1. Сущность понятия «Стратегический менеджмент». Главная задача стратегического менеджмента. Основные признаки, характеризующие стратегические решения.

Стратегический менеджмент — это такое управление организацией, которое опирается на человеческий потенциал как ее основу, ориентирует производственную деятельность на запросы потребителей, осуществляет гибкое регулирование и своевременные изменения в организации, адекватные воздействию окружающей среды и позволяющие добиваться конкурентных преимуществ, что, в конечном счете, способствует выживанию организации и достижению своих целей в долгосрочной перспективе (главная задача).

сущность  стратегического  менеджмента

заключается в ответе на три важнейших вопроса:

          . где сейчас находится организация;

          . в каком направлении, по мнению высшего руководства, она  должна

            развиваться в будущем;

          . как она собирается попасть в то положение, где ее хочет  видеть

            руководство.

Стратегический менеджмент состоит из:

· формулирования стратегий; 

· развития деловых способностей компании; 

· управления внедрением стратегий и развитием способностей. 

Рассмотрим основные характеристики стратегических решений. Таковых можно выделить девять:

1) отражающие точку зрения руководства, на что должна быть похожа организация и чем она должна заниматься;

2) призванные оказать содействие организации в обеспечении взаимодействия с внешней средой. (Организация постоянно подстраивается под изменяющуюся обстановку.); 

3) принимающие также во внимание собственные ресурсы организации и содействующие обеспечению точных соответствий между деловой активностью и имеющимися ресурсами;

4) включающие представление о большом изменении в системе работы организации;

5) чрезвычайно сложные, включающие различные степени неопределенности; они подразумевают, что организация должна делать допущения о предстоящих событиях на основе не очень надежной информации;

6) требующие всестороннего подхода к управлению организацией; удачные стратегические решения предусматривают работу управляющих вне их функциональных зон, а также консультации с другими управляющими, которые, возможно, имеют другие взгляды на перспективную деятельность организации;

7) имеющие дальний прицел; они подразумевают длительные перспективы и имеют долгосрочное значение;

8) причастные к оценкам и ожиданиям ключевых участников компании внутри организации; многие авторы убеждают, что стратегия организации является отражением отношений и мнений влиятельных внутренних участников компании;

9) серьезно воздействующие на ресурсы и оперативную деятельность; они оказывают влияние на ресурсную базу организации и вызывают волны организационных решений более низкого уровня.

1. (вариант 2)Сущность понятия «Стр.мен.». Гл.задача СМ. Основные признаки, характеризующие страт.решения.
Стратегический менеджмент ориентирован в первую очередь на поддержание устойчивого развития компании в долгосрочной перспективе. Гл. задача  СМ – формирование и развитие конкурентных преимуществ организации в условиях непрерывных изменений внешней среды, позволяющих ей наиболее выгодным образом вписаться в эту среду. Стратегический менеджмент – определяется как комплекс не только стратегических решений, предопределяющих долговременное развитие организации, но и конкретных действий, обеспечивающих быструю реакцию предприятия на изменения во внешней среде. Принятие решений осуществляется в условиях высокой степени неопределенности во внешней среде при одновременном ослаблении сигналов об изменениях. 

Основным в этой деятельности является – мониторинг внешней среды, своевременное распознавание угроз, выявление возможностей для развития, определение преимуществ в конкурентной борьбе и способы их реализации, корректировка целей, гибкое маневрирование ресурсами. 

Осн.признаки стратегических решений: глобальность масштаба действия, долгосрочная продолжительность действия, слабая обратимость последствий, многопрофильность параметров, учет изменяющегося окружения, многоцелевой характер, принимаются в условиях ограниченности информации, высокий иерархичный уровень принятия решения, большая степень риска. 

2. Характеристика понятия «стратегия организации». Основные типы стратегий в зависимости от времени их возникновения.
Два понимания стратегии. Выбор стратегии и ее реализация составляют основное содержание стратегического управления.
Существует два противоположных взгляда на понимание стратегии. В первом случае стратегия — это конкретный долго​срочный план достижения некоторой цели, а выработка страте​гии — это процесс нахождения некоторой цели и составление цолгосрочного плана. Такой подход основывается на том, что все возникающие изменения предсказуемы, происходящие в среде 1роцессы носят детерминированный характер и поддаются пол​ному контролю и управлению.
Во втором случае под стратегией понимается долгосрочное качественно определенное направление развития предприятия, гасающееся сферы, средств и формы ее деятельности, систе​мы внутрипроизводственных отношений, а также позиций пред​приятия в окружающей среде. При таком понимании стратегию = общем виде можно охарактеризовать как выбранное направ​ление деятельности, функционирование в рамках которого должно привести организацию к достижению стоящих перед ней делей. Примером стратегии первого типа может служить долго-точный план производства определенной продукции, в котором ^фиксированы объем и ассортимент выпуска по каждому временному промежутку.
К числу стратегий второго типа можно отнести следующие:
•    увеличить долю объема продаж на рынке до 35% (условно) без понижения цены;
•    проникнуть в сети распределения, контролируемые конкурен​тами.
Предполагаемая и реализованная стратегия. Обычно стратегия разрабатывается на несколько лет вперед, конкретизи​руется в различного рода проектах, программах, практических дей​ствиях и реализуется в процессе их выполнения. Значительные затраты труда и времени многих людей, необходимые для создания стратегии предприятия, не позволяют ее часто менять или серьезно корректировать. Поэтому она формулируется в до​статочно общих выражениях. Это — предполагаемая стратегия

Вместе с тем как внутри организации, так и вне ее появля​ются новые непредвиденные обстоятельства, которые не укла​дываются в первоначальную концепцию стратегии. Они могут, на​пример, открыть новые перспективы развития и возможности для улучшения существующего положения дел или, наоборот, заста​вить отказаться от предполагаемой политики и плана действий. В последнем случае первоначальная стратегия становится не​реализуемой и предприятие переходит к рассмотрению и фор​мулированию неотложных стратегических задач.

2. (вариант 2) Характеристика понятия «стратегия орг-ии». Осн. типы стратегий в зависимости от времени их возникновения.
 Стратегия – это обобщающая модель действия, необходимая для достижения поставленных целей путем координации и распределения ресурсов. Стратегия организации – это план управления фирмой, направленный на укрепление ее позиций, удовлетворение потребителей и достижение поставленных целей. Менеджеры разрабатывают стратегии, чтобы определить, в каком направлении будет развиваться компания, и принимать обоснованные решения при выборе способа действия. Выбор конкретной стратегии означает, что из всех возможных путей развития и способов действия, открывающихся перед компанией, решено выбрать одно направление, в котором она и будет развиваться. 

      План управления фирмой охватывает все основные функции и подразделения: снабжение, производство, финансы, маркетинг, кадры и др. Каждому отведена определенная роль в этой стратегии. Сделать стратегический выбор – это означает связать бизнес-решения и конкурентоспособные действия, собранные по всей компании, в единый узел. Это единство действий и подходов будет отражать вашу  текущую стратегию. Новые действия и подходы, находящиеся на обсуждении, покажут возможные пути изменения и преобразования текущей стратегии.

Зависимость стратегии от времени возникновения: 

· Предполагаемая

· Продуманная

· Нереализованная

· Возникающая

· Реализованная

предполагаемая
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3. Основные элементы внутренней и внешней среды функционирования организации.

элементы внешней среды

1. Экономические факторы: темпы инфляции и дефляции, уровни занятости, международный платежный баланс, стабильность денежной единицы, налоговая ставка.

2. Политические факторы: нормативные документы местных органов, властей штата, изменение политики региона, страны в области налогов, кредитов, ставок, контрактов на производство продукции.

3. Рыночные факторы: изменяющиеся демографические условия, жизненные циклы различных изделий и услуг, легкость проникновения на рынок, распределение доходов населения, уровень конкуренции в отрасли.

4. Технологические факторы: изменение и развитие научно-технического прогресса.

5. Экологические факторы: связанные с защитой окружающей среды.

6. Социальные факторы: уровень занятости, уровень безработицы, чувства по отношению к предпринимательству, роль женщин и национальных меньшинств в обществе, изменение социальных установок менеджера, движение в защиту интересов потребителя.

7. Факторы конкуренции: в анализе конкурентов должно присутствовать 4 элемента: анализ будущих целей конкурентов; оценка текущей стратегии конкурента; обзор предпосылок в отношении конкурентов; углубленное изучение сильных и слабых сторон конкурента.

8. Международные факторы: легкость доступа к сырьевым материалам, деятельности иностранных картелей, изменения валютного курса, политические решения в странах, выступающих в роли инвестиционных объектов или рынков.

Анализ внешней среды рекомендуется заканчивать составлением перечня внешних как опасностей, так и возможностей, с которыми организация сталкивается в этой среде. Форма представления этого перечня может быть различной, но, как правило, она должна включать взвешивание факторов для их ранжирования по степени воздействия на организацию и оценку воздействия. Для наглядности и облегчения работы руководителей, планирующих стратегию фирмы, все факторы можно разместить в два столбца: один — факторы возможностей, другой — факторы угроз расположенные по степени убывания значимости

элементы внутренней среды

	  Производство 
	Размеры и мощности

	
	Тип и возраст оборудования

Источник поставок

Тенденции производительности

Инновационные возможности

Нормирование работ

Уровень брака

	Маркетинг 
	Номенклатура продукции

	
	Качество продукции

Размеры и доля рынка

Качество маркетинговых исследований

Эффективность применения рекламы

Организация продаж и сервис

	Финансы
	Активы

Валовые накопления

Доходность

Источники денежных поступлений

	Управление персоналом 
	Программы обучения

Процедуры привлечения отбора кадров

Анализ трудовых операций

Содержательность работы

Система вознаграждения

	Организационная структура. Власть и лидерство
	Характер делегирования полномочий

Тип организационной структуры

Отношения между менеджерами и рабочими

Характер власти 

Эффективность менеджмента


3. (вариант 2)  Осн.  элементы внутренней и внешней среды .
Под внутренней средой организации понимается совокупность всех внутренних факторов организации, которые определяют процессы ее жизнедеятельности.  Она состоит из различных функциональных областей (производство, финансы и учет, кадры, сбыт, логистика, информационная функция,  функции планирования и контроля, организационной структуры,  корпоративной  культуры, стиля руководства). Иными словами это – ресурсы, структура, персонал, культура, менеджмент.

Внешняя среда включает все силы и организации, с которыми фирма сталкивается в своей повседневной и стратегической деятельности. В ней можно выделить макроокружение (среда косвенного воздействия)  и  микроокружение (среда непосредственного окружения).

Микроокружение – ближайшая среда контактирования:

· Поставщики

· Потребители

· Посредники

· Конкуренты

· Контактная аудитория

Макроокружение – создает общие условия, в которых действует предприятие, определяя для него и др. предприятий границы допустимого и недопустимого.

· Политические факторы

· Экономические

· Социальные

· Технологические

· Природные

· Культурные

4. Особенности применения стратегического менеджмента как управленческой концепции в современных российских условиях.
На современном этапе социально-экономического развития России стратегический менеджмент стал первоочередной проблемой управления и для бизнеса. Вдогонку западным тенденциям, с опозданием лет на двадцать, в нашей стране, наконец, стал проявляться серьезный интерес к стратегии управления.

Стратегическое управление в компаниях и на предприятиях современной России переживает стадию зарождения. Фактически, лишь очень немногие компании осознанно и целенаправленно занимаются созданием системы стратегического управления. Между тем, использование методологии стратегического планирования может помочь российским менеджерам более осознанно подойти к решению многих вопросов, определяющих ближайшие и отдаленные перспективы, а также гармонично увязывать их с текущей деятельностью фирмы.

Необходимость освоения и практического применения стратегического менеджмента - одно из следствий получившей в мире развитие новой философии менеджмента, которая, в отличие от прежних подходов, базируется на идеях согласия, согласования интересов, сотрудничества. Современным менеджерам, наряду с интеллектом, образованностью и аналитическими способностями, всё больше необходимы умение мыслить стратегически и предпринимательские способности, в основе которых лежит творческий подход и стремление к нестандартным решениям, склонность к риску, кругозор, умение использовать знания консультантов, деловой опыт и напористость.

4. (вариант 2)  Особенности применения СМ как управленческой концепции в совр. российских условиях.

Основные особенности эк.деятельности в РФ:

· В основном закончен передел собственности.

· Бизнес стал более цивилизованным (окрепла законодательная база, снизились криминальные факторы).

· Основная задача, стоящая перед новыми собственниками- организация эффективного управления активами.

Основные проблемы использования СМ:

· Стратегическое управление не может быть сведено к набору стандартных процедур и схем, предписывающих однозначный способ решения проблем в определенных условиях.

· Организация работ по стратегическому управлению требует огромных усилий, больших затрат времени и часто финансовых ресурсов. Предполагает создание сильной организационной культуры, систем мотивации и организации труда.

Основные трудности при внедрении СМ в РФ:

1. Отсутствие СМ как системы.

2. Отсутствие стратегии (формальной технологии получения стратегии).

3. Отсутствие механизма реализации стратегии.

Условия широкого применения СМ в РФ:

· Высокая культура рыночных отношений и внутрифирменная культура

· Доступная и надежная информация о требованиях рынка: ценах, ресурсах, партнерах, конкурентах, затратах и потенциале самого предприятия.

· Наличие кадров, владеющих инструментами стратегического управления и обладающих стратегическим мышлением
5. Объекты стратегического управления и их взаимосвязь в цикле стратегического управления

Цикл стратегического менеджмента:

· Формулировка миссии и стратегического видения;

· Постановка целей;

· Разработка стратегий;

· Реализация стратегий;

· Оценка деятельности;

В качестве объектов стратегического управления соответственно могут выступать: миссия, цели и стратегии организации.

Миссия – сформулированное утверждение, выражающее социальное предназначение организации. Миссия не должна меняться часто и резко. Это не способствует формированию положительного имиджа компании в глазах потребителей. На основе миссии формулируются цели.

Цели – конкретные конечные состояния организации, достижение которых способствует удовлетворению потребности, заложенной в миссии. В отличие от миссии, цели могут и должны меняться, чтобы вовремя реагировать на изменения во внешней среде организации, используя открывающиеся возможности, и противостоя возникающим угрозам. 

Стратегии – инструмент, с помощью которого на практике достигаются поставленные цели. Стратегии должны меняться так часто, насколько это требует конкретная ситуация. Эффективная стратегия – которая способствует достижению поставленного результата.

Также в качестве объектов стратегического менеджмента могут выступать:

· корпорация;

· стратегическая бизнес-единица;

· функциональное подразделение;

6. Понятие стратегической бизнес-единицы. Концепция сегментации рынка
Стратегическая бизнес-единица (СБЕ) – внутрифирменная организационная структура, отвечающая за выработку стратегии фирмы в одном или нескольких сегментах целевого рынка. 

Критерии выделения СБЕ:

· СБЕ имеет определенный круг клиентов и заказчиков;

· Самостоятельно планирует и осуществляет производственно-сбытовую деятельность и материально-техническое снабжение;

· Деятельность СБЕ оценивается на основе учета прибыли и убытков. (СБЕ должна являться центром прибыли);

Сегментация рынка – основа существования крупной диверсифицированной компании, имеющей в своем составе несколько СБЕ, каждая из которых охватывает тот или иной сегмент рынка.

Сегмент рынка – это крупная группа покупателей, идентифицируемая по каким-либо признакам (сходные потребности, покупательская способность, регион проживания, потребительские привычки).

При анализе рынка и разработке стратегий применяют концепцию сегментирования рынка, которая состоит из следующих этапов:

1. Сегментирование. Группировка клиентов по сегментам, основываясь на схожих потребностях потребителей для решения конкретной проблемы потребления.

2. Определение сегментов. Какие факторы демографии, стиля жизни и особенностей использования делают каждый сегмент идентифицируемым?

3. Привлекательность сегментов. Определяем общую привлекательность сегментов, используя критерии – рост рынка, интенсивность конкуренции, доступность рынка.

4. Прибыльность сегментов?
5. Позиционирование сегментов. Разработка ценностного предложения для каждого сегмента с акцентом на продукт и цену, исходя из уникальных потребностей и характеристик представителей данного сегмента.

6. «Критическая оценка» сегмента. Создаем «архив сегмента» с целью оценки привлекательности стратегии позиционирования, ориентированной на каждый сегмент. 

7. Стратегия комплекса маркетинга. Расширяем, детализируем стратегию позиционирования с целью включения в нее всех аспектов комплекса маркетинга: продукта, цены, особенностей продвижения и распространения.

7. Основные отличия стратегического управления от оперативного.

· Стратегические управление (СУ) осуществляется на более продолжительных временных промежутках, а значит и в условиях большей степени неопределенности и риска;

· СУ ориентировано в большей степени на внешнюю среду, а оперативное на внутреннюю;

· Более высокая ответственность при принятии решений;

· При разработке оперативных решений используются стандартные процедуры, а СУ по большей части творческий процесс;

· Стратегические решения принимаются топ-менеджментом компании;

8. Эволюция стратегического менеджмента: основные этапы и предпосылки эволюции систем корпоративного управления

Этап 1. Управление на основе бюджетно-финансового контроля. Осуществлялось постфактум в условиях отсутствия системной информации о внешней среде организации. Организация рассматривается как закрытая система. Планы носят краткосрочный характер. Период изменений во внешней  среде больше, чем скорость реакции фирмы. Низкая конкуренция.

Этап 2. Долгосрочное планирование, осуществляемое на основе экстраполяции тенденций. В условиях увеличения темпов роста товарных рынков и высокой степени предсказуемости внешних изменений возникла необходимость в расширении горизонтов планирования продаж. Основная задача планирования – выявление экономических проблем, ограничивающих рост организации.

Этап 3. Стратегическое планирование  на основе предвидения изменений и определения реакции на них путем выработки соответствующих стратегий. Основой является анализ внутренних возможностей организации в сопоставлении с действиями внешних сил и поиск путей использования открывающихся возможностей во внешней среде учетом специфики организации.

Этап 4. Стратегический менеджмент – определяется как комплекс не только стратегических решений, предопределяющих долговременное развитие организации, но и конкретных действий, обеспечивающих быструю реакцию предприятия на изменения во внешней среде. Принятие решений осуществляется в условиях высокой степени неопределенности во внешней среде при одновременном ослаблении сигналов об изменнеиях.

9. Сравнительные характеристики различных систем корпоративного управления.
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Сменяющие друг друга системы управления ориентированы на растущий уровень нестабильности среды и все меньшую предсказуемость будущего. Таким образом, возникновение и практическое использование приемов стратегического управления можно рассматривать как реакцию на усложнение управленческих задач.

Первый этап, 1900-1950 гг., - управление на основе бюджетно-финансового контроля, для которого характерны:

· внутренняя направленность отчетности и плановой информации;

· отсутствие системной информации о внешних условиях деятельности предприятия;

Бюджетный контроль осуществляется путем внесения поправок в объем и структуру доходов/расходов, производства и сбыта по мере изменения текущей ситуации на рынке при условии сохранения основных направлений деятельности предприятия. Такая реакция на изменения наиболее естественна для предприятия, но требует много времени на осознание неизбежности изменений, выработку новой стратегии и адаптацию к ней системы. В условиях нарастания темпов изменений такой тип управления неприемлем.

Второй этап, 1951-1960 гг., - управление на основе экстраполяции. Бюджетно-финансовый контроль дополняется прогнозными оценками, экстраполирующими объемы продаж на несколько лет вперед. На основе контрольных цифр, заданных в прогнозе продаж, определяются все функциональные планы: производства, маркетинга, снабжения и др., которые затем объединяются в единый финансовый план. Главная задача менеджера состоит в выявлении экономических проблем, лимитирующих рост организации.

Третий этап, 1961-1980 гг., - управление на основе предвидения изменений и определения реакции на них путем выработки соответствующей стратегии. Для данной системы управления характерны:

· отход от экстраполяции оценок;

· учет изменчивости факторов деятельности;

· анализ внутренних возможностей предприятия и внешних факторов;

· поиск путей наилучшего использования внутренних возможностей с учетом внешних ограничений и соответствия имеющихся резервов требованиям внешней среды;

· альтернативность решений;

Четвертый этап, с начала 1980-х гг. по настоящее время, - управление на основе гибких экстренных решений (стратегическое управление), когда многие важные задачи возникают настолько стремительно, что их невозможно сразу предусмотреть. Отличительные черты такой системы управления:

· акцент на внедрение стратегических решений и интеграцию управленческих действий;

· децентрализация и демократизация управления;

· рост значимости интуиции и усиление качественного подхода в оценках;

· рассмотрение предприятия как субъекта активного воздействия на среду;

· использование стратегии в качестве основного инструмента управления развитием предприятия;

10. Основные управленческие стили и стратегическое управление.
Термин "стратегическое управление" был введен на стыке 1960-79 гг., для того, чтобы внести различие между текущим управлением на уровне производства и управлением, осуществляемым на высшем уровне. Необходимость проведения такого различия была вызвана переходом к новой модели управления развитием организации в меняющейся среде.

Стиль управления - способ действия руководителя, то, каким образом он взаимодействует с подчинёнными в процессе управления подразделением. Каждый руководитель имеет свой основной, преобладающий в его действиях стиль управления. Этот стиль определяется личностными особенностями руководителя и изменить его довольно сложно.

  Однако руководитель должен владеть своим стилем управления как инструментом, не позволяя себе придерживаться единственного предпочтительного для него. В зависимости от ситуации, степени подготовленности и мотивированности персонала руководитель должен выбирать наиболее подходящий стиль.

  Существует много способов классификации стилей управления, однако наиболее распространённый из них основан на двух базисных элементах управленческого поведения: ориентация/направленность на деятельность/результат (Task/Result Orientation) и ориентация/направленность на людей (People Orientation).

  Направленность на результат характеризует руководителей, занимающихся в, первую очередь, постановкой целей, планированием деятельности подразделения, организацией текущей деятельности, контролем процесса и результатов.

  Направленность на людей свойственна руководителям, которые уделяют много внимания мотивации подчинённых, их обучению, делегированию и наставничеству.

Классификация стилей управления

  На диаграмме представлена одна из возможных классификаций стилей управления. На этой диаграмме выделено четыре группы стилей управления:

1. Низкий уровень ориентации на результат + низкий уровень ориентации на людей 

2. Низкий уровень ориентации на результат + высокий уровень ориентации на людей 

3. Высокий уровень ориентации на результат + высокий уровень ориентации на людей 

4. Высокий уровень ориентации на результат + низкий уровень ориентации на людей 

  В современной теории менеджмента принято считать, что любой из стилей управления может быть адекватным и неадекватным. Адекватность стиля управления руководителя определяется соответствием этого стиля качествам подчинённых и текущей ситуации в подразделении.

  Например, стиль группы 1 (см. диаграмму), адекватный ситуации, иногда называют “Бюрократ” (“Bureaucrat”), а его неадекватный вариант – “ Отшельник” (“Deserter”).
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11. Основные подходы к разработке стратегии (управленческий аспект).

Как считает один из ведущих теоретиков и специалистов в области стратегического управления М. Портер, существует три основных подхода к выработке стратегии поведения фирмы на рынке Первый подход связан с лидерством в минимизации издержек. производства. Данный тип стратегий связан с тем, что компания добивается самых низких издержек производства и реализации своей продукции. В результате этого она может за счет более низких цен на аналогичную продукцию добиться завоевания большей доли рынка. Фирмы, реализующие такой тип стратегии, должны иметь хорошую организацию производства и снабжения, хорошую технологию и инженерно-конструкторскую базу, а также хорошую систему распределения продукции. Чтобы добиваться наименьших издержек, на высоком уровне исполнения должно осуществляться все то, что связано с себестоимостью продукции, с ее снижением. Маркетинг же при данной стратегии не обязательно должен быть высоко развит.

Второй подход к выработке стратегии связан со специализацией в производстве продукции. В этом случае фирма должна осуществлять высокоспециализированное производство и качественный маркетинг для того, чтобы становиться лидером в своей области. Это приводит к тому, что покупатели выбирают продукцию данной фирмы, даже если цена и достаточно высокая. Фирмы, реализующие этот тип стратегии, должны иметь высокий потенциал для проведения НИОКР, иметь прекрасных дизайнеров, прекрасную систему обеспечения высокого качества продукции, а также развитую систему маркетинга.

Третий подход относится к фиксации определенного сегмента рынка и концентрации усилий фирмы на выбранном рыночном сегменте. В этом случае фирма досконально выясняет потребности определенного сегмента рынка в определенного типа продукции. В этом случае фирма может стремиться к снижению издержек либо же проводить политику специализации в производстве продукта. Возможно и совмещение этих двух подходов. Однако что является совершенно обязательным для проведения стратегии третьего типа, так это то, что фирма должна строить свою деятельность прежде всего на анализе потребностей клиентов определенного сегмента рынка. То есть должна в своих намерениях исходить не из потребностей рынка вообще, а из потребностей вполне определенных или даже конкретных клиентов.

Рассмотрим некоторые наиболее распространенные, выверенные практикой и широко освещенные в литературе стратегии развития бизнеса (см., например, Kotler, р. 58—59). Обычно эти стратегии называются базисными, или эталонными. Они отражают четыре различных подхода к росту фирмы и связаны с изменением состояния одного или нескольких элементов: 1) продукт; 2) рынок; 3) отрасль; 4) положение фирмы внутри отрасли; 5) технология. Каждый из этих пяти элементов может находиться в одном из двух состояний: существующее состояние или же новое. Например, в отношении продукта это может быть либо решение производить тот же продукт, либо переходить к производству нового продукта.
11.(вариант 2)Основные подходы к разработке стратегии (управленческий аспект). 
1. Главный стратегический подход. В этом случае управляющий выступает как  главный архитектор стратегии и активно участвует  в формировании всех и главных ее составляющих. Он действует как руководитель разработки стратегии и в избранной стратегии есть его большой личный вклад.

2. Делегирование полномочий. Управляющий передает выработку стратегии доверенным подчиненным, наблюдая со стороны с помощью отчетов и переговоров. Это дает управляющему преимущество выбирать из множества стратегических идей, и дает возможность широкому участию подчиненных. Однако недостаток личного внимания и времени  управляющего свидетельствует о слабом руководстве, что может привести к разработке подчиненными стратегий, рассчитанных на короткий срок и быстрое исполнение.

3. Совместный (коллективный) подход – промежуточный вариант между 2-я предыдущими. Управляющий привлекает прямых подчиненных для выработки согласованной стратегии, которую поддерживают основные участники, и они же должны успешно претворить ее в жизнь. Недостаток такого подхода в том, что достигнутый  компромисс большинства может подавлять смелые творческие инициативы или зависеть от сильных отделов и влиятельности личности.

4. Инициативный подход. В этом случае стратегия движется снизу вверх. Старшие менеджеры оценивают стратегические предложения и одновременно зависят от честолюбивых и талантливых работников на уровне подразделений, которые могут видеть стратегические возможности, незаметные для руководства. Управляющий при этом только побуждает и стимулирует подчиненных выработать, защитить и претворить в жизнь разумную стратегию. 

     По существу ни один из этих подходов не выступает как лучший, у каждого есть свои сильные и слабые стороны. Успех или неудача подхода зависит от его управляемости , от мастерства при выработке стратегии и от суждений индивидов, вовлеченных в процесс.

12. Зависимость используемых предприятием видов стратегий от его конкурентной позиции на рынке. 

Виолентные, патиентные, коммутантные и эксплерентные стратегии.

Каждая фирма уникальна и ее поведение на рынке характеризуется определенной, только ей одной свойственной комбинацией стратегических идей. Существует 4 основных типа стратегий конкурентной борьбы, каждая из которых ориентирована на разные условия экономической среды и ресурсы, находящиеся в распоряжении предприятия.

1. Виолентная стратегия, делающая ставку на снижение издержек производства за счет организации массового выпуска сравнительно недорогих, но качественных товаров, позволяет завоевывать и длительное время удерживать обширные рынки.

2. Патиентная стратегия предполагает выпуск ограниченного количества узкоспециализированной продукции высокого качества. Смысл этой стратегии не просто в специализации, а в сосредоточении усилий именно на продукции, пользующейся ограниченным спросом. Это позволяет уклониться от прямой конкуренции с ведущими корпорациями, борьба с которыми в производстве стандартной продукции заведомо обречена на провал.

3. Коммутантная стратегия предполагает максимально гибкое удовлетворение небольших по объему (локальных) потребностей рынка. Мелкие фирмы, придерживающиеся этой стратегии, обычно не располагают эффективным оборудованием, новейшими технологиями или особыми познаниями в специальной области. Поэтому их часто называют скромным именем "серые мыши", что ничуть не мешает многим из них формировать свою рыночную нишу.

4. Эксплерентная стратегия ориентирована на радикальные нововведения. Фирмы, занятые этим рискованным первопроходческим бизнесом, часто называют "первыми ласточками", такая компания стремится к созданию нового рынка и извлечению выгод из первоначально единичного присутствия на нем.

12. .(вариант 2)Зависимость используемых предприятием видов стратегий от его конкурентной позиции на рынке. Виолентные, патиентные, коммутантные и эксплерентные стратегии.
          Конкурентная стратегия направлена на то, чтобы добиться устойчивой  и выгодной позиции, позволяющей компании противостоять напору тех сил, которые определяют конкурентную борьбу в отрасли. Конкурентная стратегия базируется на использовании сильных в конкурентном отношении сторон и поддержке слабых. Кроме того, те области, которые для компании являются сильными сторонами, а для конкурентов – слабыми, являются лучшей базой для наступательных инициатив.

Для создания стратегии исключительно важное значение имеет грамотный анализ состояния фирмы, отрасли и конкурентов. Ей необходимо также ясно представлять свое положение в конкурентной среде.  Выделяется четыре позиции, в которых могут находиться фирмы на поле конкуренции:

• позиция лидера на рынке;

• позиция, бросающего вызов рыночному окружению;

• позиция последователя;

• позиция знающего свое надлежащее место на рынке.

Находясь в разных конкурентных позициях, фирмы выбирают совершенно различные стратегии конкуренции, даже если они имеют одинаковые стратегии роста. 

Существует 4 основных типа стратегий конкурентной борьбы, каждая из которых ориентирована на разные условия экономической среды и ресурсы, находящиеся в распоряжении предприятия. 

1.Виолентная стратегия, делающая ставку на снижение издержек производства за счет организации массового выпуска сравнительно недорогих, но качественных товаров, позволяет завоевывать и длительное время удерживать обширные рынки. 

2.Патиентная стратегия предполагает выпуск ограниченного количества узкоспециализированной продукции высокого качества. Смысл этой стратегии не просто в специализации, а в сосредоточении усилий именно на продукции, пользующейся ограниченным спросом. Это позволяет уклониться от прямой конкуренции с ведущими корпорациями, борьба с которыми в производстве стандартной продукции заведомо обречена на провал.

3. Коммутантная стратегия предполагает максимально гибкое удовлетворение небольших по объему (локальных) потребностей рынка. Мелкие фирмы, придерживающиеся этой стратегии, обычно не располагают эффективным оборудованием, новейшими технологиями или особыми познаниями в специальной области. Поэтому их часто называют скромным именем "серые мыши", что ничуть не мешает многим из них формировать свою рыночную нишу.

4. Эксплерентная стратегия ориентирована на радикальные нововведения. Фирмы, занятые этим рискованным первопроходческим бизнесом, часто называют "первыми ласточками", такая компания стремится к созданию нового рынка и извлечению выгод из первоначально единичного присутствия на нем.

13. Конкурентное преимущество(к.п.) организации, его кратко- и долгосрочная составляющие. 

Оценка конкурентной позиции фирмы. Способы увеличения конкурентного преимущества организации. 

К.п. - активы и другие достоинства фирмы, дающие ей преимущество над конкурентами. Конкурентоспособность(кс.) фирм на рынке проявляется через конкурентоспособность товаров. Под кс.-ю предприятия (фирмы) понимают возможность эффективной хозяйственной деятельности и ее практической прибыльной реализации в условиях конкурентного рынка.

Постоянный рост конкуренции вынуждает многие компании вести все более ожесточенную борьбу за достойное место на рынке. Вне зависимости от того, в какой области работает компания ее руководству постоянно приходится задавать себе один и тот же вопрос: как достичь потенциальных конкурентных преимуществ? 

Конкурентоспособность товара пропорциональна неоплаченной (или доставшейся покупателю даром) части потребительской ценности товара. Естественно, чем больший доход будет получать потребитель от использования вашего товара, тем лучше товар будет продвигаться на рынке. 

У каждого конкурентоспособного товара цена реализации ниже потребительской ценности. Для потребителя неоплаченная часть потребительской ценности равна полученной им от использования товара дополнительной прибыли. Для поставщика - она соответствует запасу конкурентноспособности. 

При этом потребитель однозначно заинтересован, чтобы неоплаченная им доля была как можно больше. Отношение поставщика же к этой величине двойственное. С одной стороны он также выигрывает от ее больших размеров: значительный запас конкурентноспособности гарантирует, что будет куплен именно его товар, а не продукция других фирм. С другой стороны, поднимая продажную цену, и, следовательно, снижая запас конкурентноспособности, он непосредственно увеличивает свою прибыль. Как известно, прибыль может быть увеличена за счет двух факторов: либо путем снижения издержек, либо с помощью повышения дохода.

Доход потребителя может возрасти, если использование предложенного сырья или комплектующих позволило ему повысить цену на свою готовую продукцию. 

Повышение цены возможно в следующих случаях:

1.Повысилось качество продукта. 

2.Появилась возможность выпустить принципиально новую продукцию. 

3.Появилась возможность произвести продукт, более соответствующий запросам потребителя. 

4.Повысилась престижность продукции.

Что именно предпочтет поставщик – получить более высокую прибыль или увеличить запас конкурентноспособности – зависит от ситуации на рынке.

13. Конкурентное преимущество(к.п.) организации, его кратко- и долгосрочная составляющие. Оценка конкурентной позиции фирмы. Способы увеличения конкурентного преимущества организации. (вариант 2)

К.п. - активы и другие достоинства фирмы, дающие ей преимущество над конкурентами. 
. В понятие конкурентоспособности организации вкладывается ее способность выпускать конкурентоспособную на конкретном рынке продукцию, ее преимущество по отношению к другим фирмам данной отрасли внутри страны или за ее пределами. В масштабе страны конкурентоспособность означает эффективную интеграцию в мировое хозяйство, соответствующее функционирование всех его структур для обеспечения суверенитета и высокого качества жизни населения. 
Постоянный рост конкуренции вынуждает многие компании вести все более ожесточенную борьбу за достойное место на рынке- это основной внешний фактор. 
К внутренним факторам конкурентоспособности организации относятся: 
I — качество управления организацией; 
II — качество стратегии повышения конкурентоспособности организации; 
III — потенциал организации; 
IV — организационно-технический уровень производства. 

Реструктуризация - инструмент повышения конкурентоспособности организации. 
«реструктуризация» - процесс комплексного изменения методов и условий функционирования организации в соответствии с внешними условиями рынка и стратегией ее развития. 
Реструктуризация компании должна начинаться с разработки стратегической концепции компании по определению ее цели. Этой общей концепции реструктуризации компании должна соответствовать стратегия, которую необходимо выработать, прежде всего, для каждого подразделения, находящегося в составе компании. При этом важно установить степень взаимозависимости основных подразделений. 

У каждого конкурентоспособного товара цена реализации ниже потребительской ценности. Для потребителя неоплаченная часть потребительской ценности равна полученной им от использования товара дополнительной прибыли. Для поставщика - она соответствует запасу конкурентноспособности. Отношение поставщика же к этой величине двойственное. С одной 
стороны он также выигрывает от ее больших размеров: значительный запас 
гарантирует, что будет куплен именно его товар, а не других фирм. С другой стороны, поднимая продажную цену, и, он непосредственно увеличивает свою прибыль. 
Что именно предпочтет поставщик –– зависит от ситуации на рынке.
13. .(вариант 2)Конкурентное преимущество(к.п.) организации, его кратко- и долгосрочная составляющие. Оценка конкурентной позиции фирмы. Способы увеличения конкурентного преимущества организации. 
В основе любой стратегии должны лежать конкурентные преимущества (КП). Конкурентные преимущества можно определить как высокую компетентность в какой-либо отрасли, которая создает наилучшие возможности преодолевать влияние конкуренции, привлекать потребителей и сохранять их приверженность товарам фирмы. Конкурентные преимущества обеспечивают предложение потребителям такого продукта, который представляет для них известную ценность и за который они готовы платить деньги.

Основой конкурентных преимуществ являются пределы возможностей компании организовать более эффективно по сравнению с конкурентами функционирование всех элементов цепочки ценностей.

Конкурентные преимущества это ресурсы предприятия, которые делятся на осязаемые (физические и финансовые) активы и неосязаемые (репутация, ноу-хау, персонал).

В краткосрочном периоде конкурентное преимущество представляет из себя  конкурентоспособность организации – это способность приносить прибыль на вложенный капитал в краткосрочном периоде не ниже заданной или как превышение прибыльности в краткосрочном периоде над ср.статической прибыльностью в соответствующей сфере бизнеса.

В долгосрочном периоде КП –это конкурентный потенциал, т.е. потенциальная возможность сохранять и увеличивать конкурентоспособность в долгосрочном периоде времени.

Факторами сохранения и роста КП являются:

- источники конкурентных преимуществ высокого ранга: (репутация, персонал, патенты, НИОКР), низкого ранга (дешевая раб.сила, доступное  сырье  и т.д.).

- наличие источников КП;

- инновации (позволяют переходить к реализации конкурентных преимуществ более высокого ранга и увеличить число их источников) 

- отказ от имеющегося КП для приобретения нового.

14. Основные принципы стратегического управления. Характеристика основных задач стратегического менеджмента.

Действия организаций и их руководителей не могут сводиться к простому реагированию на происходящие перемены. Все шире признается необходимость сознательного управления изменениями на основе научно обоснованной процедуры их предвидения, регулирования, приспособления к целям организации, к изменяющимся внешним условиям. Современным инструментом управления развитием организации в условиях нарастающих изменений во внешней среде и связанной с этим неопределенности является методология стратегического управления.

Стратегия организации – это генеральный план действий, определяющий приоритеты стратегических задач, ресурсы и последовательность шагов по достижению стратегических целей. 

Стратегическое управление представляет 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, которые позволяют организации добиваться поставленных задач.

Главная задача стратегии состоит в том, чтобы перевести организацию из ее настоящего состояния в желаемое руководством будущее состояние.

Выделяют два основных конечных продукта стратегического управления.

Один из них – потенциал организации, который обеспечивает достижение целей в будущем.

Другим конечным продуктом - является внутренняя структура и организационные изменения, обеспечивающие чувствительность организации к переменам во внешней среде. B предпринимательской организации это предполагает наличие способности своевременно обнаружить и правильно истолковать внешние изменения, а также руководить ответными адекватными действиями, которые предполагают наличие стратегических возможностей для разработки, испытаний и внедрения новых товаров и услуг, технологий, организационных изменений. Потенциал организации и стратегические возможности определяются ее архитектоникой и качеством персонала.

14. .(вариант 2)Основные принципы стратегического управления. Характеристика основных задач стратегического менеджмента.

Осн.принципы стратегического управления: 

1. Научность в сочетании с творческим подходом.

2. Целенаправленность

3. Гибкость

4. Единство стратегических планов и программ

5. Создание необходимых условий для реализации стратегии (через систему оперативного управления)

Основные задачи страт. Мен-та:

1. Формулирование страт.видения и миссии.

2. Постановка целей

3. Разработка стратегии

4. Реализация стратегии

5. Оценка результатов и внесение корректировок.

15. Основные этапы цикла страт. менеджмента. Модели страт. менеджмента.

Основные этапы цикла страт.менеджмента:

[image: image3]
Страт.управление можно рассматривать как динамическую совокупность взаимосвязанных управленческих процессов. Эти процессы логически вытекают один из другого. Однако существует устойчивая обратная связь и, соответственно обратное влияние каждого процесса на остальные и на всю их совокупность.

Существуют и др.модели СМ. Например: Анализ среды - Определение мисс и целей – Выбор стратегии – Выполнение стратегии – Оценка и контроль выполнения. Данный рис. достаточно наглядно показывает, стратегический менеджмент - это замкнутый управленческий процесс с обязательной и значимой обратной связью. Из модели можно увидеть, что стратегическое управление является циклической профессиональной деятельностью, у которой имеется своя собственная, достаточно сложная структура и несколько направлений внутренней специализации. В соответствии с моделью, , наиболее укрупненными являются следующие три этапа, или фазы, стратегического цикла организации: 1) стратегический анализ; 2) разработка стратегии (стратегический синтез-развитие); 3) реализация стратегии. 

Рассматриваемая модель характеризует стратегическое управление организации и как органичную систему. В такой системе все элементы взаимосвязанные, взаимодополняющие и взаимозависимые. А изменение или импульс по отдельному элементу вызывает определенную цепную реакцию по всей системе в целом.В рамках предлагаемой модели СМ представляется в качестве непрерывного и достаточно динамичного процесса. И при этом соответствующая высокопрофессиональная и рационально специализированная управленческая деятельность оптимальным образом распределяется по всей структуре организации.Наконец, предполагается, что данная модель стратегического управления коммерческой организацией позволяет обеспечить необходимую адекватность и гибкость.Динамично-гибкая, системная и качественно-адекватная стратегия организации, в конечном счете, проявляется в высокой тактической эффективности ее бизнеса, которая достигается при самых различных изменениях внещней среды организации. Следовательно, в данном контексте весь стратегический менеджмент сводится к процессу управления стратегическими изменениями. А эффективность стратегического менеджмента - к эффективности и особому качеству соответствующих стратегических преобразований.Поэтому модель, представляемая на рис. - это еще и модель стратегического управления, которая создает для организации возможность осуществления эффективных   стратегических изменений.

16. Общая характеристика основных этапов цикла страт. менеджмента.

Основные этапы СМ вкл-ют в себя: 1- видение миссии, 2- анализ внеш-й и внутр-й среды, 3- определение целей,4- разработка стратегии,5- реализация стратегии,6- оценку и контроль выбранной стратегии.

Страт. видение – это образ будущего состояния организации с указанием наиболее существенных характеристик, описывающих стратегическое состояние бизнеса в определенной перспективе, это представление менеджеров об организации, задающее направление деятельности(географические рынки, товары, целевые аудитории, перспективные возможности и образ компании, используемые технологии и др.). Миссия организации – это основное социально-значимое предназначение организации, помимо получения прибыли. Формулировка миссии должна содержать следующие элементы: потребители продукции, описание удовлетворяющей потребности, описание способов удовлетворения этих потребностей.

Страт.анализ включает изучение 3 частей:

· Макроокружения (политические, экономические, социальные, технологические, природные факторы и др.)

· Непосредственное окружение (покупатели, поставщики, конкуренты, рынок раб.силы)

· Внутренняя среда (кадры фирмы, организация управления, производство, финансы фирмы, маркетинг, организационная культура)

Определение целей – достижение желаемого состояния системы в пределах некоторого интервала времени и служит для выработки направлений деятельности и прогресса компании. Установление целей переводит стратегическое видение и направление развития компании в конкретные задачи, связанные с производством и результатами деятельности фирмы. Планируемые цели могут быть как краткосрочными, так и долгосрочными. Первые направлены на немедленное получение желаемых результатов, вторые – заставляют задуматься над тем, что необходимо предпринять сейчас, чтобы укрепить положение фирмы и улучшить показатели работы в долгосрочной перспективе.

 Цели должны быть измеримыми, конкретными, согласованными, взаимосвязанными, определенными во времени, не противоречивыми и достижимыми.

Разработка стратегии . Стратегия – это комбинация из запланированных действий и быстрых решений по адаптации фирмы к новым ситуациям, это средство достижения поставленных целей.  Стратегия реализуется через правила и процедуры. Правила устанавливают границы деятельности, направляя ее функционирование по пути реализации стратегии, процедура в отличии от правила описывает действия, которые следует предпринимать в конкретной ситуации. С помощью этих специальных приемов, организация определяет, как она будет достигать поставленные цели и реализовывать свою миссию.

Реализация стратегии – является самым сложным этапом, т.к. именно здесь материализуются все разработки и намерения предыдущих этапов и в случае успешного осуществления приводит фирму к достижению поставленных целей. Важную роль в обеспечении реализации стратегии играет организационная структура компании и корпоративная культура, которые должны соответствовать стратегическим преобразованиям осуществляемым на фирме, и при необходимости меняются.

Оценка и контроль – обеспечивают устойчивую обратную связь между тем, как идет процесс достижения поставленных целей и тем, на достижение каких результатов нацелена деятельность фирмы. Основными задачами контроля являются: 

- определение того, что и по каким показателям проверять; - осуществление оценки состояния контролируемого объекта в соответствии с принятыми стандартами; - выяснение причин отклонений; - осуществление корректировки, если она возможна и необходима. Стратегический контроль сфокусирован на том, возможно ли в дальнейшем реализовывать принытые стратегии и приведет ли их реализация к достижению поставленных целей.

17. Миссия и видение организации.

Стратегическое видение – это образ будущего состояния организации с указанием наиболее существенных характеристик, описывающих стратегическое состояние бизнеса в определенной перспективе, это представление менеджеров об организации, задающее направление деятельности (географические рынки, товары, целевые аудитории, перспективные возможности и образ компании, используемые технологии и др.). 

В широком понимании миссия – это философия и предназначение, смысл существования организации, в узком – утверждение относительно того, для чего или по какой причине существует организация, что отличает ее от других. Миссия организации – это основное социально-значимое предназначение организации, помимо получения прибыли. Правильно сформулированная миссия обязательно несет в себе что-то уникальное, характеризующее именно эту организацию. Миссия должна отражать в большей или меньшей мере интересы внешнего и внутреннего окружения. Миссия дает внешнему окружению информацию об организации, к чему она стремится; сообщает сотрудникам ясную общую цель, ориентирует и мотивирует их на дальнейшую работу; на основе миссии вырабатываются цели организации.

Формулирование миссии имеет большое значение для деятельности компании, т.к. служит базой для определения финансовых и стратегических целей. По Ф.Котлеру в миссии должны присутствовать: история фирмы, существующий стиль поведения, среда обитания организации, ресурсы, отличительные особенности. Формулировка миссии должна содержать следующие элементы: потребители продукции, описание удовлетворяющей потребности, описание способов удовлетворения этих потребностей.

Довольно сложно оценить прямой экономический эффект от сформулированной миссии, однако важность этого этапа проявляется также в том, что миссия помогает формировать и поддерживать единый корпоративный дух, служит основой для действенного управления организацией.

18. Целеполагание. Построение дерева целей организации. Основные требования, предъявляемые к целям.

Цель – желаемое состояние системы или результат ее деятельности, достижимый в пределах некоторого интервала времени. Установление целей переводит стратегическое видение и направление развития компании в конкретные задачи, связанные с производством и результатами деятельности фирмы. 

Цели организации бывают:

· Стратегические (увеличение доли рынка, повышение качества и др.)

· Финансовые (увеличение прибыли, рентабельности и др.)

Хотя все они направлены на достижение ключевых результатов, трудность возникает тогда, когда ситуация вынуждает сделать выбор между действиями, связанными с повышением краткосрочных финансовых показателей и усилиями по упрочению положения фирмы в долгосрочной перспективе, так называемый стратегический разрыв. Упрочение конкурентных позиций превышает необходимость увеличения в краткосрочной перспективе финансовых показателе, но реализовывать стратегию необходимо с связке с оперативными целями. Интервал времени, необходимый для достижения целей можно разделить на отдельные периоды времени, и для каждого из них может быть определена своя цель. Все цели, последовательное достижение которых обеспечивает достижение конечной цели называют промежуточными. Определению промежуточной цели должен быть сопоставлен конкретный показатель, который задает нормативные рамки, для контроля достижения соответствующей цели. Конечной целью называют такую, которую нужно и возможно достичь в будущем за более продолжительный период.

Могут быть цели и различных иерархических уровней управления. Корпоративную цель или цель нулевого уровня называют генеральной. Далее идут цели первого, второго и т.д. уровней. Такое представление целей называют деревом целей. Для постановки целей соответствующих уровней и адекватного распределения ключевых ресурсов, рекомендуется установление приоритетов. Приоритеты 1-го уровня подразумевают максимальную концентрацию ресурсов, а 2-го – предполагают достаточный минимум, 3-го – ресурсное обеспечение по остаточному принципу.

Требования к целям: Цели должны быть измеримыми, конкретными, согласованными, взаимосвязанными, определенными во времени, не противоречивыми и достижимыми.

Дерево целей :                                    
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Вопрос № 19 Базовые модели стратегии компании и основные предпосылки их использования. Матрица конкуренции Портера.
Базовые конкурентные стратегии различаются в зависимости от того, на какое преимущество они опираются. Тип конкурентного преимуще​ства Мб — внутренний, основанный  на преимуществе по издержкам, или внешний, базируются на уни​кальности продукции; Анализ конкурентной ситуации, включающего исследования: ключевых факторов успеха для целевого рынка; сильных и слабых сторон своих и конкурентов по отношению к этим факторам; отраслевых специфических возможно​стей и опасностей; общих ожиданий потребителей Фирма, исходя из этой информации, может: определить конкурентное пре​имущество, в отношении которого у нее наилучшая позиция; принять решение о достижении такого преимущества в конкретной области; попытаться нейтрализовать преимущества конкурентов.

К ключевым факторам успеха (КФУ), влияющим на конкурентное преимущество, относятся:

•
технологические: высокий научно-исследовательский потенциал, 

производственные: полное использование производственного эф​фекта масштаба и опыта, высокое качество производства, 

маркетинговые: полное использование маркетингового эффекта масштаба и опыта, высокий уровень послепродажного обслужи​вания, широкая продуктовая линия, мощная сбытовая сеть, вы​сокая скорость доставки продукции, низкие затраты на сбыт;
· управленческие: умение - быстро реагировать на изменения во внешней среде, наличие управленческого опыта, умение быстро выводить товар на рынок со стадии НИОКР;

МАТРИЦА М. ПОРТЕРА (М.Porter)_
Общая стратегическая  модель Портера рассматривает две клю​чевые концепции планирования маркетинга и альтернатив  из  них:   выбор целевого рынка (в рамках всей отрасли или от​дельных сегментов) и стратегическое преимущество (уникальность и цена).Объединяя эти две концепции,   М.Портер идентифицирует базо​вые (или общие) стратегии, М.Портер представляет три вида базовых стратегий, направленных на повышение конкурентноспособности:
 *стратегия лидерства по издержкам;
· стратегия дифференциации;
· стратегия фокусирования на издержках или дифференциации. 
Чтобы удовлетворять первому условию,   фирма должна   удержи​вать издержки на более низком уровне, чем у конкурентов
Для обеспечения дифференциации фирма должна быть в состоя​нии предложить что-то уникальное. Третий вариант стратегии предполагает,   что компания сосредотачивает   свое   внимание на определенной группе определенной части продукции  или   на  рынке.
Вопрос № 20 Основные преимущества и риски использования различных базовых моделей конкурентных моделей.

1--
ЛИДЕРСТВО В СНИЖЕНИИ ИЗДЕРЖЕК   (СТРАТЕГИЯ   ПРЕИМУЩЕСТВА   ПО ИЗДЕРЖКАМ) 

- означает ,что фирма стремится стать производите​лем с низкими затратами.. Масштабность является часто ключевым фактором лидером снижении издержек.
.Производство с низкими издержками - это нечто большее, чем простое движение вниз по "кривой опыта .Итак, используя стратегию преимущества по издержкам, фирма ориентируется на   широкий рынок и производит товары в большом количестве, при помощи массового производства она минимизирует удельные издержки, предлагает низкие цены, что позволит  иметь более высокую долю прибыли по сравнению с конкурентам реагировать   на  рост себестоимости и привлекать потребителей, ориентирующихся на уровень цен.

 ВЫРАЖЕННЫЕ В КАТЕГОРИЯХ РИСКА:
Фирма, лидирующая   в снижении издержек,   стремясь сохрани свое положение,   испытывает постоянное давление. Снижение издержек следует автоматически за расширением объема производства,   без постоянной бдительности невозможно, также пользоваться новшествами экономии на масштабах.

1)
технологические достижения,   которые могут свести на нет ценность сделанных инвестиций и ноу-хау;
2)
новых  конкурентов и преследователей,   таких же преимуществ в издержках путем имитации или инвестиций в современное оборудование;
3)
неспособность вовремя уловить необходимость смены  про​дукции  или рынка в результаты погруженности в проблемы сниже​ния издержек;

4) инфляционный  рост  издержек, который  может  подорвать способность фирмы поддерживать достаточно высокий дифференциал цен, (чтобы свести на нет усилия конкурентов).
 2--ДИФФЕРЕНЦИАЦИЯ, по Портеру, (СТРАТЕГИЯ   ПРЕИМУЩЕСТВА  )
означает, что фирма стремится к уникальности в каком-либо аспекте,   который  считает для большого количества потребителей Параметры дифференциации  специфичны  для каждой  отрасли :дифференциация может заключаться в 1/ самой продукции,  2/ доставки, в условиях маркетинга.

Фирма, делающая ставку на дифференциацию, должна изыскивать пути для повышения эффективности производства и   снижения из​держек,   иначе  она рискует  потерять   конкурентноспособность из-за относительно высоких издержек. Итак, используя  стратегию дифференциации,   фирма нацеливается на большой рынок, предлагая выделяющийся товар ,который рассматривается клиентами в то же время как уникальный в силу его дизайна,   высоких качественных характеристик, доступности, надежности.   В результате цена не играет столь важной роли,и потребители приобретают достаточную лояльность к торговой мар​ке 

2. РИСКИ, связанные с дифференциацией:
1) разрыв в издержках компании,   дифференцирующей свою про​дукцию,   и теми конкурентами,   которые избрали   стратегию ли​дерства  в снижении издержек,   

2/ .Компания может дифференцировать свою продукцию ,но  дифференциация может лишь превзойти разницу в цене. Итак если дифференцированная компания слишком  отстает в   снижении издержек   в  связи с  изменениями в технологии или по простой невнимательности, компания с низкими издержками может перейти в  сильную атакующую

позицию.   

3)имитация  может скрыть ощутимую разницу,   характерно для отраслей, достигающих этапа зрелости

3/КОНЦЕНТРАЦИИ  (ФОКУСИРОВАНИЯ)   
состоит   в том,   чтобы выбрать   сегмент отраслевого рынка и обслуживать его с помощью стратегии фирмы лучше и эффективнее. Существует два вида стратегии фокусирования:
     1. /       компания в пределах выбранного сегмента пытается достичь преимуществ в снижении издержек;

      2/.компания усиливает дифференциацию продукции, пытаясь вы​делиться среди остальных компаний, Таким образом,   фирма может  добиться конкурентных преиму​ществ,   концентрируя внимание на  отдельных  сегментах рынка. Размер  целевой группы зависит от степени,   а не от вида,   при этом суть рассматриваемой стратегии состоит в работе узкой группой клиентов-потребителей, которая  отличается от других групп.

3. РИСКИ, связанные с концентрацией (фокусированием) :

1) усиление различий в издержках между компаниями, выбравшими стратегию концентрации, и другими производителями может свести на  нет   преимущества,   связанные   с обслуживанием  узкой целевой

группы, или же перевесить эффект дифференциации, пу​тем концентрации;

2)
различия между видами продукции и услуг,   требуемыми стра​тегической целевой группой и рынком в целом, могут сократиться;3)
конкуренты могут найти целевые   подгруппы  внутри целевой группы,

обслуживаемой компанией, 

Вопрос № 21 Цепочка стоимости компании и система стоимости. Основные направления использования в процессе стратегического планирования.

Ценность - нечто особенное, чем система владеет (содержит в себе), стремится сохранить либо иметь в будущем (например, здоровье, торговая марка и т.д.).

Цепочка ценностей / стоимости/ определяет процесс создания добавленной сто​имости к продукту при выполнении основной и вспомогательной дея​тельности, а также прибыль, включаемую в цену продукта (рис.). Таким образом, цепочка ценностей может быть представлена набором стратегически связанных видов деятельности внутри фирмы и за ее пределами. 
Основные виды деятельности представляют собой последователь​ность процессов по материально-техническому обеспечению (внут​ренняя логистика), производству, товародвижению (внешняя логи​стика), сбыту и обслуживанию.

Поддерживающая деятельность

	
	Общее руководство
	

	
	Управление трудовыми ресурсами
	

	
	Развитие инновационной деятельности
	

	Материально-техническое обеспечение
	Произ​водство
	Товаро​движение
	Сбыт
	Обслу​живание


прибыль
Основные виды деятельности
Рис. Цепочка ценностей

Поддерживающие виды деятельности проходят через все виды ос​новной деятельности и включают операции по закупке сырья и мате​риалов, развитие технологии, управление человеческими ресурсами и общее управление компанией.

Анализ цепочки ценностей позволяет проследить движение издер​жек по видам деятельности и внутри самих видов деятельности, а так​же выделить потенциальные источники повышения конкурентоспо​собности фирмы.. Ориентиром для анализа может служить соответствующее оценивание деятельности конкурентов.
Преимущества по издержкам достигаются как повышением эффек​тивности деятельности в рамках сложившийся цепочки ценностей,  так и за счет внесения изменений в цепочку ценностей.
Первое направление в основном предполагает управление факто​рами, определяющими уровень издержек в каждом звене существу​ющей общей цепочки ценностей. Здесь следует отметить, что издержки

фирмы определяются структурными и функциональными показате​лями.

Структурные показатели издержек связаны с отраслевой специфи​кой, экономической природой бизнеса. Они могут определяться дей​ствием таких факторов, как экономия на масштабах, эффект опыта, государственное регулирование издержек, географическое положение компании. 
Функциональные показатели издержек зависят преимущественно от принимаемых менеджерами стратегических решений в части организа​ции процесса управления затратами непосредственно на фирме. Кото​рые могут влиять на объемы производственной деятельности и количе​ство оказываемых услуг, оплату труда персонала, выбор и количество каналов распределения и т. п. Определение путей сокращения таких издержек должно происходить во всех звеньях цепочки ценностей.
22. Основные направления и инструменты анализа внешней среды организации.

Угрозы и возможности, с которыми сталкиваете организация, обычно можно выделить в семь областей, или факторов

1. Экономические факторы: темпы инфляции и дефляции, уровни занятости, международный платежный баланс, стабильность денежной единицы, налоговая ставка.

2. Политические факторы: нормативные документы местных органов, властей штата, изменение политики региона, страны в области налогов, кредитов, ставок, контрактов на производство продукции.

3. Рыночные факторы: изменяющиеся демографические условия, жизненные циклы различных изделий и услуг, легкость проникновения на рынок, распределение доходов населения, уровень конкуренции в отрасли.

4. Технологические факторы: изменение и развитие научно-технического прогресса.

5. Экологические факторы: связанные с защитой окружающей среды.

6. Социальные факторы: уровень занятости, уровень безработицы, чувства по отношению к предпринимательству, роль женщин и национальных меньшинств в обществе, изменение социальных установок менеджера, движение в защиту интересов потребителя.

7. Факторы конкуренции: в анализе конкурентов должно присутствовать 4 элемента: анализ будущих целей конкурентов; оценка текущей стратегии конкурента; обзор предпосылок в отношении конкурентов; углубленное изучение сильных и слабых сторон конкурента.

8. Международные факторы: легкость доступа к сырьевым материалам, деятельности иностранных картелей, изменения валютного курса, политические решения в странах, выступающих в роли инвестиционных объектов или рынков.

Анализ внешней среды рекомендуется заканчивать составлением перечня внешних как опасностей, так и возможностей, с которыми организация сталкивается в этой среде. Форма представления этого перечня может быть различной, но, как правило, она должна включать взвешивание факторов для их ранжирования по степени воздействия на организацию и оценку воздействия. Для наглядности и облегчения работы руководителей, планирующих стратегию фирмы, все факторы можно разместить в два столбца: один — факторы возможностей, другой — факторы угроз расположенные по степени убывания значимости

23.Анализ движущих сил конкуренции и ключевых факторов успеха в отрасли.
Этот этап анализа должен дать понимание того, что движет развитием отрасли и в каком направлении она будет изменяться. Необходимо проанализировать следующие факторы:

· общеэкономические тенденции; 

· изменение состава покупателей и способов использования традиционной продукции отрасли; 

· появление новых продуктов с качественно другими характеристиками; 

· изменения в технологии, новые возможности производить более высококачественную или более дешевую продукцию; 

· маркетинговые нововведения, дифференциация продукции, появление новых методов распределения продукта; 

· появление в отрасли новых крупных фирм или выход крупной фирмы из отрасли; 

· распространение технологических знаний и секретов производства; 

· растущий масштаб отраслевого рынка; 

· государственное регулирование отрасли; 

· изменения в издержках производства, например под влиянием изменения цен на сырье; 

· демографические изменения; 

· изменения социального характера или изменения стиля жизни; 

· сокращение неопределенности и снижение рисков инвестиций в отрасль. 

Ключевые факторы успеха есть общие для всех предприятий отрасли факторы, реализация которых открывает перспективы улучшения своей конкурентной позиции. Дело не в том, может или не может конкретная фирма в настоящее время реализовать эти факторы. Задача заключается в определении факторов, дающих в данной отрасли ключ к успеху в конкуренции. Выделение КФУ для конкретной отрасли есть первый шаг, за которым должна последовать разработка мероприятий по овладению КФУ, характерных для отрасли. Эта работа представляет собой существенную часть разработки стратегического плана предприятия с учетом характера целей и задач развития, как их представляет себе руководство предприятия. КФУ должны рассматриваться как фундамент разрабатываемой стратегии. КФУ не одинаковы для разных отраслей, а для конкретной отрасли могут меняться во времени. Тем не менее, можно попробовать выделить базовые КФУ, некоторые из которых приведены ниже. Задача аналитиков заключается в том, чтобы выделить 3-5 наиболее важных на ближайшую перспективу КФУ, например путем ранжирования всех выделенных факторов, имеющих значение для данной отрасли. Именно они должны потом лечь в основу стратегии предприятия.

1. КФУ, основанные на научно-техническом превосходстве:

· опыт организации научных исследований (важен в отраслях высокой технологии); 

· способность быстрого осуществления технологических и (или) организационных нововведений; 

· наличие опыта работы с передовыми технологиями. 

2. КФУ, связанные с организацией производства:

· низкие издержки производства; 

· высокое качество производимых товаров; 

· высокая фондоотдача (для фондоемких отраслей); 

· выгоды, связанные с местоположением предприятия; 

· наличие доступа к квалифицированной рабочей силе; 

· отлаженное партнерство с хорошими поставщиками; 

· высокая производительность труда (для трудоемких отраслей); 

· низкие издержки на НИОКР и технологическую подготовку производства; 

· гибкость в производстве различных моделей и типоразмеров, возможность учета индивидуальных запросов покупателей. 

3. КФУ, основанные на маркетинге:

· хорошо организованная собственная распределительная сеть или наличие твердых партнерских отношений с независимой распределительной сетью; 

· низкие издержки распределения; 

· быстрая доставка; 

· хорошо подготовленный персонал, занятый сбытом; 

· доступный и хорошо организованный сервис; 

· аккуратное выполнение заказов; 

· широта ассортимента и возможность выбора товаров; 

· привлекательная, надежная и удобная упаковка; 

· наличие гарантий на товары и гарантий выполнения обязательств. 

4. КФУ, основанные на обладании знаниями и опытом:

· профессиональное превосходство, признанный талант (фактор имеет огромное значение в сфере профессиональных услуг); 

· обладание секретами производства; 

· умение создавать оригинальный и привлекательный дизайн товаров; 

· наличие опыта в определенной технологии; 

· использование умной, захватывающей рекламы; 

· умение быстро разрабатывать и продвигать новую продукцию. 

5. КФУ, связанные с организацией и управлением:

· наличие эффективных и надежных информационных систем; 

· способность руководства быстро реагировать на изменение рыночных условий; 

· опытная в данной сфере деятельности и хорошо сбалансированная управленческая команда. 

6. Возможно выделение и других КФУ, например:

· наличие хорошей репутации у потребителей; 

· доступ к финансовому капиталу; 

· признание фирмы как безусловного лидера отрасли и др. 

23. .(вариант 2)Анализ движущих сил конкуренции и ключевых факторов успеха в отрасли.

Уровень конкуренции в отрасли определяются 5 силами (Модель 5 сил конкуренции М.Портера):

1. Соперничество между продавцами внутри отрасли. Мощная конкурентная стратегия, применяемая одной фирмой, усиливает конкурентное давление на прочие фирмы, принуждая их к новым наступательным или оборонительным действиям.

2. Наличием привлекательных товаров-субститутов(заменителей). Угроза конкуренции высока, если цена заменителя привлекательна, а затраты потребителей на переключение к новому товару – низки, при этом товары-субституты по своему качеству равноценны или превосходят исходный товар.

3. Возможностью вхождения в отрасль новых конкурентов. Конкурентная угроза вхождения новых фирм в отрасль велика, когда низки входные барьеры,  т.е. когда старые фирмы, действующие на рынке пассивны в отстаивании своих позиций и новички рассчитывают на получение хорошей прибыли в данной отрасли.

4. Конкурентная сила поставщиков . Чем она весомее, тем больше поставщики могут влиять на потерю конкурентных позиций фирмами-потребителями, регулируя цены, качество и возможности использования своей продукции, и ее доставку.
5. Конкурентная сила потребителей (способность потребителей диктовать свои условия).
Задачей анализа конкуренции в отрасли является оценка каждой силы, определение того, насколько слабо или сильно ее давление, и затем продумывание стратегии, на которую следует ориентироваться компании с учетом существующих в отрасли «правил» конкуренции .Эта стратегия должна быть направлена то, чтобы: а) изолировать фирму насколько возможно от действия этих сил; б) использовать «правила» конкуренции в отрасли на благо фирмы; в) завоевать конкурентное преимущество. 

Ключевые факторы успеха (КФУ)– это те действия по реализации стратегии, конкурентные возможности, результаты деятельности, которые  фирма должна обеспечить ( или стремиться к этому), чтобы быть конкурентоспособной и добиваться финансового успеха. КФУ нужно уделять особое внимание, т.к. они определяют успех ( или провал) фирмы на рынке, ее конкурентные возможности, непосредственное влияние на прибыльность. К ним относятся : 

К ключевым факторам успеха (КФУ), влияющим на конкурентное преимущество, относятся:

1. Технологические: высокий научно-исследовательский потенциал, 

2. Производственные: полное использование производственного эф​фекта масштаба и опыта, высокое качество производства, 

3. Маркетинговые: полное использование маркетингового эффекта масштаба и опыта, высокий уровень послепродажного обслужи​вания, широкая продуктовая линия, мощная сбытовая сеть, вы​сокая скорость доставки продукции, низкие затраты на сбыт;
4.Управленческие: умение - быстро реагировать на изменения во внешней среде, наличие управленческого опыта, умение быстро выводить товар на рынок со стадии НИОКР;

Определение КФУ фирмы с учетом ситуации и уровня конкуренции является важнейшей аналитической задачей. Часто фирмы могут достичь значительного конкурентного преимущества, принимая во внимание при реализации своей стратегии КФУ и обеспечивая себе преимущество перед конкурентами именно по этим факторам. Фирмы, которые имеют лишь туманное представление о том, какие факторы являются действительно решающими для долгосрочного успеха в конкурентной борьбе, вряд ли смогут разрабатывать стратегию, ведущую к победе.
24.Концепции жизненного цикла отрасли и жизненного цикла товара.

Согласно концепции жизненного цикла отрасли, которой придерживаются специалисты ADL, она в своем развитии, как правило, проходит последовательно четыре стадии: зарождение, рост (или развитие), зрелость, старение. Основное теоретическое положение модели ADL/LC состоит в том, что и отдельно взятый вид бизнеса любой организации может находиться на одной из указанных стадий жизненного цикла, и, следовательно, его нужно анализировать в соответствии именно с этой стадией.

Помимо последовательных смен стадий жизненного цикла отрасли может меняться и конкурентное положение одних видов бизнеса относительно других. Вид бизнеса может занимать одну из 5 конкурентных позиций: доминирующую, сильную, благоприятную, прочную или слабую. Хотя иногда называется еще одна позиция (шестая) - нежизнеспособная, которая, правда, чаще всего не рассматривается.

Каждый вид бизнеса анализируется отдельно для того, чтобы определить стадию развития соответствующей отрасли и его конкурентное положение внутри нее.

Структура модели ADL/LC

Сочетание двух параметров - 4 стадий жизненного цикла производства и 5 конкурентных позиций - составляют так называемую матрицу ADL, состоящую из 20 ячеек (рис. 9).

[image: image5.png]CTaaua SKMAIICTIIOTe UMK TPOIYKIH

Beaymee

Cumeoe

3amernoe

Tpounoe Craboe

THowoszars
xusecfiocobocT:

100

OrHOCHTENEROE MoTOXERHE HA PHIHKE





Рис. 9. Матрица ADL
Положение конкретного вида бизнеса указывается на матрице наряду с другими видами бизнеса организации. В зависимости от положения вида бизнеса на матрице предлагается тщательно продуманный набор стратегических решений.

Процесс стратегического планирования выполняется в три этапа. На первом этапе, который называется "простой (естественный) выбор", стратегия для вида бизнеса определяется исключительно в соответствии с его позицией на матрице ADL. Область "естественного выбора" охватывает несколько ячеек.

На втором этапе, в рамках каждого "естественного выбора", сама точечная позиция вида бизнеса подсказывает характер "специфического выбора". Однако, "специфический выбор" также является скорее общим стратегическим руководством, например, "избирательно инвестируйте в рост вида бизнеса".

На третьем этапе, предложение которого уже само по себе явилось уникальным вкладом ADL в развитие методики стратегического планирования, осуществляется выбор уточненной стратегии. По существу, выбор такой стратегии - это шаг от стратегического к оперативному планированию. ADL предлагает набор так называемых уточненных стратегий, соответствующих каждому "специфическому выбору". Уточненные стратегии сформулированы в терминах хозяйственных операций, например: "развивайте бизнес за рубежом". ADL предлагает 24 таких стратегии.

Базовая концепция модели ADL состоит в том, что бизнес-портфель организации, определяемый стадией жизненного цикла и конкурентным положением, должен быть сбалансированным. Сбалансированный портфель согласно концепции модели ADL имеет следующие особенности:

1. Виды бизнеса находятся в различных стадиях своего жизненного цикла. 

2. Поток денежной наличности положителен или по крайней мере таков, что обеспечивает равенство суммы денежной наличности, генерируемой зрелыми или стареющими видами бизнеса, и суммы, расходуемой на развитие зарождающихся и растущих видов бизнеса. 

3. Средневзвешенная норма прибыли на чистые активы (Return On Net Assets - RONA) по всем видам бизнеса удовлетворяет целям организации. 

4. Чем больше видов бизнеса, занимающих ведущее, сильное или благоприятное (заметное) положение, тем лучше бизнес-портфель организации.

Портфель, состоящий только из зрелых и стареющих видов бизнеса с жизнеспособными конкурентными позициями, вероятно будет на каком-то этапе давать положительный поток денежной наличности и высокую норму прибыли, но перспективным в более длительной перспективе его назвать нельзя. Портфель, объединяющий только зарождающиеся и растущие виды бизнеса, имеет хорошие перспективы, но может иметь отрицательный поток денежной наличности в данный момент.

Модель ADL предполагает использование специального RONA-графа для балансировки бизнес-портфеля. Этот граф опирается на два параметра - показатель RONA, выраженный в процентах, и уровень реинвестиций.

По оси Y в модели ADL откладывается стадия зрелости отрасли бизнеса, а по оси Х - конкурентное положение вида бизнеса.

Зрелость отрасли определяется как результат влияния определенных внешних сил на бизнес и квалифицируется четырьмя стадиями жизненного цикла бизнеса.

Внешние силы в общем случае не контролируются бизнесом, хотя допускается, что возможно оказывать некоторое влияние на них при определенных условиях, например при репозиции продукта на стадии зрелости или внедрении нового продукта, основываясь на новых технологиях.

Различные стадии жизненного цикла отрасли характеризуются изменениями во времени в объемах продаж, движении наличности и прибыли производства в целом.

25.Основные направления и инструменты анализа внутренней среды организации.

Внутренняя среда организации включает в себя следующие основные элементы: производство, финансы, маркетинг, управление персоналом, организационная структура. Описание внутренней среды дает представление о сильных и слабых сторонах деятельности организации, ее внутренних возможностях.
Признаки характеризующие внутреннюю среду
	  Производство 
	Размеры и мощности

	
	Тип и возраст оборудования

Источник поставок

Тенденции производительности

Инновационные возможности

Нормирование работ

Уровень брака

	Маркетинг 
	Номенклатура продукции

	
	Качество продукции

Размеры и доля рынка

Качество маркетинговых исследований

Эффективность применения рекламы

Организация продаж и сервис

	Финансы
	Активы

Валовые накопления

Доходность

Источники денежных поступлений

	Управление персоналом 
	Программы обучения

Процедуры привлечения отбора кадров

Анализ трудовых операций

Содержательность работы

Система вознаграждения

	Организационная структура. Власть и лидерство
	Характер делегирования полномочий

Тип организационной структуры

Отношения между менеджерами и рабочими

Характер власти 

Эффективность менеджмента


При стратегическом анализе внутренней среды организации используется SNW-подход. Он означает градацию информации на сильные, слабые и нейтральные стороны организации. Сильные и слабые стороны организации описываются и определяются тем же способом, что и в SWOT-анализе внешней среды организации. Нейтральная же сторона представляет собой среднерыночное состояние для каждой конкретной ситуации. Данный метод позволяет не только определить текущее состояние организации, но и сравнить это состояние со средне-рыночными показателями, определив уровень развития организации по сравнению с конкурентами и партнерами.

26. Понятие ключевых компетенций организации. Методика проведения SWOT-анализа.
Оценку внутренней среды фирмы - ее силу и слабость, а также внешних возможностей и угроз обычно называют SWOT-анализ. 

Идея SWOT-анализа заключается в следующем: а) применение усилий для превращения слабостей в силу и угроз в возможности б) развитие сильных сторон фирмы в соответствии с ее ограниченными возможностями.

SWOT-анализ подчеркивает, что стратегия должна как можно лучше сочетать внутренние возможности компании (ее сильные и слабые стороны) и внешнюю ситуацию (частично отраженную в возможностях и угрозах). 

Когда внутренние сильные и слабые стороны компании выявлены, оба списка должны быть тщательно изучены и оценены. Некоторые сильные стороны компании более важны, чем другие, так как они играют более важную роль в деятельности фирмы, в конкурентной борьбе, в формировании ее стратегии. Подобным образом некоторые слабые стороны могут оказаться роковыми для компании, в то время как другие не слишком важны или могут быть легко исправлены.

SWOT-анализ очень похож на составление стратегического баланса: сильные стороны - это активы компании в конкурентной борьбе, а ее слабые стороны - пассивы. Дело лишь в том, насколько сильные стороны (активы) перекрывают ее слабые стороны (пассивы) (соотношение 50:50 определенно нежелательно), а также в том, как использовать эти сильные стороны и как склонить стратегический баланс в сторону активов. 

Зачастую на благосостояние фирмы отрицательно влияют весьма определенные факторы внешней среды. Угрозу могут представлять: появление более дешевых технологий; внедрение конкурентом нового или усовершенствованного продукта; выход на рынок, являющийся оплотом вашей фирмы, иностранных конкурентов с низкими издержками; новые правила, наносящие вашей компании больший ущерб, чем другим; уязвимость при повышении процентных ставок; возможность поглощения более крупной фирмой; неблагоприятные демографические изменения; неблагоприятные изменения курсов иностранных валют; политические перемены (переворот) в стране, где компания имеет свои филиалы, и т. д.. 

Возможности и угрозы не только влияют на положение компании, но и указывают на необходимость стратегических изменений. Чтобы соответствовать положению компании, стратегия должна: 1) быть нацелена на использование перспектив, соответствующих возможностям компании, и 2) обеспечивать защиту от внешних угроз. 

Таким образом,  SWOT-анализ - это нечто большее, чем упражнение по заполнению четырех табличек. Важной частью SWOT-анализ является оценка сильных и слабых сторон компании, ее возможностей и угроз ей, а также выводы о положении компании и необходимости стратегических изменений. 

Если руководство компании не знает ее сильных и слабых сторон, не представляет себе внешних возможностей и не подозревает об угрозах, оно не в состоянии разработать стратегию, соответствующую положению фирмы. Поэтому SWOT-анализ является необходимым компонентом стратегической оценки этого положения. 

На первом этапе SWOT-анализа глубоко изучаются силы конкурентные преимущества фирмы в следующих областях: 

•    патентоспособность выпускаемых товаров;  •    цена товаров;   •    прогрессивность технологии;   •    квалификация кадров;   •    стоимость ресурсов, применяемых фирмой; 

•    возраст основных производственных фондов;   •    географическое расположение фирмы;   •    инфраструктура;  •    система менеджмента (в том числе маркетинга);

•    сила конкуренции на входе и выходе системы менеджмента фирмы и др.

На втором этапе SWOT -анализа изучаются слабости фирмы. Он начинается с анализа конкурентоспособности выпускам товаров по всем рынкам. Строится дерево показателей конкурентоспособности: на 0-м уровне — комплексный показатель конкурентоспособности конкретного товара; на 1-м уровне полезный эффект (интегральный показатель качества), совокупные затраты, условия применения товара; на 2-м уровне — конкурентные показатели и т. д. Рассчитываются показатели в соответствии с построенным деревом. Собираются или прогнозируются аналогичные показатели по конкурирующим товарам. Определяются слабости по изученным на первом этапе конкурентным преимуществам фирмы.

На третьем этапе SWOT -анализа изучаются факторы макросреды фирмы (политические, экономические, технологические, рыночные и др.) с целью прогнозирования стратегических и тактических угроз фирме и своевременного предотвращения убытков от них.

На четвертом этапе изучаются стратегические и тактические возможности фирмы (капитал, активы и т. п.), необходимые для предотвращения угроз, уменьшения слабостей и роста силы.

На пятом этапе SWOT -анализа согласуются силы с возможностями для формирования проекта отдельных разделов стратегии фирмы.

27.Принцип стратегических кривых в теории стратегического управления. Стратегические кривые 1-го и 2-го порядков.
Кривые первого порядка характеризуют произв-енный и маркетинговый. эффекты масштаба и освоения 

Функция до определенного значения величины объема выпуска убывает, затем – возрастает, то есть имеет минимум. Эта зависимость называется производственным эффектом масштаба  
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Кроме этого, удельная себестоимость может снижаться по мере увеличения объема произведенной продукции. Это – так называемый производственный эффект освоения. Для его описания используют "коэффициент освоения", показывающий, на сколько процентов снижается удельная себестоимость при каждом удвоении объема произведенной продукции . Данный эффект возникает вследствие процесса обучения персонала, доработки технологических процессов и прочих факторов.
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Крив. 2-го порядка характеризует зависимость доли рынка от цены товара. [image: image8.png]€MKOCTb CerMeHTa KpaeBble
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Каждый рынок товара с определенным функциональным назначением может быть сегментирован. При этом для большей части сегментов справедливо утверждение: емкость сегмента обратно пропорциональна цене (коррелирующей с качеством) товара сегмента. На границах сегмента могут иметь место "краевые эффекты", Их экономический смысл заключается в том, что есть товары, ценность которых снижается для потребителей при возрастании их доходов, или наоборот, может резко возрастать на границах ценовых интервалов.(1-й эффект- это некая справедливая (оптимальная)цена которая удовлетворяет продукту нормального качества, 2-й эффект – для продуктов премиум класса. т.е. есть бабки могу себе позволить лучшее.. поэтому спрос растет)

Применение принципа стратегических кривых позволяет провести классификацию глобальных стратегий конкуренции:

1. Стратегия минимизации издержек предполагает выбор такой "рабочей точки" на кривой отрасли 1-го порядка, в которой значение функции минимально. 

2. Стратегия фокусирования предполагает работу в такой рабочей точке на кривой отрасли 2-го порядка, в которой: 

· не работают другие отраслевые организации или их число мало; 

· емкость сегмента имеет достаточно большое значение.

3. Стратегия дифференциации предполагает выбор таких рабочих точек, которые близко расположены друг к другу на отраслевой кривой 2-го порядка. 

4. Стратегия инновации предполагает изменение параметров стратегических кривых и далее - выбор рабочих точек.

5. Стратегия оперативного реагирования предполагает оперативное изменение положений рабочих точек при изменении параметров стратегических кривых 1-го и 2-го порядков. 

28.Основные инструменты портфельного анализа деятельности компании.
Портфель предприятия, или корпоративный портфель, – это совокупность относительно самостоятельных хозяйственных подразделений (стратегических единиц бизнеса), принадлежащих одному владельцу. Портфельный анализ – это инструмент с помощью которого руководство предприятия выявляет и оценивает свою хозяйственную деятельность с целью вложения средств в наиболее прибыльные и перспективные ее направления 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 хозяйственным единицами, располагающими некоторым избытком капитала.

Предназначение портфельного анализа заключается в том, чтобы помочь менеджерам понять бизнес, создать ясную картину формирования затрат и прибылей в диверсифицированной компании.

Теоретической базой портфельного анализа является концепция жизненного цикла товара, опытная кривая и база данных PIMS. При этом портфельный анализ рекомендует, чтобы для целей разработки стратегии каждый продукт компании, ее хозяйственные подразделения рассматривались независимо, что позволяет сравнивать их между собой и с конкурентами.

Цель портфельного анализа – согласование бизнес-стратегий и распределение финансовых ресурсов между хозяйственными подразделениями компании.

Основным приемом портфельного анализа является построение двухмерных матриц. Во всех матрицах по одной оси определяется оценка перспектив развития рынка, по другой – оценка конкурентоспособности хозяйственных подразделений предприятия. Обычно процесс портфельного анализа идет по одной схеме:

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 конкурентов и потребителей;

· Руководство бизнес-единицы должно контролировать ключевые факторы, которые определяют успех на рынке.

Бизнес – единица может представлять собой отдельную фирму, подразделение предприятия, продуктовую линию, отдельный продукт. Это зависит от сложившейся на предприятии структуры управления.

2. Определяется относительная конкурентоспособность этих бизнес-единиц и перспективы развития соответствующих рынков.

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.

Если выполнить все стадии портфельного анализа, то менеджер получит хорошее определение стратегических единиц бизнеса, их положение на рынке, перспективы развития и вклад каждой бизнес-единицы в корпоративный портфель. Построение портфельных матриц требует:

· Полной и надежной информации о состоянии рынка, о сильных и слабых сторонах предприятия, об основных конкурентах;

· Проведение большой работы по сегментации рынка, по сбору информации.

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

29.Понятие продуктово-маркетинговой стратегии организации. Основы управления товарным ассортиментом: продуктовый профиль организации.

Продуктово-маркетинговая стратегия — это подсистема стратегии организации, которая нацелена на анализ, разработку и принятие стратегических решений по номенклатуре, ассортименту, качеству и объему производства продуктов, а также реализации продуктов на соответствующих рынках.

Продуктово-маркетинговая стратегия представляет собой ключевую стратегию выживания, спокойного существования, экономического роста, крупного успеха организации.

Продукт — это целостный комплекс, который может состоять из отдельного материального продукта (продуктов) и соответствующих услуг, работ и т.д., т. е. это некоторая ценность, поставляемая данной организацией на рынок в виде конкретной товарной единицы.

Продуктово-маркетинговая стратегия — это стратегия ключевого результата деятельности организации

Продуктово-маркетинговая стратегия — основная и ключевая подсистема корпоративной стратегии. Продуктово-маркетинговая программа — это долгосрочная программа конкретных действий, реализующих продуктово-маркетинговую стратегию. Ключевая роль данной стратегии/программы вытекает из тезиса: маркетинг сегодня — это не функция, а способ делать бизнес. Первый шаг в разработке продуктово-маркетинговой стратегии/программы — официальное утверждение двух базовых классификаторов по продукту.

Определение продуктового профиля. Важнейшая задача реального менеджмента, и она же составляет ключевой элемент продуктово-маркетинговой стратегии — это оптимизация продуктовой программы организации на текущий год и заданную стратегическую перспективу. Любая организация хочет четко знать: сколько и каких конкретно продуктов-товаров надо представить на конкретные рынки в конкретные периоды времени.

Для решения данной задачи используют различные методы и подходы. Один из таких подходов — набор формализованных процедур, обобщающих результаты соответствующих маркетинговых исследований

Второй подход состоит в последовательном заполнении соответствующих анкет-трафаретов.

30. Конкурентоспособность товара: сущность понятия и методика расчета. 

КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ ТОВАРА - совокупность качественных и стоимостных характеристик товара, которые отражают отличия его от товара-аналога и обеспечивают этому товару преимущества на конкретном рынке в заданный промежуток времени.

Понятие "конкурентоспособность товара" тесно связано с понятием "качество". Различают эти понятия в следующих аспектах. Если под качеством понимается просто совокупность свойств, то конкурентоспособность характеризуется их соответствием конкретной общественной потребности. В этом случае при оценке уровня конкурентоспособности возможно сопоставление и неоднородных товаров, но удовлетворяющих одну и ту же потребность. Параметры качества определяются, как правило, исходя из интересов производителя, а параметры конкурентоспособности - прежде всего из интересов потребителя. Уровень качества и технический уровень продукции задаются техническим уровнем современного производства, а для оценки конкурентоспособности нужно сопоставлять его с уровнем развития потребностей, При этом превышение уровня конкурентоспособности над уровнем развития потребностей по отдельным параметрам может быть не оценено покупателем и не даст необходимого экономического эффекту На уровень конкурентоспособности продукции значительное влияние оказывают такие факторы рынка, как степень удовлетворения спроса на товар, емкость отдельных сегментов рынка (см. Сегментация рынка), наличие конкурентов, социально-демографические характеристики товаров, развитие снабженческо-сбытовой сети и послепродажного сервиса (обслуживания). Для каждого товара необходимо оценить его уровень конкурентоспособности с тем, чтобы в дальнейшем провести анализ и выработать успешную товарную политику. Исследования поведения покупателей показывают, что для них в процессе сравнения и отбора выигрывает тот товар, у которого отношение полезного эффекта (Р) к затратам на его потребление и приобретение (С) максимально по сравнению с другими аналогичными товарами. Поэтому условие предпочтения одного из товаров всем иным имеет вид:
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Это и есть условие конкурентоспособности. Но оценка возможна только в сравнении. 

Поэтому оценка конкурентоспособности товара включает следующие этапы:

а) анализ рынка и выбор наиболее конкурентоспособного товарообразца в качестве базы;

б) определение набора сравниваемых параметров обоих образцов;

в) расчет интегрального показателя конкурентоспособности оцениваемого товара.

31. Корпоративные (портфельные) стратегии и их основные характеристики.

Портфельная стратегия – стратегия комплектования важнейших зон хозяйствования, назначение которой эффективное балансирование направлений деятельности фирмы, связанных с получением доходов, разработкой и выпуском на рынок новых товаров, уходом с рынка, поддержанием имеющегося уровня продаж.

Поpтфельные коpпоpативные стpатегии устанавливают пpинципы и правила достижения коpпоpативных целей при огpаниченных pесуpсах. Выделяются тpи основных типа идеального поpтфеля коpпоpативных стpатегий: поpтфель pоста, поpтфель пpибыли и сбалансиpованный поpтфель. 

К сильным   по конкурентоспособности видам бизнеса в отpаслях с высокой пpивлекательностью пpименяется теpмин “победитель”.Согласно модели Хофеpа-Шенделя “победитель” пpедставляет собой сильный вид бизнеса с относительно большой долей на pынке. Это – пpоизводитель денежной массы. 

Поpтфель пpибыли хаpактеpизуется пpеимущественно видами бизнеса с низкими темпами pоста и высокой ноpмой пpибыли. В нем много кpупных стабильных “победителей” и немного так называемых фоpмиpующихся “победителей”. У них низкое отношение задолженности к доходу и высокие дивиденды. 

Поpтфель pоста хаpактеpизуется видами бизнеса с высокими темпами pоста и умеpенной ноpмой пpибыли. Имеется достаточно много стабильных “победителей”, у которых обычно высокое отношение задолженности к доходу и низкая выплата дивидендов. 

Сбалансиpованный поpтфель хаpактеpизуется pавномеpным pаспpеделением фоpмиpующихся “победителей” и “победителей” на стадии зpелости. В этом случае коpпоpация готовится к будущему, инвестиpуя в новых “победителей” и одновpеменно используя стабильных “победителей” для поддеpжки фоpмиpующихся. 

Хофеp и Шендель называют 4 возможных типа несбалансированных бизнес-поpтфелей и их хаpактеpистики: 

1. Бизнес-поpтфель с большим количеством слабых видов бизнеса на последних стадиях жизненного цикла pынка часто стpадает от недостатка массы пpибыли, необходимой для обеспечения pоста. 

2. Избыток слабых видов бизнеса на pанних стадиях жизненного цикла pынка также пpиводит к дефициту массы пpибыли. 

3. Слишком большое число сильных стабильных видов бизнеса создает избыток денежной массы, но не обеспечивает пpиpоста областей для инвестиций. 

4. Бизнес-поpтфель с изобилием pазвивающихся видов бизнеса тpебует большого внимания, создает отpицательный денежный поток, нестабильность pоста и пpибыли на инвестиpование. 

Одно из основных предположений модели Хофеpа-Шенделя состоит также в том, что коpпоpация не имеет внутpенних источников финансиpования своей стpатегии в долгосpочной пеpспективе и должна искать пути внешнего финансиpования. Таким обpазом, денежный баланс коpпоpации не должен быть pавен нулю.

32.Особенности стратегического управления диверсифицированной организацией.

Исторически бизнес сначала был однопродуктовым, затем наступила эра диверсификации производства, связанной с управлением крупными многопродуктовыми предприятиями. Одной из целей корпоративной стратегии является выбор хозяйственных подразделений фирмы, в которые следует направлять инвестиции.

Корпоративная стратегия включает:

• распределение ресурсов между хозяйственными подразделениями на основе портфельного анализа; решения о диверсификации производства с целью снижения хозяйственного риска, и получения эффекта синергии;

• изменение структуры корпорации;

• решения о слиянии, приобретении, вхождении в ФПГ или другие интеграционные структуры;

• единую стратегическую ориентацию подразделений. 

Важным решением, принимаемым на корпоративном уровне, является решение о финансировании продуктов или бизнес-единиц на бюджетной, а не на чисто коммерческой основе. Скажем, для новой продукции формируется целевая программа ее продвижения на рынок, и она финансируется из общего бюджета предприятия. Роль критерия самоокупаемости бизнес-единицы (продукта) при этом существенно снижается, так как на определенном этапе допускается ее убыточность, если такая стратегия оказывается оправданной с позиций долгосрочной цели (например, завоевания рынка). Следовательно, ресурсы между подразделениями могут перераспределяться планомерно. На уровне хозяйственного подразделения разрабатывается деловая стратегия (бизнес-стратегия)— стратегия обеспечения долгосрочных конкурентных преимуществ хозяйственного подразделения. Эта стратегия часто воплощается в бизнес-планах и показывает, как предприятие будет конкурировать на конкретном товарном рынке (например, на рынке миксеров), кому именно и по каким ценам будет продавать продукцию, как будет ее рекламировать, как будет добиваться победы в конкурентной борьбе и т. д.

	
	Ценовое  лидерство
	Дифференциация
	Фокусирование

	Продуктовая дифференциация
	Низкая (в основном по цене)
	Высокая    (в основном по  свой​ствам)
	От низкой до  высокой (цены или свойства)

	Сегментация рынка
	Низкая (массовый рынок)
	Высокая (много рыночных   сегментов)
	Низкая (один или немного сегментов)

	Отличительная компетентность
	Производство и управление   материалами
	НИОКР, сбыт    и маркетинг
	Все виды отличительной компетентности


33. Стратегии одиночного бизнеса и их основные характеристики
Определение бизнеса включает решение следующих вопросов:

- какие нужды потребителей будут удовлетворяться деятельностью фирмы?

- какие группы потребителей это затронет?

- как эти нужды будут удовлетворяться (отличительные компетентности фирмы)?

Нужды потребителей связаны с дифференциацией продукции, которая представляет процесс использования отличительных преимуществ при проектировании продуктов с целью удовлетворения конкретных нужд потребителей. Маркетинговая сегментация - путь деления рынка на группы потребителей, основанный на существующих различиях их нужд. Компания может сконцентрироваться на одном, или нескольких сегментах.

В общем четкость выбора продукт/рынок/отличительная компетентность обеспечивает основания стратегии на уровне одиночного бизнеса (СЗХ).

Существует три типа стратегии:

- ценовое лидерство,

- дифференциация,

- фокусирование.

Эти стратегии называются базовыми, так как все виды бизнеса или отрасли следуют им независимо от того, производят ли они, обслуживают или являются неприбыльными предприятиями. Характерные черты базовых стратегий отражены в таблице.

Достоинствами стратегии низкоценового лидерства является возможность для лидера предложить более низкую, чем конкуренты, цену при том же самом уровне прибыли, а в условиях ценовой войны способность лучше выдержать конкуренцию благодаря лучшим стартовым условиям.

Ценовой лидер выбирает низкий уровень продуктовой дифференциации и игнорирует сегментирование рынка. Он работает на среднего потребителя, обеспечивая пониженную цену. Ценовой лидер защищен от будущих конкурентов своим ценовым преимуществом. Его более низкие цены означают также, что он менее чувствителен, чем конкуренты, к возрастанию давления поставщиков на входе и покупателей на выходе. Более того, так как ценовое лидерство обычно требует рынка больших размеров, укрепляется его позиция в "торговле" с поставщиками. При поступлении на рынок заменяющих продуктов ценовой лидер может снизить цену и сохранить долю рынка. Преимуществом ценового лидера является наличие барьеров входу, так как другие компании неспособны войти в отрасль, используя цены лидера. Таким образом, ценовой лидер находится в относительной безопасности, пока он сохраняет ценовое преимущество. Принципиальной опасностью для него является нахождения конкурентами путей снижения своих издержек (например, при изменении технологии).

Целью стратегии дифференциации является достижение конкурентного преимущества путем создания продуктов или услуг, которые воспринимаются потребителями как уникальные. При этом компании могут использовать повышенную (премиальную) цену. Достоинством стратегии дифференциации является безопасность компании от конкурентов до тех пор, пока потребители сохраняют устойчивую лояльность к ее продукции. Это обеспечивает ей конкурентные преимущества. Например, мощные поставщики редко представляют для такой компании проблему, так как она более настроена на цену, чем на себестоимость. Компания, естественно, не имеет проблем и с сильными покупателями. Дифференциация и широкая лояльность покупателей создают барьеры входу других компаний, которым для этого необходимо выполнять конкурентоспособные разработки. Наконец, заменяющие продукты могут создать угрозу только при способности конкурентов производить продукты, удовлетворяющие в такой же степени потребителей и способные сломать устойчивую лояльность к дифференцированной компании.

Основной проблемой такой компании остается поддержание уникальности в глазах потребителей, особенно в условиях имитации и копирования. Угроза может также возникнуть из-за изменения запросов и вкусов потребителей.

При стратегии фокусировки выбирается ограниченная группа сегментов. Маркетинговая ниша может выделяться географически, типом потребителя, сегментом из диапазона продуктов. Выбрав сегмент, компания использует в нем или дифференциацию, или низкоценовой подход. Если она использует низкоценовой подход, то конкурирует с ценовым лидером в том сегменте рынка, где последний не имеет преимущества. Если компания использует дифференциацию, то она выигрывает на том, что дифференциация производится в одном или немногих сегментах. При этом чаще всего используется отличительное преимущество в виде качества на основе своей компетентности в узкой области.
Вопр. 34. Функциональные стратегии и их основные характеристики.
Функциональная стратегия - это управленческий план действий отдельного подразделения или ключевого функционального направления внутри определенной сферы бизнеса. Функциональная стратегия относится к плану управления текущей и основной деятельностью подразделения (НИОКР, производство, маркетинг, обслуживание клиентов, распределение, финансы, кадры и т. д.). Корпорации необходимо иметь столько функциональных стратегий, сколько у нее основных направлений деятельности. Роль функциональной стратегии заключается в поддержке общей деловой стратегии и конкурентоспособности фирмы. Пpи paзpaбoткe фyнкциoнaльнoй cтpaтeгии нeoбxoдимo:  - oпpeдeлить poль и кoнкpeтнoe coдepжaниe фyнкциoнaльнoй пoдcиcтeмы; - зapyчитьcя yвepeннocтью в тoм, чтo cooтвeтcтвyющeмy мeнeджepy яcнa кopпopaтивнaя миccия; - yтoчнить, кaк дaннaя фyнкциoнaльнaя пoдcиcтeмa cпocoбcтвyeт paзвитию бизнeca;  - чeткo пpoвecти paзгpaничeния мeждy фyнкциoнaльными oблacтями;  - ecли этo вoзмoжнo, пpoвecти oднoвpeмeннyю peвизию вcex фyнкциoнaльныx пoдpaздeлeний;  - нaпpaвить энepгию иcпoлнитeлeй вcex фyнкциoнaльныx пoдpaздeлeний в eдинoe pycлo кopпopaтивнoй миccии, чтoбы избeжaть yгpoзы "мecтничecкoгo" пoдxoдa;  -  cбaлaнcиpoвaть тeндeнции, cвязaнныe c пpoфeccиoнaльнeй кoмпeтeнтнocтью, пpoфeccиoнaльнoй этикoй и пpeдпpинимaтeльcтвoм тaким oбpaзoм, чтoбы нe дoпycтить вoзникнoвeния кoнфликтoв. 

Операционная стратегия - это подход в руководстве ключевыми оперативными единицами (заводами, отделами продаж, центрами распределения) при решении ежедневных оперативных задач, имеющих

стратегическую важность. К таким задачам относятся рекламные кампании, закупка сырья, управление запасами, транспортировка, ремонт. Операционные стратегии дополняют и завершают общий бизнес-план работы компании.

Стратегии концентрированного, или интенсивного, роста включают те стратегии, которые связаны с изменением продукта и (или) рынка. Применение этих стратегий оправданно в тех случаях, когда

организация не до конца использовала возможности, присущие ее нынешним товарам и рынкам. В эту группу входят следующие типы стратегий: 

1) стратегия усиления позиций на рынке. Эта стратегия заключается в нахождении организацией путей увеличения сбыта своих существующих товаров на существующих рынках. Стратегия усиления позиций на рынке (или глубокого внедрения на рынок) требует для реализации больших маркетинговых усилий; 

2) стратегия развития рынка заключается в попытках организации увеличить сбыт благодаря внедрению существующих товаров на новые рынки;

3) стратегия развития продукта предполагает сбыт за счет создания новых или усовершенствованных товаров, которые будут реализовываться на уже освоенном рынке.

Вопр. 35. Основные виды наступательных и оборонительных стратегий.
Фирмы-лидеры имеют общую главную цель – сохранить лидирующее положение, причем стараются добиться этого двумя возможными путями: защищаясь от нападающих или пытаясь усилить свои преимущества.

Типы наступательных стратегий:

- действия, направленные на противостояние сильным сторонам конкурентам;

- действия, направленные на использование слабостей конкурента;

- одновременно наступление на нескольких фронтах;

- захват незанятых пространств;

- упреждающие удары.

Оборонительная стратегия, направленная на защиту своего рынка и противодействие опасным конкурентам. При этом используются разные пути и средства контроля и защиты рынка, которые позволяют избежать имитации товаров и утраты конкурентных преимуществ: 

- расширение номенклатуры выпускаемой продукции;

- разработка моделей с характеристиками, которые конкуренты уже имеют или могут иметь;

- предложение моделей, близких к характеристикам к продукции конкурентов;

- подписание с дилерами и дистрибьюторами эксклюзивных договоров;

- гарантирование дилерам и дистрибьюторам скидок;

- предложение бесплатного или по низкой цене обучения пользователей;

- сохранение спроса покупателей;

- увеличение объема продаж в кредит;

- сокращение времени поставок запчастей;

- патентование альтернативных технологий;

- участие в разработке альтернативных технологий;

- защита собственных ноу-хау;

- подписание эксклюзивных контрактов с лучшими поставщиками;

- приобретение сырья в больших размерах, чем необходимо;

- отказ от поставщиков, которые работают с конкурентами;

- постоянный контроль за товарами и действиями конкурентов.

Вопр. 35. второй вариант.
Поведение фирмы может бьть либо упреждающим, либо реагирующим. Совокупность Мероприятий по удержанию и приобретению конкурентных преимуществ упреждающего характера относят к категории наступательных стратегий. Оборонительными стратегиями называют мероприятия, носящие характер реакции. Можно выделить несколько направлений реализации наступательной стратегии: 1. наступление на сильные стороны конкурента; 2. наступление на слабые стороны конкурента; 3. многоплановое наступление; 4. захват стратегических рубежей; 5. «партизанские» нападения; 6. упреждающие действия.

Наступление на сильные стороны конкурента предполагает: 1. возможность получения доли рынка путем достижения превосходства над сильными сторонами более слабых конкурентов; 2. возможность свести на нет конкурентные преимущества более сильных конкурентов. Эти возможности могут быть реализованы различными способами: 3. снижение цен; 4.использование сравнительной рекламы; 5.наделение продукции качествами, которые важны для клиентуры конкурентов.

Наступление на слабые стороны конкурента может предполагать: • развитие бизнеса в тех географических регионах, где конкурент обладает незначительной рыночной долей или прилагаем меньше усилий по борьбе с конкурентами; • работу с сегментами, которыми конкурент, пренебрегав или которые плохо обслуживает; • концентрацию усилий на тех продуктах, по которым аналоги конкурента

имеют относительно невысокое качество; • концентрацию усилий на рынке, где конкуренты не смогли или не успели прочно закрепиться; • создание товаров, которые смогут заполнить пробелы в продуктовой линии конкурента, сформировать новый сегмент и закрепиться в нем.

Многоплановое наступление предполагает одновременное осуществление мероприятий в разных направлениях.

Захват стратегических рубежей предполагает получение конкурентного преимущества в новом, еще не сформировавшемся, но перспективном сегменте и принуждение конкурента к наверстыванию

упущенного.

«Партизанское» нападение – основной принцип – «удар – отскок ». идеология состоит в нанесении внезапных узконаправленных ударов по неукрепленным позициям конкурента. Важен фактор внезапности. Слишком часто использовать эту стратегию нецелесообразно, так как она не может обеспечить долгосрочное конкурентное преимущество.

Упреждающие действия – это мероприятия по созданию конкурентного преимущества, которые конкуренты не смогут или не рискнут повторить.

Вопр. 36. Стратегии организаций, занимающих различные отраслевые позиции.
Отрасль, как и товар, имеет свой жизненный цикл, в котором выделяются стадии зарождения отрасли, ее роста, зрелости и спада.

Исходя из модели жизненного цикла, все отрасли можно разделить на три группы: инновационные, или развивающиеся, зрелые и отрасли, переживающие спад. Предприятия в этих отраслях имеют схожие стратегии, несмотря на то, что могут производить совершенно разные товары.

Для развивающихся предприятий эффективна наступательная стратегия и оборонительная стратегия.

Выбор стратегии определяется ситуацией в отрасли. Это может быть конкуренция: в новых и быстрорастущих отраслях; в отраслях находящихся в стадии зрелости; в отраслях, находящихся в состоянии спада; в раздробленных отраслях; на международных рынках.

В зависимости от конкурентной ситуации в отрасли фирма может находиться в положении: лидер на рынке; находящийся на вторых ролях; слабые или пострадавшие от кризиса фирмы.

Конкуренция в новых отраслях. Рекомендации по достижению успеха: использовать смелую созидательную стратегию; поддерживать совершенствование технологического процесса, улучшать качество продукции; выпускать больше моделей товара, улучшать внешний вид, каналы сбыта и т.п.; искать новые рынки сбыта; способствовать созданию брэнда; быстро реагировать на технологические изменения; использовать снижение цен.

Конкуренция в отраслях, находящихся в стадии зрелости, ее особенности: острая конкуренция, усиление ценовой кокуренции, увеличивается объем рекламы; потребители становятся более требовательными; усложняется инновационный процесс; усиливается международная конкуренция; доходность отрасли падает; ужесточение конкуренции вызывает слияние бывших конкурентов.

Конкуренция в отраслях, находящихся в состоянии стагнации или спада. Фирмы, которые преуспели в стагнирующих отраслях придерживаются стратегии фокусирования, путем выявления, создания и разработки рыночных сигментов и стратегии дифференциации на основе улучшения качества и инноваций.

Стратегия фирм, находящихся на вторых ролях: занятия вакантной ниши; специалиста в узкой сфере деятельности или сегменте рынка за счет уникальности продукта; дифференциации и фокусирования товара высокого качества.

Вопр. 36. второй вариант.
Целью стратегий является сохранение занимаемых позиций и, приобретение статуса доминантного лидера. Доминантный отраслевой лидер превосходит рыночные доли прочих организаций и имеет минимальную вероятность значительного снижения.

Стратегии, характерные для лидеров.

1. Перманентная стратегия нападения, базирующаяся на принципе «лучшая защита - нападение». Данная стратегия подразумевает позитивное отношение организации к инновационной деятельности. Лидеры стремятся быть первыми при внедрении новых технологий. Когда рыночная доля не Достигает критического с точки зрения антимонопольного законодательства значения, они прилагают значительные усилия, чтобы развиваться быстрее рынка.

2. Стратегия укрепления и защиты, создание таких условий, при которых конкурентам было бы сложно увеличивать рыночную долю за счет лидирующей компании. К данной стратегии прибегают организации, достигшие отраслевого доминирования и не желающие подвергаться риску попасть под действие антимонопольного законодательства.

3. Стратегия демонстрации силы. При реализации данной стратегии организация доводит до сведения своих конкурентов. Такая организация оперативно реагирует на попытки конкурентов захватить

часть ее рыночной доли посредствам более значительного снижения цены, активизации рекламных усилий.

4. Стратегии для организаций, следующих за лидером, определяются параметры. В отраслях с ярко выраженным эффектом масштаба у организаций имеются две возможности: увеличение рыночной

доли и уход из отрасли. Первая может реализоваться через снижения издержек или посредством дифференциационной стратегии. Малым организациям практически невозможно удержаться на рынке. Основные проблемы, с которыми они сталкиваются, - недостаточная экономия на производственном и маркетинговом эффектах масштабов. В отраслях, где эффекты масштабов выражены не значительно, организациями может использован ряд стратегий для создания и укрепления конкурентных преимуществ.

5. Стратегия вакантной ниши, предполагающая захват достаточно емкой свободной ниши, способной обеспечить требуемый объем реализации и перспективы роста, а также стратегически  соответствующей целям организации.

6.Стратегия специализации, ориентирована на работу с несколькими, тщательно отобранными смежными сегментами.

7. Стратегия выделяемых отличий, предполагает создание исключительно качественного продукта, имеющего уникальные свойства.

8. Стратегия спокойного следования, основана на работе в сегментах, где конкуренция слаба или отсутствует. Такая стратегия предполагает реагирование.

9. Стратегия роста посредством приобретений. Организаций, ее реализующие, увеличивают свою рыночную долю посредством слияния и приобретения менее сильных конкурентов.

10.Стратегия отличительного имиджа, предполагаю создание и поддержание значительно отличающегося от конкурентов имиджа. Это может быть имидж организации с минимальными ценами, высочайшим качеством,

11. Стратегии для слабых организаций и организаций в кризисном состоянии. У организаций, имеющих слабую позицию, имеется несколько стратегических вариантов.

12. Оборонительная стратегия, применимая в тех случаях, когда у организации имеются необходимые финансовые ресурсы. Она может базироваться на снижении себестоимости

13. Стратегия агрессивной защиты, подразумевающая различные, порой достаточно радикальные мероприятия по увеличению продаж. 
14. Стратегия немедленного выхода из бизнеса посредством продажи или ликвидации.

15. Стратегия «снятия урожая», подразумевающая функционирование организации в особом режиме, находящемся между функционированием и выходом из бизнеса.

Основная задача этих мероприятий - максимизировать в краткосрочном периоде получение финансовых ресурсов

Вопр. 37. Особенности стратегического управления организацией, ведущей международную деятельность.
Международная деятельность фирмы – это деятельность по экспорту и импорту товаров, капиталов, технологий, услуг, осуществление совместных с другими странами проектов, интеграционные процессы в различных сферах.

Стратегические цели экспортера: расширение производства, увеличение прибыли за счет захвата новых рынков за рубежом; достижение экономии на масштабе производства; увеличение прибыли за счет использования сравнительных преимуществ других стран; увеличение валютных ресурсов.

Стратегические цели импортера: модернизация и расширение производственной базы фирмы; достижение экономии на замене оборудования, сырья, комплектующих отечественного производства более эффективной зарубежной продукцией; расширение производства, увеличение прибыли за счет захвата новых внутренних рынков; расширение ассортимента на национальном потребительском рынке.

38.Система рисков предприятия, оценка вероятности риска и основные приемы управления рисками.

· Имущественные риски - это риски, связанные с вероятностью потерь предпринимателем имущества по причине кражи, халатности персонала, диверсии конкурентов, перенапряжения технической или техно​логической систем и т.п. 

· Производственные риски - риски, связанные с убытком от остановки производства вследствие воздействия различных фак​торов и с гибелью или повреждением основных и оборотных фондов (оборудование, сырье, и т.п.), а так​же риски, связанные с внедрением в производство новой техники и технологии. 

· Торговые риски представляют собой риски, связанные с убыт​ком по причине задержки платежей, отказа от платежа в период транспортировки товара, не поставки товара. 

· Финансовый риск – риск, который следует из природы финансовых операций, в том числе вероятность наступления ущерба в результате проведения каких-либо операций с ценными бумагами. К финансовым рискам также относятся: 

· ценовой риск - риск, связанный с изменением рыночной цены финансового актива; 

· кредитный риск - риск, возникающий при частичной или полной неплатёжеспособности заёмщика; 

· валютный риск - риск, связанный с изменением валютного курса национальной валюты к курсу валюты другой страны. 

Процесс формирования и оценки рисков можно представить в виде цепочечного процесса, состоящего из нескольких блоков. 

Блок 1 — блок формирования факторов риска; в этом блоке формируются как единичные факторы риска, так и интегральные по группам (макроэкономические, микроэкономические и т.д.), последнее осуществляется с целью более полного учета влияния каждой группы факторов риска;

Блок 2 — блок формирования численных значений факторов риска; как и в предыдущем блоке численные значения формируются для отдельных единичных факторов риска и групповых.

Блок 3 — блок имитации интегральных значений риска и на его основе значений возможных доходов при осуществлении инвестиционного проекта.

Блок 4 — блок имитации возможных значений экономических затрат и выгод от реализации проекта.

Блок 5 — блок статистического анализа «затраты-прибыль-риск»; на основе данного анализа принимается решение об эффективности инвестиций в соответствующие варианты инвестиционного проекта.

Основные приемы снижения степени риска: 
· Избежание риска – разработка таких мероприятий внутреннего характера, которые полностью исключают конкретный вид финансового риска. 

· Диверсификация – процесс распределения инвестируемых средств между различными объектами вложения капитала, непосредственно не связанных между собой, с целью снижения степени риска и потери доходов. Диверсификация позволяет повысить устойчивость предприятия к изменениям в предпринимательской среде. 

· Распределение риска предполагает разделение риска между участниками проекта. Рост размеров и продолжительности инвестирования, внедрение новых технологий, высокая динамичность внешней среды увеличивают риск проекта. Способом разделения риска являются операции факторинга. 

· Лимитирование - установление предельных сумм расходов, продажи, кредита, сумм вложения капитала. 

· Резервирование – установление соотношения между потенциальными рисками и размерами расходов, необходимых для преодоления последствий этих рисков. 

· Операции своп - соглашение об обмене активов и пассивов на аналогичные активы и пассивы с целью продления / сокращения сроков погашения / с целью повышения или снижения процентной ставки с тем, чтобы максимально увеличить доходы или минимизировать издержки финансирования. 

· Хеджирование – термин используется в банковской, биржевой и коммерческой практике для обозначения различных методов страхования финансовых рисков. 

Страхование - защита имущественных интересов хозяйствующих субъектов и граждан при наступлении определенных событий (страховых случаев) за счет денежных фондов, формируемых из уплачиваемых ими страховых взносов, то есть передача определенных рисков страховой компании.

39.Финансовая оценка стратегических планов.

Важным этапом комплекса работ по разработке стратегии развития компании является оценка стратегических альтернатив ее развития. Крайне важно, находясь еще «на берегу», хотя бы укрупненно оценить последствия, в том числе финансовые, наиболее вероятных направлений своего развития. 

Обычно финансовая оценка стратегических альтернатив проводится на основе специально разработанной компьютерной модели, построенной с учетом специфики бизнеса компании, сложившихся тенденций развития отрасли, существующих угроз, возможностей и ограничений. 

Финансовая модель позволяет проводить многовариантные расчеты различных сценариев корпоративного развития компании и реализации отдельных проектов, оценивать их финансовую эффективность, экономическую целесообразность, объемы дополнительных финансовых ресурсов, а также анализировать влияние различных параметров внешней и внутренней среды на финансовую устойчивость компании и результаты ее деятельности. 

40.Формирование и анализ стратегических альтернатив. Выбор стратегии.

На основе планирования в процессе разработки стратегии происходит формирование стратегического мышления путем обсуждения и согласования с управленческим линейным аппаратом концепции развития фирмы в целом, рекомендация новых стратегий развития, формулирование проектов целей, подготовка директив для долгосрочного планирования, разработка стратегических планов и их контроль. Стратегический менеджмент предполагает, что фирма определяет свои ключевые позиции на перспективу в зависимости от приоритетности целей. Перед фирмой стоят четыре основные стратегические альтернативы: ограниченный рост, рост, сокращение и сочетание этих стратегий. Ограниченного роста придерживаются большинство организации в развитых странах. Для него характерно установление целей от достигнутого, скорректированных объединений фирм в никак не  вязанных отраслях. Реже всего руководители выбирают стратегию сокращения. В ней уровень преследуемых целей устанавливается ниже достигнутого   в прошлом. Для многих фирм сокращение может означать путь рационализации и переориентации операций. В этом случае возможны несколько  вариантов: ликвидация (полная распродажа материальных запасов и активов организации); отчисление лишнего (отделение фирмами некоторых своих  подразделений или видов деятельности); сокращение и переориентация (сокращение части своей деятельности в попытке увеличить прибыли). К стратегии сокращения прибегают чаще всего в том случае, когда показатели деятельности компании продолжают ухудшаться, при экономическом
спаде или просто для спасения организации. Стратегии сочетания всех альтернатив будут придерживаться крупные фирмы, активно действующие в нескольких отраслях. 
Выбрав определенную стратегическую альтернативу, руководство должно обратиться к конкретной стратегии. Главная цель — выбор стратегической альтернативы, которая максимально повысит долгосрочную эффективность организации. Для этого руководители должны иметь четкую, разделяемую всеми концепцию фирмы и ее будущего. Приверженность какому-либо конкретному выбору зачастую ограничивает будущую стратегию, поэтому решение должно подвергаться тщательному исследованию и оценке. На стратегический выбор влияют разнообразные факторы: риск (фактор жизни фирмы); знание прошлых стратегий; реакция владельцев акций, которые зачастую ограничивают гибкость руководств при выборе  стратегии; фактор времени, зависящий от выбора нужного момента. Принятие решений по стратегическим вопросам может осуществляться по разным   направлениям: «снизу вверх», «сверху вниз», во взаимодействии двух вышеназванных направлений (стратегия разрабатывается в процессе взаимодействия между высшим руководством, плановой службой и оперативными подразделениями). Формирование стратегии фирмы в целом приобретает все большее значение. Это касается приоритетности решаемых проблем, определения структуры фирмы, обоснованности  капиталовложений, координации и интеграции стратегий.
41.Бизнес-план как форма представления разработанной стратегии. Структура и содержание бизнес-плана. 

Бизнес-план представляет собой документ, в котором формулируются цели предприятия, дается их обоснование, определяются пути достижения, необходимые для реализации средства и конечные финансовые показатели работы. Как правило, он разрабатывается на несколько лет (чаще на три - пять лет) с разбивкой по годам. При этом данные по первому году обычно даются с разбивкой по месяцам, а на последующие годы - в годовом исчислении.

Разработка бизнес-плана позволяет решить еще одну задачу - прогнозировать различные сценарии развития событий и выявить препятствия, которые могут возникнуть в ходе реализации проекта. Это позволяет подготовить варианты действий по их преодолению. 

Не менее важна еще одна возможность, связанная с разработкой бизнес-плана. Речь идет о системе контроля над ходом реализации проекта. Система включает: набор конкретных показателей; периодичность их оценки; величины предельно допустимых отклонений или пороговых значений, после превышения, которых необходимо внесение корректировок; ответственных исполнителей. 

Структура бизнес-плана. 

В мировой практике подготовка бизнес-плана происходит на основе стандартных требований к оформлению. В связи с этим разработана типовая структура бизнес-плана (рис.1.). 

Содержание конкретного бизнес-плана зависит от специфики проекта, которая определяется рядом факторов: 

-отраслевой направленностью проекта; 

-размером предприятия; 

- характером проекта (расширение существующего или создание нового предприятия); 

- условиями финансирования (наличие или отсутствие потребности во внешних источниках). Очевидно, что на содержание, характер и размер отдельных разделов влияет направление деятельности, указанное в проекте. Различные виды производства и услуг предполагают использование различных технологических и экономических показателей, отражаемых и анализируемых в бизнес-плане. 

Аналогичным образом влияют на размер и содержание этого документа размеры предприятия. Крупные проекты требуют большего объема предварительных разработок; в то же время для небольшого предприятия можно ограничиться более компактным по форме и содержанию бизнес-планом. 

Существуют различия между планом действующего и создаваемого предприятий. В первом случае бизнес-план опирается на характеристику функционирующего предприятия, результаты и опыт его работы. При этом упор делается на возможности развития и изменения, которые в связи с этим предстоит осуществить. Во втором случае приходится опираться в основном на прогнозные и оценочные данные, разрабатывать и создавать с нуля производственную, маркетинговую и организационные структуры нового предприятия. Кроме того, на содержание бизнес-плана влияет факт подготовки его исключительно для внутреннего пользования или для привлечения внешнего инвестора. 

Однако все эти различия и особенности не носят принципиального характера. В любом случае предпринимателю следует четко формулировать основную идею проекта и уметь обосновать ее на базе результатов анализа рыночных возможностей, разработать комплекс обеспечивающих мероприятий, уметь правильно оценить общую стоимость проекта, потребность во внешнем финансировании и конечные финансовые результаты. 

В-2.41 Бизнес-план как форма представления разработанной стратегии. Структура и содержание бизнес-плана. 

Направления различных видов бизнеса связаны со стратегией компании. Задача в этом случае в том, чтобы, опираясь на разработанные бизнес-планы по каждому  из возможных видов бизнеса, выбрать наиболее подходящие для компании.

Часто стратегия организации оформляется в виде отдельного документа, носящего название бизнес-план.

Бизнес план , в первую очередь, является руководством к действию для операционного менеджмента, т.е в этом документе описываются целевые задачи для организации в целом и конкретных подразделений, способы решения этих задач, а также показатели, подлежащие контролю.

Бизнес-планирование решает следующие важные проблемы:

определяет степень жизнеспособности и будущей устойчивости предприятия, снижает риск предпринимательской деятельности;

 конкретизирует перспективы бизнеса в виде системы количественных и качественных показателей системы;     

привлекает внимание и интерес, обеспечивает поддержку со стороны потенциальных инвесторов фирмы;

помогает получить ценный опыт планирования, развивает перспективный взгляд на организацию и её рабочую среду.

Титульный лист и резюме.

На титульном листе представляется наименование бизнеса, название, адрес и тел предприятия, имена и адреса учредителей, ссылка на секретность.

Резюме составляется после разработки бизнес-плана. Резюме-это реклама проекта. Оно должно вызвать  интерес потенциального инвестора.

В резюме представляется миссия , основные характеристики сектора вашего рынка  размеры рынка, указываются ваши продукты и услуги, удовлетворяющие конкретные потребности покупателей, рассматриваются стратегии маркетинга и сбыта . Особое внимание уделяется конкурентной борьбе.

Методы финансирования:

При финансировании бизнеса основные источники  и формы инвестиций должны быть определены на самых ранних стадиях разработки бизнес-плана. Источники и формы финансирования должны быть выявлены до начала разработки бизнес-плана, иначе затраты предпринимателя на разработку бизнес-плана могут оказаться напрасными.

Источниками финансирования являются физ. Лица, предприятия негосударственных форм собственности, государство и его органы, иностранцы.

Основными формами финансирования являются собственный и заемный капитал.

Цели и стратегии организации:

Управление стратегией предусматривает выбор миссии, определение стратегии, анализ ее качества и реализацию стратегии. Понятие качества присутствует  на всех этапах управления стратегией.

План маркетинга:

Он составляется на основе маркетинговых исследований, включающих сбор, обработку и анализ информации. При их проведении рынок делиться на сегменты, выбираются наиболее подходящие из них и проводится позиционирование товара на выбранных сегментах.

Позиционирование подразумевает выделение своего товара из ряда конкурентных посредством формулирования его преимуществ и отличительных черт с точки зрения покупателей. Позиционирование-причина, по которой покупатель выбирает именно вашу продукцию.

Планы маркетинга подразделяют на стратегический план сроком на 3-5 лет и тактический план сроком на 1 год. Сначала разрабатывается стратегический план , а затем тактический. Для эффективного планирования обеспечивается непрерывный процесс получения информации о внешнем окружении.

Продукты:
Прежде всего в разделе «продукты» надо перечислить продукты и услуги, оказываемые планируемым бизнесом. Наименование продуктов должны быть понятны широкому кругу потребителей. Каждый продукт и каждая услуга должны быть подробно описаны с точки зрения потребителей. Кроме того, следует отразить состояние разработки продукта, особенно для инновационного проекта, определить ЖЦП и факторы , влияющие на его продолжительность.

В раздел целесообразно включить фотографию, позволяющую составить представление о внешнем виде товара. Здесь же должна содержаться информация о цене, издержках на создание единицы товара и прибыли, полученной от каждой единицы. Большое значение в описании товара или услуги имеет качество и надежность продукта. 

Налоги и инфляция:

Конечные результаты бизнеса существенным  образом зависят от налоговой стистемы страны и темпов роста инфляции. Без учета инфляции полученные в бизнес-плане результаты могут оказаться неверными. В списке налогов указываются наименования налога, база начисления, периодичность выплат и процентная ставка. К числу типовых налогов в России относятся налог на прибыль с выплатами из налогооблагаемой прибыли, НДС, налог на имущество, социальный налог.

Инвестиционный план:

Раздел «инвестиционный план» предназначен для систематизации информации о затратах инвестиционной стадии и содержит информацию об инвестиционных мероприятиях , представляемых в виде таблиц.

Таблицы мероприятий содержат номер этапа, наименование этапа, дату начала этапа, длительность этапа  в днях, курс рубля к доллару или другой иностранной валюте, стоимость работ в рублях и иностранной валюте. Все этапы работ отражаются в календарном плане. Этапы могут выполняться последовательно и параллельно.

План сбыта:

Он может быть представлен  в виде таблицы или графика. При представлении его в виде таблицы, в ней для каждого периода , например месяца, квартала или года указывается предполагаемый объем сбыта. ЖЦП иногда представляют в виде трех основных стадий:

рост продаж, стабилизация, снижение объема продаж.

План сбыта составляется на основе данных по исследованию рынка. При разработке стратегии продаж следует учитывать временные факторы (время производства продукта, время реализации продукта, время задержки платежа  после поставки продукта ) и условия оплаты ( по факту, с предоплатой, в кредит).

План сбыта содержит три раздела:

· цены на продукты, скидки, информация о продаже по факту, с предоплатой, в кредит

· инфляция по каждому продукту на внутреннем и внешнем рынках

· объем сбыта по периодам, сезонные колебания объема сбыта, распределение продаж между внутренним и внешнем  рынками.

Производственный план:

Его составление необходимо для того, чтобы доказать возможным партнерам, инвесторам и самому себе, что бизнес в состоянии производить нужное кол-во товаров в нужные сроки.

Основой для разработки производственного плана является план сбыта. Планируемый объем производства равен объему продаж плюс запасы плюс потери. Обычно объем запасов и потерь определяется как доля от планируемого объема продаж.

Исходными данными для производственного плана служат издержки.

Финансовый план:

Его получают путем анализа входной информации  и последующих расчетов. Финансовый план включает в себя отчет о прибылях и убытках, бухгалтерский баланс, отчет о движении денежных средств. Данные по каждой из статей доходов и расходов этих документов указываются в единой валюте.

В.42 Инвестиционная стратегия организации. Инвестиционный меморандум.
 Инвестиционная стратегия представляет собой систему долгосрочных целей инвестиционной деятельности организации , определяемых общими задачами ее развития и инвестиционной идеологией, а также выбор наиболее эффективных путей их достижения. 

Инвестиционную стратегию можно представить как генеральное направление (программу, план) инвестиционной деятельности организации , следование которому в долгосрочной перспективе должно привести к достижению инвестиционных целей и получению ожидаемого инвестиционного эффекта. Инвестиционная стратегия определяет приоритеты направлений и форм инвестиционной деятельности организации , характер формирования инвестиционных ресурсов и последовательность этапов реализаций долгосрочных инвестиционных целей, обеспечивающих предусмотренное общее развитие организации. 

Процесс разработки инвестиционной стратегии является важнейшей составной частью общей системы стратегического выбора предприятия, основными элементами которого являются миссия, общие стратегические цели развития, система функциональных стратегий в разрезе отдельных видов деятельности, способы формирования и распределения ресурсов. 

Одним из условий, определяющих актуальность разработки инвестиционной стратегии организации, является ее предстоящий этап жизненного цикла. Каждой из стадий жизненного цикла организации присущи характерные ей уровень инвестиционной активности, направления и формы инвестиционной деятельности, особенности формирования инвестиционных ресурсов. Разрабатываемая инвестиционная стратегия позволяет заблаговременно адаптировать инвестиционную деятельность организации к предстоящим кардинальным изменениям возможностей ее экономического развития.

Еще одним существенным условием, определяющим актуальность разработки инвестиционной стратегии, является кардинальное изменение целей операционной деятельности организации, связанное с открывающимися новыми коммерческими возможностями. Реализация таких целей требует изменения производственного ассортимента, внедрения новых производственных технологий, освоения новых рынков сбыта продукции и т. п. В этих условиях существенное возрастание инвестиционной активности организации и диверсификация форм его инвестиционной деятельности должны носить прогнозируемый характер, обеспечиваемый разработкой четко сформулированной инвестиционной стратегии. 

Разработка инвестиционной стратегии учитывает заранее возможные вариации развития неконтролируемых организацией факторов внешней инвестиционной среды и позволяет свести к минимуму их негативные последствия для деятельности организации. 

Она отражает сравнительные преимущества организации в инвестиционной деятельности в сопоставлении с его конкурентами. 

Она обеспечивает соответствующую программу организационного поведения в рамках реализации наиболее важных стратегических инвестиционных решений. 

Инвестиционный меморандум – это документ, служащий для привлечения финансирования. Он содержит предложение потенциальным инвесторам, а также всю информацию о проекте, на основании которой принимается решение о целесообразности вложения средств в создание или развитие бизнеса. 

Инвестиционный меморандум используется для следующих целей: 

· Выставление акций предприятия на открытую продажу. Первоначальное предложение (IPO), и вторичное предложение, предложения, следующие за первичным.

· Акции, предлагаемые небольшой группе, часто только одному инвестору посредством частного размещения.

· Участие в выплате кредита. В данном случае не совершается никаких операций с акциями, но участвующий в кредите, должен иметь возможность по гарантийному письму приобрести акции через какой-то промежуток времени по заранее оговоренной цене.

· Стратегическое партнерство.

В инвестиционный меморандум входят следующие разделы:
· Резюме (вводная часть). Информация о компании, основные владельцы и акционеры, оценка системы качества производственного процесса в данной компании, рассмотрение юридической структуры предприятия. Предполагаемые процедуры инвестирования и анализ возможностей инвестирования.

· Обзор отрасли промышленности, конкурентная среда данной отрасли, положение компании с точки зрения конкурентоспособности.

· Описание производства (объем производства, технология производства, себестоимость производимой продукции, упаковка, существующие патенты, торговая марка продукции, НИР и перспективы развития производства).

· Маркетинг (ценообразование, определение потенциальных потребителей данного вида продукции, способы продажи и распространения продукции).

· Профессиональный уровень руководства и сотрудников компании, кадровая структура предприятия.

· Оценка финансово-экономического состояния предприятия. Бухгалтерская документация. Вопросы налогообложения.

· Оценка стоимости предприятия (доли, пакета акций) для потенциального инвестора. 

В.43 Организация реализации стратегии
Организация реализации стратегии осуществляется посредством разработки планов по исполнению директив. В планах отражены промежуточные задачи и конкретные мероприятия, последовательное проведение которых  должно обеспечить исполнение директив. По каждому мероприятию определяются сроки, ответственные исполнители и соисполнители.

Организация реализации стратегии осуществляется через механизм бизнес-планирования. 

Для успешной реализации стратегии необходимо ,чтобы адекватные основному стратегическому замыслу изменения были проведены во всех основных областях деятельности конкретной организации.

Традиционно к таким сферам и областям относятся:

· Структура организации (организационная, финансовая, управленческая)

· Базовые ценности и корпоративная культура

· Информирование и мотивация персонала (наличие открытой информации о стратегических планах и соответствующих им изменениях в компании важно для преодоления сопротивления персонала)

· Лидерство и стиль менеджмента

· Финансовое и прочее ресурсное обеспечение

· Компетенции и навыки персонала

Стратегический разрыв- это разрыв между сформулированной стратегией и ее фактическим исполнением, т.е реализацией.

Стратегический разрыв» позволяет увидеть с практической точки зрения, где именно находятся преграды на пути реализации стратегии компании

Основные причины стратегических разрывов:

разрывы, возникающие по вине производства:

неумение обеспечить поддержку стратегического плана и наладить управление процессом его реализации

неумение донести суть стратегии до ответственных исполнителей

неумение адаптироваться к переменам

разрывы ,вызванные бизнес-процессами:

В большинстве организаций процессы контроля и прогнозирования ориентированы прежде всего на работу в рамках системы годового бюджетного цикла. Таким образом организация этих процессов может отличаться от требований, которые предъявляет процедура контроля и прогнозирования, система стратегического управления

разрывы,  вызываемые применяемыми технологиями.

Этот комплекс факторов включает в себя традиционные информационные системы, используемые при планировании, бюджетировании , организации обработки фактических данных и подготовки отчетности.

44.Понятие «стратегического разрыва», его основные причины и способы ликвидации.
Стратегический разрыв - разрыв между желаемым финансовым и стратегическим развитием и оценкой неизменяемой политики.
Современная бизнес-среда постоянно изменяется. Стратегические планы строятся с учетом ряда допущений, 
касающихся роста рынка, производственных мощностей и действий конкурентов. 
Если характер и суть допущений изменятся, стратегический план вряд ли может быть исполнен в точности. 
Следовать плану, базовые допущения которого изменились, не имеет никакого смысла. 
Если не произвести соответствующие корректировки, касающиеся произошедших в допущениях изменений, результатом может стать стратегический разрыв. 
«Стратегический разрыв», рассогласование между стратегией компании и ее текущей деятельностью, это разрыв между желаемой стратегической целью и повседневной деятельностью. 
Стратегический разрыв, эта пропасть между операционным планом текущего бизнеса и величественным видением того, какой компания должна стать в будущем, - печальная реальность для большинства организаций. 
Сохранить устойчивое конкурентное преимущество становится все сложнее, но это не делает его менее важным. Наоборот, от этого его значимость только увеличивается. 
Именно искусство в выработке стратегии - и ее реализации - позволяет успешно конкурировать на рынке. Важно не просто реагировать на текущие события (хотя значение способности к адаптации и скорости реакции как факторов долгосрочного успеха будет только возрастать), но делать обдуманные шаги, учитывая прошлый опыт и ориентируясь на будущее. То есть мыслить стратегически. 

Слабое место большинства классических методов стратегического управления - контроль за достижением стратегических целей. 
Ситуация усугубляется еще тем, что для принятия стратегических решений используют только прямые финансовые показатели деятельности. Но, основываясь на них, трудно предсказывать будущее, поскольку финансовые показатели, ориентированы в прошлое и содержат мало контрольной информации, необходимой для принятия решений о будущей деятельности. Они обычно вытекают из организационной структуры, а не из процессов, которые их обусловливают. Тревожные отклонения, влияющие на достижение стратегических целей, можно заметить на ранней стадии только в том случае, если принимать во внимание еще и причины финансовых успехов или неудач, которые кроются в клиентах компании, ее внутренних процессах, внедряемых инновациях и т. п. 
Еще одна проблема - у менеджмента нет непосредственного контроля над многими отслеживаемыми показателями. Стратегическая методология, которая берет начало на высшем уровне управления и устанавливает связь между корпоративными целями и действиями отдельных работников на низшем уровне, требует объединения "необходимого" с "контролируемым".

способы ликвидации.

· можно определить возможности будущего роста текущего бизнес портфеля компании (возможности интенсивного роста).

· начать поиск вариантов создания или приобретения бизнеса, связанного с актуальными направлениями деятельности компании (возможности интеграционного роста). 

· поглощение перспективного производства, направление деятельности которого не связано с текущим бизнесом компании (возможности диверсификационного роста).

45. взаимосвязь контуров стратегического и оперативного управления.
Систему управления любой компании можно представить как бинарную, то есть состоящую из двух подсистем: подсистемы стратегического управления и подсистемы оперативного управления. Теория устойчивости бинарных систем говорит о том, что для того, чтобы бинарная система была устойчивой, любая из составных частей должна быть не более чем в два раза меньше, чем другая. Другими словами, каждая из составных частей должна составлять не менее 1/3 всей системы. Применительно к системе управления это означает, что для того, чтобы система управления предприятием была устойчивой, компания должно уделять не менее 1/3 всех своих усилий (затрат) как на стратегическое, так и на оперативное управление. Под затратами понимаются трудовые затраты собственных управленцев, расходы на информационное обеспечение управления, расходы на управленческий консалтинг и т.п. Оставшаяся часть 1/3 усилий (затрат) компания должна распределяться между стратегическим и оперативным управлением оптимально в зависимости от специфики бизнеса и конкретных внешних и внутренних условий. 

Наряду с разделением системы управления на подсистемы стратегического управления и оперативного управления любую систему управления компании можно одновременно разделить также на две другие подсистемы. В одной из них управленцы принимают решения интуитивно, а в другой - алгоритмически, где каждой входной ситуации соответствует строго определенное управленческое воздействие. Для того чтобы система управления компанией была устойчивой, согласно теории устойчивости бинарных систем, эти подсистемы должны быть в означенных пропорциях (не менее 1/3 каждая). Если рассматривать подсистемы стратегического управления и оперативного управления как отдельные системы, то в них также должны соблюдаться правильные пропорции интуитивного и алгоритмического управления. В целом, в стратегическом и в оперативном контурах управления нужно определить, в какой пропорции управленческие решения должны вырабатываться интуитивно, а в какой - алгоритмически. Правильность этого распределения определяется спецификой бизнеса и зависит от влияния конкретных внешних и внутренних условий. Оптимальность может быть установлена в только результате внедрения в компании регулярных и эффективных процессов стратегического и оперативного управления. 

На сегодняшний день в практике предприятий, как правило, стратегическое и оперативное управление производством не являются взаимосвязанными. Основное внимание уделяется получению высоких текущих результатов, идущих  в разрез стратегическим приоритетам. Такая практика в рыночных условиях не рациональна, так как не создает предпосылок для будущего развития, не оптимизирует существующий потенциал и не обеспечивает конкурентоспособность предприятия. В связи с этим, одним из наиболее важных направлений совершенствования системы управления производством является ориентация оперативного управления на стратегические цели и задачи. При этом необходимо уйти от практики формального стратегического планирования, а цели и задачи должны отражаться в реальных планах их достижения, являющиеся ориентирами для оперативного планирования. Подобная процедура позволяет увязать в единый комплекс процессы  стратегического и оперативного управления производством, что является одной из основных предпосылок повышения эффективности деятельности предприятия в целом.

Необходимость взаимосвязи стратегического и оперативного управления вызвана еще и тем, что она позволяет обосновать те конечные цели, к которым стремится организация, имеющимися реальными внутренними возможностями. 

Взаимосвязь стратегического и оперативного управления производством на предприятии должна базироваться на обеспечении и соблюдении всех принципов и закономерностей рациональной организации данных процессов, способствовать их развитию и повышению эффективности. Для этого к самой системе взаимосвязи предъявляют ряд требований: научная обоснованность, гибкость, адаптивность, комплексность и системность. Требования реализуются через соблюдение определенных принципов, позволяющих наиболее эффективно и оптимально организовать систему взаимосвязи  процессов стратегического и оперативного управления производством.

46. Виды стратегического управления.
Стратегическое управление - это одна из функций управления, которая представляет собой процесс выбора целей организации и путей их достижения. Можно отметить, что стратегическое управление становится все более актуальным для российских предприятий, которые вступают в жесткую конкуренцию как между собой так и с иностранными корпорациями.
Виды 
· управление на основе решения стратегических задач;

· управление по слабым сигналам;

· управление в условиях стратегических неожиданностей.

Структурная схема терминов
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 Выделяют следующие виды стратегического управления, используемые в зависимости от степени нестабильности внешней среды: 

1) управление на основе экстраполяции (долгосрочное планирование), применяющееся в условиях сравнительно невысокой степени нестабильности; 

2) управление на основе предвидения изменений (стратегическое планирование, выбор стратегических позиций), применяющееся при средних значениях степени нестабильности; 

3) управление на основе гибких экспертных решений (ранжирование стратегических задач; управление по слабым сигналам; управление в условиях стратегических неожиданностей), применяющихся для условий существенной нестабильности внешней среды. 
47. формирование организационной структуры и системы управления, адекватных реализуемой стратегии.
Процесс формирования организационной структуры включает в себя формулировку целей и задач, определение состава и место подразделений, их ресурсное обеспечение (включая численность работающих), разработку регламентирующих процедур, документов, положений, закрепляющих и регулирующих формы, методы, процессы, которые осуществляются в организационной системе управления.

Весь этот процесс можно организовать по трем крупным стадиям:

· Формирование общей структурной схемы во всех случаях имеет приципиальное значение, поскольку при этом определяются главные характеристики организации, а также направления, по которым должно быть осуществлено более углублённое проектирование как организационной структуры, так и др. важнейших аспектов системы (способность переработки информации).
· Разработка состава основных подразделений и связей между ними – заключается в том, что предусматривается реализация организационных решений не только в целом по крупным линейно-функциональным и программно – целевым блокам, но и вплоть до самостоятельных (базовых) подразделений аппарата управления, распределения конкретных задач между ними и построения внутриорганизационных связей

· Регламентация организационной структуры – предусматривает разработку количественных характеристик аппарата управления и процедур управленческой деятельности.Она включает:  определение состава внутренних элементов базовых подразделений (бюро, групп и должностей); определение проектной численности подразделений; распределение задач и работ между конкретными исполнителями; установление ответственности за их выполнение; разработку процедур выполнения управленческих работ в подразделениях; расчёты затрат на управление и показателей эффективности аппарата управления в условиях проектированной организационной структуры.

Когда требуется взаимодействие многих звеньев и уровней управления, разрабатываются специфические документы называется – органиграммами.

Органиграммама представляет собой графическую интерпретацию процесса выполнения управленческих функций, их этапов и входящих в них работ, описывающую распределение организационных процедур разработки и принятия решения между подразделениями, их внутренними структурными органами и отдельными работниками. Постраение органиграммамы, позволяет увязать процесс рационализации технологических маршрутов и информационных потоков с упорядочением взаимосвязей между структурными элементами систем управления, возникающими при организации согласованного выполнения её задач и функций. Они фиксируют лишь организацию управленческого процесса в виде распределения полномочий и ответственности за обеспечение, разрабротку и принятие управленческих решений.

Эффективность построения организационной структуры не может быть оценена каким-либо одним показателем. С одной стороны, здесь следует учитывать, насколько структура обеспечивает достижения организацией результатов, соответствующих поставленным перед ней производственно-хозяйственным целям, с другой – насколько её внутреннее построение и процессы функционирования адекватны объективным требованиям к их содержанию, организации и свойствам.

Конечным критерием эффективности при сравнении различных вариантов организационной структуры является наиболее полное и устойчивое достижение целей. Однако довести этот критерий до практически применимых простых показателей, как правило, черезвычайно трудно. Поэтому целесообразно использовать набор нормативных характеристик аппарата управления: его производительность при переработке информации; оперативность принятия управленческих решений; надёжность аппарата управления; адаптивность и гибкость. При возникновении проблем необходимо формулировать численность персонала как критерий экономической эффективности, в соответствии с которым должна быть обеспечена максимизация результатов по отношению к затратам на управление. Численность аппарата управление, должна быть объективно обоснованной для того, чтобы во всей полноте обеспечить решение задач, вытекающих из целей организационной системы.

Вопрос № 48 Основные  типы организационных структур и условия их применения.
· Организационная структура аппарата управления - форма разделения труда по управлению производством..В зависимости от характера связей выделяются несколько основных типов организационных структур управления:

1. Линейные;2Функциональные;3Линейно-штабные;4Линейно-функциональные
5Управление через отделы;6Программно-целевое; 7Матричное.
Линейная структура. В линейной структуре управления каждый руководитель обеспечивает руководство нижестоящими подразделениями по всем видам деятельности.
Преимущества;
a) исключается получение подчиненными противоречивых заданий;
b) полная и ясная ответственность руководителя за результаты работы;
c) обеспечение принципа единоначалия;
d) быстрота реакции в ответ на прямые приказы.
Недостатки:
a) каждый руководитель должен обладать разносторонними знаниями;
b) отсутствие специалистов по реализации отдельных функций управления;
c) перегрузка менеджеров верхнего уровня;
d) повышенная зависимость работы от наличия на месте менеджера высшего звена и его деловых качеств.
Функциональная структура. Это система с процессом деления организации на отдельные элементы, каждый из кот имеет свою четкую определенную конкретную задачу и обязанности. Появляются специалисты по отдельным функциям.
Преимущества:
a) повышает компетентность принимаемых решений;
b) разгружает линейных руководителей от необходимости глубоких знаний по каждой функции управления;
c) упрощает работу линейных руководителей.
d) меньше дублирование усилий и потребление материальных ресурсов.
Недостатки:
a) множество дроблений, в следствии чего возрастает цепочка команд в организации
b) усложняются взаимосвязи;
c) затрудняется координация;
d) нарушается единство распорядительства;
e) нарушается единство ответственности;
Линейно-функциональный тип. Структура - ступенчатая иерархическая. При ней линейные руководители являются единоначальниками, а им оказывают помощь функциональные органы. Линейные руководители низших ступеней административно не подчинены функциональным руководителям высших ступеней управления.
Преимущества:
a) более качественные решения линейных руководителей;
b) удовлетворяется принцип единоначалия при одновременном углублении специализации.
Недостатки:
a) увеличение цикла согласования решения;
b) несогласованность действий функциональных подразделений.
Линейно-штабная организационная структура управления.
Преимущества:
a) относительно глубокая подготовка планов и решений;
b) освобождение линейного руководителя от детального анализа проблем;
c) возможность привлечения консультантов и экспертов.
Недостатки:
a) не достаточно четкая ответственность;
b) чрезмерная централизация.
Программно-целевое управление. Программно-целевое управление применяется при переходе на новую программу (выпуск новой продукции или при организации производства). В данной структуре линейные руководители сохраняют свою ответственность за подчиненные подразделения, однако, при отдаче распоряжений они должны согласовать их с отделом отвечающим за организацию перехода на выпуск новый продукций (интегратор).
Недостаток: частичное дублирование управленческих функций.
Матричная структура. Матричная структура управления может быть охарактеризована как "решетчатая" организация, построенная на основе принципа двойного подчинения исполнителей: с одной стороны, непосредственному руководителю функционального подразделения, которое предоставляет персонал и другие ресурсы руководителю проекта (или целевой программы), с другой, - руководителю временной группы, который наделен необходимыми полномочиями и несет ответственность за сроки, качество и ресурсы. При такой организации руководитель проекта взаимодействует с двумя группами подчиненных: с членами проектной группы и с другими работниками функциональных подразделений, подчиняющимися ему временно и по ограниченному кругу вопросов (причем сохраняется их подчинение непосредственным руководителям подразделений - отделов, служб).
Вопрос №49  Формирование организационной культуры и система мотивации персонала, адекватных реализуемой стратегии.
' Организационная культура — это новая парадигма бизнеса, более полно ориентированная на человеческие потребности, их учет и воплощение в хозяйственной практике эконо​мической организации. 

ОК это мощный  стратегический  инструмент ,позволяющий ориентировать все подразделения  организации на общие цели, мобилизовать инициативу сотрудников. Фирма начинает восприниматься как живое существо; ключевым понятием для определения организационной культуры становится человеческая среда, а сама культура представля​ется как продукт взаимодействия:

· формальной организации, имеющей определенную целевую фун​кцию;

· ориентация на действия, достижения цели

· отдельных индивидов, участников организации, обладающих спектром индивидуальных интересов и потребностей;
· внешней среды фирмы, предъявляющей свои требования к спо​собам ее жизнедеятельности.

Корпоративная культура выполняет ряд функций, ориентирован​ных на внутреннюю и внешнюю среду организации. Являясь продук​том внутренних социальных сил, организационная культура:
· включает в себя специфическую систему ценностей, особый кли​мат и способы взаимодействия участников организации; 
· создает ощущение идентичности у индивидов и групп, учитывающую интересы всех уровней организации. 
Кроме того, организационная культура:
способна к замещению формальных и официальных механизмов, что позволяет не прибегать к чрезмерному усложнению фор​мальной структуры и увеличению потока официальной инфор​мации и распоряжений;

· облегчает взаимное приспособление работников к организации и организации к работнику. Адаптация осуществляется посред​ством совокупности мер, называемых социализацией;
· создает образовательный воспитательный эффект, т. е. приращением знаний и навыков работников, которые организация может ис​пользовать для достижения своих целей;

Мотивация как стратегия преодоления кризиса труда основана на долговременном воздействии на работника в целях изменения по заданным параметрам структуры ценностных ориентации и интересов работника, формирования соответствующего мотивационного ядра и развития на этой основе трудового потенциала. Мотивация - это внутренний процесс сознательного выбора человеком того или иного типа поведения, определяемого комплексным воздействием внешних (стимулы) и внутренних (мотивы) факторов.

Существует большое количество теорий мотивации. В современных исследованиях выделяются теории содержания мотивации (теория иерархии потребностей А. Маслоу, теория FRG К. Альдерфера, теория приобретенных потребностей Д.МакКлелланда, теория двух факторов Ф.Герцберга и др.) и процессуальные теории мотивации (теории ожидания К. Левина,  ожидания В. Врума, теория подкрепления Б. Сниннера, теория справедливости Портера - Лоулера, теория «Икс» и «Игрек» Д. Макгрегора и др.). Первые теории уделяют внимание анализу факторов, лежащих в основе мотивации, вторые -анализу получаемых результатов. Мотивация достижения результатов является одним из важнейших вопросов реализации стратегии развития компании.

Мотивация сопровождает все виды деятельности по разработке и реализации стратегических планов: разработку концепции маркетинга, информационное обеспечение, исследование рынка, стимулирование повышения конкурентоспособности товара, организацию разработки стратегии фирмы, оперативное управление реализацией стратегических планов.

Вопрос № 50 Организация контроля исполнения стратегии- анализ результатов и внесение корректировок. Управление стратегическими изменениями.
Анализ результатов и проведение корректировки проходит по следующей схеме. Прежде всего проводится пересмотр   п а р а м е т р о в   контроля. Для этого уясняется то, насколько выбранные параметры контроля и определенное для них желаемое состояние соответствуют установленным целям организации и выбранной стратегии. Если обнаруживается противоречие, то происходит корректировка параметров. Если же параметры контроля не противоречат целям и стратегиям, то начинается пересмотр   ц е л е й.   Для этого руководство сравнивает выбранные цели с текущим состоянием среды, в которой приходится функционировать организации. Но если среда позволяет организации и далее идти к поставленным целям, то следует процесс корректировки перевести на уровень стратегии фирмы.

Пересмотр   с т р а т е г и и   предполагает уяснение того, не привели ли изменения в среде к тому, что реализация выбранной стратегии в дальнейшем становится затруднительной. Если это так, то следует провести пересмотр стратегий. Если нет, то причины неудовлетворительной работы организации надо искать в ее   с т р у к т у р е   или в системе   и н ф о р м а ц и о н н о г о   обеспечения Может оказаться, что и в этих областях все нормально. Тогда причину неуспешной работы организации надо искать на уровне отдельных   о п е р а ц и й   и   п р о ц е с с о в. В этом случае корректировка должна коснуться того, как сотрудники   выполняют свою работу, и быть направлена на улучшение систем мотивирования, повышения квалификации работников, совершенствование организации труда и внутриорганизационных отношений и т.п.

Проведение стратегического контроля имеет очень большое значение для организации, более того, неправильно организованная работа по контролю может создавать трудности в работе организации и даже наносить ей вред. 

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

Управление стратегическими изменениями.

В ходе стратегических изменений в организации можно выделить изменение трех важных компонентов

1/ Изменение самой стратегии, что  может быть связано с выбором интеграционных направлений развития организации путем слияния или поглащения, различных вариантов диверсификации, а также переориентацией деловых стратегий на создание новых конкурентных преимуществ.

2/ Изменение компетентности организации, что подразумевает изменения организационного характера, включая структуру, ресурсы и навыки, управленческий потенциал системы.

3/ Изменение поведения  персонала, включая распределения власти, систему ценностей

Методы проведения изменений

1/Жесткие методы-  предусматривают применение силы для преодоления сопротивления. ЖМ преодоления сопротивления стратегическим изменениям наиболее действенны.

2/ Мягкие методы- предполагают убеждение сотрудников,ММ считаются наиболее эффективными

3/ Компромисс- как промежуточный подход / заключение сделок, создание гарантий/

51.Организация процесса стратегического управления на предприятии.

Один из классических подходов к стратегическому управлению предусматривает следующие этапы этого процесса: определение миссии организации; разработка целей; стратегический анализ внешней и внутренней среды организации; формирование и выбор стратегии; реализация стратегий; контроль, корректирование и регулирование.

Определение миссии – это способ выделения данной фирмы среди конкурентов, способ распознавания фирмы потребителями ее продукции.

Вторым шагом в процессе стратегического управления является определение целей предприятия. Цель служит основным критерием при принятии управленческих решений и показывает состояние объекта управления, к достижению которого стремится организация. Стратегические цели могут отражать концепцию развития организации; определять сферу деятельности и потребности, которые организация будет стремиться удовлетворять, при этом цели должны устанавливаться и по отдельным видам продукции или производственным подразделениям, а также по отдельным областям деятельности (маркетинг, научные исследования и разработки, материально-техническое обеспечение, производство, персонал, организационная структура, финансы).

После установления своей миссии и целей руководство должно начать диагностический этап процесса стратегического планирования. В результате анализа внутренней среды выводится оценка стратегического потенциала в рамках поставленной цели. По окончании анализа проясняется картина сильных и слабых сторон предприятия. Анализ внешней среды фирмы позволяет оценить стратегический климат или стратегические условия, создаваемые внешней средой: оценить возможности и угрозы. Но анализ не заканчивается двумя этапами. Третий этап заключается в совместном исследовании потенциала и климата. Произведение потенциала и климата и дает основной результат аналитической стадии – значение стратегической позиции предприятия. С учетом полученных в ходе стратегического «анализа» результатов осуществляется «планирование» стратегии, которое позволяет ответить на вопрос о том, каким наиболее эффективным способом можно достичь поставленной цели и что для этого необходимо сделать.

Система стратегий экономической организации включает в себя три уровня принятия стратегических решений: общий или корпоративный (показывает направление развития предприятия в целом); деловой или конкурентный (описывает способ достижения конкурентных преимуществ на выбранном товарном рынке); функциональный (конкретизирует действия отделов и служб на уровне производственных подразделений предприятия). Завершает этап планирования стратегии постановка задач, которая представляет собой количественную конкретизацию целей предприятия с указанием способов и сроков их достижения для каждого уровня: корпоративного, делового и функционального.

Следующим этапом стратегического управления является реализация стратегии. На этом этапе необходимо ответить на вопросы: при помощи каких ресурсов, кем, когда и каким образом могут быть выполнены цели организации?

А этап «оценки и контроля» замыкает процесс стратегического управления в непрерывный цикл. Механизм оценки и контроля должен включать: определение критериев для оценки результатов; сопоставление фактических показателей с намеченными; анализ отклонений между ними; внесение коррективов в стратегию в случае необходимости. Такой механизм контроля подразумевает наличие системы обратной связи и в зависимости от результатов может служить для пересмотра миссии предприятия, стратегических целей или генеральной стратегии.

52.Основные характеристики различных школ стратегий.

Ниже перечислены существующие в настоящее время научные школы и определения, наилучшим образом описывающие видение их сторонниками стратегического процесса:
1)Школа дизайна: формирование стратегии, как процесс осмысления 2)Школа планирования: формирование стратегии как формальный процесс 3)Школа  позиционирования:  формирование  стратегии как аналитический процесс
4)Школа    предпринимательства:    формирование    стратегии   как   процесс предвидения
5)Когнитивная школа: формирование стратегии как ментальный процесс 
6)Школа обучения: формирование стратегии какразвивающийся процесс 
7)Школа власти: формирование стратегии как процесс ведения переговоров 
8)Школа культуры: формирование стратегии как коллективный процесс 
9)Школа внешней среды: формирование стратегии как реактивный процесс. 10)Школа      конфигурации:      формирование      стратегии      как      процесс трансформации.
Эти десять школ в свою очередь можно подразделить на три группы. Первые три школы имеют предписывающий характер — их приверженцев, скорее, интересует то, как должны формироваться стратегии, нежели то, как они в действительности разрабатываются. Внимание сторонников первой из школ,  концентрируется на построении стратегии как на процессе неформального дизайна (в смысле конструирования, проектирования, моделирования), а по сути — процессе осмысления и проработки. Вторая школа, расцвет которой (в виде волны публикаций и обращения к ней практиков) пришелся на 1970-е гг., формализовала первые теоретические «побеги». В ней создание стратегии рассматривается как относительно изолированный систематический процесс формального планирования. Сторонники третьей, примкнувшей к первым двум в 1980-х гг., перспективной школы заняты не столько процессом формирования стратегий, сколько актуальным их содержанием. Школа получила название школы позиционирования, так как внимание ее учителей и учеников концентрируется на выборе стратегических рыночных позиций фирмы.
Следующие шесть школ рассматривают специфические аспекты процесса формулирования стратегии. Их сторонников интересуют не столько предписания идеального стратегического поведения, сколько описание реальных процессов разработки стратегий.
Стремясь связать стратегию с предпринимательством, некоторые известные авторы рассматривали процесс ее построения как попытку проникновения в будущее, озарение, посетившее выдающегося менеджера, и принятие им риска. Но если стратегию представляют как индивидуализированное    видение,    то    ее    формирование    также    следует рассматривать как происходящий в голове человека процесс постижения идей и принципов. Соответственно возникла хотя и не самая крупная, но весьма важная когнитивная школа, которая, опираясь на логику когнитивной психологии, пытается проникнуть в сознание стратега.
Четыре следующие школы в объяснении принципов построения стратегии попытались приподняться над индивидуальным уровнем, они обращаются к другим силам и действующим лицам. По мнению сторонников школы обучения, мир слишком сложен, поэтому выстраивание стратегии от первого шага до конца — бессмысленно в отличие, например, от планов. Стратегии следует разрабатывать постепенно, шаг за Шагом, по мере того как организация развивается, «обучается». В том же ключе, но под другим углом зрения рассматривает формирование стратегии школа власти. Ее представители рассматривают стратегию как процесс переговоров между конфликтующими группами внутри организации либо между организацией и противостоящим ей окружением. Согласно еще одной научной . школе, принципы формирования стратегии определяются культурой организации и, следовательно, стратегический процесс является процесс коллективным. И наконец, теоретики школы внешней среды полагают, что построение стратегии есть реактивный процесс, инициируемый не изнутри организации, а под влиянием внешних обстоятельств. Соответственно они пытаются осмыслить испытываемое организацией давление Извне.
В последней группе всего одна школа, но она фактически вбирает в себя все остальные подходы. Эту школу мы называем школой конфигурации. Ее представители стремятся объединить разрозненные элементы различных школ— процесс построения стратегии, содержание стратегии, организационную структуру и ее окружение — в отдельные последовательно составляющие жизненный цикл организации стадии, например роста или стабильной зрелости. Но если организация вступает, к примеру, в состояние стабильности, то разработка стратегии предполагает анализ перехода из одного состояния в другое. Значит, с другой стороны, эта школа, опираясь на богатую литературу и практику «стратегических изменений», описывает формирование стратегии как процесс трансформации.
Возникновение школ стратегий во многом связано с различными этапами развития стратегического управления. Одни пережили пору расцвета и находятся в упадке, другие только «набирают обороты», третьи «пробиваются на поверхность» в виде тоненьких, но важных «ручейков» публикаций и сообщений о практическом применении предлагаемых концепций.
53.Использование принципов стратегического менеджмента в государственном управлении.

Менеджмент в государственных организациях значительно отличается от бизнес-менеджмента, что обусловлено целым рядом важных факторов.

Среди множества причин главная — бюрократизм с его бесконечными правилами и предписаниями, которые обязательны на государственной службе. Из-за них любые изменения протекают крайне медленно, буквально черепашьими темпами по сравнению со сферой бизнеса.

Под любым рядовым актом можно обнаружить полдюжины значительных министерских подписей, большинство из которых имеют чисто формальное значение. Однако опыт показывает, что движение документа от министерства к министерству чаще всего сопровождается его глубоким изучением в аппарате этих ведомств, в основном под углом зрения “как бы чего не вышло”, что отнюдь не способствует оптимизации государственных решений.

Кроме того, существуют многочисленные политические ограничения для реализации менеджмента в государственных организациях. Практически любое решение государственных органов так или иначе задевает интересы политиков, поэтому представители самых разных политических лобби стремятся оказать влияние на государственный менеджмент.

выделяет три этапа в разработке стратегического государственного менеджмента с учетом адаптации менеджера к ограничениям политической среды1.

Первый этап: оценка обстановки. Политическая власть — многоаспектный феномен. Она охватывает “официальную” часть государственного управления, состоящую из конституции, парламента, исполнительной власти, правовой системы, отношений между центральной и местной администрациями. Кроме того, политическая власть включает формальные и неформальные связи между гражданами и государством, в том числе права, которыми первые наделяют последнее. И, наконец, политическая власть балансирует между представителями “третьей силы” — некоммерческими организациями, группами интересов, крупными подрядчиками, ассоциациями профессиональных групп, что усложняет структуру современного правительства.

Второй этап: идентификация ограничений политической власти. Эффективный государственный менеджер должен уметь уживаться с ограничениями политической власти и разрабатывать собственную стратегию поведения с их учетом. Пример такого ограничения — время, выступающее прежде всего в виде избирательного цикла, который устанавливает временные рамки политикам и менеджерам, отмеряя им сроки на осмысление проблем и планирование. Так или иначе цель депутатов в том, чтобы быть избранными (соответственно цель правительства — продлить свои полномочия), а следовательно, программы и политика должны отвечать этому. Для менеджера бессмысленно руководствоваться “высшими целями”, поступая в разрез с этим правилом политической жизни.

Третий этап: определение роли менеджера в политической игре. Государственные менеджеры, правильно оценивающие обстановку, понимают, что их решения структурируются политической властью. Для характеристики такого структурирования в качестве метафоры часто используется термин “игра”, а каждая игра имеет свой набор правил. Ставки при этом обычно высоки: по правилам большой игры политики и правительства в случае неудачи бывают вынуждены уходить в отставку.

Типичный государственный менеджер обычно не принимает систематического участия в выработке решений на уровне большой игры, однако часто требуются его оценки как эксперта. 

стратегический государственный менеджмент должен решать три задачи: устанавливать цели на несколько лет вперед, разрабатывать меры по их достижению и изыскивать соответствующие организационные ресурсы. Другими словами, государственный менеджмент призван найти сочетание ресурсов и методов государственного администрирования, с одной стороны, и возможностей и рисков, исходящих из окружающей среды, с другой стороны, действующих в настоящем и будущем, при которых государство способно достигать основных целей.

По мнению экспертов, стратегический менеджмент должен:

· четко определять перспективы и цели; 

· содержать все основные проблемы организации государственного управления; 

· создавать рамки для более детального планирования и принятия текущих решений; 

· придавать государственному администрированию стройность и внутреннее единство; 

· заставлять высшее руководство мобилизовать государственные структуры для активной работы.

Стратегические цели — это те ключевые результаты, к которым государственный менеджмент должен стремиться на протяжении длительного времени (5—10 лет). Эксперты считают, что нормативное количество целей может колебаться в пределах от 4 до 6. Цели носят общий характер, они являются вспомогательными средствами управления, планирования, руководства и мышления.

54.Конкурентное преимущество страны. Модель «национального ромба»             М. Портера. Влияние конкурентного преимущества страны на степень конкурентоспособности отечественных предприятий.

страновую конкурентоспособность можно определить как способность страны в условиях свободной конкуренции производить товары и услуги, удовлетворяющие требованиям мирового рынка, реализация которых увеличивает благосостояние страны и отдельных ее граждан. 

успех страны в конкретных областях промышленности объясняется максимально эффективным использованием факторов производства (рабочая сила, земля, капитал и природные ресурсы), причем рыночные силы сами направляют ресурсы страны туда, где они могут быть применены с максимальной эффективностью. Соответственно, страна получает сравнительное преимущество в тех отраслях, где интенсивно используются факторы, имеющиеся в изобилии. Продукция этих отраслей экспортируется, а импортируются те товары и услуги, в производстве которых страна испытывает сравнительный недостаток факторов. Однако в последнее время с развитием процессов глобализации и интеграции концепция сравнительных преимуществ на основе факторов производства уже далеко не всегда способна объяснить структуру экспорта и импорта стран. Возникла потребность в новой парадигме. Такая парадигма была создана Майклом Портером. 

Национальная конкурентоспособность определяется способностью промышленности постоянно развиваться и производить инновации. Первоначально национальные компании добиваются конкурентного преимущества, изменяя основу, на которой они конкурируют. Удержать же им преимущество позволяет постоянное совершенствование товара, способа производства и других факторов, причем так быстро, чтобы конкуренты не смогли их догнать и перегнать. Конкуренция - это не равновесие, а постоянные перемены. Совершенствование и обновление отрасли - непрерывный процесс. Поэтому в основе объяснения конкурентного преимущества страны лежит роль страны базирования в стимулировании обновления и совершенствования (т. е. в стимулировании производства инноваций).

Конкурентное преимущество страны на международном рынке определяет некий набор детерминантов, "национальный ромб", как называет его автор. Он включает в себя четыре компонента: 

· Факторные условия, то есть те конкретные факторы (например, квалифицированная рабочая сила или инфраструктура), которые нужны для успешной конкуренции в данной отрасли. 

· Условия спроса, то есть каков на внутреннем рынке спрос на продукцию или услуги, предлагаемые данной отраслью. 

· Родственные и поддерживающие отрасли, т. е. наличие или отсутствие в стране родственных и поддерживающих отраслей, конкурентоспособных на международном рынке. 

· Стратегия фирмы, ее структура и конкуренты, то есть каковы в стране условия, определяющие процесс создания управления фирм, и каков характер конкуренции на внутреннем рынке
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