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   В нем по каждой теме предусмотрены план изучения тем, литература – 

теоретический материал и задания для самоконтроля.

    Данное пособие адресовано студентам для самоподготовки по дисциплине.

     Введение

План

1. Содержание дисциплины, роль и место знаний по дисциплине в подготовке менеджеров

2. Предпосылки возникновения стратегического менеджмента.

1.Стратегический менеджмент является быстродействующей областью, науки и

практики управления возникшей в ответ на возрастание динамики внешней среды бизнеса. Теория стратегического управления была развита американскими исследователями бизнеса  и консультационными фирмами. В настоящее время существует множество определений стратегий как основной и продуманной совокупности норм и правил лежащих в основе выработки и принятия стратегических решений, влияющих на будущее предприятия, как средство связи предприятия с внешней средой. Структура курса представлена следующими темами «Сущность стратегического менеджмента», Миссия и цели организации», «Оценка сильных и слабых сторон организации», «Комбинированные методы анализа внутренней и внешней среды организации», «Стратегические альтернативы», «Реализация стратегического плана, его контроль и оценка».

В результате изучения дисциплины студент должен знать:

     1)теоретические основы стратегического менеджмента

2)методы проведения анализа внешней и внутренней среды организации

3)условия и методы выработки стратегии предприятия

4)условия эффективного внедрения стратегических изменений.

Студент должен уметь:

1) провести анализ внешней среды

2) сформировать стратегию организации

3) разработать стратегический план и провести в жизнь мероприятие по успешной реализации стратегии

4) решать организационные, социально – экономические задачи, стоящие перед коллективом в области стратегического управления.

   Стратегический менеджмент взаимодействует со следующими дисциплинами: менеджмент, управленческая психология, финансовый менеджмент, экономика предприятия, финансы и кредит, правовое обеспечение, документальное обеспечение управления и т. д.

Быстрые изменения деловой среды российских предприятий, связанные с развитием конкуренции бизнеса, технологий обуславливают возрастание важности стратегического менеджмента. Стратегический менеджмент позволяет взглянуть на организацию как на единое целое, объяснить с общественной позиции, почему некоторые фирмы развиваются и процветают, а другие близки к банкротству.

Основная суть дисциплины состоит в следующем: добьется человек или фирма успеха. Это определяет прежде всего правильно разработанная стратегия. Однако, разработанная стратегия дает положительные результаты в том случае, когда она работает, а это во многом зависит от руководства, мотивации, вдохновения и увлеченности тем делом, которое признали правильным. Все проблемные вопросы в дисциплине рассматривают на основе рационального использования трудовых, сырьевых и финансовых ресурсов. Следовательно экономический смысл стратегического менеджмента состоит в ускорении отдачи производственных фондов предприятий, повышении уровня конкурентно способности товаров и услуг, своевременное создание новых товаров и ускорении их продвижения с тем, чтобы достигнуть максимального коммерческого успеха.

        В хозяйственной практике России механизм стратегического менеджмента        находится в стадии становления. При этом отечественные и международные аналитики считают, что российский рынок вступил в ту стадию, когда отсутствие разработанной стратегии мешает предприятиям  на каждом шагу. Какова же роль стратегического менеджмента для предприятия в условиях рыночной экономики?

       В командной экономике при разработке своих планов предприятие получало сверху информацию о номенклатуре производимой продукции, поставщиках и потребителях, ценах на всю продукцию, много других показателей и нормативов, которые автоматически закладывались в основу разработки планов. Сама плановая работа сводилась к поиску эффективных путей выполнения заданий в условиях достаточно прогнозируемой внешней среды Такая задача остается и в переходной экономике, но в условиях рынка это только часть плановой работы.

       Теперь предприятие должно само определить и прогнозировать параметры внешней среды, ассортимент продукции и услуг, цены, поставщиков, рынки сбыта, а самое главное – свои долгосрочные цели и стратегию их достижения. Эту часть плановой работы и охватывает разработка стратегического плана. Сиюминутные стратегические решения теперь не работают. Поэтому как руководители новых компаний, так и директора многих бывших государственных предприятий подходят к пониманию необходимости разработки стратегии развития. Этому способствует идентификация предприятия как целостной обособленной системы, формирование новых целевых установок и интересов предприятия и его работников.

        Быстрые изменения внешней среды отечественных предприятий также стимулируют появление новых методов, систем и подходов к управлению. Если внешняя среда практически стабильна, то нет особой нужды заниматься стратегическим менеджментом. Однако в настоящее время большинство российских предприятий работают в быстро изменяющемся и трудно предсказуемом окружении, следовательно, нуждаются в методах стратегического менеджмента.

       Необходимость становления системы стратегического менеджмента в отечественной практике обуславливает также происходящими интеграционными процессами. В российском бизнесе возникают промышленные группы, объединяющие технологически связанные предприятия, идет активный процесс образования финансово – промышленных групп (ФПГ), коммерческие компании почти одновременно с созданием основного бизнеса начали организовывать финансово – коммерческие группы.

       Следующей важной предпосылкой развития стратегического менеджмента является процесс глобализации бизнеса, который затронул и нашу страну. Глобальные фирмы рассматривают мир как единое целое, в котором стираются национальные различия и предпочтения, происходит стандартизация потребления. Противостоять натиску товаров глобальных фирм можно, только действуя аналогичными методами, т. е. разрабатывая стратегию работы в конкурентной среде.

        Таким образом, у директоров бывших государственных предприятий и руководителей новых компаний растет понимание важности формирования долговременных целей и планирования развития долгосрочной перспективе. Дело осложняется тем, что многие российские предприятия оказались в своего рода информационном вакууме. С одной стороны, обилие неупорядоченной внешней информации, с другой – отсутствие систематизированных ориентиров для выбора направлений развития. Кроме того, инструменты разработки и реализации собственной стратегии существенно отличаются от принятой ранее системы планирования и известно о них пока сравнительно мало, так как на практике они не стали общепринятыми методами плановой работы. Большая часть отечественных производителей только подходит к пониманию того, что называют стратегическим менеджментом.

Вопросы для самоконтроля:

1. Какими темами представлена структура курса?

2. Какими знаниями и умениями должен обладать студент по стратегическому менеджменту?

3. В чем состоит роль стратегического менеджмента в настоящих условиях?

4. В чем состоит суть дисциплины?

5. Какие существуют предпосылки возникновения стратегического менеджмента?

Тема 1. Сущность стратегического менеджмента.

План.

1. Стратегическое планирование, функции и принципы.

2. Назначение, классификация внутриорганизационных планов.

3. Основные понятия стратегического менеджмента.

4. Стратегические единицы бизнеса (СЕБ) м порядок их выделения.

1. Методология стратегического планирования, являясь научной основой разработки системы прогнозов,  проектов программ и планов, позволяет получить ответ на следующие вопросы.

1) Каковы цели развития соответствующего объекта стратегического планирования?

2) Какой должна быть последовательность процесса разработки управленческих решений в форме стратегических прогнозов, программ и планов?

2) Какими должны быть сами стратегические прогнозы, программы и планы, и каким требованиям они должны удовлетворять?

3) Какие методические подходы к решению каких проблем стратегического планирования следует использовать?

4) С помощью какой системы показателей и методов можно обеспечить оптимизацию стратегических прогнозов, программ и планов?

   Решение любых проблем управления, а, следовательно, и стратегического планирования, имеет определенную логику. Под логикой стратегического планирования понимают упорядоченную последовательность, взаимосогласованность и обоснованность процедур, связанных с решением любой проблемы стратегического планирования, а также определение исходного пункта, отталкиваясь от которого они должны решаться и которому должен подчиняться весь процесс планирования работы.

   Содержание логики стратегического планирования раскрывают следующие ее структурные элементы:

· определение и формулирование цели или системы целей, которые преследуют в планируемом периоде субъект стратегического планирования (это отправной пункт логики стратегического планирования, ее главная идея);

· анализ исходного уровня развития объекта стратегического планирования в период, предшествующий планируемому, и уточнение параметров достигнутого уровня и его структуры к началу этого периода;

· определение объема и структуры потребностей общества в планируемом периоде, в результатах функционирования соответствующих объектов стратегического планирования;

· выявление объема и структуры ресурсов, имеющихся на начало планируемого периода и вновь создаваемых в планируемом периоде;

· согласование, балансирование потребностей и ресурсов социально – экономических подсистем различного уровня путем преодоления временных противоречий, несоответствий между ними, на основе шкалирования, ранжирования потребностей и подготовка управленческих решений в форме стратегических прогнозов, программ и планов.

     Функция планирования предполагает решение о том какими должны быть цели организации и что должны делать члены организации чтобы их достичь.

     Функция планирования отвечает на три вопроса:

1) где мы находимся в настоящее время, руководители должны оценивать сильные и слабые стороны организации в таких областях как финансы, маркетинг, производство, научные исследования и разработки, трудовые ресурсы. Все это осуществляется с целью определить, чего может организация добиться реально;

2) Куда мы хотим двигаться, оценивая возможности и угрозы в окружающей среде – конкуренция, клиенты, законы, политические факторы, экономические условия, технология, снабжение, социальные и культурные изменения – руководство определяет какими должны быть цели организации и что может помешать организации достичь их; 

3) Как мы собираемся сделать это – руководство должно решить, что должны делать, члены организации для достижения поставленных целей.

Принципы стратегического планирования.

1) Участие максимального числа сотрудников в работе над планом уже на самых ранних этапах его составления – это связано с тем, что люди скорее и охотнее будут выполнять те задачи, которые сами себе поставили.

2) Непрерывность хозяйственной жизни требует того, чтобы планирование было не разовым действием, а постоянно повторяющемся процессом, т.е. все текущее планы разрабатываются с учетом выполнения прошлых, которые послужат основой составления планов в будущем.

3) Гибкость планирования – она достигается возможностью пересмотра в любой момент ранее принятых плановых решений в соответствии с изменяющимися обстоятельствами.

4) Единство и взаимосвязанность отдельных частей организации, требует согласования ее планов в форме координации и интеграции. Координация осуществляется по горизонтали, интеграция - по вертикали.

5) Планирование должно быть экономичным – это обеспечивается за счет превышения эффекта приносимого выполнением плана, затрат на его составление.

6) Планирование должно подкрепляться созданием необходимых условий для выполнения плана.

Данные принципы являются правилами, требованиями, которые необходимо

учитывать в процессе осуществления планирования.

2. Выбор стратегии организации – не самоцель стратегического планирования. Это сложная и трудоемкая работа приобретает смысл, если стратегия в дальнейшем успешно реализуется как система планов организации.

          Результатом функционирования системы стратегического планирования является совокупность взаимосвязанных плановых документов, в которых отражены принятые стратегические решения и распределение ресурсов: Основанные направления деятельности (стратегический план). Главным содержанием этого плана является стратегия на обозримое будущее – три-пять лет и более. Стратегический план является вершиной системы планов, потому что характеризует основное назначение организации, ее цели и стратегии. Этот план служит и ограничением для принятия решений относительно основных направлений деятельности (продуктов и услуг) и рынков.

        План развития организации разрабатывается на срок от одного года до пяти лет. С позиции стратегического планирования важнейшим содержанием этого плана являются перспективы совершенствования производства, переход к выпуску нового поколения продукции, новой технологии. Он дает ответы на вопросы:

- какой ожидается спрос на товары и услуги организации?

- % какие условия и климат необходимо создать внутри организации, чтобы обеспечить создание новых видов продукции и выявление новых рынков сбыта?

- каковы имеющиеся ресурсы для создания новых видов продукции и услуг?

План развития служит ориентиром для разработки производственных планов:

1) плана диверсификации, который характеризует создание новых видов продукции, услуг и рынков, призванных дополнить или заменить выпускаемую продукцию;

2) ликвидационного плана, который показывает, от каких элементов организация должна освободиться (от продуктов, услуг, собственности или структурных подразделений);

 3) плана научно – исследовательских работ (НИР), в котором отражены мероприятия по разработке новых товаров и технологических процессов с учетом существующего спроса или новых рынков для уже производимых товаров и услуг.

    Тактические планы. Эти планы ориентированы на те мероприятия, с помощью которых выпускаемые товары и услуги производятся и поступают на существующие рынки. Планы текущей деятельности подкрепляются планами для каждой функциональной зоны. Эти планы тесно увязаны со стратегическим планом, хотя и не являются его частью.

       Отличие тактических планов от стратегических заключается в следующем:

- тактические планы разрабатываются в полном соответствии со стратегическими планами, в их развитие;

- при разработке тактических планов реализуется принцип: «кто должен выполнять планы, тот их и разрабатывает;

- % тактические планы рассчитаны на более короткий период, чем стратегические, поэтому результаты их реализации проявляются сравнительно быстро и возможно принятие мер по выявленным отклонениям.

    Программы и планы – проекты. Каждый стратегический план обязательно подкрепляется комплексом программ и планов – проектов. Например, план развития организации обосновывается кратко-, средне-, и долгосрочными программами, конкретизирующими включенными в него мероприятия. Среди них можно выделить программы:

· разработки и внедрения нового вида продукта;

· разработки и внедрения новой информационной системы;

· перестройки организационной структуры фирмы и др.

    Программы в свою очередь, подкрепляются конкретными проектами. Каждый проект уникален в том смысле, что имеет определенную стоимость, график реализации и технико – экономические параметры.

     Важной методологической особенностью формирования системы плановых документов в стратегическом планировании является обязательное наличие механизма адаптации планов организации к меняющимся внешним условиям развития.

3. Задача стратегического менеджмента состоит в достижении целей организации путем оптимального использования ее внутренних переменных (существующего потенциала) с учетом факторов внешней среды и приведении потенциала организации в соответствие с требованиями изменяющейся внешней среды для обеспечения конкурентоспособности и эффективного функционирования в будущем.

  При этом и организация и внешняя среда находится в постоянной взаимозависимости: внешняя среда влияет на организацию, и наоборот.

  Потенциал организации представляет собой совокупность всех ее возможностей

по выпуску продукции и оказанию услуг и охватывает как внутренние переменные, так и возможности общеорганизационного руководства – управленческий потенциал.

    Конкурентоспособность – это способность предприятия противостоять другим предприятиям, вести с ними успешную борьбу за рынки сбыта товаров и услуг.

    Стратегия есть набор правил для принятия решений, которыми организация руководствуется в своей деятельности. Различают четыре группы таких правил.

1. Правила, используемые при оценке результатов деятельности организации в настоящем и в перспективе. При этом качественную сторону критериев оценки называют ориентиром, а количественное содержание – заданием.

2. Правила, по которым строятся отношения организации с внешней средой, определяющие: какие виды продукции и технологии она будет разрабатывать, куда и кому сбывать свои изделия, каким образом добиваться превосходства над конкурентами. Этот набор правил называется продуктово – рыночной стратегией бизнеса.

3. правила по которым устанавливаются отношения и процедуры внутри организации. Зачастую их называют организационной концепцией.

4.Правила по которым организация ведет свою повседневную деятельность. Эти

     правила еще называются основными оперативными приемами

4.  В основе выделения подразделений предприятия лежит основанная на тех или иных принципах группировка его деятельности. Причем большее разнообразие видов деятельности имеет место на предприятии, тем сложнее его управленческая структура. В классическом исследовании крупнейших корпораций американский историк предпринимательства Альфред Чандлер показал, что успешно действующие корпорации имеют тенденцию к шаблонному структурному развитию по мере их роста и развития. В его работах были выделены три последовательные стадии структурного развития, при этом эволюция структуры рассматривалась как реакция на усложнение управленческих задач.

     Первая стадия: простая структура.

Первая стадия представляет собой образец предпринимателя, который основывает фирму для реализации какой – то идеи (товара или услуг). На этой стадии фирма имеет структуру, позволяющую предпринимателю непосредственно управлять деятельностью каждого служащего, принимать все важные решения и  находится в курсе всех событий в организации. Фирма на первой стадии, таким образом характеризуется неформальной структурой, планирование обычно носит краткосрочный и реактивный характер. Сильная сторона предприятия заключается в его гибкости и динамичности, а его наиболее слабым местом является то, что в этом случае предприниматель несет полную ответственность, как за выбор стратегии, так и за реализацию отдельных оперативных задач.

      Вторая стадия: функциональная структура.

На второй стадии предприниматель занимается или дополняется группой управляющих, имеющих функциональную специализацию: НИОКР, производство, маркетинг, финансы, персонал. Переход к этой фазе требует существенных изменений стиля управления высшего руководителя предприятия, особенно если он является основателем фирмы. Если этого не произойдет, то привлечение дополнительных специалистов может не принести существенной пользы предприятию.

        Третья стадия: финальная (дивизионная) структура.

Предприятие на третьей стадии развития фокусирует внимание на управлении различными производственными линиями в нескольких отраслях (различными видами бизнеса). Такие предприятия растут, диверсифицируя выпуск продукции и расширяя географию своей деятельностью. Эти предприятия развиваются в направлении к финальной структуре с центральным штабом и децентрализованными оперативными подразделениями, причем каждое подразделение, или единица бизнеса, является функционально организованной компанией во второй стадии развития.

     Стратегическая единица бизнеса (СЕБ) – это внутрифирменная организационная единица, отвечающая за выработку стратегии фирмы в одном или нескольких сегментах целевого рынка.

     В основе выделения стратегических единиц бизнеса лежит концепция сегментации рынка. Сегмент – это определенным образом выделенная часть рынка, где может быть реализована продукция предприятия. Объекты входящие в сегмент должны обладать общими признаками. Чаще всего выделяют сегменты рынка, ориентированные на определенные группы покупателей. Процесс рыночной сегментации предусматривает определение критериев, на основании которых рынок разбивается на сегменты. Задача выделения сегментов трудна, так как существует множество путей деления рынка. Чаще всего в качестве критериев сегментации выделяют:

1) географические критерии (мировой рынок, российский, местный);

2) социально – демографические критерии ( пол, возраст, уровень дохода, семейное положение, социальный статус);

3) поведенческие ( образ жизни, специфические занятия);

Рынок можно сегментировать по размеру, форме собственности, отраслям деятельности предприятий – потребителей. Для проведения успешной сегментации рынка необходимо знать и понимать правила рынка и поведение его субъектов:

1) потребители (мотивы их поведения, основные требования и предпочтения);

2) конкуренты ( их стратегия, продукция, рыночные действия).

Идентификация стратегических единиц бизнеса во многом является предметом субъективного выбора, однако фирмой был сформулирован ряд критериев их выделения:

1)Стратегическая единица бизнеса имеет определенный круг клиентов и заказчиков.

2) Бизнес – единица самостоятельно планирует и осуществляет производственно – сбытовую деятельность, материально – техническое снабжение.

3) Деятельность бизнес – единиц оценивается на основе учета прибылей и убытков.

   Стратегические единицы бизнеса были призваны стать центральным звеном как планирования, так и реализации долгосрочных стратегических программ на соответствующих рынках. Для этого они надеялись правом распоряжения всеми необходимыми для этого ресурсами.

   Совокупность бизнес – единиц, принадлежащая одному и тому же владельцу, в стратегическом менеджменте называется портфелем.

Вопросы для самоконтроля:

1. Что включает в себя методология стратегического планирования?

2. На какие вопросы отвечает функция планирования?

3. Какие элементы включают план развития организации?

4.Каковы особенности стратегического плана?

5. В чем состоит задача стратегического менеджмента?

6. Какие существуют стадии структурного развития организаций?

7. Какая концепция лежит в основе выделения стратегических единиц бизнеса?

Тема 2. Миссия и цели организации

План.

1. Миссия организации: понятие, значение, требования формулировке.

2. Процедура разработки миссии.

3. Цели организации: понятие, области определения целей, характеристика целей.

4. Классификация и значимость целей организации. Требования к целям.

1.   Процесс стратегического менеджмента начинается с определения миссии организации.

      В широком понимании миссия – это философия и предназначение, смысл существования организации. Философия организации определяет ценности, убеждения и принципы, в соответствии с которыми организация намеревается осуществлять свою деятельность. Предназначение определяет действия, которые организация намеревается осуществлять, и то, какого типа организацией она намеревается быть. Философия организации редко меняется. Что касается второй части миссии, то она может меняться в зависимости от глубины возможных изменений в организации и в среде ее функционирования.

     В узком понимании миссия – это сформулированное утверждение относительно того, для чего или по какой причине существует организация, т.е. миссия понимается как утверждение, раскрывающее смысл существования организации, в котором проявляется отличие данной организации от ей подобных.

    Правильно определенная миссия хотя и имеет всегда общий философский смысл, тем не менее обязательно несет в себе что – то, что делает ее уникальной в своем роде, характеризующей именно ту организацию, в которой она была выработана.

    Следует иметь в виду, что формулирование миссии не должно зависеть от текущего состояния организации. Миссия – это инструмент стратегического управления, определяющий целевые ориентиры организации, важные с точки зрения обеспечения долговременных конкурентных тенденций.

     Кроме того, миссия организации никогда не имеет раз и навсегда установленный вид, не находится в застывшем состоянии. Вместе с изменением потребностей потребителей, продукта, сфер бизнеса, по мере открытия новых возможностей организации могут пересматривать свою миссию.

     Хотя ответственность за формирование миссии организации лежит на высшем руководстве и, как правило, не делегируется, структурные ключевые подразделения формируют свою миссию, которая освещает роль конкретного отдела в деятельности компании. Миссии функциональных отделов четко увязаны с общей миссией компании и как бы конкретизируют ее.

      Формулировка миссии имеет большое значение для деятельности любой компании.

      Во – первых, миссия дает субъектам внешней среды общее представление о том, что из себя представляет организация, к чему она стремится, какие средства готова использовать в своей деятельности, какова ее философия и т.п. Кроме того, она способствует формированию или закреплению определенного имиджа организации в представлении субъектов внешней среды.

     Во – вторых, миссия способствует единению внутри организации и созданию корпоративного духа. Это проявляется в следующем:

· миссия делает ясным для сотрудников общую цель и предназначение организации. в результате сотрудники ориентируют свои действия в едином направлении;

· миссия способствует тому, что сотрудники могут легче идентифицировать себя с организацией, миссия выступает отправной построения и осуществления деятельности организации.

В – третьих, миссия создает возможность для более действенного управления организацией в силу того, что она:

· является базой для установления целей организации, обеспечивает непротиворечивость набора целей, а также помогает выработки стратегии организации, устанавливая направленность и допустимые границы функционирования организаций;

· дает подход к распределению ресурсов организации и создает базу для оценки их использования;

· расширяет для работника смысл и содержание его деятельности и тем самым позволяет применять более широкий набор приемов мотивирования

 Миссия должна вырабатываться в учетом следующих пяти факторов.

1) История фирмы. У каждой компании есть история ее целей, политики и достижений; организация не должна резко рвать со своим прошлым.

2)Существующий стиль поведения, предпочтения и способ действия собственников и управленческого персонала.

3) Рыночная среда.

4) Ресурсы, которые она может привести в действие для достижения своих целей.

5) Определенные деловые способности и возможности. Цели организации  должны быть основаны на знании того, что она умеет делать наилучшим образом.

     Хорошо сформулированная миссия проясняет то, чем является организация и какой она стремиться быть, а также показывает отличие организации от других, ей подобных. Для этого в сопровождающей миссии расшифровке должны быть отражены:

- целевые ориентиры организации, отражающие то, на решение каких задач нацелена деятельность организации, и то, к чему стремится организация в своей

деятельности в долгосрочной перспективе;

- сфера деятельности организации, отражающая то, на каком рынке организация осуществляет реализацию своего продукта;

- философия организации, находящая проявление в тех ценностях верованиях, которые приняты в организации;

          - возможности и способы осуществления деятельности организации, отражающие то, в чем сила организации, в чем ее возможности для выживания в долгосрочной    перспективе, каким способом и с помощью какой технологии организация выполняет свою работу, какие для этого имеются ноу-хау и передовая техника.

2.  Миссия организации как сформулированное утверждение обычно вырабатывается ее  высшим руководством. Часто миссия бывает сформулирована основателем организации. Однако далеко не всегда можно говорить о том, что в организации существует миссия, даже если она и сформулирована и записана в виде так называемого положения о миссии. Для того чтобы можно было реально считать, что в организации существует миссия, необходимо, чтобы сформулированные положения о миссии утверждения разделялись если не всеми, то большинством сотрудников организации. Поэтому формирование миссии – это отнюдь не только выработка положений, а доведение этих положений до сотрудников и принятие этих положений последними. Организация обретает миссию тогда, когда члены организации согласны с ней и следуют в своей деятельности ее положениями.

      Миссия компания отражается в многостраничном документе, имеющем определенную структуру и  являющемся важным для организации. Общая идея миссии может быть сформулирована в коротком предложении.

       Примером миссии может служить документ, разработанный компанией «Эрнст энд Янг», в котором нашли отражение ответы на следующие вопросы:

1. Какой философии бизнеса придерживается фирма? Какова ее система ценностей и деловая этика?

2. Имеет ли преимущества по сравнению с конкурентами концепция управления, на которую ориентируется фирма?

3. Кто является клиентами фирмы?

4. Какие товары (услуги) предоставляет фирма?

5. На каких рынках работает фирма?

6. Какова политика фирмы в области передовых технологий?

7. Насколько фирма стабильна и каковы перспективы ее развития?

8. Каковы обязательства фирмы перед обществом, перед регионом, в котором она действует?

9. Какие обязательства перед работниками берет на себя фирма? Насколько высоко она ценит своих сотрудников?

3. Цель – это желаемое состояние системы или результат ее деятельности, достижимый в пределах некоторого интервала времени. В целях должна найти отражение перспектива развития системы. Цели деятельности социально – экономических систем в значительной степени определяются условиями внешней среды.

     Установление целей переводит стратегическое видение и направление развития компании в конкретные задачи, связанные с производством и результатами деятельности фирмы. Цели представляют собой обязательство управленческого аппарата фирмы добиться определенных результатов в определенное время. Они точно объясняют, сколько, чего и какому сроку предстоит сделать. Они направляют внимание и энергию на то, чего нужно добиться.

     Опыт убедительно показывает, почему установление целей является решающим моментом стратегического управления: компании, чьи управляющие вырабатывают цели для каждого ключевого показателя деятельности, а затем предпринимают энергичные действия для достижения целевых показателей, являются серьезными кандидатами на победу в конкурентной борьбе с компаниями, чьи управляющие оперируют с такими терминами, как надежда, упование и ожидание успеха.

      Чтобы цели имели управленческую ценность, они должны быть определены в количественных и измеримых показателях и содержать предельные значения, которых необходимо добиться. Это подразумевает, что нужно избегать таких формулировок, как «максимальные прибыли», «снижение издержек», «повышение эффективности», «увеличение объема продаж», которые не определяют ни количественных, ни временных границ. Установление целей – руководство к действию: каких результатов и когда необходимо достичь и кто за это отвечает.

       Можно выделить восемь ключевых пространств, в рамках которых организация определяет свои цели.

1. Положение на рынке. Рыночными целями могут быть завоевание лидерства на определенном рынке или его сегменте, увеличение доли рынка компании, укрепление конкурентного статуса фирмы.

2. Инновации. Целевые установки в этой области связанны с определением новых способов введения бизнеса, развитием производства новых товаров, применением новых технологий.

3. Производительность. Более эффективно то предприятие, которое обеспечивает производство продукции по более низкой себестоимости. Для любого предприятия важны такие показатели, как производительность труда, энергоемкость, ресурсосбережение.

4. Ресурсы. Определяется потребность во всех видах ресурсов и формулируются цели относительно расширения или сокращение ресурсной базы, обеспечения ее стабильности, снижения зависимости предприятия от одного источника сырья.

5. Прибыльность. Эти цели связаны с достижением определенного уровня рентабельности, обеспечением заданного уровня прибыли, как правило, выражены количественно.

6. Управленческие аспекты. Обеспечение эффективного менеджмента – цель любой организации, ориентирующейся на долгосрочную перспективу. Привлечение к работе выдающихся менеджеров, формирование соответствующей организационной культуры, создание систем управления для деятельности в условиях непредвиденных ситуаций – лишь некоторые из тех факторов, которые влияют на эффективность управленческого процесса.

7. Персонал. Цели в отношении персонала могут быть связаны с сохранением рабочих мест, обеспечением определенного уровня оплаты труда, улучшением условий и мотивации труда, сокращением текучести кадров, повышением уровня квалификации.

8. Социальная ответственность. В настоящее время большинство экономистов признает, что отдельные фирмы должны ориентироваться не только на увеличение прибыли, но и на развитие общепринятых ценностей.

        Очень важный момент в обеспечение эффективного управления организацией – это сочетание целей организации и личных целеустремлений человека. Ясное понимание цели, разработка человеком его жизненной программы, не противоречащей целям компании, - один из главных моментов в эффективном управлении. Люди, которые не знают, чему себя посветить, какой цели добиваться, подобны пушинке, летающей по воле ветра то в одну, то в другую сторону. С такими исполнителями даже идеально сформулированные цели организации вряд ли будут достигнуты.

        Четко намеченная цель является тем важным ориентиром, по которому следует оценивать достигнутые результаты и на котором следует фокусировать все свое внимания. Цель всегда есть прогнозирование, превосхищение будущего, ориентация на достижение новых, еще не признанных высот развития.

          В тоже время система целей должна учитывать реальные возможности организации и человека. Критерий «трудно, но достижимо» важен здесь, как нигде в других звеньях управленческого процесса. Цели должны быть мобилизующими, но в тоже время реальными. Они должны нацеливать на конечный результат, но не требовать от сотрудников постоянной работы в условиях нехватки времени, недостатка опыта, знаний или ресурсов. Если мы намечаем практически недостижимые цели, и организацию и человека может ждать глубокое разочарование. 

         Цели являются масштабом для оценки достигнутого. Искусство формулирования цели и есть искусство управления. Без четкого сформулированных целей нет и не может быть эффективного контроля за деятельностью организации. Как и миссия компании, цель должна быть понятна исполнителям.

4. Многоплановость целей объясняется тем, что любая организация, любая экономическая система являются многоцелевыми. Определение приоритетности целей является в этом случае очень важной и сложной проблемой и,  как правило, решается экспертным путем.

Стратегические и финансовые цели.

       Цели организации бывают разных видов. Один из подходов предполагает разделение целей на стратегические и финансовые.

       Хотя и финансовым и стратегическим целям принадлежит наивысший приоритет, так как они направлены на достижение ключевых результатов, трудность возникает тогда, когда ситуация вынуждает сделать выбор между действиями, связанными с повышением краткосрочных финансовых показателей, и усилиями по упрочнению положения фирмы в долгосрочной перспективе. Менеджеры с хорошо развитым финансовым предвидением часто сосредотачивают свое внимание на краткосрочных финансовых показателях, пренебрегая мерами, рассчитанными на долгосрочную перспективу и освоение новых рынков. Это особенно характерно для ситуаций, когда у компании низкие финансовые показатели. Если компания добилась хороших финансовых результатов, достаточных для того, чтобы пережить финансовый кризис, важность решения задач по упрочнению конкурентных позиций фирмы в долгосрочной перспективе превышает необходимость увеличения в краткосрочной перспективе финансовых показателей. Компания, которая постоянно упускает возможности упрочнения своих конкурентных позиций в долгосрочной перспективе (вместо этого делая выбор в пользу немедленного улучшения финансовых показателей), рискует подорвать свою конкурентоспособность, лишаясь движущейся силы на рынке, уменьшая свою способность противостоять своим более честолюбивым конкурентам. Риск особенно велик, когда конкуренты компании нацелены на рост и придают большее значение достижению лидерства в отрасли в долгосрочной перспективе, чем текущим прибылям. Компании – конкуренты,  которые пойдут на более низкие цены и прибыли в долгосрочной перспективе взамен на ежегодное увеличение доли рынка, могут со временем занять лидирующие позиции за счет компаний, которые больше заняты своими прибылями в краткосрочной перспективе.

Траекторные и точечные цели.

     Траекторные цели предполагают определение общего направления развития, в них отражаются наиболее общие (системные) вопросы. Точечные цели формируются с учетом достижения конкретного конечного результата.

Конечные и промежуточные цели.

    Любой интервал времени можно разделить на отдельные периоды, и для каждого из них может быть определена своя цель. Очевидно, что эти цели должны быть взаимоувязаны, хотя планирование работы для каждого периода и реализация плана, обеспечивающего достижение цели для этого периода, осуществляется последовательно. Конечной целью называют такую, которой нельзя достичь за планируемый период времени, но нужно и возможно ее достичь в будущем за более продолжительный период. За планируемый период к конечной цели можно приблизиться. Все цели, последовательное достижение которых обеспечивает достижение конечной цели, называют промежуточными.

Цели различных уровней управления.

      Могут быть цели различных иерархических уровней управления. Корпоративную цель или цель нулевого уровня называют генеральной. Далее идут цели первого, второго и т. д. уровней. Такое представление целей называют деревом целей. Следует заметить, что не всегда можно выделить только одну генеральную цель. Их может быть на корпоративном уровне несколько.

     Цели, принадлежащие одному уровню, могут быть взаимно нейтральными, кооперироваться иди конкурировать между собой.

      Управленческие воздействия, необходимые для реализации взаимно нейтральных целей, не пересекаются и не зависят друг от друга.

       В случае кооперирующихся целей управленческие воздействия, необходимые для их достижения, подкрепляют друг друга, так что одно из них способствует и реализации другого. Нередки ситуации, когда достижение одной из целей обеспечивает достижение и другой, кооперированной с ней.

       В случае конкурирующих целей достижение одной из них может означать отказ от другой. Это имеет место, например, если цели могут быть реализованы только с использованием одного и того же ограниченного ресурса.

Требования к целям.

       При формировании целей организации следует помнить о том, что цели должны отвечать некоторым критериям:

· Конкретность.

· Измеримость.

· Определенность во времени.

· Достижимость.

· Гибкость.

· Сопоставимость.

· Непротиворечивость.

     Конкретность и измеримость целей обеспечивает возможность контроля и оценки деятельности, направленной на их достижение. Определенность во времени предполагает четкое фиксирование сроков достижения поставленных целей. Что касается достижимости целей, то переоценка компанией своих возможностей может снизить мотивацию труда, создать сложные условия для работы и в конечном итоге привести к катастрофическим последствиям. Достижимость целей обеспечивается также и тем, что они должны быть гибкими, т. е. иметь пространство для корректировки, необходимость которой может быть вызвана непредвиденными изменениями во внешней среде. Кроме того, все цели организации должны быть сопоставимыми и взаимно поддерживающими, т.е. действия, направленные на достижение одной цели, не должны препятствовать достижению другой.

     Конкретные цели могут быть установлены относительно уровня производительности труда, использование производственных мощностей и т.д. Следует отметить, что конкретные цели являются важным элементом стратегического менеджмента, выступая в роли показателей реализации стратегии, оценки ее эффективности.

      Установление целей – процесс, осуществляющийся сверху вниз и служащий менеджерам низших звеньев управления ориентиром в выполнении ими и сотрудниками их подразделений. Цели вытекают из объективных потребностей и имеют иерархический характер. Цели верхнего уровня не могут быть достигнуты, пока не достигнуты цели ближайшего нижнего уровня. По мере перемещения вниз по уровням иерархии цели конкретизируются.

Вопросы для самоконтроля:

1. Какое значение имеет для организации формулирование миссии?

2. В чем заключается управленческая ценность правильно сформулированной миссии организации?

3. Какие факторы учитываются при разработке миссии компании?

4. Что должно быть отражено в миссии организации?

5. Охарактеризуйте ключевые пространства, в рамках которых организация определяет свои цели?

6. Какие существуют подходы к классификации целей организации? 

7. Какова роль стратегических и финансовых целей в деятельности организации?

8. Какие факторы необходимо учитывать при формулировании целей?

Задания.

   Сформулируйте миссию следующих организаций:

1. Потребительское общество.

2. Нефтяная компания.

3. Центральный банк России.

4. Молочный комбинат.

Тема 3. Оценка внешней среды.

План.

1. Значение, понятие анализа внешней среды.

2. Факторы косвенного воздействия внешней среды.

3. Анализ непосредственного окружения внешней среды.

4. Модель пяти конкурентных сил М. Портера.

5. Методы анализа внешней среды (ПЕСТ – анализ).

1. В настоящее время менеджерам необходимо учитывать действие факторов, находящихся вне организаций, поскольку организация как открытая система зависит от внешнего мира в отношении поставок ресурсов, энергии, кадров, потребителей. Организации вынуждены приспосабливаться к среде, чтобы выжить и сохранить эффективность.

    Выделяют следующие основные характеристики внешней среды:

· взаимосвязанность факторов внешней среды – уровень силы, с которой изменение одного фактора воздействует на другие факторы;

· сложность внешней среды – число факторов, на которые организация обязана реагировать, а также уровень вариативности каждого фактора;
· подвижность среды – скорость, с которой происходит изменения в окружении организации;
· неопределенность внешней среды – соотношение между количеством информации о среде, которой располагает организация, и уверенностью в точности этой информации. Чем неопределеннее внешнее окружение, тем труднее принимать эффективные решения.
   Среда прямого воздействия включает факторы, которые непосредственно влияют на деятельность организации. К ним относят поставщиков, акционеров, трудовые ресурсы,  законы и учреждения государственного регулирования, профсоюзы, потребителей и конкурентов.

    Под средой косвенного воздействия понимают факторы, которые могут не оказывать прямого немедленного воздействия на организацию, но сказываются на ее функционировании. Речь идет о таких факторах, как состояние экономики, научно – технический прогресс, социокультурные  и политические изменения, влияние групповых интересов и существенные для организации события в других странах. 

     Основное предназначение внешнего анализа – определить и понять возможности и угрозы, которые могут возникнуть для предприятия в настоящем и будущем, а также определить стратегические альтернативы.

     Возможности – это положительные тенденции и явления внешней среды, которые могут привести к увеличению объема продаж и прибыли. Это, например, снижение налогов или возможностей использования векселей для ускорения оборота средств, уменьшения платежей, рост доходов населения и предприятий, ослабление позиций конкурентов, развитие интеграции, снижение или, наоборот, повышение таможенных барьеров. Задача анализа заключается в том, чтобы выделить реальные возможности, на основе которых можно обеспечить конкурентное преимущество предприятия.

     Угрозы – это отрицательные тенденции и явления, которые могут привести при отсутствии соответствующей реакции предприятия к значительному уменьшению объема продаж и прибыли. Это снижение покупательной способности населения и предприятий, усиление конкуренции на рынке, неблагоприятные демографические изменения, ужесточение государственного регулирования.

     Влияние внешней среды на деятельность предприятия зависит от результатов анализа и его последствий: после анализа будут приняты необходимые стратегические решения или предприятие ограничиться только наблюдением за этой областью. На этом этапе существует серьезная опасность чересчур увлечься сбором информации при отсутствии четко сформулированных целей анализа. Обычно границы сбора информации определяются поставленными перед анализом целями, которые могут быть широкими или узкими. Конечной целью внешнего анализа является формирование альтернативных стратегических решений, их оценка и окончательный выбор стратегии. Эти решения должны быть ориентированы на использование возможностей и защиту от угроз, связанных с изменением внешней среды. Более узкие цели анализа связаны с формированием и оценкой инвестиционных решений (где вести конкуренцию?), а также развитием конкурентных преимуществ (как вести конкуренцию?).

2. Макроокружение создает общие условия среды  нахождения организации. В большинстве случаев макроокружение не имеет специфического характера применительно к отдельно взятой организации. Хотя степень влияния состояния макроокружения на различные организации различна, что связано как с различными сферами деятельности, так и с различными во внутреннем потенциале организаций.

    Изучение экономического макроокружения позволяет понять то, как формируются и распределяются ресурсы. Оно предполагает анализ таких характеристик, как величина валового национального продукта, темп инфляции, уровень безработицы, процентная ставка, производительность труда, нормы налогообложения, платежный баланс, норма накопления. При изучении экономической компоненты важно обращать внимание на такие факторы, как общий уровень экономического развития, добываемые природные ресурсы, климат, тип и уровень развитости конкурентных отношений, структура населения, уровень образованности рабочей силы и величина заработной платы.

     Анализ правового регулирования, предполагающей изучение законов и других нормативных актов, устанавливающих правовые нормы и рамки отношений, дает организации возможность определить для себя допустимые границы действий во взаимоотношениях с другими субъектами права и приемлемые методы отстаивания своих интересов. Изучение правового регулирования не должно сводится только к изучению содержания правовых актов. Важно обращать внимание на такие аспекты правовой среды, как действенность правовой системы, сложившиеся традиции в этой области и процессуальная сторона практической реализации законодательства.

     Политическая составляющая макроокружения должна изучаться в первую очередь для того, чтобы иметь ясное представление о намерениях органов государственной власти в отношении развития общества и о средствах, с помощью которых государство намерено проводить в жизнь свою политику. Изучение политической компоненты должно концентрироваться на выяснении того, какие программы пытаются провести в жизнь различные партийные структуры, какие группы лоббирования существуют в органах государственной власти, какое отношение у правительства существует по отношению к различным отраслям экономики и регионам страны, какие изменения в законодательстве и правовом регулировании возможны в результате принятия новых законов и новых норм, регулирующих экономические процессы.

    Изучение социальной компоненты макроокружения направлено на то, чтобы уяснить влияние на бизнес таких социальных явлений и процессов, как существующие в обществе обычаи и верования, как разделяемые людьми ценности, как демографические структуры общества, рост населения, уровень образования, мобильность людей к перемене места жительства. Значение социальной компоненты очень важно, так как она является всепроникающей, влияющей как на другие компоненты макроокружения, так и на внутреннюю среду организации. Социальные же процессы изменяются относительно медленно. Однако если происходят определенные социальные изменения, то они приводят ко многим очень существенным изменениям в окружении организации. Поэтому организация должна серьезно отслеживать социальные изменения.

     Анализ технологической компоненты позволяет своевременно увидеть те возможности, которые развитие науки и техники открывает для производства новой продукции, для усовершенствования производимой продукции и для модернизации технологии изготовления и сбыта продукции. Процесс науки и техники несет в себе огромные возможности и не менее огромные угрозы для фирм. Многие организации не в состоянии увидеть открывающиеся новые перспективы, так как технологические возможности для осуществления коренных изменений преимущественно создаются за пределами отрасли, в которой они функционируют. Опоздав с модернизацией, они теряют свою долю рынка, что может привести к крайне негативным последствиям для них.

     Отслеживание процесса развития технологий важно не только с той точки зрения, что организация должна суметь вовремя начать использовать новые технологические достижения, но также и стой точки зрения, что организация должна предвидеть и спрогнозировать также и момент отказа от этой технологии. То есть процесс изучения технологической компоненты макроокружения должен способствовать выбору таких решений, которые позволяют не опоздать с началом технологического обновления и не задержаться слишком долго с использованием когда – то новой технологии и с производством когда – то нового продукта.

      Анализ международных факторов особенно важен для организаций, которые действуют или собираются действовать на международном рынке. Руководству необходимо следить за ситуацией, которая складывается на обширном международном рынке. Нужно отслеживать политику правительств других стран, предусматривающую условия по защите или расширению национального рынка в целом или отдельных отраслей.

3.    Анализ покупателей, как компоненты непосредственного окружения организации, в первую очередь имеет своей задачей составление профиля тех, кто покупает продукт, реализуемый организацией. Изучение покупателей позволяет организации лучше уяснить то, какой продукт в наибольшей мере будет приниматься покупателем, на какой объем продаж может рассчитывать организация, в какой мере покупатели привержены продукту именно данной организации, насколько можно расширить круг потенциальных покупателей, что ожидает продукт в будущем и многое другое.

     Профиль покупателя может быть составлен по следующим характеристикам:

· географическое месторасположение покупателя;

· демографические характеристики покупателя такие же, как возраст, образование, сфера деятельности;

· социально – психологические характеристики покупателя, отражающие его положение в обществе, стиль поведения, вкусы, привычки;

· отношение покупателя к продукту, отражающее то, почему он покупает данный продукт, является ли он сам пользователем продукта, как оценивает продукт.

     Изучая покупателя, фирма также уясняет для себя, насколько сильны его  позиции по отношению к ней в процессе торга. Существует целый ряд факторов, определяющих торговую силу покупателя, которые обязательно должны быть вскрыты и изучены в процессе анализа покупателя. К числу таких факторов относят следующие:

· соотношение степени зависимости покупателя от продавца со степенью зависимости продавца от покупателя;

· объем закупок, осуществляемых покупателем;

· уровень информирования покупателя;

· наличие замещающих продуктов;

· стоимость для покупателя к цене, зависящая от общей стоимости осуществляемых закупок, его ориентации на определенную марку, наличие определенных  требований к качеству товара, его прибыли, системы стимулирования и ответственности лиц, принимающих решение о покупке.

     Анализ поставщиков направлен на выявление тех аспектов в деятельности субъектов, снабжающих организацию различным сырьем, полуфабрикатами, энергетическими и информационными ресурсами, финансами, от которых зависят эффективность работы организации, себестоимость и качество производимого организацией продукта.

     Поставщики материалов и комплектующих изделий, если они обладают большой силой, могут поставить организацию в очень сильную зависимость от себя. Поэтому при выборе поставщиков очень важно глубоко и всесторонне изучить их деятельность и их потенциал с тем, чтобы суметь построить такие отношения с ними, которые обеспечивали бы организации максимум силы во взаимодействии с поставщиками. Конкурентную силу поставщика определяют следующие факторы:

· уровень специализированности поставщика;

· переключение величины стоимости для поставщика на других клиентов;

· степень специализированности покупателя в приобретение определенных ресурсов;

· концентрированность поставщика на роботе с конкретными клиентами;

· важность для поставщика объема продаж.

   При изучение поставщиков материалов и комплектующих в первую очередь следует обращать внимание на следующие характеристики их деятельности:

· стоимость поставляемого товара;

· гарантию  качества поставляемого товара;

· временный график поставки товаров;

· пунктуальность и обязательность выполнения условий поставки товаров.

   Изучение конкурентов, т.е. тех, с кем организация приходится бороться за ресурсы, которые она стремится получить из внешней среды, чтобы обеспечить свое существование, занимает особое и очень важное место в стратегическом управлении. Данное изучение направлено на то, чтобы выявить слабые и сильные стороны конкурентов и на базе этого строить свою стратегию конкурентной борьбы. 

    Конкурентная среда формируется не только внутриотраслевыми конкурентами, производящими аналогичную продукцию и реализующими ее на одном и том же рынке. Субъектами конкурентной среды являются так же и те фирмы, которые могут войти на рынок, а так же те фирмы, которые производят замещающий продукт. Кроме них на конкурентную среду организации оказывают заметное влияние ее покупатели и поставщики, которые, обладая силой к торгу, могут заметно ослабить позицию организации на поле конкуренции.

    Многие фирмы не уделяют должного внимания возможной угрозе со стороны пришельцев и поэтому проигрывают в конкурентной борьбе именно вновь пришедшим на их рынок. Об этом очень важно помнить и заранее создавать барьеры на пути вхождения потенциальных пришельцев. Такими барьерами могут быть углубленная специализация в производстве продукта. Низкие издержки за счет экономии от большого объема производства, контроль над каналами распределения, использование локальных особенностей, дающих преимущество в конкуренции. Однако любая из этих мер оказывается действенной только, когда она является реальным барьером для пришельца. Поэтому очень важно хорошо знать то, какие барьеры могут остановить или помешать потенциальному пришельцу выйти на рынок и воздвигать именно эти барьеры.

    Очень большой конкурентной силой обладают производители замещающей продукции. Особенность трансформации рынка в случае с появлением замещающего  продукта состоит в том, что, если им был убит рынок старого продукта, то он уже обычно не поддается восстановлению. Поэтому для того, чтобы суметь достойно встретить вызов со стороны фирм, производящих замещающий продукт, организация должна иметь в себе достаточный потенциал, чтобы перейти к созданию продукта нового типа.

     Анализ рынка рабочей силы направлен на то, чтобы выявить его потенциальные возможности в обеспечении организации необходимыми для решения ею своих задач кадрами. Организация должна изучать рынок рабочей силы как с точки зрения наличия на нем кадров необходимой специальности и квалификации, необходимого уровня образования, необходимого возраста, пола, так и с точки зрения стоимости рабочей силы. Важным направлением изучения рынка рабочей силы является анализ политики профсоюзов, имеющих влияние на этом рынке, так как в ряде случаев они могут сильно ограничивать доступ к необходимой для организации рабочей силе.

4.   Невозможно проанализировать и оценить положение фирмы без исследования структуры и динамики отрасли, в которой данная фирма работает. Целью отраслевого анализа является определение привлекательности отрасли и отдельных товарных рынков внутренние. Кроме того, такой анализ позволяет понять характерные для отрасли возможности и существующие угрозы, определить ключевые факторы успеха отрасли. Невозможно разработать полноценную стратегию без глубокого понимания характера конкуренции в отрасли.

     Профессор Гарврдской  школы бизнеса М. Портер доказал, что состояние конкуренции в отрасли можно охарактеризовать пятью конкурентными силами:

1) Соперничество между фирмами внутри отрасли.

Конкуренция возникает в связи с тем, что у одной или нескольких фирм появляется возможность или необходимость улучшить свою деятельность.

  Уровень конкуренции между участниками отрасли можно представить как функцию восьми переменных:

· количество конкурентов и их возможности;

· темпы роста рынка;

· степень дифференциации продукции;

· издержки покупателя, связанные со  сменой поставщика;

· себестоимость производства и цены на готовую продукцию;

· затраты по выходу из отрасли;

· различия в моделях корпоративного поведения, степень соблюдения всеми участниками отрасли «правил игры»;

· приобретение крупными  компаниями из других отраслей убыточных фирм и осуществление решительных и хорошо финансируемых мероприятий по превращению их в лидеров рынка.

2) Сила поставщиков.

 Влияние поставщика на привлекательность отрасли и на конкурентные преимущества фирм – производителей можно представить функцией семи переменных:

· концентрация поставщиков

· степень дифференциации и уникальности продукции поставщиков

· наличие товаров – заменителей

· издержки, связанные с переключением на другого поставщика

· значимость отрасли для поставщика

· значение фирмы – поставщика для покупателя, сила влияния продукции поставщика на качество и цену продукции покупателя

· угроза интеграции вперед по цепочке ценностей со стороны поставщиков.

3) Сила покупателей.

  Степень воздействия различных групп потребителей на привлекательность отрасли на процесс формирования конкурентных преимуществ фирмы зависит от следующих факторов:

· концентрация потребителей

· степень стандартизации и дифференциации продукции, приобретаемой потребителем

· возможность покупателей осуществить вертикальную интеграцию назад

· степень влияния цены приобретаемой продукции на себестоимость продукции потребителя

· прибыльность отрасли фирмы – покупателя

· степень организации потребителей

· стоимость переключения на нового поставщика или товар – заменитель

· значимость приобретаемого продукта для обеспечения необходимого уровня качества товаров фирм – покупателя.

4)Возможность появления новых конкурентов внутри отрасли.

 Вероятность появления на рынке новых организаций – участниц зависит от двух факторов: барьеров на пути вхождения в отрасль и ожидаемой реакции компаний, уже действующих на рынке, на приход нового соперника.

  Угрозу появления новых конкурентов можно представить как функцию девяти переменных:

· экономия и масштаб производства

· товарная дифференциация

· объем необходимых капвложений

· политика государственного регулирования

· доступ к каналам распределения

· приверженность к товарным маркам и предпочтения покупателей

· степень готовности компаний, работающих на рынке, охранять свои позиции

· доступ к новым технологиям и ноу-хау

· использование эффекта кривой опыта.

5) Попытки компаний и различных отраслей завоевать покупателей предлагая им свои товары – субституты.

  В данном случае по субститутом (заменителем) понимается материальный товар (услуга), отвечающая тем же потребностям, что и конкурентный товар (услуга), производимый в рассматриваемой отрасли. Фирмы разных отраслей не редко вступают в острую конкурентную борьбу, поскольку выпускаемые ими товары являются взаимозаменяемыми. Продукты – субституты лимитируют возможность фирмы определять условия продажи и получать прибыль, поскольку на определенном этапе покупатели могут отдать предпочтение заменителю.

    Уровень конкуренции с товаром – субститутом определяется следующими факторами:

· затраты потребителя по переключению на товар – заменитель

· уровень конкуренции в отрасли, производящей товары – субституты

· прибыльность отрасли, производящей товары – субституты

· соотношение параметров цена/качество у товаров – субститутов

· сила заменителя (степень превосходства субститута над товаром отрасли по параметрам, имеющим значение для потребителя).

При использовании модели М. Портера следует учитывать, что существенное влияние на уровень конкуренции в отрасли и на каждую из вышеперечисленных сил оказывает ряд важнейших элементов государственной политики:

· интимонопольная политика

· финансовая политика стимулирования конкуренции

· регулирование внешнеэкономических связей

· участие государства в производстве и реализации продукции

· государственная стандартизация

· регулирование добычи полезных ископаемых

· патентно – лицензионная политика

·  социальная защита потребителей.

5. Для анализа тенденций изменений внешней среды фирмы используется техника анализа ПЭСТ, позволяющая более широко взглянуть на то, как влияет окружение на конкурентную фирму.

  Данная методика предполагает изучение четырех основных групп факторов, оказывающих влияние на фирму: политических, социальных, экономических, технологических. Однако на практике анализируется более широкий набор факторов внешние обстоятельства порой приводят к образованию абсолютно новых и разрушению старых стратегических альянсов, появлению новых рынков сбыта, изменению системы приоритетов фирм, и обычно они создают бесконечную череду проблем и открывают массу возможностей перед компаниями.

Изменение факторов внешней среды.

Рассмотрим некоторые возможные изменения вышеперечисленных факторов макросреды:

1. Политические факторы:

· смена правительства

· усиление или ослабление роли профсоюзов

· конец холодной войны

· создание или распад политических блоков

· эскалация вооруженных конфликтов

· нагнетание или ослабление напряженности в разных регионах

· стабилизация политической ситуации в регионе, стране, районе.

2. Экономические факторы:

· изменение валового национального продукта

· рост или снижение темпов инфляции

· изменение стоимости кредитов

· падение уровня доходов населения и размера сбережений

· движение цен

· рост или сокращение уровня безработицы

· спад в некоторых отраслях промышленности

· изменение курсов валют

· изменение отраслевой структуры экономики.

3. Социальные факторы:

· снижение или повышение уровня образования

· рост числа служащих

· возрастание интереса к социальным проблемам

· изменения отношения корпоративным ценностям

· исчезновение и возникновение религиозных течений

· развитие тенденции к обеспечению легкой жизни

· стремление к избавлению от лишнего веса

4. Технологические факторы:

· ускорение и развитие научно – технического прогресса

· разработка и внедрение новых технологий

· рост числа техногенных катастроф

· совершенствование существующих и производство новых товаров

· увеличение бюджетов на НИОКР.

5. Правовые факторы:

· развитие законодательства, регулирующего предпринимательскую деятельность

· развитие законодательства по защите окружающей среды

· повышение требований со стороны государственных учреждений, следящих соблюдением законов

· рост числа групп по защите интересов общественности

6. Демографические факторы:

· рост или сокращение численности населения

· рост или сокращение рождаемости

· старение населения

· изменение возвратного состава населения

· миграция населения

·  изменение в структуре домашнего хозяйства

7. Природные факторы:

· истощение ресурсов

· увеличение загрязнения окружающей среды

· удорожание энергоносителей

· усиление борьбы за защиту окружающей среды

8. Культурные факторы:

· сохранение устойчивости базовых культурных ценностей

· развитие субкультур

· изменение вторичных культурных ценностей.

Этапы анализа внешней среды.

Этап 1. Выделяют факторы, определяющие состояние макросреды компании.

Этап 2. Факторы выписывают в таблицу отдельно по каждой составляющей     макросреды.

Этап 3. Факторы анализируют и определяют состояние каждого фактора и тенденцию его изменения.

Этап 4. Оценивают характер влияния факторов на деятельность компании (отрицательное или положительное).

Этап 5. Оценивают степень влияния факторов на деятельность компании по шкале от – 5 (крайне отрицательное влияние) до + 5 (крайне положительное влияние).

Этап 6. Определяют суммарное влияние на фирму всех факторов внешней среды с учетом характера их влияния.

Этап 7. Разрабатывают план ответных мер (возможных действий организации по ослаблению или предотвращению отрицательного воздействия на ее конкурентные позиции угроз и использованию открывающихся благоприятных возможностей).

Этап 8. Оценивают степень влияния на деятельность компании каждого из факторов при условии, что компании соответствующим образом отреагирует на происходящие во внешней среде изменения.

Этап 9. Определяют силу и направленность суммарного влияния на компанию факторов внешней среды при условии, что компания соответствующим образом отреагирует на происходящие во внешней среде изменения.

Этап 10. Определяют, не появились ли новые факторы макросреды, оказывающие влияние на деятельность компании, и возвращаются к этапу 1. 

Вопросы для самоконтроля:

1. Какие характеристики включает в себя внешняя среда организации?

2. Какие факторы включает в себя среда прямого и косвенного воздействия?

3. По каким критериям осуществляется анализ поставщиков, покупателей, конкурентов, рынка рабочей силы?

4. Какие конкуренты силы выдвинул М.Портер?

5. Какие факторы макросреды используются в ПЭСТ – анализе? 

Задания. 

1. Как оценить состояние конкуренции в отрасли на основе модели пяти сил конкуренции Портера? Каковы границы ее использования? Постройте модель конкурентной среды конкретной компании.

2. Каковы, с вашей точки зрения, преимущества и недостатки метода ПЭСТ? Проанализируйте состояние внешней среды конкретной компании, используя методику ПЭСТ.

Тема 4. Оценка сильных и слабых сторон.

План.

1. Оценка внутренней среды организации, характеристика ее факторов.

2. Сферы деятельности стратегических ресурсов (осязаемые и неосязаемые), конкурентные преимущества.

3. Синергизм.

4. Сильные и слабые стороны организации, их управленческое обследование.

1. Руководство фирмы должно выяснить, обладает ли фирма внутренними силами, чтобы воспользоваться внешними возможностями, и существуют ли у нее слабые стороны, которые могут усложнить проблемы, связанные с внешними опасностями. Этот процесс называется управленческим обследованием. Оно представляет собой методическую оценку функциональных зон фирмы, предназначенную для выявления ее стратегически сильных и слабых сторон. В обследование входят такие функции, как маркетинг, бухгалтерский учет, операции (производств человеческие ресурсы, культура и образ корпорации. При обследовании функции маркетинга необходимо обратить внимание на семь областей анализа:

· конкурентно способность и желаемая доля рынка в процентах к его общей емкости, являющаяся существенной целью для компании

· разнообразие и качество ассортимента изделий, которые постоянно контролируются и оцениваются высшим руководством

· рыночная демографическая статистика, контроль за изменениями на рынках и в интересах потребителей

· рыночные исследования и разработки новых товаров и услуг 

· предпродажное и послепродажное обслуживание клиентов

· эффективный сбыт, реклама и продвижение товара

· прибыль.

     Анализ финансового состояния может принести пользу фирме – выявить уже имеющиеся потенциальные внутренние слабости организации по сравнению с ее конкурентами.

     Весьма важным для длительного выживания фирмы является непрерывный анализ управления операциями. В ходе обследования сильных и слабых сторон функции управления операциями следует обратить внимание на следующие вопросы:

1. Может ли фирма продавать товары или услуги по более низкой цене, чем ее конкуренты? Если нет, то почему?

2. Какой доступ фирма имеет к новым материалам? На скольких поставщиков она завязана?

3. Какое оборудование на фирме?

4. Рассчитаны ли закупки на снижение величины материальных запасов и времен реализации заказа? Существуют ли адекватные механизмы контроля над входящими материалами и выходящими изделиями?

5. Подвержена ли продукция фирмы сезонным колебаниям спроса? Если так, то как можно исправить существующую ситуацию?

6. Может ли фирма обслуживать те рынки, которые не могут обслужить ее конкуренты?

7. Обладает ли фирма эффективной и результативной системой контроля качеств. Насколько эффективно спланирован и спроецирован процесс производства?

      Истоки большинства проблем в организации кроются в человеческих ресурсах. Здесь необходимо учитывать: тип сотрудников, компетентность и подготовку руководства, систему вознаграждений, преемственность руководящих должностей, подготовку и повышение квалификации сотрудников, потери ведущих специалистов и их причины, качество изделий и работу сотрудников. Культура фирмы (атмосфера или климат организации) используется для привлечения работников отдельных типов и для стимулирования определенных типов поведения. Имидж корпорации создается с помощью сотрудников, клиентов и общественного мнения. Культура и образ фирмы подкрепляются или ослабевают под действием репутации компании.

     Приведя внутренние силы и слабости в соответствие с внешними угрозами и возможностями, руководство готово к выбору соответствующей стратегической альтернативы.

2. В результате проведения управленческого анализа и анализа деятельности конкурентов предприятие должно определить свои конкурентные преимущества. По скольку предприятие в условиях конкурентной внешней среды, как свидетельствует западный опыт менеджмента, не в состоянии контролировать достижение жестоко установленных конечных результатов, то основной акцент в управлении необходимо перенести на создание и поддержание «индивидуальности» предприятия, т.е. его уникальных конкурентных преимуществ.

    Конкурентные преимущества предприятия (КП) – это уникальные осязаемые и неосязаемые ресурсы, которыми владеет предприятие, а также стратегически важные для данного предприятия сферы бизнеса, которые позволяют побеждать в конкурентной борьбе. Другими словами, конкурентные преимущества можно определить как высокую компетентность предприятия в какой – либо области, которая дает наилучшие возможности преодолевать силы конкуренции, привлекать потребителей и сохранять их приверженность товарам фирмы. В отличие от сильных и слабых сторон предприятия конкурентные преимущества обеспечивают предоставление потребителям такого продукта, который представляет для них известную ценность и за который они готовы платить деньги. Считается, что фундаментальной причиной успеха одних предприятия и неудачи других является то, что процветающие фирмы обладают конкурентными преимуществами, а неудачники их не имеют.

     В основе конкурентных преимуществ могут лежать ресурсы предприятия, которые для целей анализа деятельности на осязаемые и неосязаемые ресурсы.

     Осязаемые ресурсы, или материальные активы, - это физические и финансовые активы предприятия, которые отражены в бухгалтерском балансе (основные фонды, запасы, денежные средства). Важным направлением повышения эффективности деятельности предприятия может быть улучшение использования данных ресурсов уменьшение материальных запасов, незавершенного производства, улучшение

 использование основных фондов, экономия ресурсов. Инвентаризация материальных активов предприятия и принятия решений по их структуре являются первостепенным шагом на пути разработки стратегии фирмы. К этому этапу вплотную подошли российские предприятия (особенно крупные), которые должны определиться нужны ли для их дальнейшей работы все имеющиеся основные фонды и от каких основных фондов следует избавиться (списать их, попытаться продать или передать в дочерние структуры). Содержание излишних материальных активов усложняет финансовое положение предприятия, так как приходится платить налог на имущество и налог на землю.

     Неосязаемые ресурсы, или нематериальные активы, - это, как правило, качественные характеристики предприятия. Сюда входят:

· не связанные с людьми неосязаемые активы – торговая марка, ноу – хау, престиж, имидж предприятия

· неосязаемые человеческие ресурсы (человеческий капитал) – квалификация персонала, опыт, компетенция, известность управленческой команды.

Некоторые компоненты неосязаемых ресурсов (торговая марка, ноу – хау) в соответствии с новым планом бухгалтерских счетов могут быть экспертно оценены и учтены в бухгалтерском балансе в статье «Нематериальные активы».

3. Стратегия синергизма – это стратегия получения конкурентных преимуществ за счет соединения двух или большего числа бизнес – единиц (хозяйственных подразделений) в одних руках. Наличие эффекта синергизма и умение управлять этим эффектом создает специфическое конкурентное преимущество, которое реализуется на разных товарных рынках в снижении уровня издержек либо в приобретение продукцией уникальных свойств. Стратегия синергизма предполагает повышение эффективности деятельности за счет совместного использования ресурсов (синергия технологий и издержек), рыночной инфраструктуры (совместный сбыт) или сфер деятельности (синергия планирования и управления). Значение стратегии синергизма заключается, таким образом, в том, что она помогает получить более высокую рентабельность производства при взаимосвязи бизнес – единиц, чем в ситуации, когда они управляются раздельно.

     Синергетический эффект является чрезвычайно сложным явлением, его получение зависит от успешного совмещения  многих различных элементов. Упущение хотя бы одного из этих элементов или их части может исключить возможность достижения такого эффекта. Чтобы избежать этого, желательно ввести коллективное обсуждение данного явления специалистами, обладающими знаниями в рассматриваемых областях. Это позволить исключить мышление на уровне желаний и ожиданий, стиль часто присущее стратегиям поиска стратегического эффекта. Кроме того, управление предприятием должно быть организовано таким образом, чтобы добиться реализации потенциального синергизма от управляющих бизнес – единицами. В противном случае появляется негативный синергический эффект, который обозначается «2+2  4». Выбирая стратегию синергизма, менеджеры должны исходить из трех соображений:

1. Существует ли у предприятия традиция использования синергического эффекта?

2.  Какой уровень взаимосвязи предпочитает высшее руководство и каким управленческим опытом оно располагает: пригодным для конгломерата или для синергического предприятия?

3. Какие требования и предписания будут задаваться условиями внешней среды. Считается, что чем выше ожидаемая нестабильность внешней среды и жесткость конкуренции, тем выше значение синергизма для достижения успеха.

    Основная проблема разработки стратегии синергизма связана с противоречием между гибкостью управления и синергизмом: усиление гибкости управления уменьшает потенциальную прибыль и потенциальный синергизм. В то же время считается, что главной опасностью данной стратегии является недостаток гибкости, а также возможные компромиссы и задержки в принятии решений. Эти недостатки могут свести на нет все стоимостные преимущества.

     Следует отметить, что данная стратегия лежит в основе создания различных союзов, альянсов, финансово – промышленных групп как на национальном, так и на международном уровне. В национальных масштабах результатом такой стратегии является создание маркетинговых сетей различного вида, которые позволяют использовать синергический эффект взаимодействия производства и сбыта. Мотивы и формы создания международных союзов рассматриваются более подробно.

4. После анализа и оценки факторов внешней среды руководство должно определить, обладает ли фирма внутренними силами, чтобы воспользоваться открывающимися возможностями, и какие внутренние слабости могут осложнить решение будущих проблем, связанных с внешними опасностями. Этим целям служит анализ сильных и слабых сторон организации. Внутренняя среда организации – эта та часть общей среды, которая находится в рамках организации. Она оказывает постоянное и самое непосредственное воздействие на функционирование организации.

     Метод, который используют для диагностики внутренних проблем, называют управленческим обследованием.

     Внутренняя среда имеет несколько срезов, каждый из которых включает набор ключевых процессов пи элементов организации, состояние которых в совокупности определяет тот потенциал и те возможности, которыми располагает организация.

     Кадровый срез внутренней среды охватывает:

· взаимодействие менеджеров и рабочих

· найм, обучение и продвижение кадров

· оценку результатов труда и стимулирование

· создание и поддержание взаимоотношений между работниками.

           Организационный срез включает в себя:

· коммуникационные процессы

· организационные структуры

· нормы, правила, процедуры

· распределение прав и ответственности

· иерархию подчинения.

            В производственный срез входит:

· изготовление продукта, снабжение и ведение складского хозяйства

· обслуживание технологического парка

· осуществление исследований и разработок.

           Маркетинговый срез внутренней среды организации охватывает все те процессы которые связаны с реализацией продукции:

· стратегия продукта

· стратегия ценообразования

· стратегия продвижения продукта на рынок 

· выбор рынков сбыта и систем распределения.

          Финансовый срез включает в себя процессы, связанные с обеспечением эффективного использования и движения денежных средств в организации:

· поддержание ликвидности

· обеспечение прибыльности

· создание инвестиционных возможностей.

             Выявив сильные и слабые стороны и взвесив факторы по степени важности, руководство может определить те функциональные зоны, которые требуют немедленного вмешательства или могут подождать, а так же те, на которые можно опереться при разработке и реализации стратегии организации.

Вопросы для самоконтроля:

1. Какие функциональные зоны включаются во внутреннюю среду организации?

2. Как определить конкурентные преимущества в результате проведения управленческого анализа?

3. Что из себя представляют материальные и нематериальные активы?

4. Каким образом достигается синергический эффект?

5. Какие срезы обследуются при анализе внутренней среды?

Задания:

1. Что на ваш взгляд, сдерживает или затрудняет проведение комплексного анализа деятельности российских предприятий?

2. Рассмотрите деятельность конкретных российских предприятий (можно использовать газетные и журнальные материалы) и определите их конкурентные преимущества.

3. Вам поручено провести маркетинговый аудит предприятия, выпускающего товары промышленного назначения. Составьте перечень вопросов для руководителей и специалистов предприятия, ответы на которые позволят вам установить положение дел на предприятии и выработать рекомендации по развитию маркетинга.

Тема 5. Комбинированные методы анализа внутренней и внешней среды.

План.

1. Стратегический анализ его значение, задачи и функции.

2. Источники информации для проведения стратегического анализа.

3. СВОТ – анализ, матрица возможностей, матрица угроз, портфельный анализ (матрица Бостонской консультационной группы, матрица Мак Кинси).

1. После установления своей миссии и целей руководство осуществляет стратегический анализ, включающий в себя анализ внешней среды (выявление настоящих и будущих перспектив усложнения целей, проблем, благоприятных возможностей для развития и их влияние на деятельность организации) и управленческое обследование внутренних сильных и слабых сторон организации (в том числе анализ возможных последствий планируемой деятельности).

       Анализ внешней среды предполагает оценку внешней среды по трем направлениям:

· оценка изменений, воздействующих на текущую стратегию

· определение факторов, представляющих угрозу для текущей стратегии организации

· выявление факторов, расширяющих возможности достижения общеорганизационных целей путем корректировки плана.

        Анализ внешней среды  представляет собой процесс, посредством которого разработчики стратегического плана контролируют внешние по отношению к предприятию факторы, чтобы определить возможности и угрозы для организации. Анализ внешней среды помогает получить важные результаты. Он позволяет организации своевременно прогнозировать возможности, сформулировать планы на случай возможных угроз и разрабатывать стратегии, способные превратить прежние угрозы в любые выгодные возможности.

        С точки зрения этих угроз и возможностей роль анализа внешней среды в процессе стратегического менеджмента заключается по существу в ответе на три конкретных вопроса: где сейчас находится предприятие в будущем, что должно сделать руководство, чтобы предприятие переместилось из того положения, в котором находиться сейчас, в то положение, где его хочет видеть руководство.

       Управленческое обследование внутренних сильных и слабых сторон организации нацелено на определение того, какими внутренними силами обладает предприятие. Процесс, при помощи которого осуществляется диагноз внутренних проблем, называется управленческим обследованием.

       Управленческое обследование представляет собой методичную оценку функциональных зон предприятия, предназначенную для выявления ее сильных и слабых сторон.

        С целью упрощения обследование рекомендуется вести по пяти функциональным зонам – маркетинг, производство (НИОКР), научно – исследовательские и опытно – конструкторские разработки, финансы, человеческие ресурсы. Кроме того, здесь учитываются также культура и образ предприятия.

2. Для обеспечения стратегической реакции необходимо иметь ясное представление о вероятном будущем состоянии среды, в которой существует организация. Первым шагом к получению такого представления являются упрощение и описание внешней среды и последующее разделение ее на самостоятельные стратегические зоны хозяйствования (СЗХ). Второй шаг состоит в том, чтобы определить перспективы роста, прибыльности и возможности развития каждой из этих стратегических зон хозяйствований.

         С помощью информационных систем, позволяющих получать экстраполяцию на основе данных отчетности, нельзя анализировать внешнюю среду, отличающуюся выким динамизмом. Применение такого рода данных приводит к неверным выводам. В результате были разработаны многочисленные методы прогнозирования и анализа внешней среды, рассчитанные на то, чтобы получить представление о будущем характере внешней среды, несмотря на нелинейность многих ее параметров, сложность ее структуры и непредсказуемость поведения.

         Методы оценки внешней среды организации включают три основные группы:

1. Методы прогнозирования предназначены для разработки будущих тенденций

(трендов) или выявления существенных вероятных будущих переменных (при использовании анализа конкурентоспособности) и событий (при использовании метода Дельфи). В настоящее время в стратегическом планировании популярны сценарии, анализ возможных перемен и анализ конкурентоспособности.

2. Методы модулирования позволяют построить такую модель действительности, которая позволяет специалисту по планированию получать различные варианты будущего, изменяя входные параметры и функции переменных в рамках модели.

3. Методы оценки последствия решений после получения данных о будущем внешней среды на основе прогноза или модели характеризуют возможное воздействие полученных результатов на организацию.

       Анализ   воздействия позволяет оценить последствия влияния возможных тредно и событий на результаты деятельности организации, а анализ перекрестного воздействия – определить степень и вероятность совпадения нескольких событий.

       Таким образом, методы изучения и анализа внешней среды можно рассматривать как некий информационный фильтр, через который должна пройти информация о внешней среде прежде, чем поступить в организацию.

      Случаи неприятия информации вследствие ее новизны достаточно многочисленны для того, чтобы можно было говорить еще об одном фильтре, применяемом руководителем, которым адресованы данные о результатах изучения внешней среды. Он называется психологическим фильтром.

      Таким образом, используемая руководителем модель успешности действий представляет собой второй фильтр, через который просеивается поступающая  информация о внешней среде. Этот фильтр играет решающую роль всякий раз, когда резко изменяется состояние внешней среды организации.

      Существует третий фильтр, который может задерживать и затруднять восприятие новых непривычных сигналов внешней среды. Назовем его фильтром реальной власти организации. Новая информация не будет формировать реакцию на изменения во внешней среде, если руководители со  стратегическим и творческим мышлением не будут обладать достаточным весом, чтобы обеспечить признание актуальности этой информации.

3.Применяя метод СВОТ, удается установить линии связи между силой и слабостью, которые присущи организации, и предполагает сначала выявление сильных и слабых сторон, а также угроз и возможностей, а далее – установление цепочек связей между ними, которые в дальнейшем могут быть использованы для формулирования стратегии организации.

       После того как конкретный список слабых и сильных сторон организации, а также угроз и возможностей составлен, наступает этап установления между ними. Для установления этих связей составляется матрица СВОТ, которая имеет следующий вид.
       Слева выделяются два раздела (сильные стороны, слабые стороны), в которые соответственно выписываются все выявленные на первом этапе анализа сильные и слабые стороны организации. В верхней части матрицы также выделяется два раздела (возможности и угрозы), в которые выписываются все выявленные возможности и угрозы.

         На пересечении размеров образуется четыре поля: поле «СИВ» (сила и возможности); поле «СИУ» (сила и угрозы). На каждом из данных полей исследователь должен рассмотреть все возможные парные комбинации и выделить те, которые должны быть учтены при разработке стратегии поведения 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 угроз. Наконец для пар, находящихся на поле «СЛУ», организация должна вырабатывать такую стратегию, которая позволила бы ей как избавиться от слабости, так и попытаться предотвратить нависшую над ней угрозу.

           Для успешного применения методологии СВОТ анализа окружения организации важно уметь не только вскрыть угрозы и возможности, но и попытаться оценить их с точки зрения того, сколь важным для организации является учет в стратегии своего поведения каждой из выявленных угроз и возможностей. Для оценки возможностей применяется метод позиционирования каждой конкретной возможности на матрице возможностей. Данная матрица строится следующим образом: сверху откладывается степень влияния возможности на деятельность организации (сильное влияние, умеренное, малое влияние); сбоку откладывается вероятность того, что организация сможет воспользоваться возможностью (высокая вероятность, средняя вероятность, низкая вероятность). Полученные внутри матрицы девять полей возможностей имеют разное значение для организации. Возможности, попадающие на поля «ВС», «ВУ», «СС», имеют большое значение для организации, и их надо обязательно использовать. Возможности же, попадающие на поля «СМ», «НУ», и «НМ», практически не заслуживают внимания организации. В отношении возможностей, попавших на оставшиеся поля, руководство должно принять позитивное решение об их использовании, если у организации имеется достаточно ресурсов. 

      Похожая матрица составляется для оценки угроз. Сверху откладываются возможные последствия для организации, которым может привести реализация угрозы (разрушение, критическое состояние, тяжелое состояние, «легкие ушибы»). Сбоку открывается вероятность того, что угроза будет реализована (высокая вероятность, средняя вероятность, низкая вероятность). Те угрозы, которые попадают на поля «ВР», «ВК», и «СР», представляют очень большую опасность для организации и требует немедленного и обязательного устранения. Угрозы, попавшие на поля «ВТ», «СК»,и «НР», также должны находиться в поле зрения высшего руководства и быть устранены в первостепенном порядке. Что касается угроз, находящихся на полях «НК», «СТ», и «ВЛ», то требуется внимательной и ответственной подход к их устранению. 

      Хотя при этом не ставиться задача их первостепенного устранения, попавшее на оставшиеся поля угрозы также не должны выпадать из поле зрения руководства организации, и должно осуществляться внимательное отслеживание их развития.

      Портфель предприятия, или корпоративный портфель, как раннее определено, - это совокупность относительно самостоятельных хозяйственных подразделений (стратегических единиц бизнеса), принадлежащих одному и тому же владельцу. Портфельный анализ – это инструмент, с помощью которого руководство предприятия выявляет и оценивает свою хозяйственную деятельность с целью вложения средств в наиболее прибыльные и перспективные ее направления и сокращения / прекращение инвестиции в неэффективные проекты. При этом оценивается относительная привлекательность рынков и конкурентоспособность предприятия на каждом из этих рынков. Предполагается, что портфель компании должен быть сбалансирован, т.е. должно быть обеспечено правильное сочетание подразделений или продуктов, испытывающих потребность в капитале для обеспечения роста, с хозяйственными единицами, располагающими некоторым избытком капитала.

      Предназначение методов портфельного анализа заключается в том, чтобы по менеджерам понять бизнес, создать ясную картину формирования затрат и прибылей в диверсифицированной компании. Это, в свою очередь, требует тщательного анализа возможностей и угроз для каждого хозяйственного подразделения (бизнес единицы). Портфельный анализ обеспечивает менеджеров инструментом анализа и планирования портфельных стратегий для определения разумной диверсификации деятельности многоотраслевой фирмы. 

      Удобным инструментом для сопоставления различных СЗХ, в которых работают СХП организации, является разработанная Бостонской консультативной группой (БКГ) матрица. Размер по вертикали в этой матрице задается показателем рост объема спроса ,а размер по горизонтали – соотношением доли рынка, принадлежащей ее ведущему конкуренту. Это соотношение должно определить сравнительные конкурентные позиции в будущем.

      Матрица строится на известной предпосылке – чем больше доля СХП на рынке 9объем производства), тем ниже удельные издержки и выше прибыль в результате относительной экономии от объемов производства.

       Матрица предлагает следующую классификацию типов СХП в соответствующих СЗХ – «Звезды», «Дойные коровы», «Дикие кошки» (вопросительный знак»), «»Собаки» - и предполагает соответствующие стратегии для каждого из них.

      «Звезды» занимают лидирующее положение в быстроразвивающейся отрасли. Они приносят значительные прибыли, но одновременно требуют значительных объемов ресурсов для финансирования продолжающегося роста, а также жесткого контроля над этими ресурсами со стороны руководства. Стратегия направлена на увеличение или поддержание доли на рынке. Основная задача фирмы заключается в поддержании отличительных особенностей своей продукции при растущей конкуренции 

   «Дойная корова» занимает лидирующие положение в относительно стабильной или сокращающейся отрасли. Стратегия «Дойной коровы» направлена на длительное поддержание существующего положения и оказание финансовой поддержки развивающимся СХП. Основные задачи этих СХП сводятся к предложению новых моделей товаров с целью стимулирования лояльных клиентов к повторным покупкам,  периодической «напоминающей рекламе» и ценовым скидкам.

     «Дикая кошка, или «вопросительный знак», имеет слабое воздействие на рынок в развивающейся отрасли из-за малой его доли. Для нее характерны слабая поддержка покупателями и неясные конкурентные преимущества. Стратегия «Дикой кошки» имеет альтернативы – интенсификация усилий фирмы на данном рынке или уход с него. Для поддержания или увеличение доли на рынке в условиях сильной конкуренции требуются большие средства.

     «Собаки» представляют собой СХП с ограниченным объемом сбыта в сложившейся или сокращающейся отрасли. За длительное время пребывание на рынке этим СХП не удалось завоевать симпатии потребителя, и они существенно уступают конкурентам по всем показателям (доле рынка, величине и структуре издержек образу товара). Стратегия «Собаки» заключается в ослаблении усилий на рынке или ликвидации (продаже). Фирма, имеющая такое СХП, может попытаться временно увеличить прибыль путем проникновения на специальные рынки и сокращение обеспечивающего обслуживания или уйти с рынка. 

      Модель «Дженирал Электрик- МакКинзи», так же известно как метод АВС,  по этим названием был использован французским концерном «Рон - Пуле» во второй половине 70-х годов. 

      В матрице место показателя темпов роста отрасли использован параметр привлекательности, а вместо относительной доли рынка – позиция фирмы в конкуренции (конкурентный статус).

Позиция фирмы в конкуренции

	          сильная
слабая

высокая
	«звезды»

Оптимизировать
	«вопросительные знаки»или «трудные дети»

Усилить или удержать


	низкая
	«дойные коровы»

Извлекать выгоду


	«собаки»

Уйти



    Оба элемента вертикального и горизонтального постарения матрицы характеризуются комплексом величин, они определяются единственным показателем. Критерии определения долгосрочной отраслевой привлекательности включает в себя емкость рынка и темп его роста; технологические требования; напряженность конкуренции; входные и выходные барьеры, сезонные и циклические колебания; потребности в капиталовложениях; угрозы и возможности развивающихся отраслей; исторически сложившуюся и перспективную прибыльность отрасли; воздействие социального, экологического факторов, а так же государственное регулирование. Чтобы получить формальную, количественную оценку отраслевой привлекательности, каждому показателю нужно присвоить вес, соответствующий его важности для руководства корпорации и той роли, которую играет этот показатель в выборе в стратегии диверсификации. Сумма всех весов должна быть равна 1.0. Взвешенные оценки привлекательности рассчитываются путем умножения оценки каждого показателя привлекательности отрасли (при оценке можно использовать шкалу от 1 до 5 или от 1 до 10) на вес донного показателя. Сумма взвешенных оценок всех факторов привлекательности дает долгосрочную отраслевую привлекательность.

   Оценки привлекательности рассчитываются для каждой отрасли, представлена в портфеле корпорации. Уровень привлекательности отрасли определяет ее положение в матрице по вертикале.

   Чтобы получить количественную оценку силу/ позиции в конкуренции каждого хозяйственного подразделения, используется подход, аналогичные тому, который использовался при оценке привлекательности отрасли

1. Вопросы для самоконтроля:

2. Какие составляющие включает в себя стратегический анализ.

3. Какие зоны включает в себя управленческое обследование?

4. Какие информационные фильтры используются при анализе внешней среды?

5. Из каких элементов состоит матрица возможностей и матрица угроз?

6. В чем заключается портфельный анализ?

7. Какие поля включает в себя СВОТ – матрица7

8. Какие параметры сопоставляются в матрице БКГ?

9. Какие параметры сопоставляются в матрице «МакКинзи»?

10. Как оценить привлекательность отрасли?

1. Задания

2. Как можно оценить взаимозависимость факторов внешней и внутренней среды организации в процессе СВОТ – анализа?

3. Каких стратегий следует придерживаться компании в зависимости от того, кокой квадрат матрицы БКГ попало в конкретное СЗХ? Аргументируйте свой ответ.

4. Каким образом можно оценить положение каждого из направлений деятельности входящих в портфель компании в соответствии с их положением квадратах матрицы БКГ, а так же положение компании по отношению к конкуренту?

Тема 6. Стратегические альтернативы.

1. План

2. Определение стратегических альтернатив.

3. Факторы формирования стратегии.

4. Классификация стратегий.

5. Этапы разработки стратегии.

1. Анализ внешней среды, которой функционирует предприятие, а так же его внутренних ресурсов и возможностей преследует двоякую цель: определить возможные стратегические альтернативы и сформулировать критерии выбора наилучшего варианта из этих альтернатив. Задачи, связанные с определением стратегических альтернатив, отражаются следующим образом.

· Стратегии инвестиций в товарные рынки определяют инвестиционные решения и отвечают на вопрос: где конкурировать? 

· Должны ли существующие сферы бизнеса быть расширены или уменьшены?

· В какие направления роста осуществлять инвестиции?

· Появились ли новые привлекательные сферы бизнеса7

· Стратегии достижения конкурентных преимуществ дают ответ на вопрос: как конкурировать?

· Какие базовые стратегии достижения конкурентных преимуществ наиболее адекватны существующей ситуации на рынке и возможностям предприятия?

· - Какие функциональные стратегии должны быть реализованы? 

· Какими должны быть стратегии позиционирования, продвижение товара на рынок товарная, ценовая и другие стратегии?

· Какие ресурсы и сферы деятельности предприятия необходимо вовлечь в реализацию стратегии?

    Для формулирования стратегических альтернатив необходимо прежде всего проанализировать ключевые стратегические факторы с точки зрения текущей ситуации. В результате данной работы может быть выявлена необходимость корректировки миссии и текущих целей предприятия. Деловая практика свидетельствует, что  предприятие должно регулярно анализировать области деятельности, в которых оно может реализовать свои конкурентные преимущества, таким образом получать высокие доходы. Результатом такого анализа может стать решение о выходе из некоторых областей бизнеса и продаже  соответствующих активов. Или, наоборот, окажется целесообразным расширить определенное направление бизнеса, добавить родственное предприятие к корпоративному портфелю. При этом бизнес – портфель должен быть сбалансирован с использованием, например, подхода Восточной консультативной группы.

   Эти и другие стратегические альтернативы могут быть реализованы либо внутри предприятия на основе использования его возможностей и практического опыта, либо путем поглащений и слияний. При этом расширение одних видов бизнеса может сопровождаться закрытием, продажей или выделением из предприятия других его видов.

· 2.   На формирование стратегии компании оказывают влияние многие факторы. Взаимодействие этих факторов носит специфический характер для каждой отрасли и компании всегда изменяется во времени. Никогда выбор одинаковых стратегий не  происходил в схожих ситуациях. Факторы определяющие стратегию, всегда отличались один от другого, и как правило, очень сильно. Поэтому менеджеру необходимо оценивать всю совокупность внешних и внутренних факторов, прежде чем принимать решение о выборе той или иной стратегии. К основным факторам,  формирующим стратегии, можно отнести следующие:

· социальные, политические, гражданские, и регулирующие нормы

· привлекательность отрасли и условия конкуренции

· специфические рыночные возможности и угрозы

· сильные и слабые стороны организации, ее конкурентные возможности

· личные амбиции, философия бизнеса и этические воззрения менеджеров

· ценности и культура компании

·      Следовательно, стратегия – это:

· собирательное понятие, объединяющее различные аспекты деятельности компании и находящее свое выражение во всем, что определяет жизнедеятельность организации

· комплекс мероприятий по достижению намеченных целей, уточненных через правила и процедуры.

3.  Классификация стратегий по уровням управления.

  Попробуем выделить признаки, по которым стратегии можно классифицировать с целью более четкого понимания сущности этого сложного и многогранного понятия.

· С точки зрения иерархии управления стратегии можно подразделить на:

· корпоративную

· деловую

· функциональную

· операционную (линейную).

Корпорация стратегия состоит в том, как диверсифицированная компания утверждает свои деловые принципы в различных отраслях, а также в действиях и  подходах, направленных на улучшение деятельности групп предприятия, в которые диверсифицировалось компания.

Деловая стратегия концентрируется на действиях и подходах, которые связаны с управлением, направленным на обеспечение успешной деятельности в одной специфической сфере бизнеса. Сущность деловой стратегии состоит в том, чтобы показать, как завоевывать сильные долгосрочные конкурентные позиции.

  Функциональная стратегия относится к плану управления текущей деятельности отдельног8о подразделения или ключевого функционального направления внутри определенной сферы деятельности.

    Операционные стратегии определяют, как управлять ключевыми организационными звеньями (заводами, отделами продаж, складами), а так же обеспечить выполнение стратегических важных оперативных задач (закупка материалов, управление запасами, ремонт оборудования, транспортировка, проведение рекламной компании).

    Классификация стратегий по М. Портеру.

1. М. Портер выделяет пять вариантов стратегий, позволяющих фирме добиться усилия конкурентных позиций.

2. Стратегия лидерства по издержкам предусматривает снижение полных издержек производства товара или услуги.

3. Стратегия широкой дифференциации направлена на придание товарам компании специфических черт, отличающих их от товаров фирм-конкурентов.

4. Стратегия оптимальных издержек дает возможность фирме предложить свои покупателям более ощутимую ценность за счет сочетания низких издержек и широкой дифференциации.

5. Сфокусированная стратегия или стратегия рыночной ниши, основанная на низких издержках, ориентирована на узкий сегмент покупателей, где фирма опережает своих конкурентов за счет более низких издержек производства.

6. Сфокусированная стратегия или стратегия рыночной ниши, основанная на дифференциации продукции, ставит своей целью обеспечение представителей выбранного сегмента товарами и услугами, наиболее полно отвечающими их вкусам и требованиям.

Классификация стратегий по функциональным направлениям деятельности.

· Другим подходом, позволяющим классифицировать стратегии, является выделение функциональных направлений деятельности внутри компании. С этих  позиций стратегии можно разделить на:

· функциональные стратегии, ориентированные на внутреннюю сферу деятельности компании

· функциональные стратегии, появляющиеся в основном во внешней сфере.

· К первому виду относятся стратегические решения в области:

· планирования

· контроля

· координации

· структурного построения мотивации 

· информационного обеспечения

  Внутренние стратегии в большей степени  связаны с оперативными действиями компании по приведению состояния фирмы в соответствие с изменениями во внешней среде и подробно рассматриваются в литературе по операционному менеджменту.

·               Ко второму виду относятся следующие стратегии:

· инвестиционные

· ресурсообеспечения

· политические

· экологические

· технологические

· маркетинговые.

4.   В общем виде процесс разработки стратегии состоит из ряда последовательных этапов.

Первый этап разработки стратегии.

    На предварительном этапе разработки стратегии проводится всесторонний анализ внутреннего состояния компании, в результате которого выделяют ее сильные и слабые стороны, оценивают возможности ресурсового обеспечения действий направленных на достижение поставленных целей. При этом учитываются как ресурсы самой компании (в частности, перераспределение средств между стратегическими зонами хозяйствования), так и возможность получения этих ресурсов извне. На этом же этапе детально изучается внешняя макро- и микросреда компании, проводится оценка риска с учетом выявленных возможностей и угроз.

Второй этап разработки стратегии.

  На втором этапе разработке стратегии формулируются стратегические альтернативы, учитывающие различные состояния внешней среды, ресурсов компании и стратегические цели. Различных альтернатив может быть достаточно много, но на практике они ограничиваются: потенциальными возможностями организации, зависящими от степени новизны товара, уровня экономического развития предприятия, доступности финансовых ресурсов, квалификации персонала, организационной культуры фирмы; целями компании и требованиями внешней среды. На данном этапе отбираются те альтернативы развития, которые находятся в плоскости перечисления трех окружностей (возможности рынка, цели компании, ресурсы компании).

Третий этап разработки стратегии.

   Третий этап разработки стратегии состоит в оценке отобранных стратегических альтернатив. Соответствуя внешнему окружению, целям компании и ее ресурсам, стратегическая альтернатива не должна противоречить другим стратегиям фирмы. При стратегическом выборе у организации возникают противоречия между тремя группами ориентиров: между долгосрочными и краткосрочными показателями рентабельности и объема продаж, между внутренней гибкостью, между гибкостью и синергизмом. Оценивая стратегические альтернативы, необходимо определить, повлияют ли они на гибкость компании, усилят или ослабят степень ее уязвимости, позволят ли использовать эффект синергии или превратят его в тормоз развития.

Четвертый этап разработки стратегии.

   Четвертый этап разработки стратегии состоит в выборе одной или нескольких наилучших стратегий. В нашем случае фирма выберет те рынки, которые требуют меньших затрат ресурсов, в большей степени соответствуют существующим стратегиям фирмы, позволяют в полной мере использовать имеющийся потенциал и накопленный опыт, требуют минимальных изменений функциональных и управленческих возможностей организации.

   Работая над выбором альтернативных решений, следует учитывать тот факт, что может не хватить ресурсов для проработки всех возможных вариантов. Кроме того, детальный расчет нескольких стратегических альтернатив может быть неэффектным, если необходимо выбрать только один вариант. В этом случае можно осуществить работу по двум-трем альтернативам, начав с их общей оценки. Это позволит собрать больше фактических данных и более реально оценить выбранные альтернативы, сосредоточившись на данном варианте.

1. Вопросы для самоконтроля:

2. Какие необходимо проанализировать стратегические факторы для формулирования стратегических альтернатив?

3. Каким образом стратегические альтернативы могут быть реализованы?

4. Какие существуют стратегии по уровням иерархии управления?

5. Какие существуют стратегии по М. Портеру?

6. Какие существуют стратегии по функциональным направлениям деятельности?

7. Какие этапы включают в себя процесс разработки стратегии?

Тема 7. Реализация стратегического плана, его контроль и оценка.

1. План.

2. Требования к системе стратегического контроля.

3. Характеристики эффектного контроля.

1.   На первом этапе стратегического  менеджмента осуществляется оценка эффективности действующий стратегии. Выработка стратегии позволяет организации определить направление и способ ее движения к целям, выполнение стратегии создает условия для того, чтобы организация могла реализовать свою стратегию.

   Система стратегического контроля включает в себя три основных этапа, состоящих из четырех элементов.

Первый элемент стратегического контроля.

·     Первое – это установление тех показателей (или стандартов), по которым будет проводится оценка реализации стратегии. Обычно эти показатели напрямую связаны с той стратегией, которую реализует организация. Считается, что  существует несколько вполне определенных групп показателей, по которым фиксируется состояние организации. такими группами показателей являются:

· показатели эффективности

· показатели использования человеческих ресурсов

· показатели, характеризующие состояние внешней среды

· показатели, характеризующие внутриорганизационные процессы.

    Выбор показателей для стратегического контроля является сам по себе задачей стратегического значения, так как от этого будет зависеть оценка успешности выполнения стратегии. При  выборе показателей для стратегического контроля руководство должно рассчитать их  приоритеты, для того чтобы суметь сделать однозначный вывод в том случае, если одни показатели говорят о том, что все идет отлично.

    Кроме того, при установлении показателей стратегического руководство должно установить субординацию временных предпочтений.

    Субординация должна отражать общее стратегическое отношение организации к долгосрочному и краткосрочному взглядам на эффективность.

    Так же при установлении показателей стратегического контроля важно отразить в структуре этих показателей приоритетность интересов отдельных групп влияния. Цели организации формируются на основе баланса интересов различных групп влияния. Такой же подход необходимо реализовать и при установлении параметров стратегического контроля.

Второй элемент стратегического контроля.

   Вторым элементом системы стратегического контроля является создание системы измерения и отслеживания состояния параметров контроля. Это очень трудная задача, так как во многих случаях измерять их не так уж просто. Например, серьезные трудности возникают при измерении интегрального, синергического эффекта. Часто бывает так, что результат отдельных видов деятельности можно измерить довольно легко, а результат их совместной деятельности реализации уже не поддается измерению.

    Существует четыре возможных подхода к построению систем измерения и отслеживания. Первая система – это система контроля на основе рыночных показателей функционирования фирмы. Здесь могут измеряться цены на продукты фирмы, цена на акции фирмы и доход на инвестиционный капитал. Измерение ведется в рыночном сравнении состояния этих парламентов. Второй подход – это измерение и отслеживание состояния выхода различных подразделений организации. В этом случае отдельным подразделениям (структурным единицам) организации устанавливаются цели, и после этого оценивается то, насколько они выполняют поставленные им задания. Третий подход – это так называемый бюрократический подход к контролю. В случае этого подхода досконально описывается то, как надо работать, какие выполнять действия. То есть устанавливаются подробные процедуры и правила поведения и действия. При таком подходе отслеживается и контролируется не то, что получено, а то, насколько верно выполняются становленные процедуры и правила. Основой бюрократического подхода является стандартизация. Четвертый подход к изменению и отслеживанию состояния параметров организации базируется на установлении норм отношений и системы ценностей в организации. в этом случае контроль превращается в самоконтроль. Не кто-то контролирует результаты деятельности других, а сами участники деятельности в процессе ее выполнения контролируют свою работу и свои результаты и позиции интересов организации.

Третий элемент стратегического контроля.

  Третий элемент системы контроля – сравнение реального состояния параметров контроля с их желаемым состоянием. При проведении реального состояния менеджеры могут столкнутся с тремя ситуациями: реальное состояние выше (легче) желаемого, реальное состояние соответствует желаемому и наконец, реальное состояние хуже желаемого.

Четвертый элемент стратегического контроля.

  Четвертый, заключительный элемент – оценка результата сравнения и принятие решения по корректировке. Если реальное состояние соответствует желаемому, обычно принимается решение о том, что ничего не надо. В случае, когда реальное состояние параметра контроля лучше желаемого, можно увеличить желаемое значение параметра контроля, но только при условии, что это не будет противоречить целям организации. Когда  же реальное состояние параметра контроля ниже его желаемого состояния, необходимо выявить причину этого отклонения и, если надо, провести корректировку в поведении организации. Эта корректировка может касаться как средств достижения целей, так и самих целей.

   Проведение корректировки проходит по следующей схеме. Прежде всего проводится пересмотр параметров контроля. Для этого уясняется то, насколько выбранные параметры контроля и определенное для них желаемое состояние соответствует установленным целям организации и выбранной стратегии. Если обнаруживается противоречие, то происходит корректировка параметров. Если же параметры контроля не противоречат целям стратегии, то начинается пересмотр целей. Для этого руководство сравнивает выбранные цели с текущим состоянием среды, в которой приходиться функционировать организации. может случиться так, что изменение условий делает невозможным достижением поставленных целей. В таком случае они должны быть скорректированы. Но если среда позволяет организации и далее идти к поставленным целям, то следует процесс корректировки перевести на уровень стратегии фирмы.

· 2.   Проведение стратегического контроля имеет очень большое значение  для организации, более того, неправильно организованная работа по контролю может создать  трудности в работе организации и даже наносить ей вред. К числу возможных негативных проявлений функционирования системы контроля относятся следующие:

· подмена целей организации параметрами контроля в результате того, что сотрудники начинают ориентировать свою деятельность на те показатели, по которым их контролируют

· чрезмерное контролирование деятельности подразделений и сотрудников

· перегрузка руководителей информацией, поступающей из системы контроля.

  Руководство организации должно иметь четкую позицию в отношении роли и места системы контроля, с тем чтобы она эффективно справлялась с решением только тех задач, которые соответствуют общим задачам стратегического управления.

·   Для того чтобы контроль был эффективным, он должен обладать следующими  характеристиками:

· контроль должен быть ориентирован на выполнение намеченной стратегии

· контроль должен быть ориентирован на результаты (контролируется достижение конкретной цели, а на деятельность работника, отдела, предприятия вообще)

· контроль должен быть своевременным (контроль осуществляется тогда, когда ситуация может быть изменена, т.е. когда ситуация управляема).

· контроль должен «соответствовать делу» (контроль должен помогать менеджеру, а не мешать ему)

· контроль должен быть гибким (процедуры контроля не могут быть абсолютно идентичными для различных процессов, производств, сотрудников, хотя они в известной степени унифицированы)

· процедура контроля должна быть понятной как проверяющему, так и проверяемому

· затраты на проведение контрольных мероприятий не должны ухудшать экономических показателей деятельности компании.

Таким образом, контроль – более общая функция управления по отношению к другим, так как на основе контроля корректируется содержание других функций

1. Вопросы для самоконтроля:

2. Какие устанавливаются показатели на первом этапе стратегического контроля?

3. Какая создается система измерения и отслеживания состояния параметров контроля?

4. Как оценивается результат сравнения и принятия решений по корректировке?

5. Какими характеристиками должен обладать контроль?

6. Какова роль стратегического контроля в деятельности организации?

