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წინამდებრე წიგნ” ეხებს სტრატეგიული მენეჯმენტის საკითხებს. 
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და რეალიზაცია, რომელთა საშუალებითაც შესაძლებელი ხდება გრძელვადიან 
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მიმართებაში. 
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ორგანიზაციის სტრატეგიული მიზნები. მესამე თავში მოყვანილია ბიზნესის 

განსაზღვრება, დასასიათებულია საწარმოს გრძელვადიანი და მოკლევადიანი 

მისნები მეოთხე თავი ეხება ისეთ საკითხს, როგორიც არის ბაზარზე 

სტრატეგიული პოზიციის შერჩევა. შეხუთე თაეში აღწერილია კორპორაციული 

სტრატეგიი–ს განმსაზღვრელი ფაქტორები შეექვსე თაეში განხილულია: 

დარგობრივი და კონკურენტული ანალიზის საკითხები, ხოლო მეშვიდე თავში – 

სიტუაციური ანალიჭზი. განხილულია ანალიზის მიზანი, მოყვანილია ანალიზის 

ნაირსახეობები: 5V0I-ანალიზი, სტრატეგიული ღირებულებითი ანალიხი და 

ფირმის კონკურენტული პოზიციის ძალის შეფასება. შერეე თავში აღწერილია 

ერთეულოვანი ბიზნესის სტრატეგია. დახასიათებულია ერთეულოვანი ბიზნესის 

საბასისო კონკურენტული სტრატეგიის არჩეეა,ა ინეესტიციების არჩეეის 

სტრატეგია და დარგში კონკურენტული ბრძოლის პრაქტიკა მეცხრე თავში 

მოყვანილია სტრატეგიული ბიზნეს ერთეულების პორტფელის მართვის 

საკითხები მეათე თაეში დასასიათებულია ეერტიკალური ინტეგრაცია და 

დივერსიფიკაცია, როგორც კორპორაციული სტრატეგიის ნაწილები. აღწერილია 

დივერსიფიკაციის საკითხები. მეთერთმეტე თავში განხილულია 

დივერსიფიცირებული კომპანიის პორტფელის ანალიზი და მართეა. მეთორმეტე 

თავში მოცემულია სტრატეგიის რეალიზაციის ინსტრუმენტები. მეცამეტე თავში 

კი სტრატეგიული კონტროლის ორგანიზება.



1 სტრატებიული მენეჯმენტის არსი და ამოცანები 

1L სტრატეგიული მენეჯმენტის არსი 

სტრატეგიული მართეა - არის ორგანიზაციის ისეთი მართვა, რომელიც 

ეყრდნობა ადამიანურ პოტენციალს როგორც ორგანიზაციის საფუძველს, ახდენს 

საწარმოო მოღვაწეობის ორიენტაციას მომხმარებელთა მოთხოვნების მიხედეით, 

ასორციელებს ორგანიზაცაში მოქნი–ლ–= რეგულირებასა და დროულ 

ცელილებებს, რომლებიც საშუალებას იძლევა ვუპასუხოთ გამოწეევას და 

მივაღწიოთ კონკურენტულ უპირატესობებს, რაც შემდგომში ორგანიზაციას 

ეხმარება გადარჩენაში და საკუთარი მიზნების მიღწევაში გრძელვადიანი 

პერსპექტივით (სურ.1.1). 

სტრატეგიული მართვის სისტემამ პასუხი უნდა გასცეს შემდეგ შეკითხვებს: 

როგორია ჩვენი ორგანიზაციის მიზნები? 

2.როგორია ჩვენი ბიზნესის არსებული და მომავალი პროფილი? 

1.რა უნდა გაკეთდეს, რათა უზრუნველყოფილ იქნას დასახული მიზნების 

მიღწევა? 
ჩატარებული ანალიზის საფუძველზე სტრატეგიის შემუშავების პროცესში 

ხდება: 

« სტრატეგიული აზროენების ფორმირება მმართველ აპარატთან ფირმის 

განეითარების კონცეპციის განხილვის და შეთანხმების გზით; 

« რეკომენდაციების გაცემა ახალი სტრატეგიის განსავითარებლად, ახალი 

პროდუქციის შექმნა, უკეე არსებულის სრულყოფა; 

« მიზნების ფორმულირება და გრძელვადიანი დაგეგმეისათვის 

დირექტივების მომზადება, აგრეთეე., სტრატეგიული გეგმების შემუშავება ღა 

მათი შესრულების კონტროლი; 

« ფირმის შიდა მდგომარეობის ანალიზი; 

« ფირმის ორგანიზაციული სტრუქტურის პროექტირება; 

« ინტეგრაციის ხარისხის და მართეის სისტემის არჩევა; 

ი« “სტრატეგია-სტრუქტურა-კონტროლი" კომპლექსის მართეა; 

« საქმიანობის სხვადასხვა სფეროში ფირმის პოლიტიკისა და ქმედების 

ნორმატივების განსაჭზღერა; 

« ფირმის“ სტრატეგიის არჩევა და შემუშავება სტრატეგიული ბიჭნეს 

ერთეულის (სბე) დონეზე;



9 დივერსიფიცირებული კომპანიის პორტფელის ანალიზი; 

9 ინტეგრაციის დონის და მართვის სისტემის განსაზღვრა; 

9 კომჰანიის სტრატეგიის და შედეგების უკუკაეშირის უზრუნევლყოფა. 

    სტრატეგიული კონცეპცია 
რა დარგებში და როგორ გვინდა მუშაობა 

ორგანიზაციის საკვანძო ქვესისტემების სტრატეგია 
როგორ აპირებს ორგანიზაცია წარმატების მიწევას? 

  

  

  

  
  

– შესაძლებლობები, - კონკურენტული უპირატესობების. შენარჩუნება, 
- ზაურთბეები, - კონკურენტული უპირატესობის შექმნა 
- პლური შზარეებ, 
- ზუსტი მსარეუბი, 

ორგანიზაციული მოდელი ტაქტიკური მენეჯმენტის მოღელი 

- მრადი თრეტავესეკნას სტრუჭტურა, – კონკრეტული ბიზნეს-გეგმების სისტემა, 
· - ბიზნესგეგმების რეალიზაციის მექაროზმი, + მენუჯმენტის ზობტეპის ორგხტრუქტურა, – კონტროლის მეკანი 
– მმართველობითი ფუნქციების განაწილება, «ნტ . “ი 
- კომპეტენციის განაწილება 

მოლაწეობის სახეები და სტრუქტურები     
  

სურ.L1 ორგანიზაციის გამარტივებული მოდელი (“სტრატეგიული პირამიდა”) 

ანუ, სხვა სიტყეებიოთ რომ ვთქვათ, სტრატეგიული მართეის სისტემის 

ძირითადი ელემენტებია (სურ.12): 

IL. ორგანიზაციის გარე გარემოს ანალიზი; 

2. ორგანიზაცის შიდა დიაგნოსტიკა (ძლიერი და სუსტი მხარეების 

“შეფასება); 

3. ორგანიზაციის მისიის და მიჭსნების განსაზღერა (“მიზნების სე”; 

4. ალტერნატიული სტრატეგიების “შემუშავება “შეფასება და არჩევა 

ორგანიზაციის კონკრეტული ქვესისტემების მიხედეით; 

5. კორპორაციული სტრატეგიი,„ როგორც კონკრეტული ქმედებების 

პროგრამის შემუშავება და გაშლილი განსაზღერება; 
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6. სტრატეგიის რეალიზაცია; 

7. შედეგების შვფასება და უკუკავშირი. 

სტრატეგიული მენეჯმენტი ერცელდება კომპანიის გრძელეადიან მიზნებსა და 

ქმედებებზე. შეიძლება ითქეას, რომ სტრატეგიის ფორმულირება და მისი ზუსტი 

ინტრუმენტები არის მართეის ბირთვი და კომპანიის წარმატებული საქმიანობის 

ყველაზე აშკარა მაჩვენებელი. 

  

    

    

            

  

  

  

  

  

                  

  

    
  

  

    

გას უკუკავშირი 

მიზნები 
'ზნობრივი 

1 

შიღა გარემოს გარე გარემოს 
ღიაგნოსტიკა დიაგნოსტიკა 

2 
1 | სტრატეგიული ა .“)!!: 

აა; | ს პორიტეტეი ბრათ ორგანიზაციის ძირითადი | | რ 
' წეობის სახეების ქვესისტემების ' 

:| შლი აარბი ს სტრატეგიები : 

6 
მოქმედების სტრატეგიული პროგრამა 

I 
7 

სტრატეგიის რეალიზაცია 

I 
მირი გ 

3აა) სტრატეგიული კონტროლა             

სურ.12. სტრატეგიული მენეჯმენტის მოდელი



12. ძირითადი მოთხოენები სტრატეგიული მენეჯერის მიმართ 

იმისათეის, რომ შეძლოს კონკურირება რთულ და სწრაფად ცვალებად 

გარემოში, ფირმამ სწორად უნდა შეარჩიოს სტრატეგიული მენეჯერები. მათი 

ამოცანაა განსაზღერული მიმართულებით მთელი ორგანიზაციის საქმიანობის 

წარმართეა (ხშირად მათ კომპლექსურ მენეჯერებსაც უწოდებენ) ისინი 

განსხვავდებიან ფუნქციონალური მენეჯერებისაგან (რომლებიც უზრუნველყოფენ 

ბიზნესის ცალკეული ფუქციის რეალიზებას – კადრები, მომარაგება, წარმოება, 

გაყიდეა, კლიენტების მომსახურება, აღრიცხვა და ა.შ) და იკავებენ უნიკალურ 

პოზიციას კომპანიაში, მართავენ რა მთელ ორგანიზაციას სტრატეგიულად. 

სტრატეგიული მენეჯერები უნდა ფლობდნენ შემდეგ თვისებებს: 

. იყენენ კარგად ინფორმირებულები; 

«· იცოდნენ, როგორ მართონ თავისი დრო და ენერგია; 

. იყენენ კარგი პოლიტიკოსები (კონსენსუსის შემქმნელები). 

კარგი ინფორმირებულობა გულისხმობს მართვის სხვადასხვა დონეზე 

მმართველობითი გადაწყვეტილებების მიღების ფართო დიაპაზონის 

შესაძლებლობას. მენეჯერებმა უნდა შექმნან ინფორმაციის წყაროს ქსელი 

ორგანიზაციის“ სსეადასხვა ნაწილში, რაც მათ მისცემთ შესაძლებლობას 

დარჩნენ ოპერატიული რეალობების საზღერებში. 

მათ უნდა შეეძლოთ გაანაწილონ თავისი დრო და ენერგია სხეადასხვა 

საქმეზე, გადაწყვეტილებასა და პრობლემაზე. უნდა იცოდნენ, როდის მოახდინონ 

პასუხისმგეებლობს დელეგირება და როდის მიიღონ ერთპიროვნული 

გადაწყვეტილება. , 
კარგ პოლიტიკოსს უნდა შეეძლოს კონსენსუსის მიღწევა თავისი იდეების 

დონეზე და არ გამოიყენოს თავისი აეტორიტეტი ამ მიზნების მისაღწევად. მან 

უნდა იმოქმედოს როგორც კოალიციის ლიდერმა და არა დიქტატორმა. 

ცეალებდი სამყრო მოითხოვს სტრატეგიული მენეჯერისაგან 

განსაზღვრულ მოქნილობას ის მზად უნდა იყოს მანეერირებისა და 

ადაპტაციისათეის არსებულ მდგომარეობაში. ეს არ ნიშნავს, რომ ფირმამ უნდა 

იმოქმედოს მისნეის გარეშე მაგრა “უნდა მზად იყოს მათი 

კორექტირებისათვის.



საწყისი განმარტებები 

მენეჯმენტის სისტემა – ორგანიზაცის განეითარების საერთო 

პროგრამის შემუშავების, პრაქტიკული განხორციელებისა და მისი სტრატეგიის 

რეალიზების ძირითადი საშუალება. 

მისია - ეს ორგანიზაციის მთავარი მიზანია, რომელიც წარმოდგენილია 

საერთო ფორმაში, ზოგადად და ნათლად გამოსატავს ორგანიზაციის არსებობის 

ძირითად მიზეზს. 

სტრატეგია – ეს კონკრეტული სტრატეგიული ჰერსპექტივის მიმართ 

ორგანიზაციის საქმიანი კონცეჰციაა, რომელიც წარმოდგენილია კონკრეტული 

ქმედებების გრძელეადიანი პროგრამის სახით, რომლებსაც შეუძლიათ მოცემული 

კონცეპციის რეალისება და ორგანიზაციის კონკურენტული უპირატესობებით 

უზრუნეელყოფა კონკრეტული მიზნების მისაღწევად. სტრატეგიის გადამწყეეტი 

ელემენტი არის ორგანიზაციის რესურსების მთელი კომპლექსის მიზნობრივი 

ორიენტაცია კონკრეტული ორგანიზაციის სტრატეგია დაიყვანება მისი 

კონკურენტული უპირატესობების სისტემაზე. 

კონკურენტული უპირატესობა – ეს პროდუქციის/საქონლის ის 

მახასიათებლებია რომლებიც ორგანიზაციას განსასღვრულ უპირატესობას 

ანიჭებენ კონკურენტებთან მიმართებაში. 

სტრატეგიული მართვა – არის ორგანიზაციის მენეჯმენტის ქვესისტემა, 

რომელიც ახორციელებს კონკრეტული სამუშაოების (პროფესიონალურ ციკლურ 

ქმედებაში მთელ კომპლექცს - სტრატეგიულ ანალიზს, განვითარებას, 

რეალიზაციასა და ორგანიზაციის სტრატეგიის კონტროლს, 

ორგანიზაციული სტრუქტურა – სპეციალიზირებული ფუნქციონალური 

განყოფილებების ერთობლიობა, რომლებიც დაკავშირებულია მმართეელობითი 

გადაწყვეტილების მიღებასთან. 

ინტეგრაცია – გაერთიანება, 

დივერსიფიკაცია – შეიძლება განსორციელდეს ორი გზით: ა) საწარმოს 

დივერსიფიკაცია - გულისხმოს ასორტიმენტის გაზრდას, ახალი ტიპის 

პროდუქციის გამოშვებას; ბ) სხვადასხვა სახის აქტივებში ფულადი სასსრების 

ინეესტირება რისკის მინიმიზაციის მიზნით.



2. სტრატებიის შემუშავების პროცესი, სტრუძტურა და დონეები 

2... სტრატეგიის შემუშავების პროცესი 

წინა თავში ჩამოთელილი ამოცანების გადაწყეეტის აუცილებლობიდან 

გამომდინარე, სტრატეგიის შემუშავების პროცესში მიმდინარეობს შემდეგი: 

ფირმის პოტენციალის, მისი შესაძლებლობების და საერთო მიზნების 

მისაღწევად რეზერეების შეფასება; 

შიდა ფაქტორების ანალიზი, რომლებიც უზსრუნეელყოფენ ფირმის ზრდას 

და პოზიციების (კომერციული, ტექნოლოგიური, სოციალური) 

გაძლიერებას. 

გარე ფაქტორების ანალიზი, რომლებიც მოითხოვენ ზომების მიღებას, 

მიმართულს შეცვლილი პირობებისადმი და არსებულ სიტუაციისადმი 

შეგუებაზე, 
ფირმის საქმიანობის ალტერნატიული მიმართულებების შეფასება და 

დადგენილი მიზნების მისაღწევად ოპტიმალური ვარიანტების შერჩევა; 

გადაწყვეტილების მიღება ფირმის განეითარებისა და ფუნქციონირების 

გრძელვადიანი გეგმების შემუშაეებისათეის. 

სტრატეგიული გეგმა - ეს არის წერილობითი ფორმით გაფორმებული 

დოკუმენტი, რომელიც არის კომპანიის სახელმძღვანელო საკმაოდ დროის დიდი 

პერიოდის ფ-5 წლამდე) განმავლობაში. 

როგორც წესი, სტრატეგიული გეგმა შედგება შემდეგი ნაწილებისაგან: 
ორგანიზაციის ხედვა, მისია და ფასეულობები; 

ორგანიზაციის საქმიანობის ანალიზი ორგანიზაციის მხარდამჭერი და 

დაინტერესებული პირების, ძლიერი და სუსტი მხარეების, მიღწეული 

შედეგების მითითებით; 

მიზნები და ამოცანები, რომელიც ორგანიზაციამ უნდა განახორციელოს 

შემდგომი 35 წლის განმავლობაში; 

დასახული მიზნებისა და ამოცანების მიღწევის ეადები; 

მოსალოდნელი შედეგების შეფასების კრიტერიუმები. 
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რა უნღლა განხორციელდეს ულ - 
ძალები ორგანიზაციის გარუთ: 

“კლუნტებსა“ და ათ, შიოშკნელოუანი 
პარუბის მოთხოვნები, 

კონკურუნტები და შეკ-უპორუეთ; 
სცილურ. ა 

  

რობით გაკეთების უნარი გუაქუV2. 

სურ21. სტრატეგიული დაგეგმვა: სამი სფეროს გადაკვეთა 

სურ22-ზე მოყვანილია სტრატეგიული დაგეგმვის ეტაპები. 

  

  ხეღვა | | ფასეულობები მისია » მიზნები | +) ამოცანები 
              

  

  

  

ქმედებები | I სტრატეგია მონიტორინგი, შეფასება ანალიზი                   
  

სურ22. სტრატეგიული დაგეგმვის ეტაპები 

განეიხილოთ თითოეული მათგანი: 

ხედვა 
ზხედეა – არის იდეალური სახე, რომელიც მოიცავს წარმოდგენებს მომავალზე, 

რომლისკენაც მიისწრაფის ორგანიზაცია; 

ფასეულობები 
ფასეულობები – ორგანიზაციის პრინციპებისა და მისი საქმიანობის კოდექსი, 

რომელიც პასუხს გასცემს კითხვებზე; 
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რითი ვხელმძლვანელობთ ჩეენს საქმიანობაში? 

რა არის ჩეენთეის განსაკუთრებით მნიშვნელოეანი? 

რაზე არ ვიტყეით უარს არავითარ შემთხეევაში? 

მისია 

მისია (დანიშნულება) – მოკლე ფორმულირება იმისა, რისთვის არსებობს 

ორგანიზაცია, მისი რეალური მიმართულებები ოცნების ასასრულებლად: 

· მისია პასუხობს კითსეებს ვინ ვართ? ეისთვის ვმუშაობთ? სად და 

როგორ? 

« მისია ამხელს ორგანიზაციის საბოლოო მიზანს; 

.« მისია მოკლე და დინამიურია; 

« მისია ხაზს უსეამს ორგანიზაციის უნიკალურობას; 

. მისია პასუხობს გარემოს ცვლილებებს; 

« დროდადრო ხდება მისიის გადახედვა და, საჭიროების შემთხვეეაში, მისი 

კორექტირება; 

.· ის კონცენტრირდება შედეგებსა და არა საქმიანობაზე. 

ითელება, რომ იდეალთან ახლოს მდგომი მისიის ფორმულირება შეიცავს 

შემდეგ ექეს მომენტს: 
L ფასეულობების გამოცხადება; 

2 პროდუქცია, რომელსაც ორგანიზაცია უშვებს, ან მოთხოვნილებები, 

რომლის დაკმაყოფილებასაც აპირებს; 

3. ბაზარი, რომელზედაც ხდება პოზიციონირება; 

4. საკუთარ ბაზარზე გასვლის მეთოდები; 

5. საკვანძო ტექნოლოგიები, რომლის გამოყენებაც მოხდება; 

6. განეითარების და/ან ფინანსირების სტრატეგიული პრინციპები. 

მისია ნათელს სდის ორგანიზაციის არსებობის აზრს, რომელშიც 

ვლინდება მოცემული ორგანიზაციის განსხვავუბა მისი მსგავსი 

ორგანიზაციისაგან. 

22. ორგანიზაციის სტრატეგიული მიზნები 

თუკდ ორგანისაცის მისია გვაძლევს საერთო ორიენტირებს, 

ორგანიზაციის ფუნქციონირების მიმართულებებს, რომლებიც გამოხატაეენ მისი 

არსებობის არსს, მაშინ კონკრეტული მდგომარეობა, რომლისკენაც მიისწრაფეის 

ორგანიზაცია ფიქსირდება მისი მიზნების სასით, ეი. მიზანი – არის 
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ორგანიზაციის ცალკეული მასასიათებლების კონკრეტული მდგომარეობა, 

რომლის მიღწევაც მისთვის სასურველია და რომლის მისალწექადაც არის 

მიმართული ორგანიზაციის საქმიანობა. 

მიზნების განსაზღერის მნიშვნელობა დაკავშირებულია იმასთან, რომ: 

მიზანი არის მთლიანობაში მენეჯმენტის პროცესის ფუნდამენტი; 

მიზანი არის ნებისმიერი მმართველობითი გადაწყვეტილების საფუძველი; 

მიზანი არის დაგეგმეის საწყისი წერტილი; 

მიზანი საფუძვლად უდევს ორგანიზაციული ურთიერთობების აგებას; 

მიზანი განსასღერავს მოტივაციის სისტემას რომელიც გამოიყენება 

ორგანიზაციაში; 

მიზანი არის ცალკეული მუშაკის შრომის შედეგების კონტროლის 

ათელის წერტილი ქეეგანყოფილებებისა და ორგანიზაციის მთლიანობაში 

შეფასების პროცესში; 

მიზანი არის სახელმძღვანელო კონკრეტული გეგმიური მაჩეენებლების 

ფორმირებისათეის; 

მიზნები საზღვრავენ ორგანიზაციის ეფექტურობის გაზრდის 

საშუალებებს. 

მკელევარები მენეჯმენტის სფეროში გამოყოფენ რამდენიმე საკვანძო 

სივრცეს, რომლის ჩარჩოებშიც ორგანიზაცია განსაზღერაეს თავის მიზნებს: 

მდგომარეობა ბაზარზე, ორგანიზაციის საწარმოო სიმძლავრეები, ინოვაციები, 

მწარმოებლურობა, რესურსები, მომგებიანობა (შემოსავლიანობა), 

მმართეელობითი ასპექტები, პერსონალი (ადამიანური რესურსები) მუშაობა 

მომხმარებლებთან, სოციალური პასუხისმგებლობა.



მისია 

63 სყ ლეი “ე 

ი“. | (X IL ს თ | «5 

“ი4 ა ირ%იი% .ი“ 
8 25 2ჩ 

2 I /' /V ქალ 
121 122 123 141 142 21.1 2.1 241 242 281 2.82 23 

სურ.23. მისიის დეკომპოზიცია (“მიზნების ხე”) 

არსებობსს მიზნების სისტემის (რომელიც მოიცავს ორგანიზაციის 

საქმიანობის ყეელა მიმართულებას და ყეელა სტრუქტურულ ქვეგანაყოფს) 

აგების სხეადასხვა ხერხი. 

მიზნების ხის (სურ23) აგებისათვის ორგანიზაციას ურჩევენ ორი 

ურთიერთშემესები მიდგომის გამოყენებას: 

) ხის დაყვანა ბასარზე კომპანიის პროდუქციის შექმნისა და 

რეალიზაციის მიზნობრიე სისტემამდე; 

2 მიზნებს სისტემის სრულყოფა თორგანიზაციისს საქმიანობის 

მნიშვნელოვანი ასპექტების მიხედვით. 

მიზანთა სისტემის თითოეულ დონეზე მიზნების დასახვისა და საკვანძო 

რესურსების განაწილებისათვის გამოიყენება პრიორიტეტების სისტემა: 

პირეელი დონის პრიორიტეტები – ოპტიმალური კონცენტრაცია; 

მეორე დონის პრიორიტეტები – საკმარისი მიწიმუმი; 

მესამე დონის პრიორიტეტები – მნარჩენობის პრინციჰი (ცალკეული 

პროგრამებისა და პროექტების სრული შეწყეეტა). 

მიღებული პრიორიტეტების სისტემის ანალიტიკური დაკავშირებით 

დადგენლ სტრატეგიულ მისნებთან მიიღება ორგანიზაციის მიზნობრივი 

სტრატეგიული პრიორიტეტების სისტემა.



23. ორგანიზაციის განვითარების მიზნები 

სტრატეგიული მართვისათვის მეტად მნიშვნელოეანია ორგანიზაციის 

განვითარების მიზნები ეს მიზნები ასახავვნნ «ურთიერთობას გაყიდეების 

მოცულობი შეცელის ტემპსას და მოგებას შორის ორგანიზაციასა და 

მთლიანად დარგში იმის მიხედეით თუ როგორია ეს “ურთიერთობა, 

ორგანიზაციის ზრდის ტემპი შეიძლება იყოს სწრაფი, სტაბილური ან შეიძლება 

ადგილი ჰქონდეს შემცირებას. ამის მიხედვით დგინდება სწრაფი “ფსრდის ან 

შემცირების მიზნები. 

მიზნების დასახვა 

შემდეგ მოყეანილია მიზნების დასახვის ნაბიჯების თანმიმდევრობა: 

ნაბიჯი L საკუთარი მოთხოვნილებების გარკვევა; 
ნაბიჯი 2. შესაძლებლობების გარკეეევა; 

ნაბიჯი 3. გადაწყვეტილების მიღება სამომავლო ქმედებების შესახებ; 

ნაბიჯი 4. მიზნების არჩეეა; 

ნაბიჯი 5. მიზნის დაზუსტება; 

ნაბიჯი 6. დროითი საზღერების დადგენა; 

ნაბიჯი 7. მიღწევების კონტროლი. 

ცხრილი 2.1 ასახავს მისნის ძირითად მახასიათებლებს. 

ცხრილი 2.1 მიზნების მახასიათებლები 

§LLCIIIC 

Mი64650IL48LL 

ტCIIIიIVტ8LL 

»ხესLI-ისსIსაა 

  

IIM-8 იდ 

24. სტრატეგიის შემუშავების ძირითადი საორგანიზაციო დონეები



მხოლოდ 

“შემუშავება 

შემუშავდეს 
მისი 

სტრატეგია 

მიზანშეწონილია 

აუცილებელი არ არის, რომ 

ხელმძღვანელობის მაღალ დონეებზე. 

გადანაწილდეს შემდგე ოთხ დონეზე (სურ24): 

· კორპორაციის დონე; 

.« სბე-ს დონე (განყოფილებები); 

.· ფუნქციონალური დონე, 

« დაბალი დონის მენეჯერები. 

ფირმაში სტრატეგიის შემუშავების იერარქია მოცემულია ცხრილში 22. 

ცხრილი 22. ფირმის სტრატეგიის შემუშავების ძირითადი დონეები 

  

  

დონე დამუშავებაზე დამუშავების შინაარსი 

(გადაწყვეტილების 
მიღებაზე) 

პასუხისმგებელი 
კორპორაციული აღმასრულებელი სბე-ს პორტფელის შექმნა და 
სტრატეგია დირექტორი, საკეანძო მართვა; 

ვიცე-დირექტორები 
(გადაწყვეტილება 

მიიღება/გადაიხედება 
“დირექტორთა საბჯოს 

მიერ) 

სბე-ს სინერგიზმის, როგორც 
კონკურენტული უპირატესობის 

უზრუნველყოფა; 
საინვესტიციო პრიორიტეტების 
განსასღერა და ყველაზე უფრო 
მიმზიდეელი სბე-ს რესურსების 

მართვა; 
სბე-ს უფროსობის ძირითადი 
სტრატეგიული მიდგომების 

გადახედვა/რევისია/უნიფიკაცია; 
  სბე-ს სტრატეგია მთავარი მენეჯერი/სბე-ს ქმედებების და მიდგომების 

    
უფროსი განსასღვრა წარმატებული 

(გადაწყეეტილება კოჩკურენციისათვის და 
მიიღება/გადაიხედება | კონკურენტული უპირატესობების 

ფირმის მიღების ინტერესებში; 
ხელმძღვანელობის გარე პირობების ცელილება%სე 

მიერ) რეაქციის ფორმირება; 
მოქმედებები სპეციფიკური 

პრობლემების გადასაწყვეტად; 
ფუნქციონალური ფუნქციონალური ბიზნესის სტრატეგიის 
სტრატეგია მენეჯერები მხარდაჯერის მიდგომების შექმნა 

(გადაწყეეტილება, და ფუნქციონალური მიზნებისა 
როგორც წესი, მიიღება/ 

გადაიხედება სბე-ს 
ხელმძღვანელობასთან 

ერთად) 

და წარმოებაში, მარკეტინგში, 
ფინანსებსა და კადრებში 

ფუნქციონალური სტრატეგიების 

მიღწევა;       უფრო დაბალი დონის 
 



  

მენეჯერების ძირითადი 
მიდგომების 

გადახედეა/რეეიზია/უნიფიკაცია; 
  

  

ოპერატიული 
სტრატეგია 

  

დაბალი დონის 
ფუნქციონალური 

მენეჯერები 
(გადაწყეეტილებების 
მიიღება, რომლებიც 

გადაიხედება 
ფუნქციონალური 
განყოფილებების 
უფროსების მიერ)   

უფრო ვიწრო და სპეციფიკური 
მიდგომების და მოქმედებების 

შემუშავება ფუნქციონალური და 
სბე-ს სტრატეგიების 
მხარდასაჭერად და 
ფუნქციონალური 

განყოფილებების მიზნების 
მიღწეეის ინტერესებში 

  

  

  

  

  

    
    

  

ახალი 

საფრთხეები 
L 

      

ახალი სტრატეგიის აუცილებლობა | 
  

  

  

L 
  

  
განვითარების ალტერნატივები 

    

) LI. 

  

  

    

! ხს ! 

    

  

  

სტრატეგიის 

შემუშავება 
კოლექტივის საქმიანობის და 

მიმართვა რეალიზაცია 
– 
IL- 

ფირმის საქმიანობა 

    

სურ24. სტრატეგიის შემუშავების და რეალიზაციის არსი 

 



3. ფირმის შანიშნულება, მიზნები და ძირითადი ამოცანები 

3... ბიზნესის განსაზღვრა 

როგორც უკვე ითქვა, კორპორაციული მიზნის დასახეა არის პირველი 

საკვანძო ინდიკატორი იმისა, როგორ გაატარებს ორგანიზაცია თავისი 

მფლობელების (აქციონერების, მეპაიეების და ა.შ) ინტერესებს. მიზნის დასახვა 

განსაზღვრას ფირმის საქმიანობის სფეროს, მის · ძირით.დ მიზნებს, 

მახასიათებლებსა და წყ>ამყვან ფილოსოფიას მიზნის დასახვას ადგენს 

ორგანიზაციულ კონტექსტს მომავალი სტრატეგიული გადაწყეეტილებებისათვის. 

კორპორაციული მიზნის დასახვა შეიცავს სამ ძირითად კომპონენტს: 

.· ფირმის ბიზნესის განსაზღვრა; 

ია ფირმის ძირითადი მიზნების დასახეა; 

.“ კორპორაციული ფილოსოფიის განსაზღერა. 

სტრატეგიის მიზნის დასახეასა და ფორმულირებაზე გავლენას ახდენს 

სხვადასხვა შიღა და გარე ჯგუფი (სურ3.L. 

    

      

    

შიდა ჯგუფები მიზნის დასახვა 

მენეჯერები, ბიზნესის განსაზღვრა, 
დირექტორთა საბჭო, მთავარი მიზნები, 
აქციონერები, ფილოსოფია 
დაქირავებული მუშაკები 

სტრატეგიის ფორმულირება 

დანიშნულებიდან, მდგომარეობიდან გამომდინარე 
  

სურ3.L ჯგუფები, რომლებიც გავლენას ახდენენ ფირმის 
სტრატეგიის მიზნის დასახეისა და ფორმირებისას 

ბიზნესის განსაზღვრისას ჰასუხი უნდა გაეცეს შემდეგ შეკითხვებს: 

« რა არის ჩეენი ბიზნესი? 

.· რა იქნება ჩეენი ბიზნესი? 
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.· რა უნდა იყოს ჩვენი ბიზნესი? 

ერთეულოვანი ბიზნესის შემთხეევაში იმის გასარკვევად “რა არის ჩვენი 

ბიზნესი”, პასუხი უნდა გაეცეს ოთხ კითხვას: 

.· ვინ დაკმაყოფილდება (მომხმარებლების რომელი ჯგუფები)? 

« რა დაკმაყოფილდება (მომხმარებლის რომელი მოთხოენები)? 

.· როგორ მოხღება მომხმარებლების მოთხოვნეის დაკმაყოფილება 

(განმასხვაეებელი უპირატესობანი)? 

დივერსიფიცირებული კომპანიისათეის კითხეა “რა არის ჩეენი ბიზნესი?” 

უნდა განხილულ იქნას ორ დონეზე: 

« ორიენტირებული სბე-ს მომხმარებელსე (როგორც კომპანიისათვის, ისე 

ერთეულოქვეანი ბიზნესისათვის); 

« ორიენტირებული სბე-ს პორტფელზე კორპორაციის დონეზე; 

უკანასკნელი უნდა შეიცავდეს: 

· კომპანიის სბე-ს პორტფელის მიზნებს; 

. სბე-ს პორტფელის აუცილებელ დივერსიფიკაციას; 

«·” პორტფელში სბე-სებს შორის მოთხოვნილი ბალანსს. 

32. გრძელვადიანი და მოკლევადიანი მიზნების განსაზღვრა 

მიზნების დასახვა გულისხმობს ფირმის ზოგადი დანიშნულების (მისიის) 

დეტალურად ასახეას სპეციფიკური მიზნების მეშეეობით. ამავე დროს, ასე 

იწყება ორგანიზაციის თითოეული ნაწილის ძალისხმევის შესაბამის კალაპოტში 

მიმართვის აუცილებელი პროცესი, მიზნები საჭიროა ნებისმიერი საკეანძო 

შედეგისათვის, რომელსაც მენეჯერი წარმატების მიღწევისათვის მნიშვნელოენად 

თვლის. სპეციფიკური საკვანძო შედეგი შეიძლება გულისხმობდეს არსებულ 

დარგში ფირმის კონკრეტულ რანგამდე აყვანას, საქმის ზრდას, ინვესტიციების 

უკუგებას დივიდენდების ზრდას ბაზრის მოცულობას პროდუქციის 

ხარისხიანობას და/ან ტექნოლოგიურ ლიდერობას, არასტაბილურ ეკონომიკაში 

მუშაობის უნარს დივერსიფიკაცის დონეს ფინანსურ სიმძლავრეს, 

მომხმარებლების მომსახურებას, ღირებულების მიხედეით კონკურირების უნარს. 

ცნობილი კომჰანიების მიზნების მაგალითებია: 

#6ძლ2 ჰლხXითა - გახდეს მსოფლიოში უდიდესი და საუკეთესო 

სატრანსპორტო კომპანია; 

#ICგი #ტ1სIინი1სთ - ყველაზე დაბალ ფასებში აწარმოოს ალუმინი; 
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Cიითლი! LIC-CIC - გახდეს ყეელაზე მძლაერი კონკურენტი მსოფლიოში, 

კომპანიის ბიზნეს ყველა სფეროში იყოს ნომერ L ან Iს ბაზრის წილის 

მფლობელი; 

#აეჯ Cილი - გასდეს ოქროს საშუალო მწარმოებელი დაბალ ფასში, 

აწარმოოს 175000 უნცია წელიწადში და გააჩნდეს ოქროს რეზერვი - 1500000 

უნცია; 

18I2CL 2იძ მი-CV - გააგრძელოს ახალი პროდუქციის შეტანა და ბიზნესის 

გლობალიზაცია. 

უნდა ითქვას, რომ საჭიროა როგორც გრძელეადიანი, ისე მოკლევადიანი 

მისნების არსებობა. 

გრძვლვადიან მიზნებს აქვთ ორი მნიშენელობა: ისინი გვიჩვენებენ, რა 

უნდა ვაკეთოთ დღეს, რათა მივაღწიოთ გრძელეადიანი მიზნების შესრულებას, 

ასეთი მიზნებს არსებობა აიძულებს მენეჯერს მიიღოს დღევანდელი 

გადაწყვეტილებები გრძელეადიანი პერსპექტივების გათვალისწინებით. 

მოკლევადიანი მიზნები თანმიმდეერულად გვიჩვენებენ, რა სასწრაფო და 

უახლოვს შედეგებს უნდა მივაღწიოთ. ისინი გეიჩვენჩებენ როგორც დროის 

ინტერვალს, რომელშიც უნდა განხორციელდეს დასახული მიზანი, ასევე 

ჩასატარებელი სამუშაოების მოცულობას. 

სტრატეგიული აზროვნებისათეის მნიშვნელოვანია მისნების იერარქიის 

კომპლექსური დადგმა მართეის ყეელა დონეზე “ჭევიდან ქვეეით. ეს გულისხმობს, 

რომ დასახული ამოცანა გასაგები უნდა იყოს კონკრეტული დონის 

მენეჯერისათეისს და, ამასთან ერთად, “უნდა იყოს მიღწევადი (რისი 

უზრუნეელყოფაც ხდება დაბალი დონის მენეჯერების საქმიანობის პროცესში). 

33. მიზნების დასახეისას კომპანიის აქციონერების ინტერესების 
გათვალისწინება 

აქციონერები უზრუნეელყოფენ კომპანიას კაპიტალით და მოელიან მათ 

მიერ განსორციელებული ინვესტიციების უკუგებას. კომპანიის აქციონერები 

არიან მისი კანონიერი მფლობელები შესაბამისად, კორპორაციათა 

უმრავლესობის უპირატესი მიზანია აქციონერების შემოსაელების მაქსიმიზაცია. 

კომპანიის მფლობელები (აქციონერები, მეპაიეები და ა.შ) იღებენ ორი 

სახის უკუგებას თაეისი კაპიტალიდან: 

ტი დივიდენდები, 
«· ბაზსრის მასშტაბების გადიდებისას კაპიტალის ფასის გაზრდა. 
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აქციონერების შემოსავლებს მაქსიმიზაციის საუკეთესო გზა 

კომპანიისათვის არის ისეთი სტრატეგიის გამოყენება რომლის რეალიზაცია 

მაქსიმალურად ზრდის ინეესტიციებისს უკუგებას ინვესტიციების უკუგების 

მაჩვენებელი კომპანიის ეფექტიანობის ინდიკატორია - რაც უფრო მეტია 

კომპანიის ეფექტიანობა, მით უკეთესი პერსპექტივებია აქციონერებისათვის და 

მით უფრო დიდია კომპანიის უნარი გასცეს დივიდენდები “უფრო მეტიც, 

ინვესტიციების უკუგების კარგ მაჩვენებელს მიეყაევართ კომპანიის აქციებზე 

მოთხოენილების გაზრდისაკენ.



4. ბაზსბრხე ფირმის სტრატებიული პოზიციის არჩევა 

4.1. სტრატეგიული ბიზნეს ერთეული (58Vყ-5(-2(იღC 8ს51იC5 VიLV) 

სტრატეგიული ბისნეს ერთეული (სბე, 58V-5Vი(/9C1C 8V5I0§5 LI) არის 

ბიზნესის ისეთი სფეროების დაჯგუფება, რომელიც დაფუძნებულია რამდენიმე 

სტრატეგიულად მნიშენელოეან ელემენტზე ასეთი ელემენტები “შეიძლება 

შეიცავდეს კონკურენტებს, აზრობრივად შედარებით ახლომდგომ სტრატეგიულ 

მიზნებს ერთიანი სტრატეგიული დაგეგმეის შესაძლებლობას, წარმატების 

საერთო საკვანძო ფაქტორებს, ტექნოლოგიურ შესაძლებლობებს. 

სბეს გამოყენების პიონერად ბიზნესში გეექლინება “ჯენერალ 

ელექტრიკი”, რომელმაც თაეისი 190 მიმართულება დააჯგუფა 43 სბე-ში, ხოლო 

შემდეგ მოახდინა მათი აგრეგირება 6 სექტორში. 

სბე კონცეფციის მმართველობითი მნიშენელობა მდგომარეობს იმაში, 

რომ ის დივერსიფიცირებულ კომპანიებს აძლევს სხვადასხეა ბიზნეს სფეროში 

მოღვაწბე ორგანიზაციებს“ აგრეგირების შესაძლებლობას,ყV სბე,„ აგრეთვე, 

ეხმარება კორპორაციის სტრატეგიის მომზადების სირთულის შემცირებასა და 

სხვადასხეა დარგში ფირმის მოღვაწეობის სფეროების ურთიერთკავშირში. 

სბე აგრეთვე შეიძლება განეიხილოთ როგორც საბაზრო გარემოს 

ცალკეული სეგმენტი რომელზედაც ფირმას აქვს ან სურს რომ ჰქონდეს 

გასასელელი. 

სბე-ს იერარქია მოცემულია შემდეგ სურათზე (სურ4.ს.



  

  

  

  
გეოგრაფიული რაიონი 

I 
  

  

  

  
_ L # » 

ზრდღის პერსპექტივები რენტაბელობის არასტაბილურობის 
პერსპექტივები დონე 

ი მოთხოვნილების « მომხმარებელთა ”? ეკონომიკური, 

განვითარების ჩვევები, .·შ ტექნოლოგიური, 
ფაზა, « კონკურენტების იძ სოციალურ- 

ი ბაზსრის ზომა, შემადგენლობა, პოლიტიკური 
ი მზყიდეელობითი · კონკურენციის 

უნარი, ინტენსიურობა, 
ი სავაჭრო « გაყიღვების 

ბარიერების არხები, 
არსებობა .· სახ.კონკურენციის 

სიხისტე 

  

სურ4.L სბე-ს გამოყოფის რეკომენდირებული რიგი 

42. საქონლის სასიცოცხლო ციკლი 

ნებისმიერ საქონელს (და მათ “შორის სბე-საც) გააჩნია თავისი 

სასიცოცხლო ციკლი დაბადებიდან (საქონლის გამოჩენა ბაზარზსე) მის 

შეწყეეტამდე (საქონლის უკანასკნელი სახის მოდელის გამოშეების შეწყვეტა). 

შეიძლება გამოეყოთ საქონლის “შემდეგი ძირითადს სასიცოცხლო 

სტადიები (სურ42).



! დაბადება, 
2. დაჩქარებბული გაჭიღვების 

ზრდა, მოცულობა 
3. ზრდის 

შენელება, 
4 ზრდასრულობა, 

5. დაცემა 

  

სურ42. საქონლის სასიცკოცხლო ციკლის ჩეეულებრივი გრაფიკი დროში 

43. სბე-ს მიმზიდეელობის შეფასება 

სბე-ს მიმსიდეელობა “გამოითვლება შემდეგი ფორმულის მეშეეობით: 

#. = 26+ხს.– წ), 

სადაც C არის სბეში ზრდის პერსპექტიეა, L - სბეში რენტაბელობის 

პერსპექტიეები, L – ბიზნესის არასტაბილურობის შეფასება; მ, ხ, 8 – შეწონილი 

კოეფიციენტები, რომლებიც ასახავენ ფირმის ინდივიდუალურ მიდგომას (1+ხ+ 

წ = 1). C, L და L შეფასებები მიმდინარეობს იმ ფაქტორების ქულობრიეი 

შეფასების სპეციალური სკალების მეშვეობით, რომლებიც გაელენას ახდენენ ამ 

მაჩვენებლებზე (ცხრილები 4.I, 4.2, 4.3). 

ცხრილი 4.L სბე-ს პროგნოზირებადი ზრდის ცვლილებების შეფასება (C) 

ხრის გეოგრაფიული 

ცელილ ცველილ 
არასასიკეთო სასიკეთო 
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ცხრილი 42. რენტაბელობის შესაძლო ცვლილებების შეფასება (დ) 

-5 4 

არი 

არი 

არ 

არ არის 

სა 

მიმართ 

გეოგრაფიული 

პროდუქციის 

ციკლის 

ა 
შემუშავების 

გაყიდვის არ არის 
მომსახურების   

მოცემული ცსრილის 43 მიხედვით, შეიძლება ითქვას, რომ ფირმების 

ერთი ნაწილი მუშაობს 1930-1940 წლებში მიღებული შეთოდებით, ზოგიერთი 

ფირმები - 199 წლების მეთოდებით. 

დიაგრამასე მოცემულია არასტაბილურობის სკალა ქულებში, სადაც 

ქულების დიდი რაოდენობა (ინდექსი 4 ან 5) შეესაბამება არასტაბილურობის 

მაღალ დონეს. 
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ხრილი 43. ფირმის რენტაბელობის შეფასება ცხოილ ფ ენტაბელ ეფასე 

  

წლები 1900 1930 1950 1970 1990 

მოვლენის ჩვეული ექსტრაპოლაციის მოულოდნელი, მოულოდნელი 
ჩვეულებრიობა საზღვრებში მაგრამ წარსულში და სრულიად 

ანალოგის მქონე ახალი 

ცვლილებების” უფრო ფირმის რეაქციის შესაბამისი ფირმის რეაქციაზე სწრაფი 
ტემპი ნელი ვიდრე 

ფირმის რეაქცია 

მომავლის წარსულის ექსტრაპოლაციის პროგნოზირებდი ნაწილობრივ 
პროგნოზი- ანალოგით გზით ახალი პრობლემები პროგნოზირებადი 

რებადობა და შესაძლებლობები სუსტი სიგნალით 

მართვის კონტროლის ექსტრაპოლაციის ცვლილებების მოქნილი 
მეთოდები საფუძველზე საფუძველზე განჭვრეტის გაღაწყვეტილებების 

საფუძველზე საფუძველზე 

არატპი  4- –_ + 
ლურობის 
სკალა I 2 3 4 5 

(ქულები) 
თ 

44. ფირმის კონკურენტული სტატუსის შეფასება 

ფირმს კონკურენტული სტატუსი განისაზღერება კონკურენციაში 

წარმატების ფაქტორებით შემდეგი ძირითად მიმართულებებით: 

« სტრატეგიული კაპიტალდაბანდებები (საწარმოო სიმძლაერეში, 

სტრატეგიაში, პჰოტენციალში), 

«· ფირმის სტრატეგიის ეფექტურობა; 

ია ფირმის მიმდინარე პოტენციალის ეფექტურობა (მისი ძირითადი 

მოღვაწეობის სფეროების მიხედეით). 

წარმატების საკვანძო ფაქტორებია ფირმის საქმიანობის ის მომენტები, 

რომელზედაცკ უნდა გამახვხილდეს ყურადღებაა ასეთი ფაქტორების 

იდენტიფიკაცია - ფირმის სტრატეგიის ერთ-ერთი მთაეარი პრიორიტეტია. 
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მენეჯერმა უნდა იცოდეს, რა არის უფრო მეტად მნიშვნელოვანი კონკურენტული 

წარმატებისათვის და რა ნაკლებად. ქვემოთ მოყეანილია კონკურენტული 

წარმატებს ყველასე უფრო მნიშენელოვანი ფაქტორების ჩამონათვალი 

(ცხრილი 44) 

ყოველი ფაქტორის შეფასება ხდება ქულების მეშეეობით (- 5-დან + 5- 

მდე დიაჰაზონში, სადაც 0 არის საშუალო დარგობრიეი მნიშვნელობები), 

ფირმის კონკურენტული სტატუსი უნდა დათვლილ იქნას შემდეგნაირად: 

სადაც, #, არის ჯგუფში ური ფაქტორის შეფასება, თI-არის შეწონილი 

კოეფიციენტი რომელიც ახასიათებს ფირმისს და დარგისათვის I–-ური- 

ფაქტორის ფარდობითი მნიშენელობას, L – ჯგუფში ფაქტორების რაოდენობა, 8, , 

– შეწონილი კოეფიციენტი, რომელიც ახასიათებს )–ური ჯგუფის ფარდობით: 

მნიშენელობას დარგისა და ფირმისათეის; / – ჯგუფში ფაქტორების რაოდენობა, 

1-ფაქტორები ჯგუფის შიგნით ფაქტორის მიმდინარე რიცხვი; )-–ჯგუფის 

ფაქტორების მიმდინარე ნომერი. 

ცხრილი 44. კონკურენტული წარმატების ფაქტორები 

- +5 

საწარმოო პჰროცესებ 

გამოყენების 

ს  



და 
მინიმალური დანასარჯებით წარმოების 

ახალ 

სას 

დაყაქ 

და ოპერატიული 

გაცემული 

ყეალიფიყაცია 

არ 

(რეპუტაცია   
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5. კორპორაციული სტრატეგიის ბანმსაზღვრელი ფაქტორები 

5.L კორპორაციული სტრატეგიის საერთო შინაარსი 

კორპორაციული სტრატეგია არის საორგანისაციო ქმედებებისა და 

მმართველობითი მიდგომების ერთობლიობა, რომელიც გამოიყენება 

ორგანიზაციის ამოცანებისა და მიზნების მისაღწეეად. 

ბიზნესის სფეროს განსაზღერა, მისნის დასახვა, მოკლევადიანი ღა 

გრძელვადიანი ამოცანების ფორმულირება მიზნის მიღწევის სტრატეგიის 

განსაზღერა ქმნის სტრატეგიულ გეგმას კომპანიის სტრატეგიის ძირითადი 

კომპონენტები ნაჩვენებია სურ.5.1–ზე. 

  

  
კომპანიის სტრატეგიის განმსაზღვრელი მოქმედებები და მიდგომები 

  
  

მცდელობები ქმედებები მოკლევადიანი ქმედებები დარგში 
სტრატეგიაში მოგების მისაღწევად პირობების 
ხარისხობრივი == შესაცვლელად = 
ცვლილებების მიხედვით 

გადაწყვეტილებები 
ძირით. 

მარტის ზუსტი · მართვის ქმედებები გრძელვადიანი 
ფუნქციონალურ კონკურენტული ა, 'ს მიხედვით ში 

ქმედებები კომპანიის – ელად 
სააანაი იიი ბ გეას 

გადასაწყვეტად და შიდა მიდგომები ღამცავი. ქმედებები 
ადგილობრივი და სტრატეგიული დივერსიფიკაციისაღმი, უცხოელი 

ქმედებები ახალი დარგების ძებნა კონკურენტების 
ქმედებები ახალი _–_ი წინაღდე _ 
შესაძლებლობების 
გასაძლიერებლად       

სურ.5.I. კომპანიის სტრატეგიის ძირითადი კომპონენტები 

3!



52. დივერსიფიცირებული კომპანიის კორპორაციული სტრატეგია 

დივერსიფიცირებული კომპანის სტრატეგია შეიცაკსს ქმედებებს 

სხვადასხვა დარგში პოზიციის მოსაპოვებლად, თითოეული სბე-ს მენეჯმენტის 

და მთელი ამ კომპლექსის გასაუმჯობესებლად (სურ.52). 

  

  
დივერსიფიცირებული კომპანიის კორპორაციული სტრატეგია 

  
  

რა ტიპის 
დივერხიფიკაციაა 
(დაკავშირებული, 
არა, ორივე) 

  

დივერსიფიკაციის 
დონე(დარგების 
რაოდენობა) 

მიდგომა სბე–ებს 
შორის 

ინვესტიციების 
გადანაწილებაზე     

ქმედებები სუსტი და 
არამიმზიდღველი სბე-ის 

პორტფელიდან 
ამოსაღებად 

ქმედებები მიმზიდველ 
სბე-ებში პორტფელის 
გაფართოებისა და 
ახალი პოზიციების 

დასაკავებლად 

  

ოპერატიული ქმედებები 
არსებული სბე-ების 

კონკურენტული 
პოზიციის და 

მომგებიანობის 
გასაუმჯობესებლად   

დივერსიფიკაციის 
გავლენა 
კომპანიის 
სტრატეგიის 

სიმკაცრეზე 
  

მოქმედებები 
შედარებითი 

დივერსიფიკაციის გზით 
კორპორაციის დონეზე 
კონკურენტული 
უპირატესობების 
მისაღებად 

  

სურ52. დივერსიფიცირებული კომპანიის სტრატეგიის კომპონენტები 

საჭირრა ყურადღება 

L მოქმედებები დიეერსიფიკაციის დასასრულებლად 

მიექცეს დიეერსიფიცირებული კომპანიის 

კორპორაციული სტრატეგიის ოთხ უმნიშენელოვანეს მხარეს: 

დიეერსიფიკაცია მდგომარეობს იმაში, რომ სბე-ს პორტფელი უნდა შედგებოდეს 

სხვადასხეა სბე-გან (ახალი, ზრდასრული და ა.შ). ამ სტრატეგიის ნაწილი არის 

გადაწყვეტილება, იქნება დივერსიფიკაცია ვიწრო (დარგების მცირე რაოდენობა), 

თუ ფართო (დარგების დიდი რაოდენობა), აგრეთვე, რა პოზიციებს დაიკაეებს 

კომჰანია არჩეულ დარგებში; 

2. დივერსიფიცირებული კომპანის მართვა 

ერთობლივი ქმედებების გაფართოება 

არსებული სბე-ბის



პოზიციის არჩევის შემდეგ არსებულ სბე-ში კორპორაციულმა სტრატეგიამ 

უნაი მოახდინოს კონცენტრირება სბეს ნაკრებების მოქმედებების 

გაუმჯობესების გზებხე მიღებულ უნდა იქნას გადაწყვეტილებები 
გრძელვადიანი კონკურენტული პოზიციების გასაძლიერებლად და, ამ გზით, 

მოგებსს გასასრდელად, აგრეთვე ინეესტიციებსე სბე-ებში პორტფელის 

მართვის სრული გეგმა, როგორც წესი, შეიცავს სწრაფი ზრდის სტრატეგიას 

ყეელასე უფრო მიმზიდველ სბე-ებში, სხეა სბე-ების მხარდაჭერას, სუსტი, 

მაგრამ პოტენციალის მქონე სბე-ების რეორგანიზებას და იმ სბე-ების ამოღებას 

პორტფელიდან, რომლებიც არაჰერსპექტიულია გრძელვადიან გეგმაში; 

3. შედარებით დაუკაეშირებელ სბე-ბს შორის სინერგიზმის გაძლიერების 

გზების პოვნა და მისი გადაქცევა კონკურენტულ უპირატესობად 

დაკავშირებული დივერსიფიკაციისას სოგიერთი სტრატეგიული ბიზნეს 

ერთეულები იყენებენ საერთო ტექნოლოგიას, განაწილების ერთსა და იმავე 

არხსა და სინერგიზმის სხვა მაჩვენებლებს. ეს საშუალებას გვაძლევს “შევქმნათ 

პოზიტიური ეკონომიკური გარემო ტექნოლოგიის გამოყენებისათვის, ხარჯების 

შემცირებისათვის, სბე-ს კონკურეტული სტატუსის გაძლიერებისათეის და არის 

კონკურენტული უპირატესობების მნიშენელოვანი წყარო; 

4. საინეესტიციო პრიორიტეტების დადგენა და კორპორაციის რესურსების 

მიმართვა უკეთეს მიმზიდველ სბე-ში. 

53. სტრატეგია სბე-ში 

ეს სტრატეგია, ამავე დროს, არის ერთეულოვანი ბიზნესის სტრატეგიაც. 

ამ სტრატეგიის ელემენტები ასასულია სურ.53-%ე. 

სბე-ში სტრატეგიის არსი არის ბაზარზე გრძელვადიანი კონკურენტული 

სტატუსის შექმნა და გაძლიერება. ძლიერი სტრატეგის განმასხეავებელი ნიშანი 

არის მნიშენელოეანი კონკურენტული უპირატესობის, შესამაბისი სიტუაციისა 

და კომპანის მოღვაწეობის გაუმჯობესების გამომწეეი ფაქტორების 

უზრუნველყოფა.



  

  
ერთეულოვანი ბიზნესის (სბე) კომჰანიის სტრატეგია 

    
მოქმედებები დარგში 
და კრერში ს მიდგომა 
პირობების გერტიკალური 
ცვლილებებისათვის ტეგრაციისა. და 

საბაზისო კონკურენტ შრით შალე იო · სები? ტული : ალოე უარაგენიბეის 
.· მარკეტინგული ნიშა? მისაღწევად 

საკვანძო ფუნქციონალური ოპერატიული 
სტრატეგიები: ქმედებები 

ტ წარმოებაში, კონკურენტული 
. მარკეტინგში, პოზიციების 

“ ტექნოლოგიებში, გაძლიერებისა და 
« ფინანსურ მართვაში, მოღვაწეობის 
ი "საკაღრო გასაუმეჭობესებლად 

პოტენციალში   
სურ5.ჰ. ერთეულოვანი ბიზნესის სტრატეგიის კომპონენტები 

54. ფუნქციონალური და ოპერატიული სტრატეგია 

ფუნქციონალური სტრატეგია არის ფირმის მოქმედების გეგმა კერძო 

მიმართულებებში (წარმოება, მარკეტინგი, ფინანსები, ადამიანური რესურსები, 

საინფორმაციო სისტემები და ა.შ). ფუნქციონალური სტრატეგიების მეშეეობით 

ხდება ბიზნესის სტრატეგიის დეტალიზაცია ფუნქციონალური სტრატეგიის 

მთაეარი როლია ბიზნესის საერთო სტრატეგიის მხარდაჭერა, მეორე როლი – 

ფუნქციონალური მიზნების მიღწევა. 

ოპერატიული სტრატეგია ეხება უფრო ვიწრო და დეტალურ მიდგომებს. 

5.5. კომპანიის სტრატეგიის განმსაზღვრელი ფაქტორები 

ასეთი ფაქტორი შრაელად არის. პირეელადი ფაქტორების მარტივი 

მოდელი, რომელიც უნდა გათვალისწინებულ იქნას და რომელმაც უნდა 

განსაზღვრო“ სტრატეგი,ა მოცემულია სურ.54 ზე ამ ფაქტორების 
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ურთიერთქმედება, როგორც წესი, კომპლექსურია და გააჩნია სპვციფიკური 

განსხეავებები დარგისა და კომჰანიისათეის. 

როგორც წესი, სტრატეგია არ უზრუნეელყოფს წარმატებას, თუკი არ 

არის გაელებული ზღეარი შიდა და გარე სიტუაციას შორის, არ არის 

უზრუნეელყოფილი მნიშენელოვანი კონკურენტული უპირატესობები და არ არის 

გაუმჯობესებული კომპანიის მოღვაწეობა. 

გარე ფაქტორები 

  

  

  

  
  

    
სურ.54. ფაქტორები, რომლებიც განსაზღერავენ კომპანიის 

სტრატეგიულ არჩევანს 
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6. წარბობრივი და კონკურენტული ანალიზი 

6.1. დარგობრივი და კონკურენტული ანალიზის შინაარსი 

დარგობრივი და კონკურენტული ანალიზის მიზანი არის კომპანიის 

გარემოს იმ შიდა და გარე მახასიათებლების გარკეყვა, რომლებიც ყეელასე 

მეტბდ ახდენნ გავლენასს სტრატეგიულ ხედვასა და კომპანიის 

შესაძლებლობებზე. ამ დროს ყურადღება კონცენტრირდება სტრატეგიის შესახებ 

დასმულ რიგ შეკითხვებსე ზუსტი პასუხების მიღებაზე. შემდეგ ეს პასუხები 

გამოიყენება კომპანიის სიტუაციის სუსტი სურათის ფორმირებასა და მისი 

სტრატეგიული მოქმედებების ალტერნატივის განსასღვრისათვის. 

ერთეულოვანი ბიზნესის კომპანიის დარგობრივი და კონკურენტული 

ანალიზის მეთოდები შემდგომში ხშირად გამოიყენება, აგრეთვე, 

დიეერსიფიცირებული კომპანიის სტრატეგიის ანალიზისათვის. 

დარგობრივი და კონკურენტული ანალიზი, როგორც წესი, გამოიყენება 

ერთეულოვანი ბიზნესს კომპანის მაკროგარემოს (გარე სიტუაციის). 

ანალიზისათეის. სურ+#6.L12-სე წარმოდგენილია ერთეულოვანი ბიზნესის კომპანიის 

სტრატეგიული ანალიზის სტრუქტურა კომპანიის სტრატეგიული ანალიზის 

ლოგიკური გამოსაეალი არის ალტერნატივებს “შეფასება სტრატეგიის 

არჩევისათეის. ასე რომ, ეს ანალიზი არის სტრატეგიული გეგმის ფორმირების 

პროცესის საწყისი წერტილი. 

დარგები ძალიან განსხვავდება ერთმანეთისაგან, და ანალიზის მეთოდიკამ ეს 

უნა გაითვალისწინოს დარგობრიიი და კონკურენტული ანალიზის 

კონსტრუქცია პასუხს უნდა სცემდეს შემდეგ შეკითხვებს: 

« რა ეკონომიიურ მახასიათებლეს„ აქეთ “უდიდესი მნიშენელობა 

დარგისათვის? 

· რა ძალა არის დარგში ცელილებების მამოძრავებელი და რა გავლენა 

აქ8ვს მას? 

· რა კონკურეჩტული ძალები მოქმედებენ დარგში და რამდენად ძლიერები 

არიან? 

« რა ფირმები იკაეებენ ძლიერ/სუსტ კონკურენტულ პოზიციებს? 

7.“ ვინ იმოქმედებს კონკურენციის პირობებში ძველებურად? 

.· რა საკვანძო ფაქტორები გადაწყვეტენ კონკურენტულ წარმატებას ან 

მარცხს? 
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« რამდენად მიმზიდეელია დარგი საშუალოზე მაღალი მოგების მიღების 

  

  

  

პერსპექტივაში? 

დარგობრივი და კონკურენტული კომპანის სიტუაციური ანალიზი 
ანალიზი 

ანალიზის საფეხურები ანალიზის საფეხურები 
დარგობრივი გარემოს ძირითადი 
ეკონომიკური მახასიათებლების 

განსაზღვრა; 
მამოშრავებელი ძალების იდენტიფიკაცია; 
კონკურენციის ღონის შეუასება; 
დარგში კომპანიის კონკურენტული 
ძალების შეფასება; 
იმის პროგნოზირება, თუ ვინ იმოქმუდებს 
დარგში ძეელებურად; 
წარმატების საკვანძო ფაქტორების 
განსაზღვრა; 
დასკვნა დარგის კომპლექსურ 
მიმზიდველობაზე     

თანამედროვე სტრატეგიიის 

გამოსაღეგარობის ღონის განსაზღვრა; 

5V0I - ანალიზის ჩატარება; 

ფირმის ფარდობითი კონკურენტული 
სტატუსის შეფასება; 

კომპანიის ფარდობითი ღირებულებითი 

პოზიციის და ღირებულებითი 
კონკურენტუნარიანობის შეფასება; 
კომპანიის მიერ გადასაწყვეტი 
სტრატეგიული მიდგომების და 
პრობლემების იდენტიფიკაცია 

  

+L 
კომპანიის სტრატეგიული ხედვის იდენტიფიკაცია/შეფასება 

საკვანძო პერიოდები: 
რა რეალური ალტერნატივები აქეს. კომპანიას? 
(ძირითადი სტრატეგიის გაუმჯობესება, სტრატეგიის შეცელა) 
როგორ მივიღოთ მნიშვნელოვანი კონკურენტული უპირატესობა? 

  

1L 
სტრატეგიის ფორმირება 

გადაწყვეტილების კრიტერიუმები: 
როგორ ითვალისწინებს სტრატეგია სიტუაციას? 
რამდენაღ ეხმარება კონკურენტული უპირატესობის მიღებაში? 
ეხმარება თუ არა კომპანიის მოღვაწეობის გაუმჯობესებაში? 

  

სურ46.L სიტუაციური ანალიზიდან სტრატეგიულ არჩეენის 

გაკეთებამღე 

62. დარგში დომინირებადი ეკონომიკური მახასიათებლების განსაზღვრა 

ასეთ მახასიათებლებს მიეკუთენება (ცხრილი 6.L): 

« ბაზრის ზომა; 

 



კონკურენციის“ სფეროები (ლოკალური, რეგიონალური, ნაციონალური, 

გლობალური); 
ბაზრის ზრდის სიჩქარე და დარგის სასიცოცხლო ციკლის სტადია; 

თი მოწინააღმდეგების რიცხვი და მათი ფარდობითი ფ%ომები, 

კონცენტრაციის დონე; 

მყიდველების რიცხეი და მათი ფარდობითი მოცულობა; 

.· შესელის და გასელის სიმარტიეე; 

· კონკურენტი ფირმების პროდუქციის/მომსახურების დიფერენციაციის დონე; 

· წარმოების პროცესა და ახალ პროდუქციში ტექნოლოგიური 

ცვლილებების დონე; 

.· ეკონომიკის გაელენა წარმოების მასშტაბებზე,ე ტრანსპორტირებაზე, 

მარკეტინგზე; 

. რამდენად კრიტიკულია საწარმოო სიმძლავრეების გამოყენების დონე 

წარმოების დაბალღირებულებითი ეფექტურობის მისაღწევად; 

« მოთხოენები კაპიტალის მიმართ; 

«ი მომგებიანობა დარგში მაღალია თუ დაბალი საშუალოდ ეკონომიკასთან. 

შედარებით. 

მიზანშეწონილია ზემოთ მოყვანილი მახასიათებლების მიხედვით დარგის 

“პორტრეტის” შედგენა და შემდეგ მისი ანალიზი. 

ცხრილი 6.L დარგში საკვანძო ეკონომიკური მასასიათებლების სტრატეგიული 

  

  

მნიშვნელობა 

მახასიათებელი სტრატეგიული მნიშვნელობა 
ბაზრის მოცულობა მცირე ბასრებს არ აქვთ დიდი/ახალი 

კონკურენტების მოზიდვის 
ტენდენციები; დიდები სშირად 
ისიდაეენ კორპორაციების ინტერესებს, 
რომლებსაც სურთ შეიძინონ 
კომპანიები მიმზიდველ დარგებში 
კონკურენტული პოზიციების 
გამაგრების მიზნით 

ბაზრის მოცულობის ზრდა სწრაფი ზრდა იწეევს ახალ 
შემოსელებს; ზრდის შენელება ზრდის 
კონკურენციას და აადვილებს სუსტი 

კონკურენტების გაგდებას 

  

  

  

საწარმოო სიმძლაერეების ზედმეტობა ზრდის სარჯებს და 
ზედმეტობა/დეფიციტი ამცირებს მოგების დონეს, დეფიციტი 

იწეეეს ხარჯების შემცირებას 
მომგებიანობა დარგში მაღალმომგებიანი დარგები იზიდავენ     ახალ შესელის მსურეელებს,   
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დეპრესიის პირობები ქმნიან წასელის 
სურეილს 

შესელის/გამოსვლის ბარიერები მაღალი ბარიერები იცავენ არსებული 
ფირმების პოზიციებსა და მოგებას, 
დაბალი კი მათ ასუსტებს, რაგან 
ბაზარზე შემოდის ახალი ფირმები 

  

  

  

  

საქონელი სიძეირე მყიდველების უმრაელესობა იყიდის 
მყიდველებისათეის ყველაზე დაბალ ფასში 
სტანდარტული საქონელი მყიდველები ადეილად გადაერთეება 

ერთი გამყიდეელიდან მეორეზე 
ტექნოლოგიების სწრაფი ისრდება რისკი იმისა, რომ 
ცელილება ინვესტიციები ტექნოლოგიასა და 

მოწყობილობებში არ იქნება 
გამართლებული ამ უკანასკნელის 
მოძველების გამო 

მოთხოენები კაპიტალის მიმართ დიდი მოთხოვნები გადაწყეეტილებებს 
ინვესტიციების შესასებ კრიტიკულს 
ხდიან, მნიშენელოვანი ხდება 
ინვესტირების მომენტი, იზრდება 
შესელის/გამოსგლის ბარიერები 

ეერტიკალური ინტეგრაცია იზრდება მოთხოვნები კაპიტალზე, 
სშირად იზრდება კონკურენტული 
დიფერენციაცია და ღირებულების 
დიფერენციაცია ინტეგრაციის 
სხვადასხეა დონის მქონე ფირმებს 
შორის 

მასშტაბის ეკონომია ზრდის ბასრის მოცულობას და 
ზომებს, რაც აუცილებელია 
ღირებულებრივი კონკურენციის დროს 

საქონლის სწრაფი განახლება საქონლის სასიცოცხლო ციკლის 
შემცირება, სარისხის გაუარესების 
რისკის ზრდა 

  

  

  

        
  

63. დარგში ცელილებების გამომწვევი ძირითადი მამოძრავებელი ძალები 

ასეთ მამოძრავებელ ძალებს მიეკუთგნება: 

1 ცელილებები გრძელვადიან ზრდის სიჩქარეში (ისინი დიდ ჯგაელენას 

ახდენენ ინეესტიციების შესახებ მიღებულ გადაწყვეტილებებზე, ახალი 

ფირმების მიმზიდეელობის დონეზე; 

2. ცვლილებები იმაში, თუ ვინ ყიდულობს საქონელს და როგორ ხდება მისი 

გამოყენება (ეს ძერები ქმნიან ახალ “შესაძლებლობებს რომელთა 

ხელიდან გაშვება არ უნდა მოხდეს, მაგრამ, ამავე დროს, არ ითხოვენ 

ფირმის რეორგანიზებას- მაგალითად: სერვისის სამსახურის შექმნას და 

ა.შ»); 

პე



3. ინოვაცია პროდუქციაში; 

ტექნოლოგიური ცელილებები; 
5. მარკეტინგული ინოვაციები (გაყიდეების ახალი მეთოდები, პროდუქციის 

დიფერენციაცია, ღირებულებრივი დიფერენციაცია); 

დარგში მთაეარი ფირმების შესელა ან გასვლა; 

· დარგში გლობალიზაციის გაზრდა; 

- ცვლილებები ღირებულებასა და ეფექტურობაში; 

„ მომხმარებლების გადასელა სტანდარტული საქონელიდან 

დიფერენცირებულ პროდუქციაზე; 
10. საკანონმდებლო ცელილებების გავლენა; 

11. ცელილებები სოციალურ, დემოგრაფიულ გარემოში და ცხოერების 

სტილში; 

ს. ბიზნესში გაურკვევლობისა და რისკის შემცირება. 
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64. ფირმაზე მოქმედი კონკურენტული ძალების ანალიზი 

ეს ანალიზი საშუალებსს იძლევა მოეასდინოთ იმ სასიკეთო 

შესაძლებლობებისა და საფრთხეების იდენტიფიცირება, რომლებსაც შეიძლება 

ფირმას შეხედეს დარგში. 

მაიკლ პორტერმა წარმოადგინა ფირმაზსზე მოქმედი ხუთი კონკურენტული 

ძალის მოდელი (სურ.62). რაც უფრო მეტია ამ ძალების ზეწოლა, მით ნაკლები 

შანსი აქვს კომპანიას გაზარდოს თაეისი შემოსავალი, ხოლო ამ ძალების 

შესუსტება ქმნის პოსიტიურ შესაძლებლობებს, ამ ძალებსე ზემოქმედების 

(სასიკეთოდ შეცვლის) ერთ-ერთი მეთოდი არის ფირმის სტრატეგიის შეცვლა. 

პოტენციური კონკურენტების ბაზარზე შესვლის რისკი (პორტერის 

პირველი ძალა) უქმნის საფრთხეს კომპანიის მომგებიანობას. სხვა მხრივ, თუკი 

ეს რისკი მცირეა, კომპანიას შეუძლია გაზარდოს ფასი და გაზარდოს 

შემოსავალი. ამ ფაქტორის კონკურენტული ძალა დამოკიდებულია შესვლის 

ბარიერების სიმაღლეზე (დარგში შესელის ღირებულება). არსებობს ბარიერების 

სამი ძირითადი წყარო: 

« მყიდეელების ლოიალურობა მოცემულ სავაჭრო ნიშნისადმი (შემსელელმა 

კომპანიებმა ეს უნდა გადაფარონ მნიშვნელოვანი ინეესტიციებით); 

« დანახარჯების მხრიგ აბსოლუტური უპირატესობა (წარმოების უფრო 

დაბალი დანახარჯები უსრუნველყოფენ არსებულ კომპანიას



მნიშენელოეანი უპირატესობებით რომელთა მიღწევა რთულია ახალი 

კომპანიებისათვის); 

«.« ეკონომია მასშტაბზე (ეს უპირატესობე ასოცირდება დიდ კომპანიებთან). 

ის დაკავშირებულია სტანდარტიზებული პროდუქციის მასობრივი 

წარმოებისას ხარჯების შემცირებასთან ფასდაკლებებთან ნედლეულის, 

მასალების და მაკომპლექტებლების დიდი ოდენობის შეძენისას და ა.შ. 

ყოველივე ეს ქმნის მნიშენელოეან სირთულეებს კომპანიებისათვის, 

რომლებიც იწყებენ წარმოებას. 

მეორე კონკურენტული ძალა არის დარგში არსებული კომპანიების 

კონკურენცია. აქ გამოიყოფა სამი ფაქტორის გაელენა: 

« დარგობრივი კონკურენციის სტრუქტურა; 

«· მოთხოენის პირობები; 

«· დარგში შესელის ბარიერების სიმაღლე. 

  

  

  

  

ახალი კონკურენტების 
გამოჩენის საფრთხე 

მომწოდებლების =- მყიდველების 
“შევაჭრების” კონკურენცია არსებულ “მეეაჭრების” 

უნარი კონკურენტებს შორის _____ | უნარი     
    

<4 > 
შემცელელი პროდუქციის 

გამოჩენის ზაფრთხე 

        

სურ.62. ხუთი ძალა, რომელიც განსაზღვრავს კონკურენციას დარგში 

დარგობრიეი კონკურენციის სტრუქტურა დამოკიდებულია დარგში 

კონსოლიდაციის დონეზე (ფრაგმენტულია თუ არა, არის თუ არა პირობები 

ოლიგოპოლიისა ან მონოპოლიისათვის) ფრაგმენტული დარგი პოტენციურად 

უფრო მეტი საფრთხის მომტანია ეიდრე სასიკეთო "შესაძლებლობების, 

რადგანაც ასეთ დარგებში შესელა შედარებით მარტიეია. 

კონსოლიდირებულ დარგებში კომპანიები, როგორც წესი, ზომით დიდი 

და ამასთან ერთად დამოუკიდებლებიცკც არიან ამიტომ ერთი კომპანიის 

4!



კონკურენტული ქმედებები პირდაპირ გაელენას ახდენენ კონკურენტების 

საბაზრო წილზე, იწვევენ რა მათ საპასუსო ქმედებებს და ამჭიდროეებენ 

კონკურენცის სპირალს ასეთი კომჰანიებს “შესაძლებლობა აწარმოონ 

ღირებულებრივი ომი არის მთავარი კონკურენტული მუქარა. ამ შემთხევევაში 

კომპანიია ცდილობს კონკურენციის გაწეეას ხარისხობრივი განმასხეაევბელი 

უპირატესობებით, ეი. კონკურენტული ომი წარმოებს საეაჭრო ნიშნისადმი 

ლოიალურობს და ლღირებულებრიეი ომის მინიმიზაცკიის ალბათობის 

პოზიციიდან გამომდინარე. ასეთი ტაქტიკის წარმატება დამოკიდებულია დარგში 

პროდუქციის დიფერენციაციის შესაძლებლობაზე. 

დარგში მოთხოვნის შემცირება იწვევს საშუალო დონის კონკურენციას 

ექსპანსიისათეიის დიდი შესაძლებლობების უზრუნველყოფით მოთხოვნა 

იზრდება ბაზართან ვრთად, კომპანიებს შეუძლიათ გაზარდონ ინეესტიციების 

უკუგების სიჩქარე, და ეს კომპანიას უფრო მიმზიდეელს სდის და, პირიქით, 

ზრდის შემცირება იწვევს დიდ კონკურენციას ბაზრის წილის ჩაგდება 

შესაძლებელია მხოლოდ მისი სსეა კომპანიებისაგან წართმევის გზსით. ამიტომ 

მოთხოვნის შემცირება არის კონკურენციის გაზრდის მთავარი საფრთხე. 

გასელის ბარიერები სერიოსული საფრთხეა, როდესაც მოთხოენა 

დარგში მცირდება გასვლის ბარიერები ეკონომიკური და ემოციონალური 

ფაქტორებია, რომლებიც კომპანიას დარგში იკავებენ მაშინაც კი, როდესაც 

შემოსავალი დაბალია. შედეგად ჩნდება ზედმეტი საწარმოო სიმძლაერეები, 

რასაც მიეყაართ ლღირებულებრივიი კონკურენციისს ინტენსიფიკაციისაკენ, 

რადგანაც კომპანიები ამცირებნნ ფასებს ცდილობენ რა გამოიყენონ 

გაჩერებული სიმძლაერეები. 

როგორც წესი, გასკლის ბარიერები შეიცავენ შემდეგ გარემოებებს; 

მოწყობილობებში ინეესტიციებს არ აქვთ მათი გამოყენების ალტერნატივა ღა, 

თუ კომპანია დატოვებს დარგს, საჭირო იქნება მათი ჩამოწერა; გასვლის 

მაღალი ფიქსირებული ფასი დათხოვნილი მუშაკების ანაზღაურების გამო - 

დარგისაენ ემოციური ლტოლეა; სბე-ებს შორის სტრატეგიული 

ურთიერთქმედება, მაგალითად, სინერგიზმი ან ინტეგრაცია მათ შორის – 

დარგსე ეკონომი„ურთ დამოკიდებულება მაგალითადდ თუ კომპანია 

არადიეერსიფიცირებულია, ის იძულებულია დარჩეს დარგში. 

კონკურენციის ცალკეულ ფაქტორებს შორის არსებობს განსაზღვრული 

ურთიერთკაეშირი (ცხრილი 62). 
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ცხრილი 62. მოთხოვნის პირობები და შესელის ბარიერები, როგორც 

კონსოლიდირებულ დარგში სასიკეთო შესაძლებლობებისა და საფრთხეების 

არგუმენტები 

  

მოთხოვნის პირობები 

  

მოთხოვნის მოთხოვნის 
დაცემა “სრდა 

მაღალი სიმძლავრეების ფასების ზრდის 
პროფიციტის და შესაძლებლობები 

ღირებულებრივი ღირებულებრივი 

  

ომის დიღი ლიდერობისა და 
საფრთხე მოღვაწეობის 

შესვლის გაფართოებისას 

ბარიერები სიმძლავრეების ფასების ზრდის 

პროფიციტის და შესაძლებლობები 
ღირებულებრივი ღირებულებრივი 
ომის საშუალო ლიდერობისა და 
საფრთხე მოღეაწეობის 

დაპალი გაფართოებისას       
      
  

კონკურენცის ძალები რომლებიც ფირმაზე მოქმედებენ დარგში, 

ევოლუციას განიცდიან დარგის სასიცოცხლო ციკლის განმავლობაში. დარგის 

სწრაფი ზრდა ასუსტებს კონკურენტულ ძალებს. ამ სტადიაზე არსებობს კარგი 

პირობები ახალი საბაზრო სფეროების დასაკავებლად. დარგის ზრდის 

შენელების სტადიაში ბაზარზე ჩნდებიაინ ახალი კონკურენტები რაც, 

თავისთავად, ზრდის პროდუქციის ფასსე დაფუძნებული (ღირებულებრიეი) 

კონკურენციის დონეს, ხოლო დარგის ზრდასრულობის სტადიაში კონკურენციის 

საფრთხე მცირდება პროდუქციის ლღირებულებასე დარგის ლიდერების 

ურთიერთშეთანხმეის საფუძეელზსე. ამ სტადიასე დარგში მომქმედი ფირმები 

იღებენ ყეელაზე დიდ შემოსავალს. კონკურენციამ რომელიც არ არის 

პროდუქციის ღირებულებაზე დაფუძნებული, შეიძლება ითამაშოს დიდი როლი 

ამ სტადიაზე და ის მნიშენელოვანია კომპანიებისათვის, რომლებიც იყენებენ 

პროდუქციის დიფერენციაციის უპირატესობებს. სიტუაცია იცელება დაცემის 

სტადიაში. კონკურენცია განსაკუთრებით ისრდება, თუკი გასელის ბარიერები 
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მაღალია, მოგება მცირდება და ღირებულებითი კონკურენციის საფრთხე 

რეალური ხდება. 
პორტერის მესამე ძალა არის მყიდველების “შევაჭრების' შესაძლებლობა. 

ის წარმოადგენს ფასებზე ზეწოლის საფრთხეს. სუსტი მყიდველები, პირიქით, 

უშეებენ ფასების ზრდას ანუ მოგების გაზრდას. მყიდეელები უფრო ძლიერები 

არიან შემდეგ სიტუაციებში: როდესაც მომწოდებელი დარგი შედგება მრავალი 

პატარა კომპანიისაგან ხოლო მყიდეელების რაოდენობა მცირეა: როდესაც 

მყიდველები აკეთებენ დიდი მოცულობის შესყიდეებს; როდესაც დარგი, თავის 

მოღვაწეობის უდიდეს ნაწილში, დამოკიდებულია მყიდეელებსე„ როდესაც 

მყიდველებს შეუძლიათ არჩევანი გააკეთონ მომმარაგებელთა დარგებს შორის 

ფასების მინიმუმის კრიტერიუმით რაც ზრდის დარგში ღირებულებრივ 

კონკურენციას როდესაც ეკონომიკური თეალსაზრისით მყიდეელებისათვის 

შესყიდვები სხვადასხვა კომპანიებთან განიხილება როგორც ერთი მთლიანი; 

როდესაც მყიდველები იყენებენ თავისი მომარაგების რეალიზსაციის საფრთხეს 

ეერტიკალური ინტეგრაციის გზით. 

მეოთხე კონკურენტული ძალა არის ზეწოლა მომწოდებლების მხრიდან. ანუ 

მათი მუქარა აწიონ რესურსების/მასალის ფასი, რაც კომპანიას აიძულებს 

შეამციროს წარმოებული პროდუქციის რაოდენობა და, შესაბამისად, მოგება. 

სუსტი მომწოდებლები იძლევიან შესაძლებლობებს შეამცირონ ფასი მათ 

პროდუქციაზე და მოითსოვონ უფრო მაღალი ხარისხი. 

უფრო ძლიერი არის ზეწოლა მომწოდებლების მხრიდან შემდეგ 

შემთსეევებში: 

« როღესც მოსაწოდებელ პროდუქციას აქვს მცირე რაოდენობის 

შემცვლელები და ის მნიშენელოვანია კომპანიისათეის; 

« როდესაც დარგის კომჰანიები არ არის მნიშენელოვანი მომწოდებელი 

ფირმებისათვის; 

ი როღესც მომწოდებლები აწოდებენ ისეთ პროდუქციას რომ 

კომპანიისათვის ძეირი გამოდის ერთი სახეობიდან მეორეზე გადართვა; 

«· როდესაც მომწოდებლები იყენებენ ეერტიკალური ინტეგრაციის მუქარას; 

«ი როდესაც მყიდეელ კომჰანიებს არ აქვთ უნარი გამოიყენონ ვერტიკალური 

ინტეგრაცია; 

მეხუთე კონკურენტული ძალა არის შემცვლელი პროდუქციის ბაზარზე 

გამოჩენის“ მუქარა სრულიად შემცვლელი პროდუქციის არსებობა არის 
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სერიოზული კონკურენტული მუქარა, რომელიც ზღუდაეს კომპანიის ფასებს და 

მის მომგებიანობას თუმცა, თუკი კომპანიის პროდუქციის შემცვლელების 

რიცხვი მცირეა, კომპანიას აქვს შესაძლებლობა გაზარდოს ფასები და მიილოს 

დამატებითი მოგება და ამ კომპანიების სტრატეგიებმა უნდა გამოიყენონ ეს 

ფაქტი. 

1. მოდელში ითვლება რომ საწყისი ინტერესები რომლებიც არის 

კონკურენციის მამოძრავებელი დარგში, არის კომპანიის ინტერესები. 

მაგრამ აქ არაფერია ნათქვამი ისეთ სიტუაციებზე რომლებშიც 

მონაწილეობენ საქეელმოქმეედო ორგანიზაციები და/ან სახელმწიფო 

სტრუქტურები – ასეთი მდგომარეობა არაკორექტულია; 

2. მოდელი “უშვებს, რომ სუთივე ძალა თანაბარია ზოგიერთი 

ავტორიტეტული სპეციალისტი კი თვლის, რომ მყიდველის ფაქტორი 

სტრატეგიული განვითარებისათვის არსებითად უფრო მნიშვნელოვანია 

ვიდრე დანარჩენები; 

3. მოდელი უშეებს რომ მომწოდებელი-მყიდველი არის კომპანიისათვის 

საფრთხე თუმცა თანამედროვე ბიზნესში არსებობს კორპორაციის 

გაძლიერების ტენდენცია ჯაჭეით მომწოდებელი – მწარმოებელი – 

მყიდველი, რომელიც გულისხმობს ურთიერთსასარგებლო სტრატეგიის 

შემუშაეებას ჯაჭეის თითოეული შემადგენელისათვის; 

4. სტრატეგიული ანალიზი პორტერის მიხედვით მცირედ ითვალისწინებს 

“ადამინური ფაქტორის” მნიშვნელობას, სოლო თანამედროვე 

კონცეპციების უმრავლესობა სწორედ ამ ფაქტორს ანიჭებს გადამწყვეტ 

როლს, ამასთან “ადამიანური ფაქტორის» სტრატეგიული პოტენციალის 

შესაძლებლობებია და მნიშენელოვანი ასპექტებს “ი რეალიზაცია 

პორტერის ხუთ ძალაზე გაცილებით უფრო ფართოა. 

5. მოდელის სტრატეგიული ანალიზი გულისხმობს, რომ მისი შედეგების 

საფუძეელსე კომპანიას შეიძლება გადავიდეს თავისი განვითარების 

სტრატეგიის ფორმულირებაზე. ეს კი გაცილებით რთულია. 
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65. კონკურენტი კომპანიების კონკურენტული პოზიციების და შესაძლო 
ქმედებების შეფასება 

დარგში მოქმედი ფირმების კონკურენტული პოზიციების შესასწავლად 

გამოიყენება გრაფიკული სტრატეგიული დაჯგუფების პროცედურები. 

კომპანიები ერთ სტრატეგიულ ჯგუფში “შეიძლება გაერთიანდნენ 

სხვადასხვა მაჩვენებლების მიხედვით პროდუქციის დიაპაზონის მიხედვით, 

საქონელბრუნვის არსების გამოყენების მეთოდების, იდენტური ტექნოლოგიური 

მიდგომების, ვერტიკალური ინტეგრაციის დონის, სერვისის და ტექნიკური 

მომსახურები“ ხასიათის ერთგვაროვანი მყიდეელებისათვის ერთგვაროვანი 

პროდუქციის დანიშნულების, პროდუქციის ხარისხის, ფასწარმოქმნის მიხედვით. 

დარგს შეუძლია შეინახოს ბაზრისადმი იდენტური სტრატეგიული მიდგომების 

მქონე ერთი სტრატეგიული ჯგუფი. გარდა ამისა, დასაშვებია დარგში მრავალი 

სტრატეგიული ჯგუფის არსებობა. 

სტრატეგიული დაჯგუფების რუკის კონსტრუირების პროცედურა და ფირმის 

მიკუთვნება ამა თუ იმ სტრატეგიულ ჯგუფზე მდგომარეობს შემდეგში: 

I სდება იმ კონკურენტული მაჩვენებლების იდენტიფიცირება, რომლებიც 

ახდენ-ნ დარგის ფირმებსს დიფერენცირებას (ფასები სარისხი, 

მოქმედების გეოგრაფია, ეერტიკალური ინტეგრაციის დონე, პროდუქციის 

დიაპაზონი და ა.შ); 

2. ფირმებს მდგომარეობა დატანებულ «უნდა იქნას ორკოორდინატიან 

გრაფიკზე (არჩეული მახასიათებლების წყეილების მიხედვით); 

3. აღინიშნება ის ფირმები, რომლებიც ხვდება ერთ სტრატეგიულ სფეროში; 

4. თითოეული ჯგუფის წილი განსხვავდება დარგის გაყიდეებისს მთელ 

მოცულობაში. 

სტრატეგიული დაჯგუფებების რუკის აგებისას უნდა დაცულ იქნას 

შემდეგი წესები: 
· კოორდინატთა ღერძების მიხედეით ძირითადი ცვლადები არ უნდა იყენენ 

ერთმანეთთან კორელაციურ დამოკიდებულებაში; 

.· ეს ცვლადები უნდა ასახავდნენ კონკურენტებისაგან მნიშენელოვან 

განსხეავებას; 

« ეს ცელადები დისკრეტულ ხასიათს უნდა ატარებდნენ; 

«·ძ ფირმების აღნიშვნის ფართობები უნდა ასახავდნენ მათი დარგში 

გაყიდეების ფარდობით წილს;



· თუკი ცვლადების რიცხვი ორსე მეტია, მიზანშეწონილია რამდენიმე 

რუკის აგება. 

რაც უფრო ახლოს არის განლაგებული სტრატეგიული ჯგუფები, მით 

უფრო ძლიერია მათ შორის კონკურენცია. თუმცა ფირმები ერთსა და იმავე 

სტრატეგიულ ჯგუფში უახლოესი კონკურენტები არიან; რანგით შემდეგი 

უახლოესი კონკურენტები «უახლოეს ჯგუფებში არიან მნიშვნელოვანია 

უახლოესი კონკურენტების ქცეევის შესწაკლა “შეცდომაა კონკურენტების 

ქმედების გარე გამოვლინებების ლოდინი მათი სტრატეგიების და მომავალი 

სავარაუდო ქმედებების ცოდნის გარეშე რას აკეთებენ და რის გაკეთებას 

აპირებენ კონკურენტები - არის საუკეთესო ორიენტირი საკუთარი კომპანიის 

სტრატეგიული ქმედებებისათვის, წინააღმდეგ შემთხვევაში, ფირმა იძულებულია 

მუდმივად თავს იცავდეს. 

კონკურენტების სტრატეგიის იდენტიფიცირება ხდება ცხრილი 63-ს 

მეშვეობით კონკურენტებისს სტრატეგიისა და მიზნების გაერთიანება ამ 

ცხრილების და სტრატეგიული დაჯგუფების რუკების მეშვეობით, როგორც წესი, 

საკმარისია კონკრეტულ კონკურენტულ პოზიციაში კონკურენტული მუქარის 

სერიოზულობის შესაფასებლად. 

იმისათეის რომ შეეაფასოთ კონკურენციაში ფირმის მომავალი 

პოზიციები, კონცენტრაცია უნდა მოვახდინოთ მის პოტენციურ 

შესაძლებლობებზე გააუმჯობესოს თავისი მდგომარეობა ბაზარზე. აგრესიული 

კონკურენტები არია ახალი სტრატეგიული ინიციატივებს წყაროები. 

კმაყოფილი კონკურენტები აგრძელებენ თავიანთ სტრატეგიას უმნიშენელო 

ცელილების სარჯზე ხოლო დანარჩენები გადადიან ახალ სტრატეგიებზე 

(თავდაცეაზე ან თავდასხმაზე) ამ დროს კარგია თავი წარმოეიდგინოთ ამ 

ფირმების მენეჯერების აღგილას და გავაანალიზოთ მათი შესაძლო ქმელებები.
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6.6. კონკურენტული უპირატესობის საკვანძო ფაქტორების განსაზლვრა 

წარმატების საკვანძო ფაქტორები მოცემულ დარგში ფინანსური და 

კონკურენტული წარმატების მთავარი განმსაზღერელებია. მათი იდენტიფიკაცია 

სტრატეგიის შემუშავების ერთ-ერთი მთავარი პრიორიტეტია. როგორც წესი, 

დარგს ახასიათებს 34 ასეთი ფაქტორი და ანალიზის ამოცანა არის მათ შორის 

ორი ყველაზე მნიშენელოვანის გამოკეეთა. 

ქვევით ჩამოთელილია წარმატების საკვანძო ფაქტორების ტიპები და მათი 

შემადგენლები: 
L ტექნოლოგიასთან დაკაეშირებული ფაქტორები 

.· კომპეტენტურობა სამეცნიერო კელევებში, 

« საწარმოო პროცესებში ინოვაციის უნარი, 

“ პროდუქციის ინოვაციის უნარი, 

. ექსპერტების როლი მოცემულ ტექნოლოგიებში; 

2. წარმოებასთან დაკავშირებული ფაქტორები 

ი დაბალდანახარჯიანი წარმოების ეფექტურობა (ეკონომია წარმოების 

მასშტაბზე, გამოცდილების დაგროეების ეფექტი), 

· წარმოების ხარისსი, 

ი· მაღალი ფონდუკუგება, 

«· წარმოების ისეთი განლაგება, რომელიც იძლევა დაბალი დანახარჯების 

გარანტიას, 

«.« ადექვატური სამუშაო ძალით უზრუნველყოფა, 

· შრომის მაღალი მწარმოებლურობა (განსაკუთრებთ შრომატევად 

წარმოებაში), 

· იაფი პროექტირება და ტექნიკური უზრუნეელყოფა, 

· წარმოების მოქნილობა მოდელებისა და ზომების ცელილების დროს, 

3. განაწილებასთან დაკავშირებული ფაქტორები 

« დისტიბუტორების/დილერების მძლაერი ქსელი, 

ი საცალო ეაჯრობიდან მოგების მიღების შესაძლებლობა, 

· კომჰანიის საკუთარი სავაჭრო ქსელი, 

« სწრაფი მიტანა ადგილზე; 

4. მარკეტინგთან დაკავშირებული ფაქტორები 

« გაყიდეების ნაცნობი არხები,



მოსახერხებელი, ხელმისაწვდომი სერეისი და ტექმომსახურება, 

სამომხმარებლო მოთხოენების ზუსტი დაკმაყოფილება, 

კომერციული ხელოვნება, 

საქონლის დიაპაზონის სიფართოეე, 

მიმზიდეელი დიზაინი და შეფუთვა, 

გარანტიები მყიდველებისათვის; 

· კვალიფიკაციასთან დაკავშირებული ფაქტორები 

ტალანტები, 

“ნოუ-ჰაუ” ხარისხის კონტროლში, 

ექსპერტები პროექტირების სფეროში, 

ექსპერტები ტექნოლოგიების სფეროში, 

გასაგები რეკლამის შექმნის უნარი, 

ახალი პროდუქციის მიღების უნარი და მისი სწრაფი გატანა ბაზარზე, 

. ორგანიზაციის შესაძლებლობებთან დაკავშირებული ფაქტორები 

საუკეთესო ხარისხის ინფორმაციული სისტემები, 

ბაზრის პირობების ცვლაზე სწრაფი რეაგირების უნარი, 

კომპეტენტურობა მართვაში და მმართველი “ნოუ-პაუ”-ს არსებობა; 

· წარმატების საკეანძო ფაქტორების სხეა ტიჰები 

კარგი იმიჯი და რეპუტაცია, 

საკუთარი თავის, როგორ ლიდერის შეცნობა, 

კარგი მდებარეობა, 

სასიამოვნო მოსახურება, 

ფინანსური კაპიტალის განკარგეის შესაძლებლობა, 

საპატენტო დაცვა, 

საერთო დაბალი ხარჯები.



7. კომპანიის სიტუაციური ანალიზი 

7-L. ანალიზის მიზანი 

სიტუაციური ანალიზის მიზანი არის კონკრეტულ გარემოში კონკრეტული 

კომპანიის სტრატეგიული სიტუაციის შეფასება. ასეთი ტიპის ანალიზმა პასუხი 

უნდა გასცეს შემდეგ შეკითხეებს: 
« რამდენად კარგად მუშაობს ამჟამად გამოყენებადი სტრატეგია? 

« რა არის კომპანიის ძლიერი, სუსტი მხარე, შესაძლებლობები და შესაძლო 

მუქარა? 

« რამდენად ძლიერია კომპანიის კონკურენტული პოზიციები? 

.« რა სტრატეგიულ ქმედებები ქმნიან კომპანიის სახეს? 

72 არსებული სტრატეგიის შეფასება 

პირეელ რიგში უნდა გაირკეეს რა ტიჰის სტრატეგიას იყენებს ფირმა: 

« ლიდერობა დაბალი ფასების მიხედვით, 

« განსხვავება კონკურენტებისაგან, 

ფოკუსირება მომხმარებლების ვიწრო ჯგუფებზე. 

დარგში კონკურენტული გარემოს მახასიათებელი არის ეერტიკალური 

ინტეგრაციის დონე და ბაზრის გეოგრაფიული მასშტაბი აუცილებელია 

წარმოებაში, მარკეტინგში, ფინანსებში, სამუშაო ძალის გამოყენებაში დამხმარე 

სტრატეგიების კვლევა. : 
დამატებით საჭიროა კომპანიის იმ უკანასკნელი ქმედებების ანალიზი, 

რომლებიც ინტეგრირდებიან ფირმის სტრატეგიაში და შეუძლიათ უზრუნველყონ 

კერძო კონკურენტული უპირატესობა და/ან გააუმჯობესონ კონკურენტული 

პოზიცია. 

სტრატეგიული ქმედებების აშკარა ინდიკატორებია: 

« იზრდება თუ მცირდება. ფირმის მიერ კონტროლირებადი ბაზრის წილი, 

«· იზრდება თუ მცირდება ფირმის მოგების მოცულობა და რამდენად დიდია 

კონკურენტების მოგებასთან შედარებით, 

«.· როგორია ფირმის წმინდა მოგების ტენდენციები და ინევსტიციების 

უკუგების სიჩქარე, 
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· როგორია ფირმის გაყიდეების მოცულობის ზრდა - უფრო სწრაფი თუ 
უფრო ნელი ვიდრე მთლიანად ბაზრის. 

ბუნებრიეია, სტრატეგია, 

რადიკალურ ცელილებებს. 

საუკეთესოა რომელიც არ საჭიროებს 

73. 5V01I-ანალიზი 

5V0I - არის ახ–ითს (ძალები) VVC2MIC550§ (სისუსტეები), 0ი0დიიLხIი1065 

(შესაძლებლობები) და LILXდ8L5 (მუქარა) სიტყვების აბრევიატურა. კომპანიის შიდა 

მდგომარეობას გამოხატავს 5 და V, ხოლო გარეს 0 და I. დაბლა მოცემულია 

ძირითადი ფაქტორები, რომელთა გათვალისწინებაც საჭიროა 5V0I-ანალისის 

გაკეთებისას (ცხრილი 7.I). 

ცხრილი 7.1 5V01-ანალიზისას გასათვალისწინებელი ფაქტორები 
  

პოტენციური შიდა ძლიერი მხარეები (5) პოტენციური შიდა სისუსტეები (VV) 
  

კომპეტენტურობა კომპეტენტურობის დაკარგვა 
  

ადექვატური ფინანსური წყაროები სტრატეგის ცვლილებისათვის 
ფინანსების მიუწვდომლობა 

აუცილებელი 
  

მაღალი კონკურენტული ბრძოლისუნარიანობა საშუალოზე დაბალი საბაბრო მოცულობა 
  

  

  

  

ლღირებულებრფვი უპირატესობა 

მომხმარებლის მოთხოვნების შესწავლა მომხმარებელზე ინფორმაციის ანალიზის 
არარსებობა 

აღიარებული საბასრო ლიდერი ბაზრის სუსტი მონაწილე 
მკაცრად ფორმულირებული სტრატეგია მკაცრად ფორმულირებული სტრატეგიის 

არარსებობა, მისი რეალიზეაციისას 
არათანმიმდეერულობა 

წარმოების მასშტაბებში ეკონომიის გამოყენება, | საკვანძო კონკურენტებთან შედარებით 
პროდუქციის მაღალი ფასი 
  

საკუთარი უნიკალური ტექსოლოგია, 
გაუმჯობესებული საწარმოო სიმძლაერეები 

მოძველებული ტექნოლოგიები და მოწყობილობები 

  

გამოცდილი საიმედო მართვა მართვის მოქნილობის დაკარგვა 
  

განაწილების საიმედო ქსელი _ "განაწილების სუსტი ქსელი 
  

დარგში ყველაზე ეფექტური რეკლამა დაწინაურების სუსტი პოლიტიკა 
  

პოტენციური. შესაძლებლობება (0) პოტენციური მუქარა (L) 
  

მომხმარბელთა დამატებითი „ ჯგუფის 
მომსახურების შესაძლებლობა 

ბაზრის “ზრდის შესუსტება ახალ საბაზრო 
სეგმენტებში შესგლის არასასიკეთო 

დემოგრაფიული ცვლილებები 
  

საქონლის ღიაპაზონის გაფართოვება შემცვლელი პროდუქციის გაყიდვების მოცულობის 

  

  

  

  

  

      
გაზრდ,ა  მომზმარებლეის  გემოენეის და 
მოთხოვნილებების შეცელა 

კონკურენტების კეთილგანწყობა_ კონკურენციის გამკაცრება 
გარე ბაზარზე შესვლის სავაჭრო. ბარიერების | საზღვარგარეთის  კონკურენტეის გამოჩენა 
შემცირება დაბალფასიან პროდუქციასთან ერთად. _ _ 

ს 'სის სასი, "შეცელა ვალუტის კურსის არასასიკეთო ცვლილება 

რესურსების დიდი ხელმისაწგდომობა მომწოდებლების მოთხოვნების გაძლიერება, 
შემზლუდავი კანონმდებლობა ფასების საკანონმდებლო რეგულირება 
არასტაბილური ბიზნესის შესუსტება მგრძნობელობა. ბიზნესს გარე პირობების 

არასტაბილურობის მიმართ 
  

52 

 



კომპანიის სტრატეგიული პერსპექტივებისათვის უფრო მნიშვნელოვანია 

ძლიერ მსარეები რადგან ისინი წარმოადგენენ კონკურენტული 

უპირატესობების საფუძეელს. ამავე დროს, კარგი სტრატეგია გულისხმობს 

სისუსტეების განსაზღვრასა და აღმოფხვრას. განსაკუთრებული მნიშენელობა 

აქს კომპანიის განმასხეაეებელი უპირატესობების იდენტიფიკაციას ეს 

მნიშენელოეანია სტრატეგიის ფორმირებისათვის, რადგანაც: 

· უნიკალური შესაძლებლობები აძლეეენ კომპანიას შანსს გამოიყენოს 

სასიკეთო საბაზრო გარემოებები, 

. ქმნიან კონკურენტულ უპირატესობებს ბაზარზე. 

უნდა განეასხვავოთ კომპანიისა და დარგის შესაძლებლობები. სასიკეთო 

შესაძლებლობები დარგში დადებით გაელენას ახდენენ კომპანიაზე, რომელსაც 

აქეს კონკურენტული უპირატესობა ან ზრდის სხვა შესაძლებლობები. 5V/0I- 

ანალიზი გვეხმარება პასუხი გაეცეთ შემდეგ შეკითხეებს: 

ი« იყენებს თუ არა კომპანია თაეის შიდა ძლიერ მხარეეს ან 

განმასხვავებელ სტრატეგიულ უპირატესობებს? 

« არის თუ არა კომპანიის სუსტი მხარე კონკურენციის სუსტი მხარე და/ან 

იძლევიან თუ არა ისინი სასიკეთო გარემოებების გამოყენების 

საშუალებას? რა სისუსტეები საჭიროებენ კორექტირებას სტრატეგიული 

ხედვიდან გამომდინარე? 

·თ რა სასიკეთო გარემოებები აძლევენ კომპანიას წარმატების რეალურ 

შანსს მისი კეალიფიკაციის გამოყენებისას? სასიკეთო გარემოება ამგეარი 

შანსის რეალიზების გარეშე არის ილუზია; 

«.· რა მუქარები უნდა აწუხებდეს მენეჯერს ყველაზე მეტად და რა 

სტრატეგიულ ქმედებებს უნდა მიმართოს საუკეთესო თავდაცეისათვის? 

74. სტრატეგიული ღირებულებრიეი ანალიზი 

კომპანიის სიტუაციისს ერთ-ერთი ზუსტი ინდიკატორი არის მისი 

ღირებულებრიეი პოზიცია კონკურენტების მიმართ. ეს განსაკუთრებით შეეხება 

ისეთ დარგებს, რომელებსაც გააჩნიათ სუსტად დიფერენცირებული პროდუქცია, 

წინააღმდეგ შემთხეევაშიც კი კომპანიებს უფლება არ აქეთ ჩამორჩნენ თავის 

კონკურენტებს, რადგან რისკავენ დაკარგონ თაეისი კონკურენტული პოზიცია. 

განსხეავება კონკურენტების დანახარჯებს შორის შეიძლება გამოწვეული იქნას: 
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ნედლეულის, მასალების, ენერგიის და სხვა ფასების სხეაობით; 

განსხვავებით საბაზისო ტექნოლოგიებში, მოწყობილობის გამოყენების 

ვადით; 

საწარმოო ერთეულების სსეადასხვა მოცულობის, გამოშვების ჯამური 

ეფექტის, წარმოების დონის, განსხვაეებული საგადასახადო პირობების, 

ორგანიზაცის წარმოების დონეებისს და აშ. სხეაობით შიდა 

თვითღირებულებაში; 

.· ვალუტის კურსის ცვლილების მიმართ მგრძნობიალურობის განსხვავებით; 

ი განსხვავებით სატრანსპორტო დანახარჯებში; 

.· განსხეავებით დანახარჯების განაწილების არხებში. 

სტრატეგიული ლღირებულებითი ანალისი ფოკუსირდება ფირმის 

შედარებით ღირებულებრივ პოზიციაზე კონკურენტებთან მიმართებაში. ასეთი 

ანალიზის პირველადი ანალიტიკური მიდგომა არის ცალკეული ქმედების 

მიხედეით ღირებულებრიეი ჯაჭვის აგება, რომელიც გვიჩეენებს მთელ სურათს 

დაწყებული ნედლეულის ფასიდან დამთავრებული საბოლოო მომსხმარებლებით. 

ქმედებების/დანახარჯების ჯაჭეში არის სამი ძირითადი რგოლი, სადაც 

შესაძლებელია იყოს ყველაზე დიდი განსხვავებები კონკურენტი ფირმებისათვის: 

მომარაგების სფერო, განაწილების არხების მოწინავე რგოლები/ერთეულები, 

კომპანიის შიდა მოღეაწეობა. 

7.5. ფირმის კონკურენტული პოზიციისა და ძალის შეფასება 

ღირებულებრივი კონკურენტული პოზიციის დიაგნოზთან ერთად საჭირო 

არის კომპანიის კონკურენტული პოზიციისა და კონკურენტული ძალის ანალიზი. 

მან პასუხი უნდა გასცეს შემდეგ შეკითხვებს: 

« რამდენად ძლიერია ფირმის დღევანდელი კონკურენტული პოზიცია? 

კონკურენტული პოზიცის რა ცვლილებას შეიძლება ველოდოთ 

დღევანდელი სტრატეგიის გამოყენებით? 

«ი როგორია ფირმის რანგი საკვანძო კონკურენტებთან მიმართებაში 

კონკურენტული ძალის თითოეულ მნიშვნელოეან კომპონენტში და 

წარმატების დარგობრივ საკეანძო ფაქტორში? 

«· როგორია ფირმის კონკურენტული შესაძლებლობების ჩამონათვალი? 
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“ როგორია ფირმის დაიცეს თავისი პოზიცია 

მამოძრაეებელი დარგობრივი ძალების ჭრილში, კონკურენტული წნევისა 

და კონკურენტების საეარაუდო ქმედებების მხრიე? 

ცხრილი ფაქტორებს, 

ფირმის კონკურენტული პოზიციის შესუსტების ან გაძლიერების ტენდენციის 

შეფასებისათვის. 

შესაძლებლობა 

72 შეიცავს რომლებიც სშირად გამოიყენება 

ფირმის კონკურენტული პოსიციის ანალიზისას გამოიყენება შეფასება 

ქულების მეშეეობით წარმატების საკეანძო ფაქტორების გათვალისწინებით. ამ 

დროს სდება ფირმისათვის და მისი კონკურენტებისათვის ასეთი ფაქტორების 

შეფასების აწონ-დაწონვა (ცხრილი 73). 

ამავე დროს, კონკურენტის ძლიერი მხარეების რეიტინგი გვიჩეენებს, 

საიდან არის მოსალოდნელი თავდასხმა და, პირიქით, სად არიან ისინი სუსტები. 

თუკი კომპანია ძლიერია იმაში, რაშიც მოიკოჭლებს მისი კონკურენტი, 

მაშინ შეიძლება რაიმე მოეიმოქმედოთ ამ გარემოების გამოყენების მიზნით. 

ცხრილი 72. ფირმის კონკურენტული ძალის სისუსტეების 
და ძლიერი მხარეების მაჩვენებლები 

  

  

  

მნიშვნელოვანი განმასხვავებელი რეალური განმასხვავებელი უპირატესობის 

უპირატესობები არარსებობა 
ბაზრს დიდი წილი (ანნ ლიდერი | დანაკარგები ბაზარზე მთავარ კონკურენტებთან 
ბაზარზე) შედარებით : მიმდევრობითი ან განმასხვავებელი | მკაცრი სტრატეგიის არარსებობა 

| სტრატეგია 
  

მომხმარებელთა მოცულობის ზრდა რეპუტაციის დაცემა მომხმარებლის თვალში 
  

ფავორიტულ სტრატეგიულ ჯგუფში 
ყოფნა 

პოზიციების  დამკარგაე სტრატეგიულ ჯგუფში 
  

ყოფნა 
კონცენტრაცია სწრაფადმზარდ | უდიდესი "საბზრო პოტენციალის ნაწილში 
საბაზრო სეგმენტებში სისუსტეები 
  

ღირებულებრივი უპირატესობა მაღალი თვითღირებულების საქონლის გამაშეება 
  

საშუალოზე მაღალი მოგება საშუალოზე დაბალი მოგების ზრდა 
  

საშუალოზე მაღალი მარკეტინგული 
ხელოვნება 

საბაზრო წარმატების ფაქტორების ნაკლებობა 

  

საშუალოზე მაღალი ტექნოლოგიური 
და ინოვაციური უნარი 

მიმდევრობა პროდუქციის წარმოებისას მისი სუსტი 
ხარისხი 
  

საფრთხეების 
მეწარმეობრივი მიდგომა 

ინოვაციური, ' საფრთხეების მიმართ კარგი პოზიციის არარსებობა 

  

სასიკეთო შესაძლებლობების 
დაგროვების პოზიცია     მთავარ კონკურენტებთან მიმართებაში დანაკარგები 
    

კონკურენტების მიმართ კომპანიის სტრატეგიული 

შეფასების მაგალითი მოყვანილია ცხრილში 73. (რეიტინგის სკალა: უსუსტესი – 

ძალის აწონილი 
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ს უძლიერესი – 10, ფრჩსილებში - რეიტინგულ შეფასებისა და წონის 
ნამრავლი) 

ცხრილი 73. რეიტინგების სკალა 

  

ძალა წონა | კომპანია. | კონკურენტი კონკურენტი კონკურენტი 
ტ. 

ხარისხი/პროდუქცის | 010 | 8 (0,830) | 5 (0,50) 9 (0,90) 6 (0,60) 

შესრულება 

რეპუტაცია/იმიჯი 0.0 | 8 (0,80) | 7 (0,70) 10 (1,00) 6 (0,60) 

მასალა/ღირებულება 0.05 | 5 (0,25) | 5 (0,25) 6 (0,30) 4 (0,20) 

  

  

  

  

  

ტექნოლოგიური 005 | 8 (0,40) | 5 (0,25) 5 (0.25) 4 (0,20) 
ხელოვნება 
საწარმოო 0.05 | 9 (0,45) | 7 (0.35) 10 (0,500) | 6 (0,30) 

სიმძლავრეები 
  

მარკეტინგი/განაწილება | 0.05. | 9 (0,45) | 7 (0,35) 9 (0,45) 6 (0,320) 
ფინანსური რესურსები | 0.10 | 5 (0,50)_ | 4 (0,40) 7 (0,70) 4 (0,40) 
ფარდობითი 0.25 5 (1,25) 9 (2,25) 6 (I,50) 4 (1,00) 

ღერებულებრივი 
პოზიცია 
ფასის- მიხედვით-– ––– (-0.25–-I-5 (1,25)––-9-(2,25)-– –| 7-0,75)-–––-1-4- (1,00)--–--(--–- 

კონკურირების 
შესაძლებლობა 
ძალის შეწონილი 6.15 7,30 7.35 4,60 

რეიტინგი 

  

  

  

                
  

765. ფირმის პრიორიტეტული სტრატეგიული ქმედებების განსაზღერება 

სიტუაციური ანალიზის ბოლო ეტაპი არის ყველა იმ სტრატეგიული 

მიდგომის იდენტიფიკაცია, რომლებმაც უნდა მოახდინონ კომპანიის ქმედებების 

ბეგმის ფორმირება. ის უნდა ეყრდნობოდეს შესრულებულ სიტუაციურ ანალისს 

და პასუხს სცემდეს შემდეგ შეკითხვებს: 

«“ არის თუ არა არსებული სტრატეგია დარგში მამოძრაეებელი ძალების 

ადექვატური? 
· რამდენად მჭიდროდ არის დაკავშირებული არსებული სტრატეგია 

წარმატების მომავალ დარგობრივ ფაქტორებზე? 

« რამდენდ კარგი იქნება არსებული სტრატეგიის დაცეა ხუთი 

კონკურენტული ძალისაგან მომავალში და არა დღეს ან წარსულში? 

.· შეუძლია თუ არა არსებულ სტრატეგიას ადექეატურად დაიცეას კომპანია 

გარე მუქარისა და შიდა სუსტი მხარეებისაგან? 
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.· არსებობს თუ არა შეტევის საფრთხე რომელიმე კონკურენტის მხრიდან? 

· საჭიროა თუ არა რაიმე დამატებითი ქმედებები კომპანიის 

ღირებულებრივი პოზიციის გასაუმჯობესებლად, დადებითი 

შესაძლებლობების დასაგროვებლად ან მისი კონკურენტული პოზიციის 

გასაუმჯობესებლად?



8. ერთეულოვანი ბიზნესის სტრატებია 

81. ერთეულოვანი ბიზნესის სტრატეგიის საფუძვლები 

ბიზნესის განსასღვრება მოიცავს შემდეგი შეკითხეების გადაწყეეტას: 

·“ მომხმარებლების რა საჭიროებები დაკმაყოფილდება ფირმის საქმიანობის 

შედეგად? 

“ მომხმარებელთა რა ჯგუფებს შეეხება ეს საქმიანობა? 

« როგორ მოხდება ამ მოთხოვნების დაკმაყოფილება? 

მომხმარებელთა მოთხოვნები დაკავშირებულია იმ პროდუქციის 

დიფერენციასთან, რომელიც წარმოადგენს პროდუქციის "შექმნისას 

განმასხვავებბელი უპირატესობების გამოყენების პროცესს მომხმარებელთა 

კონკრეტული მოთხოვნები” დაკმაყოფილების მიზნით. კომპანიამ შეიძლება 

კონცენტრირება მოახდინოს ერთ ან რამდენიმე სეგმენტზე. 

საბოლოო ჯამში პროდუქციის ბასრის არჩევსს განმასხვავებელი 

კომპეტენტურობა უზრუნეელყოფს სტრატეგიის საფუძველს ერთეულოვანი 

ბიზნესის (სბე) დონეზე. 

8ჭ2. ერთეულოვანი ბიზნესის საბაზისო კონკურენტული სტრატეგიის არჩევა 

ერთეულოვანი ბიზნესის საბაზისო კონკურენტული სტრატეგია სამი სახის 

არის: 

·ა ღირებულებრიეი ლიდერობა, 

· დიფერენციაცია, 
· ფოკუსირება. 

ეს სტრატეგიები საბაზისოა, რადგანაც ბიზნესის ყევლა სფერო ან დარგი 

იყენებს მას იმის მიუხედავად, საწარმო მომგებიანია თუ არამომგებიანი. 

საბაზისო სტრატეგიების მასასიათებლები მოცემულია ცხრილში 8.I. 

დაბალღირებულებრივი ლიდერობის სტრატეგიის უპირატესობა არის 

ლიდერის ”შესაძლებლობა წარმოადგინოს კონკურენტებზე უფრო დაბალი ფასი 

მოგების იმავე დონის შენარჩუნებით, ხოლო ლღირებულებრივი ომის დროს - 

უნარი უფრო კარგად გაუძლოს კონკურენციას უკეთესი სასტარტო პირობების 

გამო. 
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ცხრილი 8.1. საბაზისო სტრატეგიების ძირითადი მახასიათებლები 

  

  

  

  

          

ღირებულებრიეი | დიფერენციაცია | ფოკუსირება 
ლიდერობა 

საქონლის დაბალი მაღალი დაბალიდან 
დიფერენციაცია | (ძირითადად (ძირითადად მაღალზე (ფასი) 

ფასი) მახასიათებლების 
მიხედეით) 

ბაზრის დაბალი მაღალი (დიდი | დაბალი (ერთი ან 
სეგმენტაცია (მასობრივი ოდენობის მცირე ოდენობის 

ბასარი) საბაზრო სეგმენტი) 

სეგმენტი) 
განმასხვაეებელი | მასალების ტექნოლოგიური | განმასხეავებელი 
კომპეტენტურობა | წარმოება და | განყოფილება, კომპეტენტურობის 

მართვა გაყიდვა და ყველა სახე 
მარკეტინგი 

  

ღირებულებრივი ლიდერი ირჩევს პროდუქციის დიფერენციაციის დაბალ 

დონეს და იგნორირებას უკეთებს ბაზრის სეგმენტაციას. ის მუშაობს საშუალო 

მომხმარებელზე უზსრუნველყოფს რა შემცირებულ ფასს. ღირებულებრივი 

ლიდერი დაცულია მომავლი კონკურენტებისაგან თაეისი ფასობრივი 

უპირატესობით დაბალი ფასი ნიშნავს რომ ის ნაკლებ მგრძნობიარეა 

შესელისას მომწოდებლების და გასელისას მყიდეელების ზეწოლის გაზრდის 

მიმართ, ვიდრე მისი კონკურენტები. უფრო მეტიც, რადგანაც ღირებულებრივი 

ლიდერობა მოითხოვეს დიდი მოცულობის ბაზრის არსებობას, მყარდება მისი 

პოზიცია მომწოდებლებთან “ეაჭრობაში". ბაზარზე შემცვლელი პროდუქციის 

გამოჩენისას ღირებულებრივმა ლიდერმა უნდა შეამციროს ფასი და 

შეინარჩუნოს ბაზრის წილი. ღირებულებრივი ლიდერის უპირატესობა არის 

შესვლის ბარიერების არსებობა, რადგანაც სხვა კომპანიას არ აქეს უნარი 

"შევიდეს დარგში ლიდერის ფასის გამოყენებით ღირებულებრივი ლიდერი 

შედარებით დაცულია მანამ, სანამ ინარჩუნებს ღირებულებრიე უპირატესობას. 

მისთვის პრინციპიალური საფრთხევა კონკურენტების მიერ საკუთარი 

დანახარჯების “შემცირებსს გზების პოენა (მაგალითად: ტექნოლოგიური 

ცელილება). 
სტრატეგიის დიფერენციაციის მიზანი არის მომსმარებლებისათვის 

უნიკალური პროდუქციის ან მომსახურების შექმნის გსით კონკურენტული 

უპირატესობის უზრუნეელყოფა. ამ დროს, კომპანიამ შეიძლება გამოიყენოს 

გაზრდილი (პრემიალური) ფასი. სტრატეგიის დიფერენციაციის უპირატესობა 

არის კომპანიის დაცულობა კონკურენტებისაგან მანამ, სანამ მომხმარებლები 
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ინარჩუნებენნ მდგრად ლოიალურობას მისი პროდუქციის მიმართ. ეს 

უზრუნველყოფს მის კონკურენტულ უპირატესობას მაგალითად: მძლაერი 

მომწოდებლები იშვიათად წარმოადგენენ ასეთი კომპანიისათვის პრობლემას, 

რადგან ის უფრო მიმართულია ფასზე და არა თვითღირებულებაზე. ბუნებრიეია, 

კომპანას არ აქვს პრობლემები ძლიერ მყიდველებთან. მყიდველების 

დიფერენციაცია და ფართო ლოიალურობა უქმნის სხვა კომპანიებს ბარიერებს 

შესვლაზე და ბოლოს, შემცვლელი პროდუქცია შეიძლება წარმოადგენდეს 

მუქარას მხოლოდ მაშინ როცა კონკურენტებს აქეთ “უნარი აწარმოონ 

პროდუქცია, რომელიც აკმაყოფილებს მომხმარებელს და შეუძლია დაანგრიოს 

მდგრადი ლოიალურობა დიფერენცირებული კომპანიის მიმართ. 

ასეთი კომპანიის ძირითადი პრობლემაა უნიკალურობის მხარდაჭერა 

მომხმარებლის თვალში, განსაკუთრებით, იმიტაციისა და კოპირების რეჟიმში. 

საფრთხე შეიძლება წარმოიშვას მომხმარებლის მოთხოვნების და გემოენების 

შეცვლის გამო. 

წარმოების ტექნოლოგიისს ”შეცელა განსხვავბას ლღირებულებრივი 

ლიდერობი და დიფერენცირების სტრატეგიებსს შორის უფრო ნაკლებ 

შესამჩნეეს ხდის ფირმებმა შეიძლება განასორციელონ დიფერენციაციის 

პოლიტიკა დაბალი დანახარჯებს ს დროს სხვა გზები ხარჯების 

შესამცირებლად დიფერენციაციის დროს არის სტანდარტული კვანძებისა და 

დეტალების გამოყენება მოდელების რაოდენობის შემცირება მოწოდების 

სისტემის “ხუსტად დროზე” გამოყენება. ამის გათვალისწინებით, ზოგიერთი 

ფირპა ცდილობს გააერთიანოს დიფერენციაცის და ლღირებულებრივი 

ლიდერობის უპირატესობები. მათ შეუძლიათ დანიშნონ პრემიალური ფასი მათ 

პროდუქციასე წმინდა ღირებულებრივი ლიდერის ფასთან შედარებით, მაგრამ 

ისეთი, რომელიც იქნება უფრო დაბალი, ეიდრე წმინდა დიფერენციატორის, რაც 

შეპლებს უზრუნველყოს უფრო მეტი მოგება, ვიდრე იმ კომპანიებმა, რომლებიც 

იყენებენ წმინდა საბაზისო სტრატეგიას. 

ფოკუსირების სტრატეგიისას ირჩევა სეგმენტების შეზღუდული ჯგუფი. 

მარკეტინგული ნიშა შეიძლება გამოიყოს გეოგრაფიულად, მომხმარებლის 

ტიპით, პროდუქციის დიაპაზონის სეგმენტიდან გამომდინარე აირჩევს რა 

სეგმენტს, კომპანია იყენებს მასში ან დიფერენციაციას ან დაბალღირებულებრიე 

მიდგომას. თუკი კომპანია იყენებს დიფერენციაციას, მაშინ ის იგებს იმაში, რომ 

დიფერენციაცია წარმოებს ერთ ან მცირე რაოდენობის სეგმენტებში. ამ დროს 

ხშირად გამოიყენება განმასხეავებელი უპირატესობა.



კომპანიის კონკურენტული უპირატესობა, რომელიც იყენებს 

ფოკუსირების სტრატეგიას, გამომდინარეობს მისი განმასხეავებელი 

უპირატესობიდა.ე. ეს აძლევს კომპანის კარგ კონკურენტულ ძალას 

(მომხმარებლებიდან გამომდინარე, რადგან მომხმარებლებს არ შეუძლიათ 

მიიღონ იგივე პროდუქცია იმავე ფასად. ეს კი აძლევს კომპანიას მნიშენელოვან 

კონკურენტულ ძალას, მაგრამ ფოკუსირებადდი კომპანია უფრო უარეს 

მდგომარეობაშია რადგან ის შეისყიდის ნედლეულს შედარებით მცირე 

მოცულობებში. ახალმა ფირმებმა კი უნდა გადალახონ ლოიალურობის ბარიერი, 

რადგანაც ის ამცირებსს შემცელელი პროდუქციის ბაზარზე გამოჩენის 

საფრთხეს. უპირატესობაა, აგრეთვე, უფრო მჭიდრო კაეშირი მომხმარებლებთან 

და მათი მოთხოვნების უფრო მეტად გათვალისწინების შესაძლებლობა. 

მარტივდება მენეჯმენტი იმ კომპანიებთან "შედარებით, რომლებიც იყენებენ 

დიფერენციაციის სტრატეგიას. 

მოქნლი საწარმოო სისტემეი ქმნიან ახალ უპირატესობებს 

ფოეკუსირებადი კომპანიებისათვის: არც ისე დიდი პარტიები “შეიძლება 

წარმოებულ იქნას უფრო დაბალ ფასად. თუმცა მთლიანობაში, წარმოების 

მასშტაბებზე ეკონომიის შესაძლებლობა მათთან უფრო დაბალია. 

მეორე პრობლემა მდგომარეობს იმაში, რომ საბაზრო ნიშა, სადაც 

მუშაობს კომპანია, შეიძლება უეცრად გაქრეს ტექნოლოგიური ცვლილებების ან 

მომხმარებჯლთა გემოვნების გამო რადგანაც არსებობს საფრთხე, რომ 

დიფერენციატორი კომპანიები შექმნიან ანალოგიურ პროდუქციას სოლო 

ღირებულებრიეი ლიდერი მოიზიდავს მყიდველებს დაბალი ფასით, მაშინ 

კომპანიას ფოკუსირებადი სტრატეგიით “უნდა იმყოფებოდეს თაეისი ნიშის 

მუდმიეი თავდაცეის პოზიციაში. 

თუკი კომპანიებმა ზუსტად არ განსაზღერეს თავისი სტრატეგიები, ისინი 

იღებენ საშუალოსე დაბალ შედეგსს და იტანჯებიან კონკურენციის 

გაძლიერებისას. 

83. საინვესტიციო სტრატეგიის შერჩევა 

საინეესტიცძო სტრატეგია ეხება რესურსებს ჯამს როგორც 

ადამიანურის, ისე ფინანსურის, რომლებმაც უნდა მოიტანონ კონკურენტული 

უპირატესობან. საბაზისო სტრატეგიეი “უზრუნეელყოფენ კონკურენტულ 

უპირატესობებს მაგრამ საჭიროა მათი განეითარება და მხარდაჭერა. 

დიფერენციაცია ამ წერტილიდან უფრო რთულია, რადგანაც კომჰანია აბანდებს 

ი!



რესურსებს მრავალ ფუნქციაში (ტექნოლოგიური განყოფილება, მარკეტინგი) 

განმასხვავებელი უპირატესობების განეითარებისათვის. ინეესტიციების 

სტრატეგიები” შესახებ გადაწყეეტილებების მიღებისას კომპანიებმა უნდა 

გაითვალისწიონ ინეესტიციების უკუგება მოცემული კონკურენტული 

სტრატეგიისას ორი ფაქტორი არის კრიტიკული ინეესტიციების სტრატეგიის 

არჩევისას: 

«· დარგში კომპანიის კონკურენტული პოზიცია, 

. დარგის სასიცოცხლო ციკლის სტადია. 

დარგში კომპანიის კონკურენტული მდგომარეობა განისაზღვრება ბაზრის 

წილით, რომელიც კონტროლირდება ფირმის მიერ, და მისი კონკურენტული 

განმასხეავებელი უპირატესობების არსებობით. 

დარგის სასიცოცხლო ციკლის თითოეული სტადია აყენებს სხვადასხვა 

მოთხოვნას ინეესტიციების მიმართ. ცხრილი ზ2 აერთიანებს ერთეულოეანი 

ბიზნესისათვის სასიცოცხლო ციკლის სტადიას, კონკურენტულ ჰპოზიციასა და 

საინეესტიციო სტრატეგიას. 

საწყის სტადიაზე საჭიროა დიდი ინეესტიციები„ რადგანაც კომპანია 

ქმნის საკუთარ კონკურენტულ უპირატესობებს ის აბანდებსს სახსრებს 

ტექნოლოგიებში, გაყიდეებში სერეისში თუკი კომპანია ჩადო სახსრები 

კონკურენტული უპირატესობის შესაქმნელად, ის დაიკავებს ძლიერ 

კონკურენტულ პოზიციას კომჰანის სუსტი კონკურენტული პოსიციით 

სასიცოცხლო ციკლის ყველა სტადიაზე შეუძლია წავიდეს დარგიდან თავისი 

დანაკარგების შესამცირებლად. 

სრდის სტადიაზე კომპანიას იყენებს ზრდის სტრატეგიას ბაზსრის 

გასაფართოვებლად. კომპანიები მოითხოვენ მნიშვნელოვან ინვესტიციებს თავისი 

წარმატების მხარღასაჭერაღ, კომპანიები ერთღროულად ცდილობენ მოახღინონ 

არსებული მარკეტინგული ნიშების კონსოლიდაცია ან შევიდნენ ახალში. 

შესაბამისად, კომპანიებმა უნდა დააბანდოს რესურსები მარკეტინგში, გარდა 

ამისა, მათ უნდა საბოლოოდ აირჩიონ საბაზისო სტრატეგია (მაგალითად: 

სუსტმა კომპანიებმა - ფოკუსირება). 

ზრდის შენელებისას კონკურენცია იზრდება და ძლიერი კონკურენტული 

პოზიციების მქონე კომპანიები საჭიროებენ რესურსებს ბაზრის 

გასაფართოვებლად სუსტი კომპანიების წილის ხარჯზე. ინვესტიციების სასიათი 

დამოკიდებულია ფირმის სტრატეგიაზე.ე მაგალითად  'ლღირებულებრივი 

ლიდერისათის ლღირებულებრიი ომის საფრთხისას მნიშენელოვანია 
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"ინეესტირება მართეაში, ხოლო დიფერენციაციისას აუცილებელია პროდუქციის 

დიაპაზონის და განაწილების ქსელის გაძლიერება. 

ცხრილი 82. ერთეულოვან ბიზნესის საინვესტიციო სტრატეგიის არჩევა 

  

  

  

  

  

  

          

ძლიერი სუსტი კონკურენტული 

კონკურენტული პოზიცია 
პოზიცია 

დაბადება ბასრის შექმნა ბაზრის შექმნა 

ზრდა ზრდა ბაზრის 

კონცენტრაცია 
ზრდის შენელება | ბაზრის სრდა ბაზრის 

სასიცოცხლო კონცენტრაცია 
ციკლის ან “მოსავლის 

სტადიები აღება”/ლიკვიდაცია 
სრდასრულობა მხარდაჭერა ან | “მოსავლის მიღება” ან 

მოგების აღება ლიკეიღაცია 
დაცემა ბასრის მიმართულების 

კონცენტრაცია, სრული ცელა, 
“ზოსაელის აღება”, | ლიკვიდაცია 

აქტიურობის 
"შემცირება 
  

ზრდასრულობის სტადიაზე მუდმიეად ზრდადი კონკურენციის პირობებში 

კომპანიები ცდილობენ დაიცეან საკუთარი პოზიციები. ამიტომ ინეესტიციები 

უნდა ჩადებულ იქნას სტრატეგიის მხარდასაჯერად. ამ სტადიაზე კომპანიებს 

სურთ დაიბრუნონ წარსული ინვესტიციები სანამ ახალი მოგება 

რეინევესტირდებოდა საქმეში, დივიდენდები იყო მცირე, ხოლო ახლა, კომპანიებს 

შეუძლიათ ამოირჩიონ აქციონერების მაქსიმალური მოგების სტრატეგია. 

84. დარგში კონკურენტული ბრძოლის პრაქტიკა 

კონკურენტულ ბრძოლაში შეიძლება თაედასხმის და თაედაცეის 

სტრატეგიის გამოყენება ნებისმიერი კონკურენტული უპირატესობები ხდება 

კონკურენტების, განსაკუთრებით რესურსებით მდიდარი, თავდასხმის მიზნები. 

მათ დასაცავად ფირმას შეუძლია გამოიყენოს ექესიდან ერთი თავდასხმის 

საშუალება: 

« კონკურენტის ძლიერ მხარეზე შეტეეა. 

· კონკურენტის სუსტ მხარეებზე თაედასხმა, 

· საერთო თაედასხმა, 

· პარტიზანული ქმედებები. 

არსებობს კონკურენტებთან ბრძოლის (კონკურენტული უპირატესობებით, 

ფასებით, მოდელებით, გადაადგილების ტაქტიკით) ორი ძირითადი მიზეზი: 
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პირეელი – საბაზრო სივრცის მოგების მცდელობა უფრო სუსტი კონკურენტის 

ძლიერი მხარეების გეერდის ავლით. უფრო სუსტ კონკურენტზე შეტევა მოიტანს 

გამარჯეებას და კონკურენციაში წამყვან მდგომარეობას; მეორე კი – არის ერთი 

ან რამდენიმე კონკურენტის კონკურენტული უპირატესობების ნოლამდე დაყვანა. 

ასეთი ტაქტიკის წარმატების კრიტერიუმი არის “შეტევახე დახარჯული 

სახსრების შედარება მიღებულ უპირატესობებთან. 

აგრესორის ჩვეული გზა არის ბასარსე იმავე სახის პროდუქტის გატანა, 

ოლონდ უფრო დაბალ ფასად. თუმცა, რამდენად ზრდის მოგებას ასეთი 

სტრატეგია დამოკიდებულია გაყიდვათა მოცულობის მიხედეით მოგებაზე. 

ტაქტიკის სხეა ტიპი არის დაბალლირებულებრივი ლიდერის პოზიციის 

დაკავება და, შემდეგ, კონკურენტებსე შეტევა დაბალი ფასის მეშეეობით. 

ლირებულებრივი უპირატესობების გარეშე შეტევას აზრი ექნება, თუკი 

თავდამსხმელს აქეს მეტი ფინანსური რესურსი და შეუძლია ჩაითრიოს 

კონკურენტები ღირებულებრიე ომში. 

კონკურენტის სუსტი მხარეების “შეტეეის დროს თავდამსხმელი 

რეკონსტრუქცას უკეთებს თავის ძლიერ მხარეებსა და რესურსებს 

კონკურენტის სისუსტეების მიხედეით. 

ასეთი შეიძლება იყოს: 

« გეოგრაფიული რეგიონები, სადაც კონკურენტს ბაზრის მცირე ნაწილი 

უკავია; 

« მყიდეელების სეგმენტი რომელსაც კონკურენტი დიდ ყურადლებას არ 

უთმობს; 

« სიტუაცია, როდესაც კონკურენტი ჩამორჩება პროდუქციის ხარისხსა და 

მის გამოყენებაში აქვს პოტენციალი გადართოს ყველაზე უფრო 

მგრძნობიარე მომხმარებლები უკეთესი ხარისხის საქონელზე; 

ი სიტუაცია, როდესაც კონკურენტებსს არ შეუძლიათ უზრუნეელყონ 

სათანადო მომსახურება და ადეილად უზსრუნველყონ მომხმარებელთა 

სერეისის უფრო მაღალი დონე, 

« ადგილები სადაც “შემცირებულია გადაადგილებისს დონე და 

არაერთმნიშენელოენად აღნიშნულია კონკურენტების არსებობა; 

«ი სიტუაცია როდესაც საბაზრო ლიდერები გამოტოვებენ მყიდველების 

ფსოგიერთ მოთხოვნილებას. 

ნებისმიერ შემთხვევაში, სუსტ მხარეებსე შეტევას წარმატების უფრო 

დიდი შანსი აქვს.



საერთო შეტევისას აგრესორები ცდილობენ მოასდინონ კონკურენტის 

საქმიანობის დისბალანსი მრაეალი მიმართულებით. ასეთი შეტევა წარმატების 

უფრო მეტი შანსის მქონეა, როდესაც ფირმას აქვს მნიშვნელოეანი რესურსები 

საბაზრო ლიდერის პოზიციის დასაკავებლად. 

შეტევა კონკრეტული მიმართულებით მოიცავს ისეთ მოქმედებებს, 

როგორიცაა გეოგრაფიულად ახალი ბასრებისს დაკავება პროდუქციის 

დიფერენციაციისას ახალი სეგმენტების შექმნა, მომხმარებელთა საჭიროებების 

დაკმაყოფილება, ახალი ტექნოლოგიების დანერგვა. საერთო იდეა მდგომარეობს 

ახალ სფეროში მნიშვნელოვანი პიონერული უპირატესობის მიღებაში. 

პარტისანული ქმედებები დამახასიათებელია მცირე რესურსების მქონე 

მცირე მეწარმეებისათვის ისინი იყენებენ პრინციპს “დაარტყი - გაიქეცი", 

შეტევას აწარმოებენ ისეთ ადგილებში და ისეთ დროს, როდესაც იქმნება 

საუკეთესო პირობები, ვიდრე ეს აქეთ უფრო დიდი მასშტაბის კონკურენტებს. 

ასეთი ქმედებებია: 

· შეტევის ფოკუსირება ვიწრო, ზუსტად განსაზღვრულ კონკურენტის მიერ 

სუსტად დაცულ სეგმენტზე; 

· «ფრონტშსე შეტევა, სადაც კონკურენტმა დაანაწევრა თავისი რესურსები; 

·· მცირე გადანაწილებული შეტევები ლიდერზე ცალკეული ფასების 
დისბალანსით, კონკურენტების დაწინაურების არასაკმარისი აქტიურობით, 

ანტიტრესტული კანონმდებლობით, საპატენტო დანაკარგებით და ა.შ. 

ბაზარსე ფირმები შეიძლება გასდნენ თაედასხმს ობიექტები 

კონკურენტების მსრიდან თაედაცვის სტრატეგიის მიზანია ასეთი რისკის 

შემცირება. არსებობს რამდენიმე გზა: 

« მოქმედებების ბლოკირება (პროდუქციის მოდელების გაუმჯობესება, 

-დაბალი ფასები, და ა.შ); 

.· რეალური საფრთხეების სიგნალიზირება (სახალხო მიმართეა ფირმების 

მიმართ, ადეკვატური საწარმოო შესაძლებლობების "შექმნის გეგმები, 

ახალი იდეების "შესახე ინფორმაციის გადინება ტექნოლოგიების 

შეცვლა, ახალი საქონლის შეტანა და ა.შ); 

« სავაჭრო ბარიერების შექმნის გზით თაედამსხმელების ბიზნესის 

მომგებიანობის შემცირების მცდელობა 
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9. სზრატებიული ბიზნეს ერთეულის პორტფელის მართვა 

9.1. სტრატეგიული ბიზნეს ერთეულის ნაკრების ბალანსირება 

ფირმის სტრატეგიული ბისნეს ერთეულისადმი ერთ-ერთი უპირველესი 

მოთსოვნა არის მისი დაბალანსებულობა დროში. ეს ნიშნავს რომ უნდა 

ვეცადოთ თავიდან ავიცილოთ სბეს სასიცოცხლო ციკლების სინქრონულ 

დასაწყისსა და დამთავრებას. სასურველია, რომ სსვადასხეა სბეს სასიცოცხლო 

ციკლების ეტაპები ერთმანეთს არ დაემთხვას, რათა ვუზრუნეელყოთ ფირმის 

მოღეაწეობის თანაბარი განვითარება ჩავარდნების გარეშე. 

სბეს ნაკრებს ბალანსირებისას გამოიყენება ხოფერის მატრიცა 

(ცხრილი 9.1) ორი მისი ძირითადი ეელი შეესაბამება ფირმის მოკლევადიან და 

გრძელვადიან პერსპექტივებს. ამ გელებზე ხდება სბე-ს დატანება იმაეე წესების 

მიხედეით, რაც “ჯენერალ ელექტრიკის” მატრიცის შემთხეევაში. 

იმის გარდა რომ მატრიცა ნათლად წარმოგვიდგენს ბიზნესისი 

დღევანდნელ მდგომარეობას მატრიცლ საშუალებას იძლევა შევაფასოთ 

გაყიდვათა მოცულობის, მოგების და აუცილებელი კაპიტალდაბანდებების 

პერსპექტიეები. 

ხბე-ს ნაკრების ბალანსირების ალგორითმი: 

L სბე-ს განაწილება მატრიცის უჯრედებში 

საწყისი ინფორმაცია: სასიკოცხლო ციკლის ფაზა, ფირმის მომავალი 

კონკურენტული სტატუსი, ბასრის მასშტაბი (წრის დიამეტრი), ფირმის 

წილი ბასარზე, მოგება მოცემულ სბე-ში, სტრატეგიული ინეესტიციები, 

რომლებიც იგეგმება სასიცოცხლო ციკლის მოცემულ ფაზაზე; 

2 გაყიდეებს“ და მოგების მოცულობის დაჯამება ორივე ბლოკში 

ეერტიკალურად და ჰორიზონტალურად (უჯრედები); 

3 ფირმაში მთლიანობაში საკონტროლო ციფრების განსაზღერა ამ 

მაჩვენებლებს მიხედეიით (ისინი დამოკიდებულია მმართველობის 

დადგენილებაზე ფირმის სტრატეგიაზე რესურსების არსებობასა და 

წედომადობაზე;



4 საკონტროლო ციფრების მიღწევაში სხვადასხვა სბეს შენატანის 

განაწილება სასიცოცსლო ციკლის ფაზების მიხედეით ბალანსირების 

აუცილებობის გათვალისწინებით; 

5. სასიცოცხლო ციკლს ფაზების მიხედვით ნაღდი ფულის 

კაპიტალდაბანდებების გადანაწილება; 

6. რესურსებით უზრენეელყოფის შემოწმება; 

7. სბე-ს ნაკრებში აუცილებელი ცვლილებების განაწილება 

ცხრილი 9.I. სბე-ს ნაკრების ბალანსირების ხოფერის მატრიცა 

ფირმის 

კონკურენტული 
სტატუსი სუსტი 

სასიცოცხლო ციკლის ფაზები ღაბალებ· | ზრდა | ზრდის 

ფირმის 
კონკურენტული 

სტატუსი სუსტი 

გაყიღდვათა 

  

92 ფირმის სტრატეგიული მოქნილობა 

ფირმის სტრატეგიული მოქნილობა ხასიათდება როგორც ფირმის 

მოღვაწეობის მდგრადობა ყველა შესაძლო გარე გაელენის მიმართ. სბე-ს 

ნაკრების სტრატეგიული მოქნილობის შეფასება წარმოებს დამხმარე ცხრილი 

92-ის მეშვეობით. 

სეეტში “მოულოდნელობები”>C> იწერება ყეელა შესაძლო მოელენა, 

რომლებმაც შეიძლება გაელენა მოახდინონ ნებისმიერი სბე-ს ბისნესზე. სვეტში 

“ალბათობა” იწერება ამ მოვლენების მოხდენის ალბათობა. სვეტში “გაელენის 

დონე; 0-0 ქულით ფასდება მოვლენის გავლენა კონკრეტული სბე-ის 
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მოღვაწეობაზე. სვეტი “მნიშვნელობა" შეიცაეს წინა ორი სეეტის წარმოებულს 

C“ალბათობა”X”გავლენის დონე'). ასეთი შეფასება კეთდება ყველა სბე-თვის. 

სვეტ “მნიშვნელობის” ჯამი ყოველი სბე-თვის იძლეეა სბე-ს მდგრაღობის 

შეფასებას ყველა შესაძლო გაელენის მიმართ, ხოლო "“მნიშენელობის” 

გრაფების ჯამი ჰორიზონტალზე იძლევა სბე-ს მთელი ნაკრების მდგრადობის 

შეფასებას კონკრეტულ მოულოდნელობასთან მიმართებაში. ასეთი ალგორითმი 

საშუალებას იძლევა მოვახდინოთ სბე-ის მნებისმიერი შესაძლო ნაკრების 

შეფასება ფირმის სტრატეგიული მოქნილობის მაქსიმუმის კრიტერიუმის 

მიხედვით. 

ცხრილი 9.2. ფირმის სტრატეგიული მოქნილობის შეფასება 

  

  

  

  

სბე-1 სბე-2 სბე-0 

შულმიი ა. 
(2 ედ ჯ უდ § 152 15 995129951 99§5 § 
? ჟიაჩ-'''.'' § 

1. ომი, 

2. მიწისძვრა, 

ცვლილებები, 
4. მოუსავლიანობა 

+ და ა.შ.                   
  

93, სბე-ს ნაკრების სინერგიზმის შეფასება 

სინერგიზმი ეს არის ტერმინი რომელიც ფისიოლოგიიდან იქნა 

აღებული, რომელიც პირდაჰირი მნიშენელობით ნიშნავს კუნთების ჯგუფის 

ურთიერთქმედებას, მენეჯმენტში კი აღნიშნავს ფირმის სხვადასხეა ბიზნეს 

სფეროს ურთიერთქმედებას. მაგალითად: სხეადასხეა სბე-ს შეუძლია გამოიყენოს 

საერთო საწარმოო სიმძლაერეები, საერთო საფირმო სამსახურები, სამეცნივრო 

–კელევითი ქვეგანყოფილებები, საქონლის ბრუნვის ქსელი და სხეა. ასე რომ, 

სინერგისმით ეს არის სბების “ურთიერთქმედების ეფექტი რომელიც 

უზრუნველყოფს ბიზნესის ეფექტურობას. 

სინერგიზმის შეფასება წარმოებს “ჯადრაკული!? ცხრილით ქულების 

მეშვეობით (ცხრილი 93). 

სინერგიზმის შეფასების ალგორითმი 
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ქულების მიხედეით სინერგიზმის დონეების განსასღვრა და “ჭადრაკის” 

შესაბამისი უჯრების შევსება; 

ჯამის გამოყვანა სტრიქონების და სვეტების მიხედვით; 

სბე-ს წყვილების დამოკიდებულების ხარისხის შეფასება; 

ფირმისათვის მნიშენელოვანი მონაკეეთების განსასღერა რომელთა 

მეშვეობითშესაძლებელია განხორციელდეს სინერგიზმი; 

ამ ნაბიჯების გამეორება გრძელვადიანი პერსპექტივისათვის. 

ცხრილი 93. ფირმის სინერგიზმის შეფასების ცხრილი 

ჯ 

2 

ჯამური 

94. სბე-ს ნაკრების კომპლექსური შეფასება 

სბე-ს ნაკრების არჩევისა და მართვისას გათეალისწინებულ უნდა იქნას 

“შემდეგი ფაქტორები: 

ზრდის მოკლეეადიანი პერსპექტიეები, 

გრძელვადიანი პერსპექტივები, 
რენტაბელობის მოკლევადიანი ჰერსპექტიეები, 

რენტაბელობის გრძელვადიანი პერსპექტივები, 

სბე-ს ნაკრების სტრატეგიული მოქნილობა (ცხრილი 92), 

სბე-ს ნაკრების სინერგიზსმი (ცხრილი 93). 

კომპლექსტური შეფასების ალგორითმი “შემდგომში მდგომარეობს 

(ცხრილი 94). 

კომპლექსური შეფასების ალგორითმი 

L მოკლევადიან და გრძელეადიან პერსპექტივაში ზემოთხსენებული 

ფაქტორების (მ) პრიორიტეტების განსაზსღვრა; 
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სბე-ს ნაკრების ბალანსირება სასიცოცხლო ციკლების მიხედეით (ცხრილი 

9.ს; 

3. ი ზრდის პერსპექტივების სბე-ს რენტაბელობის, სბე-სს ნაკრებების 

მოქნილობის და სინერგიზსმის შეფასება; 

· საწყისი სიდიდეების ნორმირება (საჭიროების შემთხეევაში); 

5. ცხრილი 94-ის მეშეეობით ნაკრების შეფასების გათვლა; 

არადამაკმაყოფილებელი შედეგის დროს წარმოებს სბე-ს ალტერნატიული 

ნაკრებების კელევა; 

7. არჩეული ნაკრების. 

ცხრილი 94. სბე-ს ნაკრების კომპლექსური შეფასება 

  

  

  

  

  

  

ზრდა რენტაბელობა მოქნილობა 

CC C C C C დ დ ” 
სხ (3-) აჰა შდ “5 ა <= 

ფაქტორები 26 128 125128128 128 I5 I 54% 
ხ/ C % C CC CC ნ, C წ, C დ ლ 
292 2%ი 2. ი XL >) 2< 259 % %- თ 
55 |წი2 I25 I§9§5 |5653 1) | ვლ 
წო | 3 |V=2 | 52 |V5 | =5 | 5 ილ 
CMV #2 Xჯ C > დ % => # +«% 
§55 | 55 |Cრ5 | რ= 55 | 5= 

L, L 13 ლ ს, | :/3 L 

ფაქტორების ნ, | I-?წე | სას, | ხნ |Iყს. | ი.?I. | წე, ) 1 · 

შეფასება 2,ჯბპ? 
(ქულებში) 

' 

ალტერნატიული 
ნაკრებების 
“შეფასება 

ა“                   
 



10. ვერტიკალური ინტებრაცია და დივერსიფიკაცია - 
პორპორაციული სტრატებიის ნაწილები 

10.1. კორპორაციის %რდა და განვითარება 

კომპანიების უმრავლესობა თავის საქმიანობას იწყებს ერთეულოვანი 

ბისნესით ასეთი კომპანიებისათეის გრძელეადიანი მოგების მაქსიმიზაცია 

აღნიშნავს, რომ კომპანია კარგად კონკურირებს თაეისი ბაზრის ფარგლებში, 

იყენებს რა ღირებულებრიეი ლიდერობის, დიფერენციაციისა და ფოკუსირების 

სტრატეგიებს, თუმცა, ეს სტრატეგიები შეიძლება შეიცავდეს ეერტიკალურ 

ინტეგრაციას. გარდა ამისა, შესაძლოა კომპანიის მოღვაწეობის დივერსიფიკაცია. 

კომპანიის ზრდა და განეითარება, როგორც წესი, შეიცაეს სამ მთაეარ 

ეტაპს: 

.« ერთ ნაციონალურ ბაზარზე ერთეულოვან ბიზნესზე კონცენტრაცია; 

.« ეერტიკალური ინტეგრაცია და/ან გლობალური ექსპანსია; 

« დივერსიფიკაცია ბისნესის სხეა სფეროებში თავისუფალი რვგსურსების: 

ინეესტიციების გზით. 

ყოველივე ამას მიეყავრთ კომპანის ზრდისაკენ თუმცა “უნდა 

გავითეალისწინოთ “კანონი დივერსიფიკაციის დონის გაზრდისას უკუგების 

“შემცირების შესახებ”. 

გარკვული წერტილის შემდეგ ექსტენსიურ დივერსიფიკაციას, 
ეერტიკალური ინტეგრაციას და ბიზნესის ინტერნაციონალიზაციას მიეყავართ 

ჩაღებული კაპიტალის ერთეულზე შემოსაელის "შემცირებისაკენ რადგანაც 

კომპანია, პირეელ რიგში, ექსპლუატაციას უწევს ყველაზე უფრო მომგებიან 

სასიკეთო შესაძლებლობებს და საბოლოოდ იტოვებს ყეელაზე ნაკლებ 

მომგებიანს, რაც სღუდაევს ფირმის ზრდის შესაძლებლობებს (სურ.10.1). 

ამ სურათსე M8/ წრფე (ჩადებული კაპიტალის უკუგება) მცირდება. ეს 

ტენდენცია ძლიერდება დიღი დიევერსიფიცირებული კომპანიის მართვასთან 

დაკავშირებული დამატებითი ხარჯების ზრდასთან ერთად. ყოეელიევე ეს 

წარმოშობს დიეერსიფიკაციის დონის ზრდის ზღვარს (როგორც წესი, ეს არის 

M8C და M8# მონაკვეთების გადაკვეთის წერტილი – სუ) პრაქტიკულად, ეს 

წერტილი გადაინაცელეს დროში და, მაგალითად მმართველობაში 

ინოვაციების დროს M8C მონაკვეთი, შესაძლოა, შეიცეალოს M8C; მონაკვეთით 

და, შესაბამისად, მისაღები გახდება კორპორაციის დივერსიფიკაციის უფრო 

მაღალი დონე. 

7!



  
  

მარ; ინალური 
დანამატი, M8C 
დანახარჯები 
მართვაზე Mფლ, 

M84# 

ს, ი, ს, დანახარჯები 

დივერსიფიკაციაზე 

სურ.10.I. ერთ ერთეულ ჩადებულ კაჰიტალზე დამატებითი მოგების სიდიდის 
დამოკიდებულება დიყერსიფიკაციის დანახარჯებთან. 

102 ეერტიკალური ინტეგრაცია 

ვერტიკალური ინტეგრაცია, ეს არის მეთოდი, რომლითაც კომპანია 

აგენერირებს (ქმნის, ტექნოლოგიურ ჯაჭეში შემავალ საკუთარ ეტაპებს (უკუ 

ინტეგრაცია) ან გამომავალ ეტაპებს (წინამდებარე ინტეგრაცია) (სურ.10.2). 

უკუ ინტეგრაცია წინამდებარე ინტეგრაცია 

  ნეღლეული წინასწარი 

ს 
მაკომპლექტებელი 

ნაკეთობები C C 

შეგროვება განაწილება გაყიდვა 

                    
  

სურ.02 ტექნოლოგიური ჯაჯვის სტადიები და ვერტიკალური ინტეგრაციიის 
მიმართულებები 

ინტეგრაცია შეიძლება იყოს სრული და ეიწრო. სრული ინტეგრაციისას 

ტექნოლოგიურ ჯაჭჯეში შესასელელი და გასაელელი ერთიანდება. ვიწრო 
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ინტეგრაცის მაგალითად კი გამოდგება კომპანიის მიერ შემადგენელი 

ელემენტების ნაწილის შესყიდეა და დანარჩენის საკუთარი ძალებით წარმოება. 

კომპანიაა რომელიც იყენებს ეერტიკალურ ინტეგრაციას „ცდილობს 

საკვანძო ბიზნესის კონკურენტული პოზიციის გაძლიერების უზრუნველყოფას. 

ამისათვის საჭიროა: 

· დანახარჯების ეკონომია; 

« ინტეგრირებულ საწარმოებში საბაზრო ფასიდან გადახვევა; 

« ხარისხის კონტროლის გაუმჯობესება; 

« საკუთარი ტექნოლოგიების დაცვა. 

თუმცა, ვერტიკალურ ინტეგრაციას უარყოფითი მხარეებიც აქვს: 

· შფედმეტი დანახარჯები; 

«·« დანაკარგები ტექნოლოგიების სწრაფი ცელილებისას; 

.· დანაკარგები დაუგეგმავი მოთხოენის დროს. 

ვერტიკალურმა ინტეგრაციამ შესაძლოა გაზარდოს დანახარჯები, თუკი 

კომპანია იყენებს საკუთარ შემავალ წარმოებას (უკუ ინტეგრაცია) მომარაგების 

უფრო იაფი წყაროების არსებობის დროს. ეს შეიძლება გამოწეეული იყოს 

კონკურენცის არარსებობით რის გამოც მომწოდებლები არ ამცირებენ 

“წარმოების ხარჯებს. 
ტექნოლოგის უეცარი იცელილებისს დროს ჩნდება კომპანიის 

მოძველებულ ტექნოლოგიაზე მიჯაჭეულობის რისკი. მუდმივი მოთხოვნის დროს 

ინტეგრაციის უფრო მაღალი დონე პროდუქციის წარმოების კოორდინირების 

საშუალებას იძლევა. როდესაც მოთხოენა არასტაბილურია, ასეთი კოორდინაცია 

ეერტიკალური ინტეგრაციისას გართულებულია. ამან შეიძლება მიგვიყვანოს 

მართეის ღირებულების შზრდისაკენ. ასეთ პირობებში, ვიწრო ინტეგრაცია უფრო 

ნალებ სარისკოა ვიდრე სრული. 

უნდა აღვნიშნოთ, რომ ეიწრო ინტეგრაცია საშუალებას იძლევა 

“შემცირდეს დანახარჯები სრულ ინტეგრაციასთან შედარებით. განსასლვრულ 

პირობებში, ეს საშუალებას აძლეეს კომჰაჩიას გააფართოვოს ვერტიკალური 

ინტეგრაცია (სურ.103).



ღანახარჯები 

ერთუულზე M8C( 

MV# 

  

  

V, V ვერტიკალური ინტეგრაციის ღონე 

სურ.103. ვიწრო (M8C+„) ღა სრული (M8Cი ინტეგრაციის დროს პროდუქციის 

ერთეულზე დანახარჯების შედარება 

თუმცა ვიწრო ინტეგრაციამ შეიძლება "შეამციროს მართვის 

დანახარჯები, ის ევერ "შეძლებს მათ მთლიანად ალმოფხვრას, და ეს არის 

ვერტიკალური ინტეგრაციის საზღერების გაფართოეების რეალური შეზღუდვა 

კომპანიის რენტაბელობიდან გამომდინარე. 

საწინააღმდეგბშო სტრატეგიის სახით კომპანიას შეუძლია გამოიყენოს 

გრძელვადიანი კონტრაქტები მომწოდებლებთან და/ან მომხმარებლებთან. ასეთი 

კავშირები განსაკუთრებით ეფექტურია საწარმოს განეითარებისათეის საჭირო 

საკრედიტო ვალდებულებების ან საგადასახადო ინვესტიციების გამოყენებისას. 

ეს საშუალებასს იძლევა მიეაღწიოთ ეერტიკალური ინტეგრაციის ეფექტს 

მართვის დანახარჯების გაზრდის გარეშე. 

103. დიგერსიფიკაცია 

არსებობს დიეერსიფიკაციის ორი ძირითადი ტიპი – დაკავშირებული და 

დაუკავშირებელი. დაკავშირებული დიგერსიფიკაცია წარმოადგენს კომპანიის 

საქმიანობის ახალ სფეროს, რომელიც დაკავშირებულია ბიზნესის არსებულ 

სფეროებთან (მაგალითად წარმოება მატერიალური მომარაგება ან 

ტექნოლოგიები). 

დაუკაეშირებელი დივერსიფიკაცია არის მოღეაწეობის ახალი სფერო, 

რომელსაც არ გააჩნია აშკარა კავშირები ბიზნესის არსებულ სფეროებთან. 

კომპანიების უმრავლესობა მიმართავს დიეერსიფიკაციას მაშინ, როდესაც 

ისინი ქმნიან ფინანსურ რესურსებს, რომლებიც აღემატება ბისნესის საწყის 
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სფეროებში კონკურენტული უპირატესობების მხარდაჭერისათვის აუცილებელ 

რესურსებს. დიეერსიფიკაცია შეიძლება განხორციელდეს: 

თ კაპიტალის შიდა ბაზრების გაელით; 

.· კომპანიის რესტრუქტურირებით; 

/ სბე-ს დონეებს შორის გაცელით; 

· ფუნქციების ან რესურსების გადანაწილებით; 

დიეერსიფიკაცია კაპიტალის შიდ ა ბაზრის გაელით ასრულებს იმავე 

ფუნქციებს, რაც საფონდო ბაზარი. კაპიტალის შიდა ბაზრის დროს სათავო 

ოფისი ასრულებს შემდეგ მთავარ ფუნქციებს: 

«·« სტრატეგიული დაგეგმვის იმ ფუნქციების შესრულება, რომლებიც დგება 

კორპორაციის სბე-ს პორტფელის განსაზღვრისას; 

· ფინანსური მიზნების განსაზღერა; 

“ კონკურირებად სბე შორის კორპორაციული კაპიტალის განაწილება. 

ასეთ პირობებში სბე არის მოგების აეტონომიური ცენტრები, რომლებიც 

მსოლოდ და მსოლოდ მთავარი ოფისის კონტროლის ქეეშ იმყოფება. 

რესტრუქტურირების ს სტრატეგია არის კაპიტალის შიდა ბაზრის 

სტრატეგიის ერთ-ერთი სახეობა. განსხეავება მდგომარეობს სათავო ოფისის სბე- 

ის ქმედებებში ჩარევის დონეში. კომპანიები რომლებიც რესტრუქტურირებას 

ექეემდებარებიან როგორც წესი, იყვნენნ ცუდად მართეადები შექმნის და 

განვითარების პროცესში. მიზანი მდგომარეობს იმაში, რომ მათ დახმარება 

გაეწიოთ თავისი მოღეაწეობის აქტიეიზირებაში, ქმედებების ცელილებებში, 

ახალი სტრატეგიების განეითარებაში სბე-ის დონესე და მოიზიდონ კომპანიაში 

ახალი ფინანსური და ტექნოლოგიური რესურსები. 

იმ შემთხეევაში როდესაც გამოიყენება მოღეაწეობის გამოცდილების 

გადაცეის სტრატეგი,ა ბიზნესისს ახალი სახე განიხილება როგორც 

დაკავშირებული არსებულ სბე-სთან. (მაგალითად: წარმოების, მარკეტინგის, 

მომარაგების სფეროში). 

დივერსიფიკაცია რესურსების გადანაწილების გზით შესაძლებელია 

არსებული დღა ახალი სბე-ის ერთი ან რამდენიმე მნიშენელოვან ფუნქციას 

შორის მნიშენელოვანი მსგავსების არსებობის შემთხვევაში რესურსების 

განაწილების მიზანი არის სინერგიზმის რეალიზაცია კომპანიის საქმიანობაში 

გადაადგილების საშუალებების, განაწილების არსების, საერთო წარმოების 

გამოყენების საშუალებით. ასე რომ, თითოგულ სბე-ში საჭიროა უფრო ნაკლები 

თანხების ჩადება, ეიდრე ამ საკითხის აეტონომიურად გადაწყეეტის შემთხვევაში. 
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საქმიანობის დიეერსიფიკაცის გადაწყეეტისსს კომპანამ “უნდა 

გაითვალისწინოს ასეთი კომპანიის მართვის ლირებულება. ეს დანახარჯები 

განისაზღვრება სბეის რაოდენობით და მათ შორის კოორდინაციის 

აუცილებლობით. ასე მაგალითად, მართვის დანახარჯები უფრო მეტია თორმეტი 

სბე-გან შემდგარ კომპანიაში, რომელთაც ახასიათებს გარკვეული სინერგიზმი, 

ვიდრე ათ სბე-გან შემჯგარში, რომელთაც ეს თვისება არ ახასიათებთ (სურ.104). 

დივერსიფიცირებული კომპანიისს მართეისასს ერთეულ პროდუქციაზე 

დანახარჯები კოორდინაციის მაღალი მოთხოვნილების დროს (M8CL) უნდა 

შედარდეს დაბალი კოორდინაციის მოთხოენილების მქონე კომპანიის ამავე 

დანახარჯებს (M8CL). დაეუშვათ, რომ მაღალი კოორდინაციის მოთხოვნილების 

მქონე კომპჰანა ცდილობს გააძლიეროს თავისი მდგომარეობა სბე-ის 

სინერგიზმით ხოლო დაბალი მოთხოენების მქონე კომპანია მიმართაეს 

რესტრუქტურირების ან შიდა კაპიტალის ბასრის სტრატეგიას. როგორც ჩანს, 

დივერსიფიკაცტსის თითოეულ დონესე M8C მონაკეეთებსს შესაბამისი 

მნიშენელობები M8C-ის მნიშენელობებზე მეტია. თუკი ჩეენ დაეუშვებთ, რომ 

ორივე კომპანის ერთეულსე დანახარჯები MV#-ის მართვაზე ორიეე 

წრფისათეის არის ერთნაირი, მაშინ კორდინაციის დაბალი მოთხოვნილების 

მქონე კომპანის მართვის რენტაბელობა უფრო მეტია, ეიდრე მაღალი 

კოორდინაციის მოთხოვნილების მქონე კომპანიის. 

დაუკავშირებელი დიეერსიფიკაციისს შემთხვევეში არ არის საჭირო 

კოორდინაცია სბე-ებს შორის, დანახარჯები მართვასე იზრდება კომპანიის 

პორტფელში სბე-ს რაოდენობის ზრდასთან ერთად და პირიქით, დაკავშირებული 

დივერსიფიკაციის მქონე კომპანიებს აქვთ დანახარჯები, რომლებიც იზრდება 

სბე-ს რაოდენობის ზრდასთან და მათ შორის აუცილებელი კოორდინაციის 

დონესთან ერთად. ეს მაღალი ხარჯები შეიძლება გახდეს უფრო დიდი მოგების 

განადგურების მიზეზი დაკავშირებული დივერსიფიკაციის დროს.



M8CIL 

M8CL 

MV# 

  | I I ! | 

დივერსიფიკაციის ღონე 

სურ110.4. დივერსიფიკაციის დონის კოორდინაციაზე ერთეულოვანი 
დანახარჯების დამოკიდებულება 

ასე რომ, არჩევანი დაკაეშირებულ და დაუკავშირებელ დიეერსიფიკაციას 

შორის (ცხრილი 10.) დამოკიდებულია დივერსიფიკაციის დროს მოგებისა და 

მართვის დროს დამატებითი ერთეულოეანი დანახარჯების შედარებაზე. 

ფირმამ კონცენტრაცია უნდა მოახდინოს დაკავშირებულ 

დივერსიფიკაციაზე,ე როღესაკცკ კომპანიისს საკვანძო საქმიანობა შეიძლება 

გამოყენებულ იქნას კომერციული და დარგობრივი სიტუაციის ფართო 

დიაპაზონში, აგრეთვე, როდესაც მმართეელობითი დანახარჯები არ აღემატება 

სიდიდეებს რომლებიც აუცილებელია რესურსების გადანაწილებისას. იმავე 

ლოგიკით კომპანიებმა კონცენტრაცია უნდა მოახსდინონ დაუკავშირებელ 

დივერსიფიკაციაზე, თუკი საბაზისო სბე-ს საქმიანობა მაღალი სპეციალიზაციის 

მქონეა და არ გააჩნია გარე დანამატები, ხოლო მმართველობითი დანახარჯები 

არ აღემატება სიდიდეებს რომლებიც საჭიროა შიდა ბაზრის სტრატეგიის 

რეალიზაციისათვის. 

დივერსიფიკაციის საწინააღმდეგო სტრატეგია შეიძლება იყოს ორ ან მეტ 

კომპანიას შორის ღირებულების, რისკისა და მოგების სფეროში სტრატეგიული 

ალიანსი, დაკავშირებული ბისნესის ახალი შესაძლებლობების გამოყენებით. 

მაგრამ ამ დროს ჩნდება რისეი, რომ კონკურენტი გაიგებს პარტნიორის 

საკეანძო ტექნოლოგიებს. 
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ცხრილი 10.L დაკავშირებული და დაუკაეშირებელი დიეერსიფიკაციის შედარება 
  

  

  

  

დივერსიფიკაციის რეალიზაციის გზები მართვის დანახარჯების 

“სტრატეგია წყაროები 
დაკავშირებული კაპიტალის შიდა ბაზარი; | სბე–ის რაოდენობა; 

რეკონსტრუირება; კოორდინაცია სბე-ს შორის 

ხელოვნების. გადაცემა; 
რესურსების გადანაწილება; 

დაუკავშირებელი კაპიტალის შიდა ბაზარი; 
რეკონსტრუირება;        



1L დივერსიფიცირებული კომპანიის პორტშელის 

ანალიზი და მართვა 

1L1L ბოსტონური მატრიცა 

დივერსიფიცირებული კომპანიის (რამდენიმე სბესს მქონე) ბაზარზე 

მიმდინარე მდგომარეობის ანალისის ერთ-ერთი ყეელაზე პოპულარული 

პროცედურა არის სბე-ს პორტფელის მატრიცის აგება. როგორც წესი, ასეთი 

მატრიცები იგება სტრატეგიულად მნიშვნელოვანი ცელადების წყვილის 

საფუძველზე, ისეთების, როგორიცაა დარგის ზრდის სიჩქარე, ბაზრის ზომა, 

დარგის გრძელეადიანი მიმზიდველობა, კონკურენტული სტატუსი და ა.შ. ასეთი 

ორგანზომილებიანი მატრიცები შედარებით მარტივად გასაგებია და გვაძლევენ 

ზუსტ ინფორმაციას საბაზრო მდგომარეობაზე. ყველაზე ფართო გავრცელება 

ჰპოვა ბოსტონურმა (8C6C – 8ი0+(0ი Cიი§სIIი 6 C(0სი) და “ჯენერალ ელექტრიკის” 

მატრიცებმა. 

ბოსტონური მატრიცა #(სურ.,,ს) “შეიცასს თოღთს მართკუთხედს 

კოორდინატებში: დარგის ზრდის სიჩქარე და ფირმის მიერ კონტროლირებადი 

ბაზრის ფარდობითი წილი. ყოველი სბე-სი განისაზლერება წრით მოცემულ 

კოორდინატებში, ამასთან წრის ფართობი წარმოადგენს სბე-ს გაყიდვების 

მოცულობას ან მთელი ფირმის გაყიდეებში სბე-ს ფარდობით წილს. 

«V ფირმის მიერ კონტროლირებადი ბაზრის 

  

  

  

  

      
  

  

. ფარდობითი წილი 

მაღალი (>!) 1,0 დაბალი (<1) 

მოღალი (ეული მაღალი 

+ 2 კაში) ჟ ველური კატა 

სარლ საქარე I. 
მეწველი ძროხები ძაღლები C) 

დაბალი (უფრო დაბალი 
ვიდრე საშუალოდ 

ეკონომიკაში)   
  

სურ.1LL ჰიპოთეთიკური ფირმის ბოსტონური მატრიცა 
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ბაზრის ფარდობითი წილი განისასღვრება როგორც 58V-ს გაყიდეების 

მოცულობის თანაფარდობა ამ ბაზარზე მოქმედი ფირმების საშუალო §8V-ს 

გაყიდვათა მოცულობასთან. 

ჩეენ ვხედავთ, რომ ბოსტონური მატრიცის მეშვეობით §8V9V-ს ფირმები 

«ჯგუფდება ოთხ ზონაში. განვიხილოთ თითოეული მათგანი. 

ველური კატა: ბასრის სწრაფი ზრდა ასეთ სბე-ს მიმზიდეელს ხდის. 

მაგრამ მათი ფარდობითი წილი ბასარზე დაბალია და წარმოშობს შეკითხვებს, 

შეძლებს თუ არა ფირმა პოტენციურად მაღალი მოგების რეალიზებას? ამიტომ 

ფირმამ უნდა გადაწყვიტოს უნდა მოახდინოს თუ არა თავისი კაპიტალის 

ინვესტირება ამ კეადრატში მოქცეულ სბე-ში. 

ბოსტონური საკონსულტაციო ჯგუფი ამტკიცებს რომ არსებობს ამ 

სიტუაციაში მოქმვდების ორი საუკეთესო შეაძლებლობა: 

« ზრდის აგრესიული სტრატეგია სწრაფი ზრდის რეალიზებისათვის; 

« ლიკვიდაცია იმ შემთხვეეაში, თუკი ზრდის აგრესიული სტრატეგიისას 

ბაზარზე პოზიციების გაძლიერების ღირებულება გადაწონის პოტენციურ 

სარგებელსა და ფინანსურ რისკს. 

სწრაფი ზსრღის სტრატეგიის მიმდევრობა ყოველთეს უფრო 

მისანშეწონილია, თუკი სბე-ს ახასიათებს წარმოების დანახარჯების შემცირების 

ეფექტი მისი მასშტაბიდან გამომდინარე. ამ დროს, ბაზრის კონტროლირებადი 

წილის გაზრდა კონკურენციის პოზიციის უფრო დაბალი ღირებულებით 

დაკავების და შემდეგ ბაზრის კონტროლირებადი წილის კელაგ გაზსრდის 

საშუალებას იძლევა. ამ კეადრატში მყოფ სბე-ს კორპორაციული სტრატეგია 

ურჩევს “გახადოს” უფრო სუსტი და ლიდერობის მცირე შანსის მქონეები სბე-ს 

წარმოების მასშტაბის გამოყენებით ინვესტირება მოახდინოს მიმსიდეელ სბე-ში 

მათი “ვარსკვლავებად” გადაქცევის მიზნით. 

ვარსკელავებ: ეს ბიზნესისასთეისს საუკეთესო პოზიციაა. მაგრამ 

“ვგარსკვლაეებ”, როგორც წესი ითხოეენ დიდი ოდენობის ინვესტიციებს 

პროდუქციისს ექსპანსიის მხარღასაჭერად და საწარმო სიმძლავრეების 

გასაზრდელად. მათ აგრეთეე შეუძლიათ თავისი შიდა ინვესტიციების ნაკადის 

გენერირება (წარმოების მაღალი მასშტაბებიდან გამომდინარე დაბალი 

დანახარჯები). ამ სფეროს ის სბე-ები რომლებიც დიდი ხანია არსებობენ და 

ზრდასრულობის ასაკს უახლოედებიან, თეითონ უჯერენ მხარს საკუთარ თაეს, 

ხოლო ახალგაზრდა სბე-ები ხშირად ითხოეენ მნიშენელოეან ინეგსტიციებს. 
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მეწეელი ძრობები: ბიზნესი ამ სექტორში ბაზრის შედარებით დიდად 

კონტროლირებად ნაწილთან ერთად და ლიდერობის პოზიციის ქონასთან ერთად 

ამ დარგში უზრუნეელყოფს საკმაოდ მიმზიდეელ მოგებას, მაგრამ დარგის 

მთლიანობაში სუსტ “წრდასთან ერთად ბაზარზე სბეს პოზიციების 

მხარდასაჭერად არ არის კაპიტალის რეინვესტირების აუცილებლობა, და 

ინვესტიციების ნაკადები მისანმიმართული უნდა იქნას სხვა სექტორებში. 

დღევანდნელ “მეწელ ძროხებთ”  ოუმრაელესოა გუშინდელი 
“გარსკელაეები” არიან”ნ ისინი უნდა “იწველებოლღნენ”, რათა კორპორაციამ 

შელოს დივიდენდების გაცემა და ახალი საწარმოების (ახალგაზრდა 

“ეარსკელაეები” და “ველური კატების” “ეარსკვლავებად" გადასაქცევად) 
ფინანსირებისათვის. 

სუსტი “მეწველი ძროხები”? ხდებიან ლიკვიდაციის კანდიდატები, თუკი 

დარგში რომელმაც შზრდასრულობას მიაღწია იქმნება არასასიკეთო 

კონკურენტული პირობები. 

ძაღლები: ეს ყეელასე ნაკლებ მიმზიდველი სექტორია ბაზარზე 

არამოწინავე პოზიციების და ლიდერებთან შედარებით მცირე მოგებიდან 

გამომდინარე. ასე რომ, ეს სბე-ები, როგორც წესი, ლიკეიდაციის კანდიდატები 

არიან. 

აქედან გამომდინარე, ბოსტონური მატრიცა იძლეეა აშკარა წარმოდგენას 

ფირმის სბე-ს პორტფელის შესახებ, იძლევა კომპანიის სტრატეგიის ძირითადი 

მიმართულებეის ფორმულირების საშუალებას იძლევა ინფორმაციას 

თითოეული სბე-ს განვითარების მიმართულებისა და პრიორიტეტების შესახებ. 

თუმცა, უნდა აღინიშნოს, რომ არსებობს მისი გამოყენების განსაზღვრული 

შეზღუდეები: 
1, მატრიცის %ომა მცირეა (2 X2), სასურეელია მისი გაზრდა; 

2. შესაბამისად ყეელა სბე დაყოფილია მხოლოდ ოთხ ტიპად და გეიჩეენებს 

მხოლოდ დღევანდელ მდგომარეობას, და არა განეითარების პოტენციურ 

შესაძლებლობებს; 

3. ბოსტონური მატრიცა კარგად ასახავს სიტუაციას და გამოსაყენებელია 

ეკონომიკის სტაბილურ სფეროებში გადაწყვეტილების მისაღებად. 

ამ შესღუდეების გადალახვის მისნით მიმდინარეობს მატრიცული 

ტექნიკის სრულყოფა, პირეელ რიგში, უფრო რთული და ინფორმაციული 

ცელადების გამოყენებით: 
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.· დარგის რზგსრღის სიჩქარს ნაცელად გამოიყენება სბე-ს 

მიმზიდეელობა; 

“ ბაზრის კონტროლირებადი წილის ნაცვლად გამოიყენება ფირმის 

კონკურენტული სტატუსი. 

1L2. მაკკინსის მატრიცა 

ბოსტონური მატრიცის მსგაესად–, მაკკინის მატრიცა არის 

ორგანზომილებიან, მაგრამ მატრიცის ცელადები მრაეალ ფაქტორზეა 

დამოკიდებული. 

§8V-ის მიმზიდველობა ფასდება ოთხ ეტაპად: 

« სტრატეგიული მენეჯერები იდენტიფიცირებას უკეთებენ სბე-ის 

მიმზიდეელობის კრიტერიუმებს; 

« შემდეგ წარმოებს ცალეეული ფაქტორის ფარდობითი მნიშენელობის 

წონის დადგენა; 

« სტრატეგიული მენეჯერები რეგისტრაციასს უკეთებენ კორპორაციის 

პორტფელში ცალკეული დარგის მიმზიდველობას; 

« და ბოლოს, ხდება თითოეული სბე-ს ორიეე აწონილი შეფასება. 

მსგავსი მეთოდით სბე-ში ფირმის კონკურენტული სტატუსის შეფასება: 

«· სტრატეგიული მენეჯერი ახდენს კომპანიის მიერ კონკურირებაღი 

თითოეული დარგისათვის წარმატების საკეანძო ფაქტორების 

იდენტიფიცირებას; 

.· წარმატების თითოეულ საკეანმო ფაქტორს ენიჭება შესაბამისი წონა. 

რომელიც განისახღვრება კონკურენტული პოზიციისათვის ფაქტორის 

ფარდობითი მნიშვნელობით; 

. შემდეგ დგინდება თითოეული სბეში კონკურენტული ძალის რანგი 

დარგისათვის წარმატების ფაქტორის ფარდობითი მნიშენელობის 

შესაბამისად; 

·“ შემდეგ ხდება სბესს კონკურენტული პოზიციის სრული შეწონილი 

ინდექსის დაანგარიშება. 

სბე-ს შედარება წარმოებს მაკკინსის მატრიცის (სურ.112) მიხედეით 

ბოსტონური მატრიცის მსგავსად. 

მაკკინსის მატრიცა დაყოფილია ცხრა უჯრად. სამ მათგანში სბე 

ხასიათდება როგორც “გამარჯვებული” ან როგორც ბისნესისს ყეელაზე 
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სასურეელი სფეროები. სამი უჯრა აღნიშნავს დამარცხებულებს (შედარებით 

სუსტი კონკურენტული პოზიცია არამიმზიდეელ დარგებში). 

  

  

  

  

          

კონკურენტული პოზიცია 
კარგი საშუალო სუსტი 

დარგის“ | -“ალი გამარჯვებული | გამარჯვებული “კითხვის 

იმზიდ; ელობა 

ი 

შო "ა ამა საშ ამარცხ, შუალო გამარჯვებული 'უალო დამარცხებული 
ბიზნესი 

დაბალი მოგების მომტანი | დამარცხებული __| დამარცხებული.     
  

სურ.112. მაკკინსის მატრიცა 

უჯრედი “კითხვის ნიშანი" არის ბოსტონური მატრიცის “ველური კატის” 

მსგავსი. ეს არის გაურკვეველი, მაგრამ პერსპექტიული მდგომარეობა ბიზნესში. 

მხარდაჭერის არსებობისას ეს გამარჯვებულები თუმცა 

არსებობს მათი დამარცხებულებად გადაქცევის რისკი. უჯრედი “მოგების 

მომტანი" არის ბოსტონური მატრიცის “მეწველი ძროხის” ანალოგი. 

მაკკინსიის მატრიცის 

სტრატეგიული დასკენები: 

· დამარცხებულებმა უნდა მოასდინონ საკუთარი თავის ლიკვიდაცია ან 

გახდეს “მოსავლის აღების” მსხეერპლი; 

სბე-ები ხდებიან, 

ანალისისს საფუძელეზე კეთდება შემდეგი 

· გამარჯეებულების და განეითარებადი დამარცხებულების პოზიციები უნდა 

გამაგრდეს ყეელანაირად, მათ შორის, ფინანსური ინეესტიციებითაც; 

. კომპანიაგ უნდა აირჩიოს “კითხეის ნიშანი", რომლის გამარჯეებულად 

გადაქცევა არის შესაძლებელი; 

« “მოგების მომტანი” სბე–ები მათი ძლიერი კონკურენტული პოზიციის 

გათვალისწინებით გამოყენებულ “უნდა იქნას “გამარჯეებულებში" ან 

«კითხეის ნიშნებში” მოგების რეინვესტირებისათვის; 

ბიზნესი" 

“დამარცხებულად”, 
თვეალსა'სრისით. 

დაბალანსებული სბეს პორტფელი ძირითადად უნდა შეიცაედეს 

გამარჯვებულებს, “მოგების მწარმოებლების" მცირე რაოდენობას და მცირე 

ია "საშუალო უნდა 

თუკი ის 

გადაიქცს ან "გამარჯვებულად" ან 

არაპერსპექტიულია გრძელვადიანობის 
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რაოდენობის “კითხვის ნიშნებს, რომლებიც პოტენციურად “შეიძლება 

გამარჯვებულები გახდნენ. 

ქეემოთ მოცემულია კომპანიების დაუბალანსებელი პორტფელების 

მაგალიტები (ცხრილი 11.1). 

ცხრილი 11.1. სბე-ს ფირმების დაუბალასებელი პორტფელის ტიპები 

  

  

  

  

  

  

ძირითადი პრობლემები ტიპიური სიმპტომები ტიპიური კორექტივები 
ძალიან ბევრი | არაადეკვატური ფინანსური | ლიკვიდაცია 
დამარცხებული ნაკადები 

სბე-სში “მოსავლის აღება" 

არაადეკვატური მოგება 
“მოგების მომტანის” შეძენა 

არაადეკვატური ზრდა 
“გამარჯვებულების” შეძენა 

ძალინ ბევრი “კითხვის | არაადეკვტური ფინანსური | ლიკვიდაცია 
ნიშანი” წაკადები 

“მოსავლის აღება” არჩეულ 

არაადეკვატური მოგება “ ითხვის ნიშნებში" 

ძალინ ბევრი “მოგების | არააღეკვატური ზრდა “გამარჯვებულების” შეძენა 
მომტანი'' 

ზედმეტი ფინანსური ნაკადები | გაზრდა/განვითარება 
არჩეული “კითხვის 

ნიშნების” 

ძალინ ბევრი | საშუალებების ზედმეტი | არჩეული “განვითარებადი 
“განვითარებადი მოთხოვნები გამარჯვებულების” 
გამარჯვებული” ლოკვიდაცია 

ზედმეტი მცდელობები 
მართვაში “მოგების მწარმოებლების” 

შეძენა 
არასტაბილური ზრდა დღა 

მოგება       
  

მაკკინსის მატრიცის ერთ-ერთი უპირატესობა არის მისი მოქნილობა. ეს 

მიდგომ გულისხმობს, რომ განსხეავებული დარგები ხასიათდებიან 

კონეურენტული წარმატებისს განსხეავებული ფაქტორებით ერთდროულად 

მხედველობაში მიიღება სტრატეგიულად მნიშვნელოვანი ცელადების დიდი 

რაოდენობა, ვიდრე ბოსტონური მატრიცის მიდგომაში. მაგრამ ამ მიდგომაში 

ყველაფერი არ არის სრულყოფილი. ერთ-ერთი მთავარი სირთულე მდგომარეობს 

იმაში, რომ ის იძლევა მთელ რიგ სტრატეგიულ გადაწყვეტილებებს, მაგრამ არ 

გვიჩვენებსს რომელს უნდა მივანი”ჭოთ უპირატესობაა შესაბამისად, 
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სტრატეგიულმა მენეჯერმა უნდა შვაესოს ეს ანალიზი სუბიექტური 

შეფასებებით მეორე პრობლემა არის ფირმის საბაზრო მდგომარეობის 

გარკვეული სტატიკის გამოხატვა. 

IL3. სბე-ს ევოლუციის მატრიცა (მოდელი M0(CI/5Cნტიძიი 

  

  

  

  

      

  

      

      

      

    

    

ძლიერი საშუალო ნაკლებდ | ძალიან 
სუსტი სუსტი 

განვითარება ბაზარზე წილის გაზრდის 
სტრატეგია 

განდევნა დატრიალება 

<, ზრდის სტრატეგია ან 
წს ზრ _ ღიკვიდაცია 

%9 

% 
წ მოგების ზრდის ან 
CL. | ხრდასრულობა სტრატეგია უარი 
” კონცენტრაცია 
§ საკუთარ 
5 ბაზარზე 

შემცირება სატიე! ფირმის 
ატეგია | შემცირება                 

სურ.113. სბე-ს ეეოლუციის მატრიცა (მოდელი II0ICI/5Cხ0C0ძCI) 

მოცემული მოდელი (სურ. 113) ძირითად ყურადღებას ამახვილებს 

ბიზნესის არსებული სასეობების პოზსიცირებასე საქონლის ბაზრის 

განვითარების მატრიცაზე ამ ბიზნესის სახეობების იდეალური ნაკრების 

განსასღერასა და ასეთი იდეალური ნაკრებს ფორმირების გზების 

შემუშავებაზე. 

პრინციპში არსებობს ორი ოპტიმალური ნაკრები: ბისნესის ახალი 

სახეობის შესყიდეა (და/ან არსებულის გაძლიერება) და ბიზნესის სახეობის 

გაყიდვა (და/ან არსებულის შესუსტება). 

თავის მოდელში ხოფერი და შენდელი წარმოადგენენ კორპორაციის 

დონეზე იდეალური ბიზნეს ნაკრების სამ ტიჰს: 
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1. ზრდის ნაკრები, 

2. მოგების ნაკრები, 

ჰ. აწონილი ნაკრები. 

ამავე დროს, კორპორაციები შეიძლება მიისწრაფოდნენ ამ სამიდან ერთის 

მიღებისაკენ. 

მატრიის განზომილება არის 4X4 ერთ ღერძზე გამოსახულია ბაზრის 

განვითარების სტადიები ბაზრის განეითარება ზრდა, ბაზრიდან ძველი 

პროდუქციის განდეენა, სრდასრულობა და შემცირება; მეორე ღერძზე – დარგის 

ჩარჩოებში ბიზნესის სახეობის ფარდობითი კონკურენტული პოზიცია: ძლიერი, 

ნაკლებ სუსტი, საშუალო, ძალიან სუსტი. 

LI0ი/5ანთძინI-ის მოდელი პირეელ რიგში მიმართულია კორპორაციული 

ბიზნეს პორტფელის ბალანსირებასე მოდელი შეიძლება ასევე გამოყენებულ 

იქნას კონკურენტების ანალიზისათეის, როგორც კორპორაციულ, ისე ბიზნეს 

დონეზე. 

ამ მოდელის საბაზისო თეორიული დაშეება არის ის, რომ არსებობს 

ტიპიური დარგობრივი სასიცოცხლო ციკლი ან საქონლის ბაზრის განვითარების 

ფუნქცია, ამავე დროს, მოცემული ფუნქცია ემთხეევა გაყიდვების მოცულობის 

ფუნქციას. 

სბეს ევოლუციის მატრიცის უპირატესობა მდგომარეობს იმაში, რომ 

ხდება ფირმის სბე-ს განაწილება სხეადასხვა სასიცოცხლო ციკლის სტადიების 

მიხედვით. მაგალითად, უნდა მოხდეს მაღალი პოტენციალის მქონე “კითხვის 

ნიშნის” ტიპის სბე-ების და “განვითარებადი გამარჯვებულების” მხარდაჯერა, 

რათა ისინი მომავალში გადაიქცნენ “შესანიშნავ გამარჯვებულებად!” და 

“მოგების მწარმოებლებად. რაც შეიძლება სასწრაფოდ “ოუნდა მოხდეს 

პოტენციური “დამარცხებულების”VC ლიკეიდაცია. ზრდასრულობის და დაცემის 

ეტაპზე მყოფი სბე-ბბის მართვა უნდა მოხდეს ისე, რომ იმართოს მათი 

კონკურენტული ძალის გამოყენებით ასეთი სბე-ბბის ფულადი სასსრების 

ნებისმერი ზეღმეტობა უნდა გამოყენებულ იქნასს “განვითარებადი 

გამარჯვებულები” და “შენელებული ზრდის ეტაპჰსე მყოფი სბე-ბის 

მხარდასაჭერად. 

როგორც მაკკინსისს მატრიცა ეს მატრიცაც აძლევს მენეჯერებს 

საშუალებს “შეაფასონ სბეს პორტფელის დაბალანსებულობის დონე. 

დაბალანსებული პორტფელი უნდა შეიცავდეს “შესანიშნავ გამარჯეებულებს” 

და “მოგების მწარმოებლებს”, რამდენიმე “განვითარებად გამარჯვებულს” და 
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მაღალი პოტენციალის მქონე “კითხეის ნიშნებს”. ამავე დროს, ეს მატრიცა 

საშუალებას იძლევა შევაფასოთ სბე-ს პორტფელის დინამიკა. სხვა მხრიე, ეს 

მატრიცა მხოლოდ ავსებს მაკკინსის მატრიცას, რადგანაც არ ასახავს მრავალ 

მნიშვნელოვან ფაქტორს. 

ანალოგიური მატრიცა შექმნა ფირმა “შელმაც” (სურ. 11.4). 

საინვესტიციო სტრატეგია 

  

  

  

        
  

ყხ 
§ 
8- მაღალი ინვესტირება ინვესტირება რეინვესტირება 
ს –=< რეინვესტირება 

მ რეინვესტირება | მაქსიმალური. | დარჩენა ან ნელი 
გ საშუალო მოგების გასვლა 

ი მიღება 

დ მაქსიმალური ნელი სწ ასვლა 

V დაბალი მოგების გასვლა “თალ 
ე მიღება 
ლ 

ბ ძლიერი საშუალო სუსტი 
სურ1L4. მატრიცა “შელი” 

ფირმა “შელი” მატრიცას თან ურთავს მთელ რიგ რეკომენდაციებს და 

გადაწყეეტილების მიღების დამატებით მატრიცას (ცხრილი II12, სურ. 11.5) 

მოცემული მოდელი არის ორგანზომილებიანი მატრიცა, სადაც ღერძები 

გამოხატავენ საწარმოს ძლიერ მხარეებსა და დარგობრიე მიმზიდეელობას, 

მატრიცა დაყოფილია ცხრა უჯრაღ, თითოეულ მათგანს შეესაბამება 

კონკრეტული სტრატეგია. 

ცხრილი 112 გადაწყვეტილების მიღების ცხრილი, რომელიც დამოკიდებულია 
მოგების პერსპექტივებსა და ინეესტიციების უკუგებაზე 

  

  

  

  

  

          

მოგების პერსპექტივა | კაპიტალდაბანდების | კომპანიის პოზიცია | კაპიტალდაბანდების 
_ უკუგებიდან ნაზარდი ბაზარზე პოლიტიკა 

+ + გაუმჯობესება, შენახვა ინვესტირება 
+ 0 შენახვა, გაფართოვება მოგების 

რეინვესტირება 
+ - დინებას გაყოლა მაქსიმალური მოგების 

ამოღება, 
9 - ნელი გასელა აქტივების ლიკვიდაცია. 
- - ჩქარი გასვლა -   
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გააორმაგო კონკურენტული ბიზნესის სახეობის 

წარმოების უპირატესობების ლიდერი 

მოცულობა ან გაძლიერების 
დახურო ბიზნესი სტრატეგია 

ბიზნესის სიფრთხილით სიფრთხილით რისკის სტრატეგია 

დარგის ბიზნესის ბიზნესის 

პერსპექტივები | გაგრძელება ან გაგრძელება 
წარმოების 

ნაწილობრივ 

დახურვა 

ბიზნესის დახურვის ნაწილობრივი ნაღდი ფულის 

სტრატეგია დახურვის გენერატორის 

სტრატეგია სტრატეგია 
0 

0 ბიზნესის კონკურენტუნარიანობა 

100 
სურ.115. ბაზრის მიმზიდველობისა და კონკურენტუნარიანობის შედარება 

(მოდელი 5LCIV/0 LM) 

114, სბე-ს პორტფელის მატრიცული ანალიზის დასკენები და შესაძლო 
“მახეები” 

ასეთი ტექნიკის უპირატესობებია: 

« მენეჯერის შესაძლებლობა მოახდინოს დივერსიფიკაციისს შედეგების 

ანალიზი; 

.· ცალკეულ სბე-ბბს შორის აუცილებელი ფულადი ნაკადების ასახვა, 

ფირმის ხელმძღვანელობის შესაძლებლობა სწორად განსასღეროს 

რესურსები, 

« სბეს პორტფელის ბალანსის კონცეპცია იძლევა სბესს ახლანდელი 

სტრუქტურს იდენტიფიცირებს და გრძელვადიანი მომგებიანობის 

ოპტიმიზირებს საშუალებას (დაბალანსებული პორტფელი კომპანიის 

ძალაა). 

სბე-ს ანალისის მატრიცულმა ტექნიკამ შეიძლება “მახეში” გაგვაბას: 

იშ სბეს დიდმა რაოდენოამ შეიძლება შექმნსს ინფორმაციული 

გადატეირთუის პრობლემეი ლდა, “შესაბამისად, სუსტი საერთო 

გადაწყვეტილებები ფირმის ხელმძღვანელობისათვის (თუ სბე-ს რიცხეი 

40-50-ია); 

83



.· შეიძლება წარმოიქმნას ფინანსური პრიორიტეტების კონფლიქტები სბე- 

სათვის და მთელი კომპანიებისათვის; 

· მატრიცული ტექნიკის გამარტივებული გამოყენება შეიძლება გახდეს 

პრობლემა კომპანიისათვის, რომელიც იყვნებს ვერტიკალურ ინტეგრაციას 

ან დაკავშირებულ დივერსიფიკაციას (მხედეელობაში უნდა მივიღოთ 

მნიშენელოეანი ურთიერთობები სბე-ებს შორის). 

11.5, ბაზარზე შესელის სტრატეგია 

განიხილება ბიზნესის ახალ სფეროში შესელის რამდენიმე ძირითადი 

სტრატეგია: 

ი ყიდვა, 

.· ახალი შიდა წარმოება, 

« საერთო მეწარმეობა. 

შეიძლბა "”შეძეიილ იქნასს განეითარებული კომპანა თავისი 

მოწყობილობებითა და პერსონალით. ახალი შიდა საწარმო იწყება ყოეელგეარი 

რესურსის (შენობის, მოწყობილობების, პერსონალის, განაწილების არხების) 

გარეშე ანუ “სუფთა გვერდიდან. ამა თუ იმ სტრატეგიის არჩევა 

დამოკიდებულია მთელ რიგ ფაქტორებზე: 

· შესელის ბარიერები (დამოკიდებულია პროდუქციის დიფერენციაციის 

დონეზე, ღირებულებრივ უპირატესობებსა და მასშტაბებზე, ეკონომიის 

შესაძლებლობებზე); 

.· ახალი ბიზნესის დაკავშირების დონე არსებულ კომჰანიასთან (რაც უფრო 

დიდია, მით დაბალია შესვლის ბარიერები); 

. კაპიტალდაბანდებების უკუგების სიჩქარე (აქ ყიდეა შეიძლება უფრო 

სასარგებლო იყოს); 

« რისკი, რომელიც ახასიათებს შესვლის კონკრეტულ მოდელს; 

« ფაქტორები, რომლების დაკავშირებულია დარგის სასიცოცხლო ციკლთან. 

ერთობლიობაში, ახალი შიდა საწარმო შეიძლება მისაღები იყოს, თუ: 

« დარგი არის დაბადების ან ზრდის სტადიაზე; 

.· შესელის ბარიერები დაბალია; 

« ახალი სბე მჭიდროდ არის დაკავშირებული კომპანიის არსებულ 

ბიზნესთან;



. კომპანსას თანახმაა ითავოს დამატებითი რისკის და ინეესტიციის 

დაბრუნება. 

ყიდეა უფრო მისაღებია, თუ: 

« დარგი არის ზრდასრულობის ეტაპზე; 

.« შესელის ბარიერები მაღალია; 

« ახალი ბიზნესი დაკავშირებული არ არის არსებულ სბე-ებთან (კომპანია 

იყენებს დაუკავშირებელი დივერსიფიკაციის სტრატეგიას); 

.« კომპანიას არ სურს ჰქონდეს დამატებითი საზრუნავი რისკისა და 

ინეესტიციების დაბრუნების გამო. 

პორტფელის ანალიზის ტერმინოლოგიაში ახალი “შიდა საწარმო 

მიმზიდველია კომპანიისათვის რომელსაც ესაჭიროება უფრო მეტი “კითხვის 

ნიშანი” პორტფელში ან დაბადების ან ზრდის სტადიაზე მყოფი “განეითარებადი 

გამარჯვებულები” გაძლიერება ყიდვა მიზანშეწონილია, თუკი ფირმას 

ესაჭიროება “განვითარებადი გამარჯვებულები” ან “მოგების მწარმოებლები” 

(ცხრილი 113). 

ცხრილი 1L3. სბე-ს პორტფელის დისბალანსის სიმპტომები და შესელის 
უპირატესი სტრატეგიები 

'' ნა, ში 
უ ” თ 

“კითხვის - ნიშნების” ან _ “განვითარებადი | ახალდაბადებულ ან ზრდის სტადიაში მყოფ 

  

უნდლი გაეითვალისწინოთ რომ კომპანის შეძენის სტრატეგიის 

არასაკმარისი დამუშავებისას შეიძლება გაირკეეს, რომ “გამარჯვებულების” ან 

“მოგების მწარმოებლების” ნაცვლად პორტფელში აღმოჩნდა “ძაღლები”. ამან 

შეიძლება გამოიწეიოს შემდეგი მოელენები: 

.· კომპანია ხშირად განიცდის სირთულეებს სხვადასხვა კორპორაციული 

კულტურების ინტეგრირების მცდელობისას; 

.· კომჰანია ახორციელებს სინერგისმის პოტენციური ეფექტის გადაფასებას; 

.· შესყიდეები დაკავშირებული დიდ დანახარჯებთან; 

. კომჰანიას არაადეკვატურად წარმოუდგენია შეძენის მიზანი. 

როგორც ითქვა ახალი შიდა საწარმოები წარმოადგენენ “კითხვის 

ნიშნებს, ამიტომ შეცდომების თავიდან ასაცილებლად საჭიროა შემდეგი 

გათვლების გაკეთება: 
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«·« შესასელელი მცირეა მასშტაბების მიხედეით, 

« ახალი საწარმოს ცუდი კომერციალიზაცია, 

« მეწარმეობის პროცესის ცუდი მართვა კორპორაციის მენეჯმენტის 

მხრიდან. 

სურათზე 116 მოცემულია კავშირი ბაზარსე შესელის მოცულობას, 

მომგებიანობასა და ფულად ნაკადებს შორის ბიზნესი მცირე და დიდი 

მოცულობის დროს. მცირე მოცულობა იწეეეს ნაკლებ დანაკარგს, მაგრამ 

გრძელეადიან პერსპექტიეაში დიდი მოცულობა აგენერირებს უკუგების დიდ 

სიჩქარეს. 

ზოგიერთ სიტუაციაში კომპანია უპირატესობას ანიჭებსს “შიდა ახალი 

საწარმოს შეძენის სტრატეგიას, თუმცა ამ დროს კომპანიები უფრთხიან ახალი 

ინეესტიციების აუცილებლობასა და რისკს. ამას მივყავართ მათ მიერ საერთო 

საწარმოებს გამოყენებასთან რომელიც იცავს რისკისა და ახალი 

ინეესტიციებისაგან. 

მომგებიანობა, 
ფულადი 
დანაკარგები დიღი 

მოცულობა 

მცირე მოცულობა 

  

  
სურ.116. ბიზნესის მოცულობის გაელენა მომგებიანობასა ღა ფულად ნაკადებზე 

თუმცა უნდა აღინიშნოს, როე შესელის ამ მეთოდს აქეს ნაკლი: 

· ინვესტიციებისა და რისკის დასღვევის გარდა საჭიროა ახალი საქმის 

საკმარისი მომგებიანობის გარანტია; 

.· კომჰანია, რომელიც “შედის ასეთ თანამშროლობაში, შეიძლება დადგეს 

“ნოუ-ჰაუში” პრიორიტეტის რისკის წინაშე; 
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.· პარტნიორებმა უნდა აკონტროლონ ერთმანეთი, განსაკუთრებით თუკი 

მათი ბიზნესის ფილოსოფია, დაგეგმეის პორიზონტები, საინეესტიციო 

პრიორიტეტები განსხვავდება წინააღმდეგ “შემთხეევშში “შესაძლოა 

კონფლიქტები. 

11.6. გასტვლის სტრატეგიები 

როგორც ნაჩეენებია ცხრილში 114, გასვლა საჭიროა, თუკი კომპანია 

ფლობს ძალიან დიდი რაოდენობის “დამარცხებულებს”" ან “კითხეის ნიშნებს”, 

ან ძალიან დიდი რაოდენობის “განვითარებად გამარჯეებულებს”. კომპანიას 

შეიძლება ჰქონდეს სამი სტრატეგია თუ საქმე გვაქეს: 

« “სბე-ს რაოდენობის შემცირებასთან”, 

“ “მოსავლის მიღებასთან”, 

ი ლიკვიდაციასთან. 

”სბე-ს რაოდენობის შემცირება” გულისხმობს სხეა კომპანიის ბიზნესის 

გაყიდეას. ადვილად იყიდება “განვითარებადი გამარჯვებულები” ან ზოგიერთ 

შემთხვეეაში “კითხვის ნიშნები” და ძალიან ძნელად “დამარცხებულები”. 

“მოსაელის აღება” შეიცავს ინეესტიციების კონტროლირებად ამოღებას 

კომპანიის ფულადი ნაკადებს ოპტიმიზაციისათეის მოცემული დარგიდან 

კომპანიის გასელის დროს. შიდა ფულადი ნაკადების გაზრდისთეის ფირმის 

მმართველობა აუქმებს ან ზღუდავს ახალ ინეესტიციებს, ზღუდავს დანახარჯებს 

ექსპლუატაციაზე, ამცირებს დანახარჯებს გადაადგილებასა და ტექნოლოგიურ 

კელეეებზე, ხარჯაეს წარსული წარმატებული პერიოდების მოგებას. ეფექტი 

ნაჩეენებია სურათზე 117. 

გაყიდეების მოცულობის მიხედვით სბე კარგაეს ბასარს, მაგრამ მოკლე 

პერიოდით იზრდება მისგან ფულადი ნაკადი. ეს საშუალებები გამოიყენება 

კორპორაციის სხვა სბების გასავითარებლად. ფულადი სახსრების ნაკადის 

დაცემისას იწყებენ სბე-ების ლიკეიდაციას.



ფულადი “მოსავლის მიღების” 

ნაკადები სტრატეგიის 
დასაწყისი 

ბაზრის ზომა 

სურ.117. “მოსავლის აღების” სტრატეგიის გავლენა ფულად ნაკადებზე 

ცხრილი 114. გასელის სტრატეგიის არჩევა 

  

  

  

    

სბე-ს მახასიათებლები სასიკეთო დარგი არასასიკეთო დარგი 

“განვითარებადი “სბე-ს რაოდენობის 

გამარჯვებული” შემცირება” 
“დამარცხებული” “მოსავლის მიღება” ''ძოსავლის 

მიღება”/ლიკვიდაცია 
“კითხვის ნიშანი” “სბე-ს რაოდენობის ლიკვიდაცია 

შემცირება”       
  

117. დიფერენცირებული ფირმის ოპტიმალური სტრატეგიის განსაზღვრა 

დიფერენცირებული კომპანიების კლასიფიცირება სდება შემდეგნაირად: 

« ეწ “მთავარ” ბიზსნესისა და საშუალო დონის მქონე დაკაეშირებულ ან 

დაუკავშირებელ დიფერენცირებულ ბიზნესის გაყიდეათა მოცულობა 

კორპორაციის გაყიდეების მთლიანი მოცულობის დაახლოებით მესამედი 

ან ნაკლებია; 

· ეიწროდ დიფერენცირებული წარმოება დაკაეშირებული სბე-ბის მცირე (2- 

5) რაოდენობით; 

“ი. მკაცრად დიფერენცირებული საქმე მრავალი დაკავშირებული სბე-ით; 

« ეიწროდ დიფერენცირებული წარმოება დაუკავშირებელი სბე-ბის მცირე (2- 

5) რაოდენობით; 

« მკაცრად დიფერენცირებული საქმე მრავალი დაუკაეშირებელი სბე-ებით. 
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კორპორაციის მიერ მიღებული სტრატეგიის შეფასების პროცედურა უნდა 

შეიცაედეს შემდეგ ნაბიჯებს: 

არსებული სტრატეგიის იდენტიფიკაცია; 

სბეს პორტფელის ერთი ან რამდენიმე მატრიცის კონსტრუირება მისი 

ანალიზისათვის; 

თითოეული სბე-ს გრძელვადიანი მიმსიდეელობის შეფასება და შედარება; 

თითოგვულ სბე ში კომპანიის კონკურენტული ძალის “შეფასება და 

შედარება იმის გასარკვევადდ რომელი შეესაბამება “უფრო მეტად 

დარგობრივ პირობებს; 

სბე-ვბის რანჟირება მათი მოღვაწეობის“ ისტორიის (ევოლუციის 

სტადიების) და პერსპექტიეების მიხედეით; 

თითოეული სბე-ს შეფასება, შეესაბამება თუ არა ის კორპორაციულ 

სტრატეგიას და კორპორაციისათვეის მისი ფარდობითი სტრატეგიული 

მნიშენელობის გარკეეეა; 

ახალი ინეესტიციების პრიორიტეტების მიხედეით სბე-ების რანჟირება, 

თითოეული სბე-სათეის განეითარების გენერალური მიმართულების და 

სტრატეგიული ქმედებების განსაზღერა (აგრესიული განვითარება, 

მიღწეულის დაცეა, “მოსაელის აღება", ლიკეიდაცია); 

მთლიანად კორპორაციაში დიეერსიფიკაციის მდგომარეობის განსაზღერა 

(ურთიერთობა სბე-ს, მთლიანად კორპორაციის, მათში მიმდინარე მოგების 

გაყიდვათა მოცულობის მიხედვით), 

კორპორაციისათვის დივერსიფიკაცის დონის გაფართოების ან 

შემცირების შეფასება; 

ფირმი“ პორტფელში დაკავშირებული და დაუკავშირებელი სბე-ების 

ურთიერთობის შეფასება; 

კორპორაციის განეითარების ტენდენციები ნაციონალურ ჩარჩოებში და 

ბიზნესის ინტერნაციონალიზაციისას; 

უკანასკნელი ქმედებებსს შედეგები საკვანძო სბე-ების განეითარებისა 

და/ან ბისნესში არსებული პოზიციების გასაძლიერებლად; 

მოქმედებები პორტფელის ახალი სბე-ების შესავსებად; 

ქმედებები სუსტი და არამიმზიდველი სბე-ების შესამცირებლად; 

სბე-ებში ინეესტიციების პროპორციების შეფასება;



კორპორაციის მართეის ეფექტურობის შეფასება სტრატეგიული მიზნების 

რეალიზაციისა და კონკურენტული უპირატესობების ზრდის მიხედვით. 

ანალიზის შედეგად პასუხი უნდა გაეცეს შემდეგ შეკითხვებს: 

შეიცაეს თუ არა ფირმის პორტფელი აუცილებელ სბე-ს მიმზიდველ 

დარგებში? 

შეიცაეს თუ არა პორტფელი საკმარისი რაოდენობის მომგებიან სბე-ს? 

არსებობს თუ არა ბალანსი განვითარებად და ჩაქრობის პირას მყოფ სბე- 

ებს შორის? 

საკმარისია თუ არა “მოგების მწარმოებლები” იმისათეის, რომ მოხდეს 

“განეითარებადი გამარჯეებულებისა” და “კითხეის ნიშნების” 

ფინანსირება? 

არის თუ არა კომპანიის მთავარ ბიზნესი საკმარისად მომგებიანი და აქვს 

თუ არა მას განვითარების პერსჰექტიეა, თუ ის “მეწველი ძროხაა”? 

ნამდეილად სჭირდება თუ არა ფირმას სბე-ბის არსებული რაოდენობა, თუ 

საჭიროა მათი შემცირება? 

არსებობს თუ არა ფირმაში დარგობრივი ლიდერი, რომელიც იკაეებს 

კორპორაციის მოცულობაში მნიშენელოეან წილს თუ ფირმა შედგება 

მრავალი საშუალო დონის სბე-საგან? 

რისი ამოლება უნდა მოხდეს პორტფელიდან, რათა გაუმჯობესდეს 

მთლიანობაში კორპორაციის პოზიციები?



#1. სტრატებიის რეალიზაციის ინსტრუმენტები 

ს.L სტრატეგიის რეალიზაციის საკვანძო ამოცანები 

როდესც სტრატეგიული გეგმა შემუშავებულია საჭიროა მისი 

რეალობად გადაქცევა. თუკი სტრატეგიის შემუშავება, უპირეელეს ყოვლისა, 

გულისხმოს სამეწარმეო საქმიანობას მისი რეალიზაცია არის შიდა 

ადმინისტრაციული საქმიანობა. ასეთი საქმიანობის დეტალები დამოკიდებულია 

კონკრეტულ სიტუაციაზე თუმცა არსებობს ამ პროცესის განმეორებადი 

საკეანძო ამოცანები (სურ.12.1). 

ამ საკვანძო ამოცანებიდან თითოეული იყოფა ქვეამოცანებად. 

ორგანიზაციის შექმნა, რომელსაც უნარი ექნება მოახდინოს სტრატეგიის 

რეალიზაცია, გულისხმობს: 

« სტრატეგის მოთხოვნებიდან გამომდინარე შიდა ორგანიზაციული 

სტრუქტურის შემუშავებას; 

ი ი კონკურენტული უპირატესობის შექმნას რომელსედაცკც6 არის 

დაფუძნებული სტრატეგია; 
« სალხის არჩევას საკვანძო პოზიციებისათვის. 

ბიუჯეტი “შემუშავება რომელიც უზრუნველყოყვს სტრატეგიის 

რეალიზაციას, გულისხმობს, რომ: 

« თითოეულ ორგანიზაციულ ერთეულს უნდა გააჩნდეს ბიუჯეტი, რომელიც 

უზრუნველყოფს სტრატეგიული გეგმის მისი ნაწილის შესრულებას; 

« თითოეულმა ორგანიზაციულმა ერთეულმა თავად უნდა უზრუნლეყოს 

კონტროლი რესურსების ეფექტურ გამოყენებაზე. 

შიდლად ადმინისტრაციული აუზრუნეელმყოფელი სისტემებს შექმნა 

გულისსმობს: 

ი სტრატეგიაზე მოქმედი პოლიტიკისა და პროცედურების განსაზღერასა და 

მართვას; 

«ი სტრატეგიულ კრიტიკულ სიტუაციებში მოქმედების ადმინისტრაციული და 

ოპერატიული პროცედურების სისტემების შემუშავებას. 
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სტრატეგიული 
რეალიზების უნარის 

მქონე ორგანიზაციის 
შექმნა 

სტრატეგიული 
მენეჯმენტის 
სტილის შემუშავება 

სტრატეგიისათვის 
გამოყენებადი 
კორპორაციული 
კულტურის შექმნა 

აა_”–“ 
სტრატეგიის რეალიზატორის ქმელებები 
რა უნდა გაკეთდეს ახლა ღა 

რა მოითხოვს უურ ეტ ურს ღა 

აურსონალურ ყურაღლება! 
რისი დელეგირება მელებ სხვებზე? 

  

  

      

    სტრატეგიის 

რეალიზებასთან 

დაკავშირებული 
წახალისების და 

დაჯილდოების სისტემის 
შექმნა 

სურ.12.1. სტრატეგიის რეალიზების საკვანძო ამოცანები 

გადახდის და წახალისების სისტემების შემუშაეება უნდა შეიცაედეს: 

და პერსონალის მოტივაციას; 

შედეგების მიხეღვით მართვის განეითარებას. 

სტრატეგიის რეალისების ინტერესებში ორგანიზაციული ერთეულებისა 

მატერიალური და მორალური წახალისების სისტემების შემუშავებას; 

კორპორაციული კულტურის განეითარება სტრატეგიასთან მიმართებაში 

გულისხმობს: 

კერძო მაჩეენებლების დაყენებას; 

ეთიკური სტანდარტების განსაზღერას; 

სტრატეგიის მხარდამჭერი სამუშაო გარემოს შექმნას; 

მხარდაჭერის მართეას; 

ი ორგანიზაციული ინოვაციების და ახალი 

მხარდაჯერას; 

“7 

მაღალ კულტურულ დონეზე სამუშაო “სულის" აღზრდას. 

სტრატეგიული ხელმძღვანელობის სტილი მოითხოვს: 

მაჩვენებლების ზრდის პროცესის, ფირმის კულტურის და სტრატეგიიის 

შესაძლებლობების



“ სტრატეგიის რეალიზაციის პოლიტიკაში, საწარმოო შესაძლებლობების 

მხარდაჭერასა და ორგანიზაციულ კონსენსუსში მონაწილეობას; 

.· მოქმედების ეთიკურ სტანდარტებზე აქცენტის გაკეთებას; 

« სტრატეგიის რეალიზაციის მეთოდების გაუმჯობესებისათეის 

კორექტირებადი მოქმედებების ინიციატიეებს. 

122. სტრატეგიულიად ეფექტური კომპანიის ორგანიზაციის უზრუნველყოფის 
პრაქტიკული რეკომენდაციები 

L ასეთი კომპანიების უმრავლესობის ორგანიზაციული სქემა საკმაოდ 

სტაბილურია როგორც წესი გამოიყენება მართვის უმრაელესობის 

დეცენტრალიზებული სქემა ბისნეს/პროდუქცია განყოფილებებით (სბე); 

2. ორგანიზაციული სტრუქტურის ნაწილი საკმაოდ მოქნილი და მოძრავია, 

რაც იძლევა გარე პირობების ცელილებებზე სწრაფი რეაგირების 

საშუალებას; 

3. ახალი სბე-ები იქმნება იმისათვის, რომ საშუალება მისცენ განეითარდეს 

ბისნესის ახალი სფეროები ხშირად ეს ხდება ახალი პროდუქციის 

მწარმოებელი ახალი საწარმოს შექმნით ან არსებული ბიზნესის ნაწილის 

დამოუკიდებელ ერთეულად გადაქცევის გზით; 
4. ხალსი, პროდუქცია და წარმოებაც კი ხშირად გადაადგილდება ერთი 

განყოფილებიდან მეორეში მეტი ეფექტურობის მიღწევის მიზნით, სწორედ 

ამიტომ ხდება სამსახურში დაწინაურება, კონკურენტული ძალის გასრდა 

და ადაპტაცია ბაზრის პირობებისადმი; 

5. ასეთი კომპანიების უმრავლესობას აქეს შედარებით მცირე პერსონალი 

სათაეო ოფისში. ხდება პერსონალის ხშირი როტაცია “მთავარი ოფისი - 

განყოფილებები”; 

6 ფუნქციონალური მართეის ფორმები, როგორც წესი, უნდა დაემსგაესოს 

კომპანიის მთავარ ამოცანებს ამ დროს იგულისხმება რომ ისინი 

ნაკლებად განიცდიან ადაპტაციას და შეუძლიათ გარე მდგომარეობის 

მნიშენელოვანი ცვლილებების იგნორირება; 

7. ითვლება რომ სამეწარმეო, მაღალადაპტირებადი ბიზნესის საკეანძო 

მახასიათებელი არის დამოუკიდებელი განყოფილებების მცირე 

მოცულობა;



8. ორგანიზაციის სტაგნაციის თაეიდან ასაცილებლად გამოიყენება მათი 

რეორგანიზაცია კადრების როტაციით, წარმოების გადაცემით ერთი სბე- 

დან მეორეში, დიდი ბიუროკრატიული მანქანის მცირე ნაწილებად დაშლა 

და ა.შ. 

93. ეფექტური სტრატეგიის რეალიზაციის უზრუნველმყოფი კორპორაციული 

კულტურა 

კორპორაციის კულტურა დაფუძნებულია მოღვაწეობის ზოგად ეთიკურ 

ნორმებსა და პრინციჰებზე. 

ეთიკურ ნორმას მიეკუთვნება: 

«.« კანონის დაცვა, 

· ინტერესების კონფლიქტის გადაჭრა, 

“ კეთილმოსურნეობა ვაჭრობასა და საბაზრო პრაქტიკაში, 

· შიდა ინფორმაციის გამოყენება ბიზნესის უსაფრთხოების 

უზრუნველსაყოფად, 
« პოზიტიური ურთიერთობების პრაქტიკის მხარდაჭერა კომპანიაში, 

. შესრულებული სამუშაოს შესაბამისი ანზღაურება, 

« სხეა წყაროებიდან ინფორმაციის გამოყენება, 

« პოლიტიკური აქტიეობა, 

შიდა ინფორმაციის დაცეა, 

. კომპანიის აქტივების, რესურსების და საკუთრების გამოყენება, 

« გადახდა კონტრაქტრების და თამასუქების გზით. 

კომპანიის მოღვაწეობის საერთო პრინციპებს მიეკუთვნება: 

« ხარისხის უზრუნველყოფა, 

· ინოეაცია, 

«· მუშაკების ინდივიდუალურობის პატიეისცემა და კომპანიის მიერ 

მუშაკებისადმი აღებული ·ალდებულებების შესრულება, 

«· პირდაპირობის და ეთიკური ნორმების დაცეის მნიშენელობა, 

 პატიეისცემა აქციონერების მიმართ, 

« პატივისცემა მომწოდებელი ფირმების მიმართ, 

« კოპორაციული ამხანაგობა,



· გარემოს დაცვისადმი მნიშენელობის აღიარება. 

კორპორაცის მოღეაწეობის ზოგადი პრინციპები საჭიროა მისი 

სტრუქტურის _შემუშავებისათეის განმასხეავებელი უპირატესობებისათეის, 

ბიუჯეტისათვის უზსრუნეელმყოფი სისტემებისათეის კულტურისათვის რაც 

უფრო ლღრმაა პრინციპების გამოყენება ადმინისტრაციულ პრაქტიკაში, მით 

უფრო მძლავრი სტრატეგია შეიძლება შეიქმნას. 

ფირმა “მაკკინსი" "”შეიმუშაა ჩარზიო კონსტრუქცია პრინციპების 

შეფასებისათვის კომპანიის მოღვაწეობის 7 სფეროში: 

სტრატეგია (§63(0თ/, 

« სტრუქტურა (§წსიხა:!“), 

« პრინციპები, პოზიცია, ფილოსოფია (§%210ძ Vმ1სC), 

. ორგანიზაციის მოღეაწეობაში ორიენტაციის აღება პერსონალზე (§(91), 

« ადმინისტრაციული პროცედურები (მათ შორის დაჯილდოების სისტემა), 

ფორმალური და არაფორმალური პოლიტიკა, ბიუჯეტის შემუშავება, 

ფინანსური მართვა და კონტროლი (§V5(605), 

« ორგანიზაციული შესაძლებლობები და განმასხეავებებლი უპირატესობები 

(5MII5), 

« სელმძღეანელობის სტილი (§LI16). 

ამ კონსტურქციას დაერქეა 7 §–ის მოდელი (სურ.12.2)



  

  
  

  

    
  

  

  

  
სტრატეგია + სისტემა 
  

  
  

      
    პრინციპები       

            
ხელოვნება ”. % სტილი == 

წ. პერსონალი 

  
              

    

  
  

  
  

  

      

სურ.22 მოღვაწეობის ადმინისტრაცუილი სფეროების ურთიერთგავლენის 
7 5-ის სქემა 

მოღვაწეობის პრინციპები არის ორგანიზაციული მოღეაწეობის ბირთეი. 

ისინი განსაზღერაეენ სტრატეგიის შემდეგ პრინციპებს, “ეინ ვართ, რას 

ეაკეთებთ, სად მიედივართ, რა პრინციპები გვაქეს? ისინი განსაზღერავენ 

ორგანიზაციულ კულტურას. ამავე დროს 7 5-ის სქემა მიუთითებს სხვადასხვა 

დარგის ხელმძღვანელობის ადმინისტრაციული მოღვაწეობის ურთიერთკავშირზე 

და ერთის “შეცვლის ”შემთხეევში უნდა “შეიცვალოს დანარჩენებიც 

(განსაკუთრებით ეს ესება ფირმის სტრატეგიას). 

124. სტრატეგიულ სფეროში კომპანიის ხელმძღვანელობის მოქმედების 
პოლიტიკის საფუძელები 

კომპანის სტრატეგიული ხელმძღეანელობის პრობლემა მდგომარეობს 

სიტუაციის დიაგნოსტიკაში და მისი განხორციელების ერთი ან რამდენიმე გზის 

არჩევაში-ი აგ დროს გამოიკეეთებაა ხელმძლეანელობის ექესი ძირითადი 

მოქმედება: 

.·ძ მოქმედებების საუკეთესო გზების ძებნა (სიტუაციის კონტროლი); 

«·« ისეთი კულტურის დანერგვა რომლის დროსაც კომპანიის ქმედებები 

სტრატეგიის რეალიზაციისათეის უფრო ენერგიული ხდება; 

.· შეცელილ პირობებში ორგანისაციის ფუნქციონირების მხარდაჯერა, 

ახალი შესაძლებლობების ხელიდან არ გაშვება; 
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შეხედულებების კონსენსუსის შექმნა, სტრატეგიის ფორმულირებასა და 

მისი რეალიზაციის პოლიტიკაში მონაწილეობა; 

კომპანიის პრაქტიკაში ეთიკური ნორმების დაწინაურება; 

.· სტრატეგიის შესრულებისათეის მაკორექტირებელი ქმედებების 

განხორციელება. 

უკანასკნელმა გამოკელევებმა აჩეენა, რომ მენეჯერმა უნდა: 

საშუალება მისცეს სუსტად მხარდაჭერილ იდეებს “თავისი სიკედილით 

მოკვდეს”; 
ი კარგად მხარდაჭერილ, მაგრამ მენეჯერისათეის მიუღებელ იდეებს 

შეუქმნას დამატებითი ბარიერები (ეს უკეთესია ეიდრე ღია უარყოფითი 

პოზიცია); 

მთლიანად მიუღებელი წინადადებისათვის ისეთი გარემო შექმნას, რომ 

მენეჯერის ყველა მოადგილემ მასზე უარი თქეას; 

უარყოფითი გადაწყვეტილებების დიდი ნაწილი შეადგენდეს კონსენსუსს 

მენეჯმენტის სხვადასხვა ჯგუფში. მოხდეს კრიტიკული მომენტებისა და 

სერიოზული საკითხებისათვის პერსონალური ვეტოს რეზერვირება. 

განახორციელოს · სტრატეგიის მართვა და არა მისი კარნახი (ნაკლები 

ბრძანება, მეტი კონსენსუსი); 

უსრუნეელყოს ყევლა მთავარი ძალის თავმოყრა უმაღლეს მენეჯმენტში; 

ი უზრუნველყოს ცვლილებები განხილეაში ახალი ადამიანებისა და 

იდეების ჩართეა,ა რათა შემდგომში ავიცკილოთ მათი მხრიდან 

წინააღმდეგობა; 

· კამათში შეამციროს იდეის დაუცველობა, განსაკუთრებით სიტუაციებში, 

როდესაც მოსალოდნელია თავდასხმა ოპოზიციის მხრიდან. 

ნებისმიერი სტრატეგიული გეგმა მოითხოეს კორექტირებას. მენეჯერის 

მოქმედება კორექტირებისას შეიძლება აქტიურად გამოიხატოს. 

როდესაც არსებობს დრო განხილეისათვის, გამოიყენება შემდეგი მიდგომა: 

იყო მოქნილი, შეიხარჩუნო რაც “შეიძლება დიდი ხნის განმავლობაში 

წინადადებების ჩამონათვალი ლიად; 

«· წინადადებების ავტორებს დაუსვა რაც "შეიძლება მეტი შეკითხეა; 

.· მიიღო მაქსიმალურად დიდი ინფორმაცია სპეციალისტებისაგან; 

ი განხილვის მონაწილეების სუბორდინაციის მხარდაჯერა; 

.· რაც შეიძლება მეტი ადამიანის რეაქციის მხედველობაში მიღება. 
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ფინალური გადაწყვეტილება უნდა ითვალისწინებდეს ინფორმაციის დიდ 
მოცულობას და იძლეოდეს სიტუაციის კრისტალიზაციის საშუალებას, 

დაფუძნებული იყოს მონაწილეების საერთო მოსაზრებაზე. 

აქტიური მიდგომა გულისხმობს: 

სახიფათო სფეროების შესწავლას კომისიების მეშვეობით, 

იდეებისა და კონცეპციების შეგროვებას კოლეგებს შორის, 

სხეადასხეა კომპეტენტურობის, ინტერესების, იდეების მქონე ადამიანების 

დაყოფას ჯგუფებად, 

კონტაქტს მრაეალ ადამიანთან ფირმის შიგნით და გარეთ, 

დაბალი დონის წინადადებებს სტიმულირებას გადაწყვეტილებების 

რეალობის უზრუნველსაყოფად, 

მოღვაწეობის სხვადასხვა დონეზე მიმდევრობითი ნაბიჯების გადადგმას 

კერძო იდეების 'შესათანხმებლად.



3. კონტროლის ორგანიზება 

3.L სტრატეგიის რეალიზების კონტროლის როლი 

სტრატეგიის რეალისებ გულისხმობს კომპანიის სტრატეგიის 

სტრუქტურისა და კონტროლის რეალიზაციის სწორ კომბინაციას. კონტროლი 

აუცილებელია მაგრამი რადგანაც მართეის სტრუქტურა წარმოუდგენს 

შემსრულებლებს მხოლოდ როლებსა და ამოცანებს, ის არ უსრუნეელყოფს მათ 

მოტივაციას. 

სტრატეგიული კონტროლის სისტემები არის კონტროლის, 

თვალყურისდევნების, შეფასების, უკუკავშირის, ფორმალური მისნის დასახვის 

სისტემები რომლებიც ამარაგებენ მენეჯერს ინფორმაციით ორგანიზაციის 

მოღვაწეობისა და მაკორექტებელი მოქმედებების აუცილებლობის შესახებ. 

შესაბამისად, კონტროლის სისტემამ უნდა მოახდინოს მოქმედებათა ოთხი 

საფეხურის რეალიზება: 

ი ფუნქციონირების შეფასების სტანდარტების შემოღება, რომლებიც უნდა 

შემუშავდეს ერთდროულად სტრატეგიასთან ერთად; 

.· ისეთი სისტემის შექმნა, რომელიც გვიჩვენებს მიზნის მიღწევის დონეს, 

რაც მეტად კომპლექსური ამოცანა; 

.· ფიქსირებული მიზნების შედარება რეალურ ფუნქციონირებასთან; 

« შედეგების შეფასება და, საჭიროების “შემთხვევაში მაკორექტებელი 

ქმვდებების შესრულება. 

32 კონტროლის სისტემის ტიპები 

კონტროლის სისტემებით “შეიძლება მოელენების საკმაოდ ფართო 

კლასის ანალიზი: ორგანიზაციის შემოსაელიდან დაწყებული ორგანიზაციული 

ქმედებებით დამთავრებული. კონტროლი ხორციელდება მართეის ყველა ეტაპზე: 

კორპორაციულზე, დივისიონალურზე, ფუნქციონალურსა და ინდივიდუალურზე. 

კონტროლის ყველა ტიპი მოცემულია ცხრილში 13.1. 

საბარრო კონტროლი უფრო ობიექტურია, რადგანაც ის წარმოებს 

ფასების სისტემების საფუძეელსე და საშუალებას იძლევა შეფასდეს «ფირმის 

მოღვაწეობა.



აქციების საბაზრო ფასი განისასღერება კონკურენციის საფუძეელზე და 

ყველა მისი მერყეობა აძლეეს მენეჯერს წარმოდგენას მის მოღვაწეობაზე 

უკუკავშირის მსგაესად. ინვესტიციების უკუგების სიჩქარე საფუძელად უდევს 

საინეესტიციო კაპიტალის დაბანდებას და არის საბაბრო კონტროლის მეორე 

ფორმა. კორპორაციულ დონეზე ასეთი შეფასება აჩვენებს სხვა ფირმების 

მიმართ კომჰანიის საქმიანობის შედეგებს, დიეისიონალურ დონეზსე ის იძლევა 

ფირმის განყოფილებების მუშაობის 

მნიშენელოეანია დიეერსიფიკაციისათეის. 

ფარდობით შეფასებას, რაც 

ცხრილი 1.L საკონტროლო სისტემების ტიპები და მათი შინაარსი 

  
საბაზრო 

  

            
  

კონტროლის ტიპი გასვლის ბიუროკრატიული კოლექტივის 
მხრიდან 

აქციების ფასი; დივიზიონალური წესები და | ნორმები; 
კონტროლირებად” | ინვესტიციების შედეგები; პროცედურები; შედეგები; 

მახასიათებლები უკუგება: ფუნქციონალური ბიუჯეტები; სოციალური 

სატრანსფერო შედეგები; სტანდარტიზაცია; პასუხისმგებლობა; 
ფასები; ინდიეიღუალური 

შედეგები: 

სატრანსფერო ფასები გვიჩეენებეინ ეკონომიკურ დამოკიდებულებას 

განყოფილებებს შორის. ისინი შეიძლება დადგინდეს ორი გზით: საბასრო 

ფასებისა და თეითღირებულების საფუძველზე. ამიტომ არსებობს გარკეეული 

პრობლემები მათი მაჩვენებლებად გამოყენების საკითხში. 

დონეზე საბასრო წარმატება 

დამოკიდებულია კორპორაციული და დივისიონალური დონის მენეჯერების 

უნარ%სე მიაღწიონ მსგავს შედეგებს ღირებულებრივი რესურსების მიხედვით. ეს 

მეტად მნიშენელოვანია მრაეალი განყოფილების მქონე კომპანიის სათაეო 

ოფისისათვის. 

დიეიზიონალურ კონტროლის 

საბაზრო კონტროლი პორტფელის დაგეგმეის საფუძეელია, რადგანაც 

სხეა კომპანიებთან ინეესტიციების უკუგების სიჩქარეების (00 

პრინციპიალური გზაა კომჰანიის მიერ თავისი განყოფილებების მოღეაწეობის 

შესაფასებლად. 

გასელის კონტროლს დროს კომპანიამ უნდა მოახდინოს სხვადასხვა 

განყოფილებისა და ქეეგანყოფილების ფუნქციებისა და მიზნების შეფასება ან 

პროგნოზირება. 

შედარება 
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დიეისიონალურ დონეზე ხდება გაყიდეათა მოცულობის, 

მწარმოებლურობისა და ბაზრის კონტროლირებადი ნაწილის შეფასება. ეს 

მაჩვენგბლები იცვლება განყოფილებების მოღვაწეობის პროცესში და ასახაეენ 

განყოფილებების მენეჯერების ქმედებას. 

ფუნქციონალურ დონესე აგრეთვე ფასღება “შესაბამისი მიზნების 

მიღწევის დონე ფუნქცინალური შედეგები "შეიძლება გამოყენებულ იქნას 

კომჰანიის მიერ განმასხვავებელი უპირატესობის შემუშავებისათვის, ისინი 

ერთდროულად არის პერსონალის ქმედების კონტროლის მძლაერი მეთოდები. 

კონტროლი ინდივიდუალურ შედეგების მიხედვით ახზასიათებს ყველა 

დონეს, თუმცა, როდესაც ადგილი აქვს მოქმედების შეფასების სირთულეებს, 

ძალიან რთულია ინდიეიდუალური უკუგების შეფასება. 

ბიუროკრატიული კონტროლი წარმოადგენს მუშაკების, ფუნქციონალური 

ორგანოებისა და ქვეგანყკოფილებების მოქმედების კონტროლირების დირექტიულ 

ფორმას. წესები და პროცედურები არის სახელმძღვანელოები ქმედებისათვის. 

ისინი გეიჩვენებენ, რა უნდა გაკეთდეს. სშირად ეს მნიშენელოვანია რუტინული 

სიტუაციებისას მაგრამ სხვა შემთხეევაშში მათი გამოყენება გარკვეულ 

სირთულესთან არის დაკაეშირებული. 

კომპანიის ბიუჯეტი განისაზღერება სტრუქტურით და მისი შესრულების 

დროს არ უნდა იყოს კონფლიქტი განყოფილებებსა და ფუნქციონალურ 

ორგანოებს შორის. 

სტანდარტისაცია არის მოღეაწეობის კონტროლის მნიშვნელოვანი 

საშუალება. ჰროცესი სტანდარტიზირდება მოღეაწეობის დაგეგმეის, მინიმალური 

ხარჯებისა და მაღალი ხარისხის უსრუნველყოფის მიზნით. საორგანიზაციო 

დანახარჯების სტანდარტიზაცია ხდება საბოლოო პროდუქციის სპეციფიკური 

კრიტერიუმების ხარისხის და მომსახურების მიხედეით სტანღარტიზაციის 

დროს კომპანია ქმნის ფუნქციონირების მეთვალყურეობის ეფექტურ სისტემას. 

მენეჯერმა უნდა თეალყური ადეენოს ბიუროკრატიული კონტროლის 

გამოყენებას, რათა დარწმუნდეს მის შესაბამისობაში. უნდა გაეითეალისწინოთ, 

რომ კონტროლის ეს სახე საკმაოდ ძეირია, ყოველ შემთხევევაში, საბაზროზე 

უფრო ძეირი. 

კოლექტივის მხრიდან კონტროლი ყეელაზსე უფრო სასარგებლოა. ის 

დაფუძნებულია ფირმის შედეგების კონტროლირების შიდა სისტემის შექმნაზე. 

ასეთი კონტროლი სასარგებლოა სტანდარტიზსებულ მიდგომებთან ნაერთში.



დიდ ორგანიზაციაში სხეადასხეა განყოფილებებს ან პროდუქციის 

ხაზებს შეიძლება ჰქონდეთ განსხვაჟქებული ორგანიზაციული კულტურა, და ეს 

მდგომარეობა არღვევს კავშირს მათ შორის. კონტროლი კოლექტივის მხრიდან 

მოსახერხებელი არ არის, როდესაც კომპანია სწრაფად იზრდება ან იცელება, 

რადგანც არ რჩება დრო ასეთი თორგანისაცკიული ლცვლილებების 

აღრიცხვისათეის. 

პრაქტიკაში, კომჰანიის მიერ გამოიყენება ერთდროულად კონტროლის 

განსხეავებული მეთოდები. 

113. მართვისა და კონტროლის სისტემების დონეები 

სტრატეგიული არჩევანი ფუნქციონალურ, სბე და კორპორაციულ დონეზე 

ბუნებრივად სასღვერავს კონტროლის სისტემისა და მართვის სტრუქტურას. 

4: ფუნქციონალური დონე 

მართვის სისტემები ამ დონეე ხასიათდება ეერტიკალური 

დიფერენციაციით. ჰორისონტალური დიფერენციაცია, ამ შემთხეევაში, ნაკლებად 

გამოდგება, რადგანაც ლაპარაკია მართეის ერთი ფუნქციის რეალიზაციაზე და 

ეს უჭსრუნეელყოფს მკაცრ კონტროლს,დ„ ამავე დროს, გამოიყენება 

ბიუროკრატიული კონტროლი ხარჯების შესამცირებლად. ამ დონესე დიდი 

მნიშენელობა ენიჭება სტანდარტიზაცია. განყოფილებებსს წესები და 

ბიუჯეტები უნდა გაკონტროლდეს საწარმოსა და პერსონალის მიერ. 

მთლიანობაში, კონტროლის ძირითადი ამოცანა ფუნქციონალურ დონეზე არის 

ხარჯების შემცირება (ცსრილი 132). 

ცხრილი I132. ფირმის მოღვაწეობის ძირითადი ფუნქციების კონტროლისა და 
მართეის სტრუქტურის ტიპები 

  

  

  

    

ფუნქცია სტრუქტურის ტიპი კონტროლის მთავარი 
ტიჰი 

წარმოება ეიწრო, კონტროლი გასელის 
ცენტრალიზებული მიხედეიით (მაგალითად: 

დანახარჯები) 
მასალის მართვა ბრტყელი, კონტროლი ,„ გასელის 

ცენტრალიზებული მიხედეით (მაგალითად: 
ინვენტარიზაცია, 

შესყიდეები) 
ტექნოლოგიები ბრტყელი, კოლექტივის მარიდან 

დეცენტრალიზებული (მაგალითად ნორმები, 

შედეგები, კულტურა)       
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მარკეტინგი ბრტყელი, კონტროლი გასელის 
დეცენტრალიზებული მიხედეით (მაგალითად: 

გაყიდეები) 
აღრიცხვა/ფინანსები ვიწრო, ბიუროკრატიული 

დეცენტრალი%სებული (მაგალითად: ბიუდეტები) 
პერსონალი ბრტყელი, ბიუროკრატიული 

ცენტრალიზებული (მაგალითად: 
სტანდარტიზაცია) 

  

8. სბე დონე (დარგობრივი ბიზნესი) 

კონტროლის სისტემის არჩეეა დამოკიდებულია არსებულ სტრატეგიასა 

(ცხრილი 133) და დარგის სასიცკოცხლო ციკლის სტადიაზე (ცხრილი 13.4). 

ცხრილი 133. განსხვავებული სტრატეგიის დროს კონტროლის სისტემების გამოყენება 

  

  

  

  

          
  

  

სტრატეგია ღირებულებრივი დიფერენციაცია ფოკუსირება 
ლიდერობა 

მიზანშეწონილი წრფივ- დივიზიონალური, წრფიე- 
მართვის სისტემა | ფუნქციონალური, მატრიცული ფუნქციონალური 

პროდუქციის, 
დიეისიონალური 

კონტროლი სშირი გამოყენება | ზოგიერთი ზოგიერთი 
გასელის (მაგალითად: ხარჯების | გამოყენება გამოყენება 
მიხედეით კონტროლი) (მაგალითად: (მაგალითად: 

ხარისხის ხარჯები 
კონტროლი) ხარისხის 

მიხედეით) 

ბიუროკრატიული | სოგიერთი გამოყენება | დიღი გამოყენება | ზოგიერთი 
კონტროლი (მაგალითად: ბიუჯეტი, | (მაგალითად: გამოყენება 

სტანდარტიზაცია) წესები, ბიუჯეტი) (მაგალითად: 

ბიუჯეტი) 
კონტროლი მცირე გამოყენება | დიდი გამოყენება | დიდი გამოყენება 
კოლექტივის (მაგალითად: ხარისხის | (მაგალიტად: (მაგალითად: 
მხრიდან ან ციკლის მიხედეით) | ნორმები და | ნორმები, 

კულტურა) კულტურა) 

მცირე სტრუქტურირების მქონე მართვის დიფერენციალურ 

ღირებულებრე ლიდერობას მიეყაართ ფირმის მოლღვაწეობის ხარჯების 

კონტროლის შედარებით მარტიე ფორმებთან. 

დიფერენციაციისას კონტროლის ამოცანა არის განმასხვაეებელი 

უპირატესობების დაცვა. ამ მისეზით დიდი მნიშენელობა ენიჭება 

ბიუროკრატიულ კონტროლს და კონტროლს პერსონალის მხრიდან. კომპანიებში, 

სადაც იყენებენ ფოკუსირების სტრატეგიას, კონტროლი დაფუძნებულია 

კომპრომისზე დანახარჯების კონტროლსა და განმასხვავებელ უპირატესობებს



შორის. როგორც წესი, ეს შეღარებით მცირე კომპანიებია და განსაკუთრებულ 

ხასიათს იძენს კონტროლი კოლექტიეის მხრიდან. 

ცხრილი 134. სბე სასიცოცხლო ციკლის სტადიები და კონტროლის ტიპები 

  

  

      
  

  

    

კონტროლის გასელის ბიუროკრატიული კოლექტივის საარი მიხედეით 
მხრიდან 

სტადია 

დაბადება ნაკლებად ნაკლებად მეტად 
გამოიყენება გამოიყენება გამოიყენება 

“რდა ნაკლებად ნაკლებად ნაკლებად 
გამოიყენება გამოიყენება გამოიყენება . 

“სრდის შენელება დამოკიდებულია სტრატეგიაზე 

ზრდასრულობა დამოკიდებულია სტრატეგიაზე 

დაცემა მეტად გამოიყენება | მეტად გამოიყენება საშუალოდ 
გამოიყენება         

  

დაბადებს სტადიასე მცირე მოცულობის და მართვის მარტივი 

სტრუქტურის გათვალისწინებით საკმარისია მცირე სამუშაო ჯგუფების შიგნით 

პერსონალის კონტროლი. 

სრდის ეტაპსე მართეის სტრუქტურის განეითარებასთან ერთად 

კომპანია საჭიროებსს დაბალღირებულებრე კომპეტენციას შესაბამისად 

დიფერენციაციის მომავალი უპირატესობების განსაზღვრაში კონტროლსაც მეტი 

მნიშვნელობა ენიჭება (ძირითადად კოლექტივის მხრიდან). 

სრდის შენელების სტადიახე ლღირებულებრიევი ლიდერი იყენებს 

ბიუროკრატიულ კონტროლს, სოლო დიფერენციატორი ყურადღებას უთმობს 

კონტროლს კოლექტივის მხრიდან. 

ზრდასრულობის სტადიაზე პროდუქცია უნდა იყოს სტანდარტიზებული, 

ხოლო მათი დიაპაზონი გაფართოედეს ლღირებულებრიეი ლიდერისათვის 

კონტროლის ძირითადი მიზანია ხარჯების შემცირება, დიფერენციატორი უნდა 

მიისწრაფოდეს განმასხვავებელი უპირატესობების განეითარებისაკენ. 

შესაბამისადდ განსაკუთრებული მნიშვნელობა ენიჭება ბიუროკრატიულ 

კონტროლს და კონტროლს კოლექტიეის მხრიდან. 

დაცემის სტადიასე უნდა გაკონტროლდეს სბე-დან გასელის დანახარჯები 

და კომპანიის სტრატეგიის შეცელის სრული ღირებულება. 
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C კონტროლის სისტემა კორპორაციის დონეზე 

მართეის და კონტროლის სტრუქტურები დამოკიდებულია არჩეულ 

სტრატეგიასა და სინერგიზსმის დონეზე (ცხრილი I35). 

ცხრილი 1.5. კორპორაციული სტრატეგია და კონტროლის ტიპები 

  

  

  

            

კონტროლის საბასრო ბიუროკრატიული კოლექტივის 
ტიპი მხრიდან 

სტრატეგია 
დაუკავშირებელი | მეტად გამოიყენება | საშუალოდ ნაკლებად 
დივერსიფიკაცია გამოიყენება გამოიყენება 
გერტიკალური მეტად გამოიყენება | მეტად გამოიყენება | საშუალოდ 
ინტეგრაცია გამოიყენება 
დაკავშირებული | შეტად გამოიყენება | მეტად გამოიყენება | მეტად 
დივერსიფიკაცია გამოიყენება 
  

დაუკავშირებ·ელი დიეერსიფიკაციისს კავშირი სბე-ებსს “შორის 

მინიმალურია და კორპორაციის დონეზე აუცილებელია თეალყური ვადევნოთ 

კომპანიის საერთო სტრატეგიის მსელელობას, რასთან დაკავშირებითაც 

გამოიყენება საბაზრო კონტროლის მეთოდები. 

გერტიკალური ინტეგრაციისას ჩნდება მთავარი ოფისის მხრიდან სბე- 

ებს ქმედებებბის კოორდინაცტის აუცილებლობა – ეს მოითხოვს 

ცენტრალიზებულ კონტროლს, შესაბამისად საბაზრო კონტროლთან ერთად 

გამოიყენება ბიუროკრატიული კონტროლი. 

დაკავშირებული დივერსიფიკაციისას გამოიყენება სბე-ს სინერგიზმი, რაც 

მოითხოვს მართვის და კონტროლის მნიშვნელოვან ცენტრალიზაციას. ამიტომ 

ისრდება ბიუროკრატიული კონტროლის და კოლექტივის მხრიდან კონტროლის 

როლი.
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