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ВВЕДЕНИЕ


С переходом к новому этапу, связанному с экономическими сложностями обусловленными кризисными явлениями, на всех уровнях управления повышается роль специалистов, способных принимать оптимальные управленческие решения, которые связаны с будущим функционированием и развитием предприятия; постоянно согласовывать текущую деятельность со стратегическими целями; обеспечивать адаптивность предприятия к изменчивой внешней среде путем формирования и реализации эффективных стратегий деятельности.


Курс «Стратегический менеджмент» имеет важное теоретическое, практическое и методическое значение, а его всестороннее изучение   составляет неотъемлемую часть подготовки бакалавров. 


Значительный вклад в развитие методологии стратегического управления внесли И. Ансофф, Р. Акофф, В.С. Виханский,  У. Кинг, Д. Клиланд, Т. Коно, П. Друкер, Х. Минцберг, М. Портер, З.Е. Шершнева, С.В. Оборская и др.  В своих работах они акцентировали внимание на том, что существует тесная связь между прошлым, настоящим и будущим, а современным менеджерам необходимо тщательно изучать внешнюю среду и особенности деятельности  своей компании, чтобы предвидеть, какие изменения принесут успех компании. 


Знание основ стратегического управления, механизмов разработки и реализации стратегий – одно из необходимых условий успешной работы менеджмента украинских предприятий.  


Цель и основные задачи изучения курса «Стратегический менеджмент» – освоить общие теоретико-методологические основы стратегического управления; ознакомиться с современным состоянием и направлениями формирования и реализации  стратегии деятельности предприятий; приобрести практические навыки работы на этапах исследования, формирования и реализации стратегии предприятия в современных условиях хозяйствования; ознакомиться с отечественным и зарубежным опытом использования стратегического управления.  


Приобретение необходимого уровня знаний  по дисциплине «Стратегический менеджмент» поможет сформировать конкурентоспособного специалиста, способного решать сложные задания развития как отдельных предприятий, так и экономики в целом. 

ТЕМА 1.  Актуальность, предмет, задачи и содержание дисциплины  «Стратегический менеджмент»

1. Актуальность и практическая необходимость изучения и использования стратегического управления в условиях рыночной экономики.

2. Предмет, цель, задачи и содержание дисциплины «Стратегический менеджмент».

1. Актуальность и практическая необходимость изучения и использования стратегического управления в условиях рыночной экономики

Период становления рыночной экономики сопровождается коренными изменениями в характере и условиях функционирования предприятий. Основной задачей менеджмента становится адаптация к внешней среде, которая обуславливает необходимость перехода к новой базовой концепции управления – концепции стратегического менеджмента. Условия неопределенности  и риска, обусловленные изменчивостью внешней среды, организационная неподготовленность к ним предприятий, появление новых неожиданных возможностей для бизнеса, новизна задач, которые решаются предприятием, привели к повышению значимости стратегического управления и необходимость его использования отечественными предприятиями.


Использование принципов стратегического менеджмента позволит своевременно оценивать рыночную ситуацию, ее возможные последствия, принимать меры относительно контроля ситуации, своевременно корректировать разработанную систему стратегий предприятия.

Концепция стратегического менеджмента основана на системном и ситуационном подходах к управлению и составляет современную управленческую философию. Предприятие при этом рассматривается как «открытая система»; главные предпосылки успеха деятельности отыскиваются не внутри фирмы, а вне ее, т.е. успех связывается с тем, насколько удачно фирма приспосабливается к внешнему окружению.


Развитие элементов стратегического управления и становление так называемого «стратегического стиля управления» в нашей стране непосредственно связано с переходом от централизованного управления к рыночной экономике. Практически полная самостоятельность в принятии долгосрочных решений до сих пор ставит многих руководителей в тупик, что усугубляется такими процессами, как разрыв хозяйственных связей, невыполнение договорных обязательств, снижение инновационной активности. 


Функционирование торговых предприятий Украины в нестабильных условиях формирования рыночной экономики требует своевременной адаптации к изменениям внешней среды, которая в свою очередь обусловливает необходимость использования стратегического управления. Однако этот процесс сталкивается с рядом проблем:


Проблема организации стратегического управления в предприятиях. Практические ни на одном отечественном предприятии в нынешнее время нет целостных систем стратегического управления, отработанных технологических схем разработки, реализации и контроля стратегических планов, хотя как показывают исследование, многие руководители предприятий и высший управленческий персонал осознают  необходимость таких систем. 


Решение данной проблемы предполагает: 

· преодоление психологического барьера руководителями и специалистами о возможности и необходимости использования стратегического управления в деятельности предприятия;

· повышение профессиональной компетенции менеджеров в области стратегического управления;

· обеспечение соответствия организационной структуры предприятия его стратегии развития; 

· изменение методов и подходов планирования деятельности. 


Проблема информационного обеспечения, которая возникает у предприятий в связи с маленькой доступностью для коммерческих рабочих информации о состоянии факторов внешнего окружения. Существующие информационные системы обеспечивают руководителей предприятий, в основном, информацией, которая ориентируется на внутреннюю среду – технологию, организацию производства, финансово-экономические показатели. Информация о внешней среде носит фрагментарный, несистемный характер.
Стратегическая деятельность требует надежного информационного обеспечения путем создания информационной системы стратегического управления. Для этого необходимо:

· определить тип и объем необходимой для стратегической деятельности информации;

· разработать эффективную систему сбора, обработки, использования и сохранения информации;

· создать условия для эффективного использования необходимой информации при принятии стратегических решений.


Процесс становления системы стратегического управления в Украине должен осуществляться поэтапно.  На первом этапе необходимо:

· четкое установление ориентиров деятельности;

· определение новых установок персонала;

· установление новой управленческой культуры;

· использование отдельных элементов стратегического управления.



На втором этапе необходимо комплексное использование стратегического подхода к управлению, что обеспечит гибкую реакцию на изменения во внешней среде. Для этого целесообразно в организационную структуру управления предприятием ввести отдел стратегического развития.

2. Предмет, цель, задачи и содержание дисциплины «Стратегический  менеджмент»


Изучение дисциплины «Стратегический менеджмент» обусловлено повышением значимости фундаментальной подготовки менеджеров и экономистов в условиях рынка. Дисциплина стратегический менеджмент связана с такими общенаучными и специальными дисциплинами как «Экономический анализ», «Экономика предприятия», «Маркетинг предприятия», «Менеджмент», «Маркетинговые исследования», «Стратегический маркетинг».


Предметом дисциплины «Стратегический менеджмент» является  изучение  теоретических и методических основ стратегического управления, средств и приемов стратегического анализа, методики разработки портфеля стратегий предприятия.


Объект стратегического управления – фирма как открытая система – сложная, динамическая, развивающаяся система, изменяющая во времени и пространстве свои параметры, подверженная воздействию со стороны внешней среды и оказывающая влияние на эту среду посредством  принципа обратной связи.  


Цель дисциплины – формирование у будущих специалистов современного научного мировоззрения и системы специальных знаний в области теории, методологии стратегического управления, приобретение навыков использования в практике деятельности предприятий элементов и способов стратегического управления, осуществление конкретной исследовательской деятельности предприятия на основе стратегического управления.


Задачи дисциплины: 

· обучение конкретным приемам управления в условиях неопределенности внешней среды; 

· овладение базовыми стратегическими подходами для выбора стратегических направлений развития; 

· овладение инструментами стратегического анализа для определения позиций предприятия на рынке и выявления конкурентных преимуществ предприятия; 

· освоение техники проведения SWOT-анализа и методики разработки стратегического набора предприятия;

·  обучение конкретным приемам разработки  набора стратегий для предприятия.  


Стратегическое управление опирается на следующие методы: 

· метод системного подхода;

· методы стратегической диагностики; 

· методы экспертных оценок;

· методы стратегического анализа; 

· методы экономической и математической статистики.

КОНТРОЛЬНЫЕ  ВОПРОСЫ

1. Раскройте актуальность и необходимость использования стратегического управления отечественными предприятиями на современном этапе.

2. Какие проблемы характерны для большинства предприятий при  внедрении   стратегического управления? 

ТЕМА 2.  Стратегическое управление: концептуальные основы и       необходимость использования на современном этапе
1. Сущность, предпосылки  и эволюция системы стратегического управления.

2. Модели стратегического управления и  их характеристика.

3. Особенности системы стратегического управления в зарубежных фирмах.

1. Сущность, предпосылки  и эволюция системы

стратегического управления

Кто не знает гавани,

к которой он хочет плыть,

тому и ветер не благоприятствует

Сократ

Как давно это было сказано и как актуально это в настоящее время, потому как каждый предприниматель и руководитель компании сталкивается с проблемой стратегической направленности бизнеса. 
Это проблема усугубляется тем, что в настоящее время  каждое предприятие независимо от специфики его деятельности испытает на себе давление динамических факторов внешнего окружения.


Изменения в законодательстве, ценах на товары, услуги, в технологии, организационных формах предприятий и формах их собственности, наличие конкуренции не только с отечественными предприятиями говорит о том, что мы живем в мире, который быстро изменяется и очень часто не в тех направлениях, которые нас бы устраивали. Предприятия сталкиваются с неопределенностью, непредвиденными ситуациями, когда традиционные подходы к управлению и планированию не могут обеспечить правильной ориентации и подготовки предприятия к будущему, а значит к выживанию. Становится очень важным переход к управлению, которое ориентируется  на стратегические направления развития.


Стратегическое управление подготавливает предприятие к успешному функционированию в будущем.


Предпосылки  возникновения стратегического управления:

1. Повышение уровня нестабильности  внешнего окружения. В настоящее время большинство отечественных предприятий работают в быстро изменяющемся и труднопредсказуемом окружении, следовательно, нуждаются в методах стратегического менеджмента.

2. Интеграционные процессы, происходящие в отечественном бизнесе, проявляющиеся в создании промышленных, финансово-промышленных  и финансово-коммерческих групп, эффективное функционирование которых невозможно без решения проблем стратегического менеджмента.

3.      Глобализация бизнеса. Глобальные фирмы рассматривают мир как единое целое, в котором стираются национальные различия и предпочтения, происходит стандартизация потребления. Продукция глобальных фирм продается во всех странах мира и является важным фактором конкуренции на национальных рынках. Противостоять натиску товаров глобальных фирм можно, только действуя аналогичными методами, разрабатывая стратегию деятельности в конкурентной среде.

      Термин «стратегическое управление» появился на стыке 60-70-х гг. для того, чтобы отделить управление, осуществляемое на высшем уровне, от текущего управления на уровне производства. 


Стратегическое управление – это комплекс процессов и способов разработки и реализации портфеля стратегий предприятия с целью осуществления гибкого регулирования и своевременных изменений в предприятии, отвечающих вызову  со стороны окружения и позволяющих добиваться конкурентных преимуществ.

______________________



Официальным годом рождения стратегического менеджмента можно назвать 1973 год, когда  в г. Нешвилле (США) была проведена  Первая международная конференция по вопросам стратегического управления, где в 14 докладах были подведены итоги развития стратегического подхода к управлению западными и восточными компаниями, а также определены основные направления развития стратегического управления. С этого времени исследования в этой области проводятся во всем мире, большинство процветающих организаций достигли своих результатов благодаря внедрению стратегического управления. Значительное число  корпораций США и Западной Европы имеют квалифицированный персонал, который прошел специальную подготовку по стратегическому управлению.


Предназначение стратегического управления заключается в следующем:

· установлении и ранжировании важных долгосрочных целей предприятия, которые отвечают требованиям развития экономики в целом и интересам данной организационной единицы;

· оценке и критическом рассмотрении вероятных путей достижения установленных целей в предполагаемых внешних и внутренних условиях функционирования фирмы в данный период;

· выборе и постепенной реализации решений, обеспечивающих эффективную адаптацию деятельности фирмы к неожиданным изменениям.


Сущность стратегического управления раскрывается характерными особенностями, которые существенным образом отличают его от оперативного управления.

Таблица 2.1 - Сравнительная характеристика стратегического и 

оперативного управления

	Ключевые характеристики управления
	Оперативное управление
	Стратегическое управление

	Миссия
	Осуществление деятельности с целью получения прибыли
	Эффективное функционирование предприятия в долгосрочной  перспективе с целью установления динамического равновесия с окружающей средой

	Акцентирова-ние  внимания менеджмента
	Взгляд вовнутрь  организации, поиск рациональных путей эффективного использования ресурсов
	Перенос центра внимания высшего руководства на внешнее нестабильное окружение, поиск возможностей в конкурентной борьбе, отслеживание и адаптация к изменениям в окружении

	Учет фактора  времени
	Ориентация на краткосрочную и среднесрочную перспективу
	Ориентация на долгосрочную перспективу

	Управление 

персоналом
	Отношение  к работникам как к ресурсу организации, исполнителям отдельных функций
	Рассмотрение работников  как

источник благополучия организации

	Оценка 

эффективности
	Оценка прибыльности и рациональности использования производственного потенциала
	Оценка степени своевременности реагирования на изменения внешнего окружения


Концепция стратегического менеджмента предусматривает видение долгосрочной перспективы развития предприятия, использование нового подхода к планированию: от будущего к настоящему, приоритетность анализа внешних возможностей и опасностей, а также соответствие организационной структуры предприятия его стратегии.

     Характерные  черты  концепции стратегического управления:

1. Основывается на синтезе теории: системном, ситуационном и целевом подходах к деятельности предприятия, которое рассматривается как открытая социально-экономическая система.

2. Ориентирует на изучение условий, в которых функционирует предприятие.

3. Концентрирует внимание на необходимости формирования баз стратегической информации.

4. Позволяет  прогнозировать стратегическое поведение предприятий.

5. Предполагает использование определенных инструментов и средств развития предприятия (целей, стратегий, стратегических планов, программ  и др.).

       Основные задачи стратегического управления:

1. Формирование стратегических направлений развития предприятия (т.е. необходимо обозначить цели и долгосрочные перспективы развития).

2. Превращение общих стратегических  целей в конкретные направления работы.

3. Эффективная реализация выбранной стратегии.

4. Внесение корректив в стратегические направления развития предприятия, в цели, в стратегию на основе оценки проделанной работы с учетом изменившихся условий, новых возможностей.


Система стратегического управления явилась результатом развития подходов к управлению. В эволюции стратегического управления можно выделить 4 этапа.

Таблица 2.2 -  Этапы постепенного перехода к стратегическому управлению предприятием

	Характеристика этапов
	Основные ориентиры и 

особенности планирования

	 1 этап

Текущее управление «по отклонениям»
	Реагирование на ситуацию, которая сложилась.

Планирование, ориентированное во внутрь организации, ограничивается разработкой  бюджетов и текущих планов


Продолжение таблицы 2.2.

	 2 этап 

Управление «от достигнутого» с элементами предвидения будущего 
	Использование элементов анализа и контроля ситуации, которая складывается в предприятии и во внешней среде 

Долгосрочное планирование   на основе метода экстраполяции 

Разрабатывается стабильная система целей на 10-15 лет

	3 этап

Управление «по целям» с ориентацией на внешнюю среду


	Наличие «стратегического мышления», нацеленного на уменьшение воздействия угроз на деятельность предприятия и использование шансов, способствующих успеху организации  

Планирование, разрабатывающее стратегические ответы на действия  конкурентов. Используется программно-целевой метод 

	Фаза 4 

Стратегическое управление


	Подготовка будущего и стремление к будущему

Стратегическое планирование, пронизывающее все подсистемы деятельности предприятия

Формируется интегрированная система управления предприятием, обеспечивающая адаптивность и конкурентоспособность предприятия



Процесс стратегического менеджмента представлен на рисунке 2.1.

2. Модели стратегического управления и  их характеристика


Стратегическое управление, как и любая сложная компонента менеджмента, имеет свое модельное построение. В ходе непростого развития теория стратегического менеджмента выработала много разных моделей стратегического управления.   Наибольшее распространение получили модели Фреда Р. Девида,  Джона Л. Томпсона и Питера Лоранжа. Среди отечественных ученых, занимающихся проблемами стратегического управления,  следует выделить модель стратегического управления Ефремова В.С. 


Модель Фреда Р. Девида предполагает последовательное выполнение 3-х этапов: разработка стратегии, внедрение стратегии и оценка стратегии.

· 
На первом этапе осуществляется определение миссии и желаемых параметров стратегии, внешний и внутренний аудит 
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деятельности предприятия. Второй этап предполагает разработку целей, выработку политики предприятия по достижению этих целей и размещению ресурсов. На третьем этапе осуществляется оценка исполнения стратегии.


Модель стратегического управления Томпсона состоит из 4-х этапов: стратегический анализ, стратегический выбор, реализация стратегии, мониторинг и оценка.  


Моделей СУ Девида и Томпсона имеют следующие недостатки:

1. Не дают представления об исходной точке процесса стратегического управления. 

2. В этих моделях скрыта органическая взаимосвязь стратегического управления с тактическим и оперативным.


Модель стратегического управления Ефремова В.С. рассматривает в качестве исходного пункта  бизнес-идею предприятия, на основе которой разрабатываются  целевые установки организации. Затем, исходя из оценки позиций предприятия в стратегическом пространстве и целевых установок, разрабатываются стратегии предприятия, которые детализируются  системой целей. 

    
На основании поставленных целей разрабатываются программы, проекты и система организационного обеспечения производственно-коммерческой деятельности предприятия.  В процессе выполнения намеченных действий контролируются и анализируются полученные результаты. При необходимости осуществляется корректировка программ, проектов, организационного обеспечения.

    
Несмотря на отличия в подходах к моделированию стратегического управления, в каждой модели можно выделить три стадии процесса стратегического  управления (рис.2.1.):

· Стадия стратегического планирования (стратегического анализа и выбора). На этой стадии определяются стратегии предприятия путем установления миссии, анализа стратегических позиций  на основе исследования  внутренних и внешних факторов.

· Стадия стратегической организации или настройки организационной системы в соответствии с выбранной стратегией (внедрение стратегии, реализация стратегии). На стадии выполняется приведение всех ресурсов и внутрифирменных связей, всех целей, задач и областей ответственности работников в полное соответствие с выбранной стратегией; проводятся необходимые организационные изменения в предприятии и вырабатывается политика каждого  из ее структурных подразделений.

· Стадия стратегического контроля и регулирования (оценка стратегии и контроль выполнения стратегических мероприятий).


Для крупных диверсифицированных компаний, осуществляющих несколько видов деятельности, целесообразно использовать трехуровневую модель стратегического управления, предложенную Питером-Лоранжем (рис. 2.2.).










Рисунок 2.2 - Модель стратегического управления Питера-Лоранжа.

3. Особенности системы стратегического управления

в зарубежных  фирмах


Как трудно представить  себе два одинаковых предприятия, точно также невозможно создать одинаковые системы стратегического управления. Характерные особенности системы стратегического управления определенного предприятия зависят от взаимодействия разнообразных факторов.


К факторам, которые оказывают влияние на формирование системы стратегического управления, относятся: размер предприятия, характерные особенности производственного потенциала, наличие научно-технического потенциала, уровень управления, уровень квалификации персонала.


В различных странах система стратегического управления имеет свою специфику.

Специфика системы стратегического управления в фирмах США.


Стратегическое управление стало входить в практику управления американских кампаний в 60-е годы. В то время главным его объектом была диверсификация деятельности.


В 80 – е годы стратегическое управление ориентировалось на оценку целесообразности развития отдельных областей хозяйственной деятельности. В настоящее время в фирмах США главным является не столько разработка стратегического плана развития для фирмы в целом, сколько для конкретного сегмента.


Из этого следует, что для системы стратегического управления США характерно использование концепции стратегических зон хозяйствования, которая предусматривает выделение стратегических зон хозяйствования (СЗХ), оценку их привлекательности, определение стратегических позиций предприятия, а также создание стратегических центров хозяйствования (СЦХ) для управления набором СЗХ.


В крупных кампаниях США для разработки и реализации стратегии создаются управленческие структуры, которые не совпадают с организационной структурой фирмы. Основным звеном этой управленческой системы являются стратегические центры хозяйствования (СЦХ). Причем их число значительно менее числа производственных подразделений. Например, в компании «Вестингауз - электрик» 110 производственных отделений объединенные в 37 СЦХ. 

___________________


Первой компанией, которая применила концепцию стратегической сегментации, была компания «Дженерал Электрик», когда она превратилась из компании, выпускающей электродвигатели, в широко диверсифицированную компанию, ведущую хозяйственные операции в 32 отраслях промышленности. С ростом компании возросла нагрузка на систему управления компании. Поэтому она пошла на радикальную реорганизацию,   организовав внутрифирменные организационные единицы, которые отвечают за разработку стратегических позиций в одной или нескольких зонах хозяйствования. СЦХ объединяют все производственные подразделения и отвечают за конечные результаты в них. 
Сейчас в крупных американских фирмах насчитывается от 30 до 50 СЦХ.


В системе стратегического управления США широко используется метод моделирования. Модели стратегического развития разрабатываются для каждого производственного подразделения и объединяются в единую корпоративную модель. Модели стратегического развития применяют более 20% из 500 крупных американских компаний. Модели используются в основном для оценки стратегического развития производственных отделений на 5-10 лет вперед.

Система стратегического управления Финляндии.

Ориентация руководства фирм на достижение конечных целей получила в финских компаниях название «управление по результатам». Понятие «управление по результатам» можно определить как систему управления и развития, с помощью которой достигаются результаты, которые определены и согласованы со всеми рабочими предприятия.

После определения и согласования результатов рассматриваются средства их достижения, причем подчиненные сами выбирают  пути и средства достижения результатов. 


Оценка достижения каждого ключевого результата осуществляется два раза  в год, как в рабочих подразделениях, так и на высшем уровне управления. При этом широко используется опыт консультантов, которых привлекают. 


В управлении по результатам применяются разнообразные уровни оценки ключевых результатов: 

Оценка эффективности деятельности фирмы.

· Оценка продукции и услуг.

· Оценка уровня удовлетворенности потребителей.


Важной особенностью данной модификации стратегического управления является то, что цели формируются, как правило, в количественных показателях (получение определенного размера прибыли, определение рыночной доли предприятия, увеличение производительности работы и  др.).  


Система стратегического управления в Японии.

__________________


Необычайный расцвет Японии в мире называется экономическим чудом. После 2-й мировой войны она находилась в самой неблагоприятной ситуации. Экономика ее была развалена, города сильно пострадали от воздушных налетов. Люди испытывали острую потребность, разочарование и уныние. Все, кроме духу авантюризма было утрачено. Но в скором времени Япония достигла, казалось бы, невозможного. Сейчас это второе в экономическом отношении государство капиталистического мира, а в некоторых промышленных областях занимает первое место. В чем же состоит феномен «японского чуда»? Многие ученые, в том числе и американские, стараются его понять. Можно отметить ряд особенностей японского управления, которые усиливают адаптивность, конкурентоспособность, однако так или иначе они реализуются через ключевую особенность – специфичность системы стратегического менеджмента. Именно это дает возможность понять, почему и как государственное регулирование сосуществует с конкуренцией, почему и как в деятельности фирм парадоксально сочетается традиционность, иногда уходящая корнями чуть ли не в средневековье, с самыми современными достижениями.«Забудь о сегодняшнем дне, а думай и проявляй заботу о завтрашнем» – этот подход в корне отличается от распространенного на Западе «Будет день – будет и пища». Стратегический менеджмент Японии всегда выбирал основные стратегические ориентиры развития экономики страны. Так, после войны в качестве приоритетных были определены угольная и сталелитейная промышленность, в 50 – е года ориентир был взят на развитие машиностроения, в 60-е годы – на развитие судостроения, автомобилестроения, бытовой техники, в нынешнее время – в качестве стратегического ориентира выступает развитие електронно-вычислительной техники. Особое значение в стратегическому менеджменте отводится  процессу стратегического планирования, причем данный процесс характеризуется колоссальной степенью риска. После того, как были полученные первые положительные темпы развития экономики в послевоенное время, Япония в 1960 году приняла стратегический План Удвоения Дохода - смелый и поражающий воображение документ, основной целью которого было удвоение производительности национальной экономики за десятилетний период. Но реальное воплощение этого плана превзошло все ожидания – был получен еще более высокий результат.


Основой  системы стратегического управления японских компаний является управление “по целям”. Причем в определении целей развития важную роль играют взаимоотношения главной материнской компании с ее филиалами и дочерними компаниями. 


Особенности системы стратегического управления, характерные для фирм Японии:

· переход от количественных показателей плана к стратегическому качественному плану;
· создание стратегических альянсов;
· широкое использование таких видов стратегии, как стратегия маркетинга, стратегия инновации, стратегия экспорта;
· отношение к персоналу как к стратегическому ресурсу.

Особенно характерна для японских фирм стратегия инноваций, причем данная стратегия направлена на использование новых технологий и разработку новых видов продукции. В успешно  функционирующих японских компаниях 21% продажи приходится на новые товары, которые разработаны за предшествующие пять лет, они обеспечивают им 23% прибыли. Можно установить прямую связь между степенью обновления продукции и эффективностью функционирования компании.

КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ

1. В чем состоит основное предназначение стратегического управления? 

2. Назовите ряд особенностей, которые позволяют трактовать данную концепцию управления как управленческую философию.

3. Раскройте преимущества стратегического подхода к управлению организацией.

4. Каковы предпосылки развития концепции стратегического менеджмента? Раскройте характерные черты  данной концепции.

5. Какие определения стратегического управления вам известны?

6. Раскройте отличительные особенности стратегического и оперативного управления. 

7. Назовите характерные черты изменения деятельности предприятий при использовании концепции стратегического управления. 

8. Охарактеризуйте этапы развития подходов к стратегическому управлению. 

9. Каковы особенности системы стратегического управления в различных странах?

10. Раскройте взаимосвязь, преимущества и недостатки различных моделей стратегического управления. 

11. Охарактеризуйте стадии процесса стратегического управления.

12. На примерах конкретных предприятий раскройте практику использования стратегического управления. 

ТЕМА 3. Стратегия как системный подход к управлению перспективным развитием предприятия

1. Сущность стратегии и факторы  ее определяющие.

2. Виды стратегий и их характеристика.
3. Школы и подходы к формированию стратегии предприятия.
                                                                                Однажды Вам путь развития

 становится ясным и полностью понятным,

 все элементы успеха – позиция, исполнение, 

команда, компетенция - выстраиваются в один ряд.

Денис Конер 

1. Сущность стратегии и факторы  ее определяющие


Понятие стратегия происходит от греческого strategia – искусство или наука быть полководцем. Неотъемлемым элементом мировоззрения людей понятие стратегия уже стало 23 века назад. В число управленческих терминов понятие «стратегия» вошло в 50-е годы, когда  возникла проблема реакции на неожиданные изменения во внешней среде.


В менеджменте под стратегией понимается общая концепция того, как достигаются главные цели организации, решаются проблемы, которые стоят перед нею  и распределяются необходимые для этого ресурсы.


Существует две основные концепции стратегии: философская и организационно-управленческая.


Стратегия как философия предприятия – это позиция, способ мышления, которое ориентирует предприятие на постоянное развитие.


Организационно-управленческая концепция предполагает, что стратегия – рассчитанная на перспективу система мер, которая обеспечивает достижение миссии и целей предприятия.


Минцберг определяет понятие стратегии через комбинацию 5-ти «П»:


стратегия – план действий  (путь из настоящего в будущее);


стратегия – прикрытие, то есть ловкий прием, действия, нацеленные на то, чтобы перехитрить своих противников;

_______________

Представьте себе, как мальчишка перемахивает через забор, желая заманить страшного задиру к себе во двор, где прогуливается всегда готовый броситься на защиту хозяина доберман. Точно также компания, стараясь скрыть свои грандиозные планы, объявляет о покупке нескольких земельных участков, а на самом деле она стремится заставить конкурента отказаться от строительства нового завода.


стратегия – порядок действий, то есть план может быть нереализуемым, но порядок действий должен быть обеспечен в любом случае;


стратегия – позиция в окружающей среде, то есть связь со своим окружением;


стратегия – перспектива, то есть видение того состояния, к которому надо стремиться.


По И. Ансоффу стратегия – это набор правил для принятия решений, которыми фирма руководствуется в своей деятельности:

1. Правила, используемые при оценке результатов деятельности фирмы в настоящем и в перспективе.

2. Правила, по которым осуществляются отношения фирмы с внешней средой.
3. Правила, по которым устанавливаются отношения и процедуры внутри фирмы.
4. Правила, по которым фирма осуществляет свою текущую деятельность.  

Стратегия состоит из: 

· продуманных целенаправленных действий;

· реакции на непредвиденное развитие событий. 


Стратегия является проактивной (направленной) и вместе с тем реактивной (адаптирующейся).


Стратегия состоит из следующих элементов:

· Система целей предприятия, в которую входит миссия, общеорганизационные и специфические цели.

· Приоритеты (ведущие правила) распределения ресурсов между отдельными подразделениями.

· Правила осуществления управленческой деятельности (например, оценки работы организации, регламентации внутренних отношений и др.).

Отличительные особенности стратегии:

· комплексный характер;

· практическая направленность;

· ориентация на использование преимуществ фирмы.

Факторы, определяющие стратегию:

1. Миссия предприятия. С изменением миссии должна меняться и обновляться также и стратегия.

2. Конкурентные преимущества, которыми владеет предприятие в сравнении с конкурентами (высокое качество товара, удобное географическое положение и др.) Конкурентные преимущества любого типа обеспечивают более высокую эффективность использования ресурсов. Под нажимом конкурентов конкурентные преимущества предприятия исчезают. Постоянно существует потребность в поиске новых конкурентных преимуществ.

3. Характер продукции, которая выпускается (реализуется), особенности ее сбыта, послепродажного обслуживания, рынки и их границы. Стратегия производства молока не может быть такой же, как и персональных компьютеров, хотя бы уже потому, что первая ориентирована на сравнительно небольшой регион, а вторая – на весь мир.

4. Организационные факторы: гибкость внутренней структуры фирмы, системы управления и др.

5. Экономический потенциал предприятия (материальные, финансовые, информационные, кадровые ресурсы). Чем больше потенциал предприятия, тем масштабнее могут быть предпринимательские проекты, которые реализуются в соответствии со стратегией.

6. Творческий потенциал персонала (нацеленность на усовершенствование деятельности предприятия). Опытный персонал может осуществлять более новаторскую и смелую стратегию, которая интегрирует последние достижения науки и практики.

Стратегия предприятия должна отвечать следующим требованиям:

· содержать ясные целые, достижение которых является решающим для общего  дела;

· концентрировать главные усилия в нужное время в нужном месте;

· предусматривать такую гибкость поведения, чтобы использовать минимум ресурсов для достижения максимального результата;

· обеспечивать скоординированное руководство;

· предполагать корректный порядок действий.


Критерии потенциально эффективной стратегии:

1. Ментальная правильность стратегии. Предполагает знание и понимание абсолютных полюсов эффективной стратегии: предельная рациональность и абсолютная иррациональность.

2. Ситуационность. Эффективная стратегия всегда интегрирует характерные особенности именно данной конкретной ситуации в ключевые факторы будущего успеха предприятия.

3. Уникальность стратегии. Для достижения будущего бизнеса-успеха в стратегию должны быть заложены некоторые сильные содержательные моменты, которые делают ее отличной от стратегий конкурентов.

Осознанный подход к стратегической уникальности означает целевой поиск возможностей своего будущего бизнеса-успеха там, где его еще не увидели конкуренты.

4. Будущая неопределенность как стратегическая возможность. Эффективная стратегия должна быть способна превращать изменения внешнего окружения предприятия в ее стратегические конкурентные преимущества.

5. Гибкая адекватность. Для того, чтобы реализовывать новые возможности, которые несут в себе изменения внешней среды предприятия, его собственные стратегические изменения должны быть адекватными внешним изменениям.

Все обозначенные критерии  не являются альтернативными, а, наоборот, взаимодополняющими и взаимоусиливающими.

2. Виды стратегий и их характеристика

Процесс стратегического управления охватывает три основные уровня: корпоративный, дивизиональный (уровень хозяйственных подразделений), функциональный уровень. Исходя из этого, выделяют:

· корпоративные стратегии развития предприятия (каким бизнесом нам развиваться?);

· бизнес-стратегии (как нам конкурировать в этом бизнесе?);

· функциональные стратегии (что изменить в функциональных зонах предприятия?).

Основные виды стратегий представлены на рис. 3.1. Рассмотрим их.  
Корпоративные стратегии развития предприятия предназначены для достижения миссии и общих целей  предприятия.

Они отражают основные направления развития фирмы и способы осуществления миссии. Корпоративные стратегии отличает их направленность на глобальные конкурентные преимущества.

К корпоративным стратегиям относятся:

1. Стратегия роста. 


Стратегия роста предполагает значительное повышение уровня краткосрочных и долгосрочных целей  над уровнем показателей предшествующего периода. Она применяется в динамично развивающихся областях, с быстро меняющимися технологиями. Эту стратегию используют фирмы, которые стремятся к диверсификации. Рост  может быть:

· внутренним, за счет расширения ассортимента или создания новых товаров, которые пользуются возрастающим спросом (интенсивный рост);

· внешним – в форме вертикальной, горизонтальной интеграции или диверсификации.

2. Стратегия ограниченного роста (стратегии стабилизации).

Стратегию стабилизации используют большинство предприятий. Для этой стратегии характерно установления целей от достигнутого,  скорректированных с учетом инфляции. Стратегия ограниченного роста применяется в зрелых отраслях со статичной технологией, если организация в основном удовлетворена своим положением. Это более легкий, наиболее удобный и наименее рискованный путь достижения целей.


3. Стратегия сокращения (стратегия последнего средства).

При данной стратегии уровень целей устанавливается ниже достигнутого в прошлом. В рамках данной стратегической альтернативы может быть три варианта:

· ликвидация путем полной распродажи материальных запасов и активов и ликвидации задолженности;

· отсечение лишнего предполагает отказ  компании от невыгодных подразделений или от некоторых видов деятельности;

· переориентация  (стратегия  разворота) предполагает сокращение одних видов деятельности с целью увеличения прибыльности других.

Условия применения стратегий сокращения:

· если показатели деятельности предприятия продолжают ухудшаться;

· если компания не смогла достичь целей, которые стоят перед нею;

· если компания является одним из слабых конкурентов в области;

· если фирме необходима некоторая внутренняя реорганизация.

4. Стратегия сочетания представляет  собой объединение любых из трех стратегических альтернатив. Ее придерживаются крупные фирмы, которые активно действуют в нескольких областях.

___________________


Основной закон эволюции гласит, что нет ничего более непостоянного, чем успех. Парадоксально, но самые преуспевающие сегодня компании завтра могут стать наиболее уязвимыми. Например, многие считают позиции Микрософт в компьютерном мире незыблемыми, однако ее основатель и президент Билл Гейтс утверждает, что его постоянно преследует чувство страха, что его организация расслабится и позволит шустрым конкурентам обойти себя. Чтобы воздержаться на волне успеха, менеджерам необходимо постоянно совершенствовать стратегию ведения бизнеса.


Бизнес-стратегии – это стратегии управления портфелем сфер бизнеса. Они обеспечивают достижение и удержание конкурентных преимуществ в конкретной области бизнеса. 


К бизнес-стратегиям предприятия относятся: 


1. Продуктово-рыночная стратегия направлена на определение видов конкретной продукции и технологий, которые фирма будет разрабатывать, сфер и  рынков сбыта товара. Служит основой для разработки стратегии маркетинга предприятия. Предприятию, чтобы функционировать и развиваться, необходимо вырабатывать (реализовывать) некоторый продукт, сбыт которого она должна осуществлять на конкурентном рынке. Поэтому разработку стратегий бизнеса предприятия логично начинать именно с продуктово-рыночной стратегии. Данная стратегия задает определенное направление в разработке, как отдельных частных стратегий, так и общей стратегии предприятия в целом. 


2. Конкурентная стратегия – комплекс стратегических решений, определяющих конкурентное поведение предприятия. Базируется на общих конкурентных стратегиях, которые охарактеризовал Портер.


На выбор конкурентной стратегии  влияют следующие факторы (конкурентные силы):

· угроза со стороны новичков рынка;
· рыночная сила покупателей (зависит от уровня информированности покупателей, возможности перехода к другому продавцу);

· рыночная власть поставщиков. Влиятельность поставщиков определяется  их концентрацией в данном регионе;

· угроза товаров-заменителей.  Конкуренция  зависит от того, в какой мере товары одного типа могут быть заменены альтернативной продукцией. Например, возрастающая популярность заменителей сахара отрицательно отразилась на уровень спроса на сахар.

· интенсивность конкуренции в отрасли.


3. Стратегия зарубежного инвестирования предполагает создание за рубежом собственных производственных предприятий.


4. Стратегия экспортной деятельности предполагает разработку мероприятий по оценке возможной выгоды от увеличения экспорта. Данную стратегию используют крупные фирмы, которые выпускают сложное оборудование, а также мелкие и средние фирмы, которые выпускают новейшую малогабаритную продукцию (часы, фотоаппаратуру, бытовые электротовары). 

5. Стратегия управления набором отраслей предполагает определение относительного уровня капитальных вложений, исходя из расчетов объема производства, отдельных видов продукции и деятельности фирмы в целом. Данная стратегия определяет направления вложения и перераспределения капитала.       

     
Функциональные стратегии определяют направления достижения целей  в  функциональных сферах организации:                                                                   финансы, маркетинг, производство, НИОКР, персонал и др. Их назначение – обеспечить решение задач, поставленных на корпоративном и бизнес-уровне, с максимально возможной эффективностью. Основное отличие от корпоративных и бизнес-стратегий – внутрифирменная направленность. К функциональным стратегиям относятся:


1. Стратегия в области НИОКР (стратегия инноваций, стратегия нововведений). Данная стратегия  предполагает получение конкурентных  преимуществ с помощью создания принципиально новых товаров или технологий, новых методов управления, новой организационной структуры управления. 



Таблица  3.1 - Виды  инновационных стратегий.

	Тип стратегии
	Основное содержание
	Возможные результаты

	Традиционная
	Повышение качества существующих товаров на существующей технологической базе
	Постепенное отставание в технико-технологическом, а потом в экономическом отношении

	Опортунисти-ческая
	Ориентация на товар – лидер на рынке, который не требует высоких затрат на НИОКР
	Возможный выигрыш за счет монопольного доминирования на рынке.

	Имитационная
	Закупка лицензий с минимальными затратами на собственные НИОКР
	Возможный успех за счет постоянной поддержки достигнутого уровня

	Оборонительная
	Не отставать от других, не претендуя на доминирование
	Эффективная для небольших фирм

	Наступательная
	Быть первым на рынке за счет высокого уровня инновационного потенциала
	Преимущества от лидирующей позиции, но и риски связаны с этим


____________________


Несомненно, заслуживает внимания опыт японских компаний в сфере завоевания конкурентных преимуществ за счет активного использования инновационных стратегий. Если рассмотреть в качестве примера автомобильный рынок, то можно отметить, что в то время, как ведущие мировые производители  («Дженерал Моторс») продолжали   рассматривать автомобиль прежде всего как средство передвижения, японцы определили для себя автомобиль как комплексный высокотехнологический товар. Ключевыми для японцев стали два направления, которые полностью себя оправдали: широкое внедрение в автомобиль электроники и использование новых конструктивных материалов. Компания «Ниссан» первой в автомобильном мире поставила электронный карбюратор.  В другом направлении – использовании новых материалов - доля стали в японских автомобилях составляет всего 70% , а 20% - пластмасс, керамика. Здесь особо следует подчеркнуть, что сокращение 100 кг. массы обеспечивает 10% экономию горючего. Потребители во всем мире ценят технический уровень, комфорт, качество японских автомобилей.          

Основные стратегические решения стратегии НИОКР  

1. Развитие НИОКР:

1.1. Основные фундаментальные исследования.

1.2. Прикладные разработки.

1.3. Конструкторско-технологическая подготовка производства.

2. Повышение технико-экономического уровня производственного потенциала предприятия.

3. Создание новой продукции и повышения технико-экономического уровня той, что уже вырабатывается.

4. Совершенствование управления, организации производства и работы.

5. Сохранение и окружающая среда, рациональное использование естественных ресурсов.


2. Стратегия маркетинга предполагает гибкое приспособление деятельности фирмы к рыночным условиям на основе правильно разработанного комплекса маркетинга.

3. Стратегия производства направлена на повышение эффективности производственного процесса. Данная стратегия состоит  из действий, направленных на использование и развитие всех производственных мощностей предприятия с целью достижения конкурентного преимущества. Стратегия производства предполагает принятие стратегических решений, направленных на сбалансированность ресурсов (материально-технических, трудовых, финансовых) и объема производства продукции; обеспечение гибкости производственных процессов; учет возможных требований потребителей относительно качества создаваемой продукции.

Выделяют 3 базовые стратегии производства:

· Полное удовлетворение спроса рынка, то есть фирма вырабатывает такое количество товара, которое необходимо рынку. При такой стратегии запасы на складах готовой продукции минимальные, а затраты на ее производство могут быть достаточно высокими из-за постоянных изменений объема производства.

· Производство продукции с ориентацией на перспективный спрос. При этом внутрифирменные запасы определенных товаров могут накапливаться, и реальные потребности рынка удовлетворяются за счет этого накопления.

· Производство товаров осуществляется с учетом реально существующего минимального спроса (пессимистическая стратегия). Применяется, если на рынке активно действуют конкуренты. Необходима коррекция стратегии маркетинга.

Основные стратегические решения стратегии производства:

1. Освоение производства новых видов продукции.

2. Повышение качества производства.

3. Внедрение прогрессивных технологий.

4. Модернизация, реконструкция, техническое переоснащение.

5. Совершенствование систем управления производством.

6. Кооперация, концентрация и интеграция производства.

7. Диверсификация и конверсия производственных процессов.

     4.Стратегия в области финансов отражает процессы формирования и использования финансовых средств,  финансирование капитальных вложений и текущих затрат. 

       Финансовая стратегия фирмы должна базироваться на результатах всестороннего экономического анализа и финансового состояния фирмы (оценка эффективности использования ресурсов, платежеспособности фирмы).


Выделяют следующие субстратегии финансовой стратегии фирмы:

· Стратегия накопления и потребления предполагает прогнозирование и обоснование оптимального соотношения между размерами доходов, которые используются на формирование этих двух специальных фондов.

· Стратегия кредитования предусматривает способы получения необходимых кредитов и изыскание средств их возвращения.

· Стратегия финансирования других функциональных стратегий и инвестиционных проектов предусматривает обоснование выделения необходимых средств на весь период их осуществления.

· Стратегия использования дивидендов предусматривает оплату дивидендов (повышенных, сниженных, прекращение оплаты дивидендов).

Основные стратегические решения стратегии финансирования:

1. Общая финансовая стратегия.

1.1. Управление финансами и рыночными ценными бумагами.

1.2. Управление товарно-материальными запасами.

1.3. Стратегия кредитования.

1.4. Дивидендная стратегия.

2. Финансовые прогнозы относительно капиталовложения, других поступлений и выплат.

2.1. Проект финансового баланса.

2.2. Финансовый план внешнего финансирования.

3. Механизм анализа и контроля финансового состояния предприятия.

5.Стратегия управления персоналом разрабатывается с целью повышения производительности   работы и создания благоприят-                                                                               ного  психологического клима-                                                                               та в предприятии. Она  пред                                                                               полагает   усовершенствова-                                                                               ние  квалификационной струк-                                                                               туры персонала; обеспечение                                                                                     заинтересованности персонала в делах фирмы; улучшение условий работы всех категорий персонала.

Основные стратегические решения стратегии управления персоналом:
1. Отбор, расстановка и продвижение персонала.

2. Оценка персонала.

3. Система вознаграждения, которая обеспечивает адекватную компенсацию и мотивацию поведения персонала.

4. Формирование трудовых отношений, что обеспечивает участие персонала в управлении.

5. Развитие управления, которое создает механизмы повышения квалификации и продвижения персонала.


Стратегический набор – это система стратегий разного типа, разработанных предприятием на определенный отрезок времени, которые отражают специфику функционирования и развития предприятия, а также его место и роль во внешней среде.


Требования к стратегическому набору:

· ориентация на достижение реальных взаимосвязанных  целей;

· иерархический характер (развертываемость стратегий);

· гибкость и динамичность стратегического набора;

· сбалансированность между прибыльными и издержкоемкими   стратегиями.

3. Школы и подходы к формированию стратегии предприятия


В теории и практике стратегического менеджмента  выделяют  несколько школ разработки стратегии:

1. Школа дизайна. Предполагает разработку стратегии на основе достижения максимального соответствия между внутренними и внешними возможностями. Основа разработки стратегии – SWOT-анализ.  

2. Школа планирования. Она рассматривает разработку стратегии как полностью осознанный процесс, который находит свое воплощение в строгом плане. С помощью данной модели разрабатываются варианты стратегий, нацеленные на достижение определенного положения предприятия, например в области слияний. Основной метод – сценарное планирование, предполагающее умозрительное рассмотрение различных вариантов развития событий. 

3. Школа позиционирования. Формирование стратегии основывается на   результатах стратегического анализа и выборе определенной рыночной позиции. Широко используются матричные инструменты стратегического анализа. 

4. Школа предпринимательства. Разработка стратегии осуществляется на основе интуитивного понимания логики руководителем данного вида бизнеса и хорошего  знания ситуации. Большую часть работы выполняет руководитель.

5. Школа обучения на опыте. Предполагает постепенный процесс разработки стратегии, «шаг за шагом». Существует возможность и необходимость постоянной корректировки стратегии с учетом новых данных, которые получены в ходе ее реализации. Привлекается  максимальное число сотрудников предприятия различных  уровней.

Подходы к формированию стратегии в зависимости от участия руководителей и специалистов в разработке стратегии:

1. Командный (единоличный подход). Руководитель является главным стратегом, который имеет решающий голос при анализе, формировании альтернатив и определении основных стратегий. 
В этом случае стратегия разрабатывается отдельным лицом или небольшой группой руководителей высшего уровня и внедряется в направлении сверху вниз. Высшее управленческое звено выступает в роли “командира”, который отдает распоряжения и следит за их выполнением. Другие члены организации играют роль “рядовых”, которые получают приказы и  выполнят их.

2. Подход, основанный на делегировании. Руководитель делегирует практически весь объем работы подчиненным (как правило, специальным плановым работникам). Высшее звено берет на себя роль “главного тренера”, который определяет направления достижения целей других сотрудников.  Подчиненным сотрудникам отводится своеобразная роль “игроков”.
3. Интерактивный (подход, основанный на сотрудничестве). В его рамках сотрудники сознательно и на добровольной основе вовлекаются в стратегический процесс, который базируется на взаимодействии и организации обратной связи. Высшее управленческое звено играет роль “координатора”, сотрудники  выступают в качестве непосредственных “участников” процесса.

_________________


В корпорации Elektronic Data Sustems из 55 тыс. сотрудников на 1 этапе в разработку корпоративной  стратегии было включено 2,5 тыс. специалистов. После этого на следующих этапах под руководством очень известного консультанта Лэймела была создана группа из 150 человек, собранных из представителей корпорации по всему миру, которая в течение года занималась исключительно разработкой стратегии.  В Nokia Group основной круг лиц, которые принимают участие в разработке стратегии  достигает  250 специалистов. При этом руководитель подразделения стратегического развития Джонсон считает: «Чем больше специалистов задействовано в этом процессе, тем выше шанс выйти на блестящие результаты».

4. Генеративный. (подход, построенный на конкуренции). Участие в разработке стратегии стимулируется конкурентной борьбой между сотрудниками за первенство в выдвижении идеи, поиск наиболее эффективных способов достижения поставленных целей. Эти идеи вливаются в процесс создания стратегии в направлении снизу вверх. Высшему управленческому звену отводиться роль “спонсора”, которая выражается в поощрении у сотрудников готовности экспериментировать и рисковать, проявлять стратегические релевантные проекты, изыскивать соответствующие ресурсы, а также в вознаграждении сотрудников, которые добились лучших результатов. При этом подчиненные выступают в качестве “предпринимателей”, которые своими инициативами оказывают большое влияние на создание стратегии.


Существующие пять способов создания стратегии не исключают друг друга. Более того, в фирменной практике они комбинируются и интегрируются в единый сложный стратегический процесс. Умение предприятия объединять несколько способов создания стратегии в единый процесс характеризуется как особая возможность, которая обеспечивает важные преимущества перед конкурентами.

КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ

1. Раскройте сущность стратегии и факторы ее определяющие.

2. Раскройте основные подходы к определению понятия  «стратегия».

3. Охарактеризуйте философскую и организационно-управленческую концепции стратегии.

4. Какие критерии на Ваш взгляд определяют успешность стратегии?

5. Какие основные три уровня разработки стратегии Вам  известны?

6. Раскройте взаимосвязь и соотношение корпоративных, бизнес- и функциональных стратегий. 

7. Охарактеризуйте корпоративные  стратегии развития предприятия.

8. Раскройте сущность  бизнес-стратегий предприятия.

9. Какие  функциональные стратегии предприятия Вам известны?

10. Приведите примеры использования известными Вам фирмами  различных стратегий. 

11. Какой порядок разработки стратегического набора является на ваш взгляд наиболее приемлемым и почему? 

12. Есть ли ограничения в разработке стратегий и стратегического набора предприятия? 

13. Охарактеризуйте школы и подходы к формированию стратегии предприятия.

ТЕМА 4. Стратегическое планирование в системе стратегического менеджмента предприятия

1. Сущность и отличительные черты стратегического планирования.

2. Процесс стратегического планирования. SWOT- анализ.
3. Процесс непосредственной разработки стратегии предприятия.

Вы начали свою деятельность с плана. 

Вы не можете желать, чтобы дела шли еще лучше. 

Джон Ф. Велч,

 исполнительный директор General Electric
1. Сущность и отличительные черты стратегического

планирования

Усиление динамизма факторов внешнего окружения обусловило  необходимость предвидения возможных изменений в перспективе, а следовательно и изменения подхода к планированию. Поэтому в 80-е годы на смену долгосрочному планированию приходит стратегическое планирование.

Главное отличие стратегического планирования от долгосрочного - в трактовке категории будущего. Так, долгосрочное планирование предполагает, что будущее предприятия может быть определено путем экстраполяции сложившихся тенденций роста.  При этом руководство исходит из того, что будущие результаты деятельности улучшатся по сравнению с прошлым.

Система долгосрочного планирования предполагает формирование более высоких  показателей развития предприятия по сравнению с достигнутым уровнем.

В системе стратегического планирования отсутствует предположение о том, что будущее должно быть непременно оптимистичнее прошлого. Из этого следует невозможность применения метода экстраполяции. 

Стратегическое планирование – это процесс проектирования  будущего состояния фирмы с учетом изменений во внешней среде.

Стратегическое планирование - процесс создания и поддержания стратегического соответствия между целями фирмы и ее возможностями, что предполагает набор действий и решений по разработке и реализации стратегий. 

В процессе стратегического планирования менеджерами решаются 4 основные задачи:

1. Создание эффективной системы адаптации к внешней среде, которая охватывает все действия стратегического характера, улучшающие отношения фирмы с ее окружением.

2. Распределение ресурсов, таких как фонды, технологический опыт и управленческие таланты.

3. Достижение эффективности внутренней координации деятельности подразделений при разработке и реализации стратегии.

4. Организация стратегического предвидения.

Процесс стратегического планирования предполагает формирование ответов на ряд вопросов:

1.  Каков наш бизнес?

2. Где мы находимся в настоящее время?

3. Каковы сильные и слабые стороны нашего бизнеса?

4. Что препятствует и способствует достижению наших целей?

5. Что можно предпринять? 

6. Что следует предпринять?

7. Насколько устойчива наша стратегия к стратегическим изменениям?


Особенности стратегического планирования:

· Стратегическое планирование носит адаптивный характер, планы должны быть гибкими, легко приспосабливаемыми к неожиданным изменениям внешнего окружения.

· Стратегический план должен быть обоснован стратегической базой данных.

· В стратегическом планировании широко используется принцип многовариантности.


Значение стратегического планирования проявляется в следующем:

· Стратегическое планирование дает основу для принятия обоснованных управленческих решений.

· Стратегическое планирование  способствует снижению риска при принятии управленческих решений.

· Стратегическое планирование  способствует созданию единства между целями и ресурсами предприятия. 

2. Процесс стратегического планирования. SWOT- анализ.
Стратегическое планирование представляет собой стадию стратегического управления, состоящую из трех этапов:

1. Выбор направления и целеполагание.

2. Стратегический анализ и диагностика.

3. Формирование стратегического набора предприятия. 

По Мэскону начальным этапом процесса стратегического планирования является этап выбора направления. По Виханскому - SWOT- анализ. Для предприятий, которые находятся на первоначальной стадии своего жизненного цикла и тех действующих, у которых возникла необходимость диверсификации своей деятельности процесс стратегического планирования должен начинаться с определения миссии и установления целей развития. Для большинства действующих предприятий первоначальным этапом процесса стратегического планирования является SWOT- анализ.

Рассмотрим этапы стратегического планирования.

 1. Выбор направления и целеполагание.

       Эффективная разработка стратегии должна начинаться с определения направлений развития фирмы. Поэтому разработка миссии является  ответственным этапом  стратегического управления.  


Миссия  - это одно из ключевых понятий в современной теории стратегического управления. Разные авторы по-разному определяют его. Одни называют  миссию таким выражением цели, которое позволяет легко отличить данный  бизнес от других подобных ему фирм. Другие считают,  что в миссии должен  отражаться весь спектр параметров производственной системы предприятия. Так или иначе, миссию предприятия следует рассматривать как ту роль, которую оно играет на сцене своего бизнеса. Сцена бизнеса при этом определяется различными параметрами, особенностями рыночной ситуации.    

    
Миссия предприятия – генеральная цель предприятия, выражающая причину его существования, его предназначение.

Виды миссии:


Миссия-предназначение – узкое, но конкретное понимание и обозначение вида деятельности, характера продукции, услуг и круга их потребителей; первое представление о причине возникновения и смысле существования предприятия: 

1. “Matsucita желает способствовать улучшению качества жизни, снабжая мир дешевыми, как вода, электроприборами».

2.   «Мы помогаем решать административные, научные и человеческие проблемы,  создавая комфорт и заботясь об условиях вашего труда».


Миссия-политика  – широкое развернутое представление о системе ценностей, которых придерживается руководство и персонал фирмы, что  в  общих чертах позволяет судить о ее поведении, об отношении к потребителям и партнерам:


«Мы хотим, чтобы Delta стала избранной Всемирной Авиалинией . 

                Всемирной, потому что мы собираемся остаться новаторской, агрессивной, этической и успешной компанией – конкурентом, обеспечивая самые высокие стандарты обслуживания клиентов. Мы  будем продолжать искать возможность увеличения нашего богатства через создание новых маршрутов и мирового альянса.

                Авиалинией, потому что мы собирамся остаться в бизнесе, который мы знаем лучше всего. Это – авиаперевозки и сопутствующие услуги. 

                Избранной, потому что мы ценим лояльность наших клиентов, служащих и инвесторов. Для пасажиров и грузовладельцев мы будем продолжать обеспечивать самый лучший сервис и дополнительные выгоды. Для персонала мы будем продолжать  предлагать более инересную, ориентированную на конечный результат работу, позволяющую оценить и соответствующим образом вознаградить их вдлад в общее дело. Для наших акционеров мы будем постоянно зарабатывать, обеспечивая высокую финансовую отдачу”. 


Миссия-ориентация - концентрация главных целей и более четкое представление о поведении фирмы в ближайший период и на перспективу, т. е. "видение" будущего состояния фирмы:

«Компания намерена не только конкурировать, но и развиваться, завоевывая свою долю рынка, предлагая частным лицам и учреждениям самый широкий круг товаров и услуг. Помимо страхования компания занимается банковским делом, предоставляет полный набор брокерских услуг – и это только несколько сфер ее диверсифицированной деятельности. Мы надеемся, что эти направления деятельности приведут к процветанию нашей компании на протяжении всего столетия». 

Управленческая ценность миссии – выявление долгосрочного ориентира деятельности предприятия.

Выбор миссии осуществляет руководство предприятия. Она может отражаться в Уставе предприятия, бизнес-плане. 

Управленческой практикой выработаны три группы правил для формирования миссии:

1. Требования к содержанию миссии:

· миссия должна провозглашать ценности и убеждения предприятия;

· в миссии должна отражаться сфера деятельности предприятия, рынок, на который фирма позиционируется;

· в основе миссии должны лежать задачи удовлетворения интересов и запросов потребителей (продукты, которые организация будет производить, или потребности, которые она собирается удовлетворить).

2. Требования к формулировке миссии:

· миссия должна быть выражена в сравнительно простых определениях и в удобной для восприятия форме;

· формулировка миссии должна исключать возможность ее разного толкования.

3. Какой не должна быть миссия:

· миссия не должна зависеть от текущего состояния предприятия, от форм и методов его работы;

· миссия не должна быть догмой для предприятия;

· миссия не должна иметь конкретных указаний по срокам деятельности предприятия и различных процессов деятельности;

· не должно быть слишком узкого и слишком широкого понимания миссии;

·  в формулировке миссии не принято указывать в качестве главной цели получение прибыли предприятия. Прибыль – это внутренняя проблема предприятия, и прибыль в качестве миссии существенно ограничивает набор  альтернативных целей и направлений развития.

Задача менеджера при формировании миссии: своевременно выявлять момент пересмотра долгосрочного направления развития фирмы в результате появившихся возможностей или угроз в окружающей среде.


Значение миссии проявляется в следующем: 

· определяет причину и сферу существования; 

· объединяет усилия работников; 

· способствует пониманию и поддержке деятельности предприятия со стороны общественности.   

После формировки миссии разрабатывается система целей предприятия. При этом используется многоцелевой подход, цели строятся по иерархическому принципу (дерево целей): стратегические цели конкретизируются тактическими и оперативными. 

На выбор стратегических целей оказывают влияние следующие
факторы:

· философия руководства;

· ресурсы предприятия (их объем и характеристика);

· цели предприятия;

· факторы внешней среды.
Выделяют четыре типа стратегических целей:

1. Цели, связанные с достижением финансовых показателей.

2. Цели, связанные с достижением фирмой определенных размеров деятельности или определенного положения на рынке.

3. Цели, связанные с изменением сферы деятельности фирмы в отношении продукта.

4. Цели, связанные с изменением деятельности фирмы в географическом плане. 

Области установления стратегических целей:

1. Рынок

· доля рынка;

· объем продаж на рынке;

· освоение нового сегмента рынка.

2. Нововведения

· совершенствование структуры управления;

· разработка нового товара;

· использование новой технологии производства товаров.

3. Трудовые ресурсы

· повышение квалификации сотрудников;

· подготовка руководящих кадров;

· увеличение или уменьшение численности сотрудников предприятия.

5. Финансовые ресурсы
· структура капитала;

· снижение задолженности;

· ускорение оборота капитала.

6. Материальные ресурсы

· увеличение мощности предприятия;

· увеличение емкости хранилищ, торговых площадей;

· реконструкция, строительство новых предприятий.
7. Производительность
· увеличение производительности труда работников;

8. Прибыльность предприятия

· размер дохода;

· размер прибыли;

· размер дивидендов на акцию;

· доход от инвестированного капитала.

9. Социальная ответственность


Могут устанавливаться цели по отношению к своим работникам (улучшение условий труда), а также цели, раскрывающие социальную ответственность перед всем обществом.

            Путь достижения стратегических целей всегда является поступательным, а в определенные периоды даже обратным. В научной литературе по менеджменту путь достижения стратегических целей носит название «след хоккейной клюшки». 


                                                          Сформулированные цели  предприятия должны отвечать определенным требованиям: 

· должны быть адаптивными, т.е.  должны пересматриваться в связи с изменениями во внешней и внутренней среде предприятия;

· должны быть конкретными и количественно измеримыми;

· ориентированными во времени (стратегические цели рассчитаны  на 2-5 лет, тактические  на 1-2 года, оперативные цели – до 1 года);

· реально достижимыми и сбалансированными с возможностями предприятия;

· взаимосогласованными и взаимоподдерживающими, то есть действия по достижению одной стратегической цели не должны препятствовать достижению другой.

Правила формулирования стратегических целей:

1. Стратегические цели должны начинаться с глагола  неопределенной формы в повелительном наклонении (разработать, улучшить, довести, повысить).

2. Необходимо оговаривать только «когда» и «что» должно быть сделано, не вдаваясь в детали «почему» и «как» это должно быть сделано.

3. Стратегическая цель должна быть утверждена в качестве управленческого  решения и зафиксирована письменно в каком-либо документе, доведена до исполнителя. 

Связь между стратегическими целями может  быть комплементарной, индифирентной и конфликтной.  

Комплементарная связь означает, что достижение одной цели будет способствовать достижению другой. Например, увеличение объема продаж будет способствовать увеличению прибыли предприятия; повышение конкурентоспособности товаров будет способствовать увеличению объема сбыта предприятия.

Индифирентная связь означает, что  достижение одной стратегической цели не оказывает никакого влияния на достижение другой цели. Например, увеличение производительности труда не окажет никакого влияния на изменение структуры капитала предприятия.

Конфликтная связь проявляется в том, что достижение одной стратегической цели затрудняет достижение другой. Например, поддержка товарных запасов на уровне 1% от объема продаж не сможет обеспечить выполнение заказов в 2-х недельный срок. 

Задача менеджера – не допускать возникновения конфликтных связей между стратегическими целями предприятия.

Эффективность достижения целей предприятия  зависит от того:

· насколько обоснованно они сформулированы;

· как широко и полно о них проинформирован персонал;

· как организовано стимулирование их практического осуществления.

2.   Стратегический анализ и диагностика.

Для анализа среды в системе стратегического управления используется метод  SWOT – анализ, состоящий из начальных букв английских слов strengths (сильные стороны), weaknesses (слабые стороны),  opportunities (возможности),  threats (угрозы).

           В процессе анализа на каждом этапе следует осуществить оценку факторов, разработать профили современного состояния микро- и макро- среды   предприятия и составить SWOT - матрицу. В результате проведенного исследования должны быть выявлены и   ранжированы  

стратегические проблемы и разработана стратегическая программа развития предприятия.

Таблица 4.1 -  Характеристика этапов SWOT-анализа 

предприятий

	Этапы

SWOT-анализа
	Цель
	    Направление

исследования
	Результаты

	1
	2
	3
	4

	1. Монито-ринг   основ-ных факторов макросреды предприятия
	Определить значимость внешних факторов, возможности и опасности для предприятия
	Изучить состояние политико-правовых, экономических, социально- демографических, технологических, экологических, культурных  факторов
	Определить степень влияния, характер воздействия, темпы изменений факторов, возможные варианты ответных действий предприятия, построить  профиль макросреды

	2.Исследова-ние факторов      микросреды предприятия ближайшего окружения
	Определить возможности и степень влияния факторов на предприятие
	Изучить      потребителей, поставщиков, конкурентов, посредников, контактные аудитории
	Выявить возможность и степень влияния доминирующих факторов, возможные варианты ответных реакций предприятия, построить профиль микросреды предприятия непосредственного окружения 
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	3.Анализ  внутренней среды предприятия
	Определить сильные и слабые стороны предприятия
	Оценить  экономический потенциал предприятия, а также изучить деятельность предприятия

в области использования элементов комплекса маркетинга
	Выявить сильные и слабые стороны, маркетинговую компетенцию предприятия, построить профиль внутренней среды предприятия



	4. Непосредственно SWOT-анализ
	Установить взаимосвязи между возможностями и угрозами с одной стороны, а также сильными и слабыми сторонами предприятия с другой стороны.
	Осуществить группировку и ранжирование возможностей и угроз, сильных и слабых сторон предприятия
	Разработать профиль маркетинговой среды

Составить и проанализировать матрицу SWOT



 Анализ факторов внешнего окружения осуществляется с целью выявления угроз (факторов неблагоприятного влияния) и возможностей (факторов благоприятного влияния) для предприятия и имеет следующее значение:

· анализ внешней среды позволяет своевременно спрогнозировать появление внешних опасностей и возможностей;

· позволяет своевременно разработать адаптивные меры на случай возникновения непредвиденных обстоятельств.

1. Анализ макросреды предприятия.

К важнейшим элементам внешней среды, оказывающим влияние на эффективность и финансовую устойчивость торгового предприятия, на которые оно не может воздействовать, которыми оно не управляет, но должно к ним приспособиться относятся: политико-правовые, экономические, социально-демографические и технологические изменения, так называемые «PEST»-факторы:

· политико-правовые;

· экономические;

· социально-демографические;
· технологические.

В процессе исследования  политико-правовых факторов целесообразно:

· изучить указы и законы, регламентирующие деятельность предприятия,  а также определить действенность  антимонопольного законодательства Украины;

· охарактеризовать особенности налоговой политики государства, выявить все изменения и направления в налогообложении предприятий, что позволит активно использовать законные возможности минимизации налоговых платежей с тем, чтобы обеспечить увеличение размера чистой прибыли, а соответственно и темпы его экономического роста.

· оценить действующую практику сертификации товаров и услуг, рациональное использование которой позволит существенно снизить затраты и повысить доходы предприятия.

Из экономических факторов предприятию целесообразно исследовать: 

· стабильность экономической ситуации в Украине в целом; 

· темпы экономического развития страны и региона (темпы изменения ВВП, темпы производства и реализации продукции номенклатуры предприятия); 

· уровень занятости (безработицы) населения;  

· инфляционные процессы; 

· покупательную способность населения, выражающуюся, в первую очередь, в уровне его доходов;

· платежеспособность предприятий. 

Анализ социально-демографических факторов  предполагает: 

· анализ численности населения и динамики ее изменения; 

· определение прироста населения на основе сопоставления уровня рождаемости и уровня смертности;

· характеристику половозрастной и социальной структуры населения; 

· изучение географического распределение населения; 

· оценку уровня образования населения. 

Изучение технологических факторов должно выявить:    

· уровень научно-технического прогресса в отрасли и в смежных отраслях;

· технологические возможности по получению товаров соответствующего качества;

· перспективы технологических улучшений.

Иногда наряду с PEST-факторами возникает необходимость в ходе исследования внешней среды предприятия проанализировать и другие факторы, например,  природные, культурные, международные, экологические и т.п. Это зависит от отраслевой принадлежности предприятия, от специфики условий его функционирования, от видов деятельности, осуществляемых предприятием  и т.д.

В результате исследования необходимо изучить состояние внешних факторов, определить их значимость, определить степень влияния, характер воздействия, темпы изменений, возможности и опасности для предприятия. Результаты анализа факторов и их оценку следует отразить в таблице «Профиль  макросреды предприятия » (табл.4.2).

Таблица 4.2 -  Профиль макросреды предприятия

	 Факторы макросреды

     PEST- факторы
	Влияние фактора на отрасль*

(в баллах)
	Влияние фактора на предприятие*

(в баллах)
	Направленность влияния фактора** (+; -)
	Оценка характера и  степень влияния факторов на предприятие (в баллах)

	1
	2
	3
	4
	5 (2х3х4)

	1.Политико-правовые:

1.1.Отношение правительства к предпринимательству

1.2.Антимонопольная политика

1.3.Налоговая политика

1.4.Сертификация товаров и услуг
	
	
	
	

	               Итого
	
	
	
	(

	2.Экономические:
2.1.Уровень занятости

(безработица)

2.2.Инфляция

2.3.Спад производства

2.4.Покупательная способность населения
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	1
	2
	3
	4
	5 (2х3х4)

	Итого
	
	
	
	(

	3.Социально-демографические:
3.1.Динамика численности

3.2.Изменение половозрастной структуры

3.3.Миграция населения

3.4.Снижение уровня образования
	
	
	
	

	Итого
	
	
	
	(

	4. Технологические

4.1.Уровень научно-технического прогресса

4.2.Перспективы технологических улучшений;

4.3.Технологический уровень других предприятий. 
	
	
	
	

	Итого
	
	
	(

	ВСЕГО
	
	
	(


* Оценка влияния фактора на предприятие осуществляется экспертным путем по следующей оценочной шкале:

      0 - отсутствие влияния ;   1 балл  - слабое влияние; 

2 балла - умеренное влияние;  3 балла - сильное влияние.            

  ** Оценка направленности влияния на предприятие осуществляется по следующей оценочной шкале:

     +1 балл - положительное влияние;     -1 балл - негативное влияние

Таблица 4.3 - Примерный перечень возможностей и опасностей в

макросреде предприятия

	Факторы благоприятного воздействия(возможности)


	Факторы неблагоприятного  воздействия  (угрозы)

	1
	2

	 1. Правовая база предпринимательства входит в рамки общеевропейской  системы

 ы.
	 1. Несогласованность действий президента и Верховного Совета Украины
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	 2. Высокий научно-технический потенциал в регионе
	 2. Отсутствие  контроля за соблюдением антимонопольного законодательства

	3. Стабилизация темпов производства
	 2. Постоянные изменения в законодательстве Украины

	4.  Повышение уровня образования населения 

3. 
	3. Дефицит бюджета



	
	4. Инфляционные процессы 

	
	5. Низкая  покупательская способность населения



	
	6. Высокий уровень безработицы в  стране

	
	7. Ухудшение  социально-демографической ситуации

	
	 8. Старение нации

	
	 9. 3агрязнение окружающей среды

	
	 10.Снижение финансирования наукоемких отраслей


2. Анализ микросреды предприятия 

   2.1 Анализ непосредственного окружения предприятия

Анализ непосредственного окружения предприятия предполагает анализ тех факторов внешней среды, с которыми предприятие находится в непосредственном взаимодействии. В стратегическом анализе приоритетными факторами микросреды являются: потребители, конкуренты и поставщики. При необходимости изучаются посредники, зарубежные партнёры, рынок рабочей силы.

Цель анализа факторов непосредственного окружения предприятия заключается в выявлении возможностей и угроз для предприятия в микросреде.

· Анализ потребителей
В процессе анализа потребителей, как компоненты непосредственного окружения предприятия, студенту необходимо решить следующие задачи:

1. Охарактеризовать целевой рынок предприятия.

     2. Составить профиль покупателей целевого рынка предприятия.

3. Изучить состояние спроса на товары предприятия.

4. Изучить торговую силу покупателей.

        1. Для характеристики целевого рынка необходимо:

· определить обслуживаемые предприятием рыночные сегменты;

· изучить конъюнктуру целевого рынка и определить возможности реализации товара по выгодным для предприятия ценам;

· выявить возможности расширения деятельности предприятия (наличие потенциальных сегментов, возможности насыщения и углубления ассортимента и т.п.)

На основе изучения целевого рынка следует сделать вывод о его состоянии и тенденции развития. 

2. Для характеристики целевого рынка предприятия необходимо разработать профиль покупателей на основе анкетирования по следующим характеристикам:

· демографические (возраст, размер семьи, жизненный цикл семьи, доходы, род занятий);

· географические (место проживания, отдаленность от предприятия);

· психографические (стиль жизни (убеждения, личностные характеристики), особенности поведения(регулярность совершения покупки, статус покупателя, выгоды, мотив покупки, отношение к предприятию и его предложению). 


В таблице 4.4. показан примерный профиль покупателей целевого рынка.  

 3. В процессе изучения состояния спроса на товары номенклатуры предприятия целесообразно изучать как реализованный, так и потенциальный спрос покупателей. При этом используются методы: балансовый, экспертные оценки, опросы покупателей. На основе этого целесообразно сделать выводы о состоянии спроса  и тенденции  спроса и тенденции его развития.

4. Торговая сила покупателя – позиция покупателя по отношению к предприятию в процессе торга, обусловленная степенью зависимости продавца от покупателя.

Факторы, влияющие на торговую силу покупателя:

1. Уровень информированности покупателя.

2. Чувствительность к цене, к способам стимулирования.

3. Ориентация на определенную торговую марку.

4. Возможность выбора  продавца, товаров-заменителей.

5. Наличие определенных требований к качеству продукции.

Таблица 4.4 -  Профиль покупателей целевого рынка предприятия
	Характеристики 

покупателей
	                                   Типы покупателей

	
	             Мужчины
	           Женщины

	
	до 10% опрошенных
	10-50%

опрошенных
	свыше 50% опро-шенных
	до 10% опрошенных
	10-50%

опрошенных
	свыше 50% опрошенных

	Демографические

Возраст:

до 18

18-35

36-50

свыше 50

Размер семьи:

1 и 2 чел.

3 и 4 чел.

Более 4-х чел.

Жизненный цикл семьи:

молодая семья без детей

молодая семья с детьми

семья со стажем без детей

семья со стажем с детьми

одинокие

Доходы:

низкие

средние

высокие

Род занятий:

управляющие и собственники

служащие и техники

работники сферы услуг

без постоянного места работы

студенты

пенсионеры

домохозяйки

Географические

Место проживания:
город

пригород

сельский район

Отдаленность от предприятия:

проживание в одном районе города

проживание в близлежащих районах города

проживание в других населенных пунктах
	
	
	
	
	
	


Продолжение таблицы 4.4.

	Психографические

Стиль жизни
Убеждения:

консервативные 

либеральные

Личностная характеристика:

общительность

импульсивность

амбициозность

Отдых:

спорт

кино

книги

хобби

Особенности поведения

Регулярность совершения покупки:

регулярно

от случая к случаю

Статус покупателя:

потенциальный покупатель

постоянный покупатель

бывший покупатель

Интенсивность совершения покупки:

высокая

средняя

низкая

Выгоды:

экономические

удобства

престиж

Мотив покупки:

рациональный
эмоциональный

Отношение к новому товару:

суперноваторы

новаторы

средние

консерваторы

суперконсерваторы

Отношение к предприятию и его предложению:

положительное

отрицательное

индифферентное
	
	
	
	
	
	



Завершающим этапом процесса изучения потребителей как фактора непосредственного окружения является выявления возможностей и опасностей для предприятия в результате его взаимодействия с

потребителями. Примерный перечень возможностей и опасностей представлен в таблице 4.5. 

Таблица 4.5 - Примерный перечень возможностей и опасностей  для предприятия в результате его взаимодействия

с потребителями
	                   Возможности
	Опасности

	1. Выявление тенденции роста целевого рынка

2. Выявление потенциального спроса

3. Высокая степень приверженности покупателей товарам предприятия

4. Ограниченная возможность покупателей в выборе других продавцов

5. Высокая чувствительность покупателей к рекламе,  различным действиям по стимулированию сбыта

6. Благоприятное отношение покупателей к инновационным решениям предприятия в области ассортиментной политики
	1. Высокая степень изменчивости потребностей, требований и вкусов покупателей

2. Значительная привлекательность целевого сегмента для конкурентов

3. Слабая способность предприятия к эффективному функционированию в привлекательном рыночном сегменте

4. Низкий уровень информированности покупателей о товарах предприятия

5. Низкая степень удовлетворенности покупателей товарами (сервисом) предприятия

6. Высокая чувствительность покупателей к цене

7. Увеличение числа жалоб со стороны покупателей

8. Снижение покупательской способности

9. Снижение спроса покупателей на товары предприятия

10. Выявление неудовлетворенного спроса покупателей

11. Несоответствие ассортимента (качества) товаров требованиям покупателей.


· Анализ поставщиков

Для предприятия очень важно при выборе поставщиков товаров глубоко и всесторонне исследовать их деятельность, изучить их потенциал с тем, чтобы установить деловые отношения, обеспечивающие предприятию стабильную работу.


Для изучения поставщиков товаров  необходимо:

1. Составить перечень всех поставщиков предприятия.

2. Сгруппировать их по виду поставляемого товара.

3. Оценить степень их привлекательности. 

4. Определить конкурентную силу поставщиков.

5. Оценить степень целесообразности договорной политики предприятия.


Оценка привлекательности поставщика осуществляется на основе анализа показателей, характеризующих его деятельность: цена товара, интервал поставки, возможный объем поставки, предоставление дополнительных услуг, гарантии качества.


Конкурентная сила поставщика – позиция поставщика по отношению к предприятию в процессе установления договорных отношений по сравнению с другими поставщиками. Ее оценка осуществляется посредством метода  экспертных оценок по следующим показателям: репутация и имидж, уровень канала распределения, доступность территориальная  и коммуникативная; уровень специализации, заинтересованность поставщика в долговременной работе с определенным числом клиентов.


Степень целесообразности договорной политики предприятия зависит от числа поставщиков с высокой конкурентной силой и степенью привлекательности  для предприятия.

Таблиця 4.6 - Примерный перечень возможностей и опасностей для предприятия в процессе его взаимодействия с поставщиками

	Возможности
	Угрозы

	1.  Заключение долгосрочных договоров сотрудничества с поставщиками.

2.  Предоставление поставщиками  выгодных для предприятия форм оплати и условий поставки товаров.

3. Расширение количества  посредников  предприятия.

4. Увеличение  контроля над поставщиками.
	1.  Усиление  давления со стороны   поставщиков.

2.  Отсутствие льгот со стороны  поставщиков.

3.  Сокращение количества  поставщиков, которые  предоставляют необходимые для предприятия товары.

4. Увеличение количества   посредников на пути  движения  товаров от   производителя к предприятию. 


· Анализ конкурентов

Анализируя конкурентов, как составляющую микросреды предприятия  необходимо:

· оценить состояние конкурентной борьбы на рынке деятельности предприятия;

· оценить силу конкурентного давления;

· выявить действительных и потенциальных конкурентов, изучить их положение на рынке;

· выявить число активных конкурентов предприятия.

Оценка состояния конкурентной борьбы предполагает выявление доминирующих методов ведения конкурентной борьбы на рынке деятельности предприятия, а также выявление тенденции изменения характера  конкурентной борьбы.

Оценка силы конкурентного давления осуществляется на основе оценки динамики числа потенциальных и действующих конкурентов предприятия, а также оценки степени агрессивности их политики в конкурентной борьбе.

Для выявления всех действующих и потенциальных конкурентов необходимо составить перечень предприятий-конкурентов, реализующих товары номенклатуры предприятия. Источником информации о конкурентах могут быть: результаты исследований научно-исследовательских организаций, результаты опросов клиентов, поставщиков, различные статистические данные, коммерческая периодика, местные газеты, отчёты сбытового персонала и др.

Для исследования деятельности действующих и потенциальных конкурентов необходима следующая информация:

· об объёме и темпах реализации товаров;

· о широте ассортимента и качестве реализуемых товаров;

· о политике цен;

· о расходах на маркетинг;

· об организации сбыта, уровне сбытовых затрат;

· об используемых видах и средствах рекламы, о расходах на рекламу;

· об уровне обслуживания покупателей (методы продажи товаров, виды услуг);

· о системе управления;

· о результатах финансовой деятельности.
Для идентификации наиболее активных конкурентов можно использовать концепцию стратегических групп.

Стратегическая группа – это группа фирм, которые:

· в течение определенного  периода времени используют сходные стратегии;

· имеют одинаковые характеристики;

· обладают одинаковыми конкурентными преимуществами.

Последовательность действий при построении карты стратегических групп:

1. Выбор двух наиболее важных параметров для фирм, конкурирующих на данном рынке (географический диапазон деятельности, расходы на НИОКР, количество обслуживаемых рыночных сегментов, ценовая политика и др.)

2. Размещение фирм на двух координатной карте с использованием выбранной пары параметров.

3.  Объединение близлежащих фирм в стратегические группы.

На рис. 4.1.  в качестве примера представлена карта стратегических групп конкурентов мирового рынка автомобилестроения. 




Использование метода стратегических групп дает возможность:

· определить характер конкуренции на рынке в целом, так и 

     внутри стратегических групп;

· оценить барьеры перехода их одной стратегической группы в другую;

· прогнозировать рыночные изменения и выявлять новые стратегические перспективы (позиции в конкурентной среде).

Для обобщения результатов анализа факторов среды непосредственного окружения и их оценки необходимо составить таблицу 4.7.

Таблица 4.7- Оценка факторов среды непосредственного

окружения

	Группа факто​ров
	Факторы
	Проявление (состояние фактора)
	Характер влияния фактора на предприя​тие (+;-)
	Оценка фактора по степени воздейст​вия на предприя​тие, в баллах

	1
	2
	3
	4
	5

	1.По​тре-

бители​
	1. Состояние и тенденции развития целевого рынка
	
	
	

	
	2. Состояние и тенденции спроса на товары предприятия
	
	
	

	
	3.Степень изменчивости потребностей, требований, вкусов покупателей
	
	
	

	
	4. Торговая сила покупателей
	
	
	

	
	5. Степень приверженности покупателей к товарам предприятия
	
	
	

	2.Постав-
	1. Конкурентная сила поставщиков
	
	
	

	щики
	2.Степень привлекательности поставщиков
	
	
	

	
	3. Целесообразность договорной политики
	
	
	

	3.Кон​курен​ты
	1.Состояние конкурентной борьбы в сфере деятельности предприятия
	
	
	

	
	2. Сила конкурентного давления 
	
	
	

	
	3. Число активных конкурентов
	
	
	


2.2. Анализ внутренней среды предприятия. 

Внутренняя среда оказывает постоянное и самое непосредственное воздействие на функционирование предприятия и составляет систему ситуационных факторов внутри предприятия.

Целью анализа внутренней среды предприятия является выявление внутренних сильных сторон деятельности предприятия для более лучшего использования внешних возможностей и определение внутренних слабых сторон, которые могут усложнить  проблемы, связанные с внешними опасностями.

Метод, с помощью которого осуществляется диагностика проблем внутреннего порядка называется управленческим обследованием.

Управленческое обследование предполагает анализ факторов внутренней среды в разрезе следующих  функциональных зон:

· организация управления;

· маркетинг;

· финансы;

· технология;

· персонал;

· организационная культура и имидж предприятия;

· исследования и разработки.

При анализе организации управления необходимо выявить уровни иерархии управления, основные вертикальные и горизонтальные коммуникации, вид организационной структуры управления и оценить ее достоинства и недостатки. Необходимо сделать вывод о степени целесообразности организационной структуры управления предприятием. Целесообразность оргструктуры управления зависит от:

· степени ее соответствия возможностям, предприятия, направлениям деятельности, установленным целям и принятым стратегиям развития предприятия;

· степени обеспечения гибкого реагирования на условия маркетинговой ситуации.

Маркетинг.

При обследовании маркетинговой деятельности предприятия необходимо:

· охарактеризовать и оценить маркетинговую стратегию предприятия; 

· охарактеризовать товарную политику, оценить широту и глубину ассортимента товаров предприятия, оценить долю товаров “рыночной новизны" и проанализировать систему контроля качества товаров;

· охарактеризовать ценовую политику предприятия и содержание основных ценовых стратегий в разрезе товарных групп;

· охарактеризовать источники поступления товаров и уровни каналов товародвижения. 

· выявить применяемые методы продажи в разрезе товарных групп; изучить мероприятия «мерчандайзинга», используемые в предприятии.

· охарактеризовать рекламную деятельность предприятия, изучить виды и средства рекламы на предприятии, определить величину затрат на рекламу и их динамику, а также выявить применяемые на предприятии методы оценки эффективности рекламы.

 По результатам проведенного анализа необходимо определить степень маркетинговой активности предприятия (таблица 4.8.).

Таблица 4.8 -     Оценка маркетинговой активности предприятия

	Элементы маркетинговой
	Баллы*

	деятельности
	1
	2
	3

	1. Осуществление сегментации рынка
	
	
	

	2.Изучение потребностей и предпочтений  потребителей
	
	
	

	3.Изучение конкурентов
	
	
	

	4.Степень изменения ассортимента товаров с учетом покупательских предпочтений   за последние 5 лет 
	
	
	

	5. Уровень контроля за качеством товара
	
	
	

	6. Использование торговой марки
	
	
	

	7. Учёт эластичности спроса при установлении цены
	
	
	

	8. Применение системы скидок с цены
	
	
	

	9. Использование прогрессивных методов  продажи
	
	
	

	10.Уровень сервиса
	
	
	

	11.Оценка эффективности каналов товародвижения
	
	
	

	12.Использование мероприятий СТИС
	
	
	

	13.Оценка эффективности рекламных мероприятий
	
	
	


*1балл – использование элементов маркетинга в зависимости от сложившейся ситуации;

   2 балла – частое, но нерегулярное использование  элементов маркетинговой деятельности;

   3 балла – систематическое использование элементов маркетинга.

 Оценку степени использования элементов маркетинговой деятельности предприятия следует осуществлять экспертным путём.

Степень маркетинговой активности предприятия определяется с использованием рекомендуемой шкалы:


13-21 баллов
- низкая  


22-30 баллов
- средняя


31-39 баллов
- высокая

Исследование и разработки (НИОКР).

Цель научно-исследовательской деятельности в предприятии заключается в получении и применении новых знаний в сфере решения экономических, социальных и технологических проблем и имеет исключительно прикладной характер.

Научно-исследовательская деятельность предприятий может осуществляться как силами специалистов предприятия, так и на основе привлечения на хоздоговорной основе учёных из НИИ, вузов, а также обращения к услугам специализированных консалтинговых фирм.

В процессе изучения деятельности предприятия в области НИОКР рекомендуется охарактеризовать:

· основные виды и методы проведения маркетинговых исследований;

· виды исследований в иных сферах деятельности предприятия;

· величину затрат на научно-исследовательские и проектные работы;

· применяемые методы экономического анализа и прогнозирования;

· сотрудничество с НИИ, вузами, консалтинговыми фирмами и другими организациями в области НИОКР;

· сферы нововведений на предприятии (товар, технологии, методы управления, организационная структура и др.);

· инновационные возможности предприятия.

По результатам анализа необходимо дать оценку степени активности предприятия (высокая, средняя, низкая) в области НИОКР.

Технология.

Исследование технологий торговых предприятий связано, прежде всего, с изучением организации торгово-технологических процессов и состоянием материально-технической базы предприятия.

В связи с этим рекомендуется изучить состав розничной торговой сети и её типологию.

Характеризуя месторасположение торговой сети, необходимо указать расположение предприятия (на основных магистралях города, в районе интенсивных покупательских потоков, на второстепенных магистралях, в микрорайонах). Торговую сеть следует ранжировать по категориям на магазины общегородского значения и магазины, размещённые в жилой застройке.

Персонал предприятия.

При оценке персонала предприятия необходимо проанализировать динамику и состав персонала, уровень профессиональной подготовки и качество расстановки кадров. Рекомендуется сделать вывод о качестве расстановки кадров и тенденции в этом процессе, а также показать необходимость обучения и повышения квалификации персонала предприятия.


Поскольку важным показателем кадрового потенциала предприятия является стабильность трудового коллектива, то необходимо провести анализ движения кадров на предприятии Анализируя персонал предприятия, рекомендуется выявить степень мотивации деятельности. Для этого необходимо изучить применяемую на предприятии систему оплаты труда, используемые другие формы материальной и нематериальной мотивации. Рекомендуется выявить размер средней заработной платы и её динамику и сопоставить с динамикой производительности труда. В результате анализа указанных параметров следует выявить степень (высокая, средняя, низкая) мотивированности  деятельности персонала.

 Финансы.

Финансовое состояние предприятия значительно определяет выбор стратегии предприятия. Анализ финансового состояния предприятия позволяет определить, насколько устойчиво предприятие в финансовом плане. На основе анализа показателей платежеспособности необходимо сделать вывод о способности предприятия своевременно расплачиваться по своим финансовым обязательствам. Анализ показателей финансовой устойчивости направлен на определение степени стабильности финансового обеспечения развития предприятия в перспективе.

Организационная культура и имидж предприятия.

Организационная культура отражает нормы поведения, деловую этику, стиль руководства, философию руководства. При анализе организационной культуры необходимо оценить степень разработанности  управленческой философии на предприятии, отношение сотрудников к истории развития, сложившимся традициям на предприятии, стиль делового общения, уровня культуры управления, а также выявить наличие разработанных стандартов поведения и формальных правил и процедур менеджмента.

Источником информации для проведения анализа данной функциональной зоны является документация предприятия, публикации о предприятии в источниках массовой информации, а также суждения экспертов. 

Оценка имиджа предприятия осуществляется  посредством экспертных оценок. Обобщающая оценка имиджа предприятия представляется собой совокупность оценок деятельности предприятия со стороны конкурентов - деловой рейтинг, со стороны потребителей и  общественности -  потребительский рейтинг, со стороны самих работников и собственников предприятия - престижный рейтинг и со стороны зарубежных фирм- партнёров- международный рейтинг.

Потребительский рейтинг основывается на результатах анализа отношения потребителей и общественности к предприятию. Престижный рейтинг основывается на результатах анализа публикаций в средствах массовой информации, в которых предприятие представляет себя, а также на основе суждений работников в отношении достижения предприятия своих целей, последовательности  предприятия в своей  деятельности и его репутации по сравнению с другими субъектами хозяйствования в данной отрасли. При этом необходимо проанализировать, как построена система карьеры в предприятии и какие критерии используются для продвижения работников, провести наблюдения за тем как сотрудники трудятся на своих рабочих местах, как коммуницируют  друг с другом, чему отдают предпочтение в беседах.

Оценка международного рейтинга осуществляется в том случае, если предприятие функционирует на внешнем рынке.

 На основе проведенного анализа определяется степень развитости организационной культуры  (высокая, средняя, низкая) и оценивается имидж предприятия (высокий, средний, низкий).

       
Для обобщения данных управленческого обследования необходимо использовать SNW-подход, предполагающий определение не только сильных (S) и слабых (W) сторон, но и нейтральной позиции (N), которая отражает среднерыночное состояние для каждой конкретной ситуации.  Данный подход позволяет не только определить силу и слабость предприятия, но и выявить ключевые факторы успеха предприятия, которые будут отмечены как сильные позиции предприятия (S).   

Таблица  4.9 -  Стратегический SNW - анализ внутренней среды предприятия

	Стратегические позиции в функциональных зонах
	Качественная оценка позиции

	
	S

Сильная
	N

Нейтральная
	W

Слабая

	1. Маркетинг

1.1. Доля рынка

1.2. Рыночная позиция

1.3. Разнообразие и качество ассортимента

1.4. Рыночные исследования

1.5. Сервис

1.6. …

2. Финансы
	
	
	



После анализа внешней и внутренней среды предприятия составляется профиль среды предприятия:

Таблица 4.10 -  Профиль среды предприятия

	Факторы среды
	 Важность  для отрасли
	Оценка степени влияния
	 Направ-ление влияния  (+,-)
	Интегральный показатель степени  важности фактора

	1
	2
	3
	4
	5

	Макросреда 
	
	
	
	

	PEST-факторы
	
	
	
	

	 1.  Политико-правовые :
	
	
	
	

	1.1 Отношение правительства к предприятию
	3
	3
	1
	9
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	1
	2
	3
	4
	5

	1.2 Антимонопольная политика
	2
	1
	1
	2

	1.3 Налоговая политика
	3
	3
	-1
	-9

	1.4 Сертификация товаров и услуг
	2
	2
	1
	4

	Итого
	
	
	
	6

	 2. Экономические:
	
	
	
	

	2.1 Уровень занятости
	3
	3
	-1
	-9

	2.2 Инфляция 
	3
	3
	-1
	-9

	2.3 Стабилизация  производства
	3
	1
	+1
	3

	2.4 Покупательская способность населения
	3
	3
	-1
	-9

	Итого
	
	
	
	-36

	3. Социально-демографические:
	
	
	
	

	3.1 Динамика численности
	3
	3
	-1
	-9

	3.2 Изменение статистическо-возрастной структуры населения
	3
	3
	1
	9

	3.3 Снижение уровня образования
	3
	1
	+1
	3

	Итого
	
	
	
	3

	 4. Технологические:
	2
	2
	1
	4

	Итого макросреда:
	
	
	
	29

	Микросреда:
	
	
	
	

	1. Потребители
	3
	1
	9

	2. Поставщики 
	3
	1
	6

	3. Конкуренты
	2
	-1
	-2

	4. Контактные аудитории
	2
	1
	2

	Итого микросреда:
	
	
	15

	Внутренняя среда
	
	
	

	1. Организация управления:
	
	
	

	1.1 Оптимальная организационная структура предприятия
	3
	1
	3

	1.2 Отсутствие службы маркетинга
	3
	-1
	-3

	1.3 Неполное выполнение работниками своих функциональных обязанностей
	2
	-1
	-2

	1.4 Устаревшие инструкции и положения о функциональных подразделениях
	3
	-1
	3

	Итого
	
	
	1

	2. Маркетинг:
	
	
	

	2.1 Широкий ассортимент товаров
	3
	1
	3

	2.2 Осуществление контроля за качеством товаров
	3
	1
	3

	2.3 Использование средств СТИС 
	3
	1
	3


Продолжение таблицы 4.10.

	2.4 Недостаточное изучение деятельности конкурентов
	3
	-1
	-3

	2.5 Небольшое количество предоставляемых покупателям услуг
	3
	-1
	-3

	2.6 Несовершенная ценовая политика
	3
	-1
	-3

	2.7 Малоэффективная рекламная политика
	3
	-1
	-3

	2.8 Использование прогрессивных методов сбыта
	3
	1
	3

	2.9 Изучение потребностей покупателей
	3
	1
	3

	Итого
	
	
	3

	3. НИОКР:
	
	
	

	3.1 Отсутствие затрат на НИОКР
	2
	-1
	-2

	3.2 Отсутствие нововведений
	2
	-1
	-2

	Итого
	
	
	-4

	4.Технология:
	
	
	

	4.1 Выгодное месторасположение предприятия
	3
	1
	3

	4.2 Развитая МТБ
	2
	1
	2

	4.3 Недостаточная складская сеть
	2
	-1
	-2

	Итого
	
	
	3

	5. Персонал:
	
	
	

	5.1 Уменьшение среднесписочной численности работников
	2
	-1
	-2

	5.2 Увеличение производительности труда 
	3
	1
	3

	5.3 Приемлемая норма  административно-управленческого персонала
	2
	1
	2

	5.4 Недостаточный уровень квалификации персонала
	3
	-1
	-3

	5.5 Низкий коэффициент текучести кадров
	3
	1
	3

	5.6 Снижение коэффициента оборота кадров
	2
	-1
	-2

	Итого
	
	
	1

	6. Финансы:
	
	
	

	6.1 Увеличение объемов продаж товаров
	3
	1
	3

	6.2 Снижение прибыльности предприятия
	3
	-1
	-3

	6.3 Снижение эффективности деятельности предприятия
	3
	-1
	-3

	6.4 Увеличение товарных запасов
	3
	-1
	-3

	6.5 Неспособность предприятия расплачиваться по своим долгам
	3
	-1
	-3

	6.6 Небольшая возможность наступления банкротства
	3
	1
	3

	Итого
	
	
	-6

	7. Имидж предприятия
	
	
	


Продолжение таблицы 4.10.

	7.1 Средний имидж в глазах потребителей
	3
	1
	3

	7.2 Средний деловой рейтинг
	3
	1
	3

	7.3 Средний престижный рейтинг
	2
	1
	2

	7.4 Благоприятный психологический климат в коллективе
	3
	1
	3

	7.5 Коллектив не стремиться к нововведениям
	2
	-1
	-2

	Итого:
	
	
	

	Итого внутренняя среда
	
	
	9


Чтобы определить степень влияния среды на предприятие, необходимо суммировать интегральный показатель важности факторов среды.

После того, как в результате стратегического анализа выявлены  все элементы  SWOT, необходимо провести их позиционирование с целью выявления наиболее значимых для предприятия.   Для этого сроится профиль позиционирования элементов- SWOT (табл. 4.9.).

Таблица 4.11 - Сводный профиль позиционирования элементов- SWOT

	Степень влияния элементов на деятельность предприятия
	Элементы - SWOT

	
	Возможности
	Угрозы
	Сильные

стороны
	Слабые

стороны

	
	Вероятность 

реализации
	Вероятность 

наступления
	Вероятность поддержания и развития
	Вероятность 

преодоления

	
	высокая 
	сред-няя
	низ-кая
	высокая 
	сред-няя
	низкая
	высокая 
	сред-няя
	низкая
	высокая 
	сред-няя
	низкая

	Сильное влияние
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Умеренное влияние
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Слабое влияние
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


В данном профиле элементы SWOT- анализа оцениваются экспертами по степени влияния на положение дел в организации (по 3-х балльной системе), а также по вероятности реализации (возможности),  возникновения соответствующей ситуации (угрозы), поддержания и развития (сильные стороны), преодоления (слабые стороны).

Элементы-SWOT в выделенных секторах профиля позиционирования являются для предприятия наиболее значимыми. Для дальнейшего их рассмотрения,  попарного сопоставления и установления между ними связей необходимо составить матрицу SWOT (табл.4. 12.). 

Таблица 4.12 -  Матрица SWOT

	
	Внешняя среда предприятия

	
	Возможности
	Угрозы

	Внутренняя среда

предприятия
	Сильные стороны
	Поле СиВ

(мероприятия)
	Поле СиУ

(мероприятия)

	
	Слабые стороны
	Поле СлВ

(мероприятия)
	Поле СлУ

(мероприятия)


        Матрица SWOT строится в двух векторах: состояние внешней среды (горизонтальная ось) и состояние внутренней среды (вертикальная ось). Каждый вектор разбивается на два уровня: возможности и угрозы, исходящие от состояния внешней среды; сила и слабость потенциала предприятия. При этом в матрицу необходимо вписывать наиболее значимые элементы SWOT, которые выявлены в соответвующем профиле позиционирования.  На пересечении отдельных составляющих групп факторов формируются  четыре поля (квадранта). Для них  характерны соответствующие  комбинации, которые необходимо учитывать в ходе разработки стратегии определенного типа:

         Поле СиВ – предполагает разработку стратегий поддержки и развития сильных сторон предприятия в направлении реализации возможностей внешней среды. 


Поле СлВ – нацеливает действия предприятия на использование возможностей для преодоления слабых сторон внутреннего потенциала предприятия. 


Поле СиУ  -   ориентирует стратегию на борьбу с опасностями за счет использования внутренних резервов. 


Поле СлУ -  задает необходимость выработки такой стратегии, которая бы позволила предприятию  не только укрепить свой потенциал, но и предотвратить возможные угрозы во внешней среде. 

         Матрица  SWOT может разрабатываться как в общем по маркетинговой среде предприятия, так и по каждому  фактору макро- и микросреды предприятия. Если у предприятия возникает необходимость пересмотреть маркетинговую стратегию взаимоотношения с покупателями, то в матрице SWOT будут рассматриваться возможности и угрозы, выявленные в результате изучения потребителей предприятия. В таблице 4.13 представлен фрагмент матрицы  SWOT по фактору “Потребители”.

Таблица  4.13 -  Матрица  SWOT по  фактору «Потребители»

	
	Возможности
	Угрозы

	
	Повышение спроса на товары предприятия
	Усиление требований покупателей к качеству продукции

	С

и

л

а
	Позиция лидера в области ценовой политики


	Формировать ценовую политику с учетом эластичности спроса Рассмотреть стратегию ценообразования «снятия сливок» на новые товары
	Обеспечить конкурентное преимущество за счет полного соответствия цены и качества товаров

	
	Высокий инновационный потенциал предприятия
	Поддерживать спрос на товары предприятия за счет маркетинговых инноваций
	Создать службу контроля качества товаров в предприятии

	С

л

а

б

о

с

т

ь
	Низкая степень обновления ассортимента товаров
	Разработать программу посещения выставок, ярмарок различных товаропроизводителей

Рассмотреть стратегию диверсификации ассортимента
	Формировать ассортимент на основе результатов оценки конкурентоспособности товаров

	
	Неразвитая сбытовая деятельность предприятия
	Развивать направление интеграционного роста предприятия Активно внедрять прямой маркетинг
	Повысить эффективность системы поддержки сбыта Обеспечить обратную связь с покупателями по вопросам качества товаров на местах продажи


3.  Процесс непосредственной разработки стратегии предприятия.

Третий  этап стратегического планирования - формирование стратегического набора предприятия. Он состоит из двух подэтапов:

· разработка и оценка альтернативных стратегий;
· выбор стратегий.
3.1. Разработка и оценка альтернативных стратегий.

Принцип стратегического планирования – многовариантность – предопределяет необходимость разработки нескольких стратегических альтернатив, из которых и осуществляется окончательный выбор стратегии предприятия.  

Для разработки альтернативных стратегий  предприятию целесообразно использовать базовые стратегические подходы (матричные инструменты стратегического управленния: И Ансоффа «Продукт- рынок», «БКГ», матрицу «Мак-Кинзи», матрицу  Томпсона и Стрикленда и др. 

Матрица Томпсона и Стрикленда (рис.4.2.) обусловливает стратегический выбор  в зависимости от  динамики роста рынка и конкурентных позиций фирмы. Возможные стратегические альтернативы на полях матрицы располагаются в порядке убывания их привлекательности.

                                            Быстрый рост рынка


Слабая                                                                                            Сильная 

конкурентная                                                                                конкурентная

позиция                                                                                           позиция



Медленный рост рынка 
Рисунок  4.2 -  Матрица Томпсона –Стрикленда.

3.2. Выбор стратегии

Цель этапа – выбор стратегии, которая максимально повысит долгосрочную эффективность предприятия.

В процессе выбора стратегии необходимо все стратегические альтернативы оценить по следующим факторам:

1. Соответствие стратегической альтернативы состоянию внешней среды. Проверяется связь стратегии с факторами внешней среды, учитываются факторы динамики рынка. Если стратегическая альтернатива не использует внешние возможности и ключевые сильные стороны предприятия, то она является не эффективной.

2. Соответствие стратегической альтернативы потенциалу предприятия. Оценивается величина финансовых средств, имеющихся на предприятии и  необходимых для реализации стратегии. Проверяется соответствие уровня компетентности и квалификации персонала  стратегическим изменениям, предусмотренным стратегией.   

3. Уровень риска стратегии. Риск оценивают по трем направлениям:

· реалистичность разработанных стратегий;

· негативные последствия, к которым может привести неудачно разработанная стратегия;

· оправданность возможного положительного результата риском потерь от провала в реализации стратегии.

4. Экономическое воздействие стратегической альтернативы на будущее предприятия.  Для этого широко используется метод разработки сценариев, в которых предусмотрены три варианта развития событий:  оптимистический, пессимистический и наиболее вероятный.  

Таблица 4.14 -  Возможные сценарии развития событий 

в предприятии

	Показатели состояния внутренней  среды
	Сценарии 

	
	Пессимистический
	Оптимистический
	Наиболее вероятный

	1. Рыночная доля
	- 5%
	+10%
	+5%

	2. Уровень рентабельности
	-2%
	+4%
	+1,5%

	3. Платежеспособность
	-6%
	+5%
	+4%

	4.Конкурентоспособность товаров 
	-10%
	+50%
	+25%


Оценка факторов стратегического выбора должна осуществляться для каждой альтернативной стратегии развития предприятия, что позволит сократить количество возможных стратегий до минимума и оценить обеспеченность выбранной стратегии имеющимися ресурсами.

В таблице 4.15. показан пример оценки стратегических альтернатив предприятия.

Таблица 4.15 -  Оценка стратегических  альтернатив предприятия
	Факторы оценки
	Вес, Wi
	Стратегия ограниченного  роста
	Стратегия сокращения

	
	
	Баллы, qi
	Wi*qi
	Бали, qi
	Wi*qi

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	1.Соответствие  стратегической  альтернативы состоянию  внешней среды

2.Соотвествие  стратегической  альтернативы потенциалу предприятия

3.Уровень  риска стратегии: 

  -реалистичность  разработанных  стратегий;

  - негативные последствия;

  - оправданность возможного позитивного результата по отношению к рискам издержек от провала в реализации стратегии

4.Экономическое воздействие  стратегической альтернативы на будущее  предприятия.
	0,1

0,2

0,2

0,5
	3

2

2

2
	0,3

0,4

0,4

1,0
	1

1

3

1
	0,1

0,2

0,6

0,5



	Итого
	1,0
	
	1,11
	
	0,64


После выбора корпоративной стратегии предприятия осуществляется  выбор бизнес-стратегий и функциональных стратегий, связь между которыми должна быть комплементарной.  

На рисунке представлен пример разработанного стратегического набора для предприятия.



· 









Рисунок 4.3 - Схема стратегического  набора  предприятия.

КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ

1. Раскройте сущность стратегического планирования как функции стратегического менеджмента. Покажите его отличия от долгосрочного планирования.

2. Раскройте понятие миссии предприятия. Какие определения миссии предприятия Вам известны? Сформулируйте миссию известного Вам предприятия.

3. Какие требования предъявляются к разработке стратегических целей предприятия?  

4. Какие основные области установления стратегических целей Вам известны?

5. Раскройте место и значение SWOT-анализа в формировании стратегии предприятия.
6. Дайте характеристику основным факторам внешней и внутренней среды предприятия.
7. Раскройте сущность SNV-анализа внутренней среды предприятия.
8. Раскройте методику составления сводного профиля маркетинговой среды предприятия.

9. Охарактеризуйте цели и методику разработки профиля позиционирования элементов SWOT.

10. Раскройте методику разработки матрицы SWOT. Каким образом формулируются стратегические указания для предприятия на полях  матрицы SWOT?

11. Охарактеризуйте процесс оценки стратегических альтернатив. 

12. Можно ли осваивать новую стратегию, ориентируясь на существующий внутренний потенциал предприятия. 

13. На примере известного Вам предприятия  разработайте стратегический набор.  Раскройте взаимосвязь стратегий различного уровня.  

ТЕМА 5. Стратегическое управление бизнес-портфелем

 предприятия

1. Стратегические зоны хозяйствования, их сущность и процесс выделения.

2. Особенности управления стратегическим набором СЗХ.

3. Матричные инструменты портфельного анализа.

4. Стратегическое управление конкурентными преимуществами.

Стратегия – это осторожное исследование

 плана действий, которое разовьет конкурентное 

преимущество в бизнесе и умножит его.

Брюс Д. Хендерсон

1. Стратегические зоны хозяйствования, их сущность и процесс 

стратегической сегментации


Внешняя среда диверсифицированных крупных компаний является более сложной. Они имеют более широкий круг опасностей, но и более широкий круг возможностей. Следовательно, в процессе стратегического управления многопрофильных фирм необходимо использовать концепцию стратегических зон хозяйствования (СЗХ).

          СЗХ (стратегическая зона хозяйствования) – крупные сегменты рынка, которые конкурируют между собой за капиталовложения.

           СЗХ – это отдельный сегмент внешнего окружения фирмы, на который она имеет или желает иметь выход в перспективе. 

         В качестве СЗХ могут выступать:

1. Для предприятий, действующих на рынке средств производства:

· отрасли промышленности;

· сельского хозяйства;

· транспорт;

· связь;

2. Для предприятий действующих на рынке потребительских товаров и услуг:

· отдельные сегменты рынка;

· сочетание этих сегментов.


Параметрами выделения СЗХ из внешней среды предприятия являются:

· определенная потребность (например, потребность в теплой одежде);

· технология, посредством которой данная потребность может быть удовлетворена (потребность в теплой одежде может быть удовлетворена использованием технологий текстильной, кожевенной, и меховой промышленности);

· тип клиента (например, мужчины, женщины, дети);

· география потребности (географические районы).

           Выделение СЗХ – это процесс стратегической сегментации.

 Процесс стратегической сегментации представлен в таблице 5.1.

Таблица 5.1 -  Процесс стратегической сегментации

	Параметры
	Варианты декомпозиции

	Потребность
	1
	1

	Технологии
	2
	3

	Типы клиентов
	2
	3

	География потребностей
	4
	4

	Число СЗХ
	2*2*4 = 16
	3*3*4 = 36


         После проведения стратегической сегментации осуществляют анализ состояния СЗХ.

При этом используют набор параметров, описывающих СЗХ:

· Перспективы роста. Данный параметр выражается потенциальными темпами роста объема реализации (производства) товаров с одновременной увязкой этих темпов с фазами ЖЦТ.

· Перспективы рентабельности.  Этот параметр связан с достижением ожидаемой прибыли в данной СЗХ при определенном уровне издержек обращения.

· Ожидаемый уровень нестабильности внешней среды. В зависимости от  этого параметра могут изменяться перспективы роста и рентабельности.

· Ключевые факторы успеха – факторы, определяющие уровень конкурентоспособности предприятия в данной СЗХ. Различают три группы факторов:

· основанные на научно-техническом превосходстве;

· основанные на маркетинге;

· основанные на эффективном менеджменте.

2. Особенности управления стратегическим набором СЗХ


Особенности управления стратегическим набором СЗХ раскрываются в решении стратегических задач:

1. Оценка привлекательности СЗХ.

2. Определение набора СЗХ, в которых будет действовать предприятие в перспективе.

3. Разработка стратегии взаимодействия СЗХ, обеспечивающей   выживание предприятия в условиях нестабильности внешней среды.

4. Определение методов защиты набора СЗХ от разрушительного воздействия неожиданных событий.

1. Привлекательность СЗХ – это совокупность благоприятных условий функционирования предприятия, обеспечивающих ему долгосрочное конкурентное преимущество в данной СЗХ. Оценка привлекательности СЗХ осуществляется по формуле:

Псзх = aПроста+ bПрент. + cТбл. – dТнбл.

а,b,c,d, - коэффициенты, определяющие степень важности параметров, устанавливаются экспертным путем и в сумме равны единице.

Для определения перспектив роста используется  шкала, представленная в таблице 5.2.

Таблица 5.2 -   Шкала оценки перспектив роста СЗХ

	  Факторы
	Баллы
	Тенденция развития

	
	-5          0
	          +5  
	

	1. Темп роста объема сбыта предприятия в данной СЗХ

2. Возможность географического расширения СЗХ.

3. Степень обновления продукции.

4. Степень обновления технологии.

5.  Уровень насыщенности спроса 
	
	
	

	Общая оценка изменений 

в перспективе роста
	
	
	



Для определения перспектив рентабельности используется следующая шкала (табл. 5.3.).

Таблица 5.3 -   Шкала оценки перспектив рентабельности СЗХ
	  Факторы


	Баллы
	Тенденция развития



	
	-5         0
	        +5  
	

	1. Колебания рентабельности в данной СЗХ

2. Колебания объема продаж в СЗХ

3. Цикличность спроса

4. Затраты, необходимые для преодоления входного барьера в СЗХ 

5. Интенсивность конкуренции

6.  Давление покупателей
	
	
	

	Общая оценка изменений в перспективе роста
	
	
	



После расчета привлекательности СЗХ, необходимо сформировать набор СЗХ и осуществить выбор позиций предприятия в каждой из них (на основе  матричных инструментов). Проблема выбора СЗХ состоит в том, чтобы обеспечить равновесие между краткосрочной и долгосрочной прибыльностью предприятия. Необходимо балансировать ЖЦ СЗХ, т.е. создавать условия для перманентного достижения максимального объема продаж в каждой СЗХ. По мере перехода СЗХ из фазы зрелости в фазу спада усилия предприятия должны направляться в другую СЗХ, входящую в фазу зрелости из фазы роста. 


Рассмотрим пример:


Имеются две фирмы, функционирующие в трех СЗХ (рис. 5.2.).


В краткосрочной перспективе фирма 1 имеет более прочное положение, чем фирма 2, поскольку все СЗХ находятся в одной фазе жизненного цикла. Это означает, что объем продаж имеет одни и те же тенденции во всех СЗХ, что приводит к максимизации дохода в данный момент времени. В долгосрочной  перспективе фирму может ожидать резкое снижение эффективности, поскольку все СЗХ придут одновременно к фазе спада. Поэтому целесообразно балансировать жизненные циклы СЗХ, т.е. создавать условия для достижения максимального объема продаж в каждой СЗХ посредством сдвига по фазам. То есть по мере перехода СЗХ из фазы зрелости в фазу спада все усилия фирмы должны направляться в другую СЗХ, входящую в фазу зрелости из фазы роста. 


                              СЗХ 3                     


                              СЗХ 2       

                                                                                         СЗХ 1      СЗХ 2     СЗХ 3 

                               СЗХ 1                                                        


Рисунок  5.2-  Различные стратегии взаимодействия СЗХ.


Существенное воздействие на стратегию взаимодействия СЗХ оказывает внутренняя и стратегическая  гибкость предприятия. 


 Стратегическая гибкость – это способность предприятия к эффективной адаптации, обеспечивающей своевременное и эффективное изменение набора СЗХ и проводимой в отношении тех или иных СЗХ товарной, ценовой и инвестиционной политики. Она основана на конгломератном построении набора СЗХ, которые зависят от различных технологий, требуют разнородных экономических, социальных и др. условий.


Например, компания работает в 4-х СЗХ, причем СЗХ 2 способна обеспечить 50% потенциальной емкости рынка и соответственно значительную массу прибыли. Если в ней возникнут неблагоприятные стратегические неожиданности  (усилится государственное регулирование, повысится уровень насыщенности спроса, изменится политическая обстановка), то потери фирмы будут существенными. Поэтому, несмотря на то, что данная СЗХ находится в фазе роста и имеет перспективу перехода в фазу зрелости, целесообразно продолжить исследования рынка с целью поиска новых СЗХ, менее подверженных риску.


Стратегическую гибкость, т.е. независимость ни от одной СЗХ с точки зрения ее влияния на выживаемость фирмы можно обеспечить путем постоянного отслеживания рынка и опережающего изменения набора СЗХ.


Внутренняя гибкость – достигается возможностью быстрого перераспределения ресурсов потенциала предприятия.


Внешняя и внутренняя гибкость противоречат друг другу. Насколько предприятие диверсифицирует свою внешнюю среду, настолько же снижается возможность своевременного перераспределения его ресурсов. 


Это противоречие разрешается использованием концепции синергизма, которая имеет место тогда, когда эффект совместных действий существенно больше, чем простая сумма эффектов индивидуальных усилий. В экономических системах эффект синергизма часто называют 

эффектом «2+2= 5», поскольку доходы от совместного использования 

ресурсов  превышают сумму доходов от использования тех же ресурсов по отдельности.
Существует три базовые возможности достижения синергетического эффекта:

1. Функциональная возможность. Достижение эффекта за счет того, что профессиональная компетенция функциональных служб используется во всех специализированных видах деятельности предприятия.

2. Стратегическая возможность – достижение эффекта за счет комплементарности всех стратегий предприятия. 

3.  Управленческая возможность – достижение эффекта посредством системной компетентности менеджмента организаций.


Для управления стратегическим набором СЗХ в предприятии создаются специальные подразделения – стратегические центры хозяйствования (СЦХ), которые отвечают за разработку и реализацию стратегии в конкурентной зоне хозяйствования (рис. 5.3.).

Основными функциями СЦХ является:

· разработка конкурентоспособных товаров и сбытовых стратегий СЗХ;

· развитие СЗХ;

· обеспечение эффективного использования технологий и достижение высокого уровня рентабельности;

· обеспечение эффективного взаимодействия между СЗХ, включенным в стратегический набор.

3. Матричные инструменты портфельного анализа.

Цель портфельного анализа – оценка набора стратегических областей бизнеса. В результате портфельного анализа фирма должна принять окончательное решение – должна ли она изменить границы своего бизнес-портфеля или нет.  

Этапы проведения портфельного анализа:

1. Определение стратегических зон хозяйствования, в которых необходимо определить позицию фирмы.

2. Выбор параметров матрицы и показателей их раскрывающих. Например, параметр матрицы – привлекательность отрасли – можно раскрыть такими индикаторами, как размер рынка, степень защищенности от инфляции, темп роста рынка и т.д. 

3. Сбор и анализ данных по четырем направлениям:

· привлекательность отрасли;

· конкурентная позиция фирмы;

· возможности и угрозы фирмы;

· потенциал фирмы.

4. Построение матрицы и анализ бизнес-портфеля по следующим позициям:

· включает ли портфель достаточное число СЗХ в привлекательных отраслях;

· обеспечивает ли портфель достаточное поступление прибыли;

· насколько сильно подвержен портфель влиянию негативных факторов внешнего окружения;

· много ли в портфеле бизнес-областей, слабых с точки зрения конкуренции.

5. Разработка сбалансированного бизнес-портфеля предприятия и выбор стратегии для каждого вида бизнеса.


Инструментами портфельного анализа являются двухмерные матрицы, сравнивающие стратегическое положение каждого вида бизнеса компании.


Наиболее распространены три типа матриц:

1. Матрица «рост/доля», разработанная компанией БКГ.

2. Матрица «привлекательность отрасли/положение в конкуренции», разработанная Дженерал Электрик совместно с консалтинговой фирмой Мак-Кинзи.

3. Матрицы жизненного цикла отрасли Хофера-Шенделя и Артура Д. Литтла.

Матрица  Мак-Кинзи обусловливает выбор альтернативных стратегий в зависимости от степени привлекательности рынка и конкурентных преимуществ предприятия.
_________________


В начале 1970 годов появилась матрица совместно предложенная фирмой Дженерал Электрик и консалтинговой фирмой Мак-Кинзи. Дженерал Электрик применила данную матрицу для анализа 43 по своему важных видов бизнеса. В то время в руководящих кругах Дж. Электрик была распространена такая фраза «наша матрица  - это единственный способ сравнить яблоки и апельсины. К 1980 годам она стала наиболее популярной матрицей портфельного анализа. В середине 80 годов оценивалось, что примерно 36% компаний  из списка Форчун 1000 и 45% компаний списка Форчун 500 внедрили у себя эту методику анализа и планирования. Почти половина ведущих промышленных компаний мира в то или иное время пользовались ее услугами. Она занимается такими  проблемами, которые другие компании выполнить не в состоянии. Именно поэтому стратегии компаний, которые находятся в нормальном диапазоне Мак Кинзи не касаются. Некоторые из ее прошлых разработок были поистине революционными. Например, привычная всем покупателям  сегодня система кодирования продуктов и товаров в магазинах появилась благодаря разработкам и рекомендациям «Мак-Кинзи». 


Применению кредитных карточек для оплаты телефонных разговоров с телефонов-автоматов также способствовала  удачная работка  «Мак-Кинзи» с АТТ.


Многие клиенты по-прежнему сотрудничают с Мак-Кинзи и ценят ее услуги. Так, по оценкам руководителей одного из американских банков за последние 6 лет им было оплачено Мак-Кинзи около 16 млн. долл., но полученный эффект от внедрения ее рекомендаций был в десятки раз больше.  


Матрица Мак-Кинзи имеет размерность 3*3.  По осям У и Х откладываются интегральные оценки привлекательности отрасли и конкурентной позиции фирмы (рис.5.3.).


В отличие от матрицы БКГ параметры данной матрицы рассматриваются как многоаспектные. «Рост рынка» трансформируется в «привлекательность отрасли», доля рынка в конкурентные позиции».  Это делает эту матрицу более богатой в аналитическом плане и более реалистичной с точки зрения позиционирования видов бизнеса. 

Конкурентоспособность предприятия в конкретной СЗХ                                      

               Высокая                 средняя               низкая

	Активно

инвестировать
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           Рис.5.3.  Матрица “Мак-Кинзи”.
           

· зона роста;                            

 

· зона выборочного роста;

                 зона сбора урожая.

Рисунок  5.3. Матрица Мак-Кинзи.

Этапы разработки матрицы Мак-Кинзи:

1. Формируются показатели по параметрам «привлекательность СЗХ» и “конкурентоспособность предприятия в конкретной СЗХ” (таблица 5.4.).

Таблица 5.4 -  Параметры матрицы Мак-Кинзи.
	                                                           Параметры

	       Привлекательность СЗХ
	Конкурентоспособность                                         предприятия в конкретной СЗХ

	                     Показатели
	                       Показатели

	1.Емкость СЗХ.

2.Годовой темп роста СЗХ.

3.Прибыльность.

4.Уровень конкуренции.

5.Доступность и наличие поставщиков.

6.Восприимчивость к изменениям окружающей среды.
	1.Рыночная доля сбыта товарных групп в СЗХ.

2.Темп роста рыночной доли.

3.Качество товара.

4.Престижность товарных марок.

5.Эффективность системы маркетинга.




2. Для каждого показателя в рамках  каждого из   двух параметров  определяются коэффициенты важности (веса).


Присваивая коэффициент важности, мы принимаем вес фактора за единицу (1,00), и коэффициент важности каждого показателя в рамках этого фактора определяем, исходя из его удельного веса в этом факторе (то есть на основе того влияния, которое оказывает определенный показатель на размер фактора).

3. Оцениваются показатели для каждой  СЗХ. Наиболее низкой считается оценка “1”, наивысшей – “5”.

4. Определяется взвешенная оценка путем умножения коэффициента важности этого показателя на его оценку в баллах 

5. Взвешенные оценки суммируются в рамках  каждого параметра  для любой СЗХ. Это является координатой СЗХ.

6. Строится поле матрицы:

· на горизонтальной линии размещается параметр “конкурентоспособность предприятия в конкретной СЗГ»;

· на вертикальной линии откладывается параметр “привлекательности СЗГ”. 

Поле матрицы делится на 9 квадрантов.

7. Положение каждой СЗХ в матрице необходимо определить, откладывая его координаты по параметрам конкурентоспособности и привлекательности. 

8. Положение каждой СЗХ следует показать на поле матрицы в виде круга, диаметр которого отвечает размеру СЗХ.  Заштрихованным сегментом указывается доля СЗХ конкретного предприятия.



Вслед  за моделями БКГ и Мак-Кинзи появились матрицы, описывающие эволюцию рынка. Матрица Артур Д. Литтл разрабатывается на основе сочетания двух параметров – 4 стадий жизненного цикла товара и  5 конкурентных позиций. 

4. Стратегическое управление конкурентными преимуществами

Деловые стратегии побеждают, если их основой является устойчивое конкурентное преимущество.
Различают два основных  вида бизнес-стратегий. 

Портфельная стратегия, направленная на определение сферы деятельности фирмы посредством формирования стратегического набора СЗХ.   

Конкурентная стратегия – набор правил поведения в избранных стратегических областях бизнеса, которыми фирма руководствуется для достижения поставленных целей в каждой области в условиях конкуренции. Конкурентная стратегия описывается тремя компонентами:

· Скорость роста фиксирует, какие мероприятия будут обеспечивать будущий рост фирмы. К ним относятся рост фирмы вместе с рынком, увеличение доли рынка фирмы, расширение рынка, расширение товарного ассортимента.

· Дифференцирование рынка выявляет, каким образом будет отличаться от конкурентов с очки зрения потребителей, а также относительную долю рынка , которую фирма стремиться занять.

· Дифференциация продуктов показывает отличие товаров и услуг конкретной фирмы от продукции конкурентов

На рисунке  5.4. представлены пять основных конкурентных стратегий   (по М. Портеру).







Рисунок 5.4-  Основные конкурентные стратегии по Портеру. 

Фирма имеет конкурентное преимущество, если ее уровень работы с клиентами выше, чем у конкурентов и она в состоянии противодействовать влиянию конкурентных сил.  

Конкурентные преимущества не являются вечными, они завоевываются и удерживаются только при постоянном совершенствовании всех сфер деятельности, что является трудоемким и, как правило, дорогостоящим процессом. Возможности сохранения конкурентных преимуществ   зависят от ряда факторов:

1. Источники конкурентных преимуществ.

Виды конкурентных преимуществ:

Набор стратегических навыков (технологическое превосходство, качество обслуживания потребителей и т.д.);

Набор стратегических активов  (производство качественной продукции, престиж торговой марки, высококвалифицированный персонал);

Преимущества высокого ранга (высокий имидж, развитый маркетинг, современный менеджмент и т.д.) – дольше сохраняются и позволяют достичь высокой прибыльности;

Преимущества низкого ранга (дешевая рабочая сила, доступность источников сырья,   не столь устойчивы, так как могут быть скопированы конкурентами.

2. Очевидность конкурентных преимуществ. При наличии явных источников преимуществ возрастает вероятность того, что конкуренты постараются лишить фирму этих преимуществ.

3. Скорость инноваций.  Для удержания лидирующего положения, срок внедрения инноваций должен превосходить срок возможного повторения инноваций конкурентами или равняться ему. 

4. Способность отказа от имеющегося конкурентного преимущества для приобретения нового. Отказ от конкурентного преимущества важен для реализации стратегии, так как создает барьеры для имитаторов. Например, фирма отказалась от более дешевой картонной упаковки в пользу стеклянной, тем самым создала барьеры для имитаторов.    

Конкурентные преимущества должны отвечать определенным  критериям: 

· должны быть значимыми с точки зрения условий конкуренции и соответствовать ключевым факторам успеха;

· должны быть устойчивыми в нестабильной рыночной среде и недоступны для легкого воспроизведения конкурентами.

Для определения конкурентных преимуществ применяется следующая система показателей, отражающих сильные  и слабые стороны в конкурентной позиции фирмы:

К основным признакам «конкурентной силы» относятся:

· степень уникальности товара;

· лидирующее положение на рынке;

· высокая степень дифференциации товара;

· инновационные преимущества;

· гибкий менеджмент.

К признакам «конкурентной слабости» относятся:

· рост доходов медленнее, чем в среднем по рынку;

· падение репутации у покупателей;

·  относительно высокие издержки;

· незначительное влияние фирмы на рынок;

· невозможность противостоять угрозе поглощения.


За десятилетия конкурентной борьбы в мире было разработано множество оборонительных и атакующих стратегий, различающихся в зависимости от масштаба боевых действий, финансовой силы участников и др. факторов. Одни компании ставят своей целью ответ на внезапное появление нового конкурента, который может создать угрозу их позиции, другие ведут упор-

ную  борьбу с извечным соперником.


Наступательные стратегии для сохранения конкурентного преимущества:


Стратегия  противодействия направлена на разработку противодействующих мероприятий, нацеленных на преодоление сильных сторон конкурента. Классический пример – предложение рынку товара, аналогичного товару-конкуренту по качеству, но  по более низкой цене. 


Стратегия широкомасштабного наступления, предусматривающая ориентацию на массовый рынок. Не позволяет конкурентам сегментировать рынок.   Основа – различные маркетинговые действия, осуществляемые одновременно. Примером данной стратегии является стратегия фирмы, которая предложила рынку два новых вида товара, одновременно снизила цену до 70% цены конкурентов. Предоставила различные льготы розничным торговцам и увеличила размер рекламного бюджета.    


Стратегия концентрации на слабостях конкурента, которая предусматривает следующие действия:

· концентрироваться на географических районах, где конкурент контролирует незначительную долю рынка;

· уделять особое внимание тем сегментам, которыми пренебрегает конкурент;

· предлагать более качественную продукцию;

· заполнять пробелы в параметрических рядах конкурентов (осваивать новые модели)  


Стратегия  захвата незанятых пространств. Цель – избежать открытого вызова сопернику, т.е. агрессивного снижения цен, усиления рекламы и т.д. Вместо этого предлагается маневрировать вокруг действий конкурента и первым проложить себе дорогу на незанятую рыночную территорию. Примером данной стратегии может служить агрессивное движение на незанятые географические рынки, создание новых сегментов за счет дифференциации товаров и т.д.


Стратегия партизанской войны по принципу «удар-отход». Целесообразна для небольших предприятий, у которых нет ни ресурсов, ни возможностей для крупномасштабной атаки рынка.


Способы ведения партизанской войны:

· атака на покупателей со слабой приверженностью к товарам противника;

· атака на  сегменты рынка, которые слишком широки для конкурентов;

· тактика разового снижения цен;

· интенсивная единичная активизация продвижения товаров.

Стратегия упреждающих ударов состоит в действиях, направленных на преодоление желания у конкурентов копировать стратегию конкурента.


Способы данной стратегии:

· расширение производственных мощностей в размерах, больших, чем требует рынок;

· установление связи с самыми выгодными поставщиками, проводя регрессивную вертикальную интеграцию  (компания Дженерал Милс Ред обеспечила доминирующую позицию в ресторанном бизнесе, установив прочные и стабильные связи с поставщиками морских продуктов).

· сохранять выгодное географическое положение;

· обеспечить себя престижной клиентурой;

· создать у потребителей сильный психологический имидж, который трудно скопировать. В качестве примеров можно привести слоган: «Сервис на 99, 5%», «Мы пытаемся сделать это еще лучше», «В наших отелях нет сюрпризов».
· сохранять эксклюзивное право на работу с лучшими дистрибьюторами региона.

  Оборонительные стратегии для защиты конкурентного преимущества:

· Стратегия дифференциации. Использование персональный подход к клиентам через дифференциацию продукции.

· Стратегия нишевой борьбы.  Создать марочный продукт и сфокусировать на определенный рыночный сегмент.

· Стратегия синергизма.  Вертикальной интеграции.

· Стратегия распыления внимания покупателей (копирование действий конкурентов). Пример:   в 80 годы, стремясь воспрепятствовать продвижению кофе Проктер енд Гэмбл  под марочным названием  Фолгерс на ключевой рынок Востока США, компания Максвел выпустила специальный брэнд, единственной задачей которого была помешать конкуренту. Новый кофе стоил дешевле, чем товар конкурента, имел сходную по цвету с ним упаковку аналогичного дизайна, что дезориентировало покупателей. Когда Проктер энд Гэмбл объявила о снижении цены на свой кофе на 3,6%, фирма Максвел через несколько дней ответила 9% понижением, причем оно вступило в силу на неделю раньше, чем у конкурента. 


Для выбора оптимальной стратегии управления конкурентными преимуществами  необходимо ответить на следующие вопросы:

· Какое реальное конкурентное преимущество компания может получить? Сможет ли компания удержать или защитить это преимущество?

· Есть ли у компании необходимый потенциал, чтобы достичь успеха в данной стратегии?

· Предпримут ли конкуренты ответные действия? Может ли компания их нейтрализовать?

· Кто из конкурентов наиболее уязвим? Может ли компания предпринять наступательные действия, воспользовавшись этой уязвимостью? Какие наступательные действия необходимы?

КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ

1. Раскройте сущность стратегической зоны хозяйствования.

2. Назовите параметры выделения СЗХ из внешней среды предприятия.

3. Раскройте сущность процесса стратегической сегментации.

4. Назовите основные стратегические задачи управления стратегическим набором СЗХ.

5.  Раскройте методику оценки привлекательности СЗХ.

6.  В чем заключается основная  проблема выбора набора СЗХ?

7. Какие принципы положены в основу стратегии взаимодействия между СЗХ? 
8. В чем состоит противоречие между внешней и внутренней гибкостью предприятия?

9. В каких случаях целесообразно применять в качестве стратегического решения концепцию синергизма?

10. На примере известных Вам предприятий охарактеризуйте основные виды синергизма.

11. Раскройте цель и этапы проведения портфельного анализа.

12. Какие матрицы применяются для портфельного анализа предпри- ятия?

13. Какими преимуществами обладает матрица Мак-Кинзи?

13. На основе каких показателей можно определить «конкурентную силу» предприятия?

14. Охарактеризуйте три основных подхода к разработке конкурентной стратегии по М. Портеру.

14. Какие факторы необходимо учитывать для формирования успешной  наступательной стратегии сохранения конкурентного преимущества?

15. Приведите примеры, которые свидетельствуют о «сведении на нет» конкурентного преимущества сильного противника в результате реализации успешной наступательной стратегии.

16. Охарактеризуйте оборонительные стратегии для защиты конкурентного преимущества.

ТЕМА  6. Стратегическая организация и контроль

1. Организация деятельности предприятия относительно разработки и реализации стратегии.

2. Процесс выполнения стратегии предприятия.

3. Управление реализацией стратегии на основе концепции стратегических изменений.

4. Оценка и контроль выполнения стратегии.


Формулирование стратегии – пол дела. 

Как заставить ее работать – вот в чем вопрос.
Сан Зи 

1. Организация деятельности предприятия относительно разработки и реализации стратегии


Следующим шагом после того, как выбрана стратегия, является  превращение ее в действия и хорошие результаты.


Стратегическая организация – процесс приспособления предприятия к выбранной стратегии с целью ее наиболее полного и эффективного выполнения.

         Организация деятельности относительно разработки и реализации стратегии предприятия предполагает выполнение следующих действий: 

                                                      1. Создание организационной структуры, способной успешно выполнять выбранную стратегию предприятия.

2. Обеспечение внутреннего руководства, необходимого для реализации стратегии и ее совершенствование в процессе реализации.

3. Распределение ресурсов в те виды деятельности, которые определяют стратегический успех.

4. Создание рабочего окружения и корпоративной культуры, которые поддерживают стратегию.


Рассмотрим эти четыре основные организационные инструменты внедрения стратегии.

1. Создание организационной структуры, способной успешно выполнять выбранную стратегию предприятия.


Организационная структура предприятия может оказывать содействие стратегическому развитию предприятия или препятствоавать нему.

____________

Еще в начале  60–х  годов А. Чандлер в работе «Стратегия и структура» раскрыл тесную связь и влияние стратегии на структуру. Он утверждал, что изменения в структуре происходят вслед за стратегией. Об этом свидетельствуют результаты изучения им 70 крупных корпораций.

Каждому предприятию в процессе осуществления стратегического управления приходится решать две противоречивых проблемы:

· постоянно изменять организационные структуры управления в соответствии к требованиям внешней среды и внутренних потребностей развития;

· сохранять общую организационную стабильность как средство предотвращения дезорганизации деятельности и хаоса.

Однако, как показывает практика, предприятия, которые не совершенствуются, не развиваются и не могут рассчитывать на успех в перспективе.

Изменения во внешней среде обусловили поиск более гибких организационных структур управления, которые бы адекватно реагировали на эти изменения.


Реакция ОСУ – это качество и тип изменений, которые способно осуществить предприятие при использовании того или другого типа ОСУ под влиянием внешних и внутренних факторов.


Существуют разнообразные типы реакций:

· производственная – стандартизация деятельности, специализация, повышение производительности, снижение затрат и минимизация численности, децентрализация оперативных решений, эффективное использование производственного потенциала;

· конкурентная - оптимизация прибыли в краткосрочной перспективе, объединение производственно-сбытовых подразделений, реакция на спрос, универсализация и интеграция;

· стратегическая – обеспечение долгосрочного существования предприятия, оптимизация прибыли в долгосрочной перспективе, самообновление на основе предвидения будущего;

· инновационная – оптимизация разработок нововведений, долгосрочная прибыльность и рост;

· предпринимательская – поиск и реализация «прибыльных» идей, балансирование разнообразных направлений деятельности, развитие внешних коммуникаций;

· административная – обеспечение управляемости на основе совершенных информационных технологий, совершенствование работы всех звеньев управления.


На современном этапе развития экономики Украины предприятиям необходимая сложная система реакций, поэтому организационные структуры, чтобы адаптироваться, отходят от классических признаков (линейно-функциональной) и переходят к более гибким формам (матричные структуры  и др.)


В особенности это характерно для крупных предприятий, которым необходимо сохранить определенный уровень управляемости, что дает централизация, с сохранением гибкости и адекватности реакций на нестабильную сложную среду, что может обеспечить лишь децентрализация.


Организационная структура управления в стратегическом управлении имеет особенности:

· высокая степень децентрализации;

· гибкость;

· высокий уровень интеграции;

· наличие универсальных звеньев, созданных под цель.

Механизмы, которые способствуют приведению структуры в соответствие со стратегией:

1. Дополнение традиционных линейно-функциональных подразделений автономными  звеньями, созданными под цель.

2. Внедрение в небольшие предприятия должности советника или помощника по стратегии.

3. Создание проектной группы, основной задачей которой является управление процессом реализации конкретной стратегии.

4. Для повышения степени обоснованности стратегий предприятия и обеспечение их эффективной реализации в организационных структурах крупных предприятий необходимо создать отдел стратегического развития.

Ключевые функции специалистов отдела стратегического развития:

1. Организация и совершенствование всех работ по стратегическому менеджменту.

2. Сведение стратегических разработок, подготовленных разнообразными подразделениями в единую целостную стратегию.

3. Разработка предложений относительно коррекции стратегии, которая реализуется.

4. Анализ эффективности конкретных мероприятий и средств, связанных с разработкой и реализацией стратегии.

2 Обеспечение внутреннего руководства, необходимого для реализации стратегии и ее совершенствование в процессе реализации.

     При формировании стратегии руководитель является синтезатором различных  течений и подходов, взятых в разное время и в разных подразделениях компании. При этом они могут осуществлять руководство реализацией стратегии разными способами. Они могут играть активную роль  или неключе -

вую роль за сценой. Могут принимать решение авторитарно или на 

основе консенсуса, действовать быстро или осторожно.

Одним из творческих условий или условий, которые  разрушают успешное выполнение стратегии,  является уровень руководства этим процессом, который зависит от факторов:

· опыт и знание бизнеса;

· навыки  по диагностированию и решению проблем, администрированию и межличностным   отношениям;

· личные взаимоотношения с персоналом;

· власть, которой  руководитель обладает;

· стиль руководства, которому отдается предпочтение;

· видение своей роли в процессе выполнения стратегии.

Для эффективного руководства процессом реализации стратегии менеджеры высшего уровня должны осуществить следующие действия:

1. Своевременное и четкое делегирование полномочий.

2. Тесная взаимосвязь с менеджерами среднего и низшего звена.

3. Личное управление последовательностью выполнение стратегии.

4. Создание возможностей для выполнения стратегии.

5. Развитие побудительных мотивов у исполнителей стратегии.

6. Разработка системы оценок результатов.

7. Признание заслуг и награждение тех, кто достиг определенных результатов.
________________

Успешные руководители не только выплачивают вознаграждения за достижение, они празднуют их. Многие из наиболее удачливых компаний, такие как Линкольн Электрик, Электроник дата систем, Мери Кей Косметикс обязаны своим успехом системе поощрений и вознаграждений, которые заставляют людей делать всех необходимое для достижение поставленных цели и выполнения стратегий.

8. Личное руководство процессом стратегических изменений.

3. Распределение ресурсов в те виды деятельности, которые определяют стратегический успех.

Гибкий подход к распределению стратегических ресурсов является ключевым фактором успешного проведения стратегии. Одной из главных задач менеджера является распределение ресурсов по направлениям, которые являются наиболее приоритетными и ведут к достижению поставленных целей.

Подходы к распределению стратегических ресурсов:

1. Стратегические ресурсы распределяются по всем направлениями поровну (эффективно в период  спокойного развития).

2. Стратегические ресурсы распределяются пропорционально потребностям.

3. Приоритетный подход, если ресурсы в первую очередь направляются на решение наиболее важных для предприятия проблем.


Главная задача менеджера – определить наиболее оптимальный подход и обеспечить эффективное выполнение стратегии при данном объеме ресурсов.

4. Создание рабочего окружения и корпоративной культуры, которые поддерживают стратегию.
____________


Любое предприятие – это прежде всего «человеческая система, особый живой организм. Иногда оргструктуру называют «скелетом» организации, а ее корпоративную культуру «душой» организации. Из такого сравнения относительно легко понять исключительную важность полноценного согласования каждого стратегического изменения с корпоративной культурой. Очевидно, что процветающие компании имеют определенную культуру, которая обусловливает их способность сохранять лидирующие позиции в мире. Во многих таких компаниях имеются подразделения и специальные сотрудники, непосредственно отвечающие за осознание работниками высших ценностей компании. 

        Корпоративная культура по определению фирмы Мак Кинзи – эо система неофициальных правил, норм, которые устанавливают, каким образом  люди должны вести себя в большинстве случаев.  
Тесная связь между стратегией и культурой ведет к достижению макси -

мальных результатов, так как корпоративная культура формирует 

корпоративный дух предприятия, обеспечивает персонал системой 

правил, определяющих как им работать, обеспечивает приверженность персонала к системе норм и ценностей предприятия.


Созданию корпоративной культуры, оказывающей большое влияние на реализацию стратегии, могут способствовать первичные и вторичные факторы:

Первичные факторы:

1. Наличие сильного лидера, который определяет правила, устанавливает основные ценности и нормы поведения.

2. Отношение к работе и стиль поведения руководителя (является эталоном для поведения в организации).

3. Проявление постоянной заботы о сотрудниках предприятия.

· критериальная база стимулирования (важно,  по каким критериям осуществляется стимулирование работников);

· критериальная база отбора, назначения, продвижения, увольнения в организации.

4. Управление на основе максимальных контактов с персоналом.

Вторичные факторы:

1. Структура организации (в зависимости от делегирования полномочий у членов организации  составляется представление о степени доверия руководства).

2. Система передачи информации (осуществляется по определенным схемам, это создает определенный климат в организации, который воздействует на поведение ее членов).

3. Внешний и внутренний дизайн и оформление помещений предприятия (создает представление о стиле организации, ее ценностных ориентирах).

4. Факты из истории предприятия, которые имеют важную роль в жизни предприятия.

5.   Формализованные положения о философии существования предприятия. 


Следует отметить, что организационная структура довольно легко поддается изменениям, а изменение организационной культуры является сложным процессом, иногда непосильным. Поэтому на стадии выбора стратегии необходимо максимально учитывать все трудности, которые могут быть связаны с изменением организационной культуры. 

2.  Процесс выполнения стратегии предприятия.

        Выполнение стратегии предполагает превращение стратегии в конкретные действия, а после этого в результаты. На данном этапе осуществляется разработка стратегических планов, то есть осуществляется «начинка стратегий». Это 

предполагает выполнение следующих действий:

· определение приоритетности стратегий, их соотношения;

· разработка комплекса  мер по реализации стратегий;

· определение объема и вида необходимых ресурсов;

· распределение ресурсов;

· распределение ответственности за выполнение мероприятий по реализации стратегии.

Этапы процесса выполнение стратегии:

1. Запуск стратегии.

На данном этапе необходимо:

· провести окончательный текущий анализ внешней и внутренней среды предприятия;

· завершить коррекцию стратегии, внести все необходимые изменения с акцентом на ключевые стратегические цели;

· утвердить стратегию и довести стратегические указания к сведению персонала.

2. Системное осуществление стратегии (воплощаются в жизнь все стратегические изменения, предусмотренные в данной конкретной стратегии).

3. Завершение стратегии (на данном этапе необходимо проводить мониторинг реального осуществления стратегии путем контроля результатов достижения целей.

     Стратегическая программа деятельности предприятия – в широком понимании - это направления перспективного развития предприятия; в узком понимании – это документ, в котором отраженная система стратегий предприятия.

 Основным инструментом реализации стратегии предприятия является стратегический план (табл.   ). В свою очередь инструментом реализации стратегического плана является тактический план. Причем как стратегический, так и тактический планы должны иметь адаптивный характер, то есть при реализации стратегических  и тактических планов должны разрабатываться действия на непредвиденные обстоятельства.

Таблица  6.1-    Форма стратегического плана
	Мероприятия
	Дата
	Описание действий
	Необходимые ресурсы
	Денежные затраты
	Действия на непредвиденные обстоятельства
	Ответственные

	
	
	
	
	
	
	


3. Управление реализацией стратегии на основе концепции стратегических изменений.

Успешная реализация любой стратегии как корпоративной так и функциональной зависит от удачного осуществления адекватной системы стратегических изменений. При этом их необходимо осуществлять эффективным образом во всех основных областях деятельности предприятия, начиная от 

оргструктуры и заканчивая системой информирования и мотивации

персонала.  В этом контексте примечательно высказывание директора корпорации XEROX Алаира: «Если вы  говорите об изменениях, но ничего не меняете в системе вознаграждения, то ни каких изменений не происходит».

Стратегические изменения – основное конструктивное содержание любой стратегии. Они представляют собой ключевой объект управления предприятия в процессе реализации стратегии. Любое изменение означает перевод объекта из одного состояния в другое. Для реализации стратегии необходимо, чтобы изменения были осуществлены во всех соответствующих областях деятельности предприятия.

Основные области стратегических изменений:

·  информирование и мотивация персонала;

·  лидерство и  стиль менеджмента; 

· базовые ценности, корпоративная   культура;

· организационная структура управления;

· ресурсное обеспечение;

· компетенция и навыки.

Осуществление стратегических изменений – это ключ к успешной реализации стратегии. Ключевая роль в реализации стратегии належит лидирующим стратегическим изменениям. 

   Лидирующие стратегические изменения  -  это суть нового порядка вещей для организации.

Например: лидирующим стратегическим изменением для компании Ксерокс выступает осуществление программы стратегического партнерства. Производные от лидирующего изменения являются следующие стратегические изменения:

· преобразование дилерской сети компании; 

· целевой отбор фирм-партнеров;

· многоаспектная поддержка стратегических партнеров (обучение персонала, специальные кредиты). 

Таблица 5.1 -  Процесс управления стратегическими изменениями  в предприятии
	Этапы
	Конкретные действия

	1. Создать «стартовую площадку»


	1. Провести стратегическую диагностику

2. Разработать схему возможных сопротивлений

3. Мотивировать менеджеров на поддержку изменений

4. Привлечь  консультантов

	2. Этап планирования процесса изменений


	1. Планирование внедрения конкретных изменений.

2.  Принятие адекватных стратегических решений


Продолжение таблицы  5.1. 

	2. Обособление и защита стратегических изменений от конфликтов с тактическими процессами


	1. Четко разделить ответственность между менеджерами организации

2. Обеспечить целевое финансирование изменений

3.  Ставить перед менеджерами конкретные задачи относительно осуществления стратегических изменений

	3. Внедрение стратегических изменений


	1. Обеспечить менеджерам возможность целеустремленно работать над реализацией стратегических изменений

2. Учить менеджеров умению принимать конкретные стратегические решения

	5. Адекватное реагирование
	1. Проводить целевой контроль относительно стратегических изменений

2. Контролировать совместимость конкретных задач с профессиональным уровнем соответствующих менеджеров

3.  Осуществлять целевое вознаграждение за эффективную стратегическую деятельность



Если стратегические изменения меняют обычный ход событий или содержат потенциальную угрозу ситуации, которая сложилась  в предприятии, они встречают сопротивление.

Причины сопротивления стратегическим изменениям:

1. Организационные – нежелание нарушить систему отношений и расстановку сил, которая сложилась. 

2. Экономические – потенциальная угроза уменьшения вознаграждения, высокие затраты на сами изменения, сокращение рабочего дня и др.

3. Социально-психологические – отсутствие уверенности в необходимости изменений, неудовольствие средствами проведения изменений.

4. Личные – сила привычки, инерционность, нежелание преодолевать трудность, переобучаться, страх перед неизвестностью.


Для успешного проведения стратегических изменений сопротивлениями необходимо управлять. Для этого следует:

1. Определить, структурировать и проанализировать характер сопротивления планированным изменениям.

2. Выявить основные группы и отдельные лица, которые являются потенциальными носителями сопротивления.

3. К началу процесса изменений свести к минимуму потенциально возможное сопротивление путем проведения подготовительной работы с персоналом.

4. Устранить лишнее сопротивление, обусловленное дефицитом информации о характере изменений и их следствий для предприятия.


Успех преодоления сопротивлений зависит от того, как руководители осуществляют процесс изменений.

Выделяют четыре основных подхода к 

управлению реализацией стратегических изменений:

1. Авторитарный подход /как я вижу стратегические изменения.

2. Контролирующий подход/как я должен проследить за реализацией стратегических изменений.

3. Подход путем сотрудничества /как я должен вовлечь менеджеров в процесс реализации стратегических изменений.

4. Чемпионский подход /Как я должен мотивировать менеджеров, чтобы они добились наилучших результатов в процессе реализации стратегических изменений.

4. Оценка и контроль выполнения стратегии
Задача стратегического контроля состоит в постоянном отслеживании полученных результатов и сравнения их с поставленной целью. По результатам контроля выполнение стратегии менеджеры должны осуществить меры или в отношении процесса реали-

зации стратегии, или изменения, которые корректируют самой стратегии, или модификация цели.

Стратегический контроль осуществляется в двух направлениях:

1. Оценивается собственно стратегия,  то есть  качество запланированных действий.

2. Оценивается успешность реализации стратегии,  то есть  рассматривается комплекс условий по осуществлению запланированных действий.

Оценка стратегии предполагает проверку ее соответствия по трем направлениям:

· Оценка соответствия стратегии состояния и требованию внешнего окружения. По данному направлению проверяется степень учета влияния факторов внешней среды.

· Оценка соответствия стратегии потенциалу предприятия (возможностям персонала, ресурсным возможностям). По данному направлению также проверяется соответствие оргструктуры предприятия его стратегии.

Стратегия должна определять организационную структуру предприятия, оргструктура в свою очередь должна обеспечить эффективность стратегии. Между оргструктурой и стратегией должно быть динамическое равновесие.

· Определяется степень приемлемости риска, заложенного  в стратегию. Если ожидаемый результат больше уровня риска, то степень риска, заложенного в стратегию, является приемлемой. По данному направлению определяется также, в какой мере в стратегии предусмотрены мероприятия по нивелированию рисков.

Стратегию невозможно оценить каким-то одним обобщающим показателем, так как она задевает разнообразные аспекты деятельности предприятия. Главным критерием оценки стратегии должно быть  достижение целей предприятия.

Дееспособность стратегии определяется с помощью соответствующих критериев, перечень которых зависит от вида и содержания стратегии.

Качественные показатели оценки стратегии:

· внутренняя согласованность;

· логическое обоснование;

· степень соответствия ситуации;

· степень достижения поставленных целей.

Количественные показатели:

· степень использования ресурсов (ресурсоотдача, рентабельность ресурсов);

· рентабельность предприятия в целом;

· соотношение доходов и затрат;

· доля рынка.

КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ

1. Раскройте сущность стратегической организации как этапа стратегического менеджмента предприятия.

2. Назовите основные организационные инструменты внедрения стратегии.

3. Опишите типы реакции организационных структур управления.

4. Раскройте механизмы, которые способствуют приведению структуры в соответствие со стратегией.
5. Назовите ключевые функции специалистов отдела стратегического развития.

6. Охарактеризуйте факторы, определяющие уровень руководства процессом выполнения стратегии.

7. Опишите подходы к распределению стратегических ресурсов.

8. Раскройте роль корпоративной культуры в процессе реализации стратегии.
9. Охарактеризуйте этапы процесса выполнения стратегии.

10. В чем заключаются особенности управления реализацией стратегии на основе концепции стратегических изменений.

11. Назовите возможные причины сопротивления стратегическим изменениям и пути их преодоления.

12. В чем проявляется роль и значение контроля в ходе реализации стратегии?

13. Назовите качественные и количественные показатели оценки стратегии.

ТЕМА 7. Стратегическое управление фирмой в условиях нестабильности внешней среды.

1. Оценка степени нестабильности внешней среды.

2. Выбор и характеристика системы управления предприятием в условиях нестабильности внешней среды.


Если бы мы точно знали, где находимся и как мы сюда попали, мы могли бы понять, куда движемся, - и если те последствия, которые лежат на нашем пути, неприемлемы, мы могли бы вовремя их избежать. 

Авраам  Линкольн

1. Оценка степени нестабильности внешней среды


Совокупность действий внешних факторов формирует определенный уровень нестабильности внешней среды и как следствие этого целесообразность применения на предприятии определенной системы управления. Оценку степени нестабильности внешней среды целесообразно проводить, используя шкалу Ансоффа.

Алгоритм оценки  нестабильности внешней среды по Ансоффу:

1. Необходимо определить, какие из условий деятельности предприятия будут наиболее стабильными в ближайшей перспективе.

2. Пользуясь шкалой Ансоффа, следует определить для будущих условий:

· Степень привычности событий.

· Темп изменения событий.

· Возможность прогнозирования событий и метод прогноза.

  
По уровню привычности выделяют следующие виды событий:

· Привычные события в пределах приобретенного опыта.

· События неожиданные, но имеющие аналоги в прошлом.

· Совсем неожиданные события.


По темпу изменений:

· События, которые развиваются медленнее, чем ответна реакция фирмы.

· События, которые развиваются адекватно ответной реакции фирмы.

· События, которые развиваются быстрее, чем ответная реакция фирмы.

    Методы прогнозирования развития событий:

· Метод аналогии с прошлым.

· Метод экстраполяции.

· Метод на основе новых собственных возможностей (использование стратегического  планирования). 

· Метод прогнозирования по слабым сигналам окружающей среды.

3. Увязываются уровни темпов изменения событий с возможностями прогнозирования будущего.

4. Осуществляется оценка уровня нестабильности внешней среды для предприятия.

Таблица 7.1 - Оценочная шкала степени нестабильности внешней среды фирмы по Ансоффу
	Характеристики 

нестабильности внешней среды
	Стадии нестабильности внешней среды при определенном числе баллов

	
	1

Стабильность
	2

Реакция на проблемы
	3

Предвидение 
	4

Исследование
	5

Творчество

	1. Степень привычности


	Привычные события
	События привычны в пределах экстраполяции опыта
	Неожиданные, но имеющие

аналогии в прошлом  
	Неожиданные, но имеющие

аналогии в прошлом  
	Новые, неожиданные события

	2. Темп изменения событий
	Изменения происходят быстрее, чем ответная реакция фирмы
	Изменения происходят быстрее, чем ответная реакция фирмы или адекватно ей
	События развиваются адекватно реакции фирмы
	Изменения происходят быстрее, чем ответная реакция фирмы
	Изменения происходят быстрее, чем ответная реакция фирмы


Продолжение таблицы 7.1.

	3. Возможность прогнозирования
	Будущее предсказуемо по аналогии с прошлым
	Будущее предсказуемо по аналогии с прошлым или путем экстраполяции
	Предсказуемость будущего путем экстраполяции

Предсказуемы серьезные проблемы и новые возможности и 
	Будущее предсказуемо частично по слабым сигналам
	Будущее предсказуемо по слабым сигналам окружающей среды или не непредсказуемо


2. Выбор и характеристика системы управления предприятием в условиях нестабильности внешней среды


Выделяют  три типа системы управления в зависимости от степени нестабильности внешней среды:

1. Система управления в условиях относительной стабильности внешнего окружения. Для нее характерно:

· высокая централизация управленческих решений;

· жесткие правила и контроль;

· авторитарный стиль управления.

Виды:

1. Система управления на основе контроля.

2. Система управления по промежуточным результатам. Их целесообразно использовать, если уровень нестабильности внешнего окружения составляют 1-1,5 балла.

2. Система управления в условиях динамичности внешней среды

Для нее характерно использование:

· адаптивных ОСУ;

· децентрализация работ;

· преобладание демократического стиля управления.

Виды:

1. Система управления по целям, если уровень нестабильности 1,5-2 балла.

2. Управление на основе предвидения изменений.

(использование элементов стратегического планирования), уровень нестабильности 2-3 балла.

3. Система управления в условиях неожиданностей.   Для нее характерно:

· создание на время кризисной ситуации сети оперативных групп менеджеров;

· использование специальных коммуникационных сетей;

· разделение функциональных обязанностей руководства предприятия. 

 Виды:

1. Система управления на основе ранжирования стратегических задач (3-4 балла).

2. Система управления по слабым сигналам (4-4,5 баллов).

3. Управление на основе гибких экстренных решений (4,5-5 баллов).

1. Система управления на основе ранжирования стратегических задач

 
Данная система основана на ранжировании стратегических задач по приоритетности и срочности решения .

Стратегическая задача – это предстоящее событие внутри фирмы или в ее внешней среде, реакция на которое не была предусмотрена планом и которое может существенным образом повлиять на результаты деятельности фирмы.

Существует три источника возникновения стратегических задач:

· тенденции изменений во внешней среде;

· тенденции развития самого предприятия;

· тенденции изменения показателей деятельности предприятия.

Решение стратегической задачи может быть желательным или необходимым.

Желательным, если во внешней среде появляются новые возможности или проявляются сильные стороны фирмы, которые можно использовать с выгодой; необходимо, когда возникает внешняя угроза или проявляются слабые стороны фирмы, отрицательно сказывающие на результатах ее деятельности.

          По степени срочности решения  выделяют 4 категории стратегических задач

1. Самые срочные и важные стратегические задачи, требуемые немедленного рассмотрения.

2. Задачи средней срочности.

3. Несрочные, но важные задачи, требующие постоянного контроля.

4. Задачи, которые являются ложной тревогой.

Категория задачи устанавливается по степени воздействия события, вероятности его появления и скорости ответной реакции.

Скорость ответной реакции считается: 

высокой – если фирма должна немедленно реагировать на событие;

средней -  если ответную реакцию можно отложить до очередного цикла планирования;

низкой – если ответную реакцию можно отложить на неопределенно долгий срок.

Степень воздействия события и вероятность его появления определяется экспертным путем.

Если воздействие несущественное (например, не более +,- 3 балла по 10- балльной шкале) и вероятность  появления низкая,   то задача исключается из перечня стратегических задач. 

Если воздействие существенное и скорость реакции средняя, то  задача является средней срочности и подлежит включению в очередной цикл планирования.

Если воздействие существенное и скорость реакции низкая, то это задача несрочная, но важная и подлежит дальнейшему наблюдению.

Если воздействие существенное и скорость ответной реакции высокая  - это самая срочная и важная стратегическая задача.

 
После ранжирования стратегических задач   осуществляется их распределение по структурным подразделениям.

2. Управление по слабым сигналам


Реакция  предприятия на изменения внешней среды представляют собой ответные меры на очевидные и конкретные события, значимость которых предприятие в состоянии оценить. Для выработки адекватной реакции предприятию необходимо оценить относительную силу сигнала. 


Различают сильные и слабые сигналы окружающей среды.


Сильные – очевидные проблемы, выявленные в результате мониторинга внешней среды.


Слабые – проблемы известные по ранним и неточным признакам.


Чем сильнее сигнал, тем меньшим временем располагает предприятие для ответной реакции.


Сила ответной реакции должна соответствовать силе сигнала:

слабый сигнал - слабая реакция; сильный сигнал - сильная реакция. 
Нарушение соответствия силы реакции силе сигнала создает риск потерь от  запаздывания или опережения реакции.


По сильному сигналу предприятие может действовать решительно, например, прекратить закупку какого-либо товара при поступлении сигнала о резком снижении спроса. Поступать столь решительно по слабому сигналу рискованно: наметившаяся тенденция может не  подтвердиться в дальнейшем. Поэтому ответная реакция на слабый сигнал должна быть растянута  во времени и усиливаться по мере усиления сигнала.


Слабые сигналы могут превращаться в сильные сигналы внешней среды. 


При слабых сигналах внешней среды предприятию целесообразно  использовать стратегию осведомленности, предполагающую постоянный контроль за  состоянием внешней среды, отслеживание вероятных проблем и новых возможностей.


При средней силе сигнала – стратегию гибкости, направленную на повышение готовности предприятия к принятию ответных мер.

  
При сильной силе сигнала - стратегия непосредственной реакции, которая  предусматривает ответные действия компании во внешней среде и обеспечивается принятием прямых контрмер по устранению опасностей и использованию благоприятных возможностей.

3.Управление на основе гибких экстренных решений.


Данная система целесообразна в условиях стратегических неожиданностей. Она предполагает разработку системы чрезвычайных мер:

1. Происходит разделение функций высшего руководства:

1-ая группа руководителей осуществляет контроль за поддержкой морального климата в коллективе.

2 –ая группа организовывает и поддерживает при любых обстоятельствах обычный ход работы предприятия.

3-я группа занимается разработкой и принятием чрезвычайных мер для выхода из сложившейся ситуации.

2. Организуется сеть групп менеджеров- исполнителей по реализации чрезвычайных мер предприятия.  

КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ

1. Раскройте алгоритм оценки  нестабильности внешней среды по   Ансоффу.

2. Охарактеризуйте систему управления в условиях относительной стабильности внешнего окружения.

3. Раскройте сущность системы управления в условиях динамичности внешней среды.
4. Охарактеризуйте особенности системы управления на основе ранжирования стратегических задач.

5. Раскройте сущность управления по слабым сигналам.
6. В чем заключается сущность управления на основе гибких экстренных решений?
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Рисунок 2.1 -  Процесс стратегического управления.
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Рисунок 3.1 -  Виды стратегий. 
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Финансовая пропасть - самая глубокая из всех пропастей, в нее можно падать всю жизнь.


Остап Бендер





	Если Вам удается правильно ставить задачи, подбирать соответствующий персонал для их решения и поддерживать его с помощью удачно построенной системы вознаграждения, то после всего этого для получения блестящих результатов Вашей организацией Вам самому уже даже не надо быть хорошим менеджером.


Д. Уэлч


директор компании «Дженерал Электрик»





	Первейшая обязанность менеджеров – задаться вопросом, а что это такое – наш бизнес. 


Питер Дракер	





	Если Вы идете без цели – то нет смысла выбирать дорогу.


Р. Эмерсон





Одно из фундаментальных правил стратегического управления:


«Всегда предпочтительнее иметь не самую эффективную стратегию, которая, тем не менее, ведет к достижению правильно поставленной цели, чем великолепную стратегию, ведущую к неверной цели». 





Анализ среды должен проводиться не только тогда, когда перемены становятся неотвратимыми. 


Кеннет Р. Эгндрюс
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Рисунок  4.1 - Карта стратегических групп рынка 
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	Диверсификация не должна становиться стратегически  приоритетной, если фирма  не  исчерпает всех возможностей для роста в своей сфере деятельности 
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	Эффект синергизма имеет далеко идущие последствия 


Дж. Стрикленд





Превратите в чемпиона каждое подразделение компании. Не надо тащить на себе неудачника


Джек Велч, 


глава General Electric 








Сущность стратегии состоит в создании будущего конкурентного преимущества быстрее, чем ваши конкуренты скопируют то, что вы используете сегодня


Гарри Хемел и С.К. Прахалад 








ТИП КОНКУРЕНТНОГО ПРЕИМУЩЕСТВА


Низкие издержки                            Дифференциация





ЦЕЛЕВОЙ    РЫНОК


       


     Отдельный


     сегмент или


 рыночная ниша





    Широкий круг покупателей





Стратегия лидерства по издержкам





Стратегия широкой


дифференциации





Стратегия оптимальных издержек





Сфокусированная
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Сфокусированная


стратегия


низких издержек





Сравнивать  надо не свои успехи в прошлом и настоящем, а свои успехи с успехами конкурентов


Дональд Кресс 








Универсальной  конкурентной стратегии  не существует; только стратегия, согласованная с условиями конкретной отрасли промышленности, навыками и капиталом, которые имеет конкретная фирма, может принести успех 


М. Портер








	Управление выполнением стратегии – это больше искусство, чем наука 


А. Томпсон





	Слабое руководство


может разрушить  самую сильную


стратегию; надлежащее исполнение


даже слабо разработанной стратегии может принести успех.


Сан Зи














…руководитель играет на одном поле со своей командой


Х. Росс Перо








Генеральный директор должен уметь трансформировать свое стратегическое видение в конкретные шаги, которые необходимо сделать.


Ричард Дж. Хамермеш














        Разворачивающееся взаимодействие всех факторов, сопровождающих перемены, придает процессу изменения таинственность, если не сверхъестественность, делает его самым динамичным достижением, какое только люди могут надеяться совершить


Уильям Пасмор,


профессор Везерхедской школы менеджмента














Все должно измениться, чтобы все осталось по-старому


Джузеппе ди Лампедуза

















Я никогда не говорю: «Сделайте это!». Я говорю: «Мне интересно, сумеете ли вы это сделать» 


Г. Форд

















Успешно действующие компании знают, как делать свою работу лучше


Мишель  Хаммер и 


Джеймс Чемпи
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