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Введение

Стратегический менеджмент представляет собой процесс, определяющий последовательность действий организации по разработке и реализации стратегии. Он включает постановку целей, выработку стратегии, определение необходимых ресурсов и поддержание взаимоотношений с внешней средой, что позволяет организации добиваться поставленных долгосрочных целей и задач.

Деятельность по стратегическому менеджменту направлена на достижение стратегической позиции, которая должна обеспечить длительную жизнеспособность организации в изменяющихся условиях. В организации руководитель, занимающийся стратегическими проблемами, обеспечивает постоянный потенциал прибыльности. Его задачи состоят в том, чтобы выявить необходимость и про​вести стратегические изменения в организации; создать организационную архитектонику, способствующую стратегичес​ким изменениям; подобрать и воспитать кадры, способные провести стратегические изменения в жизнь.
В последние годы недостаточно вышло в свет учебников и учебных пособий, в которых бы рассматривалась не только теория, но и практика стратегического менеджмента. Необходимость освещения этих вопросов и обусловила подготовку автором предлагаемого пособия.

Целью данного учебного пособия является не только изложение теоретических аспектов стратегического менеджмента, но и сопровождение каждой темы контрольными вопросами, которые позволяют проверить и закрепить знания; практическими упражнениями, которые направлены на формирование умений и навыков разработки стратегических управленческих решений.

Для достижения поставленной цели определен круг задач подготовки учебного пособия:

· углубленное освещение основных положений стратегического менеджмента на основе широкого круга теоретических и практических материалов;

· детальное изложение методологии, методов и этапов стратегического менеджмента, определяющих его эффективность;

· разработка и систематизация практических упражнений, которые способствуют более прочному усвоению основных понятий дисциплины, и положений, направлены на формирование умений разработки стратегических управленческих решений, помогают тренировать память и развивать логическое мышление. 
	
	Тема 1 

ВОЗНИКНОВЕНИЕ И РАЗВИТИЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА


	
	


Цели изучения 

1 Изучить эволюцию и школы стратегического менеджмента.

2 Уяснить проблемы стратегического менеджмента.

3 Закрепить знания по вопросам возникновения и развития стратегического менеджмента.

1.1 Основные теоретические положения

Вопросы

1 Эволюция концепции стратегического менеджмента. 

2 Школы стратегического менеджмента. 

3 Актуальность и проблемы стратегического менеджмента. 

4 Определения стратегического менеджмента.

1 Эволюция концепции стратегического менеджмента

Возникновение и практическое использование стратегического менеджмента как системы управления организацией вызвано объектив​ными причинами, вытекающими из характера изменений условий де​ятельности организаций. Существенные изменения условий ведения бизнеса в части растущей непредсказуемости, новизны и сложности окружения ставили перед фирмами задачу по-новому решать пробле​мы выживания и развития организации, создавать механизмы, даю​щие возможность принимать скоординированные и эффективные ре​шения. На протяжении более чем ста лет происходило формирование систем управления в результате длительной эволюции теоретической мысли в тесной связи с практическими запросами деятельности фирм. Чем сложнее и неожиданнее становилось будущее, тем, соответствен​но, сложнее становились системы и методы управления организацией (см. Таблицу 1).

В связи с потребностью решения все новых и новых проблем, на различных этапах исторического развития периодически возникала необходимость в эволюции систем внутрифирменного управления, которые развивались в направлении перехода от управления на осно​ве контроля первоначально к управлению на основе экстраполяции, а затем и к управлению предпринимательского типа. 

Можно выделить четыре этапа в развитии систем управления организацией, связанных с определенным уровнем нестабильности внеш​него окружения.
1. Управление на основе контроля — эта довольно простая систем явилась важным этапом в развитии формализованного аспекта управ​ления организацией. Она допускает замедленную реакцию фирмы, что оправданно при постепенном изменении внешнего окружения.

2. Управление на основе экстраполяции можно рассматривать как реакцию фирм на ускорение темпов изменения среды, когда будущее еще можно предсказать путем аналогии со сложившимися тенденция​ми в прошлом.

3. Управление на основе предвидения изменений — это реакция организации на появление новых источников изменений и неожидан​ные явления, имеющие природу своего происхождения во внешней среде, когда темп изменений ускорился, однако не настолько, чтобы нельзя было вовремя предусмотреть будущие тенденции и определить реакцию на них путем выработки соответствующей стратегии. Здесь при построении системы управления организацией на первое место выходят задачи предвидения возможных ситуаций. Классик науки управления А. Файоль отмечал: «управлять - это предвидеть, а пред​видеть - это уже почти действовать».
4. Управление на основе гибких экстренных решений — это систе​ма управления, которая складывается в настоящее время в условиях, когда многие важные задачи, отличающиеся новизной и сложностью, возникают настолько стремительно, что их невозможно вовремя предусмотреть. По словам одного из ученых, это система, «ориентированная на рынок завтрашнего дня».

Таблица 1 - Системы управления организацией

	Характеристики
	Системы управления организацией

	
	Финансовое планирование
	Долгосрочное планирование
	Стратегическое планирование
	Стратегический менеджмент

	Задачи менеджмента
	Управление издержками
	Экстраполяция прошлых тенденций и закономерностей
	Предвидение изменений в окружающей среде
	Своевременная реакция на внешние перемены

	Предположения
	Стабильность
	Сохранение существующих тенденций
	Прогнозируемость новых тенденций и внезапных событий
	Большинство перемен внезапны и непредсказуемы

	Цели
	Исполнение бюджета и производственных программ
	Прогнозирование будущего
	Стратегическое мышление
	Использование изменений для создания благоприятных возможностей

	Временные рамки
	Годовое
	Пятилетний период с ежегодными коррективами
	Ежегодные корректировки
	В режиме реального времени

	Период развития
	Конец 1950-х гг.
	1960-е гг.
	1970-е гг.
	Начало1980-х гг.


Рассмотренные системы управления нельзя считать ни взаимоисключающими, ни всеобъемлющими. Каждая предназначена для решения какой-то определенной задачи и является вспомогательной для решения остальных задач. Любая фирма может составить для себя нужную комбинацию систем.

2 Школы стратегического менеджмента

В литературе последних лет выделяются десять научных школ, которые размещаются в следующей последовательности (см. Таблицу 2). 

Таблица 2 – Школы стратегического менеджмента

	Название школы
	Процесс формирования стратегии

	дизайна
	осмысление

	планирования
	формальный

	позиционирования
	аналитический

	предпринимательства
	предвидение

	когнитивная
	ментальный

	обучения
	развивающийся

	власти
	ведения переговоров

	организационной культуры
	коллективный

	внешней среды
	реактивный

	конфигурации
	трансформации


Эти школы, в свою очередь, подразделяются на три группы. Первые три школы имеют предписывающий характер – их приверженцы описывают, как должны формироваться стратегии. Так, представители первой школы, доминировавшей в 1960-е годы (а две последующие возникли на ее основе), рассматривают стратегию как процесс неформального дизайна, т.е. конструирования, проектирования, моделирования. Вторая школа, расцвет которой пришелся на 1970-е годы, рассматривал стратегию как относительно независимый процесс формального планирования. Сторонники третьей школы, заявившей о себе в 1980-е годы, сосредоточились не на планировании стратегии, а на ее содержании. Наименование «школы позиционирования» она получила потому, что ее последователи в качестве важнейшей задачи рассматривали принципы выбора стратегии в соответствии с позиционированием фирмы на рынке. 
Следующие шесть школ рассматривают специфические аспекты процесса формулирования стратегии. Их последователи делают акцент на исследовании реальных процессов разработки стратегий. Стремясь связать стратегию с реальным поведением фирмы, они пытались рассматривать стратегию как результат предвидения будущего, озарения, разрешающего менеджеру принять риск. Таким образом, стратегия связывалась с процессами, происходящими в сознании менеджера. Наиболее последовательно эта позиция рассматривалась когнитивной школой, которая выбрала своей методологической основой когнитивную психологию и на ее основе пыталась проникнуть в сознание стратега. 
Четыре последующие школы пытаются преодолеть неопределенности, связанные с поведением индивида, и детерминистски проанализировать процесс стратегического управления. Так, представители школы обучения считали, что стратегия должна разрабатываться шаг за шагом по мере развития, самообучения организации. Представители школы власти рассматривали стратегию как процесс переговоров между конфликтующими группами внутри организации либо между организацией и внешней средой. Согласно взглядам сторонников школы культуры, стратегия зависит от культуры организации, а процесс ее выработки является коллективным процессом. Теоретики школы внешней среды полагают, что построение стратегии есть реактивный процесс и определяется как реакция на изменения во внешней среде. Школа, которая названа Г. Минцбергом и другими «школой конфигурации», представляет собой подход, который стремится объединить задачи всех предшествующих – процесс выработки стратегии, ее содержание, организационную структуру и ее окружение. Она опирается на принципы и методы организационного развития, выводя из них закономерности стратегических изменений: стратегия рассматривается как процесс трансформации. 

3 Актуальность и проблемы стратегического менеджмента

Термин «стратегическое управление» был введен на сты​ке 1960-1970 гг. для того, чтобы внести различие между текущим управлением на уровне производства и управлени​ем, осуществляемым на высшем уровне. Необходимость про​ведения такого различия была вызвана переходом к новой модели управления развитием организации в меняющейся среде.

Выделяют следующие факторы (условия), определяющие актуальность стратегического управления:

· Во второй половине XX в. число задач, обусловлен​ных внутрифирменными и внешними изменениями, неуклонно возрастало. Многие из них были принци​пиально новыми и не подлежали решению исходя из опыта, полученного в первой половине XX в.

· Множественность задач наряду с расширением геогра​фических рамок деятельности национальных эконо​мик приводила к дальнейшему усложнению управлен​ческих проблем.

· Интеграционные процессы, которые привели к обра​зованию финансово-промышленных групп.

· Глобализация бизнеса. Глобальные фирмы рассмат​ривают мир как единое целое, в котором стираются на​циональные различия и предпочтения и происходит стандартизация потребления. Противостоять натиску глобальных фирм можно только аналогичными методами, т.е. разрабатывая стратегию в конкурентной среде.

· Возросла роль высшего звена управления, в то время как совокупность управленческих навыков, вырабо​танных в первой половине прошлого века, все мень​ше соответствовала условиям решения возникавших задач.

· Усиливалась нестабильность внешней среды, что по​вышало вероятность внезапных изменений, их не​предсказуемость.

· Исключительно важным стало использование гибко​го управления, которое обеспечило бы адаптацию предприятия к быстро меняющейся окружающей среде. Своевременное реагирование на возникавшие изменения достигалось посредством стратегического
управления предприятием.

Стратегическое управление затрагивает широкий круг проблем, ориентированных на будущее, связанных с гене​ральными целями организации и находящихся под воздей​ствием неконтролируемых внешних факторов. Предметом стратегического планирования и управления являются:

1.  Проблемы, прямо связанные с генеральными целями организации, которые ориентированы в будущее и, как пра​вило, направлены на повышение эффективности деятель​ности организации путем обеспечения взаимосвязи целей, ресурсов и результатов. Поэтому решения о создании новых или ликвидации старых производств, об освоении новой
продукции, технологии или новых рынков носят стратеги​ческий характер. Решения, относящиеся к экономии мате​риальных, энергетических или трудовых ресурсов, имеют частный характер и не относятся к стратегическим.

2.  Проблемы и решения, связанные с каким-либо эле​ментом организации, если этот элемент необходим для дос​тижения целей, но в настоящий момент отсутствует или имеется в недостаточном объеме. В практике стратегичес​кого управления решение относится к стратегическим проб​лемам, если планируются разработка и выпуск новой про​дукции, приобретение нового для организации технологи​ческого оборудования, приглашение нового персонала (новых специалистов) и т.п.

3.  Проблемы, связанные с неконтролируемыми внешни​ми факторами, чаще всего возникают в результате воздей​ствия многочисленных внешних факторов. Поэтому, чтобы не ошибиться в выборе стратегии и направления развития, важно определить, какие экономические, политические, научно-технические, социальные и другие факторы оказывают влияние на будущее организации. Организация посто​янного мониторинга внешней среды — важное условие эффективности и конкурентоспособности организации.


4 Определения стратегического менеджмента

Определение стратегического менеджмента, представленное в научно-методической литературе сводится к одному из трех подходов или их комбинации:

- анализ окружения (Д. Шендел, К. Хаттен). В данном случае стратегический процесс определяет и устанавливает связи организации с ее окружением посредством распределения ресурсов, позволяющего результативно действовать экономической системе и ее окружению. Однако при его использовании внутренние возможности организации остаются не задействованным и, хотя во многих случаях они могли бы успешно нейтрализовать угрозы, исходящие из внешней среды.

- цели и средства (У. Глук, Л. Джаух, Л. Томпсон, А. Стрикленд, Дж. Пирс, Р.Робертсон). В рамках данного подхода стратегическое управление нацелено на разработку серии решений разного уровня, между которыми существует взаимосвязь и которые организованы в соответствии с определенным образом полагаемой иерархией их важности для достижения организационных целей.

- деятельностный подход (Г. Джонсон, К. Скулз). Он акцентирует внимание на последовательности действий для осуществления стратегического управления, поэтому определяет два предыдущих.

1.2 Контрольные вопросы
1 Какие выделяют этапы в развитии систем управления организацией, связанных с определенным уровнем нестабильности внеш​него окружения?

2 Можно ли считать системы управления взаимоисключающими или всеобъемлющими?

3 Дайте характеристику современным школам стратегического менеджмента.

4 Какие факторы (условия) определяют актуальность стратегического управления?

5 Какие существуют подходы к определению стратегического менеджмента?

1.3 Практические упражнения

Задание 1. Определите, являются верными или ложными приведенные ниже высказывания, ответив «да» в случае, если высказывание верное, и «нет» если оно ошибочное

1. Стратегия организации есть набор правил для принятия решений, которыми она руководствуется в своей деятельности.
2. Стратегический менеджмент - деятельность по обеспечению реализации целей организации в условиях динамичной, изменчивой и неопределенной среды, позволяющая оптимально использовать существующий потенциал и оставаться восприимчивой к внешним требованиям.
3. Не только внешняя среда влияет на организацию, но и организация влияет на внешнюю среду, изменяя ее.
4. Необходимость в стратегии резко возрастает, как только реальный ход развития выведет организацию на желательные события.
5. По тому, как организация формулирует свою миссию, можно судить о том, насколько ясна ее стратегия.
6. Тенденция к отделению деятельности по разработке стратегии от собственно предпринимательской деятельности является положительной.
7. Стратегия представляет собой обобщающую модель действий, необходимых для достижения поставленных целей путем координации и распределения ресурсов организации

8. Появление стратегического менеджмента было вызвано объективными причинами и явилось результатом эволюционного развития подходов к управлению развитием организаций.
9. Деятельность стратега требует более широкого кругозора и дальновидности, чем любой другой вид предпринимательской деятельности.
10. Стратегический анализ – обследование внутренних сильных и слабых сторон организации.
11. Процесс выработки стратегии не завершается каким-либо немедленным действием. Обычно он заканчивается установлением общих направлений, продвижение по которым обеспечит рост и укрепление позиций организации.
12. В ходе формулирования стратегии нельзя предвидеть все возможности, которые откроются при составлении проекта конкретных мероприятий. Поэтому приходится пользоваться сильно обобщенной, неполной и неточной информацией о различных альтернативах.
Задание 2. Выполните задание

Маркетинг решает стратегические и тактические задачи. Какие из нижеприведенных задач являются стратегическими, а какие – тактическими:

· активизация бизнеса;

· формирование принципов выхода на рынок (сегмент) с новым товаром;

· кооперация с иностранной фирмой для выхода на те рынки, где не удавалось до сих пор успешно работать;

· планирование и организация товародвижения;

· совершенствование организационной структуры управления фирмой;

· планирование и организация рекламы и стимулирования продаж в соответствии с жизненным циклом каждого товара. 

Задание 3. Ответьте на поставленные вопросы и найдите решение ситуационной задачи

На предприятии по производству строительных материалов средней мощности сложилась критическая ситуация: продукция не находила достаточного сбыта, на складах скопилось значительное количество строительных материалов, которые оказались нереализованными. Это повлекло за собой снижение объема выручки от реализации продукции, выпускаемой предприятием, рост кредиторской задолженности, перебои с выплатой заработной платы и явилось одной из причин текучести кадров, снижения объемов производства, ухудшения качества выпускаемой продукции.

Таким образом, наметилась явно выраженная тенденция к ухудшению экономического положения предприятия, снижению его производственных возможностей, ослаблению позиций на рынке сбыта продукции.

Учредители предприятия вынуждены были вплотную заняться сложившейся на предприятии ситуацией и принять действенные меры для улучшения его деятельности.

Вопросы:

1. Каковы возможные действия руководителя предприятия?
2. Каково на Ваш взгляд должно быть стратегическое решение руководителя предприятия?
3. Предложите пути выхода из критической ситуации. 

4. Необходима ли замена руководства предприятия? Обоснуйте.
Задание 4. Ответьте на поставленные вопросы и найдите решение ситуационной задачи

После перехода страны к рыночной экономике руководство завода, производящего полупроводниковые материалы для электронных схем, столкнулось с необходимостью решения принципиально новых проблем. Промышленный спад в переходный период привел к резкому снижению объемов производства отечественной электронной продукции и как следствие к падению спроса на основную продукцию, производимую заводом. Перед руководством завода встала задача выработки новой стратегии развития предприятия, соответствующей новым экономическим реалиям.

Вопросы:

1. Оцените ситуацию, сложившуюся на заводе полупроводниковых материалов при переходе к рыночным формам экономики. Как изменение условий функционирования предприятия повлияло на его хозяйственную деятельность? 
2. Какую стратегию развития предприятия, с Вашей точки зрения, следовало бы принять руководству завода в изменившейся внешней среде?
Задание 5. Выполните задание

Дополните перечень переменных внутренней и внешней среды организации в Таблице 3.
Таблица 3 – Внутренняя и внешняя среда организации

	Внутренняя среда
	Внешняя среда

	• цели
• задачи
• организационная структура
• технологии
• ресурсы
•…………
•…………
	А.  Переменные прямого воздействия:

• поставщики;

• конкуренты;

•……………..
•……………..
Б. Переменные косвенного воздействия:

• политика
• демография
•……………..
•……………...
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Цели изучения 

1 Изучить подходы, принципы и функции стратегического менеджмента.

2 Уяснить объекты, субъекты и продукт стратегического менеджмента.

3 Закрепить знания по методологическим основам стратегического менеджмента.

2.1 Основные теоретические положения

Вопросы

1 Подходы к стратегическому менеджменту. 

2 Принципы стратегического менеджмента. 

3 Функции стратегического менеджмента. 

4 Объекты стратегического менеджмента. 

5 Субъекты стратегического менеджмента. 

6 Продукт стратегического менеджмента.

1 Подходы к стратегическому менеджменту

Анализ теории и практики экономического управления различными объектами позволил установить необходимость применения к стратегическому менеджменту следующих научных подходов:
· системный подход;

· маркетинговый подход;

· функциональный подход;

· воспроизводственный подход;

· нормативный подход;

· комплексный подход;

· интеграционный подход;

· динамический под ход;

· процессный подход;

· количественный подход;

· административный подход;

· поведенческий подход;

· ситуационный подход.

2 Принципы стратегического менеджмента

Стратегическое управление базируется на ряде принципов, которые необходимо учитывать в процессе его осуществления. Основными из них являются следующие.

1. Научность в сочетании с элементами искусства.

Менеджер в своей деятельности использует данные и выводы множества наук, но в то же время должен постоянно импровизировать, искать индивидуальные подходы к ситуации. Реализация этой задачи предполагает, помимо знаний, владение искусством ведения конкурентной борьбы, умение найти выход из самой затруднительной ситуации, сосредоточиться на ключевых проблемах, выделить главные дос​тоинства своей организации.

2. Целенаправленность стратегического управления.

Стратегический анализ и формирование стратегии долж​ны подчиняться принципу целенаправленности, т.е. быть всегда ориентированы на выполнение глобальной цели организации. В противоположность свободной импровизации и интуиции стратегическое управление призвано обеспечить осознанное направленное развитие организации и нацеленность управленческого процесса на решение конкретных проблем.

3. Гибкость стратегического управления.

Подразумевает возможность внесения корректив в ранее принятые решения или их пересмотра в любой момент вре​мени в соответствии с изменяющимися обстоятельствами. Реализация данного принципа предполагает оценку соот​ветствия текущей стратегии требованиям внешней среды и возможностям предприятия, уточнение принятой полити​ки и планов в случае непредвиденного развития событий и усиления конкурентной борьбы.

4. Единство стратегических планов и программ.

Для достижения успеха стратегические решения разных уровней должны быть согласованы и тесно увязаны между собой. Единство стратегических планов коммерческих орга​низаций достигается посредством консолидации стратегий структурных подразделений, взаимного согласования стра​тегических планов функциональных отделов.

5. Создание необходимых условий для реализации стра​тегии.

Стратегический план не обеспечивает его обязательного успешного выполнения. Процесс стратегического управле​ния должен включать создание организационных условий для осуществления стратегических планов и программ, т.е. формирование сильной организационной структуры, разработку системы мотивации, совершенствование струк​туры управления.

3 Функции стратегического менеджмента

Стратегическое управление на предприятии выражается в следующих пяти функциях:

1. Планирование стратегии.

2. Организация выполнения стратегических планов.

3. Координация действий по реализации стратегических задач.

4. Мотивация на достижение стратегических результатов.

5. Контроль за процессом выполнения стратегии.

Планирование стратегии предполагает выполнение таких подфункций, как прогнозирование, разработка стра​тегии и бюджетирование.

Прогнозирование предшествует собственно составлению стратегических планов. Оно основывается на проведении анализа широкого круга внутренних и внешних факторов (условий) функционирования предприятия с целью предви​дения возможности развития и оценки риска. Системати​ческий прогноз позволяет выработать обоснованный под​ход к стратегии предприятия.

В прогнозировании традиционно используются три из​мерения:

· время (как далеко вперед мы пытаемся заглянуть?);

· направление (каковы тенденции будущего?);

· величина (насколько существенны будут перемены?).

С учетом результатов проведенного анализа руководство предприятия формулирует миссию (сферу бизнеса, глобаль​ную цель), определяет перспективы развития организации и разрабатывает стратегию. Увязка стратегических целей предприятия с результатами деятельности отдельных под​разделений осуществляется посредством разработки необ​ходимой программы действий и составления бюджета. Бюд​жетирование включает стоимостную оценку программы и распределение ресурсов.

Организация выполнения стратегических планов пред​полагает формирование будущего потенциала предприятия, согласование структуры и системы управления с выбранной стратегией развития, создание корпоративной культуры, поддерживающей стратегию.

Координация действий менеджеров по формированию и реализации генеральной стратегии заключается в согласо​вании стратегических решений различных уровней и после​довательной консолидации целей и стратегий структурных подразделений на более высоких ступенях управления.

Мотивация как функция стратегического управления связана с разработкой системы стимулов, побуждающих к достижению поставленных стратегических результатов.

Контроль состоит в непрерывном наблюдении за процес​сом реализации стратегических планов. Он призван забла​говременно определять надвигающиеся опасности, выяв​лять ошибки и отклонения от принятых стратегий и поли​тики предприятия.

Таким образом, сущность стратегического управления состоит в формировании и реализации стратегии развития организации на основе непрерывного контроля и оценки происходящих изменений в ее деятельности с целью под​держания способности к выживанию и эффективному функ​ционированию в условиях нестабильной внешней среды.

4 Объекты стратегического менеджмента

Выделяют три группы объектов стратегического управ​ления, соответствующие трем структурообразующим уров​ням предприятия.

1. Предприятие в целом (группа предприятий, концерн, самостоятельный завод или фабрика).

2. Стратегическое поле хозяйствования (бизнеса), т.е. совокупность продуктово - рыночных сегментов и видов деятельности предприятия, выделенных для проведения самостоятельной производственной, технической, коммерчес​кой и региональной политики. Стратегическое поле бизне​са крупных многопродуктовых предприятий, как правило,дробится на стратегические единицы бизнеса.

3. Стратегическая единица бизнеса - это внутрифир​менная организационная единица, отвечающая за выработ​ку стратегии фирмы в одном или нескольких сегментах це​левого рынка.

Концепция стратегических единиц бизнеса оказала су​щественное влияние на формирование систем управления в крупных фирмах всего мира и поэтому рассматривается как важный элемент стратегического менеджмента.

В основе выделения стратегических единиц бизнеса ле​жит концепция сегментации рынка. Сегмент — это опреде​ленным образом выделенная часть рынка, где может быть реализована продукция предприятия. Объекты, входящие в сегмент, должны обладать общими признаками.

Идентификация стратегических единиц бизнеса во мно​гом является предметом субъективного выбора. Можно пред​ложить следующие критерии выделения бизнес-единиц:

•
  стратегическая единица бизнеса имеет определенный круг клиентов и заказчиков;

· бизнес-единица самостоятельно планирует и осущест​вляет производственно-сбытовую деятельность, ма​териально-техническое снабжение;

· деятельность бизнес-единиц оценивается на основе учета прибылей и убытков.

Основная задача стратегической единицы бизнеса - дос​тижение поставленных перед ней стратегических целей (внедрение на новый рынок, снижение затрат, увеличение рыночной доли, разработка новой продукции и др.).

4. Функциональная сфера деятельности, или подразде​ление, - структурные подразделения предприятия, ориен​тированные на выполнение определенных функций и обес​печение успешной деятельности стратегических единиц биз​неса и предприятия в целом (НИОКР, производство, марке​тинг, финансы и др.).

5 Субъекты стратегического менеджмента

К субъектам стратегического менеджмента относят как внутренних (менеджеров, руководителей, совет директоров, акционеров, наемных работников), так и внешних субъектов (потребителей, поставщиков, правительство, профсою​зы, конкурентов, общество). В качестве основного субъекта выделяется менеджер компании, роль которого становится ключевой при принятии решения.

Центральным моментом роли менеджера в управлении является понимание им своей общей компетенции. Ясно, что общая компетенция менеджера не может представлять из себя простую сумму частных компетенций сотрудников. Однако эти компетенции, безусловно, связаны друг с дру​гом. Менеджер должен обладать той суммой знаний из частных компетенций, которая позволяет принимать ему опе​ративные и стратегические решения, т.е. знать основы вза​имозависимости частных компетенций, их значимость в бизнес-процессе, ключевые ресурсные ограничения и риски, связанные с ними.

Поскольку характер работы менеджера зависит от уровня управления, на котором он находится, существуют различия и в характере решений, принимаемых на разных уровнях.

Роль топ-менеджера фирмы заключается в формирова​нии реакции на изменение внешних условий, создании и управлении корпоративной стратегией и стратегией на уровнях СЗХ, обеспечении синергизма СЗХ, конкурентного пре​имущества, определении инвестиционных приоритетов, унификации стратегических инициатив ключевых функциональных служб, т.е. в определении действий и подходов для успешной конкуренции и в интересах получения конку​рентных преимуществ.

Часто управленцев высшего звена, или топ-менедже​ров, называют еще менеджерами широкого профиля. На небольших и средних фирмах топ-менеджер обычно явля​ется вторым лицом и подчиняется непосредственно директо​ру. На крупных предприятиях топ-менеджеры возглавляют самостоятельные отделы, направления и подразделения, и у них в подчинении находятся менеджеры среднего и низ​шего звена.

Роль менеджеров низшего уровня заключается в созда​нии функциональных подходов поддержки стратегии биз​неса и достижения функциональных целей и функциональ​ных стратегий в НИОКР, производстве, маркетинге, финан​сах, кадрах.

Менеджеры низкого уровня (шефы полевых единиц) раз​рабатывают более узкие и специфические подходы и дей​ствия в поддержку функциональных и СЗХ-стратегий, т.е. формируют оперативную стратегию. Менеджер низше​го звена способен эффективно решать проблемы организа​ции только при соблюдении следующих условий:

· менеджер низшего звена должен быть знаком с техни​ческой стороной вопроса (предметной областью);

· менеджер должен быть знаком с основами управле​ния персоналом.

6 Продукт стратегического менеджмента

Известно, что материальным продуктом стратегическо​го управления является система планов организации, вклю​чая стратегический план, представленный в виде единого документа или рядом документов. Содержательную состав​ляющую стратегического планирования представляют: мис​сия, цели, стратегии и ресурсы, необходимые для их реали​зации. Конечный продукт стратегического управления мож​но представить в виде двух составляющих:

· потенциал организации, который обеспечивает ее эф​фективность в долгосрочной перспективе и достиже​ние поставленных целей;

· внутренняя структура и изменения в ней, обеспечива​ющие чувствительность организации к переменам во внешней среде.

Потенциал организации включает ее способности возоб​новлять расходуемые материальные, финансовые, информационные и кадровые ресурсы; продукцию и услуги, набор правил социального поведения, следование которым помо​гает организации добиться своих целей. Важно заметить, что не всякая продукция и услуги, предлагаемые организа​цией на рынке, могут быть отнесены к ее потенциалу, а лишь те, которые потенциально прибыльны. Это означает, что продукция фирмы создана на базе новых технологий, обла​дает высоким качеством, отличительными особенностями и будет пользоваться спросом у потребителей.

Восприимчивость к переменам во внешней среде в пред​принимательской организации предполагает наличие спо​собности у руководства своевременно обнаружить и правиль​но истолковать изменения, а также руководить ответными адекватными действиями, которые предполагают наличие стратегических возможностей для разработки, испытаний и внедрения новых товаров и услуг, технологий, организа​ционных изменений. Потенциал организации и стратеги​ческие возможности определяются ее архитектоникой и ка​чеством персонала.

Архитектонику организации составляют:

· технология, производственное оборудование, соору​жения, их мощности и возможности;

· оборудование, его возможности и мощности по пере​работке и передаче информации;

· уровень организации производства;

· структура власти, распределение должностных функ​ций и полномочий принимать решения;

· организационные задачи отдельных групп и лиц;

· внутренние коммуникации и процедуры;

· организационная культура, нормы и ценности, кото​рые лежат в основе организационного поведения.

Качество персонала определяется:

· отношением к изменениям ;

· профессиональной квалификацией и мастерством в проектировании, анализе рынка и т.п.;

· умением решать проблемы, относящиеся к стратеги​ческой деятельности;

· умением решать вопросы, относящиеся к проведению организационных изменений;

· мотивацией участия в стратегической деятельности и
способностью преодолевать сопротивление.

Способность организации обновлять и развивать свой потенциал служит важным показателем эффективности стратегического управления.

2.2 Контрольные вопросы
1 Назовите подходы к стратегическому менеджменту. 

2 Опишите принципы стратегического менеджмента. 

3 Каковы функции стратегического менеджмента?

4 Охарактеризуйте объекты и субъекты стратегического менеджмента. 

5 Каков конечный продукт стратегического менеджмента?

2.3 Практические упражнения

Задание 1. Соотнесите в Таблице 4 принципы стратегического менеджмента с их характеристиками
Таблица 4 – Принципы стратегического менеджмента
	Принцип
	Характеристика

	1. Научность в сочетании с элементами искусства
	А. Стратегический анализ и формирование стратегии должны быть всегда ориентированы на выполнение глобальной цели организации

	2.  Целенаправленность стратегического управления
	Б. Менеджер в своей деятельности использует данные и выводы множества наук, но в то же время он должен постоянно импровизировать, искать индивидуальные подходы к ситуации

	3. Гибкость стратегического управления


	В. Для достижения успеха стратегические решения разных уровней должны быть согласованы и тесно увязаны между собой

	4. Единство стратегических планов и программ
	Г. Подразумевает возможность внесения корректив в ранее принятые решения или их пересмотра в любой момент времени в соответствии с изменяющимися обстоятельствами

	5. Создание необходимых условий для реализации стра​тегии
	Д. Стратегический план не обеспечивает его обязательного успешного выполнения. Процесс стратегического управле​ния должен включать создание организационных условий для осуществления стратегических планов и программ, т.е. формирование сильной организационной структуры, разработку системы мотивации, совершенствование структуры управления


Задание 2. Выполните задание

Дополните перечень субъектов стратегического менеджмента в Таблице 5.
Таблица 5 – Субъекты стратегического менеджмента

	Внутренние субъекты
	Внешние субъекты

	• акционеры

•…………

•…………
	• поставщики

•……………..

•……………...


Задание 3. Выполните задание

Соотнесите Таблице 6 субъекты и объекты стратегического менеджмента:
· группа предприятий; 
· наемные работники;

· концерн;

· самостоятельный завод или фабрика;
· правительство;

· профсою​зы;

· стратегическое поле хозяйствования (бизнеса);
· стратегическая единица бизнеса; 
· отдел НИОКР;

· поставщики;

· отдел марке​тинга;

· менеджеры;
· финансовый отдел;
· совет директоров;

· потребители;

· конкуренты.

Таблица 6 – Субъекты и объекты стратегического менеджмента

	Субъекты
	Объекты

	
	


Задание 4.  Выполните задание

Заполните Таблицу 7, указав особенности каждого из подходов к стратегическому менеджменту.

 Таблица 7 – Подходы к стратегическому менеджменту

	Подход
	Особенности подхода

	
	


Задание 5.  Выполните задание

Составьте структурно-логическую схему «Функции стратегического менеджмента»
	
	Тема 3
СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ


	
	


Цели изучения 

1 Изучить содержание, принципы и методы стратегического анализа.

2 Уяснить процесс стратегического анализа.

3 Закрепить знания по особенностям проведения стратегического анализа.

3.1 Основные теоретические положения

Вопросы

1 Содержание и принципы стратегического анализа. 

2 Процесс стратегического анализа. 

3 Основные методы стратегического анализа.

1 Содержание и принципы стратегического анализа

Стратегический анализ предприятия является одним из стержневых элементов процедуры формирования стратегического плана развития предприятия.

По своей сути стратегический анализ является этапом предплановых исследований, на котором системно анализируются факторы внешней, деловой окружающей среды и ресурсного потенциала предприятия (внутренних возможностей) для определения текущего состояния дел на предприятии и выявления условий для его дальнейшего успешного развития в условиях рыночного хозяйствования. Таким образом, на этапе анализа создается необходимая информационная база, позволяющая наиболее эффективным образом провести процесс целеполагания и выбора альтернатив.

Объектами стратегического анализа могут выступать:

· стратегия развития организации;

· стратегический климат организации;

· стратегический потенциал организации;

· стратегическая позиция организации;

· стратегические альтернативы;

· стратегические показатели деятельности;

· стратегические управленческие решения и т.п.

Субъектами стратегического анализа являются:

· финансовые аналитики;

· финансовые и стратегические менеджеры компаний;

· арбитражные управляющие;

· финансовые консультанты;

· внешние и внутренние аудиторы и др.

Содержанием стратегического анализа является изучение посредством использования научных методов познания стратегически важной информации о функционировании анализируемого хозяйствующего субъекта с целью принятия оптимальных стратегических управленческих решений.

Стратегический анализ решает ряд задач, вытекающих из его значения в системе стратегического управления организацией. Основными задачами стратегического анализа являются следующие:

1) аналитическое обоснование стратегии, а также общих и частных стратегических целей организации;

2) анализ стратегических альтернатив;

3) оценка следования организацией выбранной стратегии;

4) анализ соответствия базовой стратегии изменяющимся условиям внешней и внутренней среды организации;

5) корректировка стратегии и стратегических целей организации;

6) выявление и диагностика основных компонентов внутренней и внешней бизнес-среды, критических факторов успеха организации;

7) разработка, анализ и мониторинг ключевых показателей эффективности организации;

8) анализ стратегического потенциала и стратегического климата организации и прогноз их изменения в перспективе;

9) поиск резервов роста стратегического потенциала организации;

10) оценка степени реализации стратегии и уровня достижения стратегических целей;

11) формирование и предоставление высшему руководству, менеджерам среднего звена и рядовым сотрудникам своевременной и достоверной информации для отслеживания продвижения к важнейшим стратегическим целям и управления этим процессом.

Важным методологическим аспектом проведения стратегического анализа является определение системы принципов, необходимых для соблюдения, в целях обеспечения эффективности стратегического анализа как инструмента стратегического управления. Такая система объединяет следующие основные принципы:

· принцип прогрессивности;

· принцип системности;

· принцип фокусировки;

· принцип бифуркационности;

· принцип целостности;

· принцип адекватности информационного обеспечения;

· принцип оптимальности методического обеспечения;

· принцип учета фактора времени;

· принцип непрерывности поведения;

· принцип объективности;

· принцип действенности;

· принцип креативности;

· принцип эффективности.

Таким образом, приведенные принципы отражают важнейшие требования к стратегическому анализу и наиболее полно характеризуют его сущность. Их соблюдение гарантирует устойчивый позитивный эффект от выполнения стратегического анализа, является непременным условием качественного решения задач стратегического управления организацией в современных условиях.

2 Процесс стратегического анализа

Анализ организационной среды можно пред​ставить как процесс, состоящий из четырех взаимосвязанных этапов. Прежде всего, нужно определить основные элементы организацион​ной среды, затем выделить наиболее важные, собрать о них необходи​мую информацию и произвести оценку (см. Рисунок 1).



Рисунок 1 – Процесс стратегического анализа организационной среды

Определение элементов организационной среды. Данный этап базируется на понимании организации как открытой социально-экономической системы, успех которой во многом зависит от взаимодействия с окружающей средой.

Как известно из курса общего менеджмента, среду любой организа​ции можно определить как совокупность внутренней среды и внешне​го окружения, представляющего собой среду прямого воздействия (микросреда) и среду косвенного воздействия (макросреда).
Выделение «критических точек» организационной среды. С точки зре​ния рассматриваемой проблемы нецелесообразно анализировать все элементы организационной среды. Организация должна определить пределы анализа среды выделением из совокупности элементов среды критических точек как наиболее важных факторов, имеющих страте​гическое значение и влияющих на успех организации.

У каждой организации есть свой набор критических точек. Состав этих ключевых факторов, их значение различаются по отраслям и изменяются во времени; он также зависит от масштабно​сти деятельности организации, профиля ее деятельности, выбранных целей и других отличительных особенностей.

Очевидно, что чем крупнее организация, тем больше факторов организационной среды влияют на ее деятельность. Крупные фирмы, имея высокий экономический потенциал, могут позволить себе провести анализ ключевых факторов не только непосредственного окружения, но и элементов макросреды — ПЭСТ-факторов. Малые и средние фир​мы, уделяющие внимание стратегическим проблемам развития, обыч​но ограничиваются анализом внутренней организационной среды и отдельных элементов микроокружения.

Характер деятельности организации, который в большей степени определяется отраслевой спецификой, также существенно влияет на выбор критических точек. Например, для крупной нефтяной компа​нии большое значение имеют политические факторы и международ​ные события и в меньшей степени — технологические изменения; тогда как для крупного производителя электронного оборудования и систем технологические факторы, связанные с НТП, являются осо​бо важными, а политические и международные — не имеют большого значения.

Цели организации также влияют на определение предела анализа сре​ды. Фирма должна проводить тщательный анализ ключевых факторов, влияющих на перспективы развития, если общим корпоративным на​правлением или направлением отдельной СБЕ выбран рост. Когда фирма стремится к стабилизации своей рыночной позиции, особое внимание следует уделять факторам, влияющим на уровень входных отраслевых барьеров. При сокращении деятельности в центре внима​ния организации должны быть социальные и юридические аспекты проблемы, так как это непосредственно связано с регулированием от​ношений с системой труда, в том числе с наемными работниками.

Во внутренней среде ключевые факторы выделяются по их вкладу в конечный результат бизнес-деятельности организации. Например:

· в условиях стабильной технологии, когда успех деятельности оп​ределяется ценой продукции, производство выступает как основ​ная движущая сила фирмы;

· функция маркетинга становится приоритетной, когда чувстви​тельность к спросу и мотивация покупателей становятся ключе​выми факторами успеха;

· в наукоемких отраслях и отраслях высоких технологий, где зало​гом успеха становится совершенство продукции, а спрос мало​чувствителен по отношению к цене, доминирующее значение приобретает НИОКР;

· если для успеха организации важны несколько функций, то важ​ной проблемой становится согласование обычно конфликтую​щих интересов отдельных функций. В этой ситуации качество общего менеджмента определяет корпоративный успех. 
Создание информационной базы о «критических точках». Когда опре​делен предел анализа организационной среды, т. е. выделены ключевые внутренние и внешние факторы, влияющие на стратегические решения, необходимо получить о них релевантную информацию. Для этого, преж​де всего, должен быть очерчен круг вопросов по каждому из значимых элементов организационной среды. Другими словами, организации нужно составить перечень признаков, характеризующих значимые фак​торы среды, которые должны быть проанализированы и оценены.

Создание базы данных о критических точках может осуществлять​ся следующими способами:

· сканирование среды, что предполагает поиск уже ранее сформи​рованной информации;

· мониторинг среды, т. е. отслеживание текущей, вновь появляю​щейся информации;

· прогнозирование как создание информации о будущем состоянии среды.

Источники информации могут иметь разнообразный характер: официальные статистические данные, деловые отчеты, средства мас​совой информации, специальные периодические издания, Интернет, разнообразные научно-практические конференции, производствен​ные совещания и т. п.

Оценка информации о значимых факторах организационной среды. Данный этап анализа является заключительным. Итоги оценки ис​пользуются в качестве основы для анализа альтернативных вариантов развития организации и выбора стратегии.

Основной целью оценки информации является установление отри​цательных и положительных воздействий отдельных ключевых фак​торов и организационной среды в целом на будущую деятельность фирмы. В процессе такой оценки фокус перемещается от понимания среды к пониманию того, что данное или возможное состояние среды может означать для организации.

3 Основные методы стратегического анализа

К наиболее распространенным и признанным методам оценки от​носятся SWOT-анализ и балльный метод «анализ воз​действий».

Метод SWOT дает обобщенную оценку организационной среды, которая имеет преимущественно качественный характер. 

SWOT-анализ является необходимым элементом исследований, обязательным предварительным этапом при составлении любого уровня стратегических и маркетинговых планов. Данные, полученные в результате ситуационного анализа, служат базисными элементами при разработке стратегических целей и задач компании.

Иначе говоря, SWOT анализ – это анализ сильных и слабых сторон организации а также возможностей и угроз со стороны внешней окружающей среды. «S» и «W» относятся к состоянию компании, а «O» и «T» - к внешнему окружению организации. 

По результатам ситуационного анализа можно оценить, обладает ли компания внутренними силами и ресурсами, чтобы реализовать имеющиеся возможности и противостоять угрозам, и какие внутренние недостатки требуют скорейшего устранения.

Другой ме​тод оценки предусматривает перевод качественных оценок конкрет​ных факторов в количественные значения (по шкале оценок) — это •анализ воздействия».

Метод «анализ воздействия» заключается в следующем. В табли​цу выписываются ключевые факторы организационной среды. Каж​дому из них присваиваются экспертные балльные оценки важности (значимости), интенсивности воздействия и направленности влия​ния (положительные или отрицательные). Перемножение этих экс​пертных оценок дает интегральную оценку данному фактору, по кото​рой можно судить о характере воздействия фактора на организацию. 

Для оценки значимости отдельного фактора организационной сре​ды можно использовать матрицу «вероятность усиления — интенсив​ность воздействия» (см. Рисунок 2).

	Воздействие
	Вероятность

	
	высокая
	средняя
	низкая

	Высокая
	Высокая*
	Высокая
	Средняя

	Средняя
	Высокая
	Средняя*
	Низкая

	Низкая
	Средняя
	Низкая
	Низкая*


* Возможный вариант балльной шкалы оценок значимости конкретного фактора среды: высокая - 3; средняя - 2; низкая - 1.

Рисунок 2 – Матрица «вероятность — воздействие»

Можно использовать и другие методы оценки окружающей среды:
1.
Метод «5 х 5», который используется для ситуационного анали​за положения компании на рынке, текущего состояния рыночной среды, факторов макросреды. Этот метод был сформулирован А. Мески и включает пять вопросов о пяти факторах внешней среды.
· Назовите пять факторов, которые влияют на продажи.

· Назовите пять факторов, которые представляют наибольшую опасность.

· Какие пять факторов из планов конкурентов вам известны?

· Если определена стратегия развития продаж, какие пять факто​ров станут решающими для достижения поставленной цели?

· Назовите пять факторов, которые могут измениться и стать благоприятными для развития продаж.

Для того чтобы дать достоверные ответы на каждый из пяти во​просов, необходимо собрать уже существующую информацию о ры​ночной среде и попытаться дать прогнозы ее будущего состояния.
2.
Метод четырех вопросов, включающий основные критерии оцен​ки влияния каждого значимого фактора рыночной среды на будущее состояние продаж.
· Как (положительно или отрицательно) данный фактор может повлиять на продажи?

· Какова вероятность усиления этого фактора, можно ли будет его проследить?

· Насколько велико будет воздействие фактора на развитие продаж?

· Когда воздействие этого фактора на продажи может ослабнуть? (в ближайшее время, в среднесрочной перспективе, в долго​срочной перспективе).

3. Составление профиля среды

Наряду с методами изучения угроз, возможностей, силы и слабости организации для анализа среды может быть применен метод составления ее профиля. Данный метод удобно применять для составления профиля отдельно макроокружения, непосредственного окружения и внутренней среды. С помощью метода составления профиля среды удается оценить относительную значимость для организации отдельных факторов среды.

Метод составления профиля среды состоит в следующем. В таблицу профиля среды (см. Таблицу 8) выписываются отдельные факторы среды. Каждому из факторов экспертным образом дается оценка:

• важности для отрасли по шкале: 3 — большая, 2 — умеренная, 1 — слабая;

• влияния на организацию по шкале: 3 — сильное, 2 — умеренное, 1 — слабое, 0 — отсутствие влияния;

• направленности влияния по шкале: +1 — позитивная, -1 — негативная.

Далее все три экспертных оценки перемножаются и получается интегральная оценка, показывающая степень важности фактора для организации. По этой оценке руководство может заключить, какие из факторов среды имеют относительно более важное значение для их организации и, следовательно, заслуживают самого серьезного внимания, а какие факторы заслуживают меньшего внимания.

Таблица 8 - Таблица профиля среды

	Факторы среды
	Важность для отрасли, А
	Влияние на организацию, В
	Направленность

влияния, С
	Степень важности,

D=A·В·С

	1.
	
	
	
	

	2.
	
	
	
	

	3.
	
	
	
	

	4.
	
	
	
	


4. GAP-анализ (анализ «щелевого» стратегического разрыва между реальными возможностями и притязаниями предприятия) Желаемое в деятельности предприятия определяется видением того, что оно хочет достигнуть в своем развитии; позволяет ус​танавливать желаемую «высоту планки» стратегических притяза​ний. Реальное - это то, чего фактически может добиться предпри​ятие, сохраняя свою нынешнюю политику без изменений. Таким образом, GAP-анализ можно назвать «организованной атакой на разрыв» между желаемой и реальной действительностью предпри​ятия. Для сокращения стратегического разрыва требуется поиск но​вых возможностей внешнего роста: выпуск новых товаров, осво​ение новых рынков, интеграция, диверсификация, специализация (движение по производственной цепочке). Необходимо далее ран​жировать возможности роста в порядке их приоритетности и ус​тановить, какой финансовый вклад в достижение желаемых ре​зультатов они внесут. Обеспечение внутреннего роста возможно путем инвестицион​ных вложений, сокращения затрат, увеличения масштабов произ​водства, совершенствования структуры управления и др. Маркетинговые возможности во многом определяются рядом законодательных актов, регулирующих внешнюю среду предпри​ятия
Рассмотренные методы оценки позволяют анализировать каждый ключевой фактор, любое событие или тенденцию, но не затрагивают их взаимозависимость. Установить взаимосвязи при оценке влия​ния организационной среды на фирму можно применяя метод «ана​лиз перекрестного воздействия». Суть данного метода заключается в анализе и оценке взаимозависимости между внешними тенденциями возможности или угрозы для организации, и ее внутренним потенциалом с точки зрения сильных и слабых сто​рон. В ходе анализа по данной методике нужно построить матрицу SWOT и на каждом из четырех полей рассмотреть все возможные парные комбинации, которые должны быть учтены при разработке стратегии.

Следствиями анализа с помощью перекрестной матрицы должны быть изменение оценки величины воздействия стратегической зада​чи и степени срочности ответной реакции на нее; установление свя​зи между новой возможностью, сильными и слабыми сторонами фирмы.

При выборе метода анализа и оценки организационной среды мож​но руководствоваться тремя простыми правилами.

1.  Метод должен соответствовать сложности задач, выдвигаемых внешней средой.
2.   Метод должен быть настолько простым, насколько допускает сложность этих задач.
3. Применение метода должно быть сопоставимо с возможностями организации.

3.2 Контрольные вопросы
1 Каково назначение и содержание стратегического анализа. Какие задачи перед ним стоят?

2 Назовите объекты стратегического анализа. Охарактеризуйте субъекты стратегического анализа.

3 Дайте характеристику основных принципов стратегического анализа.

4 Опишите процесс стратегического анализа.

5 Охарактеризуйте основные методы стратегического анализа.

3.3 Практические задания

Задание 1. Ответьте «да» или «нет» 

1. Стратегический анализ предприятия является одним из стержневых элементов процедуры формирования стратегического плана развития предприятия.

2. По своей сути стратегический анализ является этапом послеплановых исследований для определения текущего состояния дел на предприятии и выявления условий для его дальнейшего успешного развития в условиях рыночного хозяйствования.

3. Объектом стратегического анализа могут выступать только стратегический климат организации.

4. Субъектом стратегического анализа являются только внешние и внутренние аудиторы.

5. Содержанием стратегического анализа является изучение посредством использования научных методов познания стратегически важной информации о функционировании анализируемого хозяйствующего субъекта с целью принятия оптимальных стратегических управленческих решений.

6. Стратегический анализ решает ряд задач, вытекающих из его значения в системе стратегического управления организацией. 

7. К наиболее распространенным и признанным методам оценки от​носятся SWOT-анализ и балльный метод «анализ воз​действий».

8. Метод SWOT дает обобщенную оценку организационной среды, которая имеет преимущественно количественный характер. 

9. Ме​тод оценки предусматривает перевод качественных оценок конкрет​ных факторов в количественные значения (по шкале оценок) — это «анализ воздействия».

10.  Метод «5 х 5», который используется для ситуационного анали​за положения компании на рынке, текущего состояния рыночной среды, факторов макросреды. 

Задание 2. Выполните задание

В результате проведения первичного SWОТ-анализа бы​ли получены следующие данные (см. Таблицу 9).
Таблица 9 - Первичный SWОТ-анализ компании в сфере продаж
	Возможности компании
	Угрозы

	1. Формирование эффективной системы управления продажами 

2. Улучшение сервиса и сокращение времени на обслуживание клиентов

3. Развитие корпоративных клиентов 

4. Интеграция с поставщиками 


	1. Высокий уровень конкуренции 

2. Низкая покупательная способ​ность населения 

3. Рост цен на продукцию компании 

4. Негативное изменение структуры потребления населения 

5. Изменение политики поставщиков

	Сильные стороны компании
	Слабые стороны компании

	1.  Известная торговая марка 

2.  Наличие собственного сервисного центра 

3.  Наличие опыта работы с покупателями 

4.  Выделенные продуктовые линии 

5.  Рыночная структура отдела продаж 

6.  Высокий потенциал торгового персо​нала 

7.  Наличие отдела перспективного раз​вития
	1. Низкий уровень конкурентоспо​собности продукции

2. Снижение рыночной доли компа​нии 
3. Неэффективная система продви​жения товара на рынок 
4. Отсутствие мотивации торгового персонала


Вопросы и задания
1. На основе полученных данных разработать расширенную матри​цу SWОТ - анализа.
2. Определите, какие стратегии развития продаж имеют первосте​пенное значение.
Задание 3. Выполните задание

По данным, приведенным в Таблице 10, сделайте вывод о зависимости потребления мяса от денежного дохода семьи

Таблица 10 - Зависимость потребления от дохода
	Домохозяйства по группам на душу населения
	I*
	II
	III
	IV
	V**

	Потребление мяса за год на душу населения, кг, за месяц
	2,6
	3,5
	4,2
	4,9
	5,7


* С низшим доходом

** С высшим доходом 

Постройте график, иллюстрирующий выявленную закономерность.
Задание 4. Выполните задание
Рассчитайте средний балл риска выпуска нового товара по данным экспертных оценок, приведенных в Таблице 11.

Таблица 11 - Оценка факторов риска
	№
	Факторы риска
	Баллы
	Ранги

	1
	емкость рынка сбыта
	8
	0,10

	2
	Тенденции спроса
	5
	0,10

	3
	устойчивость цен
	7
	0,10

	4
	Конкурентоспособность товара
	8
	0,20

	5
	Финансово-кредитный потенциал фирмы
	7
	0,10

	6
	Надежность и привлекательность дистрибьютора
	5
	0,05

	7
	Эффективность маркетинговой службы
	4
	0,05

	8
	Уровень сервиса
	6
	0,05

	9
	Интенсивность конкуренции
	8
	0,20

	10
	Имидж фирмы
	3
	0,05


Охарактеризуйте общий уровень риска в соответствии со шкалой границ рынка, приведенной в Таблице 12.

Таблица 12 - Шкала границ риска
	Границы зон риска
	0 - 2,5
	2,6 - 5,0
	5,1-7,5
	7,6- 10,0

	Зоны риска
	Минимального
	Повышенного
	Критического
	Недопустимого


Задание 5. Ответьте на вопросы
Ряд коммерческих фирм потерпел неудачу при выводе товаров на рынок и понес значительные финансовые потери. В результате анализа были выявлены следующие причины: товары были рассчитаны на спрос подростков, а в результате демографических подвижек их численность сократилась; вследствие инфляционных процессов сократилась покупательная способность населения; в СМИ велась активная кампания по внедрению новой молодежной моды; не проводились регулярные замеры параметров рынка; персонал в силу недостаточной квалификации не сумел своевременно развернуть интенсивную рекламную компанию; не выполнялись прогнозные расчеты; поставщики не в срок и некачественно выполняли свои обязательства.

Какие факторы и силы окружающей среды маркетинга оказали негативное влияние на рыночную деятельность фирм? Какие из них относятся к регулируемым факторам микросреды и свидетельствуют о неудовлетворительной работе самой фирмы и какие - к нерегулируемым факторам макросреды, к которым фирмы должны были адаптироваться? Какие меры следовало принять для нейтрализации негативного влияния окружающей среды?

Задание 6. Выполните задание
По данным панели потребителей были получены данные о потребительских расходах, приведенные в Таблице 13.

Таблица 13 - Потребительские расходы населения (по выборочной совокупности; в сопоставимых ценах)

	Виды расходов
	В среднем на одного чел., ден.ед.

	
	базисный год
	текущий год

	Всего - потребительских расходов 
	2616
	2816

	в том числе:
	
	

	на домашнее питание
	1098
	1381

	на питание вне дома
	73
	85

	на покупку алкогольных напитков
	72
	71

	на покупку одежды, белья, обуви, тканей
	477
	409

	на покупку телерадиоаппаратуры, предметов для отдыха и увлечений
	128
	985

	на покупку других непродовольственных товаров
	400
	499

	на оплату услуг
	368
	386


По приведенным данным рассчитать динамику и структуру потребительских расходов. Составить диаграмму. Сделать выводы.

	
	Тема 4
СТРАТЕГИЧЕСКИЕ АЛЬТЕРНАТИВЫ


	
	


Цели изучения 

1 Изучить общие корпоративные стратегии.

2 Уяснить особенности стратегий интенсивного, интеграционного и диверсификационного роста.

3 Закрепить знания по особенностям анализа стратегических альтернатив.

4.1 Основные теоретические положения

Вопросы
1 Общие корпоративные стратегии. 

2 Стратегия интенсивного роста. 

3 Стратегия интеграционного роста. 

4 Стратегия диверсификационного роста. 

5 Стратегия отступления.

1 Общие корпоративные стратегии

После проведения анализа внутреннего потенциала организации, вы​явления сильных и слабых сторон, приведения внутренних сил и сла​бостей в соответствие с внешними угрозами и возможностями руко​водство организации может приступить к анализу альтернативных вариантов и выбору стратегии.

Разнообразие общих стратегий, которые определяют для фирмы способ развития, может быть сведено к трем основным типам: страте​гия стабильности, стратегия роста, стратегия сокращения. У каждой из этих стратегических альтернатив имеется определенное число ти​повых вариантов (см. Рисунок 3). Фирма может выбрать один из них или применить определенные сочетания различных типов, что характерно для крупных диверсифицированных компаний.

Стратегия стабильности сосредоточена на существующих направле​ниях деятельности организации и сохранении конкурентной позиции на рынке. Применяется в зрелых отраслях промышленности со статичной технологией, компаниями, удовлетворенными своим положением. Это в основном фирмы, доминирующие на рынке, — лидеры, монополисты. Вариантами альтернативной стратегии стабильности могут быть: защи​та положения на рынке, рационализация рынка, организация рынка.

Защита положения на рынке связана, прежде всего, с действиями по поддержанию высокого уровня проникновения на рынок, а также с активизацией операционного маркетинга в части защитной политики ценообразования, укрепления сбытовой сети, усиления мер по стимулированию сбыта и т.п.
Рисунок 3 – Дерево общих стратегий

Организация рынка — это в основном влияние (в разрешенных за​конодательством пределах) на уровень экономической эффективно​сти определенного сектора. Например, при поддержке государствен​ных органов управления установление правил конкурентной борьбы в соответствующей отрасли или заключение соглашения о сокраще​нии или стабилизации производства (создание картеля).

Стратегия роста предусматривает превышение уровня развития фирмы над предыдущим периодом. Целями роста могут быть уве​личение объема продаж, доли рынка, прибыли или размера фирмы и т. п. При определенных условиях незначительное увеличение или отсутствие такого роста тормозит развитие и совершенствование де​ятельности организации. Особенно стратегия роста актуальна в ди​намично развивающихся отраслях с быстро изменяющимися техно​логиями. В неустойчивой отрасли отсутствие роста может привести к банкротству.

Любая фирма имеет два принципиальных варианта стратегии рос​та: внутреннее развитие (интенсивный рост) либо внешний рост.

Интенсивный рост подразумевает достижение фирмой более высо​ких результатов в существующих сферах деятельности в пределах ба​зового рынка. Здесь предполагается превышение результатов дея​тельности путем совершенствования существующего бизнеса и за​действования скрытых «внутренних» резервов. Это целесообразно, ког​да фирма еще не исчерпала полностью возможности, связанные с ее продукцией и базовым рынком.

Внешний рост предусматривает развитие фирмы путем экспансии за счет интеграционных процессов в пределах отраслевой производ​ственной цепочки (интеграционный рост), а также освоения новых сфер бизнеса вне рамок основной деятельности (диверсификационный рост). Это оправдано, когда возможностей внутреннего роста не​достаточно для ликвидации разрыва между планируемыми показате​лями и задачами. Таким образом, может создаваться стратегическое преимущество за счет присоединения и интегрирования новых эле​ментов бизнеса, что может быть более эффективным, чем их внутрен​нее развитие в рамках данной фирмы.

Стратегия сокращения — это, по сути, стратегия отступления, ко​торая предусматривает установление уровня целей организации ниже достигнутых в прошлом. К различным вариантам стратегии сокращения прибегают чаще всего тогда, когда показатели деятельно​сти фирмы имеют тенденцию к ухудшению, при экономическом спаде или просто для выживания организации. В то же время для многих фирм сокращение может означать путь рационализации и переори​ентации производства, способ сохранения и обеспечения эффектив​ной деятельности фирмы в целом

2 Стратегия интенсивного роста

Стратегическими альтернативными вариантами внутреннего роста являются: проникновение на рынок, развитие рынков, развитие через продукцию (см. Рисунок 4).

Стратегия проникновения на рынок связана с имеющимися товара​ми на существующих рынках и в большей степени ориентирована на краткосрочный период развития фирмы.

Увеличения объема продаж можно достичь воздействием на компо​ненты первичного спроса. Например, путем привлечения новых пользователей товара, побуждения покупателей к более частому ис​пользованию товара и/или большему разовому его потреблению, пу​тем выявления новых возможностей применения товара. Подобное поведение характерно для фирм-лидеров, которые больше всех выиг​рывают от увеличения размера рынка, и оправданно, когда базовый рынок продолжает развиваться или еще не насыщен.

Другой вариант направления роста фирмы в рамках стратегии про​никновения — это увеличение доли рынка посредством активных дей​ствий по продвижению товаров и услуг, таких как: установление кон​курентоспособных цен (цена проникновения), улучшение качества товара, укрепление сбытовой сети, проведение дополнительных ме​роприятий по стимулированию сбыта. Такие действия в основном на​правлены на привлечение клиентов фирм-конкурентов и типичны для рынков, где первичный спрос стал нерасширяемым, т. е. в стадии зре​лости жизненного цикла товара.

Несмотря на то, что рассмотренная стратегическая альтернатива интенсивного роста связана с наименьшим риском, она в конечном итоге ограничена размерами рынка, сменой технологий, появлением новых товаров, изменением вкусов и предпочтений покупателей.
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Рисунок 4 – Источники интенсивного роста

Стратегия развития рынков предусматривает рост фирмы путем внедрения производимых товаров на новые рынки. Здесь возможны следующие альтернативные варианты:

· выход на новые сегменты. Например, предложение товаров про​мышленного назначения на потребительском рынке или другом секторе промышленности;

· создание новых сбытовых каналов. Например, посредством франчайзинга.

· внедрение на новые географические рынки как в пределах страны, так и в другие страны.

Главным инструментом стратегии развития рынков является мар​кетинговый анализ.

Стратегия развития через товар направлена на рост фирмы за счет внедрения новых или дифференциации имеющихся товаров на осво​енном рынке. Это возможно посредством расширения ассортимента уже имеющегося товара, увеличения числа функций или характерис​тик товара, разработкой новых моделей или вариантов с различным уровнем качества, заменой устаревших товаров на улучшенные функ​ционально или технологически.

Стратегия разработки товара опирается в основном на товарную политику фирмы и анализ сегментации.

3 Стратегия интеграционного роста

Стратегия интеграционного роста, как уже было отмечено, связана с возможностями объединения с другими элементами маркетинговой системы отрасли. Основной целью данного направления развития фирмы является рост в пределах индустриальной технологической цепочки. Стратегия этого типа оправдана, когда нет возможности ро​ста по отношению к базовому рынку, что может быть связано с его стабилизацией (стадия зрелости жизненного цикла отрасли, рынок поделен и т. п.). По целевой установке различают вертикальную и го​ризонтальную интеграцию.

Вертикальная интеграция преследует цель усиления конкуренто​способности фирмы путем установления контроля за стратегически важными звеньями в цепи производства и сбыта продукции.

Любая фирма в рамках конкретной отрасли является поставщиком и потребителем в системе трансформации сырья в конечный продукт, т. е. занимает определенное звено в отраслевой «цепочке ценностей» (поставщик-производитель-потребитель) (см. Рисунок 5). 
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Рисунок 5 – Стадии технологической цепочки и направления 

вертикальной интеграции

Стратегия вер​тикальной интеграции предполагает расширение сферы деятельности фирмы за счет увеличения своей производственной цепочки. По сте​пени участия фирмы в отраслевом производственном цикле различа​ют полную и частичную интеграцию.

Полная интеграция происходит, когда фирма действует на всех ста​диях отраслевой цепочки ценностей, т. е. участвует во всех этапах про​цесса преобразования. Пример — интеграция компании ЛУКОЙЛ: «от нефтяной скважины до бензоколонки». Создание вертикально ин​тегрированных компаний может быть связано с решением такой стра​тегической задачи, как привлечение масштабных инвестиций.

Следует учитывать, что полностью интегрированная компания медленнее адаптируется к новым технологиям, а проведение самих технологических изменений связано с большими затратами. Таким образом, высокая степень интеграции не оправданна в отраслях со сложной структурой

Частичная интеграция — это создание позиции фирмы на наиболее важных для нее этапах отраслевой технологической цепочки; при этом могут преследоваться цели, связанные с различным уровнем интеграции.

По направленности различают прямую (прогрессивную) и обрат​ную (регрессивную) вертикальную интеграцию (см. Рисунок 5).

 Регрессивная интеграция (интеграция «назад») — это по существу ответ на вопрос, «произво​дить самим или приобретать?» в пользу добавления технологической цепочки к основному виду деятельности. Такая форма интеграции в основном используется для того, чтобы стабилизировать или защитить стратегически важный источник снабжения и тем самым уменьшить за​висимость фирмы от поставщиков. Например, пивоваренная компания «Балтика» создала собственное производство солода, который является основным сырьем для производства конечного продукта. 

Прогрессивная интеграция (интеграция «впе​ред») осуществляется путем формирования собственных сетей распределения продукции, тем самым преследует​ся цель обеспечения контроля за сбытовыми каналами. Отсутствие такого контроля может привести к накоплению товарных запасов, ча​стой недозагрузке производственных мощностей, что ведет в конеч​ном итоге к нестабильности производства и невозможности получе​ния дополнительной экономии.

Фирмой, выпускающей потребительские товары, интеграция «впе​ред» может осуществляться через франшизную сеть, за счет собствен​ных продаж, созданием сети связанных обязательствами дилеров и/или собственных розничных магазинов. В ряде случаев деятель​ность по распределению товаров и проведению прямых продаж конеч​ному потребителю приводит к снижению издержек и позволяет уста​новить более низкие цены для покупателей за счет устранения традиционной дорогостоящей сети распределения.

Горизонтальная интеграция преследует цель усиления позиции фирмы путем поглощения или слияния с однопрофильными органи​зациями, создания СП. Мотивацией выбора такого способа роста мо​гут быть: достижение критической массы капитала для преодоления барьера входа на рынок; получение эффекта масштаба; нейтрализация конкурента; доступ к сбытовой сети или сегментам покупателей. Фир​ма в результате интеграции получает уже завоеванные рынки, подго​товленную рабочую силу, налаженные связи с поставщиками. Часто сохраняется товарный знак, завоевавший доверие у потребителей. И все же наиболее существенным при данном способе роста является достижение положительной синергии.

Синергия при горизонтальной интеграции — это стратегические преимущества, которые возникают при соединении двух и более орга​низаций в рамках единой структуры. Например, большинство слия​ний направлено на увеличение рыночной стоимости компании.

4 Стратегия диверсификационного роста

Стратегия роста через диверсификацию, в отличие от интеграционного роста, предполагает выход за рамки отраслевой технологической цепочки, используя возможности, открывающиеся вне зоны традици​онной деятельности фирмы, т. е. за пределами отрасли. Такое направ​ление развития оправданно, если производственная цепочка, в кото​рой находится фирма, представляет мало возможностей для роста или обеспечения рентабельности.

Нa сегодняшний день диверсификация деятельности фирмы явля​ется одним из самых распространенных и перспективных направле​ний роста и развития организаций, а в некоторых случаях — это един​ственный путь фирмы к выживанию. Большое количество фирм, начинавших свою деятельность в качестве узкоспециализированных предприятий, с течением времени сталкивается с необходимостью принятия решения о диверсификации своей деятельности.

Выделяют три вида стратегии диверсификации: горизонтальную, концентрическую и конгломератную.

Стратегия горизонтальной диверсификации предусматривает рас​ширение существующего ассортимента продукции или услуг фирмы новыми товарами или услугами, которые не связаны с действующим ассортиментом, но представляют интерес для потребителей.

Стратегия концентрической (синергической, связанной) диверсифи​кации предполагает при выходе фирмы за рамки своей промышлен​ной цепочки наличие стратегических соответствий в технологическом и/или коммерческом плане между существующей деятельностью и новыми сферами бизнеса. Здесь основная цель — расширить потен​циальный рынок и добиться эффекта синергии.

Стратегия конгломератной (чистой, несвязанной) диверсификации — освоение фирмой новых видов деятельности за пределами отраслевой производственной цепочки, имеющих слабые стратегические соответ​ствия с ее существующим бизнесом. Целью является обновление хо​зяйственного портфеля для получения большей прибыли и снижение риска, причиной которого может стать взаимосвязанность и взаимо​зависимость отдельных видов деятельности фирмы.

Диверсификация может быть средством не только наступления, но и защиты.

5 Стратегия отступления

В рамках стратегии сокращения может быть несколько альтернатив​ных вариантов: ликвидация, продажа бизнеса, сокращение и переори​ентация, дезинтеграция.

Ликвидация — наиболее радикальный вариант сокращения, связан​ный с полной распродажей материальных запасов и активов фирмы. При этом следует учитывать, что стоимость распродаваемых по от​дельности активов может оказаться значительно ниже стоимости са​мим организации. Это в основном связано с потерей при ликвидации нематериальных активов, составляющих в некоторых случаях наи​большую долю интегральных активов организации.

Наиболее привлекательным альтернативным вариантом данной стратегии может быть продажа организации фирме, для которой данная сфера бизнеса может представлять интерес, например, в части стратегических соответствий с ее основной деятельностью.

Сокращение и переориентация применяются, когда у фирмы есть необходимость в сокращении части своей деятельности (продуктовой номенклатуры, рыночного присутствия, объема производства и т. п.), и отказе от производства нерентабельной продукции и плохо работа​ющих каналов распределения. Здесь также предусматривается поиск эффективных путей сохранения или увеличение прибыли через со​кращение количества операций.

Дезинтеграция как вариант стратегии сокращения предполагает от​деление видов деятельности или отдельных операций, которые не доказали свою эффективность. Суть, образно выражаясь, в «отсечении лишнего». Дезинтеграция в рамках отраслевого индустриального цикла предусматривает отказ фирмы от определенных производственных це​почек и переход на внешние сделки с независимыми элементами марке​тинговой системы отрасли.

Сокращение производственной цепочки в определенных условиях позволяет фирме: повысить адаптивность к внешним изменениям; со​кратить расходы на координацию; сосредоточиться на основном биз​несе и делать то, что она делает лучше всех; сократить риск, связанный с изменением технологии и/или изменением предпочтений покупате​лей; ускорить процесс разработки товаров.

4.2 Контрольные вопросы
1 Какие стратегические альтернативы предусматриваются при разработке стратегии организации?

2 В чем состоит суть стратегии стабильности?

3 Каковы типовые варианты стратегии роста?

4 Что понимается под синергией?

5 В чем состоит суть стратегии сокращения?

4.3 Практические задания

Задание 1. Выполните задание
На рынке товара «X» выступают три крупные фирмы:

Фирма А: Специализируется на одном виде товара. Конкурентов не имеет. Емкость рынка примерно соответствует производственно-сбытовому потенциалу фирмы. Портфель заказов заполнен практически полностью. Прибыль стабильна и достаточна.

Фирма В: Выступает на двух сегментах рынка с различными видами товаров. Конкуренция умеренная. Дальнейшей перспективы расширения доли рынка не имеется. Портфель заказов заполнен на 2/3. За счет роста прибыли образовались значительные инвестиционные резервы.

Фирма С: Выступает на восьми сегментах рынка с различными видами товара. На четырех из них идет ожесточенная конкурентная борьба. Прибыль недостаточна для дальнейшего развития дела. Четыре сегмента приносят прибыль, а другие четыре - убыток.

Оцените степень диверсификации в каждой фирме, внесите свои предложения по разработке сегментационной стратегии каждой фирмы.

Задание 2. Выполните задание
Фирма по производству детских игрушек осуществила следующие мероприятия:

1. Сформировала службу маркетинга, укомплектовав ее опытными специалистами.

2. Провела опросы о покупательских мнениях и предпочтениях среди детей различных возрастов и их родителей.

3. Результаты исследования были учтены при разработке нового товара, где были использованы достижения современной электроники.

5. Была организована самосертификация товара, подтвердившая его конкурентоспособность.

6. Был проведен пробный маркетинг.

7. Была организована рекламная кампания. 

Какая стратегия была принята фирмой?

Задание 3. Выполните задание
Крупная фирма меховой одежды инвестировала свободные средства в производство спортивных товаров. Какой стратегии придерживается фирма? Обоснуйте свою позицию.
Задание 4. Выполните задание
1. Крупная компания по производству часов скопила значительные средства. Дальнейшее расширение производства признано нецелесообразным ввиду насыщения рынка. Принято решение организовать производство часов с калькуляторами. Какую стратегию приняла компания? Обоснуйте свою позицию.

2. Та же часовая компания инвестировала средства по созданию завода электронных часов. Какой стратегии придерживается компания? Обоснуйте свою позицию.

3. Эта же компания вышла на африканский и латиноамериканский рынки. Часть свободных средств была вложена в производство детских игрушек (компания скупила акции фирмы по их производству). Какие стратегии использовала фирма? Обоснуйте свою позицию.
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Цели изучения 

1 Изучить портфельные методы и модели выбора стратегии.

2 Уяснить особенности проведения портфельного анализа.

3 Закрепить знания по особенностям проведения и методам портфельного анализа.

5.1 Основные теоретические положения

Вопросы
1 Цели и основные этапы портфельного анализа. 

2 Портфельные методы и модели выбора стратегии.

1 Цели и основные этапы портфельного анализа

Портфель предприятия, или корпоративный портфель, - 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 или перспективные ее направления и сокращения/ прекращения инвестиций 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.

Основная цель портфельного метода — сформулировать для каж​дой из СБЕ, которые различаются потенциалом развития и получа​емой прибылью, свою особую стратегию и распределить между ними ресурсы фирмы. Структура рынка, клиенты и отношения с ними, потенциал рынка, отношения конкуренции, а также изменения внешней среды различны для большинства направлений деятель​ности фирмы и не позволяют разрабатывать для них одинаковые стратегии.

Портфельный анализ предназначен для решения следующих проблем:

• согласование бизнес-стратегий или стратегий хозяйственных подразделений предприятия. Он призван обеспечить равновесие между хозяйственными подразделениями с быстрой отдачей и направлениями, подготавливающими будущее;

• распределение кадровых и финансовых ресурсов между хозяйственными подразделениями;

• анализ портфельного баланса;

• установление исполнительных задач;

• проведение реструктуризации предприятия (слияние, поглощение, ликвидация и другие действия по изменению управленческой структуры предприятия, расширению или сокращению бизнеса).

Главными достоинствами портфельного анализа являются возможность логического структурирования и наглядного отражения стратегических проблем предприятия, относительная простота представления результатов, акцент на качественные стороны анализа. Некоторые авторы считают, что портфельный анализ вынуждает менеджеров, занятых в основном текущими делами, обратить внимание на будущее предприятия.

Во всех матрицах портфельного анализа по одной оси определяется оценка перспектив развития рынка, по другой — оценка конкурентоспособности хозяйственных подразделений предприятия. Обычно процесс портфельного анализа идет по одной схеме (основные этапы).

1. Все виды деятельности предприятия (ассортимент продукции) разбиваются на стратегические единицы бизнеса. Задача идентификации или выделения бизнес-единиц достаточно сложна, особенно для крупных корпораций. Считается, что бизнес-единица должна:

• обслуживать рынок, а не работать на другие подразделения предприятия;

• иметь своих потребителей и конкурентов;

• руководство бизнес-единицы должно контролировать ключевые факторы, которые определяют успех на рынке.

Руководствуясь указанными критериями, крупные предприятия призваны решать, что из себя представляет бизнес-единица: отдельную фирму, подразделение предприятия, продуктовую линию или отдельный продукт? Ответ зависит от сложившейся на предприятии структуры управления. В организациях с функциональной структурой управления в качестве бизнес-единицы выступает продуктовый ассортимент, тогда как при дивизиональной структуре основной единицей анализа является хозяйственное подразделение.

2. Определяется относительная конкурентоспособность этих бизнес-единиц и перспективы развития соответствующих рынков. При этом разные консультационные фирмы предлагают различные критерии оценки перспектив развития рынка и деятельности бизнес-единиц на этих рынках.

3. Разрабатывается стратегия каждой бизнес-единицы (бизнес-стратегия), и бизнес-единицы со схожими стратегиями объединяются в однородные группы. 

4. Руководство оценивает бизнес-стратегии всех подразделений предприятия с точки зрения их соответствия корпоративной стратегии, соизмеряя прибыль и ресурсы, потребные каждому подразделению. На основе такого сравнительного анализа возможно принятие решений о корректировке бизнес-стратегий. Это самый сложный этап стратегического менеджмента, где велико влияние субъективного опыта менеджеров, их умения прогнозировать и предвидеть развитие событий внешней среды, своеобразного «чутья рынка» и других неформализуемых моментов.

Рассмотренные ниже методы и подходы призваны помочь менеджеру принять наиболее рациональные решения, но они отнюдь не могут подменить самого менеджера. Это лишь инструмент, который хорошо работает в опытных руках. Если выполнить все стадии портфельного анализа, то менеджер получит хорошее определение стратегических единиц бизнеса, их положения на рынке, перспектив развития и вклада каждой бизнес-единицы в корпоративный портфель. Тем самым будет сформирована полная картина корпоративного портфеля с учетом конкретных стратегий, выработанных для каждого вида бизнеса. Портфельные матрицы позволяют обобщить результаты разработки стратегии и представить их в наглядной форме. Кажущаяся простота этих методов обманчива, так как они требуют полной и надежной информации о состоянии рынка, о сильных и слабых сторонах предприятия и его основных конкурентах. Построение портфельных матриц предполагает проведение большой работы по сегментации рынка, по сбору информации, которая может отсутствовать в явном виде.

Главный недостаток портфельного анализа заключается в использовании данных о текущем состоянии бизнеса, которые не всегда можно экстраполировать в будущее. Различия методов портфельного анализа состоят в подходах к оценке конкурентных позиций стратегических единиц бизнеса и привлекательности рынка. Однако в любой портфельной матрице различные виды бизнеса оцениваются только по двум критериям, при этом множество других факторов (качество продукции, инвестиции и т. д.) остается без внимания.

2 Портфельные методы и модели выбора стратегии

Различными авторами и консультационными фирмами разработаны следующие матричные методы оценки диверсифицированных компаний 

1. Матрица рост-доля рынка, разработанная Бостонской консалтинговой группой БКГ

2. Матрица общественного сектора, разработанная Дж. Монтанари и Дж. Брэкером

3. Матрица возможностей товар-рынок, предложенная известным американским специалистом по стратегическому менеджменту Игорем Ансоффом

4. Матрица привлекательность отрасли-сильные стороны (конкурентоспособность) СЕБ, разработанная фирмами «Дженерал Электрик» и «Мак Кинси»

5. Матрица направленной политики, разработанная Британско-Голландской химической компанией Shell (Shell/ДРМ)

6. Матрица анализа эволюции рынка, разработанная Чарльзом В.Хофером и Деном Шенделем (Hofer/Schendel)

7. Матрица жизненного цикла отрасли, разработанная консалтинговой компанией Артур. Д. Литтл (ADL\LC)

Каждая матрица имеет свои достоинства и недостатки, и их следует рассматривать не как взаимоисключающие, а как взаимодополняю​щие методы, одновременное использование которых позволяет повы​сить качество принимаемых стратегических решений.

Матрица «темп роста — доля рынка», разработанная Бостонской консультативной группой (БКГ) в 1972 г., является классической порт​фельной моделью и, вероятно, самым распространенным методом ана​лиза СБЕ диверсифицированных фирм.

В матрице БКГ используются два критерия: темп роста рынка и качестве индикатора привлекательности (откладывается по вертикальной оси); относительная доля рынка в качестве индикатора кон​курентной позиции (откладывается по горизонтальной оси). Матрица состоит из четырех квадрантов, образованных линиями раздела вер​тикальной и горизонтальной оси. Каждый из этих квадрантов описы​вает существенно отличающуюся ситуацию, требующую отдельного подхода с точки зрения инвестирования и выработки стратегии для отдельных СБЕ (см. Рисунок 6).
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Рисунок 6 – Матрица «темп роста - доля рынка»

Разделение темпа роста рынка на высокий и низкий может произ​водиться произвольно. Часто используются варианты разделения с уче​том темпа роста базового рынка выше или ниже, чем в целом по эконо​мике, а также темпа роста на уровне 10% в год.

Соответственно СБЕ, действующие в быстрорастущих отраслях, попадают в квадранты с высокими темпами роста. В свою очередь, СБЕ в медленнорастущих отраслях попадают в квадранты с низкими темпами роста. Считается, что быстро растущие рынки являются бо​лее привлекательными, так как СБЕ имеют возможность добиться увеличения своей доли на них без особых усилий. В то же время присутствие на растущем рынке означает повышенную потребность в сред​ствах финансирования роста. И наоборот, СБЕ на рынке с низким тем​пом роста или отсутствием такового не нуждаются в дополнительном инвестировании для своей деятельности.

Относительной долей рынка считается отношение доли рынка СБЕ фирмы к доле рынка основного конкурента, которое может быть вы​ражено коэффициентом доли рынка (КДР).

Возможны следующие варианты:

1) КДР = 1,0 — (граница раздела оси «доля рынка») означает равен​ство рыночных долей СБЕ фирмы и основного конкурента;

2) КДР > 1,0 — высокая относительная доля рынка СБЕ фирмы, оз​начает преимущество по издержкам над конкурентами, обуслов​ленное эффектом опыта и экономией на масштабах производ​ства;

3) КДР < 1,0 — низкая относительная доля рынка СБЕ фирмы, ха​рактеризует слабую конкурентную позицию, которая определя​ется более высокими, чем у конкурентов, издержками.

Например, если СБЕ фирмы принадлежит 15% рынка, а основной конкурент владеет долей в 30%, относительная доля СБЕ составит 0,5. Для конкурента соответствующая доля равна 2, что означает его дву​кратное превосходство.

При динамическом анализе портфеля можно проследить эволюцию СБЕ фирмы во времени. Успешное развитие, связанное с эффектив​ными действиями по управлению хозяйственным портфелем фирмы, определяется следующей последовательностью развития конкретной СБЕ: 

«знак вопроса» (вход на перспективный рынок) —

«звезда» (результат агрессивной стратегии увеличения доли рынка, свя​занной с достижением внутреннего конкурентного преимущества) —

«дойная корова» (результат стабилизации рынка и стратегии удержа​ния лидерства по издержкам).

Неудачное развитие возможно в случаях, когда «звезда» утрачивает полицию лидера, теряет конкурентные преимущества и становится «знаком вопроса», а по мере замедления роста рынка превращается в «собаку».
Анализ фактического портфеля позволяет также оценить степень его сбалансированности. Возможные варианты:

· гармоничный портфель. В состав такого портфеля входят СХП, способные приносить краткосрочную прибыль и быть источни​ками финансовых средств, а также СХП, способные обеспечить долгосрочные интересы диверсифицированной фирмы. Таким образом, в портфеле поддерживается равновесие между СХП, приносящими доходы и требующими инвестиций;

·  портфель с избытком СБЕ на рынках с низкими темпами роста. Несмотря на положительные текущие финансовые результаты, отсутствует потенциал роста фирмы, что делает ее весьма уязви​мой в будущем;

· портфель с преобладанием СБЕ на перспективных рынках. Фир​мы с таким портфелем испытывают финансовые трудности, свя​занные с недостатком средств для сохранения своей доли рынка и дальнейшего развития СБЕ. Даже при наличии хороших пер​спектив данная ситуация может привести к потере независимо​сти фирмы, которая рискует завязнуть в долгах или может быть поглощена сильным конкурентом.

Построение фактического портфеля является началом стратегиче​ского планирования. Исходя из этой позиции, должны строиться целевые портфели. Как уже было отмечено ранее, необходимо представлять развитие каждого СБЕ во времени и с учетом прошлых тенденций и прогнозирования их развития планировать будущую позицию каждой биз​нес-единицы в составе целевого портфеля диверсифицированной фирмы.

Достоинства матрицы БКГ прежде всего связаны с ее наглядностью и простотой применения. Данный портфельный метод обеспечивает наглядный и выразительный синтез деятельности диверсифицированной фирмы, что упрощает коммуникацию. Использование объективных ин​дикаторов привлекательности рынка и конкурентной позиции снижает риск субъективизма. Продолжая рассматривать преимущества, также следует выделить то, что матрица «рост-доля» дает возможность:

· оценить баланс хозяйственного портфеля фирмы;

· определить границы стратегического плана;

· наметить четкие задачи (характер стратегии развития) для каж​дой СБЕ, соответствующие ее положению в портфеле;

· установить взаимосвязь между стратегическим позиционирова​нием и финансовыми показателями;

· выделить приоритеты распределения ресурсов.

Однако имеются определенные ограничения, снижающие практи​ческую применимость матрицы БКГ. Ее главные недостатки состоят в следующем:

· оценка привлекательности рынка только по показателю темпа роста и оценка конкурентной позиции по относительной доле рынка являются сильно упрощенными и справедливы только при стабильных условиях;

· использование допущений о зависимости между относительной долей рынка и потенциалом рентабельности делает данную ме​тодику применимой лишь при наличии эффектов опыта, т. е. в отраслях с массовым производством;

· методика исходит из понятия «внутреннего конкурентного преимущества» и не учитывает ориентацию на создание «внешнего конкурентного преимущества», которое может быть получено благодаря успешной дифференциации. С этой точки зрения «со​баки» могут быть вполне рентабельны;

· могут возникнуть проблемы измерений. По отношению к каким конкурентам измерять долю рынка? Как определить темп роста рынка: экстраполяционно или на основе прогнозирования?

· не учитываются стратегические соответствия между отдельны​ми видами бизнеса, т. е. предполагается, что СБЕ фирмы полно​стью автономны;

· выводы, сделанные на основании анализа портфеля, неконкрет​ны и дают только общую стратегическую ориентацию, требую​щую уточнений.

Матрица общественного сектора, разработанная Дж. Монтанари и Дж. Брэкером. Матрица БКГ была разработана для использования коммерческими организациями. Однако впоследствии выяснилось, что она может быть полезна и организациям общественного сектора, в частности функционирующим в условиях конкуренции. Таким не заинтересованным в прибыли и положительных денежных потоках организациям было рекомендовано использовать модифицированную матрицу роста-оборота (особенно если в будущем возможна их полная приватизация). Если анализ показывает, что большая часть оборота организации приходится на товары/услуги на медленно растущих рынках, в качестве возможного варианта повышения эффективности их деятельности рассматривается приватизация.

Аналогичные принципы легли в основу матрицы организаций общественного сектора, разработанной Дж. Монтанари и Дж. Брэкером. В данной модели портфельного анализа для оценки положения организаций используются два параметра:

1) общественная потребность и политическая поддержка, выражающаяся в финансовых средствах и

2) способность к эффективному обслуживанию (см. Рисунок 7).
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Рисунок 7 – Матрица общественного сектора

Позиция «Звезда общественного сектора» означает, что финансирование приоритетных для населения и других заинтересованных групп (особенно тех, кто контролирует распределение ресурсов) услуг будет находиться на высоком уровне, а наличие ресурсов обеспечит эффективное обслуживание. Организация должна иметь в своем портфеле несколько «звездных» услуг. Они не только хорошо финансируются, но и их высокая ценность способствует повышению репутации организации и практически гарантирует дальнейшую политическую и финансовую поддержку разработки новых услуг. «Звездные» услуги, по мнению авторов матрицы, обеспечивают возможность маневра ресурсами, их использование для предоставления новых «горячих» услуг.

Позиция «Горячий политический вопрос» характеризует пользующиеся большим спросом, но неэффективные (в силу своей новизны или неадекватности представления) услуги.

Позиция «Золотое руно» включает услуги высокого уровня, общественная потребность в которых снижается. Весьма вероятно, что организация рассматривает возможности сокращения финансирования, необходимого на оплату персонала, занятого предоставлением этих услуг, и выделяемых ресурсов. Однако, в случае государственной поддержки они могут быть вновь возобновлены.

И, наконец, позиция «Скрытый вопрос» отражает тот факт, что низкая приоритетность (соответственно неадекватное финансирование) услуги отнюдь не стимулирует высокий уровень обслуживания, еще больше уменьшая вероятность поддержки. Несомненно, что финансирование службы или подразделения, имеющих на своем счету слишком много «скрытых вопросов», будет сокращено.

Представленная аналитическая техника позволяет организации распределять усилия, направленные на предоставление новых, поддержание или восстановление определенных общественных услуг. Кроме того, данная портфельная матрица прекрасно иллюстрирует различные ситуации, кода организации общественного сектора нуждаются в формировании определенного восприятия их преимуществ заинтересованными группами.

Матрица «привлекательность отрасли (рынка) - сильные стороны (конкурентоспособность) СЕБ» GE/Mc Kinsey. Данная модель портфельной матрицы была разработана компанией «Дженерал электрик» совместно с консалтинговой фирмой «Мак Кинси и Ко» в начале 70-х годов XX века. В литературе по стратегическому менеджменту и маркетингу кроме двух вышеуказанных названий, отражающих параметры и родителей аналитической модели, встречаются и другие, подчеркивающие ее форму, как например, «экран бизнеса» или «пузырьковая диаграмма».
Позиционирование различных СЕБ ведется в системе координат, вертикальной осью которой является долговременная привлекательность отрасли, в которой функционирует СЕБ, а горизонтальной осью – сильные стороны (конкурентоспособность) СЕБ в ее отрасли. Каждая из этих осей фиксирует многофакторную, многоаспектную интегральную оценку данных параметров.

При составлении соответствующих интегральных оценок впервые были учтены не только показатели так называемых «объективных материальных факторов» типа прибыли, объема продаж, эффективности инвестиций; но и показатели так называемых «субъективных факторов», таких как привлекательность рынка по спросу, влияние на рынок фактора технологий, изменчивость доли рынка, оценка качества соответствующего менеджмента и т.д.

Методика построения матрицы GE/Mc Kinsey рекомендует выполнить следующие действия:

1. Оценить степень долговременной привлекательности отрасли, для чего:

а) установить и отобрать ключевые факторы, отвечающие специфике данного отраслевого рынка (критерии определения долговременной привлекательности отрасли). Ими могут быть: размер и прогнозируемый темп роста рынка; сезонные и циклические факторы; острота конкуренции; фактическая и прогнозируемая прибыльность отрасли; потребность в капитале; технологическая стабильность; формирующиеся в отрасли возможности и угрозы; социальные, политические, законодательные и экологические факторы.

б) присвоить вес каждому фактору, который отражает его значимость с точки зрения корпоративных целей (более важному фактору дается более высокий вес, и наоборот, сумма весов равняется единице);

в) определить рейтинг отрасли по каждому фактору (критерию) пункта а) по пятибалльной шкале (или десятибалльной) от 1 – наименее привлекательный фактор до 5 – очень привлекательный. Например, если фирма стремится к расширению, а отрасль совсем не растет, то фактор роста отрасли получит оценку 1. Это будет означать, что он несет угрозу для фирмы.

г) умножив вес (пункт б) на рейтинг (пункт в), получить взвешенный рейтинг привлекательности. Сумма взвешенных рейтингов всех факторов привлекательности характеризует интегральную оценку привлекательности отрасли. Максимальная оценка привлекательности отрасли может быть 5 (при использовании пятибалльной шкалы), а минимальная 1.

Рейтинги привлекательности рассчитывают для каждой отрасли, представленной в портфеле компании. Показатель привлекательности определяет ее положение на вертикальной шкале, которая разбивается на три равные части, характеризующие уровни привлекательности: высокая, средняя, низкая. 

Пример такой оценки отражен на Рисунке 8.
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Рисунок 8 – Пример оценки привлекательности отрасли

2. Используя аналогичную процедуру, оценить количественную меру сильных сторон (конкурентоспособности) СЕБ. Интегральная оценка конкурентной позиции СЕБ в ее отрасли определяет ее положение на горизонтальной оси матрицы, которая показывает, заслуживает ли конкурентоспособность СЕБ быть отнесена к слабым, средним или сильным. Ключевыми факторами успеха, отражающими сильные стороны (конкурентоспособность) СЕБ, могут быть: относительная доля рынка, способность быть на уровне или превзойти конкурентов по качеству продукции и сервису, знание покупателей и рынков, относительное состояние удельных затрат, наличие компетентности в ключевых областях, норма прибыли в сопоставлении с конкурентами, технологические возможности, качество управления (квалификация руководства) и т.д. 

Пример такой оценки отражен на Рисунке 9.
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Рисунок 9 – Пример оценки конкурентной позиции 
бизнес-единицы (товара)

Таким образом, матрица GE/Mc Kinsey имеет размерность 3х3 и состоит из 9 ячеек (квадратов).

3. Все СЕБ корпоративного портфеля позиционируются, и их параметры вносятся в матрицу в виде кружков или «пузырьков». При этом координаты центров каждой окружности совпадают с вычисленными на этапе 1 и 2 интегральными оценками соответствующих СЕБ, площадь кругов пропорциональна размеру отрасли, а доли в круге отражают долю СЕБ на рынке (в отрасли). Построенная таким образом матрица характеризует текущее состояние корпоративного портфеля. 

4. Анализ корпоративного портфеля можно считать завершенным только тогда, когда его текущее состояние проецируется в будущее. Для этого следует оценить влияние прогнозируемых изменений внешней среды на будущую привлекательность отрасли и конкурентоспособность СЕБ. Менеджеры должны понять, произойдет ли в будущем улучшение или ухудшение корпоративного портфеля? Существует ли разрыв между его прогнозируемым и желаемым состоянием? Если ответ положителен, то ожидаемый разрыв должен служить стимулом для пересмотра корпоративной миссии, целей и стратегий.

В литературе по стратегическому менеджменту и маркетингу итоговая модель матрицы GE/Mc Kinsey представлена по разному, чаще всего встречается матрица, представленная на Рисунке 10. 

Внутри матрицы выделяют девять зон, в которых позицио​нируют все составляющие портфеля (бизнес-единицы или товар​ные группы).
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Рисунок 10 – Матрица «Mc Kinsey»

При анализе матрицы следует учитывать, что СЕБ (товарные группы), позиционированные в зоне «Вопросительный знак», могут иметь хорошее будущее, но для этого фирме необходимо приложить большие усилия по улучшению их конкурентной позиции. Зона «До​ходный бизнес» является источником финансовых поступлений, но и таит в себе опасность преждевременного падения спроса на про​дукцию фирмы из-за низкой привлекательности отрасли. Зона «Средний бизнес» неоднозначна для судьбы СЕБ и решение по от​ношению к ней может быть принято только по результатам полно​го анализа баланса портфеля бизнесов (товаров). Рациональный ба​ланс портфеля предполагает преимущественное присутствие биз​несов, находящихся в зонах «Успех», относительно малочисленную группу бизнесов в зоне «Вопросительный знак» и строго ограничен​ное число бизнесов в зоне «Доходный бизнес», количество которых должно быть достаточным для того, чтобы инвестировать поддер​жку «успешных» бизнесов и «вопросительных знаков».

Таким образом, модель GE/Mc Kinsey дает определенное ранжирование всех бизнесов корпорации (СЕБ) как кандидатов на получение инвестиций по критерию будущей прибыли в заданной стратегической перспективе. Кроме дифференцированной оценки СЕБ преимуществами данной модели портфельной матрицы являются более широкая область применения (в отличие от матрицы БКГ данный метод не исходит из какой-либо частной гипотезы), большая глубина и совершенство (по сравнению с матрицей БКГ здесь дается многофакторная интегральная оценка параметров модели), гибкость (поскольку эти факторы, показатели выбираются исходя из конкретной ситуации).

Вместе с тем исследователи отмечают и слабые стороны модели: опасность субъективизма при оценке позиций СЕБ, потребность в большом количестве информации, сложность и утомительность измерений, статичность и отражение только заданного планового периода, общий характер итоговых рекомендаций.

Матрица жизненного цикла ADL/LC. В основе подхода к портфельному анализу консалтинговой фирмы Артур Д. Литтл (ADL – аббревиатура названия фирмы Artur D. Little) лежит концепция жизненного цикла отрасли или бизнес-единицы (LC - сокращение от Life Cycle – жизненный цикл), в соответствии с которой каждая отрасль и отдельно взятый вид бизнеса любой корпорации может находиться на одной из четырех стадий жизненного цикла: рождение, рост (развитие), зрелость и старение (спад).
Помимо последовательных смен стадий жизненного цикла отрасли может меняться и конкурентное положение одних видов бизнеса относительно других. Вид бизнеса (СЕБ) может занимать одну из 5 конкурентных позиций: ведущую (доминирующую), сильную, заметную (благоприятную), прочную или слабую, выделяют еще одну позицию – нежизнеспособную, которая, однако, чаще всего не рассматривается.

Таким образом, матрица ADL/LC имеет размерность 5х4. В ней все отдельные СЕБ диверсифицированной компании расположены в одной из 20 ячеек – согласно пяти значениям конкурентной позиции и четырем стадиям жизненного цикла (см. Рисунок 11).
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Рисунок 11 – Матрица жизненного цикла ADL/LC
Таблицы 14 и 15 содержат подробные характеристики стадий жизненного цикла отрасли и конкурентных позиций СЕБ.
В матрице ADL/LC задается многофакторная интегральная оценка как конкурентной позиции СЕБ, так и жизненного цикла отрасли. Методики расчета указанных параметров совпадают с теми, которые были рассматрены при анализе модели GE/Mc Kinsey. Отличия заключаются в выборе конкретных факторов и их общей совокупности. В модели ADL/LC в расчете конкурентной позиции используются до 6 переменных (факторов), а жизненного цикла – до 10.

Таблица 14 - Характеристики стадий жизненного цикла отрасли

	Факторы
	Стадия жизненного цикла

	
	Рождение
	Рост
	Зрелость
	Спад

	Темп роста
	?
	Выше темпа роста ВНП
	Ниже темпа роста ВНП
	Меньше нуля

	Продуктовая линия
	Базовая
	Разнообразная
	Обновленная
	Сужающаяся

	Число конкурентов
	Возрастающее
	Большое и возрастающее
	Постоянно
	Сокращающееся



	Деление рынка
	Фрагментарное
	Фрагментарное, несколько лидеров
	Концентрация
	Дальнейшая концентрация

	Стабильность доли рынка
	Непостоянная
	Позиции лидеров меняются
	Закрепившиеся лидеры
	Высокая

	Постоянство потребителей
	Отсутствует
	Некоторое, агрессивность покупателей
	Наличие определенных покупательских предпочтений
	Высокое

	Стартовые барьеры
	Отсутствуют
	Достаточно низкие
	Высокие
	Очень высокие

	Объем продаж
	Быстро растет
	Быстро растет
	Достигает предельно высокого уровня
	Падает

	Прибыль
	Отсутствует, все поглощают инвестиции
	Появляется и быстро растет
	Достигает максимального уровня, стабилизируется или начинает медленно снижаться
	Снижается

	Поток денежной наличности (Cash Flow)
	Отрицательный, так как поглощается на развитие рынка
	Может оставаться отрицательным
	Становится положительным и постепенно нарастает
	Снижается медленнее, чем прибыль


В соответствии с полученными интегральными оценками параметров каждой конкурентной СЕБ организации все отдельные бизнесы заносятся в конкретные клетки и точки матрицы. Каждая клетка матрицы ADL/LC характеризует бизнес с разных сторон, но при этом 4 аспекта являются ведущими:

1) каждый бизнес имеет свою конкурентную позицию в общем бизнес-пространстве компании в координатах модели ADL/LC;

2) для каждой клетки характерна своя степень прибыльности и свой поток денежной наличности;

3) каждой клетке присущ свой набор типовых стратегических решений как минимум по трем вопросам: изменение доли рынка, получение инвестиций, изменение стратегической позиции;

4) для каждой клетки характерны свои возможные стратегические маршруты по линии Естественного развития и линии Избирательного развития, а также свой набор так называемых «типовых стратегических уточнений».

Таблица 15 - Характеристики конкурентных позиций бизнес-единиц

	Позиции бизнеса
	Характеристика позиции

	Ведущая (доминирующая)
	Данную позицию в отрасли может занимать только один представитель бизнеса (если таковой вообще имеется). Он устанавливает стандарт для отрасли и контролирует поведение других конкурентов. Такая позиция часто является результатом квазимонополии или надежно защищенного технологического лидерства. Ведущий бизнес имеет широкий выбор стратегических вариантов, которыми он может воспользоваться по собственному усмотрению

	Сильная
	Такой вид бизнеса выбирает свою стратегию независимо от действий конкурентов и имеет перед ними определенные преимущества. Относительная доля рынка может быть в 1,5 раза больше доли самого крупного конкурента, но абсолютного преимущества нет.

	Заметная (благоприятная)
	Это, как правило, один из лидеров в слабо концентрированных отраслях, где все участники находятся примерно на одном уровне и никто не занимает доминирующих позиций. Этот вид бизнеса характеризуется относительной безопасностью, если у него есть своя рыночная ниша. Обычно в этом случае ему удается вскоре значительно улучшить свое конкурентное положение.

	Прочная
	В этой позиции вид бизнеса добивается прибыли, специализируясь в узкой и относительно защищенной нише, будь то небольшая часть большого рынка или определенный тип продукции. Может долго сохранять такое положение, но практически не имеет шансов улучшить его.

	Слабая
	Вид бизнеса имеет ряд критически слабых сторон, мешающих ему в конечном счете стать центром генерации прибыли для компании. Слабость может объясняться самой спецификой бизнеса (слишком малый его размер или отсутствие важных ресурсов для поддержания) или ошибками, допущенными в прошлом при его развитии. Такой бизнес не может выжить самостоятельно в условиях сложившейся в отрасли конкуренции.

	Нежизнеспособная
	Такой вид бизнеса не имеет сильных сторон, и они не могут появиться в будущем. Можно попытаться на некоторое время продлить его существование либо ликвидировать (деинвестировать) СЕБ


Для всех ячеек матрицы, которые пересекает та или иная линия развития (см. Рисунок 12) возможен выбор как минимум из 2 альтернатив будущего стратегического маршрута. Так, для бизнеса, попавшего в клетку Прочная - Развитие возможен стратегический выбор между линиями Естественное развитие и Избирательное развитие. По СЕБ, оказавшимся в таких ячейках, сначала делается выбор одного конкретного стратегического маршрута, затем в рамках данного маршрута выбирается возможная типовая стратегия, которая впоследствии конкретизируется выборкой из набора типовых стратегических уточнений. Фирма Artur D. Little предлагает 24 такие стратегии (см. Таблицу 16).

Таблица 16 - Типовые стратегические уточнения (ТСУ) по модели ADL/LC
	№
	Наименование уточненной стратегии
	№
	Наименование уточненной стратегии

	1
	Прямая интеграция
	13
	Новые продукты/новые рынки

	2
	Обратная интеграция
	14
	Системное повышение эффективности

	3
	Вхождение в рынок
	15
	Рационализация рынка

Действия при национализации рынка

	4
	Первичное развитие рынка
	16
	Полная рационализация бизнеса

	5
	Увеличение производственных мощностей
	17
	Улучшение ассортимента продукта

	6
	Рационализация дистрибьютерской системы
	18
	Совершенствование продукта

	7
	Развитие производства за рубежом
	19
	Традиционные продукты/новые рынки

	8
	Развитие бизнеса за рубежом
	20
	Традиционные продукты/традиционные рынки

	9
	Экспорт традиционного продукта
	21
	Переход на эффективную технологию

	10
	Лицензирование за рубежом
	22
	Традиционное снижение стоимости

	11
	Осторожные действия (Полная рационализация)
	23
	Обеспечение выживания

	12
	Новые продукты/традиционные рынки
	24
	Отказ от бизнеса


Выбор уточненной стратегии – это шаг от стратегического к оперативному планированию, который является уникальным вкладом ADL в развитие методики стратегического планирования.

Процесс стратегического планирования путем позиционирования СЕБ позволяет проанализировать положение бизнес-единиц и выработать обобщенные рекомендации их стратегического развития (Таблица 17).

Посредством специальных процедур и аналитических инструментов производится стратегическая балансировка всего бизнес-портфеля организации. Достижение сбалансированности бизнес-портфеля по модели ADL/LC осуществляется по следующим критериям:

а) на заданную стратегическую перспективу делается балансировка развития бизнесов с учетом стадий жизненного цикла соответствующих рынков;

б) бизнес-портфель балансируется (а по возможности и оптимизируется) по размеру суммарного потока денежной наличности;

в) проводится балансировка по показателю RONA (RONA – аббревиатура Return On Net Assets, что дословно означает «возврат на чистые активы»), то есть по показателю средневзвешенной нормы прибыли на чистые активы;

г) бизнес-портфель балансируется по всем другим показателям.

Так, например, если в каждой ячейке матрицы привести цифру, которая будет показывать вклад данной ячейки в определенный показатель (это может быть доля объема продаж и активов СЕБ в продажах и активах корпорации), а затем просуммировать указанные значения по строкам и столбцам матрицы, то по относительному распределению финансовых индикаторов по оси жизненного цикла (суммарному значению каждого ряда) можно судить о сбалансированности бизнес-портфеля организации. Крайне несбалансированным будет такой бизнес-портфель, в котором виды бизнеса в стадии старения дают 70% продаж корпорации.

Таблица 17 - Характеристика позиций матрицы ADL/LC
	Вид СЕБ
	Прибыль
	Денежный поток
	Инвестиции
	Возможные стратегии

	1
	2
	3
	4
	5

	Ведущая – Рождение
	Вероятная
	Отрицательный 

(заем средств)
	С опережением требований рынка
	Естественное развитие с типовой стратегией «Полное сосредоточение на увеличении доли рынка – быстрый рост» (ТСУ: 1,3,5,7,8,12,13,14,19,21); или типовой стратегией «Удержание положения –начало нового бизнеса» (ТСУ: 3,4,5)

	Ведущая - Рост
	Положи-тельная
	Не обязательно положительный
	Продолжение инвестирования для поддержания сложившихся темпов роста и упреждения влияния конкурентов
	Естественное развитие с типовой стратегией “Удержание положения – достижение лидерства по ценам (ТСУ: 2,7,14,20,21,22); или типовой стратегией «Удержание доли рынка – защита конкурентного положения» (ТСУ: 2,7,14,20,21,22)

	Ведущая - Зрелость
	Положи-тельная
	Положительный
	Реинвестировать по мере необходимости
	Естественное развитие с типовой стратегией “Удержание доли рынка – рост вместе с производством” 

(ТСУ: 1,2,7,8,9,10,12,14,19,20); или типовой стратегией «Удержание положения – защита положения» (ТСУ: 2,7,14,20,21,22)

	Ведущая - Спад
	Положи-тельная
	Положительный
	По мере необходимости
	Естественное развитие с типовой стратегией «Удержание положения – защита положения» (ТСУ: 2,7,14,20,21,22)

	Сильная - Рождение
	Может отсутст-вовать
	Отрицательный (заем)
	В соответствии с требованиями рынка
	Естественное развитие с типовой стратегией «Попытка улучшить положение – старт» (ТСУ: 3,4,5) или типовой стратегией «Полное стремление к получению доли – Быстрый рост» (ТСУ: 1,3,5,7,8,12,13,14,19,21)

	Сильная - Рост
	Вероятная
	Вероятен заем
	Интенсивные с целью увеличения темпов роста
	Естественное развитие с типовой стратегией «Попытка улучшить положение – достижение лидерства по ценам» (ТСУ: 2,7,14,20,21,22) или типовой стратегией «Энергичное стремление к получению доли рынка – Быстрый рост» (ТСУ: 1,3,5,7,8,12,13,14,19,21)


Продолжение таблицы 17
	1
	2
	3
	4
	5

	Сильная - Зрелость
	Положи-тельная
	Положительный
	Реинвестирование по мере необходимости
	Естественное развитие с типовой стратегией «Удержание положения – защита положения» (ТСУ: 2,7,14,20,21,22) или типовой стратегией «Удержание доли рынка – расти вместе с 

увеличением производства» (ТСУ: 1,2,7,8,9,10,12,14,19,20)

	Сильная - Спад
	Положи-тельная
	Положительный
	Минимальные реинвестиции для поддержания положения
	1) Естественное развитие с типовой стратегией «Удержание положения – защита положения» (ТСУ: 2,7,14,20,21,22) или типовой стратегией «Сохранение бизнеса» («Сбор урожая») (ТСУ: 6, 11, 15, 16,17,18, 21, 22)

2) Избирательное развитие с типовой стратегией «Удерживать – Держитесь за рыночную нишу» (ТСУ: 6,7,14,18,20)

	Заметная - Рождение
	Может отсутствовать
	Отрицательный (заем)
	Избирательные
	Естественное развитие с типовой стратегией «Выборочное приобретение доли рынка - Сосредоточение» или «Полное стремление к получению доли рынка – Быстрый рост» (ТСУ: 1,3,5,7,8,12,13,19,21)

	Заметная - Рост
	Минимальная
	Отрицательный (заем)
	Избирательные
	1) Естественное развитие с типовой стратегией «Попытка улучшить положение – Лидерство по ценам на наиболее важном рынке» (ТСУ: 2,7,14,20,21,22) 

2) Избирательное развитие с типовой стратегией «Выборочное стремление к получению доли рынка – Постепенная дифференциация» (ТСУ: 2,7,14,20,21,22) 

	Заметная - Зрелость
	Умерен-ная
	Положительный
	Минимальное и/или избирательное реинвестирование
	1)Естественное развитие с типовой стратегией «Надлежащая эксплуатация – Расти вместе с производством» (ТСУ: 1,2,7,8,9,10,12,14,19,20)

2) Избирательное развитие с типовой стратегией «Найти свою нишу и защищать ее» (ТСУ: 1,2,4,15,17,19) или «Доказать жизнеспособность»

	Заметная - Спад
	Умерен-ная
	Сбалансированный
	Минимальные или отказ от инвестиций
	1) Избирательное развитие с типовой стратегией «Пожинайте плоды – Эксплуатация рыночной ниши» (ТСУ: 3,7,8,12,14,19,20,21)

или типовой стратегией «Удерживать –Удерживать нишу» (ТСУ: 6,7,14,18,20)

2) Выход с типовой стратегией «Поэтапный уход - Уход» (ТСУ: 6,15,17,18,22)

	Прочная - Рождение
	Отсутствует
	Отрицательный (заем)
	Очень избирательные
	1,2) Естественное развитие или избирательное развитие с типовой стратегией «Выборочный поиск своего положения - Сосредоточение» 


Продолжение таблицы 17
	1
	2
	3
	4
	5

	
	
	
	
	(ТСУ: 1,13,19) или «Доказать жизнеспособность»

	Прочная - Рост
	Отсутствует
	Отрицательный (заем) или сбалансирован
	Избирательные
	1,2) Естественное развитие или избирательное развитие с типовой стратегией «Выборочный поиск своего положения - Сосредоточение, дифференциация» (ТСУ: 1,13,19)

3) Развитие – выживание с типовой стратегией «Стремительный поиск своей доли рынка - Успеть» (ТСУ: 3,5,6,12,15,17,18)

	Прочная - Зрелость
	Минимальная
	Сбалансирован
	Минимальное реинвестирование или отказ от инвестиций
	1) Избирательное развитие с типовой стратегией «Найдите нишу и держитесь в ней – Удержание ниши» (ТСУ: 6,7,14,18,20)

2) Выход с типовой стратегией «Поэтапный выход – Выход» (ТСУ: 6,15,17,18,22)

	Прочная - Спад
	Минимальная
	Сбалансирован
	Деинвестирование или отказ от инвестиций
	Выход с типовой стратегией «Поэтапный уход – Уход» (ТСУ: 6,15,17,18,22) или типовой стратегией «Отказ от производства» (ТСУ: 24)

	Слабая - Рождение
	Отсутствует
	Отрицательный (заем)
	Избирательные или отказ от инвестиций
	1) Развитие-выживание с типовой стратегией «Догнать конкурентов» (ТСУ: 3,5,6,12,15,17,18)

2) Выход с типовой стратегией «Выход из отрасли» (ТСУ: 6,15,17,18,22) или типовой стратегией «Выход – Отказ от инвестирования» (ТСУ: 6,16,17,18,23)

	Слабая -Рост
	Отсутствует
	Отрицательный (заем) или сбалансирован
	Избирательные или отказ от инвестиций
	1) Развитие-выживание с типовой стратегией «Сдвиг» (ТСУ: 3, 6,14,15,17,18, 21,22) или типовой стратегией «Возобновление» (ТСУ: 6,12,13,15,17,18, 20)

2) Выход с типовой стратегией «Отказ» (ТСУ: 24)

	Слабая - Зрелость
	Отсутствует
	Отрицательный (заем) или положительный
	Избирательные или отказ от инвестиций
	1) Развитие-выживание с типовой стратегией «Сдвиг» (ТСУ: 3, 6,14,15,17,18, 21,22)

или типовой стратегией «Обновление» (ТСУ: 6,12,13,15,17,18, 20)

2) Выход с типовой стратегией «Поэтапный уход – Уход» (ТСУ: 6,15,17,18, 22)

	Слабая - Старение
	Отсутствует
	Сбалансирован
	Отказ от инвестиций
	Выход с типовой стратегией «Выход – Отказ» (ТСУ: 24)


Преимущество матрицы жизненного цикла заключается в том, что она показывает распределение СЕБ диверсифицированной компании с учетом стадии эволюции отраслей. Использовав ее, аналитик получит определение положения и вклада каждой СЕБ в корпоративный бизнес-портфель; полную картину бизнес-портфеля, в которой не упускается ни одна из конкретных стратегий, выработанных для каждого вида бизнеса. Таким образом, матрица жизненного цикла открыла путь более конкретному стратегическому планированию и управлению, а не «усредненному».

Однако, модели ADL/LC, как и всем портфельным матрицам, присущи свои слабые стороны, которые накладывают на ее применение определенные ограничения:

1. Целесообразность применения модели, а также точность и качество ее результатов существенным образом зависят от правильности определения как уже пройденного, так и будущего отрезка пути реальной траектории жизненного цикла каждого конкретного рынка. А решить эту задачу в условиях современного турбулентного развития практически любого рынка очень даже не просто.

2. В матрице не рассматриваются стратегии, которые предлагают существенное изменение жизненного цикла отрасли и предусматривают соответствующие действия, направленные на такие изменения. Поэтому некритическое или излишне механическое применение модели может помешать организации разработать стратегии, учитывающие возможность изменения соответствующих циклов.

3. Матрица ADL/LC очень многовариантна, но при этом стртатегический выбор почти всегда жестко детерминирован, а в целом модель весьма алгоритмична и схематична.

Следовательно, негибкое, и/или неадекватное, и/или нетворческое ее применение может привести к ошибочным стратегическим решениям.

Подход ADL/LC особенно полезен для высокотехнологичных отраслей, где жизненный цикл продукта весьма короток и где бизнес может не достичь своих целей, если вовремя не применит необходимую стратегию.

5.2 Контрольные вопросы
1 Что такое хозяйственный портфель фирмы? Какова основная цель портфельного метода выбора стратегии?

2 Назовите достоинства и недостатки портфельного анализа?

3 Каковы основные этапы портфельного анализа?

4 В чем принципиальные различия между портфельными моделя​ми БКГ и McKinsey?
5 При помощи какой матрицы можно установить характер и уро​вень взаимосвязей СБЕ, входящих в состав хозяйственного порт​феля фирмы?

5.3 Практические задания
Задание 1. Выполните задание
Три крупные фирмы выступают на рынке товаров. Первая придерживается стратегии узкой специализации и получает прибыль, достаточную для ускоренного роста. Вторая осуществляет стратегию умеренной диверсификации и получает прибыль, достаточную для устойчивого развития. Третья осуществила очень широкую диверсификацию на многих сегментах рынка, но в результате распыления средств получает недостаточную прибыль, а на некоторых сегментах терпит убытки.

Классифицируйте фирмы по типам стратегии с помощью матрицы.

Задание 2. Выполнимте задание
Тестирование параметров рыночной ситуации и собственных возможностей трех фирм дало следующие результаты:

Фирма 1 имеет недостаточный (слабый) потенциал и выступает на неперспективном рынке.

Фирма 2 обладает значительным (сильным) потенциалом, но также выступает на неперспективном рынке.

Фирма 3 обладает сильным потенциалом и выступает на развивающемся, перспективном рынке.

На основе приведенных фактов с помощью стратегической матрицы типа БКГ покажите позицию фирм на рынке, оцените их риск и рекомендуйте каждой фирме соответствующую стратегию поведения на рынке.

Задание 3. Выполнимте задание
Фирма 1 выступает со своим старым товаром на старом рынке; фирма 2 выступает со своим старым товаром па новом рынке; фирма 3 выступает со своим новым товаром на старом рынке; фирма 4 выступает со своим новым товаром на новом рынке.

Постройте матрицу Ансоффа (матрица «товар/рынок»), разместите в ее квадрантах все четыре фирмы и на этой основе дайте рекомендации но выбору стратегии.

Задание 4. Выполнимте задание
Постройте четырехпольную стратегическую матрицу (типа Мак-Кинси) и оцените позицию фирмы на рынке, а также возможный уровень риска по двум координатам: обобщенной характеристике рыночной ситуации и обобщенной характеристике потенциала фирмы. Дайте рекомендацию по выбору стратегии маркетинга.

Для построения системы координат с помощью параметрических индексов используйте балльные оценки, приведенные в Таблице 18.
Таблица 18 - Итоги экспертных оценок
	Рыночная ситуация
	Потенциал фирмы

	факторы
	балл
	ранг
	факторы
	балл
	ранг

	1. Емкость рынка
	7
	0,4
	1. Конкурентоспособность товара
	8
	0,4

	2. Тенденция развития рынка
	8
	0,3
	2. Финансовые ресурсы
	7
	0,3

	3. Устойчивость цен
	5
	0,2
	3. Имидж фирмы
	9
	0,2

	4. Интенсивность конкуренции
	7
	0,1
	4. Уровень сервиса
	8
	0,1


Чтобы перевести количественные оценки в качественные (для удобства обозначения границ координат), воспользуйтесь шкалой оценок, приведенной в Таблице 19.
Таблица 19 - Шкала оценок
	Границы баллов
	Рыночная ситуация
	Потенциал фирмы

	От 1 до 4,5
	Неблагоприятная
	Недостаточный

	От 4,6 до 9,0
	Благоприятная
	Значительный


Задание 5. Выполнимте задание
В Таблице 20 содержатся данные, необходимые для разработки матрицы хозяйственного портфеля продукции промышленного предприятия.
Таблица 20 - Характеристика продукции предприятия
	Показатель
	Продукция

	
	А
	Б
	В
	Г
	Д
	Е
	Ж
	3
	И
	К

	Темпы прироста рынка. %
	13
	16
	22
	7
	20
	16
	7
	5
	4
	5

	Доля фирмы, %
	4
	2
	3
	21
	14
	22
	20
	8
	18
	14

	Доля конкурента, %
	6
	12
	14
	24
	26
	18
	36
	12
	22
	38

	Доля продукта в товарообороте, %
	7
	7
	8
	12
	8
	12
	11
	11
	12
	12


На основе приведенных данных разработать стратегию фирмы с помощью матрицы «Бостон Консалтинг Групп». Межгрупповые границы принять равными половине соответствующих максимальных значений.

Задание 6. Выполните задание
На рынке, где выступало самостоятельное хозяйственное подразделение крупной компании, располагающее значительным потенциалом и захватившее большую долю рынка, изменилась к худшему рыночная ситуация: резко сократилась деловая активность, в результате чего снизились темпы роста товарооборота всей отрасли. СХЕ-1 вынужденно перешло к ресурсосберегающей политике и стало проводить режим экономии. Сэкономленные средства были направлены (в форме кредита) другому самостоятельному подразделению компании, которое, выступая на благоприятном быстроразвивающемся рынке, сократило свою долю, так как ее товар морально устарел и нуждался в модернизации, что, естественно, требовало дополнительных инвестиций (СХЕ-2).

Постройте стратегическую матрицу типа БКГ, отметьте позиции каждой СХЕ и предложите им наиболее перспективные стратегии. Укажите, на какую позицию может перейти СХЕ-2 после того как товар будет модернизирован, станет конкурентоспособным и его продажа обеспечит увеличение доли рынка.

	
	Тема 6
СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ВЫБОР


	
	


Цели изучения 

1 Изучить специфику выбора стратегического направления развития организации.

2 Уяснить подходы к выбору стратегии.

3 Закрепить знания по специфике выбора стратегического направления развития организации.

6.1 Основные теоретические положения

Вопросы
1 Сущность и процесс стратегического выбора. 

2 Подходы к выбору стратегии. 

3 Факторы, влияющие на выбор стратегии. 

4 Стратегия в зависимости от масштабов деятельности. 

5 Стратегии фирм, занимающих различные рыночные позиции.

1 Сущность и процесс стратегического выбора

Стратегический выбор предполагает формирование альтернативных направлений развития организации, их оценку и выбор наилучшей стратегической альтернативы для реализации. 

Процесс выбора стратегии включает в себя следующие основные этапы:

· уяснение текущей стратегии;

· формирование стратегических альтернатив;

· выбор стратегии предприятия, ее оценка.

Уяснение текущей стратегии. Имеют место различные схемы уяснения текущей стратегии. Один из возможных подходов предложен А. Томпсоном и А. Стриклендом. Авторы выделяют следующие внешние и внутренние факто​ры, формирующие текущую стратегию.

Внешние факторы:
· размер деятельности предприятия и степень разнооб​разия производимой продукции;

· общий характер и природа недавних приобретений и продаж предприятием части своей собственности;

· структура и направленность деятельности предприя​тия за последний период;

· возможности, на которые была ориентирована орга​низация в последнее время;

· отношение к внешним угрозам.

Внутренние факторы:
· цели предприятия;
· критерии распределения ресурсов и сложившаяся структура капиталовложений по производимой про​дукции;

· отношение к финансовому риску как со стороны руко​водства, так и в соответствии с реальной практикой и осуществляемой финансовой политикой;

· уровень и степень концентрации усилий в области НИОКР;

· стратегии отдельных функциональных сфер (марке​тинг, производство, кадры, финансы, научные иссле​дования и разработки).

Формирование стратегических альтернатив. На дан​ном этапе создаются стратегии, позволяющие достичь по​ставленных целей. Г. Минцберг, проведший фундаменталь​ное исследование по изучению труда руководителей высше​го звена, называет три основных образа действий при фор​мулировке стратегии, которые определяются личностью и системой ценностей высшего руководства: предпринима​тельский, адаптивный и плановый.

1. Предпринимательский образ действий. В соответ​ствии с этой моделью процесс формирования стратегичес​ких альтернатив осуществляется подсознательно в голове лидера, обычно предпринимателя, на основе глубокого по​нимания логики данного вида бизнеса и хорошего знания ситуации. Это дает ему возможность сформировать свое ви​дение проблемы, путей решения и продвижения к будуще​му. Основное внимание концентрируется на возможностях роста предприятия, текущие проблемы уходят на второй план. Личный и неформальный характер видения придает стратегии гибкость и плодотворность.

2. Альтернативный образ действий, или обучение по​средством опыта. Исходит из возможности и необходи​мости корректировки стратегии под воздействием внешних импульсов, возникающих в ходе ее реализации. Он харак​теризуется в большей мере оперативным решением сущест​вующих проблем, чем поиском новых возможностей. Формируемая стратегия фрагментарна и буквально вылепли​вается своими создателями, готовыми пересмотреть вы​бранную линию поведения. Стратегические решения
принимаются в рамках многостороннего диалога большо​го числа сотрудников различных рангов при условии ми​нимального вмешательства и контроля со стороны руко​водства. Такой образ действий типичен для многих круп​ных предприятий.
3. Плановый образ действий. Рассматривает выработ​ку стратегии как полностью осознанный и контролируемый мыслительный процесс, находящий свое материальное воплощение в системе планов. В этом случае осуществляется как активный поиск новых возможностей, так и оператив​ное решение существующих проблем. Эта классическая мо​дель предполагает наличие централизованного штата и на​целена на достижение определенного стратегического поло​жения предприятия в окружающей среде. Такие стратегии
разрабатываются специалистами-плановиками, руководи​тель которых выступает в качестве главного организатора их работы.

Выбор и оценка стратегии предприятия. Установлено, что на выбор стратегии влияет множество факторов, важнейшие из них:

• вид бизнеса и особенности отрасли, в которой работа​ет предприятие;

· характер целей, которые ставит перед собой пред​приятие;

· ценности, которыми руководствуются при принятии решений высшие менеджеры;

· финансовые ресурсы и обязательства предприятия по уже принятым решениям;

· степень зависимости от среды;

· фактор времени.

Сформированные стратегии оцениваются по степени при​годности для достижения главных целей предприятия и со​ответствия их требованиям окружения, а также возможно​стям развития организации.

Заключительный этап анализа стратегических аль​тернатив - оценка приемлемости риска, заложенного в стратегии. Оценка оправданности риска производится по трем направлениям:

· реалистичны ли предпосылки, заложенные в основу выбора стратегии;

· к каким негативным последствиям для предприятия может привести провал стратегии;

· оправдывает ли возможный положительный резуль​тат риск потерь от провала в реализации стратегии.

2 Подходы к выбору стратегии

В рамках методологии стратегического менеджмента ис​пользуется ряд подходов к выбору стратегии: нормативный, ситуационный, аналитический, экспертных оценок.

При нормативном подходе выбор стратегии основывает​ся на положениях и принципах, справедливость которых подтверждена практикой бизнеса. Большую известность получили универсальные положения У. Каца:

· Всегда исходить из сильных сторон организации.

· Концентрировать ресурсы в той области, где органи​зация обладает значительными преимуществами в конкуренции или может легко их приобрести.

· Сфера деятельности каждого подразделения, имеющего дело с ресурсами и требованиями рынка, должна быть возможно более узкой.

· Подразделения, будущие доходы которых ниже, чем настоящая ликвидационная стоимость, следует про​давать как можно скорее.

Выбор стратегии при ситуационном подходе базируется на учете факторов, характеризующих стратегическую ситу​ацию организации. Среди множества внешних ситуацион​ных факторов наиболее важными являются те, которые опи​сывают состояние отрасли и конкуренции в ней, а среди внут​ренних факторов - те, которые характеризуют рыночную позицию организации. Так, например, принято выделять четыре позиции организаций по степени доминирования на рынке: лидер рынка, организация с сильной конкурентной позицией, организация со слабой конкурентной позицией, аутсайдер рынка:

· стратегии лидера - продолжение наступательной политики, оборона и укрепление своих конкурентных преимуществ, конфронтация с конкурентами;

· стратегии организации с сильной конкурентной по​зицией - поиск незанятой ниши, приспособление к конкретной группе потребителей, создание лучшего товара, следование за лидером, захват небольших фирм, создание отличительного имиджа;

· стратегии организации со слабой конкурентной по​зицией — наступление путем снижения издержек и дифференциации продукции, круговая оборона и ук​репление позиций, немедленное отступление;

· стратегии аутсайдера — радикальная реорганизация фирмы и пересмотр текущих стратегий, увеличение до​хода за счет повышения цен и расходов на маркетинг,
снижение издержек и всемерная экономия, сокраще​ние активов, комбинирование различных приемов.

Аналитический подход к выбору стратегии предусмат​ривает использование различных аналитических моделей. Наиболее популярными инструментами стратегического выбора являются портфельные матрицы БГК и Мак-Кинзи. 

Использование неформализованной информации в про​цессе выбора стратегии обусловливает применение различных методов, основанных на экспертных оценках. Наибольшее распространение при сравнении стратегических альтернатив получил метод взвешенной оценки. При его исполь​зовании выполняются следующие действия: устанавлива​ются критерии оценки; каждому критерию присваивается определенный вес, соответствующий его относительной важ​ности; альтернативные варианты стратегий оцениваются экспертами по выбранной шкале с точки зрения соблюде​ния установленных критериев; рассчитывается сумма про​изведений балльных оценок на веса критериев по каждой альтернативе; выбирается вариант стратегии, получивший наибольшую суммарную взвешенную оценку.

Каждый из рассмотренных подходов имеет свои преиму​щества и недостатки. Так, многие нормативные положения очевидны и, следовательно, малоинформативны. При использовании ситуационного подхода учитываются, как пра​вило, только наиболее важные факторы. Область примене​ния аналитических моделей ограничивается стабильными условиями функционирования организаций, экспертные оценки носят субъективный характер. Поэтому в условиях сложного стратегического выбора ввиду множественности и противоречивости критериев оценки, неполноты и неопре​деленности информации целесообразно комплексное исполь​зование указанных подходов для более обоснованной выра​ботки стратегии

3 Факторы, влияющие на выбор стратегии

На стратегический выбор, осуществляемый менеджерами, влия​ют разнообразные ситуационные факторы, которые могут образовать значительное количество комбинаций. Выделим наиболее значимые.

1. Группа факторов, характеризующих состояние отрасли. Здесь в первую очередь учитываются стадия жизненного цикла и структура отрасли, основные движущие силы и интенсивность конкуренции.

2. Группа факторов, характеризующих рыночную позицию фирмы. Здесь в основном рассматривается положение фирмы в отрасли и ее потенциал с точки зрения рыночных возможностей.

3. Масштаб деятельности организации. Особенности стратегий, связанные с размерами производственной деятельности организации.

4. Фактор времени. Данный фактор при принятии решения может оказать влияние на успех или неудачи организации.

5. Приемлемый уровень риска. Риск является фактом существова​ния любой фирмы, но высокая степень риска может разрушить орга​низацию. С другой стороны, умеренный и минимальный риск суще​ственно снижает диапазон выбора стратегии.

Для оценки уровня риска и, соответственно, степени вероятности успеха при различных сочетаниях «продукт-рынок» может использо​ваться матрица направлений роста фирмы (см. Рисунок 12). 

	Рынок
	Продукт

	
	Существующий
	Новый, связанный с существующим
	Совершенно новый

	Освоенный
	
Низкий риск (базовые издержки)

Вероятность 

успеха – 90%
	Вероятность 

успеха – 60%
	Высокий риск 

(8-кратные издержки)

Вероятность 

успеха – 30%

	Новый, связанный с освоенный
	Вероятность 

успеха – 60%
	Вероятность 

успеха – 40%
	Вероятность 

успеха – 20%

	Совершенно новый
	Высокий риск 

(4-кратные 

издержки)

Вероятность 

успеха – 30%
	Вероятность 

успеха – 20%
	Очень высокий риск 

(12-16-кратные издержки)

Вероятность 

успеха – 10%


Рисунок 12 – Матрица направлений роста фирмы
Здесь использо​ваны данные по издержкам, связанным с отдельными стратегическими альтернативами, являющиеся результатом эмпирического исследования.

Риск при выборе стратегии фирмы во многом зависит от степени но​визны для самой фирмы в части рынка и/или продукции. Чем дальше фирма углубляется в новые области, тем выше становится стратегиче​ский риск, в основном связанный с неопределенностью перспектив ус​пешной реализации существующего товара на новых рынках (коммер​ческий риск), или нового товара на базовом рынке (технологический риск), или нового товара на новом рынке (суммарный риск). Вероятность успеха уменьшается с увеличением разрыва между тенденциями произ​водства основной продукции и тенденциями, господствующими на глав​ных рынках. Это результат уменьшения синергических эффектов.

4 Стратегия в зависимости от масштабов деятельности

На выбор стратегии фирмы влияет масштаб​ность ее деятельности.

Крупные фирмы

Особенности стратегии роста крупных фирм. Крупные фирмы, в отличие от малых, имеют возможность проводить более агрессивную политику с целью увеличения доли рынка на существующем направ​лении деятельности либо распространить свою дея​тельность на несколько отраслей, т. е. осуществить диверсификацию. В последнем случае фирма может диверсифицироваться как в смеж​ные (родственные) отрасли, так и совершенно новые; как в незначи​тельных масштабах, так и в больших.

Стратегия специализации, т. е. концентрации на одном виде биз​неса может дать хорошие результаты и позволить функционировать долгие годы, пока не исчерпаны все возможности, связанные с одной отраслью. Такой подход имеет ряд достоинств и неизбежных недо​статков. Основные стратегические преимущества специализации:
· масштаб производства может привести к высоким темпам роста фирмы;

· исключается неопределенность миссии;

· внимание концентрируется па достижении соответствия измене​ниям отрасли, технологий, потребностей клиентов;

· упрощается процесс обучения персонала, менеджеры проходят все ступени карьерного роста;

· относительно легко выявляются конкурентные преимущества.

Недостатки специализации заключаются в том, что все усилия и ре​сурсы фирмы сосредоточены на единственном виде деятельности («яйца сложены в одну корзину»), а изменения потребностей, техно​логические изменения могут создать значительные и труднопреодо​лимые проблемы. Таким образом, сосредоточение фирмы на одной сфере деятельности связано с повышенным уровнем предпринима​тельского риска.

Стратегии диверсификации как направления роста фирмы уже были достаточно подробно рассмотрены. Здесь выделим только во​просы, значимые для данного раздела.

Стратегия роста через диверсификацию оправданна, если производственная цепочка, в которой находится фирма, представляет ей мало возможностей для дальнейшего развития. В первую очередь осуществ​лением диверсификации должны быть обеспокоены крупные фирмы с сильными конкурентными позициями в медленно растущих отраслях.

Напомним, что диверсификация может быть реализована в несвя​занных между собой отраслях (чистая диверсификация), родственных названных подходов. Выбор пути реализации данной стратегии во многом определяется характером стратегической цели.

Связанная диверсификация ориентируется на стратегические соот​ветствия родственных отраслей, создающие предпосылки для конку​рентного преимущества.

Чистая диверсификация преследует преимущественно достижение финансовых целей за счет подбора входящих в портфель производств и использования возникающих конкурентных преимуществ для из​влечения прибыли из групп предприятий.

Крупные компании в зависимости от темпов роста и степени дивер​сификации можно условно разбить на три группы. Их основные характеристики представлены в Таблице 21.

Таблица 21 - Группировка крупных фирм по степени диверсификации

	Характеристики

	Группа

	
	I
	II
	III

	Рост
	Ускоренный
	Средний,
ста​бильный
	Замедленный

	Сфера деятельно​сти
	Специализация

в рамках рыночно​го сегмента
	Диверсифика​ция

в рамках крупного рынка
	Диверсифи​кация
на мно​гих рынках

	Прибыль
	Достаточная
для ускоренного роста
	Достаточная для устойчиво​сти на рынке
	Могут быть убытки

	Степень риска
	Высокая
	Средняя
	Низкая


Типичным представителем первой группы является японская фир​ма Sony, долгие годы являющаяся лидером в производстве бытовой электроники.

Типичным представителем второй группы является концерн Siemens, производственная программа которого охватывает практически весь крупный рынок электротехнических систем и устройств.

Типичным представителем третьей группы выступает фирма Philips, действующая на многочисленных рынках и имеющая около .450 предприятий, разбросанных по всему свету.

Малые фирмы

Основные стратегии малой фирмы отражены на Рисунке 13.

Стратегия копирования. Это стратегия оперативного, быстрого реагирования на рыночную конъюнктуру, при которой малая фирма выби​рает независимую форму существования (суверенитет) и предлагает рынку продукт, подобный продукту крупной фирмы. В практике биз​неса фирмы-имитаторы применяют два варианта данной стратегии:

а)
выпускается оригинальный, запатентованный марочный продукт крупной фирмы;

б)
 выпускаются копии под оригинальный продукт всемирно известных производителей, который, таким образом, является подделкой.

Стратегия оптимального размера. Данная стратегия находит свое применение в тех отраслях, где крупное производство неэффективно, прибыль невелика по масштабам крупных фирм, высоки расходы, свя​занные с добавленной стоимостью. Это в первую очередь относится к сфере обслуживания.

	
	
	Продукт

	
	
	Подобный
	Оригинальный

	Форма существования
	Независимая
	Стратегия

копирования
	Стратегия

оптимального размера

	
	Зависимая
	Стратегия использования преимуществ крупной фирмы
	Стратегия

участия в продукте крупной фирмы


Рисунок 13 –  Основные виды стратегий малой фирмы

Стратегия участия в продукте крупной фирмы. Малые фирмы при выборе данной стратегии используют возможности, связанные с по​литикой дезинтеграции, проводимой крупными компаниями, отказы​вающимися от собственного мелкого промежуточного производства внутри фирмы, которое редко бывает эффективным. Важно, что для малой фирмы продукт такого производства является конечным.
В последнее время наблюдается рост взаимозависимости крупных и малых фирм, что связано с привлечением малых фирм к субпод​рядным работам. Например, доля комплектующих изделий в общей стоимости легковых автомобилей, выпускаемых германскими кор​порациями Volkswagen и Dimler Benz, достигает 60%. Аналогичный показатель у американских корпораций Ford и General Motors равен 50%, а у ведущих японских компаний Японии Toyota и Nissan превы​шает 70%. В Германии на долю субподрядчиков, в роли которых вы​ступают малые фирмы, приходится 45% общего объема производства в транспортном машиностроении, 70-80% — в сталелитейной про​мышленности, а в целом в обрабатывающей промышленности — бо​лее 25%.

Стратегия использования преимуществ крупной фирмы. Характер​ным примером такой стратегии служит франчайзинг как форма интег​рации малого и крупного бизнеса. Классическая модель франчайзин​га предполагает прямые договорные отношения между франчайзи (малой фирмой) и франчайзером (крупной фирмой) на поставку его товаров или оказание услуг в обмен на обязательство выплатить пер​воначальный взнос, а затем вносить определенные суммы, исчисляе​мые в процентах от объема продаж (роялти). Разновидности франчай​зинга как стратегии развития малых фирм определяются тем, в каком виде франчайзер предоставляет франчайзи продукт для реализации, т. е. на какой стадии производства товар переходит в руки малой фир​мы. По этому критерию выделяют товарный, производственный и де​ловой франчайзинг.

Средние фирмы
Матрица стратегий средних фирм представлена на Рисунке 14.
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Рисунок 14 –  Матрица стратегий малой фирмы

Стратегия сохранения направлена на сохранение существующего положения фирмы, так как нет ни необходимости расширения дея​тельности (темпы роста ниши стабильны), ни возможности (темпы роста фирмы невелики). В данной стратегии есть опасность потери ниши из-за изменения потребностей.

Стратегия привлечения дополнительных ресурсов. Данная ситуа​ция характеризуется нехваткой собственных средств (недостаточные темпы роста фирмы) для сохранения своего положения в быстро рас​тущей нише. В таких условиях целесообразным является привлече​ние дополнительных ресурсов для обеспечения адекватного роста фирмы. Одним из распространенных вариантов такой стратегии яв​ляется поглощение средней фирмы крупной компанией при сохране​нии относительной самостоятельности средней фирмы как автоном​ного производственного подразделения и нишевой специализации.

Стратегия лидерства в нише возможна в двух случаях:

· фирма растет так же быстро, как и ниша, что позволяет ей пре​вратиться в монопольную компанию и не допустить в нишу кон​курентов;

· фирма должна иметь соответствующие финансовые ресурсы для поддержания своего ускоренного роста.

Стратегия выхода за рамки ниши. Эта стратегия эффективна, когда за счет ускоренных темпов роста средняя фирма имеет возможность начать деятельность за рамками непривлекательной ниши, как круп​ная компания. При этом следует учитывать потерю «нишевого лица» и, соответственно, угрозу прямой конкуренции со стороны более силь​ных и крупных фирм.

5 Стратегии фирм, занимающих различные рыночные позиции

При выборе стратегии необходимо учитывать, кроме рыночной ситуации, конкурентную позицию фирмы, которая во многом определяется величиной ее рыночной доли. Рыночная по​зиция фирмы, в свою очередь, взаимосвязана со стратегической зада​чей. Стремится ли фирма действовать в рамках всего рынка (широкая область конкуренции) или занять рыночную нишу (узкая область конкуренции)?

Наступательная стратегия обычно применяется фирмами, стре​мящимися сохранить доминирующее положение на рынке («лучшая защита-нападение»). Можно выделить три типичные для лидеров на​ступательные стратегии:

· увеличение размеров базового рынка;

· увеличение доли рынка за счет максимально широкого использо​вания эффекта опыта;

· высокие темпы инновационной деятельности.

Оборонительная стратегия фирм-лидеров ставит целью, прежде всего, защиту завоеванных позиций, в частности своей доли рынка, путем создания высоких преград на наиболее вероятных направлени​ях атакующих действий со стороны более опасных конкурентов. Данная стратегия часто выбирается фирмой-новатором, которая за счет преимущества «первопроходца» получает высокие прибыли и обладает значительной долей рынка, что подтверждается данными многочисленных исследований. По данным Института стратегического плани​рования (PIMS) норма возврата инвестиций таких фирм в среднем на 35% превышает аналогичные показатели компаний-преследователей, от которых и надо защищаться лидеру.

К разновидностям оборонительных стратегий можно отнести: позиционную оборону, защиту флангов, агрессивную оборону, контратаку и мобильную оборону.

Стратегия сокращения — это в большей степени вынужденное средство, применяется фирмами-лидерами в тех случаях, когда целе​сообразнее отказаться от наступательных и оборонительных действий и отношении тех товаров и услуг, которые не обладают явным пре​имуществом, и сконцентрироваться на продукции, доминирующей па рынке. Например, так поступила компания General Electric, прекра​ти выпуск товаров, которые не сумели занять лидирующие позиции, и направив усилия на поддержание успешных торговых марок.

Стратегии фирм — претендентов на лидерство. Претендентами на лидерство называют компании, не удовлетворенные своим положени​ем на рынке и ставящие перед собой цель занять место лидера. Претенденту можно прибегнуть к целому ряду стратегий, ориентированных на создание конкурентных преимуществ. 

Агрессивные стратегии, используя военную   терминологию, предполагают фронтальную или фланговую ата​ку на лидера.

Фронтальная атака заключается в использовании претендентом и против фирмы-лидера комплексных действий на многих направлениях включая: инновационные инициативы, обновление товара, агрессивную коммуникационную политику, ценовое давление и т. п. Клю​чевым фактором успеха при фронтальной атаке является значитель​ное превосходство атакующего в ресурсах. Несмотря на отдельные успехи, статистикой установлено, что, как правило, реализация стратегии «атака в лоб» заканчивается неудачей. Фронтальное наступление оправданно только в том случае, если лидер серьезно ослаблен и не имеет достаточных для контрудара ресурсов.

Фланговая атака предусматривает нападение на слабо защищен​ные стратегические позиции лидера. Это могут быть регион или сбы​товая есть, где доминирующая фирма слабо представлена, или сегмент рынка, для которого продукция лидера не вполне адаптирована. Классическая агрессивная стратегия претендента на лидерство — это ценовая война, т. е. предложение рынку аналогичного товара, но по существенно более низкой цене. 

Фланговые, или непрямые, атаки могут принимать и другие фор​мы, такие как:

· переход к производству принципиально новых изделий или существенный скачок в технологии;

· освоение новых рынков;

· расширение зоны действий за счет диверсификации производ​ства;

· выявление более глубинных потребностей покупателей;

· проведение специальных мероприятий по стимулированию про​даж;

· повышение активности в странах, где не замечено присутствие фирмы-лидера.

Стратегии фирм, следующих за лидером. Данные стратегии под​разумевают выбор последователем адаптивного поведения по отноше​нию к фирме-лидеру, которое не вызывает отпора с его стороны. Та​кие фирмы преследуют цель «мирного существования» и осознанного раздела рынка; их устраивает получаемая прибыль, они воздержива​ются от инициативных стратегических шагов и попыток переманить клиентов у лидера. Подобное поведение характерно на рынках в ста​щи зрелости, когда первичный спрос стал нерасширяемым, а также и ситуациях недифференцированной олигополии.

Адаптивная реакция последователей не означает их пассивного рыночного поведения. Если в отрасли экономия на масштабах или эффект кривой опыта невелики, последователи, не нарушая сферы влияния лидера, могут придерживаться стратегии фокусирования, базирующейся на дифференциации с ориентацией на высокое качество товара, а также стратегии характерного имиджа. 

Стратегия характерного имиджа основана на специфических приемах, позволяющих выделить фирму среди конкурентов. Например, создание репутации фирмы, предлагающей товар по самым низким ценам, оригинальные формы продвижения продукции, безупречный сервис, превосходное послепродажное обслуживание, уникальные свойства товара и т. п.

Стратегии фирм со слабой конкурентной позицией. В научных исследованиях стратегий развития фирм, имеющих малую долю рын​ка, было установлено, что на медленно растущих или насыщенных рынках (что характерно для большинства отраслей) эффективно дей​ствующими фирмами являются те, которые:

· концентрируют усилия на одном или нескольких рыночных сег​ментах, а не на рынке в целом;

· фокусируются на рыночных сегментах, на которых можно лучше реализовать свою специфическую компетенцию или избежать прямого столкновения с доминирующими фирмами;

· улучшают технологии с целью снижения издержек;

· концентрируют внимание на прибыли, а не на увеличении объе​ма продаж или доле рынка;

· стремятся к специализации, а не к диверсификации.

6.2 Контрольные вопросы
1 Какие наиболее значимые факторы влияют на выбор стратегии?
2 С чем связан риск при выборе стратегии, основанной на различ​ных сочетаниях в части рынка и/или продукции?
3 Какие корпоративные стратегии характерны для крупных ком​паний?
4 С чем должны быть связаны рыночные перспективы малых фирм?
5 Какое условие является необходимым для успешной деятельно​сти средних фирм?
6.3 Практические задания

Задание 1. Выполните задание
Крупной европейской фармацевтической компании необходимо принять решение о выборе дальнейшей стратегии развития. Возможно принятие трех принципиально разных альтернативных вариантов решения этой важной управленческой проблемы.

Первый альтернативный вариант. Цель компании - получение максимально возможной прибыли в возможно более короткие сроки. Для этого на четверть урезается программа по созданию новых видов продукции и на 30% сокращаются расходы на маркетинговое обеспечение торговых операций.

Второй альтернативный вариант. Компания ставит перед собой цель обеспечить устойчивое положение в будущем. Для этого основные усилия сосредотачиваются на проведении НИОКР по созданию новых конкурентоспособных видов продукции.

Третий альтернативный вариант. Целью компании является сочетание обеспечения рентабельности производства в настоящее время со значительными расходами на НИОКР для создания продукции, конкурентоспособной на рынках сбыта.

Вопросы:

1. Проанализируйте возможные стратегические направления развития фармацевтической компании.

2.  Какой из трех альтернативных вариантов возможного стратегического развития компании, подготовленных аналитиками, вы считаете наиболее приемлемым?
Задание 2. Выполните задание
1. Систематическое выполнение всех маркетинговых функции на фирме требует больших затрат, а, следовательно, организуется в условиях настоятельной необходимости. Перечислите условия, при которых фирме выгодно осуществлять комплексный маркетинг самостоятельно (варианты - не иметь маркетинга вообще, заказывать исследования или полностью поручить маркетинг специализированной фирме).

2. Перечислить принципиальные отличия маркетинга крупной организации от маркетинга средней или малой фирмы.

Задание 3. Выполните задание
Первое производственное предприятие полностью использовало собственные ресурсы и выпустило определенное количество некоего товара. Были приняты следующие меры по его реализации: проведена рекламная кампания, снижены цены, найдены торговые посредники. Однако рынок смог поглотить только 70% произведенного товара, остальные 30% «осели» в виде нереализованных товарных остатков.

Второе предприятие изучило потребности потенциальных покупателей по качеству и количеству товаров. Производственная и сбытовая программа была построена на основе изучения спроса. Произведенный товар практически был распродан полностью. Издержки по реализации, включая затраты на маркетинг, оказались меньше, чем у первого.

Какие принципы заложены и программу деятельности каждого из предприятий?

Задание 4. Выполните задание
Фирма, доминирующая на рынке персональных компьютеров продала принадлежащие ей 84 центра реализации ПК (фирменные магазины компьютеров были почти во всех крупных городах страны) с целью реализовывать товары через независимых посредников. Назовите причины, которые могли бы вызвать смену сбытовой политики фирмы?

Задание 5. Выполните задание
Крупной европейской фармацевтической компании необходимо принять решение о выборе дальнейшей стратегии развития. Возможно принятие трех принципиально разных альтернативных вариантов решения этой важной управленческой проблемы.

Первый альтернативный вариант. Цель компании - получение максимально возможной прибыли в возможно более короткие сроки. Для этого на четверть урезается программа по созданию новых видов продукции и на 30% сокращаются расходы на маркетинговое обеспечение торговых операций.

Второй альтернативный вариант. Компания ставит перед собой цель обеспечить устойчивое положение в будущем. Для этого основные усилия сосредотачиваются на проведении НИОКР по созданию новых конкурентоспособных видов продукции.

Третий альтернативный вариант. Целью компании является сочетание обеспечения рентабельности производства в настоящее время со значительными расходами на НИОКР для создания продукции, конкурентоспособной на рынках сбыта.

Вопросы:

1. Проанализируйте возможные стратегические направления развития фармацевтической компании.

2. Какой из трех альтернативных вариантов возможного стратегического развития компании, подготовленных аналитиками, Вы считаете наиболее приемлемым?
	
	Тема 7
МОДЕЛЬ СТРАТЕГИЧЕСКОГО СОСТОЯНИЯ ОРГАНИЗАЦИИ


	
	


Цели изучения 

1 Изучить модель стратегического состояния организации.

2 Уяснить варианты стратегического состояния компании.

3 Закрепить знания по формированию модели стратегического состояния организации.

7.1 Основные теоретические положения

Вопросы
1 Экономический аспект стратегического состояния организации. 

2 Политический аспект стратегического состояния организации. 

3 Организационный аспект стратегического состояния организации. 

4 Варианты стратегического состояния компании.

1 Экономический аспект стратегического состояния организации

Совершенствование системы управления предприятием или орга​низацией может проводиться с использованием разнообразных подхо​дов. Одним из них является модель стратегического состояния или стратегический куб. Можно предположить, что эффективность деяте​льности любой компании зависит от разработанности трех составляю​щих, характеризующих ее работу. К ним относятся экономическая, политическая и организационная компоненты.

В общем виде разработанность экономического аспекта зависит от решения четырех основных вопросов: 

1. Чего хочет фирма? 

2. Что она представляет собой на данный момент? 

3. Что она хочет делать? 

4. Что она будет делать? 

Эти четыре вопроса выстраиваются в логическую цепоч​ку и отражают способ рассуждения, которому следует менеджер, при​нимающий решения. 

2 Политический аспект стратегического состояния организации

Анализ стратегического состояния компании с учетом только эконо​мического аспекта для любой организации является недостаточным. Тре​бования сотрудников фирмы о предоставлении им большей информации и об увеличении степени их участия в принятии решений, давление со стороны различных групп, таких, как экологические движения, союзы потребителей, профсоюзы, увеличение влияния государства и различно​го регламентирования обусловливают тот факт, что в настоящее время невозможно принимать решения в атмосфере, свободной от всякого по​литического влияния, под которым понимается деятельность присутст​вующих в среде, окружающей фирму, и на самой фирме факторов влия​ния и лиц, преследующих часто противоположные цели (см. Рисунок 15).
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Рисунок 15 – Влияние политического аспекта на стратегическое состояние

Политический аспект, как и экономический, связан с четырь​мя основными вопросами:

1. Каковы факторы влияния и действующие лица в настоящее время? 

2. Каково направление и сила их влияния? 

3. Что можно предпринять в отношении них? 

4. Что решено предпринять?

3 Организационный аспект стратегического состояния организации

Для того чтобы придать строгость и системность вышеописанным процессам, необходимо знать ответы на следующие четыре вопроса: 

1. Каков тип организации? 

2. Каков процесс принятия решений? 

3. Каков способ мотивации? 

4. Каковы процедуры контроля?

Процесс формулирования организационного аспекта стратеги​ческого состояния компании дает не только инфраструктуру для формулирования полноценной стратегии, но и необходимые сред​ства для ее реализации. Однако организационный аспект, оторван​ный от двух других аспектов, экономического и политического, не может в полной мере играть роль связующего звена между различ​ными социальными и экономическими факторами внешней среды предприятия.

4 Варианты стратегического состояния компании

Описанные выше три аспекта стратегического состояния компа​нии являются взаимодополняющими. Экономический усиливает по​литический, и оба обрамлены и направляемы организационным. Од​нако если одному из них отдается предпочтение в ущерб другим, то это может привести к очень отличающимся друг от друга и иногда деструктивным типам стратегического состояния (см. Рисунок 16).
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Рисунок 16 – Стратегический куб

«Рычащая бюрократия»
Когда доминирует организационный аспект в ущерб двум другим, то фирма придет к такому состоянию, которое можно назвать «рычащая бюрократия». В этом случае вся деятельность внутри фирмы ори​ентирована в основном на процесс, который строго регламентирует​ся действующими внутрифирменными правилами и процедурами, а не на конечный результат. Централизованные системы координации и контроля позволяют постоянно следить за организацией скорее с целью сохранить все как есть, чем что-то развивать. Задачи разделены и четко закреплены за конкретными лицами. Характер действий од​нонаправленный, а не интерактивный. Проблемы обычно решаются последовательно и строго определенными методами. Не предприни​мается никаких усилий, чтобы учитывать другие аспекты задач, их от​носительную важность, их вклад в достижение общих целей всей ор​ганизации. Акцент заранее делается на решении специфических проблем в строго определенной последовательности (в порядке их возникновения), а не на глобальных целях, про которые члены орга​низации часто забывают или о которых не знают. Речь идет о бюро​кратии, которая забывает о конечном результате, акцентируя внима​ние на текущей работе.

Непредвиденные коалиции
Когда доминирует политический аспект, то фирма сталкивается с тем, что можно назвать «непредвиденными коалициями», для которых единственной значащей вещью является поиск и формирование групп по интересам. При создании этих коалиций руководствуются лишь конъюнктурными запросами, без учета направления, которому надо следовать и которое определяет рациональный путь развития фирмы, а также без учета формальных правил, определяющих структуру органи​зации. Внимание, которое уделяется различным проблемам, находится в прямой зависимости от политического аспекта и характера взаимоот​ношений между разными субъектами, которые зачастую преследуют противоположные цели. Структура организации изменяется в соответ​ствии с сиюминутными проблемами и типом коалиций, образованных для решения этих проблем. Речь идет о системе, находящейся в посто​янном движении, ставящей в слишком привилегированное положение отдельных индивидуумов и группы в ушерб организации в целом.

Рациональная система
Наконец, когда доминирует экономический аспект, то этот случай можно назвать «рациональной системой». В этой системе фирма рас​сматривается как уникальный экономический субъект, стремящийся достигнуть четко определенной цели, установленной с учетом резуль​татов анализа окружающей среды и внутреннего состояния организа​ции. Достижение этой цели осуществляется путем нахождения опти​мальной комбинации средств и усилий, предпринимаемых компа​нией, причем никакие внешние или внутренние группы и коалиции этому не препятствуют. В данном случае фирма исходит из предпосыл​ки, что существует полная и достоверная информация, а совокупность встающих перед фирмой проблем можно всегда решить рациональным способом без внесения изменений в отдельные стратегии. Речь идет об организации, которая ищет путь, ведущий к рационально определен​ным оптимальным решениям и поставленным целям.

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

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

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

Неорганическая система
Отсутствие и политического, и экономического, и организацион​ного аспектов ведет к появлению «неорганической системы», полно​стью лишенной жизни и неспособной действовать или даже реагиро​вать на влияние внешней среды. Речь идет об организации, у которой нет ни средств, ни желания выполнять какие-либо задачи, ни умения ставить перед собой цели.

Стратегическое равновесие
Наконец, одновременный учет экономического, политического и организационного аспектов ведет к состоянию, получившему назва​ние «стратегическое равновесие». В данном случае идет постоянный поиск соответствия, с одной стороны, между глобальными целями фирмы и частными целями людей и групп внутри и за пределами фир​мы и, с другой стороны, между характеристиками этой фирмы. Три со​ставляющих стратегического состояния компании дополняют и урав​новешивают друг друга, за счет действия организационной инфраст​руктуры, которая является лучшей гарантией строгого и постоянного контроля за реализацией стратегии.

Однако это равновесие стабильно лишь относительно, в том смыс​ле, что изменение обшей ситуации может вызвать изменения в эконо​мическом, политическом и организационном аспектах стратегического состояния. Тем не менее, речь идет о комбинации, которая очень жела​тельна, так как совокупность этих трех аспектов довольно гармонична.

7.2 Контрольные вопросы
1 Что включает в себя экономический аспект формулировки стратегии?

2 В чем сущность политического аспекта формулировки стратегии?

3 Каково значение организационного аспекта формулировки стратегии?

4 Каковы варианты стратегического состояния компании?

5 Какое соотношение политического, экономического и организационного аспектов обеспечивает компании наиболее устойчивое положение? Почему?

7.3 Практические задания

Задание 1. Выполните задание
«Кто распознает проблему первым, тот имеет лучшие
предпосылки для того, чтобы быть первым в ее решении». Обоснованно объясните, о какой проблеме идет речь и кто может быть первым в ее решении.
С какими проблемами сталкивается маркетолог на казахстанском рынке?
Могут ли факторы внешней и внутренней окружающей среды создавать проблемы? Какие?
Определите, какое значение имеют правовой и политический аспекты окружающей среды для деятельности ваш фирмы?
Назовите потенциальные проблемы   казахстанских предприятий:
· производителей;

· торгово-сбытовых;

· розничных магазинов;

· компаний после вступления Казахстана в ВТО.

Задание 2. Выполните задание
1. Что включает в себя экономический аспект формулировки стратегии? Опишите подробно все четыре вопроса, от которых зависит разработанность экономического аспекта.

2. В чем сущность политического аспекта формулировки стратегии? Опишите подробно все четыре вопроса, от которых зависит разработанность политического аспекта.

3. Каково значение организационного аспекта формулировки стратегии? Опишите подробно все четыре вопроса, от которых зависит разработанность организационного аспекта.

4. Каковы варианты стратегического состояния компании? Опишите кратко их в виде таблицы, указав название, доминирующий аспект, преимущества, недостатки и примеры из реальной действительности.

5. Какое соотношение политического, экономического и организационного аспектов обеспечивает компании наиболее устойчивое положение? Почему?

	
	Тема 8
МЕТОДЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА


	
	


Цели изучения 

1 Изучить методы стратегического менеджмента.

2 Уяснить условия применения методов стратегического менеджмента.

3 Закрепить знания по методам стратегического менеджмента.

8.1 Основные теоретические положения

Вопросы
1 Управление посредством выбора стратегических позиций и ранжирования стратегических задач. 

2 Управление по сильным и слабым сигналам.  

3 Управление в условиях стратегических неожиданностей. 

4 Управление стратегическим набором. 

5 Управление стратегическими задачами. 

6 Управление в условиях спонтанных изменений.

1 Управление посредством выбора стратегических позиций 

и ранжирования стратегических задач
При разработке идеи стратегического планирования и управления было ясно, что возможности перехода к новым видам деятельности зависят от того, насколько организация в состоянии успешно в них функционировать. Поэтому выбор стратегии исходил из того, насколько новые стратегии как в традиционных отраслях, так и в новых сферах бизнеса соответствуют накопленному потенциалу организации. Следовательно, одним из первых этапов в разработке принципов стратегического управления и планирования стал анализ потенциала организации, с выявлением и оценкой ее сильных и слабых сторон.

Вместе с тем на определенном этапе развития стало понятно, что такая ориентация только на накопленный потенциал организации сужает возможности ее стратегических действий. Предприятия не могли найти для себя перспективную отрасль, чтобы в ней можно было реализовать накопленный опыт. Более того, даже при обновлении конкурентных стратегий в рамках обычной деятельности компании накопленный опыт нередко оборачивался слабой стороной и не давал осваивать проявляющиеся инновации. Традиционная ориентация на массовое производство стандартного товара (услуги) перестала удовлетворять рынок, требовавший большего разнообразия продуктов и услуг.

Вывод заключается в том, что опора на прошлый опыт может обернуться неспособностью правильно сориентироваться на рынке в новых условиях хозяйствования. В этой связи концепция стратегического планирования стала претерпевать изменения. Общая схема управления базируется на основе выбора позиций (см. Рисунок 17).
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Рисунок 17 – Общая схема управления посредством выбора

стратегических позиций

Основные отличия стратегического планирования от управления посредством выбора стратегических позиций
1. Первое состоит в дополнении планирования потенциала организации планированием ее стратегии. Вне связи планирования с необходимостью кардинальных изменений возможностей общеорганизационного управления (например, другая квалификация управленческого аппарата) реализация плана встречает сильное сопротивление внутри существующей организации, что обусловлено ходом выполнения плана не принятием специальных мер, направленных на уменьшение (преодоление) внутриорганизационного сопротивления либо на выработку умения.

2. Второе заключается в том, что по ходу реализации планируемой стратегии и планируемой смены организационных возможностей происходит систематическое преодоление сопротивления переменам.

Более того, стратегическое планирование и управление целесообразно дополнить управлением на основе ранжирования задач.

Управление на основе ранжирования задач (или планирование своевременных решений) представляет собой процесс, затрагивающий все уровни организации и продолжающийся несколько месяцев.

Данный процесс очень сложен для организации, так как у нее не хватает сил справляться с внешними непредсказуемыми событиями (новыми политическими решениями, иностранными конкурентами, научно-техническим прогрессом и его внезапными прорывами и т. д.). Для того чтобы справиться с быстро меняющейся ситуацией, предприятия используют принцип управления путем ранжирования стратегических задач, который представлен на Рисунке 18.
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Рисунок 18 – Управление на основе ранжирования задач

В рамках управления с использованием ранжирования выполняются следующие мероприятия.

1. Проводится постоянное отслеживание тенденций изменения внешней среды.

2. Осуществляется анализ выявленных тенденций изменения внешней среды и проводится оценка срочности принятия решений, которые доводятся до сведения высшего руководства организации на регулярных совещаниях, по мере возникновения новых угроз и новых возможностей.

3. Руководство высшего звена и планово-экономическая служба предприятия рассматривает полученные результаты анализа внешних и внутренних тенденций предприятия и в свою очередь ранжирует их по четырем категориям:

• самые срочные и важные задачи, требующие немедленного рассмотрения, отправляются на изучение, в ходе которого существующими подразделениями организации разрабатываются и принимаются приемлемые решения, в случаях необходимости для их решения формируются специальные оперативные группы;

• важные задачи средней срочности, которые могут быть решены в пределах следующего планового периода;

• важные, но несрочные задачи, требующие постоянного контроля;

• задачи, которые являются не существенными для предприятия и не заслуживают дальнейшего рассмотрения.

4. Высшим руководством предприятия контролируются решения, принимаемые подразделениями компании, и оцениваются с точки зрения возможных стратегических и тактических последствий.

5. Руководство должно постоянно пересматривать и обновлять список возникающих проблем и их приоритетность.

С точки зрения практического использования метод управления путем ранжирования стратегических задач является сравнительно простой системой отслеживания тенденций изменения внешней и внутренней среды организации.

2 Управление по сильным и слабым сигналам
Проблемы, выявленные в процессе анализа организационной среды, по-разному обеспечены информацией, что предопределяет различные варианты действий со стороны фирмы. По мере нарастания скоростью изменений становится все труднее предсказать с достаточной степенью точности характер изменений.

С одной стороны, было бы рискованно предпринимать какие-либо действия, основываясь на неясной информации; с другой стороны к моменту получения информации, достаточной для продуманных ответных мер, обнаруживается дефицит времени для их реализации, что может привести к потере выгодной экономической возможности или нанести ущерб фирме. Для разрешения этой проблемы необходимо изменить подход к использованию стратегической информации. Вме​сто того чтобы ожидать полной информации, фирме следует опреде​лить, какие последовательные шаги в планировании и на практике могут быть предприняты при разном развитии событий, создающих угрозы и возможности.

Па ранней стадии проявления потенциальной опасности, когда ин​формация еще не достаточно определена, ответные меры могут иметь общий характер. По мере поступления конкретной информации от​ветные меры должны конкретизироваться. Конечной целью этих мер должно стать либо устранение опасности, либо использование воз​можности. Такое последовательное постепенное усиление ответных мер на трудно предсказуемые события можно охарактеризовать как реагирование на слабые сигналы.
Управление по слабым сигналам - один из вариантов действий, кото​рый предполагает ответные меры до получения полной информации. Другими вариантами являются планирование на регулярной основе и действия в условиях сильных сигналов. Возникшие проблемы можно решать на плановой основе, если изменения происходят достаточно медленно. Когда ситуация развивается очень быстро и периодическое планирование уже не может помочь, применяется вариант действий по сильным сигналам. Когда не остается времени для применения послед​него, используется вариант действий в условиях слабых сигналов.

Сильные и слабые сигналы принимают за две крайние точки осведомленности, которая отражает полноту и достоверность информации об определенной проблеме.

Сильные сигналы - информация настолько очевидна и конкретна, что фирма в состоянии дать оценку значимости сигналов и принять соответствующие меры. Уровень осведомленности соответствует та​кому объему информации, который необходим для целей стратегичес​кого планирования. Сильные сигналы позволяют оценить послед​ствия как возникшей ситуации, так и намеченных мер.

Слабые сигналы - это неполная информация о возможных измене​ниях во внешней среде, связанная с ранними и неточными признака​ми наступления важных событий. Для таких сигналов характерен очень низкий уровень осведомленности.

Характеристика уровней осведомленности по мере возраста​ния силы сигнала выглядит следующим образом.

Первый уровень осведомленности соответствует наименьшему объе​му полезной информации. Известно лишь то, что не исключено воз​никновение какой-то опасности (возможности), однако природа и ис​точник пока неизвестны.

Второй уровень осведомленности - когда источник возможных но​вых явлений известен, а сами явления еще нет. Например, научные исследования в области новых конструкционных материалов (опто​волоконная техника).

Осведомленность третьего уровня - когда известен источник и сами явления, но есть неясности в области применения и, соответ​ственно, в необходимых мерах со стороны фирмы. На этом уровне ос​ведомленности информации недостаточно для надежной оценки воз​действия и эффективности ответных мер. Например, после того как стали известны свойства оптоволоконной техники, область примене​ния еще угадывалась неясно.

Четвертый уровень осведомленности - когда информации достаточ​но для разработки и принятия конкретных мер, но их возможные последствия определить трудно из-за отсутствия опыта. Например, фи] мы, первыми использовавшие оптоволоконную технологию в телекоммуникационной сфере, делали крупные вложения в данную технологию с надеждой, что допустимый в таких случаях риск окупится.

Осведомленность пятого уровня - когда получены данные о результативности принятых мер. По мере того как сигналы набирают силу, поступает все больше ин​формации для принятия активных контрмер. Принимаемые фирмой контрмеры по силе должны быть адекватны уровням осведомленно​сти: слабые состоят в обследовании той области, в которой возникает нестабильность; на другом краю — меры, имеющие прямые действия в ответ на опасности или новые возможности (например, решение об освоении новой продукции, переходе к новой рыночной стратегии, развертывание или свертывание целого вида деятельности). Между крайними точками возрастает не только конкретность контрмер, но также их цена и необратимость.

Последовательность реагирования: от осведомленности к гибкости, создающей внутреннюю готовность к действиям, от гибкости к ответ​ным мерам (при плановом управлении - наоборот).

Стратегия прямых ответных мер предполагает ясное осознание потенциальной угрозы и новых возможностей для противостояния угрозе или использования возможности.

Стратегия гибкости отличается от стратегии непосредственной реакции тем, что ее конечным результатом является повышение спо​собности принятия ответных мер, а не существенные перемены в от​вет на признаки внешних изменений. Стратегия гибкости фирмы во внешней среде заключается в разнообразной экономической деятель​ности и является частью процесса планирования, для чего требуется осведомленность высокого уровня.

Внутрифирменная гибкость заключается в возможностях органи​зации, позволяющих быстро и эффективно перейти к новой техноло​гии и продукции, выйти на новый рынок, когда в этом есть необходи​мость. Здесь важными элементами являются: гибкость руководства (осведомленность о состоянии внешней среды, способность решать новые проблемы, стратегическое мышление и творческая актив​ность); гибкость структуры управления, позволяющая реагировать на внешние изменения; гибкость материально-технического обеспече​ния, приобретающая особое значение в условиях частых стратегиче​ских изменений технологического характера.

Управление по слабым сигналам позволяет фирме:

· заблаговременно узнавать о резких изменениях во внешней среде;

· своевременно реагировать на трудно предсказуемые события;

· на ранней стадии появления потенциальной опасности или воз​можности принять конкретные ответные меры, конечной целью которых станет либо устранение опасности, либо использование создавшихся возможностей («стратегические окна»).

3 Управление в условиях стратегических неожиданностей
В реальной жизни некоторые проблемы ускользают от наблюдателей, как бы они не старались их выявить, и превращаются в стратегические неожиданности. Это означает, что:

· проблема возникает внезапно и вопреки ожиданиям;

· она ставит новые задачи, не соответствующие прошлому опыту фирмы;

· неумение принять контрмеры приводит либо к крупному финансовому ущербу, либо к ухудшению возможностей получения прибылей;

· контрмеры должны быть приняты срочно, но обычный, существующий в фирме порядок действий этого не позволяет.

Самые большие трудности возникают при сочетании всех четырех факторов. Прежние стратегии и планы не годятся, задачи новы, информация, которую нужно освоить и изучить, идет потоком. При такой ситуации организации угрожают информационные перегрузки. Внезапность и вероятность крупной потери осознаются в организации настолько глубоко, что возникает угроза всеобщей паники. Инициатива снизу, в обычных условиях ускоряющая принятие контрмер, в условиях стратегической неожиданности теряет действенность и даже может оказаться небезопасной. Управляющие низших звеньев, оказавшись без указаний к действию, начинают «тянуть одеяло на себя» и создают неразбериху. Наконец, заботы о сохранении здорового морального климата и сложности, связанные с неожиданной ситуацией, отвлекают внимание от повседневной работы — производства, сбыта, распределения.

Если организация предполагает, что уровень внешней нестабильности для неё может приблизиться к значению 5, она должна заняться подготовкой системы чрезвычайных мер при стратегической неожиданности. Характерные черты этой системы, показанные на Рисунке 19, состоят в следующем.
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Рисунок 19 – Система чрезвычайных мер при возникновении новой проблемы стратегической важности
 1. Когда возникает стратегическая неожиданность, начинает работать коммуникационная сеть связей для чрезвычайных ситуаций. Эта сеть действует, пересекая границы организационных подразделений, фильтрует информацию и быстро передаёт её во все звенья организации.

2. На время чрезвычайного положения необходимо перераспределить обязанности высшего руководства:

· одна группа посвящает своё внимание контролю и сохранению здорового морального климата в организации;

· другая группа ведёт обычную работу с минимальным уровнем срывов;

· третья группа занимается принятием чрезвычайных мер.

3. Для выработки этих мер вводится в действие сеть оперативных групп:

· руководители и члены оперативных групп, не взирая на сложившиеся каналы внутриорганизационных взаимосвязей, составляют подразделения или группы стратегического действия, а не просто планирования;

· связь между оперативными группами и группой управляющих высшего звена строится по схеме звезды, напрямую;

· группа управляющих, принадлежащая к высшему руководству, формулирует общую стратегию, распределяет ответственность между исполнителями и координирует управление;
· низовые оперативные группы выполняют работу на своих участках общей стратегии.

4. Оперативные группы и связь между ними организуются заранее и проходят испытания:

· может быть заранее организовано несколько систем связи различного назначения: одна для решения неожиданных проблем в области сбыта, другая — в области технологий, третья — в области политики и т. д.;

· оперативные группы обучаются быстро реагировать на принципиально новые проблемы, сочетая точные методы анализа с творческим подходом.

Связи проходят испытания в некризисных условиях, причем решаются реальные стратегические задачи, как если бы они возникли неожиданно. 

Перекрещивающиеся на Рисунке 20 линии показывают, насколько те или иные свойства системы управления соответствуют задачам и проблемам, возникающим в условиях стратегической неожиданности.

За очень редкими исключениями организации не располагают и даже не готовят для себя формальные системы управления в условиях стратегической неожиданности. Основные черты системы, описанной выше, соответствуют реальному опыту решения непредвиденных задач в организациях. Это не более чем предложение, что предпринимать в условиях неожиданностей, и одновременно предположение, что организациям, работающим на уровне неопределенности порядка 5, придется принимать системы управления в условиях стратегической неожиданности, подобные описанной выше.
4 Управление стратегическим набором
При управлении стратегическим набором важнейшими стратегическими задачами являются:

 – определение наборов стратегических зон хозяйствования, в которых предприятие будет действовать в перспективе;

 – определение рода взаимодействия между стратегическими зонами хозяйствования, включенными в перспективный набор;

 – определение методов защиты перспективного стратегического набора от разрушительного воздействия неожиданных событий;

– определение направлений деятельности по подготовке к использованию перспективных технологических нововведений.

5 Управление стратегическими задачами
Стратегическая задача - это предстоящее событие либо внутри организации, либо за ее пределами, которое может существенным образом повлиять на ее способность достигать своих целей. Решение этой за​дачи может отражать возникшую во внешней среде возможность, ко​торой следует воспользоваться, или сильную сторону самой фирмы, которую она может с выгодой использовать. Кроме того, стратегиче​ская задача может быть следствием внешней угрозы либо слабой сто​роны самой фирмы, создающей проблемы ее дальнейшего развития.

Сочетание быстроты возникновения и новизны проблем может приводить к тому, что они окажутся слишком скоротечными, чтобы иметь возможность своевременно распознать их и реагировать на них и рамках системы планирования. В таких ситуациях необходима си​стема управления стратегическими задачами в реальном масштабе времени. Такая система представляет собой, прежде всего, систему управления действиями по решению стратегических задач. На практи​ке это означает периодический пересмотр и корректировку перечня ключевых стратегических задач и методов их решения.

Одним из распространенных методов анализа стратегических задач является метод их ранжирования, который заключается в следующем:

1) устанавливается постоянное наблюдение за всеми тенденциями во внешней среде; на этой основе составляется перечень ключе​вых стратегических задач фирмы;

2) оценивается важность проблемы и степень срочности ее решения; по этим критериям выделяются четыре категории стратегических задач (метод Д. Эйзенхауэра): важные и срочные, важные и не​срочные, неважные и срочные, неважные и несрочные;

3) в процессе управления перечень стратегических задач корректи​руют, исключая из него те задачи, которые находят решения и яв​ляются несущественными с точки зрения их последствий; добав​ляются новые.

Рассматриваемая методика помогает фирме определить приорите​ты при решении стратегических проблем в рамках имеющихся ресур​сов. Одна из проблем может заключаться в том, что число стратеги​ческих задач превышает возможности фирмы в их решении.

Преимуществом управления стратегическими задачами является то, что такой подход может быть использован в организациях любого масштаба и не требует значительного опыта работы с формальными системами управления.

Основной недостаток системы управления стратегическими зада​чами состоит в том, что она, в отличие от стратегического планирова​ния, реагирует лишь на отдельные дискретные изменения. Это не обеспечивает возможности системно решать проблему корректиров​ки направления развития фирмы в целом

6 Управление в условиях спонтанных изменений
В настоящее время спонтанные изменения становятся все более частыми и влекут за собой нежелательные последствия для организации. Поэтому управление переходными процессами становится неотъемлемой частью стратегического планирования и управления.

В современной экономической литературе выделяются четыре методических подхода к реагированию на проблему спонтанных изменений.

1. Принудительный метод проведения изменений.

2. Адаптивные изменения.

3. Управление кризисной ситуацией.

4. Управление сопротивлением.

В Таблице 22 представлен сравнительный анализ названых выше подходов.

Таблица 22 - Сравнительный анализ методов внедрения изменений
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Принудительный метод проведения изменений предусматривает использование силы для преодоления сопротивления. Принудительное изменение - это достаточно дорогостоящий процесс, но при этом дающий определенное преимущество во времени стратегического реагирования. Данный метод оправдан при наличии острой нехватки времени для незамедлительной реакции на происходящие изменения.

Существует ряд трудностей при использовании данного метода, к числу основных из них следует отнести:

• неспособность организации предвидеть источники и силу сопротивления. Поэтому возникает замешательство, которое увеличивает расходы и время на реакцию реагирования;

• неспособность установить первопричину;

• преждевременные структурные перемены;

• игнорирование указаний по внедрению;

• непонимание необходимости создания нового управленческого потенциала;

• снижение качества стратегических решений.

Принудительные изменения могут быть эффективнее, если перед началом процесса перемен провести опрос работников организации, выявить потенциальные источники сопротивления или поддержки.

Метод адаптивных изменений представляет собой постепенные незначительные перемены, которые длительное время оказывают влияние на основные критерии организации (структуру предприятия, распределение управленческих полномочий, компетентность персонала и т. п.). В экономической литературе такие изменения иногда называют организационной адаптацией. Метод адаптивных изменений обычно протекает путем проб и ошибок и является реакцией на происходящие организационные изменения. Изменения осуществляются в течение длительного периода времени, возникающие при этом конфликты решаются компромиссными путями.

Положительный момент данных изменений в том, что проходит он медленно и достаточно безболезненно для организации. Но изменения должны быть подкреплены мотивацией (повышение компетентности рабочего персонала, наращивание управленческого потенциала и т. п.).

Управление кризисной ситуацией применяется при нехватке времени реагирования на угрожающие существованию организации изменения внешней среды. Когда нехватка времени нарастает, основной задачей руководства становится борьба с сопротивлением, а меры принимаемые по его предотвращению, должны быть эффективными и быстрыми.

В тех случаях, когда возникновение кризиса неизбежно, управляющие компании должны предпринять следующие меры:

1) убедить высшее руководство применить предупредительные меры;

2) выработать меры быстрого реагирования, когда кризис наступит;

3) спроецировать будущую ситуацию и разработать несколько альтернативных вариантов реагирования на нее в различных случаях.

Данные меры помогут предприятию увеличивать шансы на выход компании из кризиса.

Управление сопротивлением — это промежуточный подход, реализуемый в сроки, диктуемые развитием событий во внешней среде. Он применяется в том случае, когда есть время на реагирование. Продолжительность применения данного метода должна укладываться в имеющиеся у организации сроки. С нарастанием срочности данный метод должен быть преобразован в принудительный, а с уменьшением срочности - в адаптивный. Метод управления сопротивлением в обычных условиях считается достаточно эффективным и включает в себя следующую последовательность действий.

1. Создание базы предпосылок, обеспечивающих баланс между действующими силами и силами сопротивления, необходимой для начала осуществления изменений. Создание такой базы предусматривает:

• диагностирование стратегических задач и оценку их срочности;

• поведенческий анализ персонала (как работники могут реагировать на изменения организационной культуры, распределение полномочий в организации);

• уменьшение сопротивления и создание положительного настроя как основы для успешного внедрения изменений;

• формирование плана мероприятий для устранения проанализированных проблем.

2. Разработка модульного плана изменений, который предполагает:

• формирование позитивного отношения работников к предполагаемым изменениям, которое должно начинаться одновременно с процессом планирования;

• организацию внедрения спланированных изменений в короткие сроки
8.2 Контрольные вопросы
1 Опишите общую схему управления посредством выбора стратегических позиций.

2 Раскройте содержание и условия применения управления на основе ранжирования задач?

3 Назовите основные задачи управления по слабым сигналам о возникновении проблем развития предприятия (организации).

4 Опишите процесс принятия управленческих решений по стратегическим проблемам в условиях слабых и сильных сигналов.

5 Каков порядок выделения СЗХ на предприятии? Какие методы могут использоваться для определения набора СЗХ на предприятии?

6 В чем заключается содержание и назначение системы управления стратегическими задачами развития предприятия?

7 Какие основные методические подходы к реагированию на спонтанные изменения на предприятии вы знаете? Дайте их характеристику.

8.3 Практические задания

Задание 1. Выполните задание
Руководство крупного завода по производству инструментов для машиностроения поставило задачу более широкого проникновения на внешние рынки сбыта. Для этого необходимо было значительно повысить качество производимой продукции.

В то же время закупить новые технологические линии или провести широкомасштабную замену оборудования не представлялось возможным из-за большой дебиторской задолженности (несвоевременной оплаты закупленной продукции предприятиями-потребителями).

Вопросы:

1. Какую стратегию более широкого проникновения на рынки сбыта целесообразно использовать заводу?

2. Что можно в сложившейся ситуации порекомендовать руководству завода для решения задачи повышения качества продукции?

3. Какую роль может сыграть дополнительная мотивация работников?
Задание 2. Выполните задание
Одна из наиболее известных в Европе автомобилестроительных фирм - «Фиат» столкнулась с необходимостью принятия стратегического решения о дальнейших путях развития фирмы.

Аналитиками фирмы рассматривались два основных альтернативных варианта решения проблемы. Первый из них состоял в продолжении функционирования фирмы при сохранении традиционных технологий производства, второй — в кардинальной реорганизации производства, предполагающей внедрение принципов гибкого интегрированного производства, строительство завода-автомата «Термоли» и одновременно резкое сокращение занятости работающих на фирме специалистов.

Вопросы:

1. Оцените возможные альтернативные варианты стратегического решения о дальнейшем развитии фирмы «Фиат».

2. Как соотносятся перспективность и риски, возникающие при реализации каждого из альтернативных вариантов этого стратегического управленческого решения? 

3. Какой из альтернативных вариантов является более предпочтительным?

Задание 3. Выполните задание
Руководство завода, выпускающего станки для промышленных предприятий, стремясь повысить качество производимой продукции, приняло решение выделить значительные средства на создание банка инновационных идей, в который включаются: 
· предложения по производству новых видов продукции с использованием имеющихся производственных мощностей и технологий;

· предложения по разработке новых функциональных возможностей выпускаемой продукции;

· предложения по совершенствованию сети послепродажного обслуживания продукции, выпускаемой предприятием;

· конструкторские разработки, в результате которых могут обеспечиваться новые функциональные возможности выпускаемой предприятием продукции или новые виды продукции;

· проведение патентного поиска.

На первом этапе реализации принятого решения затраты на содержание банка инновационных идей превысили выручку, порученную от реализации нововведений.

Вопросы:

1. Проанализируйте инновационную стратегию завода, выпускающего станки для промышленных предприятий. Считаете ли вы оправданной инновационную стратегию предприятия?

2. Как принятые руководством завода решения характеризуют систему управления заводом?

Задание 4. Выполните задание 

В одном из крупнейших банков штата Флорида - «Саутист бэнк» сложилась ситуация, когда значительная часть его акций была скуплена группой инвесторов, которая имела другой взгляд на развитие банка. Поэтому стратегические решения руководства банка встречали с ее стороны непонимание и неодобрение. Под угрозой оказалась реализация выверенной стратегии, в соответствии с которой шло развитие банка и осуществлялась его основная деятельность.

Вопросы:

1. Проанализируйте положение, сложившееся в области разработки и реализации стратегии развития «Саутист бэнк».

2. Что бы вы посоветовали предпринять руководству банка в сложившейся ситуации?

Задание 5. Выполните задание
Автомобильная компания не в состоянии удовлетворить спрос на новый модный лимузин и с целью ограничить спрос подняла цену на автомобиль.

Как называется данная стратегия? На каких законах рынка она основывается?
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Цели изучения 

1 Изучить сущность оценки стратегии.

2 Уяснить критерии оценки.

3 Закрепить знания по оценке стратегии.

9.1 Основные теоретические положения

Вопросы
1. Сущность оценки стратегии. 

2. Критерии оценки. 

3. Оценка стратегической логики вариантов.

1 Сущность оценки стратегии

Оценка стратегии является заключительным этапом стратеги​ческого планирования и продолжается на всех этапах реализации стратегии. Она может производиться по двум направлениям:

• оценка выработанных конкретных стратегических вариантов для определения их пригодности, осуществимости, приемлемости и последовательности для организации;

• сравнение результатов реализации стратегии с уровнем дос​тижения целей.

Эффективная система оценки требует наличия четырех основ​ных элементов:

1. Мотивация для оценки. Прежде чем оценка сможет быть произведена, у руководителя организации должно возникнуть жела​ние оценить свои показатели или стратегию, которую он или его команда хотят реализовать. Такое стремление обусловлено осозна​нием того, что необходимо достичь соответствия между организа​цией и предложенной стратегией. Есть другой потенциальный мо​тивирующий фактор: если руководитель надеется получать возна​граждение в зависимости от соответствия показателей поставленным задачам.

2. Информация для оценки. Другим требованием достоверности оценки является информация в удобной для использования форме, чтобы оценить предложенную стратегию, а также ее послед​ствия после реализации. Для этого требуется эффективная система сбора и обработки управленческой информации, а также полный и достоверный доклад о возможных результатах предложенных стра​тегий и результатах их реализации.

3. Критерии оценки. Стратегии должны оцениваться по определенным критериям. Эти критерии могут быть сгруппированы следующим образом:

• Последовательность осуществления стратегии. Стратегия определяется целью верхнего уровня, поэтому она не должна содержать несогласованные с верхним уровнем цели более низкого уровня.

• Согласованность с требованиями среды. Стратегия должна соответствовать внешней обстановке и происходящим в ней критическим изменениям.

• Осуществимость стратегии. Стратегия не должна ни пере​оценивать доступные ресурсы, ни создавать не решаемые проблемы в будущем.

• Приемлемость для стейкхолдеров. Стратегия должна соответствовать ожиданиям конкретных групп поддержки.

• Преимущество по отношению к конкурентам. Стратегия должна обеспечивать создание или поддержание конкурентного преимущества в избранной области.

Ввиду важности критериев оценки стратегии, далее рассмот​рим их подробнее.

4. Решения по результатам оценки стратегии. Оценка сама по себе не является завершающим этапом. Она должна направлять решения о выборе стратегии и способствовать определению ее дей​ственности. Для этого должны быть разработаны соответствующие системы корректирующих действий, основанные на оценке представленной информации.

В оценке стратегии существуют определенные трудности. Они могут быть представлены следующими причинами. 

• Необходимая для оценки стратегии информация может быть недоступна или доступна в непригодной форме или она несвоевременна. Оценка же стратегии не может быть качественнее информации, на которой эта оценка основана.

• Существование значительных расхождений мнения о том, по каким критериям оценивать стратегии. Это может стать по​литизированным процессом.

• Определение количества информации, необходимой для создания реалистических прогнозов прибыльности.

• Нежелание руководства проводить систематическую деятель​ность по оценке из-за накладности и непроизводительности.

• Принятый принцип оценки может быть слишком сложным.

• Может также возникнуть сопротивление слишком тщатель​ной оценке стратегии, ибо никто не хочет, чтобы его оце​нивали плохо.

2 Критерии оценки

Выделяются следующие критерии оценки стратегии: 

· последовательность осуществления стратегии, 
· согласованность с требованиями среды, 
· осуществимость стратегии, 
· прием​лемость для групп влияния, 
· преимущества по отношению к конкурентам.
Последовательность осуществления стратегии

Важнейшей функцией стратегии является обеспечение согласованности деятельности всех сторон и частей организации. Одна​ко на практике может присутствовать существенная непоследова​тельность в достижении организационных целей разного уровня. Для ее анализа целесообразно ответить на следующие вопросы:

• Существуют ли проблемы координации и планирования сами по себе или они являются результатом деятельности людей? Если да, то это, вероятно, происходит из-за непоследова​тельности в стратегии.

• Значит ли успех одной организационной единицы (подразде​ления) как провал для другой? Если так, то стратегия, ве​роятнее всего, непоследовательна.

• Продолжают ли проблемы текущей деятельности представ​ляться для решения высшему звену управления, несмотря на делегирование полномочий подчиненным? Если да, то стратегия, вероятно, непоследовательна.

• Согласуется ли стратегия с ценностями организации? Если нет, то это признак непоследовательности стратегии.

Согласованность с требованиями среды

Способ взаимоотношения компании с окружающей средой имеет два аспекта: компания должна соответствовать среде и при​спосабливаться к ней и в то же время конкурировать с другими фирмами, которые также стремятся приспособиться. Для оценки степени согласованности целесообразно задать вопросы, подоб​ные нижеследующим:

• Насколько полно данный вариант стратегии адресуется про​блемам, определенным в стратегическом анализе? Использует ли стратегия сильные стороны компании и возможности среды?

• Соответствует ли она организационным целям? 

• Обладает ли стратегия достаточной гибкостью для того, что​бы иметь дело с быстро изменяющейся обстановкой?

Осуществимость стратегии

Основная проблема здесь состоит в том, может ли стратегия претворяться в жизнь за счет имеющихся в распоряжении технологических, трудовых и финансовых ресурсов. Существует ряд воп​росов, которые можно бы поставить в этом случае.

• Показала ли организация, что она имеет способность к раз​решению проблем и особую компетенцию, необходимую для осуществления стратегии?

• Продемонстрировала ли организация требующуюся для реа​лизации стратегии степень умения координировать и объе​динять усилия групп поддержки?

• Есть ли возможность для достаточного финансирования стра​тегии?

• Может ли организация достичь требуемого уровня экономи​ческих показателей? 

• Можно ли будет противостоять действиям конкурентов?

• Могут ли быть получены необходимые материалы и услуги?

Приемлемость для стейкхолдеров

Это связано с тем, насколько стратегия соответствует ожида​ниям основной группы или групп влияния. Уровень приемлемости можно определить, ответив на следующие вопросы:

• Как изменяется финансовый риск? 

• Какое воздействие окажет стратегия на структуру капитала?

• Будет ли подходить предложенная стратегия имеющимся системам или понадобятся значительные изменения?

• Как стратегия будет влиять на связи с основными группами влияния?

• Как стратегия будет воздействовать на функции и действия различных подразделений?

Преимущество по отношению к конкурентам

Конкурентное преимущество может быть отнесено к одной из трех областей: превосходящие ресурсы, превосходящие навыки или лучшее положение. Первые две представляют способность пред​приятия сделать больше и лучше, чем конкуренты. Фундаменталь​ный вопрос здесь состоит в том, какие навыки и ресурсы могут давать преимущества и в каких областях. Преимущество в положении может быть достигнуто предвидением, превосходящими навыками или ресурсами или же просто удачей. После завоевания хорошего положения его можно удерживать. Преимущество может быть описано ответами на следующие вопросы:

• Приведет ли стратегия к широкой известности компании как надежного поставщика товаров (услуг)?

• Обеспечит ли она в ходе обслуживания рынков создание базы уникального опыта?

• Позволит ли стратегия компании разместиться географичес​ки рядом с основными покупателями?

3 Оценка стратегической логики вариантов

Существует несколько схем оценки стратегии, которые помо​гают выявить стратегическую логику варианта для организации. По существу, все они связаны с соответствием конкретных вариантов стратегии положению организации на рынке и ее относительным стратегическим возможностям. Имеется целый спектр возможных подходов, наиболее известными из которых являются следующие:
• анализ портфеля заказов;
• матрица МакКинси;
• анализ жизненного цикла; 

• бенчмаркинг
Анализ отдачи от стратегии представлен следующими видами оценки: анализ прибыльности и анализ затрат и ре​зультатов.
Анализ затрат и результатов представляет собой попыт​ку дать денежное выражение всем затратам и результатам варианта стратегии. Он позволяет определить, превышают ли результаты данного варианта стратегии расходы по нему, и дает возможность стратегам выбрать альтернативу, кото​рая обеспечивает максимальный чистый доход.
Методы оценки риска осуществления стратегии включа​ют в себя прогнозирование финансовых коэффициентов (ко​эффициенты финансовой зависимости, коэффициенты лик​видности, коэффициенты рентабельности); анализ чувстви​тельности; матрицы решений; имитационное моделирование.
Определение финансовой осуществимости стратегий включает анализ движения денежных средств, анализ чув​ствительности, анализ безубыточности.
Возможны различные варианты выбора стратегии. Наи​более часто в управленческой практике используются: вы​бор в зависимости от целей организации, выбор стратегии как прерогатива высшего руководства, наем консалтинго​вых агентств для оценки и выбора стратегии.
9.2 Контрольные вопросы
1 Что понимают под оценкой стратегии?

2 Как определяется эффективная система оценки стратегии корпорации?

3 Каковы основные трудности в проведении оценки стратегии?

4 Охарактеризуйте основные критерии оценки эффективности стратегии.

5 Каковы основные подходы к оценке стратегической логики вариантов? 

9.3 Практические задания

Задание 1. Выполните задание
При разработке стратегии развития организации некоторые управленцы считают самым надежным критерием успешности ее деятельности прибыль или коэффициенты, ее характеризующие, такие, как норма рентабельности, доход в расчете на акцию, норма возврата инвестиций и т. д. Поэтому другие критерии для оценки успешности деятельности организации не нужны.
Вопросы:

1. Согласны ли вы с такой точкой зрения?

2. Способствует ли выбранная система критериев выработке эффективной стратегии развития организации?

Задание 2. Выполните задание
После принятия стратегии развития руководство предприятия приняло решение о разработке плана ее реализации. Однако разработке плана должен был предшествовать тщательный анализ ситуации на рынках сбыта строительных материалов. Новому руководству предприятия необходимо было определить тот вид продукции, в которые следует вкладывать основные средства, имеющиеся в распоряжении руководства предприятия.

Вопросы:

Начиная свою деятельность по выводу предприятия из тяжелого экономического положения, новое руководство должно было определить наиболее перспективные виды продукции, на которые следовало бы сделать ставку при формировании планов реализации стратегии развития предприятия.

Какие действия руководства предприятия возможны?

1. Включить в план производства предприятия только те виды продукции, экономическая эффективность которых высока.

2. Сохранить план производства, разработанный прежним руководством предприятия.
3. Провести анализ ситуации на рынках сбыта строительных материалов.

4. Оценить степень лидерства производимой предприятием продукции на рынках сбыта строительных материалов.
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