялық шаралар қолданылады

	Баяуланған реакция себептері
	Кешіктірулер болмайды
	Ақпаратты өңдеу мен шешім қабылдауға кеткен уақыт шығындар есебінен жүйенің кешігуі. Ұйымдастыру өзгерістеріне қажетті жеке басқарушылардың қарама-қарсы іс-әрекетімен байланысты тәртіптік сипаты бар кешігу
	Реактивті басқарудағы себептер, бірақ жүйе кешігуі аз мөлшерде болады; тәртіптік қасиетінің үлкен кешігулері болуы мүмкін



	Сыртқы ортаның, адекватты реакцияның өзгеріс деңгейі 
	Өзгерістер жылдамдығы фирма реакциясымен салыстырылады. Күтпеген стратегиялық ауытқулар жиі бола бермейді


	Өзгерістер ырғағы фирма реакцияларына қарағанда баяулау, ал қалыптасқан тенденциялардан дискретті ауытқулар сирек болады
	Жиі стратегиялық дискретті ауытқулар, оалрдың өзгерістерінің ырғағы фирма реакциясынан тезірек


4) Кадрлық орын ауыстыруды өткізу. Технологиялар мен нарықтың радикалды өзгерістері жұмыс істеуші басқарушылық персоналдың білімдерін керек емес болғандай жағдайды жиі жасайды. Сыртқы өзгерістерге реакцияның үдеуі бюрократиялық процедураларды қолданбайтын, динамикалық, күтпеген өзгерістер кезеңдегі шешуші іс-әрекеттерге қабілетті көшбасшыларды табуға жәрдемдеседі.

3 Стратегиялық міндеттерді басқару

Стратегиялық міндет-ұйым ішіндегі немесе оның сыртындағы мақсатқа жетуге  әсерін тигізе алатын болжаулы оқиға. Бұл міндеттің шешімі сыртқы ортадағы қолдануға қажетті мүмкіндікті немесе фирманың пайдалы қолданатындай күшті жағын көрсетеді. Сонымен қоса, стратегиялық міндет сыртқы қауіп немесе фирманың әлсіз жағының, оның болашақ дамуына проблемалар туғызатын салдары болуы мүмкін.

Проблемалардың қалыптасу мен жаңару үйлесімі жоспарлау жүйесі ретінде оларды уақытында тану үшін өте қысқаағымды болуы мүмкін. Осындай жағдайларда уақыттағы нақты масштабтағы стратегиялық міндеттерді басқару жүйесі қажет. Бұл жүйе стратегиялық міндеттерді шешу бойынша іс-әрекеттерді басқару жүйесін өзіне қосады. Іс жүзінде бұл маңызды стратегиялық міндеттер мен оларды шешу әдістерінің уақытылы қайта қаралуын және корректировканы білдіреді.

Стратегиялық міндеттердің кең тараған талдау әдістерінің бірі оларды ранжирлеу әдісі болып табылады. Оның мағынасы келесіде:

1)сыртқы ортадағы барлық тенденцияларға тұрақыт бақылау орнатылады; бұл негізде фирманың маңызды стратегиялық міндеттер тізімі құрылады;

2) проблеманың маңыздылық дәрежесі мен оны қаншалықты мөлшерде шешу керек екендігі; осы критерийлер бойынша стратегиялық міндеттердің төрт категориясы ерекшеленеді (Д. Эйзенхауэр әдісі): маңызды және жедел (срочные), маңызды және жедел емес (несрочные),маңызды емес және жедел (срочные), маңызды емес және жедел емес(несрочные).
3)басқару процесінде стратегиялық міндеттерді ауқымды болып табылмайтын және шешім табылатын міндеттерді алып тастап, жаңалар қосылып, тізімін өзгертеді(корректи​руют).

Қарастырылатын әдістеме фирмаға қолда бар ресурстар шегінде стратегиялық проблемаларды шешу бойынша басымдықтарды(приоритеты) анықтауға көмектеседі.

Стратегиялық міндеттерді басқарудағы артықшылық- басқарудың формалды жүйелерімен жұмыс істеудің тәжірибесін қажет етпейтін және түрлі масштабтағы ұйымдарда осындай подход қолданылуы мүмкін.

Стратегиялық міндеттерді басқару жүйесінің негізгі кемшілігі-стратегиялық жоспарлауға қарағанда бұл жүйе тек жеке дискретті өзгерістерге жауап береді(реагирует). Бұл фирма даму бағытының түзету мәслесін жүйелі түрде шешуге мүмкіндікті жалпы түрде қамтамасыз етпейді.

4 Әлсіз сигналдар бойынша басқару

Ұйымдастырушылық ортаны талдау процесінде анықталған проблемалар ақпаратпен әр түрлі қамтамасыз етілген, яғни фирма жағынан іс-әрекеттердің түрлі варианттарын алдын ала анықтайды. Өзгерістер жылдамдығының мөлшері бойынша өзгерістердің сипатын нақты айтуға қиынырақ болып келеді.

Бір жағынан, айқын емес ақпаратқа негізделіп, қандай да бір іс-әрекеттерді жасау тәуекелді болатын еді, ал екінші жағынан, ойластырылған жауапты шараларға жеткілікті ақпаратты алу уақытына дейін оларды жүзеге асыру үшін уақыт дефициті айқындалады. Бұл фирмаға зиян келтіруі және тиімді экономикалық мүмкіндікті жоғалтуға әкелу мүмкін. 

Осы мәселені шешу үшін стратегиялық ақпаратты пайдалануға көзқарасты өзгерту керек. Толық ақпаратты күтпей, фирмаға қауіп пен мүмкіндіктерді туғызатын түрлі оқиғалардың дамуындағы жоспарлау мен тәжірибедегі қандай дәйекті қадамдар жасауға болатынын анықтау қажет. 

Әлеуетті қауіптің пайда болуының ерте стадиясында, ақпарат жеткілікті түрде анықталмаған жағдайда жауапты шаралар жалпы сипатқа ие болуы мүмкін. Нақты ақпараттың келуіне сәйкес, жауапты шаралар нақтылануы керек. Осы шаралардың соңғы мақсаты қауіпті жою немесе мүмкіндікті пайдалану болуы керек. Болжауға қиын болатын оқиғаларға біртіндеп жауапты шаралардың нығайтылуын әлсіз сигналдарға реакция,жауап беру деп сипаттауға болады.

Әлсіз сиганлдар бойынша басқару-толық ақпараттын келуіне дейін жауапты шараларды қосатын іс-әрекеттердің нұсқаларының бірі. Басқа нұсқалар үнемі негіздегі жоспарлау мен күшті сигналдар жағдайындағы іс-әрекеттер болып табылады. Егер өзгерістер жеткілікті түрде баяу жүрсе, пайда болған проблемаларды жоспарлы негізде шешуге болады. Жағдай өте тез дамығанда және периодты жоспарлау көмектесе алмаса, күшті сигналдар бойынша іс-әрекет нұсқалары қолданылады. Егер соңғысын пайдалануға уақыт қалмаса, әлсіз сигналдар жағдайындағы іс-әрекеттер варианты қолданылады.

Күшті және әлсіз сигналдарды нақтылы мәселеге туралы мәліметтер толықтықты және ақиқаттықты қамтып көрсеткен мәліметтіліктердің екі шеткі нүкте ретінде қабылдайды.

Күшті сигналдар-ақпарат соншалықты айқын және нақты, сол себептен фирма сигналдардың маңыздылығына баға беру алады және оған сәйкес шаралар ды қолдана алды. Мәліметтіліктер деңгейі стратегиялық жоспарлаудың мақсаттарына қажетті ақпарат көлеміне сәйкес болады. Күшті сигналдар қалыптасқан жағдай мен қолданар шаралардың салдарын бағалауға мүмкіндік береді.

Әлсіз сигналдар-сыртқы ортадағы бола алатын өзгерістер туралы маңызды оқиғалар қалыптасудың ерте және нақты емес белгілерімен байланысты толық емес ақпарат. Осындай сигналдарға мәліметтіліктің (осведомленность) өте төмен деңгейі тән.

Сигнал өсу күшіне қарай мәліметтіліктің деңгейлерінің сипаттамасы мына көрініске ие:
Мәліметтіліктің бірінші деңгейі- пайдалы ақпараттың аз көлеміне сәйкес. Белгілі бір қауіптің пайда болуы мүмкін екендігі белгілі, бірақ табиғаты мен көздері әлі белгісіз.

Мәліметтіліктің екінші деңгейі-жаңа құбылыстардың қалыптасу көздері белгілі, ал құбылыстардың өздері белгісіз. Мәселен, жаңа конструкционды материалдар(опто​волоконная техника) саласындағы ғылыми зерттеулер.

Мәліметтіліктің үшінші деңгейі-құбылыстар мен олардың көздері белгілі, бірақ қолдану аясында және сәйкесінше, фирманың қажетті шараларында айқынсыздықтар бар. Бұл деңгейде жауапты шаралардың тиімділігі мен әсер ету бағалары үшін ақпараттың мәліметтілігі жеткіліксіз. Мысалы,  көтермеволокнолық техниканың қасиеттері белгілі болғанда, қолдану аясы айқын емес анықталды.

Мәліметтіліктің төртінші деңгейі-нақты шараларды әзірлеу мен қабылдау үшін ақпараттың жеткілікті болуы, бірақ олардың мұүмкін салдарын анықтау тәжірибенің болмауынан, қиын болады. Мәселен, телекоммуникационды саладағы көтерме техниканы бірінші қолданған фирмалар тәуекел ақталады деген үмітпен берілген технологияларға ірі салымдар салған.
Мәліметтіліктің бесінші деңгейі-қабылданған шаралар нәтижелілігі туралы деректерді алынған. Сигналдардың күш жинау мөлшеріне қарай белсенді контршараларды қабылдау үшін көп ақпарат келіп түседі. Фирмамен қабылданатын контршаралар күш жағынан мәліметтіліктің деңгейлеріне адекватты болуы керек: тұрақсыздық пайда болатын аяны зерттеуге кіреді; басқа жақта-қауіп пен мүмкіндікке жауап ретінде жүргізілетін тікелей шаралар(мысалы, жаңа өнімді иелену, жаңа нарықтық стратегияға ауысу туралы шешім, қызмет түрінің кеңеюі немесе тар болуы. Шекті нүктелер арасында контршаралардың нақтылығы ғана емес, сонымен бірге олардың керіқайтарымдылығы мен бағасы өседі.

 Жауап берудің дәйектілігі: мәліметтіліктен іс-әрекетке ішкі дайындықты қалыптастыратын икемділікке дейін, икемділіктен жауапты шараларға дейін (жоспарлы басқару кезінде-керісінше).

Тікелей жауапты шаралардың стратегиясы әлеуетті қауіп пен жаңа мүмкіндіктерге қарсы тұру үшін оларды айқын білуді өзіне қосады. 

Икемділік стратегиясы тікелей реакция стратегиясынан оның соңғы нәтижесі сыртқы орта өзгерістеріне жауап ретіндегі өзіндік өзгерістер емес, жауапты шараларды қабылдау қабілеттілігін жоғарылату болып табылатынымен ерекшеленеді. Сыртқы ортадағы фирманың икемділік стратегиясы түрлі экономикалық қызмет өзіне қосады және мәліметтіліктің жоғары деңгейін қажет ететін жоспарлаудың бөлігі болып табылады.

Ішкіфирмалық икемділік- қажет болған жағдайда жаңа нарыққа шығуға, жаңа технология мен өнімге тез уақытта және тиімді жолмен ауысуға ұйымға мүмкіндіктер береді. Бұндағы негізгі элементтер: басшылықтың икемділігі(сыртқы орта жағдайы туралы мәліметтілік, жаңа прроблемаларды шешу қабілті, стратегиялық ойлау мен өнер белсенділігі); басқару құрылымының сыртқы орта өзгерсітеріне жауап беруге мүмкіндік беретін икемділігі; материалды-техникалық қамтамасыз етудің жиі стратегиялық өзгерістер жағдайындағы аса маңызды мәнге ие болатын икемділігі.

Әлсіз сигналдар бойынша басқару фирмаға мынаны істеуге мүмкіндік береді:
· Сыртқы ортадағы шұғыл өзгерістер туралы жағымды жағдайда алдын ала білу;

· Болжауға қиын оқиғаларға уақытында жауап беру;

· Әлеуетті қауіп пен мүмкіндіктің пайда болуының ерте стадиясында нақты шаралар қабылдау, олардың соңғы мақсаты қауіпті жою немесе мүмкіндікті («стратегиялық терезені») пайдалану болып табылады.

8.2 Бақылау сұрақтары
1 Соңғы уақытта сыртқы ортадағы өзгерістер немен байланысты?
2 Жиілік пен темп бойынша сыртқы өзгерістер қалай классификацияланады
3  «Стратегических терезелердің» пайда болуының себебі неде ?
4 Ұйымның сыртқы өзгерістерге деген іс-әрекеті қандай формада жүреді?
5 Стратегиялық іс-әрекетті тиімді сақтау үшін не керек?
8.3 Тест

1Бұл ортадағы өзгерістер тұрақты, баяу және әбден болжаулы болады. Осындай өзгерістерді  фирма қызметіне қауіп-қатері туғыздырмас бұрын, фирма қызметі жеткілікті тез қабылдайды  және бейімделеді

A) төңкеріс ортасындағы үздіксіз өзгерістер;
B) Кенеттен болатын радикалдық ортадағы өзгерістер;
C) Үздіксіз радикалдық ортадағы өзгерістер;

D) Төңкеріс кезіндегі кенеттен пайда болатын өзгерістер;

E) Кенет пайда болатын эволюция ортасындағы өзгерістер

2. Бұл орталардағы өзгерістер қазіргі шаруашылық талаптарына, ыңғайсыз, дискретті, кенеттен пайда болып, күтпеген нәтижелердің болуымен сипатталады 
A) Эволюциялық ортадағы үздіксіз өзгерістер
B) Радикалдық ортадағы күтпеген өзгерістер
C) Радикалдық ортадағы үздіксіз өзгерістер

D) Төңкеріс кезіндегі үздіксіз өзгерістер;

E) Эволюция кезіндегі күтпеген өзгерістер

3. Басқарудың бұл түрі күтпеген жағдайларға қарсы тұуды көздейді:
A) жоспарланған өзгерістерге негізделген басқару

B) стратегиялық жұмыстарды басқару;
C) Нақты уақытта басқару;

D) стратегиялық жоспарлау;

E) ұзақ мерзімді жоспарлау.
4. Бұл шаралар жеткілікті батыл бола алады, бірақ фирма өміріне ешқандай өзгеріс әкелмейді

A) жедел шаралар;
B) стратегиялық шаралар;
C) бәсекелестік шаралар;

D) тұтынушылық шаралар;

E) ұзақ мерзімді шаралар.
5 Қоршаған ортаның өзгерістеріне сәйкес фирма қызметі оның потенциалын, ұйымдастырушылық құрылымын және мәдениеті сияқтышаралар қолданады
A) оперативтік шаралар;
B) стратегиялық шаралар;
C) бәсекелестік шаралар;

D) тұтынушылық шаралар;

E) ұзақ мерзімді шаралар.
	
	9 Тақырып

СТРАТЕГИЯНЫ ЖҮЗЕГЕ АСЫРУ: СТРАТЕГИЯЛЫҚ ӨЗГЕРІСТЕР ЖАҒДАЙЫНДА БАСҚАРУ


	
	


9.1 Негізгі теориялық мазмұны

Мақсаты

1 Стратегиялық өзгерістер жағдайында басқарудың ерекшеліктерін зерттеу.

2 Инжиниринг пен реинжениринг тұжырымдамаларын қарастыру.

3 Стратегиялық өзгерістер жағдайында басқару туралы білімді қорытындылау.

Жоспар


1 Өзгерістерге қарсы тұру.
2 Стратегиялық өзгерістерді басқару
3 Инжиниринг пен реинжениринг тұжырымдамалары.
1 Өзгерістерге қарсы тұру

Стратегиялық жоспарлаудың формалды процедуралары есебінен немесе бейресми түрде кіргізілген ұйымдастырушылық өзгерістерге әдетте ұйым жағынан қарсыласу болады. Өзгерістерге қарсыласу- бұл кейдесоқтық емес, ұйымдастырушылық өзгерісінен  құрылған тәртіпте, басқару құрылымы мен критерийлерінде үзіліс туындайтын проблема. Бұл проблема әсіресе ұзақ уақыт бойы өзгерістер болмаған ірі ұйымдарда өзекті болып келеді. Ұйым менеджмент жүйесіндегі қарсыласу деп көпшекті құбылыс аталады. Оның есебінен мыналар туындайды:

· Нақты жұмысты орындаудың болжанбаған кейінге қалдырулар(отсрочки);

· Қызмет етудің жоспарлауы болжанбаған қосымша шығындар;

· Стратегиялық өзгерістер процесінің тұрақсыздығы;

· Ұйым ішіндегі өзгерістердің саботаж жасауы (саботирование).


Осындай әсерлерге қарсыласудың өзгерістер процесіндегі қатарлас болып келетін екі түрі алып келеді: тәртіптік(по​веденческое) және ұйымдастырушылық.

Тәртіптік қарсыласу-ұйымның жеке тұлғалар мен топтардың қарсыласуы. Ол өзгерістерге белсенді оппозициялардан болады. Бұндай қарсыласу топтар мен жеке индивидтер бір-бірімен қатынасатын түрлі психологиялық қоюлардағы табиғи байқауларды(установка) өзіне қосады.

Басқа түрі-бұл жүйелі сипаты бар ұйымдастырушылық қарсыласу. Өзгерістерді жүргізудегі ұйымның біліктіліктің жоғы ұйымның иррационалды тәртібінің бірінші себебі болады.

Өзгерістерге қарсыласудың тәртіптік аспектілері. Ұйымдастырушылық даму теориясы өзгерістерге персонал жағынан қарсыласудың келесі негізгі себептерін айырады:
· Жеке қызметкерлерде өзгерістер туралы қажетті ақпараты жоқ, оларға өзгерістердің қажеттілігі мен мақсаттары түсіндірілмеген жағдайда белгісіздік болады. Сәйкесінше, мұндай қызметкерлер олар үшін өзгерістер салдары қандай болатыны туралы білмейді;

· Ақпаратқа қол жетуді, жұмысты жоғалтуды, жағдайды, билікті, бейресми қарым-қатынастарды жоғалту қаупін сезіну;

· Жауапкершілік пен жұмыс көлемінің күрт өсуін немесе еңбек үшін сыйақылардың төмендеуін күту(ожидание);
· Өзгерістерді орындайтындарға сенім мен құрмет жеткіліксіздігі;

· Өзгерістерге дайын болудың төмен деңгейі. Психологиялық ерекшеліктерге сәйкес, кейбір индивидтер кез келген өзгерістерге келеңсіз(негативно) қарайды;

· Өзгерістер қажеттілігі мен салдарының түрлі бағалаулары.Әр қызметкерде өзгерістердің мақсаттылығы туралы өзгерістерді ұйымдастырушылардан ерекшеленетін жеке пікірі болуы мүмкін.Бұл проблемаларды танымаумен байланысты болуы мүмкін.

Ұйымдастырушылық қарсыласу. Ұйымдастырушылық қарсыласудың үш құрамдас бөліктерін атауға болады:

· Шұғыл мен стратегиялық қызмет арасында баысмдылықты анықтаған кезде пайда болатын конфликт;
· басқарушылық әлеуеттің дефицитінен шамадан тыс стратегиялық сипаты бар ;

· шынайы емес және тиімсіз стратегияға апаратын басқарушылық біліксіздігі.

Ағымдық өндірістік-шаруашылық және стратегиялық қызмет арасындағы басымдықты анықтаған кезде, осы проблемалардың шешімімен ұйымда бір құрылымдық бөлімшелер айналысқан жағдайда кикілжін пайда болады. Мысалы, ағымдық өндірістің қызмет алдында стратегиялық сипаты бар міндеттер қойылады. 


Стратегиялық сипаты бар  шамадан тыс стратегиялық жұмыс көлемінің өсуі кезінде  көбінесе өндірістік-шаруашылық немесе ғылыми-техникалық әлеует өзгерістеріне жоғары дәрежеде, ал басқарушылық әлеуетінің(ұйым басқармасы жұмс істей алатын жұмыс көлемі) өзгерістерне төменгі дәрежеде көңіл бөледі. Бұл басқарушылық әлеуеттің жетіспеушілігінен стратегиялық міндеттерге тартылатын соммалық жұмысбастылық пен сызықтық басқарушылардың көбеюіне алып келеді. Осыдан басқару жүйесінде шамадан тыс қалыптасады.
Басқарушылық біліктілік(жалпы басқарманың қабілеті, әр басқарушының кәсіби деңгейі мен жеке мүмкіндіктері) қарсыласу көзі бола алады. Біліксіздігі жоғынан пайда болатын қарсыласудың мұндай түрі басқарушының біліктілігі мен стратегиялық міндеттері бір біріне сәкес келмегендіктен пайда болады.

Қарсыласудың маңызды сипаттамаларына өзгерістер күші мен масштабын, өзгеріс жылдамдығын,өзгерістер процесіндегі іс-әрекеттер дәйектілігін жатқызуға болады. Осыдан келесі ережелер шығады:

1.
Өзгерістерге қарсыласу өзгерістер есебінен болатын билік құрылымы мен мәдениетінің өзгеріс күшіне пропорционалды.

2.
Нақты өзгеріске қолданылатын қарсыласу өзгеріс болатын уақыт кезеңіне кері пропорциолналды.

3. Өзгерістерді жүргізуде «стратегия-ұйымдастырушылық өзгерістер-тәртіп өзгерістері» дәйектілігі қолданғанда, қарсыласу максималды болады. Егер дәйектілік кері болса:«тәртіп өзгерістері- ұйымдастырушылық өзгерістер- стратегия», онда қарсыласу минималды болады.

2 Стратегиялық өзгерістерді басқару

Өзгерістер процесіндегі іс-әрекеттер дәйектілігі. Стратегиялық өзгерістер кезінде ұйым ішінде үш маңызды компоненттердің өзгеруін байқауға болады:

· стратегияның өзгеруі, бірігу немесе жұтылу жолымен ұйым дамуының интеграционды бағыттарын,диверсификацияның түрлі варианттарын таңдаумен, сонымен қатар жаңа бәсекелік артықшылықтарды құруға бағытталған іскерлік стратегияның қайта ориентациялануымен байланысты болуы мүмкін;
· ұйым біліктілігінің өзгеруі: ұйымдастырушылық сипаттағы өзгерістер,соның ішінде құрылымы, әдістері мен ресурстары, жүйенің басқарушылық әлеуеті;

· персонал тәртібінің өзгерістері: билікті бөлу,өзгерістерге қатынас,топ тәртібінің нормалары,құндылықтар жүйелесі;

Бұл іс-әрекеттердің дәйектілігі өзгерістерге қарсыласуға қатты әсер етеді. Егер өзгерісті енгізу мына дәйектілікте орындалса, «стратегия – ұйымдастырушылық өзгерістер-тәртіптің өзгерістері», қарсыласу максималды болады. Бұл дәйектілік кезінде қарсыласу стратегияны енгізудің бүкіл циклі кезінде мәнді болады(құрама  қарсыласу «жүйе+ персонал»).
Өзгерістерге қарсыласуды төмендетудің ең жақсы кезі-олардың пайда болуы алдындағы кезең. Егер дәйектілік кері болса:«тәртіп өзгерістері- ұйымдастырушылық күшті көбейту- стратегиялық іс-әрекеттер», онда қарсыласу минималды болады. Мұнда, ең алдымен өзгерістер қатынасы ұйымдастырушылық өзгерістерге тиер алдында  персонал тәртібінің өзгерісі болады. Бірінші ретте персоналдың өзгерістерге жағымды қатынасы болады, кейін ұйымдастырушылық сипаты бар өзгерістерді жүргізіп, стратегияны енгізу қарсыласуысыз өтеді деп күтуге болады.

Минималды қарсыласуы бар стратегияны енгізудің тартымдылығына қарамастан, оның бір кемшілігі бар-өзгерістердің ұзақ процессі. Стратегияны енгізудің бұндай дәйектілігі, біріншіден, персоналдың қатынасын өзгертуінен,кейін ұйымдастырушылық өзгерістерді жүргізуден кешіктіріледі. 

Максималды қарсыласуы бар «стратегия – ұйымдастырушылық өзгерістер-тәртіптің өзгерістері» дәйектілігі стратегияны қысқа мерзімде енгізуге мүмкіндік береді.
Іс жүзінде өзгерістер процессіндегі іс-әрекеттер дәйектілігін таңдауды стратегиялық мінбеттерді шешу уақыты бойынша жасау керек және қарастырылатын екі варианттармен шектелмеуі тиіс. Өзгерістер процессінің белгілі кезеңдерінде оларды қатарлас қолдануға болады, яғни әрқайсысы басқасын толықтырып, жалпы уақытты қысқартады.

Өзгерістерді жүргізудің әдістері. Өзгерістер жағдайындағы басқару проблемалары үш кең категорияға-«қатаң», «жұмсақ»,«ымыралы» деп  топтастыруға болатын түрлі әдістермен шешілуі мүмкін.

Өзгерістерді жүргізудің «қатаң» әдістері қарсыласуды жеңу үшін күшті қолдануды көздейді. Соның ішінде жеке қызметкерлерді жаңа ережелер бойынша жұмыс істеуді мәжбүр ету, оларды ауыстыру және жұмыстан босату(«қызметкер жоқ-қарсыласу жоқ»).Қатаң әдістер шегінде өзгерістерге рұқсат алу мақсатымен белгілі  жеңілдіктерден босату, кәсіби өсу, біліктілікті көтеру,жаңа қызметке тағайындалу немесе жалақы көтеру қаупін қолдану пайдаланылады. Мәжбүр етілген өзгерістердің тиімділігін арттыру үшін өзгеріс процессі алдында персоналдың өзгерісіне қатынас талдауын жүргізу керек, қарсыласудың әлеуетті көздерін анықтау,өзгеріс процессіне қолдауды қамтамасыз ету керек.


Өзгерістер процессін бақылау, қарсыласудың көздерін анықтау және олар пайда болғанға дейін шаралар қолдану керек. Тәжірибе көрсеткендей «қатаң» өзгеріс- әлуметтік аспектіде жағымсыз, қымбат бағалы процесс, бірақ ол стратегиялық жауап беру кезінде артықшылықтарды береді.
 «Жұмсақ» әдістер өзгерістер жүргізу үшін қажетті уақыт қоры бар болғанда,өзгерістер қажет болған жағдайда қызметкерлерді сендіруді және оларды өзгерістер процессіне тартудың түрлі варианттарын білдіреді. сендіру мен тарту негізіндегі өзгерістерді жүргізу жаңа жағдайлардағы белсенді ынтымақтастыққа персоналды ынталандыруға бағытталған. Өзгерістерді жоспарлауға негізгі қызметкерлерді тарту оларды табысты жүргізудің маңызды шарттарының бірі болып табылады.Әсіресе, кешенді сипаты бар және қызметкерлердің мүдделеріне тиісті өзгерістер болған жағдайда. Қызметкерлердің болып жатқан өзгерістерді олардың тәртіп технологиясы позициясынан емес, өзгерістер мақсаттары позициясынан қарастырғаны маңызды. Тәжірибе жүзінде бұған мынаның көмегімен қол жеткізуге болады:

· өзгерістерді жүргізудегі табыстылықтың дұрыстығына қызметкерлерді сендіру;

· өзгеріске байланысты ұйымдастырушылық шешімдерді қабылдауға негізгі қызметкерлерді тарту;

· болып жатқан өзгерістер туралы ақпараттың еркін таратылуы мен қабылданатын ұйымдастырушылық шешімдердің ашық талқылануы;
· өзгерістер мақсаттары мен әдістері бойынша персоналдың өз ұсыныстарын жасау үшін жағдайларды қалыптастыру;

· жаңа проблемаларды шешу үшін қызметкерлердңі қайта оқуы мен біліктілігін көтеруі.


Өзгерістер жүргізетін қарсыласумен күресі құралдары ретінде сендіру мен тартуды қолдану үшін өзгерістер көшбасшыларының сәйкес дағдылары мен басқару стилі болуы қажет. Өзгерістердің қажет екеніне сендіру үшін көп уақыт пен күш керек. Бұл әрине бұйрық беру мен оны орындауға мәжбүр етуге қарағанда күрделірек. Қатысуға тарту  басқарудың дәчтүрлі стилін ұстанатын басқарушылармен сирек қолданылатын өкілеттіліктің жартысын табыстауды(делегирование) болжайды. Өзгерістерді жүргізу процессіндегі әсер етудің осы екі түрінде дағдылардың болмауы «жұмсақ» әдістерді қолдану тиімділігін төмендетеді. 


Өзгерістерді жүргізудің «жұмсақ» әдістерінің елеулі компоненті басқарушының өз жұмыскерлерін эмоционалды қолдауы, сонымен қатар оларды уақытында өзгерістер жоспары мен оларды жүргізу туралы ақпарат беру болып табылады. Қызметкерлердің қанағаттандыру дәрежесі олардың ақпараттылық дәрежесіне пропорционал екендігі туралы ұмытпау керек.
 «Ымыралы»(компромиссные) әдістер  өзгерістер процесс есебінен қалыптасқан ұйымдастыруышылық және тұлғааралық кикілжіндерді шешуге бағытталған аралық көзқарас ретінде қарастырылуы мүмкін. Ондай әдістерге  мыналар жатады:

· келісімдерді жасау өзгерістерді мақұлдауды қаматамасыз ету үшін қарсыласушылардың келісімі материалды ынтасы көмегімен «сатып алынады»;

· қызметкерлер жағдайының нашарлануы еместігінің және оларды жұмыстан босатуды жүргізбеудің кепілдіктерін қалыптастыру;

· дәйекті шаралар қолдану арқылы радикалды өзгерістердің төмендеуі, ұзақ кезең ішінде біртіндеп өзгерістерді жүргізуді болжайды;

· фирма басқармасындағы орын ауыстырулар;

· басқарушыға кәсіби өсуді ұсыну, егер ол өзгерістердің қажет екенін  мойындаса;

· өзгерістерді әзірлеу мен жүзеге асыру комитетінің құрамына тұлғаны алуды, жаңалықтарды енгізу мен оларды жүргізуде жетекші рольді өзгерістерге қарсыласатын немесе қарсыласа алатын тұлғаға ұсыну, беру;

Қарастырылатын әр әдістердің өз артықшылықтары мен кемшіліктері бар. Оның тиімділігі жағынан қарағанда, ол  сәйкес жағдайларда белгілі бір топтың міндеттерін шешу үшін қолданылу қажет. 

4 Инжиниринг пени реинжиниринг тұжырымдамалары

Стратегиялық өзгерістерді жүргізу прооцессінде көптеген компаниялар өзінің қызметінің қайта ұйымдастырушылығын жүргізуге бизнестің жаңа басқарушылық технологияларын- инжиниринг пен  реинжинирингті қолдану арқылы тырысады.

Инжиниринг – бизнес-қызметін  сәйкестендірілген (унифицированные) процесстерді, олардың атауларын, мазмұнын, кіру-шығуын, кері байланыстарды, т.б.-ды үздіксіз жобалау негізінде жалпы басқару.

Реинжиниринтің инжинирингтен өзгешелігі-ол ұйым қызметінің кенеттен жақсаруына жету үшін іскерлік процесстердің қайта жобалауын болжайды. «бизнес-процесстерді қайта құру» ретінде реинжиниринг тұжырымдамасы жеткілікті түрде жаңа болып табылады. Ол XX ғ. 80 ж. басында қалыптасты. Реинжиниринг теориясының негізін қалаушысы М.Хаммер болды. Ол Дж.Чампимен бірлесіп, іскерлік ортада танымал болған «Корпорация реинжинирингі: бизнестегі революция үшін манифест» деген кітапты жазған.

Тәжірибе жүзінде реинжинирингті Ford Motors (жеткізу процессін қайта құру), IBM (шоттарды төлеуді қайта құру) сияқты белгілі компаниялар табысты түрде жүзеге асырды. Мұндай түрлендірудің мотивациясы жаңа бәсекелестерден шыққан қауіп жағдайында жеке іскерлік процесстерді жүргізудің тиімділігінің көтерілуі болды.

Реинжиниринг  «таза беттен» сияқты іскерлік процесстің бастау идеясында негізделеді. Ол ескерілген догмалар мен ережелерден бас тартуды, қалыптасқан жүйенің,құрылымның және ұйым процедураларының радикалды өзгеруін білдіреді. Оның мәні- егер іскерлік ортаны өзгертуге болмаса, онда өз бизнесіңді өзгерту керек, яғни оның жаңа моделін құру қажет.

Реинжиниринг  ұйым қызметінің көрсеткіштерінің елеулі өзгерістерге бағытталған маңызды өзгерістер жағдайында қажет.

1) Ұйым терең дағдарыс жағдайында болады.Мысалы, бәсекелі емес шығындар деңгейіне, фирма өнімдерінен тұтынушылардың массалық бас тартуымен, т.б. байланысты.

2) Фирманың ағымдық жағдайы қанағаттандырылған деп танылуы мүмкін, бірақ ұзақмерзімді кезеңдегі оның болжамдары жағымсыз болады. Мәселен, фирманың диверсификацияланған портфелі азтартымды нарықтардағы бәсекелес позиция жағынан, күшті стратегиялық бизнес-өлшемдердің молшылығынан балансталмаған.

3) Ұйым өзінің стратегиясында бәсекелестерден артта қалуды тез арада жоюға және ерекше бәсекелес артықшылықтарды қалыптастыруға тырысады. Ол тезөсуші және агрессивті ұйымдарға тән.

Қарапайым түрде реинжиниринг процессі жеке процесстер ретінде қарастырыла алатын өзара байланысты төрт сатыдан тұрады (20 суретті қараңыз). Бұл ұйым қалаған көріністің қалыптасуы, нақты,шынайы бизнестің моделін құру, жаңа бизнес моделін әзірлеу және оны енгізу.










20 Сурет. Реинжиниринг үрдісінің негізгі сатылары

Стратегияны әзірлеу,оның негізгі ориентирлері мен оған жетудің құралдары  шегінде реинжиниринг процессінің алғашқы сатысында өмір сүру мен даму жағынан,  фирманың қажетті, қалаушы көрінісі қалыптасу керек.

Екінші саты негізінде-болып жатқан ортаның талдауы. Ол өзіне іс-әрекеттер мен жұмыстың, негізгі шаруашылық операциялардың процесстері мен олардың тиімділігінің жүйесін қосады. Бұл процессті сонымен қоса, ретроспективті немесе кері реинжиниринг деп атайды.

Берілген процессте үшінші саты маңызды болып келеді. Ол мынаны өзіне қосады:

· Тиімділігі жақсырақ жұмыс процедуралары құрылған және технологиялар(соның ішінде ақпараттық) мен оларды қолдану тәсілдері анықталған кезде, таңдалған шаруашылық процесстердің қайта жобалану; 

· Персоналдың жаңа функцияларының құрылуы. Ол қызметтік нұсқаулардың әзірлемесімен, жұмыс тобының ұйымдастыруымен жүргізілетін мотивацияның оптималды жүйесін анықтаумен, мамандарды дайындау мен қайта дайындау бағдарламасымен байланысты;
· Ақпараттық жүйенің құрылуы-аппаратты құралдар мен бағдарламалық қамтамасыз етуді анықтауды және сол базада бизнестің мамандандырылған ақпараттық  жүйесінің қалыптасуын өзіне қосады;
· Шектеулі масштабта берілген модельді алдын-ала қолдануды өзіне қосатын тәжірибе(эксперимент) түрінде жаңа бизнес моделін тестілеу.
Реинжиниринг процессінің қорытынды сатысы жаңа бизнес моделін фирманың шаруашылықты нақтылығына енгізу болып табылады.

 Іскерлік процесстерді қайта құруының тиімділігі көп жағдайда реинжиниринг қызметінің қатысушыларымен анықталады. Оларға ,біріншіден, жобаның көшбасшысын-ұйымның топ-менеджерлерінің бірін жатқызу керек. Оның негізгі функциялары: жобаның идеологиялық негіздемесі; реинжинирингтің ұйымдастырылуы; жаңашылдық, ділгірлік(энтузиазм)және жауапкершіліктің ортақ рухын жасау. Бұндай көшбасшыда жоғарғы жеке креативтілігі(өнерге қабілеттілік) және пассионарлығы(ішкі энергия) болуы тиіс.

Қайта құру процессіндегі координирленген және келісімді рольді жоғарғы басқарма мүшелерінен, реинжини​ринг көшбасшысынан, процесстерді басқарушылардан(өндірістік, маркетингтік,т.б.) тұратын командалық топ (басқарушы комитет) ойнауы мүмкін. Бұндай топ келесі негізгі функцияларды орындайды: реинжиниринг стратегиясы мен мақсаттарын,сонымен қатар түрлі топтардың мүдделерін сәйкестендіру; конфликті жағдайларды шешу; қайта жобалаудың жүргізілуін бақылау.Командалық топ болмаған жағдайда( кей жағдайда ол өзгеріс процессінің маңызды қатысушысы болып табылмайды) оның фукцияларын реинжиниринг көшбасшысы орындайды.

Реинжиниринг қызметінің тағы қатысушысы өзгерістердің көшбасшысының көмекшісі, М. Хаммердің анықтамасы бойынша- бизнес реинжинирингін шұғыл басқаруын жүргізетін реинжиниринг « патшасы» болады. Оның міндеттері: реинжиниринг әдістері мен құралдарын әзірлеу; процесстерді басқарушылардың қызметінің оқуы мен координациясы; жұмыс топтарының ұйым ішінде бірлесе жұмыс істеу.
Процесстердің басқарушылары — жеке іскерлік процесстің жаңаруына жауап беретін менеджерлер. Көбінесе бұл рольді нақты процесстің қайта құрылуын және олардың жұмысына қажетті жағдайларды қалыптастыратын функционалды менеджерлер орындайды. Процесстер басқарушылары іскерлік процесс реинжинирингін жүргізуін бақылайды.

Реинжинирингтің жұмыс тобына фирма жұмыскерлері мен процесс басқарушысы, сонымен қатар берілген процесс бойынша тікелей жұмысты орындайтын реинжиниринг қызметінің сыртқы қатысушылары(кеңес берушілер,әзірлеушілер,т.б.) жатады.

9.2 Бақылау сұрақтары

1 Өзгерістермен күресудін мәні неде және ол қандай зардаптарға әкеледі?
2 Кедергілермен күресудің негізгі мінездемелеріне не жатады?
3 Жетекшілер мен жұмысшылар жағынан кедергілермен күресудің негізгі себептері қандай?
4 Өзгерістерге топтық күресудің артықшылығы неде? 
5 Өзгерістерге ұйымдық күресу қандай мәселелерге байланысты?
6 Стратегиялық өзгерістер жағдайында қандай үш компонентті айтуға болады? 
9.3 Тест
1.Менеджмен жүйесіндегі кедергілерге ұйымның көпсалалы құбылыстар, туғыздырады

A) Жоспарланбаған нақты жұмыстарды кейінге қалдыру;;

B) қызмет жоспарлауымен ескерілмеген қосымша шығындар

C) Стратегиялық өзгерістер процессінің тұрақсыздығы;
D) ұйымның ішінде саботаждық өзгерістердің болуы.

E) 
жоғары аталғандар.


2. Бұл топтық кедергілер және ұйымның әр тұлғасының шапшан оппозициялық өзгерістерге байланысты 
A) өзін-өзі ұстаудағы кедергілер;

B) ұйымдық кедергілер;

C) мәдениеттік кедергілер;

D) жүйелік кедергілер;

E)  тактикалық кедергілер.


3. Бұл жүйелі мінездеме берілетін кедергі. Бұл жердегі бірінші себебіұйымның ирроционалдық өзін-өзі ұстау, негізінен ұйымның өзгерістерді еңгізудегі құзырлы еместігі 

A) өзін-өзі ұстаудағы кедергілер;

B) ұйымдық кедергілер;

C) мәдениеттік кедергілер;

D) жүйелік кедергілер;

E)  тактикалық кедергілер.

4. Кедергілердің туындауына негізгі мінездемеге жатқызуға болады: 

A) өзгерістерге байланысты мәдениеті мен құрылымының күшіне пропорционалды өзгерістерге қарсы күресу;

B) нақты өзгерістерге байланысты кедергілер сол уақыттағы  уақыт периодына пропорционал;

C) «өзін-өзі ұстауын өзгерту - ұйымдық өзгерістер – стратегия»,  өзгерістерді еңгізгенде белгілі тәртіп бойынша орындалады жене ол кедергілер максималды түрде орындалады;

D) «өзін-өзі ұстауын өзгерту - ұйымдық өзгерістер – стратегия»,  өзгерістерді еңгізгенде белгілі тәртіп бойынша орындалады жене ол кедергілер минималды түрде орындалады;

E)  жоғарыда аталғандар.

5. Өзгерістерді жүргізудің қатаң әдістеріне жатпайды

A) мәжбүрлеу;

B) ауыстыру;

C) жұмыстан кету;

D) қауіптерді қолдану;

E)  көндіру.

6. Өзгерістерді жүргізудің қатаң емес әдістеріне жатпайды

A) мәжбүрлеу;

B) кірігу;

C) талқылау;

D) белсенді араласу;

E) көндіру.

7. Өзгерістерді жүргізудің қатаң емес әдістеріне жатады

A) мәжбүрлеу;

B) ауыстыру;

C) жұмыстан кету;

D) қауіптерді қолдану;

E)  көңдіру.

8. Өзгерістерді жүргізудің қатаң әдістеріне жатады

A) мәжбүрлеу;

B) кірігу;

C) талқылау;

D) белсенді араласу;

E)  көндіру.

9. «Компромистік» өзгерістерді еңгізудің әдістеріне жатпайды

A) мәжбүрлеу;

B) келісімшарт құру;

C) кепілдемені құру;

D) фирма жетекшілердің орнын ауыстыру;

E) радикалды өзгерістердің төмендеуі.
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Жалпы басқару





Еңбек ресурстарын басқару 





Инновациялық қызметтің дамуы





Материалды-техникалық қамтамасыз етілу








Өндіріс








Тауар айналым








Өткізу








Қызмет көрсету





Табыс





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





Бәсекелестік артықшылығының типі





Фокусирование





Шығындар бойынша жетекшілік





Дифференциация





Шығындар бойынша щоғырландыру





Дифференциацияға шоғырландырылуы





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 щоғырландыру





Дифференциацияға шоғырландырылуы





Ортасалалық рентабельділік





Нарықтағы бөлігі





Нашар бағытталған стратегия немесе бағалық жетекшіліктің болмаумен дифференциацияланған стратегия





Дифференциацияланған стратегия немесе шығындар бойынша жетекшілік





Бағыттандырылған стратегия





Рентабельділік, %





Пайда





Пайда








Пайда








Толық шығындар





Толық шығындар








Толық шығындар








Орта фирмасы





Шығын бойынша жетекші





Фирма - дифференциатор





Нарықтық баға 





а)





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





Әлсіз





Орта





Күшті





Төмен





Орта





Жоғары





2





3





6





4





7





8





1





5





9





СБЕ





Құрылым





Стратегия





Қабілеттік пен ресурстар





Мәдениет





Стиль





Персонал





Жүйелер





Жаңа бизнес моделін енгізу





Жаңа бизнес моделінің әзірлемесі





Бизнестің нақты,шынайы моделінің қалыптсауы





Фирманың қалаған көрінісінің қалыптасуы





Таңдалған шаруашылық процесстерді қайта жобалау





Персоналдың жаңа функцияларының қалыптасуы





Ақпараттық жүйені құру





Жаңа бизнес моделін тестілеу
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