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ПРЕДИСЛОВИЕ

Особое место на рынке субъектов хозяйствования занимают 

организации торговли. Они обеспечивают доведение товаров до 

потребителей и отражают все противоречия макроэкономиче-

ского порядка. В условиях развития конкуренции необходим 

учет изменений среды функционирования организаций при 

управлении ими. Сложившиеся подходы к управлению субъек-

тами хозяйствования, традиционно ориентированные в основ-

ном на оперативные действия, не позволяют отслеживать дина-

мизм среды и учитывать ее специфику. Наукой представлен 

стратегический подход к управлению организациями, а резуль-

тативность его использования подтверждена практикой дея-

тельности субъектов хозяйствования зарубежных стран. 

Стратегия закладывается в основу всей хозяйственной дея-

тельности организации, связана с использованием всех видов 

ресурсов и ориентирована на реализацию основной стратеги-

ческой цели организации – наиболее полное удовлетворение 

потребностей населения в товарах и услугах и достижение вы-

сокой рентабельности хозяйственной деятельности.

Учебное пособие содержит теоретический и практический 

материал.

В данном пособии представлен комплексный подход к 

стратегическому анализу деятельности организации торговли, 

рассмотрены понятийный аппарат теории стратегического 

управления и методы стратегического анализа. 
Практический материал включает ситуационные задания, 

учебные ситуации, мини-сценарии, позволяющие приобрести 

знания и первичные навыки в области стратегического анализа 

деятельности организации торговли, а также навыки стратеги-

ческого мышления, обеспечивающие принятие эффективных 

управленческих решений в условиях конкурентных отношений.

Задания составлены по материалам деятельности ведущих 

зарубежных и отечественных фирм, опубликованным в лите-

ратурных источниках. Примеры из деятельности зарубежных 

фирм преобладают, так как практика стратегического управ-

ления отечественными торговыми организациями не развита.

Учебное пособие имеет целью:

 утвердить понимание важности и необходимости страте-

гического управления деятельностью организаций в условиях 

неопределенности бизнес-среды;



 сформировать навыки применения методов перспектив-

ного анализа деятельности организаций торговли;

 сформировать навыки стратегического мышления.

В данном пособии акцент сделан на то, что основу страте-

гии организации торговли составляют перспективные на-

правления развития ее коммерческой деятельности. С точки 

зрения авторов, стратегия коммерческой деятельности орга-

низации торговли определяет общее направление ее развития, 

а также функциональные направления развития коммерче-

ской деятельности.

В учебном пособии особое внимание уделено вопросам 

стратегического анализа, так как система стратегического 

управления является сферой компетенций высшего руковод-

ства организаций и рассматривается в дисциплине «Страте-

гии ритейла» на второй ступени высшего образования.

Авторы
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1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ 

ОРГАНИЗАЦИЕЙ

Кто не знает гавани, к которой он хочет 
плыть, тому и ветер не благоприятствует.

Сократ

1.1. Понятие стратегии организации. 

1.2. Характеристики долгосрочного и стратегического пла-

нирования.

1.3. Взаимосвязь стратегического планирования и страте-

гического управления. 

1.4. Преимущества стратегического планирования дея-

тельности организации.

1.5. Классификация стратегий организации.

Литература: [3, 5, 7, 8, 12, 15, 16, 18, 22, 23, 24, 27].

1.1. Понятие стратегии организации

Ни одна организация торговли не может гарантировать для 

себя стабильность рыночных позиций, если она не имеет на-

учно обоснованной стратегии деятельности. Подтверждением 

этого служат слова Ж.-Ж. Ламбена: «Динамизм без мысли – 

просто неоправданный риск» [18].

Слово стратегия очень древнее, и происходит оно от гре-

ческого strategia – искусство, или наука, быть полководцем. 

«Стратегия –  наука войны; учение о лучшем расположении и 

употреблении всех военных сил и средств» – такое определе-

ние дает толковый словарь живого великорусского языка 

В. Даля. В словаре иностранных слов «стратегия – составная 

часть военного искусства, представляющая ее высшую об-

ласть; охватывает вопросы теории и практики подготовки во-

оруженных сил к войне и ее ведения; тесно связана с полити-

кой государства и находится в непосредственной от нее зави-

симости», т.е. первоначально термин «стратегия» рассматри-

вался как наука о ведении войны (рис. 1). 

Позднее стратегию также стали рассматривать как «искус-

ство руководства общественной, политической борьбой» 

(словарь русского языка С.И. Ожегова). 
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Рис. 1. Изменение сущности понятия «стратегия» в историческом аспекте

Понятия стратегии использовалось не только в древней 

Греции. В Древнем Китае, например, в период между 480 и 

221 гг. до н.э. была написана книга под названием «Искусство 

стратегии», т.е. уже 23 века тому назад понятие стратегии ста-

ло неотъемлемым элементом мировоззрения людей. Страте-

Трактовка понятия 
«стратегия»

Термин военного лексикона –
часть военного искусства (вопро-
сы подготовки и ведения войны)

Категория военных действий

Стратег – руководитель, обладаю-
щий высокими полномочиями

Происхождение
(место и время)

понятия «стратегия»

500 г. до н.э. – китайский пол-
ководец Сунь Цзы в работе 
«Искусство ведения войны»

Цезарь, Наполеон

Древняя Греция

Управление ресурсами Вторая половина 30-х гг. XX в.
в США

Искусство проведения операций, включающих их под-
готовку, организацию и использование имеющихся в
распоряжении средств таким образом, чтобы в факти-
чески существующих условиях достичь поставленной 
цели

Процесс формулирования долговременных целей и
намерений организации и выбор надлежащих направле-
ний деятельности, а также соответствующее распреде-
ление тех ресурсов, которые необходимы для достиже-
ния поставленных целей

Долгосрочный план достижения конкретной цели

Набор правил

Программа действий

Направления развития организации

Сочетание ресурсов и навыков, возможностей и риска,
др.

Современ-
ная научная
литература
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гии придавался смысл, который сегодня можно было бы на-

звать нормой оптимального поведения организации или же от-

дельного человека. Китайский философ Сунь Цзы писал: «Тот, 

кто одержал сотни побед в сотнях конфликтов, вряд ли обла-

дает высоким мастерством. Тот, кто владеет высоким мастер-

ством использования стратегии, покоряет других, не вступая с 

ними в конфликт».

По мере изменения экономической ситуации росло осо-

знание необходимости стратегического подхода к управлению 

организациями. 

Многие авторы рассматривают стратегию как общее на-

правление развития организации, касающееся сферы ее деятель-

ности, системы взаимоотношений внутри нее, позиции органи-

зации в окружающей среде, способов использования средств для 

достижения поставленных целей. В данном случае стратегия, 

определяя направление в сторону конечного состояния, 

оставляет свободу выбора с учетом изменяющейся ситуации. 

Следовательно, стратегия предполагает готовность к изме-

нениям, неопределенности и риску, использованию благо-

приятных возможностей, приспособлению к изменениям 

внешней среды, в том числе путем изменения места в среде 

[7, с. 82].

Приведем примеры стратегических направлений развития 

организаций.

1. Стратегия белорусской торговой сети «ГИППО» заключа-

ется в развитии (рост и расширение) розничной сети «ГИППО», 

постоянном открытии новых магазинов (гипермаркеты с ши-

роким ассортиментом и супермаркеты, уютные магазины ря-

дом с домом) как в Минске, так и в регионах; использовании 

современных методов торговли, программ лояльности и по-

стоянных скидок. 

2. Стратегия крупнейшего ритейлера одежды в США и вто-

рой по величине в мире компании Gap: от продажи джинсов 

известных компаний-производителей до сети магазинов (по-

рядка 3150 магазинов по всему миру и свыше 150 тыс. человек 

персонал), реализующих бренды, в том числе собственные, 

такие как Gap, Banana Republic, Old Navy, Piperlime и Athleta. 

В одежде Gap учтены и сочетаются все модные тенденции 

стран Европы и США, что дает возможность сети магазинов 

расширяться и предлагать покупателям то, что они ждут от со-

временной одежды для работы и отдыха.
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Одежда Gap в Беларуси своими собственными торговыми 

площадками не представлена. Брэндовые товары, реализуе-

мые в Белоруссии, имеют высокую стоимость и узкий ассор-

тимент.

Развитие рыночных экономических систем свидетельству-

ет о том, что скорость изменения среды, а также величина до-

полнительных возможностей, которые заключены в этих из-

менениях, постоянно возрастают. Следовательно, и стратегия 

поведения организации в рыночной экономике должна в пер-

вую очередь нести в себе возможность получения преиму-

ществ от изменений и порождаемых ими возможностей. Про-

цесс разработки стратегии не завершается каким-либо немед-

ленным действием. Обычно он заканчивается установлением 

общих направлений, продвижение по которым обеспечит 

рост и укрепление позиций организации на рынке.

Стратегия дает ответ на вопрос, как, каким из возможных 

способов организация будет идти к достижению своих целей в 

условиях изменяющегося конкурентного окружения [8, с. 167].

1.2. Характеристики долгосрочного 
и стратегического планирования

Разработка стратегии организации осуществляется по-

средством стратегического планирования. Как известно, со-

временные темпы изменений и увеличения объема знаний 

настолько велики, что стратегическое планирование выступа-

ет по существу единственным способом прогнозирования бу-

дущих проблем и возможностей. Оно обеспечивает руковод-

ству организации инструмент функционирования ее на дли-

тельную перспективу.

Планирование – это систематическая подготовка принятия 

решений о целях, средствах и действиях путем целенаправ-

ленной сравнительной оценки различных альтернативных 

действий в ожидаемых условиях.

Стратегическое планирование – это процесс определения 

стратегии организации путем анализа стратегических пози-

ций, исследования внешних и внутренних факторов и дей-

ствий, которые могут привести к достижению, удержанию, 

развитию и капитализации ее конкурентных преимуществ.

Важным моментом является разграничение понятий стра-

тегического и традиционного долгосрочного планирования 

(табл. 1).
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В условиях неопределенности бизнес-среды сложно уста-

новить определенные временные рамки и тот промежуток 

времени, который является долгосрочным для одной органи-

зации и может быть краткосрочным для другой. Поэтому ис-

пользование термина «стратегическое планирование» пред-

ставляется более предпочтительным. Оно не вводит в заблуж-

дение относительно горизонта планирования и указывает на 

важность и сущность этой работы.

Долгосрочное планирование – это планирование, которое 

отвечает потребностям организации в тех случаях, когда ее бу-

дущие задачи еще связаны с прежними и возможно примене-

ние экстраполяции. В противном случае возникает необходи-

мость в стратегическом планировании.

Главные задачи долгосрочного планирования:

 формулирование целей организации (увеличение прибы-

ли, объемов продаж; снижение расходов; капиталовложения);

 составление программ работы организации по основным 

сферам ее деятельности; 

 создание бюджетов для отдельных подразделений;

 разработка плана проведения контроля за реализацией 

принятых решений и соблюдением установленных бюд-

жетов.

В стратегическом планировании центр тяжести перено-

сится на активное формирование будущего и основывается на 

исходном предположении о том, что эффективное решение 

стратегических проблем организации может иметь место 

только в результате рациональной и взвешенной оценки таких 

факторов, как:

 сбалансированность внешнего окружения организации с 

ее внутренними ресурсами;

 готовность организации к изменению своих структур;

 мотивированность трудового коллектива;

 культура организации;

 информационная система, действующая в организации.

Учет этих факторов позволит выполнить основные функ-

ции стратегического планирования:

 выявить главные проблемы организации;

 создать рамки для более детального планирования и при-

нятия текущих решений;

 обеспечить планирование на более длительный период 

времени в сравнении с другими видами планирования;
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 придать деятельности организации в разные периоды 

стройность и внутреннее единство;

 способствовать активизации работы высшего руковод-

ства.

Согласно П. Лоранжу, процесс стратегического планиро-

вания является инструментом, помогающим в принятии 

управленческих решений. Главная задача стратегического 
планирования – обеспечение нововведений и изменений в ор-

ганизации в достаточной степени.

1.3. Взаимосвязь стратегического планирования 
и стратегического управления

Для изучения проблемы взаимосвязи стратегического пла-

нирования и стратегического управления необходимо опреде-

лить сущность и признаки стратегического управления.

Стратегическое управление бизнесом определяет, что орга-

низация должна делать в настоящем, чтобы достичь желаемых 

результатов в будущем, т.е. как бы осуществлять взгляд из бу-

дущего в настоящее [12].

Приведем некоторые подходы авторов к определению тер-

мина «стратегическое управление» (табл. 2).

Как видим, подходы к определению термина «стратегиче-

ское управление» различны. Это связано со сложностью отра-

жения в данном понятии многообразия признаков стратеги-

ческого управления.

Характерные признаки стратегического управления:

 рассмотрение долгосрочной перспективы;

 опора на человеческий потенциал как стержень органи-

зации, ее основную ценность;

 ориентация деятельности на запросы потребителей;

 осуществление гибкого реагирования на изменения в 

окружении, позволяющего добиться конкретных преиму-

ществ;

 ориентация всей совокупности мер в расчете на выжива-

ние и достижение целей организации в долгосрочной пер-

спективе [12].

Управление организацией предполагает понимание про-

цесса стратегического управления, рассмотрение которого 

возможно при установлении взаимосвязи стратегического пла-
нирования и стратегического управления. 
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Таблица 2. Определение термина «стратегическое управление»

Автор Определение

Д. Шендел

и К. Хаттен

Процесс определения (установления) связи организации 

с ее окружением, состоящий в реализации выбранных 

целей и в попытках достичь желаемого состояния взаи-

моотношений с окружением посредством распределения 

ресурсов, позволяющего эффективно и результативно 

действовать организации и ее подразделениям

Д.М. Хиггенс Процесс управления с целью осуществления миссии ор-

ганизации посредством управления взаимодействием ор-

ганизации с ее окружением

Дж. Пирс 

и Р. Робинсон

Набор решений и действий по формулированию и вы-

полнению стратегий, разработанных для того, чтобы до-

стичь цели организации

О.С. Виханский Такое управление организацией, которое опирается на 

человеческий потенциал как основу организации, ориен-

тирует производственную деятельность на запросы по-

требителей, гибко реагирует и проводит своевременные 

изменения в организации, отвечающие вызову со сторо-

ны окружения и позволяющие добиваться конкурентных 

преимуществ, что в совокупности дает возможность орга-

низации выживать в долгосрочной перспективе, достигая 

при этом своих целей

В.А. Чернов Вид деятельности по управлению, состоящий в реализа-

ции выбранных перспективных целей через осуществле-

ние изменений в организации, обеспечение оптимально-

го взаимодействия организации с ее окружением

Рис. 2. Процесс стратегического управления

Стратегическое
планирование

Реализация
cтратегии

(организация
и мотивация)

Контроль
реализации
стратегии

Формирование
структуры

организации

Формирование
культуры

организации
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Стратегическое планирование является частью системы 

стратегического управления, следовательно, взаимосвязь 

между ними такая же, как между планированием и управле-

нием вообще, т.е. первое является хоть и приоритетным, но 

лишь одним из трех (планирование, реализация, контроль) 

элементов процесса управления (рис. 2).

1.4. Преимущества стратегического планирования 
деятельности организации

Как и любой подход к управлению организациями, разра-

ботка стратегий их развития имеет свои преимущества и 

сложности, влияющие на деятельность организаций. Их сле-

дует знать и учитывать в процессе управления с целью повы-

шения его результативности (табл. 3).

Когда мы уверены в своих действиях, нам, как правило, 

удается добиться высоких результатов. Именно в этом и со-

стоит роль стратегии для организации.

1.5. Классификация стратегий организации

Питер Лоранж выделяет три типа стратегий организаций, 

которые разрабатываются по уровням управления ими. 

Прежде чем рассматривать типы стратегий организации, 

раскроем понятие «тип стратегии». 

Толковый словарь русского языка трактует термин «тип» 

как форму, вид чего-нибудь, обладающие определенными 

признаками, а также образец, которому соответствует извест-

ная группа предметов, явлений. С нашей точки зрения, тип 
стратегии – это группа стратегий в их системе, объединенная 

по какому-либо признаку. 

В литературе, например, стратегии типизированы по уров-

ню принятия решений в организации. Конкурентные страте-

гии организаций могут быть разделены на типы исходя из 

доли рынка, принадлежащей организации. Конкурентные 

стратегии организаций, действующих на одном рынке, могут 

быть разделены на типы, ориентированные на различные ус-

ловия экономической среды и ресурсы, находящиеся в распо-

ряжении организации.

Стратегия в организации разрабатывается и реализуется на 

трех уровнях принятия решений.
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Первый уровень – корпоративный – присутствует в органи-

зациях, действующих в нескольких сферах бизнеса. Здесь при-

нимаются решения о закупках, продажах, ликвидациях, пере-

профилировании тех или иных сфер бизнеса, рассчитываются 

стратегические соответствия между отдельными сферами биз-

неса, разрабатываются планы диверсификации, осуществля-

ется глобальное управление финансовыми ресурсами.

Второй уровень – сферы бизнеса (бизнес-уровень) – уровень 

первых руководителей недиверсифицированных организаций 

или совершенно независимых, отвечающих за разработку и 

реализацию стратегии сферы бизнеса. На этом уровне разра-

батывается и реализуется стратегия, базирующаяся на страте-

гии корпоративного уровня, основной целью которой являет-

ся повышение конкурентоспособности организации и ее кон-

курентного потенциала.

Третий уровень – функциональный – уровень руководите-

лей функциональных сфер: финансов, маркетинга, производ-

ства, управления персоналом и т.д.

Первым типом стратегий организаций, выделенным Пите-

ром Лоранжем, является стратегия, относящаяся к организа-

ции как единому целому. Это так называемая корпоративная 

(общая, генеральная, базовая) стратегия организации.

К корпоративным (общим, генеральным, базовым) стратеги-
ям организации1 относятся нижеследующие.

I. Стратегия роста. Предусматривает значительное повы-

шение установленных целей и основных показателей деятель-

ности организации. Она применяется в быстро изменяющихся 

отраслях. При работе в неустойчивых условиях эта стратегия 

позволяет организации избежать банкротства. Но при этом не-

обходимо сделать выбор между быстрым краткосрочным и 

умеренным долгосрочным ростом, учитывая все последствия в 

ближайшем будущем и более отдаленной перспективе. В прак-

тике часты случаи, когда быстрый прирост ряда финансовых 

показателей оборачивается в дальнейшем разорением.

Стратегия роста отражает пять подходов к росту организа-

ции и связана с изменением состояния одного или несколь-

ких элементов: продукта (товара), рынка, отрасли, положения 

организации внутри отрасли, технологии и инновации (обо-

рудование, его размещение и др.).

1Примеры стратегий организаций приведены в практической части учеб-

ного пособия (табл. 31).
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Каждый из пяти элементов может находиться в одном из 

двух состояний: существующее состояние или же новое. На-

пример, может быть принято решение заменить ассортимент 

реализуемого товара либо остановиться на существующем ас-

сортименте.

II. Стратегия ограниченного роста (стабильности). Пред-

полагает сосредоточение на существующих направлениях 

бизнеса и их поддержку. Данная стратегия направлена на ми-

нимизацию влияния слабых сторон организаций с учетом си-

туации на рынке или минимизацию угроз, связанных с внеш-

ней средой, используя сильные стороны организаций. Таким 

образом, деятельность организаций расширяется за счет их 

возможностей, а также учета угроз, связанных с внешними ус-

ловиями функционирования организаций (например, инфля-

ции). Это наименее рискованный способ действий зрелых ор-

ганизаций – обойтись без больших перемен в их функциях и 

структуре.

III. Стратегия сокращения. Выражается в том, что резуль-

тат работы организации в очередном году предполагается 

ниже, чем в предыдущем. К ней руководство организации 

прибегает в экстренных случаях в периоды экономического 

спада при условии тяжелого положения дел в организации, а 

также когда речь идет о коренной ее перестройке.

IV. Стратегия ликвидации. Представляет собой стратегию 

сокращения и осуществляется тогда, когда организация не 

может вести дальнейший бизнес.

V. Комбинированная стратегия. Сочетает стратегию изме-

нения курса и стратегию реструктуризации. Сочетание типов 

стратегий практикуется организациями, действующими одно-

временно в нескольких отраслях с различными экономиче-

скими и технологическими условиями. Основной мотив реа-

лизации данной стратегии – улучшить эффективность функ-

ционирования организации в целом, ее портфеля или даже 

сохранить существование организации.

Все корпоративные стратегии организации имеют альтер-

нативные стратегии.

I. Альтернативные стратегии роста. Данные стратегии 

включают три группы стратегий.

1. Стратегии концентрированного (интенсивного) роста. 

К ним относятся стратегии, которые связаны с изменением 

ассортимента товаров и (или) рынка и не затрагивают другие 
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элементы. В случае следования этим стратегиям организация 

пытается оптимизировать ассортимент с учетом запросов по-

купателей (товар с новыми качествами, новый товар), не ме-

няя при этом отрасли. Что касается рынка, то организация 

ведет поиск возможностей улучшения своего положения на 

существующем рынке либо перехода на новый рынок. Таким 

образом, интенсивный рост возможен в тех случаях, когда ор-

ганизация не до конца использовала возможности, присущие 

ее нынешним товарам и рынкам.

Выделяют следующие основные стратегии интенсивного роста:

 стратегия усиления позиции на рынке, при которой орга-

низация делает все, чтобы с данным товаром на данном рынке 

завоевать лучшие позиции;

 стратегия развития (расширения) рынка, заключающаяся в 

поиске новых рынков для традиционно реализуемого товара;

 стратегия развития товара, предполагающая решение 

задачи роста за счет реализации нового товара или усовершен-

ствованного, который будет реализовываться на уже освоен-

ном организацией рынке.

2. Стратегии интегрированного роста. При интеграции орга-

низация вовлекается в новый вид деятельности, что может сто-

ить больших финансовых затрат. К осуществлению таких страте-

гий организация может прибегать, если она находится в сильном 

бизнесе, не может осуществлять стратегии концентрированного 

роста, но в то же время интегрированный рост не противоречит 

ее долгосрочным целям. Организация может осуществлять инте-

грированный рост путем приобретения собственности и расши-

рения изнутри. При этом в обоих случаях происходит изменение 

положения организации в рамках отрасли. 

Выделяются следующие основные стратегии интегрирован-

ного роста:

 стратегия обратной вертикальной интеграции1 (регрес-
сивная интеграция), направленная на рост организации за счет 

усиления контроля над поставщиками либо приобретения или 

усиления контроля над структурами, находящимися между 

поставщиком и торговой организацией (посреднические услу-

ги). Реализация стратегии обратной вертикальной интеграции 

может привести к благоприятным результатам, так как орга-

низация приобретает устойчивые хозяйственные связи на ос-

нове выгодных для нее договоров;

1Вертикальная интеграция – объединение по цепочке «производитель – 

потребитель».
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 стратегия идущей вперед вертикальной интеграции (про-
грессивная интеграция), выражающаяся в росте организации за 

счет приобретения либо усиления контроля над системами 

распределения и продаж;

 стратегия горизонтальной интеграции, при которой орга-

низация пытается установить контроль над своими конкурен-

тами, старается объединить конкурентов.

3. Стратегии диверсифицированного роста. При диверси-

фикации распределение средств между несколькими сферами 

деятельности позволяет в случае неудачи сохранить их часть. 

Эти стратегии реализуются в том случае, когда отрасль не дает 

организации возможностей для дальнейшего роста или когда 

возможности роста за пределами этой отрасли намного при-

влекательнее.

Выделяют следующие основные стратегии диверсифици-

рованного роста:

 стратегия центральной диверсификации (концентрическая 
диверсификация), базирующаяся на поиске и использовании 

дополнительных возможностей закупки новых товаров, ока-

зании услуг. При данной стратегии наиболее полно использу-

ются возможности освоенного рынка;

 стратегия горизонтальной диверсификации, предполагаю-

щая поиск возможностей роста на существующем рынке за 

счет реализации принципиально новых товаров, которые мо-

гут вызвать интерес покупателей. При данной стратегии орга-

низация должна ориентироваться на уже имеющиеся возмож-

ности, например торговые площади;

 стратегия конгломеративной диверсификации, предпола-

гающая включение в портфель сфер бизнеса организации но-

вых сфер бизнеса посредством приобретения организаций, 

создания организаций «с нуля», создания совместных органи-

заций. Это одна из самых сложных для реализации стратегий 

развития, так как ее успешное осуществление зависит от мно-

гих факторов, в частности компетентности имеющегося пер-

сонала, сезонности в жизни рынка, наличия необходимых 

сумм денег и т.п.

II. Стратегии целенаправленного сокращения бизнеса. Данные 

стратегии включают три группы стратегий.

1. Стратегия «сбора урожая», предполагающая отказ от 

долгосрочного взгляда на бизнес в пользу максимального по-

лучения доходов в краткосрочной перспективе. Эта стратегия 

применяется по отношению к бесперспективному бизнесу, 
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который не может быть прибыльно продан, но может прине-

сти доходы во время так называемого сбора урожая. Данная 

стратегия предполагает сокращение затрат на закупки, на ра-

бочую силу и максимальное получение дохода от распродажи 

имеющегося товара. Стратегия «сбора урожая» рассчитана на 

то, чтобы при постоянном сокращении данного бизнеса до 

нуля добиться за период сокращения получения максималь-

ного совокупного дохода.

2. Стратегия сокращения (отсечения), заключающаяся в 

том, что организация закрывает или продает одно из своих 

подразделений или часть бизнеса, чтобы осуществить долго-

срочное изменение границ ведения бизнеса. Реализуется дан-

ная стратегия и тогда, когда нужно получить средства для раз-

вития более перспективных либо же начала новых, более со-

ответствующих долгосрочным целям организации бизнесов. 

Существуют и другие ситуации, требующие реализации стра-

тегии сокращения.

3. Стратегия сокращения расходов, достаточно близкая к 

стратегии сокращения, так как ее основной идеей является 

поиск возможностей уменьшения издержек и проведение со-

ответствующих мероприятий по сокращению затрат. Данная 

стратегия обладает определенными отличительными особен-

ностями: она больше ориентирована на устранение достаточ-

но небольших источников затрат, ее реализация носит харак-

тер временных или краткосрочных мер. Можно сказать, что 

стратегия сокращения затрат переходит в стратегию сокраще-

ния тогда, когда начинают продаваться подразделения или же 

в достаточно большом объеме основные фонды.

Выделяют две формы ликвидации организации:

 закрытие, которое подчеркивает факт неэффективности 

деятельности субъекта рынка;

 банкротство, при котором организация является непла-

тежеспособной.

Организация может осуществлять различные виды хозяй-

ственной деятельности (торговля (розничная, оптовая), загото-

вительная деятельность, общественное питание, промышленное 

производство и др.), приносящие ей прибыль или другую пользу, 

т.е. имеет бизнес-портфель. Каждому виду бизнеса соответствует 

определенная бизнес-стратегия. Бизнес-стратегии – это страте-

гии развития отдельных видов деятельности организации.

Бизнес-стратегия организации направлена на достижение, 

удержание и капитализацию конкурентных преимуществ в 
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конкретной области бизнеса, которая представляется страте-

гически важной с корпоративных позиций. Некоторые авто-

ры отождествляют понятия «бизнес-стратегия» и «конкурент-

ная стратегия». На наш взгляд, это можно объяснить тем, что 

невозможно указать конкурентные преимущества организа-

ции, занимающейся различными видами деятельности, так 

как на отдельно взятом рынке конкурируют не сами организа-

ции, а их соответствующие бизнес-подразделения.

Бизнес-стратегия организации направлена не только на 

борьбу с конкурентами. Иначе следовало бы говорить о том, 

что вне конкурентной среды организация не имеет стратегии 

развития. Любая организация имеет перспективные цели, биз-

нес не может постоянно менять свой курс, не может быть на-

столько гибким, чтобы реагировать на изменения в хозяйствен-

ной среде мгновенно. Сегодня, как отмечает В.С. Ефремов, 

внимание акцентируется на конкурентных преимуществах в 

связи с тем, что цели выживания организации в конкурентной 

среде становятся доминирующими над другими, определяю-

щими перспективную линию их поведения. Мы согласны с ав-

тором в том, что в центре внимания организации всегда нахо-

дится покупатель с его интересами и пожеланиями, и бизнес-

стратегия организации должна ориентироваться на «преиму-

щества не над конкурентами, а преимущества по отношению к 

потребителю».

По мнению М. Портера, стратегия конкурентной борьбы – 

это оборонительные или наступательные действия, направ-

ленные на достижение прочных позиций организации в от-

расли. Он выделяет три внутренне непротиворечивые и 

успешные стратегии: стратегия минимизации издержек; стра-

тегия дифференциации; стратегия концентрации (фокусиро-

вания). 

Стратегия минимизации издержек. Основана на достиже-

нии уровня издержек реализации товаров ниже основных 

конкурентов (при этом качество продукции должно быть не 

ниже среднеотраслевого), на высокой производительности 

труда и всемерной экономии издержек. 

Стратегия дифференциации продукта. В качестве альтерна-

тивы лидерству в минимизации издержек М. Портер предла-

гает дифференциацию продукта, т.е. его отличие от остальных 

в отрасли. Данная стратегия основана на способности органи-

зации показать уникальность (по сравнению с конкурентами) 
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товара для покупателя с точки зрения уровня качества, нали-

чия его особых характеристик, методов продаж, послепродаж-

ного обслуживания. 

Стратегия концентрации (фокусирования). Основана на 

выборе узкой сферы (цели) конкуренции. Организация выби-

рает сегмент рынка или рыночную нишу и пытается достичь 

конкурентных преимуществ применительно к особенностям 

данного сегмента. 

Ф. Котлер, исходя из доли рынка, принадлежащей органи-

зации, выделяет четыре типа конкурентных стратегий: страте-

гии лидера рынка; стратегии новичка рынка, или «бросающе-

го вызов»; стратегии ведомого, или «следующего за лидером»; 

стратегии «нишевика», или специалиста [16]. 

Стратегии лидера рынка. Лидер рынка, как правило, явля-

ется ориентиром для других компаний в вопросах ценообра-

зования, выпуска новых товаров, выхода на новые территории 

дистрибуции и интенсивности продвижения. Чтобы сохра-

нить ведущую позицию, доминирующие компании должны 

искать пути увеличения общего спроса на рынке, защиты 

имеющейся доли на рынке посредством оборонительных и 

наступательных мероприятий, увеличения доли своего при-

сутствия на рынке. 

Стратегии новичка рынка, или «бросающего вызов». С целью 

увеличения своей доли на рынке новички могут атаковать ли-

деров и других конкурентов. Агрессор может начать атаковать 

лидера рынка, компании одного с ним размера или мелкие 

местные или региональные компании, которые не справля-

ются со своими задачами или испытывают недостаток финан-

сирования. 

К наступательным стратегиям относятся: 

 лобовая атака (выявление сильных сторон конкурента; 

сразу по нескольким направлениям); 

 фланговая атака (выявление наиболее слабых сторон 

конкурента); 

 окружение (нанесение ударов сразу по всем направлени-

ям так, что конкурент вынужден обороняться одновременно с 

фронта, флангов и тыла, обычно с привлечением ресурсов, 

превышающих возможности соперника); 

 удар из-за фланга (стратегия маневрирования, при кото-

рой компания-претендент обходит конкурента, выбирая в ка-

честве цели более легкие рынки, например, налаживает дис-

трибуцию на новых территориях или пытается вытеснить су-

ществующие товары, предлагая их модификации); 
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 технологический скачок (стратегия, характерная для IT-

сектора, когда вместо копирования товаров конкурента ком-

пания-претендент разрабатывает превосходящие по уровню 

технологии); 

 партизанские нападения (периодические вылазки, харак-

терные для претендентов, обладающих скромными ресурсами). 

Стратегии «ведомого», или «следующего за лидером». Доля 

«ведомого» на рынке характеризуется высоким постоян-

ством. Каждый «ведомый» пытается донести до своего целе-

вого рынка выраженные преимущества и является основным 

объектом атак претендентов. Поэтому «ведомые» при низких 

производственных издержках должны поддерживать высокое 

качество товара и обслуживания. Характерные стратегии «ве-

домых»: 

 клонирование и паразитическое существование за счет 

лидера; 

 имитация, определенное подражание лидеру с сохране-

нием индивидуально оформленной рекламы, самостоятель-

ного ценообразования и т.д.; 

 приспособленчество, заимствование товаров лидера. 

Стратегии «нишевика», или специалиста. Альтернативой 

«ведомого» большого рынка является лидерство на малень-

ком рынке или в нише. Мелкие организации обычно избега-

ют конкурентной борьбы с более крупными компаниями и 

стремятся занять рынки, малоинтересные или совсем не ин-

тересные более крупным организациям. Компании, занима-

ющие малую долю рынка внутри небольших ниш, могут быть 

высокодоходными. В конечном счете «нишевик» хорошо 

 узнает потребности целевых потребителей и может удовле-

творить их лучше конкурентов. Ключевой момент – узкая 

специализация. 

В предложенной российским экономистом А. Юдановым 

теории конкурентных стратегий организаций, действующих 

на одном рынке, все их многообразие разделено на четыре ос-

новных типа, каждый из которых ориентирован на различные 

условия экономической среды и ресурсы, находящиеся в рас-

поряжении организации. К ним относятся виолентная, пати-

ентная, коммутантная и эксплерентная стратегии (табл. 4).

Конкурентные стратегии, основанные на конкурентных 

преимуществах, на доле рынка организации, рекомендован-

ные организациям розничной торговли, представлены в табл. 5 

[27, с. 755, 756].



23

Т
а

б
ли

ц
а

 4
. К

он
ку

ре
нт

ны
е 

ст
ра

те
ги

и 
ор

га
ни

за
ци

и,
 и

х 
ха

ра
кт

ер
ис

ти
ка

, п
ри

ем
ле

м
ос

ть
 р

еа
ли

за
ци

и 
ст

ра
те

ги
и

Т
и

п
 

с
т
р

а
т
е
ги

и
Х

а
р

а
к

т
е
р

и
с

т
и

к
а

 с
т
р

а
т
е
ги

и
П

р
и

е
м

л
е
м

о
с

т
ь

 р
е
а

л
и

за
ц

и
и

 с
т
р

а
т
е
ги

и

В
и

о
л

е
н

т
н

а
я

 с
т
р

а
т
е
ги

я
Н

и
зк

и
е
 и

зд
е
р

ж
к

и
 
о

б
р

а
щ

е
н

и
я

 з
а

 с
ч

е
т
 э

к
о

н
о

-

м
и

и
 н

а
 м

а
с

ш
т
а

б
е
 и

 у
д

о
в

л
е
т
в

о
р

е
н

и
е
 м

а
с

с
о

в
о

го
 

с
п

р
о

с
а

 п
о

к
у

п
а

т
е
л

е
й

 [
2

4
]

Ги
га

н
ты

, 
м

о
щ

ь
 

к
о

то
р

ы
х
 

п
о

зв
о

л
я

ет
 

о
с
у
щ

ес
тв

л
я

ть
 

к
о

н
тр

о
л

ь
 н

а
д

 з
н

а
ч

и
те

л
ь
н

о
й

 д
о

л
ей

 р
ы

н
к

а

П
а

т
и

е
н

т
н

а
я

 с
т
р

а
т
е
ги

я
С

о
ср

ед
о

то
ч

ен
и

е 
ус

и
л

и
й

 н
а 

п
р

о
 д

у
к

ц
и

и
, 

п
о

л
ь
зу

ю
-

щ
ей

с
я

 о
гр

а
 н

и
ч

ен
н

ы
м

 с
п

р
о

с
о

м
, 

п
о

и
с
к

 и
 а

к
ти

в
-

н
о

е 
ф

о
р

м
и

р
о

в
а
н

и
е 

с
п

ец
и

а
л

ь
н

ы
х
 п

о
тр

еб
н

о
с
те

й

У
зк

о
с
п

е
ц

и
а
л

и
зи

р
о

в
а
н

н
ы

е
 

п
р

е
д

п
р

и
я

т
и

я
, 

х
о

р
о

ш
о

 

о
с

в
о

и
в

ш
и

е
 о

д
н

у
 и

з 
н

и
ш

 р
ы

н
к

а
. 

К
а

к
 п

р
а

в
и

л
о

, 
э

т
о

 

н
е
 о

ч
е
н

ь
 к

р
у

п
н

ы
е
 п

р
е
д

п
р

и
я

т
и

я
 [

2
4

]

К
о

м
м

у
т
а

н
т
н

а
я

 с
т
р

а
т
е
ги

я
П

р
е
д

л
о

ж
е
н

и
е
 т

о
в

а
р

о
в

-и
м

и
т
а

т
о

р
о

в
, 

п
о

д
д

е
л

о
к

, 

и
зм

е
н

е
н

и
е
 с

ф
е
р

ы
 д

е
я

т
е
л

ь
н

о
с

т
и

М
а

л
е
н

ь
к

и
е
, 

ги
б

к
и

е
, 

л
е
гк

о
 п

о
д

с
т
р

а
и

в
а

ю
щ

и
е
с

я
 к

 

и
зм

е
н

е
н

и
ю

 р
ы

н
о

ч
н

о
го

 с
п

р
о

с
а

 п
р

е
д

п
р

и
я

т
и

я

Э
к

с
п

л
е
р

е
н

т
н

а
я

 с
т
р

а
т
е
ги

я
И

н
н

о
в

а
ц

и
и

, 
н

о
в

ы
е
 т

е
х

н
о

л
о

ги
и

 и
 т

о
в

а
р

ы
П

р
ед

п
р

и
я

ти
я

, 
с
л

а
б

о
 с

в
я

за
н

н
ы

е 
с
 р

ы
н

к
о

м
, 

н
е 

и
м

ею
-

щ
и

е 
д

о
с
та

то
ч

н
ы

х
 с

р
ед

с
тв

 д
л

я
 е

го
 о

с
в

о
ен

и
я



24

Т
а

б
ли

ц
а

 5
. К

он
ку

ре
нт

ны
е 

ст
ра

те
ги

и 
ор

га
ни

за
ци

й 
ро

зн
ич

но
й 

то
рг

ов
ли

С
т
р

а
т
е
ги

ч
е
с

к
и

е
 г

р
у

п
п

ы
 к

о
н

к
у

р
е
н

т
о

в
Х

а
р

а
к

т
е
р

и
с

т
и

к
и

 г
р

у
п

п
 

о
р

га
н

и
за

ц
и

й

К
о

н
к

у
р

е
н

т
н

ы
е
 с

т
р

а
т
е
ги

и
, 

о
с

н
о

в
а

н
н

ы
е

н
а

 к
о

н
к

у
р

е
н

т
н

ы
х

 п
р

е
и

м
у

щ
е
с

т
в

а
х

 

(п
о

 М
. 

П
о

р
т
е
р

у
) 

н
а

 д
о

л
е
 р

ы
н

к
а

 о
р

га
н

и
за

-

ц
и

и
 (

п
о

 Ф
. 

К
о

т
л

е
р

у
) 

1
2

3
4

М
а

га
зи

н
 в

 ш
а

ге
 о

т
 д

о
м

а
:

«
С

е
д

ь
м

о
й

 
К

о
н

ти
н

е
н

т»
, 

«
П

е
р

е
к

р
е
с
то

к
»
, 

«
В

и
к

т
о

р
и

я
»
, 

«
Д

и
к

с
и

»
, 

«
Г

И
П

П
О

»

А
с

с
о

р
т
и

м
е
н

т
 

т
о

в
а

р
о

в
 

п
о

-

в
с

е
д

н
е
в

н
о

го
 

с
п

р
о

с
а

 
и

з-

в
е
с

т
н

ы
х

 
п

р
о

и
зв

о
д

и
т
е
л

е
й

. 

К
р

у
гл

о
с

у
т
о

ч
н

ы
й

 
р

е
ж

и
м

 

р
а

б
о

т
ы

 м
а

га
зи

н
а

С
тр

ат
ег

и
я

 
к

о
н

ц
ен

тр
ац

и
и

 
(ф

о
-

к
ус

и
р

о
в
ан

и
я

),
 

о
с
н

о
в
ан

н
ая

 
н

а
 

д
и

ф
ф

ер
ен

ц
и

ац
и

и
 п

о
тр

еб
н

о
с
те

й
 

п
о

к
у
п

ат
ел

ей
 и

 н
ап

р
ав

л
ен

н
ая

 н
а

 

о
п

ти
м

и
за

ц
и

ю
 а

сс
о

р
ти

м
ен

та
 п

р
о

-

д
о

в
о

л
ь
с
тв

ен
н

ы
х
 т

о
в
ар

о
в

С
тр

а
те

ги
и

 «
н

и
ш

е
в

и
к

а
»
, 

и
л

и
 с

п
е
ц

и
а
л

и
с
та

М
о

н
о

м
а

га
зи

н
ы

 
(у

зк
о

с
п

е
ц

и
а

л
и

зи
р

о
в

а
н

н
ы

е
 

о
р

га
н

и
за

ц
и

и
):

б
ы

то
в
ая

 
те

х
н

и
к

а 
и

 
э
л

ек
тр

о
н

и
к

а:
 

«Э
л

ь
д

о
-

р
а
д

о
»,

 «
М

. 
В

и
д

е
о

»,
 «

Т
е
х
н

о
с
и

л
а
»,

 «
М

а
 га

зи
н

 

э
л

е
к

т
р

о
н

и
к

и
 “

М
и

р
”

»

с
о

т
о

в
а

я
 с

в
я

зь
 и

 ц
и

ф
р

о
в

а
я

 т
е
х

н
и

к
а

: 
«
Е

в
р

о
-

с
е
т
ь

»
, 

«
С

в
я

зн
о

й
»
, 

«
Д

и
к

с
и

с
 

Х
о

л
д

и
н

г»
, 

«
К

о
н

ц
е
р

н
 “

Б
е
л

ы
й

 в
е
т
е
р

”
»

ф
а

р
м

а
ц

е
в

т
и

к
а

: 
«
А

п
т
е
ч

н
а

я
 

с
е
т
ь

 
3

6
,6

»
, 

«
Ф

а
р

 м
а

к
о

р
»
, 

«
Р

и
гл

а
»
, 

«
Н

э
й

ч
е
 

п
р

о
д

а
к

т
 

х
о

л
д

и
н

гс
 л

и
м

и
т
е
д

 Э
с

-Э
й

»
 (

N
a

tu
r 

P
ro

 d
u

k
t 

H
o

ld
in

g
s 

L
im

it
e
d

 S
.-

A
.)

к
о

с
м

е
т
и

к
а

 и
 п

а
р

ф
ю

м
е
р

и
я

: 
«
А

л
ь

к
о

р
»
, 

«
А

р
-

б
а

т
 

П
р

е
с

т
и

ж
»
, 

«
К

о
м

п
а

н
и

я
 

“
Ю

ж
н

ы
й

 

д
в

о
р

”
»
, 

«
Е

д
и

н
а

я
 Е

в
р

о
п

а
: 

С
Б

»

к
о

м
п

а
н

и
и

: 
«
З

э
 Г

э
п

»
 (

T
h

e
 G

a
p

),
 «

Т
о

й
с

 р
у
c
»
   

(T
o

y
s’

R
’U

s)
, 

«
Б

. 
Д

а
л

то
н

»
 (

В
. 

D
a
l t

o
n

),
 «

Р
а

-

д
и

о
 Ш

а
к

»
 (

R
a

d
io

 S
h

a
c

k
)

Ч
а

щ
е
 в

с
е
го

 р
а

с
п

о
л

о
ж

е
н

ы
 

в
 с

п
а

л
ь

н
ы

х
 р

а
й

о
н

а
х

 г
о

р
о

-

д
а

 и
л

и
 т

о
р

го
в

ы
х

 ц
е
н

т
р

а
х

. 

А
с

с
о

р
т
и

м
е
н

т
 т

о
в

а
р

о
в

 г
л

у
-

б
о

к
и

й
, 

п
о

с
т
а

в
щ

и
к

и
 

п
о

-

с
т
о

я
н

н
ы

е

С
т
р

а
т
е
ги

я
 к

о
н

ц
е
н

т
р

а
ц

и
и

 (
ф

о
-

к
ус

и
р

о
в

а
н

и
я

),
 
о

с
н

о
в

а
н

н
а

я
 
н

а
 

д
и

ф
 ф

е р
ен

ц
и

а
ц

и
и

 
п

р
ед

л
а
га

е-

м
ы

х
 н

еп
р

о
 д

о
в

о
л

ь
с

т
в

е
н

н
ы

х
 т

о
-

в
а

р
о

в
 и

 н
а

п
р

а
в

л
е
н

н
а

я
 н

а
 р

а
с

-

ш
и

р
е
н

и
е
 р

ы
н

о
ч

н
о

й
 н

и
ш

и

С
тр

а
те

ги
и

 «
н

и
ш

е
в

и
к

а
»
, 

и
л

и
 с

п
е
ц

и
а
л

и
с
та



25

М
а

га
зи

н
ы

-д
и

с
к

ау
н

т
е
р

ы
: 

«П
я

те
р

о
ч

к
а
»,

 
«М

а
гн

и
т»

, 
«Д

и
к

с
и

»,
 

«К
о

-

п
е
й

к
а

»

А
с

с
о

р
т
и

м
е
н

т
 

ч
а

щ
е
 

в
с

е
го

 

т
о

в
а

р
о

в
 п

е
р

в
о

й
 н

е
о

б
х

о
д

и
-

м
о

с
т
и

, 
п

о
 н

и
зк

и
м

 ц
е
н

а
м

. 

У
д

о
б

н
ы

й
 р

е
ж

и
м

 р
а

б
о

т
ы

 –
 

б
е
з 

п
е
р

е
р

ы
в

а
 и

 в
ы

х
о

д
н

ы
х

Л
и

д
е
р

с
т
в

о
 в

 и
зд

е
р

ж
к

а
х

С
тр

а
те

ги
и

 «
н

и
ш

е
в

и
к

а
»
, 

и
л

и
 с

п
е
ц

и
а

л
и

с
т
а

, 
в

 с
о

-

ч
е
т
а

н
и

и
 

с
о

 
с

т
р

а
т
е
ги

е
й

 

н
о

в
и

ч
к

а
 

р
ы

н
к

а
, 

и
л

и
 

«
б

р
о

с
а

ю
щ

е
го

 в
ы

зо
в

»

Ф
и

р
м

е
н

н
ы

е
 м

а
га

зи
н

ы
 п

р
о

и
зв

о
д

и
т
е
л

е
й

: 

«Г
еф

ес
т»

 (
G

E
F

E
S

T
),

 «
Б

ел
в
ес

т»
 (

B
el

w
es

t)

П
о

л
н

ы
й

 а
с
с
о

р
ти

м
е
н

т 
п

р
о

-

д
у

к
ц

и
и

 
п

р
о

и
зв

о
д

с
тв

е
н

н
о

-

го
 

п
р

е
д

п
р

и
я

ти
я

. 
В

ы
с
о

к
о

е
 

к
а
ч

ес
тв

о
 п

р
о

 д
у

к
ц

и
и

С
тр

ат
ег

и
я
 д

и
ф

ф
ер

ен
ц

и
ац

и
и

 п
р
о

-

д
ук

ц
и

и
, 

о
сн

о
в
ан

н
ая

 н
а 

д
о

ст
и

ж
е-

н
и

и
 

в
ы

со
к

о
го

 
ур

о
в
н

я
 

р
аз

н
о

о
б

-

р
аз

и
я

 и
 у

н
и

к
ал

ьн
о

ст
и

 п
р

ед
л

о
ж

е-

н
и

я

С
тр

ат
ег

и
и

 
«н

и
ш

ев
и

к
а»

, 

и
л

и
 с

п
е
ц

и
а

л
и

с
т
а

, 
в

 с
о

-

ч
е
т
а

н
и

и
 

с
о

 
с

т
р

а
т
е
ги

е
й

 

«
в

е
д

о
м

о
го

»
, 

и
л

и
 

«
с

л
е
-

д
у

ю
щ

е
го

 з
а

 л
и

д
е
р

о
м

»

М
а

га
зи

н
ы

 с
 V

IP
-п

р
о

д
у

к
ц

и
е
й

:

«
В

и
-А

й
-П

и
 к

о
л

е
к

ш
н

»
 (

V
IP

 C
O

L
L

E
C

T
IO

N
)

Р
а

с
п

о
л

о
ж

е
н

ы
 в

 ц
е
н

т
р

е
 г

о
-

р
о

д
а

. 
Ш

и
р

о
к

и
й

 
а

с
с

о
р

т
и

-

м
е
н

т
 

п
р

о
 д

о
в

о
л

ь
с

т
в

е
н

н
ы

х
 

то
в

а
р

о
в

 к
л

а
с
 с
а
 «

П
р

е
м

и
у
м

»,
 

а
 

та
к

ж
е
 

то
в

а
р

о
в

 
п

о
в

с
е
-

д
н

ев
н

о
го

 с
п

р
о

с
а.

 Д
о

п
о

л
н

и
 -

те
л

ь
н

ы
е
 у

с
л

у
ги

 п
о

 д
о

с
та

в
-

к
е
 п

о
к

у
п

о
к

 в
 о

ф
и

с
, 

н
а
 д

о
м

. 

В
ы

с
о

к
о

е
 

к
а

ч
е
с

т
в

о
 

о
б

с
л

у
-

ж
и

в
а

н
и

я
 п

о
к

у
п

а
т
е
л

е
й

С
тр

ат
ег

и
я
 к

о
н

ц
ен

тр
ац

и
и

 (
ф

о
к

у-

си
р

о
в
ан

и
я
),

 о
сн

о
в
ан

н
ая

 н
а 

д
и

ф
-

ф
ер

ен
ц

и
ац

и
и

 
п

р
о

д
о

в
о

л
ьс

тв
ен

-

н
ы

х 
то

в
ар

о
в
 к

л
ас

са
 «

П
р

ем
и

ум
»,

 

н
ап

р
ав

л
ен

н
ая

 н
а 

д
о

ст
и

ж
ен

и
е 

в
ы

-

со
к

о
го

 
ур

о
в
н

я
 

р
аз

н
о

о
б

р
аз

и
я
 

и
 

ун
и

к
ал

ьн
о

ст
и

 п
р

ед
л

о
ж

ен
и

я

С
тр

а
те

ги
и

 «
н

и
ш

е
в

и
к

а
»
, 

и
л

и
 с

п
е
ц

и
а

л
и

с
т
а

У
н

и
в

е
р

с
а

м
ы

 (
с

у
п

е
р

м
а

р
к

е
т
ы

):
 

«
П

е
р

е
к

р
е
с

т
о

к
»
, 

«
С

е
д

ь
м

о
й

 
К

о
н

т
и

н
е
н

т
»
, 

«
П

а
т
э

р
с

о
н

»
, 

«
Г

И
П

П
О

»
, 

«
Е

в
р

о
о

п
т
»

Ш
и

р
о

к
и

й
 а

сс
о

р
ти

м
ен

т 
п

р
о

-

д
у
к

то
в

 
п

и
та

н
и

я
 
и

зв
ес

тн
ы

х
 

п
р

о
и

зв
о

д
и

те
л

ей
. 

С
о

п
у
тс

т-

в
у
 ю

щ
и

й
 

н
еп

р
о

д
о

в
о

л
ь
с
т-

в
ен

н
ы

й
 т

о
в
ар

 п
о

 с
р

ед
н

ер
ы

-

н
о

ч
н

ы
м

 
ц

ен
ам

. 
М

аг
аз

и
н

ы
 

р
ас

п
о

л
о

ж
ен

ы
 н

а 
те

р
р

и
то

р
и

и

С
тр

ат
ег

и
я

 ф
о

к
ус

и
р

о
в
ан

и
я

 (
к

о
н

-

ц
е
н

т
р

а
ц

и
и

),
 

о
с

н
о

в
а

н
н

а
я

 
н

а
 

н
и

зк
и

х
 и

зд
е
р

ж
к

а
х

П
р

и
е
м

л
е
м

ы
е
 с

тр
а
те

ги
и

: 

с
тр

а
те

ги
и

 
«в

е
д

о
м

о
го

»,
 

и
л

и
 

«б
р

о
с
а
ю

щ
е
го

 
в

ы
-

зо
в

»,
 

с
т
р

а
т
е
ги

и
 

«
в

е
д

о
-

м
о

го
»
, 

и
л

и
 «

с
л

е
д

у
ю

щ
е
-

го
 з

а
 л

и
д

е
р

о
м

»



26

О
к

о
н

ч
а

н
и

е 
т

а
б

л.
 5

1
2

3
4

го
р

о
д

а
. 

Н
е
п

о
с

р
е
д

с
т
в

е
н

н
а

я
 

б
л

и
-

зо
с

т
ь

 
к

 
п

о
к

у
п

а
т
е
л

ю
. 

Д
о

п
о

л
н

и
-

т
е
л

ь
н

ы
е
 у

с
л

у
ги

.

Т
о

р
го

в
ы

е
 с

е
т
и

:
У

н
и

ве
р
са

л
ьн

ы
е 

то
р
го

вы
е 

п
р
ед

п
р

и
я
-

ти
я
, 

п
р

ед
л

аг
аю

щ
и

е 
ас

со
р
ти

м
ен

т 
п

р
о

-

д
о

во
л
ьс

тв
ен

н
ы

х 
и

 
со

п
ут

ст
в
ую

щ
и

х
 

н
еп

р
о

д
о

в
о

л
ьс

тв
ен

н
ы

х 
то

в
ар

о
в
. У

с
л

у
-

ги
 п

о
к

у
п

а
те

л
я

м
 с

 р
а
зн

ы
м

 у
р

о
в

н
е
м

 

д
о

х
о

д
а
. 

З
ан

и
м

аю
т 

до
м

и
н

и
р
ую

щ
ую

 

п
о
 зи

ц
и

ю
 н

а 
го

р
о

д
ск

о
м

 р
ы

н
к

е.

се
ти

-д
и

ск
ау

н
те

р
ы

: 
«К

аш
ел

к
а»

, 
«П

я
те

-

р
о

ч
к

а»
, 

«О
’к

ей
»,

 З
А

О
 «

Т
ан

д
ер

» 
(«

М
аг

-

н
и

т»
),

 
О

О
О

 
«Р

о
ст

о
к

»,
 

«П
я

те
р

о
ч

к
а»

 

(О
О

О
 «

А
гр

о
то

р
г-

Р
о

ст
о

в
»)

, 
О

О
О

 «
И

м
-

п
ер

и
я

 п
р

о
д

у
к

то
в
»,

 «
Е

в
р

о
о

п
т»

У
зк

а
я

 т
о

в
а

р
н

а
я

 л
и

н
е
й

к
а

. 
Н

а
л

и
ч

и
е
 

п
р

о
д

о
в

о
л

ь
с
тв

ен
н

ы
х
 

то
в

а
р

о
в

 
н

еи
з-

в
ес

тн
ы

х
 

п
р

о
и

зв
о

д
и

те
л

ей
, 

п
о

с
та

в
-

щ
и

к
о

в
. 
Н

и
зк

и
е
 ц

е
н

ы
 н

а
 т

о
в

а
р

С
тр

а
те

ги
я

 к
о

н
ц

ен
тр

а
ц

и
и

 

(ф
о

к
ус

и
р

о
в

а
н

и
я

),
 

о
с
н

о
-

в
а
н

н
а
я

 
н

а
 

н
и

зк
и

х
 

и
з-

д
ер

ж
к

а
х

С
т
р

а
т
е
ги

я
 «

н
и

ш
е
в

и
к

а
»
, 

и
л

и
 

с
п

е
ц

и
а
л

и
с
та

, 
в

 с
о

ч
е
та

н
и

и
 с

о
 

с
тр

а
те

ги
е
й

 «
б

р
о

с
а
ю

щ
е
го

 в
ы

-

зо
в

»

се
ти

, 
п

о
д

д
ер

ж
и

в
аю

щ
и

е 
ср

ед
н

ер
ы

н
о

ч
-

н
ы

й
 у

р
о

в
ен

ь 
ц

ен
: 

О
О

О
 «

А
п

ек
с 

П
л

ю
с»

, 

О
О

О
 «

С
о

л
н

еч
н

ы
й

 к
р

уг
»,

 О
О

О
 «

А
сс

о
р

ти
»

А
к

ц
е
н

т 
н

а
 п

о
к

у
п

а
те

л
е
й

 с
 н

и
зк

и
м

и
 

и
 с

р
е
д

н
и

м
и

 д
о

х
о

д
а
м

и
, 

п
р

е
д

п
о

ч
и

-

та
ю

щ
и

х
 к

а
ч

е
с
тв

е
н

н
ы

е
 т

о
в

а
р

ы

С
тр

ат
ег

и
я
 к

о
н

ц
е
н

тр
а
ц

и
и

 

(ф
о

к
ус

и
р

о
в
ан

и
я
),

 
о

сн
о

-

в
ан

н
ая

 
н

а 
д
и

ф
ф

ер
ен

ц
и

а-

ц
и

и
 

п
о

тр
еб

н
о

ст
ей

 
п

о
к

у-

п
ат

ел
ей

П
р

и
е
м

л
е
м

ы
е
 

с
т
р

а
т
е
ги

и
: 

с
т
р

а
т
е
ги

и
 

«
в

е
д

о
м

о
го

»
, 

и
л

и
 

«
б

р
о

с
а

ю
щ

е
го

 в
ы

зо
в

»
; 

с
т
р

а
-

т
е
ги

и
 «

в
е
д

о
м

о
го

»
, 

и
л

и
 «

с
л

е
-

д
у

ю
щ

е
го

 з
а

 л
и

д
е
р

о
м

»

с
е
т
и

, 
в

 
а

с
с

о
р

т
и

м
е
н

т
е
 
к

о
т
о

р
ы

х
 
п

р
о

-

д
о

в
о

л
ь

с
т
в

е
н

н
а

я
 

п
р

о
д

у
к

ц
и

я
 

к
л

а
с

с
а

 

«
П

р
е
м

и
у

м
»
: 

О
О

О
 

«
П

е
р

е
к

р
е
с

т
о

к
»
, 

О
О

О
 «

О
’к

е
й

»
, 

«
Г

И
П

П
О

»
 и

 т
.д

.

В
 а

с
с

о
р

т
и

м
е
н

т
 в

к
л

ю
ч

е
н

ы
 д

е
л

и
к

а
-

т
е
с

ы
 и

 п
р

о
д

о
в

о
л

ь
с

т
в

е
н

н
ы

е
 т

о
в

а
-

р
ы

 
к

л
а

с
с

а
 

«
П

р
е
м

и
у

м
»
. 

В
ы

с
о

к
о

е
 

к
а

ч
е
с

т
в

о
 т

о
в

а
р

о
в

 и
 у

н
и

к
а

л
ь

н
о

с
т
ь

 

п
р

е
д

л
о

ж
е
н

и
я

, 
р

а
зн

о
о

б
р

а
зи

е
 

а
с

-

с
о

р
т
и

м
е
н

т
а

С
т
р

а
т
е
ги

я
 

к
о

н
ц

е
н

т
р

а
-

ц
и

и
 

(ф
о

к
ус

и
р

о
в

а
н

и
я

),
 

о
с
н

о
в

а
н

н
а
я

 
н

а
 

д
и

ф
ф

е-

р
ен

ц
и

ац
и

и
 

п
р

о
д

о
в
о

л
ьс

т
-

в
е
н

н
ы

х
 

т
о

в
а

р
о

в
 

к
л

а
с

с
а

 

«
П

р
е
м

и
у

м
»

С
т
р

а
т
е
ги

и
 л

и
д

е
р

а
 р

ы
н

к
а



172

СОДЕРЖАНИЕ

ПРЕДИСЛОВИЕ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 3

1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
УПРАВЛЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИЕЙ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 5

1.1. Понятие стратегии организации . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 5
1.2. Характеристики долгосрочного и стратегического плани-
рования . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 8
1.3. Взаимосвязь стратегического планирования и стратегиче-
ского управления . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 11
1.4. Преимущества стратегического планирования деятельности 
организации . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 13
1.5. Классификация стратегий организации . . . . . . . . . . . . . . . . . 13

2. СОДЕРЖАНИЕ СТРАТЕГИИ ОРГАНИЗАЦИИ 
ТОРГОВЛИ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 32

2.1. Информационное обеспечение стратегического планиро-
вания деятельности организации . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 32
2.2. Понятие стратегии организации торговли и стратегии ком-
мерческой деятельности организации торговли  . . . . . . . . . . . . . 34
2.3. Содержание стратегии коммерческой деятельности  орга-
низации торговли  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 35
2.4. Структура документа, отражающего описание стратегии 
организации . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 41

3. ТЕХНОЛОГИЯ РАЗРАБОТКИ СТРАТЕГИИ 
ОРГАНИЗАЦИИ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 46

3.1. Принципы стратегического планирования деятельности 
организации . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 46
3.2. Технология стратегического планирования . . . . . . . . . . . . . . 49
3.3. Подходы к разработке стратегии . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 52

4. СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ СРЕДЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
ОРГАНИЗАЦИИ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 56

4.1. Оценка внешней среды организации . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 56
4.1.1. Цели, принципы и методы стратегического анализа . . . 56
4.1.2. Анализ внешней среды организации . . . . . . . . . . . . . . . 58



173

4.2. Оценка внутренней среды организации . . . . . . . . . . . . . . . . . 66
4.2.1. Внутренняя среда организации, составляющие ее 
оценки . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 66
4.2.2. Система направлений комплексной оценки коммер-
ческой деятельности организации торговли . . . . . . . . . . . . . . 69
4.2.3. Портфельный анализ, его преимущества и недостатки . . . 82

4.3. Матричные методы анализа и планирования . . . . . . . . . . . . 84
4.3.1. Метод Boston Consulting Group . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 84
4.3.2. Матрица «Конкурентоспособность – Стадия жизнен-
ного цикла» как инструмент оценки сбалансированности 
товарного ассортимента организации . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 88
4.3.3. Матрица «Привлекательность – Конкурентоспособ-
ность» . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 94

5. ОБОБЩАЮЩИЙ АНАЛИЗ МАРКЕТИНГОВОЙ СРЕДЫ 
ОРГАНИЗАЦИИ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 97

5.1. Методика применения SWOT-анализа . . . . . . . . . . . . . . . . . . 97
5.2. Оценка стратегических позиций и конкурентоспособности 
 организаций . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 102

6. МИССИЯ ОРГАНИЗАЦИИ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 106

6.1. Понятие и роль миссии организации . . . . . . . . . . . . . . . . . . 106
6.2. Факторы выработки миссии и подходы к ее определению . . . 108
6.3. Различия между миссией организации и целями организа ции 112

7. ОЦЕНКА ДЕЙСТВУЮЩЕЙ СТРАТЕГИИ ОРГАНИЗАЦИИ . . . 120

7.1. Сущность оценки действующей стратегии организации . . . 120
7.2. Критерии оценки стратегии организации . . . . . . . . . . . . . . 120

8. ЗАДАНИЯ ДЛЯ АУДИТОРНЫХ ЗАНЯТИЙ И САМО-
СТОЯТЕЛЬНОЙ РАБОТЫ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 125

8.1. Общетеоретические основы науки стратегического управ-
ления организацией  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 125

8.1.1. Стратегическое управление. Корпоративные стратегии 
организации и их характеристика  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 125
8.1.2. Определение действующей стратегии организации . . . 126

8.2. Состав и содержание стратегии организации торговли . . . . . . . 135
8.3. Технология стратегического планирования и подходы 
к его осуществлению . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 135
8.4. Стратегический анализ. Оценка внешней среды органи-
зации  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 136



8.4.1. Изучение влияния внешней среды на деятельность 
организаций . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 136
8.4.2. Оценка конкурентных позиций торговых организа-
ций на рынке  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 137

8.5. Оценка внутренней среды организации . . . . . . . . . . . . . . . . 145
8.5.1. Оценка товарного портфеля организации торговли 
с применением метода Boston Consulting Group. . . . . . . . . . 146
8.5.2. Оценка сбалансированности товарного ассортимента 
магазина с помощью матрицы «Конкурентоспособность – 
Стадия жизненного цикла товара» . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 152
8.5.3. Оценка товарного портфеля организации торговли 
с применением матрицы «Привлекательность – Конкурен-
тоспособность» . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 154

8.6. Обобщающий анализ среды деятельности организа-
ции с использованием методики SWOT-анализа . . . . . . . . . . . . 156
8.7. Определение факторов разработки и категорий 
выражения миссии организации  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 157
8.8. Оценка стратегии организации  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 163

ПРИЛОЖЕНИЯ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 166

ЛИТЕРАТУРА  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 170



Пигунова, О. В.
П32  Стратегия организации торговли : учеб. пособие / 

О. В. Пигунова, О. Г. Бондаренко. – Минск : Вышэйшая 

школа, 2017. – 174 с. : ил.

ISBN 978-985-06-2821-3.

Раскрываются ключевые понятия теории стратегического плани-

рования. Дана классификация стратегий организации. Рассматри-

ваются объекты стратегического управления коммерческой деятель-

ностью.

Представлены подходы к этапам разработки стратегий организа-

ций; определению миссии; установлению целей организации; анализу 

маркетинговой среды деятельности торговой организации, включаю-

щему матричные инструменты оценки товарного портфеля организа-

ции; обобщающему анализу среды деятельности организации; оценке 

ее стратегической позиции на рынке и конкурентоспособности; оцен-

ке результативности стратегии организации.

Для студентов учреждений высшего образования по специальности 

«Коммерческая деятельность», полезно руководителям, специалистам-

практикам в сфере стратегического управления деятельностью органи-

заций торговли.

УДК 339.3:005(075.8)
ББК 65.422я73



Учебное издание

Пигунова Ольга Владимировна

Бондаренко Оксана Григорьевна

 СТРАТЕГИЯ ОРГАНИЗАЦИИ ТОРГОВЛИ

Учебное пособие

Редактор Т.К. Хваль
Художественный редактор Т.В. Шабунько

Технический редактор Н.А. Лебедевич
Корректор Т.К. Хваль

Компьютерная верстка Н.В. Шабуни

Подписано в печать 08.11.2017. Формат 84×108/32. Бумага офсетная. Гар ни тура 

«NewtonC». Офсетная печать. Усл. печ. л. 9,24. Уч.-изд. л. 9,35. Тираж 400 экз. 

Заказ 3035.

Республиканское унитарное предприятие «Издательство “Вышэйшая шко ла”». 

Свидетельство о государственной регистрации издателя, изготовителя, 

распространителя печатных изданий № 1/3 от 08.07.2013. 

Пр. Победителей, 11, 220004, Минск      e-mail: market@vshph.com   http://vshph.com

Открытое акционерное общество «Типография “Победа”». Свидетельство 

о государственной регистрации издателя, изготовителя, распространителя печатных 

изданий № 2/38 от 29.01.2014.   Ул. Тавлая, 11, 222310, Молодечно.



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Photoshop 4 Default CMYK)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth 8
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.16667
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth 8
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.16667
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /FlateEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


