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ПРЕДИСЛОВИЕ

Реструктуризация экономики российской Федерации, обусловленная действием законов рыночных отношений, связана с кардинальными изменениями во всех отраслях, которые требуют от специалистов, участвующих в этих процессах, нового мышления и новых знаний. Такие качества специалистов как способность и умение быстро перестраиваться, не упускать возможности, открываемые рынком  и нововведениями, видеть перспективы развития, в настоящее время становятся главными аргументами предприятия в конкурентной борьбе. Современной модификацией управления организацией, нацеленной на выработку долгосрочной стратегии, создание управленческого инструментария для превращения этой стратегии в текущие производственно-хозяйственные планы, является стратегический менеджмент. 
Целью дисциплины является изучение и освоение теоретических, методологических и методических основ стратегического управления.

Основной задачей дисциплины является получение студентами знаний о наиболее важной части управленческой деятельности менеджеров в процессе стратегического управления. Задачи изучения дисциплины состоят в том, чтобы показать направления и методы стратегического управления; развить у студентов стратегический подход в управлении организацией; обучить методике проведения управленческого стратегического анализа конкурентной среды; изучить способы разработки стратегических альтернатив развития организации, и принципов их оценки; изучить методы реализации стратегических планов на основе привязки внутреннего потенциала компании к различным макро- и микроэкономическим условиям.


Предметом изучения данной дисциплины являются теоретические основы и практические подходы по стратегическому управлению организацией, а также методы и инструменты по стратегическому анализу внешних и внутренних условий функционирования организаций. Объектами изучения выступают   организации, и их ближнее и дальнее внешнее окружение.

Основой для изучения данной дисциплины являются знания, полученные по предметам: «Основы менеджмента», «Теория организации», «Маркетинг», «Управленческие решения», «Инновационный менеджмент».
В результате изучения дисциплины студент должен:

- знать закономерности функционирования экономки, теоретические основы стратегического менеджмента; принципы принятия и реализации экономических и управленческих решений в процессе стратегического управления; современные методы по ситуационному анализу состояния организации и внешней конкурентной среды.   

- уметь анализировать внутренние возможности организации, и ее перспективы по реализации стратегических планов; систематизировать и анализировать информацию о конкурентах, внешних угрозах и опасностях; разрабатывать и отбирать наиболее перспективные стратегии стратегического развития организации.

- владеть современными методами стратегического управления организацией; основами разработки и оценки стратегических альтернатив развития организации; методами управления изменениями внутри организации в процессе реализации выбранной стратегии. 

Методические указания структурированы по разделам и содержат как вопросы для самопроверки по темам дисциплины, так и рекомендованную литературу. Их содержание соответствует учебной программе, разработанной на основе требований Государственного образовательного стандарта высшего профессионального образования по  специальности 061100 – Менеджмент организации.
Изучение дисциплины «Стратегический менеджмент» предполагает самостоятельное усвоение учебного материала. Для закрепления полученных знаний необходимо выполнить контрольную работу, состоящую из 8 задач.

На зачетно-экзаменационную сессию студенту необходимо являться, имея с собой выполненную контрольную работу, по которой получен зачет. Во время экзаменационной сессии студент прослушивает  курс лекций, выполняет практические задания и сдает  экзамен.
РЕКОМЕНДУЕМАЯ ЛИТЕРАТУРА
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б) Дополнительная литература

1. Балабанов И.Т. Основы финансового менеджмента. – М.: Финансы и статистика, 1995.

2. Герчикова И.Н. Менеджмент: Учебник. – М.: ЮНИТИ, 1997..
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6. Инновационный менеджмент: Справ. пособ./ под ред. П.Н.Завлина и др. Изд. 2-е. – М.: ЦИСН, 1998..

7. Карлоф Б. Деловая стратегия. Пер. с англ. – М.: Экономика, 1991.

8. Котлер Ф. Основы маркетинга. Пер. с англ. – М.: Прогресс, 1992 
9. Ляско В.И. Стратегическое планирование развития предприятия. Учебн.пособие для вузов. – М.:Изд-во «Экзамен», 2005
10. Минеева Н.В., Мотышина М.С. и др. Исследование систем управления и системный анализ. ч.1. Методологические и методические основы /Под ред. Мотышиной М.С. Учебн. пособ. – СПб, СПбГУЭФ, 2000. 
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УКАЗАНИЯ ПО РАЗДЕЛАМ
Введение 

Студенту следует обратить внимание на цели, основные задачи дисциплины, ее содержание и логическую взаимосвязь между разделами. При этом необходимо понять значение дисциплины в системе обучения студентов, по специальности «Менеджмент организации» (061100) и роль  стратегического менеджмента в управлении предприятием в условиях конкурентной рыночной среды.  
Вопросы для самопроверки
1. Дайте определение стратегического управления и стратегического менеджмента

2. В чем заключается сущность стратегического управления 

3. Каковы основные объекты стратегического управления

4. Назовите условия, определяющие актуаль​ность стратегического управления
5. Выделите основные этапы  в развитии теории и практики стратегического управления 
Тема 1. Стратегические проблемы развития производства и структура промышленности

В изучении данной дисциплины важное место отводится особенностям  рыночной системы хозяйствования, значению государственного регулирования рыночного хозяйства. Студент должен знать основные этапы и итоги развития промышленного производства в России, современное состояние промышленности по показателям ВВП, а также современные приоритеты развития производства, основные направления стратегического развития промышленности. 
Вопросы для самопроверки

1. Что является объектами государственного регулирования.
2. Каковы  основные формы и методы государственного регулирования. 
3. Назовите основные признаки отрасли, а также факторы, формирующие структуру промышленности.
Тема 2. Стратегия предприятия, стратегическое управление

В данном разделе необходимо рассмотреть основные черты предприятия,  производственную структуру предприятия. Студент должен знать основные этапы разработки и  алгоритм формирования стратегии предприятия, различать стратегическое и тактическое управление. Необходимо уделить внимание особенностям формирования видения и миссии организации, классификации и значимости целей предприятия. 

Вопросы для самопроверки

1. Какие Вы знаете типы производственных структур предприятия

2. Назовите виды стратегического управления

3. Каковы основные принципы стратегического управления

4. Что такое миссия предприятия

5. Какова последовательность разработки стратегии предприятия
Тема 3. Стратегический маркетинг
В данном разделе необходимо определить взаимосвязь стратегического менеджмента и стратегического маркетинга. С этой целью  следует знать концепцию стратегического маркетинга и его основные понятия (потребность, ценности, рынок, потребители, выделять объекты стратегического маркетинга.  Для лучшего усвоения материала студент должен более подробно изучить систему маркетинговых исследований, цели, объекты, методы, этапы и процедуру маркетинговых исследований с целью изучения потребителей, их поведения, а также оценки  конкурентоспособности продукта, услуги, предприятия, отрасли и др., выделения конкурентных преимуществ предприятия. 

Вопросы для самопроверки
1. Условия и предпосылки возникновения маркетингового подхода в стратегическом управлении
2. Составляющие стратегического маркетинга
3. Основные технологии стратегического маркетинга

4. Методы сегментации рынка. 
Тема 4. Ситуационный анализ


Следует изучить методы анализа отрасли и конкуренции. Знать определения стратегической зоны хозяйствования (СЗХ), стратегического хозяйствующего центра (СХЦ), определять их взаимодействие, выделять СЗХ для реализации стратегии.  Уметь проводить анализ конкурентных сил и конкурентов, анализ конкурентного положения стратегических групп. С этой целью необходимо ознакомиться с моделью М.Портера, методом анализа сильных и слабых сторон предприятия, возможностей и угроз (SWOT - анализ), методом анализа внешней политической, экономической, социальной и технологической среды предприятия (PEST – анализ), методом анализа издержек и затрат.
Вопросы для самопроверки
1. Цели и принципы стратегического анализа внутренних ресурсов предприятия

2. Основные методы оценки внутренней среды предприятия

3. Модель стратегического анализа организации

4. Анализ сильных и слабых сторон предприятия

5. Анализ ключевых компетенций

6. Стратегический анализ издержек и «цепочка ценностей».

7. Характеристика и цели анализа внешней среды предприятия

8. Основные методы анализа макроокружения

9. Сценарный метод анализа макроокружения

10. Идентификация основных изменений глобальной среды

11. Методика ПЭСТ-анализа 

12. Особенности проведения отраслевого и конкурентного анализа

13. Определение стратегических групп в отрасли

14. Основные характеристики модели жизненного цикла отрасли

15. Основные характеристики модели  отраслевого анализа М.Портера (5 сил конкуренции)

16. Основные характеристики модели движущих сил конкуренции

17. Основные характеристики модели ключевых факторов успеха

18. Методика проведения SWOT-анализа

Тема 5. Формирование стратегических целей и стратегии предприятия

В данном разделе необходимо уделить внимание целевым установкам в стратегическом менеджменте. Ознакомиться с принципами стратегического планирования. Иметь представление об иерархии формирования стратегии, знать основные виды стратегии,  ключевые факторы в выборе стратегии, особенности этапов выбора, реализации стратегии и стратегического контроля.
Вопросы для самопроверки

1. Матрица Томпсона и Стрикленда. 
2. Матрица Бостонской консалтинговой группы (БКГ). 
3. Матрица «Дженерал Электрик – МакКинзи».
4. Базисные (эталонные) стратегии (стратегии концентрированного роста,  стратегии интегрированного роста,  стратегии диверсифицированного роста, стратегия сокращения)

5. Стратегии в зависимости от уровня принятия решений (корпоративная; деловая;  функциональная)

6. Стратегии достижения конкурентных преимуществ (стратегия минимизации издержек, дифференциации, фокусирования, инноваций, оперативного реагирования, синергизма).
7. Основные стратегии роста. Стратегия концентрированного роста. Стратегия интегрированного роста. Стратегия диверсификационного роста. Стратегии сокращения (ликвидации, «сбора урожая», отторжения, сокращения расходов). 
Тема 6.  Стратегия и техническая политика предприятия 
Студент должен ознакомиться с условиями формирования технической политики предприятия, знать современные направления технического прогресса, основные направления совершенствования технологий. Иметь представления об анализе технического развития предприятия, научно-технической и инновационной политике фирмы, особенностях разработки программ научно-технического развитии, разработки стратегических мер по повышению качества продукции, проведения НИОКР по созданию конкурентоспособной продукции.
 Вопросы для самопроверки

1. Государственные научные центры (ГНЦ). Технопарки. Финансово-промышленные группы (ФПГ). 
2. Показатели технического уровня производства (уровень развития средств производства и прогрессивность технологий). Уровень механизации и автоматизации средств производства. Уровень прогрессивности технологических процессов. Средний возраст технологических процессов и технологического оборудования.
3.  Этапы внедрения технической политики. 

Тема 7. Стратегия внешнеэкономической деятельности
В начале изучения данного раздела необходимо разобраться с тем, каковы основы внешнеэкономической деятельности (ВЭД), ее формы и методы. Делить внимание вопросам регулирования ВЭД на межгосударственном, федеральном и региональном уровнях, инструментам государственного регулирования ВЭД. Ознакомиться с основными этапами ВЭД предприятия, критериями для выбора стратегии ВЭД. 

Вопросы для самопроверки
1. Цели интернационализации бизнеса (цели экспортера, цели импортера).
2. В чем заключается сбалансированность стратегического набора предприятия.
3. Каковы основные критерии для отбора зарубежных СЗХ. 

Тема 8 - Стратегия и организационная структура


Данный раздел посвящен внутренним составляющим организации (коммуникации, культура, информация, технология, ресурсы и др.) и отличительным чертам организационных структур. Студент должен знать  типы структур (элементарная, функциональная,  дивизиональная, матричная, множественная), факторы выбора типа структуры (реализуемая стратегия, масштаб организации, динамика внешней среды, технология, географическое местоположение). 

Вопросы для самопроверки
1. Стратегические преимущества и недостатки организационных структур.
2. В чем заключается адаптация организационной структуры к стратегии. 
Тема 9 - Стратегический потенциал организации 

Данный раздел раскрывает особенности ресурсов организации (осязаемые ресурсы:  материальные активы – физические и финансовые, неосязаемые ресурсы: нематериальные активы – репутация, НОУ-ХАУ, персонал, бренд и др.), определяет их взаимосвязь с конкурентными преимуществами организации. 

Вопросы для самопроверки
1. Понятие стратегического потенциала.
2. Особенности анализа возможностей организации. 
3. Управленческий потенциал. Компетентность. 
Тема 10 - Проектирование систем управления

В начале изучения данного раздела необходимо  ознакомиться с теорией хозяйственных систем (ТХС). Студент должен иметь представление о системе управления, требованиях к системе, классификации систем. Изучить основные подходы в исследовании систем управления: системный, комплексный, ситуационный, маркетинговый и др., функции и этапы проектирования систем управления., задачи проектирования организации, этапы проектирования: проектирование целей, функций управления, структуры организации и управления и проектирование управленческих решений, выделять стратегическую и прикладную направленность проектирования управленческой системы.

Вопросы для самопроверки

1. Понятие системы.
2. Типы системных представлений: микроскопические, функциональные, макроскопические, иерархические, процессуальные.
3. Открытые и закрытые системы.
КОНТРОЛЬНАЯ РАБОТА

1. СОДЕРЖАНИЕ И ПОРЯДОК  ВЫПОЛНЕНИЯ КОНТРОЛЬНОЙ РАБОТЫ
Перед выполнением контрольной работы необходимо изучить соответствующие разделы дисциплины и ответить на вопросы для самопроверки.  Контрольная работа включает 8 задач:

Задача 1.  Количественная оценка стратегического состояния предприятия

Задача 2. Оценка факторов сильных и слабых сторон предприятия
Задача 3. ПЭСТ-анализ макроокружения предприятия
Задача 4. Практическое использование модели пяти сил при разработке стратегии предприятия
Задача 5. Оценка силы конкурентной позиции предприятия
Задача 6. Оценка стратегических зон хозяйствования (СЗХ) на основе матрицы БКГ
Задача 7. Оценка состояния предприятия на основе SWOT-анализа
Задача 8. Построение дерева целей и сопоставление их по методу парных сравнений

Выполненные задачи должны быть разборчиво написаны (набраны) на листах формата А4, сброшюрованы,  страницы должны быть пронумерованы и на них оставлены поля для пометок, шрифт -  Times New Roman 14, 1,5 интервал. Размеры полей: правое - 15 мм, верхнее и нижнее - 25 мм, левое - 30 мм. Страницы работы нумеруются арабскими цифрами (нумерация сквозная по всему тексту). Номер страницы ставится в центре нижней части листа без точки. На титульном листе должно быть написано наименование университета, кафедры, название контрольной работы, фамилия, имя, отчество студента, выполнившего контрольную работу, наименование факультета, номер зачетной книжки, фамилия руководителя с указанием степени и звания, дата выполнения. После завершения работа сдается на кафедру преподавателю для проверки. По результатам расчетов и ответов студента на вопросы по данной работе преподаватель оценивает работу.

2. МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ВЫПОЛНЕНИЮ КОНТРОЛЬНОЙ РАБОТЫ

2.1. СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ ВНУТРЕННИХ РЕСУРСОВ ПРЕДПРИЯТИЯ

При разработ​ке стратегии предприятия не​обходимо идентифицировать те внутренние переменные, кото​рые могут рассматриваться как сильные и слабые стороны пред​приятия, оценить их важность и установить основу конкурентных преимуществ. Для этого проводится анализ внутренней среды предприятия, позволяющий определить те возможности, тот по​тенциал, на который может рассчитывать предприятие в конкурентной борьбе в процессе достижения своих целей. Анализ внутренней среды предприятия — это процесс комп​лексного анализа внутренних ресурсов и возможностей предпри​ятия, направленный на оценку текущего состояния бизнеса, его сильных и слабых сторон, выявление стратегических проблем. Анализ внутренней сре​ды позволяет также лучше уяснить цели предприятия, более верно сфор​мулировать миссию, т.е. определить смысл и направления деятель​ности. Конечной целью внутреннего ана​лиза является предоставление информации менеджерам и другим заинтересованным лицам для принятия адекватных стратегических решений, выбора стратегии, которая в наибольшей степени соответ​ствует будущему фирмы.

В зависимости от конкретной ситуации стратегический ана​лиз внутренней среды предприятия может быть в той или иной степени уникальным, но при этом должно соблюдаться 3  условия — полнота стратегического анализа, его качество и ко​нечная эффективность.  В основе анализа внутренней среды предприятия должны лежать следующие прин​ципы:  системность, предполагающий рассмотрение предприятия как слож​ной системы, включающей ряд функциональных подсистем (видов деятельности) и компонентов (структурных подразде​лений); комплексность, обеспечивающий анализ всех составляющих частей предприятия; сопоставимость, требующий проведения анализа всех внутрен​них переменных в динамике и в сравнении с аналогичными показателями конкурентных фирм; уникальность, учитывающий отраслевую и региональную специфику предприятия.     
Совершенствование системы управления предприятием или организацией может проводиться с использованием разнообразных методов: модель стратегического состояния, анализ сильных и слабых сторон, анализ организационной культуры, анализ ключевых компетенций, стратегический анализ издержек.

Методика количественной оценки стратегического состояния предприятия (стратегический куб)
Эффективность деятельности любого предприятия зависит от разработанности трех составляющих, характеризующих его работу. К ним относятся экономическая, политическая и организационная компоненты

Оценка значения, придаваемому политическому аспекту формулирования стратегии представлена в табл.1. Ответ «да» - 1 балл, ответ «нет» - 0 баллов. Если сумма баллов, полученных за ответы на вопросы, относящиеся к одному аспекту, равна или больше 5, то этому аспекту уделяется важное значение при формулировании стратегии; если сумма баллов меньше 5, то – слабое значение.
Таблица 1.

Оценка значения, придаваемому политическому аспекту формулирования стратегии

	Вопросы
	Ответы

	
	Да
	Нет

	Внутренние факторы влияния и действующие лица определены?
	
	

	Внешние факторы и группы стратегического влияния определены?
	
	

	Известны цели действующих лиц?
	
	

	Известна стратегия действующих лиц?
	
	

	Предвосхищено влияние действий действующих лиц на стратегию организации?
	
	

	Определены потенциальные союзники?
	
	

	Определены потенциальные оппозиционеры?
	
	

	Предвосхищена реакция действующих лиц на реализацию стратегии организации?
	
	

	Предусмотрены ответные стратегии на реакцию действующих лиц?
	
	

	Итого
	
	


Оценка значения, придаваемому экономическому аспекту формулирования стратегии представлена в табл.2. 
Оценка значения, придаваемому организационному  аспекту формулирования стратегии представлена в табл.3.

Для самодиагностики предприятия используется табл. 4., позволяющая определить в каком положении находится фирма в настоящий момент, какова ситуация с формулированием стратегических целей, а также наметить  соответствующие действия для изменения ситуации.
На рис.1. представлена  графическая модель стратегического состояния организации (стратегический куб).
Стратегия «Рычащая бюрократия» означает доминирование организационного аспекта в ущерб двум другим. В этом случае вся деятельность внутри фирмы ори​ентирована в основном на процесс, который строго регламентирует​ся действующими внутрифирменными правилами и процедурами, а не на конечный результат. Централизованные системы координации и контроля позволяют постоянно следить за организацией скорее с целью сохранить все как есть, чем что-то развивать.
                                Политический аспект
               Непредвиденная                 Постоянное
                    коалиция                            движение

Авторитарная                                         
организация                                               Стратегическое
                                                         равновесие
                              Неорганическая              Рациональная
                                 система                          система       Экономический
                                                                                                   аспект
«Рычащая
бюрократия»                                              «Слепой механизм»
Организационный аспект
Рис.1 Стратегический куб

Задачи разделены и четко закреплены за конкретными лицами. Характер действий од​нонаправленный, а не интерактивный. Проблемы обычно решаются последовательно и строго определенными методами. Не предприни​мается никаких усилий, чтобы учитывать другие аспекты задач, их от​носительную важность, их вклад в достижение общих целей всей ор​ганизации. Акцент заранее делается на решении специфических проблем в строго определенной последовательности (в порядке их возникновения), а не на глобальных целях, про которые члены орга​низации часто забывают или о которых не знают. Речь идет о бюро​кратии, которая забывает о конечном результате, акцентируя внима​ние на текущей работе.

Когда доминирует политический аспект, то предприятие  сталкивается с  тем, что можно назвать «непредвиденными коалициями», для которых  единственной значащей вещью является поиск и формирование групп по интересам.
Таблица 2.

Оценка значения, придаваемому экономическому аспекту формулирования стратегии

	Вопросы
	Ответы

	
	Да
	Нет

	Миссия организации определена четко?
	
	

	Цели организации определены четко?
	
	

	Проводится поиск равновесия между видами деятельности?
	
	

	Существует систематический сбор информации об экономической, политической и социальной внешней среде?
	
	

	Проводится анализ своих мощностей, рисков и возможностей?
	
	

	Ведется поиск взаимозаменяемости ресурсов?
	
	

	Необходимые средства определяются и оцениваются систематично?
	
	

	Определены приоритеты действий?
	
	

	Существует план действий, определяющий уровень ответственности руководителей, ориентирующийся на предвидение результатов деятельности и учитывающий возможные отклонения в ходе его реализации?
	
	

	Итого
	
	


Таблица 3.

Оценка значения, придаваемому организационному аспекту формулирования стратегии

	Вопросы
	Ответы

	
	Да
	Нет

	Существует четко определенная структура?
	
	

	Существует четкая и распространенная во всей организации система информации?
	
	

	Существуют правила, процедуры, политика, программы?
	
	

	Существуют средства координации?
	
	

	Существует система контроля результатов?
	
	

	Существует система непрерывных действий?
	
	

	Существует система оценки работы ответственных лиц?
	
	

	Существует система поощрений?
	
	

	Существует система по адаптации организации к ее внешней среде?
	
	

	Итого
	
	


Таблица 4.

Определение стратегического состояния организации

	Значение, придаваемое экономическому аспекту
	Значение, придаваемое политическому аспекту
	Значение, придаваемое организационному аспекту
	Название стратегий

	Важное
	Важное
	Важное
	Стратегическое равновесие

	
	
	Слабое
	Постоянное движение

	
	Слабое


	Важное
	Слепой механизм

	
	
	Слабое
	Рациональная система

	Слабое
	Важное
	Важное
	Авторитарная организация

	
	
	Слабое
	Непредвиденные коалиции

	
	Слабое
	Важное
	«Рычащая бюрократия»

	
	
	Слабое
	Неорганическая система


При создании этих коалиций руководствуются лишь конъюнктурными запросами, без учета направления, которому надо следовать и которое определяет рациональный путь развития фирмы, а также без учета формальных правил, определяющих структуру организации. Внимание, которое уделяется различным проблемам, находится  в прямой зависимости от политического аспекта и характера взаимоотношений между разными субъектами, которые зачастую преследуют противоположные цели. Структура организации изменяется в соответствии с сиюминутными проблемами и типом коалиций, образов для решения этих проблем. Речь идет о системе, находящейся в постоянном движении, ставящей в слишком привилегированное положение  отдельных индивидуумов и группы в ущерб организации в целом

Когда доминирует экономический аспект, то этот случай можно назвать «рациональной системой». В этой системе фирма рассматривается как уникальный экономический субъект, стремящийся  достигнуть четко определенной цели, установленной с учетом результатов анализа окружающей среды и внутреннего состояния организации. Достижение этой цели осуществляется путем нахождения оптимальной комбинации средств и усилий, предпринимаемых компанией, причем никакие внешние или внутренние группы и коалиции этому не препятствуют. В данном случае фирма исходит из предпосылки, что существует полная и достоверная информация, а совокупность встающих перед фирмой проблем можно всегда решить рациональным способом без внесения изменений в отдельные стратегии. Речь идет об организации, которая ищет путь, ведущий к рационально определенным оптимальным решениям и поставленным целям.

Комбинирование только двух аспектов стратегического состояния компании также ведет к организационной позиции особого типа, когда предпочтение отдается политическому и экономическому аспектам, то это состояние можно назвать «постоянное движение». На самом деле процесс формулирования стратегии только в разрезе экономического и политического аспектов может привести к удовлетворительному результату. Однако отсутствие организационного аспекта, позволяющего упорядочить возникающие проблемы и реализовывать направленные на достижение поставленной цели решения, приводит к постоянно возобновляющейся работе по обдумыванию стратегии, а также к постоянному пересмотру решений, что вызвано, в частности, диалектической связью политического и экономического аспектов. Фирма сталкивается с большой нестабильностью из-за того, что отсут​ствует какая бы то ни было организационная инфраструктура для обобщения достигнутых результатов, которая позволила бы осуществ​лять непрерывную целенаправленную деятельность. 

Политический аспект в комбинации с организационным характе​ризует такое состояние, которое называется «авторитарная организа​ция». При этом на первое место ставятся личные цели действующих на фирме лиц, старающихся ориентировать все усилия компании в таком направлении, чтобы они соответствовали достижению их собственных интересов. Между тем учет стремлений отдельных индивидуумов и групп внутри и за пределами фирмы входит в противоречие с установ​ленными правилами, процедурами, нормами, системой контроля, определяемыми организационной составляющей. Таким образом, мы приходим к парадоксальной ситуации, когда проведен глубокий ана​лиз политического аспекта, но у организации нет времени структурно адаптироваться к последовательно образуемым коалициям, кроме, ко​нечно, случаев создания систем на короткое время для достижения единственной точечной цели. Такая ситуация имеет взрывоопасный характер в том смысле, что реализация «политической» стратегии огра​ничена организационным аспектом, который не адаптирован к фирме.

Когда организационный аспект выступает в комбинации с эконо​мическим, то мы сталкиваемся с так называемым «слепым механизмом». Это название отражает отсутствие всякого человеческого, социального и политического факторов в процессе формулирования стратегии. Речь идет о хорошо регулируемом рациональном механизме, пользующемся полной информацией о последствиях любого действия, о внешней среде фирмы и о внутренних характеристиках этой среды. Здесь упор делается лишь на цели и экономический аспект стратегии, которые базируются на целой системе правил и процедур, помогающих их реализации. В противоположность очень нестабильной «авторитарной организации» в данном случае фирма находится в совершенно стабильной системе, но все равно не адаптированной к реальной ситуации. Однако организация полагает, что она управляет этой ситуацией.       

Отсутствие и политического, и экономического, и организационного аспектов ведет к появлению «неорганической системы», полностью лишенной жизни и неспособной действовать или даже реагировать на влияние внешней среды. Речь идет об организации, у которой  нет ни средств, ни желания выполнять какие-либо задачи, ни умения ставить перед собой цели.                               

Наконец, одновременный учет экономического, политического и  организационного аспектов ведет к состоянию, получившему название «стратегическое равновесие». В данном случае идет постоянный поиск соответствия, с одной стороны, между глобальными целями фирмы и частными целями людей и групп внутри и за пределами фирмы и, с другой стороны, между характеристиками этой фирмы. Три составляющих стратегического состояния компании дополняют и уравновешивают друг друга, за счет действия организационной инфраструктуры, которая является лучшей гарантией строгого и постоянного контроля за реализацией стратегии.  Однако это равновесие стабильно лишь относительно, в том смысле, что изменение общей ситуации может вызвать изменения в экономическом, политическом и организационном аспектах стратегического состояния. Тем не менее, речь идет о комбинации, которая очень желательна, так как совокупность этих трех аспектов довольно гармонична.
Задача 1.  Количественная оценка стратегического состояния предприятия

Студент  на основании данных выбранного условного предприятия самостоятельно определяет влияние организационного, политического и экономического аспектов формулирования стратегии,  заполняя табл.1-3; определяет стратегическое состояние организации по табл.4 и графически (рис.1);  делает обоснованный вывод об уровне  эффективности  деятельности выбранного для исследования предприятия.
Анализ сильных и слабых сторон предприятия
Изучение внутренней среды предприятия предполагает анализ сильных и слабых сторон. Силь​ные стороны служат базой, на которую предприятие опирается в конку​рентной борьбе и которую оно должно стремиться расширять и ук​реплять, это опыт и ресурсы, которыми владеет предприятие, а также стратегически важные сферы деятельности. Слабые стороны — это недостатки и ограничения, препятствующие успеху предприятия и являющиеся предметом пристального внимания со стороны руководства, которое должно делать все возможное, чтобы избавиться от них. Определение сильных и слабых сторон следует проводить по всем направлениям деятельности предприятия: кадры; организация и общее управление;  производство; маркетинг; финансы и учет и  др. Набор факторов и ключевых вопросов для их анализа представлен в табл.5.
Задача 2. Оценка факторов сильных и слабых сторон предприятия
Студенту на основании табл.5 необходимо проанализировать деятельность условного предприятия и по каждой сфере деятельности выбрать 6-8 показателей, относящихся к сильным и слабым сторонам предприятия. Оценка факторов сильных и слабых сторон предприятия проводить в сравнении с рыночным лидером по интервальной шкале путем присвоения каждому фактору определенного веса, напри​мер, от 1 (незначимый) до 5 (выдающийся). Результаты свести в табл.6.

Таблица 5

Анализ сильных и слабых сторон предприятия
	Сфера
	Факторы
	Вопросы для анализа

	Кадры
	Управленческий персонал; мораль и квалификация сотрудников; совокупность выплат работников в сравнении с аналогичным показателем у конкурентов и в среднем по отрасли; кадровая политика; использование стимулов для мотивирования выполнения работы; возможность контролировать циклы найма рабочей силы; текучесть кадров и прогулы; особая квалификация сотрудников; опыт
	Какой стиль управления использует высшее руководство

Что является доминантой  в системе ценностей высшего руководства

Как долго высшие руководители находятся на своих позициях и как долго они собираются оставаться в организации

Насколько квалификация менеджеров среднего уровня позволяет им справляться с вопросами планирования и контроля, относящимся к календарному графику действий, снижению издержек и повышению качества

	Организация общего управления
	Организационная структура; престиж и имидж фирмы; организация системы коммуникаций; общая для всей организации система контроля (эффективность и использование); организационный климат, культура; использование систематизированных процедур и техники в процессе принятия решений; квалификация, способности и интересы высшего руководства; система стратегического планирования; внутриорганизационная синергия (для многоотраслевых фирм)
	Четко ли распределены в организации права и обязанности

Существует ли в организации практика снижения управленческих издержек

Эффективно ли взаимодействие различных структурных подразделений в процессе достижения целей организации

	Производство
	Стоимость сырья и его доступность, отношения с поставщиками; система  контроля запасов, оборот запасов местонахождение производственных помещений, расположение  и использование мощностей; экономия от масштаба производства; техническая эффективность мощностей и  их загруженность использование системы субконтрактирования; степень вертикальной интеграции, чистая продукция  и прибыль; отдача от использования оборудования; контроль за процессом изготовления продукта; проектирование, составление графика работы; закупка; контроль качества; сравнительная по отношению к конкурентам и средней по отрасли величина издержек; исследование и разработки, инновации; патенты, торговые марки и аналогичные правовые формы защиты товара
	Соответствуют ли производственные мощности конкурентным требованиям сегодняшнего дня, являются ли они самыми современными или же они уже морально устарели

Насколько эффективно используются производственные мощности, есть ли недозагрузка и существуют ли возможности для расширения производственной базы

Какова отдача от исследований и разработок

Приводят ли НИР к созданию  принципиально новых продуктов

	Маркетинг
	Продукты, услуги, производимые фирмой; сбор необходимой информации о рынке; доля рынка; номенклатура товаров, услуг и потенциал расширения; жизненный цикл основных продуктов; каналы распределения:: число, охват и контроль; организация сбыта: знание потребностей покупателей; имидж, репутация и качество товара, услуги; продвижение товара на рынке и их реклама; ценовая политика; процедуры установления обратной связи с рынком; развитие новых продуктов, услуг и рынков; послепродажное обслуживание и отслеживание проданного товара; отношение к марке
	Какова ценовая политика организации, является ли она ценовым лидером или ценовым последователем

Какую долю рынка и насколько твердо удерживает организация, каковы тенденции в изменении ее доли рынка

Имеются  ли возможности для выхода на рынок с новыми продуктами и для освоения новых рынков

Обеспечивает ли организацию проводимые ею  исследования рынка необходимой информацией, позволяющей ей ориентировать свою деятельность на запросы покупателей.

	Финансы и учет
	Возможность привлечения краткосрочного капитала; возможность привлечения  долгосрочного капитала; стоимость капитала по сравнению со средней отраслевой и стоимостью  капитала у конкурентов; отношение к налогам; отношение к хозяевам, инвесторам, акционерам; возможность использования альтернативных финансовых стратегий; «рабочий» капитал: гибкость структуры капитала; эффективный  контроль за издержками, возможность снижения издержек; система учета издержек, составление бюджета и планирования прибыли.
	Каковы тенденции в изменении финансовых показателей деятельности организации

Какой процент прибыли обеспечивается отдельными подразделениями

Достаточно ли осуществляется капитальных затрат для того, чтобы обеспечить будущие производственные потребности

Относятся ли финансовые институты с должным уважением к руководству организации
 Обеспечивают ли менеджмент агрессивную и базирующуюся на глубоких знаниях налоговую политику.


   Табл.6 

Оценка факторов сильных и слабых сторон предприятия
	Показатели
	Степень важности показателя (в баллах от 1 до 3)
	Бальная оценка конкурентоспособности

	
	
	1
	2
	3
	4
	5

	Сильные стороны

- кадры

1

2

3

4 ;

-организация и общее управление
1

…

4;  
-производство
…; 

- маркетинг
….;
-финансы и учет
…..
	
	
	
	
	
	

	Итого
	
	
	
	
	
	

	Слабые стороны

- кадры

1

2

…

4 ;

-организация и общее управление
1

…

4;  
-производство
…; 

- маркетинг
….;
-финансы и учет
…..
	
	
	
	
	
	

	Итого
	
	
	
	
	
	


2.2.  СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ ОРГАНИЗАЦИИ
Основное назначение анализа внешней среды — выявить и уяснить возможности и угрозы, которые могут возникнуть для предприятия в будущем, с тем, чтобы правильно определить стратегию и общую политику предприятия.      Под возможностями понимаются положительные тенденции и явления внешней среды, которые могут привести к увеличению объема продаж и прибыли. Такими возможностями для предприятия являются, например, рост доходов населения и предприятий, ослабление позиций конкурентов и т.д. Угрозы — это отрицательные тенденции и явления, которые способны при отсутствии соответствующей реакции предприятия слабить его конкурентный статус. К числу угроз можно отнести снижение покупательной способности населения, неблагоприятные демографические изменения, ужесточение государственного регулирования. Внешний анализ направлен на выявление реальных возможностей и угроз, связанных с изменением внешней среды предприятия. Внешняя среда предприятия представляет собой совокупность активно действующих субъектов и сил, которые находятся вне сферы непосредственного контроля со стороны руководства организации и могут оказать влияние на ее стратегию. По степени воздействия на процессы, протекающие в рам​ах предприятия, выделяют две группы внешних факторов:  отдаленного воздействия, представляющих макросферу;  непосредственного влияния ближнего окружения, или отрас​левые факторы. К основным методам анализа макроокружения относят: сценарный метод анализа макроокружения; идентификацию основных изменений глобальной среды; методику ПЭСТ-анализа.   К методам проведения отраслевого и конкурентного анализа относят: определение стратегических групп в отрасли; модель жизненного цикла отрасли; модель  М.Портера (5 сил конкуренции);  модель движущих сил конкуренции; модель ключевых факторов успеха.
Методика ПЭСТ-анализа
ПЭСТ-анализ состоит в выявлении и оценке влияния факторов макросреды на результаты текущей и будущей деятельности предприятия. Выделяют четыре группы факторов, наиболее существенных для стратегии предприятия: П – политико-правовые, Э – экономические. С – социокультурные, Т – технологические. Цель ПЭСТ-анализа заключается не просто в составлении перечня факторов внешней среды, но и в использовании схемы для явления изменений или тенденций развития факторов внешней среды, концентрации внимания на тенденциях, которые имеют наибольшее значение для организации, учета происходящих перемен при разработке стратегий организации. ПЭСТ-анализ призван облегчить оценку менеджментом влия​ния факторов внешней среды на стратегию, он привлекает
внимание к динамической природе деловой среды и подчеркивает необходимость периодического пересмотра планов.
Задача 3. ПЭСТ-анализ макроокружения предприятия
Студенту необходимо:
1. Разработать перечень внешних стратегических факторов (7-8), имеющих высокую вероятность реализации и воздействия на функционирование выбранного для исследования предприятия.


2. Оценить значимость (вероятность осуществления) каждого события для условного предприятия  методом присвоения ему определенного веса от 1 (важнейшее) до 0 (незначительное). Сумма весов должна быть равна единице, что обеспечивается нормированием.

3. Дать оценку  степени влияния каждого фактора-события на стратегию предприятия по 5-балльной шкале: 5 – сильное воздействие, серьезная опасность, 1 – отсутствие воздействия, угрозы.


4. Определить взвешенные оценки умножением веса фактора на силу его воздействия и подсчитать суммарную взвешенную оценку для условного предприятия. Суммарная  оценка указывает на степень готовности предприятия реагировать на текущие и прогнозируемые факторы внешней среды.

5. Результаты  анализа свести в табл.7

Таблица 7

Результаты анализа внешних стратегических факторов

	Внешние стратегические факторы
	Вес
	Оценка
	Взвешенная оценка

	Возможности

1

2

…

7

Угрозы

1

…

7
	
	
	

	Суммарная оценка
	1,0
	-
	


Модель  М.Портера (5 сил конкуренции)

Конкурентный анализ проводится чаще всего по трем основным параметрам: структурный анализ конкурентного окружения, определение конкурентных позиций (анализ стратегических групп), и анализ структуры. Структурный анализ проводится по методике М.Портера, где выделяется пять основных сил, определяющих ситуацию в отрасли: конкуренция между действующими в отрасли компаниями, давление поставщиков, давление потребителей, опасность появления новых конкурентов в отрасли, опасность со стороны товаров-заменителей. Каждая из этих сил может оказывать различное как по направлению, так и по значимости воздействие на ситуацию в отрасли, а их сумма опре​деляет общее текущее состояние отрасли и ее перспективность с точки зрения конкуренции и прибыльности. 
Задача 4. Практическое использование модели пяти сил при разработке стратегии предприятия
Студенту необходимо для условного предприятия:

1. Определить границы отрасли, в которой функционирует предприятие. Провести анализ групп непосредственных покупателей по всей цепочке, вплоть до конечного потребителя продукции, услуг предприятия.  
2. Выделить компоненты для анализа каждой из пяти сил, определяющих ситуацию в отрасли.  
3.  Проанализировать каждую из рассматриваемых пяти сил, определив их влияние на деятельность выбранного  предприятия.  
3. Определить суммарное действие разнонаправленных и имеющих разную силу воздействия компонентов для каждой из пяти сил. Придать  сравнительную значимость каждой силе (то есть веса каж​дой силы относительно остальных) и определить веса отдельных компо​нентов, составляющих каждую силу.

4.  Сделать обоснованный вывод  относительно следующих моментов:  привлекательности (прибыльности) отрасли в целом на данный мо​мент времени, силах, оказывающих основное воздействие на привлекательность (прибыльность) отрасли,  силах, которые, скорее всего, претерпят изменения в будущем и, соответственно, изменят свое влияние на состояние отрасли,  суммарном влиянии пяти сил на стратегию компаний в отрасли.
Модель ключевых факторов успеха
Итогом отраслевого анализа является определение и последующий прогноз ключевых  факторов успеха отрасли. Ключевые факторы успеха — это общие для всех предприя​тий отрасли управляемые переменные, реализация которых дает возможность улучшить конкурентные позиции предприятия в от​расли. В основе ключевых факторов успеха могут лежать разные сферы деятельности предприятия:  НИОКР;  маркетинг;  производство; финансы и т.п. Они определяют как условия выхода на рынок, так и условия успешного функционирования на конкретном сегменте рынка. Их идентификация один из главных приоритетов разработки стратегии. 

Ниже перечислены типы КФУ и их составляющие.    

1. Факторы, связанные с технологией:      компетентность в научных исследованиях (особенно в наукоемких отраслях);    способность к инновациям в производственных процессам; способность к инновациям в продукции;     роль экспертов в данной технологии.

2. Факторы, связанные с производством:  эффективность низкозатратного производства (экономия на масштабе производства, эффект накопления опыта); качество производства;  высокая фондоотдача;  размещение производства, гарантирующее низкие издержки; обеспечение адекватной квалифицированной рабочей силы; высокая производительность труда (особенно в трудоемком производствах); дешевое проектирование и техническое обеспечение; гибкость производства при изменении моделей и размеров.

3.  Факторы, связанные с распределением: мощная сеть дистрибьюторов /дилеров; возможность доходов в розничной торговле;  собственная торговая сеть компании; быстрая доставка.      

4. Факторы, связанные с маркетингом: хорошо испытанный, проверенный способ продаж; удобный, доступный сервис и техобслуживание;  точное удовлетворение покупательских запросов; широта диапазона товаров;  коммерческое искусство; притягательные дизайн и упаковка; гарантии покупателям.

5. Факторы, связанные с квалификацией:  выдающиеся таланты; ноу-хау в контроле качества;  эксперты в области проектирования;  эксперты в области технологии;   способность к точной ясной рекламе; способность получить в результате разработки новые продукты в фазе НИОКР и быстро вывести их на рынок.  

6. Факторы, связанные с возможностями организации: первоклассные информационные системы; способность быстро реагировать на изменяющиеся рыночные условия; компетентность в управлении и наличие управляющих ноу-хау.      

 7. Другие типы КФУ: благоприятный имидж и репутация; осознание себя, как лидера;  удобное расположение; приятное, вежливое обслуживание;  доступ к финансовому капиталу; патентная защита;  общие низкие издержки.

В процессе стратегического анализа выделяют ключевые факторы успеха данной отрасли, а затем разрабатывают меро​приятия по овладению наиболее важными факторами успеха в конкуренции.

Задача 5. Оценка силы конкурентной позиции предприятия
Для оценки конкурентной позиции условного предприятия используются балльные оценки по ключевым факторам успеха. При этом производится взвешивание оценок таких факторов для предприятия и ее конкурентов. Студенту необходимо для условного предприятия:

1. Обосновать выбор  3-4 конкурентов условного предприятия.
2. Составить перечень ключевых факторов успеха (10-15).

3.  Оценить стратегические силы условного предприятия относительно конкурентов. Результаты свести в табл.8.
Таблица 8.

Взвешенная оценка стратегической силы условного предприятия относительно конкурентов

	Клю-чевые факторы успеха
	Вес
	Условное предприятие 
	Конкуренты

	
	
	
	А
	Б
	В

	
	
	Рей-
тин-говая оцен-

ка
	П
	Рей-тин-говая оцен-
ка
	П
	Рей-тин-говая оцен-
ка
	П
	Рей-тин-говая оцен-
ка
	П

	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	2
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	…..
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Взвешен-

ный рей-

тинг силы
	
	
	
	
	
	
	
	
	


П – произведение веса на рейтинговую оценку
Шкала рейтинга: слабейший – 1, сильнейший – 10.
2. 3. КОМПЛЕКСНЫЙ СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ

В современных условиях в теории и практики стратегического управления пока не существует единой общепризнанной классификации методов (моделей) стратегического анализа.  Числу наиболее распространенных и широко применяемых на практике методов стратегического анализа следует отнести портфельный анализ, матрицу Бостонской консультативной группы (БКГ),  матрицу «Мак-Кинзи», модель «Мак-Кинзи 7-S», модель PIMS, SWOT – анализ.
Матрица Бостонской консультативной группы (БКГ)
В основе Бостонской матрицы лежит модель жизненного цикла товара, в соответствии с которой товар в своем развитии проходит четыре стадии: выход на рынок (товар-«проблема»), рост (товар-«звезда»), зрелость (товар-«дойная корова»), спад (товар-«собака»). Для оценки конкурентоспособности отдельных видов бизнеса используются два критерия: темп роста отраслевого рынка и относительная доля рынка. Темп роста рынка определяется как средневзвешенное значение темпов роста сегментов рынка, в которых действует предприятие, или принимается равным темпу роста валового национального продукта. Темпы роста отрасли 10%  и более рассматриваются как высокие. Относительная доля рынка определяется делением доли рынка рассматриваемого бизнеса на долю рынка крупнейшего конкурента. Графически матрица БКГ представлена на рис.2.
	Темп роста 

рынка
	высокий
	14

12

10
	«Звезда»
	«Проблема»

	
	
	8

6
	«Дойная корова»
	«Собака»



	
	
	
	
	

	
	низкий
	
	8        4      2        1
	1/2   1/4       1/8       

	
	
	высокая
	
	               малая



	
	
	
	
	Относительная 

доля рынка


Рис 2. Матрица БКГ

Задача 6. Оценка стратегических зон хозяйствования (СЗХ) на основе матрицы БКГ

На предприятии выделены шесть потенциальных стратегических зон хозяйствования (СЗХ), или видов бизнеса. Экономическая  характеристика каждой из них представлена в табл.9.
Таблица 9
Экономические  характеристики СЗХ
	Показатели
	СЗХ

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Рост рынка, %
	12
	20
	2
	15
	7
	5

	Относительная доля на рынке
	2
	0,2
	1,8
	3,0
	2,2
	0,7

	Объем реализации, тыс. д.е.
	20
	8
	50
	30
	45
	5

	Покрытие затрат, тыс.д.е.
	10
	4
	20
	3
	15
	1

	Прибыль, тыс.д.е.
	5
	2
	10
	2
	10
	1


Студенту необходимо:
1. Сопоставить и оценить рассматриваемые СЗХ, используя матрицу БКГ.

2. Сделать выбор перспективных СЗХ и дать стратегические рекомендации предприятию.

Методика SWOT-анализа

SWOT-анализ предполагает сначала выявление сильных и сла​бых сторон, а также угроз и возможностей, и после этого установле​ние цепочек связей между ними, которые в дальнейшем могут быть использованы для формулирования стратегии организации. SWOT — это аббревиатура слов Strengts (силы), Weaknesses (сла​бости), Opportunities (благоприятные возможности) и Threats (угро​зы). Внутренняя обстановка организации отражается в основном в S и W, а внешняя — в О и Т. В таблице 10 представлены основные факторы, которые целесообразно учитывать в SWOT-анализе. 

После того как конкретный список слабых и сильных сторон организации, а также угроз и возможностей, составлен, наступает этап установления связей между ними. Для установления этих свя​зей составляется матрица SWOT-анализа, которая имеет следующий вид (рис.3).

	
	Возможности

1.

2.

3.
	Угрозы

1.

2.

3.

	Сильные стороны

1.

2.

3.
	Поле СИВ
	Поле СИУ

	Слабые стороны

1.

2.

3.
	Поле СЛВ
	Поле СЛУ


Рис. 3. Матрица SWOT-анализа

Слева выделяются два блока (сильные стороны, слабые сторо​ны), в которые соответственно выписываются все выявленные на первом этапе анализа стороны организации. В верхней части матри​цы также выделяются два блока (возможности и угрозы), в которые выписываются все выявленные возможности и угрозы.
Таблица 10
Факторы, учитываемые в SWOT-анализе  

	Потенциальные внутренние сильные стороны (S)              
	Потенциальные внутренние слабые стороны (W)

	Четко проявляемая компетентность    
	Потеря некоторых аспектов компетентности  

	Адекватные финансовые источники    
	Недоступность финансов, необходимых для изменения стратегии

	Высокое искусство конкурентной      борьбы
	Рыночное искусство ниже среднего

	Хорошее понимание потребителей
	Отсутствие анализа информации о потребителях              

	Признанный рыночный лидер         
	Слабый участник рынка        

	Четко сформулированная стратегия    
	Отсутствие четко выраженной   стратегии, непоследовательность  в ее реализации               

	Использование экономии             на масштабах производства, ценовое преимущество   
	Высокая стоимость продукции   в сравнении с ключевыми   конкурентами                  

	Собственная уникальная технология, лучшие производственные мощности   
	Устарелые технология и оборудование

	Проверенное надежное управление
	Потеря глубины и гибкости управления

	Надежная сеть распределения
	Слабая сеть распределения      

	Высокое искусство НИОКР
	Слабые позиции в НИОКР

	Наиболее эффективная в отрасли     реклама
	Слабая политика продвижения    

	Потенциальные внешние благоприятные возможности (О)
	Потенциальные внешние   угрозы (Т)

	Возможность обслуживания дополнительных групп потребителей          
	Ослабление роста рынка, неблагоприятные демографические изменения ввода новых рыночных сегментов

	Расширение диапазона возможных    товаров
	Увеличение продаж заменяющих  товаров, изменение вкусов и потребностей покупателей    

	Благодушие конкурентов
	Ожесточение конкуренции          

	Снижение торговых барьеров     в  выходе на внешние рынки   
	Появление иностранных конкурентов с  товарами низкой стоимости    

	Благоприятный сдвиг в курсах валют  
	Неблагоприятный сдвиг в курсах  валют                            

	Больщая доступность ресурсов        
	Усиление требований поставщиков

	Ослабление ограничивающего законодательства
	Законодательное регулирование цены

	Ослабление нестабильности бизнеса   
	Чувствительность к нестабильности внешних условий бизнеса




На пересече​нии блоков образуется четыре поля: СИВ (сила и возможности); СИУ (сила и угрозы); СЛВ (слабость и возможности); СЛУ (слабость и угрозы). Фактически поля пересечений (СИВ, СИУ, СЛВ и СЛУ) представляют собой наборы возможных сценариев развития событий. Например, возможность внешней среды «Рост интереса потребителей к товару» и сильная сторона организации «Активная маркетинговая политика» могут составить пару СИВ «Расширение сбыта за счет привлечения новых покупателей». Эта пара СИВ может стать реальным сценарием развития событий, благоприятным для oрганизации, но только если реализация названной сильной стороны с учетом возможностей внешней среды будет закреплена в стратегии и принята как одна из целей (задач) организации.               

В отношении тех пар, которые были выбраны с поля СИВ следует разрабатывать стратегию по использованию сильных сторон организации для того, чтобы получить отдачу от возможностей, которые появились во внешней среде. Для тех пар, которые оказались на поле СЛВ, стратегия должна быть построена таким образом, чтобы за счет появившихся возможностей попытаться преодолеть имеющиеся в организации слабости. Если пара находится на поле СИУ, то стратегия должна предполагать использование силы организации для устранения угрозы. Наконец, для пар, находящихся на поле CЛУ, организация должна вырабатывать такую стратегию, которая позволила бы ей как избавиться от слабости, так и попытаться предотвратить нависшую над ней угрозу.                              

Вырабатывая стратегии, следует помнить, что возможности и угрозы могут переходить в свою противоположность. Так, неиспользованная возможность может стать угрозой, если ее использует конкурент. Или наоборот, удачно предотвращенная угроза может открыть перед организацией дополнительные возможности в том случае, если конкуренты не смогли устранить эту же угрозу.      

Для успешного изучения окружения организации метода SWOT-анализа важно не только уметь вскрывать угрозы и возможности, но и уметь оценивать их с точки зрения важности и степени влияния на стратегию организации.

Для оценки возможностей применяется метод позиционирования каждой конкретной возможности на матрице возможностей (рис.4).

Матрица строится следующим образом: сверху по горизонтали откладывается степень влияния возможности на деятельность организации (сильное, умеренное, малое); слева по вертикали откладывается вероятность того, что организация сможет воспользоваться возможностью (высокая, средняя, низкая). Полученные внутри матрицы девять полей возможностей имеют разное значение для орга​низации. Возможности, попадающие на поля ВС, ВУ и СС, имеют большое значение для организации, и их надо обязательно исполь​зовать.
	
	
	Влияние

	
	
	Сильное
	Умеренное
	Малое

	Вероятность использования возможности
	Высокая
	Поле ВС
	Поле ВУ
	Поле ВМ

	
	Средняя
	Поле СС
	Поле СУ
	Поле СМ

	
	Низкая
	Поле НС
	Поле НУ
	Поле НМ


Рис. 4. Матрица возможностей

Возможности же, попадающие на поля СМ, НУ и НМ, прак​тически не заслуживают внимания организации. Использовать воз​можности, попавшие на оставшиеся поля, можно, если у организации имеется достаточно ресурсов.

Похожая матрица составляется для оценки угроз (рис.5).

Сверху по горизонтали откладываются возможные последствия для организации, к которым может привести реализация угрозы (разру​шение, критическое состояние, тяжелое состояние, «легкие ушибы»). Слева по вертикали откладывается вероятность того, что угроза бу​дет реализована (высокая, средняя, низкая).

	
	
	Возможные последствия

	
	
	Разрушение
	Критическое состояние
	Тяжелое состояние
	«Легкие ушибы»

	Вероятность реализации угрозы
	Высокая
	Поле ВР
	Поле ВК
	Поле ВТ
	Поле ВЛ

	
	Средняя
	Поле СР
	Поле СК
	Поле СТ
	Поле СЛ

	
	Низкая
	Поле НР
	Поле НК
	Поле НТ
	Поле НЛ


Рис. 5. Матрица угроз

Те угрозы, которые попадают на поля ВР, ВК и СР, представ​ляют очень большую опасность для организации и требуют немед​ленного и обязательного устранения. Угрозы, попавшие на поле ВТ, СК и HP, также должны находиться в поле зрения высшего руковод​ства и быть устранены в первостепенном порядке. Что касается угроз, находящихся на полях НК, СТ и ВЛ, то требуется вниматель​ный и ответственный подход к их устранению. Хотя при этом не ставится задача их первостепенного устранения. Необходимо внимательно отслеживать их развитие.

Задача 7. Оценка состояния предприятия на основе SWOT-анализа

Студент проводит  SWOT-анализ выбранного предприятия  по следующей схеме:
1. Составляется перечень сильных и слабых сторон предприятия  (по 3-6). Используя данные табл.9, студент может дополнить каждую из четырех частей списка теми характеристиками внешней и внутренней среды, которые отра​жают конкретную ситуацию, в которой находится выбранное им для анализа предприятие.

2. Устанавливаются связи между сильными и слабыми сторонами предприятия используя матрицу SWOT-анализа (рис.3). На каждом из полей студент должен рассмотреть все возможные парные комбинации и выделить те, которые должны быть учтены при разработке стратегии поведения организации.

3. Оценить возможности с точки зрения важности и степени влияния на стратегию организации, используя метод позиционирования каждой конкретной возможности на матрице возможностей (рис.4).

4. Оценить угрозы с точки зрения важности и степени влияния на стратегию организации, используя метод позиционирования каждой конкретной угрозы на матрице угроз (рис.5).
2.4. ФОРМИРОВАНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ЦЕЛЕЙ

Цели  развития предприятия представляют собой направления, в которых должна осуществляться деятельность первичного хозяйственного звена. Это – качественная характеристика целей. С другой стороны, цель должна определять желаемое состояние системы, которое следует достичь через определенный промежуток времени, необходимый для получения определенной количественной оценки. Цели предприятия должны обладать рядом характеристик, которые называют критериями качества поставленных целей.  К ним относят: конкретность и измеримость; горизонт планирования; достижимость; непротиворечивость. Недостаточное внимание к процессу установления целей или, наоборот, выдвижение недостижимых целей наносит ущерб пред​приятию.
Число и разнообразии целей и задач предприятия требуют системного подхода к определению их состава. Формулирование целей (собственно целеполагание) есть процесс логический, где можно только систематизировать процедуру, но не формализовать ее, а тем более, не определять ее однозначно. В качестве удобного апробированного на практике инструмента можно использовать модель в виде дерева целей (рис.6).

Построение дерева целей организации должно осуществляться с учетом правил: соподчиненности, сопоставимости, полноты, определенности и возможности внесения корректировок. Распределение по уровням необходимо осуществлять, двигаясь от сложного к простому, от генеральной цели к целям n-го уровня:
0
уровень - общая (генеральная) цель;
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Рис.6. Иерархия целей организации
1
уровень - важнейшие задачи, которые должны быть решены при
движении к основной цели;
2
 уровень - подходы к решению важнейших задач;
3
уровень    -    необходимые    организационные    и    технические
мероприятия.
При объемных формулировках возможно схематичное изображение с 1 по 3 уровень (рис. 7) с последующей расшифровкой по тексту:
1
уровень - важнейшие задачи, которые должны быть решены при движении
к основной цели:
1. Наименование важнейшей задачи первой
2. Наименование важнейшей задачи второй
и т.д. по числу задач,
2
уровень - подходы к решению важнейших задач:
1.1.   Наименование подхода первого к решению важнейшей задачи первой и т.д. (1.2.,1.3.,2.1.,2.2)
3
уровень - необходимые организационные и технические мероприятия:
1.1.1. Наименование организационного или технического мероприятия
и т.д. (1.1.2., …1.2.1. , 1.2.2.. ….1.3.1.,1.3.2..2.1.1.,2.1.2.,2.2..1.. …)
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Рис.7. Дерево целей предприятия
Следует отметить, что, чем разветвленнее дерево, тем яснее, что одновременное движение к главной цели по всем цепочкам (линиям поведения), которые образуются последовательностью достижения взаимосвязанных подцелей различных уровней, маловероятно. На данной фазе количественного анализа дерева целей необходимо установить приоритетность (предпочтение) различных линий поведения по заданным критериям. Существуют различные методы присвоения приоритетов. Часто применяемым на практике является метод парных сравнений.
Все цели одного уровня, подчиненные одной и той же цели предыдущего уровня, вносятся в матрицу предпочтений (табл.11).

Таблица 11
Матрица предпочтений (пример)

	Наименование целей
	β
	№ целей
	1.1.1.
	1.1.2.
	1.1.3.
	1.1.4

	
	1,0
	1.1.1.
	

	   1,0
0,8
	0,8
1,0
	1,0
0,6

	
	0,8
	1.1.2.
	     0,8
1,0
	
	 0,7
1,0
	1,0
0,9

	
	1,0
	1.1.3.
	    1,0
0,8
	  1,0
0,7
	
	 1,0
0,6

	
	0,6
	1.1.4.
	    0,6
1,0
	   0,9
1,0
	  0,6
1,0
	


Производится последовательное попарное сравнений каждой цели, внесенной в матрицу с каждой из последующих. Результаты сравнения заносятся в клетку матрицы, находящуюся на пересечении строки и столбца с номерами сравниваемых целей. Каждая такая клетка разделена диагональю, по обе стороны которой числа, характеризующие степень предпочтительности (относительную важность) одного подхода перед другим. Со стороны номера того подхода, которому отдается предпочтение, ставится 1,0, а со стороны второго подхода - число, меньшее единицы на столько, на сколько, по мнению эксперта, первый подход из пары сравниваемых подходов предпочтительней второго. Так, например, в таблице 10 числа 1.0 и 0.7 в клетке на пересечении строки 1.1.2 со столбцом 1.1.3 показывают, что, по мнению данного эксперта подход 1.1.2 более предпочтителен, чем подход 1.1.3.
При этом эксперт считает, что вероятность реализации его оценки равна 0,8, т.е. числу, расположенному в столбце «β» и на строке, соответствующей номеру того подхода, который сравнивается с остальными. В столбце «β» эксперт проставляет в виде числа от нуля до единицы показатели своей компетентности при определении соответствующего подхода. Выраженную таким образом компетентность можно расценивать как вероятность того, что данное мнение эксперта является достоверным.
После заполнения матриц по каждому уровню определяется относительная предпочтительность движения к генеральной цели по цепочкам путей дерева целей. Для этого проводится количественная обработка всех заполненных экспертом матриц.
Находится относительная важность целей на соответствующем уровне в матрице предпочтений:
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где 
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- относительная важной i-й цели по оценке j-го эксперта;
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  - число в клетке матрицы предпочтений, характеризующее относительную важность i-й цели;


     a -  число в той же клетке матрицы, характеризующее относительную важность цели, сравниваемой в этой клетке с i-й целью;

     n - общее число подходов в матрице предпочтений
Например, относительные важности подходов, представленных в табл.10, будут равны:
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Затем    производится    нормирование    относительных    важностей, определенных отдельными экспертами. Нормированные относительные важности равны:
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Например,   относительная   важность цели  1.1.3.,   представленной   в табл. 10, по оценке  эксперта 1 (i .= 1) будет равна:
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Осредненные важности определяются по оценкам экспертов:
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где 
[image: image15.wmf]b
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 - показатель компетентности j-го эксперта при оценке i-ой цели.
Завершив вычисления  по приведенным уравнения, получаем количественные оценки относительной важности (предпочтительности) целей на каждом уровне дерева целей. Предпочтительность движения к цели по цепочке от низшего уровня к высшему определяется по формуле:
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где Р - относительная предпочтительность движения к цели по цепочке;
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- нормированные средние относительные важности взаимосвязанных целей в дереве целей;
П  - произведение осредненных важностей по цепочке;
k- номер уровня в дереве целей;
l - число уровней.
Далее определяется наиболее предпочтительный путь достижения генеральной цели.
Задача 8. Построение дерева целей и сопоставление их по методу парных сравнений
Построение дерева целей для условного предприятия осуществляется студентом по следующей схеме:

1. Формируется группа экспертов из числа студентов (2-3 чел.)
2. Для условного предприятия формируется дерево целей с учетом вышеизложенного материала (рис.7.).

3. Каждым экспертом разрабатывается матрица предпочтительности (табл.11).

4. Выполняются расчеты: относительной важности задач (подходов, решений, мероприятий), нормированной относительной важности, осредненной важности, относительной предпочтительности движения к цели по всем цепочкам. Формулы  1-4.
5. Присваиваются приоритеты каждой из стратегии.

6. Принимается решение о выборе стратегии.
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